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Hauptsache Supervision

Supervision und die Ausbildung zur Superviso-
rin/zum Supervisor sind vielfaltig.

Wie unterscheiden Kund/innen oder an beruflicher
Weiterbildung Interessierte, welchen Ansatz sie wah-
len? Welches Konzept ist geeignet? Gewahrleistet die
Zugehorigkeit zum Fach- und Berufsverband Qua-
litat? Ist der theoretische und methodische Ansatz ein
bedeutsames Entscheidungskriterium?

Supervisor/innen in der Deutschen Gesellschaft fur
Supervision e.V. (DGSv) sind nicht festgelegt auf ei-
nen methodischen Ansatz, sondern integrieren auf
der Basis ihrer Ausbildung, ihrer beruflichen Erfah-
rungen und ihrer Fortbildungen unterschiedliche The-
orien und Methoden.

Die Zugange zur Supervisionstatigkeit sind unter-
schiedlich: Aus padagogischen Feldern, aus betrieb-
lichen Bildungsbereichen, aus der Personalentwick-
lung, aus der Unternehmens- oder Organisationsbe-
ratung, aus psychotherapeutischer Praxis und aus vie-
len anderen Bereichen entwickeln Professionelle
Supervision als ihr Beratungsangebot.

Supervisor/innen wird ein Kénnen bescheinigt, das als
Kompetenz der Zukunft gehandelt wird: Komplexe
Zusammenhdnge verstehen und kommunikativ der
Selbstreflexion von Ratsuchenden zur Verfligung stel-
len.

Die Griindung der DGSv war 1989 aufbauend auf
einem bereits viele Jahrzehnte gewachsenen Super-
visionsverstandnis Ausdruck einer Vorstellung von
Supervision, die genau diese Verschiedenheit inte-
griert. Diese Integrationsleistung hat die DGSv beibe-
halten, sie ist heute wichtiger denn je.

Die Professionalisierung von Supervision — z.B. durch
die Etablierung fachlicher Standards fur die Ausbil-
dung, durch den Anschluss an Wissenschaft und For-
schung, durch eine deutlich wahrnehmbare Positio-
nierung auf dem Beratungsmarkt — ist heute weit fort-
geschritten. Die DGSv steht fur Qualitat und einen so-
liden erlernten Beruf.

Zwischen 2003 und 2007 erschienen in der Ver-
bandszeitschrift DGSv-aktuell insgesamt 9 kompakte
und pragnante Fachbeitrage zu verschiedenen kon-
zeptionellen Grundlagen fiir Supervision. Diese Bei-
trdge mochten wir hier allen an Supervision und an
Ausbildungen zur Supervisorin/zum Supervisor Inter-
essierten zur Verfgung stellen.

Prof. Dr. Bernhard Lemaire
Vorsitzender






Kurt Buchinger / Susanne Ehmer

Vom Nutzen systemischen Denkens

flr die Supervision

V\/enn wir in der Folge von systemischen Kon-
zepten sprechen, so beziehen wir uns weniger

auf die Schulen systemischer Beratung mit ihrem
ausgearbeiteten Repertoire an Methoden. Wir bezie-
hen uns vielmehr auf einen grundlegenden Zugang
zu sozialen Sachverhalten, auf eine Haltung, welche
die Konzeption, Wahrnehmung, Beobachtung so-
zialer Systeme und die Kommunikation Uber sie
bestimmt.

Es geht uns also um systemisches Denken in sei-
nem eminenten Praxisbezug. Wir glauben, dass man
sich als Therapeut, Berater, Supervisor — ganz be-
sonders als Supervisor — in der Auswahl der Metho-
den auch dann weiterhin frei fihlen kann, wenn man
systemtheoretisch denkt und dieses Denken die
Grundlage professionellen Handelns in den genann-
ten Beratungsformen darstellt. Mehr noch: Wir glau-
ben, dass die Freiheit in der Auswahl der Methoden,
die ja gerade fur die Supervision charakteristisch ist,
durch systemisches Denken erhéht wird. Systemisches
Denken limitiert den Profi einer der genannten Bera-
tungsformen nicht auf den Einsatz von Interventio-
nen, die sich in Abgrenzung von anderen Schulen als
systemische bezeichnen. Ganz im Gegenteil.

In diesem Sinne glauben wir, dass systemtheoreti-
sches Denken der Supervision nicht nur nutzlich ist,
sondern ihr mehr als jede andere Denkrichtung ent-
spricht. Denn es ist ein Denken in Zusammenhangen,
das besser als jede andere theoretische Ausrichtung
der Komplexitat des Gegenstandes der Supervision
gerecht wird.

Ja, man kann die Aktualitdt sowohl der System-
theorie als auch der Supervision als Symptom fur die
enorm zugenommene Komplexitat der Gesellschaft,
ihrer einzelnen Felder und Subsysteme und von deren
Subsystemen sehen, als Symptom fir die interne Aus-
differenzierung der gesellschaftlichen Bereiche und

ihrer Organisationen, die ein Denken und Handeln in
hierarchischen Trivial-Maschinen-Kategorien als we-
nig brauchbar erscheinen lassen:

Mit dem Verlust der Uberschaubarkeit, Stabilitat
und Traditionsausrichtung der Gesellschaft und ihrer
Tatigkeitsfelder wird auch die Orientierung der Han-
delnden an einer geltenden Wahrheit, an daraus ab-
geleiteten Normen, Regeln und Tabus weitestgehend
hinfallig. Man kann es sich nicht mehr leisten, sich
auf einen isolierten Teil der Realitdt so zu konzentrie-
ren, als ware er eine eigenstandige Substanz. Man
kann die Zusammenhdnge, in denen sich der Teil be-
findet, nicht mehr auBer Acht lassen, weil sie ohne-
hin normiert und abgesichert erscheinen. Man muss
sie immer wieder selbst herstellen, die jeweiligen Ver-
netzungen auf ihre Brauchbarkeit Gberprifen. D. h.,
das Verhéltnis System und Umwelt wird virulent.

Da die Orientierungsfunktion dessen, was als
Wahrheit gegolten hat, verloren geht, erhalt die
Wahrnehmung besondere Bedeutung. Beobachtung
wird eine zentrale Kategorie. Und da in sozialen Sys-
temen das Beobachtete selbst beobachtet, wird die
Beobachtung von Beobachtungen und der Austausch
dartber bedeutsam.

Nun sind alle Beobachtungen bedingt durch die
.Brille” des Beobachters, also durch seine Wahr-
nehmunagsfilter, Einstellungen, Interessen, ihm ver-
flgbare Kategorien zur Hypothesenbildung — sie
sind selektiv, sie schopfen das Beobachtete nie aus,
sie kdnnten auch anders ausfallen, sind also kontin-
gent. Da sie auf die Selbstbeobachtung des Beob-
achteten treffen, treffen sie auch auf dessen Kontin-
genz. Erstin solcher, sich durch Kommunikation ma-
nifestierender Selbstreflexion kann man von einem
sozialen Sachverhalt reden. Im Versuch, einen sozia-
len Sachverhalt zu verstehen, muss er miteinander
konstruiert werden, ohne Absicherung durch Vor-



gaben der Richtigkeit. Der Aufbau der sozialen Welt
entsteht also durch einen doppelten perspektivischen
Bezug, ist gekennzeichnet durch doppelte Kontin-
genz.

Soziale Sachverhalte werden somit manifest refle-
xiv. D. h., soziale Systeme konstituieren sich in Selbst-
organisation. Das Konzept der Autopoiesis, ebenso
wie das Konzept der Selbstreferenz, das besagt, dass
ein System sich nur im Bezug auf sich selbst, d. h.
durch Selbstbeobachtung und durch Kommunikation
des Beobachteten erhdlt, erteilt allen Vorstellungen,
man kdénne in ein System von auBen kausal eingreifen,
eine strenge Absage — was fur alle Formen der Bera-
tung von groBer Bedeutung ist. Um in einem sozialen
System Wirkungen zu erzielen, ohne es zu zerstéren
— was auch eine extreme Form der unwiderruflichen
Wirkung darstellt — muss ich an es andocken und mit
ihm ein eigenes neues System bilden (in unserem zur
Diskussion stehenden Fall das Beratungssystem der
Supervision), in dem dann die Eigendynamik des
Systems wirksam wird. Und anstelle der Suche nach
Richtigkeit wird die Entwicklung von Alternativen im
Bewusstsein ihrer Kontingenz bedeutsam.

Die Auflésung normierter institutioneller Regelun-
gen fuhrt zur Wiederkehr vielfaltiger durch die Insti-
tutionen gebandigter Widerspriiche, die nun als un-
vermeidliche Konflikte gemanagt werden massen.
Und anstelle der Unterwerfung unter die Normen
wird Autonomie und damit Handlungskompetenz
verlangt. Uberhaupt wird immer mehr durch profes-
sionelles Handeln, das auf Reflexion beruht, zu be-
werkstelligen sein. Und die Reflexivitdt macht Refle-
xionshilfen verschiedenster Art nétig. Supervision
stellt eine solche Reflexionshilfe dar.

Die genannten systemischen Kategorien sind fiir
das professionelle Selbstverstandnis supervisorischen
Handelns hilfreich. Das sei kurz an einigen zentralen
Aspekten supervisorischen Handelns illustriert.

== Nehmen wir den genannten Sachverhalt, dass sys-
temtheoretisches Denken ein Denken in Zu-
sammenhangen ist und dass das Verhaltnis Sys-
tem - Umwelt eine zentrale systemische Katego-
rie darstellt: Die Aufmerksamkeit darauf halt da-
von ab, einen vorgelegten Fall — also etwa eine Ar-
beitssituation, in der es gilt, die Beziehung von
Supervisanden und seinem Klienten zu verstehen
— entweder fir sich, isoliert von seiner relevanten
Umwelt, in den Blick zu nehmen oder aus einem
der ,Teile” abzuleiten. Ein Teil kann einer der be-
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teiligten Interaktionspartner sein, dessen Charak-
terstruktur oder lebensgeschichtliche Pragung. Die
relevanten Umwelten kénnen die Organisation
sein, in der die Arbeit stattfindet, oder die Inter-
aktionspsychologie der Beteiligten oder der Auf-
trag der Arbeit. Sie alle missen herangezogen
werden, um ein angemessenes Verstandnis des
Falles miteinander zu entfalten.

Die unmogliche Aufgabe liegt darin, der Komple-
xitat des Falls, der man nicht wirklich gerecht wer-
den kann, weil sie immer die Moglichkeiten, sie zu
erfassen, Ubersteigt, dennoch gerecht zu werden,
indem man sie reduziert (dies aber nicht durch Iso-
lierung einer der Variablen, die dem Beobachter
als die bestimmende erscheint, sondern durch
Herausarbeiten von Mustern), die Reduktion als
handlungsleitende Hypothese formuliert, das dar-
auf basierende Handeln hinsichtlich seiner unvor-
hersehbaren Auswirkungen beobachtet und den
Vorgang auf diese Weise fortsetzt, d. h. sich auf
einen Prozess einlasst.

Die Kategorie der Selbstorganisation ebenso wie
das Konzept der Selbstreferenz sind Warntafeln
gegen die schwer ausrottbare und insbesondere
in heiklen und schwierigen Phasen der Supervision
sich einschleichende Tendenz des Supervisors, sei-
ne Interventionen als kausal wirken sollende Wahr-
heiten zu intendieren. Das Wissen, dass man in ein
System nicht von auBen eingreifen kann, es sei
denn, man will es zerstéren, wird zur Sorgfalt in
der Ankoppelung an das System und der Herstel-
lung eines Beratungssystems fihren, in dem man
Verantwortung tUbernimmt nicht flr das System,
das man supervidiert, sondern ausschlieBlich fur
die Professionalitat in der Supervision, also fir das
eigene Handeln.

Aber auch im so entstehenden Beratungssystem,
auf dessen Tragfahigkeit man alle Sorgfalt legen
wird, und das gekennzeichnet ist durch seine ei-
gene doppelte Kontingenz, wird man bereit sein,
sich von den unberechenbaren Auswirkungen
auch der gezieltest gesetzten Intervention Uberra-
schen zu lassen, im Wissen, dass man nie wissen
kann, was die eigenen Interventionen bewirken.
Manche Systemiker sprechen in diesem Zu-
sammenhang von der geforderten Bescheidenheit
des Beraters.

Die Kategorie der Selbstorganisation und das Kon-
zept der Selbstreferenz fordern auBerdem auf zum
Respekt vor dem vorgestellten Sachverhalt und



den autopoietischen Kraften, die das vorgestellte
System im Selbstkontakt erhalten. Sie férdern die
Suche nach den im System liegenden Ressourcen,
anstatt nach Fehlern und Defiziten. Auch wenn
man nicht im Sinne I6sungsorientierten systemi-
schen Vorgehens arbeitet, so wird man schon im
Verstandnis des vorgelegten Falls mehr an der L6-
sung, die er darstellt, interessiert sein als an dem
Problem, als das er dargestellt wird. Nicht nur in
der Intervention wird man geleitet sein vom Glau-
ben an die Weisheit des Systems, das nimmt, was
es brauchen kann, und nicht zu schnell zum Kon-
zept des Widerstandes greifen, wenn die Inter-
ventionen nicht so angenommen werden, wie sie
intendiert sind — schon in der ressourcenorientier-
ten Diagnose wird dieser Glaube wirken. Dies aber
auch nicht auf doktrinare Art und Weise, sondern
im Versuch das Denken in alternativen Moglich-
keiten zu fordern.

Systemisches Denken ladt geradezu ein, sich unter-
schiedlicher Methoden, Verfahren und Interventions-
weisen zu bedienen, um mit dem supervisorischen
Handeln jeweils am System anzuschlieBen, die Vielfalt
geltender Wahrheiten und die Eigendynamik des Sys-
tems zu erschlieBen. Genannt seien hier exemplarisch
der Dialog, das Psychodrama, kreative Medien oder
die Systemaufstellung.

Mit der Gesprachsform des Dialogs werden die
Denkprozesse einschlieBlich des Fuhlens, Wahrneh-
mens und deren Rickwirkung auf die daraus resul-
tierenden Schlussfolgerungen und nachsten Schritte
beobachtet. Diese Beobachtung geschieht wahrend
des Denkprozesses. Auch hier beobachtet der Beob-
achter nicht nur das Geschehen um sich herum, son-
dern sich selbst, seine Beobachtungen und deren Wir-
kung wiederum auf seine Wahrnehmung und Beob-
achtung. Die Beobachtung dieser zirkuldren Prozesse
gibt Aufschluss Uber die Komplexitat einer Situation
und lasst den Einfluss der zu Grunde liegenden men-
talen Modelle, systembedingter Eigenheiten und die
Tiefenstrukturen kultureller, professioneller oder bio-
grafischer Pragungen erkennen.

Die Entstehung und Etablierung von , Wahrhei-
ten” lasst sich bekanntermaBen psychodramatisch
auf beeindruckende Weise inszenieren, darstellen und
spielen. Die variable Handhabung der Rollen ermég-
licht den Beteiligten das unmittelbare Erfassen und
Erleben der verschiedenen Systemkomponenten, -as-
pekte und -perspektiven. Beobachtung, Kommuni-

kation und Aktion bringen so u. a. die Wirkweise der
Selbstreferenz anschaulich auf die Buhne.

Nicht minder beeindruckend stellen sich die in ei-
nem System wirkenden Wahrheiten und Prozesse mit
Hilfe kreativer Medien dar. Mit systemischer Sicht auf
die Elemente eines Bildes, die Metaphern in Gestalt
von Tieren, Handpuppen oder Marchenfiguren und
auf den Ausdruck von deren Interaktionen er6ffnen
sich Einsichten in die Strukturen des Systems. Die
Kontingenz der Wirklichkeit zeigt sich als greifbare
Realitat. Bezieht man die Rickkoppelung der in und
durch diesen kreativen Ausdruck erlebten Emotio-
nen, Erkenntnisse und Eindrticke auf das bestehen-
de System mit ein, ergeben sich neue Aussichten:
Wie gehen die Akteure mit Erlebtem um, was grei-
fen sie auf, was ,Ubersehen” sie und wer spricht
worauf an?

Weitere Dimensionen zeigen sich in einer Syste-
maufstellung und damit aus der Innensicht heraus.
Die Reprasentanten erleben in kérperlich erfahrenen
Ereignissen unmittelbare Einsichten und Erkennt-
nisse, die ihnen Aufschluss tber Situationen in der
Organisation geben. Deren Geltung wird als wahr
und hilfreich hinsichtlich einer Losung eingeschatzt
und verstanden. In der Aufstellung werden die Sicht-
und Erlebensweisen der Systemmitglieder durch Re-
prasentanten ins Blickfeld gertickt. Die Vorgehens-
weise des Reprasentantentauschs bringt zusatzliche
Perspektivenwechsel und damit verdnderte Sicht-
und Erlebensweisen mit hinein und veranschaulicht
dem ,Zuschauer” die Fahigkeit des Systems, sich
permanent neu und aus sich selbst heraus zu orga-
nisieren.

In diesem Sinne bleibt nur, zur kreativen und profes-

sionellen Nutzung der vielfaltigen Methoden- und
Interventionsmaoglichkeiten einzuladen.

"
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Kornelia Rappe-Giesecke

Der Nutzen der Psychoanalyse

flr die Supervision

as verstehe ich unter Supervision und wie be-

werte ich die Vielfalt der Konzepte, Methoden
und Verfahren, die in die Supervision Eingang gefun-
den haben?

.Supervision ist personenbezogene berufliche Be-
ratung fur Professionals. Ihre Aufgabe ist es Einzelne,
Gruppen oder Teams von Professionals zu individuel-
ler und sozialer Selbstreflexion zu befahigen. Ziel die-
ser Reflexion ist die Uberpriifung und Optimierung
des beruflichen und methodischen Handelns”.

Die Starke der Supervision liegt darin, dass sie die
latenten Steuerungsprogramme der Person, der Pro-
fession, der Klientel und der Organisation erforscht
und den Professionals zur Verfligung stellt. Wenn ich
weil3, was mein Handeln leitet, habe ich die Chance,
die Angemessenheit dieses Programms fur die jewei-
lige Situation zu Uberprifen und Alternativen zu su-
chen. Supervision hilft addquate Selbstbeschreibun-
gen zu finden und tragt so in hohem Mafe zur Ent-
wicklung der professionellen Identitdt bei.” (Rappe-
Giesecke 2003, S. 3.)

lhr Gberkomplexer Gegenstand erfordert ein Be-
ratungskonzept, das verschiedene wissenschaftliche
Disziplinen, Konzepte, Methoden und damit verbun-
dene Verfahren integriert. Buchinger spricht von
Supervision als Beratungsform, die sich Methoden
ausborgt (2004). Diese Entwicklung hat Mitte des
letzten Jahrhunderts eingesetzt und inzwischen einen
befriedigenden Stand erreicht. Supervision hat sich
mit Konzepten und Methoden wie Balints ,training-
cum-research-Gruppen’, Case work, Andragogik,
Praxisanleitung, Ausbildungssupervision, angewand-
ter Gruppendynamik, Gruppenanalyse, Psychoanaly-
se und anderen Therapieformen wie Gestalttherapie,
Psychodrama bis hin zur Systemischen Beratung, NLP
und Methoden der Organisationsentwicklung aus-
einander gesetzt. Parallel fand die Adaption von The-

orien der Gruppe, des Individuums, der Organisation,
der Gesellschaft und der Kultur statt (vgl. Rappe-Gies-
ecke 2002).

.Der Sinn dieser Auseinandersetzung mit dem
,Fremden’ ist darin zu sehen, dass wir es in der Super-
vision mit Uberkomplexen Phanomenen zu tun haben:
Da es um berufliche Beratung geht, weisen die ein-
gebrachten Probleme immer mehrere Ebenen auf: Per-
son, Profession, Funktion, Organisation und Klientel.

Meine These ist, dass die konzeptionelle Ent-
wicklung der Supervision so zu verstehen ist, dass sie
uns mit ihren verschiedenen Phasen nach und nach
ein umfassendes Theoriegerst und Praxismodell zur
Verfigung gestellt hat, um die verschiedenen Ebe-
nen professioneller Probleme adaquat verstehen und
zum Nutzen der Supervisandinnen bearbeiten zu
konnen. Das bedeutet, dass zum ,state of the art’
der Supervision gehort, diese verschiedenen Theo-
rie- und Praxismodelle zu kennen, sie situationsada-
quat anwenden zu kdnnen und sie so auszuwahlen
und aufeinander zu beziehen, dass sie eine gute und
stabile Basis fur die eigene professionelle Identitat lie-
fern.” (Rappe-Giesecke 2003, S. 12.)

Welche Rolle spielt dabei die Psychoanalyse?

Diese Frage kann man sicher nicht in einer fir alle
,psychoanalytisch orientierten Supervisor/innen’ zu-
treffenden Weise beantworten, da es ,die Psycho-
analyse’ genauso wenig gibt wie ,die Supervision’.
Was ist in meine professionellen Standards guter
supervisorischer Arbeit aus der Psychoanalyse einge-
gangen? Ich mochte drei Bereiche unterscheiden:

1. Die Psychoanalyse liefert eine elaborierte Theorie
des Intrapsychischen, die ich als Supervisorin brau-
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che um Personen, d. h. psychische Systeme zu ver-
stehen.

2. Viele Standards der Behandlungstechnik sind auf
das Ziel der beruflichen Beratung hin modifiziert
worden und in die Konstruktion der Settings und
die Gestaltung der Beratungsprozesse eingegan-
gen.

3. Die Balintgruppenarbeit, die in den 50er Jahren des
letzten Jahrhunderts ein Setting und eine Technik
entwickelt hat, die auf der Psychoanalyse beruht,
liefert ein Modell fur die Methode der Fallsuper-
vision. Michael Balint hat mit ihr — zunachst far
Arzte — ein Instrument der Professionsentwicklung
geschaffen (vgl. Rappe-Giesecke 2000).

Freuds Theorie des Intrapsychischen

= Das Instanzenmodell und das topographische Mo-
dell
Zwei komplexe Struktur- und Prozessmodelle intra-
psychischer Vorgange

== Seine Entwicklungstheorie
Ein Modell der Abfolge von Reifungsschritten des
Individuums, das die korperlichen, psychischen
und sozialen Prozesse in ihrer Wechselwirkung
aufeinander beschreibt (erweitert um Eriksons
Phasenmodell)

== Die Abwehrlehre
Eine dkologische Theorie des Zusammenwirkens
der drei Strukturen und Prozesse (Es, Ich, Uberich
und Unbewusstes, Vorbewusstes, Bewusstes) des
psychischen Systems

== Die Krankheitslehre
Die Beschreibung und Typisierung der Phanome-
ne und der Genese abweichenden Verhaltens und
Erlebens

Eine Theorie des Individuums brauche ich als Super-
visorin, um Phdanomene erklaren zu kénnen, die nicht
auf der Ebene der Rolle und Funktion oder der der
Profession zu erklaren sind. Sie hilft beim Verstehen
des Professionals, seiner Klienten und der zwischen
ihnen entstehenden Beziehungsdynamik. Die Psycho-
analyse konkurriert hier mit anderen therapeutischen
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Verfahren, die andere Theorien der Person entwickelt
haben, wie Gestalttheorie, dem Psychodrama und der
Verhaltenstherapie.

Elemente der psychoanalytischen
Behandlungstechnik

= Die Bedeutsamkeit des Settings
Die Schaffung eines Rahmens (Containers) durch
die Verabredung von Zeit, Ort, raumlichem Arran-
gement, Regeln zum Verfahren ( z. B. die Grund-
regel, nichts zensieren, alles mitteilen)

== Das Herstellen des Arbeitsbiindnisses
Das Schaffen einer vertrauensvollen Arbeitsbezie-
hung

== Das szenische Verstehen (Lorenzer)
Die Selbstbeobachtung des Systems bei seiner Ge-
staltung der Beratungsbeziehung und des Settings
durch den Analytiker und spater auch den Patien-
ten. Die Nutzung nonverbaler Kommunikations-
medien

== Die freie Assoziation
Die Nutzung des Priméarprozesses (der unbewus-
sten Verknupfungen zwischen Ereignissen innerer
und/ oder duBerer Natur, der damit verbundenen
Vorstellungen und der sie begleitenden Affekte)

== Der Umgang mit Widerstand

Dahinter steht eine Veranderungstheorie, die
unterstellt, dass es immer eine Ambivalenz gegen-
Uber Verdnderungen gibt, die sich in unbewussten
VerstoBen gegen die Regeln des Behandlungsset-
tings auBert. Die Psychoanalyse hat eine Technik
entwickelt, die diese Informationen produktiv zum
Verstehen der zu bearbeitenden Konflikte nutzt.

= Die Nutzung der Ubertragungs-Gegeniibertra-
gungsphdnomene
Das Gewinnen von Informationen Uber die rele-
vanten Beziehungen des Patienten durch die
Selbstbeobachtung des Behandlungssystems. Da-
hinter liegt die Annahme, dass sich die grundle-
genden Beziehungsmuster in allen Systemen, die
die Vorraussetzung dafir schaffen, ihre eigenen
Strukturen und Prozesse Uberformen zu lassen
(durch Minimalstrukturierung und Abstinenz),



reinszenieren und dort erlebt und beobachtet wer-
den kénnen.

Einige Gestaltungselemente des Therapiesettings
und -prozesses wurden fiir das Setting berufliche Be-
ratung modifiziert und sind zu allgemein gultigen
Standards der Struktur- und Prozessqualitat von
Supervision geworden: Die Bedeutsamkeit der Kon-
struktion des Settings, das Herstellen eines Arbeits-
bundnisses und vielleicht auch das szenische Verste-
hen. Die aus anderen therapeutischen Richtungen
entstandenen Supervisionskonzepte ersetzen die
freie Assoziation durch andere nicht sprachliche
Verfahren und nutzen den Primarprozess damit in
anderer Weise. Systemiker/innen und NLP'ler/innen
betrachten Widerstand als Kunstfehler, was ich als
einzig mogliche Bewertung dieses Phanomens nicht
akzeptieren kann, man vergibt sich damit viele Er-
kenntnismdglichkeiten.

Ubertragungs- und Gegeniibertragungsphano-
mene werden entweder in anderen Konzepten z. B
als Resonanzen reformuliert oder diese Phdnomene
werden als nicht nutzbar fur die supervisorische Ar-
beit bewertet, weil man nicht riickwartsgewandt an
der Biographie arbeiten will. Ich folge an dieser Stel-
le Marianne Hege, die die Arbeit an der Berufsbio-
graphie zum Gegenstand der Supervision erklart und
damit die auch dort auftretenden Ubertragungsphé-
nomene nutzen kann (vgl. Hege 1994). Wenn man
die Idee der Ubertragung nicht teilt, kann man nicht
mit Spiegelungsphanomenen arbeiten, die diese Idee
fur die berufliche Beratung nutzbar machen.

Um auf dem Emergenzniveau psychischer Struk-
turen und Dynamiken in Professional-Klient-Bezie-
hungen arbeiten zu kénnen, brauche ich alle diese
informationsgenerierenden Wahrnehmungseinstel-
lungen. Systemiker arbeiten auf dem Emergenznive-
au sozialer Beziehungen, deshalb brauchen sie The-
orien, Konzepte und Verfahren der Arbeit mit psy-
chischen Systemen nicht. In der praktischen Arbeit
habe ich die Erfahrung gemacht, dass die Kollegen
dann Programmwechsel zu diesen Konzepten, die
sie in der Regel auch haben, vornahmen, wenn res-
sourcenorientierte Lésungen nicht fruchteten oder
das zu bearbeitende Problem in erster Linie ein intra-
psychisches war.

Die Balintgruppen-Methode -
angewandte Psychoanalyse in der Beratung
von Professionals

== Die Arbeit mit Féllen: Generieren von Erzahlungen
und freier Assoziation
Das pramierte Medium der Informationsgenerie-
rung sind in der Balintgruppenarbeit Erzahlungen
Uber eigenerlebte Ereignisse des beruflichen All-
tags. Diese Erzahlungen sind unvollstandig, weil
sie unverarbeitetes Geschehen wiedergeben.
Durch die freien Assoziationen der Gruppe wird
die Erzéhlung vervollstéandigt und der Fall versteh-
bar (Giesecke und Rappe-Giesecke 1997).

== Die Arbeit mit Spiegelungsphdnomenen

Die systematische Nutzung von Ubertragungs-
phéanomenen bzw. der allgemeinen Eigenschaft
von Systemen, sich ineinander zu spiegeln, als
Erkenntnisinstrument. Einsatz des szenischen
Verstehens und der Minimalstrukturierung als
Voraussetzung fir die Entwicklung und Bearbei-
tung von Spiegelungsphanomenen.

== Beziehungsdiagnostik erlernen
Das Erkennen der unbewussten Beziehungsmus-
ter und der sie begleitenden Psychodynamik auf
der Ebene der Person ist eine Fahigkeit, die Pro-
fessionals brauchen, in deren beruflichem Handeln
Reflexivitat eine unabdingbare Vorraussetzung fur
Erfolg ist (Buchinger 2004, S. 44).

= Selbsterfahrung fur Professionals

. Die begrenzte, aber wesentliche Umstellung der
Personlichkeit” (Balint 1964) ist die Voraussetzung,
um Beziehungsdiagnostik betreiben und zum Nut-
zen der Klienten und Patienten intervenieren zu
kénnen. Ziel dieser auf einzelne Falle bezogenen
Arbeit an der professionsabhangigen Ich-ldentitat
ist es, das Wahrnehmungs- und Verhaltensreper-
toire des Professionals zu erweitern und die eige-
nen Grenzen und blinden Flecken zu kennen.

== Die Bedeutung der Profession
Die Dynamik in der Beziehung zwischen einem Pro-
fessional und seinem Klienten wird nicht nur durch
die Personen, sondern auch ganz wesentlich von
der Profession des Professionals bestimmt. (,, Kennt
der Arzt die Pharmakologie der Droge Arzt?*, fragt
Balint und verneint es.) Jede Profession hat ein
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Selbstbild vom idealen Professional und ein Bild
vom idealen Klienten, sie hat professionelle Pro-
gramme zur Verabreitung und Steuerung profes-
sioneller Interaktionen einschlieBlich MaBnahmen
fur Krisensituationen. Jede Profession produziert
dabei professionelle Paradoxien, die prinzipiell nicht
auflosbar sind. Jede Profession hat Bilder tber an-
dere Professionen und ordnet sich in die ,Hierar-
chie der Professionen’ ein, was Auswirkungen auf
die Professional-Klient-Beziehungen hat.

Die Arbeit an Fallen wird von anderen Konzepten mit
anderen Medien gefullt, es entwickeln sich dort an-
dere Normalformen der Fallarbeit (vgl. Rappe-Gies-
ecke 2003).

Zur Arbeit mit Spiegelungsphdnomenen: Die
meisten Konzepte behaupten von sich, dass sie da-
mit arbeiten; ich bin eher skeptisch, ob das der Fall
ist. Die Arbeit mit Spiegelungsphdanomenen erfordert
einen Container, der Strukturzerfall zulasst, also Mi-
nimalstrukturierung. Jede Form von Strukturierung,
z. B. durch Rollenspiel, zerstort die Moglichkeit des
Strukturzerfalls und damit des Emergierens neuer
Strukturen wie der Uberformung der Beziehungen
in der Supervision durch die Beziehungsmuster des
erzahlten Falls.

Die auf den Fall oder die professionelle Identitat
begrenzte Selbsterfahrung ist Ziel jedes Supervisions-
konzepts, darin unterscheiden sie sich nicht, nur in
der Wahl der Medien, der Tiefung und Vorgehens-
weisen.

Was man von Balint Gbernehmen kann, ist seine
Idee zur Professionsentwicklung durch Fallsupervi-
sion, eine auch unter psychoanalytisch orientierten
Supervisor/innen und auch bei Balintgruppen-Lei-
ter/innen leider eher vernachlassigte Perspektive. Die
Analyse professioneller Paradoxien, der Selbst- und
Fremdbilder, die Rekonstruktion der Maximen und
der latenten Steuerungsprogramme professionellen
Handelns kénnten im Setting der Training-cum-re-
serach-Gruppen gut zur Kontrolle der Arbeit, der
Qualitatsentwicklung und zur Selbstevaluation ge-
nutzt werden.

Ein Supervisionskonzept, das auch die anderen
Emergenzniveaus professioneller Interaktion erfassen
will, braucht neben der Theorie des Individuums und
der Verfahren zu Arbeit mit Psychodynamik eine The-
orie der Gruppe, der Organisation und der Gesell-
schaft. Und es braucht Verfahren aus den jeweiligen
Schulen und Disziplinen, um sie zu bearbeiten. Die
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Psychoanalyse bietet die Grundlage fur eine Saule des
eigenen Supervisionskonzeptes, die um andere er-
ganzt werden muss, um der Komplexitat unseres
Gegenstandes gerecht zu werden.
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Projektgruppe Supervision und Gruppenanalyse

Die Bedeutung der Gruppenanalyse

flr die Supervision

ruppensupervision und Gruppenanalyse sind
G unterschiedliche Verfahren. Beide divergieren
bezuglich des Settings und der Methoden. Wahrend
die Supervision ein berufsbezogenes Beratungsver-
fahren darstellt, ist die Gruppenanalyse ein Verfahren
zur Selbsterfahrung. Supervision reflektiert die
Arbeitsbeziehungen. Die zentrale Frage lautet: Wie
gestaltet sich die professionelle Rolle auf dem Hinter-
grund der personlichen Méglichkeiten und der Or-
ganisationsstrukturen? Supervision bezweckt

== die Verbesserung der kommunikativen Kompetenz
und Konfliktfahigkeit,

== die Entwicklung von Problemlésungskompetenz,

== die Optimierung der Arbeitsqualitat,

== die Steigerung von beruflicher Kompetenz und
Zufriedenheit.

Die von der Personlichkeit der Supervisanden ausge-
henden unbewussten Inszenierungen werden in der
Supervision nur im Rahmen des beruflichen Kontex-
tes thematisiert.

Demgegentber ist in der Gruppenanalyse die
Selbsterfahrung das Hauptmotiv. Im Mittelpunkt steht
die Person und ihre Entwicklung. Der Weg fuhrt Gber
die Modifikation der Selbst- und Fremdwahrneh-
mung zur Verbesserung der sozialen Interaktion. Die
Gruppe bildet eine Modell-Gemeinschaft, die den Zu-
gang zum eigenen und interpersonellen Unbewus-
sten ermoglicht. Dabei werden anders als in der
Supervision die unbewusst inszenierten Gruppenpro-
zesse fur die Selbstwahrnehmung genutzt.
Gruppenmethoden sind die freie Assoziation, die Be-

1 vgl. Rappe-Giesecke in diesem Heft (S.13 ff.)

ziehungsaufnahme sowie die Interpretation. Die
Gruppenanalyse bezweckt, dem Unartikulierten zu
sprachlichem Ausdruck zu verhelfen. Hauptinhalt ist
die Analyse unbewusster Konflikte in ihren Inszenie-
rungen und Ubertragungsweisen. Grundlage aller
gruppenanalytischen Schulen ist das (psychoanalyti-
sche) Konzept des Unbewussten. !

Die Projektgruppe Supervision und Gruppenana-
lyse arbeitet daran, die gruppenanalytische Sicht der
sozialen Interaktion als Beitrag flr die Supervision zu
beschreiben, ermdglicht er doch ein vertieftes Ver-
stehen der interpersonalen Beziehungsdynamik. Der
vorliegende Artikel will Uber zentrale Paradigmen des
gruppenanalytischen Konzeptes orientieren: Unbe-
wusstes, Ubertragung, Kompromissbildung und in-
stitutionelle Abwehr sowie Containing. Er beinhaltet
ebenfalls eine kurze Darstellung der Konzeption von
Gruppe des Begriinders der Gruppenanalyse, Sig-
mund Heinrich Foulkes.

Unbewusstes und Ubertragung in der
Supervision

Erfahrungen, die wir mit Menschen gemacht haben,
strukturieren unsere Erwartungen, Gefihle und Ver-
haltensweisen anderen gegentiber. Die menschliche
Neigung, Interaktionsmuster aus frihen Lebensab-
schnitten unbewusst wiederherzustellen, wird in der
Psychoanalyse Ubertragung genannt. Nach Yalom
bringt der Prozess der Ubertragung bzw. Gegen-
Ubertragung Krafte hervor, die gegenliber dem Be-
wusstsein so grindlich versperren, dass sie durch
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noch so bemihten Einsatz von Denken und Wollen
nicht zuganglich werden. Diese Krafte im Unbewus-
sten wirken erlebnisgestaltend und verhaltensbedin-
gend bis in das berufliche Handeln hinein.2 In der
Supervision kann mit zwei Kategorien von Ubertra-
gung gearbeitet werden:

== Ubertragung als Disposition bzw. objektivierende
Sichtweise versteht sich als Einstellung, Meinung
oder Vorurteil gegentber einer anderen Person.
Die Ubertragungsbereitschaft disponiert zu einem
bestimmten Handeln anderen gegeniber.

== Ubertragung als Intention bzw. zielbezogenes
Handeln erscheint als unbewusster Versuch, die
duBere Realitdt im Sinne der eigenen inneren
Wirklichkeit zu beeinflussen. Das Subjekt zwingt
das Objekt auf ,seine Art” zu handeln, indem es
Signale aussendet, die das Gegeniber zur An-
passung an sein Verhalten bringen sollen.

In der Supervision kann sich ein Konflikt in gegen-
seitigen Anschuldigungen zwischen Kolleginnen
manifestieren, der auf sachlicher oder organisatori-
scher Basis nicht gelést werden kann. In versor-
genden Organisationen wie Kindergarten oder Kli-
niken, deren Dynamik sich auch in den Teams spie-
gelt, verhalten sich Supervisanden der Supervisorin
gegeniber klein und unwissend, indem sie auf kei-
nen Fall selbst Losungen fur ihre Probleme finden,
sondern dies von den Fuhrungskraften und der
Supervisorin erwarten. Diese Art von Ubertragung
lasst sich in der Supervision gut bearbeiten, wenn
es gelingt, menschliches Handeln von seiner Inten-
tion herzuleiten und zu erklaren. Damit wird es als
rational konstruiert” erfahrbar und dem Bewusst-
sein zugeleitet.

Auch die Supervisorin Gbertragt Unbewusstes auf
Supervisanden. GegenUbertragung definiert diejeni-
gen Gefihle, Phantasien und Handlungsimpulse der
Supervisorin, welche in ihr gegenlber den Personen,
dem Team oder der Organisation aufkommen und
von der Reaktion auf die Ubertragung der Person
und des Teams unterschieden werden kénnen. Die
Reaktionen werden durch die Personlichkeit der

Supervisorin und die eigene Ubertragungsneigung
mitbedingt. Indem die Supervisorin gelernt hat, sich
der Geflhlsreaktionen zu bedienen, fihrt sie Uber-
tragungsphanomene der Bewusstmachung und
Konfliktldsung zu. So gesehen werden Ubertragung
und Gegenibertragung zu machtigen Erkenntnis-
instrumenten in der Supervision.

Einerseits sind Ubertragungen intrapsychische Pro-
zesse, subjektiv und wenig an der Realitdt orientiert.
Andererseits spielt Ubertragung sich zunachst unbe-
wusst ab. Der Mensch kann nur ihm bewusste Ursa-
chen und Antriebe beeinflussen. Unbekanntes kann
er nicht verandern, sondern muss ihm folgen. Die Fa-
higkeit zu Ubertragung ist zugleich die anthropologi-
sche Bedingung der Méglichkeit, neue Beziehungen
herzustellen und zu gestalten.

Kompromissbildung und institutionelle
Abwehr

Organisationen bieten ihren Mitgliedern eine Redu-
zierung von Komplexitat an, indem sie die Interak-
tionsabldufe systematisch regulieren und psychoso-
ziale Abwehraufgaben ibernehmen.3 Von auBen se-
hen wir dabei nicht auf Anhieb, welches die typi-
schen Interaktionsmuster in einer Organisation sind,
z. B. welche Dynamik in Teams wirksam ist. Ein hilf-
reiches Theoriekonzept ist aus gruppenanalytischer
Sicht das Konstrukt der psychosozialen Kompro-
missbildung.4 Die Mitarbeiter einer Organisation stel-
len wahrend des Arbeitsprozesses passagere, ge-
meinsame Abwehrprozesse her. Sie bewahren damit
ihre Kommunikations- und Arbeitskompetenz im
Rahmen der gegebenen Moglichkeiten. Ein bekann-
tes Beispiel ist die gemeinsame Verleugnung des Ge-
fuhls von Hilflosigkeit in der Macher-Haltung. Dies
kann als psychosoziale Kompromissbildung verstan-
den werden, in der die individuellen Befindlichkeiten
durch gemeinsame Gefuhls- und Handlungssche-
mata Uberformt werden. Haufig stoBt die Super-
vision auf organisationstypische Abwehrkonstel-
lationen, bei denen die Mitarbeiter ihre individuellen
Angste und Wiinsche in kollektiven Sozialformen

2 Yalom, Was Hemingway von Freud hatte lernen kénnen, 2003, S. 16

3 S. Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, Frankfurt a.M. 1988

4 A Heigl-Evers, Konzepte der analytischen Gruppentherapie, Gottingen 1978
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auszubalancieren versuchen, um einigermaBen ar-
beitsfahig zu bleiben.

Man kann mehr oder weniger differenzierte
Widerstandsformen in Teams unterscheiden. Dif-
ferenziertere Formen sind beispielsweise die vor-
wiegend kognitive Auseinandersetzung mit dem Ge-
flhlszustand von Klienten oder das Klagen Uber den
abwesenden Chef. Damit kann die Beziehungs-
kldrung untereinander vermieden werden. Zu den
weniger differenzierten Widerstandsformen geho-
ren Gruppenkonstellationen, in denen Teams sich in
ihrem Arbeitsverhalten als durchweg abhangig von
der Leitung prasentieren oder die vorherrschende
Interaktionsform untereinander bzw. gegentber der
Leitung als standiger Kampf verstanden wird. Es
erweitert den supervisorischen Blick, sich innerlich zu
fragen, ob angesichts der aktuellen psychosozialen
Kompromissbildungen verleugnete Gefiihle oder
Phantasien in der Organisation spurbar sind oder ob
die Arbeitsziele bzw. die Kunden ausgeblendet wer-
den. Die Frage lautet: Gelingt es der Supervision,
dazu beizutragen, verfestigte Abwehrkonstellatio-
nen in der Zusammenarbeit zu verflUssigen und
unbewusste Konfliktlagen konstruktiv prasent wer-
den zu lassen?>

Containing

Das Konzept des Containing fuBt auf der psycho-
analytischen Entwicklungspsychologie.6 Am Anfang
des psychischen Lebens stehen sensorische Empfin-
dungen, die fir den Saugling noch nicht mit nach-
vollziehbaren Bedeutungen gefullt sind. Er lernt erst
allmahlich, was Hunger oder Angst fur Gefuhle sind,
dass sie regelmaBig wiederkehren und wie man mit
ihnen umgeht. Diese sensorischen Roherfahrungen
(Warme- und Kélteempfindungen, aber auch Arger
oder Verzweiflungsgefuhle) versucht der Saugling in
die elterlichen Bezugspersonen , hineinzulegen” und
ihnen auf diese Weise mitzuteilen. Die Eltern wiede-
rum verarbeiten ihrerseits diese unterschiedlichen Ein-
drticke und geben sie in verwandelter Form an ihr
Kind zuriick. Der Saugling beginnt so allmahlich zu
.verstehen”, was er eigentlich ausdrticken wollte.

Dieser wechselseitige Prozess wird Containing ge-
nannt. Erfahrungen, denen noch keine Bedeutungen
zugewiesen werden kénnen, werden von wichtigen
Anderen aufgenommen, in psychisch bedeutungs-
volle Gefuihle verwandelt und zurtickgegeben. Der
Saugling lernt, die ambivalente innere Welt in sym-
bolisierter Form zu , halten”.

Das Konzept des Containing erweitert die super-
visorische Praxis, indem es eine der wichtigen emo-
tionalen Funktionen von Fuhrungskraften beschreibt
und damit auch den Supervisoren ein Praxismodell
anbietet. Unter anderem gelingt der Supervisions-
prozess dann, wenn die Leiterin ein ausreichendes
Containing bieten kann.

Aufgrund der Verdnderungsdynamik in Organi-
sationen im Zuge der Globalisierung lésen sich ver-
traute institutionelle Szenarien zunehmend auf. Kon-
zepte und Arbeitsfelder in Einrichtungen verandern
sich in schnellem Tempo, Teamzusammenhange und
vertraute Bezugspersonen verlieren an Bindungs-
kraft. Die Okonomisierung der Arbeitsvorgange er-
fordert eine gesteigerte Rollenflexibilitat, da mehr
projektbezogene Formen der Zusammenarbeit be-
notigt werden. Damit wachsen Identifikations- und
Motivationsprobleme. Um so wichtiger wird aus
gruppenanalytischer Sicht die Herstellung einer emo-
tionalen Bindung. Gelingt es den Fuhrungskraften,
die emotionale Wirklichkeit der Mitarbeiter verwan-
delt in die gemeinsamen Arbeitsbeziehungen aufzu-
nehmen? Schaffen wir Supervisoren ein Setting, in
dem wir Gruppen-Containing praktizieren kénnen,
also individuell unterschiedliche Geflhlszustande
und gemeinsame Affektlagen in einer Organisation
zu halten und aufzunehmen? Das gruppenanalyti-
sche Praxismodell von Containing in der Supervision
wirkt der Tendenz zur psychischen Beliebigkeit von
Beziehungen entgegen und kann den Mitarbeitern
in Zeiten der Umstrukturierung ein Gefuhl innerer
Heimat geben.

S. H. Foulkes Konzept von Gruppe

S. H. Fuchs wird 1898 in Karlsruhe geboren und stirbt
1976 in London. Er gilt als Pionier der analytischen

5 K. Kénig/ W.-V.Lindner, Psychoanalytische Gruppentherapie, Gottingen 2002

6 W. Bion, Lernen durch Erfahrung, Frankfurt a.M. 1974
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Gruppenpsychotherapie und Begriinder der Grup-
penanalyse.” Sein Weg fihrt ihn vom Studium der
Medizin in Heidelberg nach Frankfurt, wo er sich auf
Neurologie spezialisiert. In Wien erhalt er bei Helene
Deutsch seine psychoanalytische Ausbildung. 1931
Ubernimmt er die Leitung der am psychoanalytischen
Institut in Frankfurt angegliederten Klinik. Hier be-
gegnet er den Sozialwissenschaftlern Max Horkhei-
mer, Leiter des Frankfurter Instituts fir Sozialfor-
schung, sowie Karl Mannheim und Norbert Elias, de-
ren Institut 1933 von den Nationalsozialisten ge-
schlossen wird. Im selben Jahr emigriert Fuchs nach
England, wo er sich Foulkes nennt. In Northfield fihrt
er ab 1942 Gruppenarbeit auf analytischer Basis ein.
1944 stellt er seine Erkenntnisse zur Dynamik in the-
rapeutischen Gruppen der Fachoffentlichkeit vor: Die
Gruppenteilnehmer Ubertragen nicht nur individuell
auf den Gruppenleiter, sie schaffen dartiber hinaus in
der Gruppensituation ein spezifisches Netzwerk von
bewussten und unbewussten Beziehungen. Der Be-
zugsrahmen ist nicht mehr die Psychodynamik der
Einzelnen mit ihrer Biographie, sondern die Wahr-
nehmung und Klarung des konkreten Beziehungs-
gefliges, das in der Gruppe entsteht.

Im Zentrum des Gruppenmodells steht der Begriff
der transpersonalen Matrix; das meint ein Netzwerk.
Die Matrix ist der mitgebrachte gemeinsame Grund,
auf dem Kommunikation erst entstehen kann. Die
Gruppen-Matrix besteht aus intrapsychischen, inter-
personalen und transpersonalen Beziehungen. Sie
erlaubt, dass intrapsychische Prozesse externalisiert
werden. So entsteht die interpersonale Abwehr in
der Gruppe.

Foulkes integriert in sein Konzept der therapeuti-
schen Gruppe neben den psychoanalytischen auch
gruppendynamische Begriffe und gestaltpsychologi-
sche Sichtweisen.8 In der Beschaftigung mit der Ge-
staltpsychologie stellt Foulkes fest, dass die AuBerung
eines Einzelnen in der Gruppe wesentlich zu verste-
hen ist als Ausdruck, als Figur auf dem Hintergrund
der gesamten Gestalt, der Matrix der Gruppe. Das-
selbe gilt auch fiir die Gruppe und ihren Hintergrund,
den die Organisation und die sie umgebende Gesell-
schaft bildet. Im Sinne der Gestaltpsychologie ist je-

weils die ,Figur” oder der ,,Grund” wichtiger. Beide
sollen alternierend beobachtet und erfasst werden.
Der Raum zwischen den Individuen ist nicht leer, son-
dern von einer ,Geflihlsatmosphare” erfillt, die es
zu registrieren und zu interpretieren gilt. Dieser Be-
griff stammt von Kurt Lewin und verweist auf den
Konflikt zwischen den Beddirfnissen des Individuums
und den Bedurfnissen der Gemeinschaft. Gruppe ist
ein soziales Netzwerk der Kommunikation. In der
Supervision erweitert dieses Konzept die Wahrneh-
mung fur die hintergriindige soziale Interaktion in
Gruppen und Teams.

Erdmute Bartsch, Annette Bertrams, Gisela Bégle,
Wolfgang Dinger, Hans-Joachim Eberhard

Projektgruppe Supervision und Gruppenanalyse

7 S.H. Foulkes, Praxis der gruppenanalytischen Psychotherapie, Miinchen 1978

8 Erwin Lemche, Der gestalttheoretische Aspekt und sein EinfluB auf die Interventionsweise bei S.H. Foulkes.

In: Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik 29, S. 70-102, 1993
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Oliver Konig

Vom Nutzen der Gruppendynamik

flr die Supervision

I\/l it dem Begriff Gruppendynamik sind drei ver-
schiedene Phanomenebenen bezeichnet. Zum
ersten geht es um die verschiedenen sozialen Er-
scheinungsformen von Gruppe und die darin statt-
findenden Prozesse als einem zentrales Prinzip der
Vergesellschaftung. Gruppendynamik ist in diesem
Verstandnis eine spezifische Forschungsperspektive
in den Sozialwissenschaften, vor allem der Sozial-
psychologie, die entscheidende Anregungen den
Arbeiten von Kurt Lewin und seiner Schiler verdankt.
Von Anfang an verfuhren die Vertreter der Grup-
pendynamik dabei in der Theorie synoptisch, d. h.
sie integrierten Ideen aus anderen Wissenschaften
und theoretischen Traditionen, z. B. aus Kulturan-
thropologie, Soziologie, Psychologie, Psychoanalyse.
Sie erhoben dabei keinen Anspruch darauf, eine
.Grand Theory"” zu formulieren, sondern verstanden
sich hochstens als eine , Theorie mittlerer Reichwei-
te”. Zum zweiten werden auf einem geringeren All-
gemeinheitsgrad mit Gruppendynamik diejenigen
Konzepte bezeichnet, die sich mit der Dynamik von
Kleingruppen beschaftigen und entsprechende Ver-
fahren fur die Praxis entwickelt haben. Auf dieser
Ebene hat die Gruppendynamik von Anfang an
andere Verfahren beeinflusst und zugleich von dort
Anregungen aufgenommen. Gruppendynamik war
daher von Anfang in der Praxis eklektisch. Als drittes
kann man mit Gruppendynamik noch das bezeich-
nen, was in der Praxis mit diesen Verfahren ge-
schieht, d. h. ihre Umsetzung in den verschiedenen
Formaten (Buer 1999, 22) psychosozialer Arbeit.
Die Formate, in denen Gruppendynamik als Ver-
fahren verortet sein kann, reichen von der Psycho-
therapie Uber die Supervision bis zur Organisations-
entwicklung. Von einigen Ausnahmen abgesehen,
z. B. der Psychotherapie, gilt fir alle diese Formate,
dass sie aufgrund ihrer geringen institutionellen

Verankerung bislang kein festes Berufsbild haben
hervorbringen kénnen. Sie bleiben in einem MaBe
unspezifisch, dass sich die Praktiker andere Mecha-
nismen der Identitatsabsicherung schaffen missen,
um ein Bild von sich selber zu erschaffen und dieses
gegeniber anderen unterscheidbar zu halten. Es
liegt nahe, fur diese Abgrenzung auf ein Verfahren
zurlickzugreifen.

Bemerkungen zur Gruppendynamik dieses
Abgrenzungsdiskurses

Die Kolleginnen, die in dieser Artikelreihe vor mir ge-
schrieben haben, mégen mir nun verzeihen, dass ich
mein Arbeitsverstandnis der Gruppendynamik prak-
tisch vorfihre, bevor ich einige basale Arbeitsprinzi-
pien beschreibe. Denn die Frage eines Gruppendy-
namikers, bevor er zur Sachebene Ubergeht, in die-
sem Fall der Erlauterung seines Ansatzes, wiirde sein:
Was wird denn hier gerade hinter der Vorderbihne
der Sachfragen noch alles verhandelt? Je nach Kon-
text zielt diese Frage auf die personengebundenen,
interpersonellen, organisationsspezifischen oder in-
stitutionellen Konfliktlagen, die hinter diesem Fach-
diskurs stehen. Diese treten in den zurlckliegenden
Ausgaben von ,, DGSv aktuell” deutlich hervor. Denn
ausgeldst wurde diese Serie von Fachartikeln durch
einen berufspolitischen Artikel (M6ller in 4/2003), der
sich vor allem gegen den Hegemonieanspruch der
systemischen Ansatze richtete. Irmgard Moller fuhrt
dabei die in solchen Diskursen haufig verwendete Ar-
gumentationsfigur von Hase und Igel vor: ,Ick bin
halt schon da”. ,'Systemisch’ ist die Supervision qua
Selbstdefinition darum schon von Anfang an” (ebd.
27). Der hegemoniale Anspruch, den die Systemiker
im Feld der Freiberufler inzwischen von den Analyti-
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kern Gbernommen haben, tritt einem dann im nachs-
ten Heft entgegen, in dem systemisches Denken ,als
Grundlage professionellen Handelns in den genann-
ten Beratungsformen” (Buchinger und Ehmer in
DGSv 1/2004, 8) bezeichnet wird. Eine vergleichbare
Diskussion ist schon Anfang der 90er Jahre Uber das
Verhaltnis von Gruppendynamik und Systemtheorie
gefuihrt worden (Gruppendynamik 1/1990).

Auf der Ebene des Fachdiskurses misste man nun
auf den unterschiedlichen Charakter der hier ver-
handelten Theorien zu sprechen kommen, aus dem
heraus Kurt Buchinger und Susanne Ehmer die Be-
sonderheit der Systemtheorie als Rahmenkonzept ab-
leiten, eben als ,,Grand Theory”. Dieser Anspruch
musste dann anderen moglichen Rahmungen ge-
genUbergestellt werden. Ich selber z. B. nutze sys-
temtheoretische Denkfiguren und arbeite mit sys-
temischen Ansatzen in der Praxis (und bin hierfar
auch ausgebildet), als , Grand Theory” bevorzuge ich
aber die Arbeiten des Soziologen Pierre Bourdieu.

Schwierig wird dieser Diskurs aber erst dadurch,
dass sich im Kontext eines Berufsverbandes die Theo-
riekonkurrenz in eine Marktkonkurrenz verwandelt.
Ein gemeinsames Professionsverstandnis, das schon
Moller in ihrem Ausgangsartikel anspricht und das ei-
ne Klammer fir diese Konkurrenz bieten kdnnte, gibt
es aber nicht und wird es auch in absehbarer Zeit nicht
geben (vgl. Lehmenkuhler-Leuschner 1993). Warum
dies so ist, kann man den Anmerkungen von Jorg Fel-
lermann zum Rechtsgutachten entnehmen, das sich
mit der FUhrung der Bezeichnungen Supervisor/in
beschaftigt (4/2003, 32), die eben weiterhin nicht ge-
schitzt sind. Wer die Betonierung der Psychothera-
pielandschaft durch das Psychotherapeutengesetz ver-
folgt hat, welches die Dynamik eines solchen Institu-
tionalisierungsprozesses in Form der weitgehenden
Durchsetzung eines medizinischen Paradigmas gera-
dezu idealtypisch vorgefihrt hat, mochte dies der
Supervision allerdings auch gar nicht winschen.

Was in diesem Diskurs fehlt ist ein Ansatz, der sich
als eklektisch versteht, so wie dies Feltham und
Dryden (2002) beschreiben, und dem ich mich zu-
ordnen wirde. Man ist eben weder alles noch nur
eines, sondern eben diese spezifische Mischung. Die
Klienten oder Kunden brauchen diese Eindeutigkeit
ohnehin héchstens zur Uberwindung ihrer Anfangs-
unsicherheiten, danach interessiert dies (auBer in
Ausbildungskontexten) nicht mehr.
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Arbeitsprinzipien der Gruppendynamik

Wenn ich im Folgenden trotzdem einige Gesichts-
punkte aufgreife, die ich in besonderem MaBe mit
der Gruppendynamik verbinde, so tue ich dies mit
der Einschrankung, dass zu jedem einzelnen Punkt
auch andere Methoden zum Teil ahnliche Konzepte
haben, die sie manchmal von der Gruppendynamik
Ubernommen und dann in eigener Weise weiterent-
wickelt haben, oder die die Gruppendynamik von an-
deren Ubernommen und auf ihre Art weiterentwi-
ckelt hat. Meine Ausflihrungen bewegen sich nicht
auf einer Theorieebene, sondern auf der Ebene von
Arbeitsprinzipien, die mehr sind als Techniken, aber
auch weniger als eine Theorie. Vier solcher Arbeits-
prinzipien werde ich beschreiben, das Hier und Jetzt-
Prinzip, die Initiierung von Feedbackprozessen zur
Untersuchung der sozialen Wahrnehmung von Indi-
viduen und Gruppen, die doppelte Orientierung auf
Struktur und Prozess, die professionelle Rollen- und
Beziehungsgestaltung. Entstanden und formuliert
worden sind diese Prinzipien in der basalen grup-
pendynamischen Arbeitsform der Trainingsgruppe (T-
Gruppe), dem Idealtypus einer sich selbst untersu-
chenden Gruppe.

Das Hier und Jetzt-Prinzip nimmt eine doppelte
Form an. Erstens bezeichnet es den Wahrnehmungs-
fokus, mit dem ich mich als Gruppendynamiker einer
sozialen Situation ndhere. Was immer mir vom Klien-
tensystem als Fragestellung oder Problem prasentiert
wird, ich gehe davon aus, dass es sich in irgendeiner
Weise im Hier und Jetzt abbildet, auch wenn es nicht
darin aufgeht. Auch wenn also zur Bearbeitung einer
Fragestellung Exkurse in Vergangenheit und Zukunft
notig sind, so geschieht dies im Hier und Jetzt der ak-
tuellen Situation. Idealtypisches Beispiel ist eine
Gruppensupervision, in der wiederum eine Gruppe
untersucht wird und sich das untersuchte System im
Sinne einer Spiegelung in der Dynamik des untersu-
chenden Systems abbildet und daher zu dessen Ver-
standnis genutzt werden kann. Zweitens beinhaltet
das Hier und Jetzt-Prinzip eine Einladung an die Be-
teiligten, das, was ihnen an Wahrnehmungen und
Ideen zur Verfligung steht, fur die Untersuchung der
sozialen Realitdten zu nutzen, in denen sie arbeiten.
Ziel ist es, die Beteiligten zu einer forschenden Ein-
stellung zu gewinnen. Da Untersuchungssubjekt und
-objekt jedoch nicht unterschieden sind, kann eine
solche Erforschung sich nur dann der Vergangenheit
und Zukunft zuwenden, wenn die Geschehnisse im



Hier und Jetzt der Untersuchungssituation kommu-
nizierbar sind.

Diese Kommunizierbarkeit wird durch die Initiie-
rung von Feedbackprozessen gefordert. D. h. die Mit-
glieder einer Gruppe stellen sich gegenseitig ihre
Ruckmeldungen zur Verfiigung zu ihren jeweiligen
Wahrnehmungen tber eigenes und fremdes Verhal-
ten, seine Wirkungen, die dadurch ausgel®sten
Phantasien und Motivunterstellungen. Sie ermog-
lichen sich dadurch gegenseitig den Abgleich von
Selbst- und Fremdwahrnehmung. Die Multiperspek-
tivitat einer Gruppe wird in dieser Weise von einem
potentiellen Hindernis in eine Ressource verwandelt.
Es wird nicht nur der Wahrnehmungshorizont der ein-
zelnen Mitglieder erweitert, sondern zugleich wird
dadurch eine eigene Felddynamik bzw. Systemebene
sichtbar, die sich aus den Wechselwirkungen der ein-
zelnen Systemelemente ergibt. D. h. ein bislang in-
dividualistisches Bild des sozialen Geschehens wird
abgeldst durch die Erfahrung und die Einsicht, dass
der Einzelne in seinen Wahrnehmungen, seinem Ver-
halten und den von ihm eingenommenen Rollen be-
einflusst ist durch die Dynamik des Feldes als ganzem.
Solche Feedbackprozesse und die dadurch initiierte
Metakommunikation erhéhen dann die Handlungs-
und Problemlésekompetenz der Gruppe.

Der gruppendynamische Wahrnehmungsfokus ist
dabei immer zugleich auf zwei Ebenen ausgerichtet,
auf Strukturen und Prozesse. Zum einen: Welche
Strukturen rahmen die jeweilige soziale Situation?
Diese Frage kann sich in der Supervision sowohl auf
den jeweiligen Fall bzw. das eingebrachte Problem
beziehen wie auch auf die Supervision selber. Ange-
sprochen sind damit die institutionellen und organi-
satorischen Rahmenbedingungen des Geschehens,
das Rollengeflige der Beteiligten, Fragen von Macht
und Einfluss, Majoritat und Minoritat, Fihrung und
Autoritdt, Mitgliedschaft und Zugehorigkeit, Nahe
und Distanz. Zum Zweiten: Wie realisieren sich diese
Strukturen im Prozess? Das Spezifische der Gruppen-
dynamik liegt dabei naturlich auf Gruppenprozessen,
so dass sie besonders relevant wird in allen Formen
der Gruppen- und Teamsupervision. Zugleich ist be-
rufliches Handeln immer eingebunden in interper-
sonelle Zusammenhéange, fur deren diagnostisches
Verstandnis die gruppendynamische Sichtweise hilf-
reich ist. Die Orientierung auf Prozesse meint dabei
mehr als die schematische Anwendungen von grup-
pendynamischen Prozessmodellen. Vielmehr verweist
die Prozessorientierung darauf, dass Lernen und Ver-

anderung eine Eigenzeit brauchen, die nicht beliebig
technokratisch verkirzt werden kann.

Daraus ergibt sich ein spezifisches Rollenver-
stdndnis des gruppendynamischen Praktikers als Pro-
zessbegleiter. Diese Begleitung ist eingebettet in ei-
ne professionelle Beziehung, die selber jederzeit zum
Gegenstand der Auseinandersetzung werden kann.
Das Beziehungsangebot des Gruppendynamiker ist
aktiv und zielt auf die Realbeziehung, die allerdings
gegebenenfalls im gemeinsamen Arbeitsprozess erst
hergestellt bzw. aus Ubertragungsanteilen heraus-
geschalt werden muss. Hier und Jetzt-Prinzip und
Feedback rahmen diese Rollengestaltung, werden
also nicht nur als Techniken eingefthrt, sondern in
der Rolle auch vorgelebt. Ich stelle meine Wahr-
nehmungen im Hier und Jetzt der gemeinsamen
Situation zur Verfigung und mische mich damit
unweigerlich in das Geschehen ein. Die gruppen-
dynamische Rollengestaltung bietet eine aktive Aus-
einandersetzung an, sie fordert das Gegentber her-
aus. Die Prozessorientierung sorgt wiederum dafur,
dass der Unterschied zwischen einer maximalen und
einer optimalen Offenheit bewusst bleibt. Es gilt ein-
zuschatzen, wann eine Person, eine Gruppe, ein
Klientensystem bereit und in der Lage ist, sich einem
bestimmten Phanomen, Problem usw. zuzuwenden.
Diese Rollengestaltung ist auf Flexibilitdt gegentber
dem Klientensystem angelegt, die Position des Grup-
pendynamikers ist angesiedelt auf der Grenze
zwischen drinnen und drauBen, von der aus ich je-
weils in das Klientensystem hinein- und auch wieder
hinausgehen kann. Um diesen Positionswechsel im
Sinne des Klientensystems einsetzen zu kénnen und
nicht den eigenen Machtvorstellungen und Gegen-
Ubertragungen aufzusitzen, bedarf es einer doppel-
ten Betrachtungsweise: Einerseits schaue ich auf das
Klientensystem und seine Dynamik, andererseits auf
die Wechselwirkung, die sich zwischen mir bzw. Be-
ratersystem und Klientensystem ergeben.

Schlussbemerkung

Ich hoffe, dass ich die eklektische Ausrichtung der
Gruppendynamik mit diesen Bemerkungen geni-
gend eingeldst habe, indem ich Ausflige in syste-
misches und psychoanalytisches Vokabular gemacht
habe. Auch die Gruppendynamik hat in ihrer Zeit
einen hegemonialen Anspruch erhoben, so wie das
fur alle neu entstehenden Ansatze der Fall ist. Ein-
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geldst werden kann er aber erst durch eine staatlich
sanktionierte Institutionalisierung, mit den erwahn-
ten Folgen der Betonierung. Der Markt wiederum
treibt immer wieder neue Differenzierungen aus sich
hervor, auch wenn diese manchmal inhaltsleer sind,
und sorgt so daflr, dass sich kein Hegemonial-
anspruch lange aufrecht erhalten lasst. Die Grup-
pendynamik als kritische Praxis wiirde sich ohnehin
mit einem solchen Anspruch oder einer Institutio-
nalisierung selbst abschaffen. Denn anstatt die
Machtdynamik des Feldes (Kénig 2002) zu unter-
suchen, wurde sie selber zu einem Machttrager in
diesem Feld.
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Harald Piihl

Der Dreieckskontrakt als
organisationelle Triangulierung

er Dreieckskontrakt zahlt mit zu den Grundpfei-

lern der DGSv-Standards. Er ist ganz sicherlich re-
levant in allen Teamsupervisionen, wenn wir es mit
mindestens zwei Auftraggebern zu tun haben, zu-
nehmend aber auch im Coaching, wenn dieses nicht
privat in Anspruch genommen wird, sondern als Per-
sonalentwicklungsmaBnahme von der Organisation
angeregt, nachdringlich empfohlen oder verordnet
und auch finanziert wird.

Im Folgenden geht es mir darum, die psychodyna-
mischen Implikationen aufzuspuren, die dieses Vor-
gehen bei der Supervisorin und dem Supervisor aus-
|6sen kann. Denn bei der Realisierung des formalen
Dreieckskontraktes begibt sich der Supervisor in eine
Situation, die die eigene Biographie zwangslaufig mo-
bilisiert. Der Rettungsversuch aus diesem Dilemma
Uber einen Allparteilichkeitsanspruch, die Neutralitat
oder die Abstinenz erweist sich bei genauerer Be-
trachtung meist als hilfloser Versuch des Supervisors.
Diese beraterischen Ich-Ideal-Anspriiche sollen
verhindern helfen, dass man keine Partei oder kein
organisationelles Subsystem gegen das andere unter-
stutzt. Dem liegt die Phantasie des Beraters zugrun-
de, er kdnne es allen beteiligten Parteien recht ma-
chen. Die Folge dessen ist, dass in diesen Phantasien
das Spannungsdreieck ‘Team' - Leitung — Supervisor’
zu einem “Zweieck” zusammenbricht (vgl. Bauried|
1994, S. 205). Jeweils zwei Ecken fallen durch die
Identifikation des Beraters mit dem Team oder der
Leitung zusammen, weil der Berater unbewusst die
Position der Ersatzpartnerschaft eingegangen ist. Den
Begriff der Ersatzpartnerschaft habe ich von Bauried|
Ubernommen. Er ist in ihrem Konzept zentral und lasst
sich m. E. auf alle organisationellen Supervisionen

Ubertragen. Die unbewusste Bereitschaft des Beraters
zur Ersatzpartnerschaft hat ihrer Meinung nach in sei-
ner eigenen Entwicklung ihre Ursache.

Da viele organisationellen Beratungen aus genau
diesem Grunde scheitern, gehe ich hier kurz auf
Bauried| ein. Ihrer Meinung nach reduziert sich das
familiare Dreieck Mutter-Vater-Kind(er) auf Zweier-
bundnisse, und zwar zwischen Mutter und Kind ge-
gen den Vater oder zwischen Vater und Kind gegen
die Mutter oder aber der Eltern gegen das Kind. Die-
se "Zwei-gegen-einen-Struktur”, wie sie es nennt,
begrindet die existentiellen Grundangste, die uns
allen nicht fremd sind. Es ist die Angst vor dem Aus-
geschlossenwerden, vor der AusstoBung, vor dem
Missbrauch von einem gegen einen anderen Partner
benutzt worden zu sein. Letztlich ist es die Angst vor
dem Alleingelassenwerden. Ich nenne das die “tria-
dische Grundangst” (Pthl 2002), die m. E. bisher viel
zu wenig in den Blick genommen wurde, gerade
wenn es um das Scheitern von Beratungen geht.

Das ist die Grundlage dafr, dass die besagte
‘trianguldre Beziehung' zwischen Berater und rat-
suchenden Parteien oft nicht zustande kommt. Wir
finden diese Dynamik regelmé&Big auch in Organisa-
tion wieder. Beispielsweise wenn sich die Mitarbeiter
mit den Klienten gegen die repressive Organisation
verblnden. Wir finden sie auch in wechselnden Ko-
alitionen der Leitung mit einem Subsystem gegen ein
anderes. Diese zerstrittenen Parteien suchen im
Supervisor — mehr oder weniger bewusst — einen
Blndnispartner fur sich und gegen andere. Jeder
Supervisor ist aufgrund seiner eigenen biographi-
schen Dreieckserfahrung standig mehr oder weniger
pradestiniert, die “Abwehrstruktur des in "Zweiecke’

1 FUr Team kénnen wir immer Coachee einsetzen, wenn der Auftrag organisationell eingebunden ist.
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zerfallenden Dreiecks mitzuagieren” (Bauriedl 1994).
Praktisch heiBt das, dass der Berater sich einer Partei
einfihlend unterstltzend zuwendet, weil er die Hil-
febotschaften des Gebrauchtwerdens kennt. Dabei
gehtihm aber die andere Seite der Medaille verloren:
namlich die AusstoBung aus der Beziehung, weil man
als nicht hilfreich und wertlos erlebt werden muss,
um die intrapsychische Ambivalenz nicht zu gefahr-
den.

Die Angst vor der Triade ist eine grundlegende und
tiefe: Es ist die Angst vor der AusstoBung, vor dem
Ausgeschlossenwerden und vor der Aggression. Und
die Angst vor der aggressiven AusstoBung hat neben
dem realen psychischen Kern auch einen 6konomi-
schen. Gerade der externe Supervisor oder Coach,
der so genannte freie oder neutrale Berater, ist in ho-
hem MaBe von AusstoBung bedroht: entweder durch
den Auftraggeber, d. h. die Organisation oder deren
Finanzverwalter, oder durch das Team bzw. den Co-
achee. Wenn er es einem der beiden Seiten nicht
recht macht, droht ihm die Nichtverlangerung seines
Vertrages und damit die gefrchtete AusstoBung.

Bauriedl (1994, S. 205) sieht den Weg aus dieser
Zwickmihle darin, dass der Berater den “Winkel hal-
ten” muss. Damit meint sie, dass man sich bewusst
machen muss, dass der Berater mit dem einen und
dem anderen Partner einen eigenstandigen Kontakt
haben darf, ja haben muss, um seiner Aufgabe im
System gerecht zu werden. Beide Beziehungen dur-
fen sich nicht ausschlieBen und die Kontaktaufnahme
mit der einer Seite bedeutet nicht automatisch eine
Verblndung gegen die andere Seite. Ich weiB3, wie
schwer das in organisationellen Supervisionen zu be-
werkstelligen ist, wie schwer das Dreieck zu halten
ist. Die Bewegung von der einen Seite zur anderen,
vom Team zur Leitung oder umgekehrt, geht schnell
mit Gefiihlen einher, die andere Seite zu verraten (sie-
he auch Tietel 2002). Das Misstrauen der Partei, von
der man sich wegbewegt, schirt oftmals eigene
Schuldgefihle und man fihlt sich bewegungslos und
eingeschlossen. Dies sind immer deutliche Hinweise
darauf, nicht mehr frei zu sein und lassen ahnen, dass
man schon in der Bundnisfalle gefangen ist. Beide
Parteien kénnen sich nur dann bewegen, wenn ich
mich als Supervisor auch bewege, wenn ich mich und
meine Impulse, Wiinsche, Angste und dgl. spure,
wenn ich meine Bewegungslust zulasse und mich
nicht aus Schuldgefuihlen oder der Angst, als Verrater
gesehen zu werden, einenge. Bauriedl nennt das den
eigenen Innenraum ausfillen, was freilich zuerst ein
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intrapsychischer Vorgang ist. Das Splren der inneren
Bewegungslust und Bewegungsangst eroffnet neue
Wahrnehmungs- und meist auch Handlungsdimen-
sionen.

Aus eigener Erfahrung weiB ich, dass dies leich-
ter gesagt als getan ist. Besonders wenn die organi-
satorischen Strukturen sehr verhartet sind, fallt die
Begegnung mit beiden Seiten sehr schwer. Spurbar
werden Parteinahmen z. B. daran, dass keine vorur-
teilsfreie Begegnung mit beiden Seiten mdglich ist.
Entweder hat der institutionelle Auftraggeber das
Team in dermaBen schwarzen Farben gemalt oder
bestimmte Personen so ausdrucksstark charakteri-
siert, dass der Berater groBte Mihe hat, diese Bilder
im konkreten Kontakt zur Seite zu stellen, oder aber
das Team berichtet solche Schauergeschichten tber
die Fihrung und untermauert diese auch noch mit
konkreten Begebenheiten, dass der Berater selbst die
Neigung spdrt, die Leitung zu verurteilen. So oder so
ist man in der Beratung nicht mehr frei, ist als Bera-
ter/in Partei geworden bzw. unbewusst ein Bindnis
eingegangen und kann sich im System nicht mehr
frei bewegen. Es gibt wohl kaum eine Organisation,
in der ahnliche Dynamiken nicht mehr oder minder
ausgepragt zu beobachten sind. Sie sind Teil der Ent-
lastungsfunktion, die gegenseitige Entwertungen
vermeintlich versprechen.

Als Supervisor schlieBe ich keinen Team-Supervi-
sionskontrakt mehr ab, wenn die fir das Team
Verantwortlichen nicht konkret einbezogen werden.
Das geschieht i.d.R. in der Sondierungsphase und in
periodischen Auswertungsgesprachen zusammen mit
Team, Leitung und Supervisor. Seit ich in dieser Hal-
tung sicher bin, mache ich durchweg positive
Erfahrungen, auch wenn sowohl Team als auch Lei-
tung oftmals verwundert bis befremdlich auf meinen
Vorschlag reagieren. Im Ergebnis empfindet die ge-
rade bei Team-Supervisionen oft nicht anwesende Lei-
tung Erleichterung, weil sie durch die Transparenz ihr
Misstrauen abbauen kann, was sich denn da hinter ih-
rem Ricken abspielt. Fur mich ist dabei wichtig, dass
der Leitung dadurch auch szenisch signalisiert wird,
dass sie die organisationelle Verantwortung fur das
Team hat und nicht an den Supervisor abgeben kann.
Der Supervisor seinerseits wird in seinen Omnipo-
tenzphantasien begrenzt, der heimliche und bessere
Leiter sein zu wollen. Die Teammitglieder erfahren in
diesen Gesprachen, in denen der organisationell Ver-
antwortliche seine Vorstellungen an die Supervision
definiert, oftmals erstmalig erstaunlich klare Stel-



lungnahmen ihres Leiters. Haufig deutlicher als zuvor
werden Grenzen und Freirdume fur das Team abge-
steckt. Durch die Anwesenheit des Supervisors erhal-
ten sie eine groBere Verbindlichkeit und Offentlich-
keit. Das Team hat eher die Moglichkeit, fir sich zu
untersuchen, wie es die Freiraume nutzen will und
wie es sich mit den Begrenzungen auseinander setzt.

Supervisionskollegen, die sich eher mit therapeu-
tischen Settings identifizieren, fragen mich immer
wieder, ob es nicht reichen wirde, wenn ich das dy-
namische Geschehen fir mich reflektieren wiirde, so
wie sie es doch auch in ihren Therapien machen. Dort
mussen sie ihren versteckten Blndnissen mit dem
Partner, den Eltern oder dem Klienten auch auf die
Spur kommen. Weiter argumentieren sie, dass mein
konkreter Einbezug des Team-Verantwortlichen doch
einem Agieren gleichkdme. Meine Antwort darauf
lautet: Da wir es in der Team-Supervision immer mit
zwei sehr konkreten Auftraggebern zu tun haben —
Team und Organisation — muss der Supervisor dies
durch sein Vorgehen auch sichtbar machen. Er muss
auch die Ambivalenz aushalten, die sich aus u. U.
widerspruchlichen Erwartungen ergibt.

Nun konnte der Eindruck entstehen, dass dieses
Verstandnis sich nur psychoanalytisch erklaren lieBe.
Erhard Tietel kommt das Verdienst zu, diese Thema-
tik in seinem Buch ,,Emotion und Anerkennung in Or-
ganisationen” eingehend vertieft zu haben (Tietel
2003). Es gelingt ihm auf eine sehr inspirierende
Weise, die psychoanalytische Sicht, in deren Zentrum
das Konzept des , trianguldren Raums” steht, in Rtick-
griff auf den Soziologen Georg Simmel mit einer so-
ziologischen Perspektive zu verbinden. Ferner lenkt
er in dieser Untersuchung seine Aufmerksamkeit auf
die prinzipiell , triadische Struktur der organisationel-
len Aushandlungsprozesse”. Dabei bezieht er sich auf
Goffmanns Rahmenanalyse und deren zentrale Frage
.Was geht hier eigentlich vor?” Bezogen auf unser
Thema ist es die Aufgabe des Supervisors, daftir zu
sorgen, den Rahmen fUr seine triadische Struktur der
Beratung zu schaffen und aufrechtzuerhalten. An an-
derer Stelle hat Tietel gezeigt, dass das Triangulie-
rungskonzept sowohl in der Psychoanalyse als auch
in der Systemtheorie seine Wurzeln hat, gleichwohl
mit sehr unterschiedlicher Konnotation (Tietel 2004).
Die Reihe der systemischen Autor/innen ist ldnger als
erwartet. Bekannt ist die so genannte Triangulation
als zentrales Konzept bei Michuchin, wie es sich in
seinen Ausflhrungen zu den ,starren Triaden” fin-
det, die , destruktiven Triaden” bei Satir oder das ge-

rade auch fir organisationelle Kontexte wichtige Kon-
zept der ,perversen Triade” bei Haley. Tietel macht
hierbei auf einen bedeutsamen Unterschied auf-
merksam: Wahrend in der psychoanalytischen Per-
spektive Triangulierung einen anspruchsvollen und
weitreichenden Entwicklungsschritt markiert, stellt in
der systemischen Perspektive Triangulierung eine Ver-
strickung des Kindes in den elterlichen Konflikt dar,
aus dem es sich befreien muss — und dann waren wir
wieder bei der verhdngnisvollen Zwei-gegen-ein-
Struktur. Fur entwicklungsfahig halte ich die von Tie-
tel angebotene Unterscheidung zwischen der Triade
auf der Ebene des interpersonellen Geschehens und
der strukturellen Dimension der Triade. Geht es bei
der interpersonellen Dimension der Triade (,,die Drit-
ten”) um das wechselvolle Beziehungsgeschehen zwi-
schen drei Akteuren (Triangulation, Koalitionsbildun-
gen, Intrigen, perverse Triaden, trianguldre Rdume
etc.), handelt es sich bei der strukturellen Dimension
der Triade (,,das Dritte”) um ein Drittes, das den kon-
kreten Beziehungsgestaltungen immer schon voraus
liegt und auf das sich die Beteiligten in ihren Interak-
tionen und Handlungen explizit oder implizit bezie-
hen. Im supervisorischen Kontext kénnen die Ziele
und Aufgaben der Organisation als , das Dritte” ver-
standen werden, die fir die organisationellen Inter-
aktionen zwischen ,den Dritten” eine Rahmung bil-
den (siehe hierzu auch PUhl 1998).
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Heidi Moller

Der Integrative Supervisionsansatz

er Begriff ,integrativ” zéhlt zu den am haufig-
Dsten strapazierten Worten im psychotherapeuti-
schen und supervisorischen Kontext. Der integrative
Supervisionsansatz (Schreydgg, A. 2004) erhebt den
Anspruch, kein wahllos kombiniertes Verfahren zu
sein, sondern versucht seine Methodenpluralitat in
der Supervision stringent theoretisch herzuleiten und
zu konzeptualisieren. Die integrative Supervision
versteht sich als ein schulentbergreifendes Modell,
das an der Theorienentwicklung der supervisorischen
Disziplin insgesamt partizipiert und diese zu einem
konsistenten Metamodell btindelt, aus dem sich die
entsprechende integrative Praxeologie herleitet. Der
Ansatz schlieBt an die in der , Integrativen Therapie”
entwickelten Parameter an. Die Gestalttherapie Fritz
Perls’ und das Psychodrama Morenos sind die
zentralen Referenztheorien des sich seit 26 Jahren
entwickelnden psychotherapeutischen und super-
visorischen Ansatzes des Fritz Perls Instituts in DUs-
seldorf.

Supervision wird bei Schreytgg, A. gefasst als
.Form angewandter Sozialwissenschaft in geplan-
tem Handeln zwischen zwei (oder mehr) Menschen
zum Zwecke der Veranderung”. Petzold (1998) fasst
den Gegenstand Supervision wie folgt: , Supervision
ist ein praxisgerichtetes Reflexions- und Handlungs-
modell, um komplexe Wirklichkeit mehrperspekti-
visch zu beobachten, multitheoretisch zu integrieren
und methodenplural zu beeinflussen”. Wahrend also
einerseits die Themen von Supervision in ihrer gan-
zen Komplexitat und in vollem Umfang reflektiert
werden (Diagnoseebene), bietet das Modell ande-
rerseits ein umfassendes Instrumentarium, um diese
Erscheinungen angemessen zu bearbeiten (Hand-
lungsebene).

Die Struktur des integrativen
Supervisionsansatzes

Das planende Handeln des integrativen Supervisors
setzt eine Wissensstruktur auf

a) metatheoretischer,

b) theoretischer,

) supervisionstheoretischer und

d) praxeologischer Ebene

voraus.

Das Metamodell

Das Metamodell beinhaltet die anthropologischen
und erkenntnistheoretischen Pramissen supervi-
sorischen Tuns. Integrative Supervision wahlt einen
phanomenologischen Zugang bei der Entwicklung
ihres Anwendungsmodells, da er menschlichem Er-
kennen und menschlichem Sein am umfassendsten
Rechnung tragt. Der Wahrnehmungs- und Erkennt-
nishorizont wird an ein deutendes, strukturierendes
und erkennendes Subjekt gebunden. Standort-
wechsel ermoglichen Mehrperspektivitat, erweiterte
Erkenntnishorizonte und Zugang zum ,Verbor-
genen” (Heidegger).

Der Mensch wird als zugleich frei und determiniert
begriffen. Individualitat, Interaktion und Eingebun-
densein in raumzeitliche Kontextbedingungen sind
jeweils unterschiedliche Perspektiven des Mensch-
seins. Institutionen werden im integrativen Supervi-
sionsansatz als zugleich sichernd als auch bedrangend
gesehen. Sie geben durch ihr Reglement Sicherheit,
der Mensch befindet sich in ihnen jedoch in einem
standigen Aushandlungsprozess zwischen seinen in-
dividuellen und den kollektiven Bedurfnissen. Das Ziel
einer idealen Begegnung von Menschen ist die Schaf-
fung von Subjekt-Subjekt-Relationen. Entsprechend
der humanistischen Orientierung wird der Lebens-
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prozess begriffen als ein sich selbst verwirklichender.
Das Leben gilt als Entfaltungsprozess grundsatzlich
bestehender Potentiale. Supervisorische Ethik und
supervisorischer Erfolg hat sich daran zu messen, ob
in der Praxis bessere Zustande im oben genannten
Sinne erreicht wurden und ob die Integritat der Super-
visanden und der mit ihnen interagierenden Perso-
nen gewahrt wurde.

Die Theorieebene

Die Theorieebene des Modells beinhaltet Deutungs-
und Strukturierungsmuster der phdnomenalen Viel-
falt und theoretische Konstruktionen zur Analyse von
Ist- und Sollzustanden. Multitheoretisches Vorgehen
hilft dem Supervisor, die Grenzen seiner lebens- und
arbeitsweltlichen Erkenntnis zu Uberschreiten. Theo-
rie soll dazu beitragen, mehrperspektivisch vorzuge-
hen und auch das Nicht-Sichtbare zu erschlieBen. Die
Anliegen der Supervisanden verlangen Konzepte auf
der

== individuellen,
== interaktionalen und
== Systemischen Ebene.

Die integrative Supervision fordert multiparadigma-
tische Theorieverwendung, um unterschiedliche Pro-
blemformulierungen zu ermoglichen. Aktuelle und
historische Phdnomene mussen auf unterschied-
lichen Deutungs- und Strukturierungshilfen aus der
Philosophie, der Soziologie, der Sozialpsychologie,
der Entwicklungspsychologie, der (Klinischen)
Psychologie und der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie aufbauen. Die Verwendbarkeit der jeweili-
gen Referenztheorie bestimmt sich dadurch, ob sie
in der Lage ist, , die phanomenale Erfahrung von
Menschen abzudecken” (Schreyégg, 2004).

In Organisationen werden Handlungen von Indivi-
duen zum Zwecke der Aufgabenerfiillung in groBem
Umfang formal reguliert. Diese Regelungen werden
als planméaBige organisatorische Phdnomene be-
zeichnet. DemgegenUber gibt es informelle Zusam-
menhange, d. h. nicht-planmaBige organisatorische
Phdanomene, wie zwischenmenschliche Beziehungs-
formen, die aus emotionalen Belangen der Beschaf-
tigten resultieren. Um beide Aspekte insbesondere
hinsichtlich der dysfunktionalen Anteile erfassen zu
kdnnen, stehen je unterschiedliche organisations-
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soziologische Theorien zur Verfligung. Sie werden vor
allem als Analyseinstrumente eingesetzt und dienen
z. T. auch als Gestaltungsgrundlage fiir organisato-
rische Strukturen.

Ein Ansatz zur Betrachtung nicht-planmaBiger or-
ganisatorischer Phanomene ist die Human-Relations-
Schule, die die Forderung informeller Gruppenbil-
dung als wesentlich fur die humanistische Gestaltung
von Organisationen ansieht. Systemische Autoren
stellen informelle Strukturen als , latente Strukturen”
dar, die Machteinfluss auf formale Gegebenheiten
haben konnen. Allison verweist auf die Bedeutung
.politischer Prozesse” in Form von komplizierten
Aushandlungsstrategien, die hinsichtlich eigener Zu-
griffsméglichkeiten auf Ressourcen durch Organisa-
tionsmitglieder angewandt werden. Das Konzept der
Organisationskultur beschreibt die Organisation als
.Miniaturgesellschaft”, die ihre eigene Realitat
Jkreiert”. Im Organisations-Prozess-Modell werden
Organisationen mit Organismen in lebenslanger
zyklischer Entwicklung verglichen, die eine Pionier-
phase, eine Phase der Differenzierung sowie eine
Phase der Integration durchlaufen.

Fur die Untersuchung interaktiver Phanomene wer-
den die psychoanalytischen Begriffe der Ubertragung
und der Gegentbertragung integriert, die beide his-
torisch gebildete Erfahrungsmuster eines Individuums
in ihrem Einfluss auf aktuelle Beziehungskonstellatio-
nen bezeichnen. Ubertragung und Gegeniibertragung
werden als komplementare Denkfigur aufgefasst, d. h.
die Erfahrungsmuster des einen Partners finden in den
Erfahrungsmustern des anderen ihre Entsprechung.
Im Gegensatz zu Freud gilt in der integrativen Super-
vision eine rollentheoretische Auffassung von Uber-
tragung. Die GegenUbertragung ist das wichtigste di-
agnostische Instrument eines professionellen Akteurs
und hilft, das Erleben des Supervisanden in seinem
Praxiszusammenhang weitgehend zu erfassen. Mit
dem Konzept Widerstand kénnen Blockierungen kon-
struktiver Verstandigung durch Individuen in der Situ-
ation erfasst werden. Widerstand wird hier als sinn-
volles Verhalten aufgefasst, das hilft, Sicherheit fur In-
dividuen zu gewahrleisten.

Auch sozialpsychologische und kommunikations-
theoretische Ansatze werden zur Betrachtung
interaktiver Phanomene eingesetzt. In der Supervision
setzen sich Individuen immer auch mit den Uber den
Arbeitszusammenhang gegebenen Rollenerwartun-
gen auseinander. Ein zentrales rollentheoretisches
Konzept fir den supervisorischen Dialog ist Plessners



Ansatz, der die gegensatzlichen Positionen von Me-
ad und Parsons integriert: , Hierarchien und Rollen
sind bereits vorhanden, diese Rollenphdnomene wer-
den verhandelt. Uber diese Auseinandersetzung lernt
sich der Supervisand als Subjekt aus den Augen des
Supervisors zu transzendieren und zu verandern”
(Schreydgg, A. 2004, 264).

Die junge Disziplin Supervision selbst verfligt Uber
keinen eigenen Theorie- und Forschungspool, so dass
sie Anleihen zu Themen wie Bewusstsein, Entwick-
lung, Kommunikation, Identitat, Lernen machen muss.
Dabei kommt der Konnektierung unterschiedlicher
Wissensbestande hohe Bedeutung zu. Vernetzung
von Theorie soll ,, wechselseitige Erhellung und viel-
schichtige Interpretation von Kontingenz erméglichen
und Korrekturmdglichkeiten von Einseitigkeiten oder
Dogmatismen gewahrleisten” (Petzold 1998).

Die Supervisionstheorie

Die Supervisionstheorie fokussiert den Verdnde-
rungsprozess vom Ist- in den Sollzustand, grundsatz-
liche Wirkfaktoren von Veranderung, die Gestaltung
der Beziehung zu den Supervisanden und die Hand-
habungen der aktuellen Situation. Die Zielstruktur in-
tegrativer Supervision umfasst ein individualistisches
Prinzip, die ganzheitliche Entwicklung (Leib-Seele-
Geist) von Supervisanden und die Aufhebung von
personen-immanenten Blockierungen. Sowohl die
historische Genese einer Person als auch ihre person-
lichen Potentiale in personaler, sozialer und fachlicher
Hinsicht stehen im Fokus dieser Arbeitsebene. Ziel ist
dabei, die Férderung von Kompetenz und Performanz
der Berufstatigen zu erméglichen.

Das systemische Prinzip konstatiert die Kontext-
bezogenheit von Mensch und Interaktion. Die Ent-
faltung des sozialen Kontextes und der sozialen Sys-
teme gilt neben der Stérungsbeseitigung als oberstes
supervisorisches Ziel. Supervisanden und Supervisor
gelten als von sozialem und institutionellem Kontext
bestimmt und gleichzeitig auf ihn Einfluss nehmend.
Erst eine Analyse der Organisationskultur oder -struk-
tur erhellt z. B. den Konflikt mit Kollegen und/ oder
Vorgesetzten auf angemessene Weise. Alle auftau-
chenden supervisorischen Themen sind sowohl in den
Bezug zur Organisation als auch zur aktuell sich
entfaltenden Gruppendynamik zu setzen. Berufliche
Problemlagen sollen in ihren mehrschichtigen Zu-
sammenhadngen von Kontexten in ihrem jeweiligen

Kontinuum (Vergangenheit, Gegenwart und antizi-
pierte Zukunft) auf den Mikro-, Meso-, Makro- und
Supraebenen reflektiert werden.

Die Praxeologie

In der (Team-)Supervisionssitzung kann potentiell erst
einmal alles bearbeitet werden, was von den Teilneh-
mern vorgebracht wird. Entscheidend fur den Super-
visor ist, die Riickbindung des Supervisionsthemas an
die Institution im Auge zu behalten. Die Bedeutung
des Themas und das dazugehdérige Ubertragungs-/
Gegenubertragungsgeschehen muss wiederum auf
der individuellen, interaktionistischen und systemi-
schen Ebene ausgeleuchtet werden.

Die initiale Rekonstruktion wird so differenziert wie
maoglich vorgenommen. Sie dient der Prazisierung der
supervisorischen Fragestellung, die fur den Super-
visanden zunachst oft als diffus erlebt wird. Dabei ist
erlebnisaktivierenden Methodiken nach Méglichkeit
der Vorrang einzurdumen. Die phanomenologisch-
szenische Rekonstruktion kann durch Bewegung,
Musik, kreative Medien, Puppenspiel und nicht nur
durch sprachlichen Ausdruck erfolgen. Der Phantasie
des Supervisors sind dabei keine Grenzen gesetzt.

Der Supervisor lasst sich durch die Darstellung mit
allen seinen Sinnen erfassen, d. h. er versucht zu-
nachst so theoriefrei wie maglich, auch leiblich auf
die Inszenierung zu reagieren. Die szenische Rekon-
struktion ist die Grundlage seiner anschlieBenden the-
oriegeleiteten Deutungs- und Strukturierungsarbeit
und der sich daraus ableitenden Interventionsstrate-
gie. Es gilt, Diagnosen zu stellen und mit der Gruppe
bzw. dem Team in einen theoriegeleiteten Dialog zu
treten. Dabei ist die Arbeit dann am reichhaltigsten,
wenn viele unterschiedliche Paradigmen auftauchen
kénnen. Die Entscheidung fir ein Deutungsmuster
liegt immer beim Supervisanden, der erfahrt, welches
Paradigma ihm am hilfreichsten erscheint. Der grup-
pale Kontext der Supervision bietet ideale Vorausset-
zungen zur Etablierung einer Mehrperspektivitat, da
unterschiedliche Grundberufe, Lebenserfahrungen
und Professionalisierungsgrade ein ,,Mehr als die
Summe der Teile” erbringen.

Es schlieBt sich die Entwicklung professioneller
Handlungsmuster an. Durch Methoden der imagina-
tiven Reproduktion, prospektive Experimente oder
Rollenspiele kann der Supervisand sein Erleben dif-
ferenziert wahrnehmen und seine Strategien in die
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Praxis Ubertragen. Immer wieder tritt in der Super-
vision das Phanomen auf, dass alte inadéquate, nicht
professionelle Deutungs- und Handlungsmuster die
aktuellen supervisorischen Szenen Uberlagern. Diese
kénnen innerhalb der Supervision benannt, nicht
jedoch durchgearbeitet werden.

Methodenpluralitat

Die praxeologische Ebene fragt nach den Techniken
und Methoden, die Veranderung bewirken und nach
den dazu erforderlichen prozessualen Anweisungen.
In der integrativen Supervision kommen vor allem
Techniken aus der Gestalttherapie und des Psycho-
dramas zur Anwendung. Zukunftsproben, die Arbeit
mit dem leeren Stuhl, das Doppeln und der Rollen-
tausch, der Einsatz kreativer Medien, des Szenokas-
tens, von Organigrammen u. v. m. gelten als erleb-
nisaktivierend und dienen zugleich der Expressions-
und Kreativitatsférderung. Sie sollen die subjektive
Sicht des Supervisanden angemessen erfassen und
ihm ermoglichen, Supervision als eine Kombination
aus rationalem Dialog und psychotherapeutischen
Arbeitsformen zu verstehen. Sachthemen und emo-
tionale Phanomene finden gleichermalBen Platz.
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Ursula E. Straumann

Personzentrierte Supervision

Professionelles Verstandnis

So wie es Carl Rogers in seinen interkulturellen
Workshops beschreibt und praktiziert hat, sind per-
sonzentrierte Supervisorinnen und Supervisoren Fa-
cilitatoren (Rogers 1985, Schmid 1996). Dies sind
Forderer subjektiv gepragter Prozesse im Schnitt-
punkt von Individuum, Organisation und Gesell-
schaft. Sie starken personliche Ressourcen und ent-
wickeln kooperative Beziehungen. Gemeinsam mit
anderen (Fach) kraften sichern sie konstruktiv erleb-
bare Lebens- und Arbeitsbedingungen. Inmitten
komplexer Zusammenhange sind sie — neben Fach-
kraften der Okonomie und Betriebswirtschaft, des
Rechts, der Medizin, Bildung oder Medizin — Profes-
sionelle in der Entwicklungszusammenarbeit. Als Ver-
treterinnen und Vertreter des urspriinglich von Carl
Rogers (1902-1987) entwickelten Personzentrierten
Ansatzes (person-centered approach) konzentrieren
sich die Supervisorinnen und Supervisoren auf die
Sichtweisen, Bewertungen und Beurteilungen von
Situationen, Konflikten und Verhaltensweisen jedes
einzelnen Menschen und stellen diese in Beziehung
zu den Ansichten, Bewertungen und Handlungs-
weisen anderer Personen. In der Erweiterung des An-
satzes im Beratungs- und Supervisionsbereich (Strau-
mann und Schrodter 1998, Terjung und Kempf
2001, Kunze 2003, Waldl 2004, Martens, Speierer,
Straumann und Zimmermann-Lotz 2006) werden
mehrdimensionale und interdisziplinare Blickwinkel
sowie kognitiv gepragte Aspekte integriert. Ziel ist
eine groBtmagliche Ubereinstimmung (Kongruenz)
von individuellen, organisationalen und gesell-
schaftlichen Zielen.

Personzentrierte Supervisor/innen verstehen Struk-
turen und Systeme als von Menschen geschaffene
und somit von Menschen verdnderbare Gebilde. In
diesem Sinne sind Bezugspunkte ihrer Beratungen in
komplexen Systemen stets alle an dem Prozess be-

teiligten Akteure. Das System und seine Kommu-
nikationen sind Thema, Adressatinnen bleiben aber
immer die Personen, die im System kommunizieren.
Insofern stellt sich in der Supervision nie, wie oft miss-
verstanden, die Frage systemisch und/ oder person-
zentriert zu intervenieren, denn beide Perspektiven
erganzen sich (Kriz 2005 und Martens 2006).

Die Nachfragen nach personzentrierten Beratun-
gen —auch in der Form von Supervision — erfolgen im
Kontext der ,,Modernisierung der modernen Gesell-
schaft”, wie Gisela Steenbruck (2005) es skizziert.
Neben den traditionellen Aufgabenfeldern von Super-
vision wird in allen Bereichen des Netzwerk-, Chan-
ge- und Innovationsmanagements, des Sozial- und
Dienstleistungsmanagements, der Politik und Bildung
sowie der Mediation in Konfliktfeldern zwischen in-
dividuellen, 6konomischen und gesellschaftlichen Zie-
len ein zunehmender Bedarf entstehen (vgl. Goler,
Heimer, Steinhage, Straumann und Zimmermann-
Lotz 2006).

Bisher wurde in Entwicklungs- und Verdnde-
rungsprozessen der Einfluss von organisatorischen
und gesellschaftlichen sowie rechtlichen und be-
triebswirtschaftlichen Bedingungen auf die Wertent-
wicklung und personliche Arbeitsgestaltung des Ein-
zelnen zwar berticksichtigt. Unberticksichtigt blieb je-
doch weitgehend, auf welche Weise diese in das je-
weilige Selbstkonzept (Selbstverstéandnis und Selbst-
ideal) der beteiligten Personen integriert werden.
Denn, so die Grundannahme personzentrierter Super-
vision: Die persdnliche Entscheidung, Vorgaben, die
von Anderen und Fremden gemacht werden, zu
Ubernehmen und Veranderungen mitzutragen und
mitzugestalten oder nicht, ist der Dreh- und Angel-
punkt in der Entwicklungszusammenarbeit. Ob und
wie das mit den je einzelnen Personen und Akteuren
in den Systemen gelingt, erweist sich in der Fahigkeit
der Supervisorinnen und Supervisoren, Balance halten
zu kénnen zwischen individuellen und 6konomischen
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Zielen, Machtansprichen und Machtstrukturen so-
wie unterschiedlichen Interessen, BedUrfnissen und
Anforderungen der Umwelt.

Theoretische Grundlagen

Der Personzentrierte Ansatz grindet sich auf die
empirisch belegten Arbeiten von Carl R. Rogers zur
Theorie einer konstruktiven Beziehungsgestaltung
und Personlichkeitsentwicklung (Rogers 1987).
Grundlage bildet die Aktualisierungstendenz des
Organismus in Richtung Selbsterhaltung und Selbst-
entfaltung. Diese Selbsterweiterungstendenz kann
beim Menschen durch eine vertrauensvolle Bezie-
hung mobilisiert und unter konstruktiv erlebbaren
Lebens- und Arbeitsbedingungen aus ihren Fesseln
befreit werden. Das innovationsférderliche Entwick-
lungs- und Beziehungsangebot in der personzen-
trierten Beratung und Supervision ist daher
gekennzeichnet von Transparenz und Offenheit,
Kongruenz und Authentizitat im Verhalten der Be-
raterin und des Beraters, durch Wertschatzung, vor-
urteilslose  Wahrnehmung und Akzeptanz des
Gegenubers sowie durch empathisches, einfuhlen-
des Verstehen (Rogers & Sanford 1985). , Es geht im
Kern darum, die natdrlichen Entfaltungs- und
Wachstumsprozesse des Menschen durch Bereitstel-
len adaquater ,Umgebungsbedingungen’ ... zu for-
dern” und ... darum, den inharenten Strukturen
und Maoglichkeiten des jeweiligen Menschen (relativ
zu seiner bio-psycho-sozialen Geschichte!) Rechnung
zu tragen und Entwicklungsraume zur Verfligung zu
stellen” (Kriz 2002, S. 59). Die Zielsetzung des An-
satzes besteht darin, vorhandene Inkongruenzen
Uber das (Sich-Selbst-) Verstehen zu Uberwinden und
eine moglichst kongruente, stimmige, individuelle
Handlungskompetenz im Sinne von Hilfe zur Selbst-
hilfe zu fordern und zu férdern. Als Handlungsort
dieser Grundprinzipien sind die zwischenmenschli-
che Beziehung und der darin gefiihrte Dialog anzu-
sehen.

Dialogische Diagnostik und Differenzielles
Inkongruenzmodell (DIM)
Die theoretischen und methodischen Grundlagen der

dialogisch gestalteten personzentrierten Diagnostik
sind Positionen der Humanistischen Psychologie und
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der damit im Einklang stehenden Charakteristika des
Menschen, die von Rogers in seiner Theorie der The-
rapie, Personlichkeit und der zwischenmenschlichen
Beziehungen (1987) postuliert wurden. Das von
Speierer und Mitarbeitern aus der klient- bzw. per-
sonzentrierten Gesprachspsychotherapie heraus ent-
wickelte Differenzielle Inkongruenz Modell (DIM)
(Speierer 1994) wurde im Kontext von Beratung, das
heiBt auch von Supervision und Coaching, weiter-
entwickelt. Mit der Hilfe dieses wissenschaftlich be-
griindeten dialogischen Diagnostikverfahrens wird es
in Supervisionen moglich festzustellen, in welcher
Weise organisationale und gesellschaftliche Faktoren
das Selbstkonzept der Menschen bedrohen, wo
Angste und Spannungen entstehen oder wo Wider-
sprichlichkeiten in Fihrungskonzepten und Inkon-
gruenzen entstehen.

Die Vorstellungen von Rogers (1987, 1961) und
Rogers und Sanford (1985), die allein sozialkommu-
nikative Bedingungen fur die Entstehung von Inkon-
gruenzen verantwortlich machen, werden in dem Dif-
ferenziellen Inkongruenzmodell (DIM) ergénzt und
weiter ausdifferenziert. In diesem Modell wird die
Aktualisierung als variable GroBe betrachtet, die au-
Ber durch sozial-kommunikative durch individuelle
Dispositionen sowie situative, strukturelle und gesell-
schaftliche und lebensereignisbezogene Faktoren
beeinflusst wird.

Daraus ergeben sich praktische Konsequenzen fur
das diagnostische und beraterische Handeln in Super-
visionen: Wahrend nach der Rogers'schen Konzep-
tion ein Beziehungsangebot im Sinne der bereits er-
wahnten Merkmale als hinreichend angesehen wird,
bilden in dem erweiterten Modell eine zielgerichtete,
aktualisierungsfordernde Diagnostik, Indikation und
Beratung eine ganz wesentliche Grundlage profes-
sionellen Handelns. Dies umfasst die Integration von
kontextrelevantem Wissen, Informationsvermittlung
und kontextbezogenes methodisches Vorgehen.

Kongruenz gilt als handlungsleitend in dem Sinne,
als bestehende Inkongruenzen Gberwunden oder als
Teil des Selbstverstandnisses betrachtet und somit
integriert werden kénnen. Dabei finden besondere
Berlcksichtigung (ausfuhrlich hierzu vgl. Speierer
et al. 2006) die Herstellung von Einklang, Vertrag-
lichkeit und Ubereinstimmung zwischen dem Selbst-
konzept und den Erfahrungen hinsichtlich der per-
sonlichen Selbstwahrnehmung, der Wahrnehmung
von bedeutungsvollen anderen Personen und der per-
sonlichen Interaktion mit ihnen sowie Inkongruenz-



toleranz als Einstellung oder Fahigkeit, Widerspriiche
zu akzeptieren bzw. auszuhalten. Die Konsequenzen
der Férderung von Kongruenz werden aus dieser dif-
ferenzierten Sicht zu einem komplexen Unterfangen,
das in personzentrierten Supervisionen die Berlck-
sichtigung verschiedener Blickwinkel und daraus ent-
stehender Dimensionen erfordert.

Der Personzentrierte Ansatz in Gruppen

Der Personzentrierte Ansatz wird zumeist verstanden
als eine Konzeption fur Einzelberatung. Nur am Ran-
de erwahnt wird, dass Rogers den person-centered-
approach fir die Arbeit in Gruppen angewendet hat
und als Vater der Encounter-Bewegung gilt, die die
Begegnung (encounter) in der Gruppe erméglicht
und fordert (Rogers 1974). Der Blick richtet sich zu-
nachst auf das Geschehen in der einzelnen Person mit
den personzentrierten Konstrukten fur das innerpsy-
chische Geschehen. Diese inneren Prozesse sind im
Personzentrierten Ansatz explizit in den Kontext von
Beziehungen, also auch von Gruppen, eingebettet.
Die Person steht im Zentrum als soziales Wesen, das
sich stets in zwischenmenschlichen Abhangigkeiten,
Beziehungsmustern, Strukturen befindet (Schmid
1996).

Fur die Arbeit mit Individuen in Gruppen und
Systemen nach dem personzentrierten Konzept er-
gibt sich daraus eine ganz eindeutige Orientierung
fur die Interventionen: Sie mussen der Etablierung
der genannten Beziehungsgestaltungskomponenten
dienen. Die Wahl der Interventionsmethode hangt
dann mit den personlichen Vorlieben und der fach-
lichen Kompetenz der Supervisorin oder des Super-
visors sowie der Akzeptanz durch die Gruppe
zusammen.

Die Supervisionsleitung hat die Aufgabe, eine
Atmosphére des Vertrauens und gegenseitigen Res-
pekts zu férdern. Dies geschieht, indem jeder Person
im Rahmen des Kontextes die Moglichkeit gegeben
wird, mit den je eigenen Motiven und Bedurfnissen,
Denk-, Erlebens- und Verhaltensweisen in Erschei-
nung treten zu kénnen (Kongruenz), durch die
Erfahrung, als Person aber auch mit dem eigenen
Fachverstandnis gehort und verstanden zu werden
(Empathie) und durch die Erfahrung, Anderes und
zunachst Befremdliches als Horizont erweiternde
Sicht zu erleben (Akzeptanz). Andererseits erweitert
das Individuum, das sich kongruent, empathisch und

akzeptierend einbringt, das System um neue Erfah-
rungen. Die Gruppenatmosphare verandert sich hin
zu mehr Offenheit, was wiederum andere einladt,
sich mit den eigenen Kompetenzen, Gedanken,
Interessen und Bedurfnissen einzubringen. Im
Idealfall entsteht eine Atmosphére, die Integration
und Differenzierung auf hochstem Niveau ermog-
licht.

Literatur

Heimer, Thomas 2006: Der Konflikt zwischen individuellen
und gesellschaftlichen Zielen im Innovationsprozess. In:
Straumann, Ursula; Zimmermann-Lotz, Christiane
(Hrsg.): Personzentriertes Coaching und Supervision —
ein interdisziplindrer Balanceakt (in Vorbereitung)

Kriz, Jirgen 2005: Personzentrierte Systemtheorie —
Grundfragen und Kernaspekte. In: von Schlippe, Arist,
Kriz, Jurgen und Christian, Willy (Hrsg.): Personzen-
trierung und Systemtheorie. Géttingen: Hogrefe

Kunze, Dorothea 2003: Lerntransfer im Kontext einer
personzentriert-systemischen Erwachsenenbildung.
KoéIn: GwG

Martens, Michael (2006): Der systemische Blick in der
Personzentrierung in: Straumann, Ursula; Zimmermann-
Lotz, Christiane (Hrsg.): Personzentriertes Coaching und
Supervision — ein interdisziplinarer Balanceakt (in Vorbe-
reitung)

Rogers, Carl R. 1961: On becoming a person. Boston:
Houghton Mifflin

Rogers, Carl R. 1974: Encounter-Gruppen. Minchen:
Kindler

Rogers, Carl R. 1987: Eine Theorie der Psychotherapie, der
Personlichkeit und der zwischenmenschlichen Bezie-
hungen. KéIn: GwG

Rogers, Carl R. und Sanford, R. C. 1985: Client-centered
psychotherapy. In: H.J. Kaplan und B. Sadock (Eds.):
Comprehensive textbook of psychiatry. Baltimore: Willi-
ams und Wilkins

Schmid, Peter F. 1996: Personzentrierte Gruppenpsycho-
therapie in der Praxis. Paderborn: Junfermann

Schneider, Johann 2006: Interaktionstheoretische Grund-
lagen von Coaching und Supervision. In: Straumann,
Ursula; Zimmermann-Lotz, Christiane (Hrsg.): Person-
zentriertes Coaching und Supervision — ein interdiszipli-
narer Balanceakt (in Vorbereitung)

Speierer, Gert-Walter 1994: Das differentielle Inkon-
gruenzmodell. Heidelberg: Asanger

Speierer, Gert-Walter; Straumann, Ursula; Zimmermann-

35



Lotz, Christiane 2006: Dialogische Diagnostik und Diffe-
renzielles Inkongruenzmodell. In: Straumann, Ursula;
Zimmermann-Lotz, Christiane (Hrsg.): Personzentriertes

Coaching und Supervision — ein interdisziplinarer Balan-

ceakt (in Vorbereitung)

Steenbuck, Gisela 2005: Zur Aktualitat personzentrierter
Begleitung und Beratung. Der Personzentrierte Ansatz —
ein Klassiker im 21. Jahrhundert. In: Gesprachspsycho-
therapie und Personzentrierte Beratung 2/05, S. 81-86

Straumann, Ursula, Schrodter, Wolfgang 1998: Verstehen
und Gestalten. Kéln: GwG

Straumann, Ursula 2001: Professionelle Beratung — Bau-
steine der Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung,
Heidelberg: Asanger

Straumann, Ursula; Zimmermann-Lotz, Christiane 2006
(Hrsg.): Personzentriertes Coaching und Supervision —
ein interdisziplindrer Balanceakt (in Vorbereitung)

Terjung, Beatrix, Kempf, Thomas 2001: Von der Klienten-
zentrierten Therapie zur Personzentrierten Organisa-
tionsentwicklung. Kéln: GwG

Waldl, Robert 2004: Personzentriertes Coaching. In: Per-
son 2/2004, S. 164ff

36



Helmut Reichert

Die TZI als Basiskonzept fir Supervision

Entstehung und Konzept der TZI

Die Themenzentrierte Interaktion gehort zur Bewe-
gung der Humanistischen Psychologie und ist immer
Bewegung geblieben. Die Praxis der Gruppenarbeit,
die Ausbildung in TZI und die Pragung der eigenen
Arbeit durch TZI hatten lange Zeit Vorrang vor einer
ausgefeilten Theoriebildung und vor der wissen-
schaftlichen Untermauerung und Evaluation.

Die Entwicklung der TZI begann mit Supervision,
genauer mit Ausbildungssupervision: mit Kontrollsu-
pervision. Die TZI entwickelte sich in einem Ge-
genUbertragungsseminar, welches Ruth C. Cohn im
Rahmen der Ausbildung von Psychoanalytikern in den
funfziger Jahren des vorigen Jahrhunderts in den USA
leitete und in der die Teilnehmer/innen Falle aus ihrer
Praxis einbrachten mit dem Ziel, sich der eigenen
Gegenibertragung bewusst zu werden, um sie dann
fur die therapeutische Arbeit nutzen zu kénnen.

Die Besonderheit dieses Seminars und seines
durchschlagenden Erfolges war vor allem dies: spon-
tane und personliche Mitteilungen der Teilnehmen-
den und der Leiterin. Besonders Letzteres war neu,
da die Kontrollsupervisor/innen gemaB der psycho-
analytischen Enthaltsamkeitsregel (Abstinenz) sich
tunlichst der persénlichen Mitteilungen zu enthalten
haben. Diese Tradition hat sich bekanntermaBen bis
heute erhalten.

In der TZI sind Methode und Haltung gleicher-
mafBen wichtig. Dies schldgt sich nieder in der TZI-
Ausbildung. Sie bewirkt eine enorme Personlich-
keitspragung; sie ist fur viele eine hoch wirksame und
nachhaltige Sozialisation im Erwachsenenalter; sie
lasst Menschen zu , TZller/inne/n” werden. Dieses
Phdanomen 16st bei AuBenstehenden bisweilen die
Assoziation von Kirche oder Gemeinde aus. Und in
der Tat: TZI ist nicht nur Schule, sondern Gemeinde
des Lebendigen Lernens.

Die TZI erscheint wissenschaftsferner und alltags-

naher als manch anderer Ansatz. Was es ,, bei TZI" zu
lernen gibt, namlich wahrzunehmen und gewahr zu
sein, was ist und was wirkt, und gleichsam homéoo-
pathisch darauf Einfluss zu nehmen, erscheint eher
trivial und selbstverstandlich — wie die Luft zum
Atmen. Die TZl vermittelt Selbstverstandlichkeiten wie
etwa die, dass Menschen erfolgreich sind und zufrie-
den und dass Organisationen gut funktionieren,
wenn im menschlichen Miteinander und im Arbeits-
zusammenhang die handelnden Subjekte, die Auf-
gaben, die Gemeinschaft und die Welt gleichermaBen
wahrgenommen, wertgeschatzt und bericksichtigt
werden.

Diese Uberzeugung ist weniger als Ethik denn als
die Phanomenologie der TZI zu verstehen. Diese
Phanomenologie richtet ihr Augenmerk und ihre For-
schung auf das, was ist und wirkt. Die TZl ist insofern
eine Art Aktionsforschung, in der Leiter/in und Teil-
nehmer/innen immer wieder den Wirkungszusam-
menhang fokussieren und untersuchen.

Auf der einheitlichen Basis der Axiome und Pos-
tulate und des Vierfaktorenmodells (dargestellt als
Dreieck in der Kugel) mit der Dynamischen Balance
haben sich unterschiedliche Richtungen mit unter-
schiedlichen Schwerpunkten und Ansatzen entwi-
ckelt. Als Hauptkonzepte, was TZI denn nun ist, sind
auszumachen:

== Konzept fir Gruppenleitung

== Kommunikations- und Kooperationssystem

== professionelles Leitungskonzept

== gesellschaftstherapeutisches Konzept

== Konzept zur Selbstleitung und Persdnlichkeitsent-
wicklung

== professionelles (Handlungs-)Konzept.

Der Ansatz ,TZl ist ein System der Kommunikation

und Kooperation” bedeutet z. B.: ICH — WIR — ES —
GLOBE sind die Basisfaktoren der Kommunikation.
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Dahinter steckt die Annahme, dass Ruth Cohn nicht
neue Faktoren der Kommunikation erfunden hat,
sondern dass sie gleichsam ,Naturgesetze” der
gelungenen menschlichen Kommunikation und Ko-
operation aufgespirt und systematisiert hat. Sind sie
in dynamischer Balance, d. h. ist der interaktive Wirk-
zusammenhang der Faktoren in einem Uberschau-
baren Zeitrahmen ausbalanciert, dann gelingt die
Kommunikation und die Kooperation. Ist das Zusam-
menspiel dieser Faktoren in einem System nachhaltig
aus der Balance geraten, dann misslingt die Kom-
munikation, die Verstandigung klappt nicht, die
Beteiligten arbeiten schlecht zusammen, die Organi-
sation funktioniert nicht optimal.

Nach diesem Ansatz ist jeder gelungene Schul-
unterricht ,,nach TZI abgelaufen”, unabhéngig da-
von, ob die/der Unterrichtende dies so benennt. Im
Einzelnen mag der Unterrichtspraxis eine wissen-
schaftlich ausdifferenzierte Didaktik zugrunde liegen.
Aber: Dieses didaktische Konzept lasst sich auf die TZI
zurickfuhren und auch jedes , padagogische Natur-
talent” arbeitet auf der Basis der vier Faktoren und
der dynamischen Balance.

Der in der TZI liegende Gegensatz von trivial/
selbstverstandlich/ einfach einerseits und hochkom-
plex andererseits bewirkt eine merkwrdige Erschei-
nung in der Vermittlung der TZl. Methodenlehrer an
Fachhochschulen und Universitaten lehren TZI auf
Basis der Kenntnis von Buichern. Die TZllerin mit Lehr-
befdhigung dagegen lehrt die TZI auf Basis einer et-
wa zehnjdhrigen Diplomausbildung und eines darauf
folgenden ,, Graduierungswegs” von sicherlich finf
Jahren. Der Professor und die TZllerin, beide ,vermit-
teln” TZI. Der Professor kann die Essentials der TZI-
Methodik (Axiome, Postulate, Modell) in einer Vorle-
sung, vielleicht sogar in wenigen Vorlesungsstunden
darstellen. Die TZllerin will das Wesen der TZI vermit-
teln. Sie setzt vorrangig auf Erfahrung und deren Re-
flexion, erst dann auf Wissen. Sie ist fest davon tber-
zeugt, dass die Integration von Methode und Haltung
nur in Ausbildungskursen erfahren, dass sie nur Gber
das Erleben gelernt werden kann.

Der Komplexitat der Wirklichkeit begegnen be-
deutet: Permanente Bereitschaft zur Reflexion, zur
Selbst- und Prozessreflexion, d. i. Reflexion dessen,
was wirkt, und derer, die wirken. Es bedeutet auch:
Bereitschaft zur Bildung und Korrektur von Weltbil-
dern und Welttheorien.

Die Zeiten, da TZI auf das Postulat ,, Stérungen ha-
ben Vorrang” beschrankt wurde, sind sicherlich vor-
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bei. Aber die Stérungs- und Fehlerfreundlichkeit hat
die professionelle Haltung, die in der TZI-Ausbildung
heranwachst bzw. geférdert wird, stark gepragt. Das
Stoérungspostulat ist eine Aufforderung dazu, in der
komplexen Wirklichkeit Irritation als Lernanlass an-
zunehmen und konstruktiv mit ihr umzugehen. In die-
ser Pragung liegt die TZI sehr nahe bei der Super-
vision, denn diese tritt auf den Plan, wenn es Stérun-
gen gibt. Es sei der Hinweis erlaubt, dass auch und ge-
rade der l&sungsorientierte Ansatz in der Supervision
die nach Losung rufende Stoérung und also die Kom-
petenz der Stérungswahrnehmung existenziell
braucht. Ohne Stoérung keine Lésung.

Besonderheiten der TZI-Ausbildung

Das Wahrnehmen, Reflektieren und Beeinflussen der
. Selbstverstandlichkeiten” verlangt, dass man sich
auf die Komplexitat der Wirklichkeit, die eigene und
die umgebende, einlasst und dass man sich beim Ler-
nen Zeit lasst. So wird begreiflich, was zunachst ver-
wundern mag, dass namlich die Ausbildung zum TZI-
Diplom bis zu der jingst erfolgten Ausbildungsreform
im Schnitt etwa zehn Jahre dauerte. Die lange Aus-
bildungszeit dient auch dem Ziel: Die TZI-Ausbildung
soll eine deutlich wahrnehmbare Entwicklung der Per-
sonlichkeit umfassen.

In den TZI-Ausbildungskursen findet nicht isolier-
tes Lernen statt, sondern dort geht es um Themen
des eigenen Lebens. Die Selbsterfahrung ist an reale
Alltagsthemen, die sorgfaltig fokussiert und formu-
liert werden, gebunden. Die Arbeit der Teilnehmer/in-
nen ist immer essentiell und existenziell; sie lernen die
TZI ,am eigenen Leib”. Diese Betonung des ICH-Fak-
tors kann bei AuBenstehenden zu dem Bild fUhren, in
der TZI drehe sich alles um die Personen, also um ICH
und WIR, und insofern sei die TZl nicht ,gesell-
schaftstauglich”. Dem ist entgegenzuhalten, dass sich
die Aufgabenbearbeitung mit TZI auf Sachinhalte
richtet, die gleichzeitig personlich und gesellschaft-
lich relevant sind.

TZI und Supervision

Fur TZller/innen ist Supervision immer ein fester Be-
standteil der Ausbildung gewesen. Es wurde lange
Zeit nicht zwischen Ausbildungssupervision und
arbeitsbezogener Supervision unterschieden. Erst



recht war die Supervision als eigene Profession in der
TzZI-Offentlichkeit nicht im Blick. Zwei Ereignisse ha-
ben das Verhaltnis der TZller/innen zur Supervision
verandert:

Der erste Professionalisierungsschritt, der breite
Auswirkungen hatte, war die Etablierung einer Aus-
bildung von Supervisor/innen durch den Verein (zu-
nachst: Arbeitsgemeinschaft) fir Weiterbildung in
Supervision auf der Grundlage der Themenzentrierten
Interaktion ab dem Jahre 1990. Die Ausbildungsta-
tigkeit dieses Vereins hat in der TZI-Offentlichkeit die
Unterscheidung von Supervision in der Ausbildung
und Supervision als eigener Beratungsprofession fur
Arbeit und Beruf vorbereitet.

Das zweite Ereignis: Im Jahre 1997 kam der erste
Uberblick tGber das Arbeiten mit dem System der TZ
im Metier Supervision in der Reihe , Aspekte The-
menzentrierter Interaktion” unter dem Titel , The-
menzentrierte Supervision” als Sammelband heraus.
Dieser Band hat die Supervision aus der TZI heraus-
gelost, die Supervision auBerhalb der TZI deutlich in
den Blick der TZI-Offentlichkeit gertickt und die Fa-
cetten der Supervision auf der Grundlage der TZI ei-
ner breiteren Fachoffentlichkeit bekannt gemacht.

Heute ist Supervision fur die meisten, die mit TZI
arbeiten, ein Metier, ein Format neben anderen, z. B.
neben Schulunterricht und verschiedenen Auspra-
gungen der Erwachsenenbildung. In der Supervi-
sionspraxis von TZller/innen und erst recht in der er-
wahnten Supervisionsausbildung stellt die TZI als me-
thodenplurales System die Basis, auf der unter-
schiedliche methodische Ansatze integriert werden.
Dort haben systemische Interventionen ebenso Platz
wie psychoanalytische Sichtweisen oder gestaltpada-
gogische Techniken. Eine Folge dieser , methodischen
Offenheit” mag sein, dass der TZI-Ansatz nicht so pro-
filiert, konturiert und spezifisch erscheint wie etwa
der systemische.

Was sind die Hauptmerkmale der Supervision
mit dem Basiskonzept der TZI?

Kennzeichnend fur die Gruppenarbeit nach TZl ist die
umfangreich praktizierte Prozessreflexion. Diese im
Zentrum lasst jede TZI-Arbeit an beruflichen und ar-
beitsbezogenen Themen als Supervision erscheinen.
Die Fahigkeit zur gediegenen Prozessreflexion bringt
manche TZI-Gruppe in die Nahe zu einer Supervi-
sionsgruppe. Die hohe Kompetenz, Gruppen und Ein-

zelne zur Prozess- und Selbstreflexion anzuleiten, be-
schert erfahrenen TZller/innen vermehrt Anfragen fur
supervisorische Arbeiten, auch ohne dass sie eine
Supervisionsausbildung durchlaufen haben.

Die Nahe der TZI zur Supervision liegt in den Ele-
menten:

== Prozessreflexion

= Selbstthematisierung

== Intervenieren in dem Bewusstsein, selbst Teil des
aktuell arbeitenden Systems zu sein

== Kompetenz der Stérungswahrnehmung und -be-
arbeitung

== Systematische Sicht auf die umgebenden Verhalt-
nisse, Rahmenbedingungen (GLOBE).

Was macht eine TZllerin in der Leitung von
Supervision?

Zunachst einmal das, was wohl alle Supervisor/innen
tun: 6ffnen und fokussieren; Berichte und Reaktio-
nen/ Resonanzen ermdglichen und auslésen, dann
thematisch blindeln und eine Entscheidung Uber das
zu bearbeitende Thema bzw. Uber den nachsten Ar-
beitsschritt herbeifihren. Die supervisorischen Inter-
ventionen der TZllerin — selbstredend auch des TZI-
lers — werden sich nicht krass von denen anders ge-
pragter Supervisor/innen unterscheiden. Von ihr sind
lediglich mehr Selbstaussagen in der Supervision zu
erwarten. Sie versteht sich als Leiterin der Supervi-
sion und gleichzeitig als Teil des aktuellen Systems,
welches Supervision vollbringt. Als Supervisionsleite-
rin hat sie das Ziel, Transparenz zu schaffen. Dies ver-
sucht sie einmal, indem sie authentische Selbstaus-
sagen anstoBt und verstarkt, zum anderen aber
auch, indem sie sich selbst zur Prozessunterstitzung
mitteilt und so Modell fur die Teilnehmenden ist
(,Modellpartizipantin”). Die TZllerin geht also auch
als Supervisorin in die Rolle der Teilnehmerin — wenn
auch betrachtlich sparsamer, d. i. selektiver als z. B.
in der Leitung eines Persodnlichkeitskurses.

Der Hauptunterschied zwischen der Supervision
auf der Grundlage der TZI und anders gepragter
Supervision durfte im begleitenden Hintergrund lie-
gen: im Blick auf den Prozess und im begleitenden
Nachdenken Uber die Beitrdge oder Ereignisse, die
dem Supervisionsgeschehen eine Wendung geben.
Die TZllerin hat als ,Kompass" des Reflektierens und
supervisorischen Intervenierens das ,, Vierfaktoren-
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modell” und als Leitungskonzept die Dynamische Ba-
lance. Von diesen beiden Elementen lasst sich die
Supervisorin, die auf der Grundlage der TZI arbeitet,
leiten. Sie bestimmen ihre Vor- und Nachbereitung
von Supervisionssitzungen. Sie sind allgemein das
Kernsttick ihres professionellen Konzepts der Kom-
munikation und Kooperation im Dialog, in Gruppen,
in Teams und anderen Organisationseinheiten. Das
Vierfaktorenmodell ist ihr Reflexions- und Strukturie-
rungsmodell.

Der Misserfolg der TZI-Gruppenarbeit, erst recht
der supervisorischen Arbeit auf der Grundlage der TZI
droht dort, wo die Leiterin bzw. Supervisorin der The-
mensetzung den Vorrang vor der Anleitung zur Re-
flexion gibt. Hier gilt die Warnung, die auch beim
supervisorischen Arbeiten auf der Basis anderer Kon-
zepte zu beherzigen ist: System- und Methoden-
kompetenz kénnen die angestrebte ,Selbstaufkla-
rung” der Supervisand/innen torpedieren, wenn sie
zur Unsicherheitsreduktion der Supervisorin einge-
setzt werden. TZller/innen moégen mehr als andere
Supervisor/innen in der Gefahr stehen, das konstruk-
tive Aushalten der supervisorischen Machtlosigkeit
abzubrechen und sich durch strukturierendes Meis-
tern der Situation — z. B. mit Hilfe eines Themas, das
den Prozess ,, weiterbringt” —aus der Unsicherheit zu
ziehen.

Thema und Strukturierung sind dennoch hilfreiche
Werkzeuge, auch in der Teamsupervision bzw. in der
Supervision im Rahmen von Organisationen, solange
sie dienend und sparsam eingesetzt werden. Dies ist
dann der Fall, wenn die Leiterin/ Supervisorin nur das
pragnant formuliert, was die Falleinbringerin als ihr
Anliegen anspricht oder was in der Gruppe, in der Or-
ganisationseinheit thematisch in der Luft liegt oder
unter der Decke ist. Schwelendes oder Untergrindi-
ges behutsam in die Sprache zu bringen, das hat die
TZllerin gelernt. Dadurch, dass sie das Thema nicht
wie in der TZI-Gruppe setzt, sondern mit den Teil-
nehmer/innen gemeinsam findet, dadurch, dass sie
das Erspirte bzw. Vermutete als Aufgabe oder bes-
ser noch als Hypothese ausspricht, wird es zum
Gegenstand der gemeinsamen Reflexion und damit
bearbeitbar und I6sbar.
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Kersti Weil

Soziodrama, Soziometrie und Psychodrama
als handlungsleitendes Supervisionskonzept

Supervision als Auftrag zur
Handlungsforschung

Supervision ist die Kunst, sich aus beruflichen Ver-
wicklungen zu entwickeln und sich unter Anleitung
einer Supervisorin, eines Supervisors einen Uberblick
und neue Handlungsmaglichkeiten zu verschaffen. Sie
nimmt die Arbeitswirklichkeit, die Dynamik von Perso-
nen und ihren Handlungen sowie die sozialen, gesell-
schaftlichen Kontexte in den Blick und férdert dadurch
das Verstandnis psychischer, interaktiver und organi-
sationeller Probleme und Konflikte, auch in ihrer wech-
selseitigen Wirkung. Ziel ist es, alltagliche, schwierige
und konflikthafte Situationen zu begreifen und dabei
Fachwissen und Werte, Denken und Fiihlen, Handeln
und Uberzeugungen in Einklang zu bringen, um so ei-
ne zur Situation und den Personen passende Hand-
lungsfahigkeit neu- oder wiederzugewinnen.

Soziodrama, Soziometrie und
Psychodrama als Theorie und Methodik
der Handlungsforschung

Jakob Levy Moreno (1889-1974) hat seine Ideen zum
Psycho- und Soziodrama und zur Soziometrie aus ganz
unterschiedlichen Quellen entwickelt: Er hat Kinder
beim Spielen und die dabei spontan entstehenden Ab-
ldufe beobachtet, als Arzt hat er sich in Flichtlingsla-
gern um die Lésung von Krisen des Zusammenlebens
gekUmmert, er hat betriebliche Strukturen untersucht
und mit der klassischen Klientel der Sozialarbeit unter
Einbeziehung ihrer sozialen Lebenswelt gearbeitet.
Und er hat sich mit dem Theater beschéftigt: , Die
Welt ist eine Bihne und der einzelne Mensch ein
Schopfer darin” (vgl. Moreno, 1949).

Seine Arbeit war durch das Erleben politischer und

sozialer Umbrtche (Wien der 20er Jahre, die USA zwi-
schen 1930 und 1960), durch seine spirituell-philo-
sophische Herkunft (chassidisch-sephardisches Ju-
dentum) und seine Berufsrollen und Praxiserfahrun-
gen (Sozialarbeiter, Philosoph, Arzt, Theaterinitiator,
Forscher) gepragt. Ahnlich wie bei der urspriinglichen
Theoriebildung der Psychoanalyse geht es ihm um ei-
ne umfassende Wahrnehmung des Menschen in sei-
nen vielfaltigen Kontexten. Er versucht damit, Men-
schen in ihren personlichen, psychischen, sozialen
und universellen Handlungsweisen zu verstehen und
mit ihnen als Forschungssubjekte Moglichkeiten kre-
ativer Lebensbewaltigung zu schaffen. Das Psycho-
drama ist dabei in die Theorie des Pragmatismus ein-
gebunden, zu dem das Erforschen sozialen Zu-
sammenlebens, der Entwicklung von Demokratie und
sozialer Verantwortung gehoren. Moreno geht von
der gleichzeitigen Wahrnehmung einzelner Men-
schen und ihrer sozialen, institutionellen Kontexte
aus. Sein Interesse gilt vor allem der interpersonellen
Dynamik von Individuen, ihrem Erleben und Handeln.
Zunéachst bilden sich — so Moreno — die psychosoma-
tische, spater die psychische und dann die sozialen
Rollen heraus. Intrapsychische Konflikte sind fiir ihn
vor allem Ergebnisse missglickter Begegnungen von
Menschen und von Rollenkonflikten.

Supervision kann an Morenos Rollentheorie, sei-
nem Konzept der Begegnung mit dem Rollentausch
und Perspektivenwechsel, seiner Theorie zur Ent-
wicklung von Kreativitdt, den Erkenntnissen der So-
ziometrie und der sozialen Interaktion, seinem For-
schungsansatz und seiner grundlegenden Haltung
gegenuber den Menschen in Organisationen gut an-
knupfen. Er begreift Menschen immer als Handelnde
und nicht als zu Behandelnde und postuliert die auf-
klarende Wirkung der Wahrnehmung komplexer Zu-
sammenhdange. Ausgehend vom Denken und Fiihlen
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Wirkfaktoren der Supervision

Organisations-
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Herkunfts-
familie
Familien-

Herkunfts- |
Familie

wird mit der Aktionsmethode im Handeln verstanden
und ein Sinn fir Varianten und Losungen erlebt.

Die Komplexitat des Geschehens macht die Gra-
fik deutlich, die die Supervision mit den Sichtweisen
Sozio- und Psychodrama verbindet. Sie erweitert das
Modell der vier Faktoren von Wolfgang Weigand (vgl.
Supervision Heft 11, 1987 S. 27).

Wahrnehmung komplexer Zusammenhéange -
Praxistheorie komplexer Interaktionen

In der Tradition Morenos gedacht, missen Supervi-
sor/innen, die mit einem psychodramatischen Super-
visionskonzept arbeiten, besonders auf die Schnitt-
punkte zwischen Person, beruflicher Rolle, dem Ar-
beitsfeld, der Organisation und den Klienten, Kunden
sowie den gesellschaftlichen Kontexten in seinen
Wechselwirkungen achten. Diese Kontexte sind kom-
plexer als das zunachst rein individuelle Erleben als
Innenleben. Sie beeinflussen nachhaltig Wahrneh-
mung und Verarbeitung. Die Ursachen von Konflik-
ten und damit auch die Kldrungsmaéglichkeiten liegen
haufig auBerhalb der einzelnen Person. Die Suche
nach den Urspriingen der Verwicklungen ist somit ein
wichtiger Teil des Supervisionsprozesses. Vorrangig
die innerpsychischen Realitaten der Klienten/ Kunden
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wie auch der Supervisand/innen wahrzunehmen,
psychologisiert und individualisiert in der Regel die
Probleme und wirkt damit dem aufklarenden, kriti-
schen Impuls von Supervision entgegen.

Zentrale Vorgehens- und Wirkungsweisen

Elemente und Grundlagen des Psychodramas und
der Soziometrie sind in viele Supervisionsverfahren
eingegangen. Oft sind sie als einzelne Techniken pra-
sent: Rollenspiel und Rollentausch, sharing, Arbeit
mit Symbolen, Aufstellungen, Zukunftsproben und
Zeitlinie usw. Es ist aber weithin unbekannt, aus
welchen theoretischen Kontexten sie stammen.
Psychodrama, Soziometrie und Soziodrama gehen
auf die Beobachtung von Alltagshandlungen zurtick.
Theorie und Praxis sind in enger Verkntpfung dar-
aus entstanden und im besten Falle helfen sie die
Welt zu begreifen und menschenfreundlich zu ge-
stalten. Werden einzelne Methoden unreflektiert aus
dem Zusammenhang gel6st, sind sie zwar wirksam,
aber nicht heilsam. Professionell durchgefuhrte Ar-
rangements fUhren zu erleichternden Erkenntnissen,
reduzieren Versagensgefihle und Beschamung, auch
durch geteilte Erfahrungen mit Kolleg/innen, die
kompetente Selbststeuerung ermdoglichen. Das ge-



meinsame Erkennen von Verwicklungen, das Entde-
cken neuer Handlungsmdglichkeiten und Kreativitat
fordernder gemeinsamer Strukturen ist das Ziel.

Die folgenden, in Auswahl dargestellten zentralen
Aspekte sind jeweils miteinander verbundene Teile ei-
nes wie oben beschriebenen ganzen Systems. Sie sind
in Einzelsettings genauso anwendbar wie in Gruppen
oder Teamsupervisionen.

== Rollenentwicklung, Rolleniibernahme und Rollen-
tausch
In vielfaltiger Weise sind Mitarbeitende mit ihrer
eigenen Rolle oder mit denen ihrer Kund/innen be-
schaftigt. In der sozio-psychodramatischen Super-
vision wird die Diagnose/ Analyse dieser Situation
mit ihren Rollenanforderungen, den institutionel-
len, sozialen und individuellen Méglichkeiten han-
delnd erforscht. Die Entwicklung und Ubernahme
neuer Rollen wird praktisch im Spiel erprobt und
auf seine Wirkungen in das Umfeld Uberpraft.
Der Rollentausch mit einem/r Mitarbeitenden, ei-
nem/r Kund/in macht Perspektivwechsel méglich
und erdffnet Erkenntnisse Uber den anderen. , Die
Welt aus den Augen der anderen zu sehen”, um
die eigenen Rolle und entsprechende Handlungs-
weisen passend zum Anlass zu gestalten, ist ein
zentraler Erkenntnisweg, der alle Sinne einschliet
und im Gedéchtnis bleibt. Es sammelt sich dadurch
auf die Dauer ein Schatz professionellen Erfah-
rungswissens an.

== Soziale Einbindung
Die Frage, wie Organisationen in aktuelle Marktpro-
zesse eingebunden und positioniert sind, spielt ei-
ne wesentliche Rolle fir das Uberleben einer Orga-
nisation. Ebenso ist die Einbindung einzelner Ab-
teilungen und Teams wie auch einzelner Mitarbei-
tender in die Gesamtorganisation relevant. Die Fra-
ge der produktiven Kooperationsbeziehungen ist
auf allen Ebenen lebenswichtig und ebenso wenig
dauerhaft stabil. Sie sind haufig Thema in den
Supervisionen und sie kdnnen u. a. mit der sozio-
dramatischen Netzwerkanalyse erforscht werden (s.
Kersti Wei3, Handbuch Soziodrama, S. 43 ff). Die Er-
forschung dieser Bezlige baut auf Morenos Theo-
rie der sozialen Einbindung der Einzelnen auf. Er
geht davon aus, dass Menschen nur in sozialen
Kontexten zu anderen langfristig gut leben kénnen.
Verlieren sie ihre Bezlige, sterben sie letztlich einen
sozialen Tod. Die Methode des , Sozialen Atoms”

wurde als Messinstrument zur Analyse des Netzwer-
kes personlicher Beziehungen entwickelt, die von
Gruppen geht auf die soziometrische Forschung
und Umgestaltung von Arbeitsbeziigen zurtick.

== Entwicklung von Spontaneitét und Kreativitdt

Morenos Vorstellung des Menschen sieht diesen
als Gestalter und Schépfer eingebunden in die
Schépfung und diese mitgestaltend. Spontaneitat
meint, auf aktuelle Situationen passend reagieren,
Kreativitat, Stimmiges und Neues entwickeln und
gestalten zu kénnen.

Supervisand/innen kommen nicht zuletzt in Super-
vision, weil sie in der aktuellen Situation diese Fa-
higkeit verloren haben. Verwirrende Anforderun-
gen und aktuelle Uberforderungen lassen Mitar-
beitende wie Fihrungskrafte auf alte, scheinbar
sichere Rollenmuster zurtickgreifen. Das handeln-
de Begreifen der Ausgangslage, die Wiederge-
winnung eines Uberblicks und des Bezuges zu sich
als handelndes Subjekt setzen in der Supervision
produktive Krafte frei (, Flow").

== Probehandeln — Zukunftsproben

Durch die Veranderung von Raum und Zeit auf der
BUhne ist der Sprung in einen anderen Rahmen, in
eine zukUnftige Zeit moglich. Dabei kommt es nicht
darauf an, wie weit der zeitliche Abstand und wo
der Ort ist. Wirksam ist der Aufbau der Szene. Im
Bihnenraum wird die Zukunft etabliert. Die Zeit,
der Ort, die Stimmung, die anwesenden Personen,
Rollen oder Tatigkeiten, Aufgaben, Themen wer-
den aufgebaut. Die Perspektive eines guten Aus-
gangs des Konfliktes, des Vorhabens mobilisiert
Kreativitat. Uberraschende Kréfte und Bewegun-
gen werden maglich, Risiken sichtbar. So kann ein
Team, das die Relevanz und den Erfolg seiner zu-
kinftigen Arbeit erproben will, den binnenorien-
tierten Blick Uberwinden und relevante Rollen von
auBen besetzen: Klient/innen / Kund/innen, die Of-
fentlichkeit, die Konkurrenten, Kooperationspart-
ner, Trager usw. Im soziodramatischen Stegreifspiel
wird so die Wirkung der Veranderung erlebt.

Einblick aus der Praxis
Eine Supervisandin schildert ihre Situation als Leiterin

eines Altenwohnheimes mit Pflegestation. Es kom-
men zunehmend verwirrte Menschen mit Alzheim-
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ersymptomatik in das Heim. Die bisherigen Konzep-
te reichen nicht mehr aus, das Personal ist Uberlastet,
eine Personalaufstockung nicht méglich. Ihr Wunsch,
den Bewohnern einen sinnvollen Rahmen und zu-
friedenstellende Lebensbedingungen zu bieten, wird
nicht mehr recht erfillt. Die Supervisandin ist kurz da-
vor aufzugeben, den Job zu wechseln oder in eine
Art Apathie, Handlungsunfahigkeit zu fallen.

Als Supervisorin fordere ich sie auf, die Situation mit
Symbolen aufzubauen. Es entsteht innerhalb kurzer
Zeit ein Bild der Institution, ihrer Mitarbeiter/innen, der
Klient/innen und ihrer Angehorigen, der Umwelt, der
Okonomie und ihrer eigenen Position im Ganzen. Im
gemeinsamen Betrachten bekommt die Supervisandin
einen ersten Uberblick tiber ihre Situation. Allein die
Tatsache, dass sie die Symbole in die Hand nehmen
kann und sie im wahren Sinne des Wortes das kom-
plexe innere und duBere Erleben tberblicken kann, er-
moglicht ein Auftauchen aus der erlebten Ohnmacht,
ein erster Schritt aus der Apathie.

Im Rollentausch der Supervisandin mit Einzelnen
bzw. Teilen der symbolischen Installation werden die
Dynamik, die Bedurfnisse und die Probleme aus deren
Perspektive erforscht. Auch die Anforderungen an ih-
re Rolle als Leitung formuliert sie aus dem Rollentausch
heraus. Es wird u.a. deutlich, dass besonders die Un-
ruhe und der Bewegungsdrang der Alzheimerpatien-
ten das Fass zum Uberlaufen bringen: Diese brauchen
dringend Bewegung und zugleich sichere Strukturen.
Die Offentlichkeit ist im Rollentausch nicht ganz so
gnadenlos, wie die Supervisandin zundchst ange-
nommen hatte. Die Okonomie setzt Grenzen. Durch
den Perspektivwechsel wurde ihr deutlich, dass sie
auch unter veranderten Bedingungen ihre Werte und
Ziele verwirklichen kann: Im Gespréach (Zukunftsprobe)
mit ihren Mitarbeiter/innen, Angehérigen und ihrem
Tréger entstand die Idee, durch rdumliche Verande-
rungen in Haus und Garten Wege und Aktionsrdume
fur selbststandige Bewegung der Bewohner/innen zu
ermoglichen. Diese Erkenntnis war vor allem dadurch
maoglich, dass die Supervisandin ihre eigene Bewe-
gungs- und Handlungsfahigkeit wiedergewonnen
und Ideen zur Erprobung entwickelt hatte.

Ausblick
Supervisor/innen kénnen sich aus sozio-psychodramati-

scher Sicht in der Bewegung von Diagnose und Interven-
tion in die verschiedenen Rollen innerhalb und relevante
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Rollen auBerhalb eines Unternehmens hineindenken. Sie
sammeln durch dieses Training mit der Zeit immenses ,, Er-
fahrungswissen” dartber, wie die Welt aus den Augen
anderer aussieht. Sie kénnen die Teil-Realitaten komplexer
Zusammenhange in ihren jeweiligen Kontexten erfassen
und damit in der speziellen Weise begreifen. Mit den
Supervisand/innen daraus einen , mehrperspektivischen
Blick” zu entwickeln, ist ein wesentlicher Teil der Verste-
hens- und Vermittlungsaufgabe. Das theoretische Kon-
zept und die Methodik des Psychodramas ermdéglichen ein
solches Vorgehen durch das beinahe gleichzeitige Ein-
nehmen der verschiedenen Perspektiven.

Humorvoll mit allen Sinnen die komplexe Welt zu
begreifen und die eigene Verortung darin spielerisch
(wieder) zu gewinnen — ein Ziel Morenos und der
Supervision.
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