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Liebe Kolleginnen, liebe Kollegen!

Dieses Friihjahr bedeutete fiir die GLE ein Jubilium — es brachte den 20
jahrigen Bestand der Gesellschaft. Es war kein leichter Beginn damals, zwischen
Zogern und Dringlichkeit und dem Selbstbewusstsein, einen eigenen Weg gehen zu
miissen. Alfried Langle berichtet davon in einem ausfiihrlichen Bericht aus der Insi-
der-Perspektive. Dass wir uns lber das, was inzwischen aus diesen Anfingen ge-
wachsen ist, freuen konnen und es auch feiern wollen, fand seinen Ausdruck in
einem Sammelband zur Praxis der Existenzanalyse, den ich zusammen mit Martha
Sulz herausgeben konnte und der sich als ein Lesebuch zur Existenzanalyse ver-
steht: ,,das eigene leben — ein Titel, der programmatisch ist fiir den Inhalt.

Als ein Fest kann man auch den gelungenen Jahreskongress der GLE Ende
April in Wien bezeichnen. Es war unser bisher grofter Kongress mit 770 Teilneh-
mern, auch vielen, die nicht aus der Existenzanalyse stammen, und die uns durchwegs
sehr positive Riickmeldungen gaben. Ein hochst aktuelles Thema, interessante Refe-
renten — es war eine intensive Vertiefung in die Arbeit zum ,, Trauma und der verletz-
ten Person®. Dies war auch ein Beitrag der GLE zu einem weiteren Jahrestag,
zum 100. Geburtstag von Viktor Frankl am 26. Mérz 2005. Vor allem der 6f-
fentliche Vortrag von A. Lingle abends am ersten Kongresstag hatte einen expliziten
Bezug auf Frankl beim Thema ,,Trauma und Sinn. Wider den Verlust der Menschen-
wiirde.*

Einen weiteren Bezug auf diesen runden Geburtstag Frankls stellen zahlreiche
Fach-Artikel von Autoren aus der GLE in der neusten Ausgabe des ,,Psychothera-
pie Forum*, der Fachzeitschrift des dsterreichischen Psychotherapieverbandes, dar.

Wir freuen uns auch sehr, eine neue Entwicklung ankiindigen zu kénnen, ndm-
lich die Akkreditierung des vom Verein ,,pro mente* gemeinsam mit Lehrpersonal
aus der Existenzanalyse gestalteten Propideutikums fiir die Psychotherapie-
ausbildung in Osterreich. Dieser Lehrgang soll im Frithling 2006 starten.

Die Expansionskraft der Existenzanalyse wird auch am Thema dieser Ausgabe
unserer Zeitschrift deutlich: es ist das Anwendungsgebiet der Supervision, zu
dem seit einigen Jahren Lilo Tutsch auch Ausbildungen mit einem eigenen Curricu-
lum entwickelt hat. Es umfasst die Teilgebiete der Teamsupervision und des Coaching,
dem dieses Heft gewidmet ist, und der Fallsupervision, die in einem zweiten Teil in
einem Jahr hier dargestellt wird. In diesem Feld tétige existenzanalytische Autoren
haben die Beitrdge gestaltet, die auch fiir Leser, die nicht in dem Bereich tétig sind,
spannende Einblicke in Gruppenprozesse geben. Die Anwendung der Existenzanalyse
im Coaching bezieht sich auf das Paradigma der dialogischen Grundverfasstheit der
Person und kann einen eminenten Beitrag zur Ressourcen- und Personlichkeits-
entwicklung leisten.

Soviel dynamische Entwicklung bedarf zwischendurch auch einer Ruhepause.
In diesem Sinne freuen wir uns sehr auf einen erholsamen Sommer, den wir uns fiir

uns alle wiinschen!
o%' % ﬁ;;/f

Thre Silvia Langle
Im Namen des Redaktionsteams
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Supervision und Coaching
in Teams und Gruppen

Liselotte Tutsch

Supervision und Coaching haben sich als Teile
der Organisationsentwicklung in den letzten zwei
Jahrzehnten zu einem integrierten und aner-
kannten Bestandyteil des beruflichen Alltages ent-
wickelt. DemgeméR ist der Markt nahezu uniiber-
schaubar geworden. Neben den aus psychothe-
rapeutischen Schulen entwickelten und getrage-
nen Konzepten existieren eine Reihe von eklek-
tizistischen Vorgangsweisen, die in der Hand un-
erfahrener Supervisoren® oft auch zu fragwiirdi-
gen Vorgehensweisen fiihren. Daher ist es wich-
tig, ein Konzept mit seinen anthropologischen
Wurzeln zu verbinden. Der Artikel versucht dies
sowohl in theoretischer wie auch in praktischer
Hinsicht.

Wéhrend sich Teil | der vorliegenden Arbeit mit
der Begriffskldrung und Geschichte von Super-
vision und Coaching befasst, wird in Teil Il und
Teil lll versucht, diese Anbindung eines existenz-
analytischen Supervisions- und Coachingkon-
zepts an seine anthropologischen Wurzeln dar-
zustellen. Zum einen werden die konzeptuellen
Grundlagen der existenzanalytischen Supervision
besprochen, um im Weiteren notwendige Modi-
fikationen beziehungsweise Unterschiede der
Supervision zur Therapie anzumerken; zum an-
deren wird die daraus resultierende Praxis als kon-
krete methodische Vorgehensweise beschrieben.
Im Zentrum existenzanalytischer Supervision und
Coaching steht der Dialog der Beteiligten. Zen-
trale Aufgabe des Supervisors ist es daher, die-
sen Dialog anzuleiten, zu unterstiitzen, und da-
mit die jeweiligen Fragestellungen in einen Verar-
beitungsprozess hin zu neuen Sichtweisen und
Lésungen zu fiihren.

Schliisselwérter: Coaching, Existenzanalyse, Pra-
xis, Supervision, Theorie

In the last two decades supervision and coaching
have developed, as parts of the organisation
development, into an integrated and respected
component of professional everydaylife.
Accordingly the market has almost lost its clear
overview. Apart from the concepts developed and
maintained from psychotherapeutical schools,
there exist a series of ecclectisistic proceedings
which in the hands of inexperienced supervisors
often turn out in doubtful performance. Therefore
it is important to connect a concept with its
anthropological roots.

The article tries to do this in a theoretical but also
in a practical manner.

While part I of this existing work deals with the
explanation of the term and the history of
supervision and coaching, it is attempted in the
parts Il and Il to show this linking of an existenti-
al analytical supervision and coaching concept
to its anthropological roots. On the one hand the
conceptual basis of existential analytical
supervision is discussed, in order to continue with
necessary modifications or differences between
supervision and therapy. On the other hand the
thus resulting practice is described as a concrete
methodical approach. The centre of the existenti-
al analythical supervision and coaching is formed
by the dialogue of the persons involved. Hence,
the central task of the supervisor is to guide this
dialogue, to support it, leading towards the
formulation of necessary questions in a process
providing new ways of thinking and solutions.

Key words: existential analysis, theory, practice,
supervision, coaching

Einleitung

Der erste Teil des Artikels bezieht sich auf Supervision
und Coaching im Allgemeinen und gibt einen kurzen Uber-
blick tiber Begriff, Geschichte und ,,main streams” in diesem
Bereich. Im zweiten und dritten Teil wird das existenz-
analytische Konzept (vgl. Tutsch 2001) in einer tiberarbeite-
ten Fassung vorgestellt.

Wenn hier nur von ,, Teamsupervision” die Rede ist, so
geschieht dies lediglich, um nicht jeweils alle Anwendungs-

bereiche gesondert anfithren zu miissen. Tatsdchlich aber
eignet sich die im Nachfolgenden dargestellte Vorgehensweise
ebenso fiir das Teamcoaching, fiir Gruppen- und fiir das
Einzelsetting. Die Vorgangsweise muss nur dem jeweiligen
Setting und seiner Zielsetzung angepasst und kann im Einzel-
setting um die selbsterfahrerische und personlichkeitsbildende
Dimension erweitert werden. Auf die Differenzierung zwi-
schen Coaching und Supervision bzw. deren Schwerpunkte
wird sowohl im Einleitungsteil als auch in den Beitrégen an-
derer Autoren in dieser Ausgabe eingegangen.

* Der leichteren Lesbarkeit halber wird nur die minnliche Form verwendet.
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I) Begriffskldrung und Geschichte von Super-
vision und Coaching

Supervision

Der Begriff leitet sich aus den lateinischen Worten ,,su-
per” — oben, dariiber, zuoberst — und ,,visio” — das Sehen,
der Anblick, die Erscheinung — ab. Er meint also, aus einer
distanzierten, tibergeordneten Position auf etwas zu schau-
en, um so zu mehr Uberblick, Einsicht und Mehrsicht und in
der Folge zu neuen Handlungs- und Verhaltensspielrdumen
wie auch Losungen und Visionen zu kommen.

Schauen wir auf die Konsumentenseite, so finden wir den
Begriff Supervision nahezu ausschlielich im Non-Profit-
Bereich. Dies liegt in der Geschichte der Supervision begriin-
det. Sie hat sich aus beruflichen Erfordernissen heraus als
Anleitung durch Vorgesetzte und erfahrene Kollegen (Men-
toren und Tutoren) entwickelt und war Praxisanleitung und
personliche Hilfestellung hinsichtlich der beruflichen Aufga-
ben. Thre Urspriinge finden wir im Feld der Sozialarbeit und
in der Laienhilfe; sie sind verbunden mit Namen wie Oktavia
Hill, die im 19. Jahrhundert in GroBbritannien freiwillige Mit-
arbeiter in der Gemeinde mit dem Ziel supervidierte, sie {iber
ihr Arbeitsfeld zu informieren, in dessen Prinzipien und Me-
thoden einzufiithren wie auch die Mitarbeiter in ihrer Tétig-
keit beratend zu unterstiitzen und ihre Arbeit zu kontrollie-
ren. Im deutschsprachigen Raum sind die Anfange von Super-
vision mit dem ,,Ebersfelder Modell” (1853) verbunden, ei-
ner Praxisanleitung und Begleitung der Armenhelfer und de-
ren ehrenamtlicher Mitarbeiter. Ahnliches finden wir auch in
den USA, wo die ,,friendly visitors”, freiwillige Helfer im Sozial-
bereich, und in weiterer Folge am Beginn des 20. Jahrhun-
derts die professionellen Sozialarbeiter supervidiert wurden.
In der ersten Hélfte des 20. Jahrhunderts entstanden die ers-
ten Biicher zum Thema: Virginia Robinson schrieb ,,Super-
vision in Social Casework” (Robinson 1936), Bertha Reynolds
,Learning and Teaching in the Practice of Social Work”.
(Reynolds 1942)

War Supervision in den Anfdngen sehr pragmatisch und
anleitungsbetont, so kamen in weiterer Folge spezifische
Schwerpunkte vor allem aus den psychotherapeutischen
Schulen hinzu, was der pragmatischen Orientierung bisweilen
auch einen dogmatischen Zug verlich.

Als Pioniere der schulenspezifischen Konzepte von Super-
vision kdnnen wir Michael und Enid Balint betrachten, wel-
che die psychoanalytische Theorie und Vorgangsweise als
erste fiir eine nicht therapeutische Klientel und ein nicht (dy-
adisches) therapeutisches Setting modifiziert haben (vgl. auch
Balint 1968). In weiterer Folge wurden dann durch J. L.
Morenos Psychodrama (vgl. u. a. Hollenstein-Burtscher 2004)
wertvolle Impulse fiir die Supervisionspraxis eingebracht,
woraus sich eine Vielfalt von Methoden fiir die Anwendung
in Gruppen entwickelte, die — manchmal in modifizierter Form
—auch in anderen Schulen ergénzend zum Einsatz kommen.

Zur Zeit ist der systemische Ansatz marktdominierend vor
allem im Bereich der Organisationsentwicklung. Er zeichnet
sich durch eine Fokussierung des Systems gegeniiber den

darin handelnden Personen und durch eine hohe Losungs-
orientiertheit aus und entspricht damit dem Zeitgeist, der
schnelles Handeln, Beweglichkeit und Anpassungsfahigkeit
verlangt. Er bietet mit einer Reihe spielerischer und anschau-
licher Methoden einen optimistischen und auch beeindrucken-
den Zugang zu den Fragestellungen und produziert mit Leich-
tigkeit neue Sichtweisen und Losungen, ldsst aber Konflikt-
haftes, Vergangenheitsorientiertes eher ,liegen”, geht also
nicht den — langsameren — Weg tiber die explizite Verarbei-
tung. Dort wirkt er ,,eher nebenbei”.

Als Vorldufer der systemischen Betrachtungsweise fin-
den wir die gruppendynamisch orientierten Richtungen, de-
ren Augenmerk auf die typischen Prozesse und Interaktio-
nen innerhalb des Systems Gruppe gerichtet ist. In dieser
Form hat die gruppendynamisch orientierte Supervision ihre
Hochbliite tiberschritten. Sie wurde in den siebziger Jahren
in verschiedensten Variationen vor allem seminaristisch als
Instrument der Organisationsentwicklung angewendet. Wird
der Fokus auf die Gruppendynamik und deren Erleben und
Verstehen gerichtet, so besteht aus meiner Sicht die Gefahr
des Verlustes der Aufgabenorientierung. Zudem lésst sich das
meist aulerordentlich dynamische, personlich nahe gehende
und in Frage stellende Geschehen in der begrenzten Zeit nicht
zureichend aufarbeiten und abrunden. Dariiber hinaus kann
die Auseinandersetzung mit den Beziehungen zueinander fiir
eine Arbeitsbeziehung durchaus auch fiir die weitere Zusam-
menarbeit destruktive Folgen haben. Gruppendynamisch ori-
entiertes Vorgehen in der Supervision kann man damit als
,heiles Eisen” bezeichnen, ihr Einsatz braucht eine genau
Zielklarung und Grenzziehung im Vorgehen.

Eine weitere Stromung umfaf3t die humanistischen Rich-
tungen. Hier konnen wir im Besonderen die gestalttheoretische
Vorgangsweise finden, die auf Grund ihrer Methodenvielfalt
im supervisorischen Vorgehen eine reichhaltig stimulierende
und damit kreative Prozesse und Wahrnehmung erweiternde
Potenz zeigt. Aber auch die aus der klienten- und person-
zentrierten Theorie entwickelte Supervision ist hier zu er-
wihnen. Sie findet m. E. durch ihre empathisch der Selbst-
aktualisierung Raum gebende Art weniger Anwendung im
wirtschaftlichen Bereich, wohl aber im Kontext der sozialen
Organisationen, deren Supervisionsanliegen einen deutlichen
Fokus in der personlichen Weiterentwicklung zu beruflichen
Zwecken findet.

Seit einigen Jahren ist auch das Neurolinguistische Pro-
grammieren (NLP) eine trendige, vor allem Nutzen-orien-
tierte — und somit aus der Sicht der Existenzanalyse vorwie-
gend apersonale — Stromung am Markt geworden. Hier wird
eine Kombination aus bewéhrten Methoden verschiedenster
therapeutischer Richtungen zusammen gefasst. Dieser Rich-
tung wird m. E. nicht ganz zu Unrecht die Gefahr der Mani-
pulation zugesprochen, ihr oberster Wert ist die Machbarkeit.
Sie findet daher vermutlich auch besonderen Zuspruch im
politischen Feld wie auch ganz allgemein bei vorwiegend stra-
tegisch orientierten Menschen bzw. Organisationen. Fairer-
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weise muss man jedoch hinzufiigen, dass das NLP in der
Hand eines guten Therapeuten, und bei entsprechender Ein-
bettung in eine Anthropologie, eine Vielzahl von hilfreichen,
geschickten und damit unterstiitzenden Techniken anzubie-
ten hat.

Die existentiellen Richtungen haben sich dem Bereich der
Supervision erst ab den achtziger Jahren zugewandt. Lange
Zeit bestand deren Input aus Beitrdgen einzelner Personen,
die, aus dem Beratungsfeld kommend, Elemente der existenz-
analytischen Theorie - vor allem aus der Logotherapie - in
ihre praktische Arbeit einflieBen lieBen. Entweder taten sie
dies, ohne daraus ein umfassendes eigenstindiges Konzept
zu entwickeln, oder ,,umgekehrt” auf dem — vor der Weiter-
entwicklung der existenzanalytischen Anthropologie durch
A. Liangle — zwar tragfihigen, aber in der praktischen Aus-
fiihrung und anthropologischen Aussparung der psychischen
bzw. psychodynamischen Ebene, ,,schmalspurigen” Konzept
bleibend.

Erst nach der Erweiterung der existenzanalytischen An-
thropologie und vor allem der Betonung der phdnomenologi-
schen Vorgangsweise in der neueren Existenzanalyse entwi-
ckelte sich aus den individuellen Vorgangsweisen existenz-
analytischer Berater und Therapeuten ein auf die Anthropo-
logie bezogenes umfassendes Konzept mit einer den
supervisorischen Gegebenheiten und Anforderungen ange-
passten Methodik. Von diesen Grundkonzepten getragen, fin-
den wir heute eine Reihe von Vorgangsweisen fiir diesen
Bereich.

Aus der Perspektive der anthropologisch konzeptuellen
Seriositéit betrachtet, konnen wir also verschiedene Haupt-
stromungen wahrnehmen, die im Allgemeinen den Haupt-
stromen der verschiedenen psychotherapeutischen Schulen
folgen. Grundsitzlich bietet jede therapeutische Schule auch
das ihrer Theorie immanente Konzept fiir die Supervision.
Diesen anthropologisch fundierten Richtungen stehen eine
Vielzahl eklektizistischer Konzepte gegeniiber, die sich meist
aus einer Sammlung bewihrter Methoden aus verschiede-
nen Konzepten und Praxiserfahrungen gebildet haben, leider
aber zum Teil auch aus einem Mangel an therapeutisch-
beraterischer Qualifikation entstanden sind.

Die Anbieter-Struktur zeigt zwei groBle Zustrome:
Supervisoren und Coachs, die sich aus dem therapeutischen
Feld rekrutieren (ihre Doméne ist die Supervision im Non-
Profit-Bereich und das Personlichkeitsentwicklungs- bzw.
Krisencoaching), sowie nicht therapeutisch ausgebildete
Supervisoren und Coachs, die wiederum zwei grof3e Unter-
gruppen bilden: einerseits jene, die Supervision als eigenstin-
digen Grundberuf erachten und betreiben, und andererseits
jene, die — aus wirtschaftlichen Berufen kommend — v.a.
Coaching im Rahmen von Personalentwicklung anbieten.

Coaching
Coaching, so kénnte man es kurz fassen, ist eine moder-
ne, einerseits der Schnelllebigkeit unserer Zeit geméaBere Form
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der Supervision, andererseits aber auch — erfreulicherweise
—eine die Scheu vor professioneller Begleitung tiberwinden-
de Entwicklung. War frither das Coaching Managern zur
Steigerung ihrer Fithrungskompetenz vorbehalten, so gab es
in weiterer Folge Coaching fiir ,,schwache” Mitarbeiter,
bisweilen auch fiir jene, die unfreiwillig aus dem Betrieb aus-
scheiden mussten (Outplacement-Coaching). Damit trug das
Coaching vorerst zu einer Stigmatisierung der ,,Betroffenen”
bei. Heute ist Coaching zunehmend ein Angebot der Personal-
entwicklung, das nahezu allen Mitarbeitern im Kontext spe-
zifischer beruflicher Aufgaben- und Fragestellungen zur Ver-
figung steht, und hat damit den Stellenwert von mafige-
schneiderter Unterstiitzung und Begleitung zur beruflichen
Kompetenzerweiterung. Mittlerweile hat es daher sogar Aus-
zeichnungscharakter erhalten. Wir finden Coaching vor al-
lem im Profit-Bereich. Es entwickelte sich ebenfalls aus dem
Mentoren- und Tutorentum und bezeichnete urspriinglich eine
Begleitung im beruflichen Feld durch den Vorgesetzten, ge-
horte also zu den Fithrungsaufgaben. Aus der hiufig gegebe-
nen Inkompatibilitit von Kontrolle und Entwicklungsbegleitung
bzw. der Abhingigkeit der Gecoachten vom Vorgesetzten
Coach wurde das Coaching zunehmend delegiert, entweder
an eigens dafiir geschaffene Stabsstellen innerhalb eines Be-
triebes (Personalentwickler) oder noch hiufiger an externe
Berater, die dem Gecoachten mit ihrer Fachkompetenz in per-
sonlicher und beruflicher Hinsicht dazu verhelfen sollen, sei-
ne beruflichen Ziele zu finden, zu wihlen bzw. zu erreichen.
Diese umfassende Aufgabenstellung findet sich in der etwas
humoristischen Beschreibung der Aufgaben des Coachs von
Baisch.

»30 verfiigt der Super-Coach iiber das emotionale Ver-
stindnis der Ehefrau, versteht aber eine Menge vom Berufs-
leben, kennt als Fiihrungskraft das Leben im Unternehmens-
dschungel mit seinen Spielregeln und Zwéngen, besitzt the-
rapeutische Kompetenz, ohne sich wie ein Psychotherapeut
zu verhalten. Er besitzt die innere Einstellung eines zum Sieg
entschlossenen Leistungssportlers und weil3, dass es auller
der Arbeit noch andere Werte gibt, die er selbstverstandlich
auch lebt.” (Baisch 1988, zit. n. Rauen 1999, 36)

Wenn dies auch als Persiflage verstanden werden kann,
so trifft es doch die Bedeutung des Begriffes Coaching. Uber-
setzt man den englischen Begriff, so finden wir zweierlei
Bedeutung: Kutscher und Kutsche (auch im Sinne des
geschiitzen Raumes). So kénnten wir sagen, im Coaching
geht es darum, in einer wohlwollenden, wirmenden, bestér-
kenden Weise die Fahrt des Gecoachten zu begleiten, ,,fiir
seinen Komfort zu sorgen”, und ihn gleichzeitig sicher und
durch gutes ,,Fahrvermogen”, durch Kenntnis des Straflen-
netzes wie auch der Verkehrslage zum Ziel zu geleiten.

Da die Anforderungen breit gestreut sind und neben feld-
spezifischer Beratung auch Personlichkeitsentwicklung,
Krisenintervention, Konfliktmanagement, ja oft auch thera-
peutische Anforderungen gestellt sind, ist es fiir den Coach
notwendig, die Aufgabenstellung des Coachings sorgfiltig
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abzukldren und sich auf seine jeweilige Qualifikation zu be-
sinnen. Die breite Streuung dessen, was heute unter Coaching
zusammengefasst wird, spiegelt sich in den verschiedenen
Produktangeboten wie Crashcoaching, Outplacementcoa-
ching, Personal Coaching, Rollencoaching, Personlichkeits-
entwicklungscoaching, Career Coaching, Managercoaching
u.v.a. mehr.

Heutzutage ist es schwierig geworden, eine deutliche Dif-
ferenzierung zwischen Supervision und Coaching zu formu-
lieren (immer wieder wird das Coaching auch als ,,alter Wein
in neuen Schlduchen” bezeichnet). Wir miissen sogar fest-
stellen, dass der Begriff Supervision altmodisch geworden
und im ,,Aussterben” begriffen ist. Mehr und mehr wird auch
im Non-Profit-Bereich von Coaching gesprochen — ein Tri-
but an den Sprachverlust, den wir mehr und mehr im deutsch-
sprachigen Raum erleiden, aber auch an die bereits erwéhnte
Schnelllebigkeit und Profitdominanz unserer Zeit. Denn mit
Coaching sind im Allgemeinen beratende Interventionen ge-
meint, die gekennzeichnet sind durch eine konkrete Frage-
stellung und eine auf die Bearbeitung dieser Fragestellung
begrenzte Zeitdauer (wobei mir allerdings vor kurzem auch
der Begriff ,,Berufszeit-Coaching” zu Ohren gekommen ist,
womit auch diese Definition als iiberholt gelten darf).

Trotzdem gibt es noch einige Enklaven fiir Supervision.
Dies ist vor allem der psychotherapeutische und psychologi-
sche Bereich der Fallsupervision wie auch die Teamsuper-
vision, so ferne darin die Begleitung von Teams {iber einen
langeren Zeitraum zu allen anstehenden und auftauchenden
Fragestellungen (nicht nur Problemen also) gemeint ist und
damit auch ein Gutteil Teamentwicklung und Prophylaxe in-
tendiert wird (und nicht nur per effectum erfolgt). Moderne
Teamsupervisionen sind heutzutage meist eine Mischung aus
Problemlosung, Konfliktlosung, Austausch, Teamentwicklung
wie Gruppenreifung und Pflege der Dialogkultur sowie Fort-
bildung zur Selbsthilfe.

Coaching-Konzepte orientieren sich weniger als die Super-
visionskonzepte an den Grundtheoremen psychotherapeuti-
scher Schulen. Sie bestehen zumeist aus einem Mix aus prak-
tischer Felderfahrung und unterstiitzenden Methoden. Dies
liegt vermutlich an den Anforderungen an einen Coach,
besonders im Praxisfeld des Gecoachten versiert zu sein.
Einen sehr guten Uberblick iiber giingige Coachingkonzepte
finden wir bei Christopher Rauen in seinem Buch ,,Coaching”
(Rauen 1999).

Sowohl zu Supervision als auch zu Coaching kann man
zusammenfassend sagen, dass es sich dabei um Vorgéinge
handelt, in denen eine Person, ein Team oder eine Gruppe
von Personen in einem, aus dem beruflichen Alltag heraus-
genommenen Zeit-Raum die Moglichkeit findet, ihr berufli-
ches Erleben und Handeln zu reflektieren und zu einer besse-
ren Arbeitszufriedenheit und zu effizienterem Handeln zu fin-
den. Der Supervisor bzw. Coach hat darin die Aufgabe, eine
Atmosphire zu schaffen, die dem Dialog miteinander for-
derlich ist, diesen zu moderieren und anzuleiten, der jeweili-

gen Fragestellung und den Themen nachzugehen, sowie bei
der Erarbeitung und Durchfiihrung von Losungen behilflich
zu sein. Worauf der Supervisor in seinem Vorgehen den
Schwerpunkt legt, wird aus der jeweiligen Fragestellung, aber
auch aus seinen Konzepten und den damit verbundenen
Wertigkeiten entstehen.

Sowohl Supervision als auch Coaching stehen im betrieb-
lichen Zusammenhang im Kontext der umfassenderen Orga-
nisationsentwicklung, sind also Instrumente der Organi-
sationsentwicklung.

Zum Anforderungsprofil des Supervisors

Die Vielfalt der Personlichkeiten, ihr Zusammenwirken,
ihre unterschiedlichen Aufgaben, ihre Bezichungen zueinander
und zur gemeinsamen Sache, die Stimmung und Motivations-
lage in einem Team, der Systemhintergrund oder Kontext,
die Disziplin und Reife im Gespréach und in der Arbeit mit-
einander, die Frage der Arbeitsbelastung und vieles mehr —
im weitesten Sinn also die Frage, wie Gruppen funktionieren
und miteinander arbeiten und umgehen, stellt an den Super-
visor bisweilen eine betrachtliche Anforderung an seine Fi-
higkeit, auf mehreren Ebenen zu denken, zu spiiren und zu
handeln, dar. Mehrfach wurde in der Literatur die Frage ge-
stellt, ob es eine bestimmte Personlichkeitstruktur gibt, die
sich fiir die supervisorische Tatigkeit besonders eignet. In
derartigen Analysen wurde herausgefunden, dass die Effizi-
enz des Supervisors nicht von einer bestimmten Persénlich-
keitstruktur abhingt, sondern dass eben jede Struktur ihre
Vor-und Nachteile aufweist. So wurden lediglich Eigenschaf-
ten, Haltungen und Vorgangsweisen gefunden, die eine sol-
che Tétigkeit erleichtern. Sie beziehen sich im Wesentlichen
auf folgende Merkmale (vgl. Carfio, Hess 1988; Berner,
Johnsson 1993): Empathie, Echtheit, Wiarme, Transparenz,
Konkretheit, Engagement, Flexibilitat, Aufgeschlossenheit,
Interesse, Aufmerksamkeit, Offenheit, Verstehen, beidersei-
tige Kommunikation, Zusammenarbeit. Beziiglich der Vor-
gangsweise stellen Carfio und Hess in ihrer Zusammenschau
von Befragungen an Supervisanden fest, dass die Definition
einer konkreten Zielsetzung, ein sachliches, eindeutiges und
unmittelbares Feedback sowie eine gute Dosierung zwischen
aktivem und zuriickgenommenem Vorgehen, gepaart mit ei-
nem einsichtsbetonten und respektvollen Stil, den hochsten
Erfolg verspricht. Es ist nahezu tiberfliissig zu betonen, dass
diese Eigenschaften, Haltungen und Umgangsweisen fiir jeg-
liche Zusammenarbeit wichtig sind, v.a. aber dass es auf-
fallt, wie diese Faktoren im Grunde jene sind, die einen Dia-
log und dessen personale Voraussetzungen auf der Ebene der
Begegnung zwischen Personen und ihrer gemeinsamen Sa-
che konstituieren.

Interessant in diesem Zusammenhang ist jedoch die Aus-
sage, dass Supervisoren, die Techniken beherrschen, erfolg-
reicher sind. Dazu muss man anmerken, dass gleichzeitig
bekannt ist, dass Techniken, die unspezifisch, unreflektiert
bzw. zu hiufig oder zu vielfiltig eingesetzt werden, dem
Supervisionsprozess eher abtraglich sind. Werden also Tech-
niken und die darin meist spielerisch herbeigefiihrten Neu-
erfahrungen nicht in den Bezugsrahmen zur Sache und zur
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Person eingebunden oder kdnnen die Erfahrungen nicht an-
gebunden und verarbeitet werden, bleiben sie meist als ,,High-
light”-Erfahrung (oder Horrorerfahrung) im Gedichtnis haf-
ten, ohne Kontext und ohne bewussten Verarbeitungsprozess.
Wenn auch Bewusstsein nicht das Kriterium einer Verarbei-
tung sein kann (manches verarbeiten wir auch im Schlaf),
so ist doch zumindest aus der Sicht einer personal-existenti-
ellen Richtung das —emotional — Bewusste in die eigene Hand
und Verantwortung zu nehmen, ein bedeutsamer Wirkfaktor
fiir anhaltende Verdnderung und Basis fiir aktives weiteres
Uben.

Meines Erachtens kann das Anforderungsprofil auf zwei
Faktoren reduziert werden: die Dialogfihigkeit einerseits (sie
umfasst nahezu alle oben genannten Merkmale) und — mehr
technisch” gedacht — die Simultankapazitit andererseits, die
Fahigkeit also, auf mehreren Kanilen gleichzeitig Unterschied-
liches wahrzunehmen, dies zu integrieren, sowie mit einem
raschen Blick flir das Wesentliche in einer Fragestellung zu
vertiefen und damit Komplexitit zu vereinfachen.

II) Theoretische Grundlagen existenz-
analytischer Supervision und existenz-
analytischen Coachings

Die Existenzanalyse als personale, also sehr individuelle
Richtung scheint sich auf den ersten Blick fiir ein Gruppen-
setting nicht besonders gut zu eignen, stellt sich doch oft die
Frage, inwieweit man nicht in einer Gemeinschaft als Indivi-
duum zuriicktreten miisse. Riskiert man den zweiten Blick,
bemerkt man jedoch, dass die Existenzanalyse in ihren an-
thropologischen Grundlagen gleichermalien fiir die Arbeit mit
Gruppen wie auch mit einzelnen Personen angelegt ist. In
ihrer Sicht ndmlich ist das Eingebunden-Sein und In-Bezie-
hung-Sein der Person in ihrer Welt die menschliche
Grundverfasstheit und damit immer schon der Bezugsrahmen
fiir das Gewahr-Werden des anderen wie auch fiir die perso-
nale Stellungnahme des einzelnen in ihr. Personalitdt und
Existentialitdt gehen tiber diese Grundverfasstheit hinaus und
der Frage nach maximaler Personalitdt innerhalb des Sys-
tems nach und nicht iiber dieses hinweg. Personalitdt und
Existentialitét sind jedoch angewiesen auf Begegnung. ,,Be-
ziehungen leben aus Begegnungen, werden durch diese Be-
gegnungen {iberformt und personalisiert.” (Léngle 2004, 25)
,Begegnung ist Einsatz: man geht ihr nach, blickt auf den
anderen, spricht ihn an, versucht zu verstehen und Antwort
zu geben. Das Medium, das Begegnung vermittelt, ist der
Dialog. Der Dialog ist konstitutiv fiir Begegnung, ist der ,Car-
rier’ der Begegnung.” (Lédngle ebd., 24) Der Dialog ist jener
Prozess, der die Beziehung bewusst macht, indem ich auf-
merksam werde, womit und wie ich mit meiner Welt in Be-
ziehung bin und wie ich mich in ihr positioniere, um authen-
tisch zu handeln. Der Dialog ,kultiviert” letztendlich die je-
weilige Team- und Unternehmenskultur. Menschen, die
miteinander arbeiten, sind in Beziehung miteinander und mit
ihrer Aufgabe, ob sie wollen oder nicht. Der Dialog prazisiert
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und personalisiert somit ihre Beziehungen untereinander bzw.
zu ihrer Aufgabe. Supervision ist damit Pflege der Beziechun-
gen mittels des Dialoges. Beziehungskultur kann niemals vor-
gegeben werden, so wie es heute oft in seitenlangen Schrif-
ten zu Unternehmenskultur und Leitbild zu lesen ist, sondern
muss aus der Kultivierung des Vor-Gegebenen entstehen. Die
Forderung des Dialoges im Team und zur Aufgabe ist damit
der Kern der supervisorischen Praxis. Sie stellt dafiir den
Rahmen und die Mittel zur Verfiigung, die im Getriebe des
Alltags oft vernachldssigt werden (zu bloBlen ,,Kontakten”
regredieren). Sie zielt damit auf die Verbesserung der Arbeits-
zufriedenheit wie auch der Arbeitseffizienz ab.

Ein weiteres Argument fiir die Eignung der Existenzanalyse
in der Supervision stellt ihr umgreifendes Theoriegebdude
dar (siehe nichstes Kapitel). Dadurch bietet sie ein ausge-
zeichnetes Dach fiir vielerlei Betrachtungsebenen, sei es die
intraindividuelle (Person und ihre Innenwelt), die inter-
personale (Person und andere) oder die gruppendynamische
(als Psychodynamik der Gruppe), wie auch fiir verschie-
denste Anwendungsfelder. Der Fokus ihrer Arbeit in der per-
sonal-existentiellen Ebene als die Psychodynamik/Gruppen-
dynamik umfassende und ihnen iibergeordnete Dimension
bietet daher auch einen breiten Rahmen fiir die Integration von
Techniken jener Richtungen, deren Schwerpunkt die psychi-
sche Dimension, das System oder die Verhaltensebene ist.

Die Konzepte der existenzanalytischen Super-
vision

Existenzanalyse ist eine phdnomenologische, dialogische
sowie personal-existentielle Vorgangsweise und sie ist me-
thodisch in drei Grundkonzepten umgesetzt: Struktur-
theoretisch in den personal-existentiellen Grundmotivationen,
prozesstheoretisch in der Personalen Existenzanalyse (in
weiterer Folge PEA; vgl. Langle 2000a) und der Sinnfindungs-
methode (SEM; vgl. Langle 1988).

Die Prozesstheorien — PEA und SEM

Die PEA fokussiert das Erleben und die Aktivitét der Per-
son im Existieren, lenkt den Blick also auf das Ich, wihrend
in der SEM das Hauptaugenmerk auf die Situation, die Sa-
che, die ein Ich bewegt, gelegt wird, das Existieren also mehr
vom Wert her angefragt wird. NaturgemdB3 geht es in der
PEA dem Ich darum, auch zu verstehen, weshalb etwas in
der einen oder anderen Weise bewegt, beriihrt und vor allem
blockiert ist (biografische Linie). Die PEA ist daher auch eine
Methode mit der Ubertragungsanteile, welche in die aktuelle
Situation mit einflieBen, bearbeitet werden, wihrend die SEM
»darauf aus ist”, diese Anteile zu iibersteigen und sich ganz
dem aktuellen Wertanspruch zu 6ffnen und zuzuwenden. Die
Phase des Verstehens und der Integration einer aktuellen Fra-
gestellung rekurriert hier auf ein intaktes Ich und damit auf
eine ,,bewiltigte” Vergangenheit (zum weiteren Verstdndnis
der Methodenstruktur siche auch S. Langle 2001).

Die PEA beschreibt die Schritte des personalen inneren
Dialogs, sie nimmt die (dullere oder innere) Anfrage in einen
inneren Verarbeitungsprozess, um daraus zu einer fiir sie stim-
migen ,,sinnvollen” Antwort zu kommen. Die SEM dagegen



ORIGINALARBEIT

bewegt sich hinaus in die Aulenwelt und beschreibt das Sich-
Einbringen der Person in die Situation, indem sie dieses auf
die subjektive Wertigkeit hin priift, um sich letztlich entschie-
dener und sinnvoller in ihre Welt zu stellen und diese zu ge-
stalten.

Betrachtet man die beiden Methoden nicht nur von ihrem
anthropologischen Ort her, sondern auch von der Abfolge
der Schritte, so kann man sie einerseits spiegelbildlich — als
Innen- und AuBlenspiegel des personal-existentiellen Prozes-
ses — oder auch die SEM als Prézisierung des existentiellen
Astes der PEA wahrnehmen. Folgt man ersterer Auslegung,
ist die PEA eine in die Tiefe des Personseins erweiterte SEM.
Ihr geht es zusdtzlich um das Verstehen dessen, was be-
wegt, was es letztendlich verhindert oder ermdglicht zu exis-
tieren. Thr fehlt allerdings nichts von dem, was die SEM hat.
Das scheint mir aus der Geschichte der Theorieentwicklung
verstindlich. Stand die SEM noch stark auf dem Boden des
von Frankl in den Vordergrund gestellten existentiellen Ak-
tes, so bewegte sich die Theorienbildung im Laufe der Jahre
auf die Integration der Voraussetzungen des Personseins und
damit auf die Integration der Psychodynamik zu. (Dies ist
bekanntlich ein Bereich, dem sich Frankl nicht gerne zuwandte
und der in seinen Schriften fast als ein selbstverstandlicher
und kraft des Personseins, ohne innere Verarbeitung von sto-
renden Blockaden und Mingeln zu iiberwindender, psychi-
scher Anteil des Menschen anmutet.)

Auf dem Hintergrund dieser Entwicklung erscheint es
logisch, dass fiir eine Supervision die PEA als in der Tiefe
der Person arbeitende Methode nicht Thema sein kann, son-
dern ihr Ort in der Selbsterfahrung zu finden ist. Die existenz-
analytische Methode der Wahl miisste somit die SEM sein.
In der praktischen Erfahrung zeigt sich jedoch, dass die SEM
in vielen Situationen nicht nur zu wenig Raum fiir die Vorbe-
reitung einer Stellungnahme anbietet, sondern dass es gerade
jener Abschnitt der PEA ist, in dem es um das Verstehen des
Wesentlichen geht (phdnomenologische Analyse und Reduk-
tion), an dem gleichzeitig die Vielfalt der individuellen ,,Ober-
flichen”, die eine Teamlandschaft kennzeichnen, in einige
(wenige) Beweggriinde zusammenfliefen und der sich damit
als der gemeinsame und verbindende Ort erweist.

So gesehen und erfahren, folge ich lieber der zweiten
Betrachtung: PEA als eine Methode, welche die SEM inte-
griert. Daher schlage ich die PEA als die umfassendere Grund-
struktur fiir die existenzanalytische Teamsupervision vor. Thre
Hohenstruktur (oder ihr ,,Aullenspiegel” bzw. ihr ,,absteigender
Ast”) miindet in die SEM. Anders gesagt: Geht es in der
Supervision mehr um die Auseinandersetzung der jeweiligen
Teammitglieder mit einer Fragestellung, um das Finden, Kl14-
ren oder Festigen des eigenen Standpunktes in oder zu einer
Situation, so ist die (modifizierte) PEA indiziert; geht es mehr
um eine Auseinandersetzung mit verschiedenen Moglichkei-
ten, so ,,reicht” die SEM.

Der Unterschied zwischen PEA und SEM liegt in den
wesentlichen Punkten zusammengefasst:

a) in der Geschichte der Theorieentwicklung (Hitte es
die SEM gegeben, wenn zuerst die PEA da gewesen wire —

oder entstand die PEA aus der Integration der Psychodynamik
in die EA Theorie und damit in die SEM?),

b) in der Tiefe des Durcharbeitens, hier vor allem im Ver-
stehen der Motivation und ihrer Zusammenhénge aus den
lebensgeschichtlichen Gegebenheiten,

¢) in der Differenziertheit ihres Vorgehens — hier ist die
PEA feiner und in kleineren Detailschritten angelegt bzw.
ausgefeilt — und

d) im Fokus auf der Strecke zwischen Person und Wert.
Die PEA ist Person-orientiert, die SEM Welt-orientiert.

Die Personale Existenzanalyse im Supervisionsablauf

Zur Erinnerung: Die existenzanalytische Prozesstheorie
(vgl. Lingle 2000)

Die PEA beschreibt die Schritte des Dialoges der Person mit
den jeweiligen Gegebenheiten ihrer inneren und &ufleren Welt.
Dieser Dialog wiederum ist die Voraussetzung eines erfiillten,
existentiell gelungenen Lebens (und damit auch die Grundstruktur
eines Problemldsungsprozesses). Anders gesagt: So geht der
Mensch gut mit den Anfragen und Anforderungen des Lebens
um. Dieser personale Dialog kann in aller Kiirze in drei Phasen
(vier Schritten) beschrieben werden:

Der Eindruck, bestehend aus der Information (Was ist?), der
spontanen, primidren Emotion (Wie ist es?), einem spontanen
Handlungsimpuls (Was wiirde ich spontan am liebsten tun?)
sowie der phanomenologischen Analyse der Bedeutung des Ein-
drucks fiir den Betroffenen (Was sagt es mir?). Es geht darum,
das Gegebene ankommen zu lassen, es aufzunehmen, sich anzu-
sehen und in seiner Qualitét zu erfassen sowie in der Bedeutung
fuir sich zu verstehen (Schritt 1 und 2 im Supervisionsprozess).

Die Stellungnahme erwéchst auf dem Boden des Eindrucks
und des Verstehens des darin Bewegenden als der personale
Akt, in dem sich die Person zu den Gegebenheiten positioniert
und damit von dieser Gegebenheit nicht nur bewegt wird, son-
dern auch ihre individuelle Beziehung zu diesen Gegebenheiten
bestimmt (Schritt 3).

Der Ausdruck, in den die praformierende Stellungnahme auf
die Realisierung hin adjustiert und ihre Ausfithrung geplant und
geprobt wird. Damit wird der Mensch zum Gestalter seines Le-
bens (Schritt 4).

Betrachten wir die Abfolge der Schritte der Personalen
Existenzanalyse als phanomenologisch-dialogische Vorgangs-
weise, deren Ziel eine personale Stellungnahme und eine exis-
tentielle Verwirklichung ist, so konnen wir dies wie folgt
markieren:

Aus den spezifischen Merkmalen existenzanalytischer
Vorgangsweise folgt eine Tendenz zur Prozessorientierung.
Ihr Fokus liegt ndmlich im Dialog der Personen des Teams
und nicht primér in der Problemlésung. Daraus folgt, dass in
der existenzanalytischen Supervision der Teamentwicklungs-
anteil eine deutliche Rolle spielt.

Aus den Anforderungen von Supervision allgemein folgt
auch die Ressourcenorientierung von Supervision. Die Res-
sourcen werden geniitzt und stimuliert, Defizite nicht thera-
peutisch aufgearbeitet, sondern ausbalanciert bzw. bewusst
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gemacht; ein ressourcenorientierter Umgang wird intendiert.

Wie schon oben beschrieben, eignen sich die Schritte der
PEA fiir die Supervision, sie miissen jedoch deren Erfordernis-
sen angepasst werden. Daher sollen kurz die Unterschiede zwi-
schen Psychotherapie und Supervision markiert werden:

In der Therapie versuchen wir nach der genauen Erhe-
bung des Eindruckes in der phdanomenologischen Analyse die
Botschaft, die diese Situation gibt, also die Bedeutung, die
das Wahrgenommene und Gefiihlte fiir die Person hat, zu
bergen, um von dort aus ein Verstindnis im Kontext des ei-
genen Lebens zu ermdglichen; - d. h. zu verstehen, weshalb
es ,,flir mich so oder so ankommt (Biografie) und worauf es
in mir trifft“. In der Therapie fragen wir somit nach dem
Verstehen aus der Tiefe des Gesamtlebenskontextes. Und
gleichermallen versuchen wir hier auch ein Verstindnis fiir
die Welt/den anderen zu finden. Aus diesem Verstehen mei-
ner selbst, im Kontext des Verstehens des Gegentibers, bildet
sich der Boden fiir die Stellungnahme gleich einem ,,Ver-
schmelzungsprozess”. Je mehr sich darin der Mensch selbst
versteht, umso mehr Eigengrund besitzt er, desto mehr
Lebensraum entsteht, desto mehr Fundament wird ,,hinein-
gegossen” in seine innere Festigkeit (Ich-Struktur) und desto
stabiler wird der Grund fiir die personliche Stellungnahme.

Der therapeutische Prozess ist darin griindlich, er bewan-
dert die Ekstasen der Zeit — Gegenwart, Vergangenheit und
Zukunft — und hélt den Blick damit auf die Festigung der
Person im Sinne eines In-sich-ruhen-Kénnens und Zu-sich-
stehen-Konnens.

Welchen Platz hat nun in der Supervision die Verstehens-
frage, und was soll hier verstanden werden?

Verfolgen wir auch hier den Weg von Anfang an: Nach-
dem die Supervisanden ihre ganz subjektive Wahrnehmung
und Betroftenheit von der Sache formuliert und in den Aus-
tausch gebracht haben, braucht diese Vielfalt nun ein
,Konzentrationsmittel”. Konzentration heif3t Verdichtung auf
eine tiefere Ebene, auf ein Extrakt, auf das Wesentliche.
Ansonsten bringt die Vielfalt zwar neue Impulse fiir neue
Sichtweisen und Wege, aber der Prozess, der in die innere
Festigkeit fithren soll, bleibt aus.

Die Verstehensfrage in der Supervision ist eine Frage nach
der Essenz: Worum geht es hier eigentlich? Die Bewegung
geht nun — weniger tiefgreifend, weniger das Verstehen im
eigenen Lebenskontext explizit reflektierend — in eine gemein-
same Tiefenschau der vorher gesammelten unterschiedlichen
Wahrnehmungen, aus der wir der phdnomenologischen The-
orie gemdl einen oder einige wenige gemeinsame Nenner
erwarten. Ausgehend von der Person fithrt der Prozess hin
zu einem Verstdndnis der Beweggriinde der Gruppe, richtet
sich also auf das gemeinsame Feld des beruflichen Miteinander
und implizit auch auf die gemeinsame Geschichte. Die per-
sonliche Geschichte bestimmt zwar wesentlich die Wahr-
nehmung und das Erleben der Sache, sie dient jedoch in der
Supervision dem Sammeln in den ,,gemeinsamen Topf”, der
dann den Boden fiir die personliche Stellungnahme bildet. In
der Supervision fithren wir den Dialog also nicht in die Tiefe
der Person, sondern in die Tiefe der ,,Gruppenperson”.

Die Frage lautet daher nicht ,,Verstehe ich mich?”, son-
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dern ,,Verstehe ich, worum es da geht?”

Die Unterschiede in der Vorgangsweise in der Therapie
und in der Supervision bestehen:
a) im Fokuswechsel von Person zu ,,Gruppenperson”,
b) in der Verstehensfrage,
¢) in der Bezugnahme der Stellungnahme zur Fragestellung,
d) im Fokussieren des Dialoges miteinander.

Als Rahmenmodell bietet die PEA in ihrer Ausfiihrlichkeit
dem Supervisor Halt und Unterstiitzung, keine wesentlichen
Schritte zu iibersehen und diese je nach Notwendigkeit mit
zu bedenken, mit einzubeziehen, zu erwihnen (vgl. Tutsch
2001).

Nicht immer muss aber in der Ausfiihrlichkeit und
Differenziertheit gearbeitet werden, welche die PEA anbie-
tet. Uberspringt man einige Sequenzen der PEA (v.a. die phi-
nomenologische Analyse und das Verstehen) und betont den
ausfithrenden Ast, entsteht die SEM. Die PEA kann daher als
Landkarte der M6glichkeiten betrachten werden, in der zwar
alle Wege eingezeichnet sind, aber nicht alle fiir den Weg
zum Ziel begangen werden miissen. Die Wahl dessen, was
Not tut, ergibt sich ohnehin von allein aus der phinomenolo-
gischen Vorgangsweise.

Die existenzanalytische Strukturtheorie

Die existenzanalytische Strukturtheorie stellt die Rahmen-
bedingungen in der Supervision (siche auch Rahmenaufgaben)
bzw. die Voraussetzungen des Dialoges im Team dar. Stellen
sich Hindernisse im Prozessablauf aus mangelnden struktu-
rellen Gegebenheiten in den Vordergrund, so gilt es, diese
fallweise auch explizit als Themensupervision zu bearbeiten.
Die existenzanalytische Strukturtheorie in ihrer praktischen
Ausfithrung hat vor allem im Gruppencoaching ihren domi-
nierenden Ort (sieche auch den Beitrag von Alexander Milz in
diesem Heft).

Zur Erinnerung: Die existenzanalytische Strukturtheorie
(vgl. Lingle 1992)

Die personal-existentiellen Grundmotivationen beschreiben
die vier Voraussetzungen des personalen Dialoges oder — mehr
von der psychischen Dimension her betrachtet — vier Grund-
kategorien menschlicher Bediirfnisse. In sie ordnen sich die the-
matisch verschiedenen, vielfiltigen Bediirfnisse ein. Die Bezeich-
nung ,,Grundmotivationen” resultiert aus der Tatsache, dass
Grundbediirfnisse in threm Mangel bzw. in ihrer Séttigung
menschliches Verhalten und Streben ausrichten. Durch diese
Ausrichtung bringen sie den Menschen in Bewegung und ,,er-
scheinen” in seinem Verhalten. Als motivationale Kategorie struk-
turieren sie die Psychodynamik und haben damit Einfluss auf die
Personalitit und Existentialitit bzw. — prozesshaft gedacht — auf
den personalen Dialog des Menschen.

Die Grundmotivationen und ihre Dynamik im Einzelnen:

* Raum, Halt und Schutz durch Annehmen und Aushalten, um
sein zu konnen;

* den eigenen Wert spiliren durch Zuwendung, Nédhe und
Beriihrung, Beziehung, um die Qualitit des Lebens zu erfahren;

* Achtung, Wertschitzung und Anerkennung, um in seiner
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individuellen Art so-sein zu diirfen;

* den Anspruch der Situation aufnehmen und sich abstimmen
mit der Welt durch Offenheit auf Welt hin, um zu erspiiren, was
man soll.

Ist die Erfiillung dieser Grundbediirfnisse gesichert, so ist
die Person frei, sich den Fragen und Anforderungen des Lebens
zuzuwenden. Die ,,Ichstidrke” kann durch lebensgeschichtliche
Maingel und Traumata beeintréchtigt sein, aber auch durch aktu-
elle Belastungen geschwicht werden. Beeintrachtigungen ma-
nifestieren sich in einer ,,einseitigen Motivationslage”, in der die
Person mehr oder weniger effizient die Mangellage auszuglei-
chen vermag, damit jedoch auch eine Beeintrachtigung in ihrer
Offenheit auf Sinn hin erfahren kann.

Die Wende ins Existentielle erfordert nicht nur das Vorhanden-
sein dieser strukturellen Voraussetzungen, sondern ein Einver-
standnis der Person zur Welt als Gegebenheit, zum Leben als
Bewegtsein, zu sich als Person, als Individuum und zum Sinn als
dem Gesollten.

Therapeutische Arbeit bewegt sich meist im Bereich der
Voraussetzungen zum Dialog, hier besonders auch in der
Frage des Verstehens aus den jeweiligen Lebenszusammen-
hiangen und Erfahrungen heraus. Biografische Arbeit dient
somit der Erforschung und dem Verstehen einseitig orien-
tierter oder fixierter Motivation und der Befreiung der Per-
son zur Existentialitdt. Existenzanalytische Supervision setzt
die Erflillung dieser Voraussetzungen voraus bzw. arbeitet
nicht prozesshaft, sondern ressourcenorientiert an diesen.
Arbeit an der Biografie der einzelnen Teammitglieder ist nicht
Thema der Supervision, wohl aber ist die Biografie von
Teams, Gruppen, Betrieben bisweilen ein wichtiges Thema
und als solches verdnderungs- und 16sungsfordernd.

Umgelegt auf die Gruppensituation bedeutet das, dass der
Supervisor auf die grundmotivationale Situation der einzel-
nen und der Gruppe Bedacht nehmen muss bzw. dass er
Storungen, die aus diesen Voraussetzungen stammen, aus-
gleichen oder thematisieren soll.

Hier sehen wir vermutlich am deutlichsten, worin sich
die Supervision zur Therapie hin unterscheidet: Geht es in
der Therapie v.a. darum, die Voraussetzungen des Person-
seins zu entwickeln, zu stirken und aus den Lebens-
behinderungen zu befreien — also anders gesprochen das Ich
zu stirken bzw. die strukturellen Voraussetzungen des Dialo-
ges zu entwickeln —, so werden in der Supervision diese Fi-
higkeiten vorausgesetzt. Nun hat natiirlich nicht jedes Team-
mitglied bereits einen Entwicklungsreifegrad, der diese Vor-
aussetzung tatséchlich rechtfertigen konnte. Was ist, wenn
in sich gefangene Menschen in Teams die Offnung auf-
einander und auf die Sache hin nicht mitgehen kénnen? Dann
geht es eben nicht darum, Therapie in der Gruppe zu ma-
chen, sondern das Team anzuhalten, mit diesen Gegebenhei-
ten umzugehen und im Dialog die filir diese Konstellation beste
Moglichkeit — auch der Unterstiitzung — zu entwickeln.

Ist ein Team noch nicht ,,teamfdhig” — also nicht in der
Lage, miteinander in Dialog zu treten —, so hat der Supervi-
sor die Moglichkeit, den Schwerpunkt auf Teamentwicklung

zu setzen: sei es durch die Arbeit an kldrenden, haltgebenden
Strukturen, durch Uben von Vorgéngen wie z .B effiziente
Kommunikation, durch unterstiitzendes und schiitzendes
Vorgehen, durch stirkere Prozessleitung (1. GM), durch lén-
geres Verweilen, um mit sich in Fithlung zu kommen und
mehr Gespiir fiir den anderen zu entwickeln (2. GM), durch
verstiarkte Beachtung und Betonung der Individualitét, des
Eigenseins (3. GM) oder durch Betonung der Sache, um die
es gerade geht (4. GM). Damit verlédsst der Supervisor je-
doch in einem gewissen Sinn die Supervision in Richtung
Teamentwicklung. Man konnte sagen, Teamsupervision sei
nahe der Beratung, Teamentwicklung niher der Therapie.

Verfiihrt eine der therapeutischen Vorgangsweise
nahe liegende Supervisionsmethode nicht zu the-
rapeutischem Vorgehen?

Grundsitzlich leitet sich aus der Kenntnis einer Vorgangs-
weise noch kein therapeutischer Einsatz derselben ab. Man
konnte auch das Gegenteil behaupten: Erst die genaue Kenntnis
der Unterschiede zur Therapie schiitzt vor deren naivem Ein-
satz. Die Féhigkeit zur Reflexion des eigenen Tuns ist fiir
den Supervisor gleichermallen wichtig wie fiir den Thera-
peuten. Es kann m. E. nicht angehen, zum Schutz vor den
Maingeln von Supervisoren ihren Klienten etwas vorzuent-
halten, was gut ist.

Wohl aber muss deutlich gesagt werden, dass in der Grup-
pen- bzw. Teamsupervision ein ,,Abrutschen® in die Selbst-
erfahrung schadlich ist. Personliche, ,,intime”, private Dinge
anzufragen und auszubreiten, ist in Arbeitsbezichungen un-
passend, vor allem, wenn dies nicht entschieden, mit Zu-
stimmung der Teilnehmer und in Kenntnis der Folgen ge-
schieht, sondern durch dynamische Momente passiert.
Moglicherweise fillt dies dem Teilnehmer irgendwann ,,auf
den Kopf™: Die Kollegen dndern z. B. ihr Verhalten zueinander
und nehmen eine sorgende, therapeutische, oder aber auch
intrigante Haltung ein oder verwenden die Informationen ge-
gen diesen Kollegen.

IIT) Existenzanalytische Supervision und
existenzanalytisches Coaching in der Praxis

Das dynamische Feld von Supervision und Coaching
entsteht im Spannungsfeld von Person (Individualitét), Ge-
meinschaft (Gruppenperson, System) und Aufgabe. Die
Grundbewegung in einer existenzanalytischen Supervision
innerhalb dieses Spannungsfeldes ,,Person/Gemeinschaft /
Aufgabe” besteht in einer Fokusverschiebung zwischen die-
sen Bereichen.

Innerhalb jedes dieser drei Pole bewegt sie sich zwischen
Bedingtheit und Freiheit, d. h. der Abhéngigkeit von den Be-
dingungen der personlichen Lebensgeschichte und dem per-
sonalen Umgang mit sich, den Bedingungen der Gemeinschaft
und dem Raum fiir die Ausgestaltung des Miteinander sowie
zwischen der vorgegebenen Aufgabe und den personlich darin
empfundenen Werten. In der existenzanalytischen Super-
vision geht es daher um maximales Personsein als Vor-
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aussetzung fiir einen optimalen Umgang miteinander und mit
den gestellten Aufgaben; denn nur die Verwirklichung des
Personseins innerhalb ihres vorgegebenen Lebensraumes fiihrt
zu Arbeitszufriedenheit, Effizienz und gutem Teamgeist.

Die Felder, aus denen die Fragen fiir Supervision ge-

stellt werden, konnen wir durch vier Bereiche beschreiben
(vgl. Tutsch 2001):

ETWAS

WIR UND DIE
ANDEREN

- ICH

WIR

Abb. 1: Die Felder der Teamsupervision

1) Etwas: Hier geht es meist um Fallarbeit bzw. Sachfragen
wie Arbeitsabldufe, Strukturen, Ziele in der Arbeit, die
Beziehung zur Aufgabe und die (personalen) Werte in der
Aufgabe etc.

2) Wir: Themen wie Standortbestimmungen, die Bedeutung
und Entwicklung informeller und formeller Strukturen, das
Arbeitsklima im Team, gemeinsame Projekte, Themen der
Zusammenarbeit, Konfliktbearbeitung, Moglichkeiten und
Grenzen der Selbstverwirklichung, Weiterbildung im Team
und Feedbackrunden sind hier zu finden.

3) Wir und die Anderen: Dieser Aspekt umfasst Themen,
die sich auf die Stellung des Teams, der Gruppe, der Person
in der Gesamtorganisation beziehen, wie z. B. “Schnitt-
stellenarbeit” mit angrenzenden Teams, Vorgaben einer
iibergeordneten Hierarchie, Anforderungen durch Verin-
derungen des Gesamtsystems.

4) Ich: ,,Selbsterfahrung” in Teamsupervisionen kann als
Themenselbsterfahrung sinnvoll und hilfreich sein (z.B.
“Autoritit: Welche Zuginge und Umgangsmoglichkeiten
habe ich zu diesem Thema?”, oder ,,Was ist mir personlich
wichtig in meiner Arbeit?” etc.). Eine therapeutisch auf-
deckende Vorgangsweise ist in der Supervision nicht
indiziert. Die Vorgangsweise ist primér ressourcenorientiert,
und durch die Themenzentriertheit gibt es gentigend Schutz
und Distanz fiir die Bearbeitung sehr persoénlicher Frage-
stellungen. Selbsterfahrung als Personlichkeitsentwicklung
aber spielt vor allem im Coaching und da tiberwiegend im
Einzelsetting eine Rolle.

1) und 2) sind die ,,Hauptfelder” der Teamsupervision,
2) und 4) konnen wir als fallweise erforderliche ,,Stabili-
satoren‘ bezeichnen. Sie sollen mit Vorbehalt hereingenom-
men werden. Teammitglieder bzw. die Gruppe insgesamt
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verfiithren leicht zur Projektion von Problemen ins Gesamt-
system (Teamwiderstand), und weiters ist man als Psy-
chotherapeut leicht geneigt, Selbsterfahrung in der Grup-
pe zu machen (professionelle Deformation des therapeuti-
schen Supervisors).

Die Ebenen in der Supervision, die der Supervisor si-
multan zu beachten und zu moderieren hat:

* Die Fragestellung, das Thema/das Problem,

* Der Ablauf, die Prozessebene,

* Die Gruppe (Entwicklungsphase des Teams, aktueller
“Zustand”, Gruppenpersonlichkeit, Gruppendynamik —
Traits und States der Gruppe),

+ dic Bediirfnisse (Bediirftigkeit) der einzelnen Gruppen-
mitglieder und deren Personlichkeit (Traits und States
der Person).

Deklaration des Wechsels der Felder und Ebenen
in der Supervision

Es empfiehlt sich bei ,,Feldwechsel” innerhalb einer Super-
vision, diesen zu deklarieren.

Beispiel: “Wir haben jetzt den Fokus auf die Probleme in
der Zusammenarbeit mit Team B gelegt. Es hat sich jedoch
immer mehr die Frage in den Vordergrund gedrdngt, was die
Teamleitung mit diesem Problem zu tun hat, was zwischen
Teammitgliedern und Teamleitung dabei unklar ist, so dass
ich denke, wir sollten jetzt den Fokus auf das Zusammens-
wirken innerhalb des Teams lenken”, (siche auch Rappe-
Giesecke 1990). Dies kann ebenfalls fiir den Wechsel von
Ebenen hilfreich sein.

Damit lassen wir eine reflexive (quasi ,,selbst-super-
visorische”) Ebene mit einflieBen, die sich stirkend auf die
Orientierung im Supervisionsprozess wie auch auf die
Selbstdistanzierung und das Selbstmanagement der Team-
mitglieder auswirkt. Das Vorgehen wird nachvollziehbar, und
die Grundstrukturen einer Vorgangsweise konnen internali-
siert werden, wodurch die Eigenstiandigkeit gefordert wird
(Teamentwicklung).

Die Aktivitdten des Supervisors bezichen sich auf drei Auf-
gabenbereiche:

Moderationsaufgaben beschreiben die Interventions-
strategien und Techniken, die den Dialog in Gang halten
und den Ablauf steuern. Rahmenaufgaben lenken den
Blick auf die Voraussetzungen, die ein Team braucht, um
in einen konstruktiven Dialog miteinander zu kommen.
Prozessaufgaben beschreiben die Schritte des Ablaufes
der Supervision. Sie beziehen sich sowohl auf das Voran-
schreiten der Supervision ,,vom Start zum Ergebnis”, als
auch auf das Durcharbeiten der Fragestellung, ,,von der
Oberfliche zum Wesentlichen”. Durch eine Transparenz
in der Vorgangsweise (Deklaration und Sichtbarmachung
der Griinde und Intentionen der Interventionen des Su-
pervisors) kann als viertes auch noch eine lehrende Auf-
gabe hinzukommen, die iiber die Vorbildwirkung hinaus
auch als Angebot zur Selbsthilfe fiir die Teilnehmer ver-
standen werden kann (vgl. Tutsch 2001).
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1.) Die Moderationsaufgaben

Der Begriff Moderation kommt aus dem Lateinischen und
meint ,,rechtes MaB, Lenkung”. Die Lenkung und Leitung
eines Gespriches soll demnach in einem den Teilnehmern
und der Sache angemessenen Maf}e erfolgen. Moderation be-
schreibt also eine tibergeordnete Kategorie in den Aufgaben
des Supervisors. In sie eingeschlossen finden wir die Rahmen-
aufgaben wie auch die Prozessaufgaben.

Zur Unterstiitzung dieser Funktion sind technische Mit-
tel wie z.B. Flipchart, Metaplantechnik etc. strukturierend
und hilfreich. Auch spielt hier die Feldkompetenz des Super-
visors eine gewisse Rolle, da es auch wichtig ist, beurteilen
zu k6nnen, ob sich ein Team in Nebensichlichkeiten oder im
,Hauptprogramm” aufhélt und ob dem Moderator im allge-
meinen auch eine fachliche Kompetenz, die er ergéinzend oder
fragend einbringt, zugeschrieben wird.

2.) Rahmenaufgaben: Voraussetzungen eines Dia-
loges im Team

Die Rahmenaufgaben beinhalten jene Phdnomene, die wir
als die Voraussetzungen eines Dialoges im Team beschrieben
haben und deren theoretisches Konzept die personal-existen-
tiellen Grundmotivationen darstellen.

Raum, Halt und Schutz:

In Hinblick auf das Setting stellen sich hier Fragen nach
dem geeigneten Ort, nach dem zeitlichen Rahmen und nach
Schutz vor stérenden AuBeneinfliissen.

Mit Blick auf die Personen und den Gruppenprozess ist
der Supervisor Platzhalter fiir den Raum jedes einzelnen Team-
mitgliedes, fordert und unterstiitzt das Aussprechen und Aus-
halten der unterschiedlichen Sichtweisen und achtet darauf,
dass alle zu Wort kommen kénnen, wie auch auf den Schutz
vor Verletzungen und Dynamiken, die in einer Supervision
nicht aufgearbeitet werden konnen.

Atmosphdre, Beziehung, Emotionalitiit:

Im &uBeren Setting achtet der Supervisor auf Bedingun-
gen, die ein gutes Arbeitsklima fordern, z.B. durch Vereinba-
rung eines geeigneten Zeitpunktes, einer angemessenen Fre-
quenz fiir die Supervision, durch Einstimmung auf die Ar-
beit.

Mit Blick auf die Personen und den Prozess kénnte man
ihn mit einem ,,Raumtemperaturregler” vergleichen, der dros-
selt, wenn es zu ,,hitzig” wird und die Féhigkeit zur Reflexi-
on und Selbstdistanzierung in der Affektivitit versinkt, und
der ,,nachheizt”, wenn die Angst vor Beriithrung, vor Mei-
nungsverschiedenheiten etc. das Bewegtsein verhindern. Er
tut dies, indem er ausgleicht, forciert oder das ,,Heizmateri-
al” zum Thema macht.

Anerkennender und wertschdtzender Umgang miteinander:
In Hinblick auf das Setting geht es bei dieser Rahmen-
bedingung um ein wertschédtzendes Miteinander, z.B. durch
die Einhaltung von Zeiten, durch gemeinsam erarbeitete Ver-
einbarungen fiir die Arbeit miteinander etc.
Im Prozess wird es dann wichtig sein, auf den wert-

schitzenden Umgangsstil zu achten, indem z.B. das Einver-
stdndnis der Gruppenteilnehmer mit der Gangart, der Vor-
gangsweise und den Methoden eingeholt wird, durch Aner-
kennung des Engagements der Teilnehmer, durch das Be-
achten einer sachlichen und konstruktiven Weise, Kritik an-
zubringen, durch die Ermutigung, Fehlerhaftes zu zeigen, da
hier ein grofles Lernpotential liegt, etc. Bei Verletzung der
gegenseitigen Achtung und Wertschétzung ist es wichtig, dies
anzusprechen oder auch grundsétzlich zum Thema zu ma-
chen. Wichtig an dieser Stelle ist auch, dass sich der Super-
visor seiner Vorbildwirkung bewusst ist.

Aufgabenorientierung:

Supervision erfordert die Bezugnahme auf die vorgege-
benen Aufgaben und Ziele eines Teams und die Arbeit an den
darin enthaltenen oder fehlenden personalen Werten der ein-
zelnen Teammitglieder. Diese Werte sollen erlebbar werden,
bilden sie doch den individuellen Spiel- und Gestaltungsraum
der einzelnen Teilnehmer im Gesamtkontext des beruflichen
Wirkens. Die Bezugnahme auf Ziele und Werte ist auch wich-
tig, will die Supervision nicht primir Arbeit an gruppendyna-
mischen und psychodynamischen Problemen der einzelnen
sein, was nicht heif3t, dass sie sich {iber eine jeweilige Psycho-
und Gruppendynamik hinwegsetzen will, sondern sich dariiber
hinaus an den Themen und Erfordernissen orientiert, die der
berufliche Kontext an die Teammitglieder stellt.

3.) Prozessaufgaben: Die Schritte des Dialoges in
der Teamsupervision

Die Prozessaufgaben beschreiben die Schritte im Ablauf ei-
ner Supervision. Sie orientieren sich an den Schritten der PEA.

Der erste Schritt: das Beginnen einer Supervisionssitzung

Teams kommen zusammen, um in einer aus dem berufli-
chen Alltag herausgenommenen Zeit, unter Anleitung und im
Schutz eines Supervisors ihre berufliche Situation zu reflek-
tieren. Dazu ist es wesentlich, am Beginn darauf zu achten,
dass das Thema und die dazu gehorige Fragestellung erho-
ben und konkretisiert werden sowie eine Entscheidung tiber
die Prioritét einer Fragestellung gefunden wird. Beachtet man
dies nicht, rdcht es sich regelméBig. Dies gilt in dhnlicher
Weise auch fiir die Vernachlédssigung der wesentlichen Inhal-
te des Erstkontakts fiir eine Supervision im Vorfeld. (siehe
dazu auch den Beitrag von R. Kienast) Es kommt dann leicht
zu einer ,,Entlastungsplauderei”, oder die Themen und Bei-
trage gestalten sich vielfiltigst und fithren letztlich in eine
Verwirrung iiber das, worum es denn dabei geht und worauf
die Gruppe hinaus will. Oft bleibt dadurch ein schales Gefiihl
zuriick, dass ,,nichts weiter geht”. Um einen Supervisions-
prozess zu fithren, braucht es also einen gemeinsamen Aus-
gangsort (Thema) wie auch eine Richtung, wohin der Pro-
zess gehen soll (Fragestellung). Natiirlich kann sich dies im
Verlauf der Supervision neu zu erkennen geben, es konnen
andere Themen daraus als wichtiger ersichtlich werden. Dann
ist diese neue Fragestellung erneut gemeinsam in den Blick
zu nehmen und zu entscheiden, ob gleich oder spéter daran
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gearbeitet werden soll. Dartiber hinaus kann sich auch schon
die Themensuche als Prozess, wie er weiter unten beschrie-
ben wird, abbilden.

Der zweite Schritt: ,,den Eindruck erheben” als Aufbe-
reitung des Bodens fiir die Bearbeitung der Fragestellung

* Fokus ,,Person — Situation”

Formulierungbeispiel: Ich bitte Sie, in einem ersten Schritt
Ihre Sicht und Ihr Erleben der Situation/des Themas zu be-
schreiben, moglichst anhand konkreter Situationen.

Hat ein Thema die Zustimmung der Gruppe zur Bearbei-
tung gefunden und ist die Fragestellung geklart, so geht es in
einem ersten Schritt darum zu erheben, woraus die Situation
entstanden ist, wie diese also derzeit ist und wie die einzel-
nen Teilnehmer davon betroffen sind. Es geht um die Be-
standsaufnahme der subjektiven Wahrnehmung, des Er-
lebens, der Betroffenheit und des Verstindnisses der einzel-
nen sowie der Auswirkungen auf ihre Arbeit und ihre Person
und darum, dass die Teilnehmer sich im Thema einfinden
konnen.

Es ist Aufgabe des Supervisors, in dieser Phase darauf zu
achten, dass moglichst alle zu Wort kommen, schweigsame
Teilnehmer zu ermuntern teilzunehmen, ausufernde Teilneh-
mer respektvoll zu begrenzen und danach zu trachten, dass
die Vielfalt und Unterschiedlichkeit der Wahrnehmung und
des Erlebens sein darf, dass es gut ist und von Qualitét spricht,
verschiedene Sichtweisen zu haben, ja dass diese sein sollen
und nebeneinander bestehen bleiben bzw. durch Nachfragen
genauer sichtbar werden. Es ist wichtig, dass Unterschied-
lichkeit und Vielfalt ausgehalten werden, ohne sofort in einen
Verdnderungs- und Losungsdruck zu geraten und ohne dass
aus dem intendierten Konsens (Einwilligung) in einer Frage-
stellung ein ,,fauler Kompromiss” wird.

Hinsichtlich der Moderationsaufgaben geht es darum, zu-
sammenzufassen, die Beitrdge zu ordnen und zu strukturie-
ren und — moglichst anschaulich, am besten mit Flipchart —
den Ist-Zustand sichtbar zu machen und damit Einblick und
Uberblick zu erméglichen. In der Strukturierung empfiehlt
es sich, die Beitrdge nach den ,,Unterkapiteln” des Eindrucks
zu ordnen:

* Was beschdiftigt mich? Hier konnen die verschiedenen
Sichtweisen eines Themas oder einer Situation unter-
gebracht werden; es fiillt sich darin oft bereits ein unter-
schiedlicher Informationsstand, das jeweilige Teilwissen und
die jeweilige subjektive Wahrnehmung auf und erweitert
automatisch die Sicht der Situation.

» Wie geht es mir damit? Hier geht es um die gefiihlsmaBige
Betroffenheit der Teilnehmer.

» Was sagt es mir? Was bedeutet es fiir mich? Was kommt bei
mir an? Hier geht es um die Botschaft und die Bedeutung
einer Situation, die sie fiir das Subjekt hat. Dadurch wird
die individuelle Beziehung zum Thema noch deutlicher, der
Prozess spitzt sich in eine maximale Subjektivitét zu.
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* Fokus ,,Person — Gruppenperson”

Geht es in der Sammlung der Beitrige darum, der indivi-
duellen Vielfalt der Personen Raum und Beachtung zu geben,
so folgt in der darauffolgenden Strukturierung der Schritt
weg von der Anbindung der Beitréige an die einzelnen Perso-
nen hin zum Blick auf die ,,Gruppenperson”.

Dies zeigt sich auch darin, dass an dieser Stelle die Bei-
trage nicht mit Namen notiert oder zusammengefasst, son-
dern die Phianomene aufgegriffen werden, sodass ein Ein-
druck entsteht, wie die Situation, das Thema in der Gruppe
reprasentiert ist. Dies ist die Ausgangsbasis fiir die im néchs-
ten Schritt dargestellte Konzentration auf das Wesentliche.

Adjuvant konnen hier Aufstellungen (z. B. der beteiligten
Personen, des Systems, der Gefiihle etc.) hilfreich sein, vor
allem wenn es sich zeigt, dass die Vielfalt der Wahrnehmung
in der Gruppe fehlt und eine Fixierung auf eine bestimme
Sicht von der Gruppe Besitz ergriffen hat, die keinen
Bewegungsraum mehr zuldsst bzw. emotional so verfestigt
ist, dass kein anderer Blickwinkel mehr vorkommt. Auch
wenn sich in der Gruppe sehr dominierende Mitglieder be-
finden, kann diese Methode mehr Unabhingigkeit im An-
schauen der Situation ermdglichen.

Der dritte Schritt: die phinomenologische Vertiefung,
das Konzentrieren auf das Wesentliche

* Fokus ,,Person — Kern der Phinomene”

Formulierungsbeispiel: Wir sehen jetzt, wie sich das The-
ma in der Gruppe reprdsentiert, und konnen jetzt versuchen
zu prdzisieren bzw. zusammenzufassen, worum es Threm Emp-
finden nach darin geht, was ,,des Pudels Kern” ist.

Nach diesem ersten Teil des Sich-Aufmachens in die Viel-
falt der einzelnen Sicht- und Erlebnisweisen und des subjek-
tiven Situationsverstidndnisses, sowie der Erfassung der Pha-
nomene und der Situation in ihrer Représentation in der Grup-
pe, erfolgt die Bewegung hin zur Konzentration auf das darin
enthaltene Wesentliche.

Dieser Schritt ist wichtig, wenn es nicht einfach bei einem
Austausch von Erlebnisweisen und Meinungen bleiben soll. Jetzt
riickt das Geschehen sozusagen ,.eine Etage tiefer”. Dadurch
reduziert sich die Vielfalt auf das Wesentliche. Aus vielen unter-
schiedlichen Sichtweisen und Erlebnissen werden einige (oft
nur ein einziges), zugrunde liegende(s) Phianomen(e) bzw.
Problem(e) extrahiert. Hier ereignet sich Einheitlichkeit und
Gemeinsambkeit trotz Unterschiedlichkeit. Auch wenn die Teil-
nehmer aus verschiedenen (Innen-)Welten schauen, kristallisiert
sich das Wesentliche aus der Bandbreite der individuellen Bezie-
hungen zur Situation heraus. Der anfangs differenzierte Fo-
kus zwischen Person und Gruppenperson fillt durch die
phiinomenologische Tiefenschau in eins. Maximale Subjek-
tivitdt wird zur maximalen Objektivitét.

Damit wird die Ebene der Individualitdt und auch der
Gruppendynamik durchdrungen. Fiir die Supervision ist die-
se Ebene jedoch nicht immer von Bedeutung und auch nicht
immer begehbar. Es hingt im allgemeinen von der Fragestel-
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lung und von der Reife der Gruppe ab, ob dieser Schritt mehr
,oberflachlich”, im Sinne von ,,Obergruppen” gefasst wird,
oder im Sinne tieferliegender Konflikte, oder der zugrunde
liegenden Motivation. Methodisch interessant ist, dass beide
Vorgangsweisen meist inhaltlich zum selben Ergebnis fiih-
ren, von der Person jedoch niher oder ferner erlebt werden.

Der Teamsupervisor hat in dieser phdnomenologischen
Reduktion die Aufgabe, aus der Vielzahl der moglichen Kon-
nexe und Beweggriinde heraus die Gruppe zu begleiten und
zu unterstiitzen (beispielsweise, indem er seine Sichtweise
dazustellt), sodass sie das Wesentliche auffindet.

Dadurch wird die thematisierte Situation nicht nur iiberschau-
bar, sondern auch auf das Wesentliche hin durchschaubar.

Methodisch hilfreich ist es — wie oben erwéhnt — z.B. die
gesammelten Beitridge auf groflere gemeinsame Nenner hin
zu untersuchen oder Obergruppen zu finden.

Der vierte Schritt: die personale Stellungnahme in An-
betracht der Fragestellung

* Fokus ,,Person — Fragestellung in der Sache”

Nach diesem Verarbeitungsprozess gilt es jetzt, die Frage-
stellung wieder dazuzuholen. Mit diesem Hereinholen der Fra-
gestellung wird der Verarbeitungsprozess in einen Kontext ge-
stellt und erhélt so seinen Sinn.

Jetzt kann das ,,individuelle Gemeinsame” der Vielfalt des
Bezogenseins der Einzelnen zu diesem Kern der Sache tiber-
antwortet werden. Dies erfolgt in der Stellungnahme zum
Kern der Sache (Wesen) in Anbetracht der Fragestellung:
“Wenn dies das Wesentliche in unserem Thema ist, was sage
ich dazu hinsichtlich der Fragestellung?”

Aufgabe des Supervisors ist es nun, die Standpunkte und
Stellungnahmen der einzelnen Teammitglieder zu sammeln,
zusammen-zu-stellen und zusammenzuhalten.

Methodisch ist hier hilfreich, wenn man z. B. einen Kreis
auf den Flipchart zeichnet und die jeweiligen Stellungnah-
men an den Platz des jeweiligen Teammitgliedes schreibt.
Dann schreibt man die gleichen oder dhnliche Statements
wiederum zusammen, bildet sozusagen ,,Haufen”. Darin bil-
den sich schlieBlich Trends ab, oder es zeigt sich anschau-
lich, wie unterschiedlich die Gruppe ist. So ldsst sich ablei-
ten, ob die weiteren Schritte eine gemeinsame Konsensvor-
gangsweise sein konnen, oder ob sich unterschiedliche indi-
viduelle Ausfithrungen und Vorgangsweisen herausbilden.

Der fiinfte Schritt: existentielle Losungs- und Handlungs-
moglichkeiten

¢ Fokus ,,Person — Sache”

Formulierungsbeispiel: Sie haben jetzt gesehen, worum es
Ihnen in der Sache geht und wie Sie dazu stehen. Was wollen
Sie jetzt damit tun/Was soll daraus folgen?

Teamsupervision verlangt nicht nur Auseinandersetzung
mit einer Fragestellung, sondern auch, Ergebnisse fiir die

weitere Arbeit zu erzielen. Das heif3t auch, die Konsequenzen
aus den jeweiligen Positionierungen durch geeignete Wege
und Mittel umsetzbar zu machen. Die Aufgabe des Team-
supervisors ist es insofern, das Team zu begleiten, die meist
unterschiedlichen Positionen und Stellungnahmen der Team-
mitglieder auf eine bestmogliche Losung hin auszurichten,
Handlungsmoglichkeiten und Mittel zu besprechen sowie die
Vorgangsweise aufeinander abzustimmen.

Auch hier ist es wieder wichtig, vorerst in einer groft-
moglichen Individualitét zu bleiben, um damit einen , kreati-
ven Moglichkeitsraum” fiir die Gruppe zu erhalten.

Aufgabe des Supervisors ist es jetzt, die Teilnehmer zu er-
mutigen, ihre Vorschlige einzubringen und im Feedback zu den
jeweiligen Formulierungen oder mittels Rollenspiel und anschlie-
Bendem Austausch dariiber, wie die Rollenspieler und die Grup-
pe das Gesprich erlebt haben, ein Probehandeln zu ermogli-
chen, sodass die Beitriage stimmig werden und in Beziehung zur
Realitit erlebt und damit besser umgesetzt werden kénnen. Das
Probehandeln st6Bt oft im ersten Versuch auf eine gewisse Scheu
— erfordert es doch ein Sich-Aussetzen und ein Aushalten des
Feedbacks wie die eigene Intention, Vorgangsweise und die
Formulierungen ankommen und erlebt werden. Hier hat der
Supervisor darauf zu achten, dass das Feedback in einer wert-
schitzenden und konstruktiven Weise erfolgt.

Gelingt dies, ist es aber meist eine groe Bereicherung und
erhoht die Sicherheit in der Ausfithrung durch Festigung der
Person. Wie ausfiihrlich man hier vorgeht, hangt von den Be-
diirfnissen der Gruppe ab, aber auch von der Vertrautheit und
Wertschétzung, mit der die Teilnehmer miteinander umgehen.

Aus diesem Probehandeln formen sich meist ganz von
alleine einige Handlungmaoglichkeiten, die die Zustimmung der
Teammitglieder erfahren, sodass jetzt entweder ein Konsens
in der weiteren Vorgangsweise entsteht oder die jeweils indi-
viduell unterschiedlichen Vorgangsweisen bestehen bleiben
und die Gruppe beschlief3t z.B. ihre jeweiligen Standpunkte
individuell in den Arbeitsalltag einzubringen.

Im Weiteren spielen oft noch Fragen des Zeitpunktes, der
Mittel etc. eine Rolle, die je nach Bediirfnis der Gruppe zu-
sdtzlich besprochen werden konnen.

Der sechste Schritt: Der Blick zuriick — Evaluation und
eventuelle Anpassung

Formulierungsbeispiel: Womit gehen Sie jetzt aus der
Supervision weg, was nehmen Sie mit? Und am Beginn der
ndchsten Supervisionssitzung: Wie ist es Ihnen in der Folge
mit dem Erarbeiteten ergangen?

Am Ende der Supervision bzw. in der nichst folgenden
Supervision soll das Erarbeitete bzw. Erfahrene evaluiert und
gegebenenfalls an die Erfordernisse neu angepasst werden.

Die Schritte in der Supervision, schematisiert nach
den (modifizierten) Schritten der PEA

Das innere Dreieck zeigt die Fragen an die Gruppe, das
dulere die Aufgaben des Supervisors und im Inneren der
Dreiecke sind die Ergebnisse des gemeinsamen Vorgehens in
der Problem- bzw. Themenbearbeitung dargestellt.
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lungnahme, die der Gruppe den Standort gibt, von
dem aus sie sich wieder dem Arbeitsalltag zuwenden
und Realisierungsmoglichkeiten flir das Erarbeitete re-
flektieren kann.

4. Abschliefen, auseinander gehen

Um gut auseinander gehen zu konnen, ist es hilf-
reich, die erarbeiteten Inhalte noch einmal kurz zu-
sammenzufassen (Was nehmen Sie mit? Was ist deut-
lich geworden?) und eventuell einander ein kurzes
Feedback tiber die Zusammenarbeit in der Supervision
Zu geben.

(wieder) zur
Ruhe kommen

/

Abb. 2: Die existenzanalytische Prozesstheorie als Hilfe im Supervisionsablauf

Implikationen fiir regelhafte Prozesse in Gruppen
vor dem Hintergrund der existenzanalytischen
Theorie

Betrachten wir nun die oben beschriebenen Schritte vom
Standpunkt der Dynamik des Supervisionsprozesses, so kon-
nen wir verschiedene Phasen in dessen Verlauf beschreiben.
Diese Phasen sollen vom Supervisor im Ablauf beachtet wer-
den. Ihre Manifestation unterstiitzt die Bestimmung des Zeit-
punktes des jeweils nidchsten Schrittes.

1. Ankommen und Zueinanderfinden

Zusammenkommen und Zusammenfinden, Beziehung
zueinander und zum Thema aufzunehmen erfordert eine Ein-
stimmungsphase. In dieser Zeit ist anzukommen und nachzu-
spiiren, was heute bewegt und eine Frage ist. Die Phase kann
z.B. unterstiitzt werden durch eine Imagination mit der Anlei-
tung: “Wenn ich durch meinen heutigen Arbeitstag wandere,
was nehme ich wahr, was spiire ich, was taucht an Themen
auf ...? Was davon mochte ich heute einbringen?” Diese erste
Phase miindet in die Auswahl des Themas und die Fragestel-
lung fiir die aktuelle Supervision und gibt gleichzeitig die Mog-
lichkeit auszutauschen, aus welcher Alltagssituation die Team-
mitglieder kommen, und was bewegt.

2. Miteinander in Bewegung kommen - Aufbrechen

In dieser Phase kann sich die Gruppe dem Thema und der
Fragestellung aus vielfiltiger Sicht annéhern, sich einbringen,
sich im Thema bewegen und vertiefen. Hier geht es nicht um
Struktur und Ordnung, sondern um einen Raum fiir die vielfil-
tige Betroffenheit und um erste kreative Impulse hinsichtlich
moglicher Losungen.

3. Wieder zur Ruhe kommen - Zentrieren

Ist der Boden bereitet und das Wesentliche herausgefunden,
die Suchbewegung abgeschlossen, kommt damit die Gruppe
wieder zur Ruhe. Dies geschieht dann vor allem durch die Stel-
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Abb. 3: Phasen im Verlauf einer Supervision

abschliefien
auseinander
gehen

Gruppenpersonlichkeit, Gruppenreife, aktuelle Grup-
penverfasstheit: Gruppentraits und Gruppenstates (sie-
he auch Tutsch 2001)

In einer Teamsupervision sind die einzelnen Personen in ihrer
Personlichkeit, ihrer Reife und ihrer aktuellen Befindlichkeit,
also mit unterschiedlichen strukturellen und aktuellen Voraus-
setzungen, aus denen sich eine unterschiedliche Motivations-
lage ergibt, am Supervisionsprozess beteiligt.

Bedeutet Therapie zumeist Nachreifung und Entwicklung
in dieser ,,Ausstattung” - durch Thematisierung und damit
Auseinandersetzung, Reflexion dieser Dynamik und der da-
mit verbundenen Themen -, so hat Supervision eher, im Sin-
ne der Stlitzung und Stimulierung von Ressourcen, auf diese
Bedacht zu nehmen, z.B. Halt und Schutz zu ermdéglichen,
wenn eine Person unsicher ist, oder Konfrontation zu bieten,
um Differenzierung zu erméglichen etc.

Neben dem Reifungsgrad und der Kompetenz der einzel-
nen Teammitglieder zeigt sich die Gesamtgruppe aber auch
in ihrem ,,Gruppencharakter” und ihrer Gesamtverfasstheit.
Diese bilden sich sowohl aus den Personlichkeiten und dem
Reifegrad der einzelnen Gruppenmitglieder als auch aus der
Entwicklungsphase, in der sich ein Team miteinander befin-
det. Sind z.B. in einem Team sehr viele neue Mitglieder, so
wird die Gruppe eher auf Vertrauensbildung, Stabilitét und
Sicherheit aus sein und ein Bediirfnis nach Information,
Kennenlernen, Austausch etc. haben. Gruppendynamisch
gedacht handelt es sich um eine gemeinsame Motivations-
lage, die sich in einem gruppendominierenden Verhalten zeigt.
Psychoanalytisch wiirde man vermutlich von einem gemein-
samen Konflikt sprechen. Existenzanalytisch betrachtet wiirde
das bedeuten, dass eine Gruppe nicht nur von der Person-
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lichkeit einzelner gepragt wird, sondern moglicherweise auch
in einer Situation steht, welche die Gruppe dngstlich, depres-
siv, histrionisch, narzisstisch etc. reagieren lasst (States ei-
ner Gruppe).

Existenzanalytisch gesprochen miissen wir also die
grundmotivationale Situation nicht nur der einzelnen Gruppen-
mitglieder, sondern auch der Gruppe als Ganzes beachten.

* Die , dngstliche” Gruppe verweist auf Rahmenvariablen wie
Vertrauen, Halt, Struktur. Sie zeigt sich vorsichtig, Konflikt
oder Differenzen vermeidend oder unterdriickend und nach
(Pseudo-)Harmonie strebend.

* Die,,depressive” Gruppe bendtigt einen Interventionsschwer-
punkt in den Themen Néhe, Emotionalitét, Aggression. Sie
zeigt sich eher schwer, manchmal trige, kommt leicht in
einen Stillstand, Assoziationen flieBen nicht. Sie ist abhingig
von den Vorgaben des Supervisors.

* Die ,,histrionische” Gruppe erfordert ein Hauptaugenmerk
in den Bereichen Eigenverantwortlichkeit und Stellung-
nahme. Sie zeigt sich meist unruhig, tiberdreht, hoch-
dynamisch und handlungsbetont, oft angriffslustig und auf
Wahrung des eigenen Reviers bedacht. Rivalitdt und
Emporung spielen eine dominierende Rolle (diese Dynamik
finden wir in einer “borderlinigen” Gruppenatmosphére noch
gesteigert).

* Die ,narzisstische” Gruppe erfordert ein Hauptaugenmerk
auf der Sachlichkeit in der Wahrnehmung. Sie weil} alles
besser, neigt zu Abwertung und Idealisierung, Verein-
nahmung und AusstoBung, Erfolgs- und Machtorientierung.

* Die ,orientierungslose” Gruppe bedarf der Aufmerksamkeit
auf Ziele und Werte in der gemeinsamen Sache. Sie zeigt
sich als Sammelsurium von Standpunkten, Meinungen,
Konzepten und verliert leicht die Sache aus den Augen.

Reife einer Gruppe:

Sie zeigt sich im Allgemeinen darin, wie viel Angsttoleranz
gegeniiber der Individualitdt und Unterschiedlichkeit der ein-
zelnen Teilnehmer mdoglich ist, ohne den Gruppenzusammen-
halt bzw. das Ziel aus den Augen zu verlieren. Die Reife einer
Gruppe hingt wesentlich von der Reife der Personen und
der Komposition aus den verschiedenen Personlichkeiten ab.
Je personaler die Personen sind und je grofer die Bandbreite
der Personlichkeiten ist, desto reifer und kreativer ist meist
auch das Gruppengeschehen. Zudem spielt hier natiirlich auch
der Kontext der Organisation und des Marktes eine bedeu-
tende Rolle.

Die Traits und States einer Gruppe markieren Ebenen,
die im Supervisionsprozess mitbeachtet und ausbalanciert
werden miissen und gegebenenfalls auch zu thematisieren sind.

Weiters beeinflusst die grundmotivationale Situation der
einzelnen Teammitglieder die Gruppendynamik. Gruppen-
dynamik als Psychodynamik einer Gruppe ereignet sich aus
dem Aufeinandertreffen verschiedener unterschiedlicher
grundmotivationaler Strebungen. In diese gehen individuell
unterschiedliche intrapsychische Konflikte aus Traumata,
Mangelsituationen oder aktuellen Gegebenheiten ein. Auf diese

Konstellation ,,pfropft sich“ die Dynamik der Gruppenperson
auf. Daraus ergibt sich, ob sich ein Gruppenprozess als ,,rei-
bungsloses” ZusammenflieBen unterschiedlicher Strebungen
oder als Aufeinanderprallen und gegenseitige Hemmung er-
eignet, anders gesagt, ob sich unterschiedliche Standpunkte
erginzend und bereichernd auf die Fragestellung hin entwi-
ckeln, oder ob einseitige Strebungen den Blick auf die Sache
verstellen.

Die ,,Handhabung” der Gruppendynamik aus existenz-
analytischer Sicht (vgl. Tutsch 2001):
+ In-Bezichung-Halten zur gemeinsamen Sache als Uber-
steigen der individuellen Bediirfnislage bzw. der intrapsy-
chischen Motivationen; Orientierung an der Sache;
Deklariertes Aufgreifen gruppendynamischer und gruppen-
motivationaler Phinomene in ihrem Einfluss auf die Frage-
stellung als ,,eigentlich gruppendynamische Bearbeitung”;
+ Stiitzen und Ausgleichen der Personlichkeitsdynamik
einzelner in der Gruppe; Thematisierung als ,,Themen-
supervision” oder Bearbeiten der subjektiven Wahrnehmung
und Wirkung aufeinander in der Zusammenarbeit (Vorsicht
— dies muss ganz im beruflichen Feld gehalten werden!);
personliche Dynamiken und auch intime private Inhalte
gehoren nicht in die Supervision. Teamgeschichte, Er-
fahrungen miteinander, wichtige Erlebnisse, Krisen etc.
konnen in der Supervision jedoch durchaus bearbeitet
werden und dienen dem Verstehen der Beziehungen
zueinander.

Was bearbeitet wird und was nur mitbeachtet bleibt, folgt
nicht nur aus der beschlossenen Fragestellung der Gruppe,
sondern ergibt sich auch aus den auftretenden Blockierun-
gen, Behinderungen etc. im Ablauf der Supervision.

Der Stellenwert von Techniken in der existenz-
analytischen Supervision
In meinen bisherigen Ausfithrungen wird deutlich, dass

Techniken keinen hohen Stellenwert haben. Dennoch moch-

te ich sie gerade in der Supervision nicht gering schitzen,

denn in diesem Setting haben wir nicht die relativ unbegrenz-
te Zeit wie in der Therapie, wir haben zudem eine Fiille von

Informationen und eine mehr oder weniger gro3e Anzahl von

Personen mit unterschiedlichen Sichtweisen und Ausgangs-

lagen. Das alles erfordert bisweilen eine Beschleunigung in

der Vorgangsweise, die durch Techniken und Mittel unter-
stlitzt werden kann. Auch geht es nicht immer um Problem-
16sungen, sondern oft auch um die Betrachtung, Belebung,

Vertiefung von unproblematischen Themen, hdufig auch nur

um die Stimulation von Innovation und Kreativitét in der all-

taglichen Routine.
Grundsitzlich eignen sich einige spezifische existenz-

analytische Methoden auch fiir die Teamsupervision; z.B.

* die Schritte der Willenstarkungsmethode (vgl. Langle 2000b)
— wenn Projekte immer wieder versacken, wenn eine
Pseudomotivation vorliegt —,

+ die Personale Positionierung (vgl. Lingle 1994), wenn Angste
gegeniiber Verdnderungen im Vordergrund stehen oder das
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Vorgenommene als uniiberwindbar grofle Hiirde vor dem
Team liegt, oder

* das Perspektivenshifting (vgl. Kolbe 2000) als kreativer
Wahrnehmungsprozess und damit als Basis fiir Verén-
derungen.

Diese Methoden miissen meist im Supervisionsprozess
mit Medien wie Flipchart oder Metaplan unterstiitzt und fiir
den Gruppenprozess adjustiert werden. Grundsétzlich sind
hier der Kreativitdt und dem methodischen Kénnen des Su-
pervisors keine Grenzen gesetzt.

Eine vielleicht noch wichtige Frage in diesem Zusammen-
hang ist jene nach Integration von Techniken und Methoden
anderer Schulen bzw. aus dem Coaching und der Organisa-
tionsberatung (hier bieten ja v.a. die systemische Richtung,
das Psychodrama, die Gestalttheorie und das NLP eine Reihe
von Methoden). Grundsitzlich sind viele dieser Techniken
und Methoden hilfreich und unterstiitzend. Ein allzu ,,hefti-
ger” und v.a. unintegrierter Einsatz jedoch verfélscht das
Wesen der existenzanalytischen Supervision, in deren Zen-
trum der Dialog steht und nicht so sehr die Losungsorientiert-
heit. Zu viele Methoden stéren den Dialog und bringen Unru-
he und Oberfldchlichkeit in die Verarbeitung, sie tragen die
Gefahr des Impressionistischen und Aktivistischen in sich
und liegen damit nicht im Zentrum der Existenzanalyse bzw.
entsprechen nicht deren Charakter.
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FORUM

Psychotherapie und Supervision

Synergie, Hemmschuh oder beides?

Karin Matuszak-Luss

Der nachfolgende Artikel versucht der Frage nachzugehen, ob eine psycho-
therapeutische Ausbildung in der Tdtigkeit als Supervisor kompetenzerweiternd

oder hinderlich ist.

Nach einem geschichtlichen Riickblick iiber die Entstehung der Supervision als
eigenes Berufsfeld wird auf den unterschiedlichen Einsatz psychotherapeutischer
Techniken im Supervisionsprozess im Vergleich zur Psychotherapie eingegangen
und anhand der Personalen Existenzanalyse demonstriert.

Begriffserklirung

Um sich der kontroversiellen Frage
zuwenden zu kénnen, ob eine fachliche
Ausbildung in Psychotherapie und Su-
pervision einen synergistischen oder
hemmenden Effekt auf die Tatigkeit in
beiden Arbeitsbereichen hat, bedarf es
zunichst einer Begriffskldrung.

Psychotherapie wurde im Duden
von 1963 noch als ,,Suggestivbehand-
lung, seelische Behandlung seelischer
oder korperlicher Storungen” definiert.

In ,,Psychotherapie und Tiefenpsy-
chologie” von Strotzka (1982) wird Psy-
chotherapie dagegen folgendermafen
beschrieben: ,,Psychotherapie ist eine
Interaktion zwischen einem oder meh-
reren Patienten und einem oder mehre-
ren Therapeuten (aufgrund einer stan-
dardisierten Ausbildung), zum Zwecke
der Behandlung von Verhaltensstorungen
und Leidenszustéinden (vorwiegend psy-
chosozialer Verursachung) mit psycho-
logischen Mitteln (oder vielleicht bes-
ser durch Kommunikation, vorwiegend
verbal oder auch averbal), mit einer lehr-
baren Technik, einem definierten Ziel
und auf der Basis einer Theorie des nor-
malen und abnormalen Verhaltens.”

Den Begriff Supervision prignant
zu fassen, gestaltet sich weitaus schwie-
riger, da die Tétigkeit der Supervision
aus zwei unterschiedlichen Traditionen
entstammt, ndmlich der Psychothera-
pie und der Sozialarbeit.

Die therapeutische Tradition ent-
wickelte naturgemif differenzierte Per-
spektiven tiber die Bedeutung personli-
cher Anteile des Supervisanden fiir sei-
ne berufliche Tétigkeit. Hier dominier-

ten individualisierende und beziehungs-
orientierte Ansétze.

Die aus der Sozialarbeit heraus ent-
standene Supervision betonte immer die
Einflusse der beruflichen Sozialsysteme
und orientierte sich mehr an Kontext-
faktoren (vgl. Def. Luif 1997, Schreyogg
1991).

A. Gotthardt-Lorenz und W.
Schiiers definieren Supervision folgen-
dermaf3en: ,,Supervision ist ein Instru-
ment zur qualifizierten Bewiltigung be-
ruflicher Fragestellungen. ... Sie wer-
den von dort beruflich Engagierten mit
Hilfe von Dazukommenden, sprich
SupervisorInnen, untersucht und Hand-
lungsperspektiven zugefiithrt. Super-
vision ist eine Methode der Selbst-
reflexion, welche mehrere Analyse-
ebenen einbezieht und durch verschie-
dene Interventionsstrategien ermoglicht
wird.* (Luif 1997)

Zur geschichtlichen Entwick-
lung der Supervision

Allgemeiner geschichtlicher Riick-
blick

»dupervision ist ein Begriff, der in
der amerikanischen Sozialarbeit geprégt
wurde und in der Ubersetztung ,, Auf-
sicht™ bedeutet. Mit der zunehmenden
Verwahrlosung von Menschen im friih-
kapitalistischen Amerika des 19. Jahr-
hunderts kam es zur Griindung verschie-
denster privater Organisationen mit ver-
schiedenen sozialen Diensten. Mit wach-
sender Zahl dieser Dienste und groBe-
ren Geldzuweisungen an die Bediirfti-
gen wurden mit der Zeit ,,paid agents”

eingesetzt, eine Art bezahlte Mitarbeiter
zur Kontrolle der Geldverteilung. Mit
dieser Kontrollfunktion kann man diese
»paid agents” als Vorldufer heutiger
Supervisoren ansehen. Bereits damals
war neben der Aufsichts- und Kontroll-
tatigkeit die Arbeit mit und an der Be-
ziehung mit der Klientel erkennbar, be-
vor psychoanalytisches Gedankengut
die amerikanische Sozialarbeit erreich-
te. Die ersten amerikanischen Publika-
tionen der Sozialarbeit, wo der Begriff
Supervision vorkam, beschreiben Su-
pervision von Wohlfahrtseinrichtungen
durch o6ffentliche Ministerien. Mit der
Entwicklung der Methode des Case-
work (social casework) wurde der
Beziehungsaspekt immer bedeutender in
der Supervision. Sozialarbeiter nahmen
immer mehr Supervisoren in Anspruch,
die ihnen bei der Bewiltigung eigener
psychischer Konflikte im beruflichen
Kontext halfen. Ab 1920 kam es durch
Otto Rank zu einer Verbreiterung psy-
choanalytischer Ideen in der ameri-
kanischen Sozialarbeit (vgl. Sauer
1997).

Entwicklung der Supervision in
Osterreich

Die Vorldufer von Supervision im
Sinne der amerikanischen Tradition ge-
hen in Osterreich auf die Tiefenpsycho-
logie zuriick. August Aichorn, Anna
Freud, Siegfried Bernfeld, Willi Hofer
u.a. sind wichtige Vertreter psychoana-
lytischer Padagogik. Sie bemiihten sich
um Ausbildung und berufliche Beglei-
tung von Lehrern, Fiirsorgern, Kinder-
gértnerinnen und Erziehern. In diesem
Zusammenhang sollte der Beitrag der
Individualpsychologie Alfred Adlers zur
Piadagogik und Erziehungsberatung der
damaligen Zeit erwdhnt werden — eine
Art Wurzel der Supervisionstitigkeit.

In der psychoanalytischen Ausbil-
dung wurde die Supervision durch die
Verankerung der Lehr- und Kontrollana-
lyse grundgelegt.
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Nach dem zweiten Weltkrieg wur-
den Tiefenpsychologie und Casework
als Unterrichtsfach in Osterreichs Fiir-
sorgeschulen eingefiihrt. Die Arbeit der
SchiilerInnen wurde durch Lehrper-
sonen begleitet, heute wiirde man sa-
gen supervidiert. In diesem Zusammen-
hang erhielt die Einzelsupervision als
assoziatives Durcharbeiten der berufli-
chen Situation eine grofle Bedeutung.
Aus dieser Entwicklung heraus entstand
letztendlich der von Sepp Schindler be-
griindete Hochschullehrgang fiir Super-
vision.

1961 wurde die gesetzliche Basis fiir
eine moderne Bew#hrungshilfe in der
Jugendgerichtsbarkeit geschaffen. Die
Supervision von Bewdhrungshelfern in
ihrer schwierigen Doppelfunktion als
Vertrauter und Kontrolleur wurde durch
Schindler als fester Bestandteil der Té-
tigkeit in diesem Bereich etabliert.

In den 60er Jahren des vorigen Jahr-
hunderts waren gruppenanalytische und
gruppendynamische Entwicklungen fiir
das Verstdndnis von Supervisions-
prozessen in Mehrpersonensetting be-
deutsam.

In den 1970er und 1980er Jahren
fasste die Supervision auch im pastora-
len Umfeld FuB3.

1994 wurde die sterreichische Ver-
einigung fiir Supervision (OVS) als ein
Zusammenschluss von der in diesem
Land arbeitenden Supervisoren gegriin-
det, mit der Zielsetzung, das Berufsbild
des Supervisors zu prazisieren. Von An-
fang an trafen hier Vertreter der ver-
schiedensten Berufsfelder zusammen,
wobei in keiner unbedeutenden Anzahl
auch Supervisoren mit Psychotherapie-
ausbildung darunter waren und sind.

1992 wurde der osterreichische
Bundesverband fiir Psychotherapie
(OBVP) als Interessensvertretung der
Psychotherapeuten gegriindet.

Mit der Griindung des OBVP und der
Etablierung der Arbeitsgruppe ,,Super-
vision” im OBVP kam es zu Doppel-
mitgliedschaften, also einer gleichzeiti-
gen Mitgliedschaft im OVS und im
OBVP. Ein diesbeziigliches Stimmungs-
bild, das aus personlichen Gesprachen
von mir mit Zugehdorigen zu beiden
Gruppierungen gewonnen wurde, zeigt,
dass sich manche Psychotherapeuten
als Supervisoren von beiden Gruppie-
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rungen vertreten fithlen und aus
Wettbewerbsgriinden in beiden Listen
genannt sein wollen. Andere wiederum
sehen sich als Psychotherapeuten vom
OBVP vetreten, lieBen sich eher nach
dem Motto ,,Niitzt es nichts, so scha-
det es auch nichts” auf dessen Super-
visorenliste setzen und sehen sich als
Supervisoren eher dem OVS zugetan.
Es gibt aber auch eine andere Sicht-
weise, wo psychotherapeutische Super-
visoren groflen Wert auf ihren psycho-
therapeutischen Hintergrund legen und
daher nur in der OBVP-Liste eingetra-
gen sind, auch wenn sie die Eintra-
gungskriterien des OVS erfiillen.

Zur Zeit bieten in Osterreich fol-
gende psychotherapeutische Vereine
Supervisionsausbildungscurricula an:
Osterreichischer Arbeitskreis fiir Grup-
pentherapie und Gruppendynamik
(OAGG; hier sind folgende psychothe-
rapeutische Fachrichtungen vertreten:
Gruppendynamik, Dynamische Grup-
pentherapie, Gruppenpsychoanalyse,
Integrative Gestalttherapie, Psychodra-
ma, Systemische Familientherapie),
Osterreichische Gesellschaft fiir wis-
senschaftliche, klientenzentrierte Psy-
chotherapie und personenorientierte
Gesprichsfiihrung (OGWG — Klienten-
zentrierte Psychotherapie), Osterreich-
ische Arbeitsgemeinschaft fiir
systemische Therapie und systemische
Studien (OAS — Systemische Thera-
pie), Osterreichische Gesellschaft fiir
Logotherapie und Existenzanalyse
(GLE-O).

Dariiber hinaus haben alle anderen
psychotherapeutischen Schulen eine lan-
ge, ihrer Anthropologie entsprechende
Supervisionstradition.

Ebenso gibt es zahlreiche universi-
tdre und postgraduelle Lehrgénge flir
den Bereich Supervision und Coaching.

Zur Ergénzung seien auch die Aus-
bildungscurricula auf diesem Gebiet
vom OVS, vom Bundesverband
Osterreichischer Psychologinnen und
Psychologen (BOP) und vom Wirt-
schaftsforderungsinstitut (WIFI) ge-
nannt.

Fiir den deutschsprachigen Raum sei
noch erwihnt, dass es sowohl in der
Schweiz als auch in Deutschland ei-
gene Berufsverbénde bzw. Gesellschaf-
ten fiir Supervision und Organisations-

beratung gibt. Fir die Schweiz zeigte
eine Internet-Recherche, dass es dort
einen Berufsverband fiir Supervision
und Organisationsberatung gibt (BSO),
der um Offentlichkeitsarbeit fiir seine
Mitglieder bemiiht ist und versucht,
durch ein Qualitdtsentwicklungs-
programm gewisse Standards im Be-
ratungsbereich zu sichern. Fiir Deutsch-
land konnte im Internet eine Deutsche
Gesellschaft fiir Supervision und Orga-
nisationsberatung (DGSV) gefunden
werden, die sich neben Qualitits-
sicherung in diesem Feld um Aus- und
Weiterbildung, Vernetzung der in diesem
Sektor Titigen und Offentlichkeitsarbeit
fiir ihre Mitglieder einsetzt.

Ein Stimmungsbild zur Fra-
e: Psychotherapie und
upervision — ynergie,

Hemmschuh oder beides?

Ob eine psychotherapeutische Ausbil-
dung in der Tatigkeit als Supervisor hilf-
reich, ergidnzend, kompetenzerweiternd
ist oder nicht, wird in der Fachwelt der
Supervision unterschiedlich gesehen und
beurteilt. Von diesem fachlichen Diskurs
ausgenommen ist die Lehrsupervision und
Fallsupervision im Rahmen der psycho-
therapeutischen Ausbildung und psycho-
therapeutischen Tétigkeit.

Anders sieht es bei Supervisionen aus,
die nicht im traditionellen Feld der Psy-
chotherapie angesiedelt sind, wie z.B.
als berufliche Unterstiitzung in pddagogi-
schen oder sozialen Bereichen, ebenso bei
der Teamsupervision, beim Coaching und
bei der Organisationsentwicklung (alles
unterschiedliche Felder der Supervisions-
arbeit).

Mit der zunehmenden Professiona-
lisierung des Supervisionsfeldes und der
Etablierung von Supervision in den ver-
schiedenen Arbeitsbereichen begegnen
uns Vertreter der verschiedenen Super-
visionstraditionen am freien Markt.

Psychotherapeutisch geschulte Su-
pervisoren sind mehrheitlich im psycho-
sozialen Bereich, Krankenhausbereich
und im Umfeld dhnlicher Institutionen
aufzufinden. Eine mogliche Erklarung
dafiir konnte der Ausbildungsweg in der
Psychotherapie sein, der an die genann-
ten Institutionen gebunden ist, und der
berufliche Kontext, in dem die psycho-
therapeutische Tétigkeit ausgetibt wird.
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Damit besteht eine Feldkompetenz —
inhaltlich und beziiglich der Organi-
sationsstruktur — in Bezug auf Kranken-
héuser, Rehabilitation (psychischer und
somatischer Natur) und angrenzende
Bereiche, die psychotherapeutisch aus-
gebildete Supervisoren in den genann-
ten Feldern tétig sein ldsst.

Der Ausbildungs- und Erfahrungs-
hintergrund spielt auch in supervisori-
schen Arbeitsfeldern auf3erhalb des Non-
profit-Bereichs eine Rolle. Menschen
mit Wirtschaftskompetenz werden ihre
wertvollen Erfahrungen eben mehrheit-
lich im Wirtschaftssektor gezielt als
Supervisoren, Coaches oder Organisa-
tionsentwickler einsetzen. Das Coaching
in einem anderen Bereich, z.B. von
Kiinstlern, benétigt wiederum spezielle
Kenntnisse in diesem Metier. Grundlage
fuir die Tatigkeit als Supervisor, Coach
oder Organisationsentwickler stellt na-
tiirlich eine profunde Ausbildung in
diesen Bereichen dar. Berufserfahrung
alleine in den Bereichen, die supervidiert
werden sollen, befdhigt dazu, meiner
Ansicht nach, nicht (das gilt gleicher-
mallen fiir psychotherapeutisch aus-
gebildete wie fiir nicht psychotherapeu-
tisch ausgebildete Supervisoren, Coaches
und Organisationsentwickler).

Die Klientel, die Supervision bean-
sprucht, ist in den Jahren kritischer und
anspruchsvoller geworden, was die
Notwendigkeit einer klaren Position
(warum die eine oder andere Form der
Supervision in der einen oder anderen
Situation angebrachter bzw. sinnvoller
ist) unmittelbar mit sich bringt. Damit
verbunden ist automatisch eine Abgren-
zung der psychotherapeutisch ausgebil-
deten Supervisoren von den Supervi-
soren ohne Psychotherapieausbildung.

Als psychotherapeutisch ausgebilde-
te Supervisorin sehe ich folgende Punkte
als wichtige Bestandteile eines Super-
visionsprozesses an, die besonders
durch eine Psychotherapieausbildung
vermittelt und in den personlichen
Arbeitsstil eines jeden Supervisors inte-
griert werden kénnen:

Kenntnisse (theoretisch und aus der
Perspektive der Selbsterfahrung) tiber
* Gruppendynamik,

* Prozesstheorie,
* Ressourcenstirkung und
* Entwicklungsférderung.

K. Rappe-Giesecke sagt in diesem
Zusammenhang: ,,Die Kenntnisse der
Psychodynamik intrapsychischer und
interpersoneller Vorgehen in Dyaden
oder Gruppen ist eine wesentliche Vor-
aussetzung fiir Supervision, die ande-
ren bilden sozialwissenschaftliche
Kenntnisse in der Theorie der Organi-
sation und die Beherrschung von Ver-
fahren zur Analyse von Strukturen und
Prozessen in Organisationen.” (Luif
1997) Selbstverstindlich kdnnen
Grundkenntnisse auf den genannten
Gebieten auch in nicht psychotherapeu-
tischen Supervisionsausbildungen ver-
mittelt werden. Die Selbsterfahrung in
der Psychotherapieausbildung jedoch
bringt ein Ausmal} an Distanzierungs-
fahigkeit und Achtsamkeit in bezug auf
Ubertragungs- und Gegeniibertragungs-
phdnomene, Gruppendynamik und
Psychodynamik mit sich, das dem Su-
pervisor ein wichtiges Zusatzinstrument
in der Aus- und Durchfiithrung des Su-
pervisionsprozesses ist. Damit schiitzt
er sich und verhindert gleichzeitig ein
Gefangenwerden durch die Gruppendy-
namik und ein daraus resultierendes
Agieren der Gruppe, des Systems bzw.
der Organisation. Hier setzt sehr oft
auch die Kritik an psychotherapeutisch
geschulten Supervisoren an, nédmlich,
dass diese zu sehr in die Tiefe gehen, ja
eine kleine Psychotherapie praktizieren,
ohne dass dies vom Auftraggeber ge-
wollt wurde. In den Pionierphasen der
Supervision kam es sicherlich des
oOfteren zu diesen ,,versteckten” Psycho-
therapien im Supervisionsmantel durch
Psychotherapeuten ohne Zusatzaus-
bildung in Supervision und Coaching,
doch gehort das nun der Vergangenheit
an. Das Angebot verschiedenster
Psychotherapievereine zur Supervi-
sions- und Coachingausbildung verste-
he ich als Antwort auf diese Fehler in
der Vergangenheit, Supervision mit ei-
ner ,,Kleinspurpsychotherapie” zu ver-
wechseln. Durch die klare Definition
eines Supervisionsprozesses muss ein
Supervisor psychotherapeutischer Pro-
vinienz erkennen, wo er (in der
Vorantreibung des Klarungsprozesses in
der Supervision) noch vertiefen soll und
wo er bereits die Grenzen zur Psycho-
therapie tiberschreitet. Gerade durch die
Kenntnisse auf beiden Gebieten er-

scheint mir ein psychotherapeutisch
ausgebildeter Supervisor eher davor
gefeit, das Arbeitsfeld der Supervision
in Richtung Psychotherapie zu verlas-
sen, als ein Supervisor, der zwar in sei-
ner Supervisionsausbildung gruppendy-
namische Kenntnisse und der Psycho-
therapie entlehnte Arbeitsweisen vermit-
telt bekommen, aber die Selbsterfahrung
nicht in dem Ausmal einer Psycho-
therapieausbildung erhalten hat, wo-
durch die erworbenen theoretischen
Kenntnisse weniger ,,verankert” sind.

Existenzanalytische Super-
vision und Personale Existenz-
analyse

Der psychotherapeutisch ausgebil-
dete Supervisor verwendet naturgemal
psychotherapeutische Techniken im
Supervisionsprozess, es kommt jedoch
dabei zu einer unterschiedlichen
Schwerpunktsetzung in Therapie und
Supervision, wie am Beispiel der
existenzanalytischen Prozesstheorie als
einem Konzept des existenzanalytischen
Supervisionsprozesses demonstriert
werden kann. In der Supervision wird
die Personale Existenzanalyse (PEA;
Léangle 2000) in all ihren Prozess-
schritten (PEA 0: Deskription, PEA I:
Eindruck, PEA II: Stellungnahme, PEA
II1: Ausdruck) berticksichtigt, die emo-
tionale Vertiefung wird jedoch z.B. nicht
in dem Ausmalf gefordert wie im thera-
peutischen Prozess, wo es ja um ande-
re Zielsetzungen geht. Lautet der Super-
visions- bzw. Coachingauftrag in vie-
len Féllen Optimierung der/des Arbeits-
bedingungen, -prozesses und -fahigkeit
(primére Ausrichtung des Auftraggebers:
Handlungsebene), so geht es in der Psy-
chotherapie um individuelle Entwick-
lung angesichts von Verhaltensstorun-
gen und vorwiegend psychosozialen
Leidenszustinden (Betonung u.a. auf
emotionale Motivationskldrung, auf
mogliche biographische Anbindung, auf
Psychodynamik).

Ist der notwendige deskriptive
Schritt (entsprechend PEA 0) abge-
schlossen, so geht es im Supervisions-
/Coachingprozess im darauf folgenden
PEA I Schritt (Eindruck; phiinome-
nologische Analyse) lediglich darum,
die emotionale Betroffenheit und ihre
Auswirkung auf das Thema, das Ge-
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genstand der Supervision oder des
Coaching ist, zu bergen und zu fassen.
Durch das Benennen der beteiligten
Gefiihle (Fragestellung: Wie bewegt es
mich gefithlsméaBig?) und die eventuel-
le Hebung der Bedeutung des Beschrie-
benen und Gespiirten (ein Schritt, der
nicht immer notwendig ist; Fragestel-
lung: ,,Was sagt es mir?”, ,,Was bedeu-
tet es fiir mich?”), kann der Blick wieder
frei gemacht werden fiir das, worum
es wirklich geht (phdnomenologische
Reduktion; Fragestellung: ,, Worum geht
es im Grunde?”). Verabsdume ich je-
doch als Supervisor, den Gefiithlen Raum
zu geben, so bleiben sie unreflektiert und
diffus, und in der Folge werden sie den
Supervisionsprozess immer wieder ein-
farben, verzogern und eventuell sogar
blockieren, denn ,,versachlichte” Emo-
tionalitdt fithrt erfahrungsgemill weg
vom Kernthema. Das gilt gleichermaf3en
flir Supervision, Coaching und Psycho-
therapie. Die unterschiedliche Gewich-
tung der emotionalen Vertiefung in der
Supervision/im Coaching und in der
Therapie soll anhand eines Beispiels
verdeutlicht werden:

Ein Team von Krankenschwestern
und -pflegern einer chirurgischen Sta-
tion fand sich einmal pro Monat zur
Supervision zusammen. An dieser
Supervision nahmen aufgrund des
Dienstplanes nicht immer alle Vertreter
der Stationsbelegschaft teil. Im Durch-
schnitt kamen zur Supervision 10 bis 14
Teilnehmer, bei einer Stationsbesetzung
von 22 Mitarbeitern. Das Team hatte
die Supervision nach langem Bemiihen
in der Pflegedirektion durchgesetzt, da
es sich vom Burnout bedroht gefiihlt
hatte. Die Stationsfiihrung war entwe-
der durch die stationsfiihrende Schwes-
ter oder deren Stellvertreterin vertreten.

Nach einem Jahr durchgehender
Supervision war das Team mit der Vor-
gehensweise der existenzanalytischen
Supervision vertraut. In diesem Jahr
konnte der Teamgeist kollegial gestdirkt,
die Gefahrenquellen des Burnout des
Teams lokalisiert und einige entlasten-
de Mafinahmen umgesetzt werden (z.B.
eigenverantwortliche Gestaltung des
Dienstplanes durch das Team, Besetzung
von ausgefallenen Nachtdiensten nach
einer von allen akzeptierten und fest-
gesetzten Vorgehensweise). Das Team
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entschloss sich, die Supervision trotz Er-
reichen der primdr gesetzten Ziele im
Sinne einer psychohygienischen Maf3-
nahme ein weiteres Jahr fortzufiihren.
Thema der nachfolgend beschriebe-
nen Supervisionssequenz war, dass die
Pflegedirektion erneut eine Direktive
erlassen hatte, wonach das Pflege-
personal keine Blutabnahmen mehr
machen diirfe, die Arzte der Station sich
jedoch in alter Gewohnheit weigerten,
in der Friih das Blut abzunehmen. Eine
Sonderklassenpatientin, noch dazu
Patientin vom Primararzt, hatte durch
diese spannungsgeladene Situation zwi-
schen Pflegepersonal und Arzten niich-
tern einen ganzen Vormittag in ihrem
Zimmer verbracht und sich dann bei der
Chepvisite dariiber beschwert, dass sie
grundlos den ganzen Vormittag ohne
Essen auskommen musste. Der Primar-
arzt beschimpfte die zustindige Grup-
penschwester bei der Visite im Beisein
der Stationsschwester, die besagter
Gruppenschwester nicht zur Seite stand,
sondern meinte, dass sie sich bemiihen
werde, dass so etwas nicht mehr vor-
kommen werde. Die Gruppenschwester
war erbost iiber ihre Vorgesetzte und wei-
gerte sich an diesem Vormittag, einen
wegen eines Krankenstandes zu beset-
zenden Nachtdienst zu iibernehmen mit
den Worten: ,, Wenn du fiir mich nicht
da bist, bin ich es auch nicht fiir dich,
ich habe dieses Monat mein Soll von
Zusatzdiensten bereits erfiillt.” Seit die-
sem eine Woche zuriickliegenden Vor-
fall herrschte schlechte Stimmung auf
der Station. Das Team spaltete sich in
zwei Lager, ein Lager pro Stations-
schwester, ein Lager pro Gruppen-
schwester. Das Team brachte den Vor-
fall in die Supervision mit dem Anlie-
gen, die destruktive Stimmung auf der
Station anzuschauen und nach Entlas-
tungsmoglichkeiten zu suchen. Nach
einer genauen Erhebung des Vorfalls
ging es darum, die damit verbundenen
Gefiihle zu bergen. Da auch in der
Supervision die Teamspaltung sofort
spiirbar war und an diesem Punkt die
Gruppenschwester und die Stations-
schwester einen von gegenseitigen Vor-
wiirfen dominierten Diskurs begannen,
schlug ich vor, dass sowohl die Grup-
penschwester als auch die Stations-
schwester zundichst einmal den Gefiihls-

regungen der anderen Supervisionsteil-
nehmerInnen zuhoren und dann die noch
nicht genannten Gefiihle ergdnzen soll-
ten. Wir unterstiitzen die Sammlung der
vorhandenen Gefiihle mittels Nieder-
schrift auf einem Flipchart. Dadurch
wurde die emotionale Wucht ein wenig
reduziert, ohne sie zu verniedlichen, und
die Lagerbildung im Team nochmals
durch Visualisierung deutlich gemacht.
Im néichsten Schritt versuchte die Grup-
pe den Bedeutungsgehalt dieser gefiihls-
mdfigen Spaltung der Station zu benen-
nen und zu erfassen. Was zeigt sich in
diesem Stimmungsbild der Station?
Auch bei diesem Schritt war es notwen-
dig, dass die Gruppenschwester und die
Stationsschwester zuerst den Wortmel-
dungen der anderen Supervisionsteil-
nehmerlnnen zuhodrten, da sie sich
wieder in einer heftigen Diskussion vol-
ler gegenseitiger Vorwiirfe verloren
(Gruppenschwester: ,, Wenn es die
Maria betroffen hditte, hdittest du be-
stimmt etwas zum Primar gesagt, aber
bei mir ist dir ja der Aufwand einer Kon-
frontation zu grof3 ... “ Stationsschwes-
ter: ,,Du reagierst bei allem, was ich
mache, tiber, und aufierdem empfinde
ich dein Verhalten wieder einmal als
véllig unloyal ...”). Nachdem alle
SupervisionsteilnehmerInnen ihr State-
ment abgegeben hatten, ergdnzten die
beiden ihre Stellungnahmen. Als néichs-
tes ging es darum, aus den zahlreichen
Stellungnahmen die Bedeutung fiir die
primdre Fragestellung der laufenden
Supervision herauszufinden und zu
schauen, wie damit umgegangen wer-
den konnte. Es zeigte sich fiir alle Be-
teiligten, einschlieflich der beiden Kon-
trahenten, dass der Konflikt zwischen
ihnen auch friihere Probleme beriihrte,
und dass das in der Gruppensituation
nicht losbar war. Deshalb wurde eine
Supervisionseinheit vereinbart, wo die
beiden in einem geschiitzten Raum ei-
nes Dreiergesprdchs die Problematik
genauer betrachten konnten. Die darin
aufgefundenen, fiir die Station und da-
mit fiir das Team relevanten Bereiche,
sollten beide gemeinsam in der darauf-
folgenden Teamsupervision dem Team
mitteilen.

In der weiteren Folge hielt das Team
andere wichtige Punkte, die sich aus
gegebenen Anlass zeigten, fest: Der
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Konflikt zwischen Schwestern/ Pflegern
und Arzten wegen der Blutabnahme
hatte sich ins Team tibertragen. Ebenso
verdeutlichte dieser Vorfall, dass es eine
konfliktudse Situation zwischen Stati-
onsschwester und Pflegedirektion gab
(eine Direktive wird ausgesprochen,
aber es gibt keine praktische Unterstiit-
zung in der Durchfiihrung der Direkti-
ve).

Aus Zeitgriinden musste die Super-
vision an diesem Punkt angehalten wer-
den. Die ndchste Teamsupervisions-
sitzung wurde wegen der Dringlichkeit
des Themas so vorverlegt, dass in der
Zwischenzeit noch die Supervisions-
einheit mit der Gruppenschwester und
Stationsschwester Platz hatte. Das Team
vereinbarte fiir die Zwischenzeit das
Blut in der Friih weiter abzunehmen bis
ein gemeinsames Vorgehen gefunden
worden war. Ebenso wollte das Team bis
zur ndchsten Supervision darauf ach-
ten, nicht wieder in den Spaltungs-
prozess einzusteigen.

Hitte z.B. die Gruppenschwester
diesen Vorfall im Rahmen einer
Therapiestunde vorgebracht als weite-
res Beispiel dafiir, dass immer nur sie
fiir andere den Kopf herhalten miisse,
obwohl sie sich ja nie etwas zu Schul-
den kommen lasse, wire die Vorgehens-
weise nach der Deskription des Vorfalls
und der Bergung der damit verbunde-
nen Gefiihle anders verlaufen als im
Supervisionskontext. Hier ginge es nun
darum zu schauen, ob es ihr nur mit
der Stationsschwester oder auch mit
anderen Personen so ergehe? Ob sie das
Gefiihl, das sie bei dem Vorfall erlebte,
auch von anderen Vorfillen kenne? Ob
eine biografische Spur zu fritheren dhn-
lichen Begebenheiten zu finden sei?
Wenn ja, zu welcher maligeblichen Per-
son in ihrer Lebensgeschichte und wie
es ihr da ergangen ist? Wenn sie das
nun so erzdhle, wie geht es ihr jetzt
dabei? Und ob sich das dhnlich anspiire,
wie bei dem Vorfall bei der Visite? Was
wollte sie dem Primar und der Stations-
schwester jetzt spontan sagen?

Moglicherweise hitte sich dann eine
Konfliktsituation aus der Kernfamilie
abgezeichnet, wo der Vater mit der
Gruppenschwester oft grundlos schimpf-
te und die Mutter nicht helfend ein-

schritt. Danach ginge es darum, diesen
Grundkonflikt zu bearbeiten und die
Relevanz fiir ghnliche Konfliktsituatio-
nen in der Gegenwart zu bergen.

Dieses vertiefte emotionale Schau-
en wire im angefiihrten Supervisions-
beispiel duBlerst kontraproduktiv gewe-
sen, denn es galt ja unter Wertschét-
zung der Gefiihle der Betroffenen einen
klaren Blick dafiir zu gewinnen, wor-
um es im Grunde geht, und im Arbeits-
kontext in einen Verstehensprozess ein-
zusteigen, damit wieder ein produktives
Zusammenarbeiten im Team ermdglicht
wird.

Wie an dem Beispiel gezeigt wurde,
findet die emotionale Vertiefung entspre-
chend der Schritten der PEA im Super-
visionsprozess statt, um die emotionale
Auswirkung und Betroffenheit, die ein
Thema bzw. Problem fiir die Super-
visanden darstellt, zu bergen. Jedoch
wird nach Beantwortung der Frage, wie
denn nun das Angesprochene ist, im
Vergleich zum therapeutischen Prozess
relativ schnell zur Frage iibergegangen,
worum es geht, um nach einer Weitung
durch Erheben der Sichtweisen aller
Beteiligten, das Wesentliche des Prozes-
ses zu fassen. Beim Feststellen der emo-
tionalen Bewegtheit und der Benennung
des Bedeutungsgehaltes ist es wichtig,
den Unterschiedlichkeiten und der Viel-
falt der Schilderungen Raum zu geben,
ohne unter einen Verdnderungsdruck
und Losungsdruck im Supervisions- /
Coachingprozess zu geraten, da ja die
primire Erwartung des Auftraggebers
auf der Handlungsebene liegt. In einem
nichsten Schritt geht es dann darum,
das Wesentliche der Fragestellung des
Themas oder des Problems zu fassen
(Frage: ,,Worum geht es im Grunde?”).
Aus den unterschiedlichen Sichtweisen
und Erlebnisweisen werden einige,
manchmal auch nur ein einziges Pha-
nomen, extrahiert. Entsprechend der
PEA werden in der Folge die einzelnen
Stellungnahmen (entsprechend PEA
II) zum Kern der Sache eingeholt (Fra-
ge: ,,Wie stehe ich dazu?”). Dabei gilt
es in der Arbeit mit Gruppen darauf zu
achten, dass Unterschiedlichkeiten als
Moglichkeitsraum gesehen werden,
was nicht dem oft in Gruppen vorge-

fundenen Credo entspricht: ,,Gemein-
samkeit ist gleich Einheitlichkeit”. Nach
Einholen der verschiedenen Stellung-
nahmen (hier bedarf es einer Einschrén-
kung in der Arbeit mit GroBgruppen),
geht es darum, ein Handlungskonzept
zu erstellen und die dafiir notwendigen
Mittel und Wege zu erarbeiten (entspre-
chend PEA III). In einem Follow up
gilt es, das Erarbeitete und die damit
gemachten Erfahrungen zu evaluieren
und gegebenenfalls an die Erfordernis-
se neu anzupassen. Naturgemill wird
diesem letzten Schritt im Supervisions-
prozess oftmals mehr Raum einge-
rdumt, da Supervision ein Instrument
zur qualifizierten Bewiéltigung berufli-
cher Fragestellungen darstellt (wie in der
bereits erwéhnten Definition von Super-
vision von I. Luif hervorgeht) und die
meisten Supervisionskonzepte 16sungs-
orientiert vorgehen.

Zusammenfassend meine ich, dass
Supervisoren, die psychotherapeutisch
ausgebildet sind, ihr psychotherapeuti-
sches Wissen ergédnzend in den Super-
visonsprozess einbringen kénnen, so-
fern sie die notwendigen Feldkompe-
tenzen fiir den entsprechenden Arbeits-
auftrag abdecken. Diese kritische Be-
trachtung der Grenzen des eigenen Kon-
nens und der eigenen Kompetenzen soll-
te nach einer Psychotherapieausbildung
gelingen. Durch die zusétzliche Qualifi-
zierung mittels Abschlusses eines Su-
pervisionscurriculums erwirbt sich der
Psychotherapeut die notwendigen, auf3er-
halb seines Fachgebietes liegenden Feld-
kenntnisse.

Gegner von psychotherapeutisch
ausgebildeten Supervisoren kénnten nun
dasselbe Argument fiir sich verwenden
und meinen, dass die notwendige Selbst-
erfahrung in einem nicht psychothera-
peutischen Ausbildungscurriculum nach-
geholt werden kann. Ich darf an dieser
Stelle nochmals darauf hinweisen, dass
die Intensitét der Selbsterfahrung sicher-
lich in der Psychotherapieausbildung
hoher ist und wie bereits erwéhnt noch
stirker u.a. gegen Ubertragungs-
phidnomene, Gruppendynamik und
Psychodynamik (intra- und inter-
personell) ,,immunisiert”, die eine be-
achtliche Bedeutung im Supervisions-
prozess darstellen. Dieser erhdhte An-
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spruch an die Introspektionsfihigkeit
der Psychotherapeuten wird immer
wieder auch als Kritikpunkt gegen psy-
chotherapeutisch ausgebildete Super-
visoren und Coaches bzw. Organi-
sationsentwickler verwendet. An dieser
Stelle mochte ich Gotthardt- Lorenz und
Schiiers zitieren: ,,Nun hat sich be-
kanntermallen Supervision von dieser
engen Form der Praxisbegleitung wei-
terentwickelt. Supervision als komple-
xes Unterstiitzungsmodell fiir eine
Arbeitsfeld- und organisationell ausge-
richtete Analyse und Bearbeitung von
emotional und strukturell sich zeigen-
den Themen wird von dafiir ausgebil-
deten Fachleuten durchgefiihrt, die als
konstitutives Element ihrer Arbeit eine
distanzierte Position zu den Super-
visanden und den die Supervision be-
auftragenden Instanzen benutzen”

(Luif, 1997). Im Sinne dieser distanzier-
ten Position meine ich, dass eine psycho-
therapeutische Ausbildung einen syner-
gistischen Effekt auf eine supervi-
sorische Tatigkeit darstellt. Ebenso er-
lebe ich das durch die Supervisions- und
Coachingausbildung erworbene Wissen
immer wieder als Ergénzung fiir meine
therapeutische Tétigkeit. Zum Hemm-
schuh wird die psychotherapeutische
Ausbildung in der Tétigkeit als Super-
visor unter Umstidnden nur dann, wenn
das notwendige Riistzeug zum Supervi-
sor, das tiber die psychotherapeutischen
Kenntnisse hinausgeht (z.B. Kenntnisse
von Organisationsstrukturen, Manage-
ment) nicht erworben wurde.
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Kleines babylonisches Coaching ABC

Ein Streifzug durch das Internet
(erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit)

Breakthrough Coaching: Kreiert
und lehrt ein System, das die Klienten
an Sicherheit und Zuversicht gewinnen
ldsst, da sie mit exakt dem Wissen aus-
geriistet werden, mit dem sie ihre Ziele
erreichen konnen.

Business Angels: Coaching, bei
dem erfahrene Manager unerfahrene
Jungunternehmer beim Aufbau und der
Umsetzung einer Geschéftsidee unter-
stiitzen.

Career Angels: Zumeist Personalbe-
rater (Headhunter), die ihre Klientel bei der
Losung von Karrierethemen unterstiitzen.

Coach (engl.) = 1. Kutsche, 2. Leh-
rer, 3. Trainer

Cognitive Coaching: Verbindet die
Verwendung von kognitiven- und
Verhaltenstechniken, um das Denken der
Klienten von einem PIT (performance
interfering thinking) Denken zu einem
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PET (performance enhancing thinking)
Denken zu verdndern.

Energetisches Coaching: Durch
aktive Bewusstseinsarbeit und energe-
tisches Wissen hilft der Coach, ein Un-
ternehmen und dessen Mitarbeiter in
Richtung Authentizitét zu fithren. Fokus-
sierung auf das Ziel, Beweglichkeit und
Offenheit fiir neue Wege, vor allem aber
die Entwicklung kreativer Achtsamkeit
sind das Ergebnis energetischer Pro-
zessbegleitung.

Evolution Coaching: Unterstiitzt
dabei, permanent besser zu werden, sich
iiber die Ziele klar werden. Nicht was
man glaubt, das man will, zahlt, sondern
was man wollen sollte. Laut Anbieter han-
delt es sich dabei immer um ,,mehr Frei-
heit, mehr Geld und mehr Spal3”.

Executive (auch Management)
Coaching: Coaching fiir Manager zur
Fuihrungsentwicklung, fiir nachhaltigere

Kommunikation, Motivation, bessere
Verkaufszahlen, Antizipation von Problemen.

Flugangst-Coaching: Form des
Coachings, das auf die Bewdltigung der
Flugangst abzielt.

Funderstanding-Cognitive(s)
Coaching: Geht davon aus, dass das
Nachvollziehen der eigenen Denkpro-
zesse Unabhingigkeit beim Lernen for-
dert. Das Coaching beinhaltet das For-
men von Selbstlob und Selbstmanage-
ment.

Gruppencoaching: Coaching-Vari-
anten, bei denen mehrere Personen
gleichzeitig gecoacht werden. Im ein-
zelnen haben sich z.B. fiir die Beratung
von Teams und Projekten weitere Be-
griffe (Team-Coaching, Projekt-Coa-
ching) etabliert.

Health Coaching: Unterstiitzung
fir Menschen die einen gesundheits-
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fordernden Lebensstil erzielen wollen,
die also z.B. gesiinder essen, mehr trai-
nieren, Stress reduzieren oder mit dem
Rauchen aufhéren wollen.

Interkulturelles Coaching:
Coaching mit Schwerpunkt Aufzeigen
von Kulturunterschieden, Vermittlung
von Information iiber die Zielkultur,
Aufbau eines addquaten und zielfiih-
renden Verhaltens in interkulturellen Si-
tuationen.

Internes Coaching: Das Coaching
wird von einem oder mehreren — in ei-
ner Stabsabteilung fest angestellten —
hauptberuflichen Coachs durchgefiihrt
(daher auch die Bezeichnung ,,Stabs-
Coach”).

Karrierecoaching: Coachingan-
satz, bei dem das Erkennen des eigenen
Potenzials sowie die Kreation und Um-
setzung von Visionen im Fokus steht

Konfliktcoaching: Coaching als
diskrete Beratungsform fiir Konfliktvor-
beugung, -bewiltigung, -stimulation.

Life Coaching: Action orientiert.
Hilft durch kleine, machbare Schritte die
Ziele zu erreichen. Schlédgt die Briicke
zwischen dem “wo bin ich jetzt” und
,»wo will ich sein”. Coaching passiert
face to face” oder iiber das Telefon.
Evaluierung des eigenen Lebens und klar
Werden tiber die eigenen Ziele.

Tagungsleitung:
Alexander Milz
Information:
oder bei GLE-D

Mediencoaching: Verkaufs-
training, Atemtraining, Bewegungs-
training, auch fiir Politik und Wirt-
schaft kompatibel.

Multimodal Coaching: Eklekti-
scher und systematischer Ansatz. Greift
auf viele verschiedene psychologische
Theorien zuriick. Die Techniken und
Interventionen werden systematisch
und auf der Basis von Daten tiber den
Klienten und mit spezifischen Techni-
ken des Coaches angewandt.

Online Coaching: Form des
Coachings, die iiber das Internet ange-
boten wird. Der Klient tritt dabei iiber
eine elektronische Plattform (e-mail,
Webmail) mit dem Coach in Verbindung.

Problemorientiertes Coaching:
Zielt darauf ab, den Klienten darauf zu
trainieren, aktuelle Probleme identifizie-
ren zu konnen und eine Reihe von
Schritten zu lernen, um diese Probleme
zu iiberwinden.

Research based Coaching:
Coaching, bei dem die Ergebnisse/Da-
ten wissenschaftlicher Studien zu Stei-
gerung der Leistungsfahigkeit verwen-
det werden.

Sport Coaching: Unterstiitzung bei
Trainingsmethoden in verschiedenen
Sportarten von Fuf3ball bis Bowling.

Fachtagung fiir Lebensberatung und Psychotherapie der GLE-D
23.-24. September 2005 in Koln

Dr. Christoph Kolbe
siehe Infoheft Mittelteil

Borchersstr. 21; D-30559 Hannover
Tel.:0049/511/529 49 77; Fax: 52 13 71
buero@gle-d.de; www.gle-d.de

Projektcoaching: Unterstiitzung
des Projektleiters oder des Projektteams
bei (zumeist groBeren) Projekten, um
alternative Losungsansétze bei erwar-
teten oder tatsdchlichen Hindernissen zu
garantieren.

Vorgesetzten-Coaching: Der
(meist direkte) Vorgesetzte fungiert als
Coach, indem er seine Mitarbeiter im
Rahmen eines Personalentwicklungs-
konzepts zielgerichtet und entwick-
lungsorientiert fiihrt.

Xtreme Abundance Coaching:

* You’ll stop doing things the hard way.

* You’ll learn to get rid of the should’s,
could’s, and oughta’s in your life.

* You’ll gain new insights on achieving
financial prosperity.

* You’ll strengthen your ability to
recognize profitable opportunities.

* You’ll enjoy incredible breakthroughs.

* You’ll experience sustained life
changes.

* You’ll reach your full potential.

* You’ll discover what it’s like to live in
Xtreme Abundance!

Anschrift des Verfassers:
Klaus Niedl
Lichtenwortherg. 122
A-7033 Péttsching
niedl.klaus@wellcom.at

Das verunsicherte Selbst

Ein Phanomen unserer Zeit in Beratung und Therapie
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Das offene Gespridch im Team

und die Kunst, gemeinsam zu denken

Stefan Pfanner

Im Zentrum existenzanalytischer Supervision steht der Dialog, der freie und
verantwortliche Austausch der Teammitglieder iiber das, was in der aktuellen
Arbeitssituation innerlich bewegt. Meine Lehrerin Lilo Tutsch hat in ihrem Kon-
zept zur existenzanalytischen Teamsupervision (Tutsch 2001, 31-44) die existenz-
analytische Prozesstheorie (Personale Existenzanalyse, Ldngle 2000) und die
existenzanalytische Strukturtheorie (Grundmotivationen, Lingle 1992) fruchtbar
gemacht. Um Wiederholungen zu vermeiden, verweise ich auf ihre Arbeit im vor-
liegenden Heft. Geprdgt und inspiriert von der existenzanalytischen Theorie,
insbesondere vom anthropologischen Zugang, wie er von Alfried Lingle erarbeitet
wurde (Léngle 1999, 18-25), habe ich mich dennoch auf den Weg gemacht, mich
auch von anderen Denkern und Praktikern des Dialogs beschenken zu lassen.
Wenn Sie weiterlesen, werden Sie einige Kostproben der Friichte finden, die ich auf
meiner Reise gepfliickt habe — mariniert in Gedanken, die aus meiner eigenen

Praxis entstanden sind.

Der Dialog im Team - ge-
meinsam denken

Wie kann es gelingen, im Team
voneinander und miteinander zu lernen?
Dialog als Gesprachsform, die das Sich-
Einbringen der ganzen Person fordert und
fordert, in der nicht nur Losungen gesucht
werden, sondern auch das in der Tiefe
Bewegende in den Austausch gebracht
wird, lasst ein glinstiges Lernfeld entste-
hen. Im Dialog ist der Mensch nicht ver-
zweckt: Austausch und Begegnung ste-
hen als Wert flir sich und gleichberech-
tigt neben dem Generieren von umsetz-
barem Wissen und Koénnen. Im Dialog
konnen sich die Ebenen der personlichen
Entwicklung, Teamentwicklung und
Organisationsentwicklung treffen.

Im Dialog geht es um Begegnung von
Personen, um das Aufeinandertreffen und
Sich-gegenseitig-Bereichern von Denk-,
Fiihl- und Wahrnehmungswelten, um ein
gegenseitiges Abstimmen, Lernen und Er-
weitern im Gegensatz zu Anpassen, Fest-
legen und Beschrianken. Einfach gesagt —
es geht um das Fiihren und Geschehen-
lassen von echten Gesprachen. Wenn wir
unsere Erfahrung und unser Wissen mit
anderen teilen und uns der Kritik und dem
Diskurs aussetzen, kann es gelingen, die
Grenzen der Wahrnehmung und des Wis-
sens zu erweitern.

Was sind nun die Voraussetzungen, da-
mit echte Gespriche entstehen kénnen?
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Martin Buber findet dafiir eindriickliche
Worte: ,,Die Hauptvoraussetzung zur Ent-
stehung eines echten Gesprichs ist, dass
jeder seinen Partner als diesen, als eben
diesen Menschen meint. Ich werde sei-
ner inne, werde dessen inne, dass er
anders, wesenhaft anders ist als ich, in
dieser bestimmten ihm eigenttimlichen ein-
maligen Weise wesenhaft anders als ich,
und ich nehme den Menschen an, den ich
wahrgenommen habe, so dass ich mein
Wort in allem Ernst an ihn, eben als ihn,
richten kann.” (Buber 2002, 283)

,,Des Weiteren muss, wenn ein ech-
tes Gesprich entstehen soll, jeder, der
daran teilnimmt, sich selber einbringen.
Und das bedeutet, dass er willens sein
muss, jeweils zu sagen, was er zu dem
besprochenen Gegenstand im Sinn hat.
Und das wieder bedeutet, dass er jeweils
den Beitrag seines Geistes ohne Verkiir-
zung und Verschiebung hergebe.” (ebd.,
293f)

,,In wem auch noch in der Atmosphé-
re des echten Gespriachs der Gedan-ke
an die eigene Wirkung als Sprecher des
von ihm zu Sprechenden waltet, der wirkt
als Zerstorer. Wenn ich statt des zu Sa-
genden mich anschicke, ein zur Geltung
kommendes Ich vernehmen zu lassen,
habe ich unwiederbringlich verfehlt, was
ich zu sagen gehabt hitte, fehlbehaftet tritt
es ins Gesprich, und das Gesprich wird
fehlbehaftet. Weil das echte Gespréich eine

ontologische Sphire ist, die sich durch
die Authentizitit des Seins konstituiert,
kann jeder Einbruch des Scheins es ver-
sehren.

Wo aber das Gesprich sich in seinem
Wesen erfiillt, zwischen Partnern, die sich
einander in Wahrheit zugewandt haben,
sich riickhaltlos &uflern und vom
Scheinenwollen frei sind, vollzieht sich
eine denkwiirdige, nirgendwo sonst sich
einstellende gemeinschaftliche Fruchtbar-
keit. Das Wort ersteht Mal um Mal sub-
stantiell zwischen den Menschen, die von
der Dynamik eines elementaren Mit-
sammenseins in ihrer Tiefe ergriffen und
erschlossen werden. Das Zwischen-
menschliche erschlieit das sonst Uner-
schlossene.” (ebd., 294f.)

Damit ist das Wesentliche bereits ge-
sagt. Und dennoch kann es sich lohnen,
der aufgenommenen Spur weiter zu fol-
gen— hinein in unsere Arbeitszusammen-
kiinfte und in den wertvollen Gespréchs-
raum, der durch Teamsupervision und
Teamdialoge gedftnet wird.

Ein Dialog ist keine einfache Bespre-
chung. In Teambesprechungen geht es oft
darum, zu entscheiden, was wie von wem
und bis wann zu tun ist. Kurze Diskussi-
on und Entscheidung ist das Muster der
Bearbeitung. Der Dialog hingegen soll
Raum fiir feineres Wahrnehmen, griindli-
cheres Denken, alternative Moglichkeiten
und neues Verstehen bieten. Heikle Fra-
gen, Vieldeutiges, Widerspriichliches,
Unentscheidbares, Emotionalisiertes, Ver-
tracktes, Grundlegendes, Weitreichendes,
das Woher und Wohin ... sie brauchen
diesen Raum. Im Dialog teilen die Teil-
nehmer ihre Annahmen offen mit, ohne
sich auf ihre Meinungen festzulegen. So
wird die ganze Fiille der Erfahrung und
des Denkens sichtbar, erforschbar und
macht eine Zusammenschau und Einsicht
moglich, die realitdtsniher, offener und
hilfreicher ist, als es die individuellen An-
nahmen waren. Lernende Teams zeich-
nen sich durch die Fahigkeit aus, gemein-
sam griindlich iiber komplexe Fragen
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nachzudenken. Im Dialog nutzen sie,
dass viele Kopfe potentiell mehr wissen
als einer. Dabei finden sie eine gemein-
same Ausrichtung, die unterschiedliche
Perspektiven zu integrieren versteht.

Der Physiker David Bohm (2000), ein
Wegbereiter des Dialogs zu gesell-
schaftspolitisch heiklen Fragestellungen,
hat darauf hingewiesen, dass unser Den-
ken nicht die Wirklichkeit ist, mit der es
sich befasst. Es steht fiir etwas anderes,
es reprasentiert. Und es bezieht sich auf
sich selbst. Es beschiftigt sich mit Pro-
blemen, die es selbst hervorgebracht hat.
Im Dialog kann es gelingen, sich aus der
Identifikation mit seinem Denken zu 16-
sen und das eigene Denken ebenso wie
das der anderen und die gemeinsam sich
entfaltenden Bedeutungszusammenhénge
zu beobachten. Dies erfordert eine nicht-
alltidgliche Aufmerksamkeit. Diese Auf-
merksamkeit oder Achtsamkeit setzt we-
der ein spezielles Wissen noch eine be-
stimmte Technik voraus. Vom Wesen her
ist sie eine entspannte, nicht urteilende
Neugier. Die Hauptaktivitét besteht darin,
alles so unbefangen und klar wie moéglich
wahrzunehmen und in den Austausch zu
bringen. Dabei ist wichtig, sich die Zeit
zu nehmen, zuerst und immer wieder in-
nerlich still zu werden, um die gewohn-
heitsgebahnten Denkbewegungen vereb-
ben zu lassen und in eine Gegenwiértigkeit
zu kommen, die es moglich macht, die
Stromungen unterhalb der Oberfléche der
Gespriche wahrzunehmen und sich mit
den offenen Themen hier und jetzt neu zu
befassen. Das Pflegen dieser Aufmerk-
samkeit ist das zentrale Element der Her-
angehensweise an Dialogprozesse.

William Isaacs, der viele Dialoge im
Kontext der Organisationsentwicklung
begleitet und sehr differenziert dariiber
berichtet hat, schreibt: ,,Der Dialog ist
die gelebte Ergriindung in und zwischen
Menschen.” (Isaacs 2002, 21)

Dialog ist ein Gesprich, ,,... bei dem
die Beteiligten, die aufeinander bezogen
sind, miteinander denken. Miteinander
denken impliziert, dass die jeweils eige-
ne Position nicht mehr endgiiltig sein
kann. Man kann sich von den eigenen
Gewissheiten 16sen und auf die Mog-
lichkeiten horen, die sich einfach daraus
ergeben, dass man sich aufeinander be-
zieht ...” (ebd., 29f.)

Oft sind unser konkretes Sprechen und

Handeln von unseren inneren Gedanken
und Wahrmehmungen deutlich verschie-
den. Im Dialog geht es darum, diese Kluft
zu verringern, indem wir offenlegen, was
wir fiir uns behalten und zurtickbehalten
haben. Verborgene Annahmen, unausge-
sprochene Wertungen, Befilirchtungen,
Unangenehmes, Peinliches soll in den
Austausch kommen, um auf den Bo-
den der momentanen inneren Bezie-
hungs- und Verstindniswirklichkeiten zu
kommen und Entwicklung und Klérung
in Gang zu setzen.

Peter Senge spricht davon, dass pro-
duktives Lernen in der Balance von Er-
kunden und Pléddieren entsteht, wenn je-
der sein Denken offen legt und der Uber-
prifung durch die anderen aussetzt: ,,Hier
ist meine Meinung, und so bin ich dorthin
gelangt. Was haltet ihr davon? ... Wenn
sich ... Erkunden und Pladieren die Waa-
ge halten, sind wir fiir Daten, die unsere
Ansicht widerlegen, genauso offen wie
fiir bestdtigende Daten — weil wir ein ech-
tes Interesse daran haben, die Fehler in
unseren Ansichten aufzudecken.” (Sen-
ge 1996, 244) Es geht dann nicht mehr
um das Durchsetzen eines Arguments,
sondern um das Finden des zutreffend-
sten und hilfreichsten. Die fehlende Ba-
lance ist in beide Richtungen problema-
tisch: ,,Pladieren ohne Erkunden fiihrt zu
einem verstirkten Pladieren. ... Je vehe-
menter A argumentiert, desto stérker fiihlt
sich B bedroht. Also vertritt B seinen
Standpunkt noch energischer. Und so wei-
ter.” (ebd., 243) Es kommt zu einer
Eskalationsdynamik. ,,Reines Erkunden
st6B3t unter anderem deshalb an Grenzen,
weil wir fast immer eine Meinung haben,
unabhéngig davon, ob wir sie fiir die ein-
zig richtige halten. Einen Haufen Fragen
zu stellen, kann also eine Methode sein,
die das Lernen verhindert — weil man sei-
ne Meinung hinter einer undurchdringli-
chen Fragemauer verbirgt.” (ebd., 243 f))

Senge beschreibt Resonanz-
phidnomene und Synergieeffekte in gut
aufeinander ausgerichteten und eingespiel-
ten Teams. Mit Vorsicht, Riicksicht und
bemiihter Einigkeit kommt die Energie
nicht in Fluss. Mutige und spielerische
Auseinandersetzung gehoren mit dazu.
,Ich habe die Erfahrung gemacht, dass
ein erkennbarer Ideenkonflikt der verldss-
lichste Indikator fiir ein lernendes Team
ist. In herausragenden Teams wird der

Konflikt zu etwas Produktivem. ... Der
freie Fluss von widerspriichlichen Ideen
ist von entscheidender Bedeutung fiir ein
kreatives Denken, fiir die Entdeckung
neuer Losungen, zu denen ein einzelner
Mensch nie vorstoBen konnte. Der Kon-
flikt wird also zu einem Bestandteil des
fortlaufenden Dialogs.” (Senge 1996, 303)
,Die grofiten Vorteile gewinnt, wer sich
dafiir entscheidet, Widersacher als Kolle-
gen mit anderen Ansichten zu betrachten.”
(ebd., 298)

Der Dialog wandelt potentiell spal-
tende Konflikte und Abwehrverhalten in
Lernen. Hilfreich ist ein fehlertolerantes
Klima und das spielerische Element, die
,Bereitschaft, mit neuen Ideen zu spie-
len, sie zu untersuchen und zu erpro-
ben. Sobald wir zu viel dariiber nach-
denken, wer was gesagt hat, oder Angst
haben, etwas Dummes zu sagen, geht
dieses spielerische Element verloren.”
(ebd., 299) Nicht zu wissen, zu schei-
tern, falsch einzuschétzen, ein Ziel nicht
zu erreichen, Angst zu haben, es sich
nicht zuzutrauen, sich zu schimen ...
sie sind und diirfen sein und sind will-
kommene Anlédsse zum Lernen.

Der Grundgedanke des Dialogs im
Team konnte so gefasst werden: Eigene
Hypothesen, Einschétzungen, Urteile als
Annahmen erkennen und nicht als Fak-
ten missverstehen, sie offen legen und einer
kritischen Auseinandersetzung durch die
anderen zugénglich machen. Unterschie-
de sichtbar machen, Interessen offen le-
gen, entschleunigen, sich Zeit nehmen,
genauer hinschauen, worum es geht, was
im Grunde bewegt. Den Bezug zur ge-
meinsamen Aufgabe, zu gemeinsamen
Werten herstellen, gemeinsam nach neuen
Alternativen suchen, optimale Losungen
anstreben. Aufrichtiges Sprechen und
genuines Zuhoren sind dabei unentbehr-
lich. Und das gemeinsame Halten-K&nnen
der Spannung, wenn sich Unverein-
barkeiten nicht rasch 16sen. Oft bringen
Fragen, die Konflikthaftes, Angstigendes,
bislang Tabuisiertes oder Nicht-Wahrge-
nommenes zu fassen vermogen, den Pro-
zess weiter als rasche Antworten. ,,Echte
Fragen erkennt man oft an dem Schwei-
gen, das ihnen folgt. ... Diese Fragen zei-
gen auch, dass eine schnelle Antwort nicht
unbedingt ein kluges Ziel ist. ... Hat man
eine Frage gefunden, muss man die Span-
nung aushalten, die ihre Formulierung mit
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sich bringt. Die Fahigkeit, sich einer
unbeantwortbaren Frage nicht zu entzie-
hen, sondern abzuwarten, was daraus
entsteht, ist entscheidend ...” (Isaacs
2002, 132f)

Zur Vision des Dialogs gehort das Bild
vom grofleren Bedeutungsreservoir, das
man nur gemeinsam, nicht allein erschlie-
Ben kann. David Bohm dazu: ,,Wie bei den
Elektronen miissen wir das Denken als
ein systemisches Phianomen betrachten,
das von unseren wechselseitigen Inter-
aktionen und Diskursen hervorgebracht
wird.” Dialog bedeutet urspriinglich ,,sich
bewegender oder durchlaufender Sinn ...,
ein freies Flieen von Sinn zwischen Men-
schen, wie bei einem Strom, der zwischen
zwei Ufern flieit.” Im Dialog erhilt die
Gruppe Zugang zu einem gréferen ,,Re-
servoir an gemeinsamem Sinn”, der dem
Einzelnen nicht zugénglich ist. Man ver-
sucht nicht, die Einzelteile zu einem Gan-
zen zusammenzuziehen, sondern ,,das
Ganze ordnet die Teile”. Der Zweck des
Dialogs besteht darin, {iber die Grenzen
des individuellen Verstehens hinauszukom-
men. ,,Es entsteht eine neue Form des
Denkens, die auf der Entwicklung eines
gemeinsamen Sinns beruht ... Die Men-
schen befinden sich nicht langer in Op-
position zueinander, auch kann man nicht
sagen, dass sie interagieren. Sie beteiligen
sich vielmehr an diesem Reservoir gemein-
samen Sinns, der sich bestindig weiter-
entwickeln und veréndern kann.” (Bohm,
zit. n. Senge 1996, 292f.)

Vertiefung des Dialogs — die
phinomenologische Haltung

Um im Dialog von den Etiketten zu
den Inhalten, vom alltdglich Sichtbaren
zum Darunterliegenden, von Voran-
nahmen zu einer Sichtweise zu kommen,
die der Sache, Person und Situation in
ihrem So-Sein soweit als moglich ent-
spricht, miissen wir eine besondere Acht-
samkeit pflegen. Wenn wir auf theorie-
geleitetes Verstehen, ein interpretatives,
deutendes Vorgehen zunéchst verzichten,
haben wir groere Chancen, auf Uner-
wartetes und Neues zu stoflen und in ei-
ner Weise verstort, {iberrascht, beriihrt zu
werden, dass Lernen passiert.

Die Phidnomenologie als Unter-
suchungsmethode versucht, Voran-
nahmen und Vorwissen beiseite zu stel-
len, um sehen zu konnen, was sich zeigt.
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Sie sieht den Menschen in seinem
Subjektcharakter und in der
Gestaltungsmoglichkeit seiner Zukunft.
Intersubjektive Giiltigkeit einer Erkennt-
nis braucht das Gesprich. Ich beziehe
mich auf eine phdnomenologische Hal-
tung, wie sie u. a. von Heidegger,
Husserl, Jaspers vertreten und von Lilo
Tutsch in unseren Ausbildungs-
seminaren auf packende Weise vermit-
telt wurde (vgl. Vetter 1989; Lleras
2000).

Der Phinomenologische Drei-
schritt in Anlehnung an Martin
Heidegger

1. Phanomenologische Reduktion

Hinfiihrung in eine Voraussetzungs-
losigkeit, die 6ffnet fiir ein Sehen des-
sen, was sich von der Sache/Situation
selbst her zeigt. Dazu bedarf es der Zu-
riickstellung des Vorwissens, der Vor-
erfahrungen, Vorurteile, Vorstellungen
hin zu einer Haltung von ,,Ich weil3
nichts”, ebenso wie der Zuriickstellung
der Interessen, Absichten und Selbstbe-
zogenheiten hin zu einer Haltung von
,.lch will nichts”.

2. Phidnomenologische Destruktion
Infragestellung alles Selbstverstind-
lichen, Hinterfragen aller Annahmen, die
mir eine Sache/Situation als schon ver-
standen erscheinen lassen - mit der wie-
derholten Frage: ,,Ist es wirklich so0?”
Infragestellung dessen, wie sich die Sa-
che/Person prisentiert, erklért, was sich
schon als Antwort anbietet — Einklam-
merung all dessen, Beiseitestellen, Unab-
gelenkt-wirken-Lassen.

3. Phdanomenologische Konstruktion

Was zeigt sich, wie zeigt es sich von
sich selbst her, wie wirkt es auf mich,
womit hdngt es zusammen, was hat
mich unerwartet erreicht, was verste-
he ich jetzt? Dieses Verstehen, das
immer nur ein vorldufiges, voriiberge-
hendes Verstehen sein kann, kann nicht
gemacht werden. Es ereignet sich oder
ereignet sich nicht. Wenn die Eindrii-
cke und Beziige zusammenfallen im
Gefiihl des Verstehens, im ,,Aha”, hat
mich womdoglich etwas von dem er-
reicht, was ist und worum es geht.
Neues Wissen entsteht. (vgl. Vetter
1989; Lleras 2000)

Um fiir dieses Mehrwissen durch
das Begegnende in der Wahrnehmung
freizuwerden, muss ich die Phidnome-
ne sein lassen konnen. Es bedarf des
Einlassens auf die Phdnomene und des
Ablassens von den eigenen Vorurteilen.
Aus diesem zweifachen Lassen entsteht,
so Heidegger, Gelassenheit, die zugleich
entschiedene Anteilnahme ist. Zur Hal-
tung der Gelassenheit gehort das Sich-
Zeit-Lassen und das Zeit-Geben.

Wahrnehmung in einer phdnomeno-
logischen Haltung geschieht am subjek-
tiven Erleben. Wesentliches ldsst sich
nur im subjektiven, wertempfindenden
Erleben erfassen. Als Wahrnehmender
bin ich in meinen Wahrnehmungen aber
auch selbst enthalten. Wenn ich mich
nicht kenne (meine Eigen-Art), kann ich
mich nicht vom Erlebten subtrahieren
(einklammern). Um offen zu sein fiir
das, was sich vom Phénomen her zeigt,
muss ich beiseite stellen und einklam-
mern, was sich einmischt, was aus
meiner Geschichte, aus meinen Vor-
erfahrungen auftaucht. Die Frage lau-
tet: Was hat es mit mir zu tun, was he-
reinkommt? Mich im Erkennen-Wollen
beschranken auf das, was sich zeigt,
wie es sich zeigt, wie es mich erreicht.
Und wenn ich schon glaube, zu verste-
hen, erneut die Frage: Ist es so?

Phanomenologisches Erkennen
braucht Gelassenheit, Zeit, cine Balan-
ce von Fokussierung und schwebender
Aufmerksamkeit, wache Sinne, ein fei-
nes Gespiir, eine ruhige, klare Bewusst-
heit, die Offenheit, mich iiberraschen
lassen zu wollen, die Bereitschaft, mich
in Frage stellen zu lassen, das Vertrau-
en, dass sich schon zeigen wird, was
ist und worum es geht, wenn ich wirk-
lich hinschaue. Im Schauen sehe ich et-
was vom anderen, von der Beziechung, von
mir — und nie die ,,Wahrheit”. Der Wahr-
heits-Anspruch ist das Ende des Dialogs.

Erweiterung des Dialogs —
Organisationsbewusstheit
entlastet die Personen

Die Gefahr eines als stimmig erleb-
ten, vertieften Austausch zwischen
Team-KollegInnen besteht in der Innen-
Orientierung bei tendenziellem Verges-
sen des Kontextes. Die gesellschaftlich-
soziookonomische und Marktsituation,
das struktur- und kulturbildende Ganze
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der Organisation, die Riickwirkung des
Produkts, die Dynamik des Feldes und
der Klienten — all dies wirkt herein ins
Team, auf die Personen, die Arbeits-
beziehungen und Arbeitsbedingungen.
Gleichzeitig sind dies die Felder, in die
das Team in Erfiillung der gestellten
Aufgabe und im erweiterten Dialog hin-
auswirken kann und soll. Aus dem Spek-
trum des Kontextes mochte ich die Or-
ganisation, der das Team angehort, ins
Feld der Wahrnehmung riicken. Gera-
de fiir therapeutisch ausgebildete Super-
visoren ist die Gefahr grof3, unbemerkt
und ohne Auftrag in die Therapie abzu-
gleiten. Doch gerade das konsequente
Dranbleiben an Arbeits-Themen bringt
oft eine wohltuende Entwirrung von
Beruf und privat, von aktuellem Ge-
schehen und Ubertragungsanteilen, von
konkreten Aufgaben und diffusen Bezie-
hungswiinschen. Und die Wahrneh-
mung organisationsspezifischer Phino-
mene befreit von Insuffizienzgefiihlen
und Schuldzuschreibungen, macht
Handlungsspielrdume deutlich und das
Annehmen des Faktischen leichter.

Kurt Buchinger macht darauf auf-
merksam: ,,Aus pragmatischen Griinden
ist es sinnvoll, immer mit folgender Fra-
ge an Probleme heranzugehen, die sich
in Organisationen auch als Probleme
von Personen und von Interaktionen
zeigen: Welches ist das ungel6ste orga-
nisatorische Problem (der strukturelle
Widerspruch, das Zusammenspiel auf-
einander angewiesener, aber nicht de-
ckungsgleicher Arbeitsinteressen und -
ziele, die Diskrepanz zwischen vorge-
gebener Struktur und erforderlichem
Prozess usw.), das sich uns auf der
Ebene der Person als individuelles Pro-
blem und auf der Ebene arbeitsbezo-
gener Interaktion als Beziehungs- und
Gruppenproblem zeigt? ... Denn man
entlastet Personen und Gruppen damit
von der Rolle der Schuldigen, mit der
immer und besonders in Organisationen
die Tendenz verbunden ist, sich zu ver-
teidigen und zu rechtfertigen.”
(Buchinger 1997, 100f.)

Ein hdufiges Missverstindnis liegt in
der Verwechslung von Organisationen
mit Gruppen bzw. familialen Systemen.
,Moderne Organisationen sind primér
an der Erfiillung von Funktionen orien-

tiert, nicht an Personen und ihren Be-
ziehungen. Man kann den Sinn einer Or-
ganisation, ihre Zielsetzungen, ihren Auf-
bau, ihre Struktur, die organisations-
internen Ablédufe, Vernetzungen, Wider-
spriiche ausreichend beschreiben, ohne
dabei auf Menschen Bezug nehmen zu
miissen.” (ebd., 12) In Organisationen
sind Menschen ersetzbar, nicht aber die
Funktionen, die sie erfiillen. ,,Eine Or-
ganisation, in der nicht jede einzelne
Person als Funktionstridger ersetzbar
wire durch eine andere Person, héitte
etwas falsch gemacht.” (ebd., 13) ,,Erst
wenn es gelingt, den Familienmythos
aufzugeben zugunsten eines addquaten
Modells der Organisation (als eines kal-
ten, nicht personenbezogenen Systems,
bestehend aus Strukturen und Kommu-
nikationen zum Zweck der Losung von
Sachproblemen), ist man von Erwar-
tungen an die Organisation entlastet, die
deshalb enttduscht werden miissen, weil
sie in einen anderen sozialen Kontext ge-
horen. Man ist dann freier, sich einen
sachlichen Uberblick iiber die Struktu-
ren zu verschaffen und sie zum Zweck
der optimalen Problemldsung ... zu nut-
zen.” (ebd., 20) Erkennt man die orga-
nisatorische Dimension eines Problems,
werden Personen und Arbeits-
bezichungen entlastet. Man kann sich aus
dem Feld imaginierter personlicher
Unféhigkeiten und interaktioneller Verstri-
ckungen 16sen, organisatorische Sachver-
halte anerkennen und notwendige Verin-
derungen benennen (womit die Grenze des
Settings Supervision erreicht ist).

Der Supervisor dient dem Team am
besten, wenn er das Organisationsziel
und die Verbesserung der Arbeitsfahig-
keit der Organisation als Ganzes im
Blickfeld behélt und ins Blickfeld des
Teams riickt, wenn sich die Mitglieder
als autonome Gruppe misszuverstehen
beginnen. Und er entlastet das Team
durch Forderung des Organisations-
bewusstseins — der Fahigkeit, in Struk-
turen und Prozessen organisatorischer
Art zu denken, statt nur in Kategorien
von Personen und ihren Beziehungen.
Konflikte im Team sind nicht zwangs-
laufig misslungene Koordinationsleis-
tungen — sie konnen strukturbedingt
notwendig sein. Dann sind sie potenti-
elle Innovationsimpulse. Das Wissen
dazu entsteht im Dialog.

Supervision ist nicht der Ort, an dem
Entscheidungen getroffen werden. Es
geht um Kldrungen, neue Perspektiven,
Moglichkeitsraume. Dennoch sind Ent-
scheidungen und Entscheidungspro-
zesse haufig Thema — Angst vor Ent-
scheidungen, Unsicherheit in Entschei-
dungen, das Ubergangenwordensein in
Entscheidungsprozessen, die Frage der
Zustéandigkeiten fiir Zu-Entscheidendes,
Wertkonflikte, die in Entscheidungen
sichtbar werden.

Ralph Grossmann iiber Entschei-
dungen: ,,Was muB3 eigentlich in Orga-
nisationen entschieden werden? Nur
das, was nicht errechnet, gemessen,
gewogen, ‘wissenschaftlich’ auf eine
Losung zugefiihrt werden kann, braucht
wirklich eine Entscheidung. Jeder Ent-
scheidung wohnt der Konflikt, die Un-
sicherheit inne. Entscheidungsprozesse
sind so gesehen immer Konflikt-
management.” (Grossmann 1994, 91)

Worauf sich stiitzen, wenn die ver-
fiigbaren Daten keine Gewissheit geben?
Das beste Mittel ist dann die Uberprii-
fung der eigenen gefiihlsmaBigen Ein-
schitzung im kollegialen Dialog. Doch
gerade Gefiihle sind in Organisationen
hiufig in den Bereich der informellen
Kontakte verschoben. Als Erkenntnis-
mittel fiir Entscheidungen stehen sie
dann nicht zur Verfiigung. Gefiihl, Ge-
spiir, Intuition kdnnen neue Sichtweisen
erdffnen, und sie konnen uns triigen.
Sie in den Dialog zu bringen hilft, zu
erkennen, wo uns unsere Erfahrungs-
geschichte den Blick auf die situativen
Gegebenheiten verstellt oder er6ffnet.

,,Eine Entscheidung muss akzeptiert
sein, wenn sie kompetent umgesetzt
werden soll. Akzeptanz setzt Transpa-
renz der Motive und Kriterien voraus.
Unklare Entscheidungen oder unterlas-
sene Entscheidungen belasten alle (; ...)
und sie belasten die Kooperations-
beziehungen. Sie verschieben die Unsi-
cherheit, die in der Sache steckt, auf
die Beziehungen.” (ebd. 92) Oft ist der
Entscheidungsdruck im Alltag enorm.
In der Supervision gibt es Raum, diese
Transparenz der Motive und Kriterien
nachzuliefern.

Organisationen entwickeln sich iiber
Entscheidungen. Oft ist die Supervision
der einzige Ort des entschleunigten und
griindlichen gemeinsamen Nachdenkens
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iber die Auswirkungen der eingefiihr-
ten und aktuell gelebten Entscheidungs-
strukturen im Alltag. Dass dadurch Al-
ternativen sichtbar werden, ldsst sich
kaum verhindern. Wenn es keine geeig-
neten Kommunikationsstrukturen gibt,
in die diese Alternativen eingespeist sind
und in denen sie aufgegriffen werden
konnen, so wird sich der gemeinsame
Erkundungsprozess nun auf sie richten.

,ldeen und Motive alleine bewegen
noch nicht soziale Systeme. Organisa-
tionsentwicklung ist immer ein doppel-
ter Prozess. Personen miissen Ideen,
Féhigkeiten, Engagement einbringen,
und es gilt, diese Intentionen in geeig-
nete Kommunikationsstrukturen zu
tibersetzen, in Zustdndigkeitsregelun-
gen, Aufgabenbeschreibungen, Erfolgs-
und Qualitdtskriterien, einen sinnvollen
Ressourceneinsatz und darauf bezoge-
ne Entscheidungen. Haufig machen ent-
sprechende Arbeitsstrukturen die Ent-
wicklung von Ideen und Einstellungen
tiberhaupt erst moglich. Organisations-
entwicklung ist wesentlich auch Struk-
turentwicklung, ihr Erfolgskriterium
liegt in der sorgfiltigen Abstimmung und
Verkniipfung von Personen- und Struk-
turebene.” (ebd., 96)

Supervision ist eine entsprechende
Arbeitsstruktur, in der alternative Ideen
und Einstellungen entwickelt werden.
Sofern organisatorische Phanomene the-
matisiert und reflektiert werden, kon-
nen von ihr Impulse fiir einen stetigen
Wandlungsprozess der Organisation aus-
gehen. Auch die kollektiven Sinn-
systeme, die sich im Lauf der Zeit in
einer Organisation etablieren und als
Orientierungsmuster handlungsleitend
werden, lassen sich iiber umfassende
Dialoge mit und unter den Kulturtrigern
modifizieren. Diese Entwicklungen kén-
nen nur von den Organisations-
mitgliedern selbst initiiert und bewaltigt
werden. Der Supervisor als Dialog-
begleiter und Dialogpartner ist hier vor
allem in seiner Fremdheit gegeniiber der
Organisationskultur hilfreich. Zu grofie
Néhe zum Feld kann den Blick verstellen.

Begleitung des Dialogs — der
Beitrag des Supervisors

Wie iiberall, wo es um Entwick-
lungsprozesse in der Begegnung von
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Menschen geht, ist das erste Wirkende
das Sein der Person, das zweite, was
sie tut, und das dritte erst, was sie sagt.
Der Dialogbegleiter wirkt dadurch, dass
er die Grundhaltungen des Dialogs ver-
innerlicht hat. Er erlebt sich und die an-
deren tatséchlich als entwicklungsféhig,
erkenntnisoffen und personal unredu-
zierbar einzigartig, kennt den Lohn der
Arbeit und ist mit dem Risiko des
Nichtgelingens einverstanden.

Er tridgt dazu bei, den Boden zu be-
reiten: Halt, Schutz, Annahme, Wert-
schitzung, ein Klima der Fehlertoleranz,
das angstreduzierend das Zulassen von
Verunsicherungen erméglicht. Er weil3,
dass er dies nicht allein tun kann, er
iberldsst und tibergibt den Teilnehmern
ihren Teil der Verantwortung. Indem
er als Person sichtbar wird (Emotiona-
litdt, Stellungnahme, Werthaltungen),
kann er modellhaft zu einer Atmosphé-
re beitragen, in der sowohl Néhe, Ver-
trautheit entstehen als auch befreiendes
Fiir-sich-Sein und Fiir-sich- und Fiir-
etwas-Einstehen in der unaufhebbaren
Differenz von Ich und Du und Wir und
Aufgabe.

Die Intensitét oder erlebte Tiefe des
Gesprichs haben viel damit zu tun, dass
die Teilnehmer innerlich Verbindung zum
Thema herstellen. Dies braucht Raum,
Zeitund N#he. Der Dialogbegleiter hélt
—zuhorend, nachfragend, innerlich pri-
sent und mitfithlend — so lange die N&he
zum Thema, bis die Person oder Situa-
tion, zu der eine Frage besteht, im Raum
atmosphirisch gegenwirtig und spiir-
bar wird und so eine Bezugnahme aus
dem Erleben moglich wird. Wird aus der
inneren Beteiligung jedoch ein emotio-
nales Ausgeliefertsein, so ist es wie-
derum Aufgabe des Dialogbegleiters,
durch Fokussierung auf Sachlichkeit zu
einer Beruhigung beizutragen, in der
wieder geistige Klarheit entstehen kann.
Dies sollte jedoch nicht zu rasch gesche-
hen. Gerade dann, wenn ein Gesprich
kontrovers gefiihrt wird und sich er-
hitzt, ist die Hitze zu ertragen und vor-
schnellen Vers6hnungen und Ablenkun-
gen entgegenzutreten, bis das darunter-
liegende Thema deutlich geworden ist.
Dies wird nur in einer Haltung der Wert-
schitzung erfolgreich sein. ,,Jemanden
zu respektieren heil3t, nach den Quellen
seiner Erfahrung zu suchen. Das Wort

stammt von re-specere, erneut hin-
schauen ...” (Isaacs 2002, 105) Es geht
um Zustimmung zum Anderen in sei-
nem So-Sein, So-Denken, So-Fiihlen,
So-Wahrnehmen durch echtes Interes-
se an seiner Erfahrungsgeschichte.

Der Dialogbegleiter ist Wachter des
Dialogs und spricht es an, wenn der Di-
alog verlassen wird: Annahmen und
Wertvorstellungen, die unserem Handeln
zugrunde liegen, sollen aufgespiirt, er-
kundet, erforscht anstatt verteidigt wer-
den. Es geht nicht um Meinungen, son-
dern darum, wie wir zu ihnen gekom-
men sind, auf welche Erfahrungen und
Informationen sie sich beziehen und
was uns darin wichtig ist und bewegt.
Die schwierigsten, subtilsten, konflikt-
trachtigsten Themen haben Vorrang.
Annahmen sind keine Fakten, Denken
ist nicht die Wirklichkeit, mehr Perspek-
tiven helfen, mehr zu sehen.

Der Dialogbegleiter nimmt seine Im-
pulse zur inhaltlichen Lenkung wahr und
stellt sie innerlich beiseite. Er achtet auf
den Prozess und bringt seine Wahrneh-
mungen dazu in den Austausch. Team-
Dialog ist der Austausch der Team-Mit-
glieder untereinander. Der Dialog-
begleiter steht nicht als Zwiegespréchs-
Partner fiir jedes einzelne Team-Mitglied
zur Verfiigung. Wenn wir das Rad als
Bild nehmen, so ist nicht der Dialog-
begleiter im Zentrum, sondern die Fra-
gestellung, das Thema, das aus mog-
lichst vielen Richtungen gehalten und
betrachtet wird.

Supervision ist keine Selbsterfah-
rung (und Arbeit in aller Regel Grundla-
ge der Existenzsicherung). Der Dialog-
begleiter achtet auf die Wahrung der
Sicherheitsbediirfnisse der Teilnehmer
und tut dies vor allem durch eine Wah-
rung des Bezugs zur Aufgabe, zum
Organisationsziel, zu den Werten. Gibt
es hierarchische Unterschiede im Team,
nimmt der/die LeiterIn am Dialog teil,
so sorgt der Dialogbegleiter dafiir, dass
transparent ist, wenn der Dialog als Pro-
zess gemeinsamen Forschens und Aus-
tausches gleichwertiger Anschauungen
verlassen wird. Dialog setzt prinzipielle
Gleich-Wertigkeit der eingebrachten
Wahrnehmungen, Perspektiven, Ideen
voraus. Dialog soll Funktionsunter-
schiede nicht verschleiern, sondern kla-
ren, einklammern und beiseitestellen,
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um den Raum fiir einen gemeinsamen
Erkenntnisprozess zu 6ffnen.

Der Dialogbegleiter achtet auf den zeit-
lichen Rahmen und den Phasenverlauf des
Gesprichs. Er regt an zur Offnung und
Auseinandersetzung und sorgt rechtzei-
tig fiir eine ausreichende Integration, die
aus der Verunsicherung wieder in eine —
vielleicht verdnderte — Entschiedenheit und
Handlungsfahigkeit in Bezug auf die Auf-
gabe fiihrt. Dass ihm das weder immer
noch allein gelingen kann, liegt auf der
Hand. Indem er fiir sich selbst sorgt, regt
er die Teilnehmer an und lédsst ihnen den
Raum, das Gleiche zu tun.

Der Geschmack der Freiheit
in der Reflexion — offenes
Denken im Hier und Jetzt

Reflexion bedeutet auch ein Zurtick-
beugen des Denkens auf Vergangenes.
Wenn wir reflektieren, indem wir kom-
mentierend dem gegeniibertreten, was
an Erinnerungen auftaucht, wird sich
wenig Uberraschendes ereignen. Nur
wenn Vergangenes gegenwartig wird —
sinnlich, emotional und geistig — kann
sich Denken im Hier und Jetzt neu der
Erfahrung stellen, verborgen Gebliebe-
nes entdeckt werden und zu neuen
Sichtweisen und Wertungen fiihren.
Wenn es uns gelingt, Vorurteile, vor-
schnelle Schliisse, Verzerrungen unse-
rer Wahrnehmungen durch Lust-, Un-
lust- und Niitzlichkeitsfilter vom Fakti-
schen zu 16sen, so kommen wir zu ei-
nem brauchbaren Rohstoff fiir wirklich-
keitsnahe Erkenntnis.

In einem Gesprich in der Haltung
des Dialogs entsteht zunéchst ein offe-
ner Raum des Frei-Seins vom Funktio-
nieren-Miissen, in dem auftauchen
kann, was ansteht und in der Tiefe be-
wegt. Im Innehalten konnen wir die
Bewegung unseres Denkens wahrneh-
men. Um klar zu sehen, muss der Geist
zuerst ruhig sein, ohne inneres Ge-
schwitz. Dann lésst sich der Beginn des
Denkens beobachten. Paul Virilio schreibt:
,,Das Ideal der wissenschaftlichen Beob-
achtung des Wirklichen wire also eine Art
kontrollierter Trancezustand oder besser
noch: eine Art Geschwindigkeitskontrolle
des Bewusstseins.” (Virilio 1986, 34)

Angekommen in dieser bewusst ver-
langsamten Zeit, geht es ums Beginnen in
der Haltung des Teilen-Wollens von Er-

fahrungen und Lernen. Unfertiges in den
Austausch zu bringen, ermdglicht
Ankniipfungen, Erweiterungen, das Rei-
ben an Sperrigem. Es lddt ein zum ge-
meinsamen Erkunden. Oft sind das Un-
fertige, Widerspriichliche, Verzerrte, der
Irrtum denknotwendig. Im Irrtum kon-
nen — vermengt und nur implizit, aber
dennoch — schon Elemente vorhanden
sein, die sich in neue Erkenntnis auflosen
lassen.

Clarice Lispector schreibt: ,,Zu Beginn
der Arbeit diirfte ich vor allem nicht ver-
gessen, mich auf den Irrtum vorzuberei-
ten. Ich diirfte nicht vergessen, dass der
Irrtum oftmals ein Weg fiir mich gewe-
sen war. Ein jedes Mal, wenn das, was
ich dachte oder fiihlte, nicht zutraf, tat
sich am Ende ein Weg auf, und wenn ich
vorher den Mut aufgebracht hitte, wire
ich ihn bereits gegangen. Aber ich hatte
immer schon Angst vor Delirium und Irr-
tum. Mein Irrtum indessen musste der
Weg einer Wahrheit sein: denn nur wenn
ich irre, gehe ich iiber das hinaus, was
ich kenne und was ich verstehe. Wenn
die ,Wahrheit® dem entspriache, was ich
verstehen kann — wire sie am Ende nur
eine kleine Wahrheit, eine in meiner Gro-
Be.” (Lispector 1990, 91f.)

Mich zu irren, mein unfertiges Den-
ken 6ffentlich zu machen, mich in dem
zu zeigen, was mich bewegt, obwohl
ich es noch nicht verstehe, gehort zum
Wagnis des Lernens. Es geht darum,
Ereignisse zuzulassen, die mir wider-
sprechen, die meinem seelischen oder
geistigen Status Quo widersprechen,
mich irritieren, verunsichern, verstoren
und dadurch Verdnderung notwendig
machen. Dialoge haben die Qualitit die-
ser hilfreichen Verstorung, wenn Annah-
men und Wertvorstellungen, die in mei-
ne Identitdtsvorstellung, mein Rollen-
verstdndnis, mein Selbstbild eingebaut
waren, so angefragt werden, dass sie
ins Wanken geraten. Es geht um den
Schritt iiber die Schwelle der Angste,
die auf notwendige Entwicklungs-
schritte verweisen. Verunsicherung und
Verwirrung gehéren zum kreativen Po-
tential fiir Verdnderung.

,,Die Freiheit, eine neue Moglichkeit
zu entdecken, bedingt ein Noch-nicht-
Wissen und ein Sich-dennoch-Trauen,
etwas zu finden durch ein Sich-Einlas-
sen in einer unsicher scheinenden Wirk-

lichkeit. Wenn wir zu friith verstehen,
zu friih eine Erkldrung annehmen oder
selber finden, nehmen wir uns die Chan-
ce, neues Land zu betreten und etwas
zu finden, was iiber dem Gesuchten
liegt.” (Pechtl 2001, 27)

Angste, Konflikte, Widerspriiche aus
der Enge der Innerlichkeit freizulassen,
auszudriicken, in den Dialog zu bringen,
schafft etwas von mir Verschiedenes, dem
ich wieder gegeniibertreten, das ich er-
kunden und zu dem ich mich so oder
anders stellen kann. Ich kann mich inner-
lich davon 16sen, weil sie im Dialog auf-
gehoben sind. Und ich kann mich be-
schenken lassen durch alternative Sicht-
weisen, andere Sinnkonstruktionen, Teil-
nahme und Teilhabe an der Belebung im
Austausch.

Dialog ist kein Ort der Wahrheits-
suche. Es gibt nichts, was wir als Wahr-
heit in Besitz nehmen und gegen Anfra-
gen verteidigen konnten. Wirklichkeit ist
im Grunde aus momenthaften Inten-
sitdten gewoben. Im Dialog kénnen wir
unsere Wahrnehmung verfeinern, unse-
re Erkundungs- und Ausdrucks-
fahigkeiten fordern und lernen, in alter-
nativen Moglichkeiten zu denken.
Francois Lyotard schreibt: ,,Diskurse
sind keine Objektkenntnisse, sondern
Aktionen, Werke, die Energie einfangen
und verteilen.” (Lyotard 1978, 12)

Denken ist ein offener Erfahrungs-
prozess. Wir erfahren uns dabei ebenso
wie die Phdnomene, denen wir uns zu-
wenden. Denken fiihrt in Moglichkeits-
rdume. Es bindet nicht an Zeit und Raum
der phanomenalen Welt. Vergangenes
kann vergegenwirtigt und Gegenwdér-
tiges, unmittelbar Erfahrenes aus dem
All-zu-Nahen in eine Distanz gebracht
werden, aus der Sehen moglich wird.
Der Raum der Selbstbezogenheit kann
tiberschritten und Perspektiven konnen
gewechselt werden. Fiihrt dieses offe-
ne Denken in die Beliebigkeit? ,,Gegen
das Risiko des Abgleitens ins Beliebige
ist der offene Gedanke ungeschiitzt;
nichts verbrieft ihm, ob er hinldnglich mit
der Sache sich gesittigt hat, um jenes Ri-
siko zu tiberstehen.” (Adorno 1996, 43)

Umso wichtiger ist, dem nachzuge-
hen, worauf der Gedanke griindet, auf
welche Erfahrungen und Informationen
er sich bezieht, welches unser Begehren
und Interesse darin ist, welcher
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Gestimmtheit er entspringt. Nyanaponika,
ein buddhistischer Gelehrter, schreibt von
der Wirksamkeit des Innehaltens und der
anhaltenden Achtsamkeit in der ,,reinen”
- d.h. von Vorannahmen, Vorwissen und
Interessen freigehaltenen - Beobachtung
von Situationen und Gegebenheiten:

1. ,,Ein Gegenstand innehaltender und
anhaltender Achtsamkeit wird einen star-
ken und lang wéhrenden Eindruck hin-
terlassen, nicht nur auf die der jeweiligen
Wahrnehmung folgende Gedankenserie,
sondern auch in die Zukunft hinein. Es ist
dies die Wirkungskraft von deutlichen
Wahrnehmungen und klaren Gedanken,
die der Malistab fur den Intensititsgrad
des Bewusstseins ist.

2. Flichtige Wahrnehmungen oder
Erwigungen werden nur den ersten Ein-
druck oder nur den fiir den Ichbezug
wichtigen erfassen und lassen viele As-
pekte des Objektes unbeachtet oder un-
klar. Dies hat zur Folge, dass das Gesamt-
bild des materiellen oder geistigen Objekts
fragmentarisch oder verschwommen
bleibt. Die innehaltende und anhaltende
Achtsamkeit aber ergibt ein deutliches und
umfassendes Bild des Gegenstandes und
erzieht so zu einer wachsenden Klarheit
der Bewusstseinsfunktion.

3. Wenn das Gesamtbild des Objekts
klar und umfassend ist, so wird es auch
in seiner reichen Beziehungsvielfalt er-
scheinen. In kiinstlicher Isolierung kann
ein Objekt nie ganz verstanden werden,
sondern nur, wenn es als Teil eines Ge-
fliges in seiner bedingten und bedingen-
den Natur begriffen wird. (...) Es ist
der Sinn fiir den Beziehungsreichtum
von Dingen, Ideen und Situationen, der,
iiber das rein Analytische hinaus, zu ei-
ner Verfeinerung der Bewusstseins-
qualitédt und zur Starkung seines schop-
ferischen Vermogens fiihrt.

4. Das beobachtende Innehalten
zeigt dem Menschen Wahlfreiheiten, die
er nicht sehen kann, wenn er von Impul-
sen getrieben oder durch Vorurteile be-
einflusst ist.” (Nyanaponika 1979, 141 f))

Hat ein Denkprozess eine Fiille von
Grundlagen dieser Qualitit, wird er nicht
so leicht ins Beliebige abgleiten. Die Grund-
haltung und Methode ist der ph&nomeno-
logischen Haltung verwandt — ein Sich-
Einlassen auf die Phinomene, ein Ablas-
sen von Vorurteilen und Vorwissen, ein
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Beiseite-Stellen der eigenen Interessen im
Erkennen. Ein sich Zeit nehmender und
Zeit lassender kollegialer Austausch, die
gegenseitige Erkundung und gemeinsame
Uberpriifung des Denkens sind Strategi-
en gegen das Abgleiten des offenen
Denkens ins Beliebige.

Freud schrieb einmal, die Vorstellung
der Zeit wirke als Reizschutz. Die Denk-
vorstellung des Ich beruht darauf. Sie ist
auf der gedanklichen Synthese einer Zeit
errichtet. Sie verknappt die Erfahrbarkeit
dessen, was jetzt geschieht. Die Denk-
vorstellung ,,Ich* projiziert Vergangenes
und Zukiinftiges ins Jetzt. Ich heif3t Iden-
tifikation mit dem Nicht-Jetzt, sowohl mit
dem, was ich war oder zu sein glaubte
als auch mit der Vorstellung dessen, was
ich zukiinftig zu sein und zu werden mei-
ne. Wenn Ich = Nicht-Jetzt, so konnte
Nicht-Ich zu einem Jetzt werden. Den-
ken 6ffnet sich, wenn sich der Denkende
als Bezugspunkt vergisst. Dialoge brau-
chen nicht nur das deutliche Sichtbar-
werden der Personen, sondern auch ein
gewisses Selbst-Vergessen — das Zurtick-
lassen des Sich-Schiitzens und Sich-
Présentierens im Austausch.

,Es braucht die trainierte Féhigkeit,
sich auf Unbekanntes einzulassen, ohne
es zu rasch in Vertrautes verwandeln zu
miissen, die Fahigkeit, alles Wissen
immer wieder iiber den Haufen zu wer-
fen, um Neues zu entwickeln.”
(Buchinger 1997, 150) Unmittelbar zu
denken, bedeutet nicht, bar jeglicher
Denkbeziige, bar jeglichen Wissens zu
sein. Es hei3it nur, auf deren gewohn-
heitsmifBige Verwendung zu verzichten
und uns der Konfrontation mit dem Jetzt
als Erfahrung zu stellen.

Reflexion ist kein strategisches Han-
deln, um ein antizipiertes Ziel zu errei-
chen. Lebendige Reflexion muss nicht
schon wissen, was jetzt anders zu tun
ist. Sie verdndert die Modi der Wahr-
nehmung, des Empfindens, Fiithlens und
Denkens. Verdndertes, veranderndes Han-
deln folgt dann von selbst. ,,Die
Reflexionsbereitschaft ist ein nach-
greifendes Akzeptieren von Gewesenem
und ein vorausschauendes Aktivieren von
Kriften fiir die Zukunft.” (Pechtl 2001,
220) Sich darin gegenseitig zu unterstiit-
zen, herauszufordern und zu bereichern,
ist die Chance des Dialogs im Team.
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Existenzanalyse und Gruppendynamik

Astrid Gortz

Aus Sicht der Existenzanalyse kann Gruppendynamik analog zur Psychodynamik
als ein Wirken von Krdften angesehen werden, die dem Personal-Dialogischen
entgegenstehen. Je reifer eine Gruppe ist, desto stdirker kann sich der Dialog zwi-
schen den Gruppenmitgliedern entfalten und die Gruppendynamik iiberwinden bzw.
integrieren. Diese Entwicklung zu fordern, stellt das Augenmerk von existenz-
analytischer Gruppenarbeit in Supervision und Gruppen-Coaching dar. Der vor-
liegende Beitrag sucht Ankniipfungspunkte zwischen Gruppendynamik und Existenz-
analyse an Hand des Modells der Gruppenphasen und unter Einbeziehung einer
Rezension des Buches ,, Gruppendynamik” von Ardelt-Gattinger et al. (siehe auch
den Artikel von Paul Wilkens in diesem Heft).

Modell der Gruppenphasen

Das Modell der Gruppenphasen von
Tuckman (1965) ist ein zentrales Theo-
rem der Gruppendynamik. Es wurde in
der sozialpsychologischen und organisa-
tionspsychologischen Literatur oft rezi-
piert. Tuckman stellte folgende Phasen im
Lauf der Entwicklung einer Gruppe fest:
1) die Phase des ,,forming”, das Zusam-
menfinden der Gruppe, 2) die Phase des
,storming”, mit dem Austragen von Ri-
valitdten mit hdufigen Rollenwechseln, 3)
die Phase des ,,norming”, das Finden und
Vereinbaren von Gruppennormen und
schlieBlich 4) die Phase des ,,performing”,
die Aufgabenausfithrung. Diese Phasen
charakterisieren einen idealtypischen
Gruppenprozess, der nach Ansicht von
Ardelt-Gattinger & Gattinger (1998) eher
,,ein wissenschaftliches Artefakt oder das
Produkt kurzdauernder Laborexperi-
mente” darstellt (ebd., 9). Sie sprechen
in diesem Zusammenhang auch von ei-
ner ,reifen” Gruppe —némlich dann, wenn
diese alle Phasen durchlaufen hat, was in
der Praxis allerdings selten der Fall ist.
Die meisten Gruppen kennen nach Aus-
sage der Autoren Phidnomene wie Unsi-
cherheit, Rollenkdmpfe, Erstarrung von
Normen und Rollen etc., die nicht von
selbst voriibergehen, sondern das Ge-
sprich — also den Dialog — erfordern, um
diese Probleme zu 16sen und in eine néchs-
te, ,,reifere” Gruppenphase zu gelangen.
Andererseits gibt es bei dlteren Gruppen
immer wieder ein Zuriickgehen in friihe-
re Phasen, sei es in Bezug auf Rollen,
Normen etc., was als Zeichen der Erneu-
erung angesehen wird.

Die erste Frage, die sich aus existenz-
analytischer Sicht stellt, ist die nach dem
Entstehen des beschriebenen Phasenab-
laufs: entstehen die Gruppenphasen
quasi ,,von selbst”, eben aus der Dyna-
mik der Gruppe, wie der Begriff ,,Grup-
pendynamik” nahe legt, oder tragen die
einzelnen Individuen etwas zum Entste-
hen dieser Phasen bei? Vor dem Hinter-
grund der existenzanalytischen Anthro-
pologie ist das Gruppengeschehen vor
allem als ein Beziehungsgeschehen zu
betrachten. Die einzelnen Gruppen-
mitglieder bringen sich aktiv zueinander
in Beziehung, und daraus entsteht ein
Geflecht von Beziehungen unterschied-
lichster Qualitit. Jedes Gruppenmitglied
bringt dabei seine eigene Beziehungs-
und Dialogfahigkeit in die Gruppe ein —
und natiirlich seine Bereitschaft, sich zu
dem jeweiligen Zeitpunkt und Ort mit
den anderen in einen Dialog einzulas-
sen. Dies zeitigt beobachtbare Effekte,
die von der Gruppendynamik beschrie-
ben werden, die aber nicht unter dem
Aspekt der Person vertieft werden. So
gesehen nehmen Gruppendynamik und
Existenzanalyse zwei verschiedene Per-
spektiven ein. Wie lassen sich diese
beiden Betrachtungsebenen verbinden?

Phase des ,,forming*

Wenn man die Gruppenphasen nach
Tuckman unter dem Blickwinkel der
existentiellen Grundmotivationen nach
Langle (1999) betrachtet, kann man eine
gewisse Parallelitdt erkennen: Am Be-
ginn einer Gruppenbildung steht die
Phase des ,,forming”. Die einzelnen
Gruppenmitglieder lernen einander

vielleicht gerade einmal mit Namen ken-
nen, ,,beschnuppern” einander, empfin-
den eine erste, noch oberfliachliche Sym-
pathie, fiithlen sich vom Gruppenleiter
oder vom gemeinsamen Thema mehr
oder weniger stark angesprochen. Hier
steht also das Wahrnehmen im Vorder-
grund ,,Was gibt es hier?”, ,,Was ist hier
iiberhaupt?”. Am Beginn eines Gruppen-
geschehens ist noch wenig Zugehorig-
keit vorhanden, es geht um die basale
Frage ,,Komme ich wieder?”. Hier sind
die Themen der ersten Grundmotivation
in Bezug auf die Gruppe angesprochen.
Wenn nur wenige Gruppenmitglieder
diese Frage mit Ja beantworten, ist der
Bestand der Gruppe gefihrdet. Wenn die
Gruppe in dieser Phase verharrt, ist es
moglich, sich regelméBig zu treffen,
aber das Geschehen wird stark auf den
Gruppenleiter, auf ein fixes Programm,
ein bestimmtes, vorgegebenes Thema
konzentriert bleiben. Beispiele dafiir sind
etwa regelméBige Hausversammlungen,
Vortragsreihen an einer Volkshochschu-
le, Sprachkurse etc. Es geht bei Grup-
pen dieses Typs zentral um einen
Zweck, den die Gruppe erfiillt, und
kaum um die Begegnung mit anderen
Menschen. Oft handelt es sich auf die-
ser Stufe um Gruppen mit mehr oder
weniger verpflichtender Teilnahme, wie
Arbeitssitzungen, Unterrichtsstunden
etc. Daraus entwickelt sich noch we-
nig personal-existentielle Dynamik.

Phase der Rollenbildung

In einem ersten Reifungsschritt der
Gruppe bilden sich nach Ardelt-Gattin-
ger & Gattinger Rollen heraus. Da gibt
es im Sprachkurs etwa die Stille, die
sich kaum zu Wort meldet, oder den
stindigen Hervorrufer, denjenigen, der
immer wieder Scherze macht, oder die
Kollegin, die zum Sommerabschluss ei-
nen Kuchen fiir alle mitbringt. Vielleicht
geht man miteinander zum Heurigen und
lernt einander in Zweiergesprichen auf
einer personlichen Ebene néher kennen.
Es entsteht allméhlich ein Bild vom an-
deren, das nicht nur auf oberflachlicher
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Sympathie beruht, sondern auf einem
Kennen von Eigenschaften, von Verhal-
tensweisen und Gewohnheiten und von
konkreten Erlebnissen mit dem anderen.
Die Gruppendynamik bezeichnet diese
noch wenig personlichen Bilder der an-
deren Gruppenmitglieder als ,,Rollen”.
Der Begriff ,,Rolle” bringt den Aspekt
des Funktionierens zum Ausdruck: der
Rollentrdger erfiillt eine bestimmte
Funktion fiir die Gruppe.

In einer existenzanalytischen Be-
trachtung wiirde ich hingegen den
immer wichtiger werdenden Bezie-
hungsaspekt hervorheben: Da hat mir
ein Kollege schon bei der komplizierten
Aufgabe geholfen, mit dem anderen teile
ich den Heimweg, mit dem dritten ver-
bindet mich ein gemeinsames Interes-
se. Es entstehen Gefiihle: wer ist mir
niher, wer ist mir ferner? Wihrend in
der ersten Phase das Gruppengeschehen
vor allem auf den Zweck der Gruppe
ausgerichtet war, kommen nun erste
Begegnungen untereinander zustande,
daraus entstehen — wenn auch vorerst
schwache — emotionale Bindungen an
die anderen. Vielleicht melde ich mich
nichstes Semester wieder zum Kurs an,
weil es so eine nette Gruppe ist. Oder
wir beschlieBBen, im Sommer eine Lern-
gruppe zu bilden und treffen uns auf3er-
halb des Kurses. Die vorgegebene
Struktur wird weniger wichtig als die
Ebene der Gefiihle. Es geht um die Fra-
gen ,,Wie fiihle ich mich in der Grup-
pe?”, ,,Wie geht es uns miteinander?”,
,»Was verbindet uns?”. Die Gruppe wird
zu einem Wert, den ich nicht mehr so
gerne missen mochte. Die Themen der
zweiten Grundmotivation werden in die-
ser Phase des Gruppengeschehens wich-
tiger. Nach dem Modell der Gruppen-
phasen wire dieses Geschehen
ebenfalls zur Phase des ,,forming” zu
zdhlen, wobei es sich in existenz-
analytischer Betrachtung deutlich von
der vorherigen unterscheidet. Da der
Begriff der ,,Rolle” den funktionalen As-
pekt betont, kann er diese emotionalen
Bereiche aber nicht erfassen.

Phase des ,,storming*

In der nidchsten Phase des ,,stor-
ming” geht es nach dem Modell primir
um Rivalitdten und Rollenwechsel, die
jedoch nicht alle Gruppen durchlaufen
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miissen. Die ,,storming”-Phase einer
Gruppe setzt meiner Ansicht nach vor-
aus, dass es bereits Beziehungen unter-
einander gibt (deren Qualitdt im Modell
jedoch nicht Thema wird). In wenig in-
teragierenden Gruppen — zum Beispiel
in eher nebeneinander arbeitenden
Teams wie in einem Produktionsbetrieb
— kann auch die Beziehung zum
Gruppenleiter das wesentliche Binde-
glied sein. Gerade in derartigen Grup-
pen gibt es Rivalitdten um personliche
Vorteile, interessantere Auftrage, Dienst-
reisen etc. Die Gruppenmitglieder su-
chen nach Ankerkennung und Bestiti-
gung ihres Selbstwerts. Sie wollen Ach-
tung und Respekt erfahren. Wenn sie
dies zuwenig in einem guten, fairen, per-
sonlichen Umgang miteinander und
durch die Leitungsperson erleben,
kommt es zu Konflikten auf Grund
von Verletzungen auf der Ebene des
Selbstwerts. Eine positiv verlaufende
,»Storming”-Phase fiithrt im Idealfall
dazu, dass jedes Gruppenmitglied die
Position findet, die seinen Fahigkeiten
am besten entspricht und der Gruppe
als Ganzes (im Sinne des Gruppenziels)
am besten dient.

Wenn es gar nicht zu dieser Phase
kommt, kann dies zwei Griinde haben:
Entweder haben die Gruppenmitglieder
ihre jeweilige Position in einem dialogi-
schen Geschehen bereits gefunden —
man hat einander einfach ,,gefunden”,
hat ohne Spannung und Konflikt die je-
weiligen Qualititen des anderen erkannt
und respektiert. Oder aber die Gruppe
bleibt eher unverbindlich und vorsich-
tig im Umgang miteinander. Hier besteht
die Gefahr, dass die Gruppe sich wieder
auflost, weil zuwenig Begegnung statt-
findet. Der Sprachkurs war noch ein
Semester lang recht nett, aber dann hat
sich etwas Interessanteres, weil person-
lich Ansprechendes gefunden; der Wert
der Gruppe ist nicht mehr hoch genug.
SchlieBlich kann es sich aber auch um
eine Gruppe handeln, die stark auf eine
Leitungsperson ausgerichtet ist und
wenig Beziehungen untereinander
pflegt. In einer solchen Gruppe herr-
schen starker Kollektivismus und we-
nig Dialog vor.

Im Rahmen des Modells der
Gruppenphasen wird die Bedeutung der
»storming”-Phase nur hinsichtlich der

Leistung reflektiert: Ein Team, das in der
»storming”-Phase verharrt, ist nach An-
sicht der Gruppendynamik wenig leis-
tungsfihig. In existenzanalytischer Be-
trachtung werden die Fragen von Ach-
tung und Respekt im Umgang mit-
einander Thema. Hier sind gleichzeitig
ethische Fragen angesprochen: Wie gut
achten die einzelnen Gruppenmitglieder
die Grenzen der anderen, wie viel Riick-
sicht nehmen die einzelnen Mitglieder
im Finden der eigenen Position? Geht
es in erster Linie um Gewinn an Macht
und Einfluss oder um den Wert des an-
deren wie auch den Wert der Gruppe
als Ganzes?

Im Sinne der Personalen Existenz-
analyse ist die Gruppe in dieser Phase
mit Stellungnahmen der Gruppen-
mitglieder zueinander beschiftigt
(PEA2). Es ist dies das Geschehen, das
im allgemeinen Sprachgebrauch am
ehesten mit ,,Gruppendynamik” assozi-
iert wird. Die Dynamik resultiert daraus,
dass die personalen Ressourcen jedes
Einzelnen sich hier am deutlichsten zei-
gen, weil sie in das konkrete Bezie-
hungsgeschehen eingebracht werden.
Wihrend in der Anfangsphase des
»~forming” der Einzelne im Dialog mit
dem Thema — ,,Wieviel Zeit und Ener-
gie widme ich dem Gruppenthema?” —
bzw. mit der Gruppe als Ganzes —,,Wie
wichtig ist mir die Gruppe als Ganzes?”’
— stand, geht es hier um die Beziehun-
gen zu konkreten Personen. Es geht
darum, Rivalitidten fair auszutragen,
einander nicht zu hintergehen, keine
Rankespiele zu spielen. Diese Phase
kann, wenn sie positiv verlauft, eine
Gruppe sehr lebendig werden lassen.
Die einzelnen Gruppenmitglieder wer-
den als Individuen sichtbar, mit ihren
ganz personlichen Seiten, mit ihren Stér-
ken und ihren Schwichen. Die Begeg-
nungen zwischen einzelnen Personen
werden unter Umsténden wichtiger als
das Thema, pridgen und verdndern
mitunter das Gruppenanliegen. Hier geht
es um die Fragen der dritten Grund-
motivation ,,Kann ich in der Gruppe so
sein, wie ich bin?”, ,,Was unterscheidet
uns jeweils von einander?”, ,,Wie gehen
wir miteinander um?” und schlieBlich
»Kann jeder/jede in der Gruppe so sein,
wie er/sie ist?”.

In der gruppendynamischen Sicht-
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weise bleibt die personal-dialogische Di-
mension ausgeklammert, die Betonung
wird auf die Funktion, ndmlich die Leis-
tungsfihigkeit der Gruppe, gelegt. Un-
klar bleiben die Ursachen bzw. Ankniip-
fungspunkte fiir eine Bewiltigung der
Probleme in dieser Phase.

Phase des ,,norming*

Auch die nichste Phase des ,,nor-
ming” enthilt aus existenzanalytischer
Sicht die Themen der dritten Grund-
motivation: es geht um die Frage ,,Was
istrichtig?”, also um die Ethik der Grup-
pe. Nun werden die Haltungen, die in
der ,,storming”-Phase im Umgang mit-
einander gelebt wurden, bewusst oder
unbewusst verfestigt. Die Gruppen-
normen konnen laut Ardelt-Gattinger &
Gattinger auch in stillschweigender
Ubereinkunft gefunden werden. Die
Gruppennormen stellen meiner Ansicht
nach das Ergebnis der ,,storming”-Phase
dar, beide Phasen sind nicht zu trennen.
Ergebnis einer destruktiv verlaufenen
,,storming”’-Phase wire dann, wenn sich
das Recht des Stérkeren als Gruppen-
norm durchsetzt. Eine Gruppe mit gu-
ter Dialogfdhigkeit wird hingegen Re-
geln zum Schutz Schwicherer finden
und demokratische Entscheidungs-
findungsprozesse entwickeln. Eine un-
reife Gruppe, die nicht tiber die Phase
des ,,forming” hinausgekommen ist,
iibernimmt vorgegebene Normen, ohne
eine personliche Stellungnahme dazu
gefunden zu haben; sie verharrt in Kon-
formitét. Alle diese Fragen werden im
rezensierten Buch nicht thematisiert,
ebenso wenig wie die Frage der ethi-
schen Vertretbarkeit der Gruppen-
normen nach aufen.

Kann eine dialogfihige Gruppe ein
destruktives Gruppenziel verfolgen, im
schlimmsten Fall den Angriff einer Gang
auf einen Schwicheren? Ist Komplizen-
schaft mit Gruppengeist gleichzusetzen?
Die Gruppendynamik selbst liefert hier
keine eindeutigen Antworten, da sie die
Person nur eingeschrénkt, eben in Be-
zug auf das Funktionieren der Gruppe
und nicht in einem anthropologischen
Sinn betrachtet. Damit wird deutlich,
dass ihr ein funktionalistisches Men-
schenbild zugrunde lieg. Im Bereich der
Normen und der Ethik wird die Unter-
scheidung zur existenzanalytischen Be-

trachtung am deutlichsten, weil hier die
Gefahren, die von Gruppen ausgehen
koénnen, in Erscheinung treten. Die
existenzanalytische Betrachtung erwei-
tert in der personalen Stellungnahme
den Horizont tiber das reine Gruppen-
geschehen hinaus auf das Ganze der
Situation; das Dialogische ist dem Kon-
formistischen entgegengesetzt und stellt
einen Schutz gegen einseitigen Kollek-
tivismus dar. Dennoch ist es wichtig,
diese Ebene zuzulassen und zu betrach-
ten, denn sonst fehlt ein Stiick Boden
fur die Personalitit.

Phase des ,,performing*

Die letzte Phase im Modell von
Tuckman ist das ,,performing”, die Auf-
gabenausfiihrung im engeren Sinn. Da-
mit wird das Gruppenziel endgiiltig auf
den Aspekt der Leistung reduziert. Aus
existenzanalytischer Sicht l4sst sich die-
se Gruppenphase hingegen zur Sinn-Di-
mension aufweiten. Eine Gruppe, die
ausschlieBlich mit sich selbst beschif-
tigt ist, schlittert quasi in eine existenti-
elle Krise. Wozu gibt es die Gruppe
tiberhaupt? Um als Gruppe sinnvoll zu
existieren, muss das Gruppengeschehen
irgendeine Aulenwirkung entfalten. Ne-
gativ-Beispiele sind in biirokratischen
Organisationen zu finden, die letztlich
nur noch dem Selbsterhalt dienen und
der Rechtfertigung eines gesellschaftli-
chen Sinnbezugs entbehren. In solchen
Gruppen entfalten sich zahlreiche no-
ogene Neurosen.

In Bezug auf die Personale Existenz-
analyse ist die ,,performing”-Phase in
Verbindung mit dem Handeln (PEA3) zu
sehen. Oft wird dieses durch einzelne
Gruppenmitglieder in Delegation durch-
gefiihrt. Hier sind die Fragen nach Mit-
tel, Modalitdt, Zeitpunkt, etc. zentrales
Thema.

Dennoch geht es unter dem Aspekt
des ,,Gruppen-Sinns” um mehr als eine
bloBe Leistung. Gruppen sind Tréger der
Kultur, unser gesellschaftliches Leben
verldauft von der Kindheit an in Grup-
pen und Gemeinschaften, sie haben star-
ken Einfluss auf unseren Selbstwert und
pragen unsere Identitdt. Irving Yalom
(1996), der sich grundlegend mit der
therapeutischen Wirksamkeit von Grup-
pen befasst hat, meint gar, dass die Per-
sonlichkeit fast zur Génze ein Produkt

der Interaktion mit anderen wichtigen
Menschen sei. Weil das Bediirfnis, enge
Beziehungen zu anderen zu haben, so
grundlegend sei, neige das heranwach-
sende Kind dazu, jene Ziige und Aspek-
te seines Selbst zu betonen, die Billigung
finden, und jene zu unterdriicken oder
zu leugnen, die missbilligt wiirden.
Yalom spricht auch den Gedanken der
sozialen Ethik an: Es sei ein Dilemma
des Menschen, entweder seine eigenen
Interessen zu verfolgen oder die Inter-
essen der Gruppe, der er angehort, an-
zuerkennen. So weit dieses Dilemma zu
16sen ist, geschieht dies nach Ansicht
Yaloms durch den Umstand, dass dem
Eigeninteresse des Menschen am bes-
ten durch seine Verpflichtung gegentiber
seinen Mitmenschen gedient sei.
SchlieBlich sei hier noch auf den As-
pekt der Gruppenkultur hingewiesen,
wie ihn Johannes Rauch & Guido
Briistle beschrieben haben: ,,Die Grup-
pe ermoglicht Partizipation, gemeinsa-
mes Entwerfen im Sinne der Intentio-
nalitdt. ... Kultur ermoglicht, dass das
ablaufende Leben am Lebensentwurf
bleibt. ... Die Gruppe ist wesentlich in
der Erfahrung der Erfiillung — wenn der
Einzelne zu seiner Fiille kommt. Diese
Erfahrung steht immer in Bezogenheit
auf andere; diese Bezogenheit wird in
der Gruppe erfahren.” (Rauch & Briistle
1997, 82f.) Sie beziehen sich dabei un-
ter anderem auf Langles Definition von
Kultur als ,,Foérderung von seelisch geis-
tigem Wachstum unter den Umsténden
seiner Zeit” (Ldngle 1994, 5). Einem
existentiellen Kulturverstindnis folgend
ist Kultur Wertepflege. Der Mensch tritt
in seinem kulturellen Handeln in Bezie-
hung, daraus entsteht Néhe und eine
,Kultur der Innerlichkeit”. Sich Zeit
nehmen ist bereits eine kulturelle Hand-
lung. Dieser Aspekt, der die vierte
Grundmotivation abbildet, ist in jeder
Gruppe enthalten — auch Arbeitsteams
haben eine Gruppenkultur und wirken
auf die sie umgebende Kultur zuriick.
Insgesamt ergeben sich aus dem
Modell der Gruppenphasen zahlreiche
Ankniipfungspunkte fiir eine existenz-
analytische Betrachtung des Gruppen-
geschehens. Storungen im Gruppen-
geschehen im Sinne eines Verharrens in
einzelnen Phasen lassen sich mit Begrif-
fen aus der Existenzanalyse gut erfas-
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sen, wenn man Dialogfihigkeit als we-
sentliches Kriterium fiir die ,,Reife” ei-
ner Gruppe (analog zur ,,Gesundheit”)
ansieht. Gleichzeitig wird die reduktio-
nistische Betrachtungsweise der Grup-
pendynamik deutlich. Thr geht es aus-
schlieBlich um das Funktionieren der
Gruppe, personal-existentielle Motiva-
tionen werden ausgeklammert, was die
Maoglichkeit zu einer Behebung von Sto-
rungen und Problemen im Gruppen-
geschehen erheblich einschrankt und
sozialethische Uberlegungen vermissen
lasst. Genau betrachtet spiegelt die
Gruppendynamik eine sozialdarwinis-
tische Sichtweise wider: es geht ihr um
das Uberleben einer Sozietit, eines
Stammes, eines Volkes — es geht der

Gruppendynamik letztlich nicht um Dia-
log (und nicht um Kultur). In diesem
Sinn ist die Gruppendynamik in &hnli-
cher Weise zu sehen wie die Psycho-
dynamik — als eine Kraft, mit der die
Person umzugehen lernen muss, um frei
und verantwortlich zu entscheiden und
zu handeln.
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Von der Arbeitsgruppe zum Team

Teamsupervision als Chance zur Teambildung

Felicitas Heindl

. Wo gehobelt wird, fliegen Spdne” — eine alte und banale Erkenntnis mit
Aktualitdtsanspruch. Gruppen bilden und l6sen sich auf. Beziehungen jeglicher
Art sind von dynamischem Geschehen geprdgt. Dass Teamentwicklung beeinflussbar
ist, ist nichts Neues. Aber welches Ziel soll angepeilt werden? Welche Erfolgs-
faktoren sollen unter welchen Bedingungen erreicht werden? Wovon héingt die Ef-
fizienz eines Teams ab? Wenn von Team(arbeit) gesprochen wird, bedeutet das
noch lange nicht, dass auch tatsdchlich ein Team arbeitet. Oft handelt es sich
(noch) um Arbeitsgruppen, deren Mitglieder zusammen auf ein gemeinsames Ziel

hinarbeiten.

Was macht ein Team aus?

Eine allgemeine, wissenschaftlich
giiltige Unterscheidung zwischen Grup-
pe und Team war in der Literatur nicht
aufzufinden. Im folgenden Artikel wird
die Mitgliedschaft in der Gruppe als or-
ganisatorische Zugehorigkeit aufge-
fasst, die Teammitgliedschaft stiitzt sich
auf nachstehende Definition:

Forster (in Staechle 1999) nennt fol-
gende Merkmale. Ein Team ist
» cine kleine funktionsgegliederte

Gruppe
* mit einer gemeinsamen Zielsetzung,
« relativ intensiven wechselseitigen
Beziehungen,
* einer spezifischen Arbeitsform,
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* ausgepragtem Gemeinschaftsgeist
+ und relativ starker Gruppenkohésion.

Teams operieren von einem Grup-
penselbstverstindnis aus, jedes Mitglied
ist an der Entwicklung eines ,,Team-
selbst” beteiligt. Handlungen und Ent-
scheidungen werden in Teams selbst-
gesteuert, wihrend Arbeitsgruppen mehr
fremdgesteuert arbeiten. Sie weisen ein
Eigenleben auf, das innerhalb einer Or-
ganisation auch einmal gegen Normen
versto3en kann, da ein Team zwar ein
aufgetragenes Ziel anstrebt, den Weg
dorthin aber weitgehend autonom ge-
staltet. Teams miissen in der Lage sein,
mit Verdnderungen konstruktiv umzu-
gehen, kommen diese nun von auflen

oder von innen. Kl16tzl spricht von
Teams dann, wenn die ,,Auflésung oder
das Abschiednehmen schwer fillt, weil
man gerade jetzt eine Phase erreicht hat,
in der die Zusammenarbeit produktiv ist
und man dies gern noch mehr genutzt
hitte”. Und: ,,In wirklichen Teams be-
stehen auflerdem die personlichen Be-
ziehungen {iber die reguldre Arbeitszeit
hinaus.” (Klotzl 2002, 4 ff.) Team-
mitglieder unterstiitzen und helfen
einander tiber die Arbeit hinaus auch
beim gemeinsamen Lernen und der ge-
genseitigen Entwicklung, wobei dies bei
starken Teams auch den persénlichen
Bereich betrifft. Sie gehen ,,einen ge-
meinsamen Weg” (K16tzl). Eine detail-
lierte Gegentiberstellung von Arbeits-
gruppe und Team findet sich im Artikel
von Kl6tzl.

Eine konkrete Teambildung
Die folgende Beschreibung setzt bei
der bevorstehenden Verdnderung einer
bunt zusammengewiirfelten Arbeits-
gruppe zu einem Team an. Spezifisch
daran ist, dass es sich dabei um eine
Gruppe junger TechnikerInnen in der
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Consulting-Branche handelt, die zum
Zeitpunkt der Kontaktaufnahme bereits
das gesamte Unternehmen bilden, also
keine vorgesetzte Stelle haben. Sie miis-
sen sich ihre Ziele selbst setzen, ihre Auf-
traggeber sind ihre Kunden. Es gibt kei-
ne Vorgaben, nach denen sie sich rich-
ten miissen, Anpassung richtet sich nach
dem Markt und nicht nach Organisa-
tionsrichtlinien.

Die siebenkdpfige Gruppe trat vor
eineinhalb Jahren mit dem Anliegen an
mich heran, sie bei der Neustruktu-
rierung ihres Kleinunternehmens super-
visorisch zu begleiten. Meist sind es klei-
ne Unstimmigkeiten, die eine effiziente
Teamarbeit erschweren, hier aber stell-
te sich bald heraus, dass dieses Team
als solches noch gar nicht bestand, viel-
mehr setzte sich diese Gruppe damals
aus einzelnen Mitgliedern zusammen, die
als junge Selbstindige unabhingig
voneinander, aber in formeller und in-
formeller Abhidngigkeit vom Unter-
nehmensleiter und -besitzer standen.

Das Consultingbiiro wurde vom Be-
sitzer vor einigen Jahren als Einzelunter-
nehmen gegriindet, konnte aber in kur-
zer Zeit um einige Mitarbeiter erweitert
werden. Zum Zeitpunkt der Kontakt-
aufnahme bestand das Unternehmen aus
dem Leiter Thomas F. und sechs Mit-
arbeiterInnen, die jeweils autonom Pla-
nung und Durchfithrung von Projekten
innehatten. Unterstiitzt wurden sie von
einer Kollegin im administrativen Bereich
und einigen StudentInnen, die allerdings
im folgenden Teambildungsprozess kei-
ne aktive Rolle innehatten und hier da-
her keine weitere Erwéhnung finden.
Zwei Mitarbeiter schieden noch in der
Anfangsphase (nach dem Erstgesprich)
aus der Gruppe aus, so dass auch sie
keinen relevanten Einfluss auf den fol-
genden Prozess hatten. Die Bedeutung
dieser Entscheidung, das Unternehmen
und damit die Gruppe zu verlassen,
konnte leider nicht gekldrt werden; dies
hitte der Anwesenheit und Stellungnah-
me der betroffenen Personen bedurft.
Moglich wire, dass dies bereits Teil ei-
nes ,,pra-supervisorischen” Teambil-
dungsverlaufes war, ndmlich, sich nicht
auf den erforderlichen Prozess einzu-
lassen.

Im Erstgesprich zeigte sich, dass die
Mitglieder einander z.T. schon vor
Unternehmenseintritt kannten und ihre
Freundschaften vorerst auch weiterhin
pflegten. Allerdings waren die Beziehun-
gen auBerberuflich von einer Art ,,per-
sonaler Sprachlosigkeit” geprigt, so
dass die Freundschaften den auftreten-
den Konflikten nicht standhalten konn-
ten und langsam zerfielen.

Die téglichen Arbeitsstunden waren
individuell vereinbart, die Auftragslage
hitte allerdings den totalen Einsatz ei-
nes jeden Mitglieds erfordert.

Die Gruppe hatte bereits einige Vor-
arbeit zur Umstrukturierung geleistet,
bevor sie sich einen externen Supervi-
sor suchte. Gespriche beziiglich einer
Neustrukturierung hatten bereits statt-
gefunden, in denen hauptsichlich juri-
dische Anforderungen geklart worden
waren. Nun wollte die Gruppe Beglei-
tung und Unterstiitzung bei der Neufor-
mierung ihres Beziehungsgeflechtes.
Der Leiter wollte eine Entlastung fiir
sich selbst, sein berufliches Engage-
ment zum damaligen Zeitpunkt erlaubte
ihm keine Freizeit mehr. AuBlerdem
wiinschte er sich eine Aufteilung der
Gesamtverantwortung auf alle Tech-
nikerInnen. Bisher oblag ihm die Auf-
tragsakquisition und Kundenpflege, sei-
ne MitarbeiterInnen fithrten eigenver-
antwortlich Projektplanung und -durch-
fiihrung aus, auch mit Zustindigkeit fiir
den jeweiligen Kunden. Traten allerdings
Krisen auf, musste er einspringen.

Der Plan war die Bildung einer Part-
nerschaftsstruktur, in der alle Beteilig-
ten gleich berechtigt und verpflichtet
sind. Es sollte also aus einer (diffusen)
hierarchischen Struktur eine einzige
Ebene entstehen. Hatte bisher der Unter-
nehmensleiter aus strukturellen Not-
wendigkeiten heraus Entscheidungen
autoritdr getroffen, sollten diese in Zu-
kunft im Teamkonsens getroffen wer-
den. Als zusitzliche Anforderung kam
hinzu, dass nicht alle Mitarbeiterlnnen
eine finanzielle Beteiligung eingehen
konnten. Zur Kldrung, wie trotzdem ein
Team mit ausdriicklich gewiinschter
Gleichstellung entstehen kann, wollten
sie supervisorische Begleitung, wobei
der Wunsch nach reibungslosem (!)
Ablauf ausgesprochen wurde. Rechtli-

che Anforderungen und Formalitidten
wurden mit einem fachkundigen Bera-
ter geklért.

Die Teammitglieder

Thomas F., dem Kopf des Unterneh-
mens, ist der Druck, unter dem er seit
langerem steht, anzumerken. Er formu-
liert seine Vorstellungen klar und for-
dernd. Zu Kompromissen ist er zum
Zeitpunkt der Kontaktaufnahme nicht
bereit. Wer nicht mitmacht, ist drauflen.
Da die Gesamtverantwortung bisher bei
ihm lag, hat er alle Belange des Unter-
nehmens stindig im Auge, kiimmert
sich neben der Projektarbeit auch um
innere Abldufe und ist ,,Feuerwehr” in
brenzligen Situationen, deren es genii-
gend gibt. Im Umgang mit seinen
MitarbeiterInnen schldgt er mitunter ei-
nen sehr rauen Ton an. Belastbarkeit,
Spontaneitit und Flexibilitdt sind seine
personlichen Stérken. Er ist das ,,Alpha”
der Gruppe.

Herbert W. ist der am ldngsten im
Unternehmen titige Mitarbeiter. Er wirkt
ruhig, wenn er sich zu Wort meldet,
Argumente bringt er eher zogerlich ein.
Er ist der einzige, der sich die Entschei-
dung, in welcher Form er sich partner-
schaftlich beteiligen wird, noch offen
halt. Fir diesen Entscheidungsprozess
will er die Supervision nutzen. In die
Gespréache bringt er sich eher vermit-
telnd ein, von sich selbst gibt er wenig
preis. Er bringt sich in die Gruppe mit
einem klaren Blick fiir (fehlende) Struk-
turen ein.

Anna S. ist die zurtickhaltendste von
allen. Als jiingstes Mitglied im Team ver-
steht sie sich als Lernende. Sie mochte
sich ansehen, was ,,da so alles ablauft”.
Die Skepsis der Supervision gegeniiber
ist ihr deutlich anzumerken, doch ist sie
freundlich gestimmt. Thre passive Hal-
tung beruht auf einer Resignation, ent-
standen aus der negativ-explosiven
Stimmung im Biiro. Thre Stirken sind
zum einen die Standfestigkeit, mit der
sie innerbetrieblichen ,,Stiirmen” stand-
hilt sowie eine gewisse Griindlichkeit.
Ihre ruhige Zuriickhaltung tduscht
manchmal iiber ihre Stirke hinweg.

Nikla B. ist eine lebhafte junge Frau,
die sich finanziell nicht beteiligen kann.
Fiir sie ist allerdings klar, dass sie alle
Rechte und Verpflichtungen einer Part-
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nerin iibernehmen mdochte. Sie ist das
,»Omega” in der Gruppe, diejenige, die
Konfliktthemen aufgreift und ohne
Scheu vor Auseinandersetzung formu-
liert. Ganz im Gegenteil scheint sie er-
picht darauf, endlich in geschiitztem
Rahmen lang bestehende Unstimmigkei-
ten aufzugreifen und zu klaren. Als ,,Ge-
wissen” des Kleinunternehmens ist sie
zu einer AuBenseiterrolle verur-

die ,,Lehre” gegangen ist und somit auch
in innerer Abhéngigkeit von ihm steht.
Als ,,Mutter” des Teams zeigen sich ihre
personlichen Stirken in ihrer Fiirsorg-
lichkeit, in der sie das allgemeine — per-
sonliche und leibliche — Wohl der
Kolleglnnen im Auge hat, sowie in der
Bereitschatft, sich trotz Schwierigkeiten
personlich zu zeigen.

lich festgelegt und wieder verworfen,
gemeinsame Besprechungen gab es nur
sporadisch, so dass Informationen ent-
weder fehlgeleitet wurden oder verlo-
ren gingen.

Der individuelle Arbeitseinsatz reich-
te von Tag-Nacht-Arbeit bis hin zu rigi-
de eingehaltenen Arbeitszeiten. Die un-
terschiedlichen Arbeitsstile fithrten zu

teilt, worunter sie leidet. Thre Fi- Prozessablauf
higkeiten finden sich im Gespiir
fiir Unterschwelligkeiten und im Phasen Inhalte Anmerkungen Interventionen/Methoden
Mut, diese aufzudecken, sowie fiir | Erstgespréch | Kennenlernen
eine Lésung im Team zu ,,kﬁmp- Erwartungen und Ziele des Diese beeinflussen sich gegenseitig, Sachlichkeit,
fen” Einzelnen, wobei die persdnlichen Ziele nicht Unterscheidung und
: Erwartungen und Ziele des bekannt gegeben werden miissen. Gliederung der Inhalte
C o
Andreas P. ist in sich gekehrt | & 9 Teams Was ist da?
und duBert seine Unsicherheit, ob | 8%
. . . . . C
eine Supervision sinnvoll wire. g < Struktur-/Systemanalyse Soziogramm,
Seiner Meinung nach miissten die Q Beziehungsgeflechte,
. . > Ablaufdiagramme etc.
Probleme, die auch er im Unter- © Wie ist e< da?
nehmen sieht, von den Beteiligten Einander neu kennen lernen Erfordert das Zeigen der eigenen E Ubungen zur PEA und
selbst geldst werden. Am liebsten Person 3 Grundmotivationen.
I . R =) 9 Vom Sachlichen ins
wire ihm, wenn alle einfach ihrer é < Emoctionale.
: . . = c .
Arbeit nachgehen und Personli- 3 g Erweitern um
hes drauBen 1 iirden. Fi E S Personales
ches drauben lassen wu.r cn. . 1ne s Bedurfniserhebung Vertiefung der Erwartungen und e
Verbesserung des Betriebsklimas % Ziele T Sammeln und Gliedern,
ist ihm allerdings den Versuch die- = Zielvereinbarung Gemeinsames Ziel wird .l')e_elnﬂus_st Reduktion der \ﬁ_elfalt
. . . @ durch (versteckte) personliche Ziele auf klare Formulierung
ses Weges wert. Mit seiner ruhi- e Strukturbildung Leitsatze, Ablaufe, Verdichten
gen und sachlichen Art versuchte 3 _ StelLeEb&Gchreib_uEgen etC-h
er bisher immer wieder, zwischen Supervision 52? tfege”;ré,?ﬁﬁ en zunehmend PDESI 0g
den Konfliktparteien einen Aus- Auseinandersetzung

gleich zu erwirken.

Franz J's Freundschaft zum
Unternehmensleiter hat unter den
schwelenden Konflikten stark gelitten.
Seine finanzielle Beteiligung ist noch
fraglich, er mochte zwar mehr Verant-
wortung im Unternehmen tibernehmen,
ist aber in den AuBerungen dazu unklar
und skeptisch. Er redet viel und laut und
hat zu allem etwas zu sagen, wobei ihm
personliche Stellungnahmen nicht gelin-
gen. Seine polternde Art bringt die Grup-
pe immer wieder in Bewegung, indem
er sie einerseits provoziert, andererseits
auch immer wieder mitreifit bzw. aus
geddmpften Stimmungen herausreif3t.

Sybil T. wirkt offen und kommuni-
kativ. Schon einige Jahre im Geschiift,
ist sie sehr interessiert an einer partner-
schaftlichen Aufteilung der Firmen-
belange. Fraglich ist fiir sie, wie eine
Loslosung vom ,,Alpha” des Unterneh-
mens, Thomas F., moéglich sein wird.
Sie ist diejenige, die ihm am meisten
zugearbeitet hat, sozusagen bei ihm in
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Abb. 1: Phasenverlauf

Systemanalyse

Schon zu Beginn zeigte sich, dass
in dem Unternehmen Einzelkdmpfer mit
einer gemeinsamen Infrastruktur titig
waren. Jeder hatte sein Projekt zu be-
arbeiten, ein gemeinsames Unter-
nehmensziel war nicht formuliert.
Genauso fehlten Stellenbeschreibungen,
Ablaufdiagramme, Spielregeln, ein Leit-
bild. Es mag fiir so ein kleines Unter-
nehmen tibertrieben klingen, doch stellte
sich schnell heraus, dass solche Rah-
menbedingungen nicht nur die Arbeit er-
leichtern, sondern auch die fiir ein
Zugehorigkeitsgefithl notwendige Iden-
tifikation mit einem Unternehmensziel
ermoglichen wiirden. Ohne derartige
Halt bietende Orientierungshilfen verlo-
ren sich die Gruppenmitglieder in den
ausnahmslos hohen Anforderungen, die
ihnen vom Markt her vorgegeben wa-
ren. Interne Strukturen wurden willkiir-

Spannungen und persénlicher Abwertung,

Zusitzlich war fiir die nahe Zukunft
durch eine giinstige Auftragslage eine
Unternehmensvergroflerung vorgese-
hen, so dass auch Fithrungskompe-
tenzen erforderlich wurden. Dies stiefl3
aufbesondere Ablehnung, da die Erwar-
tung bestand, dass jeder ,,da drin funk-
tionieren muss” und fiir sich selbst ver-
antwortlich sei.

Alle Gruppenmitglieder waren fach-
lich hoch kompetente MitarbeiterInnen,
die in ihrer Liebe zum Beruf am liebsten
samtliche ,,social needs* ausgespart
hitten. Tatsdchlich wirkten sie so, als
ob sie mit der festen Absicht gekom-
men wiren, auf keinen Fall etwas Per-
sonliches von sich preis zu geben. Viel-
mehr fielen untereinander vielerlei Vor-
wiirfe in mitunter sehr abwertender
Ausdrucksweise. Traute sich z.B. ein
Gruppenmitglied, iiber seine schlechte
psychische Verfassung zu erzéhlen,
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waren Bemerkungen wie die folgende
durchaus an der Tagesordnung: ,,Wenn
du unfdhig bist, deine Gefiihle rauszu-
halten, bist du bei uns falsch”, verstarkt
mit diversen Schimpfworten. Das Un-
ternehmensklima war entsprechend
schlecht. Der Unternehmensleiter war
bereits so weit, eine alleinige Weiter-
fiihrung der Firma in Betracht zu zie-
hen. Zum Zeitpunkt der Kontakt-
aufnahme brannte bereits der Hut.

Phénomenologie der Ausgangs-
situation

Die Gruppenmitglieder sahen sehr
wohl den Wert gemeinsamer Verantwor-
tung, konnten diesen vielleicht sogar in
sich aufspiiren, diesen zu leben war je-
doch zu dem Zeitpunkt aus inneren und
duBeren Griinden nicht moglich. Ob-
wohl grofle Skepsis bis Ablehnung be-
stand, sich als Person mit allen Stirken
und Schwéchen in den Prozess einzu-
bringen, war doch bei einigen der tiefe
Wunsch wahrnehmbar, sich zeigen zu
dirfen. In einem Klima des Nicht-an-
genommen-Seins fithrten Angste je
nach individueller Ausrichtung zu Riick-
zug und Stummbheit oder aber zu Ab-
wehr und Abwertung des anderen. Ur-
spriinglich hoch motivierte und z.T.
untereinander befreundete Menschen
mit groBem Einsatzwillen waren ausge-
brannt, und einige fiirchteten sich davor,
ins Biiro zu gehen. Halt war nicht mehr
aufzufinden, weder in guten Beziehun-
gen noch in Regeln, die Kontinuitét, Re-
gelmaBigkeit und Verlédsslichkeit bieten.
Genauso fehlte ein Ausgerichtetsein auf
ein Ziel hin, sowohl personlich als auch
gemeinsam. Arbeit konnte nicht mehr
als Wert empfunden werden. Die psy-
chischen Krifte wurden von der vor-
herrschenden Atmosphéire und dem
Arbeitsdruck absorbiert. Spontaneitit
war nur noch in Aggressionsaus-
briichen méglich. Das kreative Poten-
zial konnte sich nicht mehr frei entfal-
ten. Es kam zu einer Fixierung auf
Vergangenes, auf Fehler, die geschehen
waren, der Blick auf die Zukunft war
verwehrt. Im Hier und Jetzt waren die
Krifte ans materielle und existenzielle
Uberleben gebunden. Stellungnahmen
im existenzanalytischen Sinn waren
nicht mehr moglich, sie bezogen sich
nur noch auf die Beurteilung der ande-

ren. Die ,,geistigen Grundfihigkeiten”
der Person, Selbstdistanzierung und
Selbsttranszendenz im Sinne von Offen-
heit fiir den anderen, waren nicht mehr
aufzufinden.

Durch stiandige sehr persénliche Ab-
wertungen und Gruppendruck kam es
zu starken Einbriichen auf allen vier
Grundmotivationsebenen. Die Grund-
motivationen (GM) nach A. Léngle
(1993) beschreiben vier fundamentale
Beweggriinde (Strebungen), fiir die der
Mensch lebt und aus denen heraus eine
Zustimmung zu sich und seinem Han-
deln moglich wird. Sie bilden die Grund-
lage fiir ein sinnvoll gestaltetes Leben.
Nicht alle Gruppenmitglieder waren
gleich stark betroffen, trotzdem zeigte
sich eine Tendenz zu einer allgemein
giiltigen Dynamik.

Auf der Ebene des DASEIN-Ko6n-
nens (GM 1) wurde den Beteiligten
durch stdndiges In-Frage-Stellen der
Person der Grund, auf dem man stehen
kann, der ,,Boden unter den Fiillen”,
entzogen. Halt, Raum und Schutz — Be-
dingungen fiir ein vertrauensvolles, si-
cheres Dasein — wurden sukzessive
durch Angriffe auf die Person aufge-
16st. Als Folge stellten sich bei den be-
troffenen Gruppenmitgliedern Angstzu-
stinde, z.T. bereits in generalisierter
Form, ein. In solcher Atmosphére sind
Néhe und Zuwendung nicht mehr durch
Liebe und Achtung geprégt. Lange Er-
fahrung von Abwertung und Abneigung
fuhren zwangsldufig zum Gefiihl ,,es ist
nicht gut, dass ich da bin!”, womit Zu-
stimmung und Wertschétzung zum ei-
genen Dasein (WERTSEIN-Mdogen,
GM 2) unmoglich wurden. Auch hier
war bereits eine Ausweitung auf das
auBerberufliche Leben zu bemerken: Vor
allem fiir jene, deren Leben ihre Arbeit
war, war dieses zu so einer Last ge-
worden, dass sie mit Burn-out und
depressiven Zustédnden reagierten. So-
mit wurde auch die dritte Ebene der
grundmotivationalen Strebungen — das
SELBSTSEIN-Diirfen — verhindert.
Waren Individualitit und Einzigartigkeit
der Gruppenmitglieder die urspriingli-
che Intention zur Zusammenarbeit,
wurden sie jetzt als storend empfunden
und entsprechend entwertet. Fehlender
Respekt und Druck zur Anpassung lie-

Ben mit der Zeit ein ,.,Ja” zu sich, zum
eigenen So-Sein nicht mehr zu. Als Fol-
ge davon kann sicherlich der
histrionische Charakter der Gruppe be-
trachtet werden (siche unten). Beinahe
zwingend muss sich aus einer derart
zerstorerischen Dynamik fiir die Betrof-
fenen die Frage nach dem Sinn des ei-
genen Daseins stellen. Wo es um das
Uberleben geht, konnen andere Werte
nicht erhalten bleiben, ein sinnhaftes
Wollen (GM 4) hat hier keinen Raum
mehr. Ein ,,Wofiir” der Arbeit und des
Miteinanders war allen Gruppenmit-
gliedern abhanden gekommen, lediglich
der Umgang damit (Selbstkontrolle,
Zwanghaftigkeit, Resignation etc.) war
unterschiedlich. Atmosphérisch war die
sich ausbreitende Leere spiirbar.

Diese an sich starken Personlichkei-
ten mit ihrem Individualismus und ihrer
Vielseitigkeit schwammen in einer trii-
ben Befindlichkeitssuppe, in der keine
Personen und damit Werte mehr zu er-
kennen waren. Der Raum fiir ein Sein-
Koénnen und -Mogen war génzlich ge-
nommen, absorbierte jedwede Einzig-
artigkeit und fiihrte zu grofBer Selbst-
unsicherheit, die sich auch auf die
Lebensraume auBerhalb der Arbeit aus-
wirkte. Es ergab sich ein vorwiegend
histrionischer Gruppencharakter (Tutsch
2001) mit depressiven und orien-
tierungslosen Elementen (ebd.). ,,Die
,histrionische® Gruppe erfordert ein
Hauptaugenmerk in den Bereichen Ei-
genverantwortlichkeit und Stellungnah-
me. Sie zeigt sich meist unruhig, iiber-
dreht, hochdynamisch und handlungs-
betont, oft angriffslustig und auf Wah-
rung des eigenen Reviers bedacht, Ri-
valitit und Emporung spielen eine do-
minierende Rolle”. Weiters: ,,Die ,orien-
tierungslose* Gruppe bedarf der Auf-
merksamkeit auf Ziele und Werte in der
gemeinsamen Sache, sie zeigt sich als
Sammelsurium von Standpunkten, Mei-
nungen, Konzepten und verliert leicht
die Sache aus den Augen” (Tutsch 2001,
391).

Dieser Gruppe fehlten gemeinsame
Werte (,, Woflir?””) und ein gemeinsames
Ziel (,,Wohin?”). Sie hatten als ein ,,Hau-
fen” begeisterter und engagierter Per-
sonen ihre jeweils eigenen Wertvor-
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stellungen in das Unternehmen einge-
bracht. Anfangs iiberwog die Freude an
der Besonderheit des jeweils anderen,
die Individualitdt wurde geschétzt und
der Gemeinschaft vorgezogen. Jeder
Einzelne arbeitete so vor sich hin, die
internen Informationsfliisse beschrink-
ten sich auf unregelmiBige, kurzfristig
angesetzte Besprechungen, in denen nur
berichtet wurde, woran man gerade ar-
beitete. Es gab keine Zusammenfiithrung
von Wertvorstellungen, kein Ab- und
Angleichen von Arbeitsabldufen, es
wurde nichts im Sinne gemeinsamer
Ziele erarbeitet. Zum Teil wurden wich-
tige Informationen tiberhaupt nur auf der
Turschwelle besprochen, wer gerade
nicht da war, war nicht informiert, da
generell Besprechungsprotokolle fehlten.
Strukturen fehlten hier komplett, zum
Teil auch, weil diese Kreativen eine
Einordnung in die Gemeinschaft als
Unterordnung verstanden, in der sie
sich als ausgeliefert und fremdbestimmt
erlebt hitten. Hier zeigte sich deutlich
die Angst, als Person in einer Gemein-
schaft unterzugehen, zu ,,verschwin-
den”. Der forcierte Individualismus
fihrte mit der Zeit zu starker Selbst-
bezogenheit, so dass ein Fiir- und Mit-
einander und damit gegenseitige Unter-
stlitzung kontinuierlich weniger wurden.
Ergebnis war, dass jeder mit der Zeit
alleine in der Gruppe war und darauf
achten musste, darin nicht ,ver-
schluckt” zu werden. So kamen sie auch
in die Supervision: Kdmpfend und den
anderen niedermachend, um selbst an
der Oberflache bleiben zu kénnen. Es
war dringend notwendig, in dieser Grup-
pe den bisher fehlenden Dialog einzu-
fiihren, was eine lange Phase der Super-
vision beanspruchte.

Der Prozess

Die Gruppe war so, wie sie in die
Supervision kam, noch kein Team. Da-
her vereinbarten wir fiir die erste Pha-
se, den Fokus auf eine Teambildung zu
legen und erst in der Folge die super-
visorische Begleitung anzugehen. Dies
kam den Gruppenmitgliedern insofern
entgegen, als ihnen die Aussicht auf
vorerst sachliche Themen den Einstieg
erleichterte. In die erste Phase flossen
verstarkt auch Elemente der Organi-
sationsentwicklung ein (s. Abb. 1).
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Zielvereinbarung
Als Ziel formulierten die Gruppen-
mitglieder die Bildung einer neuen

Partnerstruktur, in der sie gut miteinan-

der umgehen konnen. Dies erstreckte

sich sowohl auf den Umgang mitei-
nander als auch mit ihren Mitarbei-
terlnnen. Die Erhebung der Wiinsche
und Notwendigkeiten ergab folgende

Anforderungen:

* Finden eines gemeinsamen Unter-
nehmensziels (Zusammenfithrung
einzelner Wertvorstellungen zu einem
gemeinsamen Wert)

* Erstellen von Stellenbeschreibungen

* Aufzeichnen von Arbeitsabldufen und
Informationsfliissen

* Wahrnehmen fixierter Beziehungs-
geflechte

* der Wunsch, die Supervision als
Schutzraum niitzen zu diirfen, hier
,»alles ansprechen zu diirfen”

* Verdnderung der Kommunikation
(Dialogfihigkeit)

Gruppendynamik

Gleich zu Beginn zeigten sich die
Schwierigkeiten, in denen die Gruppen-
mitglieder sich befanden. In jedem
Teamtreffen brachen sofort Konflikte
auf, es war fast so, als ob sie nur dar-
auf gewartet hitten, endlich loslegen zu
konnen. Die urspriinglich gewlinschte
,»weiche” Einstiegsphase war alles an-
dere als gefragt. Vorwiirfe und Gegen-
vorwlirfe folgten Schlag auf Schlag, die
Emotionen stiegen hoch, immer wieder
verbiindeten sich zwei oder mehr ge-
gen einen anderen. Eine Fragestellung
zu Beginn der einzelnen Treffen war
anfangs schier unmdéglich, da auch dies
Anlass zu Konflikten bot. Diese lie-
Ben sich meist auf die fehlenden in-
nerbetrieblichen Strukturen zuriick-
fithren, verschoben sich aber immer auf
die Beziehungsebene (Konig & Volmer
2002). Der Arger entstand aus Uninfor-
miertheit, vergessenen Vereinbarungen
(die schnell zwischen Tiir und Angel ge-
troffen wurden), nicht definierten
Schnittstellen in den Arbeitsabldufen
etc. Diese Konflikte boten eine Vertie-
fung in die vorangegangene Systema-
nalyse, da hier emotional spontan
Schwachstellen im System aufgedeckt
wurden.

Diese heftigen Auseinandersetzun-
gen waren dringend notwendig, um
Dampf ablassen zu kénnen. Ein struk-
turiertes Arbeiten an der jeweiligen Fra-
gestellung in der Supervision war oft
erst nach Auftreten gewisser Ermii-
dungserscheinungen moglich. Aber
genau diese Gruppendynamik ermog-
lichte einen tiefen Einblick in das sozia-
le Geflecht der Arbeitsgruppe und be-
antwortete Fragen wie: Wer nimmt
welche Position ein, und wer beeinflusst
wen? Welche Faktoren behindern oder
fordern den Einzelnen? Welche Wert-
haltungen bestehen und wo fehlen wel-
che? Und schlieBlich: Welche grund-
motivationalen Bediirfnisse miissen bei
wem gestirkt werden?

Sowohl Teambildung als auch Su-
pervision waren auf die existenzana-
lytische Prozesstheorie (A. Léngle) aus-
gerichtet, wobei das Team die einzel-
nen Schritte der Personalen Existenz-
analyse (PEA) (A. Léngle) fiirs Erste
lieber in ihren internen Besprechungen
iibte. Es hatte nun eine Verlagerung der
Konfliktaustragung in die Supervision
stattgefunden, die den geschiitzten
Raum zur Ausbreitung aufgestauter Ag-
gression bot. Die Phase ungehemmter
Auseinandersetzungen war wichtig, um
aus einer aggressiv-abgehobenen Posi-
tion wieder Grund finden zu konnen.
Weiters ermoglichte dies zunehmende
Sachlichkeit in den Teambesprechungen
im Unternehmen. Besonderer Anspruch
an die Supervisorin bestand in Konflikt-
situationen, namlich darauf zu achten,
dass keine tiefen Verletzungen passie-
ren, bzw. dass diese gut verarbeitet
werden konnten. Es bedurfte also der
Forderung der Dialogfahigkeit der Per-
sonen. Viel Zeit beanspruchte das Uben
des ,,personalen Dialogs” (s. Abb. 2),
wobei bereits der erste Schritt, die Be-
schreibung dessen, was ist, schwerfiel.
Es dauerte eine Weile, das jeweilige Ge-
misch aus sachlicher Beschreibung, per-
sonlichen Meinungen und emotionalen
Eindriicken in die einzelnen Schritte der
Eindruckseben zu gliedern.

Blockierungen im personalen Dialog
(Tutsch 2001) zeigten sich auf allen
Ebene.

Die Angst vor Abwertung war bereits
so manifest, dass ein Einlassen auf eine
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Abbildung 2: Der Personale Dialog in der Supervision (Tutsch 2001)

Ich-Sprache iiber lingere Zeit nicht
moglich war. Der fehlende ,,Dialog des
Einzelnen mit sich selbst und der Situa-
tion” (Tutsch 2001, 31ff.) verhinderte
einen ,,Dialog untereinander” (ebd.). Der
Mut, sich zu unterscheiden, musste erst
geborgen werden. Es gab sozusagen ein
Gruppenphidnomen der ,,Angst vor der
Selbstwerdung”, was gut nachvollzieh-
bar war, da einige Gruppenmitglieder mit
der Erwartung gekommen waren, sich
nur auf eine fachbezogene Umstruk-
turierung einlassen zu miissen und ihre
Person im Verborgenen halten zu kénnen.

Ein einschneidendes Erlebnis ergab
sich durch das Ausscheiden eines der
potentiellen Partner. Herbert W. hatte
den Supervisionsprozess geniitzt, fiir
sich eine klare Entscheidung unter Ein-
beziehung seiner Lebenssituation zu
treffen. Er brauchte und wollte die si-
chere Position einer Anstellung. Er be-
notigte den geschiitzten Rahmen eines
Supervisionstreffens, um seinen Kol-
legInnen die Entscheidung mitzuteilen.
Noch bestanden Angste vor Zuriick-
weisung und Abwertung. Das Uber-
raschungsmoment und die Betroffenheit
gaben Gelegenheit zum Innehalten und
zur Reflexion iiber das eigene Erleben
sowie eine Riickschau auf das, was die
Gruppe bis hierher gefiihrt hatte. Tat-
sdchlich fand Herbert W. viel Verstind-
nis fiir diesen Schritt. Der Abschied war

von einer traurigen Grundstimmung ge-
prigt — ein Zeichen fiir die wachsende
Bereitschaft zur Emotionalitdt. Dieses
Ereignis stiel3 die Gruppenmitglider auf
das fehlende Vertrauen zueinander.
Herbert W. hatte die Uberlegungen all-
eine gewdlzt und seine Entscheidung
ohne beratende Gespriache mit seinen
Kolleglnnen getroffen. Sie hitten ihm
gerne geholfen, um gemeinsam eine Lo-
sung zu finden, so dass er eventuell im
Unternehmen hétte verbleiben koénnen.
In diesem Fall war das nicht mehr mog-
lich, aber fiir die Zukunft wollten die
Gruppenmitglieder solche Alleingénge
vermeiden und waren nun bestrebt, ei-
nen wertschitzenden Umgang miteinan-
der zu lernen.

Es folgte eine Zeit der Reflexionen
zu den verschiedenen Beziechungen un-
tereinander, in denen emotionaler Ein-
druck und Stellungnahme einen beson-
deren Platz einnahmen. Die Team-
mitglieder nutzten die Supervision
immer mehr fiir ihre eigene Personlich-
keitsentwicklung. Das duflerte sich in
vermehrter Ruhe und Zugewandtheit im
Umgang miteinander. Emotionalitét durf-
te zunehmend mehr sein, Unterschied-
lichkeit und Vielfalt wurden nun als be-
reichernd erlebt. Hilflosigkeit 1ihmte
nicht mehr, sondern diente als Aus-
gangsbasis fiir Entdeckungen. An die-
sem Erlebnis zeigten sich sehr schon
die Grundmotivationale(n) Vorausset-

zungen des Dialogs:

1)Vertrauen

2)Wachsende Emotionalitdt und Ge-
meinschaft

3) Zuerst ,,Erlaubnis” zur, spéter Freude
an der Unterschiedlichkeit

Es war eine Zeit des neuen Kennen-
lernens, genédhrt vom Interesse aneinan-
der. Beziehungsmuster wurden aufge-
16st und neu gebildet, begleitet von Wut
und Trauer sowie von Zuversicht und
Hoffnung. Eine gefestigte Grundlage des
eindriicklichen Wahrnehmens und per-
sonlicher Stellungnahme gab nun den
Raum frei, sich auf die Aufgabe der be-
trieblichen Umstrukturierung einzulas-
sen. Der Fokus des Lernens lag auf der
Ebene des Ausdrucks hin zum Handeln.

Ein Blick auf die Zielvereinbarung
ergab nach eineinhalb Jahren folgende
,,Bilanz”’: Die Schritte fiir diverse Orga-
nisationsentwicklungseinheiten wurden
im Teambildungsprozess aufgegeliedert
und schriftlich festgehalten, Diskussi-
on und Umsetzung erfolgte hauptsédchlich
firmenintern. Das gewtinschte ,,Kommu-
nikationstraining” (= Dialog) fand wéh-
rend des gesamten Prozesses nicht ex-
plizit als Training, sondern als Grundla-
ge fiir einen wertschidtzenden Umgang
miteinander statt. Die Supervision als
Raum fiir personale Begegnung und
Auseinandersetzung eréffnete den ein-
zelnen Mitgliedern das Auffinden des
Eigenen und somit eine Neupositio-
nierung in der Gruppe.

Das sehr dynamische Gruppenge-
schehen erforderte anfangs ein intensi-
ves Eingehen auf die Einzelpersonen.
Erst nachdem Individualitdt und ihre
Bezogenheit auf die Gruppe hin wieder
moglich war, war das ,,In-Beziehung-
Halten zur gemeinsamen Sache als
Ubersteigen der individuellen Bediirfnis-
lage bzw. intrapsychischen Motivationen,
Orientierung an der Sache und nicht die
explizite Bearbeitung der Gruppendyna-
mik” moglich (Tutsch 2001, 40).

In diesem Teambildungs- und Su-
pervisionsprozess lag die Folie der Per-
sonalen Existenzanalyse nicht nur tiber
den einzelnen Settings. Spannt man die
gesamten eineinhalb Jahre auf das Drei-
eck der PEA (Lidngle), zeigt sich fiir
mich ein Phasenverlauf mit lingerem
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Verweilen beim Prozess von PEA 1 zu
PEA 2, wobei die Stellungnahme, im
Dreieck als Spitze des mithsamen We-
ges abgebildet, den Mitgliedern groflen
Einsatz abverlangte. Die Lernphase der
Selbsttranszendenz (Phase des Aus-
drucks) hingegen nahm, bereits gestiitzt
auf gelingende eindriickliche Wahrneh-
mung, weniger Zeit in Anspruch.

Heute haben die Teammitglieder ihre
Strukturen klar entwickelt und groBteils
umgesetzt. Unter anderem fand eine
Reduzierung der Partner auf jene statt,
die eine volle Verantwortung iiberneh-
men konnen. Auch erfolgte ein klares
Bekenntnis zur notwendigen (flachen)

Hierarchieebene, auch als Unterstiitzung
und Orientierung fiir die inzwischen
gewachsene Mitarbeiterlnnenzahl. Die-
se hochspezialisierten Fachkréfte sind
inzwischen zu einem Team zusam-
mengewachsen, das noch immer sehr dy-
namisch Konflikte austrégt, allerdings von
gegenseitiger Wertschitzung gepragt und
nicht mehr auf Unterdriickung oder Ver-
nichtung des anderen ausgerichtet ist.
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Coaching — Chancen fiir Leitende
Eine Psycho-Logik, geschrieben fiir Fiihrungskréfte

Um zu verdeutlichen, wozu externe
Unterstiitzung hilfreich sein kann, moch-
te ich mich mit drei ausgewé#hlten My-
then um das Thema ,,Leiten” auseinan-
der setzen.

Mit externer Hilfe meine ich
Coaches, die nicht zum Unternehmen
gehoren und die in einem dialogischen
Vorgang mit der Fithrungskraft ihre
Arbeitssituation reflektieren.

Einiglg ausgewihlte Mythen
zum Thema ,,Leiten”
Mythos 1: Gute Fiihrungskriifte ent-
scheiden und handeln richtig.

Das Mythenhafte liegt im Wort ,,rich-
tig”.
Natiirlich stimmt es, dass es gesetz-
liche Vorgaben, betriebliche Leitlinien
und handfestes Wissen der Betriebswirt-
schaft, der Kommunikationstheorie oder
der Organisationsentwicklung gibt, die
einem Leiter sagen: ,,Das, was du tust,
ist richtig!” Oder: ,,So wie du es tust,
ist es falsch!” Dieses Basis-Know-how
soll eine Fiihrungskraft beherrschen,
ebenso die dazu notwendige Methodik.

Dariiber hinaus gibt es allerdings vie-
le Situationen, in denen es kein Richtig
oder Falsch mehr gibt und keine objek-
tiven Standard-MaBstibe mehr eine
Norm vorgeben. Viele Situationen lie-
gen jenseits von standardisierten Metho-
den und Lehrmeister-Weisheiten. Die
Fihrungskréfte sind gefordert, sich
selbst ihre Meinung zu bilden, selbst-
verantwortlich Stellung zu beziehen und
samtliche Folgewirkungen zu verant-
worten. Es ist leichter, auf Grund von
Vorschriften das Richtige zu tun, als
mutig auf Probleme Antworten zu ge-
ben. Fiithrungskrifte entscheiden sich
daher fiir das, was sie — subjektiv — fiir
die beste Moglichkeit in Richtung Zu-
kunft ansehen. Dazu braucht man Mut,
Verantwortung zu tibernehmen.
Die Gegenthese zu Mythos 1 lautet:

Gute Fiihrungskrifte tun nicht
das Richtige, sondern sie haben Mut,

Rainer Kinast

sich fiir das — aus ihrer subjektiven
Sicht — Beste zu entscheiden.

Sie tibernehmen dadurch Verantwor-
tung, dass sie das Unternehmen nicht
auf standardisierte und ausgetrampelte
,»Richtig-Pfade”, sondern auf unbetre-
tene Wege fithren. Gute Fithrungskrifte
haben bei diesen Entscheidungen keine
Garantien, nur ihre eigenen Uberzeu-
gungen und ihr eigenes inneres Gespiir.

Mythos 2: Gute Fiithrungskrifte
durchschauen alles und haben alles
im Griff.

Natiirlich stimmt es, dass eine Fiih-
rungskraft komplexe Situationen eher
schnell analysieren und sich schnell fiir
weiterfithrende Mafinahmen entschei-
den kann.

Nur: Das Mythenhafte liegt im Be-
griff ,alles”.

Der heute allgemein geltende An-
spruch verlangt, dass jeder bei allem
und jedem schneller, besser, effizienter,
klarer und griffiger handeln muss. Die
konkreten Sachlagen und Abldufe aber
werden meist komplexer. Am besten
wire es, eine Fithrungskraft hitte die
Jugendlichkeit und die korperliche Kraft
eines 18-jdhrigen, die Erfahrungen und
Lebensweisheit eines 60-jdhrigen und
den modernen Wissensstand eines 30-
jéhrigen.

Es ist erstens nicht notwendig, alles
im Griff zu haben. Im Gegenteil: Fiih-
rungskrifte, die nicht delegieren und
anderen etwas iiberlassen bzw. sich auf
sie verlassen kénnen, verhindern, dass
Potenziale und Chancen fiir das Unter-
nehmen genutzt werden.

Zweitens ist es in vielen Situationen
gar nicht moglich, jedes Detail wirklich
zu erfassen. Entscheidend ist, ob die
néchsten Schritte weiterfiihren und Ziele
erreicht werden.

Die Gegenthese zu Mythos 2 lautet:

Gute Fiihrungskrifte haben
Chaosfihigkeit.

Sie halten undurchschaubare Situa-

tionen aus und erkennen selbst in chao-
tischen Zustinden die Chancen, die sie
fiir ihre Ziele nutzen kénnen. Dabei neh-
men sie das Risiko auf sich: Sie sind
bereit, Fehler zu machen und aus ihnen
zu lernen.

Mythos 3: Gute Fithrungskriifte
agieren autark.

Ein Staat ist autark, wenn er ohne
fremde Hilfe wirtschaftlich lebensfzhig
ist. Ein Mensch ist autark, wenn er sei-
ne Rolle ausfiillen kann, ohne andere zu
befragen und sich von ihnen helfen zu
lassen.

Natiirlich stimmt es, dass sich eine
Fithrungskraft nicht wegen jeder ein-
zelnen Entscheidung an einen Berater
oder an ihren Vorgesetzten wendet, der
sie unterstiitzt und ihr entscheiden hilft.
Und: Je hoher eine Fiihrungskraft in der
Hierarchie platziert ist, desto wider-
spriichlicher werden die vielen Empfeh-
lungen ihrer Mitarbeiter sein.

Fithrungskrifte, die sich nur dann
fiir etwas entscheiden kdnnen, wenn alle
anderen — ihre Vorgesetzten, ihre Kolle-
gen und ihre Mitarbeiter — hinter dieser
Entscheidung stehen, sind in der Regel
nicht erfolgreich. Es braucht Fiihrungs-
krifte, die eine eigene Meinung haben,
die iiber Standvermégen und Meinungs-
treue verfiigen, die selbststindig Ent-
scheidungen treffen und diese ent-
schlossen durchziehen konnen.

Dennoch: Der Mythos liegt in der
Verwechslung von Selbststand und Au-
tark-Sein (ich brauche die anderen
nicht) und im Glauben, Selbststindig-
keit schlieBe mit ein, dass jemand den
Dialog mit anderen nicht braucht.

Bei Entscheidungen, die sie vor Ort
mit den Kunden bzw. in ihrem Arbeits-
gebiet machen, nehmen sich wegen die-
ses Mythos viele Fiithrungskrifte die
Chance, vom Fachwissen und den Er-
fahrungen ihrer MitarbeiterInnen, zu
profitieren. Solche Chancen werden nur
dann genutzt, wenn man sich auf ehrli-
che Dialoge mit anderen Menschen ein-
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lasst. Oft er6ffnen Gespriache komplett
neue Horizonte!

Dieser Mythos setzt auch Coaching-
prozesse in ein verzerrtes Licht: ,,Wer
schwach ist und nicht alles in Griff hat,
der braucht einen Coach als Nachhilfe.
Wirklich gute Fithrungskrifte brauchen
keine solchen Unterstiitzungen, sondern
sie konnen ihre Aufgabe von sich aus
bewiltigen!” Coaching wird als Defi-
zit-Behandlung gesehen, und nicht als
zusitzliche Ressourcen-Mobilisierung.
Wer bereits gut ist und von sich tiber-
zeugt ist und auch die Psyche eines Men-
schen gut einschétzt, der holt sich dia-
logische Unterstiitzungen.

Die Gegenthese zu Mythos 3 lau-
tet: Gute Fithrungskriifte agieren aus
einem selbstbewussten Selbststand
heraus, weil sie fihig sind, sich auf
echte Dialoge einzulassen, und sich
diese Dialoge auch organisieren.

Diese Gegenthese —weil sie den Kern
von Coachingprozessen anspricht — soll
hier nun ausfiihrlicher erlautert werden.
Dazu méchte ich das Modell der ,,.Zwei-
Poligkeit der Anforderungs-Ellipse” ent-
wickeln:

Zwei Personlichkeits-Kom-
petenzen einer Fiihrungskraft
Vergleiche hinken, weil sie eine ver-
einfachte Darstellung einer Sachlage
sind. Vergleiche haben aber Pointen, auf
die es ankommt. Hier wollen wir die
Ellipse als Vergleich fiir die Aussage be-
nutzen: Zwei Kompetenzen, die eine
Personlichkeit als Fiihrungskraft haben
sollte und die oft als einseitiges Ideal
betrachtet werden, bedingen einander.

Ellipse als Vergleich

Eine Ellipse wird durch zwei ,,Mit-
telpunkte” (Pole oder Brennpunkte) de-
finiert. Da eriibrigen sich die Diskussi-
onen, welcher Mittelpunkt denn der
wichtigere sei oder auf welchen Pol ver-
zichtet werden konnte: Es braucht beide
Pole!

Die Ellipse ist eine Ansammlung von
unzdhligen Punkten, die sich zu den
beiden Brennpunkten in einer ausgewo-
genen Distanz halten.

Wir wollen die Summe der Erwar-
tungen an eine Fiithrungskraft mit der
Ellipse vergleichen: Alle — Vorgesetzte,
Kunden, Mitarbeiter, Behorden,
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Offentlichkeiten, Medien — wollen et-
was von dieser Fithrungskraft, jeder na-
tiirlich etwas anderes. Wenn man sie alle
direkt mit der Fithrungskraft reden lie-
e: Es wiirde eine unheimliche Flut von
Appellen auf die Person der Fiithrungs-
kraft hereinstiirzen.

Es liegt auf der Hand: Wer mit dem
Anspruch lebt, alle Erwartungen zu er-
fiillen, ist selbst verkauft, und ihm wird
im Netz der Erwartungen, das immer
enger um ihn die Féden spinnen wird,
bald die Luft weg bleiben. Dazu gesel-
len sich noch die eigenen Vorstellungen
der Fihrungskraft und Anspriiche, die
sie an sich selbst richtet.

Die Fithrungskraft muss selbst ent-
scheiden, welchen Erwartungen und
Anforderungen sie gerecht werden will
und welchen nicht. Sie muss ent-schei-
den, dass heilit sich von manchen Wiin-
schen trennen bzw. manche Erwartun-
gen enttduschen.

Die gute Distanz zu diesen Ansprii-
chen und somit auch die Freiheit, mit
ihnen selbst entscheidend umgehen zu
konnen, ist dann méglich, wenn die
zwei Pole der Ellipse gehalten werden.
Dann konnen die Anspriiche in einer aus-
gewogenen Distanz zur Fithrungskraft
gehalten werden.

Die zwei zentralen Pole hei3en:

Pol 1: Selbststand-Vermogen im Netz
der Anforderungen

Pol 2: Dialogféhigkeit im Selbststand

Summe aller
Anforderungen\

O O
Selbststand

Dialog

Abb. 1: Zweipoligkeit der Anforderungsellipse

Selbststand-Vermdogen im Netz
der Anforderungen (Pol 1)

Stellen Sie sich bildlich vor: Ein Lei-
ter oder eine Leiterin steht in der Mitte
eines Raumes. Vertreter der Unter-
nehmensleitung, der Kunden, der Mit-
arbeiter, der Behorden ... stehen um die-
sen Leiter und wiirden fiir jede Erwar-
tung und jeden Wunsch an den Leiter,
fiir jeden Appell und jede Anforderung

einen Faden zum Leiter kniipfen: Ein
dichtes Netz der Erwartungen wiirde im
Raum entstehen.

Mit ,,Selbststand-Vermogen im Netz
der Anforderungen” ist nicht gemeint:

Herr X ist Leiter eines Subunter-
nehmens der Firma ,,Optimal”. Er
nimmt alle ,,Anspruchsfiden” gewissen-
haft auf. Er zeigt sein Standvermdgen
damit, dass er zih ist und den Druck
der unterschiedlichsten und wider-
spriichlichsten Erwartungen aushilt. Er
will eisern diese Zerreilprobe dadurch
bestehen, dass er gekonnt moglichst vie-
len Appellen gerecht wird, sein Verhal-
ten blitzschnell anpasst und es auf Grund
seines Anpassungsvermogens schafft,
moglichst alle zufrieden zu stellen. Herr
X nimmt die Herausforderung des Er-
wartungsnetzes zwar an und beweist
dabei seine Flexibilitdt und sein z&hes
Standvermdgen, aber er verliert seine
Souverinitit, seine ureigenste Hand-
schrift im Leitungsalltag, seine person-
liche klare Linie und Standpunkttreue.
Diese Anpassungskunst ist mit diesem
Pol ,,Selbststand-Vermogen™ nicht ge-
meint.

Mit ,,Selbststand-Vermdgen im Netz
der Anforderungen” ist auch nicht ge-
meint:

FrauY ist Leiterin einer Abteilung und
agiert selbstherrlich: Sie allein entschei-
det, was zu tun ist, sie stellt die Wei-
chen fiir die Zukunft, und sie weil3, was
die Kunden in der Zukunft wollen. Sie
hort nicht auf ihre MitarbeiterInnen, auf
deren Erfahrungen und Beobachtungen,
sie nutzt nicht ihr Potenzial, ihr fachli-
ches Wissen und ihr Marketing-Know-
how. Frau Y steht nicht im Netz der Er-
wartungen drinnen, sondern auflerhalb
oder neben diesem Netz, oder aber: Sie
lasst das Netz der Erwartungen gar nicht
entstehen, weil simtliche Versuche, ei-
nen Faden zu ihr zu kniipfen, abgewtirgt
werden. Diese Selbstherrlichkeit ist mit
diesem Pol nicht gemeint.

Beide extremen Beispiele machen
deutlich: Es braucht einerseits das Netz
—die Fédhigkeit, mit allen Beteiligten ins
Gesprich zu kommen, deren Bilder und
Wahrnehmungen zu sammeln, deren
Erwartungen zu kennen und deren Be-
rechtigung zu durchleuchten, aber dann
— ohne irgend eine Anpassungstendenz
—auch die Fahigkeit, sich selbststindig
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von der Situation ein Bild zu machen,
eigenstindig den eigenen Uberzeugun-
gen zu folgen und das zu tun, was ich
nun als das Optimale erachte.

Auf den Punkt gebracht: Es geht um
eine selbststdndige Entscheidungsfihig-
keit, die aber das Stehen im Gesprich
mit den Beteiligten als Basis hat.

Dialogfihigkeit im Selbststand
(Pol 2)

Was mit diesem zweiten Brennpunkt
der Ellipse gemeint ist, soll wieder eine
Vergleichsgeschichte verdeutlichen:

Ein Ehepaar macht in einer Klein-
stadt mit historisch interessantem Bo-
den Urlaub. Am ersten Vormittag tren-
nen sich die Wege, weil jeder etwas er-
ledigen will, beide nutzen ihre geschéft-
lichen Wege, einen ersten — wenn auch
fliichtigen — Eindruck von der Stadt zu
gewinnen. Als sie sich wieder beim Mit-
tagessen treffen, sagt sie: ,,Hast du die
kleine romanische Kapelle auf der Burg
gesehen?” ,,Romanisch?” erwidert der
Mann verdutzt. ,,Ich bin wohl auf der
Riickseite dieser Kapelle vorbei gegan-
gen, aber sie war doch eindeutig go-
tisch!” Da sie sich nicht sicher sind, ob
sie von derselben Kapelle reden, be-
schlieBen sie am Nachmittag sich ge-
genseitig zu zeigen, was jeder gesehen
hat. Er ldsst sich von ihr zum Eingangs-
tor der Kapelle fithren und steht vor ei-
ner wunderbaren romanischen Fassa-
de mit einem eindeutig romanischen
Tor. ,,Komm, jetzt zeige ich dir et-
was!” ladet er sie ein, den Standpunkt
zu wechseln, mit ihm auf die Riick-
seite der Kapelle zu gehen und mit ihm
eine herrliche gotische Apsis zu be-
trachten.

Dialogfahigkeit bedeutet zweierlei:
Den eigenen Standpunkt fiir den Ge-
spriachspartner nachvollziehbar darstel-
len zu konnen, aber auch dem anderen
— im engsten Sinn des Wortes — zu fol-
gen, um auch von seinem Standpunkt
aus eine Sache zu betrachten.

In unserer Beispielgeschichte hat nie-
mand seine Behauptung zuriickgenom-
men, aber beide waren bereit, sich auf
den Perspektivenwechsel einzulassen.
Wobei es hier noch relativ einfach ist:
Hier kann der Sachverhalt relativ ein-
fach geklart werden. Schwieriger wird
der Perspektivenwechsel z.B. in Kon-

fliktsituationen, in denen es um subjek-
tive oder gar eingeengte Wahrnehmun-
gen geht. Umso wichtiger ist dann eine
offene Dialogfihigkeit, die es wagt,
den eigenen Standpunkt einmal wie in
einem Experiment zu verlassen und
sich auf die Sichtweise des anderen
einzulassen.

Der Begriff ,,offene Dialogféhigkeit”
ist eigentlich eine Verdoppelung der Be-
deutung. Trotzdem wollen wir diesen
Begriff hier so verwenden, weil wir in
unserer Praxis genug Menschen begeg-
nen, die zwar ihre Bereitschaft zum
Gesprich betonen, aber nicht zu einem
Perspektivenwechsel bereit sind.

Der Begriff ,,Dialogfiahigkeit im
Selbststand” will provozieren, dass ein
vorschnelles Nachgeben, Dem-anderen-
Rechtgeben oder eine allzu flexible An-
passungsfihigkeit nicht zu verwechseln
sind mit der Fahigkeit, den Standpunkt
»experimentell zu wechseln” und trotz-
dem der eigenen Uberzeugung treu zu
bleiben. Das Ehepaar der Beispiel-
geschichte wére um eine interessante
Erfahrung drmer, hitte der Mann der
Frau sofort gesagt ,,Du hast recht” und
sie nicht zum Wechsel der Sichtweise
aufgefordert.

Dialogfahigkeit inkludiert auch das
Vermogen, Unterschiede bestehen zu
lassen, auszuhalten und sich auf neue
Losungsvarianten einzulassen.

Die Wechselseitigkeit der Pole

Es wird Zeiten und Situationen ge-
ben, in denen ich fast ausschlieflich auf
Dialog ausgerichtet bin. Es wird Situa-
tionen geben, in denen ich — trotz ande-
rer Meinung meiner Umgebung — mei-
ne einsame Entscheidung durchziehen
werde.

Die Wechselseitigkeit der beiden Pole
besteht fiir eine Fithrungskraft darin,
dass ich jeweils das Andere brauche,
damit ich das Eine tiberhaupt kann. Um
nicht autoritdr, sondern direktiv oder
selbstbewusst nach meinen eigenen
Uberzeugungen entscheiden und han-
deln zu konnen, braucht es, dass ich —
iiber weite Strecken meiner Arbeits-
straBe — dialogisch unterwegs bin.

Damit ich fihig bin, als Gespréchs-
partner mit klaren Standpunkten den
anderen in seinem Anders-Sein ernst zu
nehmen, braucht es einen geiibten

Selbststand: Ich muss fihig sein, in ei-
nem guten Gesprich plétzlich einsam
oder unverstanden dazustehen. Damit
kann konstruktive Spannung entstehen,
die kreativ Neues produziert. Damit
kann auch mein Gespréichpartner gefor-
dert sein, seinen Standpunkt zu prizi-
sieren, ihn zu erweitern oder zu verin-
dern. Menschen ohne Selbststand sind
weich wie knetbare Masse, die sich
lau angreift. Sie konnen keine tragen-
den Saulen eines Unternehmens wer-
den.

Im Dialog zum authentischen
Selbststand finden

Zu unserem Verstindnis von ,,au-
thentisch” gehort es notwendigerweise
dazu, dass jemand sich mit einer zwei-
ten Person auseinandersetzt, um sich
selbst im Dialog zu gewinnen. Das Fiih-
ren von Dialogen ist Voraussetzung,
dass jemand zu seiner authentischen
Handlungsweise kommt.

Der Wert an sich ist aber nicht das
Authentisch-Sein. Das Wertvolle liegt
im Gelingen von folgenden Faktoren:
den aufgetragenen Job optimal und da-
mit erfolgreich erfiillen und sich selbst
dabei als Person in der vereinbarten Rolle
erleben konnen.

Coaching ist ein dialogischer Vor-
gang. Was gewinnt ein Mensch, der im
Dialog steht, zusitzlich an Person-Sein
und welche zusitzliche Qualitét gewinnt
sein selbstverantwortliches Handeln?
Jemand kann doch seine Arbeit auch
dann gut machen, wenn er die Situati-
on allein reflektiert, wenn er zu seiner
Stellungnahme allein findet und daraus
seine Strategie bzw. seine Umsetzungs-
planung allein entwickelt. Nochmals:
Beide Pole sind wichtig — das selbst-
standige Finden der Stellungnahme und
das dialogische Wechselspiel. Hier stellt
sich die Frage:

Was ist das qualitative Mehr, das eine
Fiihrungskraft im dialogischen Prozess
eines Coachings dazugewinnt —im Ver-
gleich zu dem einsamen Finden der per-
sonlichen Stellungnahme in der Stille?
Oder anders formuliert: Was bringt es,
in solchen Gesprichen die einsame Stel-
lungnahme vorzubereiten bzw. vorzu-
arbeiten?

Sechs Punkte sollen deutlich ma-
chen, wie sehr der Dialog konstituie-
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rendes Element fiir das Person-Sein ist.
Die sechs Punkte orientieren sich an dem
Person-Begriff der Personalen Existenz-
analyse (PEA).

Im Gegeniiber von Person zu
Person werde ich meiner selbst
bewusst

Anliegen, denen sich eine Person hin-
gibt und fiir die sie sich so intensiv ein-
setzt, dass sie sich selbst vergisst, ge-
hoéren wesentlich zum Person-Sein
dazu. Das Wertvolle, wofiir ich lebe und
das meine Aufgabe ist, stiftet Identitét.

Anliegen, fiir die ich mich einsetze,
konnen die Gefahr in sich bergen, dass
ich mich selbst verliere: Ich spiire nicht
mehr, was die einzelnen Situationen und
meine konkrete Arbeit mit mir machen
und was sie in mir auslosen.

Ein Mensch, der mir gegeniibersitzt
und seine eigenen Emotionen anspricht,
lenkt meine Aufmerksamkeit auf meine
eigenen inneren Regungen. Wenn ein
Coach die schlichte Frage stellt ,,Wie
geht es Thnen damit?” oder wenn ein
Kollege in der Supervision seine eige-
nen Gefiihle ausspricht, z.B. mit den
Worten ,,Uber diese Aussage bin ich jetzt
génzlich tiberrascht! Aber: Wie ist das
fiir Sie?”, bin ich gefordert, selbst einmal
meine ,,innere Satellitenschiissel auf
Empfang einzustellen” und hinzuschau-
en: Was empfange ich eigentlich fiir Si-
gnale? Wie werden sie in mir wahrge-
nommen?

Und das ist eine der wesentlichen
Aufgabe des Coach, gezielt mit offenen
Fragenstellungen oder ev. sogar mit Pro-
vokationen diese inneren Regungen be-
wusst zu machen.

Im Gesprich iiber mich ge-
schieht die Selbstdistanz von
selbst

Wenn jemand eine massive Wut auf
Mitarbeiter entwickelt hat, dann helfen
die Selbstappelle ,,Jetzt bleib sachlich!”
meist nicht viel. Gefiihle konnen nicht
so leicht manipuliert werden wie Ge-
danken. Sie konnen einen aber ganz
schon in Bann ziehen, unfrei machen
und gefangen halten. Es ist die ein-
fachste Methode, mit anderen iiber die
eigenen Gefiihle zu reden, um so zu
einer gesunden Distanz zu ihnen zu
gelangen:
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Ich rede z. B. dariiber, dass ich eine
Wut habe und wie diese Wut verstand-
licherweise entstanden ist. Ich rede
dariiber, wie die Wut mich im sachli-
chen Handeln blockiert ..., und damit
habe ich zwei Dinge erreicht:

* Ich stehe zu meinem Gefiihl und
+ ich habe eine erste Distanz aufgebaut.

Es gibt unterschiedliche Person-
lichkeitstypen: Manche lassen Gefiihle
gut und schnell zu, andere konnen die
positiven Gefiihle wenig wertschitzen.
Wieder andere haben das Problem sich
einzugestehen, negative Gefiihle zu ha-
ben, die ja komplett unlogisch und un-
produktiv sind. Fiir alle diese Person-
lichkeiten gilt: Reden ldsst die Realitét
zu. Die inneren Regungen werden
,.,mehr zur Wirklichkeit”, wenn ich sie
ausspreche und sie — ,,aus mir heraus”
— auf den Tisch lege.

Die Selbstdistanz durch den Dialog
bewirkt aber noch Weiteres:

Sich vom Priméreindruck lésen

Priméreindriicke haben die Tendenz,
dass sie sich scheinbar bleibend eindrii-
cken. Es ist nicht leicht, sich von ithnen
zu losen.

Der Handlungsimpuls kann ordent-
lich Druck machen, innere Stimmen
gesellen sich dazu und animieren: ,,Jetzt
tiberleg nicht lange, lass dir nichts ge-
fallen und tu ganz einfach!”

Erste Bilder, die man schnell von ei-
ner Situation, von einem Konfliktpartner
oder von einer duflerst sympathischen
Mitarbeiterin gewonnen hat, konnen das
eigene Verhalten sehr bestimmen und
einen nicht so leicht loslassen.

Das Gesprich mit anderen und ein-
fache Fragen des Gespriachspartners
relativieren viel. Es wird deutlich, was
ich zuverlédssig weill und was nur Ver-
mutungen und Phantasien sind. Der
Blick wird realistischer.

Es braucht entweder die gezielten
Fragestellungen oder aber fremde Sicht-
weisen, die dazugestellt werden, um den
Blick zu weiten und sich von Primér-
eindriicken zu 16sen.

Je 6fter und deutlicher ich diese Er-
weiterung des Blickwinkels erlebt habe,
desto eher werde ich zu ihr auch
imstande sein, wenn ich auf mich selbst
gestellt bin.

Durch Hinterfragen und fremde
Wertesysteme die eigenen Wer-
te klédren

Eine Erfahrung aus meinem eigenen
Berufsleben:

Nach sechs Jahren treffe ich einen
ehemaligen Chef wieder und wir kom-
men in ein gutes personliches Gespréch.
Mein Chef erklirt, was ihn seit neuestem
bewegt und was ihm in letzter Zeit wich-
tig geworden ist. Er spricht mit Leiden-
schaft liber konkrete neue Anliegen ...
Nur: Was er mir jetzt als neue Erkennt-
nisse darlegt, hatte er mir mit fast dem
gleichen Wortlaut bereits vor 10 Jahren
als ,,neue” Anliegen présentiert!

Der vorrangige Eindruck in dieser
Situation war: Mein ehemaliger Chefist
stehen geblieben. Bei ihm geschieht
nichts Neues. Es gibt zwar so etwas
wie eine Wertetreue, die auch iiber Jah-
re hinweg gehalten wird. Es gilt aber zu
unterscheiden: Ist jemand seinem Wert
liber Jahre treu oder hat er sein Werte-
system einzementiert?

Werte kénnen zu einem Dauerlieb-
kind werden — nicht, weil sie person-
lich so wert-voll sind, sondern weil sie
so vertraut sind und die Bereitschatft,
auf Neues sich einzulassen, fehlt. Wer-
te konnen zu starren Prinzipien werden:
Sie sind wie feste Haltegriffe und es gibt
nichts Bedrohlicheres, als diese Werte
zu verlassen und zu verlieren.

Dialog ermdéglicht, die eigenen Wer-
te zu kldren. Zwei Momente will ich bei
der Wertekldrung hervorheben:

Durch gezieltes Nachfragen werden
die eigenen Uberzeugungen durchgeriit-
telt. Wie beim Sieben der Flugsand aus
dem Sieb verschwindet und die Steine
tibrigbleiben, sodass es mir leicht fillt,
die wertvollen Edelsteine vom tauben
Schotter zu trennen, so konnte das Hin-
terfragt-Werden durch den Coach mir
selbst wie eine Riittelstrecke klar-
machen, was meine relevanten Werte
sind, fiir die ich mich auch einzusetzen
bereit bin.

Das andere bedeutsame Moment
der Wertekldrung: Durch eine Ausei-
nandersetzung mit anderen Werte-
systemen kommt Bewegung in das ei-
gene Uberzeugungsdenken. Wer die
flexible Haltung hat, Perspektiven
einmal hypothetisch zu wechseln oder
sich in die Wertvorstellung eines an-
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deren einzufiihlen, bei dem besteht die
Moglichkeit, dass er neue Werte ent-
deckt und somit noch bessere Mo6glich-
keiten entwickelt.

Ein eher einfacher Vergleich soll dies
verdeutlichen: Manche Menschen gehen
immer in das gleiche Schuhgeschift,
greifen auf die gleichen zeitlosen Mo-
delle hin und tragen im Prinzip immer
die gleichen, gut bewdhrten Schuhe. Es
tite diesen Menschen gut, einmal in an-
dere Geschifte zu gehen, sich von den
Verkauferinnen verschiedenste Mog-
lichkeiten zeigen zu lassen, einige
durchaus ungewohnte Modelle anzu-
probieren, sich mit ihnen vor den Spie-
gel zu stellen und sie auf sich wirken
lassen: Dieser Mensch wird sich
vielleicht fiir einen noch besseren
Schuh entscheiden.

Dazu noch eine fiir uns géngige Er-
fahrung bei Fallarbeit in Seminaren oder
in Coaching-Gruppen:

Nach der Analyse einer Problem-
situation sagen die Kollegen dem Fall-
bringer: Wenn wir an deiner Stelle wi-
ren, dann wiirde es uns jetzt um fol-
genden Wert gehen ... In den meisten
Féllen kommt durch diese einfache In-
tervention so viel an neuem Blickwin-
kel herein, dass der Fallbringer seinen
situativen Wert (,,Worum geht es mir
jetzt in dieser Situation?”) neu defi-
niert, modifiziert oder zumindest pri-
miert.

Plakativ konnte man formulieren:
Erst eine durch Fragen und andere
Wertesysteme durchgeschiittelte Stel-
lungnahme produziert eine zugkréftige
Entschlossenheit.

Kreative Strategien gemeinsam
entwickeln und planen

Kreative Prozesse sind meist dialo-
gische Prozesse. Ich kann allein kreativ
etwas entwickeln, im Normalfall gilt
aber die Faustregel, dass im Team die
Kreativitét vielfaltiger und bunter wird,
wihrend man allein in wenigen Ideen-
ansitzen verhaftet bleibt.

Um eine wertvolle Idee zu realisie-
ren, braucht es ein strategisches Ge-
schick. Ich muss ein realistisches Ziel
definieren, eine kluge Vorgangsweise
mit vielen Zwischenschritten und
Zwischenziclen definieren, damit alle
Chancen genutzt werden und mdogli-

chen Stolpersteinen produktiv begegnet
werden.

Viele Menschen brauchen auBerdem
das Gesprich mit anderen, um aus der
inneren Stellungnahme heraus operati-
ve Ziele zu definieren.

Es ist ein Erfahrungswert: Je mehr
Kopfe mitdenken, desto mehr Moglich-
keiten werden ausgelotet und Losungs-
ideen entwickelt. Das sind tibrigens die
Chancen von Coaching-Gruppen, wo
sich die Vielfalt der Ideenanregungen
multiplizieren kann.

Ein Zeuge verstirkt die Verbind-
lichkeit und die Treue zum Ge-
planten

Dazu eine einfache Erfahrung, die
vermutlich auch jeder Leser kennt: Gute
Vorsitze, die allein gesetzt werden, ber-
gen die Tendenz in sich, dass man mit
ihnen bei der Umsetzung groBziigig
umgeht. Vorsitze werden dann verbind-
lich, wenn sie als realistische Ziele defi-
niert werden und wenn sie durch Zeu-
gen auf Machbarkeit hin tiberpriift wur-
den.

Oft braucht es diese Zeugen, die ei-
nem laufend das Vorhaben in Erinnerung
rufen und die einen auf dem Weg der
Umsetzung begleiten.

Zusammenfassung: Dialog er-
moglicht klare Stellungnahmen

Wir wollen noch einmal Bezug zu den
drei Mythen herstellen, hinter denen drei
grof3e Anspriiche stecken: Der Anspruch
,»Mache alles richtig!”, der Anspruch
,,Habe alles fest im Griff!”” und der An-
spruch ,,Entscheide und handle unab-
hingig!” erzeugen einen groflen Druck
und koénnen in die Irre fithren.

Denn: Damit eine Fithrungskraft
das Beste fiir ein Unternehmen her-
ausfinden oder im Chaos die wesent-
lichen Chancen ergreifen kann,
braucht sie die Auseinandersetzung
mit anderen Menschen. Diese werden
oft die Mitarbeiter, Vorgesetzten und
Kollegen sein.

In sehr vielen Fillen jedoch birgt das
Gesprich mit betriebsfremden Coaches
mehr Chancen als jenes mit Insidern,
die noch dazu ihre eigenen Interessen
verfolgen.

Auf den Punkt gebracht, wollen wir
zusammenfassen:

Dialogische Prozesse sind Voraus-
setzung dafiir...

* dass eine Person in ihrer Funktion
zu ihrer inneren Stellungnahme
findet;

* dass Fiihrungskrifte ,,autarke Ent-
scheidungsfahigkeit” entwickeln;
damit ist gemeint, dass sie die Fahig-
keit, unabhingig von anderen ein-
same Entscheidungen zu treffen,
griffbereit haben;

* dass Fiihrungskrifte in komplexen
Entscheidungssituationen das Beste
finden und danach zu handeln ver-
mogen;

* dass Fiihrungskrifte selbst in chao-
tischen Situationen die Chancen
wahrnehmen und ihren Zielrichtun-
gen treu bleiben konnen.

* dass Fiihrungskrifte den Dialog mit
sich selbst lernen, der im Alltag auch
allein eine reife Stellungnahme
ermoglicht.

Selbststand und Dialog-
fihigkeit als Ziele von
Coaching?

Was das jeweilige Ziel eines
Coachings sein soll, sollte zu Beginn von
den Beteiligten vereinbart werden: Der
Tonangebende dabei ist die Fithrungs-
kraft, die Coaching in Anspruch neh-
men will. Was will sie damit, dass sie
sich mit dem Coach zusammensetzt?

Im Normalfall — wenn nicht anders
vereinbart — zielt Coaching grundsétz-
lich darauf ab, dass eine Person die ihr
tibertragene Funktion und Aufgabe
selbststindig und selbstverantwortlich
erfiillen kann.

Das bedeutet, dass bei all diesen dia-
logischen Vorgéngen implizit dieses Ziel
angestrebt wird: Stirkung und Erwei-
terung des selbststdndigen und selbst-
verantwortlichen Agieren-Konnens. Die-
ses in supervisorischen Vorgédngen im
Dialog Gehalten-Sein iibt vor allem eine
Fahigkeit ein: Den Dialog selbststiandig
mit sich selbst filhren zu konnen.

Wenn das Bild von der Ellipse stimmt
(ich kann nur dann selbsténdig agieren,

EXISTENZANALYSE 22/1/2005 41



FORUM

wenn mein Agieren durch offene
Dialogfahigkeit geprégt ist, und ich bin
nur dann dialogféhig, wenn im Gespriach
meine Eigenstdndigkeit sichtbar wird),
dann schwingt bei Coachingprozessen
stets das Ziel mit, die eigene Dialog-
fahigkeit zu schulen, zu erweitern oder
zumindest wach zu halten.

Menschen kénnen ihre Rolle nur
dann authentisch ausiiben, wenn sie
ihren einzigartigen Selbststand laufend
durch dialogische Vorgénge lebendig
halten. So kann Selbststand nicht zu
Eigensinn, Starrheit oder autoritirem
Handeln werden.

Oft geniligen betriebsinterne
Dialogpartner. Je hoher aber eine
Fiihrungskraft in der Hierarchie steht
und je komplexer deren Fiithrungs-
situationen werden, desto notwendi-
ger werden externe bzw. professio-
nelle Dialogpartner.
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Fihrungskraft als Coach

Rainer Kinast, Irmgard Mendler-Schadt

Coachingausbildungen boomen, auch bei Fiihrungskrdften. Sie ahnen in solchen
Lehrgéingen Methoden kennen zu lernen, mit denen sie das Potenzial ihrer Mitarbeiter
mobilisieren konnen. Da aber rvelativ hiufig ungegliickte Coachingversuche der Mit-
arbeiter durch ihre Fiihrungskrdfte beobachtet werden, ist es wert, das Thema
., Fiithrungskraft als Coach” sauber zu analysieren. Damit soll es leichter fallen, die
tatscichlichen Chancen vom potenziellen Unfug zu trennen. Fiir diese thematische
Auseinandersetzung braucht es zuerst eine Kurzbeleuchtung der Kernaufgaben einer
Fiilhrungskrafi, die den Grundprinzipien des Coachings gegeniiber gestellt wird, um
in einem folgenden Schritt das realistisch Mogliche zu bergen und die Unvereinbarkeit
der beiden Rollen von Fiihrungskraft und Coach zu verdeutlichen.

1. Gegeniiberstellung der bei-
den Rollen

1.1 Grundaufgaben einer Fithrungs-
kraft
Fiithren bedeutet, eine gesamte Or-
ganisation und die darin eingebundenen
Menschen auf konkrete Ziele hin zu be-
wegen und das Erreichen dieser Ziele
sicher zu stellen. Damit wird deutlich, dass
Fiihren von Mitarbeitern zwei Ebenen hat:
* Das Fordern (Vorgeben von Zielen,
Schritte vereinbaren und auch ein-
fordern, kontrollieren und Kurskor-
rekturen vornehmen) und
* das Fordern (Mitarbeiter unterstiitzen,
ihre Selbstverantwortung und Initia-
tivkraft mobilisieren, ihre Fahigkeiten
schulen lassen und fiir hilfreiche Be-
gleitmafinahmen und sinnvolle Rah-
menbedingen sorgen).
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Nochmals verdeutlicht: Bei allen Be-
mithungen, Mitarbeiter zu fordern und
mitarbeiterorientiert zu agieren, gehoren
folgende Verhaltensweisen zur Funkti-
on einer Fithrungskraft grundlegend
dazu:

* das Fordern und Einfordern,

* das direktive Agieren und durch direk-
tive Vorgaben Orientierung geben,

+ das Kontrollieren, Korrigieren und
Kritisieren.

1.2 Prinzipien des Coachings
Die Beziehung zwischen Coach und
Coachee beruht auf vier Prinzipien:

Partnerschaftlichkeit in der Ver-
antwortung
Der Coaching-Prozess wird von den
Beteiligten partnerschaftlich gefiihrt.
Die gecoachte Person (sog. Coachee)

tibernimmt die inhaltliche Verantwor-
tung. Sie gibt das Thema vor; sie for-
dert das ein, was ihr niitzt und was sie
braucht; sie beurteilt, ob das Thema
geniigend behandelt worden ist; sie bleibt
fiir die konkrete Arbeitssituation allein
verantwortlich und behélt somit auch
die volle Freiheit, nur das in die Realitit
umzusetzen, was ihr vom Gespréch fiir
sinnvoll erscheint (auch genau das Ge-
genteil von den besprochenen Gespréchs-
erkenntnissen zu tun).

Der Coach tibernimmt die Gestal-
tungs- und Methodenverantwortung fiir
den Gespriachsprozess: Er gibt dem
Gesprichsverlauf eine Struktur, hilft
durch geschickte Fragestellungen und
passende Methoden, dass die gecoach-
te Person ihre Frage formulieren und
fiir sich die bestméglichen Losungen
und Wege finden kann. Der Coach ge-
staltet den Prozess so, dass der Coachee
zu den gestellten Fragestellungen zu ei-
ner selbst verantworteten Stellungnah-
me finden kann.

Freiwilligkeit

Die gemeinsame Arbeit beruht auf
Freiwilligkeit und beeinflusst den Erfolg
wesentlich.

Der Coach verfolgt nur Ziele des
Coachees, er tut nichts ohne die Mit-
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wirkung oder Orientierung des Coa-
chees. Die Verpflichtungen im Coaching
ergeben sich alleine durch die getroffe-
nen Vereinbarungen zwischen dem
Coach und den Gecoachten.

Das bedeutet, dass der Coach keine
eigenen Interessen verfolgt, auBBer ein
guter Coach in dem Sinne zu sein, dass
seine Gesprichspartner sich realistische
Coaching-Ziele setzen und diese auch
erreichen.

Dieses freiwillige Sich-Einlassen ist
zeitlich begrenzt — auch das bestimmt
der Coachee.

Lernbereitschaft

Coaching geht von der Lernfahigkeit
und Entwicklungsbereitschaft des
Coachees aus:

Dieser Wille zur Verdnderung und
zur personlichen Erweiterung ist eine
Grundvoraussetzung fiir ein erfolg-
reiches Coaching. Ist die zu coachende
Person bereit,

» ungewohnte Sichtweisen zuzulassen,

* Neues auszuprobieren und Unge-
wohntes zu tun,

* Begebenheiten und Erfahrungen zu
reflektieren?

Vertraulichkeit

Informationen werden nicht an Drit-
te weitergeben. Der Coachee entschei-
det selbst, wen er tiber die Umsetzung
seiner Anliegen informieren und in wel-
cher Form er es tun mochte. Und er tut
es auch selbst.

Diese Vertraulichkeit ist erst dann
realistisch, wenn der Coach auf3erhalb
des Coachings in keinem anderen Be-
zug zum Coachee steht. Somit ist ge-
wihrleistet, dass der Coach — auch un-
bewusst — kein anderes Interesse im
Coachingprozess verfolgt.

Diese Vertraulichkeit erm6glicht ei-
nen einmalig geschiitzten Raum: In die-
sem Raum kann noch nie Gewagtes
gedacht und ausgesprochen werden.

1.3 Unvereinbarkeit der beiden
Rollen

Somit liegt es auf der Hand, dass
beide Rollen im Widerspruch liegen.
Eine Fithrungskraft darf die Rolle des
Fiihrens nie verlassen — egal, welchen
Fiihrungsstil sie praktiziert. Auch wenn
sie noch so partnerschaftlich im Fiih-

ren ist, ein vordringliches Interesse der
Fiihrungskraft bleibt stets prasent: Das
Erreichen von tibergeordneten Zielen.

Es ist das hochste Interesse einer
Fihrungskraft, dass die Mitarbeiter
nicht ihren personlichen, oft inhaltlich
sehr unterschiedlichen Interessen nach-
gehen, sondern gemeinsam ihre Arbeits-
kraft in eine StofBrichtung biindeln.
Wihrend der Coach eher die Rolle des
Forderers und Anwalts seines Klienten
einnimmt und ihm freie Entscheidung
fiir seine Handlungen {iberlésst, kann es
zwischen Chef und Mitarbeiter zu
kontroversellen Interessen kommen,
auch wenn sie sich in 95% der Situa-
tionen einig sind.

Es gibt Mitarbeiter, die sich durch
die geschulte Gesprichstechnik ihrer
Vorgesetzten zu einem ,,Coaching-Ge-
spriach” mit ihnen verleiten haben las-
sen. Sie stimmen zwar ,,freiwillig” ein,
bereuen es aber im Nachhinein, denn
sie haben letztlich doch mehr mit ihrem
Chef laut reflektiert, als sie es eigent-
lich wollten. Da Vorgesetzte immer iiber
Sein und Nicht-Sein, oder iiber Befor-
derung und Nicht-Beforderung entschei-
den, kann ,,Freiwilligkeit” leicht mit un-
bewusstem Druck erzeugt werden.

Vertraulichkeit bringt im Coaching
mit einem Externen (jemand, der sonst
in keinem anderen Bezug zum Coachee
steht) die groBe Chance. Sie ist natiir-
lich in einem Gespriach mit dem Vorge-
setzten oder mit sonst einem Betriebs-
internen (auch Stabstellen sind hier nicht
geeignet) nicht gegeben.

2. Fiihrungskraft als ,,Coach” —
was ist realistisch moglich?

Um in den Blick zu bekommen, was
fiir eine Fiihrungskraft realistischer-
weise moglich ist, sollen drei Ebenen
des Coachings unterschieden werden:

2.1 Ebenen des Coachings

* Die Haltung des Coach:
Der Coach arbeitet mit der Haltung:
,.Ich, will dass meine Coachees ihre
eigenen Losungen finden und ihr
eigenes Losungspotenzial entwickeln.
Ich traue es ihnen zu, und sie konnen
es. So werden sie auch in Zukunft
selbstidndig Wege finden, wie sie ihre
Funktion optimal ausfiillen konnen!”

* Die Methoden des Coach:

Das Handwerkszeug, Schrittfolgen
und Vorgangsweisen werden ange-
wandt, die helfen, dass die Coachees
zu einer konkreten Fragestellung
selbst Antworten finden.
* Die Rolle des Coach:

,,Rolle” ist die Summe aller Erwar-
tungen an eine Person, was sie zu tun
hat. Vom Coach ist zu erwarten, dass
er Methoden, Fragen und Vorgangs-
weisen zur Verfligung stellt und gleich-
zeitig die inhaltliche Themenfiihrer-
schaft und Verantwortlichkeit fiir das
Gesprich und die Umsetzung seiner
Anliegen dem Partner tiberlasst.

Die Antwort auf die Frage, was an
Coaching fiir einen Chef tatsdchlich
moglich ist, ist nun offensichtlich:

Fiihrungskrifte konnen nie die Rol-
le des Coach ihrer Mitarbeiter einneh-
men, aber sie kdnnen — in bestimmten
Situationen und bei einem bestimmten
Reifegrad des Mitarbeiters — Gespriche
mit der Haltung eines Coach und mit
Methoden des Coachings fiihren.

2.2 Reifegrad von Mitarbeiter

Vorgesetzte konnen mit Haltungen
des Coachings Coachingmethoden nur
dann anwenden, wenn auch der Reife-
grad des Mitarbeiters passt. Nehmen wir
eine Bilderbuchentwicklung einer Mit-
arbeiterin einer Bank an und beobach-
ten wir dabei, wie je nach Reifegrad ihre
eigene Verantwortung und damit ihr Ver-
halten, aber auch die Verantwortung
und das Verhalten des Vorgesetzten sich
andern. Zur Verdeutlichung werden pla-
kative Ausdriicke verwendet, um so das
Wesentliche der unterschiedlichen Reife-
phasen pointiert herauszuarbeiten (vgl.
dazu Blanchard, 2002).

Phase des Tellings

Frau Monika N. tritt nach ihrer Ma-
tura in die Bank ein, und hat auller ih-
rem Allgemeinwissen vom Bankwesen
wenig Ahnung. Thr Chef bzw. ihr Ein-
schuler hatten alle Hiande mit ihr zu tun,
um ihr alles zu erkldren. Sie war vorerst
Zuseherin, spédter — wenn sie selbst
agierte — setzte sie ihre Schritte meist
unter Anleitung oder unter Beobach-
tung. In dieser Phase ist fiir die
Fithrungskraft entscheidend, dass sie
direktiv und aufgabenorientiert, also
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weniger mitarbeiterorientiert vorgeht.
Sie wei}, was Sache ist, und présen-
tiert dies der neuen Mitarbeiterin. Die
Beziehung konnte als eine von Exper-
ten zur Lernenden bzw. Schiilerin be-
zeichnet werden.

Phase des Sellings

Das fachliche Sagen hat eindeutig
noch immer der Vorgesetzte, wenn
Monika N. bereits an Sicherheit und
Uberblick gewonnen hat. Der Chefkann
sich fachlich ein wenig zuriicknehmen,
er muss Frau N. nicht mehr alles vor-
kauen und er beginnt, ihr Potenzial zu
fordern (Mitarbeiterorientierung). An-
statt fertige Antworten zu liefern, fithrt
er sie durch geschickte Fragestellungen
zur Losung. Es sind keine Fragen eines
Oberlehrers, der seine Schiiler das
Richtige erraten lasst, sondern die Fra-
gestellungen sollen helfen, die dahinter
liegende Logik zu verstehen, warum et-
was in einer bestimmten Form geregelt
oder eine Vorgangsweise beim Kunden
besonders sinnvoll ist. Die vorgesetzte
Person agiert wie eine Verkduferin im
besten Sinn des Wortes. Sie erkldrt Zu-
sammenhinge und Hintergriinde; sie
versucht, die Sinnhaftigkeit und den
Nutzen bestimmter Handlungsweisen
und Vorgehensweisen plausibel zu ma-
chen; sie bietet in Gespriachen die Lo-
sungen wie ihre beste Ware an, macht
sie schmackhaft, bis die Mitarbeiterin
»einsichtig” zugreift.

Wendepunkt der Delegation

Zwischen der zweiten und dritten
Phase geschieht meist fiir die Fithrungs-
kraft der einschneidendste Schritt: Sie
delegiert die fachliche Verantwortung an
Frau Monika N. Die Mitarbeiterin ist ge-
schult und clever genug, dass sie nun
selbst fachliche Entscheidungen treffen
kann. Der Chef gibt hier zwar einen Ent-
scheidungsrahmen vor, aber innerhalb
des Rahmens darf sie entscheiden, auch
dann, wenn er die Entscheidung anders
getroffen hitte.

Phase des Coachings

Die Verantwortung ist nun geteilt:
Wihrend der Vorgesetzte die Fiihrungs-
verantwortung (u.a. Ziele vorgeben und
vereinbaren, Aufgaben verteilen und fiir
die Erfiillung der Aufgaben fiir notwen-
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dige Rahmenbedingungen sorgen, Qua-
litétssicherung und Kontrolle) behélt, hat
Frau Monika N. die volle Handlungs-
verantwortung (wie sie die vereinbar-
ten Ziele erreicht).

Hier wird sich der Chef wie ein
Coach im Gesprich verhalten. Anfang-
lich tut er es bei Frau Monika N. noch
mit der Haltung des Uberpriifens: Kann
ich ihr die Selbststéindigkeit und die hohe
Verantwortung tatsédchlich schon zu-
trauen? Spéter nimmt er bei der bilder-
buchhaften Entwicklung seiner Mit-
arbeiterin auch die Haltung eines Coach
ein. Er vertraut ihr und traut ihr zu, dass
sie die besseren Losungen zu den Pro-
blemstellungen findet als er selbst, weil
sie ndher bei den Kunden ist und ihren
Aufgabenbereich konkreter beherrscht
als er. Seine Fragen helfen, dass sie auf
Felder schaut, auf die sie vielleicht nicht
geschaut hitte. Seine Empfehlungen ha-
ben provokativen Charakter: Ihre Krea-
tivitdt auf der Suche nach dem Optima-
len wird angeregt und sie fiihlt sich
tiberhaupt nicht verpflichtet, seine Emp-
fehlungen auch umsetzen zu miissen.
Die Gespriache mit dem Chef haben
wohl den Zweck, zu kontrollieren, ob
die Zielrichtung stimmt. Der Haupt-
zweck ist aber, das Potenzial und die

Selbstverantwortung der Mitarbeiterin
zu fordern.

Phase des Orderings

Frau Monika N. eignet sich durch
ihre hohe Lernoffenheit und durch ihre
Begabung rasch eine solide fachliche
und organisatorische Kompetenz an. Sie
wird Leiterin einer Abteilung und von
diversen Projekten. Sie selbst wird zur
Einschulerin und Verantwortlichen fiir
mehrere Mitarbeiter, womit ihr u.a. die
Aufgabe der konkreten Personal-
entwicklung fiir ihre Mitarbeiter liber-
tragen wird. Die Gesprdche mit dem
Chef haben neuen Charakter und neue
Inhalte erhalten: Fachlicher Austausch,
Vereinbaren von neuen Zielen, Prasen-
tieren der Ergebnisse von laufenden Pro-
jekten. Der Chef ,,bestellt” bei ihr und
gibt der Expertin Projekte in Auftrag.
Sie arbeitet selbststindig und selbstver-
antwortlich mit ihren Leuten, und pri-
sentiert dann das geforderte Ergebnis.
In diesem Reifegrad sind Gesprache mit
der Haltung und mit Methoden des
Coachings selten geworden. Dies ist
eben hauptsichlich fiir eine bestimmte
Entwicklungsphase von Mitarbeitern
vorbehalten — die {ibrigens auch nicht
alle erreichen.

Fiihrungskraft MitarbeiterIn
(FK) (MA)
Entwick- Experte Die FK sagt, was zu tun ist, Schiiler
lungsphase gibt klare Anweisungen,
1 (autokratisch, | Handlungs- und Sachverantwortung.
direktiv)
Entwick- Verkdufer | Als Experte gibt die FK der/dem Kunde
lungsphase MitarbeiterIn viele Erklarungen,
2 zeigt Hintergriinde und
Zusammenhdnge von
(kooperativ) | Handlungsweisen auf, begriindet mit
Nutzen und Sinnhaftigkeit.
Entwick- Coach Fiihrungsverantwortung und lernbereites,
lungsphase Handlungsverantwortung sind fachlich
3 gesplittet. FK hilft durch Fragen, geschultes
dass MitarbeiterIn eigene Antworten Talent
(kooperativ) | und Losungen findet.
Entwick- Kunde FK ,bestellt”: Vereinbart mit Experte
lungsphase MitarbeiterIn Ziele und Qualitit.
4 , .. | FK nimmt Ergebnis ab: Uberpriift
(Laissez faire) das Ergebnis!

Tab. 1: Entwicklungsphasen beziiglich Reifegrad der Mitarbeiter
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2.3 Situationen fiir ,,Coaching -
Gespriche”

Die Ubergabe eines Projektes oder
ein Delegationsgespréch sind klassische
Situationen, in denen es Sinn macht,
Mitarbeiter mit Methoden des Coachings
in ihrer Selbststidndigkeit zu unterstit-
zen und zu foérdern.

Der Vorgesetzte wird mit Fragen
tiberpriifen, was der Mitarbeiter von den
Zielen und den geforderten Qualitts-
kriterien verstanden hat, aber auch die
Motivation des Mitarbeiters bergen. Er
wird erheben, was der Mitarbeiter an
unterstiitzenden Rahmenbedingungen
braucht und wie er sich diese zum Teil
selbst organisieren konnte. Sie werden
gemeinsam kreativ Losungsmoglich-
keiten entwickeln. Er wird dies aber so
geschickt tun, dass der Mitarbeiter
immer noch die volle Entscheidungsfrei-
heit behélt und der Chef wird seine per-
sonlichen Meinungen — so sehr diese
ihm selbst sich aufdringen — gekonnt
zurlickhalten. Er wird aber dennoch als
Fiihrungskraft laufend checken, ob der
neu gekiirte Projektleiter mit seinen
Ideen auch tatséchlich die Ziele errei-
chen wird (Rolle der Fithrungskraft bleibt
ihm eben).

Weitere mogliche Situationen: In vie-
len Betrieben sind Entwicklungs- und
Fordergespriche iiblich geworden. In
diesen werden in einem gut vorbereite-
ten Einzelgesprich einerseits die Sicht-
weisen der Mitarbeiter {iber Vergangen-
heit, derzeitigen Stand und zukiinftigen
Perspektiven besprochen. In dieser
Gespriachsphase sind Methoden und
Haltungen des Coachings ein hilfreiches
Werkzeug der Gespréichsfithrung. In
einer weiteren Phase bringt der Vorge-
setzte sehr wohl seine Vorstellungen ein
und es werden Ziele und Schritte fiir
die Zukunft vereinbart. Fiir Mitarbeiter
ist es erfahrungsgemdl frustrierend,
wenn Chefs keine personliche Stellung-
nahme den Sichtweisen des Mitarbei-
ters gegeniiber stellen, also wenn sie in
der Rolle des Coach hiangen bleiben. Sie
brauchen die klare Orientierung durch
ihre Fiihrungskraft.

Selbst bei reifen und selbststindigen
Mitarbeitern gibt es aber Situationen, in
denen Chefs gefordert sind, direktive
Anweisungen zu geben: Das sind alle
Notsituationen oder Situationen, in de-

nen Gefahr in Verzug ist. Das wird
spétestens allen Lesern klar, wenn sie
sich vorstellen, wie ein Feuerwehr-
hauptmann bei einem Hausbrand seine
drei besten Ménner herbeiruft und sie
nach Coaching-Manier fragt: ,,Wie sind
nun eure Vorstellungen, wie ihr diese
Loschaktion bewiltigen konntet?

Um nochmals pointiert darzustellen,
dass Coaching-Methoden und -Haltun-
gen in einem Gesprach im Fithrungs-
kontext auch fiir nur eine Gespréchs-
phase (!) sinnvoll sein kann, will ich das
Kritikgespriach mit einem reiferen An-
gestellten skizzieren: Es braucht zu Be-
ginn eine klare und entschlossene Vor-
gabe, welches konkrete, zukiinftige Ver-
halten sich die Fithrungskraft vom Mit-
arbeiter erwartet. In einem weiteren
Schritt konnen aber durch Fragen wie
z.B. ,,Was konnten Sie aus Threr Sicht
tun, damit dieses ungewohnte Verhal-
ten Thnen in Zukunft leichter fallen
konnte!” oder ,,Was waren aus Threr
Sicht die Griinde, warum Sie sich bisher
in diesen genannten Beispielen anders
verhalten haben?” eine ,,Coaching-
phase” eingeleitet werden, mit der die
Selbstverantwortung gestiarkt und die
Ressourcen mobilisiert werden.

2.4 Quintessenz: Was maoglich ist

Weil so oft das Missverstidndnis be-
obachtet wird, will ich abschlie3end
nochmals betonen: Eine Fithrungskraft
kann mit der Haltung und mit Metho-
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den eines Coaches phasenweise — je
nach Situation und Reifegrad des Mit-
arbeiters — arbeiten, sie bleibt aber
immer in der Rolle des Vorgesetzten.
Vorgesetzte konnen aber nie die Rolle
des Coach einnehmen.
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Betriebsinterne Teamsupervisionen

Chancen und Stolpersteine

Rainer Kinast, Irmgard Mendler-Schadt

1. Komplexitit von Super-
visionen in Organisationen

Wenn ein Supervisor eine Gruppe in-
nerhalb einer Organisation oder eines
Betriebes, z.B. ein Betreuungsteam ei-
ner Einrichtung fiir Menschen mit Be-
hinderung, supervidiert, dann findet er
andere Voraussetzungen vor, als wenn
er extern mit Professionisten aus un-
terschiedlichen Organisationen und von
unterschiedlichen Trigern arbeitet (sog.
externe oder offene Supervisions-
gruppen). Zwei markante Merkmale!,
die Supervisionen in der Organisation
von externen Verfahren unterscheiden,
wollen wir herausstreichen:

Arbeitsbeziehungen
schiitzter Raum

statt ge-

Mit dem Begriff ,,Supervision” wird
meist ,,geschiitzter Raum” assoziiert,
eine Chance, die externe Supervisions-
gruppen bieten: Man kann alles sagen,
was man fiihlt und was man sich denkt.
Das psychohygienische Aufarbeiten und
damit der personlichkeitsorientierte As-
pekt bekommen einen hohen Stellenwert
und werden als besondere Chance von
Supervision erlebt.

Bei betriebsinternen Supervisions-
gruppen stehen die Supervisanden auch
wéhrend der Supervision in Arbeits-
beziehung. Selbst dann, wenn die Grup-
pe eine Verschwiegenheitsverpflichtung
vereinbart, kann niemand auflerhalb der
Sitzung so tun, als hétte er die personli-
chen AuBerungen der Kollegen nicht
gehort. Das kann sich fiir Menschen,
die sich im scheinbar geschiitzten Raum
der Supervision sehr offenherzig mit-
teilen, im Arbeitsalltag — wenn auch
ungewollt — verletzend auswirken.

Auch hilft die ehrlichste Konfronta-
tion nicht, wenn sie so gefiihrt wird,
dass Kollegen im Anschluss nicht mehr
miteinander arbeiten konnen. Somit steht
die Arbeitsbeziehung — auch wenn sie

nicht Thema sein sollte — stets im Raum.
Andererseits bekommt das super-
visorische Bearbeiten der beruflichen
Aufgabenbewiltigung, der Gestaltung
der Zusammenarbeit und der Arbeits-
abldufe (funktionaler Aspekt) eine neue
Qualitit, weil viele, mit denen im Alltag
gearbeitet wird, auch an dem Super-
visionsprozess teilnehmen.

Bei Supervisionen, die in einem Be-
trieb oder in einer Organisation statt-
finden, tragt jedes Mitglied einer Super-
visionssitzung das Gehorte in den Ar-
beitsalltag mit. Somit gibt es keinen
geschiitzten Raum.

Dafiir bieten betriebsinterne Super-
visionen einen kldrenden Raum, in dem
Arbeitsbeziehungen gestaltet und ver-
bessert werden konnen.

Diffuse oder vereinbarte Verén-
derungsanspriiche an die Super-
vision

Wird die Supervision in einer Orga-
nisation durchgefiihrt, so richten unter-
schiedlichste Menschen an die kom-
mende Supervision unterschiedlichste
Erwartungen. Alle erhoffen sich Verén-
derung —nur hat jede der beteiligten Per-
sonen eine andere Sicht der Situation
und damit andere Erwartungen an die
Supervision: Der nicht anwesende Vor-
gesetzte, Kollegen von anderen Team:s,
die in Konkurrenz stehenden Kollegen
innerhalb des Teams — alle hoffen, dass
sich etwas dndert, nur stellt sich jeder
die Verdnderung anders vor. Viele Er-
wartungen sind den Betroffenen gar
nicht bewusst, die wenigsten werden
von sich aus ausgesprochen.

Deshalb ist eine Grundaufgabe eines
Supervisors, die Vielseitigkeit der Er-
wartungen zu heben, die sich widerspre-
chenden Vorstellungen einander gegen-
iiberzustellen und zu einer zielgerich-

teten Arbeitsvereinbarung zu kommen.

Aufgrund der diffusen und unaus-
gesprochenen Erwartungen, dass in der
Supervision das Problem geldst wird
oder sich etwas verdndert, erwartet jede
und jeder (Teilnehmer, Vorgesetzte und
Kooperationspartner), dass in der Super-
vision ,,ihr/sein Problem” gelost wird.

Wenn Supervision tatséchlich primér
den Blick erweitern soll, sollten zu Be-
ginn folgende Schliisselfragen geklart
werden:

* Welche Verdanderungen werden inner-
halb der Supervision erwartet?

» Geniigt es, dass sich das Bewusstsein,
die Einstellung und damit das Verhalten
der Einzelnen verandert? Oder gibt es
dariiber hinaus noch andere Erwar-
tungen?

Oft sind es aber nicht nur personli-
che, sondern auch strukturelle und
organisatorische Grenzen, die eine Ver-
besserung der Dienstleistungsqualitét
verhindern. Deshalb die Frage:

* Wo finden die strukturellen Verin-
derungen und Problemlésungen statt?
Wo werden Mallnahmen geplant, ent-
schieden und ausgefiihrt, die wegen
der mangelnden Kompetenz dieses
Supervisionskreises nicht im Rahmen
dieser Supervision geklart werden
konnen?

Grundsitzlich ist alles moglich, was
vereinbart und sinnvoll ist: Der Ort der
Problemlésung und der Entscheidung
kann in einem Gremium auflerhalb der
Supervision liegen. Oder es wird ver-
einbart, dass in dem Supervisionsvor-
gang selbst Entscheidungen getroffen
und Verdnderungen geplant werden.

Im letzten Fall, in dem ein externer
Berater eine Verdnderung von Struktu-
ren und der Organisation (,,Organisa-
tionsentwicklung”™) begleitet, verldsst
man das Feld der ,,Supervision im en-
geren Sinn”. In diesem Fall ist darauf
zu achten, dass an dem Entwicklungs-

'Wir streichen zwei Merkmale heraus, die aus unserer Erfahrung besonders zu beachten wéren. Fiir die ndhere Differenzierung siehe Abgrenzungs-
modell von Gotthardt-Lorenz (vgl. Piithl 1994, 365-379; Scala 1996; Luif 1997, 57-67; Titscher 1997)

92 EXISTENZANALYSE  22/1/2005



FORUM

prozess auch die Personen mit Entschei-
dungskompetenz teilnehmen.

Vor dem Beginn von einer Super-
vision in einer Organisation sollen die
Zielsetzung und der Ort von verbindli-
chen Entscheidungen definiert werden:
* Was (welche Verdnderung) soll in der
Supervision erreicht werden? (bzw.
welche Veranderung werden in der
Supervision selbst erwartet?), und:

* Wo sollen verbindliche strukturelle
Verdnderungen und Problemldsun-
gen stattfinden?

2.Spielformen von Super-
vision und Alternativen

Salopp ausgedriickt: Es ist nicht ent-
scheidend, wie das Arbeiten mit einem
externen Berater benannt wird: Super-
vision, Entwicklungsprozess oder Klau-
sur. Entscheidend ist es, herauszufinden,
was der Gruppe hilft, die Probleme zu
l6sen und die Qualitit zu steigern.

In einem Kontrakt sollte klar verein-
bart werden, was geschehen soll und
wie es geschehen wird.”

Zur Entscheidung, ob Einzel-
oder Gruppensupervision
Vorteile einer Gruppensupervision sind:

* Das Potenzial und die Erfahrungen der
anderen Gruppenmitglieder werden
genutzt.

* Zehn Augen sehen mehr als vier
Augen.

* Die Einzelnen setzen sich mit Themen
auseinander, die sie nicht eingebracht
hétten.

Vorteile einer Einzelsupervision sind:

* Der personliche Anteil bekommt durch
die hohere Diskretion mehr Raum.

* Fachliche Professionalisierung wird
individuell starker gefordert.

* Es bleibt mehr Zeit, um auf die Fragen
des Supervisanden griindlich einzu-
gehen.

Zur Person des Supervisors

In den meisten Fillen sollten die
Supervisoren auch fachliche Kompe-
tenz aufweisen: Die Supervisorlnnen
von Psychotherapeutlnnen verstehen
etwas von Psychotherapie, die Super-
visorlnnen von Streetworkers sind So-

zialarbeiter etc. Auch ,,Teamentwick-
lung”, ,,Leiten von sozialen Organisati-
onen”, ,,Projektmanagement” sind fach-
liche Kompetenzen. Ein Supervisor ei-
nes Sozialprojektes muss daher selbst
noch kein Sozialarbeiter sein, es kann
aber hilfreich sein, wenn er im Projekt-
management firm ist.

Supervisoren sollten mit der Person
in keinem direkten Bezug stehen und
keine eigenen Interessen an dem The-
ma haben. Deshalb sind betriebsinterne
Personen oder Menschen, die im priva-
ten Beziehungen zu den Supervisanden
stehen, aus der engeren Wahl auszu-
schlieBen.

Schulungen, um fiir die Super-
vision Voraussetzungen zu schaf-
fen

Unserer Erfahrung nach kann es
statt einer Supervision Sinn machen, die
Mitarbeiter in ihrer Kommunikations-
oder Kooperationsfahigkeit zu schulen.
Wenn die Féhigkeiten sich auszudriicken
und zuzuhoren, aufeinander einzugehen
und zu kooperieren fehlen, kann die
Supervision sehr schleppend werden. In
der Anfangsphase miissen oft erst
Grundvoraussetzungen geschaffen wer-
den — meist sind dafiir vom Setting der
Supervision unabhéngige Bildungsvor-
ginge zu empfehlen.

Alternativen zu ,,Supervision im
engeren Sinn”

Folgende Parameter verdndern das
Setting bzw. die Form der Unterstiit-
zung entscheidend:

* Diskretion

Was geschieht mit dem, was hier be-
sprochen wird? Wird Verschwiegen-
heitspflicht vereinbart? Ist diese iiber-
haupt moglich?

Bei Teamentwicklungs- oder Organi-
sationsentwicklungsprozessen z.B. ist
das Gesagte meist fiir die betriebsinterne
Offentlichkeit bestimmt. Das Gesagte
soll ja Auswirkungen auf Verdnderun-
gen haben.

* Vereinbarungen

Wihrend Supervision im engeren Sinn
,nur” den Blick und den personlichen
Spielraum erweitert und Entscheidun-
gen und Vereinbarungen im Rahmen

von Dienst- und Teambesprechungen
ausgelagert bleiben, braucht es in struk-
turierten Veranderungsprozessen (die
fallweise ebenfalls unter ,,Supervision”
laufen) Regelungen und Vereinbarungen,
die verbindlich und damit einforderbar
sind.

* Freiwilligkeit

Es ist sinnlos, Supervision mit Men-
schen zu machen, die diese nicht wol-
len und dieser nicht wirklich zustimmen.
Die Teilnahme an strukturierten Verén-
derungsprozessen (z.B. der Team-
entwicklung oder der Organisations-
entwicklung) hingegen kann als Dienst-
anweisung verpflichtend verordnet und
als Teil des erwarteten Arbeitseinsatzes
gesehen werden.

3. Typische Fallen und Grenzen

Anhand eines Fallbeispiels, in dem
Supervision unprofessionell begonnen
wurde, soll die oben erwéhnte Komple-
xitdt von Supervisionen in Organisatio-
nen untermauert werden. Wir wollen
damit auf typische Stolpersteine, denen
wir immer wieder begegnen, und auf
mogliche Grenzen von Supervision hin-
weisen.

Fallbeispiel: Ungekléirte Erwar-
tungen

,»Tun Sie nicht lange herum und fan-
gen Sie halt einmal mit der Supervision
an! Sie werden dann schon sehen, was
zu tun ist!” dréngt der Leiter, der sich
auf keine Vorgespriche einlassen will.
Nach einigen Sitzungen der Teamsuper-
vision macht sich Enttduschung und
Arger breit. Ein Mitarbeiter drgert sich,
weil ,,nur gequatscht” wird und keine
Aktionen geplant werden und es auch
sonst keine verbindlichen Ergebnisse
gibt. Eine Mitarbeiterin ist verletzt, weil
wihrend der Arbeit Anspielungen auf
ihre personlichen Gefiihle, tiber die sie
in der Supervision spricht, gemacht
werden. Eine dritte Person wollte drin-
gende Probleme in der Zusammenarbeit
kldaren. Ihre Frustration wichst, weil
stets tiber Klientenbeziehungen gespro-
chen wird. Der Chef, der der Super-
vision fernbleibt, konfrontiert den Su-
pervisor, warum das Problem X noch
nicht gelost ist. Aulerdem fiithren seine

’ Moglichkeiten, wie der Prozess der Auftragskldrung und der Kontraktentwicklung passieren kann, siche Rappe-Giesecke (1990) und Rappe-

Giesecke (1994).
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Mitarbeiter noch immer nicht die Do-
kumentation in der Form, wie er es sich
wiinscht.

Stolperstein Nr. 1: Kein Vertrag
zwischen allen Betroffenen

Man kann fix damit rechnen: Wenn
Supervision einfach so begonnen wird,
stellt sich jeder unter diesem Begriff et-
was anderes vor — wie in dem oben ge-
brachten Beispiel. Erwartungen an In-
halt und vermutete Spielregeln sind kom-
plett unterschiedlich. Jeder méchte sein
eigenes Problem gelost haben.

Es sollten daher sowohl der Auf-
traggeber (meist ist er die zahlende In-
stanz) als auch die Supervisions-
teilnehmerInnen mit dem Supervisor
einen Kontrakt schlieflen, in dem ver-
einbart wird:

Was soll besprochen werden, was
soll der Inhalt sein? Im Fallbeispiel hat
der Begriff ,, Teamsupervision” unter-
schiedliche Erwartungen ausgelost: Die
einen erwarteten, dass die Zusammen-
arbeit des Teams reflektiert wird, ande-
re wollten durch Fallbesprechungen ihre
Arbeit mit konkreten Klienten verbes-
sern — und sich vom Team Unterstiit-
zung holen.

Wozu sollen die Inhalte bearbeitet
werden? Um die Bedeutung einer Kli-
rung dieser Frage zu unterstreichen,
mochten wir unterschiedliche Vorgangs-
weisen von sogenannten Fall-Super-
visionen skizzieren: Das Arbeiten mit den
Klienten zu reflektieren kann z.B. auf
Ent-Lastung und auf Verdnderung von
personlichen Defiziten abzielen. Um
diesbeziiglich hier eine moglichst grofie
Offenheit zu erreichen, kann es hilfreich
sein, wenn der beurteilende Vorgesetz-
te nicht dabei ist. Oder aber: Mit Fall-
supervisionen will man auch die Rahmen-
bedingungen und die Organisation ver-
dandern und damit grundsétzlich das
Dienstleistungsangebot optimieren.
Dann sollten aber auch der Leiter, an-
dere Entscheidungsbefugte und Berufs-
gruppen an dieser Fallsupervision teil-
nehmen. Die Frage nach den Zielen
(Wozu?) zieht die ndchste Frage nach
sich: Wer soll teilnehmen?

Weiters sollen Spielregeln, Um-
gangsweisen mit Ergebnissen und Er-
kenntnissen sowie die Vernetzung zur
Gesamtorganisation vereinbart werden.
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Fir ein effektives Arbeiten in
Supervisionen braucht es als Basis eine
Vereinbarung zwischen allen Betroffe-
nen, in der Inhalte, Ziele, Teilneh-
merlnnen, Spielregeln und Rahmen-
bedingungen festgelegt werden.

Stolperstein Nr. 2: Supervisor
soll Fithrungsaufgabe iiberneh-
men

Im Fallbeispiel erwartete der Leiter,
dass nicht mehr er selbst das ordentli-
che Durchfiihren der Dokumentation
einfordern muss, sondern dass dies die
Supervision erledigt.

Immer wieder versuchen LeiterIn-
nen an Supervisorlnnen Auftrige zu
erteilen, mit denen sie sich um ihre ei-
gene Fiihrungsverantwortung driicken.
Meist sind es unangenehme Verantwor-
tungen wie z.B. das Einfordern von er-
wartetem Verhalten, Konfrontation und
Kritik. Sie delegieren Aufgaben, die sie
selbst wahrnehmen sollten, an die
Supervision.

Die Supervision ist nur ein unter-
stiitzendes Element, um die vom Vor-
gesetzten geforderten Arbeiten auch
leisten und den Anforderungen ent-
sprechen zu konnen. Die eigentliche
Fithrungsarbeit wie zum Beispiel das
Einfordern von Vorgaben kann nur die
Fithrungskraft tun.

Stolperstein Nr. 3: Mitarbeiter
wollen Verantwortung abgeben

Der Supervisor wird erfahrungs-
gemal ofters aufgefordert, die Rolle ei-
nes Experten zu iibernehmen, der klare
Anordnung gibt, was die Supervisanden
tun sollten. Im Normalfall gibt der Su-
pervisor der Aufforderung ,,Sagen Sie
uns, was wir tun sollen!” nicht nach.
Er will ndmlich mit jeder Intervention
fordern, dass die Supervisanden verant-
wortungsvoll mit ihrer Aufgabe umge-
hen. Wenn der Experte sagt, wie et-
was zu tun ist, dann ist er auch fiir
den Erfolg oder Misserfolg verant-
wortlich.

Einerseits hilft der Supervisor, dass
der Supervisand seine eigene Analyse
und seine eigenen Losungen findet.
Andererseits kann er fallweise den Blick

der Supervisanden dadurch erweitern
bzw. deren Kreativitdt dadurch mobili-
sieren, dass er seine eigene Sichtweise
dazustellt und Empfehlungen abgibt.
Trotz allem stehen die Betroffenen nach
jeder Supervision vor der Frage: Was
will jetzt ich tun und was kann ich ver-
antworten?

Eine andere Form, Verantwortung
abzugeben, ist das hoffnungsvolle Agie-
ren, mit dem man sich vom Supervisor
die Bestdtigung dafiir holen will, dass
man selbst Recht hat, der andere schuld
ist oder man selbst als das Opfer eigent-
lich nichts tun kann. Supervision hat nur
dann Sinn, wenn die Supervisanden et-
was an sich selbst verdndern wollen.

Wichtig fiir das Gelingen von
Supervision ist die Bereitschaft, etwas
an sich verdndern und die Verantwor-
tung fiir das eigene Handeln in der ei-
genen Hand behalten zu wollen. Beides
lasst sich nicht erzwingen.

Sehr oft ist die Arbeit an dieser Be-
reitschaft, gestalterisch fiir den eigenen
Arbeitsplatz Verantwortung zu iiberneh-
men, der erste Schritt einer guten Super-
vision. Wenn das gelungen ist, ist ein
exzellenter Schritt gelungen.

Stolperstein Nr. 4: Supervision
als Alibi fiir den Leiter

Beispiel: Der Betreuungsschliissel ist
so knapp bemessen, dass die normale
Pflege nicht mehr leistbar ist. Die
Pflegestation ist dullerst grof3, erstreckt
sich tiber 70 Betten und 2 Stockwerke.
Teambesprechungen sind wegen der
hohen Anzahl der Pflegenden uniiber-
sichtlich, wegen Uberbelastung ist die
Stimmung gereizt, und Konflikte eska-
lieren. Der Leiter bietet dem Pflege-
personal Supervision an, um die Pro-
bleme zu losen. Anstatt sich in der
Supervision nur auszuweinen und sich
dem Leiter und den vorhandenen
Rahmenbedingungen zu fiigen, fiithrt
das Team eine Analyse durch und er-
hebt die Ursachen der Unzufriedenheit
und der Konflikte. Es entwickelt kre-
ativ Verbesserungsvorschldge und
stellt klare Forderungen. Der Leiter
setzt daraufhin die Supervision unter
dem Vorwand ab, die Supervisorin sei
zu teuer.
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Scheinbar ein extremes Beispiel,
aber doch ein reales: Anstatt die Pflege-
station zu teilen, ein neues Finan-
zierungskonzept aufzustellen und den
Betreuungsschliissel zu verbessern, ver-
andert der Leiter nichts. Er gibt den Pfle-
genden die Supervision als Ventil, damit
sie trotz Ausbleiben der Verdnderungen
weiter arbeiten. Sein [rrtum war zu mei-
nen, dass er dadurch selbst nichts zu
verdndern braucht.

Supervision ist immer ein Eingriff
in das System: Sie verdndert die Sicht-
weise, das Bewusstsein und die Ein-
stellungen der Einzelnen, ihr konkre-
tes Verhalten und damit — oft indirekt
— die Organisation. LeiterInnen, die
nichts verdndern wollen, sollen Super-
vision in ihren Einrichtungen meiden.

Und:

Supervision ist kein Allheilmittel.
Oft braucht es andere Vorgénge, z.B.
Kommunikationstraining oder Team-
entwicklungs- oder Organisations-
entwicklungs-Prozesse, die ein exter-
ner Berater begleitet.

Stolperstein Nr. 5: Supervision
als Form von Widerstand

Gerade im sozialen Bereich beobach-
ten wir immer wieder, dass eine bewusst
aufrecht erhaltene Unverbindlichkeit
dafiir geniitzt wird, informelle Einfliis-
se wahrzunehmen und Macht auszuii-
ben. Verbindliche Vereinbarungen kon-
nen flir einzelne Mitarbeiter Macht-
verlust bedeuten. Deshalb leisten einzel-
ne Mitarbeiter gegen strukturelle Veran-
derungen und vereinbarte Verbindlich-
keiten Widerstand.

Die scheinbare Diskretion von Su-
pervisionssitzungen bietet sich als
Fluchtraum an, in dem man sich vor
Verbindlichkeiten schiitzen kann. In ver-
einzelten Fallen kann durch personliche
Dramaturgie sogar Stimmung gegen
einzelne Personen oder fiir personli-
che Anliegen gemacht und so die ei-
gene ,,Hausmacht” ausgebaut werden.
Ein erfahrener Supervisor wird dies
durchschauen und damit konstruktiv
umgehen.

Nur Probleme zu erheben und zu
analysieren, ohne dass erfahrbare Ver-
anderungen angegangen werden, er-
zeugt Frustration. In vielen Situatio-
nen braucht es statt Erweiterung der
Sichtweisen strukturierte Verdanderungs-
prozesse, in denen verbindliche Rege-
lungen und einforderbare Vereinbarun-
gen getroffen werden. Gerade in Kon-
fliktsituationen kann ein externer Be-
gleiter eine entscheidende Hilfe sein.

4. Das Wichtigste: der Kon-
trakt

Ein Vertrag zwischen den Beteilig-
ten schafft eine solide Basis fiir ein kon-
struktives Arbeiten. Energien und Inte-
ressen werden in die gleiche Richtung
gebiindelt, Stolpersteine und Missver-
standnisse werden vermieden.

Oft wird unterschitzt, dass das Fin-
den einer guten Vereinbarung bereits —
bezahlte — Zeit braucht. Dieser Klarungs-
prozess, der vor der eigentlichen Super-
vision passieren sollte, bewirkt meist
bereits erste wertvolle Bewusstseins-
verdnderungen bei allen Beteiligten.
Wenn — noch — kein Vertrag zustande
kommt, kann das Vereinbaren einer Vor-
phase, in der die Anforderungen und
Rahmenbedingungen geklirt werden,
fiir die Supervisoren entlastend und ein
guter Einstieg flir einen spiteren Super-
visionsprozess sein.

Meist wird der Vertrag in einem
Dreiecksverhiltnis — ndmlich zwischen
dem externen Berater bzw. der Beraterin
(Coach, Supervisor, Teambegleiter ...),
dem direkten Beteiligten (Coachee,
Supervisand, Team ...) und dem zah-
lenden Auftraggeber (Vorgesetzter, Un-
ternechmensleitung, Personalabteilung
...) ausverhandelt und vereinbart sein.

Hier eine Checkliste, was geklért sein
sollte (Schmidt 1995, 66-93; Rappe-
Giesecke 1994, 22-25):

Was ist beim Beginn der
Supervision zu beachten, zu
kldren und zu vereinbaren?

= Was?

* Was soll Inhalt des dialogischen
Prozesses sein? Was soll besprochen
werden?

= Wozu?

* Was wollen wir mit diesem
Instrument erreichen?

* Wozu wollen wir uns mit diesen
Inhalten auseinandersetzen?

* Was muss geschehen, um nachher
sagen zu kénnen: ,,Das war sinnvoll
investiertes Geld”?

* Welche Verinderungen werden in
der Supervision erwartet?

= Wer?

* Wer soll teilnehmen?

* Wen brauchen wir, um die gewollten
Ziele zu erreichen?

+ Wer konnte das Erreichen der Ziele
verhindern?

* Soll die/der Vorgesetzte dabei sein?

* Wozu? Was spricht dafiir, was dagegen?

* Was erwarten wir von der Super-
visorin/vom Supervisor? Was soll
sie/er konnen?

* Welche Fachkompetenz soll sie/er
haben?

= Wie?

* Welche Spielregeln brauchen wir,
damit jeder sich auf den Prozess
einlassen und auf seine Rechnung
kommen kann?

* Istdie Teilnahme freiwillig oder wird
sie verbindlich eingefordert?
Welche Auswirkungen wird das
vermutlich haben?

+ Wird Diskretion vereinbart oder nicht?
Welche Auswirkungen wird das
vermutlich haben?

* Was geschieht mit den Ergebnissen
der Supervision?

* Wie ist die Vernetzung zur Gesamt-
organisation? Wer wird informiert
und wie?

* Wo werden strukturelle Losungs-
maflnahmen entschieden und
geplant?

= Rahmenbedingungen

« Zeitlicher Rahmen: Dauer einer Su-
pervision?

* Zeitliche Abstande? Wie viele Super-
visionen werden fiirs Erste verein-
bart?
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* Welche Riume sind fiir die Super-
vision vorgesehen?

* Welche Qualititskontrollen werden
eingebaut:

» Reflexion am Ende jeder Super-
vision? Zwischenbilanz nach zwei
Monaten?

Diese Checkliste macht klar, dass
der Klarungsprozess hin zu einem Ver-
trag in vielen Féllen schon wesentliche
Schritte ,,nach vorne” bedeutet. Denn
wenn jemand oder ein Team sich mit
der Frage auseinandersetzt ,,Was wol-
len wir mit der Supervision erreichen?”
und auch eine Antwort gefunden hat,
dann sind schon einmal die Kréfte auf
ein gemeinsames Ziel gebiindelt.

Damit ist nicht nur eine solide Basis
flir ein spéteres gutes Arbeiten aufge-
baut, sondern der eigentliche Prozess
hat schon begonnen: Die betroffenen
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Menschen haben sich untereinander, mit
der Situation und mit dem Umfeld in der
Form auseinander gesetzt, dass ein ge-
meinsames Wollen fiir die Zukunft und
somit ein Sog in die Zukunft entstan-
den ist. Ein guter Vertragsprozess pro-
duziert eine lebendige Dynamik des
Miteinander-Arbeitens. ,,Leben findet
eben dort statt, wo ich mich ein-lasse!”
(Langle 2000)
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Wenn Werte wegbrechen

Ansitze existenzanalytisch-logotherapeutischer Begleitung von
Teams in Verdnderungsprozessen

Alexander Milz

Diese Arbeit beinhaltet existenzanalytisch-logotherapeutische Ansdtze fiir die
Begleitung von Teams in Verdnderungsprozessen. Basierend auf der Wertetheorie
der Existenzanalyse und den Grundmotivationen werden im Speziellen die Auswir-
kungen von Werteverlusten auf Teams betrachtet und deren beraterische Beglei-
tung thematisiert. Anhand der Sinnerfassungsmethode werden im Rahmen eines
exemplarischen Workshops die beraterischen Interventionsmaoglichkeiten vorgestellt.

Ubergreifend lasst sich aus meiner
beraterischen Praxis heraus feststellen,
dass sich Verdnderungsprozesse in
Wirtschaftsunternehmen immer héufi-
ger, schneller und zum Teil sehr radikal
vollziehen. Infolge des Effizienz- und
Globalisierungsdrucks wurden viele Pro-
zesse ,,abgeschlankt”, mit dem Ziel, die
Wettbewerbsfahigkeit durch rasche
Kurskorrekturen zu sichern. Derartige
Veranderungsprozesse bedeuten fiir viele
Mitarbeiter jedoch den Verlust von Ar-
beitsgebieten, Projekten und Arbeits-
beziehungen. Viele verlieren etwas, was
ihnen personlich wertvoll war. Je nach
Auspragung der Verdnderung nihern
sich die Mitarbeiter neuen Aufgaben mit
Skepsis und mehr Distanz, halten an
verlorenen Strukturen und Beziehungen
weiter fest oder verrichten ihre tégliche
Arbeit mit nur ,halber Kraft”. Wenn
Verdnderungsprozesse derart gekenn-
zeichnet sind, findet meinen Beobach-
tungen nach keine ausreichende Beglei-
tung bei der Bewiltigung dieser Verlus-
te statt. Vielmehr wird aus einer betriebs-
wirtschaftlichen ,,Brille” heraus nach
vorne geschaut. Nicht selten erhalten
externe Berater darauthin den Auftrag,
zu motivieren. Die Beratungstétigkeit ist
aus der Sicht des Unternehmens in der
Regel funktional und erfolgsdefiniert.
Nimmt der Berater diesen Auftrag an,
wird er hdufig mit Menschen arbeiten,
die jedoch in ihrem eigenen Entwick-
lungsprozess zu den Verdnderungen ste-
hen. Die Existenzanalyse und Logo-
therapie stellt der funktionalen Zielset-
zung eine personale und begegnende
Vorgehensweise an die Seite, die durch
ihren sinn- und werteorientierten Bera-

tungsansatz zur Umsetzung kommt.
Hierbei geht es nicht sosehr um Erfolg,
sondern vielmehr darum, eine neue Of-
fenheit in und fiir Verdnderungen zu fin-
den (vgl. Langle 2004).

Der Beitrag gliedert sich in zwei Teile.
Im ersten Teil dieses Beitrags werden
die Eckpfeiler der existenzanalytischen
Wertetheorie und der Grundmotiva-
tionen nach Langle mit ihrer Ver-
kniipfung zur Sinnfrage erldutert. Im
zweiten Teil der Arbeit wird anhand der
Sinnerfassungsmethode (vgl. Drexler
2000) die praktische Arbeit in einem ex-
emplarischen Workshop dargestellt.

Das ,,eingestampfte” IT- Pro-
jekt

Eine ménnliche Fiihrungskraft der
mittleren Verantwortungsebene bat
mich, einen Workshop zu moderieren,
der im Rahmen der jéhrlichen Klausur-
tagung geplant war. Ich sollte seinem
Team moderativ dabei helfen, die
Arbeitsziele flir das kommende Jahr zu
formulieren. Gleichzeitig bat er mich
darum, seine ,,Leute” wieder zu moti-
vieren, da aufgrund einiger Umstruk-
turierungen einiges unklar wire und alle
zurzeit wenig Engagement zeigten.

Auf meine Nachfrage, was genau
vorgefallen sei, berichtete er Folgendes:
Sein Team hatte sich mit groBem Enga-
gement und viel Verantwortungs-
bereitschaft einem IT-Pilotprojekt ge-
widmet. Das Team hatte an der Frage
mitgewirkt, wie die Arbeitsprozesse
durch hilfreiche Programme verschlankt
und beschleunigt werden konnten. Das
Projekt stellte sich jedoch als sehr kos-

tenintensiv heraus. Dies fiihrte dazu,
dass die Unternehmensleitung nach zwei
Jahren entschied, weitere Entwick-
lungsaufgaben an einen externen IT-
Dienstleister zu vergeben. Das IT-Team
verlor dieses Projekt von heute auf
morgen, was mir als besonders schmerz-
lich geschildert wurde. Die Verhandlun-
gen wurden ohne Beteiligung der
Projektverantwortlichen auf der obers-
ten Managementebene gefiihrt. Bis auf
eine Projektiibergabe war kein Team-
mitglied mehr dariiber hinaus involviert.
Er berichtete weiter, dass er den Ein-
druck habe, dass sein Team seitdem tri-
ge und kraftlos die Arbeit verrichte. Er
befiirchte sogar, dass neue Projekte mit
grofer Skepsis und Distanz tibernom-
men werden konnten. Er selber fiihle
sich nach anfinglicher Wut tiber diese
Entscheidung auch nicht gerade schwung-
voll, fiigte aber an, dass dies wohl heut-
zutage eher normal sei und man wohl
damit zurecht kommen miisse. Hinter
seiner Ausgangsbitte, sein Team zu mo-
tivieren, stand also der Verlust eines Pro-
jekts, in dem alle sehr aktiv und mit gro-
Bem Einsatz mitgewirkt hatten, sprich
ein Wertverlust, der allen sehr nahe ging.

Wertvoll = Sinnvoll

An diesem Beispiel soll deutlich wer-
den, dass im existenzanalytischen Ver-
sténdnis mit Wert weder finanzielle Werte
noch Werte gemeint sind, die in Unter-
nehmensleitbildern nachzulesen sind.

Mit Wert ist im existenzanalytischen
Verstindnis eine individuelle Grof3e ge-
meint, die von Frankl als die Trager-
substanz von Sinn (vgl. Frankl 1984,
202) und der ,,geistige Néhrstoff der
Person” bezeichnet wurde. Die Exis-
tenzanalyse geht sogar noch einen
Schritt weiter und sagt, dass fiir eine
sinnvolle Lebensgestaltung unbedingt
das Auffinden und die Umsetzung von
Werten Voraussetzung sind (vgl. Langle
1991, 22). Sinn kann daher grundlegend
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als ,,Ausrichtung auf einen Wert” defi-
niert werden (vgl. Langle 2004). So
verlockend es fiir manche Manager
vielleicht wére, Sinn kann gerade im
unternehmerischen Kontext nicht ver-
ordnet werden. Es ist vielmehr die urei-
gene Aufgabe eines jeden, diese Werte
fuir sich zu erkennen, zu erspiiren und
zu erleben. Gelingt uns dies, ist die Fol-
ge nicht nur Motivation, sondern auch
die Ubernahme der Verantwortung fiir
sein eigenes Handeln. Grundsitzlich
konnen wir logotherapeutisch sagen,
dass Verantwortung dort auftaucht, wo
uns etwas angeht und wir uns fiir et-
was entschieden haben. Dies ist Aus-
druck unserer Verbundenheit mit einer
Idee oder einer Sache. Das Ausmal, in
dem Verantwortung iibernommen wird,
zeigt uns, wie viel einem die Sache oder
Idee selbst wert ist, fiir die man sich
engagiert. Die Verantwortung, die un-
sere Teammitglieder gezeigt haben, kon-
nen wir demnach als Engagement fiir
einen Wert bezeichnen.

Nach diesem Verstindnis ist es Fiih-
rungsaufgabe, die Mitarbeiter

» gemil ihrem Konnen,

* in dem, was sie grundsitzlich an-
spricht,

* wo sie mit ihren Neigungen und Fi-
higkeiten als Person gefragt sind und

* wo sie etwas tun, was im Gesamt-
kontext fiir sie und andere als sinnvoll
angesehen wird,

zu positionieren, zu fordern und zu
féordern. Vorhandene Unternehmens-
werte kénnen in diesem Kontext fiir die
Mitarbeiter nicht mehr als Orien-
tierungshilfen zur Sinnfindung sein.

Werteverlust = Sinnverlust
Wenn wir nun von einem Werte-
verlust betroffen sind, hat das in Folge
Auswirkungen auf das Sinnerleben.
Arbeitsfreude wird zur Pflichterfiillung.
Die Arbeit wird als inhaltsleer und hohl
erlebt und wie das Beispiel zeigte, es
kommt auch noch eine Angst hinzu,
Derartiges erneut zu erleben. Die Nicht-
beachtung der Sinnthematik kann also
zu offenen oder zu subtilen Formen von
Widerstdnden, Resignation und Konflik-
ten fithren. Bei meinen Gespriachen mit
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den Teammitgliedern hatte das IT-Pro-
jekt noch eine grofle Priasenz. Keiner
hatte sich abgewandt und jeder sprach
noch so, als ob er involviert wire. Die-
ses Phanomen konnen wir tiberall dort
beobachten, wo wir eine sehr innige Be-
ziehung zu einer Sache oder einem Men-
schen hatten. Wir haben das Gefiihl,
dass er oder es noch da ist.

Doch woher bekommt ein Wert die-
se Kraft der Prasenz? Jedem wahrge-
nommenen Wert entspricht ein Gefiihl
dadurch geht er uns nahe. Dieser Vor-
gang geschieht hauptsichlich intuitiv
durch das Wertfithlen (vgl. Lingle
1991). Dies bedeutet im Umkehrschluss,
dass Werte, die ,,wegbrechen”, oder ver-
loren gehen, eine emotionale Leere hin-
terlassen konnen. Sinnvoll kann es dem-
nach nur dann fiir uns werden, wenn
wir emotional beteiligt sind bzw. wenn
wir in einer Beziehung zu einem Wert
stehen.

Sinnprobleme und ihr Bezug
zu den vier Grundmoti-
vationen (GM) nach Alfried
Lingle

Neben dem Verstindnis der Zusam-
menhénge zwischen Sinn und Wert fiir
eine wertorientierte Vorgehensweise
braucht es noch das Strukturmodell der
Grundmotivationen von Alfried Langle
(1992) als weitere Verstiandnisgrundlage
fiir beraterische Interventionen. Steht
ein Team oder eine Abteilung in Verén-
derungsprozessen, ist es angezeigt,
zunéchst den situativen Zustand und die
emotionale Verfasstheit des Teams (vgl.
Tutsch 2001) zu bergen. Hieriiber er-
fassen wir die grundmotivationale Ebe-
ne, die in der Begleitung besonders zu
beachten bzw. mit der Unterneh-
mensleitung und den Mitarbeitern mog-
licherweise auch zu thematisieren ist.
Pointiert ausgedriickt kénnen wir mit
dem Verstdndnis der vier Grundmoti-
vationen nach Langle die oft zitierte Idee
realisieren, ,,dic Menschen dort abzu-
holen, wo sie stehen”.

Im Spiegel von Sinnproblemen stel-
len sich die Grundmotivationen im fol-
genden Zusammenhang dar (vgl. Langle
2004):

In der 1. GM, geht es um die The-

men Raum, Schutz und Halt, darum,
DA-SEIN zu kénnen. Janach Grad der
Veranderungen konnen Gefiihle des Aus-
geliefertseins und der Machtlosigkeit
entstehen, Angst ist dann die Folge. Die
damit verbundene Passivitit kann die in-
dividuelle Wertwahrnehmung und in der
Folge das Erleben von Sinnhaftigkeit
blockieren.

Angstphinomene, wenn die Vor-
aussetzungen der 1. GM fehlen:
 Versuchen, sich abzusichern

* Risikobereitschaft nimmt ab

* ibertriebenes Festhalten an haltge-

benden Strukturen
* Nicht-wahrhaben-Wollen
» Konflikte werden vermieden

In der 2. GM geht es um die The-
men Nihe, Zeit und Beziehung, also
darum, das Leben zu mdgen. Sinn-
probleme kénnen durch den Verlust von
Werten und Beziehungen entstehen. Es
findet keine Beriihrung von Werten
mehr statt, und infolgedessen konnen
depressive Gefiihle entstehen.

Depressionsphiinomene, wenn
die Voraussetzungen der 2. GM
fehlen

» Schwere und Trégheit

* Leicht-zum-Stillstand-Kommen

» abhédngig von den Vorgaben der
Leitung

+ unterdriickte Aggression

* Resignation

In der 3. GM geht es um die perso-
nalen Qualitdten Respekt, Achtung und
Wertschitzung. Sinnprobleme konnen
u.a. durch Fremdbestimmung und Un-
fahigkeit zur Abgrenzung und Ent-
scheidungsfindung entstehen. Wir kon-
nen in der Folge histrionische Reaktio-
nen beobachten.

Histrionische Phinomene, wenn
die Voraussetzungen der 3. GM
fehlen

* Unruhe

+ Uberdrehtheit

 Aktivismus, extrem handlungsbetont
+ Rivalitdt, angriffslustig

» Revierdenken

» Bestreben, sich herauszuhalten

* Versuche, zu manipulieren
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Die 4. GM schlieBlich wendet sich
der Offenheit auf Welt hin zu, um zu
erspiiren, was man soll. Es geht hier
um das ,,Wofiir” der Arbeit. Verlieren
wir eine Aufgabe, die wir in einem gro-
Beren Kontext als sinnvoll erlebt haben,
entstehen Sinnprobleme dadurch, dass
uns der Bezugsrahmen abhanden ge-
kommen ist. Gefiihle der Orientierungs-
losigkeit sind in der Folge zu beobach-
ten.

Phinomene der Orientierungs-
losigkeit, wenn die Vorausset-
zungen der 4. GM fehlen

 Entscheidungsschwierigkeiten

* zuviele Konzepte und Meinungen

 innovative Wege werden nicht be-
schritten

* keine Entschiedenheit

Interventionen in der Prozess-
begleitung

Wir miissen anerkennen, dass es bei
Verdnderungsprozessen mit starkem
Werteverlust auf allen grundmotivatio-
nalen Ebenen Mangelerscheinungen ge-
ben kann, speziell wenn wir eine Team-
stimmung als Ganzes erfassen wollen.
Die entwicklungs- und sinnférdernden
Interventionen des Beraters konnen da-
her auch auf allen 4 GM-Ebenen ange-
bracht sein. Im eingangs genannten Bei-
spiel konnte man z.B. sowohl dngstli-
che als auch depressive Phdnomene be-
obachten, was einen Begleitungs-
schwerpunkt in der 1. und 2. Grund-
motivation anzeigt.

Bei éingstlichen Anzeichen liegt der
Interventionsschwerpunkt bei den The-
men Halt, Struktur und Vertrauen. Da
sich Angst immer auf etwas bezieht,
was noch nicht eingetreten ist, steht hier
das Faktische, die Realitdt im Vorder-
grund.

Bei depressiven Anzeichen versu-
chen wir eine Trauerinduktion, in dem
wir die Ndhe zum Verlust ermoglichen.
Somit fordern wir die damit verbunde-
ne Emotionalitdt, die wir, wie bereits
ausgefiihrt, so dringend fiir die Werte-
wahrnehmung brauchen.

Bei histrionischen Phinomenen ist
eine strukturierte und sachliche Vor-

gehensweise angezeigt, in der konkrete
Stellungnahmen ermoglicht werden,
womit sich die personalen Ressourcen
entfalten konnen.

Bei Phéinomenen der Orien-
tierungslosigkeit wird die Sachbezo-
genheit durch konkrete Handlungs-
schritte eingeleitet. Hier wird das Team
dabei unterstiitzt, sich konkret auf die
Zukunft hin auszurichten, um sich so-
mit als handlungsféhig zu erleben.

Der Workshop als Inter-
ventionsplattform

Wir sind in unseren Betrachtungen
bisher davon ausgegangen, dass wir als
Berater immer eine Gruppe, ein Team
begleiten und keine Einzelpersonen. Ei-
nes der am haufigsten genutzten Foren,
um solche Prozesse kommunikativ zu
begleiten, ist der Workshop. Er stellt
somit fiir uns Berater eine geeignete
Interventionsplattform fiir die Arbeit mit
Teams dar, die Umbriiche erleben bzw.
erlebten.

Haben wir zundchst versucht, die
emotionale Verfassung einer von Verén-
derungen betroffenen Gruppe zu ber-
gen, und haben wir erkannt, welche
Grundmotivation unser Hauptaugen-
merk braucht, konnen wir die nichsten
Interventionsschritte einleiten.

Grundsétzlich kann darauf hingewie-
sen werden, dass fiir die Planung eines
Workshops die Inhalte der vier Grund-
motivationen sehr hilfreich bei der Ziel-
formulierung sind.

Zielformulierungen auf der
Grundlage der vier Grund-
motivationen

1.GM - Halt geben

2.GM - Nihe zum Verlust ermoglichen

3.GM - Platz fiir individuelle Stellung-
nahmen bieten

4.GM - Zukiinftige Schritte der Neuaus-
richtung konkret planen

Konkrete Schritte der Be-
gleitung beim IT-Team

Fir die Arbeit mit dem IT-Team stell-
te sich zunéchst die Frage, um welches
Hauptthema es sich nach der Schilde-
rung des Abteilungsleiters handelte. Es
lag auf der Hand, dass die Themen Ab-

schied und Neubeginn anstanden. Es
war deutlich zu erkennen, dass der Ver-
lust des Projekts mit einem Sinnlosig-
keitsgefiihl quittiert wurde und die 2.
GM durch die depressiven Anzeichen
eine besondere Beachtung bekommen
sollte. Die Ausgangsfrage fiir die Wahl
der passenden Interventionsform war
daher:

Wie kann das Team Kkonkret
iiber den Verlust hinwegkommen
und sich neu ausrichten?

Es ging also

* cinerseits um das Verarbeiten des
Verlustes, sprich um Trauerarbeit. Die
Begleitung in der beraterischen Praxis
erfolgt durch die Schritte der per-
sonalen Existenzanalyse und setzt am
Erleben der Person an.

* Andererseits ging es aber auch ver-
stiarkt darum, mit dem Team eine neue
Perspektive zu erarbeiten, um so die
Einsatzbereitschaft und das Engage-
ment wiederzuerlangen.

An dieser Stelle kam die Sinner-
fassungsmethode (SEM) zum Einsatz.
Die SEM versteht sich als Anleitung zur
schrittweisen und systematischen Sinn-
Suche, denn das Hauptaugenmerk lag
im Bereich der ,,Welt des Sinns und der
Werte” und weniger in der Stirkung der
Person in ihren Grundfunktionen (vgl.
Langle 2000). Jedoch wurde damit nicht
auf den so wichtigen Schritt der Trau-
erarbeit verzichtet, sondern dem Team
vielmehr der Raum und die Rituale ge-
boten, die eine Ablésung vom alten Pro-
jekt ermdglichen sollten.

Die konkreten Schritte mit ihrer
Themengewichtung auf der Basis der
SEM stellen sich in diesem Fall nun so
dar:

1. Wahrnehmung (Fakten)
Analog zur 1. GM steht in Gespri-
chen mit den Verantwortlichen und ih-
ren Mitarbeitern die aktuelle Lage im Mit-
telpunkt. Zunichst ging es um Trans-
parenz und Information im Hinblick auf
Unabénderliches und um die Frage,
welche Spielrdume verbleiben wiirden.
Es wurde gemeinsam konkretisiert, was
sich bereits definitiv gedndert hatte, was
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noch zur Anderung anstand, aber auch,
was stabil bleiben wiirde.

Das genaue Abkldren des Faktischen
ist fiir das gesamte Thema ,,Abschied
und Neubeginn” besonders wichtig, da
es nur dort zu einem Abschied kommen
kann, wo ein Verlust bereits eingetrof-
fen ist und es Gewissheit gibt. Viele
Mitarbeiter empfinden ,,Entscheidungen
in der Schwebe” als das Schlimmste,
wenn man nicht weil3, woran man ist.
Klare Managementbotschaften, unterlegt
mit konkreten Zahlen konnen diesen
wichtigen Schritt zur Umsetzung brin-
gen.

Ziele sind:
Angste abzubauen und Realitits-
bezug herzustellen durch:
+ Klarheit und Fakten
* Spielrdaume Erkennen

Helfende Fragen:

* Was ist konkret geschehen?

* In welchen Rahmenbedingungen
stehen die Mitarbeiter zurzeit?

* Was ist aktuell moglich?

* Was hat sich bereits gedndert?

* Was wird sich noch éndern?

* Was bleibt stabil?

2. Werten (Erinnerung und Ablo-
sung)

In diesem Schritt ging es um die ein-
gangs geschilderte Verarbeitung des Ver-
lustes. Der Schwerpunkt in diesem
Schritt lag auf den Themen ,,Erinnerung
und Ablosung” basierend auf der gege-
benen Realitédt. Es konnte nun um das
getrauert werden, was es nicht mehr
gab. Alfried Langle (2000) weist darauf
hin, dass Trauer grundsitzlich von sel-
ber aufkommen soll. Wie bereits er-
wiéhnt, wurden im Workshop Réume
und Rituale angeboten, die einen Trauer-
prozess ermdglichten. Dariiber hinaus
wurde dem Team die Moglichkeit ein-
gerdumt, aus dem verlorenen Wert et-
was zu bilden (Erinnerungsfigur), was
sich in modifizierter Form in die Zukunft
mitnehmen liee. Dieser Schritt ist mei-
ner Beobachtung nach einer der wich-
tigsten, da wir hierbei die fiir die Werte-
wahrnehmung so wichtige Emotionali-
tdt durch gezielte Angebote fordern. Es
ist aber auch dabei zu beachten, dass
dieser Schritt Angst bereiten kann -
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Angst vor der emotionalen Konfronta-
tion und in der Folge Angst davor, die
Kontrolle zu verlieren. Daher gilt der
Grundsatz ,,Vertrauen vor Intervention”
im besonderen Malle fiir die Auftrags-
klédrung mit der Geschiftsleitung. Sie ist
gerade dort wichtig, wo die emotionale
Verfassung der betroffenen Teams ei-
nen Interventionsschwerpunkt in der 1.
und 2. Grundmotivation anzeigt.

Fiir die Umsetzung innerhalb eines
Workshops wurde die Emotionalitit tiber
Malen gefordert. In Kleingruppen wur-
de das aktuelle Erleben mit der Bitte,
dabei nicht zu sprechen, gemeinsam zu
Papier gebracht. AnschlieBend wurden
die Bilder im Plenum vorgestellt. Der
Kontakt zu dem, was verloren gegan-
gen war, wurde zunichst in der Stille
gefordert. Es entstand anschliefend ein
bewegender Dialog iiber den verlorenen
Wert und wie jeder Einzelne bisher da-
mit umgegangen war. Hilfreich ist es
auch, eine ,, Trauerrede” verfassen zu
lassen und bewusst etwas zu ,,Grabe”
zu tragen. Da depressive Stimmungen
von einer Tréagheit gekennzeichnet sind,
kann auch eine szenische Darstellung
helfen, im wahrsten Sinne des Wortes
wieder in Bewegung zu kommen. Wel-
che Form auch gewihlt wird, wichtig
in dieser Phase ist die Auflésung
depressiver Verstimmtheiten, indem
wir Folgendes férdern:

* in den Dialog mit dem Verlust zu
treten,

* Raum und Ausdruck fiir Emotionen
zu erhalten,

* neue Werte aus dem Verlorenen zu
bilden,

* Fordern von Emotionalitdt durch
Wertbezug.

Helfende Fragen:

* Wie wichtig war das Projekt fiir
mich?

* Wie geht es mir, wenn ich an das
Projekt denke?

¢ Was hat mir das Unternehmen, das
Projekt, der Bereich bedeutet?

* Auf welche Weise hat es mich
gefordert, mir geholfen?

* Wo hat es mich besonders gefordert?

* Was wiirde der Firmengriinder sagen,
wenn er das noch mitbekommen
hétte?

3. Wihlen (Wandlung und Ent-
scheidung)

In diesem Prozessschritt analog zur
3. GM wird die Entscheidungsfahigkeit
des Teams und des Einzelnen gef6rdert.
Ziel war es u.a., das Vergangene in das
Gegenwirtige zu integrieren. Das Team
entschied sich nun, was es in modifi-
zierter Form mitnehmen konnte und
was es galt, endgiiltig loszulassen. So
konnte jeder viel Erfahrung mitnehmen,
die er nicht missen wollte. Damit wird
die Freiheit zum Einsatz gebracht und
vollzogen, indem wir die Entschei-
dungsfihigkeit fordern (vgl. Léangle
2004). Dieser Prozessschritt ist durch
Sachlichkeit und Struktur gekennzeich-
net, um damit auch den moglichen
histrionischen Phanomenen gegeniiber-
zutreten.

Fiir die Umsetzung eignen sich sehr
gut Gruppenarbeiten mit Leitfragen.

Helfende Fragen:

* Was muss ich zuriicklassen?

* Was kann ich in modifizierter Form
mitnehmen?

» Worauf muss ich kiinftig verzichten?

* Was hat fiir mich bleibenden Wert?

4. Wirken (Handlung und Aus-
fithrung)

Es war fiir den hier skizzierten
Gesamtprozess besonders wichtig, dass
das Team nun Gelegenheit bekam, von
sich weg auf die Aufgaben zu schauen,
die nun anstanden. Im letzten Schritt hel-
fen wir also dem Team, sich wieder auf
das auszurichten, was es soll. ,,Der Sinn
wird erst dann vollstindig, wenn er ge-
lebt und durch eine Tat in die Welt ein-
gebracht wird.” (vgl. Langle 2004, 427)
Es ging darum, durch konkrete Planung
der  néchsten Schritte die
Verantwortungsbereitschaft zu fordern
und mogliche Phidnomene der
Orientierungslosigkeit aufzulosen.
Die Umsetzung kann im Workshop
»klassisch” erfolgen, z.B. indem ge-
meinsam ein Aktionsplan ausgearbeitet
oder eine Planungsmatrix erstellt wird.

Helfende Fragen:

 Was fordert die Situation als
Nichstes?

* Was ist zuerst zu tun?
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* Welche Mittel brauchen wir?

¢ Welche Mittel haben wir zur Ver-
figung?

¢ Wie verteilen wir die anstehenden
Aufgaben?

* Wer iibernimmt was?

Am Ende dieser Prozessbegleitung
standen bei den Beteiligten Erleichterung
und Zuversicht. Eines hatten wir also
erreicht: Die Schwere war weitestge-
hend gewichen, der Verlust, so gut es
ging, integriert, und der Blick war nach
vorne gerichtet.
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Kann Supervision an Schulen helfen?

Arbeitsbelastungen, Beziehungskonflikte und Berufszufriedenheit
von Lehrerinnen und Lehrern

Anton NindI|

In diesem Beitrag werden, vor dem Hintergrund der aktuellen Bildungsdiskussion,
massive Arbeitsbelastungen, die sich aus Widerspriichen, ldealisierungstendenzen, si-
tuativen Stressoren und kommunikativen Mdngeln in der Berufssituation von Lehre-
rinnen und Lehrern ergeben, aufgezeigt und thematisiert. Aufserdem wird der Frage
nachgegangen, ob und wie Supervision zu einer Professionalisierung und zu mehr
Berufszufriedenheit im Lehrberuf beitragen kann. Dazu werden Inhalte und Vorgehens-
weisen existenzanalytischer Supervision im Arbeitsfeld Schule exemplarisch skizziert.

Einleitung

Die fiir das osterreichische Schul-
system erniichternden Ergebnisse der
PISA-Studie 2003 haben den Bereich
Schule in den Brennpunkt der 6ffentli-
chen Aufmerksamkeit gestellt. In die-
sem Zusammenhang sieht sich die im
Grunde recht verdnderungsresistente
Institution Schule mit drangenden For-
derungen nach Flexibilitdt und Effizienz-
steigerung konfrontiert. In einer ersten
Reaktion wehren sich Vertreter der
Lehrergewerkschaft gegen Angriffe
wegen moglicher Versdumnisse in der
Volksschule mit Schuldzuweisungen an
die mangelnde Sorgfaltspflicht der El-
tern und mit dem Hinweis auf kaum
vorhandene Deutschkenntnisse von vie-
len Migrantenkindern. Andere sehen die
vorrangige Losung in Strukturverédn-
derungen in Richtung Ganztagesschule
oder Gesamtschule.

Die Gemeinsamkeit beider Argumen-
tationslinien liegt vielleicht darin, dass

sich, durch die Verdnderungen der Rol-
lenzuschreibung von Mann und Frau
sowie bedingt durch die vielfach 6ko-
nomisch notwendige Doppelbelastung
der Frau, eine forderliche Nachmittags-
betreuung fiir die Kinder kaum mehr
erbringen lédsst. Dieser Umstand ist
wahrscheinlich mit ein Grund fiir die in
der PISA-Studie aufgezeigte Korrelati-
on zwischen niedrigem sozialen Status
und schlechten Testergebnissen. Eine
mogliche Antwort darauf wird dahin-
gehend diskutiert, in ganztégigen Schul-
formen neben den Lehrer/innen Fach-
leute, wie beispielsweise Freizeitpédda-
gog/innen, Psycholog/innen oder Sozi-
alarbeiter/innen, einzusetzen.

AuBer Streit steht allerdings die Not-
wendigkeit der Individualisierung des
Unterrichts. So sieht etwa der oster-
reichische PISA-Koordinator Giinter
Haider in der Lehrerbildung den ersten
Ansatz, wenn es um eine Verbesserung
des Unterrichts geht. Nun kann man sich

fragen, was denn ein verbesserter Un-
terricht sei, und welche Mingel in der
bestehenden Aus- und Fortbildung der
Lehrer/innen bestehen. Die Professio-
nalisierung der Lehrkrifte soll zu einer
Verbesserung der methodisch-didakti-
schen Unterrichtsgestaltung fithren. Er-
ginzend wird an dieser Stelle allerdings
die Forderung erhoben, dass neben dem
entsprechenden Sachwissen, eine Ver-
besserung der kommunikativen Kom-
petenzen von Lehrer/innen, und, damit
einhergehend, eine gewisse Offenheit im
Zugang zu eigenen Gefiihlen und Be-
dirfnissen anzustreben ist. Vor aller
Struktur und Methode sind es die Hal-
tungen und Einstellungen von Padagog/
innen an einer Schule, die bedeutsam
sind. Darauf verweist beispielsweise
auch der Leiter der sehr erfolgreichen
Sir-Karl-Popper-Schule in Wien, Giinter
Schmid. Um die genannten Aspekte, von
der Forderung nach mehr Flexibilitdt von
Organisationen, bis hin zu einem authen-
tischen Erleben und Verhalten bei Leh-
rer/innen addquat beriicksichtigen zu
konnen, braucht es ein verstirktes Be-
mithen um eine institutionalisierte Re-
flexion, wie sie in Supervisionsprozes-
sen ermoglicht wird. Dabei wird meist
zwischen Interventionen unterschieden,
die durch extern induzierte Impulse und
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Prozesse auf der Organisationsebene
ansetzen und Herangehensweisen, die
auf eine Verdnderung von innen durch
ressourcen- und personorientiertes Ar-
beiten mit Lehrer/innen und Leiter/innen
abzielen. Letztere Ebene beinhaltet, mit
Supervision und Coaching, Verfahren,
auf die in diesem Beitrag Bezug genom-
men wird.

Da aus einer existenzanalytischen
Perspektive die Person in ihrer Welt im
Mittelpunkt steht, wird die systemische
Relevanz der Organisationsebene zwar
gesehen und beachtet, sie stellt aller-
dings nicht den primiren Zugang zur
Initiation von Veridnderungsprozessen
dar. Vielmehr fallt der Blick auf die Lehr-
person mit ihren Ressourcen und ihrer
Fahigkeit, sich mit Gegebenheiten und
Bedingungen im Arbeitsfeld Schule aus-
einander setzen zu konnen und so zu
einem optimierten Miteinander in der
Schule beizutragen. Dabei soll die Be-
deutung der organisatorischen Rahmen-
bedingungen nicht geleugnet werden.
Die Ergidnzung beider Herangehens-
weisen wire sicherlich der erfolg-
reichste Weg, Schule zielorientiert und
nachhaltig zu veréndern.

Existenzanalytische Supervision
(vgl. Tutsch 2001, Léangle 2001) setzt
an dem an, was ist. Es geht darum,
worauf in der Supervision Bezug zu
nehmen ist, oder, woran in der Super-
vision gearbeitet werden soll. Deshalb
scheint es naheliegend, einen differen-
zierten Blick auf Schwierigkeiten, bzw.
auf Entwicklungspotentiale im Arbeits-
feld Schule, zu werfen.

Widerspriiche in der Berufs-
situation von Lehrerinnen
und Lehrern

Lehrer/innen sehen sich mit einer zu-
nehmend komplexer werdenden
Berufssituation konfrontiert: Sie sollen
wie bisher die fachliche Ausbildung der
Schiiler/innen garantieren und deren
schulische Leistungen gerecht bewer-
ten, daneben sollen sie die von der Ge-
sellschaft dringlich eingeforderten, aber
von groflen Teilen eben dieser Gesell-
schaft vernachldssigten Erziehungsmaf-
nahmen setzen. Sie dienen als Vermitt-
ler zwischen den Anforderungen der
Erwachsenen und den Anspriichen der
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Heranwachsenden, sollen im Unterricht
individualisieren und gleichzeitig ein so-
ziales Miteinander organisieren (vgl.
auch Fengler 1996, 124ff.; Scala 1997,
1191f.; Imschweiler 2003, 4, Piihl 2003,
5f.). AuBBerdem sollen Lehrer/innen, bei
bester physischer Gesundheit, mog-
lichst lange den psychischen Anforde-
rungen dieses Sozialberufs gewachsen
sein (vgl. Miiller-Limmroth 1993, Hage-
mann 2003).

Nun waren es engagierte Pdadagog/
innen seit jeher gewohnt, die jetzt an die
meisten Berufsgruppen auftauchenden
Forderungen nach lebenslangem Lernen
durch Fortbildung und Eigeninitiative zu
erfiillen. Das Engagement und der Ide-
alismus von einzelnen kann allerdings
die Motivations- und Effizienzsteigerung
durch Teamarbeit an Schulen auf Dau-
er nicht kompensieren (vgl. auch Scala
1997; Mietz 1999; Schreyogg 2000).
Die Ausgangssituation fordert von den
Pddagog/innen, den stets neuen Anfor-
derungen der Schule adidquat begegnen
zu konnen.

Gefahren von Idealismus und
mangelndem Selbstbezug

Das héufig beobachtbare Einzel-
kampfertum, mit dem Lehrpersonen ans
Werk gehen, griindet nicht selten in na-
ivem Idealismus, der durch massiven
Zeit- und Kraftaufwand, und der subti-
len Vernachlassigung eigener Bediirfnis-
se, charakterisiert ist. In weiterer Kon-
sequenz kann es zu einer Verdrangung
von Bediirfnissen und Konflikten kom-
men, die nur ansatzweise ausgetragen
werden. Als Folge werden dann die
vielleicht vormals relevanten piddagogi-
schen Zielsetzungen nur mehr als theo-
retische Hypothesen gesehen und an-
gesprochene Probleme aus Frustration
als nicht existent verleugnet. Es stellen
sich Erfahrungen von Erfolg- und
Machtlosigkeit, von fehlender Anerken-
nung, von mangelndem Feedback und
von chronischer Uberforderung ein.
Daraus entsteht ein idealer Néhrboden
flir emotionale, geistige und korperliche
Erschopfung mit verminderter Leis-
tungsfihigkeit und dem Erleben von in-
nerer Leere. Die resultierenden, schul-
internen Konflikte vergiften die schuli-
sche Atmosphére und fithren zu einem
destruktiven Arbeitsklima, von dem, ne-

ben Kolleg/innen, auch Eltern, und vor
allem Schiiler/innen, betroffen sind.

Situative Stressoren durch
kollektive Strukturen und
Disziplinschwierigkeiten

Viele Lehrer/innen erleben die zuneh-
mende Stofffiille als Belastung. Es be-
deutet, stindig entscheiden zu miissen,
was nun weggelassen oder eben auf
keinen Fall tibergangen werden kann.
Der Termindruck, der durch die not-
wendige Parallelitét von Schularbeitster-
minen entsteht, erfordert hiaufig ein zu
hohes Arbeitstempo, das auf Kosten von
Erholung und Entspannung sowohl bei
Lehrpersonen wie auch bei Schiiler/
innen geht.

Dazu kommt héufig noch ein Platz-
mangel in den Schulen, der einem Leh-
rer oder einer Lehrerin beispielsweise
nach deutschen Studien durchschnitt-
lich nicht einmal einen Quadratmeter
eigenen Arbeitsplatz zuweist, was zu
einem schlechten Betriebsklima beitra-
gen kann. Fiir davon betroffene Pédda-
gog/innen entsteht dadurch nicht selten
ein erheblicher Informationsmangel.

Das steigende Aggressivititsniveau,
und das Sinken der Hemmschwelle zur
Gewalt bei Schiiler/innen, belastet die
schulische Arbeit. In den Konflikten
werden Mitschiiler/innen physisch, aber
vor allem psychisch verletzt, Verletzun-
gen werden angedroht oder Gegenstén-
de zerstort. Obwohl der Ursprung der
Konflikte weder bei Schiiler/innen, noch
bei Lehrer/innen, immer mit dem Ort
der aggressiven AuBerung identisch sein
muss, pragen aggressive Konflikte den
Lebensraum Schule und belasten darin
Schiiler/innen und Lehrer/innen in ho-
hem AusmaB} (vgl. auch Korte 1993;
Fuchs, et al. 1996; Olweus 1996; Hage-
mann 2003).

Die genannten Aspekte kénnen zu
mehr oder weniger bewusster Angst vor
den Aufgaben und moglichen Misser-
folgen, zu negativen Bewertungen und
Sanktionen gegeniiber den anvertrauten
Schiiler/innen, aber auch zu der Be-
fiirchtung der Abwertung durch die Vor-
gesetzten fithren. Die daraus resultie-
renden Konflikte werden von Lehrer/
innen nicht selten in auBerschulische
Bereiche transferiert.
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Mangelnde Dialogfihigkeit
als Wurzel von Frustration,
Mobbing und Burnout

Fehlende Unterstiitzung und Hilfeleis-
tung durch die Institution Schule wird
héufig als Desinteresse interpretiert, das
Selbstwertgefiihl von Lehrer/innen kann
durch mangelnde Anerkennung ge-
schwicht werden, und oft treten in der
Folge Gefiihle von Enttduschung und
Frustration auf. AuBBerdem kann es durch
fehlende Aufstiegschancen zu kollegialem
Konkurrenzverhalten kommen. Es droht
die Gefahr von Konflikten mit Kolleg/innen
und Vorgesetzten und immer Ofter sind
Mobbing und Burnout in Lehrerkollegien
beobachtbar. Mobbing zeigt sich zudem
gehduft bedingt durch einen gewissen
Arbeitsstellenmangel, der zusitzlich die
Konkurrenzsituation an Schulen ver-
schirft. Da werden Lehrer/innen durch
gezielte Intrigen bei Direktor/innen ange-
schwirzt, durch unsolidarisches Verbiin-
den von Lehrer/innen mit Schiiler/innen
unmdglich gemacht oder wegen mangeln-
der Schlagfertigkeit witzelnd blofgestellt.
Es wird auch nicht vor Angriffen auf die
Qualitit der Berufs- und Lebenssituation
halt gemacht. Die Stundenplangestaltung
kann personliche Wiinsche vollig unbe-
riicksichtigt lassen, und schwierige Klas-
sen sollen dem oder der Betroffenen das
Leben schwer machen und die Arbeit
sinnlos erscheinen lassen.

Die Auswirkungen von Mobbing (vgl.
Leymann 1993) haben eine Ahnlichkeit
mir den Symptomen von Burnout, wie
sie beispielsweise Christina Maslach (1982;
Maslach und Leiter 2001) beschrieb. Eine
existenzanalytische Sichtweise dieses Pha-
nomens skizzierte Alfried Langle (1997),
die in einer eigenen empirischen Studie mit
Lehrer/innen, durch den Nachweis des
Zusammenhanges zwischen mangelnder
existentieller Sinnerfiillung und Burnout,
untermauert werden konnte (Nindl 2001).
Diese Befunde konnen als Bestitigung
dafiir angesehen werden, dass die
Psychohygiene bei Lehrer/innen,
besonders im Rahmen von Pravention und
Intervention, zu beachten ist. Das Ergeb-
nis, dass bei einem Drittel der Befragten
eine mehr oder weniger hohe Burnout-
Problematik, und mit damit einhergehen-
den psychosomatischen Beschwerden
nachweisbar ist, muss dadurch ergéinzt
werden, dass mangelnde Sinnerfiillung

einen wesentlichen Anteil am Entstehen
dieser Dynamik hat.

Die Lehrperson als Schnittstel-
le individueller und organisa-
torischer Aufgabenstellung

Es gilt also einerseits, die Rahmen-
bedingungen fiir pidagogisches Arbeiten
zu verbessern, andererseits bestdtigen die
Befunde die auBerordentliche Bedeutung
fiir die Einzelperson, gut mit sich und ih-
ren Bedingungen und Gegebenheiten um-
gehen zu konnen.

Burnout ist unbestritten in engem Kon-
text mit schwierigen Arbeitsbedingungen,
geringer organisatorischer Aus-
differenzierung mit hierarchischer Struk-
tur (Behorde, Direktor/in und Lehrer/in)
des Systems Schule und mit gesellschaft-
lichen Verdnderungen zu sehen (z.B.
Maslach & Leiter 2001). Allerdings wir-
ken all diese Komponenten {iber die indi-
viduellen Charakteristika und die perso-
nale Kompetenz der Lehrerin oder des
Lehrers. Auch die Bedeutung der Verén-
derung der Rahmenbedingungen wird
letztendlich tiber die personalen Féhigkei-
ten von Lehrpersonen bestimmt, die sich
in der Stellungnahme, in der Auseinander-
setzung, im gestalterischen Umgang, im
Opponieren und manchmal in geschick-
ter Anpassung zeigen konnen. Dazu miis-
sen die Pddagog/innen durch Sach-
verstdndnis besser argumentationsfihig
werden und durch Verantwortungs-
tibernahme das Miteinander stiarken. Als
Folge davon kénnen Abhéngigkeiten ver-
ringert werden. Diese aktiven Verdnderun-
gen sind als protektive Faktoren gegen
Sinnverlust und Burnout anzustreben.

Was kann Supervision zur Pro-
fessionalisierung im Arbeits-
feld Schule beitragen?

Obwohl Lehrer/innen, wie angefiihrt,
erheblichen berufsspezifischen Belastun-
gen ausgesetzt sind, hat sich bis heute
Supervision an Schulen nicht wie in an-
deren sozialen Einrichtungen etablieren
konnen, wie auch Scala (1997, 120) an-
merkt. Die Griinde sind vielfiltig.
Moglicherweise tut sich die Institution Schu-
le mit ihrer Einschétzung des externen Be-
raters als potentiellem Besserwisser schwer.
Viele Lehrer/innen neigen auflerdem dazu,

Supervisionsteilnehmer als Kolleg/innen mit
Schwierigkeiten abzuwerten. Allerdings wird
Supervision, nach meiner Erfahrung, im
Kontext von Hilfe und Unterstiitzung doch
zunehmend, insbesondere von engagierten
Lehrer/innen, angefragt und bis zu einem
gewissen Ausmalf} auch von den Padagogi-
schen Instituten in Osterreich finanziell un-
terstiitzt (vgl. auch Maurer 2004).

Dabei zeigen sich in meinen Super-
visionen im Arbeitsfeld Schule als primé-
re Inhalte, neben den Problemen mit
Schiiler/innen, haufig Konflikte mit Kol-
leg/innen, der Schulleitung und mit der
Schulbehorde. Die teilnehmenden Lehrer/
innen berichten in Riickmeldungen, dass
sie in der Supervision durch die vielen
Anregungen, neben einer situativen Ent-
lastung, auch eine Stirkung in ihrer
Lehrerrolle erfahren wiirden. Das wirke
sich positiv in der Bewiltigung von Kon-
flikten bei Disziplinschwierigkeiten mit
schwierigen Schiiler/innen aus und helfe
auch bei Konflikten mit Kolleg/innen und
Direktor/innen.

Es geht im schulischen Kontext ne-
ben Fallsupervision, hdufig auch bedingt
durch die zunehmende Bedeutung der
Kooperation in Teams, um organisatorische
Fragestellungen und um die Fithrungs-
kompetenz von Direktor/innen. Als
supervisorische Settings sind verschiede-
ne Formen von Einzel- und Gruppen-
supervision, beispielsweise als Team-
supervision fiir spezielle Lehrergruppen,
oder als Coaching fiir Direktor/innen, an-

gezeigt.

Supervisorische Settings im
Arbeitsfeld Schule

Im schulischen Kontext wird Super-
vision von Lehrer/innen in den iiberwie-
genden Fillen als Gruppensupervision
wahrgenommen. Haufig nehmen Lehrer/
innen aus verschiedenen Schulen daran
teil, und die Pddagogischen Institute un-
terstiitzen diese berufshomogenen Grup-
pen mit einem bestimmten Stunden-
kontingent. Fiir ein zufriedenstellendes
Setting mit einem externen Supervisor
sind allerdings, fiir eine addquate Finan-
zierung, Selbstbehalte notwendig. Ein zu-
sdtzlich belastender Aspekt kann darin
gesehen werden, dass die Supervision in
der unterrichtsfreien Zeit der teilnehmen-
den Lehrer/innen stattfindet. Dass die
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Teilnahme flir bestimmte Lehrkrifte trotz-
dem attraktiv ist, liegt nach Riickmeldun-
gen von Supervisand/innen in der Eroff-
nung eines geschiitzten, weitgehend
angstfreien Raums, in dem die Moglich-
keit zu einer offenen Problembesprechung
und -bearbeitung gegeben ist. Die Erfah-
rung, nicht allein mit Schwierigkeiten im
Schulalltag konfrontiert und belastet zu
sein, erleichtert die Uberwindung der Ver-
einzelung. Schwierig, aber nicht unmég-
lich, sind interne Supervisionsgruppen, an
denen interessierte Lehrer/innen einer
Schule teilnehmen. Wihrend die Riick-
sichtnahme auf die Beziehung zu nicht-
anwesenden Kolleg/innen die Offenheit
behindern, und die fehlende Transparenz
des Supervisionsgeschehens fiir die nicht
teilnehmenden Lehrer/innen das Schul-
klima belasten kann, ist es durchaus mog-
lich, dass Supervisionsteilnehmer/innen
eine gewisse Offenheit ins gesamte Team
bringen und so einen Innovationsschub
an einer Schule begiinstigen.

Allerdings stellt Teamsupervision mit
Lehrergruppen, die an gemeinsamen Fra-
gestellungen arbeiten, das wesentlich wir-
kungsvollere Setting als Grundlage fiir
Entwicklung und Verianderung an Schu-
len dar. Zunehmend werden an Schulen,
neben Bereichen, die der Kompetenz der
Einzellehrkraft zugeschrieben werden,
auch Aufgaben definiert, die von spezifi-
schen Subsystemen erfiillt werden sol-
len. Aus eigener Erfahrung, bei der Kon-
zeption und Durchfiihrung von einem ko-
operativen Schulversuchsmodell, weif3
ich, wie sensibel Lehrerkollegien auf
Teambildungsprozesse reagieren. Die Not-
wendigkeit fiir Transparenz, hinsichtlich
Aufgabe und Zielsetzung, gegeniiber dem
gesamten Lehrkorper ist unabdingbar, will
man rivalisierende Dynamiken oder resi-
gnativen Riickzug an der Schule vermei-
den. Hier kommt insbesondere der dialo-
gischen Fahigkeit von Schulleiterin oder
Schulleiter eine besondere Bedeutung zu.

Zur Unterstiitzung von Direktor/innen
im Hinblick auf ihre Fiihrungskompetenz
wird immer héufiger Leitungssuper-
vision, die mittlerweile meist Coaching
genannt wird, als geeignete Beratungs-
form in Anspruch genommen. Schul-
leiter/innen sind meist schon von ihrer
Ausbildung her kaum fiir die Leitung ei-
ner Organisation, sowie einer persona-
len Mitarbeiterfithrung, qualifiziert. Die
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Notwendigkeit, Entscheidungen transpa-
rent zu machen oder Konflikte koopera-
tiv zu bearbeiten, kann Leiter/innen iiber-
fordern. Die Reaktion ist nicht selten
Entscheidungsschwiéche und Konflikt-
vermeidung, wodurch Machtspiele,
oder Cliquenbildung mit Mobbing, be-
glinstigt werden. Wenn wir bedenken,
dass ungefihr die Halfte der in Lehrer-
supervisionen eingebrachten Themen
von Schwierigkeiten beziiglich der Koo-
peration mit Kolleg/innen und von Pro-
blemen mit der Leitung handeln (Scala
1997), sollte die Bedeutung von
Coaching fiir Fiihrungskrifte in der
Schule nicht unterschétzt werden. Dabei
hat der Coach meist nicht nur die Auf-
gabe, den Direktor oder die Direktorin
bei der Bewiltigung seiner oder ihrer
Fithrungsaufgabe zu begleiten, meist
wird auch eine ressourcenorientierte
Starkung, oder Korrektur bestimmter
personlichkeitsspezifischer Aspekte,
glinstig sein. Dies kann zur Entwick-
lung eines authentischen Fiithrungssti-
les beitragen. Besonders hilfreich kann
Coaching fiir neu bestellte Leiter/innen
bei der Bewiltigung von Unsicherheiten
im Kldren von komplexen organisatori-
schen Abldufen, und bei der Unterstiit-
zung in Krisen- und Konfliktsituationen,
sein. Dabei werden die aktuellen Kon-
flikte und Themen analysiert und ge-
meinsam nach Losungen gesucht. Es
erweist sich als weitgehend unabding-
bar, dass der Coach eine gewisse Feld-
kompetenz besitzt.

Wie kann existenzanalytische
Supervision in der Schule aus-
sehen?

Es liegt nahe, dass Fallsupervision in
der Gruppe mit Lehrer/innen eine Ahn-
lichkeit zur Supervision in der existenz-
analytisch-logotherapeutischen Berater-
ausbildung hat. In der Gruppensupervision
mit Lehrer/innen wird die Frage, woran
gearbeitet werden soll, vor dem Hinter-
grund des fachlichen Wissens der Teil-
nehmer/innen bzw. deren Alltagswissen,
sowie meiner existenzanalytischen Theo-
rie, der eingesetzten Methodik, den Cha-
rakteristika des jeweiligen Supervisanden
oder der Supervisandin und dem
Erfahrungswissen der Beteiligten in der
Interaktion zwischen Supervisand/in, Su-
pervisor/in und Gruppenteilnehmer/innen

beleuchtet. Als Hintergrundfolie fiir den
existenzanalytischen Supervisionsprozess
dient je nach Fragestellung und Proble-
matik die Personale Existenzanalyse
(Langle 2000) oder die Sinnerfassungs-
methode (Lidngle 1988). Die Rahmen-
bedingungen fiir eine konstruktive Super-
visionsarbeit ergeben sich aus der
existenzanalytischen Strukturtheorie (z.B.
Langle 2002), worauf Liselotte Tutsch in
diesem Heft differenziert eingeht.

Ein Beispiel

Hans, ein neuer Supervisionsgruppen-
teilnehmer in einer sich jedes Jahr neu
konstituierenden Supervisionsgruppe, ist
Volksschullehrer mit fiinf Dienstjahren und
mit Leib und Seele Lehrer. Doch mit
Schulbeginn habe sich einiges zugetragen,
das ihm zu schaffen mache. Er berichtet
aufgeregt davon, dass seine sofortige
Kiindigung bereits auf dem Weg zum
Landesschulrat sei. Er werde von der
Mutter einer Schiilerin seiner Klasse in
einer Art und Weise verfolgt, die er nicht
akzeptieren konne und auch nicht mehr
aushalte. Diese Frau stelle ihn 6ffentlich
beim Elternabend blofl und unterstelle ihm
Dinge, die tiberhaupt nicht stimmten. Er
fithle sich durch das unmégliche Verhal-
ten dieser Person dermaflen unter Druck,
dass er einfach nicht mehr kénne und
auch nicht mehr wolle. In der Gruppe
wird eine Tendenz spiirbar, sofort auf den
Sachverhalt einzugehen. Wihrend ich in
einer existenzanalytischen Ausbildungs-
supervision verstérkt in Richtung Erleben
des Vorliegenden interveniert hitte, gelingt
es den Supervisionsteilnehmer/innen noch
nicht recht, ihren in Bedridngnis gerate-
nen Kollegen auf sich wirken zu lassen.
Sie fragen nach Details und &uf3ern ihre
eigene Emporung tiber die Schiilermutter.
Die iiberschieBende Reaktion des Kolle-
gen mit seiner Kiindigung wird zwar
wahrgenommen, der personlichkeits-
spezifische Anteil des Supervisanden am
Geschehen kommt durch ein gewisses
Mitagieren zu kurz. Da es sich um eine
zugespitzte Krise handelt, die bei einer
Zeitverzogerung mit dem Verlust des Ar-
beitsplatzes des Lehrers einhergeht, wird
das Hauptaugenmerk auf die nichsten
Schritte gelegt. Mit den Erfahrungen der
Teilnehmer/innen  gelingt  die
Strukturierung der Situation unter ande-
rem mit einer den Supervisanden entlas-
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tenden Sachverhaltsdarstellung bei der
Schulbehoérde. Das Ansprechen von Be-
fiirchtungen und Angsten mit der Tren-
nung von Realitét und Vorstellungen des
Supervisanden beziiglich der Interaktion
mit der Mutter der Schiilerin, die
Erarbeitung einer situationsangemessenen
Einstellung und die Hinwendung zum
motivierenden Wert, in der Existenz-
analyse als Personale Positionierung be-
schrieben (Lingle 1994), sowie das
Durchspielen von schwierigen Situatio-
nen vor dem Hintergrund einer moglichen
problematischen Begegnung mit der
Schiilermutter geben dem Supervisanden
die Gewissheit, dass es fiir ihn nun doch
besser passt, seine Kiindigung wieder zu-
riickzuziehen. Auflerdem erscheint ihm
nun der Einbezug einer moéglichen Inter-
vention auf hoherer Hierarchieebene
durch die Schulleitung als hilfreich und
sinnvoll. Die Tochter wird letztlich auf
Wunsch der Mutter aus der Klasse des
Supervisanden genommen. Der betroffene
Kollege beschreibt auch heute noch die
Supervisionsgruppe als ganz wesentliches
Forum fiir ,,Burnout-Privention” und als
HAnleitung zu mehr Gelassenheit”. Im
Unterschied zu einer therapeutischen
Supervision werden zwanghaft-narziss-
tische Elemente im Personlichkeitsstil des
Supervisanden nicht thematisiert. Auch ist
die unbefriedigende Losung auf dem Rii-
cken der Schiilerin, im Sinne der Begren-
zung der Verantwortlichkeitsgefiihle, nicht
primér Gegenstand dieser Supervision.
Das grundsitzliche Ziel bestand darin, dem
Supervisanden zu helfen, mit der schwie-
rigen Situation in einen fiir ihn akzeptab-
len Umgang zu kommen. Bereits das An-
sprechen der eskalierenden berufsbeding-
ten Problematik, und in weiterer Folge die
vertiefende Reflexion des Geschehens,
bedeutete fiir den Pddagogen eine massi-
ve Entlastung. Das dialogische Uben von
moglichen Konfliktsituationen gab Halt,
und durch die Solidarisierung in der Super-
visionsgruppe fasste Hans wieder Mut und
Zuversicht. Die organisatorischen Inter-
ventionen regten in ihm dann bereits eine
neue Freude am Weiterarbeiten an.

Das hier vorgestellte Beispiel ereigne-
te sich in einer Supervisionsgruppe mit
Lehrer/innen, deren Supervisionsstruktur
tendenziell wie folgt ablauft. Allerdings
variiert die Vorgangsweise einer an Pha-
nomenologie und Dialogik orientierten per-

sonal-existentiellen Gruppensupervision
auch im Arbeitsfeld Schule, indem sie
beispielsweise die Erfahrung der Super-
visionsgruppe, den Reflexionsgrad des
jeweiligen Supervisanden oder die
Spezifitit der vorgestellten Problematik
besonders beriicksichtigt.

Im allgemeinen treffen sich die Leh-
rer/innen an einem vereinbarten Zeitpunkt
nachmittags zu einer Supervision mit vier
Einheiten. Nach der BegriiBung wird in
einer kurzen Feedbackmoglichkeit auf
Auswirkungen der letzten Supervision ein-
gegangen. Danach werden die Super-
visand/innen nach ihren Anliegen fiir die
aktuelle Supervision gefragt, im Konsens
die Fallbringer ausgewahlt und der zeitli-
che Ablauf festgelegt. Der jeweilige
Supervisand bringt sein Anliegen ein, in-
dem er die zu supervidierende Situation
vorstellt. Aus der Erfahrung, dass so man-
che Lehrerkollegen dazu neigen, gleich
16sungsorientiert, mit Ratschldgen aus
dem Fundus einer breiten Feldkompetenz,
dem Supervisanden oder der Super-
visandin zur Hilfe zu kommen, vermeide
ich hiufig eine zu frithe Prézision der Fra-
gestellung. Vielmehr lade ich die Super-
visand/innen ein, sich in eine offene, eher
absichtslose Haltung zu begeben und fra-
ge dann an, welche Gefiihle, Impulse,
Bilder oder Gedanken spontan aufgetaucht
sind. In einem weiteren Schritte wird der
eher ganzheitliche Eindruck differenziert,
indem ein Schiiler, ein Kollegin, der Di-
rektor oder in unserem Beispiel die Mut-
ter der Schiilerin in den Blickpunkt der
Aufmerksamkeit gertickt wird. Von be-
sonderer Bedeutung ist auch, wie der
Supervisand oder die Supervisandin in der
Fallschilderung erlebt wird und in welche
spezifischen Interaktionen die involvier-
ten Personen verwickelt sind. In dem ge-
schilderten Beispiel 16ste die Fall-
schilderung in der Supervisionsgruppe
Gefiihle von Druck, Ohnmacht und Wut
aus, und ein Drang zum Reagieren wur-
de spiir- und sichtbar. Die Mutter der
Schiilerin machte die Supervisand/innen
aggressiv, und sie wurde als massiv tiber-
griffig erlebt. Die Interaktion zwischen
beiden Konfliktparteien war von Schuld-
zuweisungen und regressivem Riickzugs-
verhalten geprigt. An dieser Stelle wiirde
normalerweise der Anteil des
Supervisanden an der Dynamik mit der
Schiilermutter thematisiert, um die Kom-

plexitit der Problemlage zu verdeutlichen.
Da der Supervisand allerdings zu dieser
Zeit nicht iber die Reflexionsbereitschaft
bzw. -erfahrung verfligte, hitte eine Fra-
ge wie Woher kennst du das? zu Unver-
standnis und zusitzlicher Belastung ge-
fiihrt. Entlastend flir den Supervisanden
wirkte vielmehr der Hinweis von Super-
visionsteilnehmern, dass das provokante
Verhalten der Schiilermutter kein Einzel-
fall sei und somit der Supervisand nicht
der einzige Lehrer mit Schwierigkeiten im
Umgang mit dieser Frau war. So konnte
dann auch ein Blick auf Verbesserungs-
vorschldge in der Interaktion mit der
Schiilermutter geworfen werden. Konkret
wurden hier, wie bereits erwihnt, mit der
Methode der Personalen Positionierung
(Langle 1994) die Grundlage fiir Moglich-
keiten des Umgangs des Supervisanden
mit der Schiilermutter erarbeitet. Hilfreich
erweisen sich an dieser Stelle durchaus
auch Vorschliage aus dem Kreis der
Supervisand/innen. Generell ist immer
wieder darauf zu achten, dass sich der
Supervisand gesehen und geachtet fiihlt
und zum Verlauf der Supervision Stellung
nehmen kann.

Fir die berufliche Praxis erweist es
sich meist als hilfreich, weitere konkrete
Schritte zu planen und deren Reali-
sierbarkeit zu priifen. Dem Supervisan-
den wurden in unserem Beispiel instituti-
onelle Moglichkeiten der Intervention auf-
gezeigt und Formulierungen im Rollenspiel
erprobt. Den Abschluss bildet normaler-
weise ein Feedback durch den Super-
visanden, wie er sich fiihlt und was er als
hilfreich mitnehmen kann.

Ein strukturell durchaus &hnliches
Vorgehen ergibt sich fiir die Supervision
von Subteams von Lehrerkollegien, die
eine bestimmte Aufgabe verfolgen. Dabei
ist es notwendig, eine klare Definition von
Aufgabenbereichen vorzunehmen. Es stel-
len sich Fragen nach dem Kompetenz-
bereich des einzelnen, nach den spezifi-
schen Tétigkeitsbereichen von Subteams
oder nach den Angelegenheiten, welche
die gesamte Schule betreffen. Fiir eine
Teamsupervision ist beispielsweise ein
Klassenlehrerteam besonders geeignet, da
es sich in einem gemeinsamen Tatigkeits-
feld, mit einem konkreten Kooperations-
zusammenhang, vorfindet. Gelingt der
Dialog in der Lehrergruppe, erhoht sie
wesentlich ihre Wirksamkeit als gemein-
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sam handelndes System. Natiirlich wer-
den die Schiiler/innen nach wie vor von
der einzelnen Lehrkraft angesprochen. Es
sind ja die Personen, die denken, erken-
nen oder unterrichten und nicht die Gruppe
oder das System. Durch das, in Ausein-
andersetzung gewachsene Miteinander
des Teams, erhohen sich allerdings die Ein-
flussmoglichkeiten des einzelnen. Um eine
konstruktive Zusammenarbeit zu entwi-
ckeln, braucht es allerdings die Uberwin-
dung tradierter Kommunikationsbarrieren
und die Hinwendung zu mehr Offenheit.
Auch Scala (1997) verweist darauf, wie
hilfreich es ist, wenn etwa Unterschiede
im Durchsetzungsvermogen oder die un-
terschiedliche Akzeptanz bei den Schii-
ler/innen angesprochen werden koénnen
und somit einer Reflexion zuginglich wer-
den. Die von Liselotte Tutsch (2001) vor-
geschlagene Konzeption einer existenz-
analytischen Teamsupervision eignet sich
auch im padagogischen Kontext vorziig-
lich fiir solche neue Kooperations-
erfahrungen, die zu Entlastung und zu
neuer Motivation fithren. Zusétzlich kann
durch die Supervison von Subteams der
Gefahr begegnet werden, dass beispiels-
weise Klassenteams die Anliegen der ge-
samten Schule bzw. die Zielsetzungen der
Schulleitung aus den Augen verlieren.
Supervision als Fallsupervision in der
Gruppe mit Lehrer/innen, Teamsuper-
vision flir, durch gemeinsame Aufgaben-
bereiche definierte Padagogengruppen,
oder Coaching fiir Schulleiter/innen wer-
den zunehmend als, fiir die Professionali-
sierung im Arbeitsfeld Schule sinnvolle
Aktivitdten von Personlichkeits- und
Schulentwicklung angesehen. Da Schule
allerdings heute noch tendenziell stirker
defizit- und weniger ressourcenorientiert
angelegt ist, gelingt die Etablierung von
Supervision im Schulbereich nicht leicht.
In Supervisionen wird ein Lernprozess
angestof3en, der in wohlwollender Atmos-
phére ein Lernen aus noch nicht, oder
bereit verzerrt Wahrgenommenem ermog-
lichen soll. Es geht also vordringlich we-
niger um richtig oder falsch, sondern um
die Bereitschaft sich seiner Wirklichkeit
zu stellen und sich, im dialogischen Aus-
tausch, mit den Gegebenheiten aus-
einander zu setzen, ob es sich nun bei-
spielsweise um verhaltensauffillige Schii-
ler, schwierige Kollegen oder eine iiber-
bordende Biirokratie handelt. Da es der

66 EXISTENZANALYSE  22/1/2005

Existenzanalyse darum geht, ,,was an-
steht™, ,,was es zu besorgen gilt“ oder
,»was der Fall ist (Langle 2004), scheint
mir existenzanalytische Supervision auch
im Kontext von Schule und Lehrberuf ein
sehr geeignetes Verfahren zu sein. Es liegt
nahe, dass Lehrpersonen, die sich in
Supervisionen angenommen und wertge-
schétzt fithlen und aus Gelingendem ler-
nen, diese Haltungen auch im Umgang mit
den ihnen anvertrauten Schiiler/innen ein-
nehmen.
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ELISABETH ARDELT-GATTINGER, HANS LECHNER
UND WALTER SCHLOGL (HRSG.)

Gruppendynamik. Anspruch und Wirk-

lichkeit der Arbeit in Gruppen
Gottingen: Verlag fiir Angewandte Psychologie, 1998

Gruppendynamik ist ein Themengebiet, das besonders in den

70er und noch in den 80er Jahren populér war. In den letzten

Jahren ist es allerdings um die Gruppendynamik eher ruhig

geworden, weil mit diesem Begriff vielfach auch unkon-

trollierte und unkontrollierbare Gruppenphidnomene assoziiert

werden. Zu viele Gruppenteilnehmer von Gruppendynamik-

seminaren wurden Opfer von verbalen Aggressionen und At-

tacken anderer Gruppenmitglieder, wihrend ein {iberforder-

ter Seminarleiter dieser vermeintlich ,,interessanten Gruppen-

dynamik* tatenlos zuschaute.

Ardelt-Gattinger et al. wenden sich in dem von ihnen unter

dem Titel ,,Gruppendynamik* herausgegebenen Sammelband

verschiedenen Gruppenphédnomenen zu:

1) Gruppenarten und Gruppenaufgaben

2) Chaostheorie und Systemspiele

3) Synergetik

4) Fihrungs- und Interaktionsstile

5) Problemldsen und Gruppenentscheidungen

6) Gruppendiagnostik

7) Lernen und Intervenieren in Gruppen

8) Literaturanalyse Praxisteil: Gruppeniibungen und Arbeits-
folien

In der Folge werden aus der Fiille von Beitrégen, die recht
unterschiedliche Qualitit aufweisen, einige anwendungs-
orientierte Arbeiten zusammengefasst und diskutiert.

Gruppenarten und Gruppenphasen (Ardelt-Gattin-
ger E. und Gattinger E.)
Die Autoren liefern zunéichst eine Definition des Gruppen-
begriffs mit folgenden Bestimmungsstiicken:
* Klarheit des Ziels, Grad der Gemeinsamkeit der Zielerrei-
chung,
* Grad der Kohision (Gruppenzusammenhalt im Sinne von
positiv und negativ sowie Intensitdt der Emotionen),
* Menge und Intensitit von Normen,
» Artund Stabilitit der Rollen,
» Ausmal} der Konformitét, d.h. der Streuung tiber diese
Normen,
» Anzahl und Inhalt der Interaktionen.
* Dariiber hinaus werden die Gruppenarten
a) formell/informell,
b) interagierend/koagierend sowie
c¢) offen/geschlossen unterschieden.
Aus der Kombination der Definitionsmerkmale mit den Gruppen-
arten werden dann schlie8lich 40 mégliche Merkmale von Grup-
pen konstruiert — eine Systematik, die beim Leser nur ungliu-
biges Kopfschiitteln hervorruft: zum Arbeiten mit Gruppen
ist diese Differenzierung viel zu komplex, hingegen zur Be-
schreibung der Wirklichkeit zu schematisch und grob.

In weiterer Folge wird das Gruppenentwicklungsschema von
Tuckman erortert und eine empirische Untersuchung dazu
vorgestellt. (Eine Reflexion des Modells der Gruppenphasen
unter existenzanalytischem Blickwinkel liefert der Beitrag von
Astrid Gortz in diesem Heft.)

Tuckman geht davon aus, dass jede Gruppe im Laufe ihrer
Entwicklung notwendig bestimmte Phasen in einer festgeleg-
ten Reihenfolge durchlduft. Das Zusammenfinden der Grup-
pe wird als ,,forming® bezeichnet; in der Phase des ,,storming*
kommt es zu Rivalititen und hdufigen Rollenwechseln; das
»horming* meint das Finden und Vereinbaren von Gruppen-
normen und schlieBlich das ,,performing* stellt die Phase der
Aufgabenausfithrung dar.

Ardelt-Gattinger E. und Gattinger E. untersuchten experimen-
tell, ob sich in Arbeitsgruppen zu je fiinf Personen diese
Entwicklungsphasen beobachten lassen. Die Arbeitsgruppen
waren mit der Herstellung von Spielzeugpuppen beschiftigt.
Richtung und Intensitét der Gefiihle, der wahrgenommenen
Kohésion und der Normen wurden mit Gruppentagebiichern
erfasst, die Interaktionen durch Auswertung von Videoauf-
zeichnungen.

Es zeigte sich, dass es Prozesse und Phanomene des forming,
storming, norming und performing gibt. Tatsdchlich traten
diese Phasen immer wieder auf, allerdings keineswegs
notwendigerweise in der von Tuckman postulierten Abfolge.
Dieser Befund bedeutet, dass sich Gruppen — insbesondere
bei der Aufnahme neuer Mitglieder — immer wieder verén-
dern und reformieren konnen. Die Kategorisierung nach
»~forming, storming, norming, performing® mag hier eine
Beobachtungshilfe sein, um dann zielgerichtet in den Gruppen-
prozess eingreifen zu konnen.

Synergie in Gruppen — mehr als eine Metapher?
(Scherm M.)

Der Begriff der Synergie ist geradezu ein Mythos. Oftmals
bleibt jedoch unklar, was damit genau gemeint ist. Allenthalben
wird davon ausgegangen, dass Synergieeffekte etwas Gutes
sind und stets entstehen, wenn einzelne Personen oder Grup-
pen kooperieren.

Scherm definiert folgenden Synergiebegriff:

* Prozesse des Wissens- und Ideenaustauschs zwischen
Gruppenmitgliedern,

* bessere Problemldsungen durch Beteiligung mehrerer
Personen,

» Formen kreativen und innovativen Arbeitens.

Es wird auf einen Bezug zur Grundannahme der Gestaltpsy-
chologie hingewiesen, dass das Ganze mehr ist als die Sum-
me seiner Teile. Dementsprechend wird von einem synerge-
tischen Gruppenprozess eine bessere Leistung erwartet als
von den Bemiithungen einzelner Individuen.

In dem Beitrag wird allerdings auch auf das Phdanomen von
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Prozessverlusten in Gruppen hingewiesen. Hierunter sind
Motivations- und Koordinationsverluste zu verstehen.
Motivationsverluste treten auf, wenn sich Gruppenmitglieder
in ihrer Anstrengung zuriicknehmen und sich auf die iibrigen
Gruppenmitglieder verlassen. Koordinationsverluste treten auf,
wenn die Teammitglieder ihre Problemlésungsbemiihungen
nicht aufeinander abstimmen oder die ihnen zur Verfiigung
stehenden Ressourcen nicht nutzen.

So wiirden beispielsweise in Gruppen, so Scherm, vorzugs-
weise diejenigen Informationen diskutiert, die allen schon zu
Beginn der Gruppensitzungen bekannt sind. Dariiber hinaus
verweist der Autor auf empirische Befunde, die auf zu kurze
Problemanalysen in Gruppen hinweisen. Dieses Verhalten wird
von ihm kritisch bewertet, weil eine gute Problemlésung un-
bedingt von einer guten Problemanalyse abhéngt.

Der weitere Verlauf der Arbeit von Scherm ist inhaltlich tiber-
raschend: Obgleich bislang lediglich Belege angefiihrt wur-
den, dass Synergie gar nicht existiert, werden nun Schritte
vorgestellt, um Synergie zu erreichen. Es ist die Rede von
einer ,,geeigneten Strategie, um die in einer Gruppe dynamisch
agierenden Krifte zu optimieren® (S.67). Die Konkretisierung
dieser Strategie wird Teamengineering genannt. Definitions-
gemiB wird unter Teamengineering ein zielorientiertes Ge-
stalten von Gruppenarbeit mittels erprobter Interventionen
verstanden.

Was Scherm hier verspricht, klingt gut und jeder Praktiker
wartet nun schon auf das Geheimnis, wie die sagenumwobene
Synergie — der Olymp des kunstvollen Arbeitens mit Gruppen
— erreicht werden kann. Der Autor beruft sich auf Erkennt-
nisse der sozialpsychologischen Diskussion, ohne Belege an-
zufiihren. Erreichbarkeit und Nutzen von Synergie wird be-
hauptet, jedoch ohne empirische Befunde. Folgende Behaup-
tungen werden in den Raum gestellt:

1) zwischen Gruppen in Unternechmen muss ein stiarkerer
Informationsaustausch erreicht werden,

2) eine sog. problemangepasste Gruppenarchitektur diene der
Synergie. Hierunter wird beispielsweise verstanden, dass in
der Gruppe divergente Intelligenz (zur Produktion moglichst
vieler brauchbarer Losungsmoglichkeiten), soziale Intelligenz
und eine starke Leistungsmotivation gegeben sind. Die
Gruppenmitglieder sollen vorzugsweise aufgabenorientiert,
freundlich im Umgang und nicht sehr dominant sein, so die
Empfehlungen des Autors.

Der Autor wirft die praxisrelevante Frage nach Synergie auf.
Das Konstrukt kann aber weder theoretisch noch empirisch
greifbar gemacht werden. Dariiber hinaus sind die abschlie-
Benden Empfehlungen zur Arbeit mit Gruppen allgemeiner
Natur und nicht unbedingt als spezifisch fiir Synergiceffekte
zu bezeichnen.

Konferenzkodierung: Eine Methode zur Analyse
von Problemlésungsprozessen (Fisch R.)

Fisch stellt ein Beobachtungs- und Kodierverfahren fiir die
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teilnehmende Beobachtung in Expertengruppen vor. Verhal-
tensweisen der Gruppenmitglieder werden unter Zuhilfenah-
me eines Computerprogramms in 15 Kategorien eingeordnet.

Das Instrument ,,Konferenzkodierung™ (KONFKOD) liefert
damit die Moglichkeit zur daten- und faktengestiitzten Riick-
meldung in Trainingssituationen. Das Konzept des Verfah-
rens geht von drei funktionalen Handlungstypen im
Interaktionsprozess in Gruppen aus:

1) Behandlung von Inhalten und Aufgaben.

2) Handlungen mit sozial-emotionalem Charakter: diese ma-
chen die Beziehungen der Gruppenmitglieder zueinander deut-
lich. Zu dieser Verhaltensklasse zéhlen beispielsweise Wer-
tungen, Lob, Tadel, Scherze, ,.kleine Spitzen* etc.

3) Die dritte Verhaltensklasse betrifft die Einflussnahme im
Diskussionsprozess. Sie umfasst einerseits inhaltliche Beitra-
ge, aber auch das verfahrensméflige Vorgehen.

Konfkod wurde primir durch die Analyse von Sitzungen und
Besprechungen entwickelt. Als wichtig erwiesen sich Wen-
depunkte und Veranderungen im Diskussionsprozess. In be-
sonderem Mafe wurden die einflussnehmenden Gespréchs-
teilnehmer, wie Sitzungsleiter und Hauptkontrahenten, in ih-
rem Verhalten analysiert.

Im Laufe der Analyse mittels Konfkod werden die einzelnen
Redebeitrige kodiert. Eine zu kodierende Einheit kann ein Satz,
ein Gedanke oder eine Aussage sein. Die Kodierung besteht
aus der Zuordnung der entsprechenden Konfkod-Kategorie
sowie einer stichwortartigen Notierung des Inhalts. Von den
15 Kategorien beziehen sich fiinf auf inhaltlich-aufgaben-
bezogene Aussagen (z.B. Informationsfrage oder Frage zum
Verfahren), sechs auf sozial-emotionale Beitrage (z.B. positi-
ve Bewertung von Personen oder Handlungen; Ablehnung von
Inhalten) sowie vier auf Lenkungsbeitrage (z.B. Feststellung,
Information, Erlduterung). Die Auswertung gestattet die Iden-
tifizierung charakteristischer Verhaltensmuster pro Person.

Fisch verweist auf den Nutzen des von ihm entwickelten Ver-
fahrens. Eine genaue Analyse der Kommunikation in Grup-
pen mit suboptimalen Interaktionsmustern und Aufgaben-
l6sungen ermogliche ein gezieltes Eingreifen und Verbessern.

Die Vor- und Nachteile des Instruments liegen damit auf der
Hand: Die exakten Kodierungen (etwa auch unter Zuhilfenah-
me von Videoaufzeichnungen) bieten die Grundlage fiir ver-
tiefte Einsichten in Gruppenprozesse. Einfaches Zuschauen
und Zuhoren kann hier nicht dasselbe leisten, da die Abldufe
bei Gruppenprozessen hochkomplex sind.

Andererseits ist natiirlich auch der grofie Aufwand des Ver-
fahrens zu beachten. Zur Durchfithrung benétigt man eine
Reihe gut geschulter Beobachter. Wenngleich die Auswer-
tung computerunterstiitzt erfolgt, so ist sie dennoch arbeits-
intensiv. Es ist deshalb zu vermuten, dass Arbeits-
organisationen aus Griinden der Ressourcendkonomie
Konfkod nicht zur Anwendung bringen werden. Fiir Fragen
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der Forschung zu Gruppen ist es sicherlich sehr zielfiihrend
und bietet valide Ergebnisse.

Effekte der Gruppenstruktur, des Vorwissens und
der sozialen Kompetenz (Putz-Osterloh W. und
Preussler W.)

Der Beitrag von Putz-Osterloh und Preussler widmet sich
der Frage, welche Einflussgroflen das erfolgreiche Bearbei-
ten von Problemen in Gruppen bedingen. Wie an anderer Stelle
berichtet, gibt es bei der Zusammenarbeit in Gruppen sog.
Prozessverluste (s. Beitrag von Scherm). Gruppenmitglieder
neigen dazu, sich auf die Anstrengung und den Einsatz der
anderen zu verlassen. Die oft zitierte ,,Synergie” ldsst sich
offenbar nicht wirklich belegen. Vielmehr scheint es so zu
sein, dass fahige und kompetente Einzelpersonen eine Pro-
blemstellung in aller Regel erfolgreicher bearbeiten als eine
Gruppe. Allerdings ist die individuelle Problemldsefihigkeit
schwer zu prognostizieren.

In diesem Zusammenhang verweisen die Autorinnen auf die
Schwichen des bekannten ,,brainstorming*. Erwiesenermalien
sind Losungsvorschldge von Einzelpersonen erfolgreicher als
die brainstorming-Leistung einer Gruppe. In dem Beitrag wird
auf die wichtige Rolle der Struktur einer Gruppe fiir die
Gruppenleistung hingewiesen. Kohdsion und Homogenitét sind
zentrale Strukturfaktoren. Kohésion wird hier als Grad der
Sympathie zwischen den Gruppenmitgliedern definiert, Ho-
mogenitit als Ubereinstimmung zwischen Mitgliedern einer
Gruppe im Hinblick auf gewisse Merkmale (z.B. sozialer Hin-
tergrund, Meinungen, Vorlieben).

Etliche empirische Befunde weisen gemal Putz-Osterloh et
al. darauf hin, dass unter Wettbewerbsbedingungen (Konkur-
renz) Kohision und Leistung niedrig sind. Kooperation fiithre
hingegen in der Regel zu hoherer Kohésion und Leistung.
Weiter sei es so, dass sich Heterogenitit der Gruppenmitglieder
beziiglich Féhigkeiten (z.B. Berufserfahrung) und Persénlich-
keitsmerkmalen als glinstig fuir die Gruppenleistung erweise.

Die Resultate eigener Untersuchungen von Putz-Osterloh
brachten zum Teil andere Ergebnisse. Beim Vergleich von
Arbeitsgruppen, die jeweils gemeinsam Problemstellungen in
Form von computersimulierten Planspielen 16sen sollten, zeigte
sich, dass Kooperationsbedingungen keinen groBeren
Gruppenerfolg als Wettbewerbsbedingungen erbrachten. Die
Mitglieder fiihlten sich zwar unter Kooperationsbedingungen
wohler als unter Wettbewerbsbedingungen. Dieser Umstand
fithrte allerdings nicht zu besseren Leistungen.

Auch die vielfach postulierten Vorteile der Heterogenitit (s.
Scherm) lie3en sich nicht zeigen. Ganz im Gegenteil: Je ho-
her das Fachwissen in einer Arbeitsgruppe ausgeprigt ist,
desto besser fillt das Leistungsergebnis aus. Wissen ist
schlicht und ergreifend der einflussreichste Faktor fiir den
Gruppenerfolg.

Sehr interessant ist an den Ausfiihrungen und Versuchs-

ergebnissen von Putz-Osterloh die angestrebte Praxisrelevanz
(hinsichtlich der Zusammensetzung der Gruppe oder in Be-
zug auf die wiinschenswerten Rahmenbedingungen der Zu-
sammenarbeit). Den kritischen Leser befillt dann aber doch
Skepsis, wenn er oder sie in der Zusammenfassung liest:
»Insgesamt ist festzustellen, dass Gruppen dann bessere Leis-
tungen erzielen, wenn sie kooperieren oder wenn ihre Mit-
glieder iiber einschldgige Vorkenntnisse verfiigen.” (S.70)
Immerhin wurde an anderer Stelle im Text von den Autor-
innen als Versuchergebnis verkiindet, dass Wettbewerbs- oder
Kooperationsbedingungen keinen unterschiedlichen Einfluss
auf den Gruppenerfolg haben.

Zum Anhang des Buches

Im Anhang des Buches werden 32 Gruppeniibungen vorge-
stellt. Inhaltlich sind diese Ubungen sehr gemischt. Ihre Ver-
wendbarkeit bezieht sich beispielsweise auf folgende Berei-
che: Selbsterfahrungsgruppen, Teambildung, Reflexion und
Sichtbarmachen der Gruppensituation (etwa im Hinblick auf
Vorerfahrungen oder Vorwissen zu einem Thema), Einstieg
in ein Thema, Umgang mit Konflikten, Sichtbarmachung von
Gruppenprozessen und Gruppennormen etc.

Die Ubungen, die sich groBteils zum Einsatz in Selbster-
fahrungsgruppen eignen, sind leider nicht thematisch geord-
net. Das erschwert natiirlich die Anwendbarkeit der Ubungs-
sammlung. Ein weiterer Kritikpunkt besteht darin, dass die
Ubungsinhalte nicht zu den iibrigen Inhalten des Buches in
Bezug gesetzt werden. Eine theoretische Fundierung ist nicht
gegeben, was in einem wissenschaftlichen Werk durchaus der
Erwartung der Leserschaft entsprechen wiirde.

Paul Wilkens

Zusammenfassende Einschéitzung aus existenz-
analytischer Sicht

Die funktionalistische Betrachtungsweise des Gruppen-
geschehens, wie sie von der Gruppendynamik vertreten wird,
durchzieht alle Beitrdge des Bandes. Es werden kognitive
Modelle gebracht, wie eine Klassifikation von Gruppenauf-
gaben mit 144 verschiedenen Ausprigungen (Zysno: Die Klas-
sifikation von Gruppenaufgaben) oder ein Modell kognitiver
Reprisentationen der Gruppe beziiglich ihrer sozialen Funkti-
on (Witte und Engelhart: Zur sozialen Représentation der
Arbeitsgruppe). Es werden auch systemtheoretische Uberle-
gungen zu Chaos und Fraktalen in Hinblick auf Gruppen-
forschung dargestellt (Lechner: Chaos, Fraktale und Gruppen-
forschung) sowie spieltheoretische Uberlegungen zum Grup-
pengeschehen (Schiepek und Manteufel: Kooperation und
Kompetenzentwicklung in Systemspielen) und Fragestellun-
gen der Qualitit von Fithrung und Zusammenarbeit unter ei-
nem systemtheoretischen Blickwinkel erortert (Witte und
Lecher: Leistungskriterien fiir aufgabenorientierte Gruppen).

Die skizzierten Modelle zeichnen sich durch hohe Komplexi-
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tdt aus, was zu einer oft schwierigen Nachvollziehbarkeit fiihrt.
Die zahlreichen Klassifikationen von Problemsituationen kon-
nen da und dort die Problemwahrnehmung schirfen. Durch
die weitgehende Ausklammerung der emotionalen, der perso-
nalen und der Sinn-Dimension konnen die in Gruppen und
Teams zentralen Themen des Umgangs miteinander — Wert-
schitzung, Achtung, Respekt — wie auch die Frage der Aufien-
wirkung von Gruppen (Kulturdimension, Fragen der Soziale-
thik) nicht grundlegend erfasst werden.

Die verschiedenen Modelle, die sich auf kognitive und system-
theoretische Theorievorstellungen griinden, sind intellektuell
teilweise ansprechend, aber vielfach wenig praxisnah. Sie
fiihren auBerdem nicht zu einem vertieften Verstindnis des
Gruppengeschehens. Die im Anhang vorgeschlagenen Ubun-
gen tragen einen spielerischen Charakter und konnen Verén-
derungen initiieren. Allerdings bleibt unklar, welche Verdnde-
rungen damit jeweils angestrebt werden sollen und wie sich
Verdnderungen in den Einstellungen und im Verhalten der
Gruppenmitglieder ergeben. Alle Gruppenphédnomene werden
rein von aullen — quasi als ,,black box“ — betrachtet.

In den angewandten Modellen wird die personal-existentielle
Ebene des Menschseins, wie sie in der Existenzanalyse her-
ausgearbeitet wurden, ausgespart. Die Betrachtungsweise
bleibt auf eine funktionale Ebene beschrinkt.

Astrid Gortz

PETZOLD, H. G, SCHIGL, B., FISCHER M.,
HOFNER, C..

Supervision auf dem Priifstand

Wirksamkeit, Forschung, Anwendungsfelder, Innovation
Opladen: Leske + Budrich, 2003, 335 Seiten

Das vorliegende Buch ist zweifellos kein Lesebuch, noch we-
niger eine Gute-Nacht-Lektiire. Ersteres nicht, da es infolge

der trockenen Materie nur schwer verdaulich ist, letzteres
nicht, da es kein - einen ruhigen Schlaf forderliches - Happy-
End, sondern vielmehr desillusionierende Erniichterung ge-
neriert. Wer glaubt, nach der Lektlire dariiber informiert zu
sein, warum die Supervision unter welchen Bedingungen mit
welcher Methode sowohl auf das SupervisandInnensystem
als auch auf das KlientInnensystem wirkt oder nicht wirkt,
wird herzhaft enttduscht sein, sich nach 335 Seiten im
Popperschen Appendix sokratischer Erkenntnis wiederzufin-
den, und zwar mit dem Fazit: Hinsichtlich Supervision wissen
wir, dass wir nichts wissen, und - bis vor Erscheinen dieses
Buches - kaum das. Wiirde ich dennoch dieses Buch zum
Kauf empfehlen? Absolut!

Im Vorwort empfehlen H. Petzold und B. Schigl diesen Band
der Edition Donau-Universitdit Krems der Reihe Studien und
Texte aus dem Zentrum fiir psychosoziale Medizin aber auch
nicht als Lesebuch, sondern als ,,Buch zum Nachschlagen*
und versprechen ,,Anregungen fiir die Entwicklung von The-
orie, Material fiir die Praxis, fiir Forschung und Methodik.*
(13) Dieses Versprechen wird umfassend eingel6st.

»Supervidere bedeutet [...] sich der Uberwachung
widmen, auf etwas sehen, beobachten, inspizieren,
[...].* ,,Im Kklassischen Latein fehlt der Begriff
,supervisor’. Fiir ihn steht ,inspector’.« (97)!

Der Band basiert auf einem Forschungsprojekt des Zentrums
fiir Psychosoziale Medizin an der Donau-Universitidt Krems,
das sich anschickte, durch Sichtung der internationalen Super-
visionsliteratur den Forschungsstand zu erheben, ein Unter-
fangen, das hier — wie die AutorInnen betonen — ,,zum ersten
Mal fiir die Disziplin der Supervision® (97) in dieser Breite
angegangen wurde.

Ausgangspunkt des Forschungsprojektes ist die Forderung,
dass Supervision ,,ein durch Forschungsevidenz begriindetes
und legitimierbares Handeln* sein muss, das seine ,,Wissen-
schaftlichkeit, Wirksamkeit, Wirtschaftlichkeit und Unbedenk-
lichkeit* (21) unter Beweis zu stellen hat. Selbiges fordert A.
Leitner, der Leiter des Zentrums fiir Psychosoziale Medizin
der Donau-Universitidt Krems, im Geleitwort des Buches und
unterstreicht die Notwendigkeit mit der gesellschaftlichen
Relevanz von Supervision, dessen Umsatzvolumen ,,vorsich-
tigen Modellrechnungen® zufolge allein in Deutschland etwa
,»75 Millionen Euro jéhrlich* (10) betrdgt. Dieser Bedeutung
stehe aber ,,international eine sehr wenig entwickelte ,Super-
visionsforschung’ gegeniiber (10), Petzold und Schigl kon-
statieren gar einen ,,eklatanten Mangel an Forschung.“ (16)

»Alle haben nicht gewonnen und keiner verdient
einen Preis. (16)

Die Studie selbst wird von den AutorInnen als ,,ein wichtiger

l ,,Der spitlateinische Begriff supervidere wird dem inspicere parallelisiert, [...]*. Die historischen ,,Begriffe und ihre Bedeutungen zeigen deutlich
Macht-, Fithrungs- und Kontrollaspekte®. Cave! ,,Im Bereich psychosozialer Supervision wurde das Problem der Macht [...] weitgehend ausgeblendet.*
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Schritt fiir die Etablierung™ der ,,Wissenschaftlichkeit™ der
,hoch ,;jungen Disziplin’ der ,Supervision’ gesehen. (21) Im
Buch werden sowohl die ,,Entwicklung des Forschungs-
projektes®, die ,,Fragestellungen und Ziele der Studie®, die
,»Entwicklung und Festsetzung der Suchkriterien, der ,,Ab-
lauf der Recherche®, die ,,Vorgangsweise bei der Auswer-
tung™, sowie die Ergebnisse der quantitativen und inhaltlichen
Analyse detailliertest dargestellt. Daran schlieen sich die
,,Diskussion und die Schlussfolgerungen aus der Studie mit
Vorschldgen fuir die zukiinftige Forschung®, gefolgt von H.
Petzolds ,,abschlieBende[n] Uberlegungen zu Hintergrund,
Zielsetzung und Konsequenzen der Studie®. Das Literatur-
verzeichnis umfasst alle in der Literaturrecherche gefunde-
nen Texte sowie dariiber hinausgehende, weiterfithrende Zi-
tationen. Weitere Unterlagen zum Forschungsprojekt, wie
Projektantrag, Auswertungsschema fiir die Literaturanalyse,
Codierungsregeln fiir das Auswertungsschema sowie Beispiele
abgeschlossener, in Arbeit befindlicher und noch zu verge-
bender Themen fiir Diplom- und Masterthesen runden das
Bild ab. Gleichsam als ,,Bonustrack® wird noch eine ,,Multi-
centerstudie {iber Supervision im Feld der Psychiatrie in der
Schweiz‘ vorgestellt, deren Ergebnisse bereits vorliegen und
,,die mit dem gleichen Instrument auch in Deutschland, Os-
terreich und Norwegen durchgefiihrt werden sollen.* (299ft.)

Kern des Buches ist der Ergebnisbericht tiber das Projekt ,,Die
Effizienz von Supervision fiir SupervisandInnen- und
KlientInnensysteme. Analyse der internationalen Forschungs-
literatur, das Teil eines umfassenderen Supervisions-
forschungsvorhabens am Zentrum fiir Psychosoziale Medi-
zin der Donau-Universitdt Krems ist. Darauf mochte ich nun
im folgenden néher eingehen.

Ausgangspunkt des Projektes ist das Postulat, die Supervision
miisse nachweisen, dass sie wirkt. ,,Heute setzt die evidence
,based psychotherapy’ Standards* (36), Entsprechendes sei
fur die Supervision zu fordern, zumal sie ja oft auch ,,als
Instrument der Qualititssicherung in immer breiterer Weise
mit einer geradezu uneingeschriankten Wirksamkeitsunter-
stellung eingesetzt wird.” (22) In der vorliegenden Studie wurde
die internationale (deutsch- und englischsprachige) Super-
visionsforschungsliteratur untersucht, die niederlandische und
skandinavische Literatur soll in weiteren Untersuchungen
bearbeitet werden.

»Die bloBe Gewihrleistung von Ausbildungs-
standards, die immer wieder als Qualitéts-
gewihrleistung ins Feld gefiihrt wird [...], zeugt
nur von einer volligen fachlichen Uninformiertheit
iiber Evaluationsfragen [...].“ (36)

Die zentrale Fragestellung der Literaturstudie ist: ,,Wie ist in-
ternational der Forschungsstand in Bezug auf die Untersu-
chung der Wirkung und Wirksamkeit von Supervision auf
SupervisandInnen, Teams und KlientInnensysteme?* (37) Es
soll systematisch quantitativ und qualitativ dargestellt wer-

den, ,,welche supervisionsbezogenen Forschungsarbeiten in
den letzten 5-10 Jahren in der internationalen Literatur rele-
vant waren.” (37) Dariiber hinaus sollen im Rahmen des
Forschungsprojektes Forschungsinstrumente und Designs der
Supervisionsforschung gesammelt, Forschungsleitlinien er-
stellt und weiterfithrende Forschungsdesigns konzipiert wer-
den. (35; 38f)
Aber es wurden auch von vornherein Einschriankungen flir
die Studie vorgenommen: Neben der aktuellen Beschriankung
auf deutsch- und englischsprachige Publikationen entschie-
den sich die AutorInnen hinsichtlich SupervisandInnensystem
die ,.Frage der Ausbildung, Ausbildungsqualitit und Aus-
bildungseffizienz*, sowie ,,die Frage der Psychotherapiesuper-
vision‘ nicht zu bearbeiten. Letzteres v.a. ,,weil dies ein sehr
spezifischer Teilbereich der Supervision ist, der [...] ein eige-
nes Forschungsprojekt erforderlich machen wird*. ,,Psycho-
therapiespezifische Themen* wurden auch ,,bei den Fragen
zum KlientInnensystem [...] nicht aufgegriffen.” (32 f.)
Gleichsam als Praludium werden im Ergebnisbericht dankens-
werter Weise neben den ausformulierten relevanten Frage-
stellungen auch die Entwicklung und Festsetzung der Such-
und Ordnungskriterien fiir die quantitative und qualitative
Analyse ausfiihrlich dargestellt. Recherchiert wurde in
Internet-Datenbanken, Bibliotheken, Zeitschriften und Litera-
turverzeichnissen, wobei fiir den/die selbst forschende/n
LeserIn des Berichtes die Listung inkl. Angabe der Sucher-
gebnisse in den Internet-Datenbanken von Interesse sein mag.
Am ergiebigsten erwies sich dabei die Datenbank PsycINFO>.
Zur weiteren Verarbeitung der recherchierten Literatur wur-
de von der Forschungsgruppe als Literaturdatenbank-
programm die Netzwerkversion von Reference Manager®
verwendet. Im Zuge der Recherche wurden die Ordnungs-
kriterien nochmals iiberarbeitet und schlussendlich 11 Haupt-
themen festgelegt, auf die sich die quantitativen und qualitati-
ven Analysen bezogen:
1) ,,Form und inhaltliche Weite des Begriffs ,Supervision’(...)
2) Geschichte von Supervision und berufliche Identitét von
Supervisorlnnen
3) US-amerikanische Forschung
4) FElemente des Supervisionsprozesses (...)
5) Methoden und Techniken in der Supervision
6) Spezielle Inhalte von Supervision (wie ,Trauer und
Abschied’ oder ,Krise, Krisenintervention’, [...])
7) Supervision in speziellen Feldern (wie ,Drogen und
Suchtkliniken’, ,Geriatrie’ etc.)
8) Ethnizitdt und Gender in der Supervision
9) Lernen und Kompetenzvermittlung in der Supervision
10) Evaluation in der Supervision
11) Auswirkungen auf die KlientInnen der SupervisandInnen® (54)

Die US-amerikanische Forschung wurde deshalb als eigenes
Hauptthema gewihlt, ,,da die US-amerikanische Supervisions-
kultur auf einer anderen Tradition als die deutschsprachige fuft
und [...] somit [...] nicht zur Fundierung der deutschsprachi-
gen Supervisionsformen herangezogen werden [kann]. (55)

2 . .
\ www.psycinfo.com/psycinfo
www.refman.com
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»In den USA bedeutet Supervision zumeist Fach-
aufsicht, [...].* (105)

In die quantitative Analyse fanden ,,nach Sichtung auf die fest-
gelegten Kriterien hin* 201 Beitrdge Eingang, von denen 54 US-
amerikanischen, 121 deutschen und 8 Osterreichischen Ur-
sprungs eindeutig zuzuordnen waren, wobei 67 (34%) ,,unter
Zugrundelegung eines weitgefassten Verstdndnisses von Sozial-
wissenschaft als wissenschaftliche ,Beitrdge zum Thema For-
schung’ klassifiziert wurden.” (105)

In der Zusammenfassung der quantitativen Analyse konstatie-
ren die AutorInnen ,,eine doch beachtliche Anzahl von wissen-
schaftlichen Beitrdgen von allerdings sehr unterschiedlicher fach-
licher Qualitit[...], wobei die Zahl der quantitativen Forschungs-
arbeiten unter den deutschsprachigen Arbeiten eher gering ist.
(65) Hinsichtlich der thematischen Schwerpunkte werden
ebenfalls Unterschiede zwischen der deutschsprachigen und US-
amerikanischen Literatur festgestellt, mit groerer Bandbreite
im deutschsprachigen Raum, worin die Autorlnnen einen mog-
lichen Hinweis auf die ,,groBere inhaltliche Weite des Begriffs
Supervision® sehen, die mit einer ,,gewisse[n] Unbegrenztheit,
Unschirfe bzw. Unklarheit [...], was Begriff und Konzept von
Supervision anbelangt™ (66) einhergeht. Aber auch eine starkere
,Marktorientierung™ der deutschsprachigen Supervision, die
»zuweilen zu Lasten der Qualitdt und der konzeptuellen Klar-
heit“ (66) gehe, mag hier ebenfalls eine Rolle spielen.

Die Ergebnisse der inhaltlichen Analyse der o.a. elf Hauptthe-
mengebiete (mit ihren jeweiligen Unterkapiteln) finden sich in
folgenden Kategorien dargestellt:

1) Inhaltliche Kurzdarstellung des Themengebietes

2) Kurze Bewertung des erhobenen Forschungsstandes

3) Fragestellungen, die sich fiir weitere Forschung ergeben
4) Anregungen fiir Forschungsdesigns zu diesem Themenkreis

,» .. der Wissensstand zur Wirksamkeit
(effectiveness) oder zur Wirkung (efficacy) von
Supervision [ist] noch zu gering, um Kklare,
generalisierbare und giiltige Aussagen [...] machen
zu konnen.* (197)

Ohne jetzt auf die Ergebnisse im Detail eingehen zu konnen,
sei angemerkt, dass sich insbesondere die Kategorie 2 fiir
den/die erkenntnishungrige/n LeserIn als frustierend erweist,
wenn er oder sie sich mit Bewertungen wie folgt konfron-
tiert sieht: ,,Wissenschaftlich liberpriifte Empirie mit nach-
vollziehbaren Schritten findet sich [...] nicht“ (77); ,,[...]
Fragen [...] werden mehrfach gestellt, allerdings nicht be-
antwortet”; ,.es fehlen [...] Definitionen, wie [...] Qualitéts-
merkmale, Ausbildungskriterien und Handlungsstandards
[...] ,[...] hier fehlt eine kritische Reflexion [...]* (99);
,Insgesamt ist der Forschungsstand zu diesem Thema noch
sehr dirftig, [...] (112), et cetera.

Wenngleich auch gelungene Forschungsarbeiten gewiirdigt
werden, so iiberwiegen doch bei Weitem die Méngelriigen
und Defizitortungen. Transformiere ich die ausgestellten Be-
funde in ein Schulnotensystem und subsumiere sie, so wurde
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hier ein glattes ,Danke - Setzen - Nicht geniigend!” fiir die
bisherige Supervisionsfoschung ausgestellt. Auf Nachsicht
darf die Disziplin Supervision insofern hoffen, als ihr zuge-
standen wird, dass sie als solche eine noch relativ junge ist
und sich sonach die Supervisionsforschung auch noch in den
,Kinderschuhen (163) befinde.

»Es gibt viele Supervisionen, aber nicht die Super-
vision.“ (161)

So frustrierend die Befunde der Kategorie 2 auch sind, berei-
ten sie doch den Boden fiir die Kategorien 3 und 4 auf, die fiir
viele LeserInnen, insbesondere wenn sie selbst in der Super-
visionsforschung tdtig sind, von sehr hohem Interesse sein
diirften. Gerade die Angabe von Fragestellungen fiir die wei-
tere Forschung und die Anregungen zu Forschungsdesigns
in allen Haupt- und Subthemengebieten, vor dem Hintergrund
des erhobenen und bewerteten Forschungsstandes, machen
dieses Buch zu einem Standardnachschlagewerk, das sowohl
als Ausgangspunkt, als auch zur Einordnung eigener
Forschungsiiberlegungen dienen kann und eine, eingangs aus-
gesprochene, absolute Kaufempfehlung rechtfertigt.

Obgleich die Fiille und Vielfalt an ausgewiesenen Befunden,
Fragestellungen und Anregungen jeglichen Versuch einer sub-
summierenden Verdichtung vereiteln und daher an dieser Stelle
nicht mit einer Uberblick bietenden Reduktion der Ergebnisse
gedient werden kann, mochte ich dennoch einige wesentli-
che Aspekte hervorheben.

,»Als erstes deutliches Ergebnis® stellen die AutorInnen fest:
»Es gibt viele Supervisionen, aber nicht die Supervision.
(161) Die uneinheitliche Verwendung des Begriffs Supervision
mag darin liegen, ,,dass man es auf internationaler Ebene,
aber auch im deutschsprachigen Bereich mit einer kaum tiber-
schaubaren Zahl von unterschiedlichen Supervisionsverstind-
nissen, Ansitzen, Methoden, Schulen zu tun hat, fiir die
bislang kein , gemeinsamer Nenner’in theoretischer oder me-
thodischer Hinsicht gefunden werden konnte [...]. Es fehlt
der Supervision noch an iibergreifenden Referenztheorien und
an generalisierten Leit- oder Briickenkonzepten.“ (68) ,,Die
Einzelergebnisse von Studien miissen deshalb immer vor dem
Hintergrund des jeweiligen Supervisionsverstidndnisses, der
jeweiligen ,Schulenorientierung’ gesehen und interpretiert wer-
den.” (69) Fiir die AutorInnen ist deshalb ,,ein theoretisches
Abgleichen und eine Arbeit an ,Kompatibilisierungen’ uner-
lasslich [...].“ (69)

wSupervision beruft sich [...] auf unterschiedliche
Traditionen, die regional unterschiedlich gepflegt
und weiterentwickelt wurden.*“ (159)

Am deutlichsten zeigen sich die Unterschiede in der Gegen-
tiberstellung der US-amerikanischen und der im deutsch-
sprachigen Raum géngigen Supervisionsauffassung. Erste-
re ,,ist gepriagt durch Supervision als Praxisanleitung von
Neuanfiangerlnnen, durch erfahrene Kolleglnnen, in der Re-
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gel ohne spezifische Supervisionsausbildung (oft auch Vor-
gesetzte) in der Institution, meist als Teil der standardisierten
Ausbildung [...].“ (159) ,,In den USA bedeutet Supervision
[also] meist Fachaufsicht.” (105) ,,Im deutschsprachigen
Raum wird Supervision [hingegen] inzwischen recht einheitlich
als eine Dienstleistung der berufsbezogenen Beratung gesehen*
und wird fast standardgemaf extern, also au3erhalb der Institu-
tion erbracht, sprich der/die Supervisorln ist zwar oft Auftrag-
nehmerIn der Institution, aber dennoch von ihr unabhingig.
Aufgrund der unterschiedlichen Supervisionsauffassung und -
tradition sind auch die Ergebnisse der Supervisionsforschung in
den USA und jene des europdischen bzw. deutschsprachigen
Raumes nicht wechselseitig tibertragbar.

Eine weitere wesentliche Fragestellung ist, inwieweit sich
der ausdriicklich oder stillschweigend erhobene Wirksam-
keitsanspruch von Supervision in den bisherigen Forschungs-
ergebnissen wiederspiegelt. Zum ersten halten die Autorlnnen
fest, dass dies ,,nur ,differenticll’ zu beantworten [ist] und
zwar je spezifisch fir das ,SupervisandInnensystem’ [...],
das ,KlientInnensystem’ [...] und das ,Auftraggebersystem’
[...]° und stellen fest: ,,um die beiden letztgenannten steht es
schlecht. Es gibt kaum Forschung.* (222)

Weiters miissen die Antworten aber ,,auch fiir spezifische ,Super-
visionssettings’ (Einzel-, Gruppen-, Teamsupervision) [und] fuir
spezifische ,Supervisionsmethoden’[...] gegeben werden*. Auch
hier erniichternde Befunde: ,,Randomisierte Studien /iegen kei-
ne vor [...]. Kontrollierte Studien [...] liegen nicht vor. Sie allein
aber machen die Eingrenzung und Feststellung spezifischer
Supervisionseffekte moglich. Supervisionskatamnestische Stu-
dien und Langsschnittuntersuchungen /iegen nicht vor, aber nur
mit ihnen koénnen Aussagen iiber die Nachhaltigkeit
supervisorischer Interventionen gemacht werden. Fazit: ,,Uber-
zeugende Wirksamkeitsnachweise (effectiveness) wurden [ ...] fiir
die Supervision nicht in anndhernd hinreichender Weise und
Menge erbracht. [ ...] Der erwéhnte Anspruch wurde also bislang
nicht bzw. nicht iiberzeugend eingelost.” (2221Y.)

Wenngleich sich eine gewisse Zufriedenheit der Super-
visandInnen mit der Supervision zu bestétigen scheint, mer-
ken die Autorlnnen wohl an: ,,’Kundenzufriedenheit’, allein
per Fragebogen erhoben, reicht nicht aus fiir Qualititsnach-
weise. (223)

Die nicht minder wichtige Frage inwieweit und unter wel-
chen Bedingungen mit welchen Methoden die Supervision
auch einen positiven Effekt auf das KlientInnensystem, insbe-
sondere auf den Behandlungserfolg hat, ist génzlich unge-
klart. Aber auch ,,im Bereich der Nebenwirkungs- und
Schadensforschung (auch Supervision kann schaden!) lie-
gen bislang nur Pilotuntersuchungen vor.“ (223)

Ausgehend von diesen und zahlreichen weiteren, im Rahmen
der Studie erhobenen Befunden werden in einem eigenen Ka-
pitel Vorschldge fiir die kiinftige Forschung, insbesondere
drei Forschungsdesigns skizziert, die fiir die forschende Le-

serschaft von gro3em Interesse sein diirfte, und zwar erstens
~Erhebung der Wirkung, Wirkfaktoren, und Wirkweisen des
Supervisonsprozesses X auf den verschienenen Ebenen‘ (177
ff.), zweitens: ,,Wer soll wie von Supervision profitieren?*
(181 ff.) und drittens ,,Wirkungen fiir das PatientInnen/
KlientInnensystem.* (184 ff.)

wSupervision [...] mit der ,,Bonitiit eines ,Marken-
zeichens’, an dessen Qualitit ,der Markt nicht
mehr vorbeikommt’ [...].“ (222)

Der Nachweis, dass diese Bonitdt gerechtfertig ist, muss
freilich erst noch erbracht werden.

In ithrer Konklusion fordern die AutorInnen nochmals ,,fundier-
te Wirkungsnachweise auf allen Ebenen des Supervisions-
systems® und unterstreichen die Notwendigkeit mit ihrer Er-
wartung, ,,dass sich auf Dauer nur Supervisionsansitze im Feld
halten werden, denen eine Verbindung von elaborierter Theorien-
bildung, methodischer Differenziertheit und evidenzbasierter
Wirksamkeit [...] im SupervisandInnen-, KlientInnen- und Aus-
bildungssystem gelingt.* (196)

Restimierend lésst sich {iber das vorliegende Buch aus mei-
ner personlichen Sicht sagen, dass es eine zu Buch gewordene
wertvolle ,,Kick-Off-Veranstaltung® darstellt, Supervisions-
forschung in eine mogliche strukturierte Bahn zu bringen.
Der ausgewiesene Ist-Stand ist wie bereits eingangs ange-
merkt desillusionierend. Fast so scheint es, dass Supervision
lediglich als ,,Trance-Wort™ seinen Siegeszug als Qualitéts-
kriterium errungen hat: es suggeriert viel, aber - so lese ich
die Befunde der vorliegenden Studie - nichts davon mit Aus-
nahme der SupervisandInnenzufriedenheit ist belegt bzw.
durch solide Forschungsergebnisse abgestiitzt.

Offen bleibt fiir mich die Frage des Forschungstandes in den
nicht deutsch- und englischsprachigen Regionen. Auch wenn
Englisch ,,die Sprache der Wissenschaft® ist, bezweifle ich,
dass alle potentiell relevanten Beitrige des romanischen und
slawischen Sprachraumes auch in englischer Fassung vor-
liegen. Sehr spannend erscheint mir auch die offene Frage
nach dem Vorhandensein, der Tradition und dem Verstindnis
von Supervision im asiatischen Raum.

Wenngleich der globale Aspekt trotz angelegter Breite des
Forschungsprojektes ein wenig zu kurz kommt, halte ich
meine Kaufempfehlung aufrecht, und zwar als Nachschla-
gewerk fiir alle jene, die an der Supervisionsforschung inte-
ressiert oder aktiv beteiligt sind. M6ge es diesen als Anre-
gung oder gar Wegweiser zur zielgerichteten Erforschung all
jener weillen Flecken der ,,Supervisionslandkarte* gereichen,
deren Erkundung den bereits jetzt gestellten Wirksamkeits-
anspruch legitimieren konnte.

Rudolf P. Wagner

EXISTENZANALYSE 22/1/2005 13



BUCHBESPRECHUNG

SCHMIDT GREGOR
Business Coaching: Mehr Erfolg als
Mensch und Macher

Wiesbaden: Gabler, 1995, 269 Seiten

Der Autor dieses Buches definiert seinen Coachingansatz
als ganzheitlich, mit einem integrativen Methodenansatz, ei-
ner Verkniipfung zwischen personalen und strukturalen Kom-
ponenten, der ein dreidimensionales Menschenbild und einen
Fokus beinhaltet, der sowohl intrapersonal, als auch inter-
und transpersonal ansetzt.

Auf der Basis eines humanistischen Menschenbildes legt er
sein Hauptaugenmerk auf das Coaching von Fiithrungskriften.
Voraussetzungen fiir die Erfiillung der Aufgaben eines
Coaches sieht er in einer klaren Weg — Ziel — Vorstellung, die
gemeinsam zwischen Coach und Fithrungskraft erarbeitet
wird, dem Einfiithlungsvermdégen in die Personlichkeits-
struktur des anderen, gekoppelt mit Wertschédtzung und Sym-
pathie, das Anstreben eines vereinbarten Zielpunktes oder Ziel-
raumes, auch mit Inkaufnahme von Umwegen und neuen
Wegen, und in der liebevollen Begleitung des Klienten, indem
sich der Coach seiner Person 6ffnet, ihn in seiner Einmalig-
keit und Einzigartigkeit siecht, ohne ihn jedoch aus seiner Selbst-
verantwortung zu entlassen. Die Beziehung zwischen Coach
und Klient zeichnet sich durch ihre Gleichgestelltheit aus.

Schmidt grenzt Coaching von Beratung und Training ab. Es
umfasst Aspekte von beidem, ist aber breiter, umfassender,
ganzheitlicher angelegt. Der Coach ist ein Begleiter gewoll-
ter Entwicklung auf Zeit, dessen Bestreben es ist, sich selbst
uiberfliissig zu machen und den Klienten zur Selbstorganisation
zu befdhigen. Im Coaching-Kontinuum sieht Schmidt den
Coach in 11 verschiedenen Rollen, als Therapeut, Verhaltens-
trainer, Lernbegleiter u.v.m. Eine differenziertere und klarere
Abgrenzung zu den angrenzenden Berufssparten wire mei-
nes Erachtens fiir die Arbeit als Coach und auch fiir den
Klienten hilfreich.

Die Griinde fiir Coaching-MafBinahmen sind in diesem Buch
zahlreich und sehr unterschiedlich aufgelistet (Verédnderun-
gen der Organisationskultur, des Fiithrungsstils und der
Organisationsstruktur oder Verdnderungen bei den Fiithrungs-
kréften selbst). Real reichen die Anlédsse von Organisations-
entwicklungs-Mallnahmen, wie Einfithrungen eines koope-
rativen Fithrungsstils, von Teamarbeit, Planung und Durch-
fiihrung von Assessment-Centern, tiber persoénliche Proble-
me, Verhaltensdefizite, bis zu ethischen Problemen und der
Frage nach dem Sinn des Lebens.

Die Ziele von Coachingmafinahmen sind die ,,Mitgestaltung*
der verdnderbaren Zukunft. Die Ereignisse der Vergangen-
heit lassen sich nicht verdndern, wohl aber die Einstellung
dazu. Im Mittelpunkt steht nicht die Ursachenerforschung
(Warum-Frage) , sondern eine starke Zielorientierung (Wozu-
Frage). Zugrunde liegt die anthropologische Erkenntnis
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Frankls, dass der Mensch einen Sinn im Leben braucht und
ein Ziel, auf das er sich ausrichten kann. Im Brennpunkt des
Coachings stehen: die Beziehung der Fiihrungskraft zu sich
selbst, die Beziehung der Fithrungskraft zu den anderen, ihre
Ausrichtung auf ein Ziel, eine Aufgabe und/oder eine Person,
auf etwas auBlerhalb ihrer selbst Liegendes.

Schmidt sieht die Fiithrungskraft der Zukunft immer mehr
als Coach gegeniiber den Mitarbeitern. Das
Mitarbeitercoaching ist eine auf Partizipation und Selbst-
entfaltung ausgerichtete Art der entwicklungsorientierten
Mitarbeiterfithrung, die verschiedene Aufgaben des Vorge-
setzten umfasst. Offen bleibt, wie bei dieser Art des Coachings
mit dem Beziehungsgefille, mit vertraulichen Informationen
und mit Rollenkonflikten umgegangen werden soll. Dadurch
erachte ich die Umsetzung dieses Ansatzes fiir nicht ganz
einfach.

Der Ablauf des Coachings wird ausfiihrlich beschrieben, wie
auch die Basisvariablen der Begegnungshaltung zwischen
Coach und Klient, die wihrend des gesamten Prozesses zu
berticksichtigen sind. Den Beginn stellt ein Erstgespréch dar,
in dem die Vertrauensbasis beider Partner geschaffen wer-
den soll. Die dazu nétigen Punkte werden aufgelistet. Daran
schliefit sich nahtlos die gemeinsame Erarbeitung der Ist-
Personlichkeitskultur mit Hilfe von entsprechenden Analyse-
Instrumenten. Die Unterschiede zur gemeinsam erarbeiteten
Soll-Personlichkeitskultur fithren zum individuellen Coaching-
konzept und zum notwendigen MaBnahmenbiindel. Das
Coaching wird in diesem Buch nur dann erfolgreich gese-
hen, wenn die Fithrungskraft die vereinbarten Mallnahmen
selbstverantwortlich im praktischen Wirkungsraum umsetzt.
Dies kann man als Grundanliegen bei jeder Arbeit mit Men-
schen, jeder Form des Lernens und jeder wirklichen Ent-
wicklung bezeichnen. Diese wichtigen Prozesse haben nach
Schmidt zwischen den Coachingterminen stattzufinden.

Schmidt fiihrt ein groBes Methodenspektrum an. Die Kom-
bination erfolgreicher Methoden, Instrumente und Techni-
ken ist immer klientenzentriert und problemorientiert. Die Me-
thoden werden im einzelnen beschrieben und reichen von
Zeitplan-, Werte-, Konflikt-, Sensitivitéts-, Visions-, Kreati-
vitéts-, Motivationsmanagement, Anwendung der RET (Rati-
onal-Emotive Therapie von Albert Ellis) und von Psychosyn-
thesetechniken, Selbstgesprachstechniken {iber Sportberatung
und Entspannungstechniken bis hin zur Erndhrungsberatung.
Coaching sollte tiberdies auch immer neuen und noch weite-
ren Methoden aufgeschlossen bleiben. Trotz der Methoden-
vielfalt fehlt ein grundlegendes Konzept oder ein entsprechen-
des Modell fiir den Ablauf des Coachings, in welches sich die
beschriebenen Methoden einbauen lief3en. Es bleibt unklar, wie
die einzelnen Coachingsitzungen ablaufen, ebenso wie lange sie
dauern oder wieviel sie kosten. Das Fiihrungskréftecoaching
sollte grundsétzlich von der Organisation bezahlt werden, dabei
aberunbedingt auf einer freiwilligen, selbstmotivierten und selbst-
verantwortlichen Entscheidung der Fiithrungskraft beruhen.
,» Verordnetes™ Coaching ist abzulehnen.
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Einen weiteren Schwerpunkt im Ansatz von Schmidt bilden
die Instrumente zur Analyse der Personlichkeit. Sie die-
nen der Einschétzung des Klienten innerhalb eines Spektrums
fest umrissener Personlichkeitsstile und -typen. Wie geeignet
diese Analysen sind, bleibt unklar. Ferner erldutert der Autor,
wie im Coachingprozess mit diesen Personlichkeitstypen
umzugehen ist und woran mit den Fiihrungskriften gearbei-
tet werden sollte. Im einzelnen verwendet Schmidt die Existenz-
analyse nach V.Frankl, die Biografische Analyse und die Dy-
namische Personlichkeitsanalyse. Leider gibt es keine ausrei-
chenden Angaben zu den Quellen und den Urhebern dieser
verwendeten Fragebogen.

Die Qualifikation des Coaches wird sehr umfangreich an-
gegeben. Das Anforderungsprofil ist dem entsprechend lang.
Es umfasst vier Kompetenzbereiche: die personliche, fachli-
che, soziale und sittliche Kompetenz. In allen Bereichen wer-
den mehrere Aspekte angefiihrt, die allerdings wohl nur in
der fachlichen Kompetenz iiberpriifbar sind (Wissenschaftli-
che Ausbildung, praktische Fithrungserfahrung, Kenntnisse
psychologischer und psychotherapeutischer Verfahren (min-
destens eines!), Spezialwissen in Organisationen, Psycholo-
gie und Organisationsentwicklung, Fahigkeit zur Erstellung
von Konzepten, betriebswirtschaftliches Basiswissen, Kennt-
nisse des Arbeitsmarktes, Kenntnisse und Erfahrungen im
Personalmanagement). Die Einzelqualifikationen der drei tib-
rigen Kompetenzen sind ebenso mannigfaltig und lassen sich
teilweise nur schwer tiberpriifen. Es bleibt auch unklar, wie
und in welcher Ausbildung man sich alle Fahigkeiten und Vo-
raussetzungen erwerben konnte.

Schmidt preist Coaching als einen finanziell attraktiven und
immer mehr gebrauchten Berufin naher Zukunft an. Er warnt
allerdings vor ,,Scharlatanen® in dieser Branche aus den be-
kannten Griinden: der Beruf ist nicht geschiitzt, und es gibt
keine vorgeschriebene Ausbildung.

Insgesamt gibt das Buch einen guten Uberblick v.a. im Be-
reich des Coachings fiir Fithrungskrifte. Es ist gespickt mit
Methoden, Instrumentarien und Anforderungen an den Be-
ruf des Coaches. Das Anforderungsprofil erscheint mir sehr
umfassend, etwas iiberhoht und schwer erreichbar.

Aus existenzanalytischer Sicht stellt das Werk mit seinem an
Frankl angelehnten Menschenbild eine sehr gut brauchbares
Grundlagenwerk im Coachingbereich dar. Eine existenz-
analytisch durchgearbeitete Grundstruktur fiir den Ablauf des
Coachings ist aber nicht erkennbar. Die Vielfalt der Methoden
und Instrumentarien versucht dies auszugleichen. Mit Bedauern
muss festgestellt werden, dass geistige Inhalte von V. Frankl
und vor allem von A. Langle teils wortlich tibernommen, teils
sinngemif verwendet werden, ohne die entsprechenden Stel-
len zu zitieren bzw. die Quellen im Literaturverzeichnis anzu-
geben.

Die Darstellung des Menschen- und Weltbildes enthélt das
Gedankengut Frankls, insbesondere die Dreidimensionalitét
des Menschen, die Fahigkeiten zur Selbstdistanzierung und
Selbsttranszendenz, die Grundaxiome von Freiheit und Ver-

antwortung und die Primdrmotivation der Suche nach dem
Sinn des Lebens. Auch die Wertkategorien von Frankl wer-
den verwendet, weichen allerdings im Bereich der Einstellungs-
werte vom Franklschen Verstdndnis ab und entsprechen eher
dessen individuellen Werten. An einigen Stellen findet sich die
sinngeméfBe Verwendung der Grundmotivationen von A.
Léangle. In der Beschreibung der Existenzanalyse werden
Fithrungskréfte in die ,,Subjektivisten-“, die ,,Objektivisten-*
und die ,,Existentialisten des Lebens* unterteilt. Diese Aus-
driicke werden erstmals in Langles ,,Entscheidung zum Sein*
im Zusammenhang mit dem ,,Leben” verwendet. Schmidt
gebraucht diese Begriffe, als wéren es seine eigenen Neu-
schopfungen.

Beim Fragebogen zur Entfaltung von Potentialen in allen
Lebensbereichen wird die Kapiteleinteilung und Grobstruktur
von Lingles ,,Anleitungen zu existenzanalytischen Fragen®
libernommen, einige Fragen sind wortlich, viele sinngemél
aus dem Werk ,,Entscheidung zum Sein* entnommen. Es han-
delt sich in dieser Fassung sicher um einen sehr gut brauch-
baren Fragenkatalog, leider aber auch um eine Verletzung des
Urheberrechts geistigen Gedankenguts.

Renate Bukovski

HORST RUCKLE
Coaching

So spornen Manager sich und andere zu

Spitzenleistungen an
Landsberg/Lech: Verlag Moderne Industrie, 2001, 263 Seiten

Horst Riickle, Managementberater, Trainer, Seminarver-
anstalter und Coaching-Experte, stellt in seiner Verodffentli-
chung ,,Coaching - So spornen Manager sich und andere zu
Spitzen- leistungen an‘ detailliert folgende Coachingvarianten
dar:

Einzelcoaching, welches Riickle nach unternehmensinternem
und -externem trennt, sowie Gruppen- und Teamcoaching,
wobei Riickle dabei wie folgt differenziert:

. In einer Gruppe herrscht das hierarchische Prinzip. Die
Gruppe besteht aus drei bis maximal zwdélf Personen. In ihr
sind die Rollen Gruppenfiihrer, Rivale und Auflenseiter be-
setzt und beobachtbar: Diese und andere Kriterien unterschei-
den die Gruppe vom Team. In einem Team arbeiten mindestens
zwei Personen als Spezialisten kooperativ, auf der Grundla-
ge gleicher Werte, an einer Losung. [...] Teams, bei denen
gemeinsame Werte und Ziel wegfallen, entarten zu Gruppen. *
(271)

Des weiteren werden Selbstcoaching, Projektcoaching und
Systemcoaching beschrieben. Ersteres sei zwar die fiir Riickle
lebensnotwendige Ubernahme von Verantwortung fiir sich
selbst und die eigene Entwicklung der schlummernden Fi-
higkeiten und Fertigkeiten. Andererseits birgt Selbstcoaching
auch die Gefahr der Selbsttduschung und Selbstmanipulation,
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weil der sich selbst Coachende lediglich auf seine Erkennt-
nisse und Intuition angewiesen ist. Riickle rdaumt Selbst-
coaching daher nur dann Chancen ein, wenn es auf einer, die
personlichen Ziele, Werte und Potentiale beriicksichtigenden
Analyse aufbaut und die jeweiligen Fortschritte von einem
oder verschiedenen Experten beobachtet und kommentiert
werden.

Projektcoaching dient dazu, konfliktfreie Arbeit im Projekt
und damit die effiziente Abwicklung des Projekts zu errei-
chen. Sein Nachteil liegt darin, dass die personliche Entwick-
lung des Einzelnen an zweiter Stelle steht.

Beim Systemcoaching kommen im besonderen die Aspekte
der Vernetzung innerhalb des Unternehmens zum Tragen,
woraus eine gezielte Unternehmensentwicklung gestaltet wer-
den kann.

Riickle geht auch immer wieder auf den Vorgesetzten als
Coach ein, gibt dabei spezielle Anleitungen fiir den Coaching-
prozess, weist aber auch darauf hin, dass dabei ein Rollen-
konflikt entstehen kann.

Zum Verstindnis des Coaching flihrt Riickle aus, dass es
dabei nicht um Psychotherapie geht, wenngleich durchaus
psychotherapeutische Verfahren zur Anwendung kommen.
Er kommt zum Schluss, dass der Unterschied zur Psycho-
therapie zwar klein, jedoch immer klar erkennbar ist. Coaching
richtet sich nach Ansicht Riickles an das ,,Gesunde* im Men-
schen und wird als Gesamtheit von Mainahmen zur Steige-
rung von Leistungen in den definierten Rollen gesehen. Ver-
tiefte lebensgeschichtliche Aspekte, die Vergangenheit des zu
Behandelnden zu erforschen oder frithe Kindheitserfahrungen
aufzudecken und durch eine gezielte Therapie zu behandeln,
teilt Riickle klar der Psychotherapie zu. Das sind fiir ihn nicht
Themen oder Aufgaben des Coachs.

Hingegen ist —so Riickle — die Funktion des Coaching, den
Gecoachten im personlichen Dialog dabei zu unterstiitzen,
sein Verhalten durch eine Verbesserung seiner Selbstwahr-
nehmung zu durchschauen und weitere Verdnderungs- und
Selbsterkenntnisprozesse auszulésen. Dabei werden tiber die
berufliche Rolle hinaus auch andere Rollen und Personlich-
keitsbereiche betrachtet. Es geht darum, eine vom Klienten
gewollte Entwicklung auszulosen und diese zu begleiten. (24f.)

Bedarf fiir Coaching sieht Riickle in 5 Griinden (55f1.):

1) personliche Probleme;

2) Vorbereitung aufneue, z.B. hierarchisch hohere Aufgaben
und/oder Karriereprobleme;

3) Probleme im Umgang mit Mitarbeitern oder Vorgesetzten;

4) Probleme im Sales-Management, im Umgang mit sich
selbst und der Selbstmotivation;

5) Probleme auf Grund von Veranderungen im Umfeld, z.B.
Fusionen, neue Vorgesetzte.

Speziell fuir das Team- bzw. Gruppen-Coaching weist Riickle
noch auf weitere konkrete Anlésse fiir die Nachfrage von
Coaching hin: Integration von neuen Mitgliedern, Implemen-
tierung von Werten, Erarbeitung von strategischen Aus-
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richtungen, Nachfolgeregelungen, Leistungssteigerung der
Gruppe bzw. des Teams, Erkennung von Starken und Schwi-
chen der Gruppen- bzw. Teammitglieder usw. (31f.)

Auch wenn als zeitlicher Rahmen eines Coachingprozesses
durchschnittlich zwischen acht bis zehn Sitzungen verein-
bart werden, kann dieser durchaus bei komplexen Proble-
men jahrelang dauern. Auch andere Rahmenbedingungen sieht
Riickle als individuell sehr gestaltbar. Die Lange der einzel-
nen Sitzungen reicht von einer Stunde bis zu einem ganzen
Tag, wie auch der Zeitraum zwischen den Sitzungen je nach
erforderlicher Dringlichkeit des Problems sehr unterschied-
lich sein kann.

Riickle beschreibt die Unterscheidung zwischen unter-
nehmensinternem Coach, externem Coach und der Fiithrungs-
kraft als Coach genau und stellt auch ein gezieltes An-
forderungsprofil fiir den Coach dar. Dieses gliedert er in per-
sonliche Kriterien, soziale Kriterien und fachliche Kriterien.
Nach Riickle muss der Coach eine gereifte Personlichkeit
sein, der sich mit der Kultur und Philosophie, innerhalb de-
ren der Gecoachte seine Rollen gestalten will oder soll, und
mit den Zielen, die der zu Coachende erreichen will, ausein-
andersetzt. Der Coach muss die Anforderungen des Umfel-
des kennen und alle tangierenden Bereiche beriicksichtigen,
um das Coaching erfolgreich gestalten zu konnen.

Der Hauptteil des Werkes ,,Coaching - So spornen Manager
sich und andere zu Spitzenleistungen an“ befasst sich sehr
ausfiihrlich und gut strukturiert mit dem Coachinggesprich
selbst, beginnend mit einer detaillierten Beschreibung einer
moglichen Konzeptionierung und Organisation eines Team-
bzw. Gruppencoaching, deren Teile auch fiir Einzelcoaching
zur Anwendung kommen konnen, bis hin zum Organisatori-
schen, wie dem psychologischen Vertrag, Investitionen und
Kosten fiir das Coaching, Rechenschaft tiber Coachinger-
folge, etc.

Auf die Interventionen und im Coaching verwendbaren Tech-
niken geht Riickle umfangreich ein, um dem Coach Anre-
gungen fiir seine Arbeit zu geben. Trotzdem weist Riickle
auf die nur eingeschrinkte Verwendbarkeit von Techniken,
Tests u.4. hin.

,.Ich halte nicht viel davon, mich zu sehr an bestimmte Mo-
delle, Techniken oder Verfahren zu klammern. Die meisten
haben in bestimmten Situationen oder Konstellationen ihre
Bedeutung, sind aber nicht oder nur mit Abstrichen iiber-
tragbar auf andere Situationen.

Fiir wichtig halte ich, dass der Coach eine moglichst grofe
Vielfalt von Werkzeugen gut kennt und diese situativ hand-
haben kann.* (158 1)

Das Coachinggesprich selbst beschreibt Riickle als syste-

matisches Vorgehen, welches sich wie folgt darstellt:

a.Informieren, d.h. Informationen iiber das Unternehmen,
den Bereich, die Abteilung, Verantwortungsbereiche des zu
Coachenden, das Umfeld und iiber den zu Coachenden selbst;
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b.Analysieren, wie z.B. Kennenlernen und Abkldren der
Details, Analyse der (eigenen) Stidrken und Schwéchen,
Selbst- und Fremdanalyse der Verhaltensweisen (dazu sind
einige Test- und Auswertungsverfahren dargestellt);

c.Definieren, gemeinsames Verstindnis des Problems
schaffen, ev. ,,blinde Flecken* auflGsen;

d.Ziel iiberpriifen oder gewolltes Ziel definieren bzw.
Zielfindung, Ziele vereinbaren (Riickle stellt dazu einige
Konzepte vor);

e. Losungsmoglichkeiten entwickeln;

f. Bewerten, Einschitzung der Losungsmoglichkeiten und
Vorgehensweisen;

g.Motivation, Motivfindung zur Zielerreichung;

h.Entscheiden, unter Beriicksichtigung aller Parameter;
hierbei wird auch auf das Thema Konflikt- und deren
Bearbeitung genau eingegangen;

i. Realisieren, Umsetzung und Kontrolle der Zielsetzung;

j- Riickmelden, die Selbstwahrnehmung mit dem Fremdbild
des Coachs erweitern, Anerkennung, Kritik, Lob und Tadel.
Damit soll die Beziehung klar sein und Veridnderungen
ermoglicht werden.

Im letzten Teil des Werkes beschiftigt sich Riickle noch mit
Themen wie Distress, Lampenfieber, Anspannung, Glaubens-
sdtze und Umgang mit sich selbst.

Bemerkungen aus der Sicht der Existenzanalyse:
Fiir ,,Neueinsteiger* ist das Werk von Riickle ein guter Leit-
faden, um einen Eindruck vom Coaching an sich sowie auch
grundsétzliche Anregungen fiir einen Coachingprozess zu er-
halten.

Moglicherweise verhindert jedoch die Vielfalt der dargestell-
ten Methoden, Tests und Konzepte den personalen Dialog und
das Entstehen und Aufrechterhalten einer Beziechungsebene
zwischen dem Coach und dem zu Coachenden, die meines
Erachtens fiir einen erfolgreichen Prozess erforderlich sind.

Die Notwendigkeit, eine Vielfalt an Methoden als Coach zu
kennen und bei Bedarf anzuwenden, was Riickle befiirwor-
tet, ist sehr kritisch zu sehen. Fiir einen Coach wird meines
Erachtens jene Grundmethode, wie z.B. die der existenz-
analytischen Prozesstheorie als Kernkompetenz und Basis fiir
ein qualitatives Coaching am effizientesten sein, die zur eige-
nen Person stimmig ist. Eine Erweiterung durch andere Me-
thoden soll damit nicht ausgeschlossen sein, wobei jedoch
eine allzu grofle Bandbreite von Methoden meiner Ansicht nach
die Gefahr mit sich bringt, seinen authentischen Coachingstil
zu verlieren. Durch die Anwendung von zu vielen Methoden
konnte der Gecoachte dem Coach verloren gehen und als
Person nicht sichtbar und spiirbar werden, wodurch eine hin-
derliche Distanz zwischen beiden Personen entsteht.

Weiters muss hinterfragt werden, dass Vorgesetzte angehal-
ten und motiviert werden, auch als Coach fiir die Mitarbeiter
zu agieren. Ohne diesbeziigliche Ausbildung, wie auch lau-
fender Supervision, konnte dies fiir alle Beteiligten Unzufrie-

denheit auslosen. Selbst wenn eine Fiithrungskraft entspre-
chend ausgebildet ist und in Form einer Supervision begleitet
wird, ist die Diskrepanz der Rollen als Fiithrungskraft und
Coach fiir einen Vorgesetzten eine, meiner Ansicht nach sehr
schwierige Herausforderung.

Im Weitesten dhnelt Riickles Coachinggespréichsfithrung der
SEM (Sinnerfassungsmethode: wahrnehmen, werten, wéh-
len, wirken), die aus der Existenzanalyse bekannt ist. Im vor-
liegenden Werk werden aber die personale Stellungnahme,
sowie der Bereich der Emotionalitdt und die aus ihr resultie-
rende Betroffenheit und Auswirkung, wie sie die existenz-
analytische Prozesstheorie als wesentlichste Aspekte im
Coaching aufzeigt, nicht beriicksichtigt.

Obwohl Riickle sowohl auf die Voraussetzung des Vertrau-
ens, als auch auf die Beziehungsebene als wichtigen Aspekt
im Coachinggespréich grundsétzlich hinweist, und somit eini-
ge Parallelen mit den Themen der existentiellen Grund-
motivationen bestehen, ist seine Auseinandersetzung in Hin-
blick auf den Coaching-Prozess anders gelagert.

Auch wenn Riickle der 1. Grundmotivation zwar insofern
Rechung trigt, als er das Vertrauen zum Coach als Grund-
voraussetzung nennt, setzt er sich {iberhaupt nicht mit seiner
Bedeutung auseinander. So wird beispielsweise auf die Not-
wendigkeit, dem Coachinggesprich den passenden Raum zu
geben, nicht eingegangen.

Auch vermisst man bei Riickle jede tiefere Auseinanderset-
zung mit Aspekten, die in der existenzanalytischen Betrach-
tungsweise der 2. Grundmotivation (Ndhe, Beziehung, Emo-
tionalitét) zugeordnet werden, etwa mit der Wichtigkeit, dass
der Gecoachte mit den Themen in Beriihrung kommt, der
Zuwendung, oder mit der Ausgewogenheit von Néhe und
Distanz.

Nicht zuletzt gibt es auch zu Themen, die der 3. Grund-
motivation entsprechen, nur einen oberflédchlichen Hinwesis,
namlich, dass das Feedback, fiir einen vollzogenen Prozess,
von Anerkennung, Lob, Tadel und Kritik gekennzeichnet sein
soll. Das Thema Wertschitzung und Anerkennung gegenii-
ber dem Gecoachten wihrend des gesamten Coaching wird
von Riickle somit auf Riickmeldungen zu erfolgten Prozes-
sen beschrinkt.

Zusammengefasst legt Riickle sein Augenmerk auf zwei Be-
reiche: zum Einen auf eine ganz genaue und differenzierte
Problembeschreibung und zum Zweiten auf eine gezielte
Losungsfindung und die dafiir erforderlichen Umsetzungs-
moglichkeiten. Die personale Stellungnahme sowie die Emo-
tionalitét des Gecoachten, wie sie in der existenzanalytischen
Prozesstheorie Voraussetzungen sind, gehoren nicht zu sei-
nem Verstdndnis und zu seiner Vorgehensweise.

Nach dem Verstédndnis der existenzanalytischen Prozesstheorie

geht es vielmehr darum, dass der Coach, unter Beachtung
der Grundmotivationen, gemeinsam mit dem Gecoachten auf
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einer dialogischen Ebene insbesondere folgenden Fragen nach-
geht: Was ist das Thema des Gecoachten? Wie spiirt sich die
Problemauswirkung an (Emotionalitit)? Worum geht es dem
Gecoachten im Grunde (phdnomenologisches Hinschauen)?
Was sagt der Gecoachte dazu (Anfragen der personalen Stel-
lungnahme)? Nur durch diese Vorgehensweise kann meines
Erachtens eine effiziente Problemlésung und ganzheitliche
Weiterentwicklung ermoglicht werden. Dies bestitigen auch
meine eigenen Erfahrungen im Coachingbereich.

Wenn man etwa am Beginn eines Coachingprozesses nicht
darauf achtet, Vertrauen und/oder eine Halt gebende Struktur
aufzubauen, dauert es meist Stunden lénger, bis die Gecoach-
ten sich 6ffnen und das Thema, um das es im Grunde geht,
offen ansprechen.

Weiters scheitert, selbst nach genauester Analyse die Umset-
zung der gefundenen perfekten Losung, wenn sie der Ge-
coachte mangels Einholung seiner personalen Stellungnahme
nicht integrieren kann.

Kordula Weilharter

PAULITSCH KLAUS
Praxis der ICD-10-Diagnostik

Ein Leitfaden fiir PsychotherapeutInnen und
Psychologinnen
Wien: Facultas, 2004, 336 Seiten

Das ICD-10 (International Classification of Diseases, 10.
Revision) ist ein Diagnoseschema, das von der WHO entwi-
ckelt worden ist, um psychische Stérungen klassifizieren zu
konnen und das fiir die Abrechnung mit den Krankenkassen
verbindlich vorgeschrieben ist. Immer wieder fiihlen sich je-
doch Psychotherapeutlnnen und Psychologlnnen beim Er-
stellen einer Diagnose nach ICD-10 durch die psychiatrische
Begrifflichkeit, durch die grofe Fiille von Symptomen und
durch die oft flieBenden Ubergiéinge zwischen einzelnen
Storungsbildern verunsichert. Klaus Paulitsch (selbst Psy-
chiater und Psychotherapeut) mochte diesen und all jenen,
die tiber Diagnostik psychischer Krankheiten Bescheid wis-
sen wollen, die Scheu vor dem ICD-10 nehmen.

Er beginnt sein Buch mit einem ,,Allgemeinen Teil*, in dem es
u.a. um die Bedeutung, aber auch um immer wieder aufkom-
mende Kritik der Diagnostik in der Psychotherapie geht. Danach
erldutert er die historische Entwicklung von Klassifikations-
systemen, beschreibt die Grundlagen der ICD-10 und zeigt die
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zum DSM (Diagnostic and
Statistical Manual of Mental Disorders) auf. Ein grof3es Kapitel

in diesem ersten, allgemeinen Teil des Buches widmet sich den
Grundlagen der deskriptiv-psychopathologischen Diagnostik
(psychopathologischer Status, Krankheitsanamnese und Explo-
ration, Einfliisse und Fehler im diagnostischen Prozess etc.).
Im ,,Speziellen Teil“ erlautert Klaus Paulitsch danach die einzel-
nen Storungsbilder, wie sie im ICD-10 aufgelistet sind. Beson-
deres Augenmerk legt er dabei auf Erkrankungen, die in der
psychotherapeutischen Praxis haufig vorkommen (Depressio-
nen, Angstsyndrome, Anpassungs- und Personlichkeits-
storungen). Seine detaillierten Beschreibungen lassen die jewei-
lige Storung sehr deutlich werden, was durch Fallbeispiele und
durch verschiedene Zusatzinformationen noch unterstiitzt wird.
Besonders hilfreich ist die ausfiihrliche differentialdiagnostische
Abgrenzung zu dhnlichen Stoérungsbildern.

Klaus Paulitsch mochte zeigen, wie durch aufmerksames
Zuhoren, Wahrnehmen und durch zielgerichtetes Fragen (ohne
Fragebogen und Tests) eine exakte Diagnose nach ICD-10
erstellt werden kann. Dem ist man nach genauer Lektiire
dieses unkompliziert und sehr klar geschriebenen Buches
sicherlich um vieles ndher gekommen, und man hat auf3er-
dem die Scheu vor der Begrifflichkeit und Einteilungsstrenge
des ICD-10 verloren.

Karin Steinert

GUNTHER POLTNER

Grundkurs Medizin-Ethik
Wien: Facultas, 2002, 340 Seiten

Der Wiener Philosophieprofessor und Theologe Giinther
Poltner beschiftigt sich seit Anfang der 1990er Jahre in Auf-
sdtzen und Lehrveranstaltungen mit Fragestellungen der Me-
dizin-Ethik. Seine 2002 vorgelegte Summe dieses Engage-
ments steht nicht nur zeitlich an der Spitze eines rasch wach-
senden Sektors an Einfithrungswerken, Arbeitsbiichern und
Reader!, sondern besticht selbst riickblickend durch einen
eigenstindigen Ansatz. Poltner weil3, dass sich Ethik nicht
ohne Bezugnahme auf anthropologische Voraussetzungen
denken ldsst; wer es dennoch versucht, ibernimmt kritiklos
Annahmen, die sich bei genauerem Hinsehen als wenig plausi-
bel erweisen konnten. So durchzieht die Reflexion auf das zu
Grunde liegende Menschenbild und dessen ontologische
Implikationen die gesamte Diskussion einzelner Problemfelder
der Medizin-Ethik. Dieser stellt Poltner vier Kapitel zur Kldrung
allgemeiner Grundlagen voraus, die ca. ein Viertel des Textum-
fanges ausmachen. Darin unternimmt er begriftliche Klérungen
und Zuordnungen, zeigt die Unhaltbarkeit eines rein instrumen-
tellen, auBer-moralischen Wissenschaftsverstindnisses und legt
die Wirkweise ethischer Uberlegungen dar. Deren ,, Anspruch
wirkt einzig, indem man sich von ihm in Anspruch nehmen
1aBt.“ (28) Im Reich der Freiheit existiert kein naturgesetzlicher

'Allein auf dem deutschsprachigen Buchmarkt erschienen seither Mieth D (2002) Was wollen wir konnen? Ethik im Zeitalter der Biotechnik. Freiburg/
Br: Herder; Schramme T (2002) Bioethik. Frankfurt/M: Campus; Diiwell M / Steigleder K (2003) Bioethik. Eine Einfithrung. Frankfurt/M: Suhrkamp;
KreB H (2003) Medizinische Ethik. Kulturelle Grundlagen und ethische Wertkonflikte heutiger Medizin. Stuttgart: Kohlhammer; Steinkamp N/ Gordijn
B (2003) Ethik in der Klinik — ein Arbeitsbuch. Zwischen Leitbild und Stationsalltag. Neuwied: Luchterhand; Kettner M 2004) Biomedizin und
Menschenwiirde. Frankfurt/M:Suhrkamp; Koértner U (2004) Grundkurs Pflegeethik. Wien: Facultas; Waibl E. (2004) Grundrifl der Medizinethik fiir
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Mechanismus, der die erwiinschte Wirkung eintreten liele. Man
kann eben auch wider beste Einsicht bose handeln.

Medizin-Ethik versteht Poltner als ,,Ethik spezieller Situatio-
nen“ (5 und 6fter); die Sittlichkeit einer Handlung bemisst
sich dem zu Folge ,,nach all ihren Strukturmomenten.* (45)
Dieser Ansatz bei der ,,Strukturganzheit® (ebd.) umfasst das
Ziel des Handelns und die Mittel zur Erreichung desselben
genauso wie die Absicht der/s Handelnden, die konkreten
Umstédnde und die Folgen der Handlung. Das Kapitel tiber die
normative Begriindung einer Medizin-Ethik sieht im weltweit
anerkannten Gedanken der Menschenwiirde eine hinreichend
tragfahige Basis der Sittlichkeit, wobei die Wiirde des Men-
schen als mit seiner Existenz gegeben gilt. Diese ,,Zuschreibung
ist keine kollektive Zuerkenntnis, sondern selbst schon Aus-
druck einer Anerkenntnis.* (49) Im phdanomenologischen Blick
Poltners zeigt sich der Mensch als ein personales Wesen, das
,in der Einheit von Welt- und Selbstverstindnis lebt.” (63)
Ihn zeichnet eine prinzipielle Ansprechbarkeit durch das, was
ist, sein dreidimensionaler Zeitbezug (Gegenwart, Zukunft,
Vergangenheit) und eine je bestimmte Befindlichkeit aus, in
der sich ihm Welt erschlie3t. Diese Personalitdt ist wesenhaft
LInterpersonalitit™, weil wir vor jeder Aktivitiat immer ,,schon
Mitmenschen sind.” (64) Dass der Leib das Wesensmedium
weltoffenen Existierens ist, wirkt sich auch auf das Krankheits-
verstdndnis aus. Physiologische NormgroBen allein helfen hier
nicht weiter. In Kritik am funktionalen Krankheitsverstandnis,
und der dazu gehorigen ,,Reparatur-Medizin®, stellt Poltner
heraus, dass ein Krank-Sein immer auch die Relationen des
menschlichen Daseins betrifft: ,,Storung des Weltbezugs,
Einengung oder Abdringung der Lebensbeziige, des
Miteinanderseins.* (84)

Das eigenstindige Profil von Poéltners Buch spiegelt sich
ebenso in der Gewichtung der aufgegriffenen Problemfelder.
Fragen des Arzt-Patienten-Verhéltnisses, der medizinischen
Forschung am Menschen, der Gentherapie und der Trans-
plantationsmedizin (leider unter Vernachldssigung der zuneh-
mend an Bedeutung gewinnenden Lebendspende!), sowie der
Ressourcenverteilung im Gesundheitswesen, werden knapp
und kompetent diskutiert, wobei der Autor das Abwégen der
vorgebrachten Pro- und Contra-Argumente deutlicher der
Leserin/dem Leser zutraut. Die Kapitel iiber die bioethisch
heilen Eisen, die Anfang und Ende des menschlichen Lebens
betreffen, enthalten sich weitaus weniger der Wertung; hier
bezieht der Autor normativ Position. Gegeniiber der schalen
Enthaltsamkeit manch anderer Publikation ist dies ein sympa-
thischer Zug, wenngleich ich anmerken mochte, dass der
Wechsel in die erste Person Singular ungeniigend kenntlich
gemacht wird. Hinsichtlich des Themas ,,Sterbehilfe* wird
die immerhin mogliche Unertréglichkeit unabénderlichen Leids
m. E. etwas voreilig damit wegargumentiert, dass Achtung
von jemandes Autonomie und Tétung auf Verlangen unver-
einbar seien. (265ff.)

Breiten Raum beansprucht die strittige Frage eines angemes-

senen Umgangs mit dem medizinisch-technischen Fortschritt
am anderen Ende des Lebensbogens. Je ein Kapitel handelt
von pradiktiver Medizin, Embryonenforschung und Lebens-
schutz. An seiner Beantwortung der in diesen Belangen rele-
vanten Gretchen-Frage nach dem moralischen Status der
menschlichen Zygote, bzw. des menschlichen Embryos, ldsst
Poltner keinen Zweifel: Die fachterminologische Redeweise
bezeichne stets ,jemandes Lebensphasen.” (214) Aus dem
Riickblick auf die eigene Lebensgeschichte trifft dies fraglos
zu. Diese Position ermoglicht zudem klare Losungen; den
faktischen gesellschaftlichen Dissens iiber die Interpretation
der Menschenwiirde iiberwinden, helfen Alles-oder-nichts-
Antworten wohl kaum. Wer in der Zygote schon das Indivi-
duum mit vollem Grundrechtsstatus sieht, muss sich den
Vorwurf gefallen lassen, den Menschen auf seine genetischen
Anlagen zu reduzieren und ihn von seiner Kultur zu isolieren.
Beachtenswert erscheint zudem, dass der ansonsten mit hoher
begrifflicher Prézision formulierende Autor einen Aspekt des
von ihm zitierten Artikel 1 der Allgemeinen Erklarung der
Menschenrechte von 1948 einfach unkommentiert stehen lasst.
Dort heil3t es bekanntlich, dass alle Menschen frei und gleich
an Wiirde und Rechten geboren seien. Gegeniiber der
Kernverschmelzungsfixiertheit der Bioethikdebatte weist ge-
rade das Phinomen der Natalitit in die Atmosphére der Kultur.

Den Einspruch des Rezensenten erregt die vermutlich im
Verantwortungsbereich des Verlages gelegene Titelei ,,Grund-
kurs®. Diese suggeriert ndmlich ein anderes Konzept als im
vorliegenden Fall. Die Bezeichnung ,,Grundkurs* weist in
Richtung eines lehrbuchartigen Charakters und miisste daher
nicht allein in didaktischer Hinsicht anders aufbereitet sein:
Neben der Anleitung zu problemorientiertem Lernen diirfte
ein Grundkurs nicht derart wichtige Themenfelder aussparen
wie die Frage der Zwangsmafinahmen im Kontext von Psy-
chiatrie, Psychotherapie und Altenbetreuung, der Implemen-
tierung des ethischen Diskurses ,,auf Station sowie die Kla-
rung der organisationsethischen Dimension.? Als Stirke gele-
sen: Wenn auch nicht alle Anspriiche an einen Grundkurs er-
fullt werden, gelingt Poltner, in zentralen Punkten, eine
Fundierung des medizinethischen Diskurses, somit ein Grund-
lagenwerk! Die im Vorwort selbst gelegte Latte der zusitzli-
chen Ausrichtung auf die Problematik in den Pflegeberufen
verfehlt Poltner allerdings klar: Die genuin pflegerische Di-
mension ethischer Konflikte in der Medizin wird spéter we-
der herausgearbeitet noch eigens thematisiert.

Ein hinsichtlich der aufgenommenen Lemmata etwas zu knapp
geratenes Glossar einschldgiger Termini der Praktischen Phi-
losophie und der Medizin bildet den Abschluss der Publikati-
on. Auch setzt das Bestreben, im Eintrag ,,Ethik* zugleich die
unterschiedlichen Bewertungsansitze der ,,Deontologie® (an
der Erfiillung von Pflichten orientiert) und der ,, Teleologie*
(an den Handlungsfolgen orientiert) abzuhandeln, zu viel
moralphilosophische Fachkenntnis der Leserin/des Lesers
voraus, die Begriffe hier zu vermuten. Die verkiirzende Gleich-

* Diesen Anspriichen wird Ulrich Kortners empfehlenswertes Buch (vgl. Anm. 1) weitaus besser gerecht.
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setzung von ,.teleologisch* mit ,,utilitaristisch* leitet das Ver-
stdndnis in eine irrtumsanfillige Richtung. Eine entsprechen-
de Uberarbeitung dieses Teils brichte einen zusitzlichen
(Nachschlage-)Gewinn fiir die multidisziplinire LeserInnen-
schaft und sollte fiir die uneingeschrinkt wiinschenswerte,
néchste Auflage vorgemerkt werden.

Hans-Walter Ruckenbauer

RASKOB HEDWIG
Die Logotherapie und Existenzanalyse
Viktor Frankls. Systematisch und Kkritisch.

Wien - New York: Springer Verlag, 2005, 435 Seiten

Hedwig Raskob hat sich iiber 30 Jahre lang mit Logotherapie
in Theorie und Praxis beschéftigt. Das Buch ist wohl auch
so etwas wie ein Riickblick auf diese Zeit. Sie gliedert ihr
Buch in systematischer und kritischer Perspektive
folgendermafen:

(1) geschichtlicher Hintergrund (113 Seiten), (ii) philosophi-
sche Grundannahmen (56 Seiten), (iii) klinischer Teil (153
Seiten) und (iv) Logotherapie und Religion (ca. 100 Seiten).
Die Entwicklungsgeschichte der Logotherapie beschreibt sie
iiber die Kontakte Frankls zu Freud und Adler, iiber die Be-
deutung der Psychologismus-Kritik, tiber die Publikationen
Frankls bis hin zur Entstehung von Schul- und Ausbildungs-
instituten.

Deutlich arbeitet sie die Begriffsbildung der Logotherapie in
Anlehnung und Abgrenzung zur Psychoanalyse heraus. An
dieser Stelle bereitet sie ihren ersten groflen Kritikpunkt vor
und versucht aufzuzeigen, dass Frankl ein unauflosbar kom-
plexes Verhiltnis zur Psychoanalyse hatte. Sie kritisiert an
Frankl die abwehrende Haltung gegentiiber allem Tiefen-
psychologischen. So werden Begriffe wie Hohenpsychologie,
geistig Unbewusstes, die ,,4rztlichen Seelsorge* gegeniiber
der ,,weltlichen Beichte®, immer nur als Gegenentwurf zur
Psychoanalyse verstehbar. Diese Abwehrhaltung Frankls,
welche sein gesamtes Werk durchzieht, ist der erste von den
zwei Kritikpunkten Raskobs. Fiir sie sind die blinden Fle-
cken der Logotherapie mit den blinden Flecken der Person
Frankls identisch.

Raskob findet sich hier wieder als eine, die schon in sehr
frithen Jahren dafiir eingetreten ist, dass Selbsterfahrung und
tiefenpsychologische Erkenntnisse integriert werden miissen.
Etwas eigentiimlich und uniiblich erscheinen ihre Ausfiih-
rungen iiber die neueren Entwicklungen der Existenzanalyse
und Logotherapie, wobei sie die verschiedenen Institutionen
iiber ihre ,,herausragenden Vertreterlnnen beschreibt. Die-
ser Versuch wirkt wie ein Eintreten in das groBBe Wohnzim-
mer der Logotherapieszene und mutet dadurch sehr subjek-
tiv an. In kritischer Hinsicht scheint es nicht gerechtfertigt,
diese Institute auf einzelne - wenn auch wichtige - Vertre-
terlnnen zu reduzieren. Eine etwas distanziertere Vorgangs-
weise wiirde dem Buch nicht schaden, - wenn gleich cha-
rakteristische Unterschiede dadurch deutlich werden.

Im Teil 2 des systematischen Teils geht sie auf die philoso-
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phisch-antropologischen Grundlagen ein. Sie tut dies, mei-
ner Meinung nach, mehr in aufzihlender Art und Weise, denn
in kritischer Absicht. Es ist das kiirzeste Kapitel ihres Bu-
ches. Dieser Teil ldsst einen doch enttiuscht zuriick. Gerade
im Blick auf ihre Kritik an Frankl und seiner Abwehr tiefen-
psychologischer Einsichten, liee sich von seinen philoso-
phischen Annahmen her aufzeigen, dass er seine Abwehr-
haltung auch philosophisch stiitzt. Auf philosophischer Ebe-
ne lieBen sich zudem konstruktive Alternativen aufzeigen. In
diesem Teil vermisse ich ihre kritische Perspektive beinahe
vollstandig.

Im Teil 3 - dem Blick auf die klinische Praxis bietet sie einen
gelungenen umfangreichen systematischen Uberblick. Sehr
deutlich arbeitet sie die Unklarheiten in der Abgrenzung der
Methoden (Paradoxe Intention und Dereflexion) heraus und
weist auf ihre z.T. synonyme Verwendung bei Frankl selber
hin. Der Ausblick auf die Weiterentwicklungen von Metho-
den in der Zeit nach Frankl rundet dieses Kapitel ab.

Im letzten Abschnitt {iber Logotherapie und Religion fiihrt
Raskob ihren zweiten Kritikpunkt an Frankl aus. Sie zeigt
gut verstandlich und nachvollziehbar die patriarchalen Ziige,
sowie die unverkennbaren Uber-Ich Aspekte (Ubersinn, Uber-
Leben, Uberperson, ...) in Frankls Religionsverstindnis auf.
Raskob - selbst Theologin - versucht zwei Vorschlidge als
therapichilfreich aufzuzeigen: einerseits ein universelles
Gottesverstdndnis im Sinne einer Kongenialitét von Gott und
Mensch und andererseits ein stark individualisiertes Religions-
verstdndnis mit starker Sympathie fiir Mystik.

Zusammenfassend mochte ich festhalten, dass ich Raskobs
Buch mit grolem Interesse gelesen habe. Die herausgearbei-
teten Kritikpunkte sind gut nachvollziehbar und berechtigt,
wenn gleich sie im Verlauf der Lektiire etwas redundant wir-
ken. Das Thema Religion hat fiir mein Empfinden einen et-
was zu grof3en Stellenraum im Rahmen der Systematik. Auch
die Praxisrelevanz kommt zu kurz.

Der systematische Anspruch scheint eingelost, der kritische
Aspekt trifft Wichtiges, greift allerdings nicht tief genug. Die
Grundhaltung aus der sie schreibt, ist die eines Menschen,
der sich lange und intensiv mit Logotherapie beschiftigt hat.
Dass sie dabei manchmal ins Oberlehrerinnenhafte abgeleitet
ist verzeihlich.

Raskobs Buch ist trotz - oder gerade wegen ihrer Eigenhei-
ten - ein lesenswerter Versuch einer Gesamtschau der Logo-
therapie und Existenzanalyse Frankls.

Markus Angermayr
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NEUE ARBEITEN AUS DER EXISTENZANALYSE UND LOGOTHERAPIE

In dieser Rubrik wollen wir den groBen Fundus an Bearbeitungen existenzanalytischer Themen bekanntmachen. Es sollen
sowohl in anderen Medien ver6ffentlichte wissenschaftliche Arbeiten zur Existenzanalyse als auch die Abschlussarbeiten zur

Beratungs- und Therapieausbildung vorgestellt werden.

ABSCHLUSSARBEITEN

(Selbst)Siichtig
Grundlagen und Falldarstellung
der Existenzana Ilytischen Psychotherapie von
Stichtigen mit einer Personlichkeitsstorung
des Selbsts
Michael Adametz

Nach einer kurzen Einfithrung in die anthropologischen
Grundlagen der Existenzanalyse werden allgemeine Aspekte
der Sucht erértert und die Borderline-Personlichkeitsstorung
beschrieben. Es geht um die Auseinandersetzung mit der Fra-
ge, auf welchen Grundmotivationen die Wurzeln zur Entste-
hung der Sucht anhand des Beispiels des Drogenmissbrau-
ches zu finden sind.

Ein weiterer Schwerpunkt dieser Arbeit ist ein Fallbericht
tiber einen Patienten, der an Drogenmissbrauch und an einer
Borderline-Personlichkeitsstorung leidet. In dieser existenz-
analytisch gefiihrten Psychotherapie konnte eine Verdanderung
und eine berufliche und soziale Integration erreicht werden.
Schliisselworter: Borderline-Personlichkeitsstorung, Existenz-
analyse, Grundmotivationen, Falldarstellung, Sucht

Lesen hilft leben

Ansdtze bibliotherapeutischer Arbeit in der Existenzanalyse
und Logotherapie
Martin Duda

Wihrend Musik- oder Maltherapie als begleitende Metho-
den in der psychotherapeutischen und beraterischen Ar-
beit weitgehend etabliert sind, findet die Bibliotherapie —
von wenigen Ausnahmen abgesehen — bislang nur wenig
Beachtung.

Doch Bibliotherapie kann als Hilfsmethode, begleitend und
problemorientiert, heilsame Prozesse in Gang bringen, wich-
tige Impulse geben und so therapeutische und beraterische
Arbeit unterstiitzen und erginzen.

Die vorliegende Arbeit ist ein Versuch, die Moglichkeiten
bibliotherapeutischer Arbeit im Rahmen der Existenzanalyse
und Logotherapie darzustellen und bildet zugleich ein Plddo-
yer fiir den Einsatz der Bibliotherapie in der Therapie und
Beratung.

Dabei werden die wichtigsten therapeutischen Funktionen
der Literatur, wie sie speziell im Kontext der Existenzanalyse
und Logotherapie relevant sind, und die Anwendungsbereiche
der Bibliotherapie dargelegt.

Eigene Leseerfahrungen, Beispiele aus der beraterischen Ar-
beit und aus der Erwachsenenbildung sollen den Bezug zur
Praxis herstellen.

Schliisselworter: Bibliotherapie, Personale Existenzanalyse,

primire Emotionalitét, Selbstdistanzierung, Selbstfindung,
Selbsttranszendenz, Sinnfindung

Die Angst und der Mut zum Sein
eine Briicke

zwischen Psychotherapie und Seelsorge
Markus Hirlinger

In der vorliegenden Arbeit wird der Mensch aus existenz-
analytischer und theologischer Perspektive in seinen Grenz-
situationen und der damit zusammenhéngenden Angst und
ihren Erscheinungsweisen beschrieben. Es wird aus beiden
Blickrichtungen der Frage nachgegangen, woher der nétige
Mut kommt, sich trotz existentieller Grenzsituationen zu be-
jahen. Wie ist es beispielsweise moglich, der Wirklichkeit mit
und ohne religiosen Uberzeugungen und Erfahrungen zu ver-
trauen, auch wenn sie sich in ihrer ganzen Fraglichkeit zeigt?
Dabei wird eine gemeinsame Basis zum Vorschein kommen,
die als Briicke zwischen Psychologie und Theologie beschrie-
ben werden kann, auf der sich beide Ansitze aufeinander zu
bewegen. Es soll gezeigt werden, dass sich der Psychothe-
rapeut und der Seelsorger in wertschitzender Weise begeg-
nen koénnen ohne ihrem je eigenen Fachbereich untreu wer-
den zu miissen, was letztlich dem Wohl des Patienten und
Hilfesuchenden dienen wird.

Schliisselworter: Angst, Glaube, Mut zum Sein, Psychothe-
rapie, Seelsorge

Was ist logotherapeutisch-existenzanalytische
Beratung und Begleitung?
Elfriede Huemer-Zimmermann und Renate Lang

Diese Abschlussarbeit beleuchtet die logotherapeutisch-exis-
tenzanalytische Beratung und Begleitung. Um ein moéglichst
umfassendes Bild zu geben, erfolgt ein Abriss der histori-
schen Entwicklung sowie der gesellschaftlichen, sozialen und
gesetzlichen Situation der Beratung in Osterreich. Der Haupt-
teil der Arbeit beinhaltet Charakteristikas der logothera-
peutisch-existenzanalytischen Beratung und Begleitung: Nach
den Grundbegriffen der Frankl schen Anthropologie erfolgt
eine Beschreibung des Modells der 4 Grundmotivationen nach
Alfried Langle. Auf dieser Weiterfithrung basiert das heutige
Verstdndnis von Logotherapie und Existenzanalyse der GLE.
Im Anschluss daran werden die beraterischen Methoden und
deren Indikationsgebiete dargestellt. Ein weiteres Kapitel ist
den Ergebnissen einer stichprobenartigen Befragung von Aus-
bildungskandidatInnen gewidmet. Den Abschluss bildet un-
ser personliches Resiimee.

Schliisselworter: Allgemeine Situation, Charakteristikas logo-
therapeutisch-existenzana-lytischer Beratung und Begleitung,
Fahigkeiten, Kompetenz, Wirksamkeit
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Angstim Krankenhaus
Der Verlust der dreidimensionalen Sicht vom Menschen
Jutta Kahlen

Angst im Krankenhaus ist trotz kontinuierlich verbesserter
Behandlungsmdglichkeiten ein eher zunehmendes Phinomen.
Das betrifft nicht nur die Patienten, sondern auch Personal
und Angehorige.

Hauptursache ist ein versachlichter Umgang mit dem Men-
schen, der als Patient fachgerecht repariert wird und als Per-
sonal vor allem prézise funktionieren muss. Die geistige Di-
mension des Menschen, sein Personsein, das Individualitit
und freiheit beinhaltet, wird zu Gunsten von Wirtschaftlich-
keitsdenken und Karrierestreben kaum noch gesehen.

Hier tut eine Riickbesinnung auf die Ganzheit des Menschen
in seiner Dreidimensionalitdt, wie Viktor Frankl sie in seiner
Logotherapie und Existenzanalyse darlegt und anwendet, not.
Mit dem Blick auf die unverduBerliche Wiirde des Menschen
finden Patient und Behandler Raum fiir personales Begegnen
und Handeln. Hieraus erwéchst die Kraft, in den Grenzsitua-
tionen des Lebens, mit denen man im Krankenhaus tédglich
konfrontiert wird, Verantwortung zu tibernehmen, die nicht
zermiirbt und in einer auf das Wesentliche konzentrierten Ein-
stellung zu Leid und Tod ,.trotz Krankheit heil zu werden*
und nicht den innersten Frieden zu verlieren. Es ist vordring-
liche Aufgabe der Krankenhaustrager durch eine radikale
Anderung der Personalpolitik hierfiir wieder die notwendi-
gen Rahmenbedingungen zur Verfiigung zu stellen.
Schliisselworter: Angst, Burnout, Dimensional-Ontologie, Ein-
stellungswerte, geistige Person, personales Begegnen und
Handeln, Sinnfindung

Mobbing
Eine existenzielle Erschiitterung
Mag. Elisabeth Knizak

Vorliegende Arbeit soll im ersten Teil ein allgemeines Basis-
wissen iiber das Phdnomen Mobbing in Verbindung mit
existenzanalytischer Theorie vermitteln.

Der zweite Teil zeigt anhand des Konzepts der Personalen
Grundmotivationen auf, wie ein Menschdurch Mobbing
Schaden erleidet. Die daraus resultierenden Folgen sind hiu-
fig dramatischer Natur.

Die Betroffenen bediirfen daher einer gezielten Mobbing-
beratung, und in schweren Fallen unter Umstdnden einer wei-
terfiihrenden Psychotherapie, um wieder eine Stabilisierung
des Selbst zu erreichen, und es dem Klienten zu ermdogli-
chen, in einer fiir ihn sinnvollen Weise mit der Situation
umzugehen und sie auf dem einen oder anderen Weg zu
meistern.

Den Abschluss bildet ein praktischer Teil mit Handlungs-
moglichkeiten fiir Betroffene, PraventionsmaBnahmen sowie
einem Anhang mit Beispielen fiir ein Mobbingtagebuch, ei-
nen Mobbingfragebogen,dem Muster einer Betriebsver-
einbarung und Adressen von Hilfsangeboten.

Stichworter: Arbeitsplatzprobleme, Grundmotivationen,
Konflikteskalation, Mobbing
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Umgang mit psychischer Belastung am Arbeitsplatz
Marion Linska

Die hier vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit der Berufs-
gruppe der Tagesmiitter, ihrem Tétigkeitsbereich und mogli-
chen psychischen Belastungen am Arbeitsplatz. In einem ein-
jahrigen Projekt des PGA - Verein fiir prophylaktische
Gesundheitsarbeit wurden in Oberdsterreich 168 Tagesmiit-
ter in einem Weiterqualifikationszyklus von vier Seminaren
zum Thema ,,Umgang mit psychischen Belastungen am Ar-
beitsplatz* begleitet. Diesen Seminaren lagen die vier Grund-
motivationen der Existenzanalyse zugrunde. Der Schwer-
punkt dieser Abschlussarbeit liegt in der Darstellung der Kon-
zeption, Umsetzung und Evaluierung dieser Weiter-
qualifizierung.

Schliisselworter: Arbeitsplatz, Grundmotivationen, Ober-
osterreich, Projekt, Psychische Belastung, Tagesmiitter

Familifire Hintergriinde der Anorexia nervosa
Claudia Matzka

Meine Arbeit beinhaltet die familiiren Hintergriinde der
Essstorung Anorexia nervosa. Sie soll einen klaren Einblick
geben in die damit verbundenen Mangelerscheinungen der
Personalitét dieser Betroffenen.

Es werden aufbauend auf die personalen Grundmotivationen
der Existenzanalyse nach A. Langle Wege des Menschen auf-
gegriffen, welche es ihm ermdglichen sollen, ein selbst-
bestimmtes, sinnerfiilltes Leben zu gestalten.

Im Hauptteil wird darauf eingegangen, was in Magersuchts-
familien psychodynamisch und existenziell passiert, dass die
oder der Betroffene keine personale Reifung entwickeln kann.
Am Schluss wird ein kurzer Einblick in die therapeutischen
Moglichkeiten vor allem fiir Betroffene, auch fiir deren Fa-
milien gegeben, die die Tiiren fiir eine personelle Existenz
der Person 6ffnen sollen.

Schliisselworter: Anorexia nervosa, Grundmotivationen, Per-
sonale Existenzanalyse, Sinnfindung

Der psychosoziale Dienst
Die Betrachtung einer ambulanten psychiatrischen Bera-

tungsstelle anhand der personalen Grundmotivationen
Stefan Matzka

Die ambulante psychiatrische Versorgung, die in Osterreich
vor etwa 30 Jahren ins Leben gerufen wurde, hat in den
letzten Jahren eine erfreuliche Entwicklung erlebt. Die psy-
chosoziale Betreuung in der vertrauten Umgebung brachte
eine enorme Verbesserung der Lebensqualitit fiir viele Be-
troffene und deren Angehorige.

Die vorliegende Arbeit wirft zunéchst einem Blick auf die
geschichtliche Entwicklung der psychiatrisch ambulanten Ver-
sorgung. Die Beschreibung des Angebotes des Psychosozia-
len Dienstes soll einen Einblick in diese Form der Betreuung
geben. In Folge wird die Begleitung einer schizophrenen
Patientin auf dem Hintergrund der personalen Grund-
motivationen der Existenzanalyse nach Alfried Liingle be-
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schrieben. Mittels einer im PSD Baden durchgefiihrten Be-
fragung, soll erhoben werden, welche der erfahrenen Hilfe-
stellungen aus der Sicht der KlientInnen hilfreich sind.
Schliisselworter: Personale Grundmotivationen, Psychiatri-
sche ambulante Versorgung, Psychosozialer Dienst, Schizo-
phrenie, Befragung von Klientlnnen im PSD Baden???

Ein Erfahrungsbericht iiber die psychotherapeuti-
sche Arbeit bei Krebsbetroffenen
Theresia Posch

Diese Arbeit beschéftigt sich mit der psychotherapeutischen
Begleitung von Krebsbetroffenen im Rahmen der Psycho-
onkologie.Die Arbeit basiert auf der Anthropologie nach Viktor
Frankl und der methodologisch anwendbaren Anthropologie
(Voraussetzungen fiir ein erfiilltes Dasein) nach Alfried Léangle.
Moglichkeiten, die den existenzanalytischen Zugang zur Be-
treuung von krebskranken Menschen bieten, sind beschrieben.
Schliisselworter: Existenzanalyse, Krankheitsbewéltigung,
Krebs, Psychoonkologie, Sinn, Wahrheit

Das Symptom zum Sprechen bringen
Johanna Schallert

In dieser Arbeit werden die Existenzanalyse und Cranio-
Sacraltherapie in ihren Grundziigen beleuchtet und die phé-
nomenologische Haltung und deren Auswirkungen, wie Be-
gegnung und Selbstwertinduktion, genauer betrachtet.
Anhand eines Patientenbeispieles wird aufgezeigt, wie ein
korperliches Symptom durch phédnomenologisches Hin-
schauen, Hinhoren, Hinspiiren vertieft und wie zum dahinter-
liegenden Schmerz vorgedrungen werden kann.

Die Fiihrung der Patientin geschieht dabei auf dem Hinter-
grund der existentiellen Grundmotivationen (Léngle), die
mittels der Cranio-Sacral-Korpertherapie begleitet wird.
Dadurch werden im Leibgedé4chtnis gespeicherte Erinnerun-
gen und Erfahrungen leichter zuginglich. Durch die Personale
Existenzanalyse wird schlieBlich ein personaler Umgang er-
schlossen und eingeiibt. So kénnen durch die Kombination
von Existenzanalyse und der CranioSacraltherapie traumati-
sche Erlebnisse bearbeitet und integriert werden.
Schliisselworter: Cranio-Sacraltherapie, Existenzanalyse, Leib-
geddchtnis, Phdnomenologie

»Wer um ein Warum weil}, ertrigt fast jedes Wie“
Literatur und Sinnsuche: Paulo Coelho und Viktor E.
Frankl im Gesprdch - ein Seminar im Riickblick
Sebastian Schmidt

Diese Arbeit gibt den Inhalt eines Seminars in der
erwachsenenbildung wieder. Die Gedanken von Viktor E.
Frankl zum ,,Warum des Lebens® werden mit dem Roman
Paulo Coelhos ,,Veronika beschliefit zu sterben* verbunden.
Coelho beschreibt die sechs Tage nach dem Suizidversuch
veronikas, an denen es zu einer Wandlung von existentieller
Frustration hin zu einem Willen zum Leben kommt. Die
Seminarteilnehmerinnen und -teilnehmer haben ihre eigenen

Erfahrungen der Sinnsuche bedenken und verbalisieren kon-
nen. Ziel war eine Einfiihrung in das Leben und Denken
Franhkls mit Hilfe moderner Literatur.

Schliisselworter: existentielles Vakuum, Selbstdistanz, Selbst-
transzendenz, Sinn, Werte

Was ist das ,, Trotzdem* des Viktor E. Frankl auch

seiner Quelle nach ...?
Rainer Schnurre

Die Vorgangsweise der Logotherapie und Existenzanalyse als
eine phanomenologische, die vom Konkreten ausgeht, wird
mit dem , kiinstlerischen Prozef3* verglichen. Dabei wird zu
entwickeln sein, wie Kreativitdt ein Urphdnomen darstellt,
dessen sich die Person bedient, um sich diese Trotzmacht
des Geistes selbst zu erringen - durch das immer wieder
verwirklichte ,, Trotzdem*, durch das sie ins Leben tritt, -
Schicksal gestaltend.

Des weiteren geht es um eine Anndherung an Themen wie
,»Wille“und ,,Agressivitat®.

Letztendlich wird iiber die eigene kiinstlerische Tatigkeit als
»Sozialkunst-Gestaltung® berichtet.

Schliisselworter: Kreativitit, Person, Trotzmacht des Geis-
tes, Wille

Storungsbilder der Angstlichkeit

Versuch einer Zusammenschau
Andreas Schumacher

Ausgehend von den unzdhligen in der Literatur vorhandenen
Definitionen von Angst und Furcht wir in dieser Arbeit ver-
sucht, davon das Konstrukt Angstlichkeit abzugrenzen, das
als Disposition zur Angst nur unzuldnglich beschrieben ist.
Vielmehr handelt es sich hierbei um eine ganz spezifische
Stimmungsqualitdt, die bei vielen Klienten in der téglichen
therapeutischen Arbeit anzutreffen ist.

Anhand einer existenzanalytisch perspektivierten Zusammen-
schau der unterschiedlichen psychischen Stérungen, die mit
erhohter Angstlichkeit einhergehen, sowie der dazu entwi-
ckelten Therapiekonzepte, wird der Versuch unternommen,
die Symptomatik und Phiinomenologie pathologischer Angst-
lichkeit ndher zu fassen.

Im Sinne eines existentiellen Ernstnehmens des Beschwerde-
bildes wird in der Folge die Etablierung einer Forschungs-
kategorie Angstlichkeitsstorung postuliert.

Schliisselworter: Angst, Angstlichkeit, Angsstorung, Existenz-
analyse

Zusammen aktiv
mit jugendlichen Arbeitslosen in
schwierigen Lebenssituationen
Andrea Strini

Die Arbeit mit arbeitslosen Jugendlichen mit kumulativen Pro-
blemstellungen setzt die Beriicksichtung der Bediirfnisse vo-
raus, die den vier Grundmotivationen zugrunde liegen. Je bes-
ser das Zusammenspiel von Einzelcoaching und Gruppen-
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arbeit gelingt, umso Erfolg versprechender ist das Projekt.
Beziehungsarbeit steht an erster Stelle. Gelingt es, Beziehung
zu den Jugendlichen aufzubauen und zu halten, gelingt es,
auf ihre Angste, Befiirchtungen, Erwartungen und auf das
,Nicht-Annehmen-Ko6nnen der derzeitigen Lebenssituation/
der eigenen Person‘ entsprechend einzugehen, dann ist die
Grundlage fiir konstruktive Zusammenarbeit geschaffen. Ju-
gendliche lassen sich somit vermehrt auf Gespréche ein und
sind zu Stellungnahmen bereit.

Wenn Jugendliche allméhlich von der ,,Bedeutung der (Er-
werbs-)Arbeit” iiberzeugt werden konnen und sie sich mit
diesem Wert identifizieren, dann finden sie Sinn in ihrem
Tun. Erhalten sie dafiir auch die Anerkennung und Akzep-
tanz von anderen Gruppenmitgliedern, TrainerInnen und der
Gesellschaft, dann ist der Punkt erreicht, an dem Verinde-
rungen hin zu positiven personlichen und beruflichen Ent-
wicklungen stattfinden konnen.

Schliisselworter: Arbeit, Gruppenmotivationen, Jugendliche,
Projektbeschreibung

»Gefragt sein und Antwort geben*
Aspekte der Logotherapie und Existenzanalyse in der Schule
Cicilia Vetter

Die Schule birgt in jedem Schuljahr viele Moglichkeiten zur
Wertorientierung, zur Stellungnahme zu Rahmenbedingungen
und zu personlichen Bedingungen sowie zum Lerbnen aus
entsprechenden Erfahrungen. Viktor E. Frankl war iiberzeugt
davon, dass Leben bedeutet, auf die Fragen der jeweiligen
Stunde zu antworten. In jeder Situation ist der Mensch als
Person gefragt, d. h. er muss und kann sich mit den Gege-
benheiten auseinanderasetzen und Stellung nehmen. Er kann
unter mehreren Moglichkeiten die wertvollste Wahlen. Darin
liegt die Chance zur Sinnfindung. Entsprechend den von
AlLfried Langle entwickelten Grundmotivationen ist sowohl
Schiilern und Schiilerinnen als auch Lehrern und Lehrerin-
nen zu wiinschen, dass sie ein vierfaches ,,Ja“ sagen kon-
nen: ein ,,Ja“ zum Dasein in der Schule, ein ,,Ja* zum Schul-
leben, ein ,,Ja* zu sich selbst und ein ,,Ja* zum Sinn.

Meine Arbeit zeigt, wie konkreten Situationen innerhalb des
Schuljahres ein ,,Ja* gesucht und gesprochen werden kann.
Schliisselworter: Existentielle Dynamik, Grundmotivationen,
Person, Phanomenologie, Sinn, Werte

Die Vater-Tochter-Beziehung
und ihre Auswirkungen auf die Tochter
Ursula Zumtobel

Viter sehen ihre Tochter oft unter dem Blickwinkel des
patriarchalen Systems. Dabei wird die Person der Tochter in
ihrer Einzigartigkeit und Einmaligkeit ibergangen. Statt sie in
ihrem Eigenen zu ermutigen und zu fordern, wird sie fiir die
Bediirfnisse des Vaters missbraucht. Durch die Verletzung
der Person — der sog. Vaterwunde — kommt es zu Stérungen
des SELBST. Die Auswirkungen zeigen sich besonders in
einer mangelhaften Entwicklung des Selbstwertes, der Iden-
titdt, Autonomie und in spiteren, leidvollen Beziehungs-
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mustern.

Die Therapie sollte neben dem personalen Ansatz auch tiber
die strukturellen, gesellschaftlichen Machtverhiltnisse auf-
klaren und das Bewusstsein fiir die Auswirkungen unserer
patriarchalen Kultur erweitern. Nur so konnen langfristig per-
sonliche Verdnderungen fruchtbar werden.
Schliisselworter: Abspaltung, Grundmotivationen, Identitit,
Person, Selbst, Selbstwert
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ein Beitrag zur Geschichte der GLE von Alfried Lingle

Ein Sammelband
zum Anlass 20 Jahre GLE

silvia lingle, martha sulz (hg.)

das eigene leben

ein lesebuch zur existenzanalyse

GLE

Dieses Buch ist eine praxisnahe Einfithrung in die Existenz-
analyse. Wenn Sie als Leser den einzelnen Beitrdgen folgen,
so finden Sie Wege, wie Leben gelingen kann.

Wie kann man SEIN Leben finden, sein EIGENES leben,
sodass man irgendwann einmal zuriickschauen kann und sa-
gen:

Ich habe wirklich mein Leben gelebt, ich war dabei bei
meinem Leben und muf} nicht noch warten, dass es hoffentlich
bald einmal beginnen wird — ich habe GELEBT, es ist mein
eigenes LEBEN.

Preis: Euro 7,50 ab 5 Stiick: Euro 6,-

Zu beziehen iiber:
GLE-International
Eduard Sue3-Gasse 10; A-1150 Wien
Tel.: (++43)01/985 95 66 Fax:01/982 48 45

gle@existenzanalyse.org - www.existenzanalyse.org
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1985 -
20 Jahre GLE

Die Entwicklung der Existenzanalyse im Spiegel des Vereins

2005

das eigene leben — ein lesebuch zur
existenzanalyse

vermittelt einen Zugang zu den Inhalten und Vorgangsweisen in der
Existenzanalyse ohne ein Vorwissen vorauszusetzen. Die Beitrige sol-
len fiir sich selbst sprechen und sowohl in den Reflexionen zu den
beraterischen und therapeutischen Prozessen als auch in der Anschau-
ung der existenzanalytischen Haltung und Begegnung atmosphirisch
einen Eindruck vermitteln.

Der vorliegende Band enthélt iiberarbeitete Beitrage zur Existenzanalyse,
die zwischen 1999 und 2004 in der Zeitschrift EXISTENZANALYSE
bzw. den Tagungsberichten der GLE publiziert wurden. Einzig der Bei-
trag von A. Liangle, Spiritualitét in der Psychotherapie, war bisher in
der GLE nicht veré6ffentlicht.

Kann ich mich auf mein Gefiihl verlassen?
Alfried Langle

Sinn und Gliick. Zur vitalen Bedeutung der Sinnfrage
Christoph Kolbe

Spiritualitét in der Psychotherapie? Zum Verhéltnis von Immanenz
und Transzendenz am Beispiel der Existenzanalyse
Alfried Langle

Zeitlichkeit als Herausforderung wahrhaften Existierens
Christine Wicki

Schritte zum Sinn. Die Methode der Sinnerfassung
Helene Drexler

Krise — Gefahr und Chance. Charakteristika von Krisen und metho-
dische Schritte in der Krisenintervention
Anton Nindl

Angst — Konigsstrae zur Existenz.
Was steckt hinter Grundangst und Erwartungsangst?
Silvia Langle

,,Ilch habe Angst aus dieser Weltb zu fallen! Therapie bei einem
Patienten mit schizoider Personlichkeitsstérung
Christian Probst

Der Weg zur inneren Bewegung.
Eine existenzanalytische Fallbesprechung zur Depression
Karin Steinert

,, ... und nach einem Suizid muf} ich weiterleben!*
Rupert Dinhobl

,,Frohlich sind doch nur die Dummen...“ Zur Phanomenologie und
Therapie der narzifltischen Personlichkeitsstorung
Lilo Tutsch

Anna — das in seinen Grenzen verletzte Kind
Michaela Probst

Sandspieltherapie mit einem Scheidungskind
Astrid Gortz

Die Begegnung mit dem behinderten Menschen -
Haltung und Erleben des Therapeuten
Karl Riihl
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