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Vorwort

Im August 2016 ist Gerhard Leuschner 80 Jahre alt geworden. Schon ein Jahr zuvor sind Herausgeber
und Redaktion Gbereingekommen, dieses Ereignis im Rahmen eines festlichen Symposiums zu feiern.
Im Mittelpunkt sollte die Wirdigung seiner Person, des Lebenswerkes und vor allem der professio-
nelle und theoretische Beitrag von Gerhard Leuschner fiir die Supervision stehen. Gerhard Leuschner
selbst hat seinen Freund und Kollegen Prof. Dr. Wolfgang Weigand als Laudator vorgeschlagen. Alle
weiteren Entscheidungen UberlieR er der Redaktion von FORuM Supervision online. Wie es seine Art
ist, hat er haltend, aber nicht steuernd die Entwicklung des Symposiums begleitet. Er hat hier Vor-
schlage gemacht, Ideen beigesteuert und Beziehungen vermittelt. Sehr wohltuend war es, dass alle
Referent_innen, die wir angefragt hatten, flir das Symposium einen Beitrag zu leisten, uns sofort und
gerne zugesagt haben.

So hat es am 12. November 2016 ein sehr lebendiges, anregendes und (iberaus freundliches Sympo-
sium in der der Aula der neuen Fachhochschule gegeben, zu dem fast 200 Menschen gekommen
sind. Naheres bietet der Bericht von Heike Friesel-Wark und Hans-Peter Griewatz in diesem Heft.
Entsprechend des Anlasses ist dieses Heft sehr personlich geprégt. Die Referent_innen des Symposi-
ums haben ihre Beitrage zur Publikation zur Verfligung gestellt. Gefragt waren aber Wiirdigungen,
weniger theoretische Beitrage.

Fir alle Supervisor_innen diirfte trotzdem der Beitrag von Gerhard Leuschner selbst zur Arbeit des
Supervisors in einem gréBeren Interessenskonflikt in einer Klinik eine wichtige Anregung zur Supervi-
sion in Organisationen sein. Leuschners wirklich wichtiger Beitrag fiir die Supervision ist, dass er sein
Konzept von Supervision als Aufklarung immer mit einem haltenden Rahmen verbindet, den der Su-
pervisor als Setting bereitstellen muss. Jede Aufklarung, so zeigt sich im vorgestellten Fall, ist immer
auch ein Verlust des haltenden Rahmens, ist beunruhigend und fordert Regressionen, negative Uber-
tragungen und Projektionen. Supervisorische Kunst ist eben nicht nur die inhaltliche Deutung, Ver-
handlung und Aufklarung von Interessenskonflikten, das Wissen also, sondern die permanente Sorge
um den Halt gebenden Rahmen. Das ist aus meinem Verstehen heraus der Kern der sogenannten
Settingkompetenz, die viel beschworen worden wird, aber letztlich unscharf geblieben ist in der Su-
pervisionsausbildung. Fir mich als Hochschullehrerin ist diese Dialektik oder Interdependenz im Sin-
ne einer Beratungskunst noch einmal von besonderer Bedeutung. Sie zeigt, wo sich Wissen und Bera-
ten, Beobachten, Diagnostizieren mit haltgebenden Formen der Intervention treffen missen. Aufre-
gung ist ja ein haufig anzutreffender Zustand in Teams und Organisationen. An vielen Stellen wird die
Arbeit des Supervisors, wie Leuschner in seinem Beitrag zeigen konnte, dann zur Archaologie. Schicht
um Schicht missen die Interessenskonflikte abgetragen im Sinne von durchgearbeitet und damit
verhandelt werden.

Alle Referent_innendes Symposiums haben in diesem Sinne ihre Beitrage aufgebaut. Hervorzuheben
ist hier noch einmal die Laudatio von Wolfgang Weigand, die sowohl die Person als auch den Beitrag
von Gerhard Leuschner zur Supervision in einer hochst gelungenen Form der Resonanz auf den Ge-
ehrten wiedergibt. Alle anderen Beitrage sollen an dieser Stelle nicht mehr vertieft werden, sondern
sind im Bericht zum Symposium nachzulesen.
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Neben dem Schwerpunkt des Heftes wird in der Fallbesprechung ,,Organigramm mit Gott” der Fall
einer Supervision mit einer Leiterin eines Familienzentrums fiir benachteiligte Familien vorgestellt.
Gott wechselt die Welten und ist Teil eines weltlichen Organigramms in der Realitdatskonstruktion der
Supervisandin. Der Fall verweist auf Habitus und Feld im kirchlichen Raum und hilft allen, die dort
supervisorisch tatig sind noch einmal, Handeln und Sinnstrukturen der dort lebenden Menschen ver-
tieft nachzuvollziehen.

Spektakel - rund um diesen Begriff verfasst Wolfgang Schmidbauer seine Kolumne zur derzeitigen
Politik.

Viel Vergnligen beim Lesen dieser Ausgabe wiinschen Redaktion und Herausgeber.

Prof. Dr. Katharina Groning
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Gerhard Leuschner

Eine Fallgeschichte - zu Kontrakt und Setting in der Supervision

Zusammenfassung:

In Balintgruppen erzdhlen wir Fallgeschichten und sammeln unsere spontanen Einfalle
dazu. Daraus ergeben sich erweiterte oder neue Sichtweisen zu dem Erzahlten. Neben
dem diskursiven, intellektuellen und theoretischen Lernen ist das fallorientierte Lernen
Bestandteil der Entwicklung supervisorischer Identitat, wie es auch hier in Bielefeld
praktiziert wird.

Ich biete lhnen heute eine Supervisionsgeschichte an und erzahle, was ich gemacht oder unterlassen
habe. Wenn es gelingt, lhr Interesse in dieser Geschichte zu wecken, dann werden Sie intuitiv das
Gehorte vergleichen mit Ihren Einfadllen und Reaktionen. Wenn wir ein Seminar hatten, dann kdamen
wir darliber ins Gesprach, wiirden diagnostische Sichtweisen vergleichen, begriinden und wiirden
reflektieren, welche Wirkung diese oder jene Intervention erzielen kann. Damit entwickelte sich ein
Lernprozess. Man beschreibt an einem Fall, einer Geschichte namlich, wie Beratung verlauft und
begriindet als Supervisor, warum man etwas tut oder unterldsst. Die Begriindungen fiir das Handeln
oder das Unterlassen des Handelns entnimmt man situativ der eigenen Intuition, die unterlegt ist aus
dem Zusammenwirken von Empathie und Reflektion, aus Konzepten und Erfahrung, aus methodi-
schem und theoretischem Wissen. Heute und hier trage ich meine Sichtweisen, Handlungen oder
Unterlassungen vor, rege Sie hoffentlich reaktiv an, was bei lhnen zum Weiterdenken oder auch zu
informellen Gesprachen fiihren kann. Jede Intervention, und bewusstes Unterlassen kann auch eine
Intervention sein, ist hinterfragbar und nachvollziehbar zu begriinden. Und man stellt im Lernprozess
die zu beantwortende Frage, ob und wo diese Intervention auch andernorts anwendbar sein kdnnte.
Induktives Lernen hat auch in der Supervision immer den Wunsch und beinhaltet den Versuch zur
Generalisierung und damit zur Methoden- und Theorieentwicklung.

Nun zur Geschichte...

Per Email schreibt mir Dr. Albert, er sei Leiter einer Kinder-und Jugendpsychiatrie und méchte mit
mir Uber eine Leitungssupervision sprechen, ob ich ihn bitte anrufen wolle. Er gibt seine Rufnummer
und zwei Termine an.

Ich merke mir, dass Dr. Albert nicht anfragt, wann er mich anrufen kénne, wie das fiir mich bei Exper-
tenanfragen Ublich ist, sondern wiinscht meinerseits einen Anruf, obwohl er von mir etwas will und
ich nicht sein Dienstleister bin. Meine Aufmerksamkeit zur Entwicklung des Kontraktprozesses ist
geweckt. Bei Google lese ich, dass seine Klinik mehrere Fahrstunden von meinem Arbeitsort entfernt
liegt, eine private Tragerschaft hat und aus vier Abteilungen besteht, die von zwei Kinderpsychiatern
von zwei psychologischen Psychotherapeuten geleitet werden, die auch Kinder- und Jugendthera-
peuten sind. Ebenso erfahre ich, dass der Klinik eine Ambulanz zugehorig ist, die Dr. Albert leitet. Ich
rufe Dr. Albert an einem seiner vorgegebenen Termine an und erfahre, dass er monatlich an meinem
Arbeitsort seine Mutter besucht, die dort in einem Seniorenstift lebt. Uber einen Kollegen habe er
von mir gehort und mdéchte nun einmal monatlich entweder Samstagnachmittag oder Montagmor-
gen um 8 Uhr fur zwei Stunden zur Leitungssupervision kommen. Es gebe immer viel zu lGberlegen
und zu besprechen, das wolle er dann beim ersten Treffen erzdhlen. Dr. Albert hat eine sehr freundli-
che, ruhige, warme Stimme, die mich einladt und gleichzeitig merke ich, dass er bereits den Set-
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tingrahmen in einer Art festlegt, wie ich das sonst als Patient im Umgang mit Arzten kenne. Auch
diese Assoziation macht mich wachsam.

Nachdem ich den Samstagnachmittag fir mich ausschliee, mdéchte er jeweils den ersten Montag im
Monat mit mir kontraktieren. Der Blick auf meinen Kalender zeigt, dass ich unter diesen Pramissen
erst in zwei Monaten beginnen kdnnte und jeweils einen Montagmorgen um 8 Uhr, aber nicht immer
den 1. Montag im Monat anbieten kann. Er zogert kurz und sagt dann freundlich und bestimmt: ,Gut,
dann machen wir jetzt die ersten drei Termine aus und schauen dann weiter.” So wird zweimal der 2.
Montag und einmal der 1. Montag vereinbart. Als ich das Honorar ansprechen will, wehrt er lachend
ab und sagt, er bezahle selbstverstandlich, was ich Ublicherweise berechne. Den Horer aufgelegt,
klingt seine freundliche konziliante Stimme in mir nach, gepaart mit seinen nachdriicklichen Wun-
schauBerungen, die jeweils den Rahmen des Gesprachs setzen. Ob ihm wohl diese Wirkung bewusst
ist? Zum 1. Gesprach kommt Dr. Albert punktgenau, ein gutaussehender, feingekleideter Mann Mitte
Flinfzig, der ohne Umschweife sofort berichtet, dass er die Privatklinik seit neun Jahren leite. Sie ge-
hore einem wohlhabenden Unternehmer, der die Klinik gekauft habe, nachdem sein psychisch kran-
ker Sohn jahrelang von einem Kollegen dort behandelt wurde. Auf meine Frage, was das bedeute,
sagt er: der Unternehmer wolle lediglich eine schwarze Null erwirtschaften und keine Gewinne ma-
chen. Die gewinnlose Investition in die Klinik sei gewissermaRen dessen Dankbarkeitssymbol fiir die
einigermalen erfolgte Gesundung seines Sohnes. Um die Belegung der Klinik zu garantieren, giabe es
die grolle Ambulanz, die viele Termine anbieten misse und auch kurzfristig zu kontaktieren sei. Ob-
wohl er einen Teil der Privattermine selbst mache, gebe es dort viel Stress. Er habe zwei Sozialarbei-
tern, die in der Klinik arbeiteten, die Ausbildung zum Kinder-und Jugendtherapeuten nebenberuflich
ermoglicht und sie dann hauptberuflich in der Ambulanz angestellt; auBerdem ist vertraglich gere-
gelt, dass die beiden Psychologen-Abteilungsleiter zwei bis drei halbe Wochentage in der Ambulanz
arbeiten. EinschliefRlich Hilfspersonal sei man eigentlich ganz gut bestiickt. Dennoch sei die Situation
in der Ambulanz in letzter Zeit angespannt, und das wolle er sich als erstes einmal anschauen. Auf
Befragen schildert er folgende Phanomene: Die beiden Kindertherapeuten sind ihm dankbar, arbei-
ten dort sehr gerne und sind fachlich gut. Er bezahle ihnen ein tGberdurchschnittliches Gehalt. Dabei
wird beildufig deutlich, dass die Ambulanz, in vertraglicher Abstimmung mit dem Klinikeigner, sein
Unternehmen ist. In letzter Zeit seien beide Ambulanz-Kindertherapeuten 6fter krank, was den Stress
fir andere in der Ambulanz erhoht. Das bringe Spannung. Daneben miissen die beiden Psychologen,
mit denen und deren Familien er befreundet sei, immer wieder wegen dringlicher Aufgaben in der
Klinik Ambulanztermine kurzfristig absagen, was jeweils begriindet und verstandlich ist, aber fir die
Arbeit sehr unangenehm sei. Auf mein Befragen sagt Dr. Albert, er habe das Konzept und den Ar-
beitseinsatz in der Ambulanz entwickelt und die Psychologen und spater auch die Kindertherapeuten
um ihre Zustimmung und Erganzungsvorschlage gefragt. Dieses Vorgehen werde auch in regelmafi-
gen Teamgesprachen so praktiziert, wobei sich alle an Entwicklungs- und Verdnderungsvorschlagen
beteiligen. Dann z6gert er und erganzt nach kurzer Pause: In letzter Zeit seien die Vorschlage der
Mitarbeiter weniger geworden und die Klagen liber erhohte Belastung groRer, obwohl er sehr darauf
achte, dass zusatzliche Fallzahlen im Rahmen gehalten werden und zuséatzlich vergiitet werden. Eine
verstehende Erklarung fir die Verdanderung findet er nicht. Ich bitte ihn dann, sich einmal vorzustel-
len, einer der vier Therapeuten ware Leiter der Ambulanz: Wiirde der jeweils andere als Leiter etwas
anders machen? Wir gehen in der Phantasie alle vier als Leiter der Ambulanz durch und explorieren
Belastung, Konzept, Einrichtung, Beziehungen und Umgangsformen, Sympathien. Ihm fallt nichts ein.
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Meine einfliihlenden Angebote, wo es Unzufriedenheiten geben konnte, weist er lachelnd zuriick. Ich
wirde ja die Szene nicht kennen, die freundschaftlichen Beziehungen etwa und die Dankbarkeit der
ehemaligen Sozialarbeiter, die er voller Freude jeden Tag spiire. Ich empfinde zunehmend, dass er
meine explorierenden Einfihlungen in die Mitarbeiter als befremdlich zuriickweist. Er kann oder will
sich nicht vorstellen, wie es denen auch gehen kénnte. Es kommt in der Arbeit mit Leitungspersonen
nicht selten vor, dass deren Einflihlung in die innere Dynamik von Mitarbeitern dann kaum gelingt,
wenn dabei die eigene Leitungsrolle und damit die Person des Leiters in der Rolle explorierend hin-
terfragt wird. In Bezug auf Privatbeziehungen ist es bei Leitern leichter, selbstreflexiv die Wirkung
eigenen Verhaltens zu befragen und anzuschauen, als dies in Bezug auf die eigene Leitungsrolle mog-
lich ist. Psychisch wird die Leitungsrolle als Ich-VergrofRerung erlebt, befriedigt das Ich-ldeal und darf
weniger angetastet werden als das Ich. So ist auch hier meine Hypothese. Vor diesem Interpreta-
tions- und Erfahrungshintergrund, den ich nicht ausspreche, versuche ich mit Dr. Albert vorsichtig zu
Uberlegen, ob es sinnvoll sein konnte, dass ich einmal mit den vier Ambulanztherapeuten je einzeln
Uber deren Sicht der Konzept- und Belastungsentwicklung sprechen sollte, um evtl. besprechbar zu
machen, was bisher nicht auszusprechen ist. Dr. Albert zogert und wird nachdenklich. Der Vorschlag
zur Settingsveranderung beinhaltet die Befragung der vier Mitarbeiter zu ihrer Erlebensweise der
Arbeit in der Ambulanz, nachdem der Leiter sich diese Erlebensweise nur sehr begrenzt oder gar
nicht vorstellen kann. Wenn der Leiter und die vier Mitarbeiter zu je einem solchen Gesprach bereit
sind, dann muss fir diese Gesprache grundsatzlich die Schweigepflicht zugesichert werden. Am Ende
jedes Gesprachs wird dann Gberprift, ob und ggf. in welchem Umfang der Supervisor die Informatio-
nen nutzen darf. Dies ist in abgestufter Form denkbar, z.B. wenn alle Vier das Gleiche fihlen und
denken und somit die Einzelmeinung durch die Gruppenmeinung unterstrichen ist oder im Gesprach
bei den Interviewten die Uberzeugung entsteht, dass es auch fiir den Betroffenen dringend nétig ist,
Uber bestimmte Dinge mit dem Chef oder in der Gruppe zu sprechen und dies durch den Berater
vorbereiten und begleiten zu lassen. Eine weitere Moglichkeit zur Gesprachsentwicklung ist, dass der
Berater seine Schlussfolgerungen aus den Gesprachen zusammenfasst und den Gesprachspartnern
zuleitet mit der Frage, ob und in welchem Umfang oder Detail darliber gesprochen werden kénnte.
Fast immer gelingt es auf diese Weise, das Schweigen zu lockern und die Schweigepflicht von einer
Totalitat in eine Relativitat zu verdndern und neu zu vereinbaren. Neue Einsichten ermdglichen auch,
die generelle, normative Schweigepflicht in eine prozess- und beziehungsadaquate Schweigepflicht
zu verandern. Dabei ist die Glaubwiirdigkeit wie auch die Vertrauensentwicklung in die Uberpartei-
lichkeit des Beraters ein orientierungsgebender Gradmesser. In der Supervision in Organisationen gilt
fir die Schweigepflicht des Supervisors der Personlichkeitsschutz jedes Mitarbeiters, der nur von
dem jeweiligen betroffenen Mitarbeiter gelockert oder aufgehoben werden kann. Organisationsab-
laufe kdnnen nicht der Schweigepflicht unterliegen, weil sie grundsatzlich 6ffentlich sind, es sei denn,
die Mitarbeiter wiirden dadurch blofRgestellt oder sonst wie geschadigt oder es geht um begriindete
Geheimnisse der Organisation. Um Missverstdandnisse zu vermeiden, ist diese Sichtweise in jeder
Organisationsupervision neu zu kontraktieren und kann nicht als selbstverstindlich vorausgesetzt
werden. Dr. Albert will sich meinen Vorschlag der vier Einzelgesprache Uberlegen und fragt, ob wir
zwischendurch im Bedarfsfalle auch Telefonberatungsgesprache vereinbaren kénnen. Wir vereinba-
ren, dass er im Bedarfsfalle per email mit Terminvorschlagen anfragt, und ich ihm dann ebenfalls per
E-Mail jeweils nach Moglichkeit einen der angebotenen Termine bestatige; wenn das nicht moglich
ist, ich andere Termine vorschlage. Wenn der Telefontermin vereinbart ist, dann ruft Dr. Albert je-
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weils an. Zum Schluss unseres ersten Gespraches sagt Herr Albert, der Vorschlag der vier Einzelge-
sprache beschaftige ihn, er wolle das tiberschlafen.

Vier Tage spater wiinscht Herr Albert per E-Mail ein Telefongesprach, wir vereinbaren einen Termin,
er ruft an und sagt, die vier Einzelgesprache konnten stattfinden. Er habe in der Ambulanz-
Dienstbesprechung gesagt, dass er neuerdings bei mir Beratung habe und dann meinen Vorschlag
vorgetragen; die Mitarbeiter hatten den Einzelgesprachen ohne weitere Riickfragen zugestimmt und
nun wolle er mit mir den Termin und das Procedere abstimmen. Auf meine Frage, ob es denn keine
Nachfragen dazu gegeben habe, sagte er, es sei einfach nickend lbernommen worden, aber das gebe
es Ofter, wenn er dort etwas begriindet empfehle. Ich fahre fiir einen Tag in die Klinik und werde von
der Verwaltungsleiterin empfangen, die mir im Auftrag des Chefs die Klinik zeigt. Dabei erfahre ich
beilaufig, dass es eine Betriebsleitung als Leitungsgremium (Arzt/Pflege/Verwaltung) hier nicht gibt.
Dr. Albert ist der Chef fir alle Bereiche. Die nacheinander gefiihrten vier Einzelgesprache zeigen fol-
gende Gemeinsamkeiten: alle Beteiligten sind Dr. Albert sind dankbar, dass er sie in die Positionen
gebracht hat, die sie auch auf Dauer behalten méchten. Alle sind Uberrascht, dass Dr. Albert diese
Einzelgesprache ohne ihn ermoglicht habe, weil es so etwas bisher nie gab. Wenn jemand auf eine
solche Idee gekommen waére, dann hatte das Dr. Albert sicher als Misstrauen gewertet, weil er davon
ausgeht, mit ihm kénne man alles besprechen, was lGiberwiegend wohl auch so sei. Dieses Beispiel
zeigt, dass der Berater Fragen, Vorschldge, Ideen ansprechen kann, die leitende Mitarbeiter nicht
oder nur risikobehaftet ansprechen kénnen oder wollen, obwohl sie ungeklart sind. Der Berater ist
hier unverdachtig, weil er geschichtsfrei, karrierefrei und weniger eigenvorteilsverdachtig ist. In den
beiden Gesprachen mit den Kindertherapeuten kommt dann zur Sprache, dass sie sich daueriberlas-
tet flihlen, weil sie beide im Schnitt tatsdchlich mehr als 50 Stunden in der Woche arbeiten. Dr. Al-
bert wisse das, bezahle ihnen auch problemlos die Uberstunden und bedauere gelegentlich diese
Belastung. Eine Veranderung sei nicht sichtbar und beide haben auch keine Ideen dazu, zumal Dr.
Albert mindestens so viel arbeite wie sie. Beide genielRen gleichzeitig auch, dass sie sich in der Ambu-
lanz als ,unersetzlich” fihlen dirfen, was Dr. Albert auch so denkt und gelegentlich auch andeutet.
Dennoch trete das Geflihl der Grenze der Belastbarkeit immer haufiger auf. Man fiihle sich erschopft,
kénne in der Freizeit nichts unternehmen und sei empfindlicher bei Infektionskrankheiten. Auf mein
Befragen sind beide Kindertherapeuten damit einverstanden, dass dieses Thema der Uberlastung in
einem Gruppengesprach mit allen von mir angesprochen werden darf, zumal das ja ohnehin kein
Geheimnis sei. Ich darf dieses Gruppengesprach auch mit Dr. Albert vorbereiten und dafiir die gehor-
ten Aussagen benutzen. Man wolle aber auf keinen Fall, dass diese Mitteilung als Beschwerde aufge-
fasst werde. Ich sichere zu, das so zu handhaben.

In den anschliefenden Einzelgesprachen mit den Psychologen, mit denen Dr. Albert befreundet ist,
was diese bestatigen, erfahre ich, dass beide neben ihrem guten Gehalt in der Klinik fir die Mehrar-
beit in der Ambulanz ca. 60 % der Psychotherapiestundensatze erhalten, die Dr. Albert abrechnet.
Dies sei von Anfang an so kontraktiert. Aber allmahlich habe sich bei Beiden das Geflihl von unge-
rechter Entlohnung entwickelt, was sie aber nicht besprechen kdnnten, weil sie sich im GrofSen und
Ganzen von Dr. Albert immer kollegial und freundschaftlich behandelt fiihlten, viel Forderung und
Selbstandigkeit erfahren hatten und somit insgesamt ein entsprechendes Dankbarkeitsgefiihl auch
vorhanden sei. Es sei ein Dilemma von Geflihlen: einerseits erlebten sie groRzligige Gestaltungsrau-
me, viel Anerkennung und freundschaftliche Umgangsformen und andererseits gebe es in der Ambu-
lanzarbeit zunehmend das Gefiihl des ungerechten Lohnes. Ihre einzige Form, diesem Konflikt Aus-
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druck zu geben, sei so wenig Stunden wie mdglich in der Ambulanz zu arbeiten und dies mit Mehrar-
beit in der jeweiligen Abteilung zu entschuldigen. Beide empfinden wie ihre Ehefrauen, dass allmah-
lich auch die privaten Beziehungen zwischen den Familien verspannt werden. Aber man sehe keine
Moglichkeit, diesen Konflikt, der fir Dr. Albert ja keiner sei, zu besprechen. Beide Psychologen und
deren Ehefrauen tauschen sich liber das Problem einverstandlich aus. Jetzt weil es auch der Supervi-
sor und ist mit der Schweigepflicht belegt. Nur der Konfliktadressat Dr. Albert weill von alledem
nichts. In den nachsten Gesprachen mit Dr. Albert wird die Situation der haufigen Krankheit der bei-
den Kinderpsychotherapeuten angesprochen. Dr. Albert vermutet, ob es ein Generationsproblem sei,
dass die ,jungen Leute’ eine geringere Belastungsfahigkeit in der Arbeit hatten als seine Generation?
Ich begreife das als sein Angebot, suchend und hinterfragend das Belastungsgefiihl und dessen Fol-
gen verstehen zu wollen. Ich begebe mich mit ihm auf den Suchprozess und biete ihm an, dass es
neben dem unterschiedlichen Generationsverstehen, vielleicht auch ,Berufskulturunterschiede’ ge-
be, die sich hier manifestieren: Arzten ist eine Laufbahn- und Karrierekultur vorgegeben. In Kranken-
hausern oder Kliniken ist klar, in welchen Zeitraumen der Weg vom Assistenzarzt zum Oberarzt ge-
schehen sollte, damit man als tlichtig und erfolgreich gilt. Wer als Stationsarzt keinen weiteren Auf-
stieg plant und aus welchen Griinden auch immer nicht Oberarzt werden kann, der sollte spatestens
zwischen 40 und 50 eine eigene Praxis anstreben, weil ein 50 jahriger Stationsarzt einen Hinderungs-
grund haben muss, immer noch in dieser Rolle zu sein. Aufgrund dieser ,Laufbahnkultur’ und der
Vorbilder ist die Leistungsbereitschaft, die Investition von Zeit und Kraft in den Beruf, enorm hoch
angesiedelt. Dagegen gibt es bei Psychologen oder auch bei Kindertherapeuten eine vergleichbare
Karrierevorgabe als ,Berufslaufbahn’ nicht. Der Beruf ist wichtig, aber er erfordert nicht das gleiche
Karriereengagement wie bei Arzten. Die Aufstiegsmoglichkeiten und damit die Vorbilder des Auf-
stiegs sind im Vergleich zu Arzten diinn gesit. Psychotherapeuten kénnen ausnahmsweise den ver-
gleichbaren Rang eines Oberarztes erreichen, dann hort die Karriereleiter auf. Psychologen legen
Wert auf fachliche Selbstandigkeit in der Institution oder auf eine eigene Praxis, dagegen wollen we-
nige Chefs einer Institution werden, weil das in der Berufssozialisation nicht angeregt ist. Arzte - mit
Leistungssportlern verglichen - haben eine hohere Leistungsbereitschaft in der Berufssozialisation
verinnerlicht und folglich auch mehr trainierte Leistungsfahigkeit in der Rollenhierarchie von Institu-
tionen als Psychologen oder Sozialarbeiter, die vergleichsweise zwar beruflich engagiert und hochst-
interessiert sind, aber nicht gelernt haben, wie selbstverstandlich meistens am Limit zu arbeiten, weil
sich diese Daueranstrengung fiir einen ,einfachen Sportler’ nicht lohnt. Daraus ergibt sich, dass Dr.
Albert mit seiner 50 Stundenwoche ein normales Arbeitspensum leistet, wie er das seit seinem Stu-
dium immer getan hat und die beiden Kindertherapeuten jahrzehntelang einen viel kiirzeren Wo-
chenrhythmus gelernt und verinnerlicht haben, weil es ein vergleichbares Karriereziel fiir sie nie gab.
Auf maximal 40 Wochenstunden Trainierte kdnnen voriibergehend auf Anforderung 50 Stunden ar-
beiten, dann geht ihnen die Kraft aus und das Uberforderungsgefiihl wird immer stirker, was schlieR-
lich zu Erschopfungen und Krankheiten fiihren kann. Krankheit ist Gbrigens der einzige legitime
Grund, die 50 Stundenwoche zu verweigern, ohne offen gegen die Anforderungen des hochgeschatz-
ten Chefs zu rebellieren. Im Hinblick auf die Ambulanz gebe es zudem den Unterschied zwischen den
Mitarbeitern und ihm, dass die Ambulanz seine Einrichtung ist. Er ist also nicht nur der Chef, sprich
der oberste Angestellte der Ambulanz, sondern auch der Inhaber, was eine wichtige zuséatzliche Iden-
tifikation mit der Ambulanz beinhalte. Wenn es um Forderung oder Beschadigung der Ambulanz ge-
he, dann bedeute das fiir ihn als identifizierten Inhaber gleichzeitig Ichférderung oder Ichbeschadi-
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gung, wahrend es ein solches symbiotisches Gefiihl zwischen Ich und Institution bei den Mitarbeitern
nicht gebe. Daraus ergeben sich Auswirkungen auf die innere Leistungsbereitschaft und die Leis-
tungsfahigkeit im Vergleich zu anderen Lebenszugehorigkeiten wie Ehe und Familie, Freizeitwiin-
schen oder Hobbys. Wie ich schon weil}, braucht Dr. Albert nach solchen diagnostischen Angeboten
Zeit, darlber nachzudenken. Fir ihn ist es wichtig, mit Distanz und in Ruhe abzuwagen, ob ihm sol-
che Sichtweisen einleuchten und plausibel werden. Ich schlage ihm deshalb vor, er moége das in Ruhe
bedenken, und wir kdnnten beim nachsten Gesprach weiter schauen, ob und ggf. welche Folgerun-
gen sich daraus ergeben konnten. Fiir Menschen in Leitungspositionen ist es selbstverstdandliche Ge-
wohnheit insbesondere in der eigenen Organisation, vorsichtig und respektvoll angesprochen zu
werden. Sie sind es zwar gewohnt, von Ereignissen zu schnellem Handeln und Entscheiden gezwun-
gen zu werden, nicht aber von Wahrnehmungen oder Forderungen von Mitarbeitern oder von Bera-
tern. In der Sichtweise von Leitungspersonen ist der Berater in der Organisation - sofern er nicht
idealisiert-veredelt wird - ein Mitarbeiter, bestenfalls ein ,freier’ Mitarbeiter, den man in die ,eigene’
Organisation geholt hat und bezahlt. Das Thema mit den beiden leitenden Psychologen kann ich in
diesem Gesprach mit Dr. Albert noch nicht thematisieren, weil ich zuvor die Frage der Schweige-
pflicht mit den Therapeuten klaren muss und weil die gleichzeitige Bearbeitung der beiden Problem-
kreise nach meiner Einschatzung zu viel auf einmal sein konnte. Deshalb sage ich Dr. Albert, ich beno-
tige ein weiteres Gesprach mit den Psychologen, um mir Klarheit zu verschaffen, was und wie ge-
meinsam gesprochen werden kdnne. Er betont noch, dass ihm diese Spannung eigentlich noch wich-
tiger sei als die Situation der Uberlastung der Kindertherapeuten, ohne das bagatellisieren zu wollen.
Mit Dr. Albert vereinbare ich ein Telefongesprach bzgl. der Situation mit den beiden Kindertherapeu-
ten und Uber seine Sekretarin ein Gesprach mit den beiden Psychologen. Dr. Albert hat nach drei
Tagen mit mir dieses Telefongesprdach und sagt, meine Interpretation bzgl. der Berufseinstellungen
beschaftige ihn, er wolle mit den beiden Kindertherapeuten dariiber sprechen. Ich schlage ihm vor,
dass ich zunachst mit den Beiden reden méchte und in diesem geschiitzten Rahmen sehen will, ob
sie diese Interpretation auch brauchbar finden oder ob ihnen auch andere Verstehenszugange einfal-
len. Danach wirde ich gerne ein Gesprach zwischen ihm und den Beiden beratend begleiten. Dr.
Albers ist damit einverstanden. Gleichzeitig drangt er wieder auf die Klarung der Spannung mit den
beiden Psychologen. Ich versichere ihm, dass ich in einem baldigen Gesprach mit den beiden Psycho-
logen ein gemeinsames Gesprach vorbereiten mochte. Meinen nachsten Besuch in der Klinik und die
getrennten Gesprachstermine mit den beiden Kindertherapeuten und den beiden Psychologen ver-
einbare ich Uber die Chefsekretarin.

Vom Setting her habe ich mich entschieden, die Probleme zwischen dem Leiter Dr. Albert und den
Kindertherapeuten sowie das Problem zwischen dem Leiter und den abteilungsleitenden Psycholo-
gen getrennt zu bearbeiten. Bei einem gemeinsamen Setting waren die beiden je nach Thema jeweils
nur mittelbar Betroffenen zur Uberparteilichkeit verpflichtet, um nicht als chefhérig oder kollegen-
identifiziert erlebt und verdachtigt zu werden. Sie kimen dann quasi als Uberparteiliche Berater in
Co-Beraterrollen, was aber nicht explizit kontraktiert ware. Kontraktieren méchte ich das aber zu
diesem Zeitpunkt nicht, weil ich noch nicht weiR, ob ich hier Co-Beratung unterstitzend fiir die Prob-
lemklarung bendtige oder ob dadurch vielleicht meine lberparteiliche Autoritdat eher geschwacht
wiirde, zumal je nach Problemthema die Kindertherapeuten und die Psychologen mal Konfliktbe-
troffene und mal Co-Berater wiirden. Diese Komplexitdt der Rollen und der Verdachtigungsphanta-
sien in einem Gesprachssetting wiirde ich nur eingehen wollen, wenn die fokussierte und getrennte
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Konfliktbearbeitung mit den jeweils wechselnden Betroffenen nicht zu Klarungen fiihrt. Die Redukti-
on der Konfliktkomplexitat ist mir auch deshalb wichtig, weil der Leiter Dr. Albert bei einem gemein-
samen Setting sich einem komplexen Mitarbeiterkollektiv gegenlber sieht, was zusatzliche Anspri-
che an seine Standfestigkeit und Autoritatsstarke in ihm weckt. Das konnte aber hier die Klarungssu-
che im reflektierenden Sinne erschweren. Es geht hier eher um die Anndherung unterschiedlicher
Interessen, Wiinsche und Méglichkeiten mit entsprechenden Wunsch-, Macht- und Angstgefiihlen. In
dem Gesprach mit den Kindertherapeuten frage ich die Beiden, was sie zur Anderung der Belastung
tun wirden, wenn sie allein entscheiden kdnnten. Beide wiirden eine dritte Kindertherapeutenstelle,
zunachst vielleicht halbtags, schaffen und damit ihre 40 Stundenwoche wieder herstellen. Damit
wiirde sich ihr Monatseinkommen wieder nach unten normalisieren, was sie gerne in Kauf ndhmen
fir die Entspannung, die sie dafiir zurlickbekdmen. Beide befrage ich, ob sie auch daran interessiert
waren, stellvertretende Leiter der Ambulanz zu werden mit entsprechenden Gestaltungs- und Orga-
nisationsaufgaben. Wodurch die Ambulanz nicht nur in Abwesenheit von Dr. Albert, sondern in Tei-
len stiandiger Delegation vom Stellvertreter geleitet wiirde. Beide reagieren zurlickhaltend, aber der
Altere wirkt vorsichtig interessiert. Ich spiele das Modell durch mit Zustandigkeiten, Arbeitsbelas-
tung, Gestaltungsentwicklung mit dem Chef, hohere Verglitung, mehr Einfluss auf das Gesamtkon-
zept der Klinik. Nach wie vor mdchte der eine in diese Richtung seine berufliche Arbeit nicht veran-
dern; der andere lasst sich hier ansprechen und denkt mit. Allmahlich belebt ihn der Gedanke und
sein Kollege fande die Konstellation nicht schlecht, weil er dem Kollegen die Entwicklung in eine sol-
che Rolle zutraut - der hat Ideen und verhalt sich klar und zugewandt zu Kollegen und Mitarbeitern.
Es gabe dann auch fir ihn einen ,kurzen Draht’ zu institutionellen Fragen und Entscheidungen, wie es
jetzt mit Dr. Albert nicht moglich sei. Die Belastung wiirde sich in der Stellvertreterrolle nicht verrin-
gern, die erhdhte Arbeitszeit vielleicht auch nicht, warum ware das dann nicht zu viel? Beide be-
kommen die Vorstellung, dass die neue Aufgabe auch Lust- und Motivationskrafte freisetzen konnte,
wenn man es denn wolle. Selbstgestaltung belebe anders, als Gestaltungsanordnungen zu folgen. Es
wird noch einvernehmlich festgestellt, dass ich mit den Beiden Lésungsphantasien entwickelt und
abgefragt habe, ohne einen entsprechenden Auftrag zu haben. Es ist also nicht mehr als ein Gedan-
kenspiel. Ich vereinbare mit den Beiden, dass ich Dr. Albert frage, ob der Gedanke zu einem gemein-
samen Gesprach mit beiden Lésungsvorschldagen flihren kénnte. Die mit den Kindertherapeuten ent-
wickelte Idee von Rollenveranderung und Organisationsentwicklung ist nun mit Dr. Albert zu bespre-
chen. Dabei ist zu beachten, dass es in dem bisherigen Kontrakt mit Dr. Albert keinen Auftrag gibt, in
diese organisationsverdandernde Richtung zwecks Problemldsung zu denken. Wir befinden uns hier,
an einer Wende zwischen Prozesssteuerung und Prozessbegleitung. In unserem nachsten Supervisi-
onsgesprach berichte ich Dr. Albert Uiber das Gesprach mit den Kindertherapeuten und die dort ent-
wickelten Gedanken. Wie schon gewohnt, nimmt Dr. Albert solche Anregungen von aulen zunachst
zurlickhaltend und kommentarlos auf. Hier merke ich in seiner Bemerkung, er wolle heute etwas
anderes besprechen, einen ablehnenden Unmut, den ich als meine Wahrnehmung anspreche. Es
entsteht eine geflihlt lange Schweigepause zwischen uns. Auf meine Frage, was seinen Unmut bewir-
ke, schaut er mich streng an und meint, das kénne ich mir doch denken. Ich sage ihm: Mir ware es
lieber, wenn er es mir sagen wiirde. Er antwortet mit distanziert-kiihler Stimme: Es gabe keinen Auf-
trag an mich, organisationsverandernde Modelle mit seinen Mitarbeitern zu entwickeln. Ich bestatige
ihm, verstanden zu haben, aus seiner Sicht Ubergriffig und grenzverletzend in meiner Beraterrolle
gewesen zu sein. Dr. Albert nickt zornig. Nach kurzer Schweigepause frage ich ihn, ob ich meine an-
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dere Sichtweise danebensetzen kénne, damit wir zu einer Klarung kommen, die fiir beide geht? Ich
fihle, dass er das fir Gberflussig halt, aber etwas verdruckst zustimmt. Dann mdge ich sagen, was ich
meine. Mir ist bewusst, dass wir hier an einer Schliisselstelle der Beziehungs- und Kontraktentwick-
lung stehen. Dr. Albert ist es gewohnt, dass alle Organisations-, Konzept- und Entwicklungsfragen in
,seiner’ Klinik in seiner Anwesenheit bzw. in seinem Auftrag geschehen. Dies ist selbstverstandlich
seine unausgesprochene ,Betriebsvereinbarung’, an die sich offenbar im formellen Raum hier jeder
halt. Nur informell gibt es zwischen Mitarbeitern und darliber hinaus Gesprache, die aber keinen
Weg in die Organisation finden. Ich habe mich an diese unausgesprochene fiir Dr. Albert selbstver-
standliche Betriebsvereinbarung nicht gehalten und damit in seinen Augen eine Grenzverletzung
begangen. Ich erzahle Dr. Albert sodann den Ablauf des Gesprachsprozesses mit den beiden Kin-
dertherapeuten, wie hier schon dargestellt. Meine Vorgabe, die Beiden eingeladen zu haben, was sie
Uberlegen und tun wiirden, wenn sie Leiter waren, mein Einbeziehen in diese Position und das kon-
zeptentwickelnde Denken von dort aus. Und dazu benenne ich mein diesbeziigliches Verstandnis von
Beratung: Der Berater versetzt sich in alle Rollen und versucht von dort aus zu verstehen und Gber-
prift sein Verstehen, indem er es ausspricht und von den eigentlichen Rollentrdagern bestatigen, wi-
dersprechen und gemeinsam weiterentwickeln lasst. Damit entsteht ein Denk- und Einflihlungspro-
zess liber die eigene Rolle hinaus, die zu erweiterten Entwicklungsvorstellungen fihrt. Dieser Prozess
der Einladung zum Mitdenken ist m.E. potentiell grenzenlos und bedarf lediglich einer Settingsbe-
grenzung, weil dieser Prozess nicht jederzeit in Konkurrenz zu anderen Prozessen in Gang gesetzt
werden kann. Ich unterscheide zwischen Denkfreiheit und der Entscheidungszustdndigkeit, die hier
bei Dr. Albert liegt. Er hat das letzte Wort in dem, was gemacht wird, aber er bestimmt nicht, was
gedacht wird. Und fiir das Gedachte, das ich anrege, schaffe ich Orte, wo Gedachtes ausgesprochen
und diskutiert werden kann. Somit habe ich mit den Kindertherapeuten einen Denk- und Entwick-
lungsprozess begonnen, wie man das Stress- und Uberarbeitungsproblem in der Ambulanz angehen
kénne und angefangen aus der Hoffnungslosigkeit zu fihren, man kdénne in dieser Situation ja doch
nichts machen. Fiir mein Verstehen sind dabei ansatzweise gefiihlte Wege sichtbar geworden, aber
keineswegs Losungen, wie man es denn machen misse, die in die Entscheidungszustandigkeit des
Ambulanzleiters hineingratschen. Allerdings wiirde bei diesem Prozess auch deutlich, dass fir auf
diese Art geschulte mitdenkende Mitarbeiter ein bloBes NEIN des Leiters zu ihren Gedanken nicht
ausreicht, sondern sein Entscheidungsrecht einer plausiblen, nachvollziehbaren Begriindung bedarf.
Dr. Albert wirkt angeriihrt und will das Gesagte in Ruhe bedenken, und wir vereinbaren, dass er dann
darauf zuriickkommt. Uns Beiden ist klar, dass es hier sowohl um eine Rollen- und Kompetenzent-
wicklung der Mitarbeiter in der Klinik wie auch um die Uberpriifung und Entwicklung des Kontrakts
zwischen Klinikleiter und Berater geht. Wir vereinbaren, dass wir daflir moglichst bald ein weiteres
Kontraktentwicklungsgesprach brauchen. Unausgesprochen ist uns Beiden klar, dass hierbei auch die
Frage nach unserer Zusammenarbeit geklart, weiterentwickelt oder die Zusammenarbeit beendet
wird. Wenige Tage spater sagt Dr. Albert in unserem vereinbarten Telefongesprach gleich am Anfang,
es gehe gar nicht, dass ein Kindertherapeut stellvertretender Leiter der Ambulanz werde, das wiirde
die gesamte Berufshierarchie auf den Kopf stellen; (iberdies konne er auch nicht so einfach eine wei-
tere halbe Stelle schaffen, weil die Aufgabennachfrage in der Ambulanz so stabil ja nicht sei. Aus
dieser Bemerkung entnehme ich, dass Dr. Albert meinen Kontraktveranderungsvorschlag grundsatz-
lich angenommen hat und wir grundsatzlich tber rollenentwickelnde Ideen reden kdnnen, auch
wenn er jetzt den vorliegenden Gedanken widerspricht. Ich bemerke, dass man m.E. die Identitats-
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entwicklung der Kindertherapeuten verstarken und das Subjektgefiihl, in der Ambulanz mitgestalten
zu kénnen, vergrolRern kénne, wenn man Uber Rollenveranderung in Richtung Organisationsverant-
wortung nachdenken kdnnte. Wer in seiner Arbeit mehr mitbestimmen kdnne und sich weniger
fremdbestimmt fiihle, der sei weniger krankheitsanfallig, fiige ich als Hypothese hinzu. Dr. Albert
widerspricht nicht und betont gleichzeitig, so wie vorgeschlagen gehe es nicht. Da von ihm keine
Ideen kommen, versuche ich weiter: Ob es nicht auch fir ihn entlastend wéare, wenn einer der Kin-
dertherapeuten Geschaftsfliihrer oder Organisationsleiter in der Ambulanz wirde. Damit wiirde ihm
Alltagsarbeit abgenommen, die Berufshierarchie nicht angetastet und die Identifikation mit Gestal-
tungsideen bei den Kindertherapeuten angeregt. Dr. Albert geht nicht darauf ein, widerspricht dem
aber auch nicht und lehnt noch einmal den Gedanken einer weiteren Halbtagsstelle ab. Ich wisse aus
anderen Zusammenhangen, sage ich ihm, man kénne auch einen Kindertherapeuten als Honorarmit-
arbeiter mit einem flexibel zu entwickelnden und zu gestaltenden Stundenumfang finden, dessen
Einsatz dann von dem geschaftsfihrenden Kollegen organisiert werden konnte. Dr. Albert lehnt die
Gedanken nicht ab und wolle dartiber nachdenken. Ich halte ihn hier fest und schlage ein Gesprach
zu viert vor, weil ich ahne, er mochte dies allein mit den Beiden besprechen, was m.E. aber in diesem
Stadium einer beratenden Unterstlitzung bedarf, um nicht wieder in eine kommunikative Einbahn-
stralle zu geraten. Dr. Albert vereinbart mit mir ein Telefongesprach in zwei Tagen, nachdem er lber
die Vorschlage nachgedacht habe. In dem Telefonat teilt er mir mit, dass das Gesprach stattfinden
solle, er halte zwar mein Dabeisein fiir iberoptimiert, aber er wolle sich nicht sperren. So kommt das
Gesprach zustande und erzielt folgende Ergebnisse: Der dltere Kindertherapeut soll Geschaftsfiihrer
der Ambulanz mit 30 Therapiestunden und 9 Stunden Geschaftsfiihrung werden. Fiir das Aufgaben-
gebiet macht der Kindertherapeut fiir Dr. Albert Vorschlage, ebenso fiir die Gestaltung des neuen
Vertrages. Beide Kindertherapeuten suchen gemeinsam einen neuen Mitarbeiter auf Honorarbasis
und fuhren die Vorgesprache. Dr. Albert wird dann zur Entscheidungsfindung alles vorgelegt. In der
nachsten Leitungskonferenz wird dariiber informiert. Ich schlage vor, dies als beabsichtigte Entschei-
dung in die Leitungskonferenz einzubringen, um Zustimmung, Kritik oder Erganzungsideen zu wecken
und dadurch eine Identifikation mit der moéglichen Veranderung zu erreichen. Um das zu kdnnen,
muss man als leitender Mitarbeiter das sichere Gefiihl haben, die eigene Meinung ist bei dem Gestal-
tungsprozess gefragt. Es gehe darum, dass die leitenden Mitarbeiter ein solches Modell mit tragen
und nicht als Fremdkérper empfinden, womit sie nichts zu tun haben. Die beiden Kindertherapeuten
unterstlitzen meinen Vorschlag, Dr. Albert widerspricht dem nicht. So kommt es zur Vereinbarung
eines Teamgesprachs, an dem neben den beiden Psychologen auch die arztlichen Vertreter von Dr.
Albert teilnehmen. Dr. Albert eroffnet diese Konferenz, indem er die erdachte Veranderung in der
Ambulanz wie seinen Beschluss mitteilt und um Stellungnahme bittet. Es entsteht ein Schweigen,
und ich merke, dass hier - wie vermutlich immer - die eingelibte und verinnerlichte Institutionskultur
der Klinik zu greifen beginnt: Dr. Albert duBert Gedanken, Ideen, Vorschlage jeweils mit Nachdruck
als seine WillensdulBerung. Dem widerspricht man nur im Ausnahmefalle dann, wenn z.B. eigene
Interessen besonders stark tangiert sind. Ansonsten stimmt man zu oder schweigt. Schweigen kann
hier Gleichgliltigkeit, Desinteresse, Zustimmung oder andere Meinung bedeuten, die es aber nicht
auszusprechen lohnt. Um diesen Wiederholungsablauf hier zu durchbrechen, berichte ich an dieser
Stelle Gber den bisherigen Entwicklungsablauf in dieser Sache und sage, diese Sitzung diene nicht nur
der Information, sondern man habe in den Vorgesprachen angedacht, hier die Meinung der Leitungs-
runde zu erbitten, um maoglichst eine gemeinsame Entscheidung zu finden. Ich frage dann die Arzte
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und die Psychologen einzeln, ob und welche Informationen sie haben méchten, um hier mitdenken
zu koénnen. So entwickeln sich Rickfragen und Bedenken, die diskutiert und geklart werden kénnen.
In dieser Phase liberlasst Dr. Albert mir die Gesprachsfiihrung und blickt zwischendurch etwas ange-
strengt auf seine Uhr. Nachdem alle Fragen und Anmerkungen in Ruhe und Ausfiihrlichkeit bespro-
chen sind, hat niemand mehr Bedenken und das veranderte Ambulanz-Modell findet Konsens. In der
Pause danach flistert mir Dr. Albert zu: ,,Das hdtte auch schneller gehen kénnen.” Ich fliistere zuriick:
,M.E. war das gut investierte Zeit.“ Darliber werden wir in der nachsten Einzelsupervision reden,
denke ich unausgesprochen. Dr. Albert empfindet die Art von Kommunikation, die ich zu entwickeln
versuche, nach wie vor als Ubertrieben, ausschweifend und zu viel Zeit erfordernd. Dennoch hat sich
in der Beziehung zwischen uns verandert, dass er mich arbeiten lasst mit der inneren Schlussfolge-
rung, dass die Art meiner Beratung weder ihm noch dem Entwicklungsprozess der Klinik schadet. Der
innere Kontrakt zwischen uns verandert sich. Vertrauen entwickelt sich trotz Andersartigkeit und
empfundener Fremdheit. Mit den Ergebnissen der Gesprache ist er einverstanden, die Prozesse da-
hin sind ihm zu lang. Unser Ringen um die Kontraktbedingungen geht weiter. Fiir die Mitarbeiter
entwickelt sich hier eine verdanderte Gesprachskultur, alle werden mit ihren Meinungen einbezogen.
Das Interesse und das Verantwortungsgefiihl fir die Entwicklung der Klinik werden aktiviert und
wachsen. In der Folgezeit findet der neue Geschaftsfilhrer der Ambulanz in Zusammenarbeit mit
seinem Kollegen zwei Kindertherapeutinnen, die auf Honorarbasis mit je 10 - 20 Stunden flexibel
nach Bedarf mitarbeiten wollen, es kommen probeweise Vereinbarungen zustande und das Modell
beginnt. Vor der Honorarvereinbarung empfehle ich die tblichen Honorarsatze bei Praxen zu erkun-
den und vergleichsweise zu verfahren. Es erweist sich, dass ein Honorarsatz von 70 - 80 % der Kas-
senhonorare (blich ist, je nach Berechnung fiir sonstige Kosten. Ich sage dem Ambulanz-
Geschaftsfiihrer, dass ich darliber zunachst mit Dr. Albert sprechen mdchte, bevor hier seinerseits
Vertragsgesprache laufen. Die Begriindung mochte ich ihm spater sagen. Das inzwischen gewachsene
Vertrauen zwischen uns lasst dieses Vorgehen zu.

Im nachsten Gesprach mit Dr. Albert spreche ich die Honorarfrage an. Uns Beiden ist sofort klar, dass
hier auch die bisherige Honorierung der Psych. Psychotherapeuten mit zum Thema wird. Damit wird
die Honorarfrage 6ffentlich. Ich sage Dr. Albert, ich wisse, dass die Psych. Psychotherapeuten in der
Ambulanz 60 % der Kassenabrechnung bekommen. Dr. Albert sagt nach einer Pause, er habe dariiber
noch nie nachgedacht und wusste von den {blichen Satzen in Praxen nichts. Ich finde es miRig zu
analysieren, ob diese Aussage stimmt oder ob es seine Schutzbehauptung ist. Wichtiger scheint mir
hier die Losungssuche. Wenn Dr. Albert die Honorarverhandlung mit den beiden neuen Kinderthera-
peutinnen 70 oder 80 % je nach Rahmenbedingungen ablehnt oder beginnt, dann wird die ver-
gleichsweise niedrige Honorierung der Psych. Psychotherapeuten 6ffentlich und bedarf der plausib-
len Begriindung. Dr. Albert und ich haben eine solche Begriindung nicht. Ich sage Dr. Albert hier, dass
mir die bisherige Honorierung der Psych. Psychotherapeuten peinliche Gefiihle bereite, und ich den-
ke, Dr. Albert habe dariiber noch nie nachgedacht. Dr. Albert holt aus und poltert, was er bisher alles
fir die Beiden getan habe und dass die ja wohl mit dem 60 % Prozent-Honorar auch symbolisch et-
was zuriickgeben kdnnen. Unterm Strich kdmen die ja wohl nicht zu kurz. Ich schlage Dr. Albert vor,
dass man das besprechen sollte, und ich mit den Beiden ein Vorgesprach bendtige. Dr. Albert stimmt
zu. Das Gesprach mit den beiden Psych. Psychotherapeuten ergibt zunachst Erleichterung, dass durch
die neue Situation in der Ambulanz die Honorarfrage endlich besprechbar wird. Selbstverstandlich
wollen beide den Prozentsatz, der dann fir alle gilt. Der Zorn (iber die bisherige Vergltung ist damit
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nicht beruhigt. Je langer wir dartiber sprechen, umso mehr finden neben dem Zorn auch Gedanken
Raum, was die Zusammenarbeit zwischen Dr. Albert und ihnen dariber hinaus beinhalte. Beide wi-
dersprechen nicht meiner Zusammenfassung: Dr. Albert hat ihnen Positionen, Arbeitsplatze, Status,
Gehalter und anerkennende Zusammenarbeit ermdglicht, die im Vergleich zu ihren Kollegen in ande-
ren Kliniken recht gut aussehen. An der Stelle mit den Honoraren hat dieses Gesamtbild einen Bruch.
Wenn das nicht besprechbar werde, dann misste man sich wohl trennen. Ich frage Beide, ob sie
glauben kénnen, dass Dr. Albert von den Ublichen Praxissatzen nicht gewusst habe? Sie bezweifeln
das. Ich frage weiter, ob sie denn von den Praxissdtzen gewusst haben? Der eine verneint, er habe
sich nie darum gekiimmert. Der andere wusste davon. Warum er das nie ins Gesprach gebracht hat,
kann er zunachst nicht beantworten. Dann erganzt er, er habe es zwischenzeitlich vergessen, er habe
wohl den Konflikt darum beflirchtet. Sein Unbehagen dariiber sei auch erst durch den Kollegen wach
geworden, der ihm gegentiber und in Zusammenkiinften mit den Ehefrauen das Thema manchmal als
,inakzeptable Schraglage’ angesprochen habe. Dann hatten alle vier das gleiche Ungerechtigkeitsge-
fihl. Beide mochten mit Dr. Albert dariiber reden und wiinschen sich eine einvernehmliche Losung.
Gleichzeitig gebe es gereizte und peinliche Gefiihle. Es stimme auch nachdenklich, dass erst durch die
Neueinstellung der Honorarmitarbeiter in der Ambulanz und die eingeholten Vergleichssatze sich fiir
sie der Losungsdruck ergebe. Warum habe man intern nicht vorher Uberlegt, wie man den Konflikt
angehen kénne, zumal zumindest einem die Uiblichen Honorarsatze bekannt waren? Ich frage, ob es
zu viel Furcht vor einer Auseinandersetzung mit Dr. Albert gegeben habe? Es kdnnte ja auch sein,
dass es fir einen inneren Ausgleich wichtig war, den sonst groRziigigen und férdernden Chef dauer-
haft bei einer Schwache oder Unredlichkeit erwischt zu haben und das dann dauerhaft der eingefor-
derten Idealisierung gegeniiberstellen zu kénnen? Beide sagten, wenn Dr. Albert mit etwas nicht
einverstanden sei, dann ende regelmaRig ein Diskurs; er ziehe sich zurlick und wirke beleidigt. Sie
fihlten sich schlecht und kénnten das nie mehr ansprechen. Ich frage, ob sie das im nachsten Ge-
sprach tun wollen oder ob sie einverstanden waren, wenn ich sage, dass wir hier dartiber gesprochen
hatten? Mit dieser Frage wollte ich gleichzeitig andeuten, dass ich ein weiteres Schweigen zu diesem
Kommunikationsproblem ausschlieSe. Beide meinten, sie wollen es ansprechen. Meine Unterstiit-
zung sei vielleicht nétig, wenn Dr. Albert darauf nicht eingehe. Das sagte ich ihnen zu. Zur Vorberei-
tung auf das gemeinsame Gesprach mit Dr. Albert gehérte natirlich die materielle Lésungssuche. Fir
Beide war es selbstverstandlich, dass ihre Stundensatze ab sofort angeglichen werden. Riickwirkend
winschten sie sich eine Nachzahlung, groRziigig oder wenigstens begrenzt sichtbar als Symbol von
Wiedergutmachung. Andererseits mochten sie die Sache keinesfalls auf eine rechtliche Auseinander-
setzung heben. Schliellich sei ihr Anteil die bisherige Vermeidung des Gesprachs dariiber und der fir
sie hohere Wert einer weiteren Zusammenarbeit in der Klinik. Ich ergdnzte, dass es meines Erachtens
auch keinen Rechtsanspruch auf Honorarhdhe bei diesen freivereinbarten Bezahlungen gibe. Meine
angenommene Schlichterrolle habe ich dann im Einzelgesprach mit Dr. Albert fortgesetzt. Hier war
schnell klar, dass die Honorarsdtze ab sofort angeglichen werden. Eine riickwirkende Lésung lehnte
Dr. Albert ab. Er habe die Vergleichssatze nicht gekannt und kein falsches Spiel gespielt. Und wenn
die Beiden mit den Satzen nicht einverstanden waren, dann hatten sie es sagen missen. Ich gebe zu
bedenken, wenn beide Seiten durch Unwissen oder Konfliktfurcht bisher vermieden haben, dieses
Thema anzusprechen und zu kldren, sei fiir mich nicht einsehbar, warum nicht beide Seiten dafiir
verantwortlich seien und somit tGber einen Kompromiss zur Losung beitragen konnten? Hier gehe es
ja auch um den Erhalt einer Zusammenarbeit und Freundschaft, die nicht hierarchisch, sondern in
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Augenhohe lebe. Nach einer Pause sagt Dr. Albert, ihm sei die Sache sehr unangenehm, und er wolle
das vom Tisch haben. Alles andere wolle er dem gemeinsamen Gesprach Uberlassen. Dieses Ge-
sprach findet zwei Wochen spater statt. Beide Psych. Psychotherapeuten sagen, dass sie schon einige
Zeit ein Unbehagen in dieser Honorarsache haben. Grundsatzlich gebe es ein gutes Gefiihl, in einer
solchen Privatklinik zu arbeiten, wo der Klinikeigentimer auf Gewinnerwirtschaftung verzichte. Da-
neben wirde das Gefiihl der Gewinnerwirtschaftung tiber die Ambulanz das Bild stéren. Dr. Albert
sei somit ihr Chef, ihr Freund und ein klassischer Unternehmer, der sie verpflichte. Dr. Albert versteht
Einnahmetiberschiisse aus der Ambulanz als Gehaltszulage, die so mit dem Klinikeigentiimer vertrag-
licht sind. Er trage die alleinige Verantwortung fiir die Ambulanz, wozu die fachliche Werbung und
Offentlichkeitsarbeit durch Vortridge, Gesprache und Mitarbeit in Gremien gehdre. Diese Arbeit
komme natirlich gleichzeitig der Klinik zugute. Auf meine Frage an die Psychotherapeuten, ob sie das
Vertragsmodell grundsatzlich verandern mochten, sagen sie, dass dies nattrlich ihr kollegiales Gefiihl
verandern wirde, aber es sei fir sie nachvollziehbar, dass man sich wohl darauf nicht verstandigen
konne. Ich fasse zusammen, dass man sich fachlich kollegial verstehe, aber sowohl ungleich bewerte-
te Berufe als Facharzt und facharztlich gleichgestellter Psychotherapeut und institutionell hierar-
chisch keine gleichen Rollen habe. Hinzu komme die Unternehmerrolle von Dr. Albert in der Ambu-
lanz. Dieser relativiert hier, die Ambulanz sei ja kein freies Unternehmen, sondern ein Dienstleister
fir die Klinik und kdénne und wolle nicht unternehmerisch expandieren. Eine weitere Debatte lber
Transparenz und Teilhaberschaft endet hier, weil Dr. Albert hier grundsatzlich nichts verandern will
und die beiden Psychotherapeuten auch nicht Teilhaber in der Ambulanz werden wollen. Beziiglich
des ,gerechten Honorars’ einigt man sich problemlos wie andernorts Ublich. Dann geht es um die
60% Zahlungen in der Vergangenheit, die beide Seiten nie angesprochen haben. Hier einigt man sich
auf eine Nachzahlungspauschale, wobei ich den zu findenden Kompromiss immer wieder vor der
Beschlussfassung ob der Gefilihlsauswirkungen geduldig befrage. Es geht in dem Gesprach darum,
einen Betrag zu finden, der fiir beide Seiten ,gerade noch’ als ertraglich empfunden wird, um die
zuklinftige Zusammenarbeit damit nicht unertraglich zu belasten. Der Berater versucht in diesem
zeitlupenartigen Prozess sich in die Lage jedes einzelnen zu versetzen und dulSert die Gefiihle, die er
dabei spirt. Er fragt, ob diese Geflihle denen des jeweils Betroffenen entsprechen oder wie diese
stattdessen seien. Daraus erschlieRt sich allmahlich fir alle transparent, was ist fir jeden ,gerade
noch ertraglich’ als Grundlage des zu findenden Kompromisses, der eine Basis fiir die zukinftige Zu-
sammenarbeit sein kann. Diese Sitzung dauerte lange, die vereinbarte Zeit wurde zweimal verlan-
gert, zumal zwischendurch immer wieder UnmutsauRerungen von beiden Seiten zu bearbeiten wa-
ren. Schlielllich brachte der Kompromiss Erleichterung, dass die zukilinftige Zusammenarbeit - wenn
auch distanzierter als bisher - nicht gefahrdet schien.

Die Leitungssupervision mit Dr. Albert wurde fortgefiihrt, wobei in den nachsten Sitzungen der bishe-
rige Beratungsprozess reflektiert und aufgearbeitet wurde. Dabei war es immer wieder moglich zu
beobachten, wie Dr. Albert machtvoll hierarchische Situationen in Gang setzt, die Mitarbeiter in
dementsprechende Alternativrollen einladt oder zu zwingen sucht, obwohl er doch vielmehr eine
flache, ja fast kollegiale Kultur in seiner Klinik entwickeln wollte. Wir vereinbarten, auch ohne aktuel-
len sichtbaren Problemanlass zunachst alle drei Monate je einen Beraterkontakt mit den Psychothe-
rapeuten und den Kindertherapeuten ohne ihn und mit ihm, um zu sehen, ob und wie die Verande-
rungen wirken und sich entwickeln. In den Einzelgesprachen mit Dr. Albert wurden neue Szenen mit
den von mir erlebten verglichen und Wiederholungen oder Veranderungen reflektiert. Dieser Art der
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vergleichenden Reflektion wurde Dr. Albert zunehmend zuganglich, seine anfangliche Reaktion, ich
wisse ja nicht, wie es wirklich sei, wiederholte sich selten.

Ich fasse zusammen:

Die Kunst der Beziehungsentwicklung zwischen Dr. Albert und dem Berater ist auf dem Weg vom
Anfangssetting, in dem Dr. Albert in seinem Rahmen bleibt und der Berater zuhort und gelegentliche
Anmerkungen macht, die beliebig aufgenommen oder libersehen werden, liber die Entwicklung sei-
ner Bereitschaft, Settingsveranderungen des Beraters mit distanzierter Skepsis zuzulassen und diese
Settings am jeweiligen Ergebnis zu messen. Es scheint Dr. Albert zu Uiberzeugen, dass Prozessabldufe
offener Gesprache die Betriebskultur und das Engagement verbessern. Er ldsst diese Prozesse durch
den Berater gesteuert zu. Ob er diese Haltung irgendwann ibernimmt und sich zu eigen macht, kann
man als Berater hoffen. In diesem Beratungsprozess fanden verschiedene Settings statt, die der Bera-
ter diagnostisch auf der Grundlage der Problem- und Prozessindikation entwickelt, begriindet, vor-
schlagt und kontraktiert. Settings verstehe ich als Strukturinterventionen im Beratungsprozess. Bei
der Settingsentwicklung zeigt sich, ob und wie eine Beratung entwickelt oder begrenzt oder einge-
engt oder gar beendet werden muss. Das Setting ist der Rahmen, die Szene fiir die Beratung, die der
Berater kreiert, also erfindet und entwickelt, den Verantwortlichen der Organisation und den Super-
visanden ausfihrlich begriindet vorschlagt, dann verhandelt und vereinbart. Das jeweilige Setting ist
Teil des Kontraktes. Kontrakte sind Vereinbarungen auf der Grundlage von Verhandlungen zwischen
dem professionellen Berater und den Beratungssuchenden. Beratungssuchende sind einzelne Perso-
nen oder Gruppen oder Organisationen, die von Beauftragten oder Leitungspersonen reprasentiert
werden. Zum Kontrakt gehéren nicht nur Rechtsvereinbarungen Uber Zeit, Ort oder Geld, sondern
eigentlich ist der dauernde Verhandlungsprozess in der Supervisionsarbeit ein Kontraktprozess. In
unserem Beispiel gab es Kontrakte des Beraters mit den Kindertherapeuten, den Psychotherapeuten,
dem Leitungsteam der Klinik und dem Leiter in der Doppelrolle als Supervisand und als Reprasentant
der Organisation. Fiir die Beratungsbeziehung ist es entscheidend wichtig, diese Kontrakte zu ge-
wichten. Es gibt zunachst den Kontrakt zwischen Dr. Albert und dem Berater, der ununterbrochen als
Leitungssupervision fiir den gesamten Beratungsprozess gilt. Daneben gibt es situative oder begrenz-
te Kontrakte mit den Psychotherapeuten und den Kindertherapeuten, die jeweils mit Zustimmung
von Dr. Albert geschlossen wurden. Die zu entwickelnde Vertrauensbeziehung in der Leitungssuper-
vision bedingt die Gewissheit, dass der Berater zu keinem Zeitpunkt ohne klarende Absprache gegen
die Interessen von Dr. Albert arbeitet. Die Arbeit fiir die Denkfreiheit der Mitarbeiter mit der Folge
der Artikulationsfreiheit beinhaltet nicht eine Parteilichkeit flir deren Interessen. Ebenso beinhaltet
die Uberparteilichkeit des Beraters, dass er nicht der parteiliche Dienstleister fiir die Interessen des
Leiters wird. Bei dem Gedanken der Psychotherapeuten, die Ambulanz von einem Privatunterneh-
men des Dr. Albert in eine Abteilung der Klinik zu verwandeln, kam ich in eine innere Konfliktsituati-
on. Flr mich stellte sich wie fiir die Psychotherapeuten die Gerechtigkeitsfrage, ob die Schenkung
des Mazens an Dr. Albert bei der Klarung des Konflikts um die Bezahlung also den ,gerechten Lohn‘in
der Ambulanz mitdiskutiert und evtl. beendet werden kénnte. Diese Lésung lag auch mir nahe. Ich
splirte aber gleichzeitig, dass dies Dr. Albert als kollektive Enteignung unter Federfliihrung des Bera-
ters verstehen wiirde und damit sein Vertrauen in die Uberparteilichkeit des Beraters enden wiirde.
Meine personliche-innere Parteilichkeit fir die ,Entkapitalisierung der Ambulanz’ hatte somit dem
Abstinenzgebot in der Beratung zu folgen, weil die Uberparteilichkeit und damit die Weiterentwick-
lung des Beratungsprozesses in der Konfliktbearbeitung friedlicher Kompromisssuche hier fiir mich
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Prioritat hatte. Das Vertrauensverhaltnis in der Supervision endet, wenn der Kontraktpartner das
Gefiihl hat, der Berater arbeitet gegen ihn. Zu diesem Vertrauensverhiltnis und der Uberparteilich-
keit gehort auch, dass die Psychotherapeuten nicht erfahren, dass ich personlich ihren Wunsch der
Umwandlung der Ambulanz in eine Abteilung der Klinik favorisiere. Wenn ich aufgrund meiner Wert-
vorstellung diese Entscheidung zur Uberparteilichkeit nicht treffen oder durchhalten kann, dann en-
det hier fiir mich der Beratungskontrakt, weil ich die liberparteiliche Beraterrolle nicht durchhalte.
Mir ist bewusst, dass es hier erheblichen Diskussionsbedarf geben kann, den ich anstoRe, ohne dass
er jetzt stattfindet. - Jedem Ende wohnt ein Anfang inne. Ich danke allen fiirs Zuhoren.

,Was der Handelnde will, macht er zum Ziel seines Handelns. In sozialen Interaktio-

nen bringt er sein Interesse dadurch zum Ausdruck, dass er es als Erwartung an den

anderen adressiert. Nun ist es wichtig, ob sprachlich Erwartungen als Aufforderungen

gedufert werden, die letztlich Gehorsam des Adressaten wiinschen...”

Aus Gerhard Leuschner: ,Macht und Machtkontrolle in sozialen Institutionen als Fo-
kus in der Supervision.” (Forum Supervision, Heft 2, 47ff)
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Aufsitze zum erganzenden Nachlesen:
e Leuschner, G. (2004): Institutionskompetenz im Krankenhaus, in: Supervision und Organisati-
onsberatung im Krankenhaus (Veroffentlichungen der DGSV), Weinheim/Miinchen: Juventa
Verlag, S. 93-106.
e Leuschner, G. (2007): Supervision - eine Kunst der Beziehung, in: Zeitschrift Supervision, Heft
2/2007, S.14-22.

* Huber, U./Leuschner, G. (2010): Generationsdialog, in: Zeitschrift Supervision, Heft 2/2010, S.
36-40.
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Wolfgang Weigand

Der Supervisor als kritischer Aufklirer

Laudatio zu Ehren von Gerhard Leuschner am 12.11.2016

Liebe Kolleginnen und Kollegen,
Lieber Gerhard,

ich habe das bisher noch nicht gemacht: Eine Laudatio auf das Lebenswerk eines Supervisors gehal-
ten. Ich weiR nicht, wie man das macht. Aber Du hast mich herausgefordert und ich nehme die Her-
ausforderung als Dein Schiiler, der ich vor 40 Jahren gewesen bin, an, weil ich mich heute als Freund
geehrt fiihle, diese Laudatio halten zu durfen.

Aber was soll ich noch sagen nach dieser kommentierten Falldarstellung, in der Du Dein Verstehen
einer Szene, Deine Einflhlung in unterschiedliche Rollen, Deine Sensibilitat fir Widerstand, Deine
institutionelle Identifikation, also insgesamt Deine Beratungsklugheit gezeigt hast, die sich in einem
theoretisch begriindeten Handlungskonzept verdichtet und konkretisiert?

»Lob ist schlecht...”, heil’t es in Reinald Goetz’ Tagebuch im April 2007:

,[...] Es installiert ein Gefdlle, eine Néhe, eine AnmafSung; Gelobt zu werden ist

flrlurchtbar, aber noch schlimmer ist es, wenn man versehentlich selber derjenige ist,

der ein Lob dufert.

Lob erniedrigt die Welt des Gelobten, wie auch den Lobenden, Zustimmung schwdcht,

Kritik stachelt an.” (Kaube 2017)
Ich habe dariliber nachgedacht und lberlegt, was Du wohl dazu sagen wiirdest. Du wiirdest eine Wei-
le nachdenken und sagen ,Es kommt darauf an...”“. Damit bin ich wieder in der Spur und habe die
Zuversicht, dass es doch gelingen kann.

Deine Falldarstellung ist im guten Sinne eine Selbstdarstellung. Du, Deine Person driicken sich aus,
indem was Du tust und wie Du arbeitest. Bei jedem theoretischen Begriinden und aller Konzeptdis-
kussion gilt - und das sage ich hier im Umfeld einer Universitat besonders gern: Jede Theorie steht
und fallt mit der Person, die sie vertritt zumindest in der Beratungswissenschaft. Damit kommen wir
auf ganz einfache Weise zu Deiner Person und den grundsatzlichen Elementen Deines Kdnnens zu-
riick.
Fiinf Kapitel:

1. Die Flucht und der Flichtling

2. Der lange Weg in die Professionalitat

3. Der professionelle Dreiklang

4. Supervision - ein Konzept kritischer Aufklarung

5. Dank und Abschied

1. Die Flucht und der Fliichtling

Gerhard Leuschner redet nicht so schnell iber diese Zeit, verstandlicherweise. Man muss ihm erst
nahe kommen, wenn man dazu etwas horen will. Er erzahlt dann ziemlich nlichtern, was da auf der
Flucht alles passiert ist, eher wie ein Protokollant. Die Gefiihle behalt er fiir sich; man kann sie aber
ahnen, wenn man genau hinhort. In einem Artikel fir die Zeitschrift Supervision ,Einfiihlung in das
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Fremde” behalt er die supervisorische Perspektive bei, obwohl der ,Alte und das Kind“ von sich
selbst sprechen, von den inneren Bildern, die man nie verliert.

Aber verloren ist das Kind schon, allein mit sich, auch wenn Erwachsene in seiner Nahe sind. Allein,
verloren, in Not - die Angst muss riesig gewesen sein. Ohne Deinen Text (Leuschner 2015/16: 46-50)
und unsere Gesprache ware es mir wohl kaum gelungen, wenigstens ein stlickweit nachzuempfinden
und Anteil zu nehmen.

LAnfang Mdrz 1945 wurden die verbliebenen 30 000 Menschen seiner niederschlesi-
schen Heimatstadt von den russischen Siegern zundichst bis zur Kapitulation auf zwei
umliegende Dérfer evakuiert. Man wollte die Stadt frei haben, falls ein Riickkampf der
deutschen Truppen doch noch folgen sollte. Auf der StrafSe ging der knapp Neunjdhri-
ge zusammen mit Mutter, Grofmutter und schwer kriegsversehrtem Onkel mit einem
kleinen Handwagen in einer Menschenschlange aus der Stadt. Russische Soldaten
,begleiteten” den Treck und schlugen mit ihren Gewehren auf die Menschen ein, die
vermeintlich nicht schnell genug gingen. Den Jungen traf ein schmerzender Reitpeit-
schenhieb eines vorbeireitenden russischen Offiziers, der gleichzeitig mit fast akzent-
freiem Deutsch wiitend schrie: ,lhr verfluchten deutschen Schweine, weg miisst lhr!*
Tief erinnert ist die Angst des kleinen Jungen, niedergeritten oder totgeschlagen zu
werden...

Es gab einen Treck von 30 000 Menschen, der sich zu FufS in Richtung Oder-NeifSe in
Bewegung setzte. Vor dem elterlichen Haus standen bereits die Menschen aus Ostpo-
len, die in die Wohnung der Eltern sollten. Als sie auf der StrafSse standen, sah der Jun-
ge, wie seine weinende Grofimutter von einer ebenso alten wartenden Polin mit ei-
nem Héndedruck verabschiedet und getréstet wurde. Auch dieses Bild aus einer
schrecklichen Situation ist geblieben: Die Vertrautheit eines Augenblicks zwischen
zwei Fremden, die sich verstehend fiir Sekunden nahe kamen. Die Grofimutter hatte
40 Jahre in diesem Haus gelebt, dort drei Kinder geboren und allein aufgezogen und
ihren kleinen Lebensmittelladen dort betrieben, nachdem ihr Mann wenige Jahre
nach dem ersten Weltkrieg an Kriegsfolgen gestorben war.

Der FufSmarsch bis Cottbus dauerte mehr als drei Wochen. .In Cottbus gab es fiir die
viel zu vielen Vertriebenen keine Bleibe. Alle wussten, hier konnte man in dieser
Halle den Winter nicht (iberleben. Nach tagelangen Fahrten und Unterbrechungen in
Gliterwagen kam die ganze Gruppe in ein Registrierungszentrum nach Hildburghau-
sen und léste sich nach Verteilung auf. Die Vier wurden in eine andere thiiringische
Kleinstadt geschickt und erhielten dort je zu zweit, der Neunjdhrige und seine Mutter,
seine GrofSmutter und sein Onkel, die Zuweisung zur Unterkunft in je eine Dachman-
sarde bei einem Zahnarztpaar und einer Buchhdndlerfamilie. Fiir den Alten bleibt heu-
te Vieles in erlebter Erinnerung: So hiefs Fremdsein fiir den Jungen damals auch, (iber
Jahre von Schulfreunden nicht zum Geburtstag eingeladen zu werden, nicht in deren
Wohnung zu diirfen, wenn dort die Eltern da waren. Der Vertriebene entwickelte in
der Schule und beim FufSballspielen Beziehungen und blieb gleichzeitig ein Fremder.

Und als der Junge erwachsen wurde, bedeutete ein eigenes Haus zu beziehen, fiir ihn,
hier kann ihm keiner kiindigen, hier kann ihn niemand mehr vertreiben.

Und fiir den Alten ist das alles so nah, als sei es gestern gewesen, wenn er die
,Fliichtlingsstréme” im Fernsehen sieht und zwischendurch in einzelne Gesichter
schaut. - Was wiirden diese Einzelnen uns erzéhlen, wenn man sie fragen wiirde?”
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Der Text von ihm lasst bestenfalls erahnen, welche inneren Auswirkungen, Wunden und auch Hoff-
nungen die Flucht mit sich brachte: die Flucht und der Versuch, irgendwo anzukommen, um zu Uber-
leben. Orientierungslos und verunsichert, verletzt, gekrankt und voller Angst und doch muss es auch
Hoffnung gegeben haben, wieder anzukommen, einen Ort zu finden, an dem Leben moglich ist, von
Heimat und Geborgenheit (wahrscheinlich noch) nicht zu reden. Und doch glaube ich; es war auch
die Zeit, in der bei Dir grundgelegt wurde, was Du spater zu Deinem Beruf gemacht hast.

Angekommen bist Du dann in die katholischen Diasporagemeinde Duderstadt im Eichsfeld den ersten
Ort, an dem wieder ,geregeltes Leben” einsetzen konnte, wobei dies ein euphemistischer Begriff sein
dirfte. In jedem Fall war es moglich bis 1953 zum Gymnasium zu gehen, - manchmal schlieBen sich
die Kreise, denn zu Duderstadt verbindet Dich heute wieder eine enge Freundschaft mit dem in
Germershausen lebenden Augustinermonch und Supervisor Ulrich Miller.

Nach der 10. Klasse des Gymnasiums gingst Du vom Eichsfeld ins Ruhrgebiet und lerntest von 1953
bis 1957 in Oberhausen den Bergbau; die Knappen Prifung hast Du mit Auszeichnung bestanden.
Gewerkschaftliches Engagement begleitete die ,Arbeit unter Tage". ,Unter Tage’ - ein Begriff, der in
jedem psychodynamisch arbeitenden Berater Phantasie und viele Assoziationen weckt.

,Unter Tage arbeiten”, schoner kann man viele Szenen, auf die der Supervisor stof3t und die er ver-
stehen will, nicht beschreiben. Sich im Dunkeln bewegen, die eigene Angst in Grenzen halten, mit
einer Lampe Orientierung suchen und den Uberblick bekommen, (iberlagernde Schichten wegréu-
men, das Finden, was die Erde freigibt und mit Gold verglichen wird.

Ich habe die Bergmanns-Literatur durchsucht und fand ein Buch mit dem interessanten Titel: ,Der
belehrende Bergmann®. Ich dachte, das passt und will als kleine Illustration zur Auflockerung aus
einem Bergmannslied zitieren, erschienen 1830 in Pirna:

Der Bergmann féhrt in den dunklen Schacht,

wo die Gnomen, die diisteren walten;

doch sieht er der Erde verschlossene Pracht,

und schauet die Wundergestalten.

Was tief in verborgenen Gdngen bricht,

durch den Bergmann kommt es ans Sonnenlicht.

2. Der lange Weg in die Professionalitit

2.1.Vom lehrenden Bergmann

Die Betreuung von Fremdenlegiondren in Recklinghausen ging der Ausbildung und dem Studium der
Sozialarbeit voraus. 1957 bis 1959 war Dortmund der Ort, wo die Verbindung des Arbeiters mit dem
Akademiker stattfand. Der dulRerst erfolgreiche Abschluss des Studiums der Sozialarbeit lieR mehrere
Moglichkeiten zu. Du bliebst zundchst bis 1963 im harten Feld der Sozialarbeit, im Knast in Bruchsal
und als Bewahrungshelfer in Walshude, was ja in der Sozialarbeitshierarchie bereits einen Karriere-
sprung bedeutete.

1963 gab es dann eine bedeutsame Zasur, da Du die Leitung einer Jugendbildungsstatte in Rheine
Ubernommen hast und damit nach Westfalen zurlickgekehrt bist, wo Du Dich bis heute verwurzelt
hast. Aber schon nach einem Jahr rief dann Miinster: Die Akademie fir Jugendfragen machte Dich
1964 zu ihrem Geschaftsfiihrer und wenig spater zu ihrem Geschaftsfihrenden Direktor.
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2.2. Zum Dozent und Leiter der Akademie fiir Jugendfragen.

Da ist die Zeit, in der wir uns zum ersten Mal begegnet sind. Zuerst in einem gruppendynamischen
Training 1971, dann als Teilnehmer und Dozent einer Fortbildung fiir Gruppen und Organisationen
und schlieB8lich als Dein Mitarbeiter, Kollege und Schiiler: Drei Rollen, die so leicht nicht zu vereinba-
ren waren, aber die in Verbindung gebracht und verbunden werden kénnen durch BEZIEHUNG. Da-
rauf - die Bedeutung der Beziehung fir unsere Arbeit - komme ich nochmals ausfihrlich zurtick.

Du bist also 1964 an die Akademie fiir Jugendfragen in Miinster geckommen. Du hast dieser Bundes-
zentralen Fortbildungsakademie zwar keinen anderen Namen gegeben - die Missverstandlichkeit der
,Akademie fir Jugendfragen” blieb lber die Jahre erhalten - aber Du hast ihr ein (neues) Konzept
und ein Profil gegeben, das bis zu ihrem Ende im Jahre 1989 erhalten blieb, zunachst als Organisator,
Teilnehmer, Absolvent und Mitglied und Leiter in den Dozententeams und schlieflich als Geschafts-
fUhrer und Geschaftsfiihrender Direktor.

Was war das Profil dieser Akademie?

1. In der Akademie wurden langfristige methodische Weiterbildungen mit fachlicher Hilfe hol-
landischer und amerikanischer Experten fiir Casework, Groupwork, Community Work und
Supervision Uber Jahre entwickelt. Deine wichtigsten Lehrer hier waren Louis Lowy, die Uni
Boston, Kees Wieringa, die Universitaten Utrecht und Amsterdam und die Hollanderin Cora
Balthussen.

2. Du hast die Ausrichtung der Fortbildungen im Sozial- und Bildungsbereich grundlegend ver-
andert, indem der Schwerpunkt der Fortbildungen nicht mehr feldbezogen, sondern - wie es
damals hiel’ - methodenbezogen war. Es trafen sich also Mitarbeiter aus der Jugendhilfe mit
denen aus der Altenhilfe, Bildungsarbeiter aus den Verbanden mit Sozialarbeitern aus dem
Sozialamt, kirchliche Pastoralassistenten mit Pddagogen aus dem Erziehungsbereich, weil sie
sich fur die gleichen Methoden qualifizieren wollten: Wie filihre ich ein Einzelgesprach, wie
geht Gruppenarbeit, was muss ich fiir ein erfolgreiches Projekt tun, wie komme ich mit Prob-
lemen im institutionellen Apparat zurecht? Da trafen sich also unterschiedliche Kulturen, die
eine heterogene Dynamik mit vielen konzeptionellen Gegensdtzen und emotionalen Ver-
schiedenheiten entwickelten und Uber das Erlernen der Methode, z.B. Gruppenarbeit, nicht
nur unterschiedliche Kulturen entdeckten, sondern die Dynamik einer Gruppe erlebten und
den Umgang mit ihr erlernten.

3. Mit dem Stichwort der Gruppendynamik ist der zweite Schwerpunkt Deines Konzeptes von
damals benannt; die Gruppenpadagogik wird weiterentwickelt und verandert durch den aus
den USA importierten Lewinschen felddynamischen Ansatz, der die Moglichkeit bot in glei-
cher Weise sich selbst und den Andern zu erfahren, interaktionelle Dynamik zu steuern und
zu befriedigenden inhaltlichen Losungen zukommen.

Neben der Akademie hast Du ab 1973 den Arbeitskreis Gruppendynamik Minster e.V. mit einigen
Kollegen zu einer der grofRten Fortbildungsstatten flir angewandte Gruppendynamik entwickelt. Dies
zunachst in der Akademie und dann aus kirchenpolitischen Griinden in Abgrenzung dazu. Dem ging
zwischen 1967 und 1971 die gruppendynamische Trainerausbildung im DAGG voraus. Deine wichtigs-
ten Ausbilder hier waren Otto Hirter, Magda Grube, Traugott Lindner, Don Nylen, Trygwe Johnsstad
und Kees Wieringa. Ab 1971warst Du Uber zehn Semester Lehrbeauftragter fiir Gruppendynamik und
Supervision an der Universitat Miinster.
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SchlieRlich bot die Psychoanalyse die Moglichkeit, neben der bewussten, die unbewusste Dynamik
des sozialen Feldes zu verstehen und sie in die Wahrnehmung und Intervention der Professionellen
im sozialen Feld einzubeziehen. Dass sich da bald die Geister schieden, ist verstandlich, denn wer will
nicht Herr im eigenen Haus sein und ist bereit, sich auf den schwierigen Weg des Unbewussten zu
begeben, sich mit den eigenen personlichen Konflikten auseinanderzusetzen, um nicht nur sich
selbst, sondern die Klienten besser zu begreifen und mit ihnen arbeiten zu kénnen.

Du hast dies in einer gruppentherapeutische Zusatzausbildung bei Franz Heigl in Gottingen Tiefen-
brunn und einer vierjahrigen Eigenanalyse bei dem Mitscherlichschiiler Eugen Mahler erfahren und
gelernt.

Mit Beginn des Studiengangs Supervision an der Gesamthochschule/Uni Kassel warst Du dort ab
1976 (iber 12 Semester Lehrbeauftragter fir Methoden der Supervision und konntest Dich gleichzei-
tig zum Balintgruppenleiter beim Balintschiiler Dieter Eicke ausbilden lassen.

Beim Lesen Deiner Biographie wurde mir nochmals sehr verstdndlich, dass Du bei ,Deinem Gang” -
wir sagten damals ,Marsch durch die Institutionen” - von klein auf iber deren GesetzmaRigkeiten
und Handlungsmuster etwas gelernt hast: auf der Flucht, vielleicht mehr unbewusst, in jedem Fall im
Bergbau, wo Solidaritat und Konflikt ganz eng nebeneinanderliegen, in der Notwendigkeit, sich gegen
Organisationen durchzusetzen oder sich in ihnen zu behaupten, im Knast, in der Fiihrungsrolle im
Bildungsbereich. Das hat auch mich als Alt Achtundsechziger und Dich, von Macht und Abhangigkeit
Gezeichneter, schnell zusammengebracht. Ich konnte als , Theoretiker der Macht” vom ,Praktiker der
Macht“ viel lernen und habe ihm dabei keine Auseinandersetzung erspart.

In der Akademie fiir Jugendfragen fand von Anfang an institutionelles Lernen statt; sie selbst war eine
lernende Organisation und alle, die mit dieser Akademie zu tun hatten: Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer der Kurse, die internen und externen Dozenten - es sind von den alten Kollegen heute einige
hier - zogen institutionelle Wirklichkeiten in ihre Diagnose und in ihr agogisches mit ein. Dieses insti-
tutionelle Lernen wurde in der Gruppe gelibt und ausprobiert und bekam fiir den Einzelnen immer
eine hohe individuelle und subjektive Bedeutung. Ideologische Diskussionen wurden persdnlich kon-
frontiert und geerdet. Persdnliche Interessen, Moglichkeiten und Grenzen bekamen institutionelle
Bedeutung. Die Ergebnisse dieses Lernens waren ergiebig, fruchtbar und langlebig. Die Deutsche
Gesellschaft fiir Supervision ware ohne die damalige Akademie fiir Jugendfragen, d.h. ihre Absolven-
ten, Dozenten und ihre Entwicklungsarbeit an der Supervision, nicht das was sie heute ist.

Wenn ich es zusammenfassend auf den Begriff bringe, sind es die Selbstreflexion, die Emanzipation
und die Solidaritat - vielleicht ist der Begriff der Beziehung konkreter - die insgesamt Dein Arbeitspro-
fil jenseits des konkreten Auftrages kennzeichnen; sie zeichnen Deine gesamte Beratungsarbeit aus.
Du bist in Deiner Arbeit erkennbar.

Du wurdest aus der Akademie nicht verabschiedet. Aus kirchenpolitischen Griinden musstest Du in
den Kampf und die Auseinandersetzung mit einer machtigen Organisation, die zu bezwingen nicht
moglich war, die aber die Grenzen, die Du ihr gezogen hast, akzeptieren musste. Die Akademie ist und
bleibt Dein Meisterstiick, weil es Dir gelungen ist, natlirlich auch mit Hilfe anderer, aus einer eher
provinziellen Bildungsstatte eine wirkliche Akademie zu machen, in der fortschrittliche und innovative
Wege gegangen wurden, die Person, Profession und Organisation verbunden hat und das bis zu ihrem
Ende 1989.
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3. Der professionelle Dreiklang: Lehrer - Supervisor - Organisationsent-
wickler

3.1. Lehrer

In den Achtundsechziger Jahren war es nicht leicht, vom Meister-Schiiler-Verhiltnis zu reden und es
zu akzeptieren. Ein Modell sein, Modelle anbieten, die Rolle des Lehrers ibernehmen, um Lernen zu
ermoglichen, war Uber Jahre das zentrale Anliegen Deiner Supervisionsausbildungen. Nicht umsonst
befasst sich ein groRer Teil Deiner Veroffentlichungen mit der Rolle des Lehrsupervisors und dem
Konzept von Lehrsupervision; letzteres bemiihte sich vor allem um die angemessene Adaption und
Integration des Balintgruppenmodells in der Supervisionsarbeit.

Du hast das Thema ,Lernen in der Meister und Schiiler-Rolle” vor allem im Rahmen der Lehrsupervi-
sion wohl als einer der Ersten behandelt und tber viele Jahre immer wieder aufgegriffen. Erwachse-
ne Lehrlinge sind kritisch hinterfragend, nicht naiv-gldubige Lehrlinge. Erwachsene unterwerfen sich
nicht, sondern Gbernehmen nur etwas, wenn dies liberzeugend-plausibel angeboten wird.

Vielen Ausbildungskandidaten warst Du ein beeindruckender Lehrer, der heute seine Bestatigung vor
allem dadurch erfahrt, dass viele Deiner Schiilerinnen und Schiiler gestandene Kolleginnen und Kol-
legen geworden sind, die in professioneller Identitdt zeigen, dass Lernen in Abhadngigkeit nicht zur
Unselbstandigkeit und Regression flihrt, sondern innere und dullere Auseinandersetzungen provo-
ziert, deren Ergebnis - fast paradoxerweise mdchte man sagen - jene Autonomie und Selbstandigkeit
ist, die sich viele wiinschen. Und viele von lhnen sind heute hier bei diesem Workshop, um Dich zu
verabschieden und in grolem Respekt ,,Danke” zu sagen.

3.2. Was ist gute Supervision - wer ist ein guter Supervisor?

Nach dem ersten, von der Akademie veranstalteten, Supervisionskongress 1979 in Deutschland,
grindetest Du 1982 mit Stefan Berger, Marianne Hege, Wolfgang Weigand und Gerhard Wittenber-
ger die Fachzeitschrift Supervision, die sich anfangs ,,Materialien zur Supervision” nannte.

Zwei Jahre spater 1984 hast Du das Fortbildungsinstitut fir Supervision e.V. auf die Beine gestellt und
es selbst 16 Jahre geleitet. Es gehorte in dieser Zeit zu den groRten Ausbildungsinstituten (Gber 300
Supervisoren) flir Supervision in Deutschland mit Fachtagungen fir Lehrsupervisoren, mehrjahrigen
Weiterbildungen fiir Supervisoren, Supervisionskongressen und 1991 der Griindung der Fachzeit-
schrift ,,Forum Supervision”, die Du ca. 15 Jahre zusammen mit Gerhard Wittenberger herausgege-
ben hast.

Inge Zimmer-Leinfelder schreibt:

Als langjéhriger Leiter des FIS war er fiir diejenigen, die viele Jahre eng mit ihm zu-
sammengearbeitet haben, ein wichtiges persénliches und professionelles Gegendiiber,
das mafigeblich zur Entwicklung unserer supervisorischen Identitiit beigetragen hat.”
(FIS Newsletter 4/16)

Eine Psychodramaausbildung im Moreno-Institut lief Gber vier Jahre parallel. Deine wichtigste Lehre-
rin war lldico Mavers, mit der Du spater kollegial mehrere umfangliche Beratungsprozesse im Hoch-
schulbereich durchgefiihrt hast.

Seit 1970 sind mehr als 60 Publikationen in Fachzeitschriften und Fachblichern zu Supervisionsthe-
men von Dir erschienen.
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4. Supervision - ein Konzept Kritischer Aufklidrung

So mochte ich - mit Katharina Groning - Dein Supervisionskonzept zusammenfassend tberschreiben.
Was beinhaltet und charakterisiert dieses Konzept?
,Ein Leitbild von Supervision als Bildungsprozess ist der freie und verantwortliche
Mensch, der aus eigenem Interesse sein Leben in Verantwortung fiir sich selbst wie

fiir andere Menschen und die Gesellschaft gestaltet, nicht das von jeder Verpflichtung
emanzipierte Individuum.” (Leuschner, 2007: 20)

Mit Mitscherlich verstehst du den Bildungsprozess auf drei Ebenen: die Sachbildung, die Affektbil-
dung und die Sozialbildung. Uber Erziehung und Bildungsprozesse wird den Menschen emotionale
Kontur und rationale Scharfe angeboten und vermittelt.

Fir die Supervision lasst sich dies in sechs Punkten differenzieren und konkretisieren:

4.1. Ich will verstehen

Ein Buch von Hannah Arendt tragt den gleichnamigen Titel ,Ich will verstehen” und charakterisiert ihr

zentrales Anliegen.
,Verstehen heifst unvoreingenommen und aufmerksam die Wirklichkeit wie immer sie
ausschauen mag, ins Gesicht zu sehen und ihr widerstehen (im Sinne von aushal-
ten)...Verstehen ist eine nicht endende Tdtigkeit, durch die wir Wirklichkeit in stdndi-
gem Abwandeln und Verdndern, begreifen und uns mit ihr verséhnen, das heifst,
durch die wir versuchen, in der Welt zu Hause zu sein; es ist die spezifisch menschliche
Weise, lebendig zu sein. Das Ergebnis des Verstehens ist Sinn, den wir erzeugen, weil
wir uns mit dem, was wir tun und erleiden, zu verséhnen versuchen. Wenn andere
Menschen verstehen - im selben Sinn, wie ich verstanden habe- dann gibt mir das eine
Befriedigung wie ein Heimatgefiihl.” (Arendt 1996: 13ff)

Leidenschaftliche Reflexivitat und kompromisslose Selbstreflexivitdt stehen im Zentrum Deiner Diag-
nose; die prazisen und unabhangigen Analysen sind von bestechender Qualitat.

Du hast den Wunsch, zu verstehen; neugierig wie ein Kind, wenn etwas zu verstehen anstand.

4.2. Aufbau einer Arbeits-Beziehung

Es ist eines der schwierigsten und doch wichtigsten Kapitel unserer Beratungsarbeit: In Beziehung zu
sein.

Im Titel dieser Veranstaltung sind die Beziehungskunst und das seelische Verstehen benannt. Es ist
wahrhaftig eine Kunst, in Beziehung zu sein und diese zu gestalten. Ich habe bei meinem Nachdenken
die Beziehungsfrage zwar fiir eine sehr wichtige, aber zu gleich auch einfache gehalten, weil schon
viel dartiber geschrieben und nachgedacht wurde. Doch pl6tzlich merkte ich, wie schwer ich mich tat,
hier in der Laudatio fiir Dich etwas zur ,Beziehung’ zu sagen, ohne trivial zu werden, Altbekanntes zu
wiederholen oder gar langweilig zu sein.

Es brauchte einige Zeit des Nachdenkens und Hilfe von auRen bis ich die Spannung verstand: Ich
spreche zu Dir in einem o6ffentlichen akademischen Raum Uber Beziehung und habe eigentlich den
Waunsch, mit Dir in Kontakt und Beziehung zu sein, also nicht dariiber zu reden, sondern sie auf dem
Hintergrund unserer Beziehungsgeschichte gemeinsam zu erleben. Das braucht weniger eine reflexi-
ve Sprache, sondern eine emotionale und affektive. Nun lasst meine momentane Rolle ein solches
Sprechen nur bedingt zu. Es ist ein Ausgleich nach beiden Seiten notwendig, namlich die akademi-
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sche Distanz zu verringern und den emotionalen Kontakt in kontrollierten Grenzen zu halten. Ubri-
gens dhnlich wie in vielen Supervisionsszenen: Die Supervisionsrolle lasst viele libidinds getonten
Beziehungswiinsche und -Angste nicht zu, aber sie werden zum Verstehen gebraucht und bediirfen
gleichzeitig einer sachlichen Sprache, die die Geflihle splirbar macht. Ich hoffe, lieber Gerhard, es
gelingt uns einigermalien.

Eine Deiner friiheren Schiilerinnen, Christiane Pennecke hat Deine Beziehungskunst so beschrieben:

,In Beziehung geht Gerhard bis an seine Grenze und die Grenze des Anderen; er
mdchte mit dem Anderen in Kontakt kommen, ohne dabei die Grenze zu iiberschrei-
ten und zu verletzen. Dadurch entsteht ein Raum, in dem sich etwas Drittes entwi-
ckeln kann. Der Abstand ist wichtig, um den Anderen sehen zu kénnen und nicht mit
ihm zu verschmelzen.”

Wir wissen viel liber die Unterscheidung der Beziehungsformen: Persénliche Beziehungen, Arbeits-
beziehungen, Ubertragungsbeziehungen und kénnen, in der theoretischen Differenzierung, verste-
hen, was es mit dem einen und anderen auf sich hat. Wir kdnnen diese Unterscheidungen im pas-
senden sozialen Kontext erfahren, aber wir kdnnen ,Beziehung” nicht kiinstlich oder technisch her-
stellen.

Martin Buber, der sein dialogisches Modell tber die Ich-DU-Beziehung entwickelt hat, verwendet an
dieser Stelle den Begriff des ZWISCHEN:

,Sie ist eine Urkategorie der menschlichen Wirklichkeit. Das Zwischen ist nicht eine
Hilfskonstruktion, sondern wirklicher Ort und Trdger zwischenmenschlichen Gesche-
hens. Dieser Welt des Zwischen aber, die sich in der ungeplanten, unverzweckten,
spontanen Begegnung eréffnet, kommt und geht wie der mystische Augenblick, den
Menschen erleben. Aber sie ist das wirkliche Leben. Alles wirkliche Leben ist Begeg-
nung als Vollzug des Lebendigen und Offenen. Begegnung ist somit das Gegenteil von
Versachlichung, Funktionalisierung oder Verdinglichung des Gegeniibers. Wirkliches
Leben ist nur prdsent, wo die Ich-Du-Beziehung verwirklicht wird.“ (Quelle unbekannt)

,lch werdend - spreche ich Du... Die Erfahrung der inspirierenden Kraft des Zwischen
in einer offenen Beziehung, die sich wie der Wind und der Atem und der Geist nicht
planen, festhalten, einrichten ldsst, die einen inspiriert und dabei etwas neues her-
vorruft und zu Gehér so wie in Sprache bringt, charakterisiert Supervision.” (Freitag
2007: 47)

Diese Konstituierung des Dritten bendtigt eine authentische introjektive (nicht projektive) Identifizie-
rung.

,Das Erkennen des Sichtbaren und die Suche nach dem Verborgenen braucht unsere
dauernde aufmerksame Neugier in der Entwicklung zwischenmenschlichen Verste-
hens. Diese Neugier des ErschliefSens und Verstehenwollens zum Beruf gemacht zu
haben, ist Grundlage supervisorischen Tuns.”

Das steht in der Zeitschrift Supervision in einem Aufsatz mit dem Titel: Supervision - eine Kunst der
Beziehung (Leuschner 2007: 14-22).

4.3. Zugewandte Konfrontation und Konflikt

In Forum Supervision schreibt Angelika Lehmkiihler-Leuschner {iber Dich anladsslich Deines
60.Geburtstags:
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,Deiner kritischen Sinnesart und Deiner Fdhigkeit, Vater sein zu kénnen sowohl im
ideellen als auch im zwischenmenschlichen/kollegialen Bereich haben wir viel zu ver-
danken, wenngleich es Dir nicht nur fruchtbare, sondern auch kréftezehrende, blo-
ckierende Auseinandersetzungen gekostet hat. Du hast mit Deiner Haltung gezeigt,
wie wichtig es ist, Konflikte als zwischenmenschliche Realitéit zu akzeptieren und sich
immer wieder auf neue Konfliktbearbeitung einzulassen, um das Lebern ertréiglicher
zu machen. Die Akzeptanz und die Kultivierung von Konflikten gehéren zu der dialek-
tisch verstandenen Konfliktkultur, die Du mit Klarheit und Konsequenz vertreten
hast.” (Lehmkiihler-Leuschner 1996: 94)

Die Einstellung zum sozialen Konflikt als Selbstverstandlichkeit zwischenmenschlichen Zusammenle-
bens und -arbeitens, und die Entwicklung einer sozialen Kompetenz im Umgang damit, sind zentrale
Orientierungen fir die Ausbildung und die Beratung. Zu diesem Wertehintergrund gehort auch ein
Macht- und Diskursverstandnis, in dem die Suche nach dem besten Argument zentral wichtig ist. Du
hast den Begriff der ,Zugewandten Konfrontation” gepragt, ein Begriff der eine ,supervisorische
Haltung” beschreibt (Lehmkihler-Leuschner 1996: 92) und den viele Kollegen inzwischen verwenden.
Ich tue das mit groem SpaR und Nutzen.

4.4. Einbezug des Dritten oder Organisation als gutes inneres Objekt

Institutionen zum guten inneren Objekt machen, heilt kritische Distanz und Akzeptanz zu den Mog-
lichkeiten und Grenzen der Institution herzustellen. Wohl einer der wichtigsten Spannungsfelder der
Supervision, namlich die von Person und Organisation, um die wir uns immer wieder bemiihen, sie zu
verstehen suchen, in Konfrontationen mit der einen wie der anderen Seite kommen, um das Verste-
hen zu férdern, taucht in allen Deinen Publikationen auf. Fir viele Kollegen bist Du an dieser Stelle
ein interessanter und genussreicher Gesprachspartner:

,Weder die Institution noch die Mitarbeiter sollen ausgebeutet werden. Die Fihigkeit,

sich in die Situation des anderen und in die Situation der Institution einzufiihlen als

wdre man selbst in der Rolle und gleichzeitig sich dem gegeniiberzustellen, das er-

méglicht oszillierendes Verstehen. Wenn ich in einer Organisation Haussupervisor bin,

ist das Halten und Verdeutlichen der Spannung zwischen unterschiedlichen Interessen

Ausdruck der Beraterféhigkeit, um konstruktiv konflikthafte Entwicklungsprozesse zu
férdern. (Huber/Leuschner 2010: 38)

Dafiir ist es nilitzlich, eine Welt von inneren Objekten zu besitzen, mit denen der Supervisor immer im
Kontakt steht (Chef, Lehrer, Kollege, Supervisanden, professionelle Identifikationsfiguren). Emanzipa-
tion versteht sich dann als Gegenbewegung zum Machtmissbrauch, Autonomie als Einsicht in die
Notwendigkeit der Abhangigkeit.

4.5. Professionelle Identitit, heifd3t auch, seinen eigenen Weg finden

Sie bringt die individuelle Beziehung eines Individuums zu seiner Gruppe zum Ausdruck und bezieht
sich auf eine Gleichgestimmtheit und gemeinsame Charakterziige. Eine Zugehorigkeit zur Gruppe der
Professionellen sollte ,Abgrenzung dort herstellen, wo Identifikation zur Blindheit wird, Identifikation
dort anbieten, wo Abgrenzung in Fremdheit umschldgt” (Gréoning 1996: 101).

,Leuschners Versténdnis von Selbstdndigkeit griindet sich in seiner sozialen Bezogen-

heit auf ein ,Gemeinschaftsgefiihl‘, das in seiner Haltung und inneren Logik des Zu-
sammenlebens und Zusammenarbeitens liegt. Diese Logik besagt, dass das eigene
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Beste nur zusammen mit dem gemeinsamen Besten und niemals auf deren Kosten zu
erreichen ist”, soweit Gerhard Wittenberger (Wittenberger 1996: 5)

4.6. Eine Profession zeigt sich u.a. dadurch,

dass sie eine Reihe von Professionellen hat, die sich in besonderer Weise fiir die Profession verdient
gemacht haben. Sich an sie an geeigneter Stelle zu erinnern und auf eine solche Tradition zu berufen,
schafft professionelle Gemeinsamkeit und Verbindlichkeit. In unserer Profession ist da die Entwick-
lung noch nicht weit gediehen. Das hat Griinde, die aber hier nicht untersucht werden miissen. Umso
naheliegender ist es, den Abschied von Gerhard Leuschner aus der beruflichen Supervisionsarbeit
auch unter dieser Perspektive zu betrachten.

Auf die Frage, ob es auch in der Supervisionsszene so etwas gdbe wie ein Generationswechsel, hast
Du vor einige Jahren geantwortet:

,Es ist doch bei uns nicht so wie in einem Unternehmen. Supervisoren ziehen sich eher

still und allmdhlich zuriick. Sie iibergeben auch nichts, es sei denn die Jiingeren inte-

ressieren sich fiir die Fach- und Berufsgeschichte, aus der es etwas zu lernen gibt.”
(Leuschner 2010: 36)

Sicherlich werde ich manche vergessen, wenn ich nun erstmal an einige Namen erinnere, die, fur die
Jingeren vielleicht unbekannt, fiir die Alteren verblasst sind, obwohl sie sehr spezifische Beitrage zu
unserer Profession geleistet haben. Dir sind sie aus dem direkten Kontakt wohl alle bekannt und Du
wirst mit ihnen die unterschiedlichsten Geschichten verbinden, welche an die Du Dich gerne erin-
nerst und wohl auch das Gegenteil.

Ich denke da zum Beispiel an Hedwig Schwarzwalder aus Stuttgart; an Ingrid Becker, die erste selb-
standige Supervisorin aus Dortmund; an Gerhard Melzer aus Frankfurt, an Gerhard Wittenberger aus
Kassel; an Marianne Hege aus Miinchen; an Heinz Kersting aus Aachen; Odilia Bode aus Berlin; Rena-
te Strombach aus Gelnhausen; und vor allem an Cornelis F. Wieringa aus Utrecht bzw. dann Bremen.
Sie alle haben einen spezifischen, besonderen und signifikanten theoretischen oder praktischen Bei-
trag zur Supervision geleistet.

Es fallt mir nicht schwer, Dich, lieber Gerhard, in diesen Kreis einzureihen, ich denke sogar, dass Du
hier, was die Dauer Deiner supervisorischen Arbeit, die Ubernahme der verschiedensten Rollen als
Supervisor, Ausbilder, Lehrsupervisor, Publizist, Entwickler von Theorie und Praxis der Supervision,
Mitbegriinder der DGSv, eine hervorragende Stellung einnimmst und es verdient hast, nicht nur als
ein lebenslanger Supervisor geehrt zu werden, sondern als jemand, der die Supervision in besonderer
Weise professionalisiert und mit seinen Beitragen dazu verholfen hat, dass Supervisoren heute in der
Beratungsszene geschatzt und geachtet sind. Besondere Orden und Abzeichen zu verleihen, ist nicht
meine Aufgabe, wiewohl es naheliegen wiirde, Dein Werk auch lber diesen Tag hinaus institutionell
zu wiirdigen.

5. Dank und Abschied

An dieser Stelle kommt der Wunsch auf, Giber Dich noch die eine oder andere Geschichten zu erzah-
len; aber ich kann lhrem Wunsch und meinem eigenen widerstehen, will aber der Person Gerhard
Leuschner insofern Genlige tun, indem ich abschlieRend zu skizzieren versuche, was seine Person fiir
die Supervisionsarbeit reprasentiert.
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Vom Fllchtling Gber den Sozialarbeiter zur Fihrungsautoritat und Galionsfigur der Supervision been-

dest Du Deine Karriere nun im akademischen Umfeld. Karriereberatung hast Du sicherlich dafiir nicht

in Anspruch genommen, sondern hast Dich den unausweichlichen Fragen des Lebens gestellt und sie

beantwortet:

In Beziehungen: zuverlassig und verbindlich; Du verschenkst die Anerkennung nicht, aber
bist prasent wenn Dich jemand braucht.

In Konflikten muss man nicht Angst haben, dass Du ihnen ausweichst, wie wohl ich glau-
be, dass Du Dir inzwischen genau Uberlegst, welchen Konflikt zu machen es sich lohnt
und wenn Verséhnung moglich ist, bist Du nicht kleinlich.

Politisch trittst Du nicht gerne auf die vorderste Biihne, sondern machst indirekt Deinen
Einfluss geltend, z.B. warst Du im Hintergrund dabei als die beiden ersten Vorsitzenden
der DGSV gekiirt wurden.

Du mutest Dir und dem Anderen zu, dass das, was unaussprechbar ist und ausgespro-
chen werden muss, ausgesprochen wird: Du mutest Dich dem Anderen zu, aber nimmst
auch die Zumutungen des Gegenlber an.

Emport bist Du nach wie vor Uber den Missbrauch vor allem institutioneller Macht,
noch mehr Gber den feigen Riickzug; wenn nicht verhandelt wird, bist Du enttauscht und
auch resigniert. Wenn der Diskurs fehlt, wird es fiir Dich langweilig

Im Lauf der Jahre bist Du nicht sichtbar schwacher geworden, aber milder

Da Du religios nicht unmusikalisch bist, ist Dir im Gbertragenen Sinn , klosterliche Stren-
ge” nicht fremd, was gerade im klosterlichen Kontext durch den Genuss und das Genie-
Ren ausgeglichen wird

Ob Deine Sehnsucht nach Freundschaft im Laufe der Jahre eher erfillt wurde oder 6fter
enttduscht blieb, steht mir nicht zu, zu beantworten; ich kann Dir sagen: Ich méchte un-
sere Freundschaft nicht missen und genieRe sie.

Wenn man zum Ende kommt und Abschied genommen werden muss, ist das ein bedeutsamer und

nicht zu umgehender Schritt. ,Lob und Dank” ist gesagt, Verabschieden fallt schwer. Ich kann es nicht

so gut mit eigenen Worten, deshalb lasse ich die Dichterin sprechen, von der ich weiR, dass auch Du

sie schatzt.
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Ill

Ingeborg Bachmann spricht in ihren , Liedern von einer Insel” wie folgt:

Wenn einer fortgeht, muss er den Hut

mit den Muscheln, die er den Sommer Uiber
gesammelt hat, ins Meer werfen

und fahren mit wehendem Haar,

er muss den Tisch, den er seiner Liebe
deckte, ins Meer stlirzen,

er muss den Rest des Weins,

der im Glas blieb, ins Meer schiitten,

er muss den Fischen sein Brot geben

und einen Tropfen Blut ins Meer mischen,
er muss sein Messer gut in die Wellen treiben
und seinen Schuh versenken,

Herz, Anker und Kreuz,

und fahren mit wehendem Haar!

Dann wird er wiederkommen.

Wann?

Frag nicht.
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I

Ursula Toélle

Die Person des Supervisors im Prozess der Verianderung

Vortrag im Rahmen des Symposiums , Die Kraft der Reflexion - Bezie-
hungskunst und seelisches Verstehen“ an der Universitdt Bielefeld anldss-
lich des 80. Geburtstags von Gerhard Leuschner

Zusammenfassung:

Im Fokus steht das supervisorische Zusammenspiel des je Eigenen mit dem Gegenlber,
der Gesellschaft, auch dem Fremden. Bedacht wird, ob es zu dieser alten Frage des Per-
son-Umwelt-Verhaltnisses Aktuelles zu beachten gibt. Analog zu Heges Ausfiihrungen
zum ,Engagierten Dialog’ (1974) und zur Person des Sozialpadagogen wird die Rolle des
Supervisors im Prozess der Veranderung beleuchtet. Exemplarisch wird diese hinsichtlich
der Phanomene von weltweiter Flucht, Vertreibung und Aufnahme von gefllichteten
Menschen und anhand psychoanalytischer Untersuchungen zu emigrierten, jldischen
Psychoanalytikerinnen illustriert. Biographisch-narrative Interviews mit Schulleitungen
geben weitere Aufschliisse zur Bedeutung der Person im rollenbezogenen beruflichen

Handeln.

Wir stolze Menschenkinder
Sind eitel arme Siinder
Und wissen gar nicht viel;
Wir spinnen Luftgespinste
Und suchen viele Kiinste
Und kommen weiter von dem Ziel

(Matthias Claudius, Abendlied ,Der Mond ist aufgegangen®, 1778, 4. Strophe)

An diese Strophe aus dem Abendlied von Matthias Claudius musste ich denken, als ich an meinem
heutigen Vortrag arbeitete. Die Ausgangslage war so einfach, dachte ich:

e Das Wort Person ist eines, das ich unmittelbar mit Ihnen, Herr Leuschner, verbinde.

* Welche Rolle ich als Person in Supervisionsgesprachen und -Beziehungen spiele, das beschaf-
tigt mich oft und zunehmend mehr, je deutlicher ich die Grenzen meiner Wirksamkeit splire.

e Und ich finde einen Text aus den 1970-er Jahren zur Rolle der Person in der Sozialen Arbeit
hochst aktuell und versuche einen Transfer. Er ist die Vorlage fiir den Titel des Vortrags.

Je langer ich mich mit dem Thema beschaftigte, umso unklarer wurde es mir. Begriffe und Gedanken
entglitten mir, als hatte ich Schmierseife in den Handen. Trostlich nur, wenn es so ist, wie Matthias
Claudius dichtet: So geht es uns stolzen Menschenkindern wohl oft; auch Selbstzweifel gehort zur
Person.

So ist mein Beitrag einer geworden, der - wissenschaftlich und assoziativ zugleich - der Doppelgesich-
tigkeit dieser Veranstaltung als Symposion und Geburtstagsfeier entspricht.

Wenn im Folgenden die Person im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit ist, dann nicht um den Eindruck
zu erwecken, sie sei eine in sich geschlossene, autonome Instanz, unabhangig von dulReren Einfllssen
- im Gegenteil.
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Anhand einiger ausgewahlter Aspekte soll das supervisorische Zusammenspiel des je Eigenen mit

dem Gegenliber, der Gesellschaft, auch dem Fremden beleuchtet werden. Bedacht wird, ob es zu

dieser alten Frage des Person-Umwelt-Verhaltnisses Aktuelles zu beachten gibt. Und ab und zu frage

ich auch Sie, Herr Leuschner und mich, was das mit Ihnen zu tun haben kénnte.

Es gibt konkrete Erfahrungen in unserer Zeit der Produktorientierung, die mich veranlassen, trotzdem

Uber das Personale nachzudenken:

1.

Ich beobachte in der Ausbildung junger Menschen zu Fachkraften der Sozialen Arbeit - sogar
in Selbsterfahrungsseminaren - eine ausgepragte Neigung, sich als Person heraushalten zu
wollen. Nicht alle, aber doch viele Studierende hoffen, das sei moglich. Sie vertreten in der
Gruppe vehement die Auffassung, es sei z.B. ihre personliche Freiheit, etwas zu sagen oder
zu schweigen. Dass ihre Entscheidung eine Wirkung in der Gruppe hat, wird abgewehrt. Die
Interdependenz von Menschen in Kommunikation wird negiert, weil der Wunsch nach
Selbstbestimmung als Person, das Bemiihen um Schutz des je Eigenen so wichtig ist. Dieser
Rickzug reduziert Komplexitat. Spater pochen viele von ihnen auf die strikte Trennung von
Privatem und Beruflichem. Als sei diese Trennung moglich! In Seminaren zur Beziehungsge-
staltung gibt es einerseits engagierte, offene Gesprache Uber die schwierige Balance von Na-
he und Distanz. Gleichzeitig besteht eine grolRe Vorsicht, sich als Person ins Spiel zu bringen.
Auch hier wird versucht, die angebliche Norm des Distanziertsein-Miissens zur Handlungs-
maxime zu erheben; sonst drohe Burnout. Nicht Rollenklarheit, sondern Rollentrennung wird
als professionell bezeichnet. Nach einer begrifflichen Klarung werde ich in meinem Hauptteil
darstellen, wie die Person in einem transparenten Dialog ihren Platz einnimmt und das Ver-
stehen fordert. Dazu nutze ich einen Text von Marianne Hege aus dem Jahr 1974; er besta-
tigt aus der Perspektive einer benachbarten Profession im Kern das, was Leuschners Supervi-
sionskonzept bestimmt. Die Anleihe aus der Sozialpadagogik passt gut, weil Sie, Herr Leusch-
ner, und die Supervision insgesamt hier ihre berufliche Verankerung haben.

In meinem Vortrag zur Tagung ,,Supervision im Suppenkiichenstaat” in Friedberg im Septem-
ber 2014 habe ich die Frage diskutiert, welchen Einfluss Supervision auf gesellschaftspoliti-
sche Prozesse nehmen kann und soll. Ernlichtert und enttduscht habe ich resiimiert: Bera-
tung ist kein geeignetes Handwerkszeug fiir politische Veranderung. Diesen Blick auf die
Wirkkraft von Beratung fir die Gesellschaft drehe ich heute um und frage: Welchen Einfluss
nimmt die Gesellschaft auf den/die Supervisor_in? Die Soziologie beschreibt den gesell-
schaftlichen Wandel anhand von Megatrends, langfristigen Antreibern von Entwicklungen.
Sie beziehen sich aktuell auf Globalisierung und gleichzeitige Nationalisierung, Individualisie-
rung, Alter, Urbanisierung, Technik, Partizipation und Politikdistanz, Umwelt, Bildung, Armut
und auch auf die weltweiten Wanderungsbewegungen, die Deutschland zu einer Migrations-
gesellschaft werden lassen. Letzteren Aspekt greife ich in einem zweiten Abschnitt heraus,
um zu zeigen, dass die Person nur zu verstehen ist als Individuum IN Gesellschaft. Mit ersten
Uberlegungen stelle ich vor, welche Konsequenzen dies fiir Beratung und Supervision haben
kann.

Ein dritter Zugang kniipft an biographisch-narrative Interviews an, die ich mit Schullei-
ter_innen gefiihrt habe, die in den letzten zwolf Jahren mit ihrer Schule den ersten Platz
beim Deutschen Schulpreis errungen haben. |hr Wirken tragt unmittelbar ihre personliche
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Handschrift. Menschen, die uns jeweils als Supervisor_innen auswahlen, entscheiden sich
ebenfalls fir unsere jeweilige Handschrift. Dazu werde ich zum Schluss meiner Ausfiihrungen
einige Gedanken formulieren.

1. Die Person

Der Begriff ,Person’ bezeichnet zunachst das Individuum mit spezifischen Eigenschaften, Interessen
und Besonderheiten. Das Wort geht auf das lateinische ,per- sonare’ zuriick, das mit durch-ténen zu
Ubersetzen ist; dieses wiederum ist abgeleitet aus dem griechischen ,prosopon’, das verwandt ist mit
dem etruskischen Wort ,phersu’ fiir Maske (800 v. Chr. und zweite Halfte des 1. Jahrhunderts v. Chr.).
Wortlich genommen bedeutet das Bild: eine Stimme tént durch eine Maske. Fir die griechische Tra-
godie ist neben dem klassischen Aufbau bestimmend, dass die Schauspieler Masken tragen, die ihnen
ein unpersonliches Aussehen geben sollen. Die Person des Schauspielers darf nicht das Spiel seiner
Rolle beeinflussen.

Doch die Stimme, eine unserer elementaren Ausdrucksformen, tont durch die Maske nach auflen
(per-sonare) und deutet an, was hinter der Maske ist. Dem Durchtdnen steht in der Interaktion das
Horen, das Wahrnehmen gegentiber. Die Maske als Schnittstelle von Innen und Auen markiert die
oben angesprochene Person-Umwelt-Relation. Wie bedeutsam im Medienzeitalter die Maske zum
Schutz der Person ist, kdnnen wir u.a. aktuell an Bob Dylan verfolgen, dem als Friedensnobelpreistra-
ger eine grolRe Biihne eroffnet ist, auf die er als Robert Allen Zimmerman sicher nicht treten wird.
Seine Person ist im wortlichen Sinne nicht erreichbar.

Anders als im Bild der antiken Theater-Maske wird ,Person’ seit der biirgerlichen Philosophie ver-
standen als Individuum im System von Gesellschaft und Staat, als Mensch, dem bestimmte politische
Rechte als Staatsbirger zugeschrieben werden. Person ist eine ,Personlichkeit’” mit Funktion in der
Gesellschaft.

Fiir Supervision ist festzuhalten, dass

1. in der Szene der Beratung die Rolle - wie die ,,Maske” - ein Filter ist, der mehr oder weniger
durchldssig ist und

2. die Person nur in Interdependenz zu ihrer Umwelt zu verstehen ist.

Daraus ergibt sich, wie und mit welchem Ziel die Person Hilfen zur Reflexion in einer Beratung anbie-
ten kann.

Sie unterstitzt

»die Fahigkeit und Bereitschaft, Konflikte anzunehmen und mit ihnen zu leben, legiti-
me eigene Interessen wahrzunehmen und die Méglichkeiten ihrer Durchsetzung abzu-
schdtzen, sich mit anderen zusammenzutun und auch gerechte Kompromisse einzu-
gehen, der Macht kritisch gegeniiber zu stehen wie auch, sie verantwortlich zu ge-
brauchen, Sachverhalte und geltende Normen kritisch zu kontrollieren.” (Deutsche Bi-
schofskonferenz 1975: 10)

So definierten die deutschen Bischofe 1975 das sog. ,,Personale Angebot” und pragten damit nach-
haltig die kirchliche Jugendarbeit.

»Ich bin selbst die beste Methode” - dieser Satz wurde zeitgleich zum Slogan der Jugendbildungsar-
beit in Deutschland. Bis heute findet sich in einschldgiger Fachliteratur zu Theorien und Konzepten
der Sozialen Arbeit die Formulierung von der ,,Person als Werkzeug” (vgl. u. a. Spiegel 2004: 100). Der
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Einsatz der Person im professionellen Handeln wird verbunden mit Begriffen von Empathie, Ambigui-
tatstoleranz, Rollenhandeln und Selbstreflexion. Von der Person wird im sozialpddagogischen Han-
deln erwartet, dass sie die dafiir erforderlichen personalen Anteile zur Verfligung stellt. Die Bezie-
hung wird lebendig und dynamisch; die Beeinflussung der Gefiihle wird gegenseitig.

In Settings der Sozialen Arbeit ebenso wie in der Beratung steht nicht in Frage, ob sich die Person zur
Verfligung stellt. In jedem Rollenhandeln ist die Person enthalten; sie zeigt sich an der Schnittstelle
von innerer und dullerer Welt; wie gesagt: Die Person tont oder scheint durch die Maske der profes-
sionellen Rolle hindurch.

Wir kennen die daraus resultierenden Fragen zur Reflexion unserer Arbeit:
¢ An welchen Stellen kam ich als Person ins Spiel, warum?
»  Was sind Ubertragungen und Gegeniibertragungen und wie kann ich sie nutzen?

*  Was zeigt mein Gegeniber von sich? Was sind seine/ihre Selektionsvorginge dabei? Was soll
ich sehen von dieser Person, was nicht?

Diesen hinlanglich bekannten Fragen flige ich die heutige hinzu: Kommt heute der Person des Super-
visors eine veranderte Bedeutung zu?

2. Die Person des Supervisors im Prozess der Veranderung

2.1. Person und Beziehung

1974 erschien Heges ,Engagierter Dialog’, mit dem sie das Subjekt im Gegeniiber zu den gesellschaft-
lichen Rahmenbedingungen reflektiert. Gepragt von der Habermas‘schen ldee des herrschaftsfreien
Diskurses reflektiert sie die asymmetrische Kommunikation in der sozialpadagogischen Einzelfallhilfe.
Die Person des Sozialpadagogen sieht sie verkniipft mit methodischen, sozialen und reflexiven Kom-
petenzen. Die Fachkraft, ausgestattet mit professionsspezifischen Kompetenzen und gesellschaftli-
chem Fachwissen filihrt die sozialpdadagogische Arbeit bewusst im Kontext gesellschaftlicher Verhalt-
nisse aus. Diese waren Anfang der 70er Jahre u.a. gepragt von Wirtschaftswachstum, Wohlstand und
einem traditionellen, wertkonservativen Biirgertum, das sich einer konkurrierenden Protestbewe-
gung flir mehr Freiheit und Selbstbestimmung gegenlibersah. In dieser Spannung entwickelte sich die
Profession der Sozialen Arbeit, ausgehend von der Sozialflirsorge zu einer Profession, die einer Funk-
tionalisierung im Staat durch Reflexion und Transparenz entgegenzuwirken hatte. Die Transparenz im
Dialog galt als wesentliche Voraussetzung fiir einen emanzipatorischen Prozess.

Mit der sozialpadagogischen Einzelfallhilfe stellt - so Hege - die Gesellschaft Hilfen fiir Klienten in
Notlagen zur Verfliigung und dokumentiert damit, ,dass nicht alle Mitglieder dieser Gesellschaft in
der Lage sind, in den gegebenen Bedingungen eine fiir sie befriedigende Existenz zu fiihren” (Hege
1974: 10).

Sozialpadagogische Einzelfallhilfe ist - wie Supervision auch - auf Problemklarung und -Losung ausge-
richtet; eine ,an Emanzipation, Kollegialitidt und Erméglichung von zufriedenstellender Arbeit orien-
tierte Grundhaltung” pragt das Format von Supervision (Fellermann 2001: 9). Anders als die sozialpa-
dagogische Fallarbeit, die tiber ein faktenorientiertes, diagnostisches Verfahren eine Einordnung des
Falls vornimmt, reflektiert die Supervision schon sehr friih Hypothesen. Der Dialog ist Teil des Ver-
stehensprozesses fiir den/die Supervisor_in, wahrend der/die Supervisand_in mit mehr oder weniger
Druck auf Klarung und Losung drangt. Diesem Drangen widersteht der/die Supervisor_in und férdert

http://www.beratungundsupervision.de 35



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

das transparente Aushandeln von Interessen, den anerkennenden Diskurs von Verschiedenem. Ein
solches Verstandnis von Beratung im Dialog, wie Sie, Herr Leuschner, es fiir die Supervision grundge-
legt haben (Leuschner 1993), findet seine Begriindung in der Idee vom herrschaftsfreien Diskurs nach
Habermas, der auch die Vorstellung eines engagierten Dialogs pragt.

Die Asymmetrie in der Beziehungsgestaltung verlangt im Dialog nach Ausgleich und Korrektur. Die
Abhangigkeit des Klienten in der sozialpadagogischen Arbeit wird korrigiert durch den verbrieften
Rechtanspruch auf Hilfe (vgl. Hege 1974: 64ff). Doch: ,Der Klient sieht das partnerschaftliche Bemdi-
hen, sieht aber zugleich den kontrollierenden Auftrag”. ,Auf welche Aufforderung soll er antworten?"
(Hege 1974: 74). Engagierter Dialog bedeutet hier die Offenlegung des Dilemmas. Die Gesprachsebe-
ne wird gewechselt und auf der Metaebene wird die Kommunikation selbst zum Gegenstand.

Erstaunlich ist, dass diese Transparenz gefordert wird im Rahmen der Hilfe einer sozialpadagogischen
Fachkraft fiir ihren Klienten; dieser vor mehr als 40 Jahren formulierte Anspruch war seiner Zeit weit
voraus oder besser gesagt: Die heutige Praxis fallt haufig hinter diese Forderung zuriick. Fir die Su-
pervision ist weniger erstaunlich, die Transparenz im Prozess als Teil des Lernvorgangs zu sehen (vgl.
u.a. Leuschner 1993). Dies gilt auch fir Lehr-Supervision, wie Geikler-Piltz es in ihrem gerade vero6f-
fentlichten Aufsatz formuliert:

»Lernprozesse sind im Setting der Lehrsupervision interaktiv und der Erfolg der Lehr-

supervision ist vor allem durch die Beziehungsgestaltung zwischen Kandidatin und

LehrSupervisorin geprdgt. Der wichtigste Lernvorgang ist dabei das Erkennen der Dy-

namik therapeutischer/supervisorischer Beziehungen sowie die addquate Reaktion

auf diese. [...] Die LehrSupervisor _in soll ihr Handeln auf einer Metaebene gemeinsam
mit der Supervisandin reflektieren.” (GeiRler-Piltz u.a. 2016: 92)

Dialog ist nicht ein Verfahren, sondern ein durchgidngiges Kommunikationsprinzip. Der sozialpddago-
gische Dialog geht ebenso wie ein Supervisionsprozess vom Kontrakt Gber das Verstehen und die
Verstandigung, zur Bearbeitung von Konflikten und Abhangigkeiten (Hege 1974: 78ff). Diesen Weg
bezeichnet Hege als ,Prozess fortschreitender Verénderung” (ebd.: 90). Die Form der Kommunikation
ist in der Supervision tiefer verstehend als in der sozialpadagogischen Fallarbeit. In ihr kommt es we-
niger darauf an, mit diagnostischer Fragehaltung Informationen aus Berichten und Erzahlungen des
Ratsuchenden aufzunehmen als vielmehr Empfindungen und Gefiihle im Erleben des Erzdhlten zu
erkennen. Dafur braucht der/die Supervisor_in eine ,leere’ Horhaltung, eine aufnehmende Haltung.
Sie nimmt nicht nur Fakten auf, sondern besonders den Selektionsvorgang des Supervisanden, mit
dem er auswahlt, wovon er berichtet und was er fir sich behalt. Wenn der/die Supervisor_in mog-
lichst frei ist, von sich selbst wegzugehen, umso mehr kann er/sie auch das Nicht-Gesagte und Nicht-
Gezeigte erkennen und in sein Verstehen aufnehmen.

Dieses ,von sich selbst weggehen’ und gleichzeitig als Person Resonanzkérper zu sein, ist hdchst an-
spruchsvoll und auch anstrengend. Zur lllustration kann eine genaue Betrachtung der Anfangssituati-
on im Supervisionsprozess dienen.

Ein Supervisionsprozess nimmt seinen Anfang meist in einer vertrauenswirdigen Empfehlung; der
,gute Ruf’ geht dieser Empfehlung voraus und ist Anlass fur den ersten Kontakt. Es gibt ein Telefonat,
eine mail und dann das Kontraktgesprach. Was steht auf dem Prifstand?

Fur den/die Supervisand_in geht es, neben der fachlichen Kompetenz, um Vertrauen. Ich zitiere die
Studienmaterialien des Bielefelder Studiengangs:
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»Kontakt, Vertrauen, Anerkennung gehéren zu den wichtigsten Medien des superviso-
rischen Anfangsraums.” (Gréning 2012: 55)

In dieser Haltung begegnen Supervisor_innen der Anspannung im ersten Kontakt, dem Wunsch nach
Verstehen und Annahme.

Der/die Supervisor_in hat das Interesse, den Beratungsanlass zu verstehen, aus ersten Informationen
Hypothesen zu bilden und ein addquates Beratungsangebot zu machen; schon vor dem Kontrakt
beginnt die Arbeit. Zugleich konnte er/sie den Wunsch haben, dem guten Ruf zu entsprechen und
unter Beweis zu stellen, ihn verdient zu haben.

Diese Anfangssituation ist hoch komplex. Der/die Supervisor_in ist wie ein Sprinter kurz vor dem
Start: hoch konzentriert, alle Krafte gebiindelt, alle Sinne fokussiert. Aber anders als ein Laufer star-
tet er nicht, sondern behilt diese Haltung. Manche mdgen meinen, das Bild stimme so nicht: Bera-
ter_innen lehnen sich zurlick, sind ruhig und abwartend. Das mag je nach Persdnlichkeit verschieden
sein. In jedem Fall aber ist die Situation des Anfangs bestimmt von innerer Sammlung und fokussier-
ter Aufmerksamkeit im Hier und Jetzt. Die Botschaft heilt: Ich bin da, ich hére zu, ich sehe an, ich
nehme auf. Dieser Anfang setzt die Norm fiir die weitere Beratungsbeziehung. Kommt der Kontrakt
zustande, so ist der/die Supervisand_in angekommen und hat eine Vorstellung davon, wie die Bera-
tungsbeziehung sich fortsetzt.

In den folgenden Supervisionsgesprachen sind wir als Supervisor_innen weiter darauf bedacht,
punktgenau am Start zu sein, nicht agierend und aktiv, sondern nachfolgend, reagierend. Wir halten
alle unsere Sinne, all unser Vorwissen, all unsere Einstellungen und unsere Kompetenzen vor, ohne
im Voraus zu wissen, welche davon benétigt werden. Als ,,empathische, zuverldssige, wache und
unaufdringliche Présenz des Supervisors” beschreibt Thomas Auchter dies in Anlehnung an Winnicott
(Auchter 2016: 33). Honoriert werden Supervisor_innen fur diese Prasenz, die Wissen, Kénnen und
Haltung sammelt, Gber viele Jahre reflektiert und dann zur Verfligung stellt, im Nachdenken und Vo-
rausdenken.

Wir bieten uns als Person an und wissen zugleich, dass diese professionelle Beziehung zweckorien-
tiert ist, also begrenzt. Diese Asymmetrie ist ein Grund flr Anstrengung. Immer wieder neu miissen
wir die Balance herstellen zwischen Nahe und Distanz, wenn wir uns zu mehr Nahe haben verfiihren
lassen, manchmal als Person mit Haut und Haaren gefragt sind und uns dann wieder am eigenen
Schopf herausziehen und abgrenzen missen. Wir realisieren die Asymmetrie in der professionellen
Beziehung und kdmpfen zugleich mit der Norm der Aufrichtigkeit. Das zu halten, ist anstrengend.

Sie, Herr Leuschner, verfligen (iber viele Jahre mit Lebens- und Berufserfahrung. Ich bin geneigt an-
zunehmen, dass Sie mehr Sicherheit im Balancieren haben als ich. Und wenn sogar Sie einmal die
Balance nicht halten, scheint das einen Meister auszumachen. Das beschreibt Katharina Gréning fir
das gruppendynamische Arbeiten mit Ausbildungsgruppen:

,Der SV-Lehrer als ,Meister’ stellt sein Wissen, sein Handeln und seine supervisorische Haltung im
Prozess jederzeit 6ffentlich zur Disposition. Er ist ein 6ffentliches Modell, auch mit seinen Fehlern
und der Art und Weise, wie er mit seinen Fehlern selbstreflexiv und von anderen damit konfrontiert
umgeht.” So sind Sie als Person , Bestandteil des Supervisionslernens im Prozess.” (Groning 2013: 45)

Fortschreitende Veranderung im beratenden Dialog zielt nach Hege ab auf Emanzipation. Allein eine
erweiterte Perspektive mit neu entdeckten Handlungsalternativen ist dafiir nicht ausreichend.
Selbstgesteuertes Handeln, Emanzipation wird erst moglich, wenn der Weg zu dieser Losung im wort-
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lichen Sinne auch selbst-bewusst ist, also der Beratungsprozess transparent und verstanden ist (Hege
1974: 92). Im Erkennen, wie sich der Prozess der Veranderung vollzogen hat, nahert sich die helfende
Beziehung einer Symmetrie an.

Uniibersehbar ist an dieser Stelle die kritische Frage an die Soziale Arbeit, was aus der Vorstellung
des ,Engagierten Dialogs“, geprdagt vom Geist der spaten 1960er Jahre geworden ist, in Zeiten von
Fallzahlen, quantitativ ausgerichteten Qualitatsverfahren und Evaluationen. Mehr denn je scheint es
wichtig, sich in Form einer ,kontrollierten emotionalen Anteilnahme* vor Uberforderung zu schiitzen
(ebd.: 142).

Zur Bedeutung der Person des Supervisors bleibt zunachst festzuhalten, dass im Beratungsdialog alle
Beteiligten mit Anteilen ihrer Person Einfluss nehmen. Die Asymmetrie der Beziehung ist bestimmt
durch den reflektierten Einsatz personaler Anteile seitens des/der Supervisor_in. Beide Seiten des
Beratungsgeschehens sind auf verschiedene Weise abhangig von Lob und Anerkennung; das Honorar
reguliert diese Abhangigkeit. Bezahlt wird - in der sozialpdadagogischen wie in der supervisorischen
Beratung ,fiir den Einsatz seelischer Krdfte und Wissen” (ebd.: 140). Darlber hinaus muss dem Bera-
ter ausreichen, den Erfolg seiner Interventionen zu sehen, fiir die er auch die eigene Person einge-
setzt hat.

Auch politische Argumente sprechen gegen eine ,Instrumentalisierung der eigenen Person” (ebd.:
143) und fir Emanzipation und Selbstbestimmung. Hege kritisiert deutlich Solidarisierungsbewegun-
gen von Fachkraften mit ihren Klienten und argumentiert erneut politisch: ,In ihrer Konsequenz fiihrt
sie zur Auflésung oder Uberwindung professioneller Hilfen und methodischer Strategien” (ebd.: 145).
Es wird nicht mehr unterschieden zwischen Hilfsbediirftigen und denen, die die Macht haben zu hel-
fen. Klienten werden zu Verbilindeten, zu Genossen. Hege kritisiert die dieser Vorstellung zugrunde-
liegende Annahme der Polaritat von Herrschenden und Unterdriickten. In Beratung gehe es nicht um
die ,gemeinsame Umformung der Wirklichkeit” (ebd.: 148); Solidarisierung stiitze die , narzisstischen
Bediirfnissen des Sozialpddagogen, seine unbewussten Dominanzbestrebungen aufzuzeigen. [...] Un-
ter dem Mantel unflektierter Barmherzigkeit” wirden sich Macht und Unterdriickungstendenzen
ausleben lassen (ebd.: 148).

Was, wenn in der Supervision der/die Supervisand_innen zu Verbiindeten werden? Diese scheinbare
Solidaritat, die Rollen -und Machtunterschiede ignoriert, hindert Ratsuchende an der Entwicklung
von Eigenverantwortlichkeit, verstellt den Blick auf die Breite von Perspektiven, die der Losung die-
nen und behindert Aufklarung und Emanzipation. Sie fordert Abhangigkeit.

Am Rande gefragt: Gibt es einen Unterschied zwischen nebenberuflichen und hauptberuflich tatigen
Supervisor_innen, zwischen den in Organisationen Tatigen und selbstandigen Supervisor_innen auf
dem Markt? Laut Eberhard ist das ein wenig bedeutsamer Indikator; die Bedeutung der Person hangt
vielmehr ab

»von der Intensitét der individuellen “Selbstthematisierung’ [...], der differenzierten

Selbst- und Fremdwahrnehmung in der supervisorischen Rolle und den hier formulier-
ten Qualitdtsanspriichen und Entfaltungszielen.” (Eberhard 2012: 68)
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2.2. Person und Gesellschaft

Ich wahle, wie bereits angekiindigt, eine spezifische Frage als einen exemplarischen Zugang aus: Wie
bilden sich die Eindriicke und Erfahrungen von weltweiter Flucht, Vertreibung und Aufnahme von
gefliichteten Menschen in der Person des Supervisors, der Supervisorin ab?

Natirlich komme ich auf diese Frage wegen der biographischen Erfahrungen von lhnen, Herr Leusch-
ner: lhre Flucht aus Schlesien, eindrucksvoll beschrieben im Aufsatz ,Einfihlung in das Fremde’, in
dem lhre personliche Erfahrung lebendig und auf der Folie aktueller politischer Verhaltnisse und fir
Supervision reflektiert wird (Leuschner 2015/16: 46ff).

Das Erleben von Fremdheit erschiittert die Person in all ihren Dimensionen. Die Erfahrung von Ver-
treibung, Flucht und Aufnahme beriihrt bei jedem Menschen, ob auf der Flucht oder in der Heimat
Existentielles (vgl. u.a. Wirth/Haland-Wirth 2003: 221ff):

Gebunden in
der Heimat =

Geborgenheit

Heimweh in

Sehnsucht der Fremde

nach Neuem

Neugier auf
das Fremde

Angst vor
Neuem

Abbildung: Télle 2016, basierend auf Wirth/ Haland-Wirth 2003

Es bewegen sich Gefiihle, die uns im Innersten betreffen, weil sie anknlipfen an das friihe ,Herausge-
triebensein aus dem (mehr oder minder friedvollen) intra-uterinen Zustand“ (ebd.: 222), an das Trau-
ma der Geburt.
Oder anthropologisch gesagt: der Mensch ist von Natur aus ein Emigrant: Er gehort zur Natur und ist
zugleich als vernunftbegabtes Wesen nicht mehr ganz Teil von ihr (ebd.: 221).
Neben dem tiefen Wunsch nach Angstfreiheit in Geborgenheit steht das ebenfalls stark wirkende
Bestreben nach Freiheit und Autonomie, nach Selbstbestimmung und Unabhéangigkeit. In Handeln in
dieser Spannung wird das je Eigene der Person sichtbar.
Diese Gleichzeitigkeit beschreibt Ruth Cohn im ersten ihrer drei Axiome zur Themenzentrierten In-
teraktion:

»Der Mensch ist eine psycho-biologische Einheit. Er ist auch Teil des Universums. Er ist

darum autonom und interdependent. Autonomie (Eigensténdigkeit) wdchst mit dem
Bewusstsein der Interdependenz (Allverbundenheit).” (Cohn 1993: 120)
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Die Riemannsche Darstellung der Grundformen von Angst und ihren Bewaltigungsstrategien zwi-
schen den Polen von Ndhe und Distanz sowie Dauer und Wechsel ist eine weitere Moglichkeit, diese
Grundspannungen menschlicher Existenz zum Ausdruck zu bringen (Riemann 1984).

Abgegrenztheit

Berechenbarkeit

Die eigene Heimat zu verlassen bedeutet, entwurzelt zu sein und |6st die 0.g. Gefiihle aus.

Nach Riemann 1984

Aber auch fiir Menschen und Gesellschaften, die Gefliichtete aufnehmen, bedeutet dies eine Kon-
frontation mit der eigenen Angst, Geborgenheit und Sicherheit zu verlieren. Wenn diese Angst lber-
wiegt, wird es schwer, auf andere zuzugehen und sich auf Neues, Fremdes einzulassen, nicht nur fir
Menschen auf der Flucht, sondern auch fir die, die vor ihrer inneren Angst fliehen.

Wirth und Haland-Wirth berichten von biographischen Interviews mit jlidischen Emigranten in der
Zeit des Holocaust (Wirth/Haland-Wirth 2003: 235ff). Sie fuhrten Interviews mit Psychoanalyti-
ker_innen, die noch rechtzeitig fliehen konnten. Als eine Strategie, die Emigration zu bewaltigen be-
schreiben sie, ,,sich méglichst unabhdngig zu machen, indem man sich nicht einer Gruppe oder Schule
auf Gedeih und Verderb anschloss, sondern auf mehreren Hochzeiten tanzte” (ebd.: 248). Das nennen
die Interviewten selbst , Individualismus” (ebd.). Neben die Erfahrung der Gebrochenheit tritt dieser
Wunsch nach Ungebundenheit, der zum Konzept wird.

Sie, Herr Leuschner, beschreiben lhre Erfahrungen aus dem Jahr 1945 bildreich und emotional: Wir
flihlen mit dem neunjahrigen Jungen in der Menschenschlange auf der Flucht; der Schmerz der Peit-
sche eines russischen Offiziers und die Angst, niedergetrampelt zu werden sind splrbar. Der drei
Wochen dauernde FulRweg bis Cottbus - wieder voller Angst, die Suche nach Unterkunft in Thiringen,
das bleibende Gefiihl der Fremdheit unter den Gleichaltrigen. Es ist so gut nachvollziehbar, dass fir
den Alten, wie Sie sich nennen, ein eigenes Haus Sicherheit bedeutet: ,Hier kann ihm keiner kiindi-
gen, hier kann ihn niemand mehr vertreiben” (Leuschner2015/16: 49).
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Wie zeigen sich diese tiefen Pragungen in lhnen als Supervisor? Ich wage, eine kleine Beobachtung zu
formulieren, vielleicht eher eine Vermutung aus meiner Sicht: Auch lhnen ist es wichtig, unabhangig
zu sein. Sie vertreten dezidiert lhre eigene Position und markieren deutlich Unterschiede zu anderen
Standpunkten. Unabhangigkeit ist Thnen wichtig. lhre Positionen zur Supervision lassen sich nicht
einfach einer der bekannten Schulen zuordnen. In der Szene ist es lhr Name, der fir eine Position
steht; Sie werden nicht zitiert als Vertreter einer Schule oder eines Konzeptes, sondern als Person. Im
Zweifel sagen Sie auch deutlich Nein. ,Nein’ ist eines der altesten Worte, vielleicht das alteste Wort
im Deutschen Wortschatz. Es ist zusammengesetzt aus dem Negationspartikel ,ne‘ und ,ein‘ und
heiRt also: nicht eins sein. Die Wortgeschichte ldasst anknipfen an die Erfahrung von Fremdheit.
,Nein‘ist Ausdruck einer inneren Unabhangigkeit.

Vertreibung und Flucht beeinflussen das aktuelle Lebensgefiihl von uns Menschen, also auch die
Person des Supervisors, ob aus biographischen Griinden, ob im Entsetzen Uber Berichte und Mitge-
fahl mit Flichtlingen oder im Engagement hier fiir eine humane Einwanderungsgesellschaft; und in
der Tiefe sind wir konfrontiert mit der existentiellen Frage nach Heimat und Sicherheit.

Wie zeigt sich das konkret im Beratungsgeschehen? Dazu sollte es m.E. weiterfiihrende empirische
Forschung geben - vielleicht eine Anregung an die DGSv. Anzunehmen ist, dass sich die Verande-
rungsbereitschaft von Menschen in schwierigen Arbeitssituationen verandert, dass Mobilitdt und
Wohnortwechsel schwerer vorstellbar und umsetzbar sind, dass sich berufliches Handeln starker auf
Sicherheit und Abgrenzung richtet.

Aktuelle Fachliteratur zeigt solche Fragestellungen ebenfalls auf, so z.B. im neuesten Newsletter des
FIS (FIS Newsletter 2016) mit Aufsatzen zum Thema Grenzen. Jirgen Kreft zeichnet nach, warum wir
an Grenzen in der Supervision nicht mehr denken kdnnen, ohne zugleich an nationalstaatliche Gren-
zen, Flucht und Vertreibung zu denken (Kreft 2016: 1). Inge Zimmer-Leinfelder stellt Fragen der Wirk-
samkeit von Supervision in den Kontext ,einer stéindigen Pendelbewegung zwischen dem Eigenen und
Fremden" (Zimmer-Leinfelder 2016: 6). Die Texte gehen zuriick auf die Fachtagung des FIS Ende April
2016 in Munster; der Einladungstext verweist explizit auf den Zusammenhang von gesellschaftlichem
Wandel und Supervision:

»Grenzen trennen das Eigene vom Fremden. Auf beiden Seiten der Grenze erstreckt

sich hdufig ein Niemandsland mit eigenen Gesetzen. Die Ubergdnge sind gut be-

wacht. Dies gilt nicht nur fiir Landesgrenzen, sondern auch fiir jene innerhalb einer

Gemeinschaft errichteten Grenzen, die auf unsichtbare Weise Zugehérigkeit regeln.

Sich im eigenen Land fremd zu fiihlen, muss nicht unbedingt mit Migration zu tun ha-

ben.”

(http://www.dgsv.de/termin/fis-Tage-2016-die-supervisorin-als-grenzgaengerin/)

Angesichts dieser Instabilitat bedarf es ,einer stabilen supervisorischen Identitit, die es mdglich
macht, immer wieder Abgrenzungen vorzunehmen und frei zu bleiben” (Zimmer-Leinfelder 2016: 5).

2.3. Person und Veridnderung

Wie sehr die Person Teil professionellen Wirkens ist, wurde mir deutlich an Schulen. Seit Jahren wird
laut und deutlich Kritik an einem auf formale Bildung und Abschliisse ausgerichteten Bildungsver-
standnis sowie an der stark selektierenden Struktur gelibt. Politik und Strukturen bleiben nahezu
unverandert; grundlegende Reformen gibt es kaum; und wenn sie entwickelt werden, wie z.B. fir
Inklusion, dann scheitern sie an mangelnder Ausstattung. Gleichzeitig werden immer mehr Schulen in
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der Offentlichkeit bekannt, die neue Wege gehen, schulformiibergreifende Konzepte umsetzen, die
Klassen- und Jahrgangsstruktur auflésen, Unterricht in Lernbiiros und Freiarbeit organisieren u.v.m. -
auch unabhangig davon, ob ihnen offentlich Unterstiitzung gegeben wird.

Warum und wie konnten sie entstehen und sich entwickeln? Welche Krafte wirken, unabhangig von
der Langsamkeit und Starrheit des Bildungssystems? Warum entwickeln die einen Schulen innovative
Ideen, die anderen nicht. Vergleiche zeigen, dass duBBere Faktoren wie die Lage und das Klientel
ebenso wenig diese Unterschiede im Kern erklaren wie die finanzielle Ausstattung der Schule. Auch
fachliche Ressourcen wie der Zugang zu aktueller Fachliteratur, Fort- und Weiterbildungen und quali-
fizierte Ausbildung des padagogischen Personals fiihren, trotz dhnlicher Bedingungen der Schulen,
doch zu unterschiedlichen Ergebnissen.

Es lag daher nahe, die Rolle der Leitung des Systems in Veranderungsprozessen genauer anzusehen.
Meine These: Schulen mit innovativen und richtungweisenden Konzepten werden in der Regel gelei-
tet von Mannern oder Frauen mit spezifischen Merkmalen ihrer Personlichkeit. Ihr fachliches Kon-
nen, und noch mehr vermutlich ihr Charisma, pragen ein Klima der Veranderungsbereitschaft und
des Wandels. Daher interessierte mich, welche Knotenpunkte in der persoénlichen wie beruflichen
Biographie dafiir relevant waren. In biographisch - narrativen Interviews bin ich dieser Frage nachge-
gangen und habe mit den Schulleiterinnen und Schulleitern gesprochen, die in den Jahren von 2004
bis 2014 mit ihren Schulen den 1. Platz im Wettbewerb , Deutscher Schulpreis” der Robert-Bosch-
Stiftung errungen haben. Ich konnte nachweisen, dass es bestimmte und erstaunlich tGbereinstim-
mende biographische Pragungen sind, die die Schulleiterinnen und Schulleitern angetrieben haben,
Schule ganz neu zu denken. Dazu gehoren u.a. spezifische Erfahrungen in der Ursprungsfamilie, in
der eigenen Familie, natirlich eigene Schulerfahrungen, besondere Begabungen und ein spezifisches
politisches Umfeld.

Besonders beeindruckend waren die Erzahlungen zu Schlisselerlebnissen. Hier eine im Wortlaut:

»,Diese Benachteiligung von Menschen, das ist etwas, was also durchgehend auch
immer Thema in meinem Leben gewesen ist. Das war etwas, was mir ganz wichtig
war. Ich hab in meiner Referendarzeit so ein Schliisselerlebnis gehabt. Also ich glaub,
da hab ich irgendwann auch geschworen, das machst du nie in deinem Leben. Ich war
- ich sehe mich noch in dieser Klasse, ich saf$s neben einem Schiiler, ich war Referenda-
rin, und die Lehrerin war véllig iiberfordert, also eine véllig iiberforderte Lehrerin. Und
sie stand vorne und rief (iber die Klasse mir zu, was der Schiiler, der neben mir safs, al-
les nicht richtig machte. Und ich hére diesen Jungen heute noch sagen, wie er sagt:
Verrdterin.” (Tolle 2015)

Eine andere interviewte Person erinnerte sich, dass sie als Grundschulkind das Tafelbild nicht lesen
konnte. Die Eltern waren so arm, dass sie dem Kind keine Brille kaufen konnten. Diese starke Erfah-

rung der Ausgrenzung ist in der Person dieser Schulleitungen bis heute der Motor fiir eine Schule, in
der alle eine Chance bekommen.

Mit diesen Beispielen wird fiir den schulischen Kontext illustriert, wie deutlich die Person auf berufli-
che Ziele und Handlungsweisen Einfluss nimmt.

Supervisor_innen reflektieren meist ihre biographischen Pragungen wegen der Relevanz fiir Prozesse
von Ubertragung und Gegeniibertragung. Biographie ist dariiber hinaus Gegenstand von Forschung
und Fachliteratur, wenn es um die pragenden Erfahrungen auf der Seite der Supervisand_innen geht.
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Wenig oder nicht erforscht ist meines Wissens, ob es Muster von biographischen Pragungen gibt, die
Supervisor_innen diesen Beruf wahlen lassen.

Die aktuell tatigen Schulleitungen innovativer und preisgekronter Schulen sind (brigens fast aus-
nahmslos aus einer Generation, geboren zwischen 1951 und 1955. Sie gehorten der sog. 68-er Gene-
ration an, einer ,Generation im Aufbruch’, die die Legitimitat von Macht, auch mit Blick auf den Nati-
onalsozialismus kritisch verfolgt. Das freie Denken zu fordern, sich gewerkschaftlich und burger-
schaftlich zu engagieren, gehdren ebenso zum Selbstverstandnis wie der Einsatz flr Gerechtigkeit
und Umweltschutz. Alle gaben an, von diesem Zeitgeist gepragt zu sein.

Es ware lohnenswert, Biographien von Supervisorinnen und Supervisor_innen in dieser Hinsicht zu
erforschen und z.B. zu erkunden, wie die Zeitgeschichte ihrer Jugendzeit ihre Berufswahl und ihre
Beratungskonzepte pragen. Auch Indikatoren zu Familie, Bildung, sozialem Status u.a. kdnnten auf-
schlussreich sein in der Verbindung zu Zielen und Aufgaben, die sie Supervision zuweisen.

Moglicherweise wird festgestellt, dass die ersten Generationen von Supervisor_innen wie die Schul-
leitungen gepragt sind von der ,Zeit des Aufbruchs’ und daraus politisch fokussierte Vorstellungen
von Supervision im Kontext von Gesellschaft entwickelt haben. Eine Untersuchung zur Pragung jiin-
gerer Generationen und ihrer Vorstellungen der Wirksamkeit von Supervision kann Aufschluss geben
dariiber, warum es in der DGSv so schwer ist mit dem sog. ,,Gang in die Gesellschaft”.

Der Schluss des Vortrags ist persénlich und sollte ausschliefilich direkt und persénlich
vorgetragen werden. Daher wird er hier nicht abgedruckt.
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Katharina Gréning

Verstehen und Wissen - was Gerhard Leuschner der Bera-
tungswissenschaft zu bieten hat

Eine Wiirdigung

Zusammenfassung:

Der Beitrag wiirdigt die Lebensleistung Gerhard Leuschners fiir die Supervision aus ei-
ner beratungswissenschaftlichen Sicht. Er vergleicht die Positionen Leuschners zur Su-
pervision mit den Beitrdgen anderer Pioniere fiir eine psychosoziale oder padagogische
Beratung. Besonders hervorgehoben werden die Entwicklungslinien einer spezifischen
Kontraktethik, die das Supervisionsverstandnis Leuschner auszeichnet sowie die Beson-
derheit der Haltung des Beraters/der Beraterin und der damit einhergehenden Schaf-
fung eines reflexiven Beziehungsraumes in der Beratung.

,Es geht um unser Leben auf der Welt, dass uns die Ordnung, die wir stéren, am Ende
nicht als Chaos (berfdllt, lass uns der Welt gehéren” Orhan Pamuk.

Angesichts des derzeitigen Booms neuer Formate in der Supervision, allen voran des Coachings sowie
angesichts der Kritik an der Trivialisierung von Beratung und Supervision ist ihre wissenschaftliche
Grundlegung Uberfallig. In den letzten Jahren habe ich mich deshalb noch einmal verstarkt mit jenen
beratungswissenschaftlichen Beitragen befasst, die die erste Generation von Beratern und Berate-
rinnen nach in der Bundesrepublik 1945 vor allem im Kontext der Erziehungswissenschaft und der
Sozialen Arbeit formuliert und begriindet und die das Beratungsverstandnis der Supervision lange
Zeit gepragt haben (vgl. Groning 2016). Neben Gerhard Leuschner, dem ich fiir die wissenschaftliche
Begriindung einer reflexiven Supervision und einer Neubestimmung des Verstehens jenseits von
Therapie eine herausragende Bedeutung zuspreche, hat mich das Lebenswerk von padagogischen
Beratern und Beraterinnen interessiert. Ich habe den Schulforscher Kurt Aurin, die Sozialarbeitsfor-
scherin Anne Frommann, die allgemeine Padagogin und Ethnologin Thea Sprey sowie Hans Thiersch,
den Lebenswelttheoretiker und Begriinder einer lebensweltorientierten Sozialarbeit interviewt.
Reinhard Tausch konnte ich 2010 nur telefonisch sprechen und habe ihn zur Geschichte der Beratung
vor allem in den 1950er Jahren befragt. Mir war aufgefallen, dass Reinhard Tausch mit seiner Frau
Ende der 1950er Jahre in Marburg gelehrt hatte, quasi Tlr an Tir mit dem Eugeniker Hermann Stut-
te, der 1959 die Lebenshilfe zusammen mit dem ebenfalls in die Eugenik und Kindereuthanasie ein-
gebundenen Vorsitzenden der Fachgesellschaft fir Kinder- und Jugendpsychiatrie, Werner Villinger
gearbeitet hatte. Reinhard Tausch war das unbekannt, und er erzdhlte mir von seiner Aufbauarbeit
eines demokratischen Schulwesens in den 1950er Jahren mit einer anderen, einer emphatischen und
verstehenden Kommunikation im Rahmen einer wertschatzenden padagogischen Beziehung. In dem
Gesprach wurde mir noch einmal klar, dass

Beratung und ihre Institutionalisierung seit 1945 zwei Seiten hatte: die Durchsetzung von sowohl
instrumenteller wie auch demokratischer Vernunft und die Modernisierungsanforderungen in der
Lebenswelt von Kindern/Jugendlichen wie auch Professionellen. Instrumentell nenne ich die Anfor-
derung der Gesellschaft mehr Kinder und Jugendliche in héhere Bildungsgange zu integrieren, um
den Anschluss an die wirtschaftliche Entwicklung nicht zu verpassen. Dieser Aspekt ist von Georg
Picht (1963) in ,die deutsche Bildungskatastrophe” beschrieben worden. Die rohstoffarme Bundes-
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republik braucht gut gebildetes Humankapital, um international wettbewerbsfahig zu sein - so sein
wichtigstes Argument. Einen anderen Aspekt hatte Ralf Dahrendorf (1965) formuliert: Bildung ist
Blrgerrecht. Seine Argumentation bezog sich auf das Verhaltnis von Bildung und politischer Demo-
kratie.

Empathie und der Umgang mit Verletzbarkeit, um den es hier gehen soll, gehdren zu diesen beiden
Fligeln der Professionalisierung und Entwicklung von Beratung und Supervision im Kontext der poli-
tischen inneren Reformen in der Bundesrepublik Deutschland der 1960 er Jahre. Empathie ist
schliefilich in einer globalisierten Weltwirtschaft eine wichtige Produktivkraft. Wer Andere, zumal
Fremde versteht, kann damit viel Geld verdienen. Diese Entdeckung haben in den 1970er Jahren
auch viele Therapeuten gemacht. Sie haben erfahren, dass sich ihre Fahigkeiten auch in der Wirt-
schaft gut verkaufen lieBen. Aus Therapeuten wurden so Berater, Organisationsentwickler und Su-
pervisoren - ohne ein eigenes Beratungsprozessmodell. Das ist der instrumentelle Aspekt. Der Uber-
gang von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft erforderte neue Kompetenzen der Berufstati-
gen und Eigenverantwortlichkeit anstelle von alten Arbeitnehmertugenden der Anpassung an die
Hierarchie.

Empathie ist aber auch unmittelbar verbunden mit der Erfahrung der Anerkennung, der Achtung und
Wertschatzung, das ist der Aspekt des Verstehens und der Zusammenhang zwischen Anerkennung
und politischer Demokratie, wenn man diese nicht nur als blofRes Format verstehen will. Fiir die Sozi-
ale Arbeit bedeutete dies eine groRe Herausforderung. Wie sollte das vom Nationalsozialismus infi-
zierten Schul-, Bildungs- und Sozialwesen nicht nur dufRerlich, sondern in seinen Alltagsstrukturen,
Umgangsformen und Organisationskulturen erneuert werden? Tausch/Tausch (1978) haben zum
Beispiel schon in den 1950er Jahren dafiir gestritten, dass Demokratie eben nicht nur ein duReres
Regelwerk von Abstimmungen ist, sondern zu tun hat mit Halten, Spiegeln, Verstehen. 1994, also 40
Jahre spater hat dies Axel Honneth in seiner Anerkennungstheorie noch einmal gezeigt. Eine demo-
kratische Gesellschaft ist angewiesen auf verladssliche Formen der gegenseitigen Anerkennung im
Alltag: Rechtlichkeit, Wertschatzung, Solidaritat. Dies trifft ganz besonders fiir das Verhaltnis von
hierarchischen Organisationen und Anerkennungsanspriichen ihrer Mitglieder zu. Letztlich ist dies
der Boden, auf dem in den 1960er Jahre der Epoche der inneren Reformen ihre Entwicklung nahm.
Und damit beginnt auch die Geschichte der Supervision in der Bundesrepublik, die mit dem Namen
von Gerhard Leuschner so eng verbunden ist. Die Leistungen, die Gerhard Leuschner auszeichnen,
sehe ich vor allem im Entwurf eines verbindlichen Beratungsprozessmodells der Supervision, welches
jeder Manipulation und Psychotechnik widersteht und sich durch eine Ethik der Verhandlung von
Konflikten im Rahmen von Anerkennungsbeziehungen auszeichnet. Das halte ich fiir eine groRe wis-
senschaftliche Leistung.

Beratung und Supervision zadhle ich zur Kultivierung, Habitualisierung und schlieBlich Institutionalisie-
rung von politischer Demokratie im Alltag von Organisationen. Gleichzeitig sehe ich sie historisch als
eine Entwicklung an, der eine Doppelstruktur innewohnt. So lassen sich quasi von Beginn an in der
Geschichte der Beratung sowohl demokratische Bestrebungen als auch jenes Phanomen ausmachen,
das wir heute Gouvernementalitdt nennen, eine Herrschaft, die ihren Ort ins Innere der Menschen
verlegt hat, die nicht mehr durch duBeren Zwang, sondern vielmehr durch inneren Druck und durch
Selbstkontrolle und deshalb auch innere Selbstzerstoérung wirkungsmachtig ist. Es geht hier, um es
bindungstheoretisch zu sagen, um ein Seelengift, welches im Mantel von Beratung, Therapie, Pada-
gogik und Coaching daherkommt. Letztgenanntes, die Gouvernementalitat und ihre beraterische
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Bearbeitung ist das Feld von Gerhard Leuschner. Ihm ist es gelungen, die gouvernementalen Konflik-
te zum Beispiel in amtlicher, pastoraler und klinischer Beratung zu entscharfen und durch ein ver-
bindliches Beratungsprozessmodell das Vertrauen der Klientinnen und Klienten in der Beratungspro-
zess herzustellen. So hat er Jahrzehnte Supervisorinnen und Supervisoren ausgebildet und hier war
er kompromisslos. Dies ist die Dimension von Kontrakt und Setting im Supervisionsprozess. Supervi-
sion hat sich damit beratungswissenschaftlich betrachtet von allen anderen Formaten unterschieden.
Leuschner unterscheidet sich durch diese Konkretionen hinsichtlich Kontrakt und Setting von allen
anderen Theoretikern, die das Problem der Macht in der Beratung auch gesehen haben, aber me-
thodisch keine Antwort darauf zu geben wussten und es bei Appellen an die Empathie und Solidaritat
des Beraters beliefen. Gleichwohl haben diese Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler die Ge-
schichte der Beratung in der Padagogik und Sozialer Arbeit besonders gepragt, weshalb ich sie wirdi-
ge und Gerhard Leuschner hier einordnen werde.

Thea Sprey, die eingangs erwahnte allgemeine Padagogin liel bei dem Interview, das ich am
20.9.2016 fihrte, keine Aufnahme zu, so dass ich nur ein resonanzbezogenes Protokoll unseres Ge-
spraches anfertigen konnte. Mich interessierte zundchst der Zusammenhang von Beratung und sozia-
ler Reform sowiemeine These von der Doppelstruktur von Beratung als demokratisches wie als gou-
vernementales Format. Kurt Aurin, Anne Frommann und Hans Thiersch sind sehr unterschiedlich
bekannt. An Kurt Aurin erinnern sich noch vor allem die Schulforscher und empirischen Bildungsfor-
scher. Er gehorte zum wertkonservativen Fliigel der CDU zusammen mit Hans Katzer, Norbert Blim
und Heiner Geiler und hat in den 1960er Jahren in Baden-Wiirtemberg die Zwergschulen aufgeldst
sowie in enger Abstimmung mit dem Kultusministerium und mit dem Soziologen Ralf Dahrendorf das
siddeutsche Schulwesen modernisiert. Zur Gesamtschule hat er Ernlichterndes beigetragen. Nicht
die Schulform, die Lehrerpersdnlichkeit entscheide (iber Erfolg und Misserfolg, Gelingen und Schei-
tern von Schullaufbahnen. Diese Kontextualisierung von Schulerfolg in einen padagogischen Bezie-
hungsraum pragt auch das Beratungsverstdandnis von Kurt Aurin. Die Linke in der Bundesrepublik hat
ihn daflr nicht geschatzt, erst recht nicht als er 1979 den Kongress ,,Mut zur Erziehung” mitorgani-
siert hat. Aber man wirde Kurt Aurin verfehlen, wenn man sein Lebenswerk nur in ein rechts-links-
Schema einordnen wiirde. Beratung war fiir ihn das zentrale Mittel und der Weg zur Bildungsreform.
Eltern, vor allem die Landbevdlkerung zu erreichen und zu Gberzeugen, ihre Kinder auf bessere Schu-
len zu schicken, war fiir ihn das zentrales Anliegen. Er entwickelte ein Konzept, welches er Schulju-
gendberatung nannte. In einer beispiellosen Aktion sorgte er dafiir, dass diese Beratung flachende-
ckend und Uberall in Baden-Wiirttemberg angeboten wurde. Er zeigte ferner, Giber welche reformeri-
schen und demokratischen Teilhabepotenziale Beratung verfiigt und dass der Weg aus der deutschen
Bildungskatastrophe und der Weg der Bildungsreform auch (iber Beratung zu gehen ist. Wir nennen
das heute in der Forschung zur Implementation und Umsetzung politischer Programme, die persuasi-
ve Steuerung durch moralisch-normative Uberzeugung (Gréning 2015). Kurt Aurin hat Beratung an
vielen Stellen als Moglichkeit verstanden, Gesellschaft und Lebenswelt zu verbinden. Allerdings wa-
ren sein Fokus nicht die Systemerfordernisse, also eine instrumentelle Vernunft, sondern die Teilha-
be breiter Bevolkerungskreise an der gesellschaftlichen Entwicklung.

Die Tiibinger Wissenschaftlerin Anne Frommann hat mit mir Gber ihre Arbeit in Kinderheimen wah-
rend der 1950er Jahre gesprochen. Sie nannte diese Nachkriegsepoche ,die bleierne Zeit”. Als junge
Psychologin war sie erschrocken Uber ihre Arbeitsbedingungen in deutschen Kinderheimen und die
Lebensbedingungen der Kinder. Noch mehr erschrocken hat sie, wie im Kontext der vom Mathias-

http://www.beratungundsupervision.de 48



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

Goring-Institut gepragten Psychagogenausbildung gerade diese Kinder zu Objekten von psychiatri-
scher Beratung und Diagnose wurden und zwar unter Abspaltung des Bewusstseins Uber ihre Ar-
mutslage und Uber ihr Schicksal als Kriegswaisen. Eine spiellige, triebtheoretische und antisozialwis-
senschaftliche Psychoanalyse flihrte zudem zu Beratungssettings , hinter zartgriinen Gardinen” wie
Anne Frommmann (vgl. Frommann in Groning 2016: 70) hamisch bemerkte und nutze den Professio-
nalisierungsinteressen der Berater und Beraterinnen mehr als den Kindern. Kritisch bezeichnet Anne
Frommann die damaligen Erziehungsberatungsstellen als ,,Hoheres-Tochter-System®. Die deutsche
Kinderpsychologie und ihre Beratung beschrieb Frommann als Teil der Verdrangung des Programms
der neuen deutschen Seelenheilkunde in der Zeit des Nationalsozialismus. Konsequent war fir sie,
dass Beratung sich aus dem Alltag heraus erklaren lassen muss und hier ihren Ort hat. So schloss sie
sich Hans Thiersch und der Gilde fiir soziale Arbeit an, denn auch Hans Thiersch begriindete sein Be-
ratungsverstandnis alltagstheoretisch und pragte mit seinem Ansatz der lebensweltorientierten Sozi-
alen Arbeit die Beratung und den Prozess des Verstehens in der deutschen Erziehungswissenschaft.
Bevor ich nun zu Gerhard Leuschner komme und ihn wiirdige, will ich noch kurz etwas zu Thea Sprey
anmerken. Sie ist neben Anne Frommann die unbekannteste Wissenschaftlerin. Indessen ist ihr 1968
erschienenes Buch zur Beratung in der Erziehung ein sokratischer Ansatz, der Beratung nicht aus der
Therapie, sondern aus der philosophischen Reflexivitdt heraus begriindet. Damit bereichert sie die
Erziehungswissenschaft auf deutliche Weise. Thea Sprey begriindet ihren Beratungsansatz unter
anderem aus dem Prinzip der Natalitdt von Hannah Arendt (2002). Diese Natalitat wird in der deut-
schen Erziehungswissenschaft seit ca. 15 Jahren diskutiert, jedoch verstarkt unter der Fragestellung
einer Individualisierung. Mit jedem Kind kommt nach Arendt ein neuer Anfang in die Welt. Die Ge-
burtlichkeit des Menschen setze eine Veranderung im Weltlauf in Gang. Diese Wiederholung von
Arendts Philosophie der Natalitat wird vor allem in Bezug auf das Neue, welches das Kind in den Le-
benslauf der Eltern setzt, diskutiert. The Sprey hingegen geht nicht individualisierungstheoretisch
vom Neuanfang aus, sondern fokussiert - und das ist wirklich eine andere Lesart der Arendtschen
Geburtlichkeit - zunachst die Fragen der Kinder zu ihrem Geburtenschicksal: Warum bin ich auf der
Welt? Warum an diesem Ort, in dieser Zeit? Was soll ich hier? Thea Sprey hat diese Fragen der Kin-
der, die sie als Lehrerin beantwortet hat, mit eigenen Erfahrungen zu ihrem Geburtsschicksalunter-
legt. Sprey erzdhlte mir Gber ihren schwer kriegsverletzten Vater, tber ihre durch zwei Tode von Kin-
dern gezeichnete Mutter und erwahnt schlielRlich ihrer Adoptivenkel, die aus einem Kinderheim in
Port-au-Prince gekommen seien und sich nun fragten, wie sie aus dem haitianischen Elend einer
GrofRfamilie iber ein Kinderheim und den Verlust ihrer Eltern in eine deutsche Wohlstandsfamilie
gekommen sind. Das alles ist flir Sprey Natalitat - eine die eigene Kindheit dominierende Auseinan-
dersetzung mit der totalen Tatsache der eigenen Geburt. Fiir Sprey lassen sich viele Konflikte der
Kindheit aus dieser Natalitdt heraus verstehen, die bei ihr nicht Neuanfang im Weltenlauf ist, son-
dern zundchst ein totales Schicksal mit dem man als Kind zurechtkommen muss und dessen Wider-
sprichlichkeit ausges6hnt werden will. Generation, Geschichte, Zeit, Ort, das alles trifft auf eine ver-
letzungsoffene kindliche Seele. Diese Seele wiederum will, wie Leon Wurmser (1993) in ,,Die Flucht
vor dem Gewissen” sagt, eine Einheit werden und eine Identitat.

Wenn wir uns nun dem Lebenswerk Gerhard Leuschners widmen, dann wollen wir auch diese, seine
Natalitat, seine Geburtlichkeit und das, was er dem Weltenlauf hinzugefiigt hat, betrachten. Als 1936
Geborener ist Leuschner gepragt von einem Phanomen, welches von Krockow (1988) , die Stunde der
Frauen” genannt hat, der tatsachlichen und symbolischen Vaterlosigkeit einer ganzen Generation
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und dem Uberlebenskampf vor allem der Frauen nach dem Weltkrieg. Ich behaupte, dass diese Stun-
de der Frauen Leuschner auch als Mann gepragt und sein Gesplr fir die Bedeutung von starken
Frauen nachhaltig beeinflusst hat. Als junger Erwachsener trifft er auf die Epoche der inneren Refor-
men, die die Bundesrepublik nachhaltig verandert und liberalisiert haben. Beratung und politische
Demokratie und Teilhabe verbinden sich in seinem Lebenswerk im Format der Supervision, und es
macht Sinn, sich diesen Zusammenhang noch einmal vor Augen zu fihren. Es geht nicht zuletzt um
Empathie als Produktivkraft und um eine Verbindung von Empathie mit Kritik.

Jakob Moreno hat den Seelenzustand seiner Patienten, mit denen er Theater spielte, als soziometri-
sches Elend beschrieben und damit aufgezeigt, dass der Zusammenhang von sozialer Lage und seeli-
schem Zustand von grolRer Bedeutung ist (Moreno 1949). Es reicht nicht soziale Ungleichheit nur mit
den Mitteln der sozialen Sicherung also des Wohlfahrtsstaates zu bekampfen, sondern fiir eine nach-
haltige Veranderung der sozialen Zustande in der jungen Bundesrepublik bedurfte es mehr. Im Ge-
genteil zieht eine ausschlieRlich materielle Ausrichtung der Sozialpolitik, eine Reduzierung auf Vertei-
lung nach sich, wie Baudrillard (2015) in seiner Theorie der Konsumgesellschaft zeigte. Es entsteht
noch mehr soziometrisches Elend , weil diese Konsumgesellschaft einen vollig neuen Typus des ar-
men, bildungsfernen Konsummenschen hervorbringt, der den Kapitalismus idealisiert wie einst die
Massen den Kaiser. Soziometrisches Elend, so die Botschaft aller Beratungswissenschaftler, |[6st man
durch Empathie, Vernunft und Anerkennung. Von allen aufgezidhlten Wissenschaftlern hat Gerhard
Leuschner diese Beratungsethik und -Theorie am stdrksten mit einem verbindlichen Prozessmodell
verbunden, welches vom Kontrakt, dem Setting, dem Beziehungsaufbau und der Beziehungskunst,
bis hin zu Fahigkeiten wie dem Halten, dem Entgiften und dem Rekonstruieren reicht.

Wenn Gerhard Leuschner (iber sich in einem Interview, das wir 2011 zusammen mit Wolfgang Wei-
gand gefiihrt haben, sagt, dass er im Kontext der Strafrechtsreform als junger Bewadhrungshelfer Su-
pervision kennengelernt hat, um das Natalitatsdilemma von Gefangenen zu verstehen, dann hat sei-
ne Einfiihlung fiir das soziometrische Elend dieser Gruppen eine wichtige Bedeutung fiir seinen Habi-
tus als spaterer Supervisor. Jeder, der Leuschner kennt, hat sich wohl immer wieder gefragt wie es
kommen konnte, dass er Menschen auf diese einzigartige Weise versteht, so als wiirde er ihre Le-
bensgeschichte neu erzdhlen kénnen und zwar auf eine Art, in der das Minderwertigkeitsgefihl ver-
schwindet und einer existenziellen Anerkennung Platz macht. In einer Metaphernerzahlung hat
Leuschner diesen Umgang mit dem soziometrischen Elend unter dem Titel: ,Anregung zum Thema
Verstehen”, vorgestellt (vgl. Leuschner 1982). Es geht in dieser Geschichte um etwas, was in Gestalt
einer alten Fahrradklingel, also eines mechanischen Objektes, das Verstehen des Anderen herausfor-
dert. Vergiftet, verweigernd, destruktiv ist das Beziehungsangebot und fordert den unerfahrenen
Berater zum Agieren zum , Aufbrechen” heraus, wohingegen der erfahrene Berater betrachten kann,
sich bertihren lasst, haltend und vor allem wartend reagiert. Verstehen ist hier nicht sprachlich und
meint vor allem die Fahigkeit, auf der Ebene des latenten Sinns zu arbeiten. Was diese Fahigkeit des
Verstehens theoretisch ist, wissen wir seit Bions , Lernen aus Erfahrung”. Es handelt sich um den Um-
gang mit seelischem Gift durch die Containerfunktion.

Bion spricht von einem Akt basaler Hermeneutik, in dem es der Mutter gelingt, das destruktive, ver-
zweifelte und hoffnungslose Verhalten ihres Kindes mit Bedeutung zu versehen und die kindliche
Verzweiflung in Hoffnung zu verwandeln. Er nannte dies die Fahigkeit der Mutter fir das Kind einen
Container bereitzustellen, indem es seine seelisch unverdauten Affekte hineinprojizieren kann. Eine
Art Verwandlung von Beta-Elementen in Alpha-Elemente wird so vollzogen und es entsteht die Af-
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fektstabilitat als Voraussetzung des Denkens. Eine Botschaft, der tragende Affekt der Erzahlung wird
entgiftet, wie Bion sagt, zurlickgegeben. Heute, lange Jahre nach dem Psychoboom wird diese bera-
terische Haltung, die im Supervisionskonzept von Leuschner tragend ist, beratungswissenschaftlich
mittels Bindungstheorie begriindet.

Ich komme nun zu einem zweiten tragenden Eckstein des Supervisionskonzeptes von Gerhard
Leuschner: dem Kontrakt. In allen anderen Entwiirfen der Theoretiker, die ich heute vorgestellt habe,
fehlt eine Kontraktethik, so dass Kontrakt- und Arbeitsblindnis mehr oder minder auch fir die Super-
vision aus dem psychoanalytischen Setting Gbernommen wurden. In jenen Beitrdagen, in denen
Leuschner zum Kontraktmodell arbeitet, wird jedoch deutlich, dass er hier einen anderen, einen ge-
sellschaftlichen und sozialtheoretischen Rahmen setzt. Gerhard Leuschner hat im Kontext seiner
Kontraktethik vor allem machtkritisch gearbeitet und hier deutlich fir die Selbstbewusstheit der Ver-
nunft gegeniiber der Macht pladiert. Damit hat er erstens die Praxis der leeren Kontrakte (man kon-
traktiert nur AuRerlichkeiten) und die Praxis der therapeutischen Kontrakte (Settingzentriertheit,
Expertenorientierung) hinter sich gelassen. In gewisser Weise hat Leuschner damit Foucault fiir die
Supervision vorweggenommen. Wer seine Positionsbestimmungen zur Macht und zum Umgang mit
Macht und Hierarchie kennt, der wird deutlich an die Theorien von Foucault erinnert. 2007 hat
Gerhard Leuschner in einem Aufsatz fir die Zeitschrift Supervision diese Position noch einmal klar
dargelegt und am Beispiel einer Beziehung, jener zwischen Voltaire und Friedrich dem GroRen einen
aufklarerischen Umgang zwischen Macht und Vernunft diskutiert (Leuschner 2007). Umgekehrt hat
er immer wieder, z.B. 1993, zu Beginn der Zeitschrift Forum Supervision, darauf hingewiesen, dass
das Phdanomen einen Menschen neurotisch zu machen, in einer Art kindlicher Abhangigkeitsbezie-
hung und Gehorsam liegt, die in vielen Berufen und Organisationen alltaglich ist. Wir kennen alle die
Erklarung der Psychoanalyse von der Familialisierung der Institutionen und der Unbewusstmachung
der Machtbeziehung in Organisationen, die sich flirsorglich geben. Interessanterweise erganzen sich
hier Freuds Massenpsychologie und Ich-Analyse mit der Theorie der Gouvernementalitdt von
Foucault. Vier Machtformen hat Foucault in seinen Studien zur Gouvernementalitdt unterschieden:
leviathanische Macht, Disziplinarmacht, Pastoralmacht und Gouvernementalitdt. Vor allem die See-
len- und Gewissensfilhrung im Kontext der Pastoralmacht, die Individualisierung der Macht, die
Pflicht zur Wahrheit und die Ubereinstimmung der Techniken der Gesprichsfiihrung, sowohl im the-
rapeutischen wie auch im polizeilichen Kontext, haben Foucault dazu gefiihrt, Beratung und Therapie
ganz abzulehnen. Leuschners Leistung fiir die Supervision besteht nun darin, dass vieles, was er zur
Macht in Supervisionsbeziehungen gelehrt hat, auch von Foucault stammen kénnte, er jedoch anders
als die Mehrheit der Foucaultianer, sich nicht mit Kritik und Ablehnung von Beratung begniigt hat.
Stattdessen hat Leuschner auf die Kraft der Auseinandersetzung und Beziehung gesetzt. Die Bezie-
hung von Voltaire und Friedrich dem GrolRen, die Leuschner in seinem Artikel als Referenzrahmen
wahlt, ist von einem unendlichen Machtgefalle gepragt, jedoch weiR der Herrscher, wenn er die Kraf-
te der Vernunft nicht wachsen lasst, wird jedwede Entwicklung zerstort. Dies gilt flir Staaten, dies gilt
aber auch fir Organisationen. Macht braucht Vernunft, wenn sie nicht narzisstisch stagnieren will.

Uber die Kontraktkldrung hinaus hat Gerhard Leuschner das Supervisionsverstiandnis als Rollenent-
wicklung, Rollendifferenzierung und Rollenklarung gepragt. BekanntermalRen hat der das funktiona-
listische Rollenmodell mit der Psychoanalyse verbunden. Wir haben im Bielefelder Studiengang die
Habitustheorie von Bourdieu hinzugefiigt. Wir (ibernehmen an dieser Stelle die gruppendynamische
Einsicht von Gerhard Leuschner, dass sich in den supervisorischen Settings symbolische Gewalt insti-
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tutionalisiert und dass es darum geht, diese aufzuklaren und zu konfrontieren. Mit dem Habituskon-
zept konnten wir quasi die Gruppendynamik weiterfiihren. Gruppen und auch Teams sind Spiegel
gesellschaftlicher Rangordnungen. Konflikte in Gruppen und Teams haben neben dem Aspekt der
Rolle und des Rollenhandelns eine Beziehung zum Habitus und dem innewohnenden Kapital. Inso-
fern spielen Migration und Geschlecht in unserem Gruppen- und Teamverstandnis eine wesentlich
Rolle.

Gerhard Leuschner hat in seinem Supervisionskonzept ebenfalls gezeigt, dass er Organisationen zum
einen als politische Einheiten denkt, als auch als funktionale auf Sachlichkeit und Zweckrationalitat
beruhende Systeme. Wir haben diesen Gedanken aufgenommen und lehren entsprechend sowohl
Systemtheorie als auch Mikropolitik. Am deutlichsten bleibt aber das von Leuschner gepragte Kom-
munikationsmodell fiir die Supervision. Bei ihm geht es nicht um Deutung und Intervention, sondern
um eine kommunikative Verstandigung, die er einerseits als praktische Menschlichkeit und Zuwen-
dung, andererseits als reflexive Kritik und politische Aufklarung lebt. Diese Kunst kann man nicht
ibernehmen, sondern nur erleben.
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Annemarie Bauer und Heike Koch

»Organigramm mit Gott“

Anregungen zu einer Organisationsanalyse mit einer positionsorientier-
ten Aufstellung - Ein Fallbeispiel

Zusammenfassung

Wir stellen hier anhand eines Beispiels eine Methode vor, die dem Soziodrama entlehnt
ist, die Organisation fokussieren soll, dabei die (erzdhlten) Elemente der Organisation
miteinander in Beziehung setzt und diese in phantasierte Dialoge umsetzt.

1. Fallbeispiel: Das Projekt als Lebenstraum

Es handelt sich um eine Fallarbeit aus dem Blickwinkel der Supervisorin. Der in der Lehrsupervision
und in der Balintgruppe vorgestellte Fall ist ein Projekt im Kontext einer freien Kirchengemeinde, das
von Ehrenamtlichen ins Leben gerufen, lange geleitet wurde und nun in die Professionalitat liber-
fihrt werden soll.

Berufliche Entwicklung

Die Supervisandin, Frau S., ist 51 Jahre alt, wohnt in einer Kleinstadt, ist verheiratet und hat zwei
Kinder, einen Sohn (22), und eine Tochter (20). Sie wollte am Ende der Schulzeit zunachst Pfarrerin
werden, entschied sich aber fiir den Beruf der Grundschullehrerin. Sie charakterisiert sich selbst als
Leitungspersonlichkeit, wirkt extrovertiert, erzahlt ausfihrlich und strukturiert. Nach dem Studium
arbeitete sie viele Jahre lang als Grundschullehrerin an einer freikirchlich-evangelikalen Schule.
Religiositat

Sie war aus der Landeskirche ausgetreten und Mitglied einer Freien Evangelischen Gemeinde gewor-
den, in der sich die ganze Familie engagierte (,,Eine richtige Vorzeigefamilie“). Es sei Teil ihrer Person-
lichkeit, dass sie immer Uberall die Initiative ergriffen habe. Wenn es z.B. in der Gemeinde keine
Krabbelgruppe gab, war klar, dass sie eine griindete und leitete. Spater trat sie wieder in die Landes-
kirche ein. lhre Frommigkeit driickt sich u.a. darin aus, dass sie sich in ihren konkreten Lebensschrit-
ten und Entscheidungen als von Gott gefiihrt versteht. Haufig erwahnt sie Gotteserfahrungen in
Traumen oder direkte Ansprache durch Gott.

Krise

Frau S. hat sich nach einer personlichen Krise von der freikirchlichen Gemeinde distanziert bzw. die
Gemeinde hat sich von ihr distanziert. Ihr Sohn hat sich als schwul geoutet, was Menschen der Ge-
meinde der Mutter bzw. der Familie sehr angelastet haben. Man erwartet, dass die Familie die Ho-
mosexualitdt ihres Sohnes ablehnt, sich von ihm distanziert und auf seine ,Heilung’ hinwirkt. Frau S.
ist daraufhin aus Solidaritdat mit dem Sohn, wegen vieler Krankungen und nach langen Kampfen aus
der Gemeinde ausgetreten. Es ist aber noch nichts anderes an die Stelle getreten. Spirituell befindet
sie sich auf der Suche nach einem neuen Ort, der an die Stelle der weggebrochenen freikirchlichen
Gemeinde treten konnte. Es ging ihr fast ein Jahr lang sehr schlecht (,,zwischen Depression und Burn-
out”). Erst als es ihr wieder etwas besser ging, begann sie mit der Supervision.
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2. Entstehung und Entwicklung des Projektes

Das Projekt wurde vor etwa zehn Jahren gegriindet, durch Frau S., ihren Mann und ihre beste Freun-
din, wobei Frau S. die treibende Kraft war. Trager des Projektes ist ein Verein, den sie ebenfalls ge-
grindet haben und dessen Vorstand aus denselben Personen besteht.

Das Projekt ist ein Begegnungszentrum fiir Familien, gerade fiir einkommensschwache, das sich vor
allem durch Spenden und ehrenamtliche Arbeit finanziert. Nach ein paar Jahren wurde es ebenfalls
durch Spenden moglich, ein neues groBeres Haus mit Aullengelande zu kaufen. Frau S. selbst und ihr
Mann gehorten dabei mit zu den aktivsten Spendern.

Zum Begegnungszentrum gehoéren heute ein Cafébetrieb, ein Streichelzoo, Spielgerate fiir Kinder, ein
Bibelpark. Zu relativ gilinstigen Preisen kdnnen hier Kindergeburtstage gefeiert werden. Weitere
Kunden sind Kindergarten, Grundschulen und Kirchengemeinden, die Programme buchen kénnen.
Das Angebot stol3t auf grolRe Resonanz. Das Projekt ist tGiber die Jahre expandiert und hat schon etwa
zwanzig Mitarbeitende, die meisten davon ehrenamtlich. Die wenigen Festangestellten spenden 20%
von ihrem Mindestlohn flr das Projekt. Sie selbst bekommt 480 Euro. Familienverdiener ist ihr Mann,
der erfolgreich selbstandig arbeitet.

2.1. Die Bedeutung des Projektes und Ziele der Supervision

Die Fragen von Frommigkeit und ihr Beruf als Leiterin des Projektes gehdren eng zusammen. Im letz-
ten Jahr hat das Projekt stagniert (,,/ch habe nicht mal eine Gartenschere angeschafft”), weil sie sich
nach der Krise mit der Gemeinde kraftlos und depressiv flihlte. Frau S. ist die zentrale Figur, der
‘Dreh- und Angelpunkt’ des Projekts, sie wirkt sehr charismatisch und engagiert. Sie kann sich aber
nicht gut distanzieren, geschweige denn das Projekt loslassen. Es gibt auch keine weitere Person, der
sie das Projekt Gibergeben kdnnte, nicht einmal eine Stellvertretung. Sie will einerseits weniger arbei-
ten, es aber auch nicht abgeben, es ist ,ihr Projekt’. Der Bruch mit der Gemeinde hat starke Auswir-
kungen auf das Projekt, in dem viele Menschen aus der freien Gemeinde mitarbeiten. lhre Arbeit und
ihre Leitungsrolle werden nicht mehr von allen anerkannt. Es kommt immer ofter zu immer heftige-
ren Konflikten: So sucht Frau S. flr das Projekt neue Mitarbeiterinnen, auch lesbische Frauen. Sie
sieht und lebt darin ihren Protest! Dariliber hinaus steht im Projekt eine Professionalisierung an, weil
das Projekt sehr grol8 geworden ist. Es miissen Rollen und Verantwortungsbereiche geklart werden;
dies auch deshalb, weil die freundschaftliche und religiose Verbundenheit nicht mehr stabilisierend
wirkt. Das bedeutet im Klartext: Die Beziehungen sind zerriittet, aber man versucht in dem Projekt
weiterhin zusammenzuarbeiten, was - vermutlich - nicht gelingen kann. Das Projekt ist fiir Frau S. zu
einem Symbol der praktizierten Nachstenliebe fiir benachteiligte Familien geworden. Sie hat mit
diesem Projekt ihren Traum verwirklicht, etwas fir Kinder zu tun. Den mdchte sie nicht aufgeben.
Frau S. erzahlt aus ihrer Herkunftsfamilie, dass sie das abgelehnte Kind gewesen sei, darunter sehr
gelitten habe. Mit der Griindung des Projekts arbeitet sie auch ihre eigene ungliickliche Kindheit auf.
Sie erzahlt eine Schliisselszene, die sie als ihre erste Gotteserfahrung, im Jugendalter, interpretiert:
Als sie kurz vor einem Suizidversuch stand, wurde sie durch eine Stimme Gottes ins Leben zuriickge-
rufen - eine biographische Wende. Danach fand sie den Weg in die kirchliche Jugendarbeit, die sie als
ihre persdnliche Rettung erlebt hat. Ein Jahr nach dem Outing des Sohnes sucht sie die Supervisorin
auf mit dem Ziel, den Prozess der Professionalisierung und der Neuorientierung begleitet zu wissen.
Die Supervisorin selbst ist Pfarrerin der verfassten Kirche. Die Schilderung ihres Teams lasst darauf
schliel3en, dass es sich um ein stark ideelles Team handelt. Aus ihrer christlichen Lebenseinstellung
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heraus sind Menschen bereit, sich ehrenamtlich oder fir eine geringe Entlohnung in dem Projekt zu
engagieren und der charismatischen Leitung durch S. zu folgen, die sie als ,Vorzeige-Christin‘ respek-
tieren. Organisationsstrukturen sind nicht bewusst und werden sogar als ,ungeistlich“ abgelehnt.
Frau S. befindet sich in zwei Ambivalenzen: Zum einen ist aufgrund ihrer Glaubenskrise und dem
Bruch mit der Freikirche ihre persdnliche charismatische Flhrerschaft in Frage gestellt. Leitung muss
sich nun auf andere Fundamente griinden und entschlossen durchgesetzt werden, wenn das Projekt
nicht auseinanderbrechen soll. Zum anderen fiihrt auch das Wachsen des Projektes dazu, dass es sich
organisatorisch verandern muss, Leitungs- und Stellvertretungsregelungen sind notwendig gewor-
den. Erstmals erlebt Frau S., dass sie Personalfiihrung nicht nur motivierend und anerkennend, son-
dern auch kritisierend und malregelnd wahrnehmen muss - eine Rolle, die fiir sie neu und unange-
nehm ist. In der Supervision geht es daher um ihre Leitungsrolle und die kiinftige inhaltliche Ausrich-
tung des Projektes. lhr ausdriickliches Ziel ist es, dass das Projekt gut weiterlaufen kann, aber nicht
mehr ausschlieflich an ihrer Person hangt. Sie will weiterhin dabei sein, aber nicht als ,Konigin‘.

2.2. Die Organisationsanalyse

Organigramm mit Gott

Die Supervisandin erstellt ein Organigramm, in dem an oberster Stelle ,Gott’ steht. Erst dann kom-
men die Strukturen und Namen der Personen, die die Positionen besetzen. Dies sind vor allem ihr
Ehemann und ihre Freundinnen und Freunde sowie deren Partner. Arbeit und Privatleben gehen
ineinander lber. Ein Konflikt im Projekt ist somit immer zugleich ein persdnlicher und privater. In der
Supervision sollen nicht nur die familien- und gemeindedynamischen Elemente betrachtet werden,
sondern der Blick soll sich auf die Organisation richten - und dies im Kontext der Kirchengemeinde
und des Projektes. Wir gehen dabei davon aus, dass nicht nur Menschen miteinander interagieren,
sondern dass der Kontext mit seiner Geschichte, seiner Idee, seinen lange eingeschliffenen Denk- und
Verhaltensgewohnheiten eine Rolle spielt. Mehr noch: Eine solche wertegetragene Organisation ist
eine ideelle Organisation, in der die Idee, die Ideale und die Ideologien an oberster Stelle stehen.
Einzelne Menschen kdnnen manchmal Regeln durchaus auRer Kraft setzen. Dies ist in einer ideellen
Organisation aber nur moglich, wenn die Person hoch anerkannt wird. Sobald diese Anerkennung
abnimmt, stoBen Veranderungspldane in der Regel auf heftigen, manchmal gar erbitterten Wider-
stand der Organisation, in diesem Fall nicht nur von Strukturen, sondern auch von deren Verfechtern
und Trigern. Das Merkmal ideeller Organisationen ist, dass aus der Uberzeugung und dem Engage-
ment, mit der die Organisation gegriindet und getragen wird, oft ein fast sakraler Raum entsteht. Das
liegt bei einer Kirchengemeinde dann noch einmal in einem weiteren Sinn nahe: Kirchen sind sakrale
Rdaume. Ein Projekt mit vielen - auch ehrenamtlichen - Mitarbeiterinnen aber ist vor allem eine Orga-
nisation, die den allgemein gliltigen Gesetzen einer weltlichen Ordnung unterliegt. Zugleich steht sie
im Bann der Idee dieser freikirchlichen Gemeinde. Daraus kann und soll sie nicht entlassen werden.
Wir bezeichnen eine Organisation als ideell, wenn sie einem Wertekodex angemessen konstruiert ist
und ihre Arbeit nach den Regeln der Idee durchfiihrt. Wir bezeichnen eine Organisation als ideolo-
gisch, wenn diese Ideen unverriickbar, nicht hinterfragbar und schon gar nicht kritisierbar gelten.
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2.3. Die Aufstellung

Die Balintgruppe arbeitet mit einer Aufstellung, um die Dynamik des Projektes und die Unsicherheit

der Supervisandin zu verstehen.

In der Aufstellungsarbeit nehmen wir folgende Positionen ein:

Organigramm mit Gott

Die Supervisandin: Lehrerin, Projektleiterin, Mutter, Freiberuflerin,
Das abgelehnte Kind

Der Bruch mit der Gemeinde

Der schwule Sohn

Charisma

Entwicklungsaufgaben der Supervisandin

Die Supervision durch eine Theologin

Methode: Der 1. Schritt
Die Protagonisten identifizieren sich mit der Position und der Rolle und sprechen in der Ich-Form:

Ich bin das Organigramm mit Gott; ich stehe fiir die Struktur des Projekts in einer Gemeinde
und fiir den Lebensplan der Supervisandin ...

Ich bin das Charisma und arbeite mit den Gaben, die ich von Gott bekommen habe ...

Ich bin der Bruch mit der Gemeinde und verliere gerade alles, was mir tber Jahre Orientie-
rung gab

Ich bin das schwule Outing und mache etwas anders, anders als meine Eltern, anders als die
Kirchengemeinde; und ich habe einen heimlichen Genuss daran, zu schockieren....

Ich bin das abgelehnte Kind und wieder einmal werde ich abgelehnt und muss Leistung brin-
gen, wie mit 13 Jahren schon; ich erbringe die Leistung, aber ich als das bemihte Kind be-
komme doch keine Anerkennung....

Ich bin die Entwicklungsaufgaben der Supervisandin und muss akzeptieren, dass mein Sohn
anders ist und anders lebt. Ich muss akzeptieren, dass Mitglieder meiner/unserer Kirchen-
gemeinde dies als Sliinde werten. Das fallt mir sehr schwer, aber ich stehe entschieden auf
der Seite meines Sohnes und lasse mich nicht von den Gemeindemitgliedern von dieser Ent-
scheidung ,fiir mein Kind“ abdrangen....

Ich bin die Supervisorin und als Theologin und Pfarrerin weniger heilig, kann aber ‘Gott’ als
Uber dem Projekt stehend akzeptieren.

Wenn man nicht geniigend Mitspieler hat, kann man auch mit leeren Stihlen arbeiten, die man mit

einem Zettel und der Position belegt und die alle Teilnehmer einnehmen kdnnen. Die Gruppe um die

Protagonisten herum hort zu und darf nach den ersten Statement doppeln: aus der Position heraus -

eine Interaktion ist (noch) nicht erwiinscht.

Methode: Der 2. Schritt
Die Protagonisten bleiben in ihren Rollen, interagieren aber nun miteinander. Sie verhandeln, koalie-

ren, beschuldigen sich, stellen Kausalitaten auf, greifen sich in ihren Positionen an, verbiinden sich.

Das heildt: man konstruiert daraus eine Geschichte, eine mogliche Geschichte, manchmal auch alter-
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native Geschichten. Die Gruppe um die Protagonisten herum kann sich einschalten und Ideen ein-
bringen - jeweils aus den vorgegebenen Positionen heraus. Nun kann jeder mitspielen - die einen
bleiben in der Rolle oder wechseln, wie die bisher AuRenstehenden, und stellen sich hinter die Posi-
tion, flr die sie Ideen beisteuern mochten. Es kann sein, dass man merkt, dass eine wichtige Position
fehlt - dann kann man sie mit einem Stuhl in den Kreis dazusetzen. Dabei muss das Spiel unterbro-
chen werden, die neue Position muss erklart und begriindet werden und mit einer Person besetzt
werden.

2.4. Gedanken zur Methode: Die Bedeutung der Dialoge

Man kann, wie man das Ublicherweise in Familienaufstellungen macht, Personen aufstellen, die Fa-
milienebenen und die Generationenthemen herausarbeiten, Konflikte inszenieren und damit auch
aufdecken. Moglich ist aber - auch im Sinne der Ego-State-Therapie - Elemente von Personen aufzu-
stellen, wie es in etwa dem ,Inneren Team’ entspricht. Mit der Sprache der einzelnen Ego-States tritt
die Personlichkeit aus der Wahrnehmung der anderen hervor und fiillt diese mit Inhalten, die in ei-
nem therapeutischen oder supervisorischen Setting haufig nicht formuliert werden. Bedeutend ist
hierbei, dass die Mitspieler auch immer Uber sich selbst Aussagen machen, liber ihre Wahrnehmun-
gen und Foki. Das ist legitim, es schafft Volumen, kreiert Ideen, fordert Geflihle zu Tage, die man
(noch) nicht gefunden und moglicherweise noch nicht in Bezug zu der berichteten Geschichte ge-
bracht hat. Sollten aus Sicht des Erzahlers Projektionen stattgefunden haben, die fiir ihn nicht stim-
mig sind, konnen diese zurilickgewiesen oder nicht beachtet werden. Aber: Zu den Regeln der Balint-
arbeit gehort es - und diese Regeln nehmen wir auch fiir die Aufstellungsarbeit in Anspruch: es wer-
den nicht Wahrheiten produziert, sondern Anregungen zu Perspektivwechseln gegeben, zu erweiter-
ten Perspektiven, zu ‘auf den Kopf‘- gestellten Perspektiven. Dabei sind Ungereimtheiten und ,logi-
sche’ Briiche erwiinscht, weil sie Irritationen erzeugen und Prazisierungen verlangen. Die Falleinbrin-
gerin, die die Geschichte erzahlt und zur Bearbeitung freigibt, wahlt aus und entscheidet, was zur
Geschichte dazugehéren kénnte, was aber auch nicht. Uber die Positionsiibernahme werden Gefiihle
freigesetzt, die man sich nicht so leicht ,denken’ kann. Dann teilen die Positionsinhaber ihr Erleben
auf den Stihlen und im Umgang mit ihrer Sprache, ihre Gedanken und Gefiihle. Das alles wird der
Falleinbringerin zu Verfligung gestellt und sie geht mit der Produktion um: sie darf mit der Produkti-
on spielen, Teile aufgreifen, andere verwerfen, ihre eigenen Reaktionen mitteilen - klassisches
Durcharbeiten also! Und dann reflektieren alle das mogliche weitere Vorgehen!

Was bei dem eingebrachten Fall ,,Organigramm mit Gott” herauskam? Eine ‘Hautung’ einer Frau,
gebunden - und gefangen - in einem engen freikirchlichen Milieu.

3. Der Ertrag der Methode und die weitere Entwicklung

Die Aufstellung, die damit verbundene Visualisierung der Organisationsaspekte und die entstehen-
den Dialoge waren fiir die Falleinbringerin in verschiedener Hinsicht erhellend. Sichtbar - und in den
Dialogen z.T. auch ausgesprochen - wurde die Fiille der Veranderungsprozesse, die von der Supervi-
sandin zu gestalten waren. Er6ffnet wurden zugleich veranderte und veranderbare Perspektiven auf
diese Prozesse:

e Was verandert sich an der Organisation, wenn nicht mehr Gott ganz oben steht? Wird
dadurch der Blick auf reale Leitungs- und Machtstrukturen ermoglicht?
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e Was verdndert sich, wenn private Freundschaften und professionelle Rollen in der Organisa-
tion voneinander unterschieden werden, wenn innerhalb der Organisation Aufgabenklarun-
gen erfolgen?

e Was verandert sich, wenn andere Personen in die Leitung einbezogen werden, die Projekt-
griinderin aber weiterhin im Projekt mitarbeitet? Gelingt die Veranderung der Rollen? Wird
sie personlich das Abgeben von Verantwortung als Entlastung erleben, oder doch eher als
Entmachtung? Werden andere tatsachlich Verantwortung Gbernehmen, solange sie dabei
ist?

e Wie wird es der Supervisandin gelingen, loszulassen und zu akzeptieren, dass sich das Projekt
wie auch der eigene Sohn anders weiterentwickeln als von ihr intendiert? Wie wird es ihr ge-
lingen, dabei die Beziehung zu beiden aufrecht zu erhalten und zu leben - nicht mehr als ,K6-
nigin‘, sondern auf gleicher Ebene?

Diese Fragen wurden in der Supervision intensiv bearbeitet und der Veranderungsprozess der Orga-
nisation begleitet. Tatsachlich hat die Supervisandin eine Konzeption fiir ihr Projekt erarbeitet, die
eine veranderte Leitungsstruktur vorsah. Ein dreikopfiges Leitungsteam, dem die Supervisandin wei-
terhin angehoren wollte, mit klar umrissenen Aufgaben, sollte nun das Projekt managen. Wie erwar-
tet kam es bei der Besetzung dieses Teams zu Konflikten, die daher riihrten, dass erstmals themati-
siert werden musste, welche Personen (ber die dafiir notwendigen Kompetenzen und Ressourcen
verfligten - und welche Personen auch nicht. Dieser notwendige Weg der Professionalisierung der
Projektleitung fihrte auf der Ebene privater Freundschaft zu Verletzungen. Private und professionel-
le Beziehungen mussten entflochten werden, was mit einigen Menschen gelang, mit anderen aber
auch zu schmerzhaften Trennungen fiihrte. Der Supervisandin wurde deutlich, dass sie selbst voll-
standig mit dem Projekt identifiziert war und ihre gesamte Zeit dort verbrachte. Ein Erschrecken trat
ein, als sie im Zuge der Leitungsumstrukturierung dies auch von auRen so gespiegelt bekam: ,Frau S.
arbeitet nicht in dem Projekt, sie ,ist’ das Projekt”. Sie konnte dann gut fiir sich die Rolle erarbeiten,
die sie in Zukunft dort einnehmen wollte: Die der Griinderin und weiterhin an der Leitung Beteiligte.
Um diese veranderte Rolle fir sich selbst wie fiir die Mitarbeitenden des Projektes zu konkretisieren,
entschied sie sich fir die Wiederaufnahme ihrer Berufstatigkeit als Grundschullehrerin mit einer hal-
ben Stelle. Neben dem Effekt, nun flr das Projekt nicht mehr rund um die Uhr verfligbar zu sein,
flhrte dieser Schritt zu einem geregelten Einkommen mit der dazugehorigen Alterssicherung. Sie
trug damit auch ihrem Lebensalter Rechnung. Es gelang ihr, die eigene berufliche Entwicklung mit
dem ehrenamtlichen Engagement in ihrem Projekt besser in Einklang zu bringen als zuvor. Der ange-
wandten Methode in der Balintgruppe war es zu verdanken, dass, zuerst fir die Falleinbringerin,
dann im zweiten Schritt auch fiir die Supervisandin, ein Dialog entstanden ist zwischen den verschie-
denen Personlichkeits- und Organisationsaspekten, die zuvor eher unverbunden nebeneinander zu
stehen schienen. Unterschiedliche Aspekte des Falls konnten so integriert werden: die Organisations-
struktur des Projekts, die Personlichkeit der Supervisandin mit einer schwierigen Kindheit und der
noch zu bewaltigenden Entwicklungsaufgabe einer 50jahrigen Frau, die wichtige Rolle der Religiositat
und der zuerst tragenden und dann zerbrechenden Gemeinschaft einer freikirchlichen Gemeinde, die
sexuelle Orientierung des Sohnes. Entsprechend gelang es der Supervisandin im Prozess, ihre eige-
nen unterschiedlichen Bedirfnisse zu sehen, zu reflektieren und zu integrieren.
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Heike Friesel-Wark, Hans-Peter Griewatz

Symposion fiir Gerhard Leuschner

Die Kraft der Reflexion - Beziehungskunst und seelisches Verstehen
(Tagungsbericht)

Zu Ehren des 80. Geburtstags und des Lebenswerks von Gerhard Leuschner fand am 12. November
2016 das Symposium ,Die Kraft der Reflexion - Beziehungskunst und seelisches Verstehen” im Audi-
max der Fachhochschule Bielefeld statt. Mit ihrem reprasentativen und feierlichen Charakter unter-
strichen die Raumlichkeiten die Bedeutsamkeit dieses Ereignisses fir die zahlreichen aus allen Teilen
Deutschlands angereisten Gaste, fiir die Veranstalter des Masterstudiengangs ,Supervision und Bera-
tung’ der Universitat Bielefeld, und nicht zuletzt natirlich fiir Gerhard Leuschner selbst sowie fir
seine Frau, die ihn beruflich Gber viele Jahre begleitet hat. Mit 180 Besucherinnen und Besuchern
war das Symposium sehr gut besucht und es war vielen Menschen aus der Supervisionsszene ein
Bediirfnis, ihrer Dankbarkeit flir das bedeutsame Lebenswerk von Gerhard Leuschner und seine Ver-
dienste um die Supervision Ausdruck zu verleihen. Ein Grof3teil der anwesenden Gaste ist bzw. war
mit Gerhard Leuschner tGber mehr oder minder lange Wegstrecken verbunden und hat von ihm -
direkt oder indirekt - das ,Handwerk’ der Supervision erlernt.

Nach der BegriiRung durch die Studiengangsleitung Prof.‘in Dr. Katharina Groning tberbrachte The-
resia Volk, als erste Vorstandsvorsitzende der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision, Gruf3- und
Dankesworte seitens des Verbandes. Sie wirdigte die besonderen Verdienste Gerhard Leuschners
um den Verband, insbesondere natirlich in seiner Funktion als Griindungsmitglied, und stellte die
richtungsweisende Bedeutung seiner Arbeit fir die Etablierung, Konsolidierung und Weiterentwick-
lung von Supervision als berufliches Beratungsformat heraus. Vor dem Hintergrund ihrer Ausbildung
als Supervisorin am von Gerhard Leuschner gegriindeten Fortbildungsinstitut fiir Supervision (FIS),
verlieh Theresia Volk auch ihrer ganz personlichen Verbundenheit zu ihrem damaligen Ausbilder
Ausdruck.

Dann hielt Gerhard Leuschner selbst einen Vortrag und prasentierte dem Publikum die Darstellung
eines fesselnden, facettenreichen Supervisionsprozesses. Das von ihm gewdhlte Fallbeispiel und die
anschlieRende Schilderung und Begriindung seines supervisorischen Vorgehen verkorperten ein-
driicklich das, wofilir Gerhard Leuschners Supervisionskonzept in besonderer Weise steht: Supervisi-
on ist Beratungskunst, welche tber die Kernelemente des Kontrakts, des Settings und der Verhand-
lung einen aufklarerischen und emanzipatorischen Anspruch auf einem hohen reflexiven Niveau ver-
folgt. Das gesprochene Wort, als Grundlage eines jeden gelingenden Supervisionsprozesses, erhielt
ebenfalls in seiner Rede eine besondere Bedeutung. Im Kontext von Supervision steht das gespro-
chene Wort im Dienste einer echten Auseinandersetzung, eines dialogischen Aushandelns, das keine
strategischen und instrumentellen Ziele verfolgt, sondern sich um das Verstehen unterschiedlicher
Interessen und Perspektiven bemiiht und das komplexe Interagieren unterschiedlicher Ebenen ins
Zentrum des beraterischen Vorgehens riickt.

Anschlieend hielt Wolfgang Weigand, langjahriger Weggefdhrte und Freund, die Laudatio auf
Gerhard Leuschner. In ihr erhielt der Lebensweg von Gerhard Leuschner mit seinen vielen unter-
schiedlichen Stationen eine angemessene und feierliche Wirdigung. Besonders beriihrte Wolfgang
Weigand mit seiner bewegenden Einflihlung in das Fluchterleben und das Geflihl des Fremdseins fiir
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die weitere Pragung des Lebenswegs von Gerhard Leuschner. Das Publikum war sichtlich geriihrt und
bedachte die vorangegangenen Reden mit einem ,Standing Ovation’.

Bei einem reichhaltigen Imbiss bot die Mittagspause die Gelegenheit zum angeregten Austausch und
zum Wiedersehen vieler ,alter Bekannte’. Prof.‘in Dr. Ursula Télle leitete in den zweiten Teil der Ver-
anstaltung ein: Die inhaltliche Wiirdigung des supervisorischen Konzepts von Gerhard Leuschner. In
ihrem Vortrag ,,Die Person des Supervisors im Prozess der Verdnderung” stellt sie die zentrale Bedeu-
tung der Person im supervisorischen Konzept von Gerhard Leuschner heraus. Die Erfahrbarkeit der
personlichen, unverwechselbaren Handschrift des Supervisors/der Supervisorin in einem auf Gegen-
seitigkeit und Transparenz angelegten Dialog bildet eine wesentliche Sdule des Verstehens und eine
Grundlage des Vertrauens im Kontext von Supervision.

Katharina Groning befasste sich in ihrem Vortrag mit dem Thema ,Beratungskunst trifft Wissen-
schaft: Wie aus Gerhard Leuschners Lebenswerk eine beratungswissenschaftliche Fundierung der
Supervision entsteht”. Katharina Groning brachte ihre Verbundenheit mit dem beruflichen Ver-
machtnis von Gerhard Leuschner zum Ausdruck und betonte die Notwendigkeit der wissenschaftli-
chen Professionalisierung von Supervision. In ihrem Vortrag diskutierte sie zentrale Linien fiir eine
kiinftig starkere wissenschaftliche Verankerung und Professionalisierung von Supervision.

AbschlieSend gab sich eine langjahrige Balintgruppe von Gerhard Leuschner die Ehre und rundete
das Symposion mit einer heiteren und besinnlichen Vorstellung ab, bei der die Personlichkeit von
Gerhard Leuschner erfahrbar wurde.

Wir sind Berater von Beruf

Wir sind Berater von Beruf
Ein 3-fach hoch das Gerhard Leuschner uns so schuf
Denn grad in den groRten Noten
Hilft es nicht’s nur zu erroten
Immer wieder gibt es Pannen
Ganze Trams die sich verspannen
Wir sind Berater von Beruf

Alles fing mit einer Jogginghose an
Die trug ich in meinem fis-Kurs dann und wann
Das wurd’ Gerhard schnell zu bunt,
plotzlich ging es ord’ntlich rund
Es wurd’ zugewandt konfrontativ
Gerhard mag es nicht respektlos und naiv!

Wir sind Berater von Beruf
Ein 3-fach hoch das Gerhard Leuschner uns so schuf
Selbst in Unternehmenskrisen
Lernten wir nicht zu verdrielRen
Diagnosen zu erstellen
Und den Kunden zu erhellen
Wir sind Berater von Beruf

Dann ging’s weiter durch Beratungslabyrinth
Schwankten wir oft zwischen Ich und Es und Kind,
Ohne Wunder ohne Beten,
keine Schamanen und Propheten
Haben wir manchen mal gezweifelt und gegramt,
Ohne Gerhard war’n wir manchmal wie gegramt!

In der nachsten Sitzung klagte dann der Mann

Letzten Monat hat ein Leiter angeklopft Dass ich offensichtlich nicht gut zaubern kann
Seine Kommunikation sei sehr verstopft Es sein nur Flaschen auf den Fluren
Ich sollt’ sein Team reparieren Alle schimpften auf Strukturen
Und mein Herz begann zu frieren Und die Uberstunden wiirden auch nicht mehr
Gerhard meinte geh’ mal einen Schritt zuriick bezahlt
Bleib gelassen, exploriere noch ein Stiick Bei manchen Menschen weill man einfach keinen
Rat!
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Wir sind Berater von Beruf
Ein 3-fach hoch das Gerhard Leuschner uns so schuf
Immer wieder wird man zweifeln
Das Problem nicht ganz begreifen
Immer wieder reflektieren
fachlich diagnostizieren
Wir sind Berater von Beruf

Letzte Pfingsten war es, glaub’ ich um halb acht,
Da rief ne Frau an, vollig wutentfacht
Sie stand‘ kurz vor einer Wende
Bei ihr sei der Job zuende
Doch sie auch noch emport und aufgebracht
»Prima“, sagte ich, ,,Das wird sofort gemacht.”

Doch schon bald wurd‘ aus dem bliihenden Smaragd
Ein eher graulllich-elender Kontrakt
Denn in ihrer Seele brannte
elektrisch Licht, wie ,inner Lampe
Und der Gerhard sprach: ,,Sieh’ ein, du bist begrenzt
Wenn Du garnichts Liebenswertes mehr erkennst.”

Wir sind Berater von Beruf
Ein 3-fach hoch das Gerhard Leuschner uns so schuf
Denn grad in den grofSten Noten
Gilt’s Optionen auszuloten
Statt die Suche nach dem Bosen
Musst von Problemen du dich |6sen
Wir sind Berater von Beruf

Neulich habe ich einen Kunden akquiriert,
der meint rein technisch liefe alles wie geschmiert,
nur wenn er das Team vernetzte
kriegten die zumeist die Kratze
Und ob ich ne’ Super-App zu bieten hatt’
Und zwar ohne viel zu reden - das war nett!

Nee, das muss ein Missverstandnis sein,
Ich setzt’ weder GPS noch Treuepunkte ein
weder heilen wir den Lahmen
oder tanzen unseren Namen
Denn in der Balintgruppe lernten wir sehr wohl
Ohne Bindung sind Methoden hohl!

Wir sind Berater von Beruf
Ein 3-fach hoch das Gerhard Leuschner uns so schuf
Denn in Laden und Fabriken
Gibt es Rollen zu entwickeln
In der Klinik und in Heimen
Gilt’s Interessen zu vereinen
Wir sind Berater von Beruf

Griindlich sein ist des Beraters Pflicht
Am Donnerstag war eine , Leitung” nicht ganz dicht
Mit dem Anzieh’n einer Mutter
War das langst noch nicht in Butter
Denn wer dabei den Narzismus plump zerbricht
reduziert den Druck im Kessel haufig nicht.

Gerhard lehre uns respektvoll konfrontier'n
Denn keiner will sich mit Gesichtsverlust blamier’'n
So blieb Einfiihlung erhalten
Konnten Krafte sich entfalten
Und mit Klarheit und Humor hat man kapiert,
Das ein jeder seine besten Fehler laminiert!

Wir sind Berater von Beruf
Ein 3-fach hoch das Gerhard Leuschner uns so schuf
Sich fur Dienste zu verwenden
Doch nicht als Dienstleister zu enden
Stets dem Wachstum sich verschrieben
Ohne marktschlank zu verbiegen
Wir sind Berater von Beruf

UND DAS ALLES, LIEBER GERHARD, DAS BIST DU -
UND EIN VATERLICHER FREUND DAZU!

[Fred Miller und der Balintchor zu Miinster]
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Eindriicke vom Symposion
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Lars Vogel

Aktuelles aus dem Masternetzwerk

Auch in dieser Ausgabe des FORUM Supervision wird aus dem Masternetzwerk berichtet. Der Bericht
»Aktuelles aus dem Masternetzwerk” soll ein fortlaufender Bestandteil des FORuM Supervision wer-
den.

Die Mitglieder des Masternetzwerks teilten sich im letzten Jahr fir gemeinsame Treffen in zunachst
zwei regionale Gruppen (nicht zu verwechseln mit den Regionalgruppen der DGSv), eine in Essen und
eine in Bielefeld. Die Bielefelder Regionalgruppe traf sich bislang einmal, weitere Treffen sind ge-
plant. Die Essener Regionalgruppe traf sich bis jetzt zweimal. Die Treffen finden quartalsweise statt
und werden zur Terminfindung tber den E-Mail-Verteiler des Masternetzwerks veroffentlicht. Die
Regionalgruppen sind offen gestaltet, so dass sich Interessentinnen und Interessenten aus dem Mas-
ternetzwerk zu dem jeweiligen Folgetermin anmelden kdnnen.

Das Ziel des Masternetzwerks ist eine gemeinsame Professionsentwicklung, die an der Basis der (so-
zial-)wissenschaftlichen Ausrichtung des "Weiterbildenden Masterstudiengangs Supervision und Be-
ratung" orientiert ist. Das bedeutet, dass das Masternetzwerk einerseits an einer inhaltlichen Erwei-
terung und Ausdifferenzierung der Supervision arbeitet, die sich an den im Rahmen des Masterstudi-
ums vermittelten Theorien orientiert, und andererseits Offentlichkeitsarbeit fiir dieses Verstandnis
von Supervision leistet, die ein Alleinstellungsmerkmal im Feld darstellt. Es erscheint uns notwendig,
Supervision unter wissenschaftlich fundierten Forschungsmethoden zu betrachten, um die Professio-
nalisierung der Berufsgruppe der Supervisorinnen und Supervisoren voran zu bringen und zu ver-
deutlichen. Die Forderung, Supervision als Beruf zu betrachten, und nicht als nebenberuflichen Zu-
verdienst ist berechtigt (vgl. Bredemann 2015/Gréning 2014).

Im FoRuM Supervision wurde von Miriam Bredemann bereits berichtet, dass die Akquise von Super-
visionsauftragen, insbesondere fiir die sich im Studium befindenden Supervisorinnen und Superviso-
ren, ein wichtiges Anliegen des Masternetzwerks ist (vgl. Bredemann 2016). Die Suche nach Méglich-
keiten der Positionierung des Masternetzwerks im Feld ist ein weiteres zentrales Thema der Treffen.
Positionierung soll als Etablierung im Feld verstanden werden. Zur Umsetzung dieser Positionierung
im Feld wird aktuell die Idee der Veroffentlichung von Artikeln in Fachzeitschriften umgesetzt. Unter-
schieden wird zwischen wissenschaftlich fundierten Artikeln und Artikeln flr die praxisorientierten
Berufsgruppen. Die Darstellung der inhaltlichen Ausrichtung des Masternetzwerks soll auch in die
Artikel fur praxisorientierte Berufsgruppen einflieRen. Diverse Fachzeitschriften konnten eruiert
werden, die Interesse an einem Artikel bekundet haben. Die Fachartikel, die inhaltlich Supervision
aus der Perspektive der im Masterstudiengang vermittelten Theorien zum Thema haben, werden von
Teilnehmerinnen und Teilnehmern des Masternetzwerks ausgearbeitet.

Inhaltlich dienen die Treffen des Masternetzwerks auch dem Austausch. Zur Vertiefung und zur An-
wendung der im Rahmen des Masterstudiums behandelten Theorien werden Beispiele aus der eige-
nen Supervisionspraxis herangezogen. Derzeit liegt der Transfer der Theorie des Habitus von Pierre
Bourdieu in Bezug auf Gruppen- und Teamsupervision im Fokus der Regionalgruppe Essen. Die Erfor-
schung des Gruppenhabitus mit Praxisbeispielen ist das aktuelle theoretische Thema. Zur Einflihrung
wird hier auf den Artikel , Habitusanalyse als Diagnoseinstrument in Supervision und Beratung” von
Regina Heimann (2016) hingewiesen.

http://www.beratungundsupervision.de 68



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

Das Masternetzwerk befindet sich im Prozess der Etablierung, der Zeit braucht. Der Anfang ist ge-
macht und erste Fortschritte kdnnen verzeichnet werden. Im Raum Kéln konnten erste Supervisions-
prozesse vom Masternetzwerk akquiriert und an Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Masternetz-
werks vermittelt werden.

Ebenso bietet die Durchfiihrung von Fortbildungsseminaren die Chance der Vernetzung. Im Gegen-
satz zur so genannten ,Kaltakquise’ kann eine erfolgreiche Fortbildungsveranstaltung ein positives
Bild von Supervision transportieren, weil die Supervisorin/der Supervisor ,ndher dran’ ist.

Auch stellen wir uns die Prasenz auf Fachmessen vor, auf denen wir Messestande betreuen, Kurzvor-
trage halten und/oder an Podiumsdiskussionen teilnehmen. Die Teilnahme des Masternetzwerks an
Fachmessen erscheint uns sehr sinnvoll, da dort ein direkter Austausch mit anderen Fachleuten und
Teilnehmenden sowie moglichen Interessentinnen und Interessenten an supervisorischer Unterstiit-
zung informell und im direkten Kontakt moglich ist.

Das Masternetzwerk bleibt lebendig und erfolgreich durch die aktive Teilnahme der Mitglieder.
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Katharina Gréning

Rezension: Haiko Wandhoff (2016): WAS SOLL ICH TUN? Eine
Geschichte der Beratung. Hamburg: Corlin Verlag.

Das Vorhaben des Verfassers Haiko Wandhoff eine Geschichte der Beratung als Streifzug durch Jahr-
hunderte (35) zu verfassen, ist anspruchsvoll und riesig. Trotzdem hat der Autor seine Arbeit klug
angelegt. Der Fokus auf einen Streifzug verspricht Leserinnen und Lesern vor allem eines: viele, teil-
weise sehr detaillierte Informationen und Erkenntnisse zur Geschichte der Beratung mit dem Fokus
auf Herrscherberatung, Politikberatung, heute Flhrungskrafteberatung oder Coaching. Insofern ist
das Buch eher eine sehr kreative Geschichte des Coachings.

Um es gleich vorweg zu nehmen - in dieser Hinsicht ist das Buch herausragend, beschert es doch zu
Hauf Details, neues Wissen, Einblicke und vor allem eine Gestalt der Entwicklungslinien des Beratens
aus der Perspektive der Politik, also des Machterhalts. Der groRRe historische Fokus des Autors zeigt
aber auch das Risiko auf, Beratung vor allem gouvernementalitatstheoretisch zu diskutieren.

Im Prinzip zeigen die von Wandhoff aufgezeigten Entwicklungslinien der Beratung, dass es sich bei
ihrer Geschichte mehr um ,Figurationen’ im Sinne von Norbert Elias’ Theorie handelt, denn um ge-
schlossene Interessen oder Strategien sozialer Disziplinierung. Haiko Wandhoff ist Coach, systemi-
scher Coach, weshalb der systemische Beobachterstandpunkt in seiner Argumentation und im Auf-
bau des Buches sowie schliefllich in einem eigenen Kapitel quasi zwischen den Zeilen sichtbar wird.
Insofern ist es auch konsequent, wenn der Autor eine Entwicklungslinie von der Herrscherberatung
zum Coaching entfaltet.

Zum Aufbau des Buches: Es handelt sich, wie der Autor selbst sagt, um einen Streifzug durch die Be-
ratung von der Antike bis zur Gegenwart, weshalb schon im ersten Kapitel der Zusammenhang zwi-
schen einer Idee des guten Lebens und des guten Rates und der Kunst Rat zu geben zwar angespro-
chen, aber nicht konzeptionell begriindet wird. Angeboten hatte sich eine tiefere philosophische
Fundierung, z.B. im Hinblick auf Foucaults Entwurf der Selbstsorge (epimeleia cura sui) oder Nuss-
baums Idee des guten Lebens.

Auch die Hinweise auf die ,alten Rezepturen” der Beratung im zweiten Kapitel bescheren hohes Le-
severgniigen, jedoch bieten sie keine Systematik oder theoretische Fundierung z.B. in der Aristoteli-
schen Ethik.

Der unbedingte Wert des Buches liegt in seiner figurativen Erzdhlung - Beratung im Mittelalter, die
Idee des Consilium, Beratung als Anrufung, bis schlieBlich zur Beratung bei Freud und der Idee Ord-
nung in die inneren Stimmen zu bringen. Das alles ist in seiner Erzahlform reich, lebendig und teilwei-
se sehr witzig verfasst. Die Kapitel sechs bis sieben, die sich mit der Mediatisierung von Beratung und
dem modernen Aspekt der Beratung befassen, fiillen ebenfalls eine wichtige Forschungsliicke, aber
auch hier ware eine etwas tiefere Auseinandersetzung mit den referierten Autoren, namlich der Ein-
vernahme der Beratung und die politische Macht angemessen, so bleibt bei einer kursiven Beschrei-
bung.

Haiko Wandhoff kann schliissig aufzeigen, woher das Charisma des Beraters, die Anrufung des Gottli-
chen im Beratungsakt zieht sich durch verschiedene Epochen und Verstandnisse des Beratungshan-
delns, gleichzeitig schildert er, wie sich im 19. Jahrhundert dieser Beratungstypus auflést und exter-
ner, reflexiver Beratung weicht. Hier zeigt sich der Autor als (iberzeugender Geisteswissenschaftler
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mit ungemein reicher Detailkenntnis und ausgewiesenen Fahigkeiten, die Figurationen der Beratung
nachzuzeichnen.

Die Kapitel sieben und acht zeichnen die Vermischung von politischer Willensbildung mit strategi-
scher Beratung nach. Sie sind ein Lehrstiick von politischer Aufklarung. Wer weil} denn noch, dass
Roland Berger Consulting die Hartz-IV-Reformen der Bundesanstalt flr Arbeit maligeblich mitprag-
ten, dass auf diese Weise die Philosophie des Neoliberalismus und Machtradikalismus Einzug hielt in
die Politik und Parlamente?

Insgesamt lohnt sich das Buch in hohem MaRe zur Anschaffung, da die vielen Aspekte der Geschichte
der Beratung so bereichernd dargestellt werden, dass man hier immer wieder nachschlagen kann.
Auch fir eine Beratungstheorie liefert das Buch wichtige Quellen und Erkenntnisse.

http://www.beratungundsupervision.de 71



Onlinezeitschrift fiir Beratungswissenschaft und Supervision
»FORuUM Supervision“

Wolfgang Schmidbauer
Die heimliche Lust am Spektakel

Warum sich Umfragen heute irren miissen

Wenn etwas ganz anders ausgeht, als es viele verniinftige Menschen mit ihren wissenschaftlichen
Instrumenten ermittelt und vorhergesagt haben, dann ist der Psychoanalytiker gefragt. War da noch
etwas, das sich erst einmal im Unbewussten versteckt hat und dann, im Augenblick der Entschei-
dung, pl6tzlich die Hand zittern lie3?

Ja, da war etwas. Es lasst sich am besten mit einem Paradox beschreiben, das Schiller im , Wallen-
stein” auf die Biihne gebracht hat:
Ich weif3, ich weif3 - Sie hatten schon in Wien/ Die Fenster, die Balkons voraus gemie-

tet/ Die Schlacht hdtt' ich mit Schimpf verlieren mégen,/ Doch das vergeben mir die
Wiener nicht,/ Dafs ich um ein Spektakel sie betrog.

So konnte auch Hillary Clinton sprechen. Von einem Politiker oder einer politischen Entscheidung
kann sich die Wahlerschaft Kompetenz und den Versuch erwarten, moglichst viel fir das Volk zu ge-
winnen. Oder die Wahler glauben nicht mehr an politische Kompetenz. Sie zweifeln daran, dass Poli-
tiker etwas fir das Volk tun. Noch sind sie unentschieden - alle sagen doch, wer da mehr von Politik
versteht, langer im Geschaft, vernlnftiger ist, selbstkritischer, freilich auch langweiliger... Dann
kommt die Wahl. Voyeuristische Lust durchbricht die Schranken. Sie schldgt Vernunft und Selbstfir-
sorge. Wahrscheinlich, sagt sich der Wahler, ligen mich die Vertreter aller Parteien an, reden sich
selber groR und andere klein. Warum nicht den bevorzugen, der auf jeden Fall das beste Spektakel
verspricht, der dafiir steht, dass eine Show abgeht und ich mich weniger langweile als gegenwartig?

Langeweile scheint flr den heutigen Wahler immer schwerer zu ertragen. Wer kann heute noch
Stimmen fangen mit dem schonen Vergleich von Max Weber, Politik sei das langsame Bohren dicker
Bretter? Eltern wissen, wie schwierig es ist, ein vom Bildschirm gefesseltes Kind in die reale Welt
zurlickzuholen. Soll ich meinem Partner vorwerfen, dass er schon beim Friihstlick sein Smartphone
interessanter findet als mich? Lieber greife ich selbst in die Tasche, um zu sehen wo etwas Besseres
passiert und ich virtuell dabei sein kann?

Indem die Medienwelt eine konzentrierte soziale Welt anbietet, ersetzt sie den lebenden Tiger durch
sein Fell. Das bunteste Fell gewinnt; wen kiimmert es, dass wirkliche Tiger zu den gefahrdeten Arten
gehoren?

Der reale Detektiv in New York feuert hochstens einmal zwischen Dienstantritt und Pensionierung
auf einen Menschen. Der Polizist in einer Kriminalserie tut das jeden Tag mehrmals. Die Bildschirme
haben es dahin gebracht, dass wir dramatische Ereignisse so lange als inszeniert erleben, bis sie von
den Medien als wirklich geschehen berichtet werden. Von den Passanten, die das Attentat auf die
Twin Towers vom 11. September 2001 beobachteten, dachten fast alle, das sei jetzt ein gewagter
Stunt fiir irgendeine Filmproduktion. Erst als sie in den Nachrichten horten, was geschehen war,
nahmen sie diese Form der Derealisierung zurtick.

Wenn Passanten heute einen Selbstmorder auf einem Dach sehen oder beobachten, wie ein Bank-

rauber mit einer Geisel aus einem Gebaude tritt, johlen und klatschen sie, als sei das Ganze eine
Show. Dann empdren sich die Medien tiber Gefiihlskalte.
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Die Offentlichkeit dominieren vielfach Verhaltensformen, die sich als manische Abwehr des Alltags,
der Routine, des Durchschnitts verstehen lassen. Nur der Superlativ bietet Halt (iber den Abgriinden
der Bedeutungslosigkeit. Nationalismus ist einer der beliebtesten Superlative. Unsere Nation soll
wieder gro werden! Der Ereignis-Hype erinnert an das Verhalten Ertrinkender: Der Zeitstrom flieRt
so schnell, die Verganglichkeit ist so extrem, dass jedes Ereignis aus Leibeskraften schreit, ehe es
versinkt.

Bis zum Augenblick der Entscheidung scheint eine im Fall von Brexit und Trump ausschlaggebende
Gruppe von Wahlern unentschieden, ob sie der Stimme der Vernunft oder der Lust am Spektakel ihre
Stimme geben. Ist der Moment da, greifen sie nach der Alternative, die das gréRere Spektakel ver-
spricht. Wir bleiben in der EU, wir machen weiter wie bisher - wie langweilig! Wir wahlen eine Frau,
die es schon einmal nicht geworden ist, deren Starken und Schwachen wir schon kennen - wie 6de.
Egal, was die Vernunft und die Verniinftigen bisher gesagt, ja was wir selbst als zweckmaRiger ge-
dacht haben - wir wollen Show! Den Umfrageleuten haben wir das lieber nicht gesagt, nein, wir ha-
ben es eigentlich auch noch gar nicht gewusst, als wir gefragt wurden. Aber jetzt haben wir es getan!
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