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Merkmale nguter Supervision«

Schlussfolgernde Gedanken
zu den Ergebnissen eines Forschungsprojekts

Zusammenfassung: Als Merkmale nguter Supervision«
wurden in einer empirischen Studie vor allem die
strikte Aufgabenorientierung der Supervisoren, die
umfassende sozialwissenschaftliche Fundierung ihrer
Interventionen, ihre Triangulierungskompetenz und
die Ressourcenorientierungherausgearbeitet. Den
Supervisionsexperten gelingt es, die Abstinenz in der
Supervision und die Handhabung von Ubertragung
und Widerstand feldspezifisch und gegenstandsan-
gemessen zu variieren. Erfolgreiche Supervisoren, so
lieB sich zeigen, vereinen Fahigkeiten als Team- und
Personalentwickler, Organisationsberater, Lehrer und
Forscher und verfiigen iiber gut entwickelte Fall- und
Teamsupervisionskompetenz. Der vorliegende Aufsatz
stellt eine konzeptionelle Reflexion zu den Ergebnis-
sen des Forschungsprojekts dar.

Einleitung

Die Aufbereitung des aktuellen Forschungsstands

(vgl. Martens & Moller 1998, Moller & Méirtens 1999) macht die Notwendig-
keit deutlich, mikroanalytisch zu zeigen, was in Supervisionsprozessen
tatsdchlich geschieht. Die Komplexitit des Gegenstandes Supervision sowie
die zahlreichen Parameter, die zu beriicksichtigen sind, bergen die Gefahr
methodischer Vereinfachung. In den bisher vorliegenden Untersuchungen
wurde versucht nachzuweisen, wie sich die Supervisionseffekte auBerhalb
des supervisorischen Tuns auswirken. Meine Untersuchung hingegen be-
schiftigte sich mit dem Supervisionsprozess selbst und kléarte die Fragen,
was die Supervisoren eigentlich mit ihren Supervisanden machen und wie
sie dabei methodisch vorgehen.

Supervision wurde als Medium Kommunikativer Sozialforschung
begriffen, das Instrument Supervision selbst zur Forschungsmethode gemacht
und damit eine Einheit von Beratungspraxis und Forschung hergestellt. Es
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ist gelungen, eine Innenschau von Teamsupervisionsprozessen im stationdren
Setting zu zeigen. Je drei Teamsupervisionsitzungen in Kliniken, eine psy-
choanalytisch orientierte Supervision und zwei integrativ arbeitende Super-
visoren (vgl. Schreyogg 1991, Petzold 1998) in einem Umfang von 90 Minu-
ten bis zu drei Stunden wurden aufgezeichnet, transkribiert und in Hinblick
auf die Dimensionen Verlauf, Arbeitsbiindnis, Interventionsstrategien und
Gruppendynamik szenisch-psychoanalytisch ausgewertet. Mit Hilfe der
Methodik des »stimulated recalls« (vgl. Breuer 1991) wurden zudem sdmtliche
Interventionen der Supervisoren auf ihre emotionalen, kognitiven und
handlungsleitenden Prozesse hin untersucht. Um aussagekréftige Ergebnisse
zu erhalten, war es notwendig, zum Teil mehrtigige Interviews mit den
Untersuchungspartnern - alle Experten ihrer Faches in Praxis, Theorie-
bildung und Lehre - zu fithren. Die Tonbandaufnahme der Teamsupervision
wurde gemeinsam mit dem Supervisor abgehért, und der Supervisor/die
Supervisorin wurde zu Beginn der »Kernuntersuchung« folgendermaBen
instruiert:

»Bitte versuchen Sie, sich moglichst intensiv und genau in die ent-
sprechende Sequenz der Supervisionssitzung zuriickzuversetzen. Sie
konnen - genauso wie ich - das Band jederzeit anhalten. Mich inter-
essiert Ihre Sicht auf das Geschehen. Berichten Sie mir méglichst
umfassend, was im Zusammenhang mit Ihrer Intervention in Ihnen
vorgegangen ist. Versuchen Sie eine moglichst vollstindige Wieder-
erinnerung und Verbalisierung Ihrer psychischen Prozesse: Wahrneh-
mungen des Prozesses, Gedanken, Gefiihle, Hypothesen, Assoziationen
und Phantasien aller Art, Erwartungen, Ziele, Pline, Bewertungen,
Intuitionen, leibliche Resonanzphinomene und Empfindungen. Nicht
nur klare und eindeutige Erinnerungen interessieren mich, auch
Verschwommenes und Vages der Supervisionssequenz ist wichtig«
(Méller, im Druck).

Die Auswertungsgespriache ergaben eine immense Datenfiille, die inhalts-
analytisch, kommunikationstheoretisch und tiefenhermeneutisch ausgewertet
wurde.

Der Supervision kommt als spezifische Beratungsform beruflicher
Zusammenhénge zunehmende Bedeutung zu. Einzelne, Gruppen, Teams und
Organisationen im Profit- und Non-Profitbereich, in Verwaltung, Wirtschaft
und im psychosozialen Feld nutzen die junge Disziplin, um die Effizienz
ihrer Arbeit zu erh6hen, um Personal- und Teamentwicklung zu betreiben,
um ihre Organisationsstrukturen zu optimieren und die fachliche und per-
sonliche Entwicklung der Mitarbeiter zu fordern. Dabei findet sich in der
neuen Wissenschaft Supervision noch wenig theoretische Konsistenz. Die
Methoden, Theorien und Techniken werden oftmals noch recht additiv, nach
dem »trial-and-error-Prinzip« angewandt. Im Zuge der Diskussion um die
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Qualitdtssicherung von Arbeitsprozessen und -produkten kommt der Super-
vision eine zentrale Rolle zu, deren Bedeutung in Zukunft weiter zunehmen
wird, denn mit ihrer Hilfe scheint Qualitit nahezu garantiert. Die Antwort
auf die Frage jedoch, was die Qualitit des Instrumentes Supervision selbst
ausmacht, blieb bislang unbeantwortet. Ziel der dem Beitrag zugrunde
liegenden empirischen Arbeit war es, Merkmale »guter Supervision« im
stationdren Setting herauszuarbeiten. Moderne psychoanalytische Super-
visionskonzepte wurden dem integrativen Supervisionsansatz gegeniiberge-
stellt und einer kritischen Reflexion unterzogen.

Im folgenden werden die Qualitatsmerkmale und Giitekriterien aufge-
zeigt, die sich aus der Analyse der Teamsupervisionssitzungen, den korre-
spondierenden Selbstkonfrontationsinterviews und deren Komparation
herausarbeiten lieBen. Dabei lehne ich mich definitorisch an Berker (1997, S.
22) an, der Qualitit definiert als »positive Bewertung der Beschaffenheit,
Niitzlichkeit und Giite einer Handlung oder eines Gegenstandes« gemessen
an der Anndherung an ein klar umrissenes Ziel. Zur Frage des methodischen
Vorgehens sei auf die detaillierte Darstellung (Moller 1998) hingewiesen.

1. Die Aufgabenorientierung der Supervisoren

Die untersuchten Supervisoren leitet ein Super-
visionsverstindnis wie Fiirstenau (1998) es formuliert. Fiirstenau (ebd., S. 71)
weist der Supervision im Klinischen Setting den addquaten Platz zu, wenn er
schreibt: »Bei der Teamsupervision in psychiatrischen oder psychosomatischen
Kliniken (und Suchtkliniken, H. M.) handelt es sich um eine Beratungs-
beziehung, die eine Arbeitsgruppe innerhalb einer Arbeitsinstitution nach-
sucht«. Die externe Beratung dient der Optimierung der fachlichen Aufgaben
in der Organisation, die sie - so zeigt der Beratungswunsch - meinen, nicht
mit eigenen Mitteln befriedigend l6sen zu kénnen. Er wendet sich mit seiner
inhaltlichen Bestimmung des Supervisionsgeschehens gegen eine Auffassung
von Supervision, die aus der Therapietheorie abgeleitet und 1:1 auf supervi-
sorische Prozesse ilibertragen wird. Den Vorwurf, ausschlieBlich affektive
Prozesse im Team zu fokussieren und die Teamsupervision als gegen die
Vorgesetzten abgeschirmtes personliches Unterfangen zu begreifen, richtet er
vor allem gegen seine psychoanalytisch orientierten Kollegen, die ihre
Waurzeln in der Einzel- und Gruppentherapie haben. Seine Kritik ldsst sich m.
E. ebenso auf Supervisionskollegen anderer psychotherapeutischer Proveni-
enz ausweiten, die die Supervision nicht als eigenstindige Profession begrei-
fen, und nicht als angewandte Sozialwissenschaft, die ein erweitertes Spek-
trum von Referenztheorien benétigt.
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2. Der Supervisor als Sozialwissenschaftler

Supervision wird von den Experten der Professi-
on als ein interdisziplinidrer Ansatz verstanden, der multitheoretisch und
multipragmatisch (Petzold 1997) ausgerichtet ist. Monotheoretische Ausrich-
tungen verbieten sich in Hinblick auf den Gegenstand der Supervision im
Klinikkontext von selbst. Neben der psychotherapeutischen Kompetenz sind
fur den Supervisor im Kliniksetting sozialwissenschaftliche Kenntnisse
unabdingbar. Neben seiner psychotherapeutisch/psychiatrisch/psychosomati-
schen Perspektive braucht er systemisch/organisationssoziologisches Wissen.
»Der Supervisor braucht einen Blick dafiir, welchen Stellenwert Absprachen,
Regelungen, Ordnungen, Konzeptionen fiir die Koordination von Menschen
zur Erfiillung gemeinsamer Ziele haben und wie sowohl die Eigenart dieser
Regelungen als auch der Umgang mit ihnen die persénliche (seelische)
Verfassung des betreffenden Personals tangiert und determiniert« (Fiirstenau
1998, S. 79). Neben personlichkeits- und sozialpsychologischen Kenntnissen
sind betriebswirtschaftliche, beratungspsychologische, gruppendynamische
und psychotherapeutische Kompetenz gefordert. Supervisoren benétigen
zudem ich-psychologisch ausgerichtetes Wissen, um Kognitionen, Wahrneh-
mung, Erwartung, Informationsverarbeitung, Denken, Sprechen und Kommu-
nikationstheorie, um ein Supervisionssetting bereit zu stellen, das iiber reine
Beziehungsanalyse und Beziehungsberatung hinausgeht. Zentrale Aufgabe
von Supervision ist, was Petzold (1997, S. 22) unter »Konnektierung« ver-
steht: »Das Vernetzen unterschiedlicher Wissensbestiande in der Absicht,
wechselseitige Erhellung und vielschichtige Interpretation von Kontingenz zu
ermoglichen und Korrekturmoglichkeiten von Einseitigkeiten und Dogmatismen
zu gewihrleisten«. Die reine ErschlieBung der Institutionsdynamik von der
Ebene der Falldiskussion, wie Buchinger (1996), Leuschner (1985) oder Graf-
Deserno & Deserno (1998) es empfehlen, der rein subjektive Zugang iiber die
Abbildung der Institution in den Képfen und Herzen der Mitarbeiter ohne
organisationssoziologische Kenntnisse greift zu kurz.

3. Die Feldkompetenz des Supervisors

Kompetente Supervisoren besitzen eine
Doppelprofession. Um die beiden Ziele supervisorischer Prozesse zu errei-
chen, nimlich die stationire psychotherapeutische Dienstleistung fachlich
»gut genug« zu erbringen und zugleich eine Arbeitszufriedenheit fiir die
Mitarbeiter der Institution zu erreichen, braucht es sowohl eine qualifizierte
psychotherapeutische Ausbildung, die einen souverinen Umgang mit Einzel-
nen und Gruppen gewihrleistet, als auch gute Kenntnisse iiber Kliniken als
Institutionen mitsamt ihrer Systemumwelt. Aus Chefiarzten und Verwaltungs-
leitern sind heute Manager geworden. Neue Ideen sind gefordert, wenn sich
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eine Institution auf dem Markt behaupten will. Der Leitung und den Mitar-
beitern werden neue Aufgaben abverlangt, z. B. Qualititssicherung im
Krankenhausbereich zu gewihrleisten, sich mit neuen Abrechnungsmodellen
fiir pflegerische Leistungen auseinanderzusetzen etc. Aus den Patienten sind
heute kompetente Kunden geworden, um die es zu werben gilt, wenngleich
die kritiklose Ubernahme der Begrifflichkeit aus der Profitwelt sicherlich
diskussionswiirdig ist. Die Anforderungen an das Personal sind in einer
Weise gewachsen, die noch vor zehn Jahren unvorstellbar waren. Superviso-
ren werden um Hilfe bei kreativen Anpassungsprozessen an eine sich wan-
delnde Systemumwelt gebeten. »Organisationsstrukturen miissen sich verin-
dern, um diesen Herausforderungen gerecht zu werden« (Ferner 1998, S. 84).

So wird von Supervisoren, die in Kliniken arbeiten, gefordert, dass sie
die bedringende und die sicherheitstiftende Qualitit von Institutionen am
eigenen Leibe erfahren haben sollten. »Neben der feldbezogenen und der
psychoanalytisch-sozialpsychologischen Kompetenz des Supervisors ist hier
also eine der Menschenkenntnis vergleichbare Kenntnis der Vielfalt mogli-
cher institutioneller Ordnungen und Regelungen hinsichtlich deren Vor- und
Nachteilen, Unterschieden, Konsequenzen, Interdependenzen und Auswirkun-
gen auf das Personal gefragt« (Fiirstenau 1998, S. 79).

4. Die Triangulierungskompetenz des Supervisors

In den untersuchten Teamsupervisionen sind
folgende Hierarchieebenen von Bedeutung:

- der Triager (bzw. Eigentiimer)

- die Leitungsebene (Chefarzt, Pflegedienstleitung, Verwaltungsleitung)

- die Leitungsperson fiir die betreffende Abteilung oder Station
(Oberarzt, Abteilungspflegeleitung)

- die Mitarbeiter, die direkt mit dem Klientel arbeiten.

Die kontinuierlich mitsteuernden Vorgesetzten sind zum Teil in den Sitzun-
gen anwesend. In den anderen untersuchten Fillen findet der Einbezug der
Leitungsebene in regelméBigen Bilanzierungsgespriachen iiber den Super-
visionsprozess statt. Da die Dienstvorgesetzten Verantwortung fiir die Kon-
zeption der Institution, fiir die Organisation des Klinikalltags und die Leitli-
nien der psychotherapeutischen Arbeit tragen, wiirde ein Nicht-Einbeziehen
der Leitungspersonen die Supervision unwirksam machen. Die Leitung der
Institution aus dem Auge zu verlieren, bedeutet die Institutionsmatrix
unzuléssig auf eine Gruppenmatrix zu reduzieren (vgl. Pithl 1998, S. 51). Der
Kontakt zur Leitung ist gerade zu Beginn der Supervisionsarbeit wichtig, um
die Besonderheiten der Institution kennenzulernen und Vorstellungen iiber
das Profil der Einrichtung, das nicht unwesentlich durch Leitungspersonen
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gepriagt wird, zu erkunden. Transparenz der Begegnung mit der Leitung dem
Team gegeniiber ist - sofern sie in der Supervisionssitzung nicht selbst
zugegen ist - unabdingbar, auch um paranoider Phantasienbildung der
Supervisionsteilnehmer vorzubeugen.

Als das wichtigste Giitekriterium gelungener Supervision kann dem-
entsprechend die ausgewogene Balancierung institutioneller Dreiecke gelten.
Das erste von Piihl (1998, S. 155) gekennzeichnete Spannungsverhiltnis
lautet: Team - Leitung - Supervision.

Team Leitung

Arbeitsaufgabe
(Klient)

Supervision

Die untersuchten Experten zeigen sich als pragnante Leitungsfiguren. In der
Beziehungsgestaltung mit dem Team gelingt die Unterscheidung zwischen
Beraten und Fiihren nicht immer ganz sauber. Alle Supervisoren kompensie-
ren Leitungsschwiche in der jeweiligen Institution. Supervision nachzufra-
gen, lasst sich sowohl als Delegation von Leitungsaufgaben als auch als
»Ersatzmanagement auf Zeit« begreifen. Keiner der befragten Supervisoren
hat allerdings diesen Auftrag. Es mag sein, dass »Experten der Supervision«
in besonderer Weise der Verfiihrung erliegen, die besseren Leitungspersonen
zu sein. Pihl (1998) deutet den Wunsch, Supervisor zu sein, grundsitzlich
als verborgenen Leitungswunsch. Dabei ldsst sich die kompensatorische
Ubernahme von Leitungsfunktion sowohl als Antwort auf die Notwendigkei-
ten der Institution - im Sinne der Beobachtung, »dass die verborgene insti-
tutionelle Konfliktdynamik sich szenisch immer in der Beziehung zum
Supervisor konstelliert, (...) etwas Charakteristisches fiir alle Formen von
Teamsupervision und Institutionsanalyse« (ebd., 1998, S. 109) ist, wie auch
als »Restneurose« oder »Kernneurose« der Supervisoren begreifen.

Den untersuchten Supervisoren gelingt hingegen die Balance des
zweiten Spannungsverhiltnisses Fachberatung - Selbstreflexion - Klienten-
arbeit, optimal.
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Fachberatung Selbstreflexion

\ MitarbCiter/

Klientenarbeit

Das dritte Spannungsverhiltnis Supervision (SV) - Organisationsentwicklung
(OE) - Institution:

SV OE
\bcitsa ufga/

Institution

wird von den untersuchten Supervisoren unterschiedlich gestaltetet. Einer
der Supervisoren spricht zwar das institutionelle Geschehen an, setzt jedoch
keine Interventionen, die auf strukturelle Verdnderung abzielen. Ein anderer
nimmt deutlich mehr Einfluss, bietet Leitungscoaching an, um der drztlichen
Leitung zur Rolleniibernahme zu verhelfen. Seiner Hypothese nach geht z. B.
mit der diffusen Leitungsstruktur die ungeklarte Aufgabenstruktur des Teams
einher. Der psychoanalytische Supervisor wagt sich in dieser Hinsicht am
weitesten vor. Er regt in den Bilanzierungsgesprachen mit dem Klinikchef
organisatorische Veranderungen (andere Teamaufteilungen, andere
Besprechungsgruppen, Beauftragung der arztlichen Kollegen mit Leitungs-
aufgaben etc.) an.

Die gelungene Triangulierung hat zur Voraussetzung, dass der Super-
visor seine »Triadische Grundangst« (Pithl 1998), die Angst ausgeschlossen
zu werden, angemessen bewailtigt. Ausdruck einer nicht gelungenen Triangu-
lation stellt z. B. die Bewiltigung durch Biindnisbildung mit den (vermeint-
lich) Michtigen, den Trigern, medizinischen Direktoren etc. dar. Eigene
Wiinsche nach Geld, Macht und Erfolg finden ihren Ausdruck in »Anbiede-
rungsversuchen an die Interessen der Geschéftsfithrer von Organisationen«
(Gaertner 1998, S. 95). Supervision kann auf diese Weise zu einem Instru-
ment der »Appeasement-Politik« verkommen, ndmlich unreflektiert die
Anpassung der Mitarbeiter einer Organisation sicherzustellen. Durch unkriti-
sches Effektivitatsdenken und utilitaristische Supervisionsstrategien, die auf
die Durchsetzung administrativer Interessen abzielen, machen sich Supervi-
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soren zu Handlangern einer Herrschaftspolitik und tragen zur Entwertung
des Instruments Supervision bei.

Auf der anderen Seite stehen Supervisoren in der Gefahr, von ihren
narzisstischen Wiinschen nach Anerkennung durch das Team geleitet zu
werden. Der unbewusste Pakt (vgl. Graf-Deserno & Deserno 1998) mit den
Supervisanden gegeniiber dem Auftraggeber ist ebenso kontraproduktiv wie
die oben gekennzeichnete Biindnisbildung oder die Verwandlung der Bezie-
hung zu den Supervisanden in eine Alltagsbeziehung. Als Prophylaxe o. g.
Phinomene sei u. a. auf die Forderung nach emotionaler und finanzieller
Unabhiéngigkeit des Supervisors verwiesen (vgl. Flirstenau 1992).

Es ist davon auszugehen, dass die sorgsame Triangulierung unmittel-
bare Auswirkungen auf die Klientenebene hat: »Gelingt es aber der Leitung
aus historischen, organisatorischen oder gruppendynamischen Griinden
nicht, die Dimension des Dritten einzufiihren und in der Rollenorganisation
zu verankern, wird in psychoanalytischer Sicht das Team nicht in einen
kooperativen Entwicklungsprozess eintreten konnen, der es den Patienten
tatsdchlich ermoglicht, in der Dialektik von Raum und Rahmen ein Uber-
gangsfeld zu finden, in der sie in dosierter Form ihre konflikthaften Selbst-
und Objektanteile duBern und in der Auseinandersetzung mit der Grenze
einen Versuch machen konnen, sich mit den Problemen von Verbundenheit,
Trennung und Abhingigkeit, sowie der Differenzierung von Innen und
AuBen auseinanderzusetzen« (Overbeck 1995, S. 166).

5. Die Abstinenz in der Supervision

Bauriedl (1998, S. 134) regt an, den Begriff der
Abstinenz im Kontext der Supervision beziehungsanalytisch zu fassen.
Sie definiert ihn: »als Versuch, Grenzen zu »halten« ». In der »Entbehrung«
(Freud 1915) zu arbeiten, heiBt fiir Supervisoren, »der psychischen Anstek-
kung zu widerstehen« (Bauriedl 1998, S. 134), z. B. die Verschmelzungs-
gefahr mit dem Auftraggeber zu vermeiden. Aktive Abstinenz bedeutet
in ihrem Sinne, dass es dem Supervisor gelingen muss, die psychische
Getrenntheit von Team, Triger, Klientel und Institution aufrechtzuerhalten,
d.h. seine Unterscheidungsfihigkeit in der Rolle zu bewahren, ohne Polari-
sierungen vornehmen zu miissen. Abstinenz bedeutet, die Fahigkeit zu
haben, das Ineinanderwirken personaler und organisatorischer Strukturen
wahrzunehmen und dennoch die beiden Perspektiven gesondert voneinander
zu halten.

Fengler (1998) belegt das gleiche Phianomen mit dem Begriff der
allseitigen Parteilichkeit und Farstenau (1998) nennt es Allparteilichkeit.
Diese Begriffe sind fiir supervisorisches Handeln sicher sinnvoller als der der
Abstinenz. »Abstinere« bedeutet, »sich enthalten« und Supervision ist immer
ein aktives Eingreifen in intrapsychische, interaktionale und organisatorische
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Prozesse. Erstaunlicherweise hatten die Experten der Supervision mit der
Allparteilichkeit die groBten Schwierigkeiten.

6. Die Ubertragung in der Supervision

Anders als in der tiefenpsychologischen Kranken-
behandlung haben wir es in der Supervision mehr mit sogenannten »sponta-
nen Ubertragungen« zu tun. Qualitativ hochwertige Supervision ist nicht
regressionsfordernd angelegt und ist bestrebt, Ubertragungen auf Vorgesetz-
te, Klienten, andere Teammitglieder, Institutionen (vgl. Mentzos 1990) und
auf den Supervisor selbst zunidchst zu verstehen und dann aufzulésen. »Als
die wichtigsten spontanen Ubertragungen begegnen uns in der Supervision
die Arbeitsfeldiibertragungen, die sich als »primére Beziehungsschemata« in
Prozessen sekundirer Sozialisation gebildet haben und Inhalte des Gegen-
wartsunbewussten geworden sind« (Oberhoff 1998, S. 58). »Falsche Verkniip-
fungen« (Freud 1895) finden in der Supervision vornehmlich mit den Perso-
nen im Arbeitsfeld und mit der Institution statt, weitaus weniger auf den
Supervisor (s. u.). Das Hier-und-Jetzt der Supervision zeigt lebensgeschichtlich
gewachsene spontane oder fluktuierende Ubertragungen im Sinne erfahrungs-
bedingter Ausbildung von Erwartungen, die an die berufliche Situation
herangetragen werden. Sie sind Hindernis und Hilfsmittel der supervisori-
schen Zielsetzung zugleich, nidmlich als Versuch, »addquates Wahrnehmen
und Handeln des Supervisanden in beruflichen Praxissituationen« (ebd., S.
61) zu erreichen. Ubertragungsphinomene lassen sich als verlorengegangene
Erinnerungen fassen, die sich in der Supervision zeigen. Sie sind zu verste-
hen als misslungene Problemlosungsversuche angesichts iiberfordernder
Beziehungserfahrungen. Deshalb beinhalten Ubertragungen in der Super-
vision den verborgenen Wunsch, defizitire Beziehungsmuster zu Uiberwinden.
»Die Bewiltigung der Adoleszenz als Krise wird gerade in den sozialen
Berufen zu einer entscheidenden Voraussetzung fiir eine gelingende, schop-
ferische Professionalitit. In der Perspektive der Supervision kénnen Krisen
und die zwischen ihnen liegenden Phasen der Konsolidierung als Bestandtei-
le eines professionellen Bildungsprozesses aufgefasst werden« (Graf-Deserno
& Deserno 1998, S. 34).

Ubertragungen erscheinen z. B. in misslungener Rollenverkérperung
und gehen vor allem auf Prozesse sekundirer Sozialisation zuriick.
Geschwisteriibertragungen, Latenz- und Adoleszenzerfahrungen, insbesonde-
re im Bereich Schule und Leistung, sind die hauptsdchlichen Erscheinungs-
formen. Sie sind als Erwartungshaltungen an die Institution, die Kollegen,
Klienten und den Supervisor spiirbar. Bisherige Beziehungserfahrung zeigt
sich im Schnittfeld des Rollensets, das die Institution zur Verfligung stellt,
und im Kommunikationsstil, der miteinander gepflegt wird. Gbertragungen
verstanden als Zuschreibungsphinomene, sind in der Supervision bearbeit-
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bar, ohne die Grenze der Intimitat der Person zu verletzen. Gelingt dies, so
hat die Arbeit an Ubertragungsprozessen, die ja niemals explizit angestrebt
wird und eher ein Nebenprodukt supervisorischer Arbeit darstellt, personli-
ches und professionelles Wachstum zur Folge: »Supervisorische Ubertragungs-
analyse fordert wesentlich den Prozess beruflicher Identitdtsbildung, indem
in ihr Wir-Identitit (Institutionelle Identitit) und Ich-Identitit miteinander
verbunden und ausbalanciert werden« (Oberhoff 1998, S. 58).

Alle untersuchten Supervisoren iibernehmen Fiihrung, sie strukturieren
die Sitzung und sie sichern das Setting. Damit beugen sie der Regression der
Teams vor, geben Halt, ohne das Team zu bedrédngen und ihm die Freiheit zu
rauben. Alle Experten der Supervision verhalten sich nicht psychoanalytisch
abstinent. Sie beziehen Position, werten, werden als Personen erkennbar.
Damit halten sie die Ubertragungsbereitschaft des Teams gering. Sie verbiin-
den sich alle mit dem »unanstéBigen Ubertragungsanteil«, dem Teil des
gesunden Ich der Teammitglieder, das an Problemldsung, Arbeits- und
Kooperationsverbesserung interessiert ist. Die jeweiligen Teams sehen in
ihnen kompetente Berater, die ihnen auf diesem Weg Begleiter sein konnen.
Die angebotene Ubertragung seitens der Supervisanden gleicht - wie oft in
gelungenen Supervisionsprozessen - dem eines Alternativentwurfes, dem
Wunschbild eines adoleszent-odipalen Elternteils (vgl. Graf-Deserno &
Deserno 1998, S. 43). Milde idealisierende Ubertragungsprozesse bilden die
emotionale Arbeitsgrundlage, fordern das gemeinsame Verstehen. Die Super-
visanden der Untersuchungspartner miissen um Wertschitzung und Anerken-
nung nicht kimpfen. »Aus der Sicht der Ubertragung verkorpert der ideali-
sierte Supervisor etwas, das zu erreichen sich lohnt und von Supervisanden
erstrebt wird. Erst wenn idealisierte Ubertragungen in groBerer Intensitit
auftreten, dienen sie auch als Abwehr von Konflikten« (ebd., 45).

Die Beziehungsgestaltung der Teammitglieder aller untersuchten Teams
mit ihrem jeweiligen Supervisor sind von leichter Idealisierung und Identifi-
zierung geprigt. Die narzisstisch-libidindsen Gefiihle fiir die Supervisoren
stehen jedoch im Dienste des Ich. Es finden sich wenig Wiederholungen
infantiler Regungen, sondern emotionale Lernwiinsche, die eine vertrauens-
volle Beziehung und einen sicheren Rahmen benétigen. Die Selbstobjekt-
Ubertragungen auf den Supervisor finden im Sinne der Etablierung einer
Beziehung zu einem »Bedeutsamen Anderen« (Mead 1973) statt.

7. Der Widerstand in der Supervision

»Dem Wunsch nach Einsicht und Veridnderung
steht derjenige, etwas zu verdecken und beim Erreichten zu verharren,
entgegen« (Graf-Deserno & Deserno 1998, S. 18). In der Supervision findet
sich sowohl bewusstseinsfahiger als auch unbewusster Widerstand. Wider-
stand in der Supervision zeigt sich als ein »Strauben gegen die Einfluss-
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nahme anderer« (Schreyogg 1991). Widerstand wird als Schutz gegen innere
Paniksituationen immer dann virulent, wenn zuviel Angst mobilisiert wird.
BloBstellungsdngste und Kriankungsgefahren, die die Selbstachtung gefihr-
den, spielen in der Supervision eine groBe Rolle. Da die Arbeit ein haupt-
sachlich identitdtsstiftender Faktor ist, evoziert die Selbstreflexion berufli-
cher Praxis notwendigerweise die Abwehr »in actu« (vgl. Petzold 1988).
Fachliche und/oder personliche Defizite konnten in der Supervision offenbar
werden und Kritik an der Arbeit als Kritik an dem existentiellen Sosein
(Schreyogg 1992) missverstanden werden. In jedem Supervisionswunsch
steckt die Ambivalenz, Verinderung anzustreben und zugleich abzuwehren.
Wir finden in jedem Supervisionsprozess das Phdnomen des »resistence to
change« (Lewin 1963). Daneben dient der Widerstand als Beziehungsabwehr
des Teams untereinander und dem Supervisor gegeniiber. In der Supervision
werden u. U. starke Affekte wach: Fiir eine angemessene Fallbearbeitung
missen die Teammitglieder temporér regredieren, um Zugang zu ihrem
primirprozesshaften Erleben zu bekommen, was wiederum Schuld- und
Schamgefiihle auslosen kann. Sexuelle Gefiihle fiir und sexuelle Phantasien
tiber vorgestellte Patienten konnen mit Widerstand als angemessener Form
der Selbstregulation von Teams beantwortet werden. Supervision beinhaltet
subjektiv immer die Gefahr, von Impulsen iiberschwemmt zu werden und
nicht mehr rational denken zu konnen.

Bei der supervisorischen Arbeit an strukturellen Momenten der Orga-
nisation spielen die Angst um eigene Privilegien und personelle und materi-
elle Ressourcen eine groBe Rolle. Alle informellen Strukturen, die nicht
transparent sind, und alle Vorginge, die nicht geregelt sind, bieten Raum fiir
Machtmanéver und Freirdaume des Handelns. Mitglieder von Organisationen
haben »sekundiren Krankheitsgewinn«, dessen Aufgabe durch gelungene
Supervisionsprozesse Widerstand hervorrufen kann.

Fiir die Supervision ist es unabdingbar, den Aspekt des »technischen
Widerstandes« zu beriicksichtigen, der durch iiberfordernde methodische
Vorschlige, nicht zu verdauende Deutungen (z. B. weil zeitlich falsch pla-
ziert), fehlende Orientierung am Schwichsten des Teams etc. verursacht wird.
Widerstand im Team kann durch technische Fehler des Supervisors verur-
sacht sein: durch die falsch gestellte Indikation eines methodischen Vor-
schlags, eine supervisorische Intervention, die weder auf das Setting, noch
auf die Thematik abgestimmt ist.

Fiirstenau (1998, S. 80) zieht neben der psychoanalytischen die syste-
mische Perspektive auf den Widerstand zu Rate: »Gefiihle des Supervisors
von Ohnmacht und Hilflosigkeit sind ein Zeichen dafiir, dass der Supervisor
(oder Therapeut) etwas will, was der Verfassung des Klientensystems gegen-
wartig nicht entspricht«. Es sucht die »guten Griinde«, warum sich das Team
so verhilt. Die positive Umdeutung erschlieft »Ansatzpunkte positiver Weiter-
entwicklung« oder Hinweise darauf, dass »die Supervision zu beenden ist«
(ebd., S. 80). Hilfreich scheint es, die Leistung eines Teams als die bestmogli-
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che zu diesem Zeitpunkt und in dieser Situation zu verstehen. Den Widerstand
zu »schmelzene, kann auch bedeuten, mit dem Team nach Erfahrungen zu su-
chen, in denen Widerstand nicht notwendig oder weniger stark ausgepragt war.

Die untersuchten Supervisoren zeigen modellhaft vorbildliche Arbeit
am und mit dem Widerstand, der den Teammitgliedern ja selbst in ihrer
tdglichen Arbeit begegnet. Bis auf wenige Ausnahmen haben ihre Interven-
tionen tiberwiegend spannungsmindernde Funktion. Bei der psychoanalytisch
orientierten Supervisionssitzung wird am ehesten die schopferische Leistung,
als die der Widerstand zu verstehen ist, in den Vordergrund gestellt. Er
wartet zu, bis sich die konflikthafte Thematik des Falls in der Sitzung aus-
breitet. Die integrativen Supervisoren hingegen versuchen viel aktiver, den
Widerstand anzugehen.

8. Die Ressourcenorientierung in der Supervision

Ullmann (1991) versteht Ressourcen als Quellen,
Stiarken, Materialien, Erfahrungen und Bedeutungszuschreibungen - ein-
schlieBlich des Widerstandes. Der Ressourcenorientierung kommt in der
Supervision besondere Bedeutung zu, da die Stirkung der Autonomie und
die Entwicklungsfihigkeit von Teams im Vordergrund stehen. Der Gefahr zu
starker Psychotherapeutisierung, den Blick auf den Mangel zu richten und
sich der Leidensseite zuzuwenden, entkommen alle untersuchten Superviso-
ren. Alle betonen sie in ihrer supervisorischen Arbeit weniger die Defizit-
geschichte eines Teams und dessen Unfdhigkeiten, als vielmehr unter einer
salutogenetischen Perspektive (Antonovsky 1979) den Moglichkeitsraum der
Teams. Die Supervisoren verbiinden sich mit den gesunden Ichanteilen der
Supervisanden. Sie l6sen alle den Anspruch Firstenaus (1998, S. 77) ein:
»Klagen, Konflikte und anstéf8ige Verhaltensweisen in losbare begrenzte
Aufgaben zu iiberfiihren«. Es gilt, die Teams von einem anklagenden, jam-
mernden oder depressiven Ton, von pessimistisch-resignativer Haltung sowie
einem selbst- und fremdentwertenden Stil modellhaft zu befreien und die
Handlungskompetenz in den Vordergrund zu riicken. Allen untersuchten
Supervisoren gelingt dies zweifellos. Die Haltung der Supervisoren, den
Teams Verdnderungsbereitschaft und -fihigkeit zuzutrauen, erweist sich
dabei als forderlich.

Negative affektive Reaktionen von einzelnen Teammitgliedern, Teil-
gruppen des Teams und dem Supervisor gegeniiber, versteht Fiirstenau als
»Hinweise auf Unklarheiten und Differenzen im Umgang mit den jeweils
tangierten Regelungen oder als Hinweise auf Mingel oder Liicken dieser
Regelungen« (ebd., S. 77). Er fordert den Supervisor auf, seine Wahrnehmung
der affektiven Reaktionen des Personals in den strukturellen Ordnungs-
zusammenhang innerhalb der Institution zu richten. Auf diese Weise kann er
die Phianomene kognitiv aufbereiten und l6sungs- und erfolgsorientiert

276 Heidi Moller



intervenieren. Nur die professionelle Distanz erméglicht auch Spiegelphéino-
mene, die aus dem Klientel stammen, von den affektiven Reaktionen des
Teams zu scheiden. Man kdnnte Fiirstenaus Ausfiihrungen als ein Pladoyer
dafiir verstehen, als Supervisor iiberhaupt nicht auf der intergruppalen
Ebene des Teams zu arbeiten, sondern Teamkonflikte immer auf der Ebene
fachlicher Kooperationsprobleme aufgrund von unzureichender Aufgaben-
differenzierungen, mangelndem Informationsaustausch, Ringen um Behand-
lungskonzeptionen, therapeutischen Standards und Methoden zu verstehen.
Damit wiirde man den verletzungstrichtigsten Aspekt von Supervision, die
Bearbeitung der Gruppendynamik im Team, vermeiden.

Einer der untersuchten Supervisoren jedoch legt ebenso wie »sein
Team« groBen Wert auf sogenannte Beziehungsklarung, ohne jedoch institu-
tionelle Verregelungen, wie Konferenzgestaltung, Urlaubs- und Vertretungs-
planung, den Modus der Einweisung neuer Mitarbeiter, die Kommunikation
mit Leitung und Verwaltung, zu vernachléssigen. Ein anderer Supervisor
nimmt sehr stark gruppenanalytisch orientiert wahr, interveniert jedoch
institutions- und individuumbezogen, bis hin zu konkreten Handlungsvor-
schlidgen fiir das Team. Der psychoanalytische Supervisor praktiziert
patientenzentrierte Fallarbeit, die die Reibungskonflikte mit der Leitung nur
benennt aber nicht bearbeitet oder gar in Handlung umsetzt.

9. Der Supervisor als Team- und Personalentwickler

Mit der Ressourcenorientierung geht bei allen
Untersuchungspartnern ein Verstindnis von Supervision als Instrument der
Teamentwicklung einher (vgl. Fiirstenau 1998). Alle Supervisoren arbeiten an
der Kompetenzentwicklung einzelner Teammitglieder. Sie strukturieren stark,
schlagen eine Vorbereitung der jeweiligen Supervisionssitzung vor. Damit
zeigen sie (abweichend von traditionellen psychoanalytischen Zugingen),
dass auch tiefenpsychologisch orientierte Supervision durchaus vom Team
vorbereitet werden kann und die Einigung tiber das Thema nicht der labili-
sierten Anfangssituation iiberlassen werden muss. Sie alle wenden sich damit
gegen eine eher meditative Auspriagung supervisorischen Tuns.

Sie geben ein Modell grundsitzlicher Offenheit und Prozessualitit vor,
verkorpern mit ihrem Supervisionsstil die »letztendliche Unverfiigbarkeit«
(Petzold 1997, S. 474) von Wahrheit. Auch wenn Supervisanden nach letzten
Antworten und Sicherheit suchen, demonstrieren die Supervisoren mit ihrer
Haltung modellhaft Angsttoleranz. Sie variieren im Verfliissigen und Stabili-
sieren von Strukturen innerhalb der Sitzungen. Sie bieten Weiterbildung und
die Verfeinerung diagnostischer und therapeutischer Kompetenz an und
tragen damit zur fachlichen Kompetenzentwicklung der einzelnen Teammit-
glieder bei. Diese erfahren mehr als nur Unterstiitzung bei der Arbeit an
therapeutischen, sozialarbeiterischen und pflegenden Fédhigkeiten.
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Die von Gaertner (1992) beschriebene »Fallstrukturierungskompetenz«
meint eine »psychische Fahigkeit, von einem konflikthaften Thema, auch
wenn es anwesende Personen betrifft, so viel Abstand zu nehmen, dass es
wieder reflektierbar wird. Damit ist sie ein unentbehrlicher Bestandteil der
Professionalitit derer, die im weitesten Sinne soziale Arbeit leisten« (zit.
nach Graf-Derserno & Deserno 1998, S. 173). Supervision wird auch in
dieser Hinsicht zu einem wirksamen Instrument der Personalentwicklung.

Zumeist wird die Entlastungsfunktion von Supervision in der Literatur
beschrieben (Bénninger 1995, Fengler 1996) und die Burn-out-Prophylaxe
betont. Die Evaluation von Stationsteam-Supervision in der Inneren Medizin
von Werner & Hennch (1998) zeigen folgende Effekte von Supervisions-
prozessen, die iiber ein Jahr zu drei verschiedenen Messzeitpunkten erhoben
wurden: Neben einer Zunahme der Zufriedenheit mit der Arbeitssituation in
allen Bereichen wird eine signifikante Verbesserung im Bereich Freizeit bzw.
Familie berichtet. »Die Verbesserung im privaten Bereich ist im Zusammen-
hang mit der Entlastungsfunktion zu sehen, was man sich so vorstellen
kann, dass belastende Erlebnisse durch die Supervision am Arbeitsplatz, statt
zu Hause, verarbeitet werden kénnen« (ebd., S. 136).

10. Der Supervisor als Organisationsberater

Alle untersuchten Supervisoren sind in den
jeweiligen Institutionen verdndernd tétig. Die Kontraktgestaltung selbst wird
als determinierende Intervention begriffen. »Indem der Supervisor im Zuge
der Vertragsverhandlungen bestimmte Fragen iiber die Institution und den
Auftrag aufwirft und bestimmte Deklarationen iiber seine Auffassung von
der Supervision abgibt, setzt er Supervision als professionell gesteuerte
Verdnderungsbegleitung in der betreffenden Abteilung in Gang« (ebd., S. 74).

Die viel proklamierte Fiktion einer moglichen sauberen Trennung
zwischen Supervision und Organisationsentwicklung ist damit obsolet gewor-
den. Die untersuchten Supervisoren verstehen sich allesamt als Begleiter von
Organisationswandel: »Dem Einigungsprozess iiber die Supervision kommt in
diesem Sinne Modellfunktion zu« (Fii