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nDer gesellschaftliche Strukturwandel umfasst mittlerweile 
nahezu alle Lebens- und Arbeitsbereiche. Dem sollte die 
Supervision in Praxis wie Theorieentwicklung folgen. Die 
Beiträge dieses Bandes gruppenanalytischer Supervisor/in-
nen machen deutlich, dass es eine einheitliche Betrach-
tungsweise von gruppenanalytisch geprägter Supervision 
nicht gibt. Die supervisorische Praxis ist vielmehr durch 
unterschiedliche Facetten gruppenanalytischer Betrach-
tung und Interventionspraxis gekennzeichnet. Gleichzeitig 
bildet die Frage nach der Bedeutung von Gruppen als 
Identitätsmoment im gesellschaftlichen Wandel eine 
gemeinsame Überschrift, unter der die Autor/innen dieses 
Buches ihre Erfahrungen mit analytisch geprägter Supervi-
sion reflektiert haben. 
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Das Verhältnis von Gruppenanalyse  
und Supervision

Wolfgang Dinger

Supervision und Gruppenanalyse sind verschiedene Verfahren der 
Arbeit mit Gruppen. Sie gestalten ein unterschiedliches Setting und 
bedienen sich unterschiedlicher Methoden. Während die Supervi-
sion ein (berufliches) Beratungsverfahren darstellt, ist die Gruppen-
analyse ein Verfahren der (therapeutischen) Selbsterfahrung in 
Gruppen. Supervision bezieht sich grundsätzlich auf den beruflichen 
Kontext, also schwerpunktmäßig auf die Reflexion von Arbeitsbe-
ziehungen und die Rahmenbedingungen von Arbeit in Organisati-
onen. Zentrales Thema der Supervision ist die Gestaltung der pro-
fessionellen Rolle in der Organisation. Ziel der Reflexion ist die 
Verbesserung der kommunikativen und der Konfliktkompetenz. Die 
Entwicklung von Problemlösungskompetenz dient der Optimierung 
der Qualität von Arbeit, der subjektiven Ausgestaltung durch die 
Mitarbeiter/innen und deren beruflicher Zufriedenheit. Die mit der 
Persönlichkeit der Supervisand/innen verbundenen unbewussten 
Inszenierungen werden in der Supervision nur im Rahmen des be-
ruflichen Kontextes thematisiert. Dieser fungiert bildlich gesprochen 
als Nadelöhr, durch das die persönlichen Themen hindurch gezogen 
werden.

Die Gruppenanalyse stellt demgegenüber ein Gruppenarbeits-
verfahren dar, in dem die Selbsterfahrung im Vordergrund steht. 
Es geht um die Person und ihre Identität, um Persönlichkeitsent-
wicklung, Modifikation der sozialen Interaktion und um die Ver-
besserung von Selbst- und Fremdwahrnehmung. Die Gruppe bildet 
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eine Modell-Gemeinschaft, die den Zugang zum eigenen und in-
terpersonellen Unbewussten ermöglicht. Anders als in der Super-
vision werden die unbewusst inszenierten Gruppenprozesse für die 
Selbstwahrnehmung genutzt und thematisiert. Gruppenanalytische 
Methoden sind die freie Assoziation und Beziehungsgestaltung so-
wie die Interpretation. Die Gruppenanalyse will dem Unartikulier-
ten in der Kommunikation zu sprachlichem Ausdruck verhelfen 
und damit die Ich-Aktivitäten stärken. Hauptinhalt ist die Analyse 
der unbewussten Konflikte in ihren Inszenierungen und in Über-
tragungssituationen. Allen gruppenanalytischen Schulen gemein-
same Grundlage ist somit das (psychoanalytische) Konzept des 
Unbewussten.

Während Supervisor/innen als Expert/innen für berufliche Zu-
sammenhänge fungieren, sind Gruppenanalytiker/innen Expert/
innen für Gruppen. Beide Professionen beschäftigen sich mit Bezie-
hungskonstellationen, allerdings mit unterschiedlichen Vorausset-
zungen und Perspektiven. Beispielsweise arbeiten Supervisor/innen 
häufig mit Gruppen, die von der Organisation zusammengestellt 
werden und die ein gemeinsamer Arbeitsauftrag verbindet. Super-
vision hat mit Situationen zu tun, in denen es hohe Abhängigkeiten 
gibt, und es wird unter zeitlichen Vorgaben an vereinbarten Zielen 
gearbeitet.

In der Gruppenanalyse entscheidet die Gruppenleiter/in über die 
Zusammensetzung der Gruppe. Die Unabhängigkeit der Teilnehmer/
innen voneinander ist eine zentrale Bedingung für die gruppenana-
lytische Arbeit. Von den Teilnehmer/innen wird Motivation und 
Freiwilligkeit verlangt, was in der Supervision nicht immer voraus-
gesetzt werden kann. Das Arbeitsergebnis ist in der Gruppenanaly-
se grundsätzlich offen.

Die Anwendung der Gruppenanalyse setzt u.a. eigene analytische 
Selbsterfahrung voraus, aber auch die Bereitschaft, sich mit der Rol-
le der Gruppenleitung auseinanderzusetzen. Wichtig ist zudem die 
Aneignung theoretischer Grundlagen von Gruppen aus den Sozial-
wissenschaften und der Psychoanalyse. Die Durchführung von Su-
pervision erfordert insbesondere reflektierte eigene Berufserfahrung, 
Qualifizierung in Beratung, Feldkompetenz und Organisationskom-
petenz. Supervisor/innen benötigen sowohl ein intuitives als auch 
ein theoretisches Verständnis für die Dynamik des Feldes und seine 
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emotionale Bewegung. Für beide Verfahren gilt, dass die Reflexion 
von Übertragung ein wichtiges Hilfsmittel ist. Für die Supervision 
ist allerdings zusätzlich die Beschäftigung mit Übertragungen auf 
der Rollen- und Organisationsebene unverzichtbar.

Am Beispiel einer Supervisionsanfrage sollen Zusammenhänge 
und Unterschiede von Supervision und Gruppenanalyse veranschau-
licht werden: Eines Tages erreichte mich der Anruf des Gesamtleiters 
eines diversifizierten, freien Jugendhilfeträgers, der u.a. Anti-Gewalt-
Trainings für erwachsene häusliche Gewalttäter durchführt. Der 
Leiter hatte ein dringliches Anliegen, das er mir so schilderte: „Sie 
haben sicher von dem Mordfall der vergangenen Woche in W. ge-
hört. Die zwei inzwischen inhaftierten Tatverdächtigen sind Teil-
nehmer unseres laufenden Anti-Gewalt-Trainings. Sie können sich 
denken, was das für uns bedeutet. Wir wissen im Moment nicht, ob 
wir das Training noch aufrechterhalten können. Die beiden Kurs-
leiter brauchen deshalb sofort eine Supervision, um das zu verarbei-
ten. Können Sie ganz schnell Termine ermöglichen und in der nächs-
ten Zeit mit den beiden Mitarbeitern arbeiten?“ Nachdem wir uns 
über einige Aspekte des Auftrags verständigt hatten, beantwortete 
ich seine Anfrage so: „Ich bin bereit, mit den beiden Mitarbeitern 
ein Gespräch zu führen. Dabei werde ich die Möglichkeiten und 
Voraussetzungen für einen Kontrakt abklären und eine Vereinbarung 
mit ihnen treffen, wenn sie das wollen.“

Welche Ereignisse lösen eine institutionelle Anfrage nach exter-
ner Beratungskompetenz aus? In dem genannten Beispiel – und das 
ist, nicht der Dramatik, sondern der Anfragestruktur wegen typisch 
für Anfragen aus Organisationen – ist es eine krisenhafte Zuspitzung, 
ein Problem, das mit der vorhandenen Arbeitsroutine nicht mehr 
bewältigt werden kann. Organisationen fordern häufig in solchen 
Situationen Supervision an. Die Nachfrage ist handlungs- und er-
gebnisorientiert und verfolgt ein institutionelles Ziel. Im geschilder-
ten Beispiel ging es um den Erhalt eines Geschäftsfeldes und die 
Wiederherstellung der Handlungsfähigkeit von Mitarbeiter/innen.

Um wirksam in einer Organisation beraten zu können, muss man 
sich die Handlungsbedingungen von Arbeitsorganisationen verge-
genwärtigen:
• Im Mittelpunkt steht der institutionelle Auftrag, nicht vorrangig 

die Person (Mitarbeiter/in).
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• Es geht primär um Organisationseinheiten (z. B. Teams), d. h. um 
die Mitgliedschaft des Einzelnen in einer Arbeitsorganisation.

• Für die Interaktion zwischen einzelnen in Arbeitsorganisationen 
ist die Art der Kooperation von Bedeutung, nicht die Beziehung.

• Im Vordergrund steht die Handlungsorientierung, die eine ent-
sprechende Handlungsfähigkeit der Mitarbeiter/innen benötigt.

Wie kommt nun das Verfahren Gruppenanalyse in die Organisation? 
Es zeigt sich, dass sich die Gruppenanalyse mit sperrigen äußeren 
Umständen konfrontiert sieht, sobald sie in Organisationen geht:

• Die Gruppenzusammenstellung wird von der Organisation vor-
gegeben; d. h. Gruppenanalytiker/innen können sich dort ihre 
Teilnehmer/innen nicht aussuchen.

• In Organisationen muss man mit vorgegebenen Settings arbeiten: 
Raum, Ort, Gruppengröße, Zeitbudget werden von der Leitung 
entschieden.

• Der Auftrag kommt nicht exklusiv von den Teilnehmer/innen, 
sondern regelmäßig auch von der Leitung. Institutionelle Bera-
tungsarbeit bewegt sich grundsätzlich im Rahmen eines Drei-
eckskontrakts.

• Der Auftrag und die Themen werden vorgegeben. Die Leitung 
bestimmt, was der Fall ist (z. B. Fallsupervision oder Teamsuper-
vision).

Wenn der äußere Rahmen vielfach determiniert ist, dann braucht 
es die Fähigkeit der/des externen Beraters/in, diese Realität konst-
ruktiv aufzunehmen, um sie in einen Möglichkeitsraum zu verwan-
deln, der die Beschäftigung mit dem Hintergründigen der vorder-
gründigen Realität offen hält. Ansonsten kollidiert die Gruppen analyse 
schon auf der Schwelle der Einrichtung mit der Organisationsrea-
lität.

Um in einer Organisation arbeiten zu können, ist ein Beratungs-
konzept erforderlich. Solche Beratungskonzepte liegen z. B. der Su-
pervision, der Teamentwicklung oder der Organisationsberatung 
zugrunde. Für die Gruppenanalyse als Verfahren besteht an diesem 
Punkt noch Entwicklungsbedarf. Die Beschäftigung mit gruppen-
analytischer Supervision bleibt ungenügend, wenn kein professio-
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nelles Instrumentarium für das Beratungshandeln entwickelt wird, 
wohingegen Supervision per Definition berufliche Beratung ist.

Die Gruppenanalyse kommt also nicht als (therapeutisches, selbst-
erfahrungsbezogenes) Verfahren in die Organisation (wie es Grup-
pen analytiker/innen in eigener Praxis realisieren können), sondern 
in der Gestalt der Person der/des Gruppenanalytikers/in als (insti-
tu tioneller/m) Berate/in, d. h. durch ihre gruppenanalytische Hal-
tung, ihren Blick und die Sichtweise, die sie zur Verfügung stellt, 
aber auch durch die Art ihrer Interventionen, die auf die Bedeutung, 
die Symbolisierung fokussieren. Dadurch öffnet sich ein Raum jen-
seits einer pragmatischen Lösungsorientierung. Die Gruppenanaly-
se kommt dann als ein mögliches Konzept von Beratung neben an-
deren in die Organisation.

Wenn das Setting nicht gruppenanalytisch gestaltet sein kann, 
wie kommt sie dann zur Anwendung? Gruppenanalytische Beratung 
kann in Organisationen dann realisiert werden, wenn sich das Ver-
fahren Gruppenanalyse selbst lernfähig zeigt und in der Lage ist, 
sich zu institutionellen Realitäten zu verhalten. Andernfalls gilt: 
„Tausendmal berührt – tausendmal ist nichts passiert.“ (so der deut-
sche Rockmusiker Klaus Lage in einem seiner bekanntesten Songs). 
Die Foulkes’sche Tradition der Gruppenanalyse stellt m. E. eine Wei-
se des Sich-Verhalten-Könnens dar und scheut nicht den Umgang 
mit der Realität.

Gruppenanalyse kann Organisationen nützen, wenn sie

• sich als eine Form von Beratung versteht, die berufliche Selbst-
erfahrung fokussiert,

• die Aufgabe der Organisation im gesellschaftlichen Kontext ein-
bezieht,

• institutionelle Zielorientierungen akzeptiert,
• mit Vorgaben arbeiten kann und
• wenn sie sich flexibel und anpassungsfähig gegenüber struktu-

rellen Bedingungen verhält.

Zugleich unterscheidet sich gruppenanalytisch fundierte Beratung 
und Supervision signifikant von anderen Konzepten. Foulkes for-
mulierte es so: „Um zu einer präziseren Interpretation der relevanten 
Bedeutung jedes einzelnen Beitrages zu gelangen, arbeitet der Grup-
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penanalytiker mit den Konzepten der Gruppenassoziation und der 
Gruppenmatrix.“ (Foulkes 1970, 79) Die Arbeit mit dem Unbewuss-
ten ist der Kristallisationspunkt der Unterschiedlichkeit, das Prop-
rium der gruppenanalytischen Beratung. Das hat Auswirkungen auf 
die Betrachtung von Konfliktdynamiken, auf die Wahrnehmung der 
Personen in ihrer individuellen Involviertheit und ihrer Dynamik 
in institutionellen Prozessen. Institutionelle Übertragungen und 
kollektive Abwehrprozesse können aufgeklärt werden. Der Zusam-
menhang zwischen individuellem Erleben und Gruppendynamik 
(Figur-Grund) kann reflektiert werden. Die handlungsorientierte 
Veränderungsdynamik sich modernisierender Organisationen pro-
duziert bei ihren Mitgliedern Reste, Unverarbeitetes, Unverstande-
nes  – und natürlich auch Kränkungen und Verletzungen, also Ma-
terial für das es meist keinen reflexiven Raum gibt. Das lässt sich 
z. B. bei der derzeit stattfindenden Schulentwicklung unter dem 
Druck von Pisa beobachten. Dieses bei der Organisationsverände-
rung nicht bearbeitete Material  – dem eine outputorientierte Steu-
erung keine Aufmerksamkeit widmet  – kann aufgehoben sein in der 
gruppenanalytischen Haltung, die ein Containment für die emoti-
onalen Erlebnisinhalte bereitstellt und die dadurch den Beteiligten 
ein Lernen neuer Handlungs- und Verhaltensmöglichkeiten eröffnet.

Luigi Pirandello, der italienische Autor und Dramatiker hat in 
seinem Theaterstück „Sechs Personen suchen einen Autor“ (Piran-
dello 1995) ein Bild skizziert, das mir immer wieder in Organisati-
onen begegnet: Eine Familie (Vater, Mutter, Stieftochter, Sohn und 
zwei weitere Kinder) trifft auf eine Schauspieler/innen-Truppe bei 
der Probe eines Stückes, mit dem die Schauspieler/innen nicht zu-
rechtkommen. Angesichts der ratlosen und gereizten Stimmung bei 
den Schauspieler/innen und beim Regisseur bieten die Sechs sich 
selbst zur Inszenierung an. Auf die Frage, was sie denn darstellen, 
sagt der Vater: „Wir bringen Ihnen ein trauriges Stück. … Das Dra-
ma ist in uns; wir verkörpern es.“ Diese Überschrift tragen die Ak-
teure in Organisationen des Öfteren auch: „Wir verkörpern eine 
Tragödie.“

Die vorliegenden Beiträge der Fachgruppe „Supervision und 
Gruppenanalyse“ der Deutschen Gesellschaft für Supervision e. V. 
(DGSv) gehen der Frage nach, inwieweit Supervisor/innen vom 
gruppenanalytischen Denkgebäude profitieren können. Diese Frage 
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wird mit Fokus auf die Gruppe gestellt: Was können Supervisor/
innen von der gruppenanalytischen Sichtweise und Haltung in der 
Arbeit mit Gruppen in der Supervision erfahren und lernen?

Neben den Mitgliedern der Fachgruppe – Erdmute Bartsch, An-
nette Bertrams, Gisela Bögle, Wolfgang Dinger und Hans-Joachim 
Eberhard – haben sich die gruppenanalytischen Kolleg/innen Anne-
marie Bauer, Brigitte Mittelsten Scheid, Elisabeth Rohr und Sabine 
Wengelski-Strock mit Beiträgen zu fachlichen oder feldspezifischen 
Aspekten der gruppenanalytischen Supervision an der Veröffentli-
chung beteiligt. Allen Autor/innen sei an dieser Stelle herzlich ge-
dankt für ihre Mitwirkung an diesem Buchprojekt.

Literatur

Foulkes, S.H. (1970): Dynamische Prozesse in der gruppenanalytischen 
Situation. Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik, 4, 1, 70-81.

Pirandello, L. (1995): Sechs Personen suchen einen Autor. Stuttgart: Re-
clam. (Erstausgabe 1921)
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Gruppenkompetenz in Supervision  
und Arbeitswelt 

Hans-Joachim Eberhard

Der gesellschaftliche Strukturwandel umfasst mittlerweile nahezu 
alle Lebens- und Arbeitsbereiche. Dem sollte die Supervision in 
Praxis wie Theorieentwicklung folgen. Die Beiträge dieses Bandes 
gruppenanalytischer Supervisor/innen machen deutlich, dass es eine 
einheitliche Betrachtungsweise von gruppenanalytisch geprägter 
Supervision nicht gibt. Die supervisorische Praxis ist vielmehr durch 
unterschiedliche Facetten gruppenanalytischer Betrachtung und 
Interventionspraxis gekennzeichnet. Gleichzeitig bildet die Frage 
nach der Bedeutung von Gruppen als Identitätsmoment im gesell-
schaftlichen Wandel eine gemeinsame Überschrift, unter der die 
Autor/innen dieses Buches ihre Erfahrungen mit analytisch gepräg-
ter Supervision reflektiert haben. Im Folgenden sollen einige Aspek-
te des gruppenanalytischen Beitrags zur Diskussion des gesellschaft-
lichen Wandels erläutert werden. 

Der Strukturwandel der Arbeitswelt

Wir alle spüren mittlerweile den gesellschaftlichen Strukturwandel: 
Die politischen, sozialen und kulturellen Veränderungen aufgrund 
der Globalisierung der Arbeit und der Finanzströme. Während ein-
zelne internationale Unternehmen ihre Gewinne steigern, wird das 
globale Wohlstandsgefälle weltweit eher abgetragen, weil immer 
mehr Menschen in den verschiedensten Ländern ähnlich qualifiziert 
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sind, aber unterschiedlich gut bezahlt werden (Sinn 2005). Als Fol-
ge sinken die Einkommen in den bisherigen Hochlohnländern auf 
breiter Front. Irgendwann werden wir uns in unserem Lebensstan-
dard etwas oberhalb der Mitte mit unseren indischen Kollegen (Mie-
gel 2005) treffen. Für den Westen geht insgesamt – materiell gesehen 
 – ein goldenes Zeitalter zu Ende. Die zunehmende Individualisie-
rung und der Wertewandel berühren direkt oder indirekt das super-
visorische Arbeitsfeld. Da gesellschaftliche Deutungsmuster und 
Gruppenzugehörigkeiten in den frühindustrialisierten Ländern an 
Bedeutung verlieren, werden Schicksalsschläge wie Arbeitslosigkeit, 
private Trennungen oder Krankheit als individuelles Versagen und 
Scheitern wahrgenommen. Diese Veränderung der supervisorischen 
Rahmenbedingungen sollte sich die Profession bewusst machen, 
ohne in Resignation zu verfallen.

Auch der Markt für Supervision ist unübersichtlicher geworden. 
Kontrakt, Zielbestimmung und Setting der Supervision haben sich 
erheblich verändert (Leuschner 2004), immer neue Beratungsforma-
te treten auf den Plan (Möller 2006). Das Professionsverständnis von 
Supervision wandelt sich, dies wird von Supervisor/innen teils als 
Verunsicherung, teils als Herausforderung wahrgenommen. So for-
dern Organisationen stärker als früher die Handlungs- und Lösungs-
orientierung in den supervisorischen Prozessen. Im traditionellen 
Supervisionsverständnis stand das Verstehen der Dynamik der be-
teiligten Menschen, Gruppen und Organisationen im Mittelpunkt. 
Zunehmend müssen sich Supervisor/innen heute daran messen las-
sen, ob dem Verstehen des Prozesses auch eine angemessene Hand-
lung folgt. Diese Anforderung setzt eine Auseinandersetzung mit 
dem Rollenselbstverständnis der/des Supervisorin/s in Gang, die auch 
bisherige normative Orientierungen in Frage stellt (Wirbals 2006).

Gruppenanalytisch orientierte Supervision

Der Beitrag Konzepte und Methoden von Supervision beschäftigt sich 
mit inhaltlichen und methodischen Voraussetzungen von Supervi-
sion. Annette Bertrams erläutert die drei Systemkomponenten (auch) 
gruppenanalytischer Supervision: Beziehung, Kommunikation und 
Wissen. Sie benennt Orte, Themen, Verfahren nicht nur gruppen-
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analytischer Supervision. Es wird in ihrem Überlegungen deutlich, 
dass die Bedeutung der sozialwissenschaftlichen Wissenssysteme für 
die supervisorische Arbeit gestiegen ist: So werden für Supervisor/
innen soziologische Kenntnisse über Grundlagen der Globalisierung, 
über den Strukturwandel oder die Individualisierung wichtig. Aus 
der Ethnologie gewinnt beispielsweise das Modell der Interkultura-
lität an Bedeutung, aus der Psychoanalyse das Konzept des unbe-
wussten Konflikts oder das Containment.

Wichtig für die supervisorische Arbeit ist im gruppenanalytischen 
Sinne das aufklärerische Konzept von Selbstreflexion. „Wo Es war, 
soll Ich werden“ forderte Freud und brachte damit das Ziel der Selbst-
reflexion in (gruppen-)analytischen Prozessen auf den Punkt. Die 
Kräfte des organischen Lebens lassen sich mit den Bedingungen der 
Realität nicht harmonisch zur Deckung bringen. In diesem Verständ-
nis gibt es Handlungen, deren Bedeutung die Handelnden selber nicht 
verstehen, die gleichzeitig einen Protest gegen tagtägliche Kompro-
misse mit den Zugeständnissen in den Arbeitsprozessen darstellen, 
mit dem Sich-Abfinden der biographischen Begrenzungen (Plänkers 
1995). Seine eigenen Interaktionsmuster besser zu verstehen und 
damit balancierter zu leben ist ein gruppenanalytisches Credo für 
Supervisionsprozesse. Genau so bedeutsam ist der dreiperspektivische 
Ansatz in der Supervisionssitzung: Mit dem jeweiligen Rollenproblem 
der Supervisand/innen zu starten und zu enden, dabei prozessbezo-
gen nach Bedarf Organisation oder Person mit einzubeziehen.

Es wird für die in den Organisationen Arbeitenden zunehmend 
schwieriger, die komplexen Veränderungsprozesse noch im aufklä-
rerischen Sinne zu „begreifen“. Gruppenanalytische Supervision be-
müht sich um das Verständnis unbewusster Beziehungs- und Kom-
munikationskonflikte. Supervisor/innen wollen dazu beitragen, dass 
Mitarbeiter/innen sich „freidenken lernen vom Vorgedachten“ und 
die schnelle innere Kritik unterdrücken lernen (Lehmenkühler-Leu-
schner & Leuschner 2000). Es geht um Wahrnehmungserweiterung, 
um das Verstehen von Abhängigkeiten und von Wahlmöglichkeiten. 

Im Beitrag Rolle und Identität von Supervisor/innen im gesell-
schaftlichen Wandel versucht Hans-Joachim Eberhard herauszuar-
beiten, dass das Konzept der Identität in der Spannung zwischen 
soziologischen und gruppenanalytischen (psychoanalytischen)The-
orienentwürfen angesiedelt ist. Aus soziologischer Sicht stellt sich 
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die Identität als Rollenidentität in unseren verschiedenen Handlun-
gen im Alltag über ständige Aushandlungsprozesse mit anderen 
Beteiligten von alleine her. Wir „leben“ unsere Identität tagtäglich 
und unterscheiden uns voneinander im Rollenselbstverständnis, in 
der Fähigkeit zum Perspektivwechsel und im Umgang mit Rollen-
erwartungen. Dem gegenüber betont die gruppenanalytische Sicht-
weise die Bedeutung von Anerkennung durch andere, von Konti-
nuität und Kohärenz für das eigene Identitätsgefühl. Die Identität 
ist aus dieser Perspektive nicht einfach gegeben, sondern muss über 
psychische und soziale, länger andauernde Prozesse hergestellt wer-
den.

Die gruppenanalytisch orientierte Supervision zeigt, dass das Her-
stellen von eigener Perspektivität und die Anerkennung durch die 
Mitmenschen eng zusammengehören. Der Blick auf sich selbst kann, 
wie die supervisorische Praxis zeigt, durch Veränderungen im gesell-
schaftlichen Umfeld irritiert und massiv getrübt werden. Wie bewah-
ren wir hier Stabilität? Gruppenanalytisch gesehen benötigen wir für 
die Entwicklung unserer Identität heute soziale Netzwerke, die uns 
Kontinuitätserfahrungen im Wandel ermöglichen. Wir brauchen 
weiter ein Anerkennungsgerüst, in dem wir unsere privaten wie be-
ruflichen Perspektiven wohlwollend zurückgespiegelt bekommen – 
hier könnte die berufliche Professionsgruppe nützlich sein. Und wir 
sollten die Kompetenz entwickeln, in diesen Kontexten ein „ boundary 
management“ vorzunehmen, also ein gutes Gestalten der vielfältigen 
Schnittstellen beruflicher (wie privater) Art, indem wir unsere indi-
viduellen Werte und Ziellinien für die unterschiedlichen Lebensbe-
reiche überprüfen und weiter entwickeln (Keupp 2004). Auch die 
Supervision wird zunehmend zum Grenzmanagement, wo wir den 
Supervisand/innen nicht nur helfen können, die eigene Rollenkom-
petenz zu erhöhen, sondern auch die Balance zwischen den verschiede-
nen Rollenidentitäten befriedigend zu gestalten und voranzutreiben.

Im Beitrag Bedeutung von Übertragungs- und Gegenübertragungs-
phänomenen thematisiert Gisela Bögle das Arbeiten mit der Übertra-
gung und Gegenübertragung in gruppenanalytisch orientierter Su-
pervision. Treten in der supervisorischen Arbeit der letzten Jahre 
zunehmend andere Übertragungsgefühle auf? Wenn wir uns in un-
seren Supervisionsprozessen oft auf schwankendem Grund fühlen, 
uns tastender, suchender erleben, so kann dies auch als Reaktion auf 
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die gemeinsame Abwehrform der Teams, mit denen wir arbeiten, 
angesichts beunruhigender Veränderungen verstanden werden. Af-
fektive Brüche in der Beziehung zu den Supervisand/innen oder in 
einzelnen Arbeitsszenen sind vielleicht Ausdruck gemeinsamer Über-
tragungsprozesse des Teams, vielleicht auch der Beziehung Team – 
Kunde, vielleicht auch der Kompromisse, die szenisch gemeinsam 
mit dem Supervisor geschaffen wurden. Wie können wir Supervisor/
innen bei der Arbeit in Organisationen über eine Gegenübertragung 
Kontakt zur Organisationskultur herstellen, wenn der gemeinsame 
Prozess kurzzeitig und möglichst funktional gewünscht wird? Wie 
kommen wir überhaupt noch „hinein“ in das jeweilige System, wie 
können wir konstruktive Arbeitsbeziehungen aufnehmen? Kurzkon-
takte und eine oft „effizient“ formalisierte Struktur lassen eine schma-
lere, reduziertere Übertragung entstehen, in der die Arbeitsbeziehun-
gen zu den Supervisand/innen oberflächlicher sind. Auch die 
Bearbeitung der Übertragung ist in solchen Supervisionsprozessen 
schwieriger geworden. Die Supervisor/innen sollten wach und flexi-
bel die verschiedenen Ebenen des Prozesses wahrnehmen und ge-
genüber den Supervisand/innen kommunizieren. Die Begrenztheit 
der Beziehungen in puncto Intensität und Zeitdauer sollte prozess-
bezogen immer wieder thematisiert werden. 

Der Beitrag Kompromissbildung und institutionelle Abwehr be-
handelt die wechselseitige Abhängigkeit zwischen der Ökonomisie-
rung der Arbeitswelt und den veränderten psychischen Prozessen 
der Mitarbeiter/innen. Wenn Organisationen durch den Prozess der 
Identifikation zusammengehalten werden, wie Long (2003) schreibt, 
was wird aus ihnen, wenn die Anforderung an die Mitarbeiter/innen 
zeitliche und räumliche Flexibilität sowie ständig wechselnde Sozi-
albezüge beinhalten? Die Identifikation mit der Organisation nimmt, 
so stellt es Hans-Joachim Eberhard dar, in solchen gesellschaftlichen 
Bedingungen ebenso ab wie die Motivation, in ihr zu arbeiten. Kann 
man trotzdem noch von der „Identität einer Organisation“ in dem 
Sinne sprechen, dass es für die Mitglieder definierte zentrale und 
dauerhafte Merkmale einer Organisation gibt, wie Edding (2006) 
postuliert? Die Bedeutung der Arbeitsbeziehungen innerhalb einer 
Organisation ändert sich, weil diese mehr projektbezogen, damit 
kurzfristiger und weniger intensiv werden. Dadurch reduziert sich 
auch die individuelle Bindung an Organisationen. Gruppenanalyti-
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sche Konzepte scheinen auf Grenzen zu stoßen, wenn Organisatio-
nen sich immer weniger als feste Körperschaften präsentieren und 
das vertraute Setting der Arbeitswelt sich tendenziell schneller und 
unvorhersehbar ändert. Je mehr die Ökonomisierung der Arbeits-
vorgänge eine hohe Rollenflexibilität und tendenziell nur noch pro-
jektbezogene Formen der Zusammenarbeit hervorbringt, umso 
wichtiger wird die Herstellung von Kontinuität in der Beziehung 
zwischen den Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen, aber auch zwi-
schen Supervisor/in und Supervisand/innen. Die Arbeit an der Ab-
wehr bekommt einen doppelten Charakter. Einerseits tendiert der 
Gruppenprozess in der Supervision von sich heraus in der Regel 
dazu, die Abwehr der einzelnen flexibler zu gestalten. Die Supervi-
sand/innen erleben ihre Wahrnehmung als aufgeweicht und durch-
lässiger. Gleichzeitig ist es notwendig, die Professionalisierung vor-
anzutreiben, indem Standards und Verfahrensanweisungen entwickelt 
werden, um die Handlungssicherheit der Supervisand/innen in der 
sich ständig verändernden Organisation zu stärken. 

Im Beitrag Containment beschreibt Erdmute Bartsch das Konzept 
des Containments, ein ursprünglich entwicklungspsychologisches 
Konstrukt. Es erweitert aus gruppenanalytischer Sicht die superviso-
rische Praxis, indem es eine der wichtigen emotionalen Funktionen 
von Supervision beschreibt. Es ist schon viel gewonnen, wenn die/
der Supervisor/in die Organisation im Umbruch in ihren jeweiligen 
Widersprüchen, Gegensätzen und Unübersichtlichkeiten selber in-
nerlich aushält (Weigand 2006). Zum zweiten kann supervisorisches 
Containment durch Supervisor/in und Team den Supervisand/innen 
einen Ort bieten, wo sie sich selbst in der Wechselwirkung zwischen 
Rolle, Person und Organisation emotional wie kognitiv gehalten füh-
len. Vielleicht schaffen die Supervisor/innen ein Setting, in dem 
Gruppen-Containing praktiziert wird, also individuell unterschied-
liche Gefühlszustände ebenso wie gemeinsame Affektlagen in einer 
Organisation aufgenommen und gehalten werden.

Schließlich bietet Supervision für die Führungskräfte einer Orga-
nisation ein Praxismodell an. Aufgrund der Veränderungsdynamik 
vieler Organisationen lösen sich vertraute institutionelle Szenarien 
zunehmend auf, die Containment-Funktion der Organisationen für 
primitive Ängste der Mitarbeiter/innen (Diem-Wille & Ertl 1997) 
geht zunehmend verloren. Mehr projektbezogene, also zeitlich be-
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grenzte Formen der Zusammenarbeit werden benötigt. Umso wich-
tiger wird die Herstellung einer emotionalen Bindung zwischen Füh-
rungskräften und Mitarbeiter/innen. Gelingt es den Führungskräften, 
die emotionale Wirklichkeit der Mitarbeiter/innen verwandelt in die 
gemeinsamen Arbeitsbeziehungen aufzunehmen? Das gruppenana-
lytische Praxismodell von Containment in der Supervision wirkt der 
Tendenz zur psychischen Beliebigkeit von Beziehungen in Organi-
sationen entgegen und kann den Mitarbeiter/innen in Zeiten der 
Umstrukturierung ein Gefühl innerer Beheimatung geben.

Im Beitrag Projektive Identifizierung beschreibt Annette Bertrams 
unterschiedliche Projektionsprozesse im supervisorischen Setting. Die 
projektive Identifizierung, so macht sie deutlich, berührt als ein zen-
traler Abwehrmechanismus nicht nur den Arbeitsprozess der Super-
visand/innen, sondern gestaltet auch den Supervisionsprozess selber. 
Unanalysiert verleitet sie die/den Supervisor/in zum Mitagieren. 

Der folgende Beitrag thematisiert Paradigmen gruppenanalytischer 
Arbeit. Wolfgang Dinger präsentiert zuerst die Foulkes‘sche Matrix 
als Verstehensmodell für den Prozess einer Gruppe. In der Grup-
penmatrix bilden sich zwischenmenschliche und im weiteren Sinne 
soziale Konflikte ab. Der gemeinsame Versuch der Gruppenmitglie-
der, in der Gruppe eine neue Matrix zu entwickeln, bedeutet zu er-
leben, dass das gewohnte Interaktionsmuster an Grenzen stößt. Der 
Versuch der Neugestaltung der Matrix kann konflikthaft und schmerz-
haft sein, unangenehme Gefühle müssen ausgehalten werden bis die 
die Gruppe sich eine neue Matrix geschaffen hat.

Aus gruppenanalytischer Sicht wird in der Figur-Hintergrund-
Problematik in den unterschiedlichen Interaktionsszenen in der 
Regel zuerst figurnah, also dicht an den vom Team präsentierten 
Phänomenen interveniert. In einem wenig formalisierten Supervi-
sionssetting kommt am besten zur Sprache, was das Team im In-
nersten bewegt. Je schneller also eine Supervisionssitzung im Sinne 
der Gestalt-Problematik strukturiert wird, umso mehr werden zwar 
die Ängste gebunden, sogleich aber auch dieser selbstbezogene Er-
fahrungsprozess eingeschränkt. Da das Verstehen szenischer Inter-
aktion an minimal strukturierte Settings gebunden ist (Gaertner 
2001), stellt sich die Frage, ob das szenische Verstehen in der Super-
vision an Bedeutung verliert – werden doch im Strukturwandel zu-
nehmend strukturierte und problembezogene Settingformen ange-



24

fragt. Auch lassen sich Verfahrensanweisungen und Standards 
besser in einem strukturierten Setting entwickeln und üben. Für die 
SupervisorIn ist es hilfreich, den Zusammenhang zwischen Figur/
Hintergrund und Strukturierung zu verstehen und gezielt einzuset-
zen, um kommunikative Störungen zu verstehen und den Weg für 
neue Interpretationsprozesse zu öffnen. 

Die Frage, ob das Konstrukt eines „gemeinsamen Unbewussten“ 
beim szenischen Verstehen in Supervisionsteams sinnvoll ist, kann 
unterschiedlich beantwortet werden. Einerseits könnte man postu-
lieren, dass es ein gemeinsames Unbewusstes eines Teams gibt, dass 
sich aus mehreren Quellen speist, aus der berufsspezifischen Sozia-
lisation, der gemeinsamen Team-Geschichte und aus der Stellung 
des Teams in der Organisation (Becker 1999). Dann könnte man 
sagen, dass – analog zum psychoanalytischen Setting – das Grup-
penunbewusste sich besser entfalten kann, wenn das Setting als sicher 
erlebt und eine vorschnelle thematische Fokussierung vermieden 
wird (Barthel-Rösing 2005). Gemeinsam geteilte Phantasien würden 
beispielsweise Aufschluss über innere Zustände einer Organisation 
bringen. Lässt sich vielleicht sagen, dass durch den gesellschaftlichen 
Wandel gemeinsame unbewusste Phantasien der Teammitglieder 
– analog zum Auflösungsprozess vieler Organisationen – zunehmend 
brüchiger, abgerissener, gespaltener werden? 

Brigitte Mittelsten Scheid akzentuiert dem gegenüber das dyna-
misch Unbewusste als Niederschlag intersubjektiver Erfahrungen 
der Psyche. Die Bedeutung der intersubjektiven Wende der Psycho-
analyse für eine gruppenanalytische Supervision liegt in der Setzung 
der sozialen Matrix als ständigem Referenzpunkt der Phantasien 
und Handlungen der Supervisand/innen (und der/des Supervisors/
in). Die Autorin stellt die Resultate der Säuglings- und Affektfor-
schung dar und leitet daraus konflikthafte, entgegengesetzte Moti-
vationen her, die in unbewusste, psychodynamische Konflikte mün-
den. Eine Vielzahl von inneren und intersubjektiven Widersprüchen 
prägt das soziale Feld und die Rolle der/des Supervisorin/s, die an 
den Verstrickungen nolens volens ständig beteiligt ist, liegt im Vor-
antreiben des gemeinsamen selbstreflexiven Prozesses.

Annemarie Bauer wiederum führt in Figuren und ihr Hintergrund: 
Die Organisation in Erzählungen der Supervision mit der Begrifflich-
keit der Erzählung und der Figuration soziologische Konstrukte in 
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die supervisorische Arbeit ein und reflektiert deren konzeptuelle 
Tragweite. Was in der Supervision mitgeteilt wird, ist einerseits bereits 
Ausdruck von vielfältig gefilterter Wahrnehmung und gleichzeitig 
Ausdruck der inneren Auseinandersetzung mit vermuteten Erwar-
tungen im Hier und Jetzt der Supervision. Wie die Supervisand/innen 
wiederum handeln, ist besser vor dem Hintergrund der Verflech-
tungszusammenhänge zu verstehen, aus denen sich Organisationen 
bilden. Sie zeigt Beispiele, wie solche Figurationen in der superviso-
rischen Arbeit auftauchen und bearbeitet werden können. 

Auch Elisabeth Rohr betont in Ein Praktikum in Afrika und seine 
supervisorische Aufarbeitung in einem universitären Seminar die Be-
deutung des Rahmens für Erkenntnisprozesse. Für sie ist der Rahmen 
als institutioneller Kontext wichtig, der mit-verstanden werden soll-
te, um Lernen und Verstehen in der Supervision zu erweitern. Par-
allel verfolgt sie immer wieder die Frage, ob die Universität als Raum 
für psychoanalytisch orientierte Selbsterfahrung gerettet werden 
kann. Ihre historischen Ausführungen münden in einem Plädoyer 
für eine universitäre psychoanalytische Selbsterfahrung, die im Set-
ting und auf den Rahmen bezogen Modifikationen durchlaufen 
sollte.

Sabine Wengelski-Strock thematisiert in Veränderungen auf einer 
Palliativstation aus gruppenpsychoanalytischer Sicht Auswirkungen 
des oben skizzierten Strukturwandels auf das Gesundheitswesen. Sie 
legt die gruppenanalytische Folie auf supervisorische Praxisbeispie-
le und macht anschaulich, wie auf diese Weise die Reflexionstiefe 
supervisorischer Prozesse zunimmt. Spannend sind ihre Überlegun-
gen zu einer handlungsleitenden Frage dieses Bandes, wie weit sich 
gruppenanalytische Methoden und Haltungen in die Supervision 
übersetzen lassen und wie sie für das supervisorische Setting modi-
fiziert werden müssen.
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Konzepte und Methoden der Supervision

Annette Bertrams

In diesem Kapitel werden die Theorie der Supervision und ihre spe-
zifische Methodologie zusammengefasst und mit Hilfe eines Beispiels 
aus der Praxis erläutert. Anschließend werden exemplarisch Metho-
den und Techniken benannt. Ein Modell der Supervision schliesst 
dieses Kapitel ab. Auch wenn sich Supervisionsansätze methodisch 
und technisch erheblich unterscheiden, so bin ich der Meinung, dass 
Theorie und Methodologie für die anerkannten Supervisionsverfah-
ren gültig sind.

Orte und Themen von Supervision

Supervision ist die Kunst, berufliche Interaktionen systematisch zu 
reflektieren. Supervision ist ein professionelles Beratungsverfahren 
und beruht auf sozialwissenschaftlichen Erkenntnissen. Ziel ist, die 
berufliche Interaktion zu verbessern und die Fachlichkeit zu erwei-
tern. Dieses Ziel wird erreicht, indem die Handlungskompetenzen 
auf den Ebenen des Selbst, der Rollen bzw. der Organisationen re-
flektiert und gefördert werden. Mittel der Zielerreichung sind Be-
ziehung, Kommunikation und Wissen.

Unterschieden wird Einzelsupervision von Gruppen- und Team-
supervision. Die Einzelsupervision zeichnet sich durch ein dyadisches 
Setting aus. Die diese Publikation umspannende Frage lautet: Was 
kann die Gruppenanalyse zum Verfahren Supervision beitragen? 
Somit geraten schwerpunktmässig Gruppen- und Teamsupervisio-
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nen in den Blick. Gruppensupervision unterscheidet sich von Team-
supervision in einem entscheidenden Punkt: Teams werden in Ab-
hängigkeit von einer Organisationseinheit gebildet; Gruppen können 
sich auch unabhängig von und quer zu Organisationseinheiten zu-
sammenfinden. Selbstverständlich gibt es Mischformen, wenn z. B. 
ein Träger Wert darauf legt, dass seine Führungskräfte, die verschie-
dene Arbeitsfelder vertreten, gemeinsam Leitungssupervision in 
Anspruch nehmen.

Der Gegenstand von Supervision wird in einem gleichseitigen 
Dreieck verortet mit drei Polen: das System Rolle, das System Person 
und das System Organisation. Anzumerken ist, dass dieses Dreieck 
dynamisch ist und um jede Spitze, jeden Schenkel, jede Achse bewegt 
werden kann.

Rolle

Person Organisation

    
Abb. 1: Gegenstand der Supervision

Ausgangspunkt der supervisorischen Reflexion sind Situationen aus 
der Berufspraxis, über die Supervisand/innen berichten. Meist wird 
eher über die irritierenden Ereignisse und Erlebnisse erzählt. Wenn 
das Ziel der supervisorischen Beratung lautet, die berufliche Rolle 
befriedigend zu gestalten, dann stellt das System Rolle im Dreieck 
folgerichtig die eigentliche „Figur“ dar, während die Systeme Person 
und Organisation den „Grund“ abbilden. Im Zentrum der Supervi-
sion steht immer die Rolle, d. h. die Stärken und Schwächen der 
Rollenträger/Innen sowie deren Entwicklungspotenziale.

Somit lässt sich Supervision von der Psychotherapie wie folgt un-
terscheiden: Ausgangspunkt und Ziel der Psychotherapie ist es, die 
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Selbstkompetenz zu fördern. Dabei schwingen berufliche Rollen und 
Anforderungen der Organisation eher im Hintergrund mit. Die Psy-
chotherapie zentriert sich um die Person, ihr Leiden und ihre Per-
sönlichkeitsentwicklung.

Die dreiperspektivische Sichtweise von Ausgangspunkt Person 
– Rolle – Organisation sowie die Figur/Grundmetapher erlauben es 
ebenso, Supervision gegenüber Organisationsberatung abzugrenzen, 
und diese wiederum gegenüber Psychotherapie. Die „eigentliche“ 
Figur der Organisationsberatung ist das Selbstverständnis, die Funk-
tionsweise, die Entwicklung bzw. das Überleben von Organisationen. 
Die Kooperation der unterschiedlichen Rollenträger/innen sowie 
die Dynamik der beteiligten Personen und Gruppen bilden idealty-
pisch den Grund.

Anhand des supervisorischen Dreiecks und der gruppenanaly-
tisch wirksame Figur-/Grundmetapher können darüber hinaus die 
jeweiligen Schwerpunkte in den drei bekannten Formen von Super-
vision systematisch differenziert werden:

• Wer Einzelsupervision in Anspruch nimmt, spricht anfangs meist 
ein Problem an, das aus dem Verhältnis der/des Rollenträgerin/s 
zum Arbeitsauftrag, zu Kolleg/innen bzw. zur Leitung resultiert. 
Vorrangig bilden Zusammenhänge und Diskrepanzen zwischen 
Rolle und Person die Figur, während die Bühne der Organisation 
im Hintergrund durchschimmert. Das trifft insbesondere auf 
Supervisand/innen zu, die selbst zahlen. Wird hingegen die Su-
pervision von der Leitung in Auftrag gegeben und bezahlt, treten 
organisationsrelevante Themen rascher und deutlicher zu Tage. 
Hier soll nur am Rande darauf hingewiesen werden, dass bei be-
auftragten Coachings die Ziele, welche die Organisation bezüglich 
ihrer Mitarbeiter/innen verfolgt, meist schon zu Anfang offenge-
legt und im weiteren mitverhandelt werden. Unterschiede bzw. 
Gemeinsamkeiten zwischen Supervision und Coaching heraus-
zuarbeiten, wäre eine interessante Diskussion, die an dieser Stel-
le nicht geführt werden soll.

• Unter Gruppensupervision werden idealtypisch frei zusammenge-
stellte Gruppen selbstzahlender Supervisand/innen verstanden. 
Paradigma ist die klassische Balintgruppe, deren Mitglieder mög-
lichst unabhängig von institutionellen Verflechtungen zusammen-



32

kommen. In diesem Beratungsgefäss bilden Rollen und Personen 
die Figur, die (jeweiligen) Organisationen eher den Hintergrund. 
Abgesehen von Ausbildungs- und kollegialen Kontexten wird 
Gruppensupervision seltener nachgefragt als Einzel- und Teamsu-
pervision. Mischformen kommen vor, wie z. B. die genannte Lei-
tungssupervision quer zu den Arbeitsfeldern einer Organisation. 
In diesem Kontext ist es wichtig, die rollenbezogenen und persön-
lichen Verflechtungen in Organisationen zu berücksichtigen und 
die Grenzen in Richtung Teamsupervision zu verschieben.

• In der Teamsupervision bilden folgende Themen die Figur: das 
Verhältnis der Rollenträger untereinander, zum Arbeitsauftrag 
und zur Leitung. Sicherlich wirkt das System Person im Hinter-
grund mit. Die Anforderungen seitens der beauftragenden Or-
ganisation treten direkter auf als in der Gruppensupervision. Mit 
den im ersten Punkt genannten Einschränkungen gilt das ja auch 
für Einzelsupervision. Vor allem in kritischen Phasen kann in 
einer Teamsupervision die Dynamik, die sowohl infolge des 
Drucks persönlicher Konflikte als auch des Drucks seitens der 
Organisation auf das Team ausgelöst werden kann, den Prozess 
geradezu dominieren. Das macht Teamsupervision besonders 
komplex und spannend.

Komplexe Wissenssysteme der Supervision

Theorie leitet sich etymologisch ab aus dem griechischen theorós, 
der Zuschauer. Das griechische theoría bedeutet Betrachtung, Un-
tersuchung oder Anschauung. Theorie im aktuellen Verständnis 
bietet eine Gesamtschau wissenschaftlicher Erkenntnisse an. Im All-
tagsverständnis kann Theorie auch als Annahme verstanden werden, 
die für die Lebenspraxis eigentlich nutzlos ist: „Das ist ja alles nur 
Theorie.“ Auch sagt der Volksmund gern gelangweilt abschätzig: 
„Alles nur graue Theorie“.

Demgegenüber beansprucht ein theoretisches Supervisionsmo-
dell, dass es der Praxis der Supervision Nutzen bringt. Sinnvoller-
weise werden diejenigen Wissenschaftsdisziplinen zu Rate gezogen, 
welche komplexe Wandlungsprozesse des Arbeitslebens in einer sich 
beschleunigenden Welt beleuchten.
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Das in der Supervision erforderliche theoretische Wissen – so-
zusagen das Skelett – lässt sich mit Hilfe dreier Kreise beschreiben, 
die eine gemeinsame Schnittmenge bilden. Die Kreise repräsentieren 
drei spezifi sche Wissenssysteme; ihnen werden Stichworte zu den 
relevanten sozialwissenschaft lichen Th emen und Fächern zugeord-
net. Die jeweiligen Inhalte bestimmen die gewählten Methoden mit. 
Indem sich Supervisor/innen darüber Klarheit verschaff en und ei-
gene Schwerpunkte setzen, schärfen sie ihr Profi l; das kann wiede-
rum den Supervisand/innen die Auswahl erleichtern. Die Graphik 
verdanke ich Heinz-Werner Lüders, der sie für die Dimensionen des 
Lernens in der Organisationsberatung entwarf: Die Lerndimensio-
nen wurden von mir für die Beratungsform Supervision überarbei-
tet und im Anschluss an die Graphik kommentiert.

– z. B. Beru�iche Sozialisation
– Verfahren, z. B. Teamarbeit
– Kommunikations- und
   Kon�iktlösestrategien
– Sozialpsychologische 
   Orientierungsmodelle

z. B.
– Lebensgeschichte
– Erziehung
– Lernerfahrung, Bildung
– Wahrnehmungsmuster
– Problemd­nitionen 
   und -lösungen
– Werte, Motive, Grundannahmen
       – Gefühle, Reaktionsbildungen
              – Kommunikationsmuster

z. B.
– Geschichte der Organisation
– Aufbau- und Ablauforganisation
– Macht- und Entscheidungsstrukturen
– Normen, Werte, Regeln
– Erwartungen, Sanktionen, Balancen
– Mythen, Rituale, Tabus, Symbole

      *  von 
       SupervisandInnen 
   erzählte Praxissitua-
tionen

*

Organisation

Die Dimensionen des Lernens in der Supervision

Rolle Person 

Abb. 2: Relevante Wissenssysteme
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A. Bildung, professionelle Sozialisation und berufliches Wissen:
• Insbesondere: Berufssozialisation, Kommunikation, Verfahren, 

Rollen, Lernen in Gruppen
• Zugeordnete Sozialwissenschaften: Professions- und Biographie-

forschung als Querschnitt von Soziologie, Pädagogik, Psychologie, 
am Rande auch Organisationswissenschaften

B. Wissen über die Person und Prozesse der Sozialisation:
• Insbesondere: Lebensgeschichte, Erziehung, Bildung, Verhalten, 

Emotionen, Haltungen, Werte, Gruppenzugehörigkeiten, Erfah-
rungen in und mit Gruppen

• Zugeordnete Sozialwissenschaften als Grundausbildung: Sozio-
logie, Psychologie, Pädagogik, etwas seltener vertreten auch Theo-
logie und Medizin 

C. Wissen über die Prozesse in der Organisation:
• Insbesondere: Aufgaben, Aufbauorganisation, Strukturwandel, 

Ablaufstrukturen, Regeln, Netzwerke, Arbeitsgruppen, aber auch 
Mythen, Tabus, Rituale, Symbole

• Zugeordnete Sozialwissenschaften: Organisationswissenschaften 
als Querschnitt von Soziologie, Pädagogik, Psychologie, Kultur- 
und Wirtschaftswissenschaften

Mit Hilfe dieses Modells lassen sich die sehr unterschiedlichen Wis-
sens- und Erfahrungshintergründe der Supervisand/innen sowie der 
Supervisor/innen theoretisch erfassen und praktisch differenzieren. 
Nicht jede Person kann alles gleich gut, die Wissensbereiche sind 
vielfältig vernetzt. Die Wissenskreise gelten für alle Supervisions-
weiterbildungen, wie sie z. B. von der Deutschen Gesellschaft für 
Supervision e. V. (DGSv) zertifiziert werden. Gleichzeitig kann sich 
jede Supervisions-„Schule“ darin von anderen abgrenzen, indem sie 
eigene Schwerpunkte definiert. Und wie anfangs behauptet wurde, 
bietet dieses Modell ebenfalls relevante Kriterien für die notwendi-
ge Abgrenzung von den Verfahren Organisationsberatung und Psy-
chotherapie an.



35

Das Verfahren Supervision

Das Verfahren, welches mit Hilfe der drei in Abb. 2 beschrieben Krei-
se veranschaulicht wurde, ist sozusagen der „Kopf “ der Supervision. 
Die Kreise sind gleichumfänglich und überschneiden sich. Sie um-
fassen jeweils die Pole Rolle, Person und Organisation und untertei-
len sie. Wiederum ergeben sich daraus Schnittmengen. Im Zentrum 
steht die „Erzählung“ der Supervisand/innen. Diese kann interpretiert 
werden auf der Folie des Rollenhandelns, der persönlich mitgebrach-
ten Eingenanteile oder der Organisation. In Abb. 2 entspricht der 
Erzählung ein Sternchen in der mittigen Schnittmenge. Unter den 
Begriff Erzählung werden verbale und nonverbale, auch inszenieren-
de Darstellungsformen, wie z. B. das Rollenspiel, subsumiert.

Die/der Supervisand/in berichtet der/dem Supervisor/in und 
gegebenenfalls auch der Gruppe von Kolleg/innen mehr oder weni-
ger umfassend über eine Situation bzw. Beobachtung, die in Aus-
übung der beruflichen Rolle als irritierend erlebt, manchmal auch 
erlitten wurde. Meist handelt es sich um einen Konflikt, den die/der 
Supervisand/in aus eigener Kraft nicht befriedigend lösen konnte. 
Erfolgreich bewältigte Situationen sind für die Supervisand/innen 
meist nicht mehr interessant. D. h.: Ohne Fragezeichen kein „Fall“!

Ausgehend von einem Problem, das sich im Kontext der beruf-
lichen Rolle – die eigentliche Figur der Supervision – einstellte, be-
steht ein wichtiger Teil der gemeinsamen supervisorischen Arbeit 
darin, sich darüber zu verständigen, welches Phänomen jeweils das 
„Eigentliche“, den Grund darstellt: die Interaktion als Person oder 
Interaktionen in der Organisation. An dieser Stelle wird verwiesen 
auf die Metapher des Programmwechsels von Rappe-Giesecke (1990). 
Anfangs scheint ja alles gleichbedeutend zu sein, und „irgendwie“ 
wie im „Irrgarten“ miteinander verwoben. Dies gilt sowohl für die 
Einzelsupervision als auch für die Gruppensettings, die ja Schwer-
punktthema dieser Publikation sind.

Anschliessend an den Bericht tritt die Gruppe in einen mehr-
stimmigen und vielschichtigen Dialog ein: Die Beteiligten reflektie-
ren miteinander, was vielleicht nicht gesehen, nicht verstanden wur-
de. Im Gegensatz zur/zum jeweiligen Falleinbringer/in können die 
anderen Teilnehmer/innen in einer klassischen Gruppensupervision 
aufscheinende Organisationskonflikte von aussen betrachten und 
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relativ unabhängig von eigenen Verflechtungen und Interessen ana-
lysieren. Demgegenüber ist es in der Teamsupervision bedeutsam, 
die persönlichen und organisatorischen Verflechtungen der Team-
mitglieder zu berücksichtigen. So sind z. B. unterschiedliche Einzel- 
bzw. Berufsgruppeninteressen zu differenzieren. Auch wird häufig 
vorschnell angesagt, dass in der Organisation wieder mal versäumt 
werde, Konflikte zu regeln. Meistens gelingt es, sich zu darüber zu 
verständigen, wie die Konflikte vertieft zu verstehen und in der Re-
alität zu lösen sind. Die durch Einsicht veränderte Haltung gegenüber 
den Konflikten ermöglicht es oft, neuartige Perspektiven und Arran-
gements zu finden sowie konkrete Verabredungen zu treffen. Selbst-
verständlich kommt es vor, dass sich ein Konflikt als in diesem 
 Moment nicht lösbar erweist. In diesem Fall ist es wichtig, das Un-
veränderliche zu akzeptieren und die Energien zurückzunehmen, 
die auf Lösung drängen.

Die vorübergehende Reduktion von Komplexität ist die Kernauf-
gabe des Verfahrens Supervision – allerdings ohne zu simplifizieren. 
Um sich einer Lösung der dargestellten Problematik in einer Super-
visionsgruppe anzunähern, bietet sich die gruppenanalytische Folie 
an. Sie versteht die Gruppe als Raum, als Bühne, auf der sich ver-
schiedenartige szenische Konfigurationen komplex entfalten. Die 
Richtung, welche der Reflexionsprozess nimmt, kann einerseits be-
stimmt werden durch eine vorab getroffene Entscheidung: Welches 
System soll vorrangig in den Blick der Untersuchung genommen 
werden? Andererseits kann der Grund in Augenschein genommen 
werden, und es wird klar, was nicht berücksichtigt wurde, was vor- 
oder unbewusst, also unverstanden blieb. 

Neben den oben genannten Wissenselementen ist eine wesentli-
che Voraussetzung für das Gelingen des vielstimmigen dialogischen 
Prozesses – oder anders gesagt das „Herz“ der Supervision – die be-
lastbare Beziehung zur/zum Supervisor/in und ein zumindest mi-
nimales Vertrauen in die kollegiale Gruppe. Bevor im Folgenden 
Überlegungen zur Methodologie angestellt werden, soll ein typisier-
tes Beispiel aus der Praxis die Verwobenheit der thematischen Ebe-
nen und die potentiellen supervisorischen Analyseebenen im Drei-
eck veranschaulichen.
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Beispiel: Die „Figur“ streitbare Rivalität, ihre Bühnen und 
Hintergründe

Die Hauptabteilung „Forschung und Entwicklung“ eines weltweit 
agierenden Unternehmens besteht aus drei hintereinandergeschalte-
ten Arbeitseinheiten mit jeweils einem Abteilungsleiter (AL). Das 
leitende Vorstandsmitglied verfolgt als Zielvorgabe, die Entwicklung 
innovativer Produkte zu beschleunigen, um auch zukünftig erfolg-
reich auf dem Markt zu agieren. Unterschiedlicher Ansicht sind so-
wohl der Vorstand als auch die AL darüber, inwieweit die Reibungs-
verluste aus strukturellen Vorgaben, aus Kompetenzdefiziten oder 
aus Schwierigkeiten im Miteinander resultieren. Zur Klärung dieser 
Fragen wird zunächst ein Organisationsberater zu Rate gezogen.

Zwei der AL tragen heftige Konflikte miteinander aus; der dritte 
hält sich bedeckt. Einer der beiden „Streithähne“ gilt als „Liebling“, 
aber auch möglicher „Konkurrent“ des leitenden Vorstandsmitglieds. 
Der andere wird von ihm abgewertet und verantwortlich gemacht 
für die stetig aufflackernden Konflikte. Die drei AL werden von den 
jeweiligen Mitarbeiter/innen ihrer Abteilungen anerkannt und un-
terstützt. Die erforderliche Kooperation zwischen den drei Abtei-
lungen funktioniert nach Meinung aller suboptimal.

Unter dem Gesichtspunkt personenbezogener Selbsterfahrung 
könnte der Streit der beiden Protagonisten im Brennglas der verbes-
serungswürdigen Selbst- und Fremdwahrnehmung betrachtet wer-
den:

• Einerseits als psychodynamischer Konflikt, der sich auf dem Hin-
tergrund lebensgeschichtlicher Erfahrungen „unter Brüdern“ jetzt 
auf der beruflichen Bühne als Rollen- bzw. Karriererivalität ent-
faltet (hier zwischen zwei AL). 

• Andererseits als Aufforderung an die Mitglieder der Leitungs-
gruppe, d. h. an den Vorstand und die AL, ihrerseits zu hinter-
fragen, wozu der Streit der beiden Protagonisten im Hinblick auf 
die Entwicklung in der Gruppe eigentlich dient. Diese Frage stellt 
sich sowohl im Hinblick auf die übrigen „Geschwister“ (hier AL) 
als auch in Bezug zur „elterlichen“ Leitung (hier Vorstand). Häu-
fig drückt sich in einem solchen Konflikt der Wunsch aus, einen 
tragenden Platz in der Gruppe zu finden und von der Gruppen-
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leitung anerkannt zu werden. Dieser Wunsch kann sich paaren 
mit dem Neid auf denjenigen, der  – real oder phantasiert  – mehr 
Ansehen geniesst.

• Ähnliche Fragen stellen sich auf komplexere Weise auch im Hin-
blick auf die beteiligten Mitarbeitergruppen in den drei Abtei-
lungen. Wofür stehen die Kämpfe, welche die Mitarbeiter/innen 
der drei Unterabteilungen mit den jeweils anderen ausfechten?

Die Erfahrung zeigt, dass sich Geschwisterpositionen auch in Arbeits-
gruppen konstellieren, oft ähnlich wie sie biographisch erlebt bzw. 
phantasiert wurden. Streit zwischen einzelnen Gruppenmitgliedern 
beeinflusst die Atmosphäre in Arbeitsgruppen erheblich. Meist bil-
den sich dann Koalitionen, welche die Entwicklungen aller beteilig-
ten Gruppen hemmen. Deshalb ist es wichtig, wenn möglich auch 
diese Konflikte in der Supervision aufzuklären.

In einer Rollenanalyse, die sich neben anderen Verstehenszugän-
gen auch gruppenanalytischer Konzepte bedient, kann deutlich wer-
den,

• dass die AL suboptimal leiten, weil sie einen zentralen Teil ihrer 
Aufgabe, die Kooperation zwischen Systemen zu sichern, nicht 
ausreichend wahrnehmen;

• dass der Streit beider Protagonisten sich dynamisch auf alle Teams 
auswirkt und unterschiedliche Gruppenreaktionen hervorrufen: 
depressiv gehemmt, ängstlich verstummt oder rechthaberisch 
angreifend. Damit wird verhindert, dass sich in und zwischen 
den Abteilungen Kreativität entfalten kann;

• dass sich die Fronten fortsetzen in Kämpfen zwischen den invol-
vierten Abteilungsmitarbeiter/innen, die sich folglich gegenseitig 
blockieren und die Schuld für Misserfolge nicht in der ausblei-
benden Kooperation, sondern bei den jeweils anderen Abteilun-
gen suchen;

• dass jede einzelne Abteilung die Grenzen nach aussen so krass 
zieht, dass Reibungsverluste vorprogrammiert sind und die Re-
putation nach aussen leidet;

• dass die einzelnen Abteilungen die Position ihrer jeweils sehr 
geschätzten AL gegenüber dem Vorstandsvorsitzenden auf Kost-
en der übrigen Abteilungen verteidigen;
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• dass der Vorstand seinerseits einer Fehleinschätzung aufsitzt und 
den Blick für das Ganze sowie seine Ziele aus den Augen verliert.

Unter dem Aspekt der Organisationsentwicklung kann deutlich wer-
den, dass die beiden streitenden Abteilungsleiter mit ihren Teams 
für Strukturen bzw. Kulturen stehen, die eine erfolgreichere Koope-
ration erschweren, weil

• der Vorstand dazu neigt, den Konflikt zu stark zu personalisieren;
• die Organisationskultur ihre Mitglieder dazu verführt, Rivalität 

auf Kosten von Kooperation an den Tag zu legen;
• der Projekterfolg weniger zählt als die kämpferische Anstrengung;
• die Verwirklichung des jeweils eigenen aufgabenspezifischen 

Einzelaspekts auf höchst spezialisiertem Niveau zu Lasten der 
produktbezogenen Realisierbarkeit erfolgt;

• die Strukturen obsolet werden, nach denen die Abteilungen in 
einer linearen Kette statt in Projekten zusammenarbeiten.

Die Projektstruktur hat ja zur Folge, dass Vertreter/innen jeder Ab-
teilung von der Leitung frühzeitig beauftragt werden, mit dem Ziel 
zu kooperieren, ihre Kreativität zu entfalten und erfolgreiche Pro-
duktentwicklung zu betreiben. 

Das typisierte, auch aus Diskretionsgründen verfremdete, Beispiel 
wurde angeführt, um das zuvor theoretisch „trockene“ Supervisi-
onsmodell, das generell für Supervision gelten soll, zu veranschau-
lichen. Ein mitlaufender Faden war der Versuch, erste Antworten 
zu finden auf die Frage, die im Zentrum dieser Publikation steht: 
Inwieweit bereichern gruppenanalytische Gesichtspunkte Erkennt-
nis und Prozess der Supervision in Gruppen. Angemerkt wird, dass 
die Bedeutung von Fallanalysen für die Supervisionspraxis und die 
Methodologie in Fachkreisen unbestritten ist. Erfunden in der Aus-
bildung von Psychotherapeut/innen, hat sie über die Supervision 
schliesslich auch in die Organisationsentwicklung Eingang gefunden. 
Ich werde auf dieses Beispiel im nächsten Abschnitt wieder zurück-
greifen.
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Grundzüge einer Methodologie der Supervision –  
Ein Beispiel

Der Begriff Methodologie soll um 1800 aufgetaucht sein und bedeu-
tet die Lehre vom Einsatz der wissenschaftlichen Methoden – die 
 Gesamtheit der Methoden oder die Metamethode. Methodologie 
stellt neue Möglichkeiten bereit, Zugänge zu den wissenschaftlichen 
Objektbereichen zu finden und die Probleme einer wissenschaftli-
chen Disziplin zu lösen. Unter wissenschaftlichen Objektbereichen 
sind diejenigen Teilaspekte der Wirklichkeit zu verstehen, die den 
zentralen Bezugspunkt der Praxis, also den Kern einer bestimmten 
Disziplin, bilden. Die Pädagogik z. B. bedient sich unterschiedlicher 
Didaktiken. Die Themenwahl bestimmt die Auswahl der Didaktik 
mit, aber auch der jeweilige Personenkreis, der unterrichtet wird. 
Die gewählte Didaktik verknüpft sich mit entsprechenden Unter-
richtsmethoden.

Die Methodologie der Supervision beschreibt den Weg, den die 
berufliche Rollenanalyse – also das „Kerngeschäft“ der Supervision 
– von ihrem Ausgangs- bis zum Endpunkt beschreitet. Als relevan-
te thematische „Umwege“ der Rollenanalyse, welche die Ortskennt-
nis erhöhen, wurden die Systeme Organisation und Person benannt. 
Die Methodologie sollte Mittel bereitstellen können, mit Hilfe derer 
sich entscheiden lässt, welcher „Umweg“ sich als der relevantere zu 
weiterer Bearbeitung anbietet, schließlich auch welche Methoden 
sich jeweils eignen. Die Methodologie ist das wesentliche Steuerungs-
instrument der Supervision.

In der Metapher Prozess bringen Supervisor/innen zum Ausdruck, 
dass der beschrittene Weg mehrthematisch, dynamisch, ja in Grup-
pen vielstimmig ist. Um diesen Prozess angemessen nachzuvollzie-
hen, stellen sich folgende Fragen:

• Wie wird die Figur, welche die Supervisand/in zunächst vorstellt, 
ihr „Fall“, anfangs wahrgenommen?

• Welche Bezüge sind im Hintergrund virulent?
• Wie wird der Grund erkannt und analysiert?
• Wie entsteht daraus eine neue, die „passendere“ Figur, die wie-

derum im beruflichen Alltag überprüft und wirksam werden 
kann?
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Bevor diese Fragen beantwortet werden, greife ich zur Veranschau-
lichung auf das skizzierte Beispiel aus der Organisationsentwicklung 
zurück. Sodann wird eine weitere methodologische Folie vorgeschla-
gen und anhand des Fallbeispiels erläutert.

In den Gesprächen mit dem Mitglied des Vorstands bot sich dem 
zunächst allein beauftragten Unternehmensberater folgende Figur 
an: Eine Hauptabteilung, die bezüglich Qualität und Geschwindig-
keit suboptimal funktionierte, ein zielbewusster Vorstand sowie drei 
für unterschiedlich fähig befundene Abteilungsleiter (AL). Die ge-
stellte Frage lautete, ob es Sinn mache, einen der AL auszutauschen, 
ob die Abteilung, anders strukturiert, besser funktionieren würde, 
und wenn ja wie die Entwicklung aussehen könnte? Wie gesagt: Ohne 
Fragezeichen kein „Fall“ und damit kein Auftrag!

Der Organisationsberater schätzte nach Einzelgesprächen mit den 
AL die Komplexität der Fragestellungen sowie die Anzahl der invol-
vierten Personen, Gruppen und Teams ein. Er spürte seine Überfor-
derung als „Einzelkämpfer“ und sah es als notwendig an, eine Grup-
pe von Berater/innen zu installieren, um die Entwicklungsprozesse 
in der Hauptabteilung angemessener fördern zu können. Er über-
zeugte den Auftraggeber von den Vorteilen, weitere Kolleg/innen 
hinzuzuziehen. Nur eine beratende Gruppe hat die Möglichkeit, die 
Gruppen- und Organisationsdynamik umfassend widerzuspiegeln, 
zu halten, zu analysieren, zurückzuspiegeln, d. h. darin komplex zu 
intervenieren. Zwei Supervisor/innen wurden einbezogen, weil die 
gemeinsame „Diagnose“ ergab, dass eine intensive Rollenentwicklung 
angezeigt war, wovon nicht nur die Gruppe der Leitung sondern auch 
die Mitarbeiter/innen der drei Abteilungen betroffen waren.

Nach einem Diagnoseworkshop mit allen Abteilungen bestätigte 
sich, dass die Machtkonflikte zwischen „König“, „Kronprinz“ und 
„Prinz“ erwartungsgemäss heftig hineinregierten, mitagiert wurden 
und die aufgabenorientierte Kooperation in den Abteilungen er-
schwerte. Die Abteilungen kämpften wie Truppen um ihr Ansehen 
und das ihrer Leiter. Förderlich war also, die „Kampfverbände“ zu-
sammenzubringen mit dem Ziel, die Gruppenkultur in der gesamten 
Hauptabteilung zu verbessern. Dazu war es hilfreich, die Dynamiken 
und die Kreativität aller involvierten Gruppen zu nutzen, In diesem 
Fall handelte es sich um die Gruppe der AL (durch Supervision), 
drei Abteilungen (durch Veränderungsworkshops und Kommuni-
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kationstrainings) sowie eine Querschnittsgruppe bestehend aus den 
Meistern (durch Supervision und Konflikttraining). Ein Organisa-
tionstrainer ergänzte die Beraterinnengruppe bei der Durchführung 
der für die Gruppenkultur förderlichen Trainingsworkshops.

Die Beratergruppe wusste vorab um den ökonomischen Druck, 
unter dem die gesamte Hauptabteilung – Vorstand, AL und Mitar-
beiter/innen – stand. Sie ahnten erstens, dass die Struktur der Ab-
teilung nicht mehr unbedingt den aktuellen Anforderungen entspre-
chen könnte. Sie vermuteten zweitens, dass die Tendenz, 
Machtkonflikte zu personalisieren, was im Sündenbockphänomen 
zum Ausdruck kommt, auch hier eine ablenkende, ja die Weiterent-
wicklung behindernde Funktion haben könnte. Die Hypothesen 
über mögliche Hintergründe des dargebotenen Konflikts zu über-
prüfen, war vornehmliches Ziel der anfänglichen Interventionen. So 
bot sich in diesem Fall an, zunächst die personalen Konflikte zu ana-
lysieren. Die Supervisor/innen verzichteten bewusst darauf, vor-
schnelle Lösungen anzubieten. Stattdessen überzeugten sie den Auf-
traggeber, die Chancen zu nutzen, die eine Konfliktanalyse 
gemeinsam mit allen Beteiligten in sich birgt.

Durch offene und strukturierte Beratungen, Supervisionen Work-
shops und Trainings gelang es den Supervisor/innen, genügend 
tragfähige und vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen, sowohl zum 
Vorstand als auch zu den beteiligten AL, anschliessend auch zu den 
Abteilungen. Dieser Prozess bewirkte, dass die ursprünglich darge-
botene Figur sich wandelte und neue Perspektiven zu Tage traten. 
Die AL waren durchaus kompetent und bei ihren Mitarbeiter/innen 
beliebt. Auch die Mitarbeiter/innen der Abteilungen waren über-
wiegend bemüht, engagiert mitzuarbeiten. Kaum jemand war mit 
der Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen wirklich zufrieden. 
Zwei der AL blockierten allerdings jede Arbeitsbesprechung durch 
ihre übertriebene Rivalität.

Als Grund boten sich die folgenden, im Prozess sichtbar gemach-
ten Zusammenhänge an:

• Auf der Ebene der Rollen: Die wichtige Teilfunktion von Leitung, 
die Kooperation zwischen den Abteilungs- und den Berufsgrup-
pen sicherzustellen, konnte nicht ausreichend wahrgenommen 
werden. Die mangelhafte Kooperation behinderte die anspruchs-
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volle Aufgabenerfüllung der beteiligten Berufs- und Aufgaben-
gruppen. 

• Auf der Ebene der Personen: Die Leitungsgruppe rivalisierte in 
der Art von „Brüdern“ um die Anerkennung des „Vaters“ und um 
dessen Nachfolge. Das Team des weniger angesehenen Abtei-
lungsleiters kämpfte wie „Adoleszente“ für ihren „Anführer“. Die 
anderen beiden Abteilungen fühlten sich sicherer, schotteten sich 
ab und wiesen Verantwortung einseitig von sich. 

• Auf der Ebene der Organisation: Die übertrieben rivalisierende 
Unternehmenskultur stiess auf die Neigung, Konflikte zu perso-
nalisieren. Die Folge waren suboptimale Arbeitsergebnisse auf 
allen Ebenen. Dabei verloren die Beraterinnen nicht aus den Au-
gen, dass die Hauptabteilung einem ansteigenden wirtschaftlichen 
Druck standzuhalten hatte, indem Schnelligkeit und Qualität der 
Produktentwicklung vorangetrieben werden mussten. Die pro-
duktbezogene Projektarbeit band frühzeitig die Beteiligten zu 
Entwicklungsteams zusammen und verminderte Reibungsver-
luste.

Aus der Selbstklärung der beiden „Streithähne“, der Sicherstellung 
der Kooperation seitens der Leitung in Form von Projektarbeit und 
der neuen Struktur, (zwei statt drei Abteilungen), ergab sich die den 
Beratungsprozess abschliessende Figur. Was soweit anhand des Bei-
spiels, auf den Folien der drei Wissenssysteme und der Figur/Grund-
Metapher dargestellt wurde, soll im Anschluss auf einer weiteren 
Folie – drei methodologische Steuerungsinstrumente – aufgefächert 
werden.

Instrumente zur Steuerung des Supervisionsprozesses

Auch wenn Supervisor/innen verschiedenen methodischen Schulen 
angehören, gibt es gemeinsame professionelle Vorstellungen über 
die Steuerung des komplexen Prozesses. Wir behaupten, dass me-
thodologische Kompetenzen in den Bereichen Beziehung, Kommu-
nikation und Wissen eingesetzt werden. Selbstverständlich ist es 
schwierig, Beziehung und Kommunikation theoretisch und metho-
dologisch trennscharf abzugrenzen. Leichter fällt da schon die Un-
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terscheidung zur „reinen“ Wissensvermittlung. Dieses Problem lässt 
sich auch in diesem Rahmen nicht auflösen. Dennoch lohnt sich der 
Versuch, elementare methodologische Elemente auf diesen Ebenen 
zuzuordnen in der Hoffnung, dadurch Transparenz und Trennschär-
fe zu erhöhen. Zunächst finden die genannten Ebenen ihre Anord-
nung wiederum in einem Dreieck, das dynamisch ist und beliebig 
bewegt werden kann. Anschliessend werden Merkmale zugeordnet. 
Das Fallbeispiel dient wieder der Veranschaulichung, wobei Redun-
danzen nicht zu vermeiden sind.

Beziehung

Kommunikation Wissen

Abb. 3: Methodologische Elemente

Elemente zur Steuerung von Beziehung
1 Im Unterschied zu Alltagsbeziehungen wird in der professionel-

len Beratung ein Kontrakt miteinander ausgehandelt, der die 
Rahmenbedingungen, das Setting und die Bezahlung umfasst. 
Der Kontrakt kann von den Beteiligten jederzeit überprüft und 
bei Bedarf modifiziert werden. Supervision ist ein auf Zeit abge-
schlossenes Rollen-Geschäft.

2 Der Kontrakt impliziert eine vorübergehende Asymmetrie; gesetzt 
ist, wer berät und wer beraten wird. Mit Arbeitsgruppen, die Teil 
einer Organisation sind, wird – zumindest implizit – ein Drei-
eckskontrakt zwischen der beauftragenden Leitung, der Gruppe 
und der/dem Supervisor/in geschlossen.

3 Die/der Supervisor/in ist in ihrer Profession anerkannt. Die Su-
pervisand/innen bekunden Interesse an ihrer Person und der 
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methodischen Richtung. In Gruppen kann die Zustimmung Ein-
zelner grundsätzlich unterschiedlich ausfallen.

4 Die Supervisand/innen werden als kompetente Professionelle in 
ihrer Rolle gewürdigt. Die Gruppe ist dafür verantwortlich, eige-
ne Themen einzubringen und gewonnene Erkenntnisse umzu-
setzen.

5 Supervisand/innen und Supervisor/in sind bereit zur Selbstrefle-
xion, vor allem dann, wenn Irritationen, gerade auch in der ge-
meinsamen Arbeit selbst, auftreten. Diese Bereitschaft fällt in 
Gruppen individuell und phasenweise unterschiedlich aus.

6 Tragende Elemente der Beziehung sind Vertrauen und Wertschät-
zung gegenüber Misstrauen und Entwertung. In Gruppen finden 
sich meist beide Elemente und es ist Teil der Aufgabe, sie in der 
Balance zu halten.

7 Die Beziehung trägt den Supervisionsprozess. Neben professio-
nellem Wissen und kommunikativer Steuerung ist die Bezie-
hungsanalyse sein wesentlicher Treibsatz. Beziehungen in Grup-
pen sind vielfältig und schillernd. In ihnen kommen 
intersubjektive und soziale Konflikte deutlicher zum Ausdruck 
als in dyadischen Settings.

8 Die Beziehung in der Supervision ist allerdings nicht Selbstzweck, 
sondern ein wesentliches Erkenntnisinstrument der Rollenana-
lyse. Beziehungen und Rollen in Gruppen sind vielfältiger. 

Elemente aus dem Fallbeispiel zum Steuerungsinstrument 
Beziehung
• Nach einer Vorlaufphase, in der die Leitung beraten wurde, kam 

der Initiator und spätere Leiter der Berater/innen-Gruppe, zu 
dem Schluss, es sei notwendig, den Beratungsauftrag zu erweitern 
und überzeugte den Vorstand von diesem Vorgehen(1).

• Die Entscheidung des Auftraggebers und der Leitungsgruppe fiel 
zugunsten von Supervisionsexpert/innen statt für weitere Ratio-
nalisierungsexpert/innen aus, zugunsten des Verstehens statt des 
Ad-hoc-Umstrukturierens. So waren die Mitarbeiter/innen der 
Abteilungen zunächst einmal äusserst skeptisch gegenüber dem 
ersten gemeinsamen Diagnose-Workshop und mussten erst ge-
wonnen werden. (2) (3).
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• Die Supervisor/innen verständigten sich mit dem Auftraggeber 
darüber, dass sie organisationale Aspekte in Zusammenarbeit mit 
den beteiligten Akteuren analysieren und entwickeln und dabei 
selbst zwar über relevantes Fachwissen, nicht jedoch über vorge-
fertigte Konzepte verfügten (4).

• Eine der Hauptirritationen auf Leitungsebene bestand ja in der 
geteilten Abwertung eines AL und dessen Gegenwehr. Nachdem 
dies frühzeitig als nicht zutreffend erkannt worden war, konnten 
die Kolleg/innen ihm und seiner Arbeit wieder vertrauen. Inzwi-
schen vertrauten auch die Mitarbeiter/innen der Abteilungen in 
die Seriosität des abteilungsübergreifenden Prozesses und began-
nen, sich gegenüber den Kolleg/innen zu öffnen (5) (6).

• Ein anfänglicher Schlüsselmoment war die Einsicht der beiden 
„Streithähne“ in die biographischen Hintergründe ihrer Konflikte 
und die Bereitschaft, im Anschluss daran erstmalig miteinander 
„ein Bier trinken“ zu gehen. Möglich wurde dies durch die direkte 
Rückmeldung der Supervisorin über ihre Wahrnehmungsdiskre-
panzen und Gefühle. Die Leitungsgruppe nahm die Führungsauf-
gabe, Schnittstellen gemeinsam zu managen, wieder wahr (7) (8).

• Indem die Leitungsgruppe vertrauter zusammenarbeitete, eine 
Forderung, die auch die Mitarbeiter/innen der Abteilungen er-
hoben hatten, wurden die verhärteten Grenzen wieder durchläs-
siger, Grenzen, die den kollegialen Austausch zwischen den Ab-
teilungen zuvor erheblich eingeschränkt hatten.

Elemente zur Steuerung von Kommunikation
1 Es besteht Interesse, häufig genug auch Druck, virulente Proble-

me gemeinsam zu analysieren, zu reflektieren und – optimaler-
weise – einer erfolgreichen Lösung näher zu bringen.

2 Der Beratungsprozess ist dialogisch angelegt, in Gruppen tria- 
bzw. multilogisch und damit komplexer. Im Verlauf des Suchpro-
zesses entsteht – idealtypisch gesprochen – eine gemeinsame 
Konstruktion von Wirklichkeit

3 Supervision bewegt sich zunächst nahe am Phänomen, entlang 
der dargebotenen Figur, dem Wahrnehmbaren, anders gesagt an 
dem, was unmittelbar einleuchtet. Auf diese Ebene führen vor 
allem Verständnisfragen weiter.
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4 Besonders relevant allerdings sind Brüche bzw. Konflikte, die 
entweder von den Supervisand/innen selbst aufgeworfen werden 
oder als Element in der Kommunikation zwischen der Gruppe 
und der/dem Supervisor/in auftauchen. Brüche oder Konflikte 
sind emotional hoch aufgeladen und verengen den Blick für al-
ternative Perspektiven. Die gemeinsame Anstrengung, an diesen 
Stellen Brücken zu schlagen, erweitert die Perspektiven wieder 
und ermöglicht neue Erkenntnisse. In Gruppen deuten sich Kon-
flikte oft in allgemeiner Aufregung, in Disputen an, werden aber 
auch nonverbal signalisiert, z. B. durch den Austausch von Blicken 
Einzelner untereinander oder durch verhaltenes Schweigen.

5 Grundsätzlich werden auch Normen überprüft, d. h. Abweichun-
gen von Vorstellungen, wie es „eigentlich“ sein sollte. Beliebtes 
Thema in Teams ist die Klage, die Organisation verlange zu viel 
oder gerade das Falsche.

6 Es sollte eine erhöhte Bereitschaft bestehen, gewohnte Sichtweisen 
in Frage zu stellen, auch persönliche Sichtweisen zu offenbaren. 
Diese Bereitschaft fällt in Gruppen unterschiedlich aus und 
schwankt phasenweise. Gerade in Teams finden persönliche Of-
fenbarungen ihre Grenzen in der Tatsache, dass Kontakte und 
Verflechtungen über die Supervision hinausreichen.

7 Die Beteiligten kalkulieren „Un-Gewusstes“, Nicht-Wissen ein 
und interessieren sich für entsprechende Aufklärung.

8 Grundregeln der Kommunikation finden Beachtung: v. a. Bereit-
schaft zu Ich-Botschaften, Feedback und Metakommunikation.

9 Es finden Ergebnissicherungen statt in Form von Zwischen – bzw. 
Abschlussauswertungen. Sie vertiefen die Weiterarbeit bzw. füh-
ren zu einem konstruktiven Abschluss.

Elemente aus der Fallvignette zum Steuerungsinstrument 
Kommunikation
• Die gesamte Hauptabteilung stand unter Druck (1).
• Alle Mitarbeiter/innen wurden in Form von Workshops beteiligt. 

Supervidiert wurde zunächst die Leitungsgruppe, später auch die 
leitenden Umsetzer, in diesem Fall die Meister, quer zu den Ab-
teilungen (2).

• Es hätte ja tatsächlich zutreffen können, dass der AL seinen Auf-
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gaben nicht gewachsen gewesen wäre. Dieser Sachverhalt wurde 
rasch überprüft. Voraussetzung für den nächsten Schritt war also, 
den Gehalt der Stigmatisierung zu überprüfen (3).

• Die Hartnäckigkeit, mit der sich das Unfähigkeitsgerücht grup-
pen- und organisationsdynamisch durchgesetzt hatte, war ein 
Indiz dafür, dass es sich um einen institutionell wirksamen Ab-
wehrmechanismus handelte. Die Funktion bestand darin, sowohl 
Insuffizienzgefühle als auch Leitungsmängel dem „Sündenbock“ 
zuzuschreiben und stellvertretend an ihm abzuhandeln (4).

• Als Beispiel sei die Norm genannt, dass alles möglich ist, wenn 
nur genug Anstrengung an den Tag gelegt bzw. „der Schuldige“ 
gefunden wird (5).

• Die beiden „Streithähne“, später auch die Gruppe der leitenden 
Meister, waren bereit für Supervision (6).

• Die Gründe für die Reibungsverluste lagen anfangs im Dunkeln 
(7).

• Als Beispiel sei hier ein Workshop genannt, in dem die Formu-
lierung und das Annehmen von Kritik trainiert werden konnte 
(8).

Elemente zur Steuerung von Wissensvermittlung
Oben wurde bereits ausführlich auf das notwendige sozialwissen-
schaftliche Wissen eingegangen: A. Bildung, professionelle Soziali-
sation und berufliches Wissen, B. Wissen über die Person und Pro-
zesse der Sozialisation und C. Wissen über die Prozesse in der 
Organisation. Die kognitive Wissensvermittlung im Prozess der Su-
pervision soll hier nicht zu kurz kommen. Im Unterschied zu Aus-, 
Fort- und Weiterbildung allerdings kann Wissensvermittlung nicht 
als genuiner Kern von Supervision gelten, sondern als notwendiger 
„mitlaufender Faden“. Deshalb steht Wissensvermittlung in metho-
dologischer Hinsicht an der dritten Stelle, was nicht abwertend ge-
meint ist. Mittel zum Zweck, auch der Wissensvermittlung, sind 
hingegen unbestritten die Gestaltung von Interaktionen und Kom-
munikation.

Der Vollständigkeit halber sei hier beispielhaft noch einmal der 
„Kritikworkshop“ erwähnt, in dem unter anderem Feedback-Mo-
delle und basale Kommunikationsregeln vorgestellt und trainiert 
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wurden. Die Meister, welche die Zusammenarbeit zwischen den 
Berufsgruppen und den Abteilungen unterstützen sollten, besuchten 
Schulungen über Projektleitung. Bei den Meistern trug Supervision 
dazu bei, Rivalität und Hierarchiedenken zu mildern zugunsten 
kommunikativer Leitungskompetenz, z. B. angemessen zu informie-
ren. Demgegenüber ging es in der Supervision der Leitungsgruppe 
zunächst gar nicht um Wissen, sondern um Gefühle und Übertra-
gungen, deren hemmende Auswirkungen auf die Arbeitbeziehungen 
innerhalb bzw. zwischen den Abteilungen. 

Bis hierher wurden folgende methodologische Gemeinsamkeiten 
der Supervision erläutert: Beziehungsanalyse und dialogisch, in Grup-
pen multi-logisch angelegte Kommunikation, schliesslich auch die 
Wissensvermittlung. Der professionelle Fortschritt zeigt sich ja auch 
daran, dass es der DGSv gelang, gemeinsame, schulenübergreifend 
anerkannte Kriterien für Supervisionsweiterbildungen zu entwickeln 
und zu zertifizieren.

Auf einige Fragen, die mich im Vorfeld der Erörterung der me-
thodologischen Grundlagen beschäftigt haben, möchte ich im nächs-
ten Abschnitt näher eingehen, bevor eine weitere wichtige metho-
dologische Dimension vorgeschlagen wird: die sequenzielle 
Aufgabenstellung in Gruppen.

Einige Fragen zur Methodologie und ein erstes Fazit

Kann die jeweilige Wahl nach dem Figur/Grund-Schema 
wissenschaftlich begründet werden?
Das Figur/Grund-Schema ist empirisch vage, die Theorie wurde je-
doch aus jahrzehntelanger praktischer Fallarbeit in kollegialen Dis-
kussionen gewonnen. Dieses Schema ist erfahrungsbezogen gut 
abgesichert und hat sich in der professionellen Arbeit bewährt. Al-
lerdings steckt die empirische Forschung, vor allem über Supervisi-
on in Gruppen, noch in den Kinderschuhen. Hingegen zeigen die 
Erfahrungen aus der Praxis der gruppenanalytisch geprägten Super-
vision, wie nützlich es ist, die Dimensionen Person und Organisati-
on so lange in der Schwebe zu halten, bis die Vermutungen von Su-
pervisor/in und Gruppe über mögliche Hintergründe eines 
Rollenproblems kommuniziert und so neue Einsichten zu Tage ge-
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fördert wurden, die sich schliesslich zu geteiltem Wissen verdichten. 
Dabei hilft es, Normen und Urteile eine Zeitlang möglichst auszu-
schalten bzw. zu hinterfragen. Schliesslich entsteht eine neue Figur, 
die bei Bedarf im Anschluss verifiziert oder falsifiziert werden kann. 

Welche Rolle spielen neben Konzepten Intuition und Nicht-
Wissen? 
Zwar verfügen Supervisor/innen, wie gesagt, über Konzepte und 
lassen sich weitgehend von der jeweiligen personalen und berufli-
chen Zusammensetzung der Gruppe und ihrem jeweiligen Organi-
sationshintergrund leiten. Im Rahmen der genannten kommunika-
tiven und beziehungsanalytischen Gradmesser spielen jedoch auch 
Intuitionen eine bedeutsame Rolle, sowohl auf Seiten der/des Super-
visors/in als auch der Gruppenmitglieder. Weil Intuitionen emotio-
nal gefärbt sind, werden sie im Supervisionskonzept besonders ernst 
genommen. Das empathische „Mitschwingen“ verfolgt das Ziel, dem 
„Un-Gewussten“ auf die Spur zu kommen.

Hier wird bewusst von Nicht-Wissen und Un-Gewusstem gespro-
chen, weil dies der gemeinsame Nenner unter Supervisor/innen zu 
sein scheint. In diesem Kapitel geht es ja um schulenübergreifende 
Gemeinsamkeiten. Über die Anerkennung des Un-Bewussten – ein 
wesentlicher Grundsatz der Gruppenanalyse – können sich verschie-
dene Schulen trefflich streiten. Erneut ist es wichtig, dass Intuitionen, 
Assoziationen und eigene Gefühle zunächst nicht normativ verstan-
den, sondern auf dem Hintergrund von Wissen und Erfahrung „vor-
urteils-arm“ geäussert und überprüft werden dürfen. Auch die Grup-
penteilnehmer/innen werden dazu angehalten, nicht vorschnell zu 
urteilen und zu handeln, sondern stattdessen möglichst freimütig 
zu assoziieren. Intuition ist Mittel zum Zweck und treibt die kom-
munikativen Verständigungs- bzw. Einigungsprozesse voran.

Von der Gruppenanalyse können Supervisor/innen lernen, dem 
Unbewussten in Beziehung und Kommunikation, das in Gruppen 
wirksam ist, auf die Spur zu kommen. Die Erfahrungen wurden zu-
nächst in der Arbeit mit therapeutischen, später auch in angewand-
ten Gruppen, z. B. Balintgruppen gewonnen. Unbewusste Gefühle 
zu spüren und zu benennen, eigene unbewusste Motive und die der 
anderen Protagonist/innen zu verstehen und um eine Verständigung 
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darüber zu ringen, wird als „heilsam“, klärend, handlungsleitend und 
–verändernd erlebt. Die Wirksamkeit des Unbewussten wird sowohl 
individuell, als auch überindividuell vorausgesetzt. Unbewusste Be-
ziehungs- und Kommunikationskonflikte finden Niederschlag im 
sozialen Gefüge von Gruppen, zwischen Gruppen und interagieren 
im Sozialraum von Organisationen. Daher nimmt das Verstehen 
unbewusster Prozesse in Beziehung und Kommunikation auch in 
der gruppenanalytisch geprägten Supervision einen prominenten 
erkenntnistheoretischen Platz ein. So werden Äusserungen einzelner 
Teilnehmerinnen auch verstanden als stellvertretend formulierte 
Gruppenmeinungen. In der Matrix der Gruppe bilden sich zwischen-
menschliche, aber auch soziale Konflikte ab, hier können sie ver-
standen und probehandelnd gelöst werden.

Wie relevant sind Vor-Erfahrungen?
Davon war im Abschnitt über die komplexen beruflich erworbenen 
Wissenssysteme bereits die Rede. Hinzu kommt, dass Supervision 
– ähnlich wie Psychotherapie – ihr Wissen aus dem learning by  doing, 
d. h. aus der praktischen Arbeit bezieht, getreu der Devise: Wer er-
fahren will, wie ein Apfel schmeckt, muss selbst hineinbeissen. Die 
praktische Fallarbeit ist wesentlicher Teil aller Ausbildungskonzep-
te. Die Antwort auf die gestellte Frage lautet hier: Supervisor/innen 
wissen um die Relevanz der drei Wissenssysteme, reflektieren sich selbst, 
beziehen sich gern auf andere und kommunizieren regelhaft. Allerdings 
überprüfen sie ihre Konzepte in jeder Gruppe wieder neu, wohl wis-
send, dass Gruppen individuell und einzigartig sind.

Erfolgt die Wahl der Interventionsebenen beliebig oder 
systematisch?
Jede/r Supervisor/in kennt das Gefühl, besonders in Gruppen vor-
übergehend in unsicheren Gewässern zu schwimmen, nur noch 
„Bahnhof “ zu verstehen und sich zwischen den verschiedenen Glei-
sen zu verirren. Auch wenn eine gewisse Beliebigkeit nicht ganz 
auszuschliessen ist, wird Supervision verstanden als ein systemati-
scher kommunikativer Prozess der Verständigung über die Richtigkeit 
von, oft unbemerkten, Normen und Werten aber auch von Vorannah-
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men, Verhaltensweisen und Erkenntnissen. Daran schiesst sich die 
Reflexion über Handlungskonsequenzen an, was sich wiederum auf 
den Arbeitsalltag auswirkt. Die Fähigkeit, mit Unsicherheiten, Am-
bivalenzen und Normen eine Weile offen zu jonglieren, generiert 
neue Erkenntnisse mit dem Ziel, das eigene Berufsrollenhandeln 
besser zu verstehen. Das Ergebnis besteht darin, durch neue, statt 
festgefahrene, Problemlösungen den Gestaltungsspielraum zu er-
weitern. 

Bei den Ausführungen über die Methodologie darf nicht vernach-
lässigt werden, dass gerade für Gruppen- und Teamsupervisionen 
eine Typologie verschiedener Sequenzen von Kornelia Rappe-Gie-
secke (1990) vorgelegt wurde, die auf grundlegenden Forschungen 
beruht. In jeder Sitzung stellen sich phasenweise bestimmte Aufga-
ben, die gelöst werden wollen. Das Wissen darum und der professi-
onelle Umgang damit ist ein wesentliches methodologisches Element 
des Supervisionsverfahrens, gerade in Gruppen. Gerade die Abwei-
chungen von der Normalform und die Vermeidung von Gruppen, 
sich anstehenden Aufgaben zuzuwenden, ermöglichen es, Inhalt und 
Prozess vertieft zu verstehen. Hier als Fazit des methodologischen 
Teils, wird der Weg, den die supervisorische Methodologie in Grup-
pen vorgibt, in Anlehnung an Rappe-Giesecke, zusammengefasst, 
auch weil sich diese sequenzielle Folie eignet, um Methoden und 
Techniken im folgenden Abschnitt exemplarisch zuzuordnen.

Supervisor/in und Gruppe stellen den Falleinbringer/innen aus-
reichend Zeit zur Verfügung, um ihr Rollenproblem, gern auch un-
geordnet, vorzustellen. Anschliessend tritt die Gruppe in die erste 
Phase der Problembearbeitung ein. In dieser Phase ist es wichtig, 
möglichst phänomennah und assoziativ statt normativ und lösungs-
orientiert zu kommunizieren. Bei Bedarf werden die Teilnehmer/
innen von der/dem Supervisor/in dazu angehalten.

Die Ergebnisse der ersten Explorationsrunde werden von der/dem 
Supervisor/in zu Hypothesen zusammengefasst bzw. ergänzt. Danach 
überprüfen die Falleinbringer/innen die Hypothesen und entschei-
den, welche sie akzeptieren können oder nicht. Wenn die Hypothesen 
einen Kern ihrer Rollenprobleme bereits treffen, suchen sie im Sinne 
eines Probehandelns nach alternativen Lösungen. Auch darin werden 
die Protagonist/innen wieder – wohlwollend und kritisch – unter-
stützt aus der Gruppe und von der/dem Supervisor/in. Bis hierher 
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bewegen sich die Beteiligten auf der Rollenebene und verfügen bereits 
über neue Perspektiven, ihr Problem anders zu lösen.

Es kann jedoch auch damit gerechnet werden, dass im Prozess 
der Rollenanalyse Besonderheiten oder neue Schwierigkeiten, neue 
„Kerne“, auftauchen. Häufig ist es die/der Supervisor/in, welche/r 
die Beteiligten in diesem Fall zu einer weiteren „Reflexionsschleife“ 
ermutigt. häufig haben Falleinbringer/innen und Gruppenmitglieder 
schon in dem vorangehenden Prozess der Rollenklärung Indizien 
dafür angeboten, welche die Entscheidung „vorspuren“: Macht die 
erweiterte Reflexion eher auf der Ebene des persönlichen oder aber 
des organisationalen Hintergrunds Sinn? Auch die/der Supervisor/
in hat bereits reflektiert, was ihr näherliegend scheint.

Liegt das, was seltener vorkommt, nicht evident auf, wird eine 
Entscheidung darüber herbeigeführt und kontraktiert. Es ist nicht 
möglich, gleichzeitig beide Ebenen – Organisation und Person – zu 
analysieren, denn die Ebenen bedienen sich unterschiedlicher Wis-
senssysteme und Methoden. In jedem Fall ist es wichtig, am Ende 
möglichst wieder auf die Rollenebene zurückzufinden. Es kann ein-
mal vorkommen, dass dies nicht gelingt. Dann ist es nötig, den Faden 
in der folgenden Sitzung wieder aufzugreifen.

Im nächsten Abschnitt werde ich noch kurz auf Methoden und 
Techniken eingehen und dies auch nur mit Hilfe der sequenziellen 
methodologischen Folie. Zuvor möchte ich jedoch eine offene Frage 
stellen: Ist es sinnvoll, die Bedeutsamkeit der Ebenen Organisation 
und Person in der Supervision prinzipiell zu hierarchisieren – im 
Sinne einer ersten und zweiten Ordnung? Beide Ebenen fungierten 
bislang als gleichrangig und ebenbürtig, wiewohl als unterschiedlich 
bedeutsam bezogen auf die jeweiligen Supervisionsarten, also Ein-
zel-, Gruppen- bzw. Teamsupervision. Ebenso wurde zu Anfang 
dieses Kapitels Wert gelegt auf die Möglichkeit, Organisationsbera-
tung und Supervision als zwei verschiedene Beratungsformen von-
einander abzugrenzen, was nahelegt, dass beide unterschiedlichen 
Verfahren und Methodologien folgen. Ansonsten blieb die Bedeut-
samkeit der Systeme Person und Organisation hier weitgehend dem 
Prozess selbst überlassen. Folgt man der Debatte über den „Paradig-
menwechsel“ in der Supervision im Wandel der Zeiten, dann wäre 
die gesetzte „Schlaufe“ der ersten Ordnung immer die Organisation, 
diejenige der zweiten Ordnung immer die Person (zum so genann-
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ten Paradigmenwechsel in der Supervision siehe z. B. Weigand 2006). 
Ich vermute, dass sowohl Supervisionsgruppen als auch Supervisor/
innen diese Frage unterschiedlich beantworten. Zwar handelt es sich 
dabei nicht um eine historisch neue Debatte, sie wird allerdings ak-
tuell dringlicher geführt. Festhalten möchte ich an dieser Stelle le-
diglich, dass sich in der klassischen Gruppensupervision das System 
Person als Schleife 1. Ordnung anbietet, in der Teamsupervision 
demgegenüber die Organisation, die Schleife 2. Ordnung folglich 
jeweils spiegelverkehrt.

Einige Bemerkungen zu Methoden und Techniken – 
Sequenzen

Methode im etymologischen Sinne entstammt dem Griechischen 
méthodos, dem lateinischen methodus und kennzeichnet ein geord-
netes Verfahren, das bestimmten Regeln folgt. Es wird nachgegangen, 
untersucht, nachgeforscht, verfolgt. Im Alltagsverständnis bedeutet 
Methode, bei der Durchführung bestimmter Abläufe gewisse Regeln 
zu berücksichtigen. Als Beispiel aus dem Berufsleben kann die Leh-
rerin dienen, die ihren Arbeitsprozess, den Unterricht, mit Hilfe 
ausgewählter Methoden gestaltet.

Eine grundlegende methodische Unterscheidung, die immer 
wieder zu Auseinandersetzungen zwischen, aber auch innerhalb 
verschiedener Supervisionsschulen führt, diene hier als Beispiel: 
„Acting out“ bzw. „Acting in“. Je nach eigenen Vorlieben arbeiten 
Supervisor/innen lieber mit der einen oder anderen Methode oder 
mit einer Mischung daraus. Die im Anschluss genannten Beispiele 
implizieren eine weitere notwendige Unterscheidung: die zwischen 
Methoden und Techniken, letztere meinen die Hilfsmittel.

1 Methode Acting in: Techniken z. B. Assoziationen, Selbstreflexi-
on, Gegenübertragungsanalyse, Szenisches Verstehen in Gruppen, 
Perspektiventriangulierung, z. B. durch zirkuläres Fragen …

2 Methode Acting out: Z. B. Rollenspiel, Rollentausch, Malen, Flip-
chart, Soziogramm, Organisationsaufstellung, Organigramm …

Im voran gegangenen Kapitel habe ich am Ende und als erstes Fazit 
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den Weg zusammengefasst, den die Supervision idealtypisch zurück-
legt. Techniken, die sich in diesen Phasen – z. T. auch in anderen – 
anbieten, dienen der Illustration.

1 Die Gruppe konstituiert sich und handelt aus, was bearbeitet wird. 
Mögliche Techniken: Einstiegsrunde, Hinweis auf Gruppenauf-
gaben, Verhandeln, Moderieren der Gruppenentscheidung …

2 Supervisor/in und Gruppe stellen der Falleinbringer/innen aus-
reichend Zeit zur Verfügung, um ihr Rollenproblem, ruhig unge-
ordnet und möglichst frei heraus, vorzutragen. Mögliche Tech-
niken: Sprechen lassen und Zuhören, Unterbrechungen verhindern, 
Verständnisfragen, Rollenspiel … 

3 Anschliessend tritt die Gruppe in die erste Phase der Problem-
bearbeitung ein. In dieser Phase ist es wichtig, möglichst phäno-
mennah und assoziativ statt normativ und lösungsorientiert zu 
kommunizieren. Bei Bedarf werden die Teilnehmer/innen von 
der/die Supervisor/in dazu angehalten. Mögliche Techniken: 
Gruppendialog, Feedback, Identifikation, positive Konnotation 
abweichender Meinungen …

4 Die Ergebnisse der ersten Explorationsrunde werden von der/
dem Supervisor/in zusammengefasst bzw. ergänzt. Mögliche 
Techniken: Klarifizierung, Formulieren von Hypothesen bzw. 
Deutung …

5 Danach überprüft die Falleinbringer/in die Hypothesen und ent-
scheidet, welche sie bzw. er akzeptieren kann und welche nicht. 
Mögliche Techniken: Klarifizierungen, Perspektivenwechsel, z. B. 
durch zirkuläre Fragen oder Rollenwechsel, Möglichkeit für neue 
Erläuterungen … 

6 Wenn die Hypothesen einen Kern ihrer Rollenprobleme bereits 
treffen, suchen die Beteiligten nach alternativen Lösungen im 
Sinne eines Probehandelns. Auch darin werden sie wieder wohl-
wollend-kritisch unterstützt von Gruppe und Supervisor/in. Bis 
hierher bewegt sich die Gruppe auf der Rollenebene und die Fal-
leinbringer/in verfügt ihrerseits über neue Möglichkeiten, ihr 
Problem anders zu lösen. Mögliche Techniken: Alternative Sicht-
weisen zusammenfassen, Handlungsalternativen benennen, al-
ternatives Rollenspiel, Transferübungen, paradoxes Zukunftssze-
nario … 
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7 Stets wird damit gerechnet, dass im Prozess der Rollenanalyse 
Besonderheiten oder neue Schwierigkeiten einstellen, sich andere 
„Kerne“ offenbaren. Meist ist es die/der Supervisor/in, welche die 
Beteiligten dann zu einer weiteren „Reflexionsschlaufe“ ermutigt. 
Oft haben Falleinbringer/innen und Gruppenmitglieder schon in 
dem zuvor beschriebenen Prozess der Rollenklärung Indizien an-
geboten, welche die Entscheidung „vorspuren“, ob die vertiefte 
Reflexion eher auf der Ebene der organisationalen oder aber der 
persönlichen Hintergründe Sinn macht. Mögliche Techniken 
• der Organisationsanalyse: Verständnisfragen, Wissen mobili-

sieren, Visualisierung, Strukturanalyse, Organigramm, Geno-
gramm des Teams/der Organisation, Analyse unterschiedlicher 
Gruppierungen …

• der personalen Analyse: Irritationen benennen, Bezug zu er-
lebten Wiederholungen herstellen, virulente, auch unangeneh-
me Gefühle ansprechen, Gruppenresonanz …

8 Liegt dies, was seltener vorkommt, nicht so evident auf, wird eine 
Entscheidung darüber herbeigeführt und kontraktiert. Es ist nicht 
möglich, gleichzeitig beide Ebenen zu analysieren, denn die Ebe-
nen bedienen sich unterschiedlicher Wissenssysteme und ver-
schiedener Methoden. Mögliche Techniken: Time out, Gruppen-
beratung, Vorschlag, Entscheidung …

9 In jedem Fall ist es wichtig, am Ende möglichst wieder auf die 
Rollenebene zurückzufinden. Es kann einmal vorkommen, dass 
dies nicht gelingt. Dann ist es nötig, den Faden in der folgenden 
Sitzung wieder aufzugreifen. Mögliche Techniken: Szenischer 
Abschluss, Zusammenfassung offener Fragen, Ergebnissicherung, 
Feedbackrunde …

Zum Abschluss dieses allgemeinen Teils wird ein Supervisionsmo-
dell in Form einer Matrix vorgestellt. 

Fazit und Ausblick – Supervisorische Matrix  
und Matrixreihen

Es wurde behauptet, dass die Methodologie der Supervision den 
Prozess beschreibt, den die Rollenanalyse über die systematisch 
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möglichen „Umwege“ Organisation und Person beschreitet (Abb. 
1). Ferner boten sich als treibende Elemente Beziehung, Kommuni-
kation und Wissen an (Abb. 3). Zur Ordnung bietet sich mir das 
folgende Modell an, das die theoretischen und methodologischen 
Überlegungen zusammenführt. Das Supervisionsmodell hat die 
Form einer Matrix: Die Rollenanalyse vollzieht sich über die mög-
lichen „Umwegen“ der Organisationsanalyse bzw. der personalen 
Analyse, und zwar jeweils auf den Achsen Beziehung, Kommunika-
tion und Wissen. Letztgenannte Achsen werden hier erstens auf die 
drei Wissenssysteme bezogen und zweitens als unterschiedlich be-
deutsam gewichtet, sie sind deshalb kursiv gedruckt.

B. Organisationsanalyse

1. Wissen
2. Kommunikation
3. Beziehung

C. Personale Analyse

1. Beziehung
2. Kommunikation
3. Wissen

A. Rollenanalyse

1. Kommunikation
2. Beziehung
3. Wissen

Abb. 4: Supervisorische Matrix

Damit jedoch noch nicht genug! Berücksichtigt werden müssen da-
rüber hinaus noch die empirisch erforschten Phasen einzelner Grup-
pensitzungen, in der idealtypisch bestimmte Aufgaben anstehen und 
bewältigt werden. Oder eben gerade nicht, was dann im Prozessver-
ständnis ebenfalls nützlich ist. Darüber hinaus und hier nur als Hin-
weis, schlingert sich der Gruppenprozess ja durch mehrere Sitzungen, 
durch die gesamte Supervisionszeit. Die phasenweise anstehenden, 
empirisch nachweisbaren Aufgaben im Prozess einer Einzelsitzung 
konstruieren Matrixreihen, oder auch Matrixmengen mit Schnitt-
mengen. Hier zusätzlich noch die Phasen über den gesamten Super-
visionsprozess zu berücksichtigen, erhöht die Komplexität empiri-
scher Supervisionsforschung noch einmal um vielfältige Matrix reihen. 
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Zusätzlich verdichten sind verbale und nonverbale Resonanzen von 
Einzelpersonen, zwischen Personen und in der Gesamtgruppe zu 
komplizierten Kommunikationsschlaufen. Dies ist ja schliesslich 
auch gewollt, weil als nützlich erfahren. Im Rahmen dieser Arbeit 
ist es nicht möglich, das komplexe theoretische Modell im Einzelnen 
durchzubuchstabieren.

B. Organisationsanalyse

1. Wissen
2. Kommunikation
3. Beziehung

C. Personale Analyse

1. Beziehung
2. Kommunikation
3. Wissen

A. Rollenanalyse

1. Kommunikation
2. Beziehung
3. Wissen

4. Phase der Sitzung
5. Phase im Gesamtprozess
6. Resonanzen in der Gruppe

3. Phase der Sitzung
4. Phase im Gesamtprozess
5. Resonanzen in der Gruppe

Abb. 5: Matrixreihen

Ich möchte noch darauf hinweisen, dass dieses Buch ja unter der 
Prämisse steht: Gruppenanalytisch denken – supervisorisch handeln. 
Ich wollte wesentliche Elemente der Theorie, Methodologie und 
Praxis erläutern, die zudem noch für die verschiedenen Schulen 
gültig sein sollen. Andere Beiträge dieses Buches beantworten dem-
gegenüber die Frage, wie gruppenanalytisches Denken supervisori-
sches Handeln bereichert. Die Gruppenanalyse wird von uns als 
Verstehenszugang betrachtet, als Erklärungsmodell, allerdings we-
niger als Handlungsmodell. Sozusagen ein Nicht-Handlungsmodell.
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Rolle und Identität von Supervisor/innen 
im gesellschaftlichen Wandel

Hans-Joachim Eberhard

In den letzten Jahren hat die Globalisierungsdiskussion auch Super-
visor/innen erreicht. Viele Organisationen, die Supervision nach-
fragen, sind von der wirtschaftlichen Umstrukturierung und dem 
Umbau der Sozialsysteme betroffen. In ersten Bestandsaufnahmen 
innerhalb der Profession wird versucht, Konsequenzen für das su-
pervisorische Handeln zu ergründen (vgl. supervision 2002). Es ist 
für die supervisorische Arbeit wichtig geworden, sich mit Theorien 
zur Veränderung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen ver-
traut zu machen, um diese Prozesse angemessen beraten zu können. 
Im Folgenden werden soziologische Konzepte des gesellschaftlichen 
Wandels resümiert und Überlegungen zur supervisorischen Rolle 
und Identität skizziert.

Der Rollenbegriff 

Je nach Abstraktionsebene lässt sich die Veränderung der Gesell-
schaft als Ergebnis der zunehmenden funktionalen Weiterentwick-
lung der sozialen Subsysteme (Willems & Hahn 1999) oder als 
 Ergebnis der grundlegenden Veränderungen von Arbeit und Orga-
nisationen aufgrund der Globalisierung der Weltwirtschaft (vgl. 
supervision 2002) verstehen. In der historischen Vormoderne war 
jeder Mensch in nur ein gesellschaftliches Teilsystem eingezogen 
und erhielt die Anerkennung, die der sozialen Schicht entsprach, 
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der er angehörte. Heute dagegen können wir uns den einzelnen Sys-
temen nicht mehr in Gänze zuordnen. Eine Person „kann in keinem 
der Subsysteme als ganzes kommunikativ eingebracht werden.“ 
(Willems & Hahn 1999, 14) Damit ist gemeint, dass wir hauptsäch-
lich als Rollenträger auftreten. Andere erleben uns nur in einer Rol-
le oder bestenfalls unter mehreren Funktionsbedingungen. Aus 
handlungssoziologischer Sicht (Mead 1934) bewegen wir uns in un-
seren Rollen umso adäquater, je besser uns die Balance zwischen 
dem Wahrnehmen der eigenen Interessen und dem Erkennen der 
Interessen und möglichen Reaktionen der andern gelingt. Unter 
Rolle werden hier sozial definierte Verhaltenserwartungen verstan-
den, die sich in den gegenseitigen Erwartungen der Interaktions-
partner ausdrücken (Krappmann 1969). Auch Supervision stellt ein 
Rollensetting dar, in dem Supervisor/in und Supervisand/in mit ei-
nem spezifischen Focus interagieren, den sie vorher konstruiert ha-
ben, in dem sie sich auf die gemeinsame Reflexion von Gefühlen, 
Wahrnehmungen und Verhalten der beruflichen Arbeit verständigt 
haben. Rollenhandeln findet innerhalb und außerhalb von Organi-
sationen statt. Vereinfacht lässt sich sagen, dass die Erwartungen 
innerhalb einer Organisation mehrdimensionaler und vielschichti-
ger sind (man vergleiche die Rolle der Beraterin im Jugendamt mit 
der Rolle des Kunden im Kaufhaus). Dadurch wird es komplexer, 
die vermuteten und realen Erwartungen einerseits und die Formu-
lierung der eigenen Wünsche andererseits zu integrieren. Auch Su-
pervisor/innen reflektieren, dass die Anforderungen an ihr profes-
sionelles Profil komplexer und zugleich differenzierter geworden 
sind. Gleichzeitig trägt die Entwicklung von professionellen Stan-
dards umgekehrt zur Komplexitätsreduzierung bei. Das Konzept des 
Dreieckkontrakts etwa oder die Empfehlungen der Honorarrichtli-
nien bieten Vereinfachungsmöglichkeiten für das professionelle 
Handeln, weil sie Supervisor/innen für eine Vielzahl von Interakti-
onsmöglichkeiten Orientierung bieten. Generell können Supervisor/
innen in der Rolle schneller und interessensorientierter handeln, 
wenn in der Interaktion mit den Klient/innen gemeinsame Bedeu-
tungen und Normen konstruiert worden sind. Dies versuchen Su-
pervisor/innen beispielsweise über die Aushandlung des Kontrakts 
und der Bedeutungssysteme der Supervisand/innen. Indem Super-
visor/innen sich immer wieder auf die Sicht der Supervisand/innen 
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zu sich und ihrer Arbeit beziehen, ihre möglichen Beratungsziele 
und ihre Vorstellungen über unsere Rolle im Beratungsprozess an-
hören, diskutieren und mit ihren Einfällen und Vorschlägen anrei-
chern, entsteht allmählich so etwas wie eine gemeinsame Konstruk-
tion von (Teil-)Wirklichkeiten. Der Prozessverlauf macht dann 
meistens deutlich, dass die gemeinsamen Konstruktionen in der 
Supervision nur passager sind und dass wir uns immer wieder neu 
darüber verständigen müssen, wie die Probleme, mögliche Lösungen 
und unsere Rolle dabei zu sehen sind. 

Dazu folgende Szene: Anfangs betonte das Team von Bewäh-
rungshelfer/innen, dass die Arbeitsbeziehungen gut seien und aus-
schließlich Fallbesprechungen über die Arbeit mit Probanden ge-
wünscht seien. Diese Konstruktion wurde von mir als Einstieg in 
die Supervision akzeptiert. Im Verlauf tauchten erhebliche Spannun-
gen auf und es besteht die Angst, als Team zu zerbrechen. Der Kon-
trakt wurde modifiziert. 

Mead unterscheidet die Handlung („Me“) und ihren Entwurf 
(„I“). Die Akteure einer Handlung verhalten sich stets situationsab-
hängig zueinander und befolgen dabei Rollen-Regeln, indem sie zu 
normativen Erwartungen Stellung nehmen („Me“) und entsprechen-
de Handlungsentwürfe („I“) entwickeln. Ähnlich siedelte Hantschk 
(2000) den Begriff der Rolle in der Schnittmenge zwischen den per-
sönlichen Bedürfnissen des Rollenträgers einerseits und den Anfor-
derungen der Organisation an sein Handeln andererseits an. Durch 
die Leistungsverdichtung, die ständige Neugestaltung der internen 
Verhältnisse und der Umweltbeziehungen der Organisationen wer-
den die Rollenregeln zunehmend differenzierter. Die Komplexität 
von Organisationen nimmt zu. Damit steigt die Spannung zwischen 
den Rollenerwartungen auf Seiten der Organisation und den eigenen 
 – aus gruppenanalytischer Sicht konflikthaften -Gestaltungswün-
schen. Supervisor/innen kennen diesen Balanceakt als ein Alltagsphä-
nomen in der supervisorischen Arbeit. Welche Handlung von den 
Mitarbeiter/innen der verschiedenen Hierarchieebenen in der täg-
lichen Arbeit letztendlich vollzogen wird, hängt handlungssoziolo-
gisch gesehen vom Kräfteverhältnis zwischen „I“ und „Me“ ab. Wie 
groß ist der Druck der Rollenerwartungen, welche Sanktionen dro-
hen, welchen Spielraum kann die Einzelne sich bewahren und über 
welche Handlungskompetenzen verfügt sie? Hier wird, ohne dass es 



63

hier weiter ausgeführt wird, auch die Frage nach dem Ziel von Su-
pervision berührt  – wie bestimmen wir die Rolle der Supervisorin 
im Supervisionsprozess, setzt sie sich ein für die Erweiterung der 
Reflexionskompetenz für die Supervisand/innen, bemüht sie sich 
um eine Stärkung von deren Konfliktkompetenz oder verfolgt sie 
gar einen emanzipatorischen Beratungsansatz (Lehmenkühler-Leu-
schner & Leuschner 2000)? Dabei können die Mitarbeiter in jeder 
Situation nur die Fähigkeiten mobilisieren, für die sie bereits emo-
tional-motivationale Dispositionen entwickelt haben. Die Supervi-
sand/innen können Anregungen erst aufnehmen, wenn sie innerlich 
„reif “ dafür sind und somit in der Lage, Handlungsideen umzuset-
zen, wenn die Fähigkeit dafür in Ansätzen entwickelt worden sind. 
Diese Dispositionen werden handlungswirksam, indem sie dem ei-
genen und dem Verhalten anderer Bedeutungen zusprechen.

Ein Beispiel: Das Team der inneren Station eines Krankenhauses 
konnte seinen Ärger über als bürokratisch erlebte Vorschriften von 
Seiten der Röntgenabteilung erst adäquat kommunizieren, als neue 
Sichtweisen, also neue Bedeutungen über die Verhaltensweisen der 
dortigen Kolleg/innen entwickelt waren („Aus deren Sicht verhalten 
die sich eigentlich logisch.“). Jetzt war es möglich, an dieser Schnitt-
stelle die Verfahrensanweisungen neu zu definieren. 

Eine weitere Konsequenz aus der Auflösung der gesellschaftlichen 
Subsysteme ist, dass Handlungen heutzutage grundsätzlich mehrere 
Bedeutungen haben, je nachdem in welchem Subsystem sie auftau-
chen. So ist aus der supervisorischen Praxis bekannt, dass eine Ein-
ladung zu „Kaffee und Kuchen“ im supervisorischen Setting eine 
andere Bedeutung hat und einen anderen Umgang erfordert als in 
einem privaten Kontext. 

Gesellschaftlicher Wandel und Identität

Der gesellschaftliche Ausdifferenzierungsprozess lässt sich als ein 
Auseinandertreten von bisher kohärenten Sinngefügen verstehen 
(Bohn & Hahn 1999). In den modernen Gesellschaften gewinnen 
die individuellen Sinn-Bastler an Bedeutung. Ein bestimmter beruf-
licher Abschluss garantiert keinen adäquaten Arbeitsplatz, keine 
festgelegte Vergütung und erst recht keine gesellschaftliche Aner-
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kennung. Scheinbar auf Dauer angelegte Entscheidungen (Wahl des 
Arbeitsplatzes, Eheschließung, gemeinsame Verantwortung für Kin-
der) werden als unverbindlich und auflösbar erlebt. Der enge Zu-
sammenhang zwischen beruflicher Arbeit und persönlicher Identi-
tät löst sich zunehmend auf, ebenso die Bedeutung der gelernten 
beruflichen Kompetenzen und ihre Zuordnung zum selben, früher 
vielleicht lebenslangen Arbeitsplatz: Der Kompetenzraum der Ge-
sellschaft wird kontingenzanfällig  – es wird zunehmend beliebiger, 
wer unter welchen Bedingungen gerade welche Tätigkeit ausübt. 
Manche Soziolog/innen (u.a. Beck 1984) beschreiben die Bedeutung 
des Traditionsverlustes, der Lebensstile und Lebensformen und die 
damit verbundene mangelnde Tragfähigkeit von Lebensentwürfen 
als Chance und Risiko zugleich. Andere Autor/innen akzentuieren 
stärker die Seite des Verlusts (Hausinger 2004). Orientierungen, wie 
ein wünschenswertes Leben aussehen und welche Wertvorstellungen 
es tragen könnten, lösen sich auf. Die Normalbiographien sind ei-
nem erheblichem Wandel ausgesetzt: Lebensorte, Beziehungen, be-
rufliche und private Bedeutungssysteme werden flexibel und passa-
ger (Beck & Beck-Gernsheim 1990). Die andauernde Verflüssigung 
der Geschäfts- und Lebensgrundlagen erzeugt einen Zustand der 
permanenten Krisenhaftigkeit. Ob das, was wir persönlich leisten, 
auch sozial anerkannt wird, bleibt heute  – anders als früher  – grund-
sätzlich offen.

Um die alltägliche Identitätsleistung begrifflich zu fassen, wird 
im Folgenden auf Überlegungen von Straus & Höfer (1997) zurück-
gegriffen. Sie haben eine Theorie entworfen, in der der Begriff Iden-
tität prozesshaft als alltägliche Identitätsarbeit und damit auch als 
psychologisch-empirischer Erfahrungsbegriff verstanden wird. In 
den jeweiligen gesellschaftlichen Rollen unseres Alltags, so lässt sich 
auf den Autor/innen fußend sagen, nehmen wir laufend und nicht 
immer bewusst situative Selbstthematisierungen vor. Egal ob als 
Bankkunde, Dozent oder Supervisorin, wir nehmen uns selbst in 
unseren Rollenhandlungen, sozusagen auf verschiedenen „Baustel-
len“ unseres Lebens (Reuß-Schroeder 1993), unter bestimmten As-
pekten wahr: Hat jemand erfolgreich um einen Kredit verhandelt, 
gelang es, ausreichend Zugang zu den Teilnehmer/innen der Fort-
bildung zu bekommen, wurde die/der Supervisand/in genügend 
zugewandt konfrontiert? Indem das Selbst die Perspektive des ge-
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neralisierten Anderen der jeweiligen Rolle internalisiert, gewinnt es 
allmählich die Kenntnis dieses Regelsystems und der Intentionen 
des Andern. Zugleich erwerben wir aber über Rückmeldungen auch 
eine – mehr oder weniger – differenziertere Kenntnis der eigenen 
Handlungen. Die Supervisand/innen einer Beratungsstelle lernen 
die Erwartungen in ihrer Organisation über den Kontakt mit den 
Kolleg/innen, Vorgesetzten und Kund/innen kennen  – und sie ler-
nen, sich im Sinne der eigenen Wünsche und Ängste dazu zu ver-
halten. Die Selbstwahrnehmung der Supervisand/innen profitiert 
bekanntlich vom konstruktiven Feedback und erhöht dadurch Rol-
lenkompetenz und Rollenzufriedenheit. Selbstthematisierung der 
verschiedenen Rollen wirft folgende Fragen auf: Wie nehmen sich 
Supervisor/innen emotional und kognitiv in ihrer mütterlich-ver-
sorgenden Rolle wahr, wie glauben sie in ihrer Arbeit als Supervisor/
in durch andere eingeschätzt zu werden, wie nehmen sie die „Pro-
dukte“ in den Rollen im Freizeitbereich wahr? 

Diese Selbstthematisierungen im sozialen Raum werden – pers-
pektivenbezogen  – gebündelt, so dass die unterschiedlichen Facetten 
unseres Tuns übersituative Konturen erhalten: Erfahrungen werden 
rückblickend geordnet und auf Zukünftiges hin neu ausgerichtet. 
Im Rückblick entwickelt man vermittelt über die Reaktionen der 
anderen einen Eindruck von sich selbst in der Rolle und zieht auf 
die Zukunft bezogene Konsequenzen. Man kann dann von soge-
nannten „Teilidentitäten“ (Straus & Höfer 1997, 281) gemäß den 
sozialen Rollen sprechen. Diese verändern und entwickeln sich in 
Feedbackschleifen von wahrgenommenen Außen- und Innenanfor-
derungen. In der Rolle als Supervisor/in wird man durch die Erfah-
rungen in der Arbeit mit den Supervisand/innen ebenso geprägt wie 
durch den Austausch mit den Kolleg/innen der Profession. Super-
visor/innen nehmen ständige Einstellungs- und Verhaltensmodifi-
kationen vor und erfahren sich dadurch neu. Sowohl qualitativ als 
auch quantitativ können Rollenhandlungen eine Intensivierung er-
leben, so dass bestimmte Teilidentitäten im Selbsterleben eine do-
minierende Stelle einnehmen können und das Gefühl einer Einheit 
des biographischen Erlebens ermöglichen. Eine Teilidentität, neh-
men wir die Arbeit als Supervisor, kann in einer bestimmten Le-
bensphase im Vordergrund stehen, weil sie mehr Anerkennung und 
Handlungsspielraum vermittelt als andere Rollen-Identitäten. Auf 
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diese Weise kann sie zu einem übergeordneten Identitätsbezug, ei-
nem „Identitätskern“ (Straus & Höfer 1997, 296) werden. Dieses 
Verständnis von Identität als Rollenidentität beinhaltet neben der 
empirischen Messbarkeit die beiden Vorteile von begrifflicher Strin-
genz und praktischem Erklärungswert. Dem gegenüber scheint der 
Erklärungswert von weiteren Folien des Identitätsbegriffs, insbeson-
dere von vielschichtigen Begriffen wie „Authentizität“ oder „Kohä-
renz“ gering. Keupp benennt Kohärenz als ein klassisches Kriterium 
für gelingende Identitätsarbeit (Keupp 2004, 37). Er suggeriert in 
seinem differenzierten Überlegungen zur Identität und zur Werto-
rientierung, dass es übergreifende Kriterien für einen Identitätsbe-
griff jenseits der konkreten Rollen gebe: „Das Gelingen dieser Iden-
titätsarbeit bemisst sich für das Subjekt von innen an dem Kriterium 
der Authentizität und von außen am Kriterium der Anerkennung.“ 
(ebd., 32). Es erscheint zwanglos einleuchtend, dass Menschen, die 
sich in ihrer Rolleninteraktion als wirksam und stimmig erleben und 
die über notwendige Problembewältigungsressourcen und lohnens-
werte Ziele verfügen, beispielsweise weniger psychosomatische oder 
depressive Beschwerden (ebd., 37) aufweisen. Eine vielfältige Rol-
lenkompetenz erhält psychisch gesund. Die Konstruktion der Zwi-
schen-Kategorie Kohärenzsinn erscheint mir zur Erklärung dieses 
Phänomens nichts Neues beizutragen. 

Identität entsteht aus handlungssoziologischer Sicht also quasi 
naturwüchsig aus der sozialen Interaktion, mal in mehr, mal in we-
niger gelungener Form (Krappmann 1969). Fraglich ist allerdings, ob 
wir die täglich notwendige Identitätsleistung, nämlich differenzierte 
Perspektivenübernahmen und komplexe Balancierungsakte in den 
sozialen Handlungen, ausreichend vollbringen können, um eine ei-
nigermaßen funktionierende Alltagsinteraktion zu ermöglichen. Wir 
sind gefordert, so die handlungssoziologische Sicht, uns in ausdiffe-
renzierten Sozialsystemen, in wandelnden und konflikthaften Erwar-
tungssystemen, die jeweils nur bestimmte Funktionen unserer selbst 
ansprechen, Kontinuität und Kohärenz zu verschaffen. Die zur Wah-
rung von Kontinuität und zur Herstellung von Anerkennung benö-
tigten psychosozialen Kompetenzen können keineswegs allgemein 
vorausgesetzt werden. Im Gegenteil entsteht zunehmend der Ein-
druck, dass viele Menschen selbst in den entwickelten Industrienati-
onen sich durch die Auswirkungen der Globalisierung auf Arbeit und 
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Privatleben eher überfordert sehen. Der gesellschaftliche Wandel 
wird, wie die Unzufriedenheit großer Teile der Bevölkerung über die 
aktuellen Sozialreformen zeigt, von vielen Menschen in der subjek-
tiven Wahrnehmung weniger gestaltet als vielmehr erduldet. 

Diese Überlegungen werden jetzt erneut auf das supervisorische 
Setting bezogen: Die Rolle der Supervisorin wird eingenommen, wenn 
gemeinsam mit anderen ein Setting als ein supervisorisches definiert 
(konstruiert) wird. Supervisand/innen füllen diese Rolle in Organi-
sationen umso differenzierter und kompetenter aus, je besser wir die 
supervisorischen Konzepte und Methoden kennen und anwenden 
können und je mehr Kenntnis wir über die Stellung der Organisa-
tion im gesellschaftlichen Wandel haben. Die Rollenkompetenz erhöht 
sich mit zunehmender konzeptueller und praktischer Erfahrung. 
Wichtig für den Prozess ist die Kenntnis der (gegenseitigen) Erwar-
tungen, Bedürfnisse und Vorannahmen, was die Bedeutung eines 
geklärten Kontrakts unterstreicht und ihre angemessene Gestaltung 
im Sinne definierter Ziele. Supervision als Reflexion beruflichen 
Handelns ist eine Funktion innerhalb der Organisation und findet 
in der Organisationsöffentlichkeit statt (Weigand 2001). Der Drei-
eckskontrakt drückt die gemeinsame Verantwortungsübernahme 
von Auftraggeber/in, Supervisand/in und Supervisor/in aus. 

Zunehmend übernimmt Supervision dabei die Funktion, die 
Rollenkompetenz der Supervisand/innen und damit ihre berufliche 
Identität qualitativ zu entwickeln. Supervision schließt oft eine dif-
ferenzierte Rollenberatung mit ein (Hantschk 2000). Die Stärkung 
der Rollenkompetenz der Supervisand/innen steigert ihr Verständ-
nis, ihre Bewältigungsfähigkeit und das Gefühl der Sinnhaftigkeit 
in der Rolle (Keupp 2004, 37). Keupp (1997) benennt in diesem Zu-
sammenhang als notwendige soziale Kompetenzen: Ausreichende 
materielle Ressourcen, gute Beziehungsfähigkeit, Fähigkeit zum 
Aushandeln, Gestaltungskompetenz. Brose & Hildenbrand (1988) 
stellen die ständige Selbstvergewisserung des eigenen Orts, die 
 Fähigkeit zur Selbstdarstellung und zur Dauerreflexion heraus. Je 
wichtiger Mobilität und Flexibilität in den durchökonomisierten 
Arbeitsfeldern werden, umso mehr steigt die Bedeutung der Sozial-
kompetenzen wie beispielsweise Selbstreflexion und Selbstwahrneh-
mung oder Kritik- und Konfliktfähigkeit. Das Klagen über die Fol-
gen der Globalisierung für den eigenen Arbeitsplatz führt nicht aus 
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dem Vergesellschaftungsprozess heraus. Vielmehr geht es in der Su-
pervision oft erst einmal um das Verstehen, um das „Hineinkommen“ 
in die Logik der globalen Umverteilungsprozesse (Hausinger 2004). 
Globalisierung bedeutet, dass es unter ähnlichen Produktionsbedin-
gungen zu einer weltweiten Einkommensangleichung kommen wird. 
In diesem Zusammenhang bedeutet Stärkung der Rollenkompetenz 
auch, der Supervisand/in zu helfen, dies kognitiv zu realisieren und 
die damit verbundenen unterschiedlichen Affekte zu gestalten und 
auszuhalten. 

 Die Entwicklung einer (Teil-)Identität als Supervisorin wiederum 
ist nicht primär durch die Frage bestimmt, ob die Supervision teil- 
oder hauptberuflich ausgeübt wird und auch nicht von der Anzahl 
der Supervisionsprozesse. Vielmehr hängt die Herausbildung einer 
supervisorischen Identität stark von der Intensität der individuellen 
„Selbstthematisierung“ ab, der differenzierten Selbst- und Fremd-
wahrnehmung in der supervisorischen Rolle und den hier formu-
lierten Qualitätsansprüchen und Entfaltungszielen. Zur Entwicklung 
der supervisorischen Identität sind die Hilfestellungen und Ansprü-
che seitens der supervisorischen Professionsgruppe nützlich, viel-
leicht auch erforderlich (Fortbildungen, Qualitätsgruppen, Balint-
gruppen etc.).

Bezogen auf die Frage von selbständiger und nebenberuflicher 
Supervision macht die Zeit und die Intensität bzw. Qualität der Aus-
einandersetzung mit der eigenen Rolle den entscheidenden Unter-
schied. Dies scheint mir wichtiger als die Frage, ob jemand in seiner 
zeitlichen Hauptarbeit institutionell eingebunden ist oder als Frei-
berufler/in arbeitet (Kimmig-Pfeiffer 2003) oder ob jemand schwer-
punktmäßig in staatlichen oder privatwirtschaftlichen Organisatio-
nen Supervision anbietet. Dabei soll nicht bestritten werden, dass 
die Erfahrung in anderen gegenwärtigen oder vergangenen Rollen, 
beispielsweise durch Erfahrungen in der Rolle als Familienmitglied 
oder aufgrund früherer Berufsausbildungen die Identitätsbildung 
als Supervisor/in mit beeinflusst. Und selbstverständlich ist es für 
die Rollenidentität nicht einerlei, ob Supervisor/innen überwiegend 
in der freien Wirtschaft oder in Organisationen des Sozialsystems 
tätig sind. All dies hängt aber aus meiner Sicht mit der übergeord-
neten Frage zusammen, welche Formen und welche Intensität die 
Selbstthematisierungen der Supervisor/innen-Rolle annehmen, wie 
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das supervisorische Tun in einer zunehmend globalisierten Welt 
bewertet wird und auf welche Ziele man sich hinbewegen will. Die 
unterschiedliche Ausgestaltung der Rollenidentität ist ein Thema, 
über das sich die Supervisor/innen mehr austauschen sollten.
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Bedeutung von Übertragungs- und  
Gegenübertragungsphänomenen

Gisela Bögle

Unbewusste psychische Prozesse und Mechanismen beeinflussen 
fast alle Aktionen des Menschen. Aufgabe der Gruppenanalyse ist 
es, den Teilnehmer/innen zu helfen, unbewusste interpersonale und 
intrapsychische Prozesse bewusst werden zu lassen. Die Inhalte des 
Unbewussten stören unser bewusstes Leben deshalb so erheblich, 
weil es sich um Impulse und Vorstellungen handelt, die unserem 
bewussten Denken unzumutbar, irritierend, infantil oder verboten 
erscheinen. Begründet wird das unbewusste zielbezogene Handeln 
von psychoanalytischen Autor/innen in mehrfacher Weise: Jede 
Übertragung tritt immer auch als Abwehr-, Schutz- oder Bewälti-
gungsmaßnahme auf. Die übertragende Person projiziert auf eine 
andere Person eigene, oder in der Kindheit von Bezugspersonen 
erlebte negative oder positive Eigenschaften. Gelingt dieser Vorgang, 
erlebt das Subjekt dies psychodynamisch als entlastend. König (1992) 
erklärt diesen Vorgang als Wunsch nach „Familialität“, da Menschen 
in früher Kindheit ein starkes Bedürfnis entwickeln, in vertrauten, 
familiären Zusammenhängen zu leben. Selbst wenn dabei schmerz-
liche Bedingungen das „Vertraute“ darstellen, sind sie leichter zu 
übertragen als angenehme Erfahrungen, die ja unbekannt sind und 
deshalb beängstigend wirken. Freud (1914/1920) spricht in diesem 
Zusammenhang vom Wiederholungszwang, von der „unvermeidli-
chen Wiederkehr des Verdrängten“. Vorherrschendes Thema im 
Gruppenprozess ist die fortlaufende Weiterentwicklung interperso-
naler Beziehungen der Teilnehmer/innen untereinander und der 
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Teilnehmer/innen zur Gruppenleiter. Dabei geht es nicht nur um 
das gesprochene Wort, sondern auch um alle anderen Aspekte der 
Beziehungsgestaltung. 

Im Folgenden werden Phänomene der Übertragung und Gegen-
übertragung behandelt, die für gelungene Supervisionsprozesse eine 
bedeutende Rolle spielen. Beispiele aus der Supervisionspraxis sollen 
auf anschauliche Weise das Übertragungsgeschehen aufzeigen. Bei 
den Übertragungs- und Gegenübertragungsgefühlen handelt es sich 
um simultane und komplexe Interaktionen, die sich gleichzeitig 
überlagernd ereignen. An dieser Stelle wird der Versuch gemacht, 
sie in einer Abfolge systematisch zu betrachten.

Übertragung

Eine Übertragung ist die unbewusste Herstellung von Interaktions-
mustern aus früheren Lebensabschnitten eines Menschen. Dieses 
Verhalten wird ohne Wissen oder bewusstes Erinnern wiederholt. 
Alle Menschen übertragen frühere Erfahrungen auf Gegenwärtiges. 
Erfahrungen, die wir bisher mit anderen Menschen gemacht haben, 
strukturieren unsere Erwartungen, Gefühle und Verhaltensweisen 
anderen gegenüber, die wir neu kennen lernen. Mit der Übertragung 
wird der Versuch unternommen, die Beziehung zu anderen Perso-
nen unbewusst zu steuern. Indem sie auf eine „alt bekannte“ Art und 
Weise wahrgenommen und interpretiert wird, werden die eigenen 
Handlungen danach ausgerichtet. Jede Person, die sich mit einer 
Übertragung konfrontiert sieht, die sie jedoch oft nicht als solche 
erkennt, reagiert unterschiedlich, je nach ihren eigenen biographi-
schen Erfahrungen. Yalom (2003, 16) beschreibt den Verlauf der 
Übertragung und Gegenübertragung als einen Prozess, der Kräfte 
hervorbringt, die gegenüber dem Bewusstsein so gründlich versperrt 
sind, dass sie ohne Reflexion mit Hilfe eines Dritten, auch durch 
allen bemühten Einsatz von Denken und Wollen nicht zugänglich 
werden. Mit Hilfe einer/eines Beraterin/s wird Unbewusstes in Be-
wusstes transportiert. Diese Kräfte wirken im Unbewussten erleb-
nisgestaltend und dringen verhaltensbedingt in das konkrete und 
berufliche Handeln ein (Körner 1984). Oder wie Bertold Brecht 
(2004) es ausdrückte: „‘Was tun Sie‘ wurde Herr K. gefragt, ‚wenn 
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Sie einen Menschen lieben?‘ ‚Ich mache einen Entwurf von ihm‘ 
sagte Herr K., ‚und sorge, dass er ihm ähnlich wird.‘ ‚Wer? Der Ent-
wurf?‘ ‚Nein‘ sagte Herr K., ‚der Mensch‘“ (107ff.)

Körner (1984) beschreibt drei Kategorien von Übertragung. Er 
stellt Übertragung dar

1 als Disposition oder objektivierende Sichtweise 
2 als Intention oder zielbezogenes Handeln
3 als Externalisierung von Repräsentanzen oder Übertragung in 

subjekthafter Sichtweise

Im Folgenden werden diese Übertragungsformen näher beschrieben. 
Übertragung als Disposition oder objektivierende Sichtweise wird 
verstanden als Einstellung, Meinung oder Vorurteil gegenüber einer 
anderen Person. So kann ein Supervisand, bei Körner Herr N ge-
nannt, evtl. eine sehr versorgende, achtsame Mutter erlebt haben 
und dazu neigen, in allen älteren oder grundsätzlich in allen Frauen 
den versorgenden Anteil zu erwarten. Die Übertragungsbereitschaft 
disponiert den Supervisand/innen zu einem bestimmten Handeln. 
Sie ist mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit vorauszusagen und 
empirisch zu überprüfen. Übertragungen finden intrapsychisch statt, 
sind subjektiv gefärbt und manchmal nur wenig an der Realität ori-
entiert. Der Mensch kann nur bewusste Ursachen und Antriebe 
beeinflussen. Unbekanntes bzw. Unbewusstes kann er nicht verän-
dern. 

Übertragung als Intention oder zielbezogenes Handeln erscheint 
als unbewusster Versuch, die äußere Realität im Sinne der eigenen 
inneren Wirklichkeit zu beeinflussen. Das Subjekt zwingt das Objekt, 
auf seine „vorgesehene Art“ zu handeln, indem es Signale aussendet, 
die das Gegenüber zur Anpassung an die Übertragung beeinflussen 
soll. Vor allem, wenn sich das Gegenüber in perfekter Entsprechung, 
anders gesagt, Konkordanz befindet, wird es das Angebot annehmen. 
Wenn sich der Supervisand der Supervisorin gegenüber bedürftig, 
klein, ungeschickt, schwerfällig oder tatenlos verhält und wenn die 
Supervisorin darauf achtsam, besorgt oder behutsam reagiert, gelingt 
die Übertragungsbeziehung. Weigert sie sich jedoch, diese Rolle 
einzunehmen und reagiert abweisend, wird es unweigerlich zu Stö-
rungen in der Beziehung kommen. In der Supervision kann sich ein 
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solcher Konflikt in gegenseitigen, sachlichen oder organisatorischen 
Anschuldigungen zwischen Supervisand/innen manifestieren, der 
jedoch auf dieser Basis nicht gelöst werden kann. So können in der 
Supervision trotz Absprachen wiederholt Unstimmigkeiten im Ar-
beitsablauf zwischen zwei Supervisand/innen auftreten. Gegensei-
tige Vorwürfe stören das Arbeitsklima nachhaltig. Die Übertragungs-
analyse deckt eine Mutterübertragung von Supervisandin A auf 
Supervisandin B auf, die fortwährende Versorgungswünsche impli-
ziert. Da diese von der Supervisandin B nicht erfüllt werden, findet 
eine Verschiebung in Form von Störungen in Arbeitsabläufen statt. 
In eher retardierten Organisationen, deren Dynamik sich in den 
Teams spiegelt, verhalten sich kompetente Supervisand/innen in der 
Auseinandersetzung mit der Autorität bzw. auch gegenüber der/dem 
Supervisor/in phasenweise kindlich und unwissend. Sie können auf 
keinen Fall selbst Lösungen für ihre Probleme finden, sondern er-
warten diese von den Führungskräften bzw. der/dem Supervisor/in. 
Diese Art von Übertragung lässt sich in der Supervision sehr gut 
bearbeiten, wenn es gelingt, menschliches Handeln als absichtsvoll 
und von seiner Intention hergeleitet zu erklären. Damit wird Unbe-
wusstes „rational konstruiert“ und dem Bewusstsein zugeleitet. 

Übertragung als Externalisierung von Repräsentanzen oder Über-
tragung in subjekthafter Sichtweise versteht sich als komplexes Mus-
ter, in dem die Person „gleichsam mehrfach vorkommt“. Das Subjekt 
präsentiert sich mit all seinen verschiedenartigen erwachsenen und 
kindlichen Seiten

1 als Erwachsene/r, die/der z. B. eine Lösung für ihre Autoritäts-
konflikte sucht,

2 als Jugendliche/r, die/der eine kompensatorische Lösung gefun-
den hat und diese noch einmal probiert oder

3 als Kind, dem das Problem „Autorität“ zum ersten Mal begegnet 
und das sich zurückflüchtet in die mütterliche Geborgenheit“ 
(Körner 1984).

Diese Art von Übertragung kann nicht in der Supervision, wohl aber 
in der Therapie bearbeitet werden, da sich die/der Supervisor/in 
nicht nur mit der ihr angebotenen, mütterlichen bzw. väterlichen 
Haltung identifizieren müsste, sondern sich auch in die Kindlichkeit 
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der/des Supervisanden/in einfühlen und die verschiedenen Subjekt- 
und Objektrepräsentanzen per Identifikation erfassen müsste. 

Das Übertragungskonzept erweiterte sich begrifflich indem zur 
individualisierenden persönlichkeitspsychologischen Betrachtungs-
weise die sozialpsychologischen und interaktionellen Aspekte hin-
zukamen. Damit lässt sich das Übertragungskonzept in der Super-
vision gut anwenden und eröffnet der supervisorischen Arbeit eine 
weiterführende Dimension.

Indem die/der Supervisor/in Hypothesen entwickelt, versucht sie 
auch empathisch zu erfassen, wie sich allmählich ein Beziehungsfeld 
zwischen ihr und den Supervisand/innen aufbaut. Sie fragt sich, 
welche Themen die/der Supervisand/in einbringt, welche Themen 
sie vermeidet und welche bewussten bzw. unbewussten Erwartungen 
an sie herangetragen werden. In der Praxis erfährt eine Supervisorin 
z. B., wie sie von einer Supervisandin erlebt wird: etwa durchweg 
ermutigend, einfühlsam und hilfreich. Als die Supervisandin jedoch 
über die unhaltbare Situation in ihrer Organisation klagt, empfindet 
sie die Supervisorin als unsensibel und verständnislos. Wenn die 
Supervisorin die Wahrnehmung der Supervisandin mit der eigenen 
Wahrnehmung nicht in Einklang bringen kann, vermutet sie, dass 
es sich um eine Unterstellung, Zuschreibung, Projektion oder eine 
Übertragung handeln könnte.

Zum anderen wäre möglich, dass gerade diese Supervisandin 
unempathisches Verhalten von früher her gewohnt ist und die Su-
pervisorin subtil so beeinflusst, dass sich die Supervisorin unein-
fühlsam verhält, ohne es selbst zu merken. Es könnte auch sein, dass 
sich die Supervisorin allgemein als einfühlsam erlebt, sich jedoch 
gerade in diese Supervisandin schwer einfühlen kann.

Die gruppenanalytische Erfahrung zeigt, dass die Übertragung 
sowohl für die/den gruppenanalytische/n Leiter/in wie auch für die/
den Supervisor/in eine Möglichkeit darstellt, unbewusste Konflikte 
zu erkennen. Jede Übertragung beinhaltet, wie jede Beziehung auch, 
positive wie negative Gefühle. Anhand der Übertragungsanalyse 
wird aus dem Erleben der Supervisor/in im Hier und Jetzt nach dem 
gefühlsmäßig dringlichsten Punkt gesucht (König 1992). An einem 
Beispiel aus der Supervisionspraxis soll dies verdeutlicht werden.

Das weibliche Betreuungsteam einer Einrichtung für ehemals 
Suchtabhängige meldet in der fünften Sitzung bei der Supervisorin 
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Wünsche nach weitergehender Information und Aufk lärung über 
die Vorgehensweise der Supervisorin an. Der Prozess sollte nicht 
mehr hauptsächlich refl exiv, sondern auch unterweisend sein. Sie 
meinen, sehr viel von der Supervisorin „lernen“ zu können. Auf die 
Frage, ob die Supervision unzureichend verlaufen sei, antworten die 
Supervisandinnen, dass das Gegenteil der Fall sei – sie wären so 
richtig auf den „Geschmack gekommen.“ In der Kontrollsupervisi-
on lassen sich kaum Hinweise auf ungenügendes Arbeiten der Su-
pervisorin fi nden. Bei der Refl exion des Wunsches der Supervisan-
dinnen nach Wissensvermittlung wird das Übertragungsgefühl der 
Supervisandinnen auf die Supervisorin erkannt. Die Supervisandin-
nen übertrugen die Gefühle des „Nicht-genügens“, des „Hungers 
nach mehr“ als ein vorherrschendes Gefühl im Kontakt mit ihren 
Klientinnen auf die Supervisorin.

Supervisorin
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Perfektionsstreben 
im professionellen    

Handeln      
Hang zu unre
ektierter          

Überversorgung                    

Person 
    

Ehrgeiz 
    Versagensängste 
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an sich und 

Betreuerinnen
Suchtstruktur

Organisation

Abb. 6:  Übertragung der Supervisandinnen auf die Supervisorin auf  
   den Ebenen der Rolle und der Person
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Bei der Analyse dieses Phänomens stellte sich heraus, dass die 
trockenen bzw. cleanen Klient/innen ebenfalls diesen Emotionen 
ausgesetzt sind. Im hohen Anspruch und fast schon „suchthafter“ 
Strenge gegenüber sich selbst – sie wollen ja clean bleiben – und in 
der Angst, es nicht zu schaffen, werden diese Minderwertigkeitsge-
fühle übertragen und als Ansprüche an die Supervisandinnen geäu-
ßert. 

Gegenübertragung

Supervisoren und Supervisorinnen bedienen sich im konkreten 
Umgang mit Übertragungsphänomenen vor allem ihrer Gefühle, 
die als Reaktion auf die Übertragungsangebote verstanden werden, 
um unbewusste Verhaltensweisen der Supervisand/innen bewusst 
zu machen und sie der Bearbeitung bzw. Konfliktlösung zuzuführen. 
Zu diesem Thema sagt König (1992, 70): „In der Gruppenpsycho-
therapie definieren wir Gegenübertragung als die Gefühle, Phanta-
sien und Handlungsimpulse der Gruppenleiterin, die gegenüber 
einzelnen Personen, Subgruppen und der Gesamtgruppe auftreten. 
Die Gefühle entstehen als Reaktion auf die Übertragung der Patien-
ten und der Gesamtgruppe. Diese Reaktionen werden durch den 
Charakter des Therapeuten (in allen folgenden Zitaten gilt das glei-
chermaßen für die/den Supervisor/in) mitbedingt. Vom Charakter 
des Therapeuten hängt es ab, wie er auf willkürliches, dominieren-
des, gefügiges, forderndes, ‚fressendes‘ oder verführendes Verhalten 
von Patienten (oder hier: Supervisand/innen, G.B.) reagiert, aber auch 
auf ein anerkennendes oder bewunderndes Verhalten.“ 

Als Gegenübertragungsreaktionen können Vorkommnisse in der 
Supervision verstanden werden, wie

1 das „Vergessen“ der Honorarforderung für die Sondierungsstunde, 
2 das „Vergessen“ der Uhrzeit am Ende der Sitzung, 
3 das „Vergessen“ der Namen der Supervisand/innen 
4 der Zeitpunkt, zu dem der/die Supervisor/in schweigt, auf welche 

Interventionen sie/er eingeht, 
5 ob sie/er streng oder ungeduldig mit den Supervisand/innen ver-

fährt.



80

Im Rahmen der oben beschriebenen Teamsupervision der Einrich-
tung wäre es ein Gegenübertragungsagieren, wenn die Supervisorin 
auf den Wunsch des Teams einginge und die theoretischen Hinter-
gründe ihres Handelns erklärte, womit sie den „Lehrauft rag“ annäh-
me. Sie könnte sich dabei in vielerlei Hinsicht geschmeichelt fühlen 
und evtl. gerne zusätzlich die Rolle der Seminarleiterin einnehmen. 
Wenn es dabei zu rechthaberischen Auseinandersetzungen käme, 
befände sich die Supervisorin gänzlich im Dschungel des Supervi-
sand/innen- bzw. des Klient/innen-Systems. Beide Seiten würden 
im Wiederholungsverhalten verharren und könnten die neu beleb-
ten alten Mechanismen nicht mehr verlassen.

Rolle
 

Konkurrenz mit   
 anderen       

Versorgungssystemen        

Person 
  

   Aktivierung früher 
      Versorgungs-
       wünsche
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Biographische 
Erfahrungen und daraus 

resultierende
Störungen

Organisation

Supervisorin
   

Versorgungsimpulse
Narzisstische Signi�kanz

Abb. 7:  Gegenübertragung der Supervisorin auf die Supervisandinnen
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Persönlichkeitsstruktur und Übertragung der 
SupervisorIn

Die Diskussion des persönlichen Einflusses der/des Grup pen ana ly-
ti kerin/s bzw. der/des Supervisorin/s auf die Übertragung der Super-
visand/innen ist aktuell und wird vielfältig und kontrovers geführt. 
Das kommunikationstheoretische Axiom von Watzlawick (1969, 51) 
weist darauf hin, dass zwei Menschen in einem Raum nicht nicht 
kommunizieren können. „So sind in der therapeutischen Situation 
der Analytiker wie auch der Patient bemüht, auf dem Hintergrund 
ihrer eigenen Erfahrungen, ihrer Kenntnisse und der von daher ab-
geleiteten Erwartungen ihre jeweiligen Eindrücke und Bilder vonei-
nander zu einem sinnvollen Bild zu konstruieren.“ (Bettighofer 1998, 
25) Äußere Erscheinung der/des Supervisorin/s wie der/des Super-
visandin/en, ihr Lebensstil oder die Honorarfrage beeinflussen bereits 
die Übertragung der Supervisand/innen und der/des Supervisorin/s. 
Schon im Sondierungsgespräch sind mitunter Anzeichen dafür vor-
handen, wie die Arbeit mit einer/einem Supervisor/in voran gehen 
wird. Die Supervisand/innen entscheiden sich für eine/n Supervisor/
in aufgrund ihrer professionellen Fähigkeiten, doch diese beruflichen 
Fähigkeiten sind eng mit der Persönlichkeit der/des Supervisorin/s 
verknüpft. Winnicott war nach Klauber (1980, 145) der Meinung, 
dass „die persönlichen Eigenheiten und Neigungen des Analytikers 
von seiner eigenen Lebensgeschichte bestimmt sind … und seine 
Arbeit in Qualität und Stil von der anderer Analytiker unterscheiden“ 
(Winnicott 1947, zit. nach Klauber 1980); dies sei etwas anderes als 
die Gegenübertragung des Analytikers (vgl. Klauber 1980, 145).

Heuft (1990) schreibt über die Übertragung der/des Analytikerin/s 
Folgendes: „Mit Eigenübertragung des Therapeuten in der analyti-
schen Situation werden hier somit alle die innerseelischen Konflikte 
des Analytikers beschrieben, die ihn nachhaltig daran hindern, die 
Gegenübertragungsabbildungen im Dienste des Prozesses zu analy-
sieren – entweder aufgrund persistierender neurotischer Fixierungen, 
deren Konfliktpotential zu Trieb- und Über-Ich-Konflikten beim 
Analytiker führen, oder noch unreflektierter Werthaltungen. (…) 
Eigenübertragung markiert damit stets eine aktuell auf der Therapeu-
tenseite wirksame Begrenzung, die über reflexionswürdige momen-
tane Abwehrleistungen des Therapeuten hinausgehen kann“ (306). 
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Supervisand/innen können durchaus in der Lage sein, Supervi-
sor/innen zu beunruhigen und in Schwierigkeiten zu bringen, indem 
sie unbewusst Objektrepräsentanzen der/des Supervisorin/s aktivie-
ren und sich dadurch die unbewussten Konfl ikte der Supervisorin 
mit dem Übertragungsangebot der Supervisand/innen verhaken. 
„Die Unterschiede in den Abwehrmechanismen des Ichs zeigen sich 
schon in dem Spektrum von Patienten, die von den einzelnen Ana-
lytikern zur Behandlung angenommen werden: der eine verlangt 
eine gewissen Höhe der Intelligenz, eine zweiter wird von Depres-
sionen angesprochen, deren Tiefe anderen Angst bereiten würden 
…“ (Klauber 1980, 151) Unbewusst gestaltet die/der Supervisor/in 
die professionelle Beziehung so, dass die Gefährdung der eigenen 
Sicherheit gering gehalten werden kann.
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Abb. 8:  Übertragung der Supervisorin auf die Supervisandinnen
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„Der wesentliche Punkt ist, dass wir uns der relativen Objektivi-
tät unseres Erkenntnisprozesses stets bewusst sind und ihr interper-
sonales Eingebundensein stets anerkennen und berücksichtigen.“ 
(Bettighofer 1998, 38)

Es ist für professionelle Berater wichtig durch Selbsterfahrung, 
Selbstanalyse, Balintgruppe, Kontrollsupervision etc. eigene unbe-
wusste handlungsgebende emotionale Prozesse zu berücksichtigen. 
Die Übertragung der/des Supervisorin/s findet, wie skizziert statt 
und ist normalerweise nicht Gegenstand der Supervision. Sie sollte 
von der/dem Supervisor/in wahrgenommen und berücksichtigt 
werden. Auch wenn eine trennscharfe Unterscheidung von Über-
tragung und Gegenübertragung nicht vorgenommen werden kann, 
ist es aus gruppenanalytischer Sicht nötig, die eigenen Übertragun-
gen und die Resonanz der Gruppe, der Supervisand/innen, die eben-
falls Übertragungen spüren, sich entfalten zu lassen. 

Auf Übertragungen der/des Supervisorin/s reagieren Supervisand/
innen ebenfalls wiederum mit Gegenübertragungen. Wie schon oben 
beschrieben, handelt es sich hier um vielschichtige und umfassende 
Wechselbeziehungen, die nicht zeitlich getrennt geschehen. 

Arbeiten mit der Gegenübertragung

Die Betrachtung supervisorischen Verhaltens bzw. Handelns wird 
durch die Analyse von Übertragung und Gegenübertragung diffe-
renzierter und umfassender.

Gegenübertragungsanalyse
Übertragungen von Supervisand/innen können durch die Gegen-
übertragungsgefühle der/des Supervisorin/s und die Analyse der-
selben bewusst werden und in die Bearbeitung gelangen. „Bei der 
Gegenübertragungsanalyse ist es hilfreich herauszufinden, wie der 
Patient es macht, dass der Therapeut bestimmte Gefühle empfindet, 
die ein entsprechendes Verhalten zur Folge haben könnten. Bei der 
Übertragung böser Objekte oder bei der Externalisierung böser 
Selbstanteile provoziert der Patient, bei der Übertragung guter Ob-
jekte oder guter Selbstanteile verführt er“ (König 1993 S. 120). Prin-
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zipiell empfiehlt es sich, alle auftretenden Gefühle zu reflektieren. 
Wenn die Reflexion nicht stattfindet, wird die/der Supervisor/in bei 
einer negativen Übertragung evtl. einen Supervisionsprozess been-
den, der gute Aussichten auf Veränderung hätte. Oder sie kann, wenn 
sie mit guten Übertragungsanteilen verführt wird, einen Prozess 
fortführen, der nichts nützen wird, indem sie in einer Schonhaltung 
vermeidet erforderlich zu konfrontieren.

Wenn der/die Supervisor/in die Emotionen, gleich welcher Art, 
die durch den interaktionellen Anteil einer Übertragung ausgelöst 
werden, bemerkt, ist es zunächst ihre Aufgabe, nicht darauf zu „re-
agieren“ bzw. den Handlungsimpulsen nicht Folge zu leisten, sondern 
sie zu reflektieren. Auch die Teammitglieder können ein Korrektiv 
sein, indem sie sich über ihnen fremdes Verhalten der/des Superviso-
rin/s, das diese in der Gegenübertragung agiert, irritiert zeigen. Im 
Verlauf des hier skizzierten Beispieles einer Teamsupervision wird 
der Affekt der Supervisorin als Gegenübertragungsgefühl beschrie-
ben. Weiterhin werden Übertragung und Gegenübertragung analy-
siert, Hypothesen zu Abwehrmechanismen gebildet und Grenzen 
in der Supervision aufgezeigt.

Es handelt sich um ein Team von 6 Personen (3 Männer, 3 Frau-
en) einer Personalentwicklungsabteilung (PE) in einer Firma mit ca. 
1.000 hauptsächlich männlichen Mitarbeiter/innen. Diese Firma ist 
maßgeblich auf Leistung und Kontrolle ausgerichtet. Es herrscht eine 
kollektive Angst vor Fehlern. Schaffung von Mehrwert wird sehr 
belohnt. Die Kultur ist männlich bzw. väterlich orientiert. Versor-
gung kann erst nach hoher bzw. langjähriger Leistung erwartet wer-
den. Die Supervision findet monatlich jeweils 4-stündig in der Firma 
statt. Sie beginnt üblicherweise pünktlich. Da sich die Kontraktge-
staltung auf den gesamten Prozess auswirkte, wird sie anhand der 
folgenden Szene ausführlich beschrieben. 

Einer der Mitarbeiter wurde nach einer Umstrukturierung der 
PE ein viertel Jahr vor Beginn der Supervision vom Geschäftsleiter 
ohne Befragung der Teammitglieder als Teamsprecher (TS) einge-
setzt. Er nahm den Posten unter der Bedingung der Finanzierung 
von Teamsupervision an. Er kannte die Supervisorin von früheren 
Einzelsupervisionen und durch seine Initiative entschied sich das 
Team, nach negativen Erfahrungen mit einer anderen Supervisorin, 
für die vom TS favorisierte Supervisorin.
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Die ersten 12 Sitzungen fanden in einem schönen Besprechungs-
raum neben den Büros statt, der von den Teammitgliedern auch als 
Beratungsraum genutzt wurde. Die Raumsituation in der Firma ge-
staltete sich durch Expansion und Einstellung neuer Mitarbeiterin-
nen zunehmend schwieriger, so dass manche Mitarbeiter/innen 
zeitweise ohne eigenen Schreibtisch auskommen mussten. Nachdem 
der ursprüngliche Besprechungsraum wegen Raumnot als Büro ge-
nutzt wurde, musste die Supervision in ein anderes Haus verlegt 
werden, das einige Gehminuten entfernt lag. Die erste Sitzung in 
diesem neuen Raum verzögerte sich um ca. zwanzig Minuten, weil 
der Raum ohne Wissen des Teams abgesperrt war und erst ein Spe-
zialschlüssel besorgt werden musste. Es handelt sich bei der nun 
beschriebenen Szene um die Anfangssituation der folgenden Sitzung. 
Die Supervisorin fand sich zur vereinbarten Zeit vor dem Raum ein, 
der wie gesagt verschlossen war. Nach kurzer Wartezeit verspürte 
sie den Impuls, die Supervisand/innen über ihre Anwesenheit zu 
informieren, da sie vermutete, dass das Team vielleicht im Haupt-
gebäude auf sie warten könnte. Sie führte mehrere Telefonate, um 
die Telefonnummern der Teammitglieder in Erfahrung zu bringen. 
Sie konnte jedoch wegen eingeschaltetem Anrufbeantworter oder 
Besetzt-Zeichen niemanden erreichen. Nach 15 Min. Wartezeit be-
gab sie sich doch ins Hauptgebäude und fand das Team fröhlich auf 
dem Gang. Es war gerade im Begriff, sich ins andere Haus zu bege-
ben. Keiner hatte jedoch an den Schlüssel gedacht. Es wurde vor der 
verschlossenen Tür ausgeknobelt, wer nochmals zurückgehen muss-
te, um diesen zu holen. Nach einer Verspätung von einer guten hal-
ben Stunde begann die Supervision.

Nach der Themensammlung für die Sitzung sprach die Supervi-
sorin die zum wiederholten Mal „desolate Anfangssituation“ an, 
nachdem kein Teammitglied sich dazu äußerte. Dazu kamen folgen-
de Ausführungen:

Teammitglied 1 Wir sind nicht desolat, es ist doch schön, dass wir 
inzwischen gelassen mit dem „Anfang“ umgehen 
können, es regelt sich dann schon und wir finden 
den gemeinsamen Anfang. 

 Wir sind nicht mehr so streng mit uns (mit dem 
Blick auf den Teamsprecher).
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Teamsprecher  Ich gehe dem Impuls, alle zum Aufbruch zu bewe-
gen, nicht mehr nach. Es zahlt sich nicht aus, ich 
bekomme nur Vorwürfe und habe Euch ja bereits 
mitgeteilt, dass ich diese Rolle nicht mehr einnehme. 
Hier darf sowieso niemand die Leitung überneh-
men. Ich mach hier meine Sachen und die mache 
ich gut und das genügt mir. Wenn man bedenkt, 
was diese verlorene Zeit hier kostet … doch das 
stört anscheinend keinen …

Teammitglied 2 Wir haben uns noch gut unterhalten, ich habe gar 
nicht gemerkt, dass es schon so spät war.

Teammitglied 3 Wenn ich eine Veranstaltung mache, halte ich mich 
an die Regel, dass alles (der Raum, Stuhlkreis etc.) 
vorbereitet ist, wenn die Teilnehmer kommen. Ich 
bin mindestens 15 Min. früher da.

Teammitglied 4  Ich warte nur 5 Min. und fange dann an, egal wie 
viele Teilnehmerinnen anwesend sind.

Teammitglied 5 Früher habe ich die akademische Viertelstunde 
eingehalten, heute warte ich auch nicht länger als 
5 Min.

Teammitglied 1 Wenn mir etwas wichtig ist, bin ich immer pünkt-
lich.

Teammitglied 3 Wir bemühen uns sehr, auch mit den neuen Kon-
zepten, z. B. für Managementbetreuung. Es inter-
essiert sowieso keinen von den oberen Führungs-
kräften, was wir machen. PE ist nicht wichtig. Wie 
könnte sonst der Satz eines Vorstandsmitglieds 
„Personalentwicklung, was ist das? Ich bin auch 
ohne das Vorstand geworden“ zu verstehen sein?

Bei der Analyse dieses Beispiels wird auf die Gegenübertragungsge-
fühle der Supervisorin geachtet, sowie auf die Komplexität des Ver-
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haltens der Supervisand/innen, davon vor allem auf die Abwehrme-
chanismen.

Die erste bewusste Reaktion der Supervisorin war Irritation. Aus 
dieser entstanden Angst-phantasien, wie z. B. „ Es muss etwas 
 Unvorhergesehenes passiert sein …“ Der erste unbewusste Impuls 
äußerte sich in mütterlicher Versorgung. Sie „kümmerte“ sich um 
das Team, führte mehrere Telefongespräche und „holte das Team 
schließlich ab“.

Der zweite vorbewusste, jedoch unterdrückte Impuls war Ärger, 
nachdem sie das Team „fröhlich“ vorfand und sich vor Ort heraus-
stellte, dass niemand an den Schlüssel gedacht hatte. Zudem kam 
die Verspätung in der ersten Sammlung der Themen nicht zur Spra-
che, machte scheinbar niemandem etwas aus, denn alle gingen 
schweigend darüber hinweg.

Der aggressive Impuls war in diesem Fall vordringlich, denn die 
Supervisorin agierte ihren Ärger als Aggression, indem sie vom „de-
solaten Anfang“ sprach. Ein Teammitglied reagierte sofort auf die 
„Aggression“ und wies den empfundenen „Vorwurf “ zurück. Damit 
wurde klar, dass eine Sensibilisierung bezüglich aggressiver Impulse 
vorhanden war. Aus diesem Grund befasst sich die folgende Analy-
se des Vorfalles mit Aggression, die unterschiedliche Ursachen hat-
te und verschiedene Hypothesen zuließ. 

Im Folgenden werden Hypothesen der Aggression auf die ver-
schiedenen möglichen Adressaten hinterfragt. Die in der Supervi-
sion angesprochenen Hypothesen sind kursiv gehalten, ihre jewei-
lige Diskussion folgt jeweils im anschließenden Absatz.

Hypothese der Aggression gegen die Supervision: Supervision ist an 
sich ein kränkender Prozess, indem immer wieder „Unvermögen bzw. 
Schwächen“ angesprochen werden und dadurch Größenphantasien 
desillusioniert werden. Supervision zu „brauchen“ ist für die Supervi-
sand/innen, die hohe eigene Leistungsansprüche aufweisen, eine per-
manente narzisstische Kränkung, zumal der Anspruch nach Perfekti-
on in dieser Firma ebenfalls hoch ist. Diese Kränkung kann dann durch 
„Zuspätkommen“ etwas hinausgeschoben werden.

Die Hypothesen konnten als Abwehrmechanismus der Rationa-
lisierung hinterfragt werden, da Gefühle von Kränkung, Hilflosigkeit 
und Begrenztheit abgewehrt werden müssen. Die Rolle der Lernen-



88

den in der Supervision statt der Leitungsrolle im täglichen Arbeits-
geschehen muss bewusst angenommen werden. Supervision wird in 
der Überprüfung der Hypothese als bedeutsam und als Weg zur 
Qualitätssicherung beschrieben. Da das Team in allen vorangegan-
genen Sitzungen immer pünktlich war, konnten diese Erkenntnisse 
nicht als entscheidend gewertet werden.

Hypothese der Aggression gegen die Supervisorin: Das Team „vergisst“, 
dass die Supervisorin pünktlich ist und lässt sie warten bzw. will sie in 
ihrer Rolle als Leiterin negieren: 

1 weil evtl. ihr Verhalten bzw. Vorgehen in der Vergangenheit unbe-
wusste Aggressionen verursachte, die wegen unterschiedlicher Ängs-
te nicht geäußert werden konnten,

2 weil sie evtl. als Autoritätsperson nicht anerkannt werden kann,
3 weil sie evtl. verschiedenen Ansprüchen nicht gerecht wird.

Es handelt sich hier um den Abwehrmechanismus der Verleugnung, 
der zur Abwehr von der Angst führt, den vorhandenen Ärger nicht 
äußern zu können. Auch diese Hypothese hielt der Überprüfung des 
Verhaltens in vorangegangenen Stunden nicht stand, da die Super-
visand/innen Ärger bzw. Enttäuschungen, die Aggressionen hervor-
rufen, meist zeitnah ansprachen.

Hypothese der Aggression des Teams gegen den Teamsprecher: Das 
Team fühlt sich vom Teamsprecher gegängelt bzw. angetrieben und mit 
hohen Ansprüchen konfrontiert. „Wir sind nicht mehr so streng mit 
uns …“ Er wurde vom „großen Vater“ eingesetzt und nicht vom Team 
selbst erwählt, abgesehen davon, dass das Team bei der Entscheidung 
nicht befragt worden war. Der „mächtige Vorgesetzte“ wird hauptsäch-
lich mit „väterlicher Kontrolle“ gleichgesetzt. Auf ihn werden Anforde-
rungen, Kontrollgebaren und Autoritätsansprüche der Firmenkultur 
projiziert und abgelehnt, weil Machtstellung nicht mit Versorgung asso-
ziiert wird. Die Macht des Vorgesetzten wird auf den Teamsprecher 
übertragen und er wird in seiner Rolle unbewusst aggressiv abgelehnt. 

Im Vordergrund stehen hier die Abwehrmechanismen der Ver-
drängung und Verschiebung von Aggression, die zur Abwehr von 
Angst vor Repressalien führt. Der als streng wahrgenommene Team-
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sprecher besitzt durch seine Nähe zum Vorgesetzten real die „Macht 
zu Sanktionen“. Es konnte jedoch keine Situation erinnert werden, 
bei der der Teamsprecher ein Verhalten in diese Richtung andeu-
tungsweise gezeigt hätte. Da sich das Team sehr intensiv und aus-
führlich mit der Stellenbesetzung und der Person des Teamsprechers 
befasst hatte, konnten die Teammitglieder keine Tabus bezüglich 
dieser Thematik feststellen. Der Teamsprecher wurde darüber hinaus 
real als sehr zugewandt, loyal partnerschaftlich und konfliktfähig 
erlebt. Der Ärger gegenüber der Tatsache, dass überhaupt ein Team-
sprecher über ihre Köpfe hinweg eingesetzt wurde, führte zu Ag-
gression gegenüber ihm.

Hypothese der Aggression des Teamsprechers gegen das Team: Team-
sprecher fühlt sich „nicht gewollt“ im Team, denn „hier darf keiner 
leiten“. Er sorgt nicht mehr dafür, dass dem Team die gesamte Super-
visionszeit zur Verfügung steht.

Bei dem Abwehrmechanismus der Rationalisierung wird die 
Kränkung verringert, indem die eigene Wertschätzung erhöht wird. 
„Sie können meinen Wert nicht erkennen, ich bin für diese Leute 
hier sowieso zu gut“. Durch die Verdrängung von Kränkungen wer-
den Versäumnisse agiert. Für den Teamsprecher war es wichtig, 
diese Komponenten erneut zu hinterfragen. Für das zu spät kommen 
spielte es eine untergeordnete Rolle.

Hypothese der Aggression gegen Anordnungen der Organisation: Das 
Team muss einen anderen, einige Minuten entfernten Besprechungs-
raum für eigene Beratungen und Teamsupervision nutzen, der jeweils 
mit einem Spezialschlüssel aufgeschlossen werden muss. Diese Proze-
dur erhöht den zeitlichen Aufwand und erfordert erheblich mehr Ab-
sprachen. Bemühungen der Personalentwickler/innen um neue Kon-
zepte sowie um gute Versorgung und Entwicklung der Mitarbeiter/
innen werden dadurch als entwertet erlebt.

Im Abwehrmechanismus der Verdrängung werden Minderwer-
tigkeitsgefühle und Ohnmacht verdrängt und das verhindert, dass 
Ärger und Wut nicht wahrgenommen werden können. Von Abwehr 
unter der Ausprägung der Affektisolierung sprechen wir dann, wenn 
Aggression in Form von Rache agiert werden würde. Verkehrung 
ins Gegenteil bedeutet, dass sich das Team in Größenvorstellungen 
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ergeht, indem es sorglos mit den finanziellen Ressourcen der Firma 
verfährt. In der Besprechung können die Emotionen erforscht wer-
den. Das unbewusste Agieren des Zuspätkommens kann als Ausei-
nandersetzung gegenüber den Anordnungen des Managements, die 
als Zumutung wahrgenommen werden, erkannt werden. Zuspät-
kommen war eine Möglichkeit, Finanzmittel zu „verschleudern“ und 
die Firma zu schädigen. Der Impuls zu “bestrafen“ und dadurch die 
Psychohygiene sicherzustellen, war bei allen Teammitgliedern vor-
handen und zum Teil übermächtig. 

Hypothese der Aggression gegen Versorgungsmängel der Organisation: 
Die Abteilung vertritt die soft skills, die im Gesamtkomplex der Firma 
für weniger wichtig erachtet werden als die Gewinnmaximierung. Wie-
derholt fühlen sich die Teammitglieder von der Firma schlecht behandelt. 
Angeforderte Personal- und Managementkonzepte werden erstellt und 
können dann aus diffusen Gründen nicht umgesetzt werden. Personal-
entwicklungsmaßnahmen werden ohne nachvollziehbaren Grund ge-
strichen. Sie sehen dies als Beweis dafür, dass ihre Arbeit für nicht so 
wichtig gehalten wird und ihre Bedürfnisse anderen Prioritäten unter-
geordnet werden. Der Vorwurf unzureichend versorgt zu werden, rich-
tet sich an verschiedene Adressat/innen. Zum Beispiel gibt es wenig 
Würdigung der Arbeit innerhalb des Teams. Außerdem wird mangeln-
de Durchsetzungskraft des Vorgesetzten beklagt, sobald die Interessen 
des Teams tangiert sind. Ebenso wird ungenügende Versorgung durch 
die Führungskräfte in den verschiedenen Hierarchieebenen in Form von 
Anerkennung und Lob bemängelt. Bonussysteme gelten erst bei außer-
tariflicher Bezahlung, die an hohe Anforderungen geknüpft ist. Außer-
dem kommt man erst durch langjährige Firmenzugehörigkeit in den 
Genuss der „Altersversorgung.“ Versorgung wird in diesem Unternehmen 
grundsätzlich an hohe Leistung gekoppelt. Sie wird daher schnell mit 
Kontrolle und väterlicher Strenge assoziiert. Demzufolge ist Versorgung 
negativ besetzt. Man erweckt als Reaktion den Eindruck, dass nichts 
gebraucht wird. So konnte auch die Supervision, die zwar erst auf Druck 
des Teamsprechers finanziert wurde und durchaus eine Versorgungsleis-
tung des Unternehmens darstellte, nicht als solche gewertet werden. Sie 
wurde von den Teammitgliedern vorübergehend nicht genutzt. 

Ursprüngliche, orale Wünsche werden verdrängt. Die Nicht-
Erfüllung führt zu unbewusster Aggression. Es findet eine Verschie-
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bung statt, die in unterschiedlicher Weise in der Firma aggressiv 
agiert wird. Auch werden als Ersatz Süßigkeiten und kleine Snacks 
von den Teammitgliedern zu Teambesprechungen und in die Super-
vision mitgebracht. Die Teammitglieder konnten noch vielerlei Va-
rianten des unbewussten Agierens der Aggression in der täglichen 
Arbeit finden. Alle Antworten der Supervisand/innen auf die Inter-
vention der Supervisorin zum „desolaten Anfang“ wiesen Aspekte 
von Versorgungswünschen auf. Im Nachfolgenden werden die Spie-
gelungen der Organisationskultur beschrieben, sowie die Grenzen 
und Möglichkeiten von Supervision beschrieben.

Reflexionen aus der Gegenübertragungsanalyse
In der Organisation sind die väterlichen, strengen, kontrollierenden, 
leistungsorientierten Aspekte vorherrschend und wertvoll, getreu 
dem Motto, „richtige Männer sind nicht versorgend und benötigen 
keine Versorgung.“ Versorgung und Versorgungswünsche werden 
entwertet, und wenn doch nötig als Domäne von Frauen gesehen. 
Frauen bekommen wenig Gelegenheit, in Führungspositionen das 
Vakuum zu füllen. Die wenigen Frauen in Führungspositionen pas-
sen sich der männlich-orientierten Kultur an, indem sie Versor-
gungsimpulse unterdrücken. Mütterliche Versorgungswünsche 
werden an die Personalentwicklung und „externe Beraterinnen“ de-
legiert. Die Supervisorin agierte das Gegenübertragungsgefühl durch 
Versorgung. Sie manifestierte sich in mehreren Telefonaten und der 
Abholung des Teams aus dem Haupthaus. Weil sich die Personal-
entwickler/innen vom Management entwertet fühlen, entlasten sie 
sich, indem sie die Supervision ebenfalls entwerten. Aufgrund der 
Demütigung agieren sie ein aggressives Bedürfnis. Sie begreifen sich 
somit als Opfer naturgegebener Umstände. Die Organisation wehrt 
Versorgungswünsche ab. Die mütterliche Versorgung wird entzogen, 
bzw. sie wird abgewertet, sobald sie auftritt.

Es erhebt sich die Frage, wie Individuen und Organisation invol-
viert sind? „Die von der Organisation angebotenen Rollen können 
vom einzelnen zum Zwecke der individuellen Abwehr benutzt wer-
den. Die Organisation ihrerseits gewinnt dadurch, dass sie dem Ein-
zelnen diesen Nebenservice bieten, an Stabilität.“ (Mentzos 1992, 
259)
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Die Sinnzusammenhänge sind den Supervisand/innen nicht be-
wusst. Aufgrund des genuin psychoanalytisch szenischen Verstehens 
ist dies möglich geworden. Im weiteren Fortgang des Prozesses wur-
den von den Teammitgliedern keine Süßigkeiten mehr zu Teambe-
sprechungen und Supervisionen mitgebracht. Die Versorgungswün-
sche reduzierten sich. Ansprüche an die Organisation wurden als 
teilweise überzogen wahrgenommen, traten zurück und andere The-
men wurden besprochen. Dazu ist ein Hinhören auf das, was die 
Supervisand/innen szenisch ausdrücken, vor allem mit Hilfe der 
Auswertung der eigenen Gegenübertragung bedeutsam. 

In diesem Fall erlebt die Supervisorin genau an der Stelle auch 
die Grenze des Arbeitens mit der Gegenübertragung im Verfahren 
Supervision. Die biographische Erklärung, warum die Supervisand/
innen ein Unternehmen mit geringer Versorgungskultur wählten, 
ist nicht Gegenstand der Supervision. Erst wenn z. B. die Supervi-
sand/innen grundsätzliche Unzufriedenheit mit ihrer Arbeit äußern 
und sich dies eventuell in Form von Krankheit ausdrückt, kann das 
Thema der Stellen- und Firmenwahl in den Blick genommen wer-
den. Im Fallbeispiel ginge es im supervisorischen Prozess mit Ein-
verständnis der Supervisand/innen um versagende, enttäuschende 
(mütterliche) Versorgung in der Kindheit der Einzelnen und um die 
individuelle Betroffenheit, die sich in der Berufs- und Unterneh-
menswahl konstituiert. Bei diesem letzen Erkenntnisschritt gelingt 
es im Prozess der Bearbeitung, die dem Selbstverständnis bisher 
verborgen gebliebenen Absichten bewusst werden zu lassen und 
auch die Verantwortung für diese zu übernehmen. 

Aus den beschriebenen Erkenntnissen, die aus der Gegenüber-
tragungsanalyse gefunden wurden, können nun am Fallbeispiel Lö-
sungsmöglichkeiten verdeutlicht werden. Es ist bewusst geworden, 
dass die Aggression der Teammitglieder aufgrund geringer Würdi-
gung ihrer Arbeit zustande kam. Sie haben sich unterversorgt gefühlt. 
Erst in der Bearbeitung bewusst gewordener Trauer konnte weitge-
hende Akzeptanz ihrer Situation ermöglicht werden. Im Weiteren 
wurde versucht, die Intention im Handeln der Supervisand/innen 
herauszuarbeiten. Sie selbst sind es, die mit ihren Handlungen ge-
wisse unbewusste Ziele und Absichten verfolgen und dazu bestimm-
te Mittel einsetzen. Eine Möglichkeit wäre, sich den Kränkungen zu 
entziehen. Weiterhin hat sich das Team intensiv mit den Möglich-
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keiten von Würdigung, Wertschätzung, Belohnung und Versorgung 
befasst, sowie mit den Chancen, diese selbst zu geben, sowohl den 
anderen Teammitgliedern als auch den Führungskräften. Die Stabi-
lisierung der eigenen Selbstsicherheit und der professionelle Umgang 
mit Kränkungen kann geübt und verändertes Verhalten planvoll 
eingesetzt werden. 
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Kompromissbildung und  
institutionelle Abwehr 

Hans-Joachim Eberhard

Wenn Menschen in Gruppen miteinander agieren, lässt sich aus 
gruppenphänomenologischer Sicht ein vielschichtiger Prozess ge-
genseitiger Perspektivübernahmen und interaktiver Aushandlungs-
prozesse beobachten. Dies gilt auch für das Handeln in Organisati-
onen (Rappe-Giesecke 2003). Mentzos (1976) beispielsweise betont, 
dass Organisationen in besonderer Weise prädestiniert sind, neben 
ihren inhaltlichen Hauptfunktionen auch psychosoziale Abwehrauf-
gaben für die in ihnen arbeitenden Menschen zu übernehmen. Die 
Arbeit mit diesen Abwehrprozessen dürfte für die meisten Supervi-
sor/innen der unterschiedlichen Schulrichtungen wichtiger Teil der 
professionellen Erfahrung sein. Gleichwohl bleibt die Frage, ob grup-
pen- (und psycho-)analytische Betrachtungsfolien, angelegt auf In-
teraktionsprozesse in Organisationen, Sinn macht, unter Organisa-
tionsberater/innen (Heintel 1997) und Supervisor/innen (Weigand 
2001) umstritten. Im Folgenden möchte ich einige gruppenanalyti-
sche Hypothesen bezüglich der Arbeit in Organisationen darlegen 
und anschließend das gruppenanalytische Verständnis von institu-
tioneller Abwehr in der supervisorischen Arbeit skizzieren.

Begriffliche Grundlagen

Organisationen definieren wir als organisiertes Sozialsystem, in dem 
unterschiedliche Rollenträger/innen in ziel- und zweckbestimmter 
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Form interagieren. Neben ihrer inhaltlichen Aufgabe bieten Orga-
nisationen durch die systematische Regulierung von Interaktions-
abläufen ihren Mitgliedern eine Reduzierung von Komplexität. Da-
bei sieht man ihnen ihre “innere Realität” (Bauer 1996) nicht gleich 
an. Von außen sehen wir nicht, welche Erwartungen in der Organi-
sation zu allererst bedient werden, welches die typischen Interakti-
onsmuster der Mitarbeiter sind, welche vorherrschende Dynamik 
in den Teams wirksam ist. Die innere Orientierung an den Erwar-
tungen der Organisation bzw. den Erwartungen jeweils für mich 
wichtiger Rollenträger/innen bewirkt eine Reduzierung der Hand-
lungsoptionen im Alltag. Dabei ist nicht davon auszugehen ist, dass 
meine Situationsdefinition mit der anderer Beteiligter voll überein-
stimmt (Zimmer 1996). Im Gegenteil konstruiert sich jeder Mensch 
seine eigenen Sichtweisen über das aktuelle Geschehen aufgrund 
seiner Biographie und seiner Rollen.

Gleichwohl stellen wir aus handlungstheoretischer Sicht (Mead 
1967) Kompromisse mit den wahrgenommenen Perspektiven der 
anderen her. Aus gruppenanalytischer Sicht können diese Kompro-
missbildungen gemeinsame Abwehrprozesse genannt werden (Heigl-
Evers & Heigl 1979), durch die die (meisten) Gruppenmitglieder 
ihre Kommunikations- und Arbeitskompetenz im Rahmen der ge-
gebenen Möglichkeiten bewahren. Gleichzeitig versuchen wir, un-
sere jeweiligen Ängste und Wünsche individuell wie gemeinsam – 
mehr oder weniger gelungen – auszubalancieren. Die berufliche 
Rolle wird dabei, wie wir aus unserer supervisorischen Arbeit wis-
sen, auch zur Stabilisierung angesichts der innerpsychischen Kon-
flikte genutzt. Organisationen dienen der Angstbindung, indem sie 
Verhaltensweisen kanalisieren und helfen, Kontrolle und Handlungs-
fähigkeit zu behalten (Bauer 1996). Aus systemischer Sicht könnte 
man sagen, dass die für das System typischen Rollenaktivitäten durch 
Interferenzen überlagert werden, die aus Umweltsystemen herrüh-
ren. Diese Interferenzen (beispielsweise aus biographischen Inter-
aktionen) sind nicht in jedem Fall als zu beseitigende Störungen zu 
verstehen, sondern können für die Prozesse des Systems, auch für 
die Supervision, produktiv genutzt werden (Rappe-Giesecke 2003).

Psychoanalytische Konzepte beanspruchen nicht, ein umfassendes 
begriffliches Instrumentarium für das Management von Organisa-
tionen bereitzustellen (ähnlich auch Brede 1996). Sie sind vielmehr 
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im Zusammenhang mit organisationssoziologischen, aber auch mit 
gruppendynamischen Theoriemodellen zu betrachten. Bezogen auf 
das supervisorische Arbeiten bietet das psychoanalytische Struktur-
modell die konzeptionelle Grundlage dafür, unbewusste Prozesse im 
beruflichen Handeln zu erfassen (Schallehn-Melchert 1998). Es ba-
siert – verkürzt gesagt – auf der Annahme, dass die Kräfte des orga-
nischen Lebens, psychoanalytisch im Triebbegriff ausgedrückt, nicht 
harmonisch mit den Bedingungen der Realität zusammengehen. Wir 
sind vielmehr angesichts der begrenzten Möglichkeiten der anderen 
Menschen bzw. der Realität tagtäglich zu konflikthaften Kompro-
missen gezwungen, wodurch ständig ein Teil unserer Sehnsüchte 
und Ängste verdrängt wird. Dabei, so die topographische Sichtwei-
se des psychoanalytischen Strukturmodells, fügen wir uns den Be-
schränkungen der Realität nur oberflächlich: Der weitaus größere 
Teil der Persönlichkeit beharrt unbewusst auf der Ablehnung der 
täglichen Kompromisse. Unbewusst stellen wir die Synthese unserer 
Handlungen ständig in Frage. (Plänkers 1995). In diesem Verständ-
nis sind unbewusste Vorgänge also solche, deren Bedeutung die 
Handelnden selber nicht verstehen, die vielmehr einen Protest gegen 
die Kompromisse der Realität, die Zugeständnisse in den Arbeits-
prozessen, das Sich-Abfinden mit unseren biographischen Begren-
zungen darstellen. Das psychoanalytische Grundmodell der Abwehr 
ist das der Externalisierung eines inneren, unbewussten Konflikts. 
Aus der individuellen Beziehungsgestaltung kann auf intrapsychische 
Konflikte zurückgeschlossen werden (Arbeitskreis OPD 1998).

Dazu eine Szene aus der Supervision: Der neue Leiter einer Ju-
gendhilfeeinrichtung wirft den Teammitgliedern vor, ihn in seiner 
Arbeit durch “ständiges Hinterfragen” unter “Druck” zu setzen und 
die konstruktive Zusammenarbeit zu erschweren. In der Klärung 
wurde deutlich, dass er sich selber durch die Geschäftsführung un-
ter Druck gesetzt fühlte und entsprechende Vorgaben seitens der 
Geschäftsführung problematisierte. Die Spannung zwischen Druck 
und dem Hinterfragen des Drucks beschrieb also Aspekte seines 
inneren Konflikts und er agierte den Konflikt, indem er die eine 
Seite  – den Druck  – interaktionell nach außen projizierte. Bei vielen 
Teammitgliedern bewirkte seine Erläuterung eine Entlastung, der 
eigene Druck, aber auch die eigenen Ansprüche konnten offener 
thematisiert werden.
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Objektbeziehungen in Organisationen

Überhaupt scheinen Organisationen bei allen Beteiligten eine Ten-
denz zur Spaltung und Entdifferenzierung zu produzieren (Bauer & 
Grohs-Schulz 1999): Beispielsweise eine tendenziell gleiche Ausrich-
tung der Kognitionen und Affekte bei den Mitarbeiter/innen in einer 
Abteilung, das Ausleben regressiver Tendenzen bei den Organisati-
onsangehörigen bei gleichzeitiger Delegation der Steuerung an die 
Funktionsfähigkeit des Systems. Wir alle kennen aus der superviso-
rischen Arbeit Momente resignativ-passiver Grundstimmungen, in 
denen die Aktivität an die Leitung delegiert wird oder stellen ähn-
liche Denkmuster fest bei Mitarbeiter/innen, die gemeinsam seit 
vielen Jahre in einer Organisation arbeiten. Jede Arbeit in Organi-
sationen trägt zur Modulation und Ausformung der psychischen 
Struktur ihrer Mitarbeiter/innen bei (Pühl 1997). 

Wir entwickeln unsere Persönlichkeit, indem wir uns an den Rol-
lenerwartungen der Organisation ausrichten. Die institutionellen 
Strukturen helfen den Einzelnen aus psycho- und gruppenanalyti-
scher Sicht bei der täglichen Abwehr unterschiedlicher Ängste (Ob-
holzer 1997). Als sinnvoller theoretischer Bezugsrahmen für das 
Handeln von Einzelnen und Gruppen in Organisationen und aus 
gruppenanalytischer Sicht wird im Folgenden exemplarisch die psy-
choanalytische Objektbeziehungstheorie skizziert: Es handelt sich 
um eine Weiterentwicklung der Konzeption Freuds. Die psychische 
Entwicklung des Menschen wird in diesem Modell unter interakti-
onellen Aspekten betrachtet. In unseren inneren Vorstellungen über 
uns und andere finden vor allem frühe Interaktionserfahrungen ih-
ren Niederschlag. Sie stellen eine „innere Landkarte“ dar, die unse-
re Sicht auf andere bestimmt (Kernhof et al. 2004). Die innere Ob-
jektwelt dient als Orientierung der Beziehungsgestaltung. Im 
Verhalten hier und jetzt wirkt immer die bisherige Geschichte mit. 
Jeder fokussiert die bewussten und unbewussten Dialoge, die den 
verinnerlichten Beziehungen zu wichtigen Bezugspersonen entsprin-
gen. Die aktuelle Dynamik lässt sich als geronnenes Bild der früher 
erfahrenen Dynamik begreifen (Stemmer-Lück 2004). Innerlich, so 
die Hypothese, sind wir durch dauerhafte, unbewusste Phantasien 
bestimmt, die wir in der Auseinandersetzung mit den Anderen ent-
wickeln. Es gibt ein Anderssein im Andern, das nicht schon als etwas 
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Vorhandenes in meiner Innenwelt symbolisiert ist. Die Vorstellun-
gen über die Objekte beeinflussen unsere Wahrnehmungen und 
unser Handeln.

Eine Szene veranschaulicht dies: Die Stationsleitung eines Kran-
kenhausteams vermochte mit Einzelkritik verständnisvoll umzuge-
hen, reagierte auf gemeinsam vorgetragene Kritik von Kolleg/innen 
des Teams aber auffallend schnell gereizt. In einer längeren Ge-
sprächssequenz in der Supervision entfaltete sich ein spezifischer 
biographischer Hintergrund, aus dem heraus sie schnell dazu neigt, 
sich in Gruppenkonstellationen ausgeschlossen zu fühlen. Ihre Er-
klärung erleichterte den Teammitgliedern das Verständnis für sie. 
Neue Erfahrungen werden durch die unbewussten inneren Vorstel-
lungen vom andern beeinflusst, prägen aber auch wiederum  – im 
Sinne eines Kreislaufs  – die inneren Bilder.

So mag eine Supervisandin sich selbst mit hohen Leistungser-
wartungen unter Druck setzen, die anderen Mitarbeiter/innen da-
durch zu einer Mischung von Aggression und Bewunderung bewe-
gen, die verinnerlichten Dialogen mit wichtigen biographischen 
Bezugspersonen entspricht. Andere Supervisand/innen präsentieren 
sich in Belastungssituationen zerfahren und hilflos – Sie wiederho-
len vielleicht ein biographisches Interaktionsmuster, in der sie sich 
überfordert und allein gelassen fühlten. Das nach außen demonstrier-
te unstrukturierte Verhalten ist ein Hilfeschrei. Vielleicht wird es 
von den Kolleg/innen „adäquat“ aufgenommen, vielleicht mit den 
eigenen Beziehungsmustern beantwortet. Wir leben, so die psycho-
analytische Konzeption der Objektbeziehungen, gewissermaßen 
ständig in zwei Welten, in der äußeren Realität und in unserem in-
neren Raum (z. B. Hardt 2001). 

Supervisand/innen verbringen viel Energie mit dem Versuch, 
innere und äußere Welt miteinander zu versöhnen. Folgende Szene 
dazu: Ein Abteilungsleiter in einer städtischen Einrichtung klagt in 
der Einzelsupervision über ständige Überbelastung und seine man-
gelnde Abgrenzungsfähigkeit gegenüber nachgeordneten Kolleg/
innen sowie den anderen Abteilungen. Es wird im Prozess deutlich, 
dass ihm die ständige narzisstische Gratifikation, die er im Zusam-
menhang mit der hohen Beanspruchung bekommt, gut tut, weil er 
sie als Kompensation für biographische Enttäuschungen verwenden 
kann. Nachdem dies geklärt war, wurde es ihm möglich, Innen und 
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Außen besser zu balancieren und eigene Erwartungen aktiver zu 
formulieren. Die Zusammenarbeit mit den Kolleg/innen der unter-
schiedlichen Hierarchiestufen verbesserte sich.

Institutionelle und rollengebundene Abwehr 

Da prinzipiell jede Ich-Funktion zu Abwehrzwecken eingesetzt wer-
den kann (König 1996), ist die Frage des Verhältnisses von psychi-
scher Arbeit und Widerstand in der Tätigkeit in einer Organisation 
jeweils nur konkret-situativ zu klären. Abwehr wird hier definiert 
als innerseelische Aktivität, die einem Einzelnen hilft, unangenehme 
Gefühle zu vermeiden. Als Widerstand soll der sichtbar gewordene 
Ausdruck der Abwehr bezeichnet werden. Die Abwehrprozesse in 
einem Team können individuelle oder gemeinsame Themen umfas-
sen.

Heigl-Evers et al. (1979) beschreiben drei verschiedene „Merk-
male der Pluralität“ in einem Gruppensetting, die zwar nicht aus der 
supervisorischen Arbeit entwickelt wurden, sich aber als Betrach-
tungsfolien für Supervisionsprozesse heranziehen lassen. Sie werden 
im Folgenden skizziert und auf Supervisionssettings bezogen.

1. Unter mehreren sein. Wie beziehen sich die Supervisand/innen 
auf die Normen und Regeln der Organisation? Können sie sich 
mit Gewinn am Normbildungsprozess der Gruppe beteiligen oder 
wird die interpersonelle Beziehungsgestaltung im halb-öffentlichen 
Raum als ängstigend erlebt?

2. Als Glied einer Vielheit einzigartig sein. Können die Supervisand/
innen sich selbst nur als einzigartig, damit herausgehoben und 
außerhalb des Kolleg/innen-Kreises erleben? Hier werden viel-
leicht Beziehungswünsche abgewehrt, die Supervisand/innen 
können sie sich schlecht vorstellen, dass sie bei aller Besonderheit 
ihrer Persönlichkeit oder Rolle auch von den Kolleg/innen der 
Organisation profitieren können. Umgekehrt gibt es auch Super-
visand/innen, die überwiegend darum bemüht sind, die Über-
einstimmung mit den anderen Teammitgliedern herzustellen. 
Hier liegt vielleicht eine entgrenzende Abhängigkeit vor, mit der 
Ängste vor Eigenständigkeit abgewehrt werden.
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3. Nicht souverän sein. Manche Supervisand/innen tendieren zu ei-
ner übersteigerten Vorstellung von Autonomie, vielleicht gar zu 
Herrschaftsansprüchen, andere glauben vielleicht nur in engster 
Bindung an andere, vielleicht gar nur durch massive Anpassungs-
bereitschaft, organisatorische Aufgaben bewältigen zu können.

4. Relative Unabsehbarkeit der Folgen des eigenen Tuns. Manche Su-
pervisand/innen haben, vielleicht aufgrund von Insuffizienz- oder 
Resignationsgefühlen, eine eingeschränkte Fähigkeit, die mögli-
chen Wirkungen des eigenen Tuns auf die Organisation einzu-
schätzen. Andere sind in der Lage, die Konfrontation mit Uner-
wartetem ebenso wie die Unsicherheiten eines Teamprozesses 
auszuhalten.

So kann eine aggressive Auseinandersetzung in einem Team einen 
produktiven Prozess im Sinne der gemeinsamen Aufgabe einleiten, 
kann aber auch die konstruktive Lösung gerade verunmöglichen. 
Die darunter verborgenen Ängste im Sinne der Abwehr mögen bei-
spielsweise Existenzängste oder Verlustängste sein, die das gemein-
same Arbeiten erschweren.

In Gruppen sind die kommunikativen Abwehrkonstellationen in 
der Regel vieldimensionaler als in der Einzelarbeit (König & Lindner 
1991).Oft suchen die Mitglieder einer Gruppe, vor allem aus Grün-
den der Angstreduzierung, gemeinsame Abwehrkonstellationen, die 
in der Regel unbewusste Anteile der Einzelnen enthalten. Diese Ab-
wehrkonstellationen werden im Göttinger Modell nach Heigl & 
Heigl-Evers psychosoziale Kompromissbildungen genannt. Die kol-
lektiven Abwehrprozesse stehen nicht in einem additiven Verhältnis 
zu den individuellen Abwehrvorgängen, sondern überformen diese 
(Wittenberger 1984). Typische psychosoziale Kompromissbildungen 
sind beispielsweise das Herstellen von Homogenität in einem Team 
bzw. in einer Organisation oder eine eher oberflächlich-heitere In-
teraktion, in der Auseinandersetzungen vermieden werden. In einer 
anderen Kompromissbildung setzen sich Teammitglieder heftig aus-
einander, um individuelle Nähewünsche oder -ängste zu vermeiden; 
man intellektualisiert in einem anderem Team wird vielleicht über 
mögliche Kündigungen gesprochen, um sich mit der eigenen Schwie-
rigkeiten in der Arbeit mit Klient/innen nicht auseinandersetzen zu 
müssen oder weil man die Konflikte mit den anderen scheut. Oder 
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man bearbeitet auffälliges Verhalten eines Einzelnen im Team, um 
die Gefühle von Enttäuschung, Wut oder Hilflosigkeit nicht zu spü-
ren. Die individuellen Konfliktlagen finden in den psychosozialen 
Kompromissbildungen einen passageren, gemeinsamen Ausdruck.

Dazu wieder eine Szene: In einem Stationsteam hatte sich über 
Monate ein heftiger konzeptueller Konflikt zwischen dem relativ 
neuen Oberarzt und den meisten Mitarbeiter/innen entwickelt, der 
zu Kränkungen und Rückzügen aus der gemeinsamen Arbeit führ-
te. Es war auf beiden Seiten ein Freund-Feind-Schema entstanden, 
das bei (fast) allen Beteiligten innere regressive Bilder und Hand-
lungsdispositionen aktivierte, mit denen jeder einzelne aus seiner 
Biographie heraus persönliche infantile Kämpfe gestaltete. Nach 
monatelanger Auseinandersetzung gelangen erste konstruktive Kom-
promisse in wichtigen Arbeitsabläufen. So konnte der Konflikt zwi-
schen Oberarzt und Team zumindest in Teilen geklärt und aufgelöst 
werden. Recht bald aber wurden nun erhebliche Interessensunter-
schiede und Wahrnehmungsdifferenzen im bisher „vereinten“ Team 
sichtbar, die zu einer Reihe von gleichzeitigen, sich überlagernden 
Konflikten mit unterschiedlichen Protagonisten und an verschiede-
nen Bruchstellen führte. Aus gruppenanalytischer Sicht waren die 
jetzt sichtbar gewordenen Konflikte vorher im Streit mit der ärztli-
chen Autorität „gebunden“. Die nun aufgetretene Unübersichtlichkeit 
aktivierte Ängste, die in der gemeinsamen Frontstellung gegen den 
Oberarzt präsent war.

Man kann differenzierte und weniger differenzierte Widerstands-
formen unterscheiden. Differenziertere Formen in Teams sind bei-
spielsweise die vorwiegend kognitive Auseinandersetzung mit dem 
Gefühlszustand von Klient/innen oder das Klagen über den abwe-
senden Chef, durch das die Beziehungsklärung untereinander ver-
mieden wird. Die vorherrschenden Abwehrlagen haben oft mit dem 
Arbeitsfeld bzw. der Organisationskultur zu tun: So finden sich in 
der supervisorischen Arbeit im Maßregelvollzug oder in der Justiz-
vollzugsanstalt häufig misstrauisch-paranoid getönte Stimmungsla-
gen, während in einer Werbeagentur hysterisch-narzisstische Kom-
promissbildungen überwiegen. Bei der Supervision in der Schule 
sind Integration und Ausgrenzung häufige Themen (Rohr 1999).

Zu den weniger differenzierten Widerstandsformen gehören die 
Gruppenkonstellationen, die Bion als Grundeinstellungen beschrie-
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ben hat (1961). Bion unterscheidet drei Grundeinstellungen. In der 
ersten Grundannahme (dependency) sind die Mitglieder einer Grup-
pe darauf aus, vom Leiter (Vorgesetzten) Schutz und Förderung zu 
erhalten. In einer Organisation bedeutet dies eher ein Arbeiten auf 
Anweisung in einer insgesamt wenig konfrontativen, von der Leitung 
abhängigen Grundstruktur, in der die eigene Ressourcenaktivierung 
zurücktritt. Die Supervisorin wird als Retterin oder Expertin her-
beigesehnt.

Die zweite Grundannahme besagt, dass die Mitglieder einer 
Gruppe gegen etwas kämpfen oder fliehen (fight or flight). Die Grup-
penleitung oder die Geschäftsführung wird zur Zielscheibe von 
Aggres sionen, wenn es ihnen nicht gelingt, diese nach außen zu 
wenden. Spannungen, ja Wut untereinander oder mit anderen bilden 
die vorherrschende Interaktionsform. Die Supervisorin soll mit ins 
Boot gezogen und parteiisch werden. 

Die dritte Grundannahme Bions betrifft den Gruppenzweck (pai-
ring). Einige Mitglieder der Gruppe bilden den aktiven Kern, auf 
den die Hoffnung der übrigen gerichtet ist. In der Gruppe herrscht 
das Gefühl vor, dass die aktive Innengruppe die anstehenden Prob-
leme konstruktiv lösen wird. Von der Supervisorin wird in einem 
solchen Gruppensetting erwartet, dass er sich in diese Kerngruppe 
einführt oder, vielleicht mit der Leitung, eine solche bildet.

Kommen wir zu einer weiteren gruppenanalytischen Betrach-
tungsfolie für den supervisorischen Prozess. Mentzos (1976) hat den 
Begriff der institutionalisierten Form psychosozialer Abwehr geprägt. 
Er versteht darunter vor allem die Übertragungsprozesse, die sich 
an die verschiedenen Rollenträger/innen der unterschiedlichen Hi-
erarchieebenen einer Organisation heften können. Eine autoritäre 
Chefin kann verhasst sein, sie kann bewundert oder in einer schüt-
zenden Funktion wahrgenommen werden. Auf einer tieferen unbe-
wussten Ebene mag sie als väterliche Übertragungsfigur gesehen 
werden, an der die eigene ödipale Problematik fernab von der Her-
kunftsfamilie agiert werden kann. Umgekehrt mag der dominante 
Chef aufgrund seiner familiären Geschichte ein übertriebenes Kon-
trollbedürfnis ausagieren oder massive Neidgefühle auf seine Kolleg/
innen übertragen. Auf der Organisationsebene mag diese Konstel-
lation die Kolleg/innen dazu verleiten, Verantwortung für das eige-
ne Verhalten an den Vorgesetzten zu delegieren und respektvoll bzw. 
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vorsichtig über ihn zu reden. Die gegenseitigen Übertragungspro-
zesse bilden die affektive, unbewusste Basis der Zusammenarbeit: 
Als affektive Re-Inszenierungen zentraler familiärer Beziehungs-
muster schmiegen sie sich den unterschiedlichen institutionellen 
Gegebenheiten und handelnden Protagonist/innen an und stören 
oder unterstützen auf diese Weise die tägliche Kooperation. So ken-
nen wir aus dem Supervisionsgeschehen Beispiele, in denen es zu 
Musterbildungen analog zur familiären Herkunft der Klient/innen 
kommt, wenn sich im Team beispielsweise eine Spaltung zwischen 
verständnisvoll-empathischen und energisch-fordernden Mitarbei-
ter/innen herstellt.

Dazu wieder eine Szene: zwischen einem dominant auftretenden 
männlichen Geschäftsführer und den vorwiegend weiblichen Mit-
gliedern der Pflegedienstleitung hatte sich eine unterschwellig ge-
reizte, misstrauische Grundstimmung hergestellt, die sich negativ 
auf die Zusammenarbeit auswirkte. Die psychosoziale Kompromiss-
bildung ließ sich so beschreiben, dass beide Seiten ihrem Ärger (nur) 
soweit Ausdruck verschafften, dass er nicht besprechbar war und 
soziale Konsequenzen damit vermieden wurden. Erst als der Ge-
schäftführer sich durch das supervisorische Setting vor der befürch-
teten Ausgrenzung genug geschützt fühlte und seine Kritik artiku-
lierte, differenzierten sich die Pflegedienstleitungen und sprachen 
über ihre individuellen Abteilungsproblematiken, aber auch über 
ihre Enttäuschung an seiner als mangelhaft erlebten Unterstützung. 

Szene: Die angekündigte Umstrukturierung der verschiedenen 
Beratungsangebote eines großen Trägers ließ bei den Mitarbeiter/
innen massive Existenz- und Verlustängste entstehen. Die bisherigen 
Orientierungen, was qualitativ gute Arbeit sei, mussten aufgelöst, 
lang existierende „Feindbilder“ (Nachbarabteilung) uminterpretiert 
werden. Mit der innerpsychischen Funktion der Organisation än-
derte sich auch die Organisationskultur. War es bisher üblich, in den 
Pausen in den Abteilungen zu bleiben und sich arbeitsmäßig eher 
abzuschotten, so tasteten sich die Mitarbeiter nun vorsichtig und 
eher unsicher aneinander heran. Die Organisation hatte auf der in-
nerpsychischen Ebene jetzt eher Einsamkeitsbilder und entsprechen-
de Wahrnehmungs- und Verhaltensdispositionen aktiviert. 

Psychoanalytische Konzepte scheinen auf Grenzen zu stoßen, 
wenn der gesellschaftliche Wandel dazu führt, dass Organisationen 
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sich immer weniger als feste Körperschaften präsentieren und das 
vertraute Setting der Arbeitswelt sich tendenziell schneller und un-
vorhersehbar ändert. Die Ökonomisierung der Arbeitswelt und die 
damit verbundene Anforderung an die Mitarbeiter/innen, zeitlich 
und räumlich flexibel in ständig wechselnden Sozialbezügen tätig 
zu sein, schaffen erhebliche Identifikations- und Motivationsproble-
me. Die Supervision wird zunehmend zum Grenzmanagement. Aus 
gruppenanalytischer Sicht ist es wichtig, sich im supervisorischen 
Prozess zu fragen, ob es verleugnete Phantasien in der Organisation 
gibt oder ob die Arbeitsziele oder Kund/innen möglicherweise aus 
dem Blick geraten. Gelingt es uns, dazu beizutragen, verfestigte Ab-
wehrkonstellationen in der Zusammenarbeit zu verflüssigen und 
unbewusste Konfliktlagen so weit präsent werden zu lassen, dass die 
dahinter gebundene Angst Durchlässigkeit nicht verhindert? Je mehr 
die Ökonomisierung der Arbeitsvorgänge eine hohe Rollenflexibi-
lität und tendenziell nur noch projektbezogene Formen der Zusam-
menarbeit hervorbringt, desto wichtiger wird die Herstellung von 
Kontinuität in der Beziehung zwischen Vorgesetzter und Kolleg/
innen. Gleichzeitig bietet das angemessene Containing durch die 
Vorgesetzte die Chance, die teambezogenen Abwehrprozesse zu re-
lativieren und realitätsgerecht abzumildern.

Zum Abschluss noch eine Szene: In einer Abteilung einer städti-
schen Einrichtung hatte sich aufgrund der Sparmaßnahmen als ge-
meinsame Kompromissbildung „Kampf und Flucht“ etabliert. Die 
Abteilungsleitung, die über Monate krank bzw. im Urlaub war, galt 
als Sündenbock für die wahrgenommene Leistungsverdichtung und 
Qualitätsverschlechterung. Gleichzeitig dienten ständige Diskussi-
onen über die angebliche „Leitungsinsuffizienz“ auch der Abwehr 
der Angst vor dem Neuen. Der Vorgesetzten gelang es nach ihrer 
Rückkehr, durch intensive Einzel- wie Abteilungsgespräche die un-
terschiedlichen Affekte und Sichtweisen aufzunehmen und auf die-
se Weise eine Versachlichung der Situation einzuleiten. Die Anwen-
dung der gruppenanalytischen Hypothese von „Kampf und Flucht“ 
half dabei, eine angemessene Balance der Beziehungen der unter-
schiedlichen Rollenträger/innen herzustellen.
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Containment

Erdmute Bartsch

Wir leben in einer Zeit der Individualisierung und Pluralisierung 
von Lebenslagen und Lebensformen. Die sich verändernden gesell-
schaftlichen Bedingungen für Arbeit und Leben bringen es mit sich, 
dass Abschied und Neubeginn nicht mehr eindeutig einen Über-
gang kennzeichnen sondern parallel verlaufen. Arbeitsplätze ver-
ändern sich, Arbeitsaufgaben verdichten sich und werden komple-
xer. In Zeiten der Beschleunigung und Flexibilisierung verändern 
sich Organisationen und passen sich an, um weiter bestehen zu 
können. Mitarbeiter/innen in Organisationen müssen Ungewissheit 
ertragen können und dennoch neuartige Arbeitsbedingungen aktiv 
gestalten. Die damit verbundenen existenziellen Ängste führen ver-
stärkt zu psychosozialen und institutionellen Abwehrmechanismen 
und somit zu heftigen Affekten. Diese Ängste und Bedrohungen zu 
containen – im Sinne von Halten, Verstehen, Übersetzen und Han-
deln – ist eine wesentliche Aufgabe von prozessbegleitenden Super-
visor/innen.

Um die Bedeutung des Containments in der Supervision zu be-
schreiben, werden im Folgenden Konzepte der psychoanalytischen 
Entwicklungspsychologie vorgestellt, die in den letzten Jahren ver-
stärkt klinische Relevanz bekommen haben und auch in der grup-
penanalytischen Supervision entwicklungsfördernde Anwendung 
finden. Sie sind die theoretische Grundlage für das Verständnis von 
Containment.

Zuerst stelle ich das Konzept der projektiven Identifizierung aus 
Melanie Kleins entwicklungspsychologischen Theorien vor. W. R. 
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Bion transferiert die personenbezogenen Konzepte für das Verstehen 
des Containments auf die Gruppe. Das entwicklungspsychologische 
Konzept der Mentalisierung von Peter Fonagy et al. (2004) integrie-
ren aus verschiedenen Forschungsrichtungen neue Ansätze für eine 
veränderte klinische Psychotherapie. Die personen- und gruppen-
bezogenen Konzepte von Containment finden ihre Anwendung in 
der Beratung von Menschen in Organisationen.

Im zweiten Teil des Beitrags beschreibe ich die Notwendigkeit 
eines Containments in Organisationen und zwar als eine wesentliche 
Aufgabe der Supervisor/innen in Zeiten der gesellschaftlichen und 
institutionellen Veränderungen. Es schließt sich eine Zusammen-
fassung an. Die Praxisbeispiele beruhen auf typisierten Szenen aus 
der supervisorischen Praxis.

Konzepte psychoanalytischer Entwicklungspsychologie

Entwicklungspsychologische Konzepte haben Bedeutung für die 
Arbeit mit Gruppen, Teams und Organisationen. Die frühen Bezie-
hungserfahrungen in Familien und ihrer Umwelt sind prägend auch 
für spätere Interaktionsformen von Menschen in Organisationen. 
Verhaltensweisen von Klient/innen und psychodynamische Prozes-
se in Klient/innen-Gruppen sind mit dieser Folie differenzierter 
verstehbar, sie manifestieren sich auch in Gruppen- oder Teampro-
zessen.

Das Konzept der projektiven Identifizierung
In den letzten Jahren erfuhr das Konzept der projektiven Identifi-
zierung nach Melanie Klein verstärkt klinisches Interesse. Die diffe-
renzierte Sicht auf die frühen Austauschprozesse zwischen Eltern 
und Kind wie auch auf die Abwehrstrukturen und die Übertragungs- 
und Gegenübertragungsprozesse erwies sich als hilfreich für die 
Behandlung narzisstischer, psychosenaher bzw. Borderline-Persön-
lichkeitsstörungen (Weiss 2007). Schoenhals Hart (2007) zeichnet 
die Entwicklungslinien des Konzepts der projektiven und introjek-
tiven Identifizierung über Freud, Ferenczi, Abraham, Klein, Bion, 
Rosenfeld und anderen nach.
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Die ungarische Psychoanalytikerin Melanie Klein arbeitete kli-
nisch mit gestörten kleinen Kindern und entdeckte dabei sowohl 
entwicklungsfördernde als auch entwicklungshemmende Aspekte 
der Interaktion. Sie war in den 30er Jahren eine der Begründerinnen 
der englischen objektbeziehungstheoretischen Schule. Sie beobach-
tete die frühen Beziehungserfahrungen der Kinder und ihre Aus-
wirkungen, die ebenso bedeutsam für die seelische Entwicklung sind 
wie das Triebgeschehen.

Für das psychoanalytische Denken und Arbeiten und allgemein 
für die Beziehungstheorie gilt die projektive Identifizierung als ein 
grundlegendes Konzept (vgl. Klein 1983, Schönhals Hart 2007, Weiss 
2007). Melanie Klein beschreibt die Interaktionen zwischen Mutter 
und Kind zu Beginn des Lebens. Frühe Interaktionen ermöglichen 
den Aufbau der inneren Welt des Kindes und prägen sein Bild von 
der äußeren Welt. Es lernt nach und nach seine Gefühle kennen, 
einzuordnen und zu verarbeiten, z. B. die Angst, die regelmäßig 
wiederkehrt. Die sogenannten sensorischen Roherfahrungen ver-
sucht der Säugling in die elterlichen Bezugspersonen „hineinzulegen“ 
und sich ihnen auf diese Weise mitzuteilen. Die Eltern verarbeiten 
wiederum ihrerseits diese vielfältigen Eindrücke und geben sie an 
ihr Kind in verwandelter Form zurück. Der Säugling beginnt zu 
„verstehen“, was er eigentlich ausdrücken wollte. Dieser wechselsei-
tige Prozess wird Containment genannt. Der Säugling lernt, die am-
bivalente innere Welt in symbolisierter Form zu „halten“. Anfangs 
besteht die innere Welt vor allem aus dem mütterlichen Objekt in 
den unterschiedlichen Aspekten der emotionalen Situationen, später 
werden weitere Objekte internalisiert. Zwischen diesen und dem Ich 
entwickeln sich Beziehungen, die entweder als liebevoll und umsor-
gend oder als gefährlich und feindselig empfunden werden, je nach-
dem, ob das Kind Gefühle der Zufriedenheit oder Angst erlebt. Auch 
Erfahrungen aus äußeren Quellen (angenehme Wärme, Kälte, Hitze, 
Schläge, laute Geräusche usw.) üben einen wesentlichen Einfluss aus. 
Es bilden sich die ersten Schritte des Denkens heraus. Zusammen 
mit unbewussten Phantasien legt das Denken die Grundlage für die 
Verbindung zwischen innerer und äußerer Welt. Hilfreiche positive 
Objekte bieten eine positiv gestimmte Erlebnisbasis, während ver-
folgende oder zerstörerische Objekte Abwehrprozesse wie die pro-
jektive Identifizierung begünstigen.
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Mit dem Begriff der projektiven Identifizierung benannte Klein 
ursprünglich einen Abwehrmechanismus im Sinne einer narzissti-
schen Abwehr, der auf einer Spaltung beruht und von ihr als ein 
Ausdruck von Pathologie angesehen wurde. Wenn sich das innere 
Objekt nicht für eine konstruktive Entwicklung eignet, kommt es 
nach Melanie Klein zu projektiver Identifizierung im Sinne einer 
pathologischen Organisation. 

Praxisbeispiel
In einer Gruppenlehrsupervision mit Frauen fällt eine Lehrsupervi-
sandin durch ihre Kleidung auf, die peinlich berührt. Der Rock ist 
kurz, der mögliche Einblick und auch der Pulloverausschnitt lassen 
„tief blicken“. Sie arbeitet in einer stationären Einrichtung für Män-
ner. Die Lehrsupervisandin löst in den anderen Gruppenteilneh-
merinnen sehr unterschiedliche Gefühle aus: Die einen beneiden sie 
für ihren Mut, die anderen fühlen sich von ihr beschämt. Sie selbst 
wirkt nach einigen Sitzungen zunehmend gelangweilt. Die Lehrsu-
pervisorin geht mit dem von ihr eingebrachten Material streng um, 
was im Kontrast zu ihrer sonstigen Bearbeitungsweise steht.

Erst durch ein erweitertes Verständnis der Gegenübertragungs-
gefühle der Lehrsupervisorin in ihrer Balintgruppe wird deutlich, 
dass die Lehrsupervisorin mit der Anheftung der Wut, der Scham 
und den Entwertungsgefühlen der Lehrsupervisandin projektiv 
identifiziert ist. Die Lehrsupervisandin scheint biografisch wie auch 
beruflich immer wieder beschämt und erniedrigt worden zu sein 
und hat dennoch „sozial überleben“ können. Ausgelöst durch die 
projektive Identifizierung der Lehrsupervisorin mit diesen Gefühlen 
und ihrer Reflektion in der Balintgruppe, konnten sie begrenzt the-
matisiert werden. Die Lehrsupervisionsgruppe hat mit ihrer Irrita-
tion über die Interventionen der Lehrsupervisorin gegenüber der 
Ausbildungskandidatin dazu beigetragen, dass sie sich hinterfragte. 
Das ganze Ausmaß der vernichtenden Gefühle und der verleugneten 
Teile der Selbstrepräsentanz konnte in dem Rahmen des Settings 
Gruppenlehrsupervision allerdings nicht bearbeitet werden, dies 
wäre Aufgabe einer Psychotherapie. Die Lehrsupervisionsgruppe 
konnte „reifen“, indem die Gefühle von „Noch-nicht-können“,  Ängste 
vor dem Versagen und Größenphantasien nicht mehr nur der einen 
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Teilnehmerin angeheftet wurden, sondern jede sich mit ihren per-
sönlichen Anteilen befassen konnte.

Das entwicklungspsychologische Konzept  
„Container-Contained“

Wilfred Ruprecht Bions Beitrag zur psychoanalytischen Gruppen-
therapie steht in der Tradition von Melanie Klein und dem Tavistock-
Ansatz in London. Seine Theoriebildung ist sowohl philosophisch-
anthropologisch als auch klinisch-psychoanalytisch angelegt. Bions 
(1974) Erweiterung des Konzepts der projektiven Identifizierung 
von Melanie Klein besteht darin, dass er den kommunikativen  Aspekt 
der projektiven Identifizierung als eine Form der alltäglichen und 
nicht nur der pathologischen Subjekt-Objekt-Kommunikation he-
rausarbeitet. Es wird nicht nur das enttäuschende Objekt projektiv 
identifiziert, sondern auch das Containment selbst und das haltende 
Objekt re-introjiziert, was zu einer Modifikation führt. Auf dem 
Container-Modell und der Bewusstmachung interaktioneller Pro-
zesse basieren therapeutische und supervisorische Praxis und Wirk-
samkeit (Lazar 1994).

Bions Konzept ist eine Theorie individueller und sozialer Ent-
wicklungen in Gruppen. Nach seinen Beobachtungen tauchen frühe 
Angstphantasien vor Verfolgung und Vernichtung mit den entspre-
chenden Abwehrmechanismen der Spaltung, Verleugnung und pro-
jektiven Identifizierung auch im Gruppengeschehen auf. Er vergleicht 
die Situation eines Mitglieds in einer Gruppe mit der eines Säuglings 
mit seiner Bezugsperson. Ein Gruppenmitglied sieht sich der Grup-
pe hilflos gegenüber, spürt einen Verlust an Individualität und eige-
nen Grenzen und sucht nach Formen, mit dem affektiven Leben der 
Gruppe in Kontakt zu kommen. Das macht Angst und erinnert an 
frühe Beziehungsanforderungen des ersten Lebensjahres. Bions 
 These, dass die Gruppenmitglieder die Gruppe als Ganzes lediglich 
phantasieren, um die gemeinsame Grenze nach außen zu legen, steht 
im Gegensatz zum Foulkes‘schen (1992) Konzept der Gruppenma-
trix, das davon ausgeht, dass die Gruppe mehr darstellt als die Sum-
me ihrer Einzelmitglieder. Bion (vgl. Sandner 1978) unterscheidet 
zwei Ebenen des Gruppenprozesses: die Grundannahmengruppe als 
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eine wunschbezogene Ebene und die Arbeitsgruppe als eine reali-
tätsbezogene Ebene. Die drei Grundannahmen Abhängigkeit, Kampf-
Flucht und Paarbildung sind so etwas wie Grundstrukturen, die wie 
eine bestimmte Stimmungs- und Affektlage erlebt werden und einen 
unbewussten Wunsch der Gruppe darstellen. Die Grundannahmen 
wechseln in einzelnen Sitzungen, jeweils eine Grundannahme ist 
dominierend, die beiden anderen werden dann zurückgedrängt und 
die Grenzen sind fließend. Allen gemeinsam sind die vorübergehen-
de Stagnation der Entwicklung, die Stärkung der Gruppenkohäsion, 
die Abwehr gegen archaische Ängste und der Widerstand gegen die 
Entstehung der Arbeitsgruppe, was als Affektregulation betrachtet 
werden kann. Fehlende Struktur und Organisation wird in Gruppen 
angstauslösend erlebt und führt zur Abwehr der affektiven Tenden-
zen der Grundannahmen. Andererseits entstehen in Gruppen Span-
nungen, wenn die Affektlagen der Grundannahmen abgewehrt 
werden. Olya Khaleelee (2007) fasst die Entwicklung des Tavistock-
Ansatzes von Bion, Foulkes und anderen zu einem Modell der Arbeit 
mit Gruppenbeziehungen zusammen. Die Basis ist der psychody-
namische Ansatz, der in Organisationen in Settings mit Einzelnen, 
Gruppen und dem Gesamtsystem Anwendung findet. Das Bewusst-
sein über die Affektlage in der Gruppe ist grundlegend, um zu in-
tellektueller Einsichtsfähigkeit in der Gruppe zu kommen.

Praxisbeispiel
Ein Team von vier Sozialpädagoginnen arbeitet niedrigschwellig mit 
drogenabhängigen Frauen. Der berufliche Alltag der Supervisan-
dinnen ist hoch belastet und die kontinuierliche Teamsupervision 
gehört zum Selbstverständnis. Sie pflegen in der Regel ein gutes pro-
fessionelles Netz miteinander, das sie auch in belastenden Situationen 
trägt. Etwa einmal im Jahr treten kollektiv Erschöpfungszustände 
auf, so dass die Frauen sich nicht mehr gegenseitig stützen können. 
Sie erleben eine Art Burnout und zeigen regressive Verhaltens- und 
Erlebnisweisen. Je nach Art der persönlichen Stressverarbeitung 
zeigen sie sich eher aggressiv, weinend oder kontaktvermeidend. Die 
Supervisandinnen fühlen sich von den Themen der Klientinnen 
überflutet, sie erleben sich ohnmächtig gegenüber den wiederholten 
Gewalterfahrungen, gewollten Schwangerschaften von hochgradig 
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abhängigen und aidsinfizierten Frauen, Suizidversuchen und Rück-
fällen, die zur absoluten Verelendung führen.

Die Grundannahmen Kampf/Flucht und Abhängigkeit stehen in 
dem Praxisbeispiel im Vordergrund. Die Supervisorin bietet den 
Supervisandinnen ein Containment, indem einerseits auftretende 
Affekte und Gefühle in Grenzen gehalten werden und sie sich nicht 
tiefer in Aggression oder Depression als Abwehrhaltung verlieren. 
Andererseits wird ein geschützter Bewegungsraum (Container) für 
die Lösung der Spaltung und die überflutenden Affekte zur Verfü-
gung gestellt. Das Benennen von Wünschen, Ängsten und Gefühlen 
bringt Entlastung. Es entsteht ein gemeinsames Gefühl des Contain-
ments, was dazu führt, dass die innerpsychischen Ambivalenzen 
gegenüber den Klientinnen wieder besser ausgehalten werden. Fall-
arbeit wird zu diesem Zeitpunkt nicht als Entlastung erlebt und des-
halb auch nicht angestrebt. Die Qualität des Containments hängt 
von der Beziehung zwischen Container und Contained ab, also vom 
Gefühl des Gehaltenseins in den interaktiven Beziehungen der Be-
teiligten. Heftige Affekte in der Teamsupervision wie Weinen und 
Wütendsein sind erlaubt und führen zur Entlastung. Darüber hinaus 
wird gemeinsam Sinnfragen nachgegangen, wie das Akzeptieren der 
Art und Weise des Lebens der Klientinnen oder der Wahl des Todes 
und das Wissen um die grauenvolle Realität ihres Lebens, die gesell-
schaftlich zu wenig kommuniziert wird und die Supervisandinnen 
wie auch ihre Klientinnen einsam macht. Die Hoffnung auf Verän-
derung, die es ermöglicht, die Arbeit dennoch fortzusetzen, taucht 
im Supervisionsprozess wieder auf.

Konzept der Mentalisierung

Fonagy, Gergely, Jurist und Target (2004) formulieren eine komple-
xe Theorie über Affektregulierung, Mentalisierung und die Ent-
wicklung des Selbst. Die Autor/innen setzen die Diskussionen über 
Symbolisierung und symbolische Interaktionen fort, indem sie Ver-
bindungen herstellen zwischen der Bindungstheorie nach Bowlby, 
der psychoanalytisch orientierten Entwicklungstheorie nach Stern, 
der Kognitionspsychologie nach Morton und Frith, der kognitiven 
Neurowissenschaften nach Solms, der Objektbeziehungstheorie 
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nach Bion und Winnicott und der Selbstpsychologie nach Kohut. 
Es geht ihnen um die Erforschung der förderlichen und hilfreichen 
Beziehungsgestaltung unter Berücksichtigung der Besonderheiten 
des Einzelnen im Austausch mit seiner Umwelt. Die Theorie der 
Mentalisierung besagt, dass es eine evolutionäre Aufgabe der frühen 
Objektbeziehungen ist, den Säugling und das Kleinkind mit einer 
Umwelt zu versorgen, in der sich das Verstehen fremder und eige-
ner mentaler Zustände entwickeln kann. Die Selbstreflexion sowie 
auch die Fähigkeit, über andere innere Welten nachzudenken, sind 
konstruierte Fähigkeiten, die infolge erster Beziehungen gefördert 
oder verhindert werden. Wenn die Evolution besonderen Wert auf 
die Entwicklung mentaler Strukturen legt, um mit deren Hilfe in-
terpersonales Handeln interpretieren zu können, steht das Funkti-
onieren in Sozialzusammenhängen im Mittelpunkt. Die Sprache ist 
hierbei der wichtigste Kanal für symbolische Interaktion, erst wenn 
die subjektive Welt organisiert ist, kann die Sprache ihre Aufgabe 
angemessen erfüllen. Durch Mentalisierung bekommen innere Zu-
stände eine Bedeutung, die anderen mitgeteilt und interpretiert 
werden kann. Diese Interpretationen geben Orientierung. Die Fä-
higkeit zur Mentalisierung ist weitgehend implizit und unbewusst, 
es ist eine kognitive Leistung. Fonagy und seine Mitautor/innen 
(Fonagy et al. 2004) gehen davon aus, dass die Mentalisierungsfä-
higkeit oder Reflexionsfunktion von der gelungenen Affektregulie-
rung des Kindes abhängig ist, bzw. von der interaktiven Qualität 
der familiären Beziehungen oder anderer Beziehungspersonen. Um 
dem eigenen Verhalten und dem anderer Menschen einen Sinn ge-
ben zu können, benötigen wir die Fähigkeit, das Verhalten anderer 
in Begriffen ihrer mentalen Befindlichkeiten vorausschauen und 
erklären zu können.

Die von Bateman & Fonagy (2008) entwickelte „mentalization 
based therapy“ (MBT) hat zum Ziel traumatische Erfahrungen durch-
zuarbeiten. Das soll unter anderem dazu führen, dass Patient/innen 
mehr als eine Perspektive eines mentalen Zustandes entdecken kön-
nen. Im Fall von schweren Charakter- und Entwicklungspathologien 
– wie der von Kernberg beschriebenen Borderline-Persönlichkeit – 
ist es bedeutsam, eine therapeutische Umgebung zu schaffen, die 
einer Patient/in ermöglicht, gefahrlos über Gedanken und Gefühle 
nachzudenken, während der therapeutische Kontakt zu ihrem men-
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talen Zustand trotz dramatischen Agierens erhalten bleibt. In der 
Therapie haben eine affektregulierende sichere Bindung zur/zum 
Therapeutin/en und deren Mentalisierungsfähigkeit einen synerge-
tischen Effekt. Langfristig ermöglicht die Entwicklung der Reflexi-
onsfähigkeit des Selbst die bessere Kontrolle über das System der 
Repräsentation von Beziehungen und eröffnet neue Möglichkeiten 
der Erfahrungen mit Getrenntheit und Intimität in Beziehungen.

Containment in Organisationen

Es ist eine große Leistung der Mitarbeiter/innen der Tavistock-Kli-
nik, sich von Beginn an mit der pathologischen projektiven Identi-
fizierung im Sinne der Angstabwehr, aber auch der kollektiven Ab-
wehr im institutionellen Kontext befasst zu haben (Menzies 1960). 
Stavros Mentzos (2001) generierte das Bionsche Konzept auf Orga-
nisationen. In erster Linie bewältigen Mitarbeiter/innen einer Or-
ganisation gemeinsame Aufgaben. Wenn eine Organisation für die 
Abwehr individueller Ängste verwendet wird, bekommt die Abwehr 
einen überindividuellen Charakter. Es entsteht ein soziales Abwehr-
system und manifestiert sich in Szenen oder Routinen der Aufga-
benbewältigung. Supervisor/innen können in diesem beschriebenen 
Szenario scheitern, sobald sie Routinen verändern wollen, die der 
kollektiven Angstabwehr dienen.

Praxisbeispiel
Die Kooperation der Mitarbeiter/innen einer Intensivstation verläuft 
nicht optimal, es gibt viele Krankheitsausfälle. Der Personalrat und 
die Pflegedienstleitung organisieren eine Teamsupervision für die 
Gesundheits- und Krankheitspfleger/innen der Intensivstation. Die 
Pflegekräfte müssen für die Teamsupervision in den Wohnkomplex 
der Beschäftigten wechseln, sie nehmen entweder den Treppenauf-
gang in den Aufenthaltsraum des 16. Stockwerks oder fahren mit 
dem Fahrstuhl. Die Teamsupervisionssitzungen sind anfangs schwer-
fällig, der Kontakt nur mühsam herzustellen. Sie zeigen wenig Be-
reitschaft, dienstliche Themen zu besprechen. Allerdings hat die 
gemeinsame Fahrt der Pflegekräfte und der Supervisorin mit dem 
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Fahrstuhl etwas sehr lustbetontes. Mit viel Lachen wird erzählt, dass 
der Fahrstuhl manchmal stehen bleibe, und es dann länger dauern 
könne, bis eine „Befreiung“ erfolge.

Der Fahrstuhl bleibt während des Supervisionsprozesses kein Mal 
stehen. Es braucht einige Zeit, bis es möglich ist, diese Szene in der 
Supervisionsarbeit zu verstehen. Die Pflegekräfte pflegen vom Tod 
bedrohte Menschen, immer wieder stirbt jemand. In dem Bild des 
Fahrstuhls taucht die Situation einiger Patient/innen auf, die nicht 
ans Ziel ihrer Gesundung kommen. Bildlich gesehen stürzen einige 
auf dem Weg ab, die Pflege anderer Patient/innen kommt ins Stocken. 
Es gibt auf der Station eine Kultur der Vorwürfe und der Suche nach 
den Schuldigen. Indem einige sich durch Rauchpausen und Krank-
heitstage dem Stress entziehen, versuchen sie sich zu entlasten. Die 
anfänglich stockende und sich verweigernde Mitarbeit in der Team-
supervision ist ein Abbild der unsicheren Stationskultur, aber auch 
der Ängste vor Beschämung und Bedrohung der Professionalität 
durch die Nähe von Sterben und Tod. Manifest dysfunktionale Rou-
tinen, wie zum Beispiel „Sterilisationswut“ und ausgedehnte Kaffee-
pausen, in denen Anekdoten erzählt werden, dienen der kollektiven 
Abwehr der gemeinsamen Angst vor den Erkrankungen und dem 
Tod der Patient/innen und sind daher latent funktional. Mit Hilfe 
dieser kollektiven Angstabwehr können die Arbeitsaufgaben erledigt 
werden, wenn auch nicht optimal. Die Notwendigkeit und Wirksam-
keit der Abwehr werden auf diesem Wege verständlich. Die Pflege-
dienstleitung fühlt sich der Aufgabe des Containments der Affekte 
selbst nicht gewachsen und gibt diese Funktion an die/den Supervi-
sor/in ab. Sie könnte auch selbst Supervision nehmen, in der die 
Entlastung der Pflegekräfte, passende Arbeitsstrukturen und verläss-
liche und wertschätzende Führung Themen sein könnten. Doch auch 
sie fühlt sich befangen in dem eingespielten Organisationssystem.

Wenn Leitungskräfte in Organisationen die Containmentfunkti-
on wie eine ausreichend befriedigende Organisationsumwelt gestal-
ten (siehe Winnicotts Konzept der „good enough mother“ 1978), 
können Gruppenmitglieder konflikthafte Selbstanteile auf die Or-
ganisation projizieren, die dann von der Organisation aufgenommen, 
benannt und contained werden. Gruppen in Organisationen lernen 
diese Funktion selbst zu übernehmen, wenn sie sich sicher fühlen 
und darin geübt sind, die Selbstanteile auszuhalten und sie zu inte-
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grieren. Indem sie selbstreflexiv „verdauen“ statt abzuspalten und in 
ihre Umwelten zu projizieren, schaffen die Gruppen in der Organi-
sation eine Kultur, in der sich Kreativität und Freude an der Arbeit 
statt Neid und Eifersucht entfalten können. Differenzierung wird 
gesucht, Angst und Bedrohung werden durch die interaktive Bezie-
hung zwischen Einzelnen, Gruppen und der Organisation überwun-
den. Teams entwickeln eine eigene Kultur nach innen und außen, 
sie können innere Bilder und äußere Realität unterscheiden und 
stehen in einer interaktiven Beziehung miteinander.

Fehlzeiten und Erkrankungen können als Reaktion auf die Über-
lastung isolierter Individuen in Organisationen betrachtet werden 
und weisen über die individuelle Perspektive hinaus. Einerseits 
werden Beziehungen und soziale Organisation geradezu gesucht, 
andererseits werden sie als Bedrohung erlebt. Erst die Selbstwahr-
nehmung im Anderen ermöglicht die Veränderung aller Beteiligten. 
Die Interaktionserfahrungen in der Teamsupervision können den 
Raum der Einfühlung und des Handelns erweitern, Abhängigkeiten 
voneinander, aber auch Autonomie durch erlebte Sicherheit mitei-
nander erfahrbar machen. Gemeinsamkeiten sowie Unterschiede 
können differenziert erlebt werden. Dazu gehört auch ein passage-
res Einlassen auf die Gruppenkultur und den Gruppenprozess. Der 
eigene Standpunkt wird durch Positionen in der Gruppe gefunden, 
die, wenn sie benannt sind, für ein Gefühl der Sicherheit sorgen 
und hilfreich für die Entwicklung von Selbstfürsorge sind. Damit 
Integration statt Ausgrenzung erlebt werden kann, bildet das Con-
tainment der Affekte für die Mitarbeiter/innen eine wesentliche 
Basis. Die/der Supervisor/in kann die containende Funktion nur 
dann wahrnehmen, wenn die Leitungskräfte ihrerseits eine ausrei-
chend befriedigende Organisation mit einem Klima, einer Kultur 
und auch Struktur schaffen, die konstruktive Arbeitsbeziehungen 
ermöglicht. Sonst findet in der Supervision lediglich ein passageres 
Containment statt ohne bezüglich der Abwehr dauerhaft wirksam 
sein zu können.

Praxisbeispiel
Ein freier Träger einer Einrichtung für wohnungslose Menschen lässt 
durch eine Organisationsberatung neue Strukturen für die Arbeit in 
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den Häusern der Organisation erarbeiten. Die Mitarbeiter/innen 
werden immer wieder informiert und „auf dem Laufenden“ gehal-
ten. Gruppensupervision ist in den unterschiedlichen Arbeitsberei-
chen ein Qualitätsstandard für die Arbeit wie auch die jährlichen 
Supervisionsauswertungen mit der Leitung der Organisation, den 
Mitarbeiter/innen und der/dem Supervisor/in. Überdurchschnittlich 
viele Mitarbeiter/innen fühlen sich überlastet, was einerseits an der 
Lebenssituation der Klientel und dem Betreuungsbedarf, anderer-
seits am Zuschnitt der Arbeitsplätze und an unterschiedlichen per-
sönlichen Belastungsgrenzen liegt. Die Kultur des Umgangs in der 
Organisation ist geprägt von den Themen der wohnungslosen Men-
schen wie Hoffnungslosigkeit, Vereinzelung, Misstrauen, Neid, 
Wunsch nach Freiheit, fehlende Beheimatung, begrenzte Beziehungs-
fähigkeit. Es gibt wenig fachliche Unterstützung einzelner Mitarbei-
ter/innen und Arbeitsteams, sondern eine starke Individualisierung 
von institutionellen Konfliktlagen und Kritik. Die Achtsamkeit ge-
genüber Mitarbeiter/innen und Kolleg/innen ist wenig ausgeprägt. 
Es gibt Nachrede, wenig Vertrauen in die eigene Wirksamkeit, häu-
fige Ausfallzeiten durch Krankheiten und viele Klagen. Trotz unter-
stützender Arbeit in der Gruppensupervision erfolgt wenig Rück-
meldung über die Umsetzung der Supervisionsergebnisse, kein 
tiefgreifendes Gefühl von Erleichterung. Erst auf Nachfrage wird auf 
Inhalte und weitere Entwicklungen nach der Supervisionssitzung 
Bezug genommen. Es scheint niemand wirklich an Veränderung 
und Erfolg interessiert zu sein.

Der psychische Raum für Containment wird zunächst bei der 
Leitung gesucht. Das gilt sowohl für Arbeitsgruppen als auch für 
Supervisionsgruppen. Wenn in einer Anfangs- oder Veränderungs-
situation ein unklares Setting angeboten wird, führt dies in der Re-
gel zu regressiven schizoid-paranoiden Tönungen in den Begegnun-
gen. Die Regression wird insbesondere dann forciert, wenn die 
Leitung der Gruppe keine Sicherheit in sich verspürt und ausstrahlt. 
Ähnliches geschieht in Organisationen auch dann, wenn die Leitung 
unsicher ist oder erst gar nicht führt. Sowohl die Kompetenz einer 
Gruppe als auch ihre destruktiven Anteile können eine erfolgreiche 
Arbeit und ein Containment erschweren oder verhindern. Idealisie-
rung oder Neid auf den Einfluss der Leitung kann den Prozess blo-
ckieren. Projektive Identifizierungen nehmen zu, es kann zu Spal-
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tungen und schließlich zur Fragmentierung oder zum Ausagieren 
kommen, wenn die Leitung oder die umgebende Umwelt in der 
Containment-Funktion versagt. Die Leitung einer Arbeitsgruppe 
oder eines Settings in der Organisation übernimmt in schwierigen 
Situationen ihre Aufgabe verantwortlich und stützend, indem sie 
eine zugleich aufnehmende und haltende Identifikation mit der Not 
der Arbeitsgruppe hat und dennoch keine sich identifizierende mit 
Einzelnen. Die Identifikation erfolgt auf der Basis eines beobachten-
den Ichs und ermöglicht gleichzeitig eine Identifikation mit und 
Distanzierung von der Not. Isolierung und Nicht-Kommunikation 
können durch eine Kommunikation ersetzt werden, die die „holding 
together function“ (Winnicott) übernimmt. Ebenso kann man einer 
Führungskraft nur wünschen, dass sie selbst wiederum von ihrer 
Leitung wohlwollend und strukturierend unterstützt wird oder dass 
ihr ein/e Supervisor/in zur Seite steht, die/der Affekte zulässt und 
hilft, diese zu verstehen, um wieder handlungsfähig zu werden.

Containment in Zeiten gesellschaftlicher Veränderungen

Aufgrund der Veränderungsdynamik in Organisationen im Zuge 
der Globalisierung lösen sich vertraute institutionelle Szenarien zu-
nehmend auf. In Organisationen verändern sich Arbeitsfelder und 
Konzepte in schnellem Tempo. Teamzusammenhänge verlieren an 
Bindungskraft, wenn vertraute Personen gehen. Die Ökonomisie-
rung der Arbeitsvorgänge erfordert eine gesteigerte Rollenflexibili-
tät, da mehr projektbezogene Formen der Zusammenarbeit benötigt 
werden. Damit wachsen Identifikations- und Motivationsprobleme. 
Umso wichtiger wird aus gruppenanalytischer und supervisorischer 
Sicht die Herstellung emotionaler Bindung. Es stellen sich folgende 
Fragen: Gelingt es den Führungskräften, die emotionale Wirklichkeit 
der Mitarbeiter/innen in die gemeinsamen Arbeitsbeziehungen zu 
integrieren? Gelingt es Supervisor/innen, ein Setting zu schaffen, in 
dem Gruppen-Containment praktiziert werden kann als Unterstüt-
zung, um individuell unterschiedliche Gefühlszustände und gemein-
same Affektlagen in einer Organisation zu halten, auszuhalten und 
verändert in die Arbeitssituation zurückzugeben? Kann das grup-
penanalytische Modell vom Containment in der Supervision der 
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Tendenz zur psychischen Beliebigkeit entgegenwirken und den Mit-
arbeiter/innen in Zeiten der Umstrukturierung ein Gefühl von Ge-
meinschaft in der Organisation geben?

Infolge starker Ausprägung der Individualität und Subjektivierung 
haben in der westlichen Gesellschaft Großfamilie, Religion und Tra-
dition an Bedeutung verloren. Stattdessen steht die Arbeit im Zen-
trum der persönlichen Identität. Die Identität wird stark erschüttert, 
wenn vertraute Arbeit wegbricht oder sich verändert, vor allem in-
folge von Arbeitslosigkeit, vorzeitigem Ruhestand oder Freisetzung. 
Existenzängste bezüglich der Eingruppierung, der Stundenanzahl, 
der Beschäftigung, der Zugehörigkeit zum Stammunternehmen 
führen zu Hoffnungslosigkeit und dem Gefühl der Ohnmacht oder 
zur Abstumpfung der Gefühle. Die Teilhabe am gesellschaftlichen 
Leben erfolgt durch Arbeit oder besser gesagt, durch Gruppenmit-
gliedschaft. Der Zuwachs an zeitlich begrenzten Arbeitsverträgen 
bezüglich der Stundenzahl oder der Dauer ist nicht nur bei jungen 
Berufseinsteiger/innen zu verzeichnen. Welches Engagement und 
welcher Einsatz kann erwartet werden, wenn es zwei bis drei oder 
mehr Gruppenzugehörigkeiten durch den jeweiligen Arbeitsplatz 
gibt? Oder kann eine lediglich virtuelle Zugehörigkeit im Home-
office überhaupt Gruppenzugehörigkeit vermitteln? Können sich 
über Medien Gefühle von Beheimatung einstellen?

In sich wandelnden Organisationen gibt es für Beschäftigte im-
mer mal wieder einen Zeitpunkt, auf den sich Angst und Besorgnis 
konzentrieren. Ein Gefühl der Entmutigung stellt sich ein, die Be-
fürchtung, auf eine Situation keinen Einfluss nehmen zu können. 
Insgeheim und stillschweigend wird gegen diese Gefühle ein Ab-
wehrsystem errichtet, indem sich erstens das Kernproblem aufspal-
tet, so dass es für die Betroffenen nicht mehr bewusst und unverstellt 
existiert. Zweitens werden auf Nebenaspekte der Arbeitssituation 
diejenigen Fragmente projiziert, die dann bewusst, aber irrtümli-
cherweise als das „eigentlich“ bedeutsame Problem erlebt werden, 
an dem etwas geändert werden muss  – meist von jemand anderem. 
Auch die Verantwortung zeigt sich fragmentiert und wird zum Bei-
spiel einseitig auf die Leitungskräfte projiziert (Menzies-Lyth 1991), 
denen dann zu viel Verantwortung zugeschoben wird. Die verant-
wortliche Ausfüllung der eigenen beruflichen Rolle und Mitverant-
wortung am Geschehen sind in Organisationen nur dann gewähr-
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leistet, wenn von ihnen die finanziellen und strukturellen Bedin gungen 
zur Verfügung gestellt und nicht verweigert werden. Das gilt sowohl 
für die Gruppe der Mitarbeiter/innen, als auch für Leitungskräfte 
und interne wie externe Berater/innen.

Jede Veränderung kann als Katastrophe empfunden werden, da 
die Anforderungen der Zukunft noch unbekannt sind und neue 
Verhaltensweisen und Einstellungen erlernt werden müssen. Die 
Restrukturierung eines sozialen Abwehrsystems erfordert in neuen 
Situationen enorme Kraftanstrengungen. Während die zugrunde-
liegenden Ängste frei werden und sich neue bilden, ist häufig noch 
nicht klar, ob die Sublimierung tatsächlich ausreicht und eine gelun-
gene Anpassung erfolgen kann. Der Veränderungsprozess verläuft 
weniger bedrohlich und ist leichter integrierbar, wenn eine Leitungs-
kraft oder ein/e Supervisor/in diesen Prozess der Veränderung be-
gleitet, die Gestaltungswillen und Sicherheit in der Steuerung der 
Prozesse zeigt.

Rollen und Aufgaben, Arbeitsstrukturen und Abläufe sind kom-
plexer und ihre Grenzen dafür unscharf geworden, was vermehrt zu 
Ängsten und Unsicherheiten führt. Nur wenn sie gebunden werden, 
wirken sie sich nicht störend aus. Moderne Organisationen, die sich 
im Sinne einer „lernenden Organisation“ (Senge 1999) so umgeformt 
haben, dass mehr Kommunikation, Kooperation und Austausch 
erforderlich und gewünscht sind, brauchen Mitarbeiter/innen, die 
sich kompetent fühlen und verantwortungsbereit sind. Das führt 
insbesondere im Kontext von Teamarbeit dazu, dass Mitarbeiter/
innen mitreden und Einfluss nehmen wollen. Dann brauchen sie 
Leitungskräfte, die Wissen und Kompetenz der Mitarbeiter/innen 
begrüßen und sich dadurch bereichert statt bedroht fühlen. Die 
Verantwortung der Supervisor/innen besteht darin, dass Nachden-
ken, Nachspüren, Verstehen wie auch überlegtes und strategisches 
Handeln auf der Basis der Fachkompetenz gefördert wird. Dazu 
reicht „ein Hören und Sehen ohne Urteil“ (Lazar 1993) in der Su-
pervision nicht aus. Struktur- und haltgebende Interventionen sind 
erforderlich, wie auch die eigene Positionierung der/des Supervisorin/s 
zu wesentlichen Fragen. Erst damit wird Weiterentwicklung in Orga-
nisationen gefördert, aber immer auch durch emotionalen Halt und 
strukturellen Rahmen.
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Praxisbeispiel
Das pädagogische Team einer Jugendwohngruppe nimmt seit kurzer 
Zeit Teamsupervision. Eine Mitarbeiterin häuft vermehrt Überstun-
den an, alle wundern sich darüber, fragen nach, bekommen jedoch 
keine befriedigende Antwort von ihr. Sie versucht, das Thema zu 
umgehen, windet sich und fühlt sich von den Kolleg/innen ange-
griffen. In der folgenden Fallsupervision wird die stagnierende Ent-
wicklung eines Jugendlichen thematisiert. Dieser entzieht sich dem 
pädagogischen Einfluss, ist still geworden und fällt oft durch Abwe-
senheit bei Aktivitäten und Mahlzeiten auf. Die Anspannung der 
Mitarbeiterin mit den vielen Überstunden ist deutlich spürbar, die 
Affektspannung führt zu sichtbaren roten Flecken am Hals. Auf 
Rückfrage formuliert sie in einem heftigen Redeschwall ihr Miss-
trauen gegenüber einem noch neuen Kollegen, der schnell einen 
anscheinend tragfähigen Kontakt zu dem Jugendlichen aufbaute. Sie 
erlebt die Beziehung zwischen beiden seit kurzem als gestört und 
fragt sich, was vorgefallen sein mag. Sie reagiert mit Übernahme von 
überdurchschnittlich vielen Diensten, um den Jugendlichen vor be-
fürchteten „Übergriffen“ des neuen Kollegen zu schützen. Der be-
treffende Mitarbeiter ist empört, die Kolleg/innen über die vermeint-
lichen Unterstellungen ihrer Kollegin entsetzt.

Im Fall des Verdachts einer Kindeswohlgefährdung ist eine ein-
deutige Positionierung der/des Supervisorin/s erforderlich, damit 
zuallererst das Kind geschützt wird, aber auch die entwicklungsför-
dernden Anteile der Arbeit unterstützt werden und Grenzübertre-
tungen einzelner wie auch Schuldgefühle anderer eine deutliche 
Begrenzung erfahren. In der geschilderten Szene stellte sich heraus, 
dass die Mitarbeiterin in früherer Zeit den Missbrauch eines Kindes 
durch einen Nachbarn der pädagogischen Einrichtung, in der sie 
derzeit arbeitete, erlebte. Die Schuldgefühle peinigten sie immer 
noch und sie reagierte mit feinen Antennen auf Vermutungen dieser 
Art. Der jungen Kollege outete sich mit seiner Homosexualität und 
berichtete von seiner rigiden Abweisung des Jugendlichen aus Angst, 
es könnte zu Verdächtigungen kommen. Erst nachdem die beiden 
unverbundenen Situationen, die Überstunden und die unzulängliche 
Betreuungssituation des Jugendlichen, in Zusammenhang gebracht 
wurden und eine Gemengelage von heftigen Affekten entstand, die 
zur Aufklärung führten, waren die Beteiligten entlastet und wieder 
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arbeitsfähig. Um ihre gemeinsame pädagogische Arbeit leisten zu 
können, war ein hohes Maß an Vertrauen, Nähe und Kreativität er-
forderlich. Die Aufmerksamkeit der Medien für diese Themen soll-
te nicht unterschätzt werden. Sie setzt alle Beteiligten – auch die 
Supervisor/innen – zusätzlich unter Druck und fördert die persön-
liche und professionelle Angst davor, nicht ausreichend aufmerksam, 
wachsam und konfrontierend zu sein, sobald es um sexuelle oder 
auch andere gewaltvolle Übergriffe auf Klient/innen oder Mitarbei-
ter/innen geht.

Anspannungen und Ängste von Mitgliedern einer Arbeitsgruppe 
sind auf einem erträglichen Niveau zu halten, um konstruktiv arbei-
ten zu können (Foulkes 1992). Wenn die persönlichen Werte und 
Einstellungen übergangen oder Befürchtungen geleugnet werden, 
kommt es zu Störungen der Interaktionen, die nur schwerlich auf 
die Ursachen zurückgeführt werden können. Üblicherweise ist es 
die Funktion der Leitungskräfte, stellvertretend für ihre Mitarbeiter/
innen Konflikte, Krisen und Spannungen aufzunehmen, sie zu durch-
denken und daraus Interventionen zu entwickeln, die kommuniziert 
werden. Wenn ein/e Supervisor/in mit dieser Aufgabe beauftragt 
wird, wäre es hilfreich, wenn sie Transparenz herstellen könnte mit 
dem Ziel, dass eine belastende Realität gemeinsam besprochen wird, 
Differenzierungen und Paradoxien ausgehalten und Konflikte gelöst 
werden können. Die zunächst entstandene Isolierung kann im güns-
tigen Fall durch Kontakt und Beziehung ersetzt werden. Belastende 
Situationen können contained werden, die Beteiligten sich posi-
tionieren und ihr Wissen und die Erfahrung zur Gestaltung der 
 Situation einsetzen. Dazu braucht die/der Supervisor/in die Unter-
stützung der Leitungskräfte und der Organisation. Haubl (2007) 
beschreibt in seinem Artikel den Konflikt von Berater/innen, dass 
die Organisationen einerseits die Erfüllung ihrer primären Aufgaben 
immer effizienter und effektiver gestalten wollen und hohe Quali-
tätsstandards erwarten ohne andererseits die erforderlichen Ressour-
cen bereitzustellen. Die Berater/innen sollen die Organisationsmit-
glieder zu Höchstleistungen motivieren und dafür sorgen, dass 
diese sich in Krisen behaupten und trotz bestehender Dilemmata 
nicht ausbrennen – ohne angemessene Honorare und Zeitbudgets 
zur Verfügung gestellt zu bekommen.
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Zusammenfassung

Es bleiben Fragen offen, wie zum Beispiel: Wie wirken sich Bin-
dungsforschung und Hirnforschung auf das Konzept Containment 
aus? Inwieweit haben zum Beispiel strukturdiagnostische Überle-
gungen bezüglich der Psychodynamik von Organisationen Einfluss 
auf passende gruppenanalytische Interventionen bezüglich des Con-
tainments in Supervisionsgruppen? Welches Wissen über Contain-
ment in Organisationen sollten angehende Supervisor/innen und 
Gruppenanalytiker/innen in der Ausbildung erwerben?

Das Ziel der Supervision von Gruppen oder Teams ist, einen 
möglichst geschützten Spielraum für die Bearbeitung gemeinsamer 
Affektlagen sowie für die Lösung der Spaltung von innerpsychischen 
Ambivalenzen zu geben, um infolge vielfältiger Perspektivwechsel 
zu differenzierten Sichtweisen zu gelangen. Nicht die Erreichung 
eines Soll-Zustandes ohne Verstehen ist das primäre Ziel der Super-
vision, sondern ein vollständigeres Erleben des Ist-Zustandes. Wenn 
eine Gruppe oder ein Team als Ganzes unterstützt werden kann, sind 
die Bedingungen erfüllt, die Sicherheit geben und Auseinanderset-
zung ermöglichen. Die Arbeitsgruppe wird dann zum Container für 
Sinneseindrücke, Affekte und für imaginäre Bilder. Versprengte Ge-
fühle von Wut und Angst werden in einem Netz sozialer Beziehun-
gen gehalten und in der Gruppe bearbeitet. Die/der Supervisor/in 
stellt sich selbst zur Verfügung, damit die Arbeitsgruppe ihre Affek-
te und Phantasien oder gar Aggressionen ausdrücken kann. So kön-
nen zum Beispiel Angriffe auf die/den Supervisor/in eine Anfrage 
an ihre Verstehensfähigkeit sein. Erst wenn die Grenzen sicher sind, 
kann gleichberechtigt und unzensiert kommuniziert und gestritten 
werden, können zum Beispiel Kooperation und Interaktion unter 
veränderten Bedingungen stattfinden.

Unverstandenes für den Supervisionsprozess verstehbar zu ma-
chen, wird anhand der Übertragungs- und Gegenübertragungsana-
lyse, des szenischen Verstehens (Lorenzer 1970) oder auch der Ana-
lyse der institutionellen Gegenübertragung ermöglicht. Das Erfassen 
der symbolischen und unbewussten Bedeutung einer Situation, einer 
Szene oder eines Verhaltens ist ein wesentlicher Schlüssel für eine 
befriedigende Supervisionsarbeit, die durch ein gruppenanalytisches 
Konzept bereichert wird. Sicherlich ist nicht zu unterschätzen, dass 
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es in der Supervision auch um kognitive Leistungen geht, die erfor-
derlich sind, um die organisationsbezogenen und fachlichen Anfor-
derungen der Arbeit zu bewältigen. Einer Gruppe oder einem Team 
wächst dabei besondere Bedeutung zu, weil die Gruppe von der Un-
terschiedlichkeit ihrer Mitglieder profitiert und komplexere Aufga-
ben wahrnehmen und erfolgreich bearbeiten kann. 

Die gruppenanalytische Technik der/des Supervisorin/s kenn-
zeichnet ein gewisses Maß an Abstinenz und teilnehmende Beob-
achtung, hinzu kommen Theoriekenntnisse, methodische Kompetenz 
und „freischwebende Aufmerksamkeit“ für die Themen der Gruppe. 
Dazu gehört auch ein Wechselspiel zwischen Abstinenz und Positi-
onierung, je nachdem was in den Teams oder Arbeitsgruppen er-
forderlich ist, um handlungsfähig in und zufrieden mit der Arbeit 
zu sein. Wenn es gelingt Unverstandenes zu verstehen, Missverständ-
nisse zu klären, blinde Flecke aufzudecken, Überidentifikationen 
aufzulösen und Idealisierungen zu reduzieren, kann sich Freude an 
der Arbeit, Verständnis, Mitgefühl und Fürsorge, erneute Motivati-
on, allen Arbeitskonflikten und Stress zum Trotz, einstellen. Das 
Besondere des gruppenanalytischen Arbeitens ist, die angebotenen 
Themen der Gruppenmitglieder durch das „Nadelöhr der Gruppe“ 
hindurch zu verstehen und nicht vorschnell auf Themenangebote 
einzugehen, schon bevor sich das gemeinsame Gruppenthema he-
rausbildet und die Matrix verstanden wird. Einige Teams oder Ar-
beitsgruppen brauchen Rituale und Stabilität, andere arbeiten in 
Arbeitsfeldern oder in Projekten, in denen es mehr um die Freile-
gung von Kreativität und die Entstehung intelligenter Lösungen für 
schwierige Fragestellungen geht. Gruppenanalytische Supervision 
zielt darauf ab, dass die strukturgebende und haltende Funktion 
gleichrangig bedeutsam behandelt werden und in entsprechenden 
Interventionen Ausdruck finden. Die Übertragungs- und Gegen-
übertragungsgefühle werden zugelassen und angemessen reflektiert. 
Die Indikation und Kontraindikation für Containment wird über-
prüft. Wenn „nur“ gehalten wird und nicht ausreichend verstanden 
und aktiv gehandelt wird, entwickelt sich ein Team oder eine Super-
visionsgruppe nur begrenzt weiter. Ein/e gruppenanalytische/r Su-
pervisor/in benötigt für ihr/sein Arbeiten eine – dem Prozess dien-
liche – Persönlichkeitsstruktur sowie förderliche strukturelle 
Voraussetzungen und ein gutes Maß an Angstarmut, um von den 
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Ängsten der Organisationsmitglieder nicht „infiziert“ zu werden. 
Rollensicherheit statt Rollenstarrheit ist ebenfalls wünschenswert. 
Selbsterfahrung und Wissen um die persönliche psychische Struktur 
helfen, Verführungen bezüglich des Honorars, des Status oder des 
Einflusses in Grenzen zu halten.

Um immer wieder Impulse für die supervisorische Arbeit zu er-
halten, bietet sich die Arbeit in Balintgruppen oder Kontrollsupervi-
sionsgruppen an. Hier kann gemeinsam mit Zeit und entschleunigt 
einzelnen Situationen, Begegnungen und Szenen nachgespürt wer-
den. Mit unverstelltem Blick auf das Befremdliche kann ein Gefühl 
der Gelassenheit und der Beruhigung entstehen, indem Affekte in 
den Hintergrund treten und der Blick frei wird auf Wissen und fach-
liche Erfahrung in der Betrachtung des Wesentlichen der Arbeit und 
der Interaktionen. Das Unverstandene und dennoch unbewusst Wirk-
same der supervisorischen Arbeit macht diese spannend und weckt 
immer wieder die Neugier, mehr wissen und verstehen zu wollen.
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Projektive Identifizierung

Annette Bertrams

In diesem Kapitel wird das Konzept der projektiven Identifizierung 
vorgestellt. Ich möchte zeigen, wie hilfreich es ist für die Arbeit mit 
Gruppen. Am Ende dient ein Fallbeispiel aus einer Gruppensuper-
vision der Veranschaulichung und Vertiefung meiner theoretischen 
Ausführungen über projektive Identifizierung. Nebenbei werden im 
Beispiel auch Unterschiede zwischen Einzel- und Gruppensupervi-
sion verdeutlicht.

Projektive Identifizierung in der Psychoanalyse

Der Begriff wurde von Melanie Klein 1946 eingeführt. Der Psycho-
analytiker Thomas Ogden (1988) ist einer der Hauptexponenten des 
Konzepts der projektiven Identifizierung (PI). Er betont, PI sei als 
„verbindendes Konzept“ angelegt. Die Analyse oft unbewusster, in-
nerlich gespeicherter, frühkindlicher Phantasiewelten verortet der 
Autor auf drei Ebenen: erstens die Ebene der unbewusst abgewehr-
ten Phantasie, zweitens der Objektbeziehung, d. h. der interaktionel-
len, zwischenmenschlichen Ebene und drittens der Kommunikation. 
Interaktion und Kommunikation leiten von der inneren Welt zur 
äusseren Realität über – von der Innen- zur Aussenwelt und wieder 
zurück. Derart sozialpsychologisch angelegt, eignet sich dieses Kon-
zept sowohl für die Gruppenanalyse als auch für die Supervision.

Was genau versteht Ogden unter PI? Er synthetisiert Beiträge der 
ihm vorangehenden Psychoanalytiker/innen Melanie Klein, Wilfried 
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Bion und Donald Winnicott zu diesem Thema und definiert PI als 
einen dreidimensionalen Prozess, der gleichzeitig und in gegensei-
tiger Abhängigkeit von Subjekt und Objekt Raum greift.

1 Eine Phantasie, die Teil des Selbst ist, wird in eine andere Person 
hineinverlegt. Dies geschieht unter dem Eindruck der Projizie-
renden, die andere Person von innen heraus kontrollieren zu 
können.

2 In der zwischenmenschlichen, auch nonverbalen Kommunika-
tion wird Druck ausgeübt mit dem Ergebnis, dass sich die/der 
Empfänger/in der Projektion gedrängt fühlt, exakt so zu denken, 
zu fühlen oder gar zu handeln, wie es der Projektion entspricht. 
Dieser Druck, so Ogden, ist real!

3 Die/der Projizierende reinternalisiert die „rückgespiegelten“ Ge-
fühle wieder, optimalerweise nachdem sie/er von der/dem Emp-
fänger/in selbst ausgehalten, psychisch verarbeitet und in ver-
wandelter Form kommuniziert wurden.

Neuere Autor/innen sprechen heute von einem Zuschreibungspro-
zess, in dem eine Projektion einer Bezugsperson „angeheftet“ wird 
(z. B. Frank & Weiss 2007). Das Sender – Empfänger – Modell aus 
der Kommunikationstheorie eignet sich, um die/den Projizierende/n 
als „Sender/in“ von der/dem „Empfänger/in“ der Projektion zu un-
terscheiden und um der Wechselseitigkeit der Kommunikation Aus-
druck zu verleihen. (z. B. Fittkau et al. 1977).

Ogden (1988) nimmt die oben genannten drei Phasen anschlies-
send unter die Lupe, unter den Aspekten des intrapsychischen Vor-
gangs, der Objektbeziehung und des Containings.

1. Phase: Aus der Phantasiewelt gespeister intrapsychischer 
Vorgang 
In der intrapsychischen Welt der Phantasien können Projektionen 
zwei Formen annehmen. Im ersten Fall beinhalten sie einen Teil des 
Selbst, der als bedrohlich bzw. zerstörerisch erlebt wird – analog zur 
paranoiden Position bei Melanie Klein, in der die Verfolgungsangst 
vorherrscht. Im entgegengesetzten Fall wird das sogenannte Gute 
projiziert, weil die innere Welt der/des Senderin/s von der Angst 
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überschwemmt wird, das Gute werde von negativen, den sogenann-
ten bösen Selbstaspekten überwältigt. In beiden Fällen wird der 
projizierte Teil vorübergehend in Sicherheit gebracht und bei der/
dem Empfänger/in deponiert. Dieser Vorgang setzt gemäss Klein 
die Erreichung der reiferen, der sogenannten depressiven Position 
voraus, in der die Sorge vorherrscht, dem Objekt Schaden zugefügt 
zu haben, was einhergeht mit Schuldgefühlen und dem Versuch der 
Wiedergutmachung. In beiden Fällen wird das äussere Objekt un-
bewusst als gleich erlebt wie das innere Objekt; die Unterschiede 
zwischen Subjekt und Objekt sind vorübergehend aufgehoben. Der 
Prozess der Verlagerung der (unbewussten) Phantasie in andere hi-
nein lockt mit der Vorstellung, die/der Sender/in könne das Objekt 
von innen heraus kontrollieren. Diese Vorstellung wird als Ausdruck 
einer tiefen Verbundenheit mit dem Objekt bewertet, und die/der 
Sender/in kann sich hineinsteigern bis in die Phantasie, Eins zu wer-
den mit dem Objekt. Andererseits können Projizierende sich auch 
entfremdet, bedroht, verwirrt oder absolut losgelöst vom Objekt 
empfinden und dies zum Ausdruck bringen.

Kontrovers zu Ogden vertrat z. B. Otto Kernberg die Meinung, 
Projektion sei gegenüber der PI der reifere Abwehrmechanismus 
und ordnete die PI den schwerwiegenderen Psychopathologien zu. 
Sein Hauptargument lautete, die Projektion setze das Gefühl der 
Getrenntheit vom Objekt voraus, das der Säugling entwicklungspsy-
chologisch erst zu einem späteren Zeitpunkt erwirbt. Ich kann die 
Hierarchisierung des Getrenntseins gegenüber der Verbundenheit 
mit dem Objekt nicht teilen, weil sich die Reifung einer Objektbe-
ziehung in der dialektischen Bewegung zwischen Bezogenheit und 
Getrenntheit vollzieht. In der aktuellen Debatte wird die PI zuneh-
mend als ein „normales“ Phänomen der Alltagskommunikation 
betrachtet und nicht allein als unreifer pathologischer Vorgang. Og-
den nennt die nächste Phase:

2. Induktionsphase: Objektbezug und Kommunikation
In dieser Phase übt die/der Sender/in mit Hilfe ihrer oft unbewuss-
ten Projektionen realen Druck aus auf die Empfänger/innen, die sich 
dann tatsächlich auch bedrängt fühlt. Die „Aktion“ der/des Senderin/s 
wirkt in der/dem Empfänger/in fort. Agiert wird möglicherweise 
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über verbale Interaktionen, z. B. eindringliches Sprechen, wobei das 
Adjektiv „eindringlich“ bereits auf ein nonverbales Element verweist: 
Der Ton macht die Musik. Meistens dominieren nonverbale Inter-
aktionen sogar, z. B. Einnehmen einer Nähe suchenden Haltung, die 
von der/dem Empfänger/in dann als eindringlich oder gar bedrän-
gend empfunden wird. Der/dem Empfänger/in fällt es schwer, sich 
dem ausgeübten Druck zu entziehen. Der Vorteil der Aktion besteht 
für die/den Sender/in darin, dass sie sich einerseits ihrer Spannun-
gen entledigen, andererseits zeitgleich die eigene Anspannung im 
Objekt am Leben erhalten kann. Gerade weil Projizierende mit dem 
Objekt in Verbindung stehen, bleibt das „Ausgestossene“ erhalten. 

Anhand eines Fallberichts wird später veranschaulicht werden, 
wie das Ausgestossene dann in der Reflexion der/des Empfängerin/s 
erschlossen wird. Ogden streicht die objektbezogene und kommu-
nikative, die beziehungsstiftende Seite der PI immer wieder heraus. 
Er schildert einen Patienten, der sich voll bewusst ist, dass er seinen 
Therapeuten wütend machen möchte, erzielt er dadurch doch den 
Effekt, sich selbst zu entspannen. Nur seine Motive kennt er noch 
nicht. Ein zweites – dramatischeres – Beispiel liefern klinische Be-
obachtungen: Dem Suizidversuch von Patient/innen geht häufig eine 
Phase voraus, in der die/der Therapeut/in sich gerade wenig um die/
den Patientin/en sorgt. Ogden warnt vor der Gefahr, nicht beunru-
higt zu sein. In der ersten Phase entäussert die Gefährdete ihre feh-
lende Sorge um sich selbst und das eigene Leben. In der zweiten 
Phase der PI macht sie sich dem Anderen „subkutan“ verständlich, 
indem sie Gefühle der Sorglosigkeit in ihr auslöst.

3. Phase: Containing, Metabolisierung und Reinternalisierung
Bei einer im Sinne Ogdens gelingenden PI ist die/der Empfänger/in 
in der Lage, Ansätze von emotionalen Inhalten der Projektion in 
sich selbst zu erspüren. Gleichzeitig bleibt sie/er optimalerweise Au-
tor/in ihrer eigenen Gefühle. Im Bion‘schen Sinne fällt ihr die Auf-
gabe zu, die gesendeten Gefühle in sich zu halten, jedoch nicht in 
ihnen aufzugehen, sondern diese innerlich von eigenen Gefühlen 
zu unterscheiden. (Zum Konzept „containing“ siehe weitergehend 
Erdmute Bartsch in 2.3). Voraussetzung, um diese Unterscheidung 
zu bewältigen, ist die Fähigkeit der/des Empfängerin/s, die bedroh-
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lichen Selbstanteile, die in ihr selbst anklingen können, zu ertragen 
und nicht zu verleugnen, sondern sie zu spüren, zu verstehen und 
zu integrieren. Das setzt wiederum die Fähigkeit voraus, grosse 
Spannungen zu tolerieren, was für die/den Empfänger/in mit An-
strengung verbunden ist. Der Prozess der PI kostet auch die/den 
Sender/in viel Kraft, weil sie sich psychisch entleert und – ebenfalls 
anstrengend – versucht, andere zu kontrollieren.

Die Mischung aus neuen Gefühlen und eigenen Gedanken, mög-
licherweise auch eigenen Abwehrstrukturen, unterscheidet die/den 
Empfänger/in von der/dem Sender/in. Die/der Empfänger/in erträgt 
die zugeschriebenen, von ihr/ihm aufgenommenen projektiven 
Phantasien, ohne dass eigene innere Objekte oder gar die/der Sen-
der/in selbst von ihr/ihm als allzu beängstigend oder als beschädigt 
wahrgenommen werden. Die Fähigkeit, eigene Gefühle zu spüren 
und zu schätzen, ist wesentliche Voraussetzung, um die Projektion 
zu „verdauen“ und zu „verstoffwechseln“ (Metabolisierung). Abhän-
gig vom Reifegrad der/des Empfängerin/s werden die angehefteten 
Gefühle und Phantasien erspürt, verstanden, metabolisiert und wie-
der zurück kommuniziert im Sinne eines Feedbacks. Der von der/
dem Empfänger/in differenzierte und zur Verfügung gestellte eigene 
Zugang bietet der/dem Sender/in ein neues Modell der Verarbeitung 
an und eröffnet ihr die Möglichkeit, Spannungen und Gefühle selbst 
anders, vielleicht differenzierter und entspannter, zu erleben. Aus-
serdem kann sie erfahren, wie sie auf andere Menschen wirkt.

Zwei Gefahren setzen sich Therapeut/innen aus, wenn sie unter 
dem Druck von PI stehen: zum einen, wenn sie schwer erträgliche 
Gefühle selbst abwehren (müssen), zum anderen, wenn sie mit Pa-
tient/innen mitagieren, indem die zugeschriebenen Gefühle bei ihnen 
Anklang finden und sie die angetragenen Rollenzuschreibungen 
ihrerseits erfüllen. Beides behindert den therapeutischen Erfolg der 
modifizierenden Reinternalisierung. Stattdessen wird entweder die 
Angst der/des Therapeutin/en vor den eigenen Gefühlen bzw. vor 
dem Inhalt der Projektion reinternalisiert, oder, was noch ungüns-
tiger ist, die eigenen Projektionen der/des Therapeutin/en. Ich kom-
me auf sogenannte Gegenübertragungsfehler im Fallbeispiel zurück. 
Allein in der inneren Verarbeitung der/des Therapeutin/en, die sich 
vermittelt über ihre differenzierte Reaktion, liegt der Schlüssel zum 
Schloss: der/dem Patientin/en einen Ausweg aus ihrem wohlbekann-
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ten und wiederholten Teufelskreis zu eröffnen. Ogden spricht vom 
„analytischen Dritten“. Dietlind Köhncke (2007) erklärt sich daraus 
den kreativen Gehalt der PI, transportiert sich darüber doch nicht 
nur unmittelbar Einleuchtendes, sondern auch Neues und Überra-
schendes.

Selbstverständlich wird nicht verlangt, dass die/der Therapeut/in 
keine Angst empfinden darf, keinen Ärger oder andere negativ be-
setzte Gefühle. Im Gegenteil! Sie sollte in der Lage sein, belastende 
Spannungen aufzunehmen, auszuhalten und zu integrieren. Ogden 
(1995) leitet daraus eine Technik ab, die er „stumme“ Deutung“ 
nennt, und die ich später veranschaulichen möchte. Ogden verweist 
auf Winnicott, der die Mutter-Kind-Interaktion auf der Achse ver-
ortete, die sich zwischen zwei Polen auftut: Spiegelung – im Engli-
schen mirroring – und Übergriff. Es wird deutlich, dass sich die 
Konzepte PI, Spiegelung, containing und Gegenübertragung aber 
auch Abwehr überschneiden und ergänzen. Es ist schwierig, die 
Konzepte systematisch abzugrenzen.

Bevor ich auf den Prozess der PI in Gruppen eingehe, soll noch 
der manipulative Aspekt Erwähnung finden. Empfänger/innen wer-
den geradezu bedrängt, eine bestimmte Rolle zu spielen. Daran wird 
erneut der reale Charakter der Interaktion deutlich. In der Indukti-
onsphase finden diese Interaktionen im Hier und Jetzt wirklich statt. 
An dieser Stelle möchte ich zusammenfassen, dass PI ein alltäglich 
wirksamer Mechanismus der Interaktion und Kommunikation zwi-
schen zwei und mehreren Personen ist. Gelungene PI ist einer der 
Gradmesser für gelingende zwischenmenschliche Kontakte und in-
sofern ein Glücksfall der Alltagskommunikation. Hingegen resul-
tieren aus misslungener PI Konflikte, die Beziehungen brüchig ma-
chen können. Obwohl ursprünglich aus therapeutischen Er kennt nissen 
erwachsen, ist dieser Vorgang auch im Kontext gelingender oder 
misslingender Alltagskommunikation, frucht- oder unfruchtbarer 
Interaktion wirksam. Wer kennt nicht Interaktionssituationen, in 
denen Menschen unter Druck stehen, diesen – offen oder subkutan 
– auch vermitteln und dabei Gefahr laufen, abgelehnt oder mit Hil-
fe überschwemmt zu werden. Missverständnisse entstehen, weil die 
eine Seite meint zu verstehen, was die andere denkt und fühlt, ent-
sprechend reagiert, worauf die andere Seite wieder reagiert, weil sie 
meint zu wissen, was die andere … Schlaufen von Missverständnis-
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sen münden entweder in handfestem Streit oder in schallendem 
Gelächter.

Auf die Überschneidung des Konzepts der PI mit dem Sender/
Empfänger- und dem Feedback-Modell aus der Kommunikations-
theorie habe ich bereits hingewiesen. Eine weitere Überschneidung 
mit der Kommunikationstheorie drängt sich auf: das Modell „Vier 
Seiten einer Nachricht“ (z. B. Weisbach 2003, 209ff.). Ich möchte das 
hier nur kurz skizzieren. Dem Sachinhalt einer Nachricht der/des 
Senderin/s an die/den Empfänger/in wird im Allgemeinen eine ge-
ringere Bedeutung zugedacht als den übrigen Seiten darin: der 
Selbstaussage, dem Beziehungsaspekt und dem Aufforderungscha-
rakter. Die vier Seiten der Nachricht werden wiederum von der 
Empfängerin selbst mit potentiell „vier Ohren“ wahrgenommen:

1 Was sagt sie? (Inhalt)
2 Wie sagt sie, was sie über sich sagt? (Selbstoffenbarung)
3 Welche Beziehungsqualität schreibt sie mir zu, welche Rolle? (Be-

ziehung)
4 Wozu fordert sie mich auf? In welche Rolle drängt sie mich? (Auf-

forderung)

Wenn es also stimmt, dass die Fähigkeit der PI eine wesentliche 
Grundlage für Kommunikation und Interaktion ist, dann entfaltet 
sie auch in Gruppeninteraktionen ihre Wirksamkeit. 

Projektive Identifizierung in der Gruppenanalyse

König (1992) beschäftigt sich in seiner Arbeit mit der Wirksamkeit 
der PI in Kleingruppen. Er hält fest, dass sich die Rolle der/des 
Gruppenleiterin/s und die Rolle der Mitglieder sowohl im Hinblick 
auf Profession und Verantwortung als auch auf den Grad der Abs-
tinenz unterscheiden. Offener als die/der Leiter/in sollen die Teil-
nehmer/innen ihre Gefühle und Phantasien, aber auch persönliche 
Informationen zur Verfügung stellen. Die Offenheit steht im Diens-
te jeweils eigener therapeutischer Interessen. In der Folge fallen die 
Reaktionen der Gruppenmitglieder auf PI im Allgemeinen heftiger 
aus als die der Leitung. Affekte werden in Gruppen generell wuch-
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tiger erlebt als in dyadischen Beziehungen. PI findet also, laut König, 
in Gruppen ebenfalls statt, gefördert dadurch, dass die Teilnehmer/
innen sich face to face gegenüber sitzen. Nonverbale Signale, Mimik, 
Gestik werden vielfältiger ausgesendet und aufgenommen als in der 
dyadischen Situation. Als Beispiel führt König die „Sündenbockpo-
sition“ an. Der interaktionelle Druck, der durch die PI der Gruppe 
auf ein Mitglied ausgeübt wird, verstärkt sich, so dass ihr/e Empfän-
ger/in, die sich ja manchmal auch eignet für diese Position, mit dem 
Rücken zur Wand steht und erst recht das bekämpfte Verhalten bei-
behält oder es gar noch verstärkt. Dieser Vorgang wird in der Grup-
pe also besonders deutlich, kann kommuniziert und idealerweise 
auch verändert werden.

König steht in der Tradition der Göttinger Schule der Gruppen-
psychotherapie, er versteht Impulse und Abwehrstrukturen einzelner 
Gruppenmitglieder als psychosoziale Kompromissbildungen. Das 
Individuum pendelt zwischen zwei unterschiedlich gelagerten Wün-
schen. Einerseits möchte das Ich Triebwünsche sowie Wünsche nach 
Vertrautheit und Familiarität befriedigen, andererseits muss es die 
beängstigenden Anteile abwehren, z. B. kränkende Abhängigkeiten 
oder bedrohliche Traumen.

Weil die Anzahl der Interaktionen und der Grad der emotionalen 
Spannungen um ein Vielfaches höher sind, die Gruppe also kom-
plexer ist, erleben manche Gruppenleiter/innen ihre Arbeit als an-
strengend. Durch die Fülle der Beiträge und Informationen sind 
Gruppentherapeut/innen rein kognitiv stärker beansprucht. Aller-
dings ist es in der Gruppe schwieriger, Übertragungen, welche die 
Realität verkennen, überhaupt auszumachen, weil sich die Erkennt-
nis erst durch eine Vielzahl von unterschiedlichen Informationen, 
Interaktionen und emotionalen Spannungen hindurcharbeiten muss. 
Projizierende drängt es, die Gruppenmitglieder dazu zu bewegen, 
das Projizierte unbedingt zu bestätigen. Es mag sein, dass einzelne 
Teilnehmer/innen dem nachkommen. Oft jedoch spiegeln zumin-
dest einige Gruppenmitglieder Informationen und Signale an die 
Sender/innen zurück, welche Projektion und Übertragung relativie-
ren und bestenfalls korrigieren. Die Erfahrung in Gruppen belegt, 
dass sich meistens Protagonist/innen für beide Arten von Reaktio-
nen finden lassen, sowohl bestätigende als auch relativierende. Wird 
die Gruppe dann noch als ein Ganzes und ein Mehr betrachtet als 
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die Summe einzelner Elemente, also als Matrix, worin auch die/der 
Leiter/in eingeschlossen ist, so hat sie eine ausgeprägte Fähigkeit, PI 
aufzunehmen, durchzuspielen, zu differenzieren, zurückzuweisen 
und bestenfalls zu metabolisieren.

Auch Urte Finger-Trescher (1992) vertritt die Ansicht, das spe-
zifische Potential der Gruppe liege gerade darin, dass die Teilnehmer/
innen in die Lage versetzt werden, Projektionen und Übertragungen 
von anderen Mitgliedern sehr spontan, freundlich oder weniger 
freundlich, zurückweisen zu können. Hier scheint sich ein zeitlich 
kürzerer Weg aufzutun als auf dem längeren Weg der Metabolisie-
rung, die zwischen zwei Interaktionspartner/innen stattfindet. In 
einer Gruppe versteht eben jede Person ein wenig etwas anders, hört 
auf unterschiedlichen Ohren, dieses ja und jenes nicht, und spiegelt 
dies in ihren Reaktionen zurück. Unter anderem auch deshalb hält 
Finger-Trescher die therapeutische Gruppe für ausgesprochen ge-
eignet, um mit Menschen zu arbeiten, die an sogenannten frühen 
Störungen bzw. Traumatisierungen leiden. Das Gruppensetting als 
solches begünstige die Wiederbelebung frühkindlicher Erlebniswei-
sen und Interaktionsmuster. Die PI sei dabei sogar der bevorzugte 
Mechanismus der Abwehr und der Kommunikation in Gruppen. 
Im Gegensatz zu Königs Sichtweise, findet sie es in der Gruppe we-
niger anstrengend, Übertragungsbereitschaften auszumachen und 
führt dafür folgende Gründe an: Erstens sind Gruppenteilnehmer/
innen auf unterschiedliche Weise bereit bzw. nicht bereit, ihnen an-
getragene Rollen zu übernehmen bzw. sie zurückzuweisen. Gerade 
die Zurückweisung von zugeschriebenen Rollen ermöglicht die 
Spontankorrektur einer Interaktion. Zweitens kann das einzelne 
Mitglied die Gruppe als ein innerpsychisches System erleben und 
sie entlang seiner inneren Objekte „bevölkern“. Realität und Phan-
tasie werden im Gruppenbild sichtbar und können unterschieden 
werden. Die anderen Gruppenteilnehmer/innen sind prinzipiell in 
der Lage, hinderliche Interaktionsmuster spontan zu korrigieren. 
Bestenfalls können vollständige bzw. positive Objekterfahrungen 
reinternalisiert werden. Die spontane Korrektur der Phantasien wirkt 
im Sinne einer Realitätsprüfung und verändert die Sichtweisen, das 
Erleben projizierender Teilnehmer/innen. Die komplexe Gruppe 
strengt die/den Leiter/in in ihrer Vielfalt nicht nur an, sondern unter-
stützt sie häufig kompetent bei ihrer Arbeit.
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Der Vollständigkeit halber sei noch erwähnt, dass Finger-Trescher 
(1992) einen Nachteil darin ausmacht, dass die Rekonstruktion der 
individuellen Lebensgeschichte weitaus weniger vollständig möglich 
sei als in der Einzelanalyse. Inwiefern eine solche Rekonstruktion 
überhaupt und mehr oder weniger vollständig gelingen kann, und 
wie sinnvoll das ist, steht heutzutage allerdings zur Debatte.

Abschliessend möchte ich hier festhalten: Die Diskussion um eine 
systematische Unterscheidung von Prozessen der Übertragung und 
PI (wie auch z. B. der Abgrenzung zu Projektion und Introjektion, 
Spiegelung, containing usw.) ist noch in vollem Gange und kann hier 
nicht abschliessend bewertet werden. Die Vorgänge und die Termi-
nologien überlagern sich und fliessen ineinander über. Allerdings 
lässt sich feststellen, dass das Konzept PI in der aktuellen Diskussion 
als wesentlicher Teil der Gegenübertragung betrachtet und ebenso 
als „normales“ statt einseitig pathologisches Interaktionsgeschehen 
bewertet wird (z. B. Bott Spillius 2007, 136). Projiziert werden nicht 
nur schwer erträgliche Emotionen sondern auch angenehme, z. B. 
liebevolle. PI ist eine notwendige, wenn auch nicht hinreichende 
Voraussetzung der emotionalen Reifung, der Fähigkeit zur Empathie, 
der zwischenmenschlichen Kommunikation und Interaktion. Somit 
wird sie zum Gegenstand der Sozialpsychologie – und darüber auch 
der Supervision. In Anlehnung an Sigmund Freud und einen späte-
ren psychoanalytischen Autor, Michael Hayne, erörtert der Soziolo-
ge Michael Opielka (2004, 172) ausführlich die Relevanz des Phä-
nomens PI für die Bildung und Entwicklung von Gruppen und 
Grossgruppen, bis hin zu Massenphänomenen. Er erwähnt die Nei-
gung, Gruppen bzw. Gruppenleitungen sowohl entwertende, ver-
achtende als auch idealisierende Gefühle zuzuschreiben und sich 
damit zu identifizieren. Auch in Gruppen- und Teamsupervisionen 
sind z. B. folgende Spielformen immer wieder anzutreffen: der Aus-
senfeind, der jenseits der Gruppengrenzen lokalisiert wird, und der 
Sündenbock als Teil der Gruppe.

Ein Fallbeispiel aus der Gruppensupervision

Schildern möchte ich einige Sequenzen aus einer Gruppensupervi-
sion, an der neben mir als Leitung fünf Supervisor/innen teilnahmen, 
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die sich nach ihrer Ausbildung zu einer Kontrollsupervision zusam-
mengefunden hatten. Die Gruppe bestand aus zwei Frauen und zwei 
Männern. Ein neuer Kollege, Herr Grün, kam hinzu und stellte der 
Gruppe seine erste Supervisionssitzung in einem Team vor. Eingangs 
erwähnt er, wie sehr er sich auf seinen bevorstehenden Urlaub freue. 
Er supervidierte ein 3er-Team, welches jugendliche Asylbewerber 
betreute, die vorwiegend aus Osteuropa stammten. Herr Grün er-
zählte sehr konzentriert und ausschweifend, er formulierte dabei 
scharf und lieferte der Gruppe eine detaillierte Nacherzählung der 
verbalen Kommunikation der Mitarbeiter/innen untereinander und 
mit ihm. Bevor ich näher auf das Geschehen in der Gruppe eingehe, 
möchte ich beschreiben, was in mir vorging.

Obwohl ich zunächst aufmerksam zuhörte, spürte ich vermehrt 
Ermüdung. Ja, ich begann, mich zu langweilen. Wenn Müdigkeit 
oder Langeweile aufkommt, ist dies oft ein Zeichen dafür, dass Ab-
wehr einsetzt, eher der depressiven Art. Ich arbeitete mich durch die 
Phase des „Eindringens der Projektion in das Innere“ (Weiss 2007, 
188), also Schichten der Langeweile, dann der Lähmung, um mich 
schliesslich mit Gefühlen am Rande der Verzweiflung wiederzufin-
den. Hätte ich z. B. die Langeweile angesprochen, so hätte ich tiefe-
res Eindringen verhindert und wäre in der Abwehr heftiger Gefüh-
le steckengeblieben. Technischer Fehler Nr. Eins ist laut Ogden (1988), 
bedrohliche Gefühle des Projizierenden – letztlich die eigenen – ab-
zuwehren. Herr Grün hätte sich dann vielleicht mit meiner Lange-
weile auseinandergesetzt statt mit seiner Beziehung zum Team, das 
er selbst supervidiert. Bei Anflug z. B. entwertender Tendenzen hät-
te ich intervenieren können: „Auch wieder ein so schwieriges Team, 
das mit einer sehr belasteten Klientel arbeitet. Das ist sehr anstren-
gend und wenig lustvoll.“ Das latent aggressive, unempathische Ab-
wenden wäre ein Beispiel für den zweiten Gegenübertragungsfehler, 
vor dem Ogden warnt: das Mitagieren, also der Projektion entspre-
chendes analoges bzw. reziprokes Handeln. Herr Grün hätte sich 
vielleicht mit meiner Unlust herumgeschlagen, statt sein eigenes 
Interesse aufrechtzuerhalten.

Woher weiß die/der Supervisor/in eigentlich, ob es sich um „zu-
geschriebene“ (Weiss 2007, 180) oder um eigene Gefühle handelt? 
Indem sie sich Rechenschaft darüber ablegt, warum sie diese Arbeit 
hoffnungslos stimmt. 
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Eine erste supervisorische Hypothese könnte lauten, dass auch 
die Teammitglieder in ihrer Arbeit mit den jugendlichen Asylanten 
manchmal so empfinden. Die zweite Hypothese könnte die Jugend-
lichen in den Blick nehmen: deren zeitweilig zu vermutende Hoff-
nungslosigkeit, die sich wie Glieder einer Kette den Mitarbeiter/
innen anheftet, über diese anschliessend dem Supervisor und schließ-
lich über ihn sich auch mir übermittelt.

Während Herr Grün angestrengt weiterberichtete, kam in mir 
ohnmächtige Verzweiflung auf. Ich war mir sicher, selbst keinen 
aktu ellen Grund dafür zu haben. Die Verzweiflung hatte sich kom-
munikativ subkutan vermittelt und sich mir „angeheftet“ (Weiss 
2007, 185). Sie war ins Innere eingedrungen (ebd., 188), hatte sich 
mit inneren Objekten verbunden (ebd., 190) und konnte „transfor-
miert“ (ebd., 191) für die Supervision nutzbar werden.

Anschliessend war der Weg in mir frei für zwei mögliche Inter-
ventionen, die ich im Sinne einer „stummen Deutung“ für mich 
selbst formulierte (Ogden 1988). Dadurch verschaffte ich mir Si-
cherheit, Entspannung und Raum für die Wahrnehmung der Grup-
pe. Später lieferten mir die Inhalte der stummen Deutung Anknüp-
fungspunkte für Kommunikation und Interaktion. In der Situation 
einer Einzelsupervision hätte ich Herrn Grün vielleicht bald darauf 
aufmerksam gemacht, wie angestrengt er wirke. Bei Entspannung 
wäre ich vielleicht auf unsere „Arbeitsteilung“ zu sprechen gekom-
men: Herr Grün strenge sich an, um gut zu sein, während ich rezi-
prok empfände, dass dieses Team vermutlich eine Menge schwieri-
ger, hoffnungsloser, auch aggressiver Situationen zu bewältigen habe. 
Zwei der Teammitglieder hatten sich selbst als ausgebrannt bezeich-
net, d. h. sie waren bedürftig sehnten sich vermutlich nach bedin-
gungsloser Unterstützung. Bedürftigkeit und Wut war auch bei den 
Jugendlichen zu vermuten, über die das Team in der Sitzung gar 
nicht gesprochen hatte. Vermutlich hätte ich den Weg gewählt, zu-
nächst einmal mehr über die Teammitglieder zu erfahren, deren 
Beziehungen untereinander, aber auch über ihre Aufgaben und die 
Strukturen, in denen sie arbeiteten. Die Mitarbeiter/innen waren in 
der Erzählung von Herrn Grün als Personen auch noch nicht greif-
bar.

In der Gruppe kann es sich die/der Supervisor/in meistens leis-
ten, länger „stumm“ zu bleiben als in einer Einzelsupervision. Indem 
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sie potentielle Interpretationen zunächst zurückhält, stärkt sie ihr 
Gefühl der Sicherheit, vergrössert den Raum für differenzierende 
Wahrnehmung und aktives Zuhören. Für die/den Supervisor/in 
besteht der Königsweg im Verstehen dessen, was die Supervisand/
innen bewegt, und im Beobachten der dynamischen Interaktion 
zwischen ihnen. Ihre vordringliche Aufgabe ist es, den Raum zu 
sichern und zu erweitern für die Kommunikation der Teilnehmer/
innen untereinander. Es fällt nicht immer leicht, nichts vorwegzu-
nehmen, was die Supervisionsgruppe selbst erarbeiten kann, und 
sie so in ihrer Kompetenz zu stärken. Abhängig von Persönlichkeit 
und Kompetenz der/des Supervisorin/s kann das als mehr oder we-
niger anstrengend erlebt werden gegenüber einer Einzelsupervision. 
Statt also selbst meine Interpretationen anzubringen, nehme ich die 
Reaktionen der anderen Gruppenteilnehmer/innen auf den Bericht 
von Herrn Grün wahr. Herr Schwarz und Frau Weiss wirken in sich 
gekehrt, müde, Herr Schwarz jedoch innerlich beteiligt, Frau Weiss 
eher abwesend. Frau Blau und Herr Gelb reagieren unruhig und 
ungeduldig, Herr Gelb mit verhaltener Aggression. Eine längere 
Atempause des Falleinbringers signalisiert das Ende der ersten Er-
zählrunde. Ich frage die anderen, wie es ihnen ergehe. Frau Blau 
beginnt: „Ich bin ganz hibbelig. Du wirkst so angestrengt. Schau 
mal, wie verkrampft Du auf der Stuhlkante sitzt.“ Frau Weiss „rap-
pelt“ sich plötzlich hoch und sagt: „Ich kann kaum noch folgen, es 
ist alles so schwierig. Ich mag mich nicht so anstrengen. Übrigens 
bin ich auch urlaubsreif.“

Herr Grün zögert noch, ob er weiterzählen soll – schliesslich ist 
noch längst nicht alles berichtet – lehnt sich jedoch zurück und ent-
spannt sich ein wenig. Das eindringliche Sprechen, der scharfe Ton 
und die drängende Körperhaltung hatte den Anderen etwas davon 
vermittelt, was Ogden in der 2. Phase der PI beschrieb: den real 
spürbaren, interaktiven Druck, der von den Gruppenteilnehmer/
innen wiederum unterschiedlich aufgenommen und interpretiert 
wird. Sie reagieren darauf verschieden und spiegeln dies in ihren 
Beiträgen auch zurück. Die Palette der Reaktionen reicht in diesem 
Fall von eher unruhig bis aggressiv getönt bzw. eher hilflos bis über-
fordert. Gerade in der Unterschiedlichkeit der Beiträge scheint häu-
fig und rasch ein komplexeres Bild durch als in der Reflexion der 
Leiter/in allein. Auch deshalb ist es lohnenswert, sich als Leiterin 



143

zunächst einmal zurückzunehmen. So hatte ich, auf mich gestellt, 
z. B. die aggressiven Impulse zunächst kaum wahrgenommen.

Nachdem Herr Grün eine Weile zugehört und sich entspannt hat, 
deute ich auf die unterschiedlichen Reaktionen in der Gruppe hin. 
Frau Weiss ergänzt ihre Äusserung: „Ich fühle mich so hilflos. Viel-
leicht geht es den Teammitgliedern auch so.“ Herr Gelb: „Diese hilf-
losen Helfer machen mich als jugendlichen Asylanten ganz sauer. 
Ich könnte manchmal alles kurz und klein schlagen vor Wut.“ Frau 
Blau: „Ich kann mir die Leute und die Einrichtung, in der Du Super-
vision gibst, noch gar nicht richtig vorstellen.“ Ich frage Herrn Schwarz, 
der bisher geschwiegen hatte, wie es ihm ergehe. „Ich erinnere mich 
an eine Situation auf der Suchtstation, als ich sehr erschöpft war. Ich 
frage mich, wie lange die Jugendlichen in der Schweiz bleiben kön-
nen?“ Herr Grün greift die Aufforderung von Frau Blau auf und lie-
fert anschaulich ein Bild des Teamleiters und einer Mitarbeiterin, die 
auf ihn zwar sehr engagiert aber auch ausgebrannt wirkten. Im Ge-
gensatz dazu hatte der neue Mitarbeiter noch vollen Tatendrang si-
gnalisiert. Spiegelgleich hatten die Mitarbeiter/innen in der Team-
supervision zwar über eigene Sorgen geklagt, aber fast nichts über 
die Jugendlichen erzählt, die deshalb für Herrn Grün, so meint er 
jetzt, in der Sitzung ebenfalls nicht greifbar werden konnten.

Anschliessend stellen die Gruppenteilnehmer/innen in angereg-
ter, weniger angestrengter Atmosphäre Hypothesen über die Arbeit 
des Teams mit den Jugendlichen auf: Letztere schwanken selbst auch 
zwischen Gefühlen der Hilflosigkeit, Verzweiflung und Wut und 
bringen die Einrichtung an den Rand ihrer Arbeitsfähigkeit, ja ihrer 
Existenz, die wiederum, so im Vorgespräch verlautbart, von den 
kantonalen Auftraggebern auch immer wieder in Frage gestellt wird. 
Für wen wird noch gesorgt, wer darf bleiben, wer wird abgeschoben? 
Welchen Sinn macht die Arbeit überhaupt noch? Über Prozesse der 
PI aktualisieren sich in der Kontrollsupervisionsgruppe wesentliche, 
auch heikle Vorgänge, die sich zuvor im Team andeuteten, vor allem 
Hilflosigkeit und Wut. Die Kontrollsupervisionsgruppe steht am 
Ende einer ganzen Kette von Gruppen“szenen“ und deren Protago-
nist/innen. In dieser Kette können Eindrücke, Projektionen, Identi-
fikationen und Interpretationen von einem zum anderen weiterge-
reicht und im besten Fall metabolisiert und verstanden werden. Neue 
Perspektiven eröffnen sich und die im Supervisionsprozess verän-
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derte Haltung und wirkt über Herrn Grün zurück auf das Team, das 
er selbst supervidiert, und von da aus im günstigen Fall auch auf die 
Jugendlichen. Gerade dann, wenn Ausschaffung – schweizerdeutsch 
für Abschiebung – droht und daran nichts zu rütteln ist, macht die 
Betreuung der betroffenen Jugendlichen Sinn.

Im Hinausgehen teilte Frau Weiss Herrn Grün nochmals mit, dass 
sie sich auch urlaubsreif fühle. Die persönliche Überlastung von 
Gruppenmitgliedern ist in der Supervision solange kein Thema, wie 
die „eigentlich“ supervisorische Arbeit, die Rollenanalyse funktio-
niert. Herr Grün lieferte in der anschliessenden Sitzung einen kurzen 
Bericht nach. Er habe bei der Heimfahrt seine eigene Erschöpfung 
deutlich gespürt. Es sei ihm übrigens gelungen, die Erschöpfung des 
langjährigen Leiters und der Mitarbeiterin anzusprechen, nach 
Gründen dafür zu suchen, so dass die Jugendlichen, um die es ging, 
auf dem Schleudersitz drohender Ausschaffung mit ihrer Bedürftig-
keit und Wut in den Blick treten konnten.
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Paradigmen gruppenanalytischer Arbeit

Wolfgang Dinger

Supervision fokussiert als Verfahren auf die Themen und Prozesse 
der Berufs- und Arbeitswelt und integriert psychodynamische, so-
zialwissenschaftliche und organisationsbezogene Konzepte, um die 
Komplexität der Interaktionen und Relationen zwischen den betei-
ligten Personen und ihren Rollen angemessen zu erfassen und einer 
reflexiven Bearbeitung zugänglich zu machen. Die Vielschichtigkeit 
von Teamsupervision unter Beteiligung von Leitungspersonen bei-
spielsweise wäre anders nicht konstruktiv zu bewältigen.

Es ist interessant, dass sich im gruppenanalytischen Konzept von 
S.H. Foulkes eine analoge Sicht auf die therapeutische Arbeit mit 
Gruppen findet: „Meiner Meinung nach muss man in jedem dieser 
Fälle (gemeint sind Ein- und Zwei- wie auch Mehr-Personen-(Gruppen-)
Situationen, W.D.) die gesamte Situation als Bezugsrahmen nehmen, 
wenn man die Phänomene, die wir beobachten, korrekt beschreiben 
will.“ (Foulkes 1971, 9) In das gruppenanalytische Konzept haben in 
Erweiterung des einzeltherapeutischen Ansatzes der Psychoanalyse 
soziologische, gruppendynamische und gestalttheoretische Elemen-
te Eingang gefunden. „Foulkes stellt … den Einfluss von Familie und 
Gesellschaft auf das Individuum in den Vordergrund seiner Überle-
gungen.“ (Pines 1979, 720) Er geht von der sozialen Determiniertheit 
des Bewusstseins aus und verweist auf die „Hier-und-Jetzt“-Situation 
als soziale Schnittstelle für Erfahrungen und Erkenntnisse in der the-
rapeutischen Gruppe. Er betont die in  te r  sub jek tive Relevanz des the-
rapeutischen Prozesses in Unterscheidung von individualbezogenen 
Ansätzen. „Das ‚Ich’ kann sich nicht sehen, so wenig sich jemand 
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selbst in die Augen sehen kann, außer mit Hilfe eines Spiegels.“ 
(Foulkes 1971, 11) Alle psychologischen Prozesse sind multiperso-
naler Natur. Was beobachtet werden kann, ist die Kommunikation 
auf dem Hintergrund des Gruppenkontextes. Das Figur-Grund-
Konzept ist für die Wahrnehmung nützlich, da es ein Wirkungsprin-
zip in Gruppen darstellt. Zum Beispiel: „Ein fehlendes Mitglied … 
(= „Figur“) drückt wichtige Prozesse aus, die sich auch im Rest der 
Gruppe (= „Grund“) abspielen.“ (Foulkes 1971, 12) 

Die grundlegenden Paradigmen des Foulkesschen Konzeptes, die 
für die Supervision von Bedeutung sind, werden hier vorgestellt. Sie 
erweitern gerade in der Supervision die Wahrnehmung für die hin-
tergründige soziale Interaktion in Gruppen, Teams und Organisati-
onen.

Siegmund Heinrich Fuchs wird 1898 in Karlsruhe geboren und 
stirbt 1976 in London. Er gilt als Pionier der analytischen Gruppen-
psychotherapie und als Begründer der Gruppenanalyse. Sein Weg führt 
ihn vom Studium der Medizin in Heidelberg nach Frankfurt, wo er 
sich auf Neurologie spezialisiert. Bei Kurt Goldstein lernt er die Ge-
staltpsychologie kennen, die er später in seine gruppentherapeutische 
Konzeption integriert. In Wien erhält er bei Helene Deutsch eine psy-
choanalytische Ausbildung. 1931 übernimmt er die Leitung des am 
psychoanalytischen Institut in Frankfurt angegliederten Ambulatori-
ums, das im selben Gebäude untergebracht wie das Frankfurter Insti-
tut für Sozialforschung ist. Hier begegnet er den Sozialwissenschaftlern 
Max Horkheimer, Leiter des Instituts sowie Karl Mannheim und Nor-
bert Elias, dem er das soziologische Verständnis von der Gesellschaft 
als sozialem Netzwerk verdankt. 1933 wird das Institut von den Na-
tionalsozialisten geschlossen. Im selben Jahr emigriert Fuchs über Pa-
ris nach London und lässt sich als Psychoanalytiker in Exeter nieder. 
1938 wird er britischer Staatsbürger und anglisiert seinen Namen zu 
Foulkes. „Die erste gruppenanalytische Gruppe, die S. H. Foulkes lei-
tete, fand im Sprechzimmer seiner Praxis in der kleinen Stadt Exeter 
statt. Man schrieb das Jahr 1940. Was hier stattfand, war einzigartig 
zu dieser Zeit: Zum ersten Mal fasste ein traditionell ausgebildeter 
Psychoanalytiker seine Patienten zu einer Gruppe zusammen, um die 
Kommunikation der Gruppenmitglieder zu beobachten und um ihnen 
zu helfen, sich besser zu verständigen und besser zu verstehen.“ (Pines 
1979, 719) Ab 1942 als Psychotherapeut in militärischen Diensten im 
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Northfield Military Hospital bei Birmingham wendet er sich verstärkt 
der Gruppenarbeit auf analytischer Basis zu. 

1944 berichtet er über seine Erkenntnisse zur Dynamik in therapeu-
tischen Gruppen in einer Veröffentlichung im British Journal of Medi-
cal Psychology (Foulkes & Lewis 1944). Die Gruppenteilnehmer, so legt 
er dar, übertragen nicht nur individuell auf den Gruppenleiter, sie schaf-
fen darüber hinaus in der Gruppensituation ein spezifisches Netzwerk 
von bewussten und unbewussten Beziehungen. Der Bezugsrahmen ist 
nicht mehr die Psychodynamik der Einzelnen mit ihrer Biografie, son-
dern die Wahrnehmung und Klärung des konkreten Beziehungsgefüges, 
das in der Gruppe entsteht. Die Gruppe stellt ein soziales Netzwerk der 
Kommunikation dar, die im Mittelpunkt aller Prozesse steht. Spiegel-
reaktion und Kommunikation sind wesentliche gruppenspezifische 
Wirkfaktoren. Spiegelreaktion bezeichnet die Tatsache, dass jedes Grup-
penmitglied sich selbst, seine Ängste und Wünsche, seine Konflikte in 
den anderen Gruppenmitgliedern wie in einem Spiegel sieht und sich 
darin wieder erkennt. Das Intrapsychische ist von vornherein geteilt 
und damit sozial. „Es geht also nicht darum, ob etwas intrapsychisch, 
interpersonell oder gruppenspezifisch ist. Diese Prozesse sind all das zur 
selben Zeit.“ (Foulkes 1971, 12) Damit bekommt die supervisorische 
Intention von Rollen- und Interaktionsklärung in Arbeitszusammen-
hängen eine Nähe zu Foulkes’ Konzeption von Gruppe. 

Den Kerngedanken des Gruppenmodells bildet der Begriff der 
transpersonalen Matrix, die Vorstellung von einem interpersonalen 
Netzwerk. Die Matrix ist der gemeinsame, von allen Gruppenmit-
gliedern geteilte Grund, auf dem die Kommunikation entsteht. „Wir 
betrachten alle Mitteilungen, von welcher Einzelperson sie auch 
kommen mögen, als bedeutungsvolle Assoziationen im Kontext der 
Gruppe.“ (Foulkes 1971, 17) Die Gruppenmatrix besteht aus intra-
psychischen, interpersonalen und transpersonalen Beziehungen, in 
die die sozialen Implikationen der Mitglieder eingehen. Da die Ma-
trix es ermöglicht, „daß intrapsychische Prozesse externalisiert wer-
den, entsteht eine interpersonale Abwehr in der Gruppe“. (Lemche 
1993, 81) Deren Auflösung erfolgt auf der Basis der Anwendung der 
Gestaltpsychologie. Dafür stehen die Begriffe von Konfiguration und 
Lokation (location). Konfiguration bezeichnet die Gruppengestalt, 
während Lokation den Ort der Störung im Gruppenprozess meint, 
an dem das Gruppenproblem zu finden ist. Die Ursache von Störun-
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gen ist in den Beziehungen zu suchen. Sie sind Ausdruck nicht ge-
lungenen zwischenmenschlichen Austauschs. „Psychische Störungen 
wurzeln in einer Störung der Kommunikation des Individuums mit 
den anderen, in seiner Entfremdung von der Gemeinschaft (com-
munity).“ (Heigl-Evers 1978, 33) Sie können also nur im Kontext 
der sozialen Entwicklung und Umgebung des Einzelnen verstanden 
werden. Die Lokation dient dem Erfassen des Widerstands, der den 
Kommunikationsverlauf behindert. 

Die Gruppenanalyse versteht sich somit nicht nur als eine Form 
der Psychotherapie in der Gruppe, sondern auch als eine Methode, 
das Verhalten von Menschen in Gruppen in seinen sozialen Aspekten 
zu untersuchen. Nach Foulkes ist die Anwendung der Gruppenana-
lyse nicht auf den therapeutischen Bereich beschränkt; sie bezieht sich 
auf alle sozialen Bereiche, in denen Menschen miteinander umgehen.

Die Paradigmen der Gruppengestalt (Figur-Grund) und der Grup-
penmatrix sollen nachfolgend eingehender dargestellt werden.

Figur-Grund-Metapher

Neben psychoanalytischen und gruppendynamischen Begriffen der 
sozialpsychologischen Gruppentheorie von Kurt Lewin hat Foulkes 
in sein Konzept von Gruppe auch gestalttheoretische Sichtweisen 
integriert. Mit Bezug auf die Gestaltpsychologie geht die Gruppen-
analyse davon aus, dass die Äußerung eines Einzelnen in der Grup-
pe im Wesentlichen zu verstehen ist als Ausdruck, d. h. als Figur auf 
dem Hintergrund der gesamten Gestalt der Gruppe. „Im Sinne der 
Gestaltpsychologie sind jeweils „Figur“ oder „Grund“ wichtiger; 
beide sollten alternierend beobachtet und erfasst werden.“ (Heigl-
Evers 1978, 34) Dasselbe gilt auch für die Gruppe und ihren Hinter-
grund, die Organisation und die sie umgebende Gesellschaft, wo-
durch v.a. Teams gekennzeichnet sind. „Figur“ und „Grund“ können 
in der Bedeutung, die sie für den Gruppenprozess gewinnen, ab-
wechseln. Die Figur-Grund-Relation in der Gruppe stellt ein real 
existierendes Wirkprinzip dar. Jedes Ereignis, jede Reaktion geht die 
Gruppe als Ganzes an. Das Ereignis entspricht dem Vordergrund, 
der Figur, die Gruppenkonstellation dem determinierenden Hinter-
grund. Wegen der Komplexität der Interaktionsprozesse kann sich 
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der Leiter nicht orientieren, ohne dass er die Figur-Grund-Relation 
zu Hilfe nimmt. Gruppenphänomene können nicht verstanden wer-
den, ohne dass das Hintergrund-Geschehen aufgedeckt wird, in dem 
die Gruppe als Ganzes erscheint.

Wie Foulkes von einer dialektischen Beziehung von Einzelnen 
und Gruppe ausgeht, kann auch die Gestalttheorie nur dialektisch 
verstanden werden. „Was in dem einen latent ist, tritt beim anderen 
manifest hervor.“ (Foulkes 1992, 74)

Der Gestaltbegriff wurde 1890 von dem österreichischen Psycho-
logen Christian Maria Freiherr von Ehrenfels eingeführt und wurde 
durch die Berliner Schule (unter anderem Max Wertheimer, Wolf-
gang Köhler, Kurt Lewin) ausgebaut. Er fand Eingang in die Neuro-
logie von Kurt Goldstein und Adhémar Gelb in Frankfurt. Werthei-
mer (1925) formulierte die grundlegenden Gestaltprinzipien. 
Koehler (1933) hat Foulkes mit seinen Forschungen zur Gleichstruk-
turiertheit von natürlichen Gestalten und korrespondierenden psy-
chischen Prozessen stark beeinflusst. Lewin (2012) entwickelte die 
Feld-Theorie des psychischen Raums und begründete die sozialpsy-
chologische Gruppendynamik. Von ihm kommen die Begriffe der 
„Spannung“ und der „Atmosphäre“. Sie verweisen auf den Konflikt 
zwischen den Bedürfnissen des Individuums und den Bedürfnissen 
der Gemeinschaft bzw. Gruppe. Nach Foulkes ist der „Raum zwi-
schen den Individuen … nicht leer, sondern von einer ‚Gefühlsatmo-
sphäre’ erfüllt, deren ‚Spannung’ und ‚Temperatur’ der Therapeut 
fähig sein sollte zu registrieren.“ (Heigl-Evers 1978, 34)

Von Wertheimer finden sich folgende Grundbegriffe im Grup-
penverständnis von Foulkes wieder: Die Gruppe als Ganzes bildet 
eine Wesenseigenschaft, welche das Einzelelement nicht besitzt, die 
Strukturfunktion. Das Figur-Grund-Verhältnis besagt, dass sich erst 
im dynamischen Wechselspiel zwischen einem Hintergrund und ei-
nem Vordergrund die Gestalt als besondere Struktur abhebt. Eine 
Gestalt ist in sich gegliedert, wobei die dominanteste Gesamtbedin-
gung oder Substruktur die Dynamik bestimmt (Prägnanzprinzip). 

Goldstein übertrug nach Lemche „die gestaltpsychologischen 
Prinzipien Wertheimers auf die Neurobiologie, so die Beziehung 
Teile-Ganzes und die Figur-Grund-Relation. Auch prägte er die 
ganzheitliche Bezeichnung Netzwerk für das Hirn und  Knotenpunkte 
für die Neuronen (welche Foulkes übernahm)“. (Lemche 1993, 77) 



151

„Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der Foulkessche An-
satz … als eigenständige Anwendung der klassischen Gestalttheorie 
angesehen werden muss, wobei die Freudsche Psychoanalyse die 
entwicklungspsychologische, persönlichkeitstheoretische und be-
handlungstechnische Basis bereitstellt.“ (Lemche 1993, 78)

Die Gestaltpsychologie betont die Bedeutung der angeborenen 
und während der Entwicklung sich weiter differenzierenden Orga-
nisationsstrukturen der menschlichen Wahrnehmung. Wahrneh-
mungen sind mehr als die Summe der einzelnen Reize. Der Mensch 
tendiert dazu, geschlossene Einheiten, so genannte Gestalten wahrzu-
nehmen, deren Einzelheiten als zusammengehörig aufgefasst werden. 
Diese zusammenhang- und sinnstiftenden Tendenzen gestalten die 
Organisation der Wahrnehmung. Wahrnehmung ist immer ein 
Kompromiss zwischen dem, was der Mensch wahrzunehmen er-
wartet und dem, was er faktisch in der Umwelt vorfindet. In den 
Gestaltgesetzen wird formuliert, nach welchen Regeln das mensch-
liche Wahrnehmungssystem funktioniert:

• Gesetz der Ähnlichkeit
 Ähnliche Elemente werden als zusammengehörig wahrgenom-

men und verglichen mit Elementen, die gleich weit entfernt, aber 
weniger ähnlich sind.

• Gesetz der Nähe
 Elemente, die nahe beieinander liegen, werden deutlicher als zu-

sammengehörig wahrgenommen als Elemente, die weiter vonei-
nander entfernt sind. Ihre Nähe kann Dinge ähnlicher erscheinen 
lassen, als sie tatsächlich sind.

• Gesetz der Geschlossenheit
 Es besteht die Neigung, unvollendete Figuren als vollendet wahr-

zunehmen.
• Gesetz der Kontinuität
 Elemente werden als zusammengehörig betrachtet, wenn sie eine 

Fortsetzung vorausgehender Elemente zu sein scheinen.
• Gesetz der gemeinsamen Bewegung
 Elemente, die sich in dieselbe Richtung bewegen, werden als zu-

sammenhängend wahrgenommen. 
• Gesetz von Figur und Hintergrund
 Reizmuster treten als Gestalten vor einen Hintergrund. Es kann 



152

vorkommen, dass mehrere Figur-Grund-Beziehungen wahrge-
nommen werden. Einfache Formen werden in der Wahrnehmung 
bevorzugt.

„Foulkes … griff … entschieden das Gestaltkonzept auf: das  einzelne 
psychische Phänomen als Teil eines sinnvollen Ganzen, die einzelne 
Person als Teil von sich in sinnvollen Gestaltungen entwickelnden 
Gruppen.“ (Hayne 1998, 48) Für die Integration der Gestalt prin-
zipien steht die Verwendung des Begriffs der Matrix, mit dem das 
Interaktions- und Kommunikationssystem der Gruppe verstanden 
wird als eine wichtige Determinante des Verhaltens der Gruppen-
teilnehmer. Der Gruppenleiter muss den Fokus seiner Aufmerksam-
keit und Interpretation ständig von der interindividuellen auf die 
intraindividuelle Ebene verlagern und umkehren. Die Äußerung 
eines Einzelnen in der Gruppe ist erst zu verstehen als Ausdruck auf 
dem Hintergrund der Gruppe.

Die im Raum zwischen den Individuen bestehende „Gefühlsat-
mosphäre“ (Spannung und Temperatur) gilt es zu registrieren. Die 
Arbeit der Gruppenleiterin besteht zunächst darin, dass sie die Ent-
wicklung der Gestalt beobachtet. Dazu ist es wichtig, dass sie schein-
bar zusammenhanglose und widersprüchliche Inhalte vorerst stehen 
lassen kann. Sobald sich die Inhalte aus den bekannten Kontexten zu 
lösen beginnen, entsteht bei der Gruppenleiterin ein unangenehmes 
Gefühl von Verwirrung und Irritation. Nach Wertheimer (1925) ist 
dies die Folge der Dezentrierung, also ein Zustand des Nicht-Verste-
hens, welcher dem Prozess der Umzentrierung und der Gestaltfindung 
vorausgeht. Wertheimer teilt also ausdrücklich die Position Freuds, 
der ebenfalls betonte, wie wichtig es für den Analytiker ist, innere 
Ambiguität auszuhalten. Diese produktive Erkenntnishaltung ermög-
licht es, die allmählich sich abzeichnende innere Organisation der 
Gestalt nicht durch voreilige Neuordnung zu schließen.

Gruppenmatrix

In seiner Schrift „Dynamische Prozesse in der gruppenanalytischen 
Situation“ hat Foulkes definiert, was er unter Matrix versteht. „Unter 
Matrix wird das psychische Netzwerk von Kommunikationen ver-
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standen, welches das gemeinsam gewordene Eigentum der Gruppe 
darstellt und nicht nur interpersonell, sondern transpersonell ist. 
Indem die Matrix sich zu einem immer umfassenderen Netzwerk 
von Kommunikation und Beziehung entwickelt, treten die Indivi-
dualitäten klarer definiert hervor und erfahren sich in einem stän-
digen dynamischen Wechselspiel.“ (Foulkes 1971, 19) Die Matrix 
stellt also das komplexe Kommunikationsgewebe einer Gruppe dar.

Foulkes versucht, das Individuum in dessen umfassender Situa-
tion zu verstehen. „Ich habe darauf hingewiesen, wie sich der Grup-
penanalytiker an der Gesamtsituation und dem Kontext orientiert. 
Das theoretische Grundkonzept ist hier das der gemeinsamen Grup-
penmatrix, die sich dynamisch entwickelt und in der sich alle diese 
Prozesse begegnen und, für die betroffenen Individuen ganz unbe-
wusst, aufeinander einwirken.“ (Foulkes 1971, 18) Die ganzheitliche 
Grundüberzeugung baut er zu einem Konzept der transpersonalen 
Gruppenmatrix aus und begründet dies mit dem Bedürfnis des In-
dividuums nach sozialer Bezogenheit. Dieses Gefühl der Bezogenheit 
ist ein Eckpfeiler seines Gruppenkonzepts. Die grundlegende Sozi-
alität des Menschen bewirkt, dass jede Gruppe ein dynamisches 
Netzwerk von Beziehungen konstituiert, dessen Knotenpunkte die 
einzelnen Gruppenmitglieder sind. Das ist es, was er mit dem Begriff 
Matrix bezeichnet, oft auch mit Netzwerk bzw. komplexe Einheit. 
Die Matrix ist der mitgebrachte gemeinsame Grund, auf dem Kom-
munikation erst entstehen kann. Darin ist das innere Selbst von 
vornherein geteilt. „Wir unterscheiden in der gruppenanalytischen 
Theorie nicht ‚intrapsychische’, ‚interpersonelle’ und ‚gruppendyna-
mische’ Prozesse. Wir glauben und können zeigen, dass das alles 
dieselben Prozesse sind … Die Gesellschaft ist innerhalb des Indi-
viduums ebenso wie auch außerhalb, und an dem, was intrapsychisch 
ist, hat die ganze Gruppe Anteil.“ (Foulkes 1971, 20) 

Die Gruppenmatrix oder auch Grund- bzw. dynamische Matrix 
stellt das mögliche Kommunikationsgewebe erst her, wie im Übrigen 
auch ihre institutionelle Matrix. Die Gruppenmatrix besteht aus in-
trapsychischen, interpersonalen und transpersonalen Beziehungen. 
In Analogie zur intrapsychischen Dynamik von Wunsch und Ab-
wehr nach Freud kommt die individuelle Psychodynamik des Ein-
zelnen ebenfalls in der Gruppe zur Entfaltung. Die intrapsychische 
Dynamik der einzelnen Mitglieder konstelliert sich im Gruppen-
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kontext als komplexes interpersonales Geschehen und manifestiert 
sich als multipersonale Übertragung. Die Totalität der Situation 
nimmt auf den Einzelnen, der ja als Knotenpunkt des Gruppennetz-
werks interagiert, entscheidenden Einfluss. Als Knotenpunkte er-
zeugen die Individuen dieses Netzwerk mit und werden gleichzeitig 
bedeutend von ihm durchwirkt. „ Das Konzept einer gemeinsamen 
Matrix ermöglicht uns eine überraschende theoretische Entdeckung: 
das, was wir als ganz speziell intrapsychisch, als innere psychische 
Realität … ansehen lernten, ist das gemeinsame Eigentum der Grup-
pe.“ (Foulkes 1971, 19) 

Die psychische Struktur des Menschen entsteht innerhalb des 
Interaktionsnetzwerks der Familie. In einer neuen Gruppe versucht 
jedes Individuum das frühere Beziehungsgeflecht der Primärgruppe, 
also die Gruppenmatrix in ihm, wiederzubeleben – und zwar unbe-
wusst. Die einzelnen tasten einander daraufhin ab, inwieweit sich 
ihre ursprüngliche Matrix realisieren lässt. Durch ständige Kommu-
nikation entsteht in diesem Prozess eine neue Gruppenmatrix, ein 
neues Beziehungsnetzwerk. „Unsere Gruppe darf aktiv sein“, sagt 
Foulkes (Foulkes 1971, 19). Die Begriffe Matrix und Netzwerk kenn-
zeichnen also die Entstehung eines Beziehungsgeflechts von sowohl 
internalisierten und als auch aktuellen Objektbeziehungen im Grup-
penkontext. Alle Aktionen in der Gruppe erhalten ihre Bedeutung 
auf dem Hintergrund dieser Matrix. Gruppe als Ganzes ist ein mul-
tipersonales Interaktionsfeld, in dem wie in einem Netzwerk jedes 
Gruppenmitglied einen für das Gesamte bedeutenden Knotenpunkt 
darstellt. Jede Veränderung an einem Knotenpunkt wirkt sich auf 
die Dynamik und die Struktur des Gesamtnetzwerks aus. Im Verlauf 
des Gruppenprozesses entsteht so immer mehr Kommunikation. 
Die Übertragungsbeziehungen werden dann zu realen Beziehungen, 
wenn die Kindheitskonflikte als Gruppenkonflikte wiederbelebt und 
einer Realitätsprüfung unterzogen werden. Nach und nach wird so 
die in der Kindheit unterbrochene Kommunikation, die zu Verzer-
rungen führte, wieder aufgebaut. Die Gruppenteilnehmer können 
sich schließlich bewusst über ihre Bedürfnisse verständigen und 
werden nicht unbewusst von ihnen bestimmt.
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Anwendungsfeld Supervision
Foulkes befürwortet „die Anwendung der gruppenanalytischen Me-
thode in verschiedenen professionellen Feldern.“ (Nitzgen 2011, 32) 
Das ist legitim, weil die in Gruppen auftretende Dynamik nicht durch 
die gruppenanalytische Situation bewirkt wird, sondern in allen 
Gruppen sowie im Leben selbst wirksam ist. Die Gruppenanalyse 
kann also auf Gruppen aller Art – auch nichttherapeutische – ange-
wandt werden und ist somit auch mit der supervisorischen Arbeit 
in Mehrpersonen-Settings kompatibel. 

Das Verfahren Supervision kann in mehrfacher Hinsicht von der 
gruppenanalytischen Haltung, Sicht- und Denkweise profitieren:

Foulkes orientiert sich, wie eingangs beschrieben, an der gesamten 
Situation der Gruppe. Sie stellt den Bezugsrahmen her. „Das grund-
legende Prinzip einer spezifisch gruppenanalytischen Wahrnehmungs-
einstellung ist … die Orientierung an der „Gesamtsituation“. Diese 
ist der ‚Bezugsrahmen für alle Transaktionen und für die Deutung 
(das Verstehen) aller beobachtbaren Ereignisse’ im Gruppenprozess.“ 
(Nitzgen 2011, 32) Der Begriff „Gesamtsituation“, den Foulkes von 
Goldstein übernommen hat, verweist ausdrücklich auf eine soziale 
Situation im Sinne äußerer Realität. (Nitzgen 2011, 33)

Supervision hat es immer mit äußeren Realitäten zu tun. Sie sind 
der Ausgangspunkt für Kontrakt und Auftrag. Die supervisorische 
Arbeit bewegt sich im Hier und Jetzt der Gruppen- und Organisa-
tionswirklichkeit. Die aktuelle Situation und die Gruppe als Ganzes 
sind somit Bezugspunkte des supervisorischen Arbeitsprozesses.

Die Gruppenanalyse zeigt, dass damit auch das Material zur Ent-
wicklung der Situation gegeben ist. Gesamtsituation und Gruppe 
beinhalten alle relevanten Themen, Beziehungen, Relationen etc.  – 
bewusst und unbewusst. Die Supervisorin hat die Aufgabe, die Grup-
pe bei der Exploration ihrer Situation zu unterstützen.

Die Supervision beschäftigt sich zuerst mit den äußeren Vor-
kommnissen, den manifesten sozialen Tatsachen. Von der Gruppen-
analyse kann sie lernen, davon ausgehend nach den darunter liegen-
den Beweggründen und Triebkräften der Gestaltung des sozialen 
Raums zu forschen. „Wir gehen von der Oberfläche, von der Phä-
nomenologie, von der Erfahrung aus. Was Oberfläche ist, ändert 
sich, indem sich die Gruppe progressiv entwickelt.“ (Foulkes 1971, 
19) Der damit beginnende Prozess führt zu Antworten und Erkennt-
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nissen über die jeweilige soziale Situation und ihre Verbindung mit 
den beteiligten Personen wie auch zu neuen Fragestellungen, die wie 
auf einer Spirale von einem höheren Standpunkt aus immer umfas-
sendere Dimensionen des Geschehens in den Blick kommen lassen.

„Jede Reaktion, jedes Ereignis wird als etwas betrachtet, was im 
Prinzip die ganze Gruppe angeht, wenn auch nicht in gleichartiger 
Weise. Wir können die speziellen Reaktionen, die wir beobachten, 
als den Vordergrund ansehen, als die Figur, das übrige aber als das, 
was den Hintergrund der gesamten Konfiguration bildet.“ (Foulkes 
1971, 20) Die Anwendung des Konzepts von latent und manifest 
erweitert den reflexiven Raum um eine Dimension. Wie auf einer 
Bühne treten Themen und Personen auf. Figuren rücken in den 
Vordergrund und stellen damit andere(s) in den Hintergrund. Schon 
in der nächsten Szene können Vordergrund und Hintergrund wech-
seln. Die anschauliche, szenische Betrachtung des Gruppengesche-
hens erweitert die Möglichkeiten der Supervision enorm.

„Gruppenphänomene können ohne Aufdeckung des Hintergrund-
Geschehens, d. h. der Gruppe als Ganzem, nicht verstanden werden, 
und deshalb muss die jeweilige Gruppenkonfiguration in einer In-
tervention berücksichtigt werden.“ (Lemche 1993, 82)

Der Austausch in der Gruppe führt zu einem tieferen Verstehen. 
Besonders die Resonanz auf die Äußerungen anderer und Spiegel-
reaktionen, in denen der Einzelne sich in anderen wieder erkennt, 
befördern die Selbsterkenntnis und den Zusammenhalt in der Grup-
pe, sowie die Konstruktivität im Umgang miteinander und mit den 
Aufgaben. Die Matrix als der gemeinsame Grund verändert sich auf 
diese Weise progressiv. So gestaltete Supervision trägt zur konstruk-
tiven Bewältigung der gestellten Herausforderungen in Teams und 
Gruppen bei.

„Aktionen und Interaktionen werden durch die Gruppe selbst 
interpretiert.“ (Heigl-Evers 1978, 35) Das Geschehen in der Gruppe 
kommt einem Suchprozess gleich, in dem die Mitglieder nach dem 
passenden Verständnis für die Zusammenhänge zwischen Ereignis-
sen und Personen forschen. Aufgabe der Gruppenanalytikerin ist es, 
die Störungen des Gruppenprozesses zu beseitigen und die Gruppe 
in ihrer Arbeitsfähigkeit zu unterstützen. Für die Intervention in der 
Supervision folgt daraus, einer entsprechenden Kommunikation 
Zugänge zu eröffnen, wo sie stockt, und damit den Prozess der In-
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terpretation der unverbunden erscheinenden Phänomene anzuregen. 
Das erfordert die Pflege einer offenen, experimentierenden Kom-
munikation. „Die verbale Kommunikation hat das Primat.“ (Heigl-
Evers 1978, 35)
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Die Bedeutung der intersubjektiven  
Wende der Psychoanalyse für eine  
gruppenanalytische Supervision

Brigitte Mittelsten Scheid

Einleitende Überlegungen

Die Psychoanalyse hat im zweiten Jahrhundert ihrer Geschichte ei-
nen Paradigmenwechsel vollzogen, sie hat einen Weg aus den engen 
Grenzen eines methodischen und konzeptionellen Individualismus 
hin zu der Vorstellung von Relationalität und Intersubjektivität ge-
macht, zu der Vorstellung eines Menschen, dessen existenzielle Be-
dingung die Beziehung zum Anderen ist: „Die intersubjektive Wen-
de der Psychoanalyse … reflektiert eine wachsende Einsicht in die 
conditio humana: der Mensch ist keine Monade – er ist vielmehr in 
menschliche Beziehungen hineingeboren, gewinnt durch soziale 
Beziehungen hindurch ein Verhältnis zu sich selbst und zur Welt 
und ist bis ins hohe Alter auf solche Beziehungen angewiesen. Als 
Menschen werden wir gerade dadurch zu einzigartigen, unverwech-
selbaren Individuen, dass wir unsere »Beziehungsschicksale« verin-
nerlichen und zum Aufbau unserer psychischen Strukturen verwen-
den.“ (Altmeyer & Thomä 2006, 8) Die Vorstellung menschlicher 
Entwicklung als einer Individuierungsgeschichte, die über den ödi-
palen Konflikt zu einem Ich führt, das mit Hilfe des Über-Ichs das 
Es kontrolliert, basiert auf der klassischen psychoanalytischen The-
orie eines Individuums, das sich aus der Symbiose hin zur Autono-
mie entwickelt. Sie enthält das Bild eines passiven Säuglings, der 
seinen inneren Trieben ausgeliefert in eine feindliche Welt hinein-
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geboren wird und sich den ihn umgebenden Objekten nur zuwendet, 
um eine periodisch anwachsende Bedürfnisspannung zu minimie-
ren.

Vor allem die Säuglings- und Bindungsforscher haben zu dieser 
theoretischen Wende beigetragen, machen doch die Ergebnisse ihrer 
empirischen Forschungen deutlich, dass diese zentralen entwick-
lungspsychologischen Annahmen nicht länger haltbar sind. Aber 
auch die Ergebnisse aus anderen Forschungsbereichen, wie der Neu-
robiologie, der Gedächtnis- und Affektforschung, haben das Wissen 
um die kindliche Entwicklung verändert und erweitert. Das Bild des 
Säuglings und des sich daraus entwickelnden Erwachsenen sieht 
heute radikal anders aus: Aus dem hilflosen, seinen Trieben ausge-
lieferten Säugling wird ein „kompetenter Säugling“ (Dornes), der 
mit einer objektsuchenden Aktivität geboren wird, differenzierte 
Wahrnehmungen, Vorlieben und Ausdrucksmöglichleiten hat, mit 
Primäraffekten ausgestattet ist und mit Hilfe dieser Fähigkeiten von 
Geburt an die Interaktionen mit den Betreuungspersonen beeinflusst. 
Er kann viel und macht viel – allerdings nur unter elterlichem Schutz: 
Die Theorie eines kompetenten interaktiven Säuglings hebt die 
grundsätzliche Asymmetrie in seinen Beziehungen nicht auf. Die 
Vorstellung einer schützenden Umwelt, die geglückte Interaktionen 
und gelingende Nähe bieten kann, schließt die Möglichkeit des Miss-
lingens und der Konflikte nicht aus. Interaktionen zwischen Eltern 
und Kindern sind immer bedroht und störanfällig, da die elterlichen 
Fähigkeiten, die kindlichen Bedürfnisse adäquat einzufühlen und 
zu erfüllen, durch ihre eigenen Bedürfnisse und psychischen Struk-
turen, aber auch äußerliche Realitäten begrenzt sind.

Diese intersubjektiven Erfahrungen, die der Säugling bereits vor-
sprachlich erwirbt, beeinflussen seine Mentalisierungs- und Sym-
bolisierungsfähigkeit, seine Sprachentwicklung, seine intellektuellen 
und emotionalen Kompetenzen. „Es ist ein komplexer Lern- und 
Bildungsprozess, in dem Subjektivität (der eigenen Erfahrung), In-
tersubjektivität (der Beziehungserfahrung) und Objektivität (der 
Realitätserfahrung) einander wechselseitig beeinflussen.“ ( Altmeyer 
& Thomä 2006, 20)
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Einzelne Aspekte des Paradigmenwechsels

1. Eine der zentralen Fragen, die sich aus dieser radikal veränderten 
Vorstellung der Entwicklung des Säuglings ergibt, ist die nach der 
Entwicklung von Intersubjektivität. Welches Interesse hat ein Sub-
jekt, den Anderen zu entdecken, wenn nicht mehr Triebabfuhr allei-
niges Movens ist, soziale Kompetenzen zu entwickeln? Oder muss 
der Andere gar nicht erst entdeckt werden, sondern ist existentielle 
Voraussetzung für die individuelle Entwicklung?

Es gibt dazu unterschiedliche Erklärungstheorien, einige gehen 
von einer stärker genetischen Ausstattung des Säuglings aus, andere 
beschreiben den Erwerb der intersubjektiven Kompetenz ausschließ-
lich sozial. Zu den ersteren gehört Stein Bråten mit seiner Idee eines 
inneren „virtuellen Anderen“ (vgl. Dornes 2002). Danach ist das sich 
entwickelnde Selbst von Beginn an intrapsychisch dyadisch konstru-
iert, es erwartet den Anderen, um ihn in seinen inneren Raum ein-
zulassen. Der spätere reale Andere betritt den intersubjektiven Raum, 
der bereits innerlich existiert und nur noch ausgestaltet werden muss. 
Mitchell beschreibt den „Ausgestaltungsprozess“ dann so: „Am An-
fang steht eine relationale, eine soziale, eine sprachliche Matrix, in 
der wir uns selbst erst entdecken … Innerhalb dieser Matrix bildet 
sich die individuelle Psyche bzw. sie kristallisiert sich heraus, mitsamt 
subjektiv erlebten inneren Räumen … Mit anderen Worten: Zwi-
schenmenschliche Beziehungen generieren intrapsychische Bezie-
hungen, die auf zwischenmenschliche Beziehungen verändernd 
zurückwirken, wodurch sich die intrapsychischen Beziehungen ver-
ändern und so weiter.“ (Mitchell 2000, 99f.)

Jessica Benjamin spezifiziert die Entstehung der intersubjektiven 
Kompetenz als eine sich entwickelnde Kompetenz: Das Selbst erwirbt 
ein Bewusstsein von sich als handelnder Person durch die Interak-
tion, durch den Blick des Anderen auf sich selbst. Benjamin spricht 
von der existentiell notwendigen Anerkennung durch ein anderes 
Subjekt, also einer wechselseitigen Anerkennung zweier Subjekte. 
Orange et al. (2006) gehen einen Schritt weiter: „Dagegen haben wir 
den Begriff Intersubjektivität immer für ein Feld oder ein System 
reserviert, das sich im Zusammenspiel zwischen zwei oder mehreren 
Erfahrungswelten konstituiert, die ihrerseits relational verfasst sind. 
Das Dogma von der abgeschlossenen Psyche haben wir mit aller 
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Entschiedenheit zurückgewiesen und stattdessen jene in einem ra-
dikal-phänomenologischen Sinn lebensweltlicher Zusammenhänge 
zu erfassen gesucht, aus denen sich all unsere Selbst- und Bezie-
hungserfahrungen zusammensetzen.“ (161 f.) Nach dieser Vorstel-
lung wird die intersubjektive Kompetenz des Kindes ausschließlich 
durch soziale Interaktion erworben, sie sind Ko-Konstruktionen der 
jeweiligen Beziehungspartner. Bewusste und unbewusste Erfahrun-
gen liegen zwischen und nicht in den Subjekten.

Für welche Sichtweise man sich auch entscheidet: die systemthe-
oretische oder die Relation zweier Subjekte, auf jeden Fall aber wer-
den die Erwartungen und Bedürfnisse des Subjekts durch diejenigen 
der Interaktionspartner/innen modifiziert. Stern fasst die Forschungs-
lage so zusammen: „Die entwicklungspsychologischen Befunde zei-
gen, dass der Säugling mit seiner Geburt in eine intersubjektive 
Matrix eintritt … Mit der Entwicklung neuer Fähigkeiten und dem 
Erwerb neuer Erfahrungen gleitet der Säugling in die intersubjekti-
ve Matrix hinein, die ihrer eigenen Ontogenese folgt.“ (Stern 2005, 
103)

2. Was sind nun die Bedürfnisse dieses kompetenten Säuglings? An 
die Stelle eines einheitlichen Triebes werden von vielen Säuglings-
forschern differenzierte Motivationssysteme gesetzt (vgl. z. B. Lich-
tenberg 1991):

• die Regulierung physiologischer Erfordernisse
• der Wunsch nach Bindung und Zuneigung
• die Exploration der Umwelt und die Selbstbehauptung in ihr
• der Rückzug auf der Basis aversiver Gefühle 
• und das Erleben von sinnlichem Genuss und sexueller Erregung

Stern fügt diesen noch ein intersubjektives Motivationssystem hin-
zu, er beschreibt es als den Wunsch nach geteilter psychischer Nähe 
oder Intimität.

Hier stellt sich allerdings die Frage, ob diese Vorstellung eines 
individuellen Antriebs für die Aufnahme einer Beziehung zum An-
deren, dieser intersubjektive Austausch, einer Intention bedarf, ob 
diese so gestellte Frage nicht doch von der Vorstellung einer indivi-
duellen Entwicklung ausgeht, die einer sozialen vorausgeht. Wenn 
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man von der Annahme ausgeht, dass die Konstituierung des Selbst 
mit dem Anderen unlösbar verbunden ist, eine existentielle Notwen-
digkeit der Interaktionen bzw. des Gesehen-Werden des Subjektes 
von außen mit den Augen eines anderen Subjektes besteht, dann 
Beziehung bedarf keiner anderen Begründung. Die oben erwähnten 
Motivationen würden dann eher in den Beziehungen entfalten und 
ihnen nicht vorausgehen. 

3. Affekte und ihre Regulierung durch Beziehungen gewinnen da-
durch eine neue bedeutungsvolle Funktion. Die traditionell ange-
nommene Undifferenziertheit der Affekte des Säuglings, die sich über 
das Erleben von Lust / Unlust entwickeln und als Abfuhr von (Trieb-)
Spannungen verstanden wurden, lässt sich nicht aufrechterhalten. 
Verschiedene empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass es 
vielmehr Primäraffekte mit beobachtbaren, jeweils typischen Ge-
sichtsausdrücken gibt, die der frühen Mitteilung von Erlebniszustän-
den dienen, also Ausdruck einer primären Relationalität sind und 
eben nicht Folge von inneren Spannungen. „Die basale Verlagerung 
– oder der Paradigmenwechsel – der Psychoanalyse vom Primat der 
Triebe zum Primat der Affekte, das heißt zum subjektiven emotio-
nalen Erleben, hat zu einem kontextuellen Verständnis aller Aspekte 
des menschlichen Seelenlebens geführt.“ (Jaenicke 2006, 90)

Affekte haben also vom Beginn des Lebens an eine kommunika-
tive, auf den Anderen bezogene Funktion und damit eine interakti-
onelle Bedeutung. Sie dienen dazu, Bedürfnisse für sich selbst und 
Beziehungswünsche an das Gegenüber auszudrücken. Als unange-
nehm erlebte Affekte sind dann Ausdruck des Wunsches nach ver-
änderter Beziehung, angenehme drücken den Wunsch aus, dass die 
aktuelle Situation oder die bestehende Beziehung andauert. Neben 
den Primäraffekten, die als menschheitsgeschichtlich erworben gel-
ten und in allen Kulturen auftreten, konzipiert die aktuelle Affekt-
forschung strukturelle Affekte, die wahrscheinlich ebenfalls ubiqui-
tär auftreten, aber abhängig sind von der Existenz verinnerlichter 
psychischer Strukturen. Damit ist ihr Auftreten und ihre Bedeutung 
sehr unterschiedlich, je nach der Kultur, die die Person umgibt, und 
der in dieser Kultur entwickelten Persönlichkeitsstrukturen. 

Um zu verdeutlichen, wie stark die kommunikative Bedeutung 
der Affekte ist, möchte ich zunächst aber noch einmal zurück zu den 
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Primäraffekten gehen, zu ihnen werden übereinstimmend Ekel, Wut 
oder Ärger, Trauer, Angst, Freude bzw. Lachen beschrieben, einzel-
ne Autoren zählen Überraschung, Interesse oder Verachtung dazu. 
(Ekman et al. 1994, Krause et al. 1992, Dornes 2000).

• Ekel taucht schon im ersten Lebensjahr auf, ist nach Krause einer 
der häufigsten Affekte, der aber selten bewusst erlebt wird, da es 
in unserer Kultur sehr verpönt ist, Ekelgefühle gegenüber Perso-
nen zu empfinden. Der Ekelaffekt weist auf eine bedrohte Gren-
ze zwischen Subjekt und Objekt hin, auf ein unerwünschtes Ein-
dringen einer Anderen in das Innere einer Person, das können 
Gerüche, Gefühle oder schädigende Interaktionen sein.

• Wut wird dann ausgelöst, wenn ein als überlegen erlebtes Gegen-
über, die Umsetzung von Wünschen behindert, das Erleben von 
Wut setzt also die Fähigkeit des Wollens und die Absicht, Ziele 
zu verfolgen, voraus. Wut oder Ärger können zu einer manifesten 
Aggression, also der Umsetzung in eine verletzende Handlung 
führen, andererseits ist Ärger unverzichtbar für die eigene seeli-
sche Gesundheit, macht es doch dem Anderen die eigene Gren-
ze und die eigenen Wünsche deutlich.

• Angst ist der Affekt, dem die Wahrnehmung des Anderen als ein 
möglicherweise gefährliches oder gefährdendes Objekt voraus-
geht, Gefahr kann dabei auch der gefürchtete Verlust einer ge-
wünschten oder benötigten Beziehung sein. Als Reaktionen sind 
Flucht, Unterordnung, Lähmung oder Identifikationen möglich. 

• Trauer ist der Affekt, der den Wunsch nach einer nicht gegenwär-
tigen anderen Person ausdrückt, sie setzt also schon die Fähigkeit 
des Erinnerns voraus.

• Das Lachen bzw. die Freude sind dagegen der eigentliche Ausdruck 
einer Gegenseitigkeit und eines Austausches in einer Beziehung. 
Krause (2002, 124) berichtet, dass es unter normalen Umständen 
in den ersten sechs Monaten 30.000 Lächelbegegnungen zwischen 
Mutter und Kind gibt, die dem Kind ein Wissen darüber vermit-
teln, dass es die Ursache mütterlicher Freude ist. Diese Erfahrung 
ist die Voraussetzung für eine Bindungs- und Liebesfähigkeit.

Strukturelle Affekte dagegen, zu denen solche emotionalen Zustän-
de, wie Scham und Schuld oder auch Neid, Eifersucht, Verachtung 
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und Stolz gezählt werden, entstehen mit der Entwicklung von psy-
chischen Strukturen eines Individuums, der Kompetenz der Selbst-
wahrnehmung, sie werden deshalb auch selbstreflexive Gefühle 
genannt. Sie sind Ausdruck eines Beziehungserlebens, das die Selbst-
wertregulierung bedroht.

• Scham ist ein die ganze Person umfassender, auch den Körper 
durchdringender Affekt, der als Bedrohung der Identität erlebt 
wird, weil in den Augen Anderer deutlich wird, dass die beschäm-
te Person nicht dem von ihr selbst geforderten Idealbild entspricht. 
Das Erleben von Scham ist daher mit dem Versuch verbunden, 
diesen Mangel zu verbergen, da der anerkennende Blick durch 
Andere oder einer eigenen inneren Instanz in Gefahr ist.

• Der Affekt des Neides entsteht, wenn die Unterschiedlichkeit des 
Anderen als Angriff auf die eigenen inneren Wert erlebt wird und 
gleichzeitig die eigene Ohnmacht, diesen Mangel zu beheben. Die 
Abwehr dieses Affektes kann ein Angriff auf den oder die Benei-
dete sein, die Zerstörung oder Veränderung, also Abwertung des 
Vergleichsobjektes dient dem Ziel, die Bewertungsskala wieder 
zurechtzurücken. 

• Bei dem Affekt der Verachtung wird dagegen der Andere als dau-
erhaft unterlegen erlebt, er wird abgewertet und lächerlich ge-
macht. Durch „Hohn und Spott“ werden mit Scham besetzte 
Anteile des Selbst beim Anderen untergebracht. 

• Das Gefühl von Schuld ist Ausdruck einer Wahrnehmung, den 
Anderen verletzt oder in seinen Bedürfnissen oder Rechten be-
einträchtigt zu haben. Es können reale Verstöße im interperso-
nellen Verhalten sein, aber auch Verstöße gegen verinnerlichte 
Normen. Schuldgefühle sind oft Ausdruck einer überstrengen 
inneren Instanz, eines inneren Richters.

Und auch der Umgang mit den erlebten Affekten ist von Geburt an 
eine Beziehungsgeschichte: Fonagy & Target haben in ihren Arbei-
ten gezeigt, wie die Eltern durch eine angemessene Spiegelung der 
Affekte, durch ihre Markierung als zum Kind gehörend und ihren 
spielerischen Umgang mit ihnen, also eine aktive Modifikation des 
affektiven Geschehens bewirken und damit dem Kind die Fähigkeit 
der Affektregulierung vermitteln.
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Nur wenn die beiden Modi, in denen Kinder innere Zustände 
repräsentieren, der Modus der „psychische Äquivalenz“ und der 
„Als-ob-Modus“ integriert und ein Modus der Mentalisierung der 
psychischen Realität entsteht, ermöglichen Eltern dem Kind

• eine Kontinuität im eigenen Selbst zu erleben,
• in den Handlungen Anderer deren Gefühle und Gedanken zu 

erkennen,
• zwischen innerer und äußerer Realität zu unterscheiden, die aber 

nicht in der traditionellen Polarität zu verstehen sind.

Die Eltern geben dem Kind auf diesem Weg auch ein Gefühl der 
Sicherheit und Wirkmächtigkeit. Gelingt der spielerische Umgang 
nicht und bleiben die Eltern im „Äquivalenzmodus“, wird es dem 
heranwachsenden Kind bzw. dem späteren Erwachsenen nicht sicher 
gelingen, zwischen seinen Gedanken bzw. Gefühlen und der äußeren 
Realität zu unterscheiden, ein tiefes intersubjektives Erleben kann 
ihm nur schwer gelingen. (vgl. Fonagy et al. 2004, 286f.)

4. Aus den erlebten Affekten, den interaktiven Erfahrungsmustern 
und den daraus entstehenden strukturellen Affekten des Kindes 
entwickelt sich in einem kontinuierlichen Prozess ein Selbst mit 
persönlichen Motivationen und psychischen Strukturen mit ihren 
spezifischen Erwartungs- und Verhaltensmustern. Struktur in die-
sem Zusammenhang ist zu verstehen als „ein ganzheitliches Gefüge 
von psychischen Dispositionen, die alles umfassen, was im Erleben 
und Verhalten des Einzelnen regelhaft und sich wiederholend ab-
läuft, Struktur drückt aus, wie das Selbst in Beziehung zu Anderen 
funktioniert und diese Beziehungen gestaltet, Struktur begründet 
den zeitüberdauernden, persönlichen Stil, mit dem der Einzelne 
immer wieder seine intrapsychischen und interpersonellen Gleich-
gewichte herstellt.“ (Arbeitskreis OPD 2006, 114).

In dieser je nach emotionaler Erfahrung und Kompetenz sehr 
unterschiedlich gestalteten inneren „Form“ einer Person, also seiner 
individuellen psychischen Struktur, werden nun die „Inhalte“ ver-
schieden gemischt, soll heißen, die verschiedenen handlungsleiten-
den Motivationen haben unterschiedliche innere psychodynamische 
Konflikte zur Folge. Psychodynamische Konflikte sind innere, un-
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bewusste Konflikte, ein innerer Zusammenstoß entgegen gesetzter 
Motivationen, die zeitlich überdauern. Sie bedingen ein festgelegtes 
Erlebnismuster eines Menschen, das in entsprechenden Situationen 
ein festgelegtes Verhaltensmuster auslöst, das Erfahrungen struktu-
riert, aber auch durch Erfahrungen beeinflusst und verändert werden 
kann. Die Lösung innerer Konflikte ist eine andauernde und lebens-
lange Aufgabe jedes Individuums, die sich in allen Beziehungen 
immer wieder neu stellt und dort mit seiner Persönlichkeitsstruktur 
bewältigt werden muss, dies geschieht in Interaktion mit der und 
dem Anderen oder vieler Anderer. Die jeweiligen Affekte, die eine 
erwachsene Person gehäuft erlebt, sind einerseits Ausdruck ihrer 
vergangenen realen Beziehungserfahrungen und andererseits ab-
hängig von der daraus entstandenen Kompetenz, eigene Impulse, 
Affekte und den Selbstwert zu regulieren. Das psychische Leben ist 
Ergebnis verschiedener Beziehungen, einer andauernden  Interaktion 
mit verschiedenen Personen – eine intersubjektive Matrix, wie Stern 
sie nennt. Sie gestaltet sich unterschiedlich und kann sich in ändern-
den Beziehungen verändern. 

Übertragung als intersubjektives Feld

Bevor ich mich der Bedeutung dieser theoretischen Umwälzungen 
für Gruppenanalyse und Supervision zuwende, gilt es noch eine 
weitere wichtige Veränderung deutlich zu machen, die im psycho-
analytischen Diskurs im Rahmen der psychoanalytischen Behand-
lungstechnik auftaucht. Das Unbewusste wird zum Niederschlag der 
Intersubjektivität in der Psyche: Ein emotionales Erleben, das von 
Geburt an in intersubjektive Kontexte eingebunden ist, und ein Ge-
dächtnis, das ein „emotionales, dem Körper eingeschriebenes, in-
tersubjektiv strukturiertes Gedächtnis“ ist (Orange et al. 2006, 166) 
haben zur Folge, dass Patienten nicht nur eine Vergangenheit haben, 
um es mit Loewalds Worten auszudrücken, sondern ihre Vergan-
genheit sind. (zit. nach Jaenicke 2006, 114). Damit verbunden ist die 
veränderte Vorstellung über das Gedächtnis: Die frühen Beziehungs-
erfahrungen finden sich in dem Teil unseres Gedächtnisses, das als 
implizites, prozedurales oder als vorreflexives Unbewusste (vgl. 
Orange et al. 2006), beschrieben wird, Stern nennt es das Nichtbe-
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wusste. Dort finden sich die Erfahrungen, die vor dem Spracherwerb 
gespeichert wurden und damit „sprachlos“ bleiben, ebenso wie ha-
bituell erworbene Fertigkeiten, zu denen der Spracherwerb selbst 
gehört. Sie bleiben aber als unbewusste oder nichtbewusste emoti-
onale Erfahrung erhalten und strukturieren neue, oft auch unbewusst 
bleibende Interaktionen. Erst mit dem Erwerb der Fähigkeit zur 
Symbolisierung und Selbstreflexion werden Erfahrungen zu Inhalten 
des expliziten oder episodischen/ biografischen Systems des Ge-
dächtnisses, die bewusste sein können, aber nicht müssen. Hier fin-
det sich auch das, was traditionell mit dem Unbewussten gemeint 
war, die nicht gewünschten, verdrängten Erinnerungen, intendiertes 
oder dynamisches Unbewusstes genannt. Letzteres entsteht durch 
eine psychische Struktur, die bestimmte Erlebnisse, Erfahrungen 
oder auch eigene Verhaltsweisen aus dem Bewusstsein und dem 
Gefühlsleben ausschließt. Dieses dynamische Unbewusste ist dem 
traditionellen Unbewussten zwar nah, aber es entsteht nicht durch 
die Anpassung der Triebe an die kulturellen Erfordernisse, sondern 
durch den Wunsch, unangenehme oder bedrohliche Affekte zu ver-
meiden oder aus der Angst heraus, diese nicht ertragen zu können. 
Es ist also auch Ergebnis sozialer Erfahrung einer Person, die mit 
ihrer intersubjektiv erworbenen Persönlichkeitsstruktur innere und 
äußere Konflikte mehr oder weniger funktional bewältigt.

Unbewusstes ist also nur sehr begrenzt erinnerbar, es wird mehr-
heitlich interaktiv in Szene gesetzt und kann durch die Beteiligten 
nur in seiner Wirkung durch Gefühle und körperliche Wahrneh-
mungen erschlossen werden. Unbewusstes ist Ausdruck einer an-
dauernden psychischen Aktivität, Erfahrungen zu organisieren und 
ihre Bedeutungen zu erkennen. Hier entsteht auch das, was Buchholz 
(2011) als die horizontale Dimension des Unbewussten beschrieben 
hat, eine emotionale unbewusste Kommunikation auf der Basis non-
verbaler Äußerungen, wie Mimik, Blicke und anderer körperlichen 
Reaktionen, emotionaler Tönung, Pausen und Geschwindigkeit ver-
baler Äußerungen usw. Ein Beispiel für diese implizite Wissen be-
schreiben Beebe & Lachmann (2006, 151): Erwachsene können 
innerhalb 30 Millisekunden einen Gesichtsausdruck lesen und da-
rauf reagieren, ohne dass die Reaktion ins die bewusste Wahrneh-
mung gelangt – eine mimische Kommunikation auf unbewusster 
Ebene.
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„Während also der Begriff der Übertragung die unbewussten Or-
ganisationsprinzipien bezeichnet, die sich aus früheren, prägenden 
Erfahrungen herauskristallisiert haben, ist die Übertragung zugleich 
ein Ausdruck des fortdauernden Einflusses, den diese Prinzipien 
ausüben.“ (Jaenicke 2006, 169). Übertragung wird damit zu einem 
umfassenden Aspekt jeder Beziehung, bedeutet also nichts anderes 
als einen beziehungsimmanenten Prozess, der durch die bewussten 
und unbewussten emotionalen Erfahrungen und Verhaltensmuster 
der Beteiligten gestaltet wird! Der beraterische oder therapeutische 
Prozess kann auch daher nur so verstanden werden: “Indem sich 
Patient und Analytiker emotional aufeinander einlassen, konstitu-
ieren sie ein dynamisches psychisches Feld. Die genaue Beobachtung, 
das Verstehen und die deutende Abklärung der Schicksale dieses 
intersubjektiven Systems bilden … die eigentliche Essenz der psy-
choanalytischen Arbeit.“ (Vorwort von R. Stolorow zu Jaenicke 2006, 
10). Dieser Prozess ist deshalb ein wechselseitiger, wenn auch asym-
metrischer gemeinsamer Austausch. Beide Beteiligten – Therapeutin/ 
Berater und Patient/ Klientin – bilden gemeinsam ein Drittes, ein 
intersubjektives Feld, das Ogden das psychoanalytische Dritte nennt. 
Benjamin nennt es das moralische oder geteilte Dritte und meint 
damit einen von beiden Seiten gestalteten Prozess, für den beide die 
Verantwortung übernehmen. Dieses geteilte Dritte wird dann Ge-
genstand der gemeinsamen Untersuchung, der therapeutische Pro-
zesses, bei dem Neues auftauchen kann. 

Die gegenwärtige Beziehung wird zentrales Element jeder thera-
peutischen oder beraterischen Beziehung und ist ein Geschehen, das 
von der psychischen Welt des Patienten und der Therapeutin gemein-
sam bestimmt wird. Stern beschreibt den Prozess, der Veränderung 
ermöglicht so: „Man kann sich nicht verändern, ohne die funktiona-
le Vergangenheit oder anders formuliert, die Vergangenheit zu ver-
ändern, die aktiviert ist und das gegenwärtige Verhalten beeinflusst. 
Der Gegenwartsmoment ist ein »gegenwärtiger Erinnerungskontext«, 
der auswählt, welche Fragmente der Vergangenheit aktiviert und in 
die Gegenwart eingebracht werden. Er determiniert auch, wie diese 
Fragmente zusammengestellt werden müssen, damit sie die gegen-
wärtige Situation beeinflussen können“ (Stern 2005, 226).
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Folgen für Gruppenanalyse und Supervision

Beide – Gruppenanalyse und Supervision – sind miteinander zu 
vergleichen, da sie bisher als Anwendungsfelder der traditionellen 
Psychoanalyse gegolten haben. Mit der Vorstellung einer relationa-
len und sozialen Matrix, eines Konzeptes einer personellen Entwick-
lung, in der sich in der individuellen Psyche die intersubjektiven und 
sozialen Erfahrungen wiederfinden, geht es dann nicht mehr um die 
Frage, „ ob eine Theorie des Subjektes in der Lage ist, das zu erfassen, 
was sich zwischen Subjekten oder gar Kollektivsubjekten ereignet“, 
sondern: „Wenn die Beziehung des Selbst zum Anderen nämlich 
ursprünglich ist, wenn das Ego im Alter Ego seinen unverzichtbaren 
Partner hat, muss es auch so etwas geben, wie ein ‚virtuelles Wir’.“( 
Altmeyer 2003, 35f.) und damit auch die Berechtigung einer psy-
choanalytischen Betrachtung des „Wir“.

Traditionelle Konzepte der Gruppenanalyse 
Die meisten TheoretikerInnen der Gruppenanalyse und Gruppen-
psychotherapie konzeptualisierten das Gruppengeschehen mit Hil-
fe einer modifizierten Triebtheorie und der damit verbundenen 
Strukturkonzepte, beispielhaft für diese sollen Bion und Heigl & 
Heigl-Evers stehen.

Bion (1971) sieht im Gruppenprozess eine dyadische Beziehung 
zwischen dem Gruppenanalytiker und der Gruppe als Ganzem. Er 
versteht das Verschmelzen der Gruppe zu einem Objekt als ein stark 
primärprozesshaftes Geschehen, von dem sich nach seinen Vorstel-
lungen ein Sekundärprozess unterscheidet. Dazu konzipiert er Grup-
penphasen, die er in Arbeitsgruppen und Grundeinstellungsgruppen, 
Abhängigkeit, Kampf und Flucht und Paarbildung, trennt. Dieses 
Konzept zeigt deutlich seine Anlehnung an das triebtheoretische 
Phasenmodell, das eine orale, anale und genitale Phase annimmt 
und eine Entwicklung von einem symbiotischen Primärprozess über 
den Sekundärprozess zur Autonomie postuliert.

Heigl-Evers & Heigl (Göttinger Modell) (vgl. König & Lindner 
1991) unterscheiden 3 Manifestationsebenen des Gruppengesche-
hens: bewusst, vorbewusst und unbewusst, und lehnen sich damit 
an ein anderes Strukturmodells von Freud an, einer Struktur, mit 
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deren Hilfe das innere Treibgeschehen kontrolliert wird. Sie beschrei-
ben zunächst die Ebene der manifesten, bewussten Interaktionen, 
die zweite Ebene ist die der latenten  – vorbewussten  – Aktionen, 
deren Ziel eine psychosoziale Kompromissbildung ist, die dritte 
Ebene ist die der unbewussten Phantasien, bei der die Gruppe zu 
einem Globalobjekt verschmilzt, die Therapeutin wird Übertragungs-
figur für die Gesamtgruppe. Heigl-Evers & Heigl betrachten dies als 
die Stufe der tiefsten Regression, notwendig für einen gruppenana-
lytischen Prozess auf dem Weg zur Autonomie.

Sandner (1978) entwickelte aus diesen und anderen Gruppenkon-
zeptionen ein Modell des Gruppengeschehens auf drei Ebenen: die 
erste Ebene stellt die präödipale Problematik dar, mit den Subphasen 
Kampf  – Flucht und Abhängigkeit. Sie dient der Ausdifferenzierung 
des Subjektes. Die zweite Ebene beinhaltet die ödipale Problematik 
mit der Subphase der Rivalität um und gegen den Leiter und dient der 
Herstellung von Autonomie. Die dritte Ebene ist die der reflexiv-in-
teraktionalen Problematik mit den Subphasen von Beziehungsrege-
lungen und der gegenseitigen Befriedigung der Bedürfnisse, sie dient 
die Auseinandersetzung unter Gleichrangigen. Diese modellhaften 
Darstellungen verdeutlichen, wie sehr diese Konzeptionen an die klas-
sische psychoanalytische Entwicklungstheorie gebunden sind. 

Foulkes (1960, 1978) dagegen macht den Versuch, sich über die 
Gruppenanalyse von der Triebtheorie zu befreien, bleibt aber in einer 
widersprüchlichen Beschreibung von Individuum und Gruppenge-
schehen haften, Dalal nennt es den „orthodoxen“ und „radikalen“ 
Foulkes. Einerseits ist für Foulkes der Gruppenprozess das Geschehen, 
in dem sich die inneren – triebhaften – Konflikte des Einzelnen auf 
dem Hintergrund einer Matrix entfalten, das Individuums wird als 
Knoten in einem Netzwerk gedacht, das Foulkes auch soziales Unbe-
wusstes nennt. Anderseits spricht er davon, dass „die Gegebenheiten, 
die wie Triebe aussehen, in Wirklichkeit soziale Introjekte sind.“(Dalal 
2004, 53), das Soziale also das individuelle Innere bestimmt. 

Aspekte einer intersubjektiven Theorie der Gruppenanalyse 
Foulkes hat damit sicher von den „Klassikern“ der Gruppenanalyse 
die größte Nähe zu den relationalen Theorien – dennoch, wenn ich 
es richtig sehe, gibt es noch kein umfassendes Konzept eines Gruppen-
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geschehens auf Basis einer relationalen Theorie, die die Vorstellung 
einer triebtheoretisch fundierten Entwicklung eines Gruppenpro-
zesses überwindet. Eine intersubjektive Theorie von Grup pen-
prozessen müsste von einer Gegenseitigkeit auszugehen, von einem 
„Wir im Ich“ (Altmeyer 2003), auf dem die kindlicher Entwicklung 
basiert.

Eine intersubjektive fundierte Gruppentheorie muss also einen 
Entwicklungsprozess für die Gruppe konzeptualisieren, bei dem den 
Gruppenmitgliedern eine neue Entwicklung oder nachholende Rei-
fung ihrer Strukturen ermöglicht wird und neue Formen der Kon-
fliktlösungen erlernt werden, in der die Polarität zwischen Innen 
und Außen, dem Selbst und dem Anderen, der Vergangenheit und 
Gegenwart aufgehoben werden und zwischen beiden Perspektiven 
eine relationale Verknüpfung gesehen wird. Eine intersubjektive 
Gruppentheorie hat also auch von der Vorstellung auszugehen, dass 
Gruppenmitglieder nicht eine Vergangenheit haben, sondern in ih-
rer Interaktion ihre Vergangenheit sind.

Diese psychische Gegenwart der Personen, die sich in dem Be-
ziehungsnetz einer Gruppe entfaltet, enthält also alle Aspekte ver-
gangener Erfahrungen, des vertikalen, aber eben auch des horizon-
talen Unbewussten. Die Gruppe und ihre Mitglieder bilden in diesem 
Prozess ein intersubjektives Feld, in dem psychische Strukturen und 
innere Konflikte affektiv aufgeladen als Beziehungsstrukturen und 
Beziehungskonflikte sichtbar und fühlbar werden. Und wenn Jaeni-
cke den intersubjektiven Ansatz der Psychoanalyse im Sinne von 
Orange, Stolorow und Atwood (vgl. Orange et al. 2006) als das „Wag-
nis der Verbundenheit“ beschreibt, so möchte ich die relationale 
Perspektive auf die Gruppenanalyse eher im Sinne Benjamins als ein 
Wagnis der Verbundenheit und Individuation beschreiben: Ist doch 
das existentielle Merkmal einer Gruppe einerseits die Verbundenheit 
vieler Subjekte, deren gemeinsamer Tanz immer ein vielfältiges Su-
chen, Finden und Loslassen ist, ein Nebeneinander von Nähe und 
Distanz, eine gegenseitige Abhängigkeit auf der Basis eines Geflechts 
verschiedener gleichzeitiger Beziehungen. Andererseits verdeutlicht 
der Gruppenprozess unübersehbar die grundsätzliche Fremdheit 
und Differenz der Anderen, die sich einer vermittelnden Beziehung 
entzieht. Der und die Andere bleiben in ihrer Individuation die An-
deren, denen ich begegne und die sich nicht in der Funktion der 
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Anerkennung erschöpft. Eine moderne gruppenanalytische Theorie 
hätte also besonders die Dialektik des Selbst und des Anderen zu 
berücksichtigen, Individuation und Beziehung, gruppale Matrix und 
Subjektgrenzen (vgl. Mittelsten Scheid 2010).

Folgen für eine gruppenanalytische Supervision

Psychoanalytische Supervision auf der Basis einer solchen intersub-
jektiven Perspektive muss sich also nicht länger fragen, ob sie sich 
psychoanalytisch – orientiert nennt oder sich als eine Anwendungs-
form der Psychoanalyse beschreiben muss. 

Die Supervisorin ist Teil des Beziehungsnetzes und  
schützt dieses.
Eine relational konzipierte Supervision ist damit ebenfalls Bezie-
hungsanalyse zwischen den beteiligten Personen und den umgeben-
den Organisationen, eingeschlossen auch das Verstehen unbewuss-
ter Beziehungsaspekte und bestehender institutioneller Strukturen, 
im Rahmen derer Arbeitsaufgaben und Konflikte mehr oder minder 
funktional gelöst werden. Es dabei auch immer um das Verständnis 
der Einbettung aller am Prozess beteiligten Personen in eine äußere 
Realität, eine individuelle, lebensgeschichtliche Realität und eine 
gesellschaftliche, soziale Realität. Ein Supervisor und eine Supervi-
sorin mit intersubjektiver Sichtweise müssen sich auch nicht als 
„Schmalspuranalytiker“ fühlen, weil sie auf genetische Deutungen 
verzichten, aktiv nachfragen oder auch Lösungsvorschläge machen 
– das horizontale Unbewusste ist aktiv genug und diese in einem 
Beziehungsprozess besser zu verstehen, ist Aufgabe genug!

Supervisor/innen und Supervisand/innen bilden im Rahmen 
eines Supervisionsprozesses einen Beziehungsraum, in dem es eine 
wechselseitige Beeinflussung gibt, auch ein geteiltes Erleben inten-
siver Gefühlszustände, ein horizontales Unbewusstes. Supervisor/
innen nehmen an diesen Inszenierungen teil, diese wahrzunehmen, 
dafür die Verantwortung zu übernehmen und diese Verstrickungen 
in sich aufzulösen, ist ihre Aufgabe. Sie sind keine allwissenden Teil-
nehmer an den Interaktionen, scheinbar ohne Emotionen und In-
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tensionen. Es geht für Supervisor/innen vielmehr darum, Wirklich-
keit und Wahrnehmung der Anderen gelten zu lassen und zu einer 
emotionalen Resonanz zurückzufinden.

Wie oben schon dargestellt, nennt Benjamin diesen gemeinsam 
gestalteten Prozess das moralische oder geteilte Dritte, das Eine als 
Drittes, das Gegenstand der gemeinsamen Untersuchung, des the-
rapeutischen oder beraterischen Prozesses wird, bei dem Neues 
auftauchen und bewusst werden kann. Ziel ist es, Subjektivität, die 
Erfahrung des Selbst und des Anderen, die Beziehungserfahrungen 
und die der Objektivität in ihrer Wechselwirkung zu entdecken. Der 
dritte Aspekt der Objektivität, im Fall einer Supervision die gesell-
schaftliche und soziale Realität, die Realität der Institution macht 
eine Beziehungsanalyse nicht leichter, kann man doch die jeweilige 
Organisation als tradierte Beziehungserfahrung beschreiben, die 
darüber hinaus mit äußerer und innerer Macht ausgestattet ist.

Der relationale Supervisor hat die Aufgabe, innere  
Spielräume zu eröffnen.
Auch wenn sich in der supervisorischen Arbeit, im Gegensatz zur 
therapeutischen, die Gestaltung und Untersuchung der Beziehungen 
um die zur äußeren, institutionalisierten Realität erweitert, ist die 
Aufgabe des Supervisors aber genauso zu beschreiben wie in anderen 
fürsorglichen bzw. asymmetrischen Beziehungen: Er hat die Aufgabe, 
in sich innere Spielräume zu entfalten, eine Triangulierung in seiner 
Person sicherzustellen, die seinen Beziehungspartnern neue Hand-
lungsspielräume eröffnet. Benjamin nennt es das „Dritte in Einem“ 
zu entdecken, ähnlich dem, was Winnicott (1971) den Übergangs-
raum nennt. Gemeint ist damit die mütterliche Funktion, den Schmerz 
des Kindes zu fühlen, aber nicht mit ihm zu verschmelzen, sondern 
die Gewissheit zu bewahren, er geht vorüber. Übersetzt in supervi-
sorisches Handeln heißt das für einen Supervisor z. B. in einem Pfle-
geheim, in dem die Pflegekräfte bis zur Selbstaufgabe versuchen, die 
unzureichende Versorgung auszugleichen, sich in das Mitleiden der 
Pflegekräfte einzufühlen und den möglichen Zusammenbruch der 
gegenseitigen Beziehung zwischen Gepflegten und Pflegenden zu 
erahnen. Er hätte dann in sich den Raum für die Differenz zwischen 
beiden Interaktionsparteien sicherzustellen und den Pflegekräften 
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die Gewissheit zu geben, sie dürfen ihre Individualität bewahren und 
sich für ihre eigenen Interessen dem Träger gegenüber einsetzen.

Eine relationale Supervision heißt, die Gestaltung der Arbeits-
stellen, die Freundschaftsbeziehungen und Konkurrenzen, die Aus-
einandersetzungen um Bezahlung, die Ausgestaltung der Berufsrol-
len zu verstehen, die persönlichen Beziehungen aller Beteiligten zu 
finden, in den Affekten, die sich im Arbeitsprozess mobilisieren, den 
Gefühlen von Scham und Peinlichkeit, von Unterlegenheit, Ohn-
macht und Ängsten. Eingeschlossen in dieses Beziehungsgeflecht 
sind auch die Supervisor/innen und ihre Affekte. Es geht darüber 
hinaus um die Beziehungen zu den tragenden Organisationen, um 
ihre jeweiligen Ziele und Aufgaben, die Form ihrer Institutionalisie-
rung, ihre Hierarchien und Machtstrukturen, ihre finanziellen Res-
sourcen, den Umgang mit Leistung, gleiche oder ungleiche Bezah-
lungen. Es geht um Delegationen und geheime Aufträge auf der 
Basis ihrer Ideologien, die Erwartung der Übernahme unausgespro-
chener Rollen durch ihre Mitglieder, um emotionale Belohnungen 
und Bestrafungen.

Ich glaube, aus dieser Beschreibung wird deutlich, wie stark Su-
pervision in Institutionen von der äußeren Realität bestimmt wird, 
aber vielleicht auch, welche Chancen eine Supervision in der Grup-
pe oder einem Team hat, weil sie so differenziert und vielfältig As-
pekte der Vergangenheit der beteiligten Personen durch ihre gegen-
wärtigen Erinnerungskontexte aktiviert und das gegenwärtige 
Verhalten der aller Beteiligten beeinflusst. Darüber hinaus wird 
deutlich, wie stark Supervision in Organisationen auf verfestigte 
Strukturen von Über- und Unterordnung stößt. Weisungsbefugnis-
se und Aufgabenverteilung setzen den Rahmen, in dem sich Perso-
nen mit ihren oft nicht weniger unflexiblen Persönlichkeitsstruktu-
ren bewegen. Ein Supervisionsauftrag in einer Organisation ist daher 
nicht unbedingt mit einem Veränderungsauftrag der jeweiligen 
Strukturen verbunden. Meistens ist er mit der Erwartung verbunden, 
Störungen zu beseitigen: vom Team als Wunsch die Störungen zu 
beseitigen, die durch die Organisationsstruktur entstehen, von Seiten 
der Organisation sollen die Störungen beseitigt werden, die mit der 
psychischen Struktur der Teammitglieder verbunden sind. Der 
Wunsch nach Flexibilisierung der jeweils eigenen Strukturen ist 
häufig nicht existent – kein Wunder, dass oft Organisationsentwick-
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lung oder Psychotherapie als scheinbar wirkmächtigere Auswege 
erscheinen.

Ein wenig anders ist der Ausgangspunkt einer gruppenanalyti-
schen Supervision, zu deren Teilnahme ihre Mitglieder sich indivi-
duell entscheiden. Ihr Wunsch, die eigene Arbeitskompetenz zu 
erhöhen, ist oft auch mit einem eigenen Veränderungswunsch ver-
bunden und erweitert die supervisorischen Spielräume. Auch die 
räumliche und zeitliche Distanz von der eigenen Organisation, der 
Vergleich zu den Strukturen derjenigen Organisationen, in denen 
andere Gruppenmitgliedern arbeiten, erweitern die Interaktionen, 
das intersubjektive Feld. Die Entfaltung eines gruppenanalytischen 
Prozesses, der die Hindernisse und Veränderungsmöglichkeiten der 
jeweiligen Persönlichkeitsstrukturen einbeziehen kann, erzeugt im 
Gruppenprozess eine Gemeinsamkeit, einen Möglichkeitsraum, in 
dem mehr eigene Verantwortung für eigene Handlungen übernom-
men und mehr Anerkennung einer – oft eben einschränkenden – 
äußeren Realität stattfinden kann. 

Beispiele der Praxis gruppenanalytischer Supervision

Nach der ausführlichen Darstellung der theoretischen Erwägungen 
möchte ich nun wenigstens einige Beispiele darstellen, wie ein sol-
cher Gruppenprozess mit einer intersubjektiven Perspektive aussieht, 
bei dem die Spannung zwischen den eigenen Bedürfnisse und der 
Einfühlung in die des und der Anderen besteht, immer wieder ver-
loren geht und wieder hergestellt werden muss, in dem deshalb den 
beziehungsgestaltenden Affekten die entscheidende kommunikative 
Bedeutung zukommt. 

Beispiel 1: Eine Supervisionsgruppe ist in ihrer Zusammensetzung 
schon eine lange Zeit recht stabil und die Teilnehmer und Teilneh-
merinnen haben untereinander eine große Offenheit und Vertraut-
heit entwickelt. Dennoch gab es zwei Gruppenmitglieder, die immer 
weniger von sich berichteten, was bald auffiel. Als dies zum Thema 
wurde, stellte sich heraus, dass beide sich insgeheim heftig vor der 
Gruppe schämten, weil sie entdeckt hatten, dass die verschiedenen 
Probleme, die sie aus der Arbeit berichteten, ganz häufig auf einem 
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andauernden Grundkonflikt basierten – was natürlich bei den an-
deren Gruppenmitgliedern nicht anders war. Sie beide konnten es 
aber mit ihrem Selbstbild am wenigsten vereinbaren, so andauernd 
so makelhaft zu sein und diesem Makel noch ohnmächtig ausgelie-
fert zu sein. Man darf vielleicht einen Konflikt haben, aber dann 
muss er ganz schnell gelöst werden! Sie hätten nach ihrer Vorstellung 
zwar – vielleicht – Probleme haben dürfen, aber sie hätten schnell 
gelöst werden müssen, um sich weiter offen am Gruppenleben zu 
beteiligen.

Die gemeinsame Untersuchung dieser vermiedenen Beziehungs-
aufnahme machte die beschämende Demütigung und die Wut auf 
die Anderen deutlich, die beide erleben, wenn sie für die Gruppen-
mitglieder und die Gruppenleiterin sichtbar ohnmächtig und schwach 
sind. Die Erinnerung an und die Deutung, dass ihre Väter sie so be-
handelt haben, ist zwar eine wichtige Erinnerung, hilft aber in der 
Gegenwart nicht weiter, macht doch diese Gruppensequenz deutlich, 
dass die damals erlebten Affekte gegenwärtig ihre Beziehungen struk-
turieren und ihre Funktion nicht verloren haben. Im Gegenteil: Bei-
de haben sich Berufsfelder gesucht, in denen die professionellen 
Rollen Ohnmacht tabuisieren und die bestehenden Machtträger ihre 
Macht als Instrument der Herrschaftssicherung verwenden, Angst 
und Schwäche zu einer demütigenden Entlarvung verwendet wer-
den. Beide sind ihre Vergangenheit in der aktuellen Berufs- und 
Beziehungsgestaltung, und diese Gegenwart wurde im intersubjek-
tiven Feld der Gruppe erneut aktiviert. Die früheren, prägenden 
Erfahrungen haben ihren fortdauernden Einfluss bewahrt und ver-
hindern einen Beziehungsraum, in dem Unzulänglichkeiten und 
Ohnmacht sein dürfen – vielleicht auch, weil sich die Gruppenlei-
terin gar so mächtig dargestellt hat. 

Beispiel 2: In einer Supervisionsgruppe, die Teil einer psychothera-
peutischen Weiterbildung ist, stellte eine Teilnehmerin eine Patien-
tin vor, mit der sie in den vergangenen Sitzungen große Schwierig-
keiten hatte, ihre Nachfragen wurden von der Patientin nur knapp 
beantwortet und alle Deutungen zurückgewiesen. Der Wunsch der 
Gruppenteilnehmerin an die Gruppe war, einen Ausweg aus dieser 
unangenehmen Situation zu finden. Zunächst gab es einige Fragen 
zur Vorgeschichte der Patientin, die aber die aktuelle Beziehungssi-
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tuation zwischen Therapeutin und Patientin nicht erklären konnten, 
die Ohnmacht aus der berichteten therapeutischen Situation breite-
te sich in der Gruppe aus und die Deutungen über die Patientin und 
ihre Beziehung zur Therapeutin wurden immer spekulativer, hatten 
aber eines gemeinsam: Sie unterstellten der Patientin Intentionen, 
ein unbewusstes Bedürfnismotiv im Umgang mit der Therapeutin: 
„Sie will, dass du ihre Gefühle erlebst und zeigt dir, wie sie sich als 
Kind gefühlt hat“, je nach Deutung: ihre Ohnmacht, ihre Hilflosig-
keit, ihre Wut oder ihre Scham.

Zunächst möchte ich auf die Beziehungen in der Gruppe einge-
hen: Alle Teilnehmer/innen befinden in einer sehr widersprüchlichen 
Situation, sie sind in ihren jeweiligen Berufen verantwortungsvolle 
Psychologinnen oder Ärzte, gleichzeitig sehr verunsichert durch 
Selbsterfahrung und eine neue Berufsausbildung, in der sie unter-
schiedlich weit fortgeschritten sind. Sie konkurrieren also mitein-
ander, sind neidisch auf diejenigen, die sie als klüger oder wissender 
erleben, schämen sich über ihre vermuteten Unfähigkeiten und über 
erlebte Ohnmacht und wollen dies gemeinsam den beiden Grup-
penleitern gegenüber verbergen, die im Ausbildungsinstitut wichti-
ge Positionen inne haben. Alle diese Affekte entsprechen nicht ihrem 
eigenen Bild des kompetenten, guten Therapeuten. Das Beziehungs-
geflecht in dieser Gruppe, das besonders heftig Selbstwertkonflikte, 
Ohnmachts- und Schamgefühle aktiviert, ist bestimmt von dem Be-
streben, Macht zu gewinnen und das heißt immer, den Anderen 
ohnmächtig machen. Es löst einen Affekt gegenüber der Patientin 
aus, der in der Einzelsupervision eher verborgen bleibt und in hel-
fenden Beziehungen besonders tabuisiert ist und fast immer gut 
versteckt auftritt – Verachtung. Wie oben beschrieben ist es ein Af-
fekt, der die eigene Person scheinbar dauerhaft überlegen macht, 
indem die Grenze der Verfügung über Machtmittel scharf und ein-
deutig gezogen wird. Dies wird in den Deutungen deutlich, die tra-
ditionell die Macht der Psychoanalytiker/innen sichern: sie sind im 
Besitz der Wahrheit und der Kenntnis des Unbewussten der Patient/
innen, auch diese Patientin hat nicht eigene Motive oder Affekte, die 
vielleicht noch allen am Prozess beteiligten Personen unbekannt sind 
oder in der Beziehung zur fragenden Therapeutin zu suchen sind. 
Die Gruppenmitglieder in Identifikation mit der Therapeutin sind 
nicht unwissend oder ohnmächtig, es fehlt ihnen nicht vielleicht aus 
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verschiedenen Gründen an Verständnis oder Einfühlung, nein, die 
Patientin will, dass die Therapeutin Ohnmacht erlebt, obwohl sie 
doch im Besitz der Macht ist! Es ist ein Zusammenbruch des ge-
meinsamen Beziehungsraumes, in der Beide an der Gestaltung be-
teiligt sind und sich gegenseitig beeinflussen – es ist eine Wippe 
entstanden, auf der immer nur Einer mächtig und der Andere ohn-
mächtig sein kann und es ist anzunehmen, dass sie in der dargestell-
ten therapeutischen Beziehung ebenfalls besteht.

Beispiel 3: Eine Gruppenteilnehmerin einer Supervisionsgruppe 
berichtet einen Traum: „Ich habe Geburtstag und ich rufe einige 
Freunde an, um zu feiern, einige erreiche ich nicht, einige können 
nicht und sagen mir ab, ich nehme es hin und wundere mich nicht. 
Dann feiere ich doch, in einem L-förmigen Raum, in dem im kurzen 
Ende ein Tisch steht, an dem alle Gäste sitzen. Die Personen sind 
ganz unscharf, ich weiß auch nicht, wer sie sind, am ehesten könnte 
einer ein Kollege aus der Arbeit sein. (Später beschreibt sie den Tisch 
wie mit Gaze bedeckt, alles ist förmlich, ohne Beziehungen.) Obwohl 
ich zuerst am Tisch gesessen bin, stehe ich dann irgendwie am Ti-
schende, von dem man in den langen Teil des Raumes sehen kann, 
dort liegt ein Patient aus der Klinik auf einer Liege und ich sage ganz 
laut, der stirbt ja gleich!“ Dann ist sie aufgewacht und hat sich ge-
dacht, das geht zu weit, dass die Patienten schon in mein Privatleben 
kommen!

Die Gruppe war ein wenig erstaunt: Obwohl der Traum eigentlich 
einen durchgängig traurigen Inhalt hat, erschien die Träumerin bei 
der Schilderung der vielen Absagen zu ihrem Geburtstag eher ge-
fühllos, gegen Ende des Traumberichtes aber strahlte sie die Gruppe 
an und ihre Stimme war entschlossen wie selten. Das Gruppenge-
spräch drehte sich zunächst um das bekannte Thema der Vernach-
lässigung ihres privaten Lebens, dann beharrte aber eine Teilnehmerin, 
die in einer ähnlichen beruflichen Belastungssituation war, auf ihrer 
Wahrnehmung der freudigen Gefühle, die während der Erzählung 
zu spüren waren: „Ich glaube, du freust dich, dass der gestorben ist, 
also vielleicht nicht, dass der Mann gestorben ist, aber dass etwas 
stirbt, was dir zuviel ist, Patienten, die unheilbar krank sind und dei-
ne Arbeit, die dir doch schon lange zuviel ist.“ Die Träumerin reagier-
te zunächst mit schlechtem Gewissen, darüber durfte sie doch nicht 
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erleichtert sein, schon gar nicht Freude empfinden! Durfte sie ihren 
Wunsch fühlen, die Schwere ihrer Arbeit hinter sich zu lassen, den 
Patienten in ihrem Privatleben „sterben zu lassen“ und das Glücks-
gefühl zu erinnern, mit dem sie aufgewacht war? Sie durfte in dieser 
Gruppe, über Lachen und Freude hatte sich die Gruppe schon oft 
neue Spielräume für sich gefunden und eine gemeinsame Erleichte-
rung erlebt. Elterliche Normen, dass Arbeit Mühsal und Belastung 
zu sein habe, die in vielen Berichten aus den verschiedenen Arbeits-
feldern immer wieder neu bestätigt wurden, waren schon oft mit 
Humor aufgeweicht und in neue Beziehungsmuster verändert wor-
den. Das gemeinsame Lachen einer Gruppe auf der Basis einer ge-
genseitigen Wertschätzung sichert die gemeinsame Arbeit, die schwie-
rige Bewältigung innerer und äußerer Konflikte.

Schlussbemerkung

Mit diesem Artikel wollte ich einen Anstoß geben, die Ergebnisse 
des Paradigmenwechsels, den die Psychoanalyse vollzogen hat, für 
eine moderne Gruppenanalyse und gruppenanalytische Supervision 
nutzbar zu machen. Die Personen, denen wir SupervisorInnen in 
unserer Arbeit begegnen, sind diejenigen die in Beziehungen hin-
eingeboren und bis ins hohe Alter auf solche Beziehungen angewie-
sen sind, und diese durch ihre Affekte gestalten und erleiden. Mit 
ihnen unsere Affekte zu teilen, in Inszenierungen verstrickt zu wer-
den, zu verstehen und zu verändern, also mit ihnen der „Risiko der 
Verbundenheit und Individuation“ einzugehen, ist eine mühevolle 
und freudvolle Arbeit.
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Figuren und ihr Hintergrund:  
Die Organisation in Erzählungen  
der Supervision

Annemarie Bauer1

In dem vorliegenden Artikel soll der Versuch unternommen werden, 
die Erzählung in der Supervision, vor allem die oft nicht expliziten, 
sondern häufig impliziten Erzählungen über die Organisation in der 
Supervision zu betrachten. Dabei greife ich auf bestimmte Merkma-
le biographischen Erzählens zurück und übertrage diese auf super-
visorisches Erzählen; in einem weiteren Schritt versuche ich, die 
Erzählung in der Supervision mit dem Hintergrund, in dem profes-
sionelles Handeln in der Regel geschieht, nämlich im Rahmen und 
Kontext einer Organisation als „Figuration“ zu verstehen.

Biographisches Erzählen und der Transfer auf 
supervisorisches Erzählen

In der Psychotherapie, in der sozialen Arbeit und auch vor Gericht 
wird mit Erzählungen gearbeitet, Erzählungen von Szenen und Ereig-
nissen, Tatbeständen und Kontroversen. In vielen Lebensbereichen 
wird die Selbstthematisierung als ein Zugang zur Persönlichkeit ge-
nutzt.

Auch in der Supervision werden in der Regel Erzählungen über 

1 Die Autorin bedankt sich bei Sabine Hykel und Elke Vogt für wichtige Anre-
gungen.
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Klient/innen, Kolleg/innen und Vorgesetzte als Vorlage genutzt. 
Gegebenenfalls wird auch die Organisation als Ganzes  – ihre Kon-
zepte, Leitbilder, Veränderungen – vorgestellt.

Biographisches Erzählen ist vergesellschaftete Geschichte und 
zugleich subjektiver Eigensinn. Biographisches Erzählen funktioniert 
über Erinnern, Selektieren, Rekonstruieren. Dabei erfährt der Hörer 
nicht nur Tatsachen, sondern entwickelt eigene Emotionen zum Er-
zählten.

Auch in der Supervision muss die erzählende Person auswählen. 
Sie verknüpft Ereignisse, legt Kausalitäten nahe, sucht die passende 
Sprache zur Geschichte. Dabei muss sie sich möglicherweise gar 
nicht ausdrücklich erinnern. Fakten, Bewertungen und Emotionen 
werden ausgesprochen und ausgedrückt. Dafür muss sie die zu ihrer 
Person und Emotion passende Sprache finden. Der Zuhörer/die 
Zuhörerin sortiert, hört, versteht, bemerkt die (manchmal fehlen-
den) Emotionen. Manches ist nachvollziehbar, manches irritierend.

Auch in der Supervision wird mit dem Bericht über Geschehen 
immer auch über die Organisation miterzählt und über die Gesell-
schaft als Rahmen des Ganzen. 

Die Deutung biographischer Erfahrungen ist sozial begründet, 
ebenso die Art und Weise ihrer Präsentation und ihrer Re-interpre-
tation im Laufe der Zeit. Man lernt, was erzählbar ist und wie es 
erzählt werden muss. Man lernt, was verschwiegen wird und welche 
Darstellungsformen gut sind. Die Regeln zur Darstellung der Le-
bensgeschichte werden im Sozialisationsprozess vermittelt.

Auch in der Supervision bestimmen Verhaltensregeln die Erzäh-
lung. Selbst in der großen Psychoanalyse, in der man sozusagen ei-
nen Vertrag der Offenheit und der Offenlegung eingeht, wird gefil-
tert und über die Versprachlichung selektiert. Dieser Lernprozess 
 – was wir erleben, was wir sehen, was wir wahrnehmen und was wir 
wie erzählen  – unterliegt einem manifesten und zugleich einem la-
tenten Lernprozess. Es gibt kollektiv unbewusste Verhaltensregeln 
und „sprachlos“ gemachte Bereiche. Es gibt Verhaltensregeln, die 
nicht in der Sprache zugelassen sind. Alfred Lorenzer nennt den 
psychoanalytisch therapeutischen Prozess eine „Rekonstruktion“ 
nach erfolgter „Sprachzerstörung“ (Lorenzer 1995).

Auch in der Supervision wird selektiert und sortiert. Die Zugehö-
rigkeit zu einer Organisation, der Grad der Identifikation mit einer 
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Organisation, aber auch der innere Widerstand zur Organisation 
steuern die Erzählung mit. Begriffe aus der Fachsprache und dem 
professionellen Feld angemessene Erzählweisen werden übernom-
men, oft eingefordert und erzwungen, sozusagen ansozialisiert. Selbst 
entgleisende Sprachen und „Argot“ sind fach- und professionsspe-
zifisch: Auch sie werden erlernt und als Zeichen der Zugehörigkeit 
und gemeinsamen Identität verwendet. Unpassende Sprache wird 
ebenso kritisiert wie falsch gebrauchte Entgleisungen, wenn sie einer 
andere Profession zugehören.

Auch in der Supervision gibt es selbstverständlich Themen, über 
die „man“ nicht spricht. Sie werden  – absichtlich oder unabsichtlich 
 – vergessen und verdrängt. Wenn sie dann vom Supervisor erfragt 
werden, dürfen sie allenfalls mit Widerstand auftauchen. Darüber 
hinaus verweist die selbststrukturierte Erzählung, d. h., wie erzählt 
wird, was ausgewählt wird und wie Einzelteile verknüpft werden, auf 
die Gegenwartsperspektive – nicht mehr. Ziel der Interpretationen ist 
es, die Auswahl des Erzählenden zu verstehen und zu deuten, wozu 
auch gehört, das nicht Erzählte – Gabriele Rosenthal nennt es das Ko-
Präsente oder das einmal Erzählte und nicht wieder Aufgegriffene – 
wahrzunehmen und in die Interpretation mit einzubeziehen. 

Gabriele Rosenthal (1995) hat gestalttheoretische Überlegungen 
von besonderer Bedeutung in die Biographieforschung eingeführt. 
Sie geht davon aus, dass die erzählte Lebensgeschichte eine Form 
individueller Sinngebung eines objektiven Ablaufs bedeutet. Es gibt 
keinen faktischen Lebenslauf, allenfalls einige feste Daten um Ereig-
nisse. Biographien werden rückwärts erzählt und zu einem sinnhaf-
ten Ganzen konstruiert; damit können Merkmale retrospektiver 
Lebensgeschichten auch Merkmale von Illusionen sein und auch 
Lebenslügen können aus Lebensgeschichten entstehen. 

Ein skizziertes Beispiel

Eine Supervisandin erzählt von einem Beratungsgespräch mit einer 
Familie. Sie erinnert z. B. den Grund des Kommens, die Personen, 
den Überweisungskontext, das Anliegen, die Präsentation, wer die 
Erzählung begonnen hat, die Körpersprache, die gezeigten und ver-
steckten Emotionen usw. In der Erzählung gibt es überprüfbare 
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Fakten, wie z. B. das Alter und das Geschlecht der Kinder. Aber sie 
erzählt das Erlebnis aus der Perspektive der Supervisionssitzung, die 
ihrerseits wieder eine andere Perspektive sein kann, als die kurz nach 
dem Beratungsgespräch eingenommene. Nehmen wir an, die Super-
visandin hat direkt nach dem Beratungsgespräch mit einer Kollegin 
über den Fall gesprochen und bringt diesen dann zehn Tage später 
in die Supervision ein: Handelt es sich um identische Berichte? Oder 
ist nicht wahrscheinlich, dass unterschiedliche Erzählungen über 
das Familiengespräch entstehen? Die Wahrnehmungen müssen sich 
zu den beiden Zeitpunkten nicht mehr ähneln. Sie könnte z. B. in-
zwischen bemerkt, wie sehr sie sich geärgert hat; sie könnte inzwi-
schen ihre Identifikation gewechselt oder aufgelöst haben und sie 
könnte inzwischen Hypothesen gefunden haben, die jetzt in die ak-
tuelle Erzählung einfließen.

Das bedeutet, dass wir es in der Supervision immer mit einer in-
dividuellen Sinngebung des angebotenen Materials zu tun haben. 
Letztendlich erfahren wir mehr über die Supervisandin als über die 
Familie, mit der u. U. kein Mensch in der Supervisionsrunde irgend-
etwas zu tun hatte.

Max Frisch sagt über Biographien: „Jeder Mensch erfindet seine 
Geschichte“, eine Aussage, die er zur Grundlage mehrerer Romane 
gemacht hat. Auch wenn biographisches Erzählen je nach Kontext, 
nach Abstand, nach Emotionslage etc. changiert, ist eine Biographie 
dennoch keine eigene Erfindung: Sie basiert auf Fakten und Objek-
tives und Subjektives sind nicht identisch. Es geht also um die Deu-
tungen erlebter Fakten, Deutungen, die sich verändern können, wenn 
weitere Fakten dazukommen oder wenn man weitere Erfahrungen 
macht.

Für die Biographieforschung ist interessant, dass man biographi-
sche Ereignisse in der Bedeutung für das eigene Leben nur rückwärts 
verstehen kann. Ernst Bloch spricht vom „Dunkel des gelebten Au-
genblicks“. Im Augenblick des Geschehens kann man selber niemals 
die Bedeutung bestimmter Ereignisse einschätzen oder gar wissen, 
man kann vielleicht erahnen, aber nicht wissen, was die Ereignisse 
in der Rückschau bedeuten werden. Und darüber hinaus gilt, dass 
sich die Einschätzung je nach Zeitpunkt verändern kann: Bedeutun-
gen und Zuschreibungen zu Lebensereignissen ändern sich – immer 
und immer wieder.
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Auf die Supervision übertragen bedeutet das, dass der Supervisand 
eine eigene „Gestalt“ aus seinen Erfahrungen zusammensetzt. Wie 
jeder Erzähler kann auch er die Bedeutung einer Erzählung erst er-
fassen, wenn weitere Fakten dazugekommen sind. Ob bei einem Kind 
z. B. eine Vernachlässigung vorliegt oder nicht, kann in der Bedeu-
tung erst stimmig erfasst werden, wenn weitere Einzelteile dazuge-
kommen sind und sich zu einem „Ganzen“, also zu einer Gestalt, 
fügen. Dieses Fügen aber ist ein kreativer Akt, auf dem dann mögli-
che Interventionen begründet werden. Insofern ist es wichtig, dass 
diese Gestaltgebung in der Supervision erschüttert wird und alterna-
tive Gestaltgebungen zulässig werden, die möglicherweise andere 
Interventionen nach sich ziehen. Rosenthal spricht nicht nur von 
verschiedenen Gestalten, die sich im Laufe der Zeit nach einem Er-
eignis ergeben können, sondern auch von der „Gestaltmehrdeutigkeit“ 
(1995, 167ff.), die aus der erlebten und der erzählten Geschichte ent-
steht. Das Verstehen ist also  – sowohl in der Therapie als auch in der 
Supervision – ein oft vorläufiges Resultat der „interaktionellen Wahr-
heitssuche“ und somit Interpretations- und Verhandlungssache.

Wie bei der erzählten Biographie wird es auch bei der erzählten 
Organisationsgeschichte Gruppierungen von Wahrnehmungen ge-
ben, denen eine innere Struktur der Wahrnehmung entspricht. 
Trotzdem muss es einen invarianten Kern geben, weil bestimmte 
Anteile der Organisation nicht frei erfunden werden können. Das 
Organigramm ist strukturell festgelegt, oft das Leitbild, oft die Leit-
linien. Und dennoch: wie das gelebte Organigramm bewertet wird, 
wie der Umgang mit Leitlinien und Leitbildern bewertet wird, wie 
darüber gesprochen wird und was von ihnen umgesetzt, wie umge-
setzt wird – das unterliegt der persönlichen Wertung. 

Zusammengefasst: Was macht man im Erzählen?

Man selektiert, denn Biographien sind nicht in allen Einzelheiten zu 
erzählen. Man selektiert in Anerkenntnis des sozialen Kontextes, in 
dem die Erzählung stattfindet. Man fügt Einzelteile zu einer Gestalt 
zusammen. Gestalten sind mehr als die Summe von Einzelheiten, 
aus denen ein Bild konfiguriert wird. Und diese Gestalt hebt sich 
von einem Hintergrund ab.
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Ein Teil des Erzählten wird durch seine Funktion für andere Tei-
le zu einem Bestandteil des Ganzen. Das Gewahrwerden von Ge-
stalten geschieht durch die Verknüpfung von Gedanken, Interpre-
tationen, Wertungen, Einschätzungen, Körperempfindungen und 
Gefühlen, um nur einige Variablen zu nennen. Auch Prozesse wer-
den zu Gestalten zusammengefügt. Die Gestalttheorie nennt das: 
Das Schließen der Gestalt.

Erlebte und erzählte Lebensgeschichte nach  
Gabriele Rosenthal

Gabriele Rosenthal unterscheidet Ereignisse, Erlebnisse und Erzäh-
lungen. 

Ereignisse im Leben anderer sind nicht wahrnehmbar wie sie 
sind, sondern nur über die Darbietung durch den Erzählenden. Die 
Wahrnehmung ist eine individuelle Leistung des Erzählers, die aber 
abhängig ist von dem, was er erzählt: Es wird also eine Synthese 
zwischen Ereignis und Wahrnehmung hergestellt. Erleben und Er-
eignis hängen also eng miteinander zusammen, sind aber bestimmt 
durch Variablen wie die Individualität des Erzählers oder auch den 
sozialen Kontext seiner Erzählung.

In der Erzählung wird eine Geschichte geordnet, Wahrnehmungs-
brüche vermieden und dem Erinnerten eine Struktur gegeben (nach 
Rosenthal 1995, 21).

Auch in der Supervision geschieht das: Eine Geschichte taucht auf 
über Ereignisse, Wahrnehmungen und Erzählungen. Kollegen und 
Kolleginnen eines Teams können sich austauschen über ihre Wahr-
nehmungen, über ihre Selektionen und über ihre Interpretationen. 
Im günstigen Fall können sie eigene Wahrnehmungen und Deutun-
gen relativieren, indem sie ihre Wahrnehmungen öffnen und die 
anderer mit hineinnehmen. Jede Handlung stellt ebenso wie jedes 
Erzählen eine Auswahl möglicher Handlungen und möglicher Er-
zählungen dar.

Auch das Verstehen von Supervisionsgeschichten erfordert die 
Analyse der zur Verfügung stehenden Lösungsmöglichkeiten. Mit 
jeder Selektion werden Handlungsspielräume eröffnet und andere 
Handlungsspielräume und Themen verschlossen. Das manifeste wie 
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das latente Präsentationsinteresse kann daraus abgelesen werden 
oder zumindest über Hypothesen erschlossen werden, mit denen 
dann weitergearbeitet werden kann. Im Bericht über Organisationen 
geschieht ähnliches: man erklärt seine ganz subjektive Sicht und 
produziert damit ein Stück Einzigartigkeit.

Auch Supervision hat nicht den Auftrag – wie biographisches Er-
zählen auch nicht, z. B. die Wahrheit über eine Organisation heraus-
zufinden oder umgekehrt: die Supervisand/innen eines Teams der 
Unwahrheit zu überführen oder gar der Lüge zu bezichtigen. Super-
vision kann nur den Auftrag haben, die Wahrnehmungen mitein-
ander abzugleichen, zu schauen, welche Einzelteile eine Person mit-
einander verknüpft, welche sie selektiert, welche sie liegen lässt und 
als nicht bedeutsam etikettiert – und was eine andere Person damit 
macht. Und Supervision erreicht viel, wenn sie genau das gekonnt 
hinkriegt. Und doch ist auch ein Team mehr als eine Anzahl von 
Personen, die ihre Wahrnehmungen nebeneinander stellen. Oft ent-
wickelt ein Team als Ganzes einen bestimmten übereinstimmenden 
oder kontroversen Blick auf die Organisation und richtet sein Han-
deln nach dieser geteilten oder zerstrittenen Wahrnehmung aus.

Erzählen in der Supervision

Erzählen in der Supervision und biographisches Erzählen sind nicht 
identisch. In der Regel liegen die erzählten Ereignisse in der Super-
vision nicht weit zurück sondern sind eher gegenwartsnah. Dennoch 
liegt auch zwischen dem Erleben und dem Erzählen ein Zeitraum, 
der das Erleben verändern kann: 

• Das Erlebte kann deutlicher oder diffuser werden.
• Erlebtes kann eine neue Brisanz erhalten.
• Erlebtes wird kritischer betrachtet.
• Erlebtes wird als gefährlicher oder bedrohlicher eingestuft.
• Das Erlebte ist „noch immer nicht verstanden“ und deshalb „mit-

gebracht“. 

Es handelt sich also in der Regel um Ereignisse, die Bedeutung haben 
und deshalb erzählt werden. Insofern kann man dieselben Bearbei-
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tungsschritte anwenden, die Rosenthal als „rekonstruktive Fallana-
lyse“ vorschlägt (1995). Sie sollen hier aber nicht referiert und schon 
gar nicht übertragen werden.

In der Supervision wird nicht das Verständnis für das eigene Le-
ben und das eigene Gewordensein rekonstruiert. Der Erkenntnisge-
winn bezieht sich auf das Erleben der eigenen Rolle, die Dynamik in 
einem Team, die Position zu einer professionellen Aufgabe. Das Han-
deln und die Handlungsspielräume in der Organisation stehen im 
Mittelpunkt. Dazu kann der Umgang mit Autoritäten, mit Konflikten, 
mit Emotionen kommen. Ebenso taucht die Organisation selber im-
mer wieder in der Erzählung auf, oft nur im Hintergrund, oft nicht 
explizit, oft nur verschwommen oder kaum wahrgenommen.

Organisation muss also in der Supervision unter zwei Aspekten 
betrachtet werden: als Thema und als gemeinsames Ensemble mit 
dem Team. Aber ebenso wenig wie es eine objektive Biographie gibt, 
wird es einen objektiven Blick auf eine Organisation geben. Wird sie 
immer neu erfunden?

Figuration nach Norbert Elias

Norbert Elias siedelt seinen Ansatz der Entwicklung der Zivilisation 
zwischen zwei großen Theoriesträngen an: zwischen der (oft rein) 
individualistischen Perspektive und der (ebenso oft rein) struktura-
listischen Perspektive (1976). Seine Theorie besagt, dass keiner der 
beiden Zugänge allein ausreicht,

• weil Individuen und Gesellschaft künstlich getrennt werden, 
• weil Individuen sich immer nur in Kontexten bewegen und
• weil Systeme eben aus Individuen bestehen und nicht nur Syste-

me sind. 

Das Bindeglied zwischen Individuen und ihren Handlungen einer-
seits und Gesellschaften mit langfristigen Strukturen andererseits 
und wie diese miteinander verwoben sind, so dass das eine aus dem 
anderen wieder erwächst, – dieses Bindeglied sind die Netzwerke 
oder Verflechtungszusammenhänge oder Figurationen, die Men-
schen miteinander bilden.
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Interdependenzen binden Menschen aneinander und bringen sie 
dazu, in einer spezifischen Art und Weise zu handeln, die mögli-
cherweise eine andere wäre, wenn sie ganz frei von Bezügen, Ver-
pflichtungen und Abhängigkeiten wären. 

Eine Figuration betont die Angewiesenheiten von Menschen auf-
einander: auf einander ausgerichtete, von einander abhängige Men-
schen und deren so entstehendes Handeln: das ist eine Figuration. 
Beispiele für Figurationen sind das Verhältnis von Lehrern und Schü-
lern, von Bürgermeistern und Einwohnern einer Stadt etc. In seinem 
Werk führt Elias verschiedene größere Figurationen aus, z. B. das 
Gesetz der Feudalisierung: hier sind seiner Theorie nach die Interde-
pendenzketten im Prinzip gleich, nur länger und differenzierter. 

„Fünf Milliarden Individuen auf dieser Welt … laufen nicht etwa 
… vereinzelt auf der Welt herum oder in losen Haufen … (sie) sind 
in mehr oder weniger festen Verbänden organisiert“ (Elias 1987, 
220).

Unter Figuration versteht Norbert Elias „das sich wandelnde 
Muster, das Menschen („Spieler“) als Ganzes miteinander bilden, 
also nicht nur mit ihrem Intellekt, sondern mit ihrer ganzen Person, 
ihrem ganzen Tun und Lassen in der Beziehung zueinander. … Die 
Interdependenz der Spieler, die Voraussetzung dafür, dass sie eine 
spezifische Figuration bilden, ist nicht nur ihre Interdependenz als 
Verbündete, sondern auch als Gegner“ (Elias 1970, 142f.).

Zu den Interdependenzen gehören auch Affekte, die zur Auswahl 
und Abwahl von Beziehungen führen. Soziale Interdependenzen 
entstehen durch Verflechtungen von individuellen Handlungen zu 
Handlungsketten, die in ihren Auswirkungen direkt, aber auch (sehr) 
indirekt sein können. Eine Handlung in der sozialen Arbeit, z. B. die 
Herausnahme eines Kindes aus der Familie, hat nicht nur Auswir-
kungen auf das Kind und seine Familie, sondern auch auf andere 
Bereiche des sozialen Umfelds, auf Zuständigkeiten und Verteilungen 
von Verantwortlichkeit, auf Rollen, auf die Entstehung und Profile 
von Organisationen. Weitere Beispiele: Ökonomische Interdepen-
denzen differenzieren die wirtschaftlichen Funktionen, räumliche 
Interdependenzen, also Orte, an denen man wohnt, führen zu Bezie-
hungsmustern im Sozialraum. Soziale Interdependenzen regulieren 
so eminent wichtige Dinge wie Zugänge zu Bildung und Berufen, 
Familienformen, politische Einstellungen etc.
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Elias selbst nimmt als Beispiel den Gesellschaftstanz: Jeder Tän-
zer tanzt seinen Part individuell und doch kann man jeden Tänzer 
austauschen und der nachkommende wird in seine Rolle gehen, 
ohne die Tanzfigur entscheidend zu verändern. Das bedeutet, dass 
Figurationen einen überindividuellen Charakter haben. 

So wie es Handlungsketten gibt, gibt es aber auch Reaktionsket-
ten, die ihrerseits wieder die Handlungsketten beeinflussen usw. 
Solche Interdependenzen kristallisieren zu Organisationen, die dann 
ihrerseits die Regeln für Handlungs- und Reaktionsketten aufstellen. 
„Im Zentrum der wechselnden Figurationen  – oder anders ausge-
drückt des Figurationsprozesses  – steht ein fluktuierendes Span-
nungsgleichgewicht, das Hin-und-Her einer Machtbalance, die sich 
bald mehr der einen, bald mehr der anderen Seite zuneigt. Fluktu-
ierende Machtbalancen gehören zu den Struktureigentümlichkeiten 
jedes Figurationsprozesses“ (Elias 1970, 142).

Macht und Machtbalance sind in der Theorie von Norbert Elias 
die entscheidende Kraft für die Figuration. Dabei betrachtet er Macht 
als einen Beziehungsbegriff, nicht als Besitz, weshalb er ihn durch 
den Begriff der „Machtbalance“ ersetzt. Macht kann sich verschie-
ben, umkehren oder stabilisieren. In komplexen Interdependenzen 
wird Macht oft indirekt ausgeübt, ohne dass es jemanden geben muss, 
der dies tut, und dafür sind Organisationen wichtige Beispiele. Sie 
haben ein Regelwerk entwickelt, in das Menschen eingebunden sind 
und von denen sie Handlungen und Handlungsketten vorgeschrie-
ben bekommen. Sachzwänge sind z. B. Interdependenzprodukte, 
hinter denen nicht immer direkt Personen stehen, die aber Indivi-
duen stark bestimmen können. Emotionen können entscheidende 
Variablen in Machtbalancen sein. Abhängigkeiten wie Macht haben 
viele Aspekte, wie jeder Mobbing-Vorwurf bescheinigt. Das bedeu-
tet nicht, dass diese Machtbalancen nicht reflektiert und verändert 
werden können. 

Ein Beispiel: Team und Organisation als Figuration

Die Vorgeschichte
Ein Team von Schulpsychologinnen in den neuen Bundesländern, 
ehemalige Lehrerinnen, absolvierte nach der Wende eine Kurzaus-



195

bildung als Schulpsychologinnen. Die sechs Personen sind angestellt 
bei einem (ursprünglich westlichen) Träger, arbeiten aber in unter-
schiedlichen Schulen jeweils allein vor Ort und werden vom Schulamt 
bezahlt. Der Trägervertreter, also ihr Chef, hat Supervision angeord-
net, die über den Vertrag mit dem Supervisor nachgewiesen werden 
muss. Allerdings müssen die sechs Schulpsychologinnen den Super-
visor selbst bezahlen; der kommt aus dem Westen, arbeitet aber viel 
in den neuen Bundesländern. Als der Supervisor zum ersten Termin 
kommt, findet er die Gruppe beim Frühstücken an einem reich ge-
deckten Frühstückstisch: er wird eingeladen und lehnt ab. Die Grup-
pe akzeptiert dies und man beginnt mit der Arbeit: Fälle aus der 
Schule – schwierige Kinder in schwierigen Familien in schwierigen 
Lebenssituationen – „Armut allenthalben“. In der 3. Sitzung wird ein 
neues Thema angeboten: Zwei Stellen sollen gestrichen werden. Die 
Gruppe hat den Auftrag erhalten, diejenigen selbst zu benennen, die 
die Kündigung erhalten sollen. Die Stimmung ist entsprechend: man 
ist sauer und verzweifelt, zwei Frauen weinen … 

Der Supervisor weigert sich, das Thema zu bearbeiten. Er findet, 
dass das nicht Aufgabe der Gruppe ist und von daher auch nicht 
Aufgabe der Supervision sein kann, sondern eindeutig eine Leitungs-
aufgabe sei, die nicht an die Supervision „abgedrückt“ werden kön-
ne. Er vermutet, dass die Supervision möglicherweise ausschließlich, 
aber verdeckt nur unter diesem Vorwand eingeführt worden ist, um 
genau diese Situation supervisorisch begleiten zu lassen. Vor der 
nächsten Sitzung erhält er eine Email: die Gruppe habe sich entschie-
den, nicht mehr mit ihm weiter zu arbeiten.

Die ersten Fragen 
• Was ist die Aufgabe der Organisation bzw. der Organisationen 

und welches sind die Aufgaben der Supervision?
• Wofür steht das Frühstück?
• Wurde der Supervisor von der Gruppe ausgetrickst? Die Gruppe 

konnte den Vertrag mit ihm vorweisen, die von den Mitgliedern 
selbst bezahlte Supervision wurde aber gekündigt.

• Dienstaufsicht und Fachaufsicht müssen geklärt werden.
• Die Arbeit muss reflektiert werden: das Thema „schwierige Kin-

der in der Situation östlicher Bundesländer“ lässt u.U. schnell das 
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Gefühl aufkommen, „aussichtslos“ zu sein, weil die Systeme Fa-
milie, Schule, Arbeitswelt, Gesellschaft wenig Chancen bieten 
und wenig Plätze zur Integration haben.

Wenn man diese Gruppe und ihre Organisationen als Figuration 
betrachtet und den Auftrag, die Stellen selbst zu streichen, dazu ad-
diert, und einbezieht, dass der Supervisor seine Rolle – völlig zu 
Recht – so definiert, dass die Stellenstreichungen Aufgabe der Lei-
tung (welcher?) sind, dann wird aus der Gruppe eine „Gottverlasse-
nen Gruppe“, eine Gruppe ohne Status, ohne Wertschätzung, ohne 
Halt. Die Frage nach der Machtbalance in dieser Gruppe ist irritie-
rend vielfältig. Einerseits wird eine Supervision gefordert und ange-
ordnet, die aber selbst bezahlt werden muss. Scheinbar wird den 
Schulpsychologinnen Schutz und Reflektionsraum angeboten, um 
dann andererseits eine irrsinnige Forderung  – eine Überforderung 
 – zu stellen. Einerseits wird scheinbar den schwierigen Lebensum-
ständen von Kindern und Jugendlichen in den östlichen Ländern 
professionelle Hilfe angeboten, andererseits aber entpuppt sich eine 
Gruppe als eher schlecht ausgebildeter, heillos überforderter und 
letztendlich gefährdeter Schulpsychologinnen. Die Gruppe wird zum 
Spiegel der Lebenssituationen der Klienten, also letztendlich der 
Kinder in ihren Familien, in ihren Schulen, in ihrer Gesellschaft. 
Und darüber hinaus bekommt der überbordende Frühstückstisch 
einen symbolischen und zugleich einen tatsächlichen Stellenwert, 
nämlich die orale Entschädigung und der Ersatz für den Gruppen-
zusammenhalt zu sein.

Eine Gruppe und ihre Organisation(en)
• Die Gruppe der Schulpsychologinnen und ihre Organisationen 

stehen zusammen in der Figuration einer Gesellschaft, die die 
Auflösung der einen und die Etablierung der anderen Gesellschaft 
zumindest an dieser Stelle nicht leisten kann. 

• Möglicherweise ist die Gruppe der Schulpsychologinnen nur ein 
Spiegel einer ähnlich hilflosen Organisation, die ihre Mitglieder 
weder bezahlen noch beschäftigen, weder schützen noch kündi-
gen kann – wenigstens und spätestens in der Kündigung würden 
sie ja als Menschen wahrgenommen. 
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• Das ganze Spiel könnte darauf verweisen, dass es um Hilflosigkeit, 
Desinteresse, Verlorensein, Chancenlosigkeit geht: ein „gottver-
lassenes“ Ensemble.

• Auch wenn die Frage nach der Machtbalance bei Norbert Elias 
für die Figurationstheorie eine große Rolle spielt, stellt sich doch 
die Frage, ob nicht auch andere Mechanismen diese Figuration 
begründen, z. B. die Frage nach der Angst oder die Frage nach 
dem Umgang mit Scheitern und damit mit dem Thema gesell-
schaftlicher, organisationaler, teambezogener und individueller 
Scham. 
 

Figuren vor einem Hintergrund:  
Supervisand – Team – Organisation

Supervision spielt sich oft nur mit Einzelnen oder mit Teams ab. Oft 
wird die Organisation nur als Rahmen verstanden, die sich durch 
Geld, Arbeitsverträge, Konzepte, Aufträge und Kontrollen bemerk-
bar macht. Es bewegen sich also Figuren vor einem Hintergrund, 
der selbst aber viel zu wenig in den Blick genommen wird. 

Wenn man den Gedanken der Figuration aufnimmt, muss und 
kann man einen anderen Blick einnehmen:

• Team und Organisation stehen in einer Interdependenz, in einer 
Verflechtung. Es ist wichtig zu bedenken: Mitglieder eines Teams 
handeln nicht irgendwie und auch nicht nur nach den Regeln 
ihrer Biographie oder ihrer Sozialisation.

• Menschen verändern sich durch die Zugehörigkeit zu einer Or-
ganisation. Ganz bestimmte Teamkonstellationen, Teamstruktu-
ren oder Ereignisse können nur in dieser Organisation entstehen 
– das fällt z. B. bei kirchlichen Organisationen auf, bei Verwal-
tungen, bei Wirtschaftsunternehmen. Der Hintergrund der Or-
ganisation bestimmt die Spielregeln der Handelnden und der 
Teams entscheidend mit. Ähnliche Konflikte, z. B. die (In-)Kom-
petenzfrage, können auf dem Hintergrund unterschiedlicher 
Organisationen höchst unterschiedliche Dynamiken mit höchst 
unterschiedlichen Wirkungen entfalten. 

• Organisationen sind schwerfällig, aber auch sie können sich un-
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ter der Interaktion mit einem Team, mit einer Person, z. B. einer 
Leitung verändern. 

• Über die Organisation besteht eine Verbindung zur gesellschaft-
lichen Realität und zu ihrer Deutung. Diese Deutung der gesell-
schaftlichen Realität oder des gesellschaftlichen Auftrages wird 
mit in die Organisation hineingenommen – oder man widersetzt 
sich ihr. 

• Nicht nur Team und Organisation, sondern beide plus die Ge-
sellschaft bilden eine Figuration. Organisationen sind Ausdruck 
und Manifestationen gesellschaftlicher Realität und ihrer Deu-
tung. Sie sind auch Ausdruck gesellschaftlicher Wandlungspro-
zesse, die z. B. in der Prioritätensetzung, in der Wahl der Metho-
den, im Auf- und Abtauchen von bedeutsamen Themen etc. 
sichtbar werden. Es kann sein, dass Teams nicht mehr „zeitge-
mäß“ sind oder arbeiten. Das bedeutet dann für die Organisation, 
dass die Figuration nicht mehr stimmt und verändert werden 
muss. Oft genug werden Veränderungen aber nicht in der Dis-
kussion von in der Regel komplexen Figurationen geführt, son-
dern höchst einseitig entweder auf der Team- oder auf der Orga-
nisationsebene. 

Doppelte Ebene: Supervision von Supervisor/innen 

Was die Erzählung angeht, so hat man in der Balintgruppe – also in 
der Supervision von Supervisor/innen – die doppelte Ebene: Super-
visand/innen erzählen über ihr Erleben des Erzählens anderer, näm-
lich ihrer Supervisand/innen. So bietet sich eine doppelte Bearbeitung 
an, möglicherweise auch eine weitere Veränderung und einfließen-
de Interpretation. Es bietet sich aber auch eine doppelte Kontrastie-
rung an: Die Erzählung des supervidierten Klienten oder des super-
vidierten Teams und die Erzählung des Supervisors in der 
Balintgruppe. Die Leistung der Balintgruppe kann – unter diesem 
Blickwinkel betrachtet – in der Re- oder Dekonstruktion der ver-
schiedenen Ebenen und „Wahrheiten“ bestehen.
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Ein Praktikum in Afrika und seine  
supervisorische Aufarbeitung in einem  
universitären Seminar2

Elisabeth Rohr

Die Kontroverse

An der Frankfurter Universität fand gegen Ende der 1970er Jahre 
eine intensive Auseinandersetzung über Möglichkeiten und Grenzen 
selbsterfahrungsbezogener und psychoanalytisch orientierter For-
men des Lernens in einem akademischen, hier universitären Setting 
statt (Kutter 1976, 1977; Wellendorf 1979, 1996). Es ging vor allem 
um die Frage, ob psychoanalytisch geleitete Selbsterfahrungsgruppen 
im Rahmen einer Lehrveranstaltung eine bessere Chance als her-
kömmliche Seminarformen boten, bislang nur theoretisch vermit-
telte Inhalte und Theorieelemente zum Thema „Psychoanalyse“ auch 
praktisch und d. h. auf der Grundlage affektiven Erlebens, subjektiv 
begreifbar zu machen. Protagonisten der Kontroverse waren Peter 
Kutter, Professor für Psychoanalyse und einige seiner Mitarbeiter 
sowie der später an der Universität Hannover lehrende Professor für 
Psychologie, Franz Wellendorf. Der Kontroverse vorausgegangen 
war eine Reihe experimenteller, gruppentherapeutisch orientierter 

2 Es handelt sich hier um eine leicht überarbeitete Fassung des Beitrags: Rohr, E. 
(2011): Supervision mit Studierenden in universitären Seminaren. Eine beson-
dere Form der Beratung und der Theorie-Praxis-Vermittlung, in: Schnoor, H. 
(Hg.): Psychodynamische Beratung. Göttingen: Vandenhoeck & Ruprecht, 229-
240.
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Veranstaltungen an der Universität Frankfurt, allesamt initiiert von 
Peter Kutter. 

War man sich anfangs im Team der therapeutisch erfahrenen Grup-
penleiter über Rahmen und Setting des versuchsweise etablierten, 
universitären Lern- und Lehr-Experiments noch weitgehend einig, so 
schieden sich jedoch alsbald die Geister an der Frage der Angemes-
senheit der Methode. Differenzen entzündeten sich vor allem an der 
Frage, ob die psychoanalytische Technik unter diesen Bedingungen, 
die ja kein therapeutisches Setting darstellten, einer Modifikation be-
durfte oder quasi als Demonstrationsinstrument unverändert ange-
wandt werden konnte. Trotz aller Bemühungen ließ sich weder eine 
Einigung, noch ein Konsens herbeiführen. Das lässt sich zumindest 
aus den vielfältigen Veröffentlichungen zu diesem Experiment er-
schließen (Kutter 1976; Leber 1977; Moser 1977; Wellendorf 1979). 
Ein Blick auf die inhaltliche Argumentation, die diese Auseinander-
setzung prägte, und auf die Modifikationen, die nach den ersten hef-
tigen Kritiken vorgenommen wurden, zeigt, dass diese Auseinander-
setzung auch dreißig Jahre später noch insofern interessant und vor 
allem auch relevant ist als heute die theoretische Auseinandersetzung 
mit der Frage wie sinnvoll es ist, Beratung und Supervision und damit 
verbundene Selbsterfahrung im Sinne einer angewandten Psychoana-
lyse als Studiengänge an Universitäten und Fachhochschulen zu eta-
blieren, einem auffälligen Pragmatismus gewichen ist. 

Angesichts der im Zuge des Bologna-Prozesses geradezu inflati-
onären Entwicklung von Bachelor- und Master-Studiengängen be-
sonders im Bereich von Beratung, Supervision, Therapie und Medi-
ation an Fachhochschulen wie Universitäten, scheinen die in den 
siebziger Jahren in vielen Artikeln aufgeführten Argumente für und 
wider die Einführung von Selbsterfahrung in die universitären Lehr-
seminare heute nicht einmal mehr der Rede wert. Es scheint so, als 
habe diese Auseinandersetzung überhaupt nie stattgefunden, wird 
doch in neueren Veröffentlichungen, wenn überhaupt, so allenfalls 
am Rande darauf Bezug genommen (Fröhlich & Göppel 2003; Wür-
ker 2007; Hierdeis & Walter 2007). Heute scheint nur noch die Fra-
ge zu interessieren, mit welcher methodischen Ausrichtung diese 
Studiengänge zu etablieren sind und schon lange spielt die Frage, ob 
es überhaupt sinnvoll ist, spezifische Beratungs-, Supervisions- und 
Therapieausbildungen mit entsprechenden Selbsterfahrungsanteilen 
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als Studiengänge an akademisch ausgerichteten Einrichtungen zu 
etablieren, keine oder nur eine unbedeutende Rolle zu spielen. Be-
denken tauchen allenfalls indirekt in den Konzeptionen als Konzes-
sion an die damalige Kontroverse auf, wenn Selbsterfahrung strikt 
von dem übrigen Lehrbetrieb getrennt und z. B. an Lehrbeauftragte 
ausgelagert wird, die nicht prüfungsberechtigt sind und dem Lehr-
körper nicht angehören.3 Konsens scheint auch zu sein, dass in die-
sen und verwandten Studiengängen in aller Regel Supervision und 
teilweise auch Selbsterfahrung als essentiell betrachtet werden und 
von daher als ein relevanter und zwar obligatorischer Teil des Stu-
diums curricular etabliert sind, jedoch ansonsten streng von der 
Lehre getrennt bleiben. Das ist zweifellos insofern ein Fortschritt, 
als affektive und selbstreflexive Lernelemente als integraler Bestand-
teil spezifisch inhaltlich ausgerichteter Studiengänge nicht mehr in 
Frage gestellt werden. Allerdings ist durch die strikte Trennung das 
Problem nicht überwunden, schließlich bleibt die von Wellendorf 
(1996) in die Debatte eingebrachte Kritik, dass universitäre Selbst-
erfahrung und Supervision zwingend eine Reflexion des institutio-
nellen Kontextes bedürfen, da ansonsten effektive Lernerfolge nicht 
erzielt werden können. Diese inhaltlich weitreichende Kritik spiegelt 
sich jedoch in den heutigen Konzeptionen nicht wieder, so als sei 
mit der Trennung von Selbsterfahrung und Lehrbetrieb der Kritik 
und dem Anspruch bereits Genüge getan.

Die Frage also bleibt, warum dieser inhaltlich entscheidende As-
pekt der Kontroverse in den aktuellen Konzeptionen der Studien-
gänge keine Rolle mehr zu spielen scheint. Um die inhaltliche Trag-
weite und Bedeutung dieses Kritikpunktes nachzuvollziehen, ist es 
notwendig, einen Blick auf die Historie zu werfen: Was war damals 
geschehen und woran entzündete sich die Kontroverse, was ist dar-
aus geworden und was ist davon übrig geblieben?

3 Siehe hierzu exemplarisch Konzepte der Universität Hannover, der Universität 
Kassel, der FH Frankfurt und der Katholischen Hochschule für Sozialwesen 
Berlin. Quellenangaben siehe „links“ am Schluss dieses Beitrages.



203

Erste Erfahrungen mit Selbsterfahrung an der Universität

Peter Kutter hatte 1975 als Professor für Psychoanalyse am Institut 
für Psychologie der Frankfurter Universität eine Gruppe von Assis-
tenten und Assistentinnen, Lehrbeauftragten und einen Kollegen, 
nämlich Franz Wellendorf von der Universität Hannover, zusam-
mengerufen, um nach einigen Erprobungserfahrungen in Berlin nun 
auch in Frankfurt das Experiment zu wagen, Psychoanalyse nicht 
nur theoretisch, sondern auch praktisch in universitären Lehrver-
anstaltungen zu vermitteln. Die Experimentierfreude war zu jener 
Zeit, in den Jahren nach 1968, noch relativ groß und aus den Arti-
keln ist deutlich die Aufbruchstimmung zu spüren und damit auch 
der Mut, mit den herkömmlichen und von Lehrenden wie Profes-
soren als unbefriedigend erlebten Seminarformen zu brechen4.

Statt den traditionell wöchentlich angesetzten Lehrveranstaltun-
gen war nun geplant, in Kompaktform, an vier konsekutiven Tagen, 
ganztäglich, in Kleingruppen Psychoanalyse „live“ erfahrbar zu ma-
chen. Die Überlegungen gingen dabei von der Erfahrung aus, dass 
die Arbeit in Gruppen an der Universität „häufig unproduktiv“ ist, 
„in Vorlesungen, Seminaren und Kursen wird häufig wenig gelernt, 
und wenn diskutiert wird, so nicht selten mit destruktivem oder re-
signativem Ausgang“ (Kutter 1977, 256). Kutter spricht in diesem 
Zusammenhang in Anlehnung an Mahler (1969, 772) von einem 
„pathogenen Hochschul-Klima“, von dem sowohl die Studierenden 
wie die Lehrenden betroffen waren. Da seiner Auffassung nach we-
der von politischer, noch von administrativer Seite her Abhilfe zu 
erwarten war, zielte Kutters Initiative auf eine „Optimierung der Di-
daktik, des Lehrens und Lernens“. Durch Selbsterfahrungs- und 
Supervisionsgruppen sollte „ein besseres Umgehen aller Beteiligten 
mit den an der Hochschule vorhandenen Gruppen“ erreicht werden 
(Kutter 1977, 256).

Im Verlaufe der Jahre wurden die Selbsterfahrungs- und Super-
visionsgruppen immer stärker modifiziert, so dass deutlich eine 

4 Die Heranziehung der Psychoanalyse versprach vor allem, das Tabuisierte und 
das von den Nationalsozialisten verfemte Fach wieder zu rehabilitieren und 
von daher – ganz im Sinne der „68er“ – sowohl Aufklärung wie auch Wieder-
gutmachung zu exerzieren.
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Entfernung von dem ursprünglichen Design, das sich stark an dem 
Modell von klassischen Therapiegruppen orientiert hatte, feststellbar 
war. Als Ergebnis seiner über mehrere Jahre durchgeführten Expe-
rimentalgruppen hielt Kutter fest, dass mit seinem Konzept „genu-
in therapeutische Effekte von nicht zu unterschätzender gesundheits-
politischer Bedeutung und eine Optimierung des Lehrens und Lernens 
ausgehen,“ die auch bildungspolitisch von großer Relevanz wären 
(Kutter 1977, 264). Er verstand diese therapeutischen Effekte im 
Sinne „einer Neurosenprophylaxe“ bei den Studierenden, wobei sei-
ner Auffassung nach die Effekte für die einzelnen Teilnehmer umso 
größer waren, „je mehr der Gruppenprozess, an dem die Teilnehmer 
partizipierten, die entscheidenden Stufen der psychosexuellen Ent-
wicklungsphasen regressiv wiederbelebt“ (Kutter 1977, 264). 

Bereits an dieser Aussage lässt sich erkennen, dass Kutter das 
klassische, psychoanalytische Modell des Verstehens auf die univer-
sitäre Situation übertrug. Auch in späteren Veröffentlichungen steht 
bei Kutter (1977) und seinen Mitarbeitern die Beschreibung klassisch 
psychoanalytischer Phänomene, die im Verlauf des Gruppenprozes-
ses zu beobachten waren, im Vordergrund. Psychosexuelle Phasen, 
Regression, Übertragung und Gegenübertragung, Angst, Abwehr 
und Widerstände werden ebenso beschrieben wie Bion‘sche Phäno-
mene, von der Idealisierung bis hin zur symbolischen Tötung des 
Leiters, aber auch Geschlechterkonflikte, Geschwisterrivalität und 
schließlich auch ansatzweise psychopathologische Persönlichkeits-
störungen einzelner Gruppenmitglieder. Trotz der relativen Kürze 
der Kleingruppenprozesse, die ja in Kompaktform an vier konseku-
tiven Tagen stattfanden und trotz aller auftauchenden Schwierigkei-
ten schätzt Kutter und seine Mitarbeiter das Experiment als äußerst 
gelungen ein. Dies schlägt sich auch in den vielfältigen Veröffentli-
chungen zu diesem Thema nieder (Fürstenau 1979; Kutter 1984; 
Leber 1986).

Aus dem in einem Artikel von Kutter, Laimböck und Roth (1979) 
detailliert beschriebenen Lernziel, wird schließlich deutlich, was der 
eigentliche und vehement von Wellendorf (1979) in die Diskussion 
gebrachte Kritikpunkt war: In dem Artikel von Kutter et al. (1979) 
heißt es: „Lernziel: Vermittlung von Psychoanalyse durch die Teil-
habe am Gruppenprozess. Es soll erlebbar und spürbar werden, 
welche infantilen Gefühle, d. h. Gefühle, die einer bestimmten Ent-
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wicklungsstufe eines Kindes entsprechen, mit bestimmten Vorgän-
gen in der Gruppe einhergehen. Wenn z. B. ein ödipales Thema im 
Vordergrund steht, etwa sexuelle Wünsche der Teilnehmer unterei-
nander, Paarbildungen usw. so erfährt die Gruppe, welche infantilen 
Gefühle damit verbunden sind, wie etwa Eifersucht, das Gefühl, 
ausgeschlossen zu sein, sich zu schämen oder schuldig fühlen“ (Kut-
ter et al. 1979, 179). 

Bereits an dieser Stelle wird deutlich, dass die Kritik Wellendorfs, 
die sich an der mangelnden Rückbindung an den institutionellen 
Kontext entzündete, weder theoretisch verstanden wurde, noch in 
der Praxis umgesetzt werden konnte. Das lässt sich besonders gut an 
der Beschreibung eines Gruppenprozesses verdeutlichen, der als pa-
radigmatisch für den Ablauf der an der Universität etablierten Selbst-
erfahrungsgruppen gelten kann: „Was den Ablauf der Gruppenpro-
zesse betrifft, so kamen folgende Verläufe regelmäßig vor: 1. eine 
regressive Bewegung der ganzen Gruppe auf Probleme oraler Abhän-
gigkeit, auf solche analer Konkurrenz sowie auf diejenigen zwischen 
Mann und Frau; 2. eine Bewegung des Gruppenprozesses von Ab-
hängigkeit über Kampf mit dem und Revolte gegen den Leiter bis zu 
größerer Unabhängigkeit vom Leiter“ (Kutter et al. 1979, 184).

Wellendorf kritisiert an diesem Vorgehen sowohl „die Gefahr 
einer Blindheit für die institutionelle Realität“ wie auch „die Gefahr 
einer naiven Anwendung von Psychoanalyse“ (Wellendorf 1979, 
160). Er betont dabei, dass diese Art von Veranstaltung sich gut „als 
Kontrastprogramm zum traditionellen akademischen Lehrbetrieb“ 
eignet, wobei vergessen wird, „dass es sich um eine Lehrveranstal-
tung an der Universität handelt, deren institutionelle Gebundenheit 
bewusst bleiben muss, sonst droht das Seminar im Erleben zu einem 
exotischen Garten der Beziehungen und Gefühle in einem institu-
tionellen Niemandsland zu werden“ (Wellendorf 1979, 162). 

„Deutungen“, so Wellendorf weiter, „werden unter der Hand zu 
Beschwörungsformeln, mit deren Hilfe die unerfreuliche und leidvol-
le Realität der Lehr- und Lernmaschine Universität aus dem gemein-
samen faszinierenden „Erlebnis“ herausgehalten wird“ (Wellendorf 
1979, 162). Exemplarisch verdeutlicht wird dies an Fallbeispielen aus 
den Selbsterfahrungsgruppen, wobei Wellendorf zu zeigen vermag, 
dass alleine die Gruppenzusammenstellung bereits von institutionel-
len Faktoren geprägt ist: So wollten viele der Teilnehmenden lieber 
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zum Leiter der Veranstaltung (Kutter) in die Gruppe als in eine Grup-
pe, die von einem seiner Mitarbeiter oder einer Mitarbeiterin geleitet 
wurde. Weder die hier deutlich werdende kollegiale Rivalität, noch 
die offensichtliche Hierarchie unter den Gruppenleitern wurden je-
doch später in den Gruppen thematisiert und in die Deutungen ein-
bezogen, obwohl gerade diese Rivalität und die Hierarchie unter den 
Lehrenden für Studierende einen wichtigen Aspekt ihrer studentischen 
Lernerfahrungen abbildet. Ohne diesen institutionellen Bezug aber, 
so moniert Wellendorf, läuft und läuft die Gruppe und „alle haben ein 
Erlebnis, aber arbeiten nicht an einer Aufgabe“ (Wellendorf 1979, 167). 

Es geht also darum, sich nicht unreflektiert jenen in der Selbst-
erfahrungsgruppe auftauchenden symbiotischen und regressiven 
Wünschen hinzugeben, sondern sich immer wieder bewusst zu ma-
chen, dass gerade diese Impulse in einer hoch leistungsorientierten 
und auf kognitives Lernen ausgerichteten Organisation, wie sie Uni-
versitäten nun einmal darstellen, keinen Platz haben und dass es eine 
durchaus leidvolle Erfahrung sein kann, darauf zu verzichten5. Hin-
zu kommt, dass die Selbsterfahrung in einer Institution stattfindet, 
zu deren zentralen Aufgaben es gehört, zu werten und zu bewerten, 
was jedoch in einem diametralen Gegensatz zum Anliegen von qua-
si therapeutisch geleiteten Selbsterfahrungsgruppen steht. Eine 
Selbsterfahrungsgruppe aber, die diesen Bogen zur institutionellen 
Realität nicht schlägt, verführt mithin Studierende dazu, im Rahmen 
der Gruppe therapeutische Bedürfnisse zu äußern und befriedigen 
zu wollen, die sich jedoch in diesem Kontext nicht befriedigen lassen 
und bestenfalls zu einer Pseudo-Befriedigung führen, die aber dann 
den schalen Geschmack von Manipulation und eventuell sogar Miss-
brauch in sich trägt. Diese Erfahrung führt dann zwangsläufig zu 
Aggression, Frustration und Enttäuschung. 

Was Studierende jedoch lernen können, angesichts der Bewusst-
werdung und der adäquaten Deutung eventuell auftauchender the-
rapeutischer, regressiver und symbiotischer Bedürfnisse, ist, dass 
nicht die Universität, sondern andere Einrichtungen der richtige Ort 
für die Befriedigung dieser Bedürfnisse sind, dass aber gerade die 

5 Zugleich löst jedoch dieser institutionell erzwungene Verzicht umso mehr an 
Verlangen nach Regression aus!
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strikt kognitiv ausgerichtete Bildungseinrichtung „Universität“ dazu 
herausfordert, das hier herrschende Defizit emotionaler Bedürfnis-
befriedigung besonders stark zu empfinden.

Wellendorf (1979) betont also explizit, dass es nicht unmöglich 
ist, oder gar unsinnig, psychoanalytisch orientierte Selbsterfahrungs-
gruppen im universitären Zusammenhang durchzuführen, sondern 
nur, dass die Deutungstechnik, wie auch das Setting und der Rahmen 
insgesamt an den institutionellen Kontext anzupassen und diese 
Faktoren konkret in die Deutungsarbeit einzubeziehen sind. Wie 
dies inhaltlich umgesetzt werden kann, möchte ich an einem Fall-
beispiel aus meiner eigenen, universitären Praxis verdeutlichen.

Supervision „live“ im Uni-Seminar

Seit mehreren Jahren biete ich im Rahmen meiner universitären 
Lehrveranstaltungen Kompaktseminare zu Supervisions- und Me-
diationsthemen an. Sie sind jeweils so konzipiert, dass theoretische 
Inputs von Seiten der Studierenden in Form von Referaten, sowie 
Übungen in Kleingruppen zur Demonstration einzelner methodi-
scher Elemente und schließlich eine in aller Regel sehr intensive 
exemplarische, fallbezogene Arbeit die Praxis von Supervision bzw. 
Mediation verdeutlichen und vermitteln soll. Sowohl Theorie wie 
auch Methode basieren dabei auf Theorie und Methode der Grup-
penanalyse (Foulkes 1992), da die spätere Arbeitspraxis von Päda-
goginnen und Pädagogen wie auch von Lehrerinnen und Lehrern 
überwiegend gruppenbezogen ist. Die Gruppenanalyse hat sich da-
bei bewährt als eine besonders differenzierte Form eines gruppen-
therapeutischen Verfahrens, das sowohl das Individuum wie auch 
die Gruppe als Ganzes im Blick hat und sich in seinem Deutungs-
repertoire sowohl an der Psychoanalyse wie auch an Erkenntnissen 
der Soziologie (Elias1978) orientiert.

Der Andrang zu diesen Veranstaltungen ist jedes Mal sehr groß, 
da nicht nur die Tatsache, dass es sich hier um Kompaktseminare 
handelt, sondern vor allem auch der deutlich aus der Seminarbe-
schreibung zu erkennende Praxisbezug den Interessen der Pädago-
gik-Studierenden wie auch der zukünftigen Lehrerinnen und Lehrer 
sehr entgegenkommen. Ernüchterung und Frustration treten deshalb 
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zumeist schon während der Vorbesprechung zur Veranstaltung auf, 
da deutlich wird, dass die besondere Form der Praxisorientierung 
des Seminars keine achtzig Teilnehmenden erträgt und deshalb nur 
ein Teil der Interessenten aufgenommen werden kann. Um die Frus-
tration nicht zu arg zu strapazieren, werden dann bis zu 45 Studie-
rende zugelassen, obwohl eine verantwortungsvolle Arbeit nicht 
mehr als 25 vorsehen würde. Dieser erste Realitätsschock im Semi-
nar hat dann allerdings ungewollt positive Auswirkungen und zeigt 
sich in einem hohen Maß an Verbindlichkeit, an Zuverlässigkeit und 
auch an Pünktlichkeit, was im regulären universitären Betrieb eher 
die Ausnahmen sind. Die Auswahl der Teilnehmenden erfolgt nach 
sachorientierten und für alle nachvollziehbaren Kriterien, vorrangig 
nach Anzahl der Semester, d. h. diejenigen, die sich erst in der Mit-
te ihres Studiums befinden und deshalb die Möglichkeit haben, noch 
im nächsten Semester die Veranstaltung zu besuchen, können sich 
auf einer Warteliste eintragen, alle anderen, höheren Semester, er-
halten eine Zulassung zum Seminar. Das Eintragen auf der Warte-
liste erleichtert dabei den Abschied und mindert auch die Frustra-
tion. Die zugelassenen Studierenden fühlen sich jedoch nach 
erfolgreicher Überwindung dieser ersten Hürde als Auserwählte und 
zeigen, wie bereits angedeutet, eine besonders hohe Lernmotivation.

Aufgrund der hohen Anzahl von Anwesenden entsteht also im-
mer eine Großgruppensituation, was eine besondere Schwierigkeit 
darstellt, wenn es um die Vermittlung affektiver Lerninhalte geht. 
Dies gilt insbesondere für die supervisorischen Elemente des Semi-
nars, also für die konkrete Fallarbeit. Um die nachmittäglichen Su-
pervisionssitzungen trotz der Großgruppensituation noch als affek-
tive Lernerfahrung zu realisieren, gestalte ich sie in Form einer 
fish-bowl, wobei ein kleiner Kreis in der Mitte die Supervisionsgrup-
pe bildet, während die im Außenkreis Sitzenden den Gruppenprozess 
und die supervisorische Fallbesprechung nach jeweils vorgegebenen 
Kriterien beobachten. Bei vier Fallbesprechungen an zwei Tagen 
erhält so jeder die Chance, einmal in der Mitte des Kreises unter den 
Supervisand/innen zu sitzen.

Die vorgegebenen Kriterien, die der Außenkreis zu beobachten 
hat, richten sich nach den zuvor theoretisch abgehandelten, erläu-
terten und diskutierten Inhalten. Die Aufgabe besteht z. B. darin, 
regressive Prozesse, Abwehr und Widerstand oder auch Schlüssel-
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szenen, wie etwa die Effekte meiner Interventionen, atmosphärische 
Veränderungen im Gruppenprozess und körpersprachliche Signale 
zu beobachten, zu notieren und im Anschluss an die supervisorische 
Fallbesprechung, im Plenum, in einer kasuistisch gestalteten Dis-
kussionsrunde, in die supervisorische Debatte einzubringen. Hierbei 
geht es vor allem darum, einen Blick für den Prozess und für unbe-
wusste, prozesshafte Dynamiken zu gewinnen.

Auf diese Weise wird zwar einerseits supervisorische Praxis „live“ 
vorgeführt und erlebbar gemacht, jedoch zugleich die Aufgabe der 
Universität, nämlich zu lehren und zu lernen, nicht aus den Augen 
verloren. Das mildert zugleich die Angst vor dem unbekannten 
Lernprozess und vermittelt Halt und containment, da universitäre 
und allseits vertraute, kognitive Aufgaben ebenfalls gefragt und ge-
fordert sind. Durch diese bewusste Einbindung von Beobachtung 
und anschließender kasuistischer Auswertung werden regressive 
Prozesse während des supervisorischen Gruppenprozesses zwar er-
laubt, jedoch zugleich begrenzt, symbiotische Wünsche zugelassen, 
aber eingeschränkt. Es kommt dabei durchaus zu deutlich wahr-
nehmbaren Übertragungs- und Gegenübertragungsphänomenen, 
diese werden jedoch nicht in allen Fällen angesprochen, sondern 
nur dann, wenn die Gruppe ausreichend stabil und gereift erscheint 
und sich auf diese Weise neue Aspekte und Einsichten in die Fall-
besprechung einführen lassen. Vor allem scheint mir wichtig, dass 
in die Deutungen die Tatsache einbezogen und berücksichtigt wird, 
dass selbst minimal erscheinende supervisorische Elemente in einem 
Seminar bereits ein Kontrastprogramm zur Didaktik der üblichen, 
akademischen Lehr- und Lernerfahrungen darstellen und stark ver-
unsichernd wirken. Diese Erfahrungen können jedoch als durchaus 
kritische und produktive Einsicht in die Erkenntnisgewinnung und 
Fallbesprechung einbezogen werden. Dies möchte ich an einem 
Fallbeispiel konkretisieren.

Eine Praktikantin in Afrika

Eine junge Frau berichtet von ihren Praktikumserfahrungen, die sie 
in einem Kinderheim in Afrika absolvierte. Diese Erfahrungen lagen 
schon eine Weile zurück und sie hatte die Praktikumsphase wie auch 
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den universitär notwendigen Abschlussbericht schon längst abge-
liefert und war davon ausgegangen, dieses Kapitel ihres Studiums 
eigentlich abgeschlossen zu haben. Doch dann wurde ihr bewusst, 
dass sie wesentliche Erfahrungen in den abschließenden Praktikums-
bericht nicht aufgenommen hatte und es diese Erlebnisse waren, die 
sie nachhaltig peinigten. Sie berichtet dann sehr anschaulich von 
ihrer dortigen Lebens- und Arbeitssituation und ihrer Erfahrung 
mit afrikanischen Erziehungsmethoden. Sie wohnte mitsamt einer 
Praktikumskollegin aus Schweden auf dem Gelände des Heimes und 
erlebte hautnah die vielfältigen Schikanen, denen die Kinder durch 
die Nonnen, die das Heim leiteten, ausgesetzt waren. So beobachte-
te sie eines Tages, wie ein kleines, dünnes Mädchen wegen einer 
minimalen Regelverletzung von einer Nonne mit einem Stock ge-
schlagen und malträtiert wurde. Das Mädchen nahm alles klaglos 
hin, weinte nicht, schrie nicht und wehrte sich nicht. Die Praktikan-
tin erzählte dann, wie sie erstarrt und wie im Schock zusah und nicht 
in der Lage war, einzugreifen. Unter Tränen schildert sie dann, dass 
sie die gesamte Zeit ihres restlichen Aufenthaltes versuchte diesem 
Kind aus dem Wege zu gehen und falls es nicht zu vermeiden war, 
ihr dann jedoch nicht in die Augen sehen konnte. Der Nonne ging 
sie ebenfalls aus dem Weg.

In der Gruppe breitete sich zunächst Stille gemischt mit leisem 
Entsetzen und Unverständnis aus. Die Tränen der jungen Frau schie-
nen allen peinlich. Ich thematisierte schließlich, dass diese junge Frau 
über Erfahrungen sprach, die sie in ihrem für das universitäre Semi-
nar geschriebenen Praktikumsbericht nur unvollständig, bzw. gar 
nicht erwähnt hatte und diese Auslassungen aber der emotional be-
deutsame Teil ihrer Erfahrungen und zugleich unabgeschlossen wa-
ren und nun hier wie ein Kloß im Raume standen. In der nun fol-
genden supervisorischen Besprechung widmete sich die Gruppe über 
längere Strecken einer Reihe von Fragen, die der Fall aufgeworfen 
hatte und die die junge Frau sich nun bemühte zu beantworten. Es 
war wie ein zaghaftes Herantasten an den Fall, weit von Außen zu-
nächst, doch dann immer näher an das eigentliche Geschehen heran, 
bis wir schließlich wieder bei der zentralen Szene angelangt waren, 
die bei allen viel an Irritation und auch Beunruhigung ausgelöst hat-
te. Die Fragen, die dann der jungen Frau gestellt wurden, klangen 
zunächst ungewollt vorwurfsvoll: Warum hatte sie das Mädchen nicht 
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schützen können, warum war sie nicht eingeschritten, warum hatte 
sie nichts sagen können? Obwohl sie diese Fragen nicht beantworten 
konnte, wurde doch offensichtlich, welche Scham die bloße Erinne-
rung in ihr auslöste und wie sehr die Fragen der anderen Studieren-
den diese Scham verstärkten. In ihrem Ringen zwischen der Abwehr 
der Erinnerung und dem Verlangen, das Unbegreifliche doch endlich 
verstehen zu wollen, ließ sich der innere Konflikt, der sie damals ge-
lähmt hatte, langsam erahnen. Sie hatte nicht gewagt einzuschreiten, 
weil sie eine Praktikantin war und man sie deutlich merken ließ, dass 
sie nicht wirklich dazugehörte und außerdem ganz unten in der Hi-
erarchie der Betreuer im Heim stand. Außerdem war sie eine Weiße 
und scheute autoritär anmutende Interventionen, die ihr als koloni-
alistische Attitüde hätten ausgelegt werden können. Zum Schluss 
wurde noch deutlich, dass sie fürchtete ihren Praktikumsplatz zu 
verlieren, wenn sie Stellung bezogen hätte gegen die etablierten Er-
ziehungsmethoden und -regeln in diesem afrikanischen Heim. Deut-
lich wurde dann, dass es insbesondere dieses Eigeninteresse war, dass 
ihr fürchterliche Schuldgefühle einflösste, unter denen sie nach wie 
vor litt. Sei schämte sich dieser „dunklen Seite“ in ihr und schämte 
sich, schuldig geworden zu sein an diesem Kind. Es war als würde 
die gesamte Bürde des Kolonialismus alleine auf ihren Schultern las-
ten, eine Bürde, die sie fast erdrückte. Dabei hatte sie es doch besser 
machen und vor allem auch helfen wollen, war ausdrücklich bis nach 
Afrika gereist, um ihr Praktikum zu absolvieren und nun fühlte sie 
sich als ob sie gescheitert wäre. Sie weinte bitterlich. 

Eine Wende in der weiteren supervisorischen Fallarbeit ergab 
sich, als deutlich wurde, dass die anderen in der Gruppe ihr keine 
Vorwürfe mehr machten, sie auch nicht verurteilten, sondern im 
Gegenteil, ihr sehr mitfühlend zu verstehen gaben, dass sie sie ver-
standen und dass sie in dieser Situation womöglich auch nicht den 
Mut gehabt hätten zu intervenieren. Einige berichteten dann von 
ähnlichen Situationen, in denen sie wie paralysiert dastanden, nicht 
intervenieren konnten, obwohl sie es für richtig gehalten hatten und 
im Nachhinein sich mit schrecklichen Schuldgefühlen herumplag-
ten. Das war für alle sehr tröstlich, zu erfahren, dass es anderen 
ähnlich ergangen war und sie nicht alleine diese Erfahrung hatten 
machen müssen. Das war entlastend und schuf eine sehr versöhnli-
che, zugewandte, liebevolle Atmosphäre im Raum.
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An diesem Punkt wurde der innere Kreis aufgelöst und die Be-
obachtungen und Wahrnehmungen der Außengruppe in die Bespre-
chung einbezogen. Anders als die Teilnehmenden des inneren Krei-
ses fokussierten die Studierenden des Außenkreises vor allem auf 
die Tränen ihrer Kommilitonin und auf das deutlich wahrnehmba-
re Gefühl von Scham und Peinlichkeit in der Gruppe. Sowohl die 
Tränen wie auch die deutlich spürbare Scham hatten nachhaltige 
Irritationen ausgelöst. Ich machte an dieser Stelle darauf aufmerk-
sam, dass Tränen wie überhaupt Gefühle zu zeigen, ungewöhnlich, 
wenn nicht sogar verpönt sind in einer akademischen Welt, wo es 
doch immer nur um kognitive Leistungen, um klug zu sein und in-
tellektuell zu brillieren, geht. In diesem Ambiente stören Tränen und 
Gefühle und wenn sie dann doch auftauchen, werden sie als peinlich 
und beschämend erlebt. Nicht umsonst hatte die junge Frau den af-
fektiven und, wie sich nun zeigte, zentralen Gehalt ihrer Prakti-
kumserfahrung aus dem Bericht ausgelassen, aber, wie deutlich 
wurde, waren die entsprechenden Emotionen damit noch lange nicht 
verschwunden und schon gar nicht vergessen. Der Praktikumsbe-
richt hatte in der Form, in der er zur Benotung abgeliefert worden 
war, nur einen minimalen Lerneffekt enthalten, da er gezielt die 
emotionale Dimension unberücksichtigt gelassen hatte. Von daher 
kann durchaus behauptet werden, dass ein Lerneffekt überhaupt erst 
dann eintrat, als in einem geschützten Rahmen dieser affektive Ge-
halt betrachtet, entschlüsselt und verstanden werden konnte. Erst 
das Besprechen und das Verstehen der aus dem Praktikumsbericht 
ausgelassenen Szene, vervollständigte eine zentrale, jedoch scham-
besetzte Lernerfahrung und schloss eine Lücke, die bislang eine 
Symbolisierung der Erfahrung verhindert hatte.

Nun aber wurde deutlich, dass die junge Frau aus einer zwar von 
Hilflosigkeit, aber auch von tiefer, innerer Solidarität und Scham 
geprägten Identifikation mit dem afrikanischen Mädchen, ebenso 
wie diese ihre Gefühle versteckt und diese nicht hatte zeigen können. 
Es existierte eine sehr nachhaltige, wenngleich schmerzhafte und ihr 
bislang nicht bewusst gewordene Verbundenheit mit diesem Mäd-
chen in dem afrikanischen Heim, die sich in diesem universitären 
Setting jedoch verbot weiter anzuschauen. Doch diese heimliche 
Verbundenheit deutete in beiden Fällen darauf hin, dass sowohl dort 
im Heim, wie an der heimischen Universität, Gefühle tabuisiert und 
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verpönt waren und wenn überhaupt, dann nur in einer als Kontrast-
programm zu bezeichnenden Veranstaltung zum Ausdruck gelangen 
durften. Dies, obwohl Gefühle mit viel Macht auch in der Welt der 
Wissenschaften und in universitären Seminaren an die Oberfläche 
drängen und erst die Aufdeckung und Bearbeitung des affektiven 
Gehaltes Lernen signifikant, vollständig und damit subjektiv und 
symbolisch bedeutsam werden lässt. 

Fazit

Nicht nur die Psychoanalyse, sondern auch die Gruppenanalyse und 
das, was ich affektives Lernen (Klippert 1994; Muck & Trescher 2001) 
nenne, lässt sich durchaus sinnvoll in den regulären Lernbetrieb inte-
grieren, praxisnah vermitteln und subjektiv erlebbar machen. Aller-
dings in dosierter und klar institutionell verankerter Form, wobei 
Verstehen, Deuten und Lernen miteinander verbunden werden. Sub-
jektiv erfahrbare psychoanalytische, bzw. gruppenanalytische Elemen-
te, wie Regression, Abwehr, Widerstand, Spiegelung, Identifikation 
und multiple, gruppale Übertragungsprozesse lassen sich wahrneh-
men, erkennen, benennen und in einen fallbezogenen wie auch ins-
titutionellen Kontext einordnen und verstehbar machen. Auf diese 
Weise wird ein Prozess der Selbstreflexion angestoßen, der eine  Brücke 
schlägt zwischen subjektivem Verstehen und kognitiven Lernvorgän-
gen, so dass hier eine Transformation zum affektiven Lernen möglich 
wird. In der universitären Wirklichkeit erwächst somit aus der Not-
wendigkeit die institutionelle Komponente neben dem psychologischen 
bzw. gruppenanalytischen Interpretieren des Fallgeschehens gleich-
gewichtig zu berücksichtigen, eine zusätzliche und wertvolle Chance 
des Verstehens. Erst durch diese institutionelle Rückbindung verstärkt 
und verdichtet sich die Wahrheit des Erkenntnisprozesses und die 
Plausibilität eines neu sich konstellierenden Verstehenszusammen-
hangs. Die Frage ist allerdings, ob diese Zusammenhänge erkennbar 
werden können, wenn sie abgetrennt und dann auch noch in eigen-
ständigen Formaten als Supervisions-, bzw. als Selbsterfahrungsgrup-
pen von externen Lehrbeauftragten dargeboten werden?

Zumindest dürfte sich hier der Druck der Studierenden, die ein 
wirklich universitäres Kontrastprogramm wünschen, erhöhen, um 
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zumindest hier die unangenehme Realität der akademischen Welt 
außen vor zu lassen. Und wahrscheinlich waren es Mitte der 1970er 
Jahre auch nicht nur die Nachwehen der studentischen Revolte, die 
den Wunsch bei den Professoren und Dozenten aufkommen ließen, 
ein universitäres Kontrastprogramm zu etablieren, sondern auch das 
Leiden an einer als abgespalten erlebten Welt der Wissenschaft, die 
affektivem Erleben und Lernen so feindlich gesinnt ist und deshalb 
auch so wenig, bzw. gar keinen Raum zubilligt. Aber das hier prä-
sentierte Fallbeispiel macht deutlich, dass eine Optimierung des 
Lehrens und Lernens in der Tat neue Formate braucht, die anders 
sind als jene in den siebziger Jahren erprobten. Wichtigste Erkennt-
nis wäre demzufolge, dass trotz der strukturell verankerten Trennung 
von Lehrbetrieb und Selbsterfahrung, bzw. Supervision, der institu-
tionelle Kontext als Rahmen und damit als zentrale Referenz in den 
Reflektionsprozess und damit in alle Deutungen einzubeziehen ist 
und dann auch erkenntniserweiternde Möglichkeiten des Lernens 
und Verstehens eröffnet. Wird das emotionale Erleben im konkreten 
professionellen Handeln nicht nur auf der Folie subjektiver Erfah-
rung gedeutet, sondern auch als Abbild institutioneller Realitäten 
verstanden, lässt sich dieser Reflektionsprozess auch nutzbar machen 
für pädagogische Lernprozesse, die dann einen emotional wie kog-
nitiv weiterführenden Erkenntniszusammenhang ermöglichen.
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Veränderungen auf einer Palliativstation 
aus gruppenanalytischer Perspektive

Sabine Wengelski-Strock

„Es ist die besondere Mischung zwischen 
Autorität und Freiheit, die mir als erstrebenswertes 
Ideal vorschwebt.“
(Foulkes, 1992)

Einleitung 

Wenn ich psychoanalytisch, gruppenanalytisch denke, geschieht das 
in überwiegendem Maße im Zusammenhang mit Supervision. Su-
pervision geht, analog dazu wie S.H. Foulkes seine Theorie anlegt, 
von einer Multiperspektivität aus. Deswegen wird zunächst kurz die 
Situation im Gesundheitswesen beleuchtet, im Anschluss daran wird 
der Fall entfaltet. 

Veränderung im Krankenhaus

Supervision befasst sich mit Arbeit. Arbeit ist einem ständigen Wan-
del unterworfen und wird sich weiter verändern. Der Wert und die 
Bewertung von Arbeit standen und stehen immer in enger Bezie-
hung mit dem jeweiligen Wertegefüge der entsprechenden Gesell-
schaft. Adam Smith hat in der Arbeit den Ursprung des Reichtums 
ermittelt und John Locke feierte sie als Wurzel allen Eigentums. Karl 
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Marx ernannte sie zum Ausdruck der Menschlichkeit, denn durch 
Arbeit erschaffe der Mensch sich selbst.

In diesem Fall liegt der besondere Fokus auf den Bedingungen 
des somatischen Krankenhauses. Die Veränderungen im Gesund-
heitswesen sind ebenfalls in Verbindung mit gesamtgesellschaftlichen 
Prozessen zu sehen. Dazu einige Stichworte.

Die mit der Globalisierung verknüpfte Liberalisierung und De-
regulierung in der Wirtschaft ermöglichen Organisationen größere 
Beweglichkeit. Dies beobachtet man gegenwärtig auch in Organisa-
tionen, die bisher dem Not-Profit-Bereich zugeordnet wurden. Die 
Ansprüche nach Wirtschaftlichkeit, Gewinnorientierung und flexi-
blem Umgang mit Arbeitskräften werden hier ebenfalls gestellt. Zu-
gleich ist die permanente Forderung danach, die Höhe der staatlichen 
Sozialleistungen in unserer Gesellschaft zu senken, ein weiteres In-
diz für einen dauerhaften Entsolidarisierungsprozess, der – bezogen 
auf das Gesundheitssystem – z. B. in der Umverteilung der Kosten 
zum Ausdruck kommt. 

Krankenhäuser verfolgen unterschiedliche Ziele und Aufgaben, 
die im Konflikt zueinander stehen: medizinische und pflegerische 
Versorgung von Patienten, dazu kommen Lehre und Forschung. Die 
Gesunden sollen vor den Kranken geschützt werden, mit der Be-
handlung und Versorgung soll Geld verdient werden. (vgl. Becker-
Kontio et al. 2004)

Die Veränderungsprozesse im Gesundheitswesen reißen nicht 
ab, und die Geschwindigkeit der Veränderungen nimmt mit nie ge-
kannter Geschwindigkeit zu. Mit drei Begriffen lassen sich die wich-
tigsten Tendenzen benennen: Privatisierung, Umstellung auf pro-
spektive Finanzierungsformen und die Kommerzialisierung der 
Arzt-Patienten-Beziehung. Im Zuge dieser Veränderungen hat sich 
die Situation im somatischen Krankenhaus mindestens in den letz-
ten 15 Jahren grundlegend verschärft. Bestehende, zum Teil imma-
nente Konflikte sind noch viel sichtbarer zu Tage getreten. 

Der ausgewählte Fall betrifft eine Palliativstation, für die folgen-
de Kontextmerkmale festgehalten werden können:

 
• deutlicher Personalrückbau in der Pflege
• Fusion mit ambulanter Pflege
• Verkürzung der Liegezeiten auch für Palliativpatienten
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• andere Finanzierungsmöglichkeiten über Einwerbung von Spen-
dengeldern, Forschung und Drittmittel (Jakobi 2005)

Feldspezifisches

Im Gesundheitswesen hat die Subjektivierung von Krankheit und 
Gesundheit Einzug gehalten: a) Wer sich in seinem Lebensalltag 
gesundheitsförderlich verhält, bekommt bei der Krankenkasse/Kran-
kenversicherung häufig einen Bonus. b) Der Appell an die Selbst-
verantwortung des Patienten, so richtig er sein mag, steigert die 
Omnipotenzphantasien bei potentiellen Patienten und die latenten 
Schuldzuweisungen bei Ärzten und Pflegenden.

In Bezug auf „austherapierte“ Menschen, so die Bezeichnung der 
Palliativpatienten, kann deutsche Geschichte nicht ausgeblendet 
werden. Dazu gehören die Euthanasie und die Experimente in den 
Konzentrationslagern der Nazizeit: die brutale Selektion schwacher 
und behinderter Menschen, als „unwertes Leben“ aussortiert und 
ermordet, Massenmord und medizinisch verbrämte Folter. Das hängt 
der Medizin und der Pflege an als latentes, kollektives Schuldgefühl, 
aus dem heraus das „Gut-Sein“ bewiesen werden muss und sich den-
noch aggressive Impulse gegenüber Patienten entwickeln können. 
Bezogen auf die Palliativstation würde diese einerseits zu den „Gu-
ten“ gehören, sie kümmert sich um die „Austherapierten“ und hoff-
nungslosen Fälle, bleibt aber von aggressiven Impulsen gegenüber 
Patienten nicht verschont. Für die Patienten bedeutet das latente 
Angst vor Euthanasie, für sie lohne sich eine teure Behandlung doch 
nicht mehr. Die Entwicklung der gesamtgesellschaftlichen Prozesse 
in Richtung Entsolidarisierung und Individualisierung bietet eine 
neue Möglichkeit der Verdrängung, sich über Zeitnot und Ressour-
cenknappheit vor schmerzhaften Gefühlen im Zusammenhang mit 
der Arbeit am Patienten zu schützen.

Der Fall

Das Beispiel zeigt viele klassische Merkmale der Supervisionsarbeit 
im somatischen Krankenhaus, Unverbindlichkeit in der Teilnahme 
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an den Sitzungen, wenig Verbindlichkeit in Bezug auf die vereinbar-
ten Ziele und Veränderungswünsche, wenig Reflexionskultur, Zeit-
knappheit usw., allerdings ist die Leitung in Person des Chefarztes 
hier am Prozess beteiligt und hat ihn mit angestoßen. Vom Fall selbst 
werden zusammengefasste Teile der Anfangssituation und aus den 
ersten beiden Sitzungen geschildert.

Anfrage einer Palliativstation
„Wir suchen für 10 Sitzungen Supervision eine Supervisorin.“ Es 
handelte sich um eine Großgruppe mit ca. 25 Pflegekräften, Ober-
arzt, Chefarzt und zwei Assistenzärzten. In diesem Arbeitsfeld wur-
den viele Umstrukturierungen vorgenommen, es hatte vor etwa 
einem Jahr einen Leitungswechsel gegeben. Im Rahmen der Gesund-
heitsreformen zeigte die veränderte Finanzierung Auswirkungen auf 
die Praxis der Station. In der pflegerischen Versorgung wurde mit 
einem ambulanten Pflegedienst fusioniert, der Patienten auch zu 
Hause versorgte. Pflegekräfte sollten bei Bedarf in beiden Bereichen 
einsetzbar sein. In der Supervision sollten die Probleme aus der Um-
strukturierung angesprochen werden, es sollten aber auch Fallbe-
sprechungen stattfinden. Es gab bei fast allen Beteiligten Vorerfah-
rungen mit Supervision, die sich mit meinen Erfahrungen aus der 
Somatik deckten: Es gab eine „Rumpfgruppe“, die regelmäßig seit 
mehreren Jahren an Supervision teilgenommen hatte, andere hatten 
einmal „hereingeschnuppert“, waren aber dann weggeblieben,  Ärzte 
nahmen an dieser Supervision nicht oder selten teil.

Der Diebstahl
Am Tag vor dem Vorgespräch kam ein Anruf von der Stationsleiterin: 
Sie müsste mir noch etwas mitteilen, das in der Zwischenzeit gesche-
hen sei. Sie berichtete, dass über ein verlängertes Wochenende aus 
dem abgeschlossenen Medikamentenschrank die „Stationskaffeekas-
se“ gestohlen worden sei, deren Inhalt mehrere hundert Euro betrug. 
Ob ich denn unter diesen Bedingungen jetzt noch kommen würde. 
Ich sagte mein Kommen zu und äußerte die Vermutung, dass dieses 
Thema Raum brauche. Diese Kasse wurde durch die „Trinkgelder“ 
gefüttert, die die Patienten bei ihrer Entlassung geben. Regel auf der 
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Station ist: Alle geben ihre „Trinkgelder“ in die Kasse, das Weihnachts-
essen und die Geburtstagsgeschenke werden davon finanziert, was 
übrig bleibt wird dann noch durch die Anzahl der Personen gleich-
mäßig geteilt. Derartige Kassen waren im gesamten Krankenhaus 
verboten, aber in vielen Kliniken gang und gäbe. Foulkes sah in Grup-
pen ein Abbild der Gesellschaft mit ihren jeweiligen Besonderheiten, 
Widersprüchen und Konflikten. Deswegen ließen sich psychische 
Störungen nur im Kontext der Entwicklung und sozialen Umgebung 
verstehen. (Foulkes 1992). Das Fallgeschehen konnte dementspre-
chend nur im Kontext verstanden werden. Im Fallbeispiel zeigte sich 
dies in dem Diebstahl, den ich mit der Ressourcenknappheit in Ver-
bindung bringe. Reaktionen wie „ich bin unterversorgt und ich kann 
nur überleben, wenn ich mir nehme, was ich will, auch wenn ich ge-
gen starke Normen verstoße“, sind oft Resultate die sich mit der Res-
sourcenverknappung begründen lassen.

Das Vorgespräch
Im Vorgespräch waren Ärzte und Ärztinnen und fast alle Mitarbei-
tende der Station anwesend. In dieser ersten Namensrunde gab es 
eine Teilnehmerin, Frau Adler (Name geändert, S. W.-St.), die ganz 
deutlich äußerte, sie hätte extreme Vorbehalte gegen diese Supervi-
sion und gegen Supervision überhaupt. Damit markierte sie einen 
Pol. Vor allem die Stationsleitung, Frau Möwe (Name geändert, S. 
W.-St.), sah in der Supervision eine große Chance, die Zusammen-
arbeit unter den neuen Bedingungen zu verbessern, und kennzeich-
nete somit die andere Seite. Dazwischen bewegten sich die Teilneh-
menden mit mehr oder weniger Skepsis oder „Heilserwartung“.

Bezüglich des Diebstahls gab es viele Äußerungen über Misstrau-
en und Verstörung untereinander, die von Frau Pirol (Name geändert, 
S. W.-St.) stellvertretend für viele ausgedrückt wurde: „Jetzt weiß ich 
in keinem Dienst, ob ich nicht mit dem Dieb zusammen bin.“ Hier 
zeigte sich, was unter den Foulkes‘schen Begriff der Personifizierung 
gefasst werden kann. (Foulkes 1992) Einzelne drücken bewusste und 
unbewusste Inhalte sowie Gefühle für die ganze Gruppe oder Teile 
der Gruppe aus. Vereinbart wurde mit der Station für die Supervi-
sion:
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• Zunächst wird an der Diebstahlsproblematik gearbeitet
• Es werden Fälle besprochen, um auf die Zusammenarbeitsstruk-

turen zu schauen, aber aktuelle Fragen können immer Vorrang 
haben.

Damit konnten sich alle Anwesenden einverstanden erklären, die 
Skeptikerinnen und Skeptiker versprachen, an der Supervision teil-
zunehmen und nicht einfach weg zu bleiben, sondern wenigstens 
ihren Ausstiegswunsch anzusprechen. 

Die supervisorische Arbeit
Zum Anfangsritual jeder Sitzung gehörte die Erläuterung, dass mög-
lichst alles, was ihnen in den Sinn käme, gesagt werden dürfe. Dar-
auf folgte meine Frage: „Wie sitzen Sie heute hier und was soll heu-
te in der Supervision passieren?“ Dazu konnten sich alle äußern, es 
gab keine Reihenfolge, und diese Runde dauerte etwa 30 Minuten. 
Als Thema wurde in den ersten beiden Sitzungen von vielen die 
Diebstahlproblematik benannt, hier sollte sich etwas klären, damit 
man wieder vertrauensvoll zusammenarbeiten könnte. Es traten 
Gefühle von Hoffnungslosigkeit, Hilflosigkeit und Resignation auf. 
Diese Gefühle der Hoffnungslosigkeit und Hilflosigkeit lassen sich 
nicht nur auf den Diebstahl zurückführen, sie rührten aus den vielen 
Veränderungsprozessen, die jeden Tag etwas Neues brachten, und 
sie sind ein Gefühl, das Krankenpflegende häufig haben: Trotz aller 
Bemühungen werden die Menschen nicht wieder gesund, gerade auf 
der Palliativstation. Hier gibt es zwar eine andere „ideologische“ 
Haltung dazu, aber bezogen auf die Gesamtorganisation galt die 
Palliativstation als Endstation und das wirkte sich auf die Mitarbei-
tenden aus. Es sind aber auch Gefühle einer Großgruppe, die einen 
Leitungswechsel und massive Veränderungen erlebt hatte. 

Es zeichnete sich hier in negativer Weise ab, was Freud in „Mas-
senpsychologie und Ich-Analyse“ beschreibt: die Identifizierung mit 
dem Führer und die libidinöse Bindung an die anderen Massenmit-
glieder. Durch den Verlust der bisherigen, stabilen Führung (es hat-
te einen Leitungswechsel gegeben) und der bestehenden Strukturen 
lösten sich die Identifizierungsmöglichkeiten auf und an die Stelle 
traten Verzweiflung und Hoffnungslosigkeit. (Freud 1993)
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Die konkrete supervisorische Arbeit startete mit einem Innen- 
und einem Außenkreis. Es sollten etwa 6-8 Personen im Innenkreis 
sitzen, alle Berufsgruppen sollten vertreten und auch die Leitung 
repräsentiert sein. In diesem Innenkreis stellte sich heraus, dass es 
schon öfter zu Diebstählen gekommen war, wenn Mitarbeitende ihre 
Taschen nicht in die dafür vorgesehenen Spinde schließen würden, 
schließlich wäre das Stationszimmer offen, auch Besucher hätten 
grundsätzlich die Möglichkeit, unbemerkt zu stehlen. Allerdings 
wäre der Diebstahl aus dem Giftschrank, der ja immer abgeschlossen 
sein sollte, noch nie vorgekommen. Die Gruppe beschäftigte sich 
dann länger mit den Fragen, wie es zu dem Diebstahl gekommen 
sein konnte, dass man den Dieb fassen müsste und wie man ihn 
überführen könnte.

Das verbotene Geld im Giftschrank aufzubewahren, lässt die 
Vermutung zu, dass in der Gruppe sehr ambivalente Gefühle dazu 
bestanden: Geld ist giftig und gleichzeitig hochwichtig. Meine In-
tervention: „Die Aufklärung des Diebstahls ist Aufgabe der Polizei 
und nicht Ihre Aufgabe“ sorgte zunächst für Irritation. Sie fand Zu-
stimmung und etwas Erleichterung, offen blieb die Frage, was jetzt 
zu tun wäre? Es war schwierig, das Augenmerk der Gruppe auf die 
reflexive Ebene zu lenken. 

Reflexion und Introspektion stehen konträr zum eigentlichen 
Arbeitsauftrag im Krankenhaus, der vom Handeln und durch die 
Kommunikation als reiner Informationsweitergabe geprägt ist. Die 
Supervisorin steht in der Ambivalenz, einerseits dem Wunsch nach 
Handlungsanweisungen, Tipps usw. nachzugeben und sich verfüh-
ren zu lassen zu sagen, wie „es gehen könnte“(was ja manchmal 
durchaus sinnvoll ist), und andererseits die Aufgabe zu verfolgen, 
dem Thema Raum zu geben, die Teilnehmenden ihre eigenen Lö-
sungen entwickeln zu lassen und die Autorität zur Sicherung des 
Rahmens einzusetzen.

Das Angebot an die Gruppe hieß, mit ihnen zusammen zu ver-
stehen, wofür dieser Diebstahl stünde, um dann nach Lösungen zu 
suchen. Dieser Denkanstoß konnte zum Teil aufgegriffen werden, 
wurde aber auch von Teilen der Gruppe abgelehnt. Die angebotene 
Interpretation lautete, es handle sich um eine Reaktion auf die Res-
sourcenverknappung im Krankenhaus, auf Unterversorgung. Etwa 
ein Drittel der Gruppe beteiligte sich an „lautem Denken“ darüber, 
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was der Diebstahl wohl ausdrücken könnte. Es kam das Stichwort 
„Trinkgeld“ ins Gespräch. Folgt man Foulkes, ist die Gruppe mehr 
als die Summe der Einzelnen (Foulkes 1992), Gruppen produzieren 
etwas Drittes, etwas Neues. 

In der beschriebenen Supervisionssituation handelte es sich nicht 
um einen lang anhaltenden gruppenanalytischen Prozess. Supervi-
sion ist ein fokussierendes Gruppenangebot. Trotz dieser Einschrän-
kungen entsteht eine qualitativ neue Atmosphäre dadurch, dass 
Teilnehmende von anderen erfahren, wie sie bestimmte Situationen 
empfinden. Gefühle und Wahrnehmungen werden aufgenommen. 
Sie machen selbst neue Erfahrungen in der Interaktion. Die Rah-
menbedingungen, die jeden zu Wort kommen lassen und in denen 
es nicht sofort zu Bewertungen kommt, begünstigen eine solche Ar-
beitsatmosphäre. Das „Hier und Jetzt“ steht im Vordergrund. Inter-
pretationen wie „die Aufklärung des Diebstahls ist Sache der Polizei“ 
sind hier dazu geeignet, das „Thema hinter dem Thema“ zu benen-
nen und damit neue Perspektiven zu ermöglichen. 

Über das Stichwort Trinkgeld wurde das Thema Anerkennung 
genannt. In der Polarisierung von Entwertung oder Abgrenzung 
(„Ich bin doch kein Kellner“) und in dem Bemühen, Anerkennung 
wahrzunehmen („die Patienten zeigen, dass wir gut arbeiten und 
drücken über Geld ihre Dankbarkeit aus“), fanden sich die unter-
schiedlichsten Positionen wieder. Das Thema Anerkennung („Wird 
unsere Arbeit anerkannt? Von wem und wie“?) rückte in den Vor-
dergrund. Im Zeitraum bis zur nächsten Sitzung gab es eine Lei-
tungsintervention durch den Chefarzt, der in aller Klarheit die Exis-
tenz einer derartigen Kasse verbot. Geld sollte nicht angenommen 
werden, die Patienten oder Angehörigen sollten selbst direkt spen-
den. Wenn das nicht möglich wäre, sollte das Geld bei seiner Mit-
arbeiterin abgegeben werden, die es in einen allgemeinen Spenden-
fond gäbe, aus dem Fortbildung u.a. finanziert würde.

Die Leitungsintervention, die Kasse zu verbieten, führte einerseits 
zu Entlastung, andererseits rief sie Widerspruch hervor, sich dieser 
Anordnung zu fügen. Dies machte es leichter, sich mit Fragen von 
Veränderungsdruck, Belastung und Anerkennung zu befassen. Der 
Widerspruch bezog sich darauf, dass es unmöglich wäre, in dieser 
Weise mit den Patienten zu sprechen. Das Gespräch setzte sich eine 
Weile darüber fort, wie in akzeptabler Form mit dieser Anweisung 
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umgegangen werden könnte. In den nachfolgenden Sitzungen zeig-
ten sich mir bekannte Mechanismen der Supervision im Kranken-
haus. Nachdem die brisante Anfangsfrage einen Raum gefunden 
hatte und sich auch Lösungen abzeichneten, ließ das Interesse an 
der Supervision deutlich nach, es kam eine „Stammgruppe“ regel-
mäßig zur Supervision, die aus Ärzten (allerdings nicht mehr dem 
Chefarzt) und Pflegekräften bestand. Es wurden Fälle besprochen 
und, auch das ist typisch, darüber geklagt, dass so viele Kollegen 
nicht kommen würden.

In der Arbeit mit Gruppen steht für Foulkes die Gruppe im Vor-
dergrund. Der Leiter sorgt für den Rahmen, in der die Arbeit statt-
finden kann, er hilft, vereinfacht gesagt, die Kommunikation zu 
verbessern. Er fasst vier Grundelemente zusammen:

• Die Gruppe begegnet sich face to face und es gibt keine Vorschrift 
für das Vorgehen.

• Themen werden spontan aufgegriffen.
• Die Mitglieder sollen sich frei äußern, es soll möglichst wenig der 

normalen sozialen Zensur geben. 
• Die Haltung des Leiters wird von einer dynamischen Neutralität 

bestimmt, aus der die Technik entsteht. 

Der Leiter, so Foulkes, beobachtet die Einzelnen und die Gruppe als 
Ganzes, dabei versucht er „die Balance zwischen aufwühlenden, ana-
lytischen Prozessen und integrativen und stützenden“ zu halten. 
(Foulkes 1992) Die Arbeitsgruppe erfährt implizit die Wichtigkeit 
jedes Einzelnen über die Forderung, dass alle teilnehmen sollten. 
Supervision lebt im Gesprächskontext von beiden Aspekten, der 
spontanen Themengenese und der vorherigen Themeneingrenzung, 
die in jeder Sitzung zur Disposition steht, wovon Supervisandinnen 
und Supervisanden häufig auch Gebrauch machen. Die Idee der 
möglichst zensurarmen Kommunikation erklärt die Einladung, dass 
möglichst alle am Beginn der Sitzung die Möglichkeit haben, etwas 
über ihre Befindlichkeit mitzuteilen. Mit dem Begriff der dynami-
schen Neutralität ist eine supervisorische Haltung eingefangen, die 
mit der Verpflichtung zur Allparteilichkeit eine Modifizierung erfährt. 

In der Arbeit tritt hier ein Konflikt auf. Die freischwebende Auf-
merksamkeit als eine Voraussetzung der dynamischen Neutralität 
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und Allparteilichkeit steht in Konkurrenz zu Zielvereinbarungen 
innerhalb des supervisorischen Kontraktes. Dieser Konflikt bleibt 
immanent und ist meines Erachtens ein Signal dafür, die unterschied-
lichen Abhängigkeiten immer wieder zu reflektieren.

Ein Kernpunkt der Theorie Foulkes‘ ist dabei die Annahme, dass 
im Verlaufe des gruppenanalytischen Prozesses ein Kommunikati-
onsgewebe in der Gruppe entsteht, die so genannte „transpersonale 
Gruppenmatrix“. Diese bildet sich schrittweise aus der frei fließen-
den Konversation der Gruppenmitglieder. „Im Zuge des Gruppen-
prozesses richtet sich die Kommunikation der Mitglieder zunehmend 
auf einander aus, und mit der gegenseitigen Unterstützung wächst 
der Austausch intimer Gehalte“, so fasst Erwin Lemche (1994, 1)die 
Wirkung der Gruppenanalyse zusammen. Die Gruppenmatrix wird 
als Gruppenunbewusstes verstanden.

Foulkes geht weiter davon aus, dass sich das intrapsychische Ge-
schehen der Gruppenmitglieder in den Interaktionen in der Grup-
pe ausdrückt. Die Reaktion der Gruppe auf die Äußerung eines 
einzelnen Mitgliedes nennt er Resonanz, sie kommt der Spiegelung 
zwischen Kleinkind und Mutter nahe. Die Spiegelreaktion entsteht 
durch Identifikation und Projektion im Interaktionsgeschehen. Da-
durch, dass beim anderen Konflikte wahrgenommen werden, wird 
es leichter, ähnliches bei sich selbst wahrzunehmen. „Das Erkennen 
des Selbst im anderen“ ist ein Hauptgewinn aus der gruppenanaly-
tischen Arbeit. Foulkes sagt, Gruppenanalyse sei ein Training der 
Selbstbehauptung (Foulkes 1992). Die neuen Erfahrungen können 
internalisiert werden zu neuen Facetten der Selbstrepräsentanz. 
„Der Patient lernt, dass seine Nöte genau wie die der anderen aus 
Konflikten menschlicher Grundbedürfnisse entstehen, mit denen 
sich alle (…) auseinandersetzten müssen.“(Foulkes 1992) Unbe-
wusste Impulse finden aufgrund von Verschiebungs- und Verdich-
tungsmechanismen ihren gemeinsamen Ausdruck und führen durch 
die Überwindung von Angst, Scham und Schuld zum Teilen und 
zur Gemeinsamkeit.

Foulkes prägt hier den Begriff der Personifizierung. Unbewusste 
Prozesse können durch Personen vertreten sein, an bestimmte Per-
sonen oder Teilgruppen delegiert werden. Auf der Oberfläche wer-
den Personifizierungen durch die Subgruppenbildung sichtbar und 
darin, wer auf wen in Äußerungen reagiert. Aus diesem Grund ist 
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die Arbeit nach gruppenanalytischen Prinzipien multidimensional. 
Foulkes benennt zwei Ebenen, die manifeste und die latente. Ganz 
wie in Freuds Traumlehre bezieht sich die manifeste Ebene auf das, 
was in der realen Situation vor sich geht. Die latente Ebene umfasst 
die überwiegend unbewussten Prozesse und Mechanismen.

Es finden Übertragungen alter Familienmuster in die Gruppe 
statt, aber – und das ist bemerkenswert – die Gruppe ist keine Fa-
milie. Foulkes konstatiert: die Gruppe ist älter als die Familie. Hier 
schließt Foulkes an Freuds „Massenpsychologie und Ich-Analyse“ 
(1993) an, in der Freud die Masse als das älteste archaische Erbe be-
schreibt. In Gruppen werden demnach auch diese alten Erbstücke 
wiederbelebt, z. B. in primitiven und magischen Wünschen an den 
Leiter. In „Massenpsychologie und Ich-Analyse“ zeigt Freud die li-
bidinöse Bindung der Mitglieder einer Masse an die Führungsperson 
auf, welche durch die Bildung eines kollektiven Ich-Ideals und durch 
die Delegation individueller Über-Ich-Funktionen erfolgt. Als Folge 
wird die kritische Reflexionsfähigkeit des Individuums herabgesetzt. 
Dieser Mechanismus ermöglicht Konformität in gemeinsamem 
Handeln in der Gruppe und reduziert die Angst der Mitglieder, wel-
che als Panik wiederkehren kann, wenn der Führer ausfällt.

Der Auftrag an die Supervisorin, sie sollte die Diebstahlfolgen 
heilen, konnte Ausdruck eines solchen magischen Wunsches sein. 
Die Wiederbelebung alter Familienkonstellationen zeigte sich in der 
Intervention des Chefarztes, der durch das Verbot als externalisier-
tes Über-Ich bzw. als verbietende Vaterfigur erschien.

Ein weiterer wichtiger Punkt in der Theorie Foulkes‘ ist die Be-
tonung der Gegenwart. Er bezieht sich hier einerseits auf Melanie 
Klein, die ein Tiefenverständnis der Kommunikation in der Über-
tragungssituation ermöglicht hat: Zwei Individuen reagieren aufei-
nander, jeweils aus ihrer eigenen Ökonomie und Psychodynamik. 
Dem fügt Foulkes andererseits den Ansatz von Sullivan (1983) hin-
zu. Sullivan betont die Gegenseitigkeit in der Begegnung zwischen 
Patient und Therapeut. Denn Sullivan geht davon aus, dass eine 
Vielzahl psychischer Störungen durch unangemessene Kommuni-
kation entstanden ist und aufrechterhalten wird, jedoch in direkten 
therapeutischen Interaktionen verändert werden kann.

Eine bedeutsame Aufgabe des Gruppenanalytikers ist die Inter-
pretation, so stellt Foulkes fest. Er versteht sie als Übersetzungsleis-
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tung des Analytikers, unartikuliertes in Sprache zu bringen. Die 
Interpretation ist ein kreativer Akt. Es besteht eine Differenz zu an-
deren Interventionen, wie

• Konfrontation
• Deutlich machen von Verhalten
• Hervorheben von Beiträgen 
• Verständlich machen von Gesagtem
• Bestätigen und Aufnehmen der Beiträge.

Die Interpretationen beziehen sich auf die Interaktionen in der Grup-
pe als Gesamtprozess, auch wenn sie sich auf Äußerungen von Ein-
zelnen beziehen. Sie sind, so charakterisiert sie Foulkes, „wie jede 
andere Kommunikation, von multidimensionaler und multiperso-
naler Wirkung“ (Foulkes 1992). Themen wie 

• Ressourcenverknappung, 
• Anerkennung 
• Schmerzhaftes aus den Veränderungen 

konnten Raum bekommen, als die direkte Beschäftigung mit dem 
Diebstahl aufgegeben werden konnte.

Schlussgedanken

Ein wesentlicher Unterschied zwischen der gruppenanalytisch ge-
prägten supervisorischen Arbeit und einer ebensolchen psychothe-
rapeutischen Arbeit besteht darin, das Verstehen der Übertragungen 
und der Gegenübertragungsgefühle zum Fallverstehen zu nutzen 
und weniger zu analytischen Interventionen. Das ist in einer Ar-
beitsgruppensituation häufig nicht angezeigt. Ich komme hier noch 
einmal auf den Anfang zurück, denn schließen möchte ich mit dem 
Zitat von Foulkes „Es ist die besondere Mischung zwischen Autori-
tät und Freiheit, die mir als erstrebenswertes Ideal vorschwebt“ 
(Foulkes 1992). Es wirkt hier in dreifacher Hinsicht: 
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• Als Supervisorin kann ich in solch komplexen Gruppensituatio-
nen die Zügel in der Hand halten und gleichzeitig den Raum zur 
Freiheit der Entwicklung geben.

• Gruppenmitglieder müssen sich den Rahmenbedingungen der 
Supervisionssitzung unterordnen, um die Freiheit des superviso-
rischen Denkens entwickeln zu können.

• Die Organisation fordert von Mitarbeitenden, sich in die Arbeitsan-
forderungen einzupassen, und diese wollen und sollen gleichzei-
tig so viel Individualität erhalten, wie eben möglich ist.
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nDer gesellschaftliche Strukturwandel umfasst mittlerweile 
nahezu alle Lebens- und Arbeitsbereiche. Dem sollte die 
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tungsweise von gruppenanalytisch geprägter Supervision 
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tung und Interventionspraxis gekennzeichnet. Gleichzeitig 
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gemeinsame Überschrift, unter der die Autor/innen dieses 
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