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Aus der Abteilung fiir Kinder- und Jugendpsychiatrie des Zentrums Psychologische Medizin
der Universitit Gottingen (Abteilungsvorsteher: Prof. Dr. med. F. Specht)

Gruppenprozesse in der Teamsupervision — konstruktive
und destruktive Effekte®

Von Hans-Jiirgen Barthe

Zusammenfassung

Es werden theoretische und praktische Aspekte der
Teamsupervision und Metakommunikation diskutiert.

Es erweist sich zunehmend als sinnvoll und notwendig,
durch Teamsupervision die in Gruppen — speziell in Ar-
beitsgruppen — auftretenden Konflikte nicht nur auf der
Inhaltsebene, sondern auch auf der Beziehungsebene an-
zusprechen, um Konflikte grundlegend zu kliren und ein
authentisches Verhalten der Beteiligten zu erméglichen.

Die unterschiedliche metakommunikative Kompetenz
der Team-Mitglieder kann zu destruktiv wirkenden
Machtverhiltnissen in der Supervisionsgruppe fithren. Es
besteht auch die Gefahr, dafl inhaltliche Konflikte aus-
schliefllich als Beziehungsprobleme umgedeutet werden.
Es wird erarbeitet, daf} eine konstruktiv wirksame Team-
supervision einen gruppentheoretisch kompetenten, per-
sonlich souverinen, sehr sensiblen und auch selbstkriti-
schen Supervisor erfordert. Supervision bedeutet nicht
Reproduktion, sondern stindige Reflexion konflikthaf-
ter Interaktion in der Metakommunikation.

Einige Gedankensplitter zum Thema

Als ich gebeten wurde, einen Vortrag iiber Gruppen-

prozesse in der Teamsupervision zu halten, habe ich
spontan und freudig zugesagt, denn solange ich mich mit
Psychologie befasse, interessiert und fasziniert mich das,
was in und mit Gruppen geschieht. Die Fragen empfinde
ich als die interessantesten der Psychologie tiberhaupt,
speziell der Sozialpsychologie und der klinischen Psy-
chologie.
Phino-
mene, besonders diejenigen in Arbeitsgruppen, in Grup-
pen also, die sich das Individuum nicht alleine aussuchen
kann und iiber deren Zusammensetzung das Individuum
nicht alleine entscheiden kann, sind fiir mich zugleich
teilweise faszinierend und teilweise erschreckend.

In den Konzentrationslagern des Dritten Reiches wa-
ren es auch — im weitesten Sinne — Arbeitsgruppen, die -
aus ganz normalen Menschen bestehend — die systemati-
sche Ermordung von tausenden von Menschen zu erbrin-
gen hatten, und verfolgt man Gerichtsverhandlungen ge-

Gruppenprozesse und gruppendynamische

* Uberarbeitete Fassung des Vortrags vom 07.09.1984 auf der
wissenschaftlichen Jahrestagung der Landesarbeitsgemeinschaft
fiir Erziehungsberatung Niedersachsen in Braunschweig.
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gen Menschen, die ithre mérderische Arbeit in Konzen-
trationslagern machten, so ist immer wieder festzustellen,
daf} eine wichtige Linie der Verteidigung darin besteht,
das Individuum nicht verantwortlich zu machen und dar-
auf hinzuweisen, dafl in der spezifischen Arbeits- und
Gruppensituation des Konzentrationslagers das eigen-
verantwortliche Handeln eines Individuums gar nicht
moglich war.

Die Frage nach den Prozessen in Arbeitsgruppen und
nach ihrer Beeinflussung durch Teamsupervision ist des-
halb nach meinem Verstindnis nicht die Frage nach opti-
maler Effektivitits- und Profitmaximierung im Arbeitge-
berinteresse, sondern eine emanzipathorische und nicht
zuletzt auch die ethische Frage danach, inwiefern das In-
dividuum befihigt wird, unabhingig von hierarchischem
Druck und unabhingig von Gruppendruck eigenverant-
wortlich zu handeln. Wiirde dies durch Teamsupervision
erreicht, so wire das meiner Meinung nach der positivste
und konstruktivste denkbare Effekt.

Es ist sicher kein Zufall, dafl Gruppen von Menschen,
die mit diesem Anspruch zusammenarbeiten, zusammen-
leben oder beides, sich zunehmend der Hilfe von Super-
visoren bedienen. Der Kreis der Supervisanden besteht
ldngst nicht mehr nur noch aus Mitarbeitern von Einrich-
tungen der medizinischen oder psychosozialen Versor-
gung. Wohngemeinschaften, Arbeitsgruppen, auch Be-
triebsgruppen, die unterschiedlichsten Gruppen von
Menschen unternehmen den Versuch, mit Hilfe von Su-
pervisoren sich und andere besser zu verstehen und bes-
ser miteinander auszukommen.

Und so muf} ich sagen, iiberraschte es mich auch nicht
sehr, als ich horte, dafl die Fraktion der Griinen im Deut-
schen Bundestag erwiige, zur Klirung der Beziehungs-
probleme und zur Wiederherstellung der Arbeitsfihig-
keit in der Gruppe der Abgeordneten und der potentiel-
len Nachriicker einen Supervisor — Professor Horst-Eb-
erhard Richter war im Gesprich — um Hilfe zu bitten.
Aus der Presse sind die Auseinandersetzungen um die
Abgeordneten-Rotation bekannt. Ich denke, es ist ein
Anzeichen fiir eine offene und persénliche, auch Bezie-
hungsaspekte beinhaltende Diskussion, wenn eine Abge-
ordnete der Griinen duflert: ,Ich bin davon betroffen,
dafl niemand meine Arbeit gewiirdigt hat. ... Es krinkt
mich, daff ich nie ein Dankeschén bekommen habe.”

Ich hielte es fiir einen konstruktiven Effekt von Super-
vision, wenn eine narzifitische Krinkung so angegangen
werden kénnte und glaube, dafl so eine bessere Verarbet-
tung moglich wiire, als wenn bespielsweise ein bayeri-
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scher Spitzenpolitiker, der nicht im Bonner Kabinett ver-
treten ist, die damit fir ithn moglicherweise verbundene
Krinkung ,verarbeitet”, indem er zu allen moglichen Ge-
legenheiten zu wichtigen Fragen der Auflen- und Wirt-
schaftspolitik in rhetorisch auffilligerweise Stellung
nimmt, d.h. also sich zu Sachfragen duflert, zur Inhalts-
ebene und nicht zu der — wie es scheint — mindestens
ebenso wichtigen personlichen und Beziehungsebene.

Stellen wir also fest, dafl Gruppenprozesse — und auch
gerade Gruppenprozesse in Arbeitsteams — eine wichtige
Rolle spielen, so muf} zwangsliufig auch die Supervision
solcher Gruppenprozesse, so mufl zwangsliufig auch die
Teamsupervision, von grofiter Bedeutung sein, da sie
dazu dienen soll, unbewufite Anteile der Gruppeninter-
aktion bewufit zu machen und zu reflektieren.

Mein Interesse an Supervision und damit auch an
Teamsupervision entspringt zudem einer ganz unmittel-
baren Betroffenheit, denn alle Mitarbeiter, die in der psy-
chosozialen Versorgung titig sind, haben Ausbildungen
zu Beratern und Therapeuten hinter sich, bzw. befinden
sich in solchen Ausbildungen, in denen die Supervision
durch Therapieausbilder ein wichtiger Bestandteil —
wenn nicht der wichtigste tiberhaupt - ist.

Wenn ich gerade eben die Wichtigkeit der Analyse von
Gruppenprozessen und von Teamsupervision geschildert
habe und dabei implizit natiirlich von konstruktiven Ef-
fekten der Teamsupervision ausging, so muf} ich leider
auf destruktive Lffekte zu sprechen kommen, wenn ich
mich mit dem beschiftige, was ich teilweise in solchen
Supervisionen erlebt habe, was teilweise durch die In-
kompetenz von Supervisoren an Unheil angerichtet wird
und was teilweise als Supervision verkauft wird und die-
sen Namen absolut nicht verdient. Der Titel meines Vor-
trags ,Gruppenprozesse in der Teamsupervision — kon-
struktive und destruktive Effekte” konnte also auch lau-
ten: ,Es ist nicht alles super, was sich Supervision nennt.“

Bei diesem ironisch verfremdeten Titel kommt es mir
iibrigens nicht nur auf das vordergriindige Wortspiel an
mit dem Terminus Technicus ,Supervision“ und dem in
der Umgangssprache gebriuchlichen Ausdruck ,super®,
der soviel wie ,groflartig” und ,hervorragend bedeutet,
sondern auch auf die tatsiichliche Bedeutung des Wortes
»oupervision® und den dahinter stehenden Anspruch.
Ubersetzen wir die beiden Wortteile SSuper® und ,Vi-
sion®, so kommt dem neugeschaffenen Ausdruck ,Super-
vision“ in etwa die Bedeutung von ,,Sicht von oben® zu.
In der einschligigen Literatur wird allgemein beklagt,
dafl es keine allgemeingiiltige Definition von ,Supervi-
sion” gibt. Der Mangel, daf} ein relativ neuer Gegen-
stand, eine relativ neue Methode nicht in der Lage ist, so-
fort verbindliche Definitionen, geschlossene Konzepte
und allgemeingiiltige Vorgehensweisen anbieten zu kén-
nen, ist niemandem vorzuwerfen, hat jedoch den schon
angesprochenen Nachteil, daf§ dem Dilletantismus und
auch den Dilletanten Tiir und Tor geoffnet ist. Mir ist
eine nicht unerhebliche Anzahl von Kollegen bekannt,
die fir sich die Bezeichnung Supervisor reklamieren,
ohne iiber das notwendige kommunikations- und grup-
pentheoretische Wissen zu verfiigen, bzw. ohne zu defi-

nieren, wie sie Supervision verstanden wissen wollen und
auf welcher Grundlage sie mit der Gruppe, den Supervi-
sanden arbeiten wollen.

Supervision — ein Definitionsversuch

Wenn ich im folgenden iiber Supervision spreche, so
tue ich das auf dem Hintergrund folgender Definitionen,
Theorien und Uberlegungen:

Wir haben zuniichst verschiedene Supervisionsformen
zu unterscheiden. Linerseits gibt es die Einzelsupervi-
sion, bel der eine Beratungsbeziehung zwischen einem
Supervisor und einem professionellen Helfer besteht. An-
dererseits die Gruppensupervision, eine Supervision mit
mehreren Teilnehmern. Dabei haben wir wiederum zu
unterscheiden zwischen geleiteter und ungeleiteter Grup-
pensupervision. Als ungeleitet werden die Supervisions-
gruppen ohne Supervisor bezeichnet, z. B. die Kollegen-
Supervision oder die Peer-Group-Supervision, bei der
sich Berufskollegen gegenseitig beraten. Bei der von ci-
nem Supervisor geleiteten Gruppensupervision haben wir
noch einmal zwischen der heterogenen Supervisions-
gruppe, bei der die Supervisanden aus verschiedenen Ar-
beitsfeldern kommen und der homogenen Supervisions-
gruppe zu unterscheiden, bet der ein Team einer Institu-
tion von einem — moglichst externen — Supervisor super-
vidiert wird. Heterogene Supervisionsgruppen sind auch
die, die in Therapie-Ausbildungen tiblich bzw. Pflicht
sind. Ich beschiftige mich in meinem Vortrag mit der
Teamsupervision, der Beratung eines in einer Einrich-
tung arbeitenden Teams.

Bei der Definition von Supervision schliefe ich mich
Gaertner an, der sehr allgemein formuliert, dafl jede Su-
pervision ein regelgeleiteter Beratungsprozef§ iiber Pro-
bleme und Konflikte der beruflichen Interaktion ist und
schliefle mich sowoh! Neidhardt als auch Kersting an, die
sich der Kommunikationstheorie Watzlawicks u.a. be-
dienen, um das, was in der Supervision passiert, darstel-
len und erkliren zu konnen. Ich weiff, dafl viele meiner
ebenfalls mit Supervision befafiten Kollegen diesen An-
satz fiir nicht ausreichend halten, mochte ithn aber den-
noch beibehalten, weil er sich fur die Verdeutlichung des
von mir zu behandelnden Themas besonders gut eignet.

In dem mittlerweile sehr populiren Buch ,Menschli-
che Kommunikation — Formen, Stérungen, Paradoxien®
von Watzlawick et al. (1969) ist nimlich das zentrale
Thema, dafl die Menschen ,eingesponnen in Kommuni-
kation sind, doch — oder gerade deshalb — fast unfihig,
iber Kommunikation zu kommunizieren®. Watzlawick
und seine Kollegen nennen die Kommunikation iiber
Kommunikation Metakommunikation und stellen dar,
daff mit Hilfe von Kommunikation die Inhaltsebene, mit
Hilfe der Metakommunikation die Beziehungsebene an-
gesprochen wird. Sie postulieren gleichzeitig, daff Meta-
kommunikation einem hoheren logischen Typus ange-
hort als die Kommunikation.

Diese Sichtweise korrespondiert sehr gut mit der von
mir oben genannten Ubersetzung von Supervision als
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»Sicht von oben“. Die in der Supervision stattfindende
Metakommunikation soll eine Perspektive schaffen, aus
der heraus mehr erkannt werden kann, eine Perspektive,
die die Sicht auf das Wahrhaftige, Echte und Authent-
sche freigeben soll. Findet Kommunikation oder Interak-
tion statt, z. B. wenn bei der Konferenz eines Teams dar-
iiber gestritten wird, ob nach Methode A oder B gearbei-
tet werden soll, so findet dieses Gesprich auf der Gegen-
stands- oder Inhaltsebene statt, wihrend die Beziehungs-
ebene i.d.R. nicht angesprochen wird. Wird bei dem
Streit um Methode A oder B ein Kollege von einem an-
deren scharf angegriffen und wehrt sich dieser gegen die
Form des Angriffs, so verlifit er damit die Gegenstands-
ebene und spricht die Metaebene an. Genau das passiert
ebenfalls in der Supervision.

Ich helfe mir manchmal, das Geschehen zu verdeutli-
chen, indem ich mir vorstelle, die Gegenstandsebene
(Konflikt um Arbeitsweise A oder B) sei eine Bithne und
die Metaebene sei die erhoht dariiber liegende Warte der
Beleuchterbithne oder des Kulissenbodens, von wo aus
man auch hinter die Kulissen blicken kann, von wo aus
man auch den wahren Menschen hinter dem Rollentri-
ger erkennen kann. Der Supervisor hat dabei in etwa die
unmogliche Aufgabe eines Inspizienten, der seinen
Schauspielern befiehlt, — so wie sie sind — auf der Bithne
zu bleiben und sich gleichzeitig auf die Beleuchterbiihne
zu begeben, von wo aus sie sich und thr Verhalten unten
auf der Biithne betrachten sollen.

Der Gedanke, daf§ fiir den Einzelberater oder Einzel-
therapeuten eine Supervision notwendig und sinnvoll ist,
ist dlter als die Wortschépfung ,Supervision®. Freud be-
schiftigte sich mit dem Problem der Gegeniibertragung
in der Therapeut-Patient-Dyade, und auch Balint
machte den behandelnden Arzt zum Gegenstand seiner
Untersuchungen und auch seiner Gruppen, um der Be-
handlung hinderliche Momente in der Arzt-Patient-Be-
ziehung bearbeiten zu kénnen. Diese kurzen Ausfithrun-
gen sollen nur angerissen haben, was aus der tagtiglichen
Praxis gut bekannt ist: in der Einzeltherapie, in der Dy-
ade Therapeut/Klient kann es zu einer Fiille gegenseiti-
ger positiver und negativer Ubertragungen kommen, de-
ren negative den Therapeuten in Emotionen und Ge-
fithlszustinde bringen kénnen, in denen er jemanden
braucht, der den Therapieprozefl aus einer distanzierten
Warte betrachten kann, der eine ,,Sicht von oben® ermog-
lichen kann und dabei eine aufdeckende Arbeit leisten
kann, die es dem Therapeuten erméglicht, auch eigene
unbewuflte Anteile, die durch seinen Klienten aktualisiert
wurden, zu erkennen.

Teamsupervision: eine dringende Notwendigkeit

Wenn schon die Dyade Therapeut/Klient derartig an-
fillig ist fur Storungen, dafl wir eine Supervision fiir
sinnvoll und notwendig erachten, dann ist erst recht gut
vorstellbar, wie sich die Probleme potenzieren, wenn
mehrere Personen an der Therapie eines oder gar mehre-
rer Klienten beteiligt sind, z.B. verschiedene Mitglieder
des Teams einer Beratungsstelle oder die Mitglieder der

therapeutischen Gemeinschaft einer psychiatrischen oder
psychotherapeutischen Station.

Zum einen ist unmittelbar einleuchtend, dafl mit der
wachsenden Anzahl der Behandelnden eine wachsende
Anzahl von Ubertragungsangeboten an den oder die
Klienten moglich wird und damit auch eine wachsende
Anzahl von unreflektierten Gegeniibertragungen der ver-
schiedenen Behandelnden auf den Klienten. Zum ande-
ren sind auch die Kollegen untereinander Projektionsfli-
chen fur Ubertragungen. Gerade wenn Kollegen mit der
Behandlung von Familien oder Familienmitgliedern be-
faflt sind, dringen sich Parallelen aus Vergangenheit und
Gegenwart der eigenen Familie auf, sind Identifikationen
und unreflektierte Ubertragungen auf die Klienten und
die sie Behandelnden leicht moéglich. Da kann der Psy-
chologe in der Ubertragung leicht nicht nur zum Vater
des jugendlichen Klienten werden, sondern auch zu dem
des engagierten Sozialpidagogen, der plétzlich vielmehr
ein Bruder als ein Betreuer des Klienten ist. Es ist leicht
vorstellbar, wie die Dynamik der Interaktion der Behan-
delnden untereinander dadurch problematisch werden
kann und die Teamarbeit und damit auch die Behand-
lung des oder der Klienten negativ beeinfluflit werden
kann.

Viele Autoren, die sich mit der Teamsupervision be-
schiftigen, weisen aber zurecht daraufhin, dal es in der
Teamsupervision nicht allein darum gehen kann, bisher
nicht reflektierte Gegeniibertragung oder eigene uner-
kannte blinde Flecken aufzuspiiren, sondern daff - ge-
rade, wenn es zu Konflikten zwischen den Teammitglie-
dern um die Behandlung von Patienten und um die Ar-
beitsweise untereinander kommt — auch die institutionel-
len Faktoren beriicksichtigt werden miissen, in denen die
Teammitglieder arbeiten.

Wer sich mit Supervision beschiftigt oder Teamsuper-
vision als Supervisand oder Supervisor am eigenen Leib
und an der eigenen Seele erfahren hat, wird nicht er-
staunt sein, wenn von kompetenter Seite die Ablsung
des klassischen Supervisionsansatzes, der die Ursachen
fiir Probleme lediglich in den Defiziten der Mitarbeiter
sucht, durch eine weitergehende Teamsupervision mit ei-
nem modifizierten Auftrag gefordert wird.

Stellen wir uns z.B. das heterogen zusammengesetzte
Team einer therapeutischen Gemeinschaft vor, in der
Arzte, Psychologen, Kinder- und Jugendlichen-Psycho-
therapeuten, Sozialpidagogen, Heilpidagogen, Beschif-
tigungstherapeuten, Krankenschwestern, moglicherweise
auch Zivildienstleistende und Praktikanten teilweise
lingerfristig, kurzfristig zusammenarbeiten
miissen, so kénnen wir uns leicht vorstellen, was in der
Praxis auch hiufig geschieht, dafl nimlich in der Team-
supervision das Ansprechen von teaminternen Konflikten
schliefilich vollig unabhingig von den gemeinsam behan-
delten Patienten erfolgen kann.

teilweise

Teamsupervision — einige Verliufe

Wenn es auch schon schwer ist, die Verstrickungen
zwischen einem Klienten und einem Therapeuten in ihrer
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Vielschichtigkeit und Mannigfachigkeit schriftlich oder
in einem Vortrag darzustellen, so kommt es mir noch viel
schwerer und fast unmoglich vor, die vielen Interaktions-
abliufe, die verschiedenen Interaktionsebenen, die unter-
schiedlichen Kommunikations- und Verhaltensweisen
der unterschiedlichen Mitarbeiter mit mehreren Patien-
ten auch nur annihernd vollstindig darzustellen. Sogar
ein Beispiel mufl durch seine Unvollstindigkeit immer
unbefriedigend bleiben. Wenn ich trotzdem den Versuch
eines Beispiels unternehme, so bitte ich, diese Einschriin-
kung zu beriicksichtigen. Wegen des Platzmangels ver-
zichte ich auf eine Schilderung der Rahmenbedingungen
und des Settings. Stellen wir uns die eben genannte kin-
der- und jugendpsychiatrische Station vor und die dort
arbeitende therapeutische Gemeinschaft.

Schwester Andrea gilt als patente und praktische Frau.
Alles, was zu tun ist, erledigt sie rasch und griindlich, und
wer nicht so schnell und griindlich arbeitet wie sie, be-
kommt das auch schon mal von ihr zu héren. Schwester
Cicilie fiirchtet sich geradezu, in Gegenwart von Schwe-
ster Andrea zu arbeiten, da sie fiirchtet, einen Fehler zu
machen oder zu versagen.

Nachdem Cicilie an mehreren Supervisionsstunden
teilgenommen hat und sich auch dort nie geiduflert hat,
spricht die Sozialpidagogin Anna Cicilie an: ,Du iu-
erst Dich im Stationsalltag nie. Ich hab das Gefiihl, das
tangiert Dich hier alles iiberhaupt nicht. Du sitzt nur da
und beobachtest. Ich hab das Gefiihl, wir sind nur Deine
Studienobjekte ...“ Einige Supervisanden schliefen sich
Annas Kritik an, fithlen sich ebenfalls von Cicilie beob-
achtet, dringen sie, doch mal zu sagen, was sie denke.
Das Gruppenklima, die Gruppenstimmung wendet sich
gegen Cicilie, die immer dngstlicher wird. Der Supervi-
sor greift ein und fragt Cicilie, wie es ihr gehe. Er bietet
ihr — vielleicht sogar durch Anwendung bestimmter
Techniken (z.B. thren Stuhl so stellen, als seien die ande-
ren nicht anwesend) — einen Schutzraum, in dem sie
schlieflich ihre Angst ausspricht, besonders auch ihre
Angst gegeniiber Schwester Andrea. Die anderen Grup-
penmitglieder sind betroffen. Die Intervention des Su-
pervisors hat die aggressiven Attacken der anderen Grup-
penmitglieder gestoppt, und sie sind nun betroffen, wel-
che groflen Angste und welche damit verbundenen star-
ken Hemmungen bei ihrer Kollegin vorliegen. Immer
mehr Kollegen melden sich und duflern ebenfalls ihre
Angste gegeniiber Schwester Andrea. Wihrend sich An-
drea anfangs in der bei ihr ja gewohnten schnoddrig-for-
schen Art wehrt, beginnt sie unter wachsendem Druck
immer mehr betroffen zu schweigen.

Wir wollen untersuchen, was bis zu diesem Zeitpunkt
passiert ist. Wir betreten dazu gewissermaflen die Meta-
Metaebene: Auf der Biihne der Inhaltsebene sehen wir
die Stationsmitglieder interagieren: Schwester Andrea
autoritir, Schwester Cicilie schweigend. Auf der Be-
leuchterbriicke der Metaebene sehen wir die gleichen
Stationsmitglieder als Supervisanden mit ihrem Supervi-
sor, wie sie versuchen, die Hintergriinde fiir Cicilies Ver-
halten zu erforschen. Und wir betreten nun quasi eine
noch hohere Beleuchterbriicke und betrachten das Su-

pervisionsgeschehen von oben. Oder anders gesagt: von
unserer Beleuchterbriicke betrachten wir das Theater im
Theater. Wir machen die eben geschilderte Supervisions-
sequenz zum Gegenstand unserer Metakommunikation.

Was ist also in dieser Supervision passiert? Sozialpida-
gogin Anna hat sich exponiert und Schwester Cilicie kri-
tisiert. Andere schlossen sich ithr an und Cicilie wurde
das Aggressionsobjekt der Supervisionsgruppe. Unter
dem Schutz des Supervisors kann Ciicilie thre Lage schil-
dern, die Aggressionen weichen von ihr, u. U. entsteht bel
den Kritsierenden sogar ein Schuldgefithl Cicilie gegen-
tiber. In Schwester Andrea findet die Gruppe ein neues
Aggressionsobjekt, das gleichzeitig die Solidarisierung
mit der schwachen und filschlich beschuldigten Cicilie
ermoglicht.

Dafl Cicilie ihre Situation authentisch klarstellen kann
und die Ursachen fiir die aggressive Stimmung beseitigen
kann, ist sicherlich ein positiver Effekt in der Supervi-
sion. Doch das schnelle Finden eines Ersatzobjektes fir
die Aggression der Gruppe, die Wiederholung des negati-
ven Gruppenprozesses, in dem sich alle Aggressionen auf
ein Mitglied focussieren miissen, wird nicht reflektiert.
Wiirde die Gruppe an dieser Stelle die Angelegenheit als
erledigt betrachten, miifite der Supervisor eingreifen, ei-
nerseits um auf den sich wiederholenden Gruppenmecha-
nismus hinzuweisen, andererseits um auch Schwester An-
drea vor ungerechtfertigter Aggression zu schiitzen. Tut
er das nicht, konnte die Interaktionssequenz so weiterge-
hen: Unter dem weiter wachsenden Druck beginnt
Schwester Andrea plotzlich zu weinen, berichtet davon,
daf} sie ithr ganzes Leben immer Verantwortung fiir an-
dere iibernehmen mufite und dafl sie immer fiirchtet, dafl
etwas schief geht, wenn sie sich nicht darum kiimmert
und wie ausgenutzt sie sich fithlt, wenn andere sich im-
mer auf sie verlassen.

Spitestens an dieser Stelle hat der Supervisor noch ein-
mal Gelegenheit einzugreifen. Er muf§ nicht mehr nur
den Schutzraum fiir Cicilie, sondern auch den fiir
Schwester Andrea schaffen. Er mufl deutlich machen,
daf} sein Schutz eines Beteiligten nicht automatisch den
Angriff des anderen bedeutet.

Die Interaktionssequenz kénnte hier beendet sein, und
das Fazit konnte lauten: Cicilie ist nicht — wie es den An-
schein hatte — ein desinteressierter Beobachter, sondern
ein sehr dngstlicher Mensch; Andrea ist gar nicht so
stark und autoritir wir es immer aussieht, sondern je-
mand, dessen Verliflichkeit ausgebeutet wurde. Das Be-
ziehungsproblem zwischen beiden ist geklirt. Die Super-
vision hatte einen positiven Effekt.

Was aber wire, wenn der Supervisor nicht erkannt
hitte und meta-metakommunikativ angesprochen hiitte,
daf} sich die Siindenbockrolle immer fortsetzt?> Man
hitte vielleicht das neue Wissen um den Hintergrund von
Cicilies Verhalten als Supervisionserfolg bewertet. An-
drea hitte sich unter dem wachsenden Druck immer wei-
ter zuriickgezogen. Was wie eine konstruktive Verhal-
tensinderung ausgesehen hitte, wire in Wirklichkeit nur
eine Umkehrung der Verhiltnisse gewesen, eine Umkehr
der hierarchischen Struktur, ein Phinomen, das aus



146

H.-J. Barthe: Gruppenprozesse in der Teamsupervision

Gruppentheorie und Lthologie gut bekannt ist. Ein ver-
meintlich konstruktiver Effekt wiire eigentlich ein unzu-
reichender und deshalb letztendlich destruktiver.

Ein Erklirungsversuch des Supervisionsverlaufs

Betrachten wir das metakommunikative Geschehen in
der Supervision, so haben wir uns folgendes deutlich zu
machen: Auf der Inhalts- oder auch Gegenstandsebene
gelten bestimmte geschriebene und ungeschriebene Re-
geln und Konventionen, die auf der Metaebene nicht un-
bedingt gelten oder gerade dort ausgeschaltet sein sollen.
Das ist nicht weiter verwunderlich. Gerade ungeschrie-
bene Regeln und Gesetze entwickeln sich innerhalb einer
Kultur im Laufe eines bestimmten Zeitraums quasi von
selbst, z.B. die, nicht mit vollem Mund zu sprechen, ei-
nem ilteren Menschen das Wort zu iiberlassen, wenn
zwei Personen gleichzeitig anfangen zu sprechen etc. Ein
in der menschlichen Kommunikationskultur relativ neues
Phinomen wie die Metakommunikation braucht entspre-
chend linger, um entsprechende Konventionen und Re-
geln zu entwickeln.

Wir haben zu sehen, dafl auf der Metaebene zwar
nicht die gleichen Regeln und Konventionen gelten wie
auf der Gegenstandsebene, dafl sich aber doch mittler-
weile andere Konventionen und Regeln entwickelt ha-
ben, die aber natiirlich diejenigen besser beherrschen, die
viel Umgang mit Supervision und Metakommunikation
haben, wihrend diejenigen, die Metakommunikation
iiberhaupt nicht kennen, bzw. damit bisher nur wenig zu
tun hatten und nun dort hineingedringt werden, diese
Konventionen natiirlich nicht beherrschen. Ich halte die-
sen Aspekt fiir duflerst wichtig. Die Konvention, daf} die
Schwester tun muf}, was der Arzt auf der Inhaltsebene
anordnet, wird durch die inhaltliche Kompetenz des Arz-
tes begriindet, gilt aber nicht fiir die Beziehungesebene,
wo Konflikte nur dann offen besprochen werden kon-
nen, wenn keine hierarchischen Strukturen die Offenheit
der Beitriige einschrinken oder vermindern.

Nun méchte ich allerdings behaupten, daf} es so etwas
wie eine metakommunikative Kompetenz gibt, die darin
besteht, gewisse ungeschriebene Regeln zu kennen, die
fiir die Metakommunikation wichtig sind, z. B. daf in der
Supervision Gefiihle angesprochen werden und wichtiger
sind als Tatsachen und der Austausch von Fakten. Eben-
falls ist es wichtig, von sich selbst als von ,ich® zu reden,
sich nicht hinter Verallgemeinerungen wie ,man‘ oder
,alle zu verschanzen. Das Befolgen dieser ungeschriebe-
nen Regeln erfordert eine bestimmte Wortwahl, eine be-
stimmte personliche und intime Intonation, hiufig auch
eine bestimmte Mimik und Gestik. Die metakommunika-
tive Kompetenz kann — wie jede Kompetenz — positiv
und negativ genutzt oder auch ausgenutzt werden. So
kann jemand mit viel metakommunikativer Erfahrung ei-
ner auf der Metaebene angesprochenen Kritik wesentlich
besser begegnen als jemand, der die ungeschriebenen Re-
geln der Metakommunikation nicht kennt, ganz gleich-
giiltig, wie berechtigt die Kritik an dem Kritisierten auch
sein mag.

Stellen wir uns eine ganz normale, also keine definierte
Metakommunikationssituation vor: Die Sekretirin sagt
zu ihrem Chef: ,Man kann ja richtig Angst kriegen,
wenn man Sie so schimpfen hort.“ Der metakommunika-
tiv iiberhaupt nicht erfahrene Chef wiirde vielleicht ant-
worten: ,Halten Sie den Mund, Sie werden hier fir's
Tippen bezahlt und nicht fiir ihre Gefiihle.”

Stellen wir uns nun dagegen vor, eine Krankenschwe-
ster duflert in der Supervision in Anwesenheit des Super-
visors gegeniiber threm Stationsarzt, dafl sie hiufig vor
ihm Angst habe, wenn er sehr laut spreche. Der Stations-
arzt darf hier, um den metakommunikativen Werten und
Normen zu entsprechen, nicht so reagieren wie der vor-
her beschriebene Chef der Sekretiirin.

Da eine Beziehungserklirung nur méglich ist, wenn
die Gefiihle, die Affekte der Beteiligten angesprochen
und erforscht werden, hat die Krankenschwester nimlich
der metakommunikativen Konvention geniige getan, in-
dem sie gedullert hat, sie habe Angst. Das ungeschriebene
Gesetz der Metakommunikation lautet, dafl nun der An-
gegriffene ebenfalls seine Gefiihlssituation zu beschrei-
ben hat. Aufert er z.B.: ,Stell Dich nicht so an'“ so setzt
er sich dem nicht unerheblichen sozialen Druck aus, von
Seiten seiner Mitarbeiter als gefithllos bezeichnet zu wer-
den. Er darf auch nicht abstreiten, dafl er laut spricht, da
ein zu vehementes Abstreiten ihm leicht als Widerstand
ausgelegt werden konnte. Ist er jedoch der Meinung, der
Vorwurf sei wirklich nicht gerechtfertigt, so kann er den
Vorwurf auch nicht ,einfach so stehen lassen®. Will er in
dem eleganten metakommunikativen Florettgefecht eine
gute, d. h. eine sozial anerkannte Position erwerben, muf}
er eine ganze Reihe von Konventionen befolgen: Erstens
mufl er deutlich machen, daff er die an ihn gerichtete
Botschaft verstanden hat, da ithm sonst leicht der meta-
kommunikative Vorwurf gemacht werden kann, er hore
nicht richtig zu. Sodann muf} er den Kritiker personlich
ansprechen, z.B. durch das vorangestellte Pronomen
»Du“ und mufl seine Betroffenheit ausdriicken, um sich
nicht dem metakommunikativen Vorwurf der Gefiihls-
kilte auszusetzen. Er hat sodann zu dem konkreten Vor-
wurf in sehr abgewogener Form Stellung zu nehmen,
z.B. indem er sagt: ,, Du, das ist mir noch gar nicht auf-
gefallen, da mufl ich direkt einmal bei mir nachsehen, ob
da was dran ist ...“ Nach einer angemessenen Pause
kann er dann sagen: ,Du, also ich empfinde das anders
... Er darf nicht etwa sagen: ,,Nein, das ist nicht so!“ da
er sich damit dem Vorwurf aussetzen wiirde, er akzep-
tiere nicht einmal die Empfindungen seines Gegeniibers.
Gefahrlos kann er dem Vorwurf nur begegnen, wenn er
seine Empfindungen oder was, was er dafiir ausgibt, ge-
gen die seines Gegeniibers setzt. Richtige Intonation,
Wortwahl und Mimik gehéren zu den wichtigen unge-
schriebenen Regeln der Metakommunikation.

Das mag sich so anhéren wie eine mephistophelische
Gebrauchsanweisung fiir Metakommunikation und Su-
pervision, mephistophelisch deshalb, weil die erfolgreiche
Anwendung so einer Gebrauchsanweisung den Sinn von
Supervision ad absurdum fithren wiirde. Doch verdeutli-
chen wir uns noch einmal: Die Metakommunikation soll
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dazu dienen, hinter das zu kommen, was sich auf der
vordergriindigen, konventionellen Inhaltsebene abspielt.
Die Metakommunikation soll das Wahre, das Wahrhaf-
tige herausfinden. Die Metakommunikation soll quasi
funktionieren nach dem unausgesprochenen Motto:
,Also, nun mal alle Konventionen beiseite, nun mal ganz
ehrlich ...“

Die Metakommunikation soll damit ein hoheres Mafs
an Offenheit, Wahrheit, Authentizitit und Echtheit er-
bringen. Wenn jedoch passiert, was ich eben skizziert
habe, dafl niamlich der Verlauf einer Metakommunika-
tion nicht davon abhingig ist, wie es den Beteiligten
wirklich und wahrhaftig geht, sondern davon, wie gut sie
die Konventionen beherrschen und wie gut sie mit Hilfe
dieses Wissens taktieren konnen, so ist der entscheidende
Sinn der Supervision dahin. Wir hitten es mit einem aus-
gesprochen destruktiven Effekt von Supervision zu tun,
wenn die Supervisanden sich z.B. gar nicht mehr duflern
wiirden, weil sie fiirchten miifiten, auf der metakommu-
nikativen Ebene rhetorisch nicht geschickt oder raffiniert
genug zu sein. Das Problem, dafl auf der Inhaltsebene
von Kommunikation eben nicht authentisch sondern oft
taktisch gesprochen wird, wiirde sich auf der Metaebene
reproduzieren.

Supervisoren, die hiufig mit Supervisionsgruppen zu
tun haben, in denen sie die Spannungen formlich kni-
stern horen, in denen aber trotzdem gar nicht oder ledig-
lich iiber Belanglosigkeiten geredet wird, sollten sich fra-
gen, ob nicht genau die von mir gerade beschriebene de-
struktive Situation eingetreten ist. Sehr hiufig arbeiten
die Supervisoren, ohne es zu merken, an der Aufstellung
solcher langfristig hinderlichen Konventionen entschei-
dend mit und sei es nur dadurch, daf} sie rechtzeitig In-
terventionen unterlassen.

Zu bedenken ist die Wirkung des folgenden in einer
Supervision fallenden Satzes. Eine Sozialpidagogin be-
schwert sich bei dem Stationsarzt, daf} dessen ironische
Auferungen sie sehr verletzen wiirden. Auf bitten des
Supervisors nennt sie ein Beispiel, in dem es zu einer — th-
rer Meinung nach — ironischen Auflerung des Arztes
kam. Der Arzt erinnert sich an die Situation und glaubt,
daf alles lediglich auf einem Mifverstindnis beruhe —
wobei hier einmal dahingestellt sein soll, ob er damit
recht hat oder nicht — und versucht sachlich und logisch
zu erkliren, wie es seiner Meinung nach zu der Fehlein-
schitzung der Sozialpidagogin kommen konnte. Nach
seinen Ausfithrungen sagt die Sozialpidagogin: ,Das
mag ja alles sehr richtig sein, was Du da sagst, klingt ja
auch sehr logisch; bei Dir klingt ja immer alles logisch,
aber irgendwie® — zu beachten ist das Wort ,irgendwie®,
es kommt sehr hiufig in Metakommunikationen vor —
»aber irgendwie weif} ich gar nicht, wie es Dir dabei geht,
Du Lifit Deine Empfindungen irgendwie nicht raus — ich
empfinde das jedenfalls so“. Die Sprecherin entspricht
den metakommunikativen Anforderungen an Vokabular
und Intonation. Inhaltlich gibt sie dem Angegriffenen
keine Chance. Dessen logische Erwiderung wird gleich
doppelt relativiert und entwertet, dadurch, dafl ,ja alles
immer so logisch klinge® und dadurch, dafl das nur der

Abwehr der Gefiihle diene. Eine Gegenwehr auf dieser
Ebene ist gar nicht moglich, denn schlieflich ,,empfin-
det” die Sprecherin ,das so®.

Es fillt auf, wie durch den Wechsel der Ebenen, durch
nicht lupenreine Definition der Kommunikationsebene,
durch fehlende Klirung von seiten des Supervisors, wel-
ches Problem nun bearbeitet wird, in der Supervision ge-
nau das erreicht werden kann, was die Supervision ei-
gentlich gerade verhindern soll, nimlich das, was Watzla-
wick eine schizophrenesische — d.h. eine voller Antino-
mien, eine voller unaufloslicher Widerspriiche steckende
— Kommunikation nennt.

Zur Person und Rolle des Supervisors

Die Supervision eines Gruppenprozesses ist wiederum
ein Gruppenprozef}, in den der Supervisor zudem selbst
involviert ist. Der Supervisor mufl damit rechnen, daf}
auch er Objekt fiir Projektionen und Ubertragungen sei-
ner Supervisanden wird. Er hat aber in der Regel den
Vorteil seiner guten hierarchischen Positionen. Er ver-
hilft den anderen dazu, Wissen zu erwerben und Erfah-
rungen zu machen. Er bietet die Gewithr dafiir, dafl nie-
mand zu tief fillt. Er wird hiufig als der grofle Schieds-
richter, als die entscheidende Instanz, eben als Autoritiit
angesehen. In dieser Position benétigt er ein hohes Maf
an Kompetenz, Sensibilitit, Souverinitit und Selbstkri-
tikfahigkeit, wenn er zum Gegenstand von Kritik wird.
Er muf unterscheiden, ob die Kritik an ihm lediglich ein
Ubertragungsphinomen ist oder Resultat einer gruppen-
dynamischen Konstellation oder ob die Kritik ganz origi-
nir inhaltlich ihn selbst betrifft. Der Supervisor muf§ die
Kritik seiner Supervisanden an ihm selbst moglich machen.

Wie weit er mit der gegen ihn gerichteten Kritik kon-
struktiv umgehen kann, ist paradigmatisch dafiir, wie
weit seine Supervisanden damit gegenseitig unter seinem
Schutz umgehen kénnen. Ein Supervisor, der wegen
mangelnder Souverinitit auf Kritik oder Aggression sei-
nerseits mit Aggression reagiert, wird aufgrund seiner
hierarchischen Position den Angriff schnell abwehren
kénnen. Das von ihm dadurch ungewollt mitgeschaffene
Klima wird aber nun davon gekennzeichnet sein, dal}
seine Supervisanden keine Risiken mehr eingehen wer-
den, ihre Gefiihle offen zu zeigen. Kritisiert ein Supervi-
sand den Supervisor und kommt dadurch unter den
Druck der Gruppe, die sich mit dem Supervisor solidari-
siert, mufl der Supervisor seinen Kritiker schiitzen, wie er
auch sonst jedes Gruppenmitglied gegen ibermifligen
Gruppendruck schiitzen muf. Diese Souverinitit des Su-
pervisors ist ganz entscheidend dafiir, ob und wieviel und
wie tiefgehend in der Supervision tiberhaupt Probleme
angesprochen und bearbeitet werden kénnen.

Zehn Thesen

Ich fasse meine Ausfithrungen in zehn Thesen zusam-
men:

1. Nicht nur an Arbeitsplitzen in Einrichtungen der

psychosozialen und medizinischen Versorgung, son-
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dern iiberall dort, wo Menschen zusammen leben
und arbeiten miissen, erweist es sich zunehmend als
sinnvoll, auftretende Konflikte nicht nur auf der In-
haltsebene, sondern auch auf der Beziehungsebene
anzusprechen, um Konflikte grundlegender zu kli-
ren, um dabel ein authentisches Verhalten der Betei-
ligten zu ermdglichen und nicht zuletzt um ein rei-
bungsloseres Zusammenleben und Zusammenarbei-
ten moglich zu machen.

. Hinter die Kulissen menschlichen Verhaltens zu blik-

ken und das Tatsiichliche und Wahrhaftige heraus-
zufinden, ist ein schwieriger und letztlich unendli-
cher Prozefl, bei dem verschiedene Kommunika-
tions- und Metakommunikationsebenen bzw. ver-
schiedene Interaktions- und Metainteraktionsebenen
angesprochen werden.

Das differenzierte Wissen um diese verschiedenen
Ebenen, ithre Benennung und die Kenntnis der dort
ablaufenden Prozesse erfordern einen kommunika-
tions- und gruppentheoretisch qualifizierten Super-
visor.

. Die in der Supervision stattfindende Metakommuni-

kation ist eine Kommunikation, die notwendiger-
weise bestimmte Konventionen der Alltagskommuni-
kation ausschalten muf.

Teilnehmer an Metakommunikation benétigen eine
metakommunikative Kompetenz. Die unterschiedli-
che Kompetenz verschiedener Mitglieder einer glei-
chen Supervision kann hierarchische Strukturen und
Machtverhiiltnisse schaffen, die auch im alltiglichen
Leben, in der alltiglichen Kommunikation auf der
Inhalts- oder Gegenstandsebene gang und gibe sind.

. Solche Metakommunikationsstrukturen haben keine

konstruktiven Effekte, provozieren im Gegenteil
Angst und Unsicherheit und haben damit destruktive
Effekte nicht nur auf der Metaebene, sondern auch
auf der zu supervidierenden Gegenstandsebene.

. Es ist die Aufgabe des qualifizierten Supervisors, in

solchen Fillen die Supervision zum Gegenstand ei-
ner weiteren Metakommunikation, also zum Gegen-
stand einer Meta-Supervision oder Meta-Metakom-
munikation, zu machen.

. Teamsupervisionsprozesse sind noch komplexer als

die Prozesse in der Einzelsupervision. Der Teamsu-
pervisor hat deshalb ein Héchstmaf an gegenseitigen
Ubertragungsmoglichkeiten seiner Supervisanden
fiir moglich zu halten und auch zu reflektieren, wel-
che unterschiedlichen Ubertragungsangebote er fiir

die verschiedenen Supervisanden darstellt.

9. Der Teamsupervisor hat eine sehr exponierte Stel-
lung, in der ihm Macht und Funktionen zugeschrie-
ben werden, die er hiiufig gar nicht beansprucht, die
zu miflbrauchen er sich aber trotzdem hiiten mufl.

10. Die bei der Supervision von Gruppenprozessen ab-
laufenden Gruppenprozesse, die quasi Metagruppen-
prozesse, in die der Supervisor zwangsliufig invol-
viert ist, erfordern von dem Supervisor Sensibilitit,
Souverinitit und Selbstkritikfihigkeit.

Summary

Processes in the Course of Teamsupervision — Constructive
and Destructive Effects

Theoretical and practical aspects of teamsupervision
and metacommunication will be discussed. It turns out to
be nescessary—especially in teams of people working to-
gether—to talk about arising conflicts not only in terms
of the pertinent content-level but also in terms of the
subjective relation-level in order to solve problems and in
order to anable the people concerned to behave authenti-
cally. The team-members’ different abilities of metacom-
munication may lead to destructive effects because more
competent members become more influential and mighty
and are able to gain ascendency over the others. Further
it may be possible that an objective conflict about a mat-
ter-of-fact can be misinterpreted as an exclusive subjec-
tive and personal conflict between the people concerned.
It will be worked out that constructive and effective
teamsupervision needs a competent, personal souvereign
and very sensitive supervisor who is also able to observe
himself critically. Supervision does not mean reproduc-
tion but the continuing reflection of problematic interac-
tion with the means of metacommunication.

Literatur

Conrad, G. und Piihl, H. (1983): Teamsupervision — Gruppen-
konflikte erkennen und losen. Berlin. — Kersting, H.J. (1975):
Kommunikationssystem Gruppensupervision. Aspekte eines
Lehrlernverfahrens. Freiburg. — Neidhardt, N. (1972): Beitrige
zur Gruppensupervision [, II, III in: Nachrichtendienst 11/1972,
1 — 2/1973. — Watzlawick, P./Beavin, J. H./Jackson, D. D. (1969):
Menschliche Kommunikation - Formen, Stérungen, Paradox-
ien. Bern.

Anschr. d. Verf.: Dipl.-Psych./Dipl.-Sozw. Hans-Jiirgen
Barthe, Alte Dorfsstr. 5a, 2111 Handeloh.





