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1 Wasistunter . psychoanalytisch orientierter Beratung” zu verstehen?
Erziehungsberatung ~ das #lteste Feld psychoanalytischer Beratung

3 Supervision - die poputirste Form psychoanalytisch orientierter
Beratung

4 Organisationsberatung - die jingste Form psycheanalytisch orientierter
Beratung

1 Was ist unter , psychoanalytisch orientierter Beratung” zu
verstehen? :

Mit dem Begriff ,Psychoanalyse® wird zumeist eine besondere Form von psycho-
therapeutischer Praxis verbunden, die unter Verwendung von Sessel und Couch
ausgeibt wird. Das kommt nicht von ungefihr; denn die Entwicklung der Psycho-
analyse war seit jeher eng damit verbunden, dass Psychoanalytiker versuchten, ihren
Patienten, die auf einer Couch lagen und zum ,freien Assoziieren® aufgefordert
waren, aufmerksam zuzuhGren, um gemeinsam mit ihnen nach der Bedeutung des
Erlebens zu fragen, das in den Einfillen und Mitteilungen ihrer Patienten zum
Ausdruck kam.

Die Erfahrungen der Patienten mit dieser Art von Therapie und die Erfahrun-
gen, die Psychoanalytiker mit sich und ihren Patienten sammelten, gaben kontinu-
ietlich AnstoB fiir die Entwicklung und Weiterfithrung von Theorien, in deren
Zenttum die Annahme eines »ubiquitiren dynamischen Unbewussten® steht. In
ihrem Kern besagt diese Annahme, dass sich Menschen bestindig mit Erlebnisin-
halten konfrontiert sehen, die sie unbewusst als sehr bedrohlich erleben und die sie
deshalb aktiv vom Bereich des bewusst Wahrnehmbaren fernzuhalten versuchen.
Dabei kommen verschiedene Formen von unbewussten Abweht- und Sicherungs-
aktivititen zum Tragen, die letztlich Finfluss darauf nehmen, wie Menschen in
manifester Weise wahrnehmen, denken, fiihlen und sich verhalten. Das manifeste
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Wahrnehmen, Denken, Fithlen und Verhalten von Menschen ist in diesem Sinn
immer auch Ausdruck und Folge unbewusster Abwehr und Sicherung.

Diese Annahme eines ,dynamischen Unbewussten®, das als ,ubiquitar® ange-
sehen wird, deutet bereits darauf hin, dass sich Psychoanalyse nicht nur mit psycho-
pathologischen Zustandsbildern, ihrer Bedeutung und der psychotherapeutischen
Behandlung jener Menschen befasst, die an diesen Zustandsbildern leiden. Psycho-
analytische Theorien befassen sich vielmehr mit dem Zusammenhang zwischen:
unbewussten Prozessen und allen Varianten des menschlichen Wahrnehmens,
Denkens, Fiithlens und Verhaltens — eifolgreich und weniger erfolgreich verlaufen-
de Entwicklungs- und Beziechungsprozesse, Spiel- und Atbeitsprozesse, Bildungs- und
Problemlsungsprozesse miteingeschlossen. Dariiber hinaus sind vor dem Hintet-
grund psychoanalytischer Theorien verschiedene Formen psychoanalytisch orien-
tierter Praxis entstanden: In einschligigen Verdffentlichungen findet man verschie-
dene Formen von psychoanalytisch-therapeutischer Praxis beschrieben (man denke
etwa an psychoanalytische Fokaltherapie, Kinder-, Jugendlichen- und Familienthe-
rapie oder an diverse Formen von psychoanalytischer Gruppentherapie), daneben
aber auch andere Praxisformen, die jenseits des Therapeutischen den Bereichen der
Erziehung, des Untertichts oder der Beratung zuzurechnen sind.

Die Grenzen zwischen diesen Praxisformen sind oft schwer zu zichen; und wir

“werden im Folgenden auch darauf verzichten, auf einschlagige Abgrenzungsfragen
niher einzugehen. Wir méchten uns im Weiteren vielmehr auf drei — vergleichswei-
se prominente — Formen von psychoanalytisch orientierter Beratung bezichen, um
zu zeigen, was es fiir die Konzeption und Durchfithrung von Beratung bedeutet,
wenn man die psychoanalytische Annahme eines ubiquitiren dynamischen Unbe-
wussten teilt. ‘

Insgesamt folgen wir dabei einem Verstindnis von psychoanalytischer Beratung,
das Vogt (1980, S. 27) folgendermafien umreifit:

~Psychoanalytische Beratung versucht, unter Anwendung der psychoanalytischen
Methode in einer schwierigen aktuellen Lebenssituation eine Entscheidungshilfe zu
bieten, die das Ziel hat, die Fahigkeit des Ratsuchenden zu eciner eigenstindigen
Entscheidung soweit zu stirken, wie es die Situation, die Persdnlichkeit des Ratsu-
chenden und das sich in der Interaktion entfaltende Verstindnis des Beraters zulas-

«

sen.

In Anlehnung an Argelander (1985, S. 168) ist festzuhalten, dass das ,Ziel der Be-
ratung® somit darin besteht, Menschen, die sich in einer ,schwierigen aktuellen
Lebenssituation® befinden, dabei zu unterstiitzen, in dieser Lebenssituation eigen-
stindige Entscheidungen in Hinblick auf anstehende Probleme zu finden. Dass dies
yunter Anwendung der psychoanalytischen Methode“ erfolgt, verweist darauf, dass
i Beratungsprozess zumindest von Seiten des Beraters versucht wird, zu verstehen
und zu beriicksichtigen, welche unbewusste Bedeutung diese aktuellen Lebens-

schwierigkeiten fiir die Ratsuchenden haben. Argelander (1985, S. 168) formuliert
dies so:

»Aus der Sicht der Psychoanalyse fassen wir den Teil der Lebensschwierigkeit ins
Auge, der durch die unbewusste Bedeutung der aktuell schwiesigen Lebenssituation
bestimmt wird. Mit diesem Vorgehen tritt methodisch die objektive und fremdbe-
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stimmte Bedeutung der Schwierigkeiten in den Hintergrund, die in der Situation
wirksam wat.“

Dies bedeutet keineswegs, dass fiir den psychoanalytisch arbeitenden Berater ,0b-
jektive Gegebenheiten® wie Einkommen, beruflicher Hintergrund oder die famili-
dre Situation des Ratsuchenden ohne jeden Belang wiren. Mit Argelander méchten
wir aber unterstreichen, dass der psychoanalytisch orientierte Berater dariiber hi-
naus und im Besonderen danach fragt, welche ,unbewusste subjektive Bedeutung®
solche Gegebenheiten fiir den Ratsuchenden haben. In diesem Zusammenhang
wird sich der Berater auch mit der Frage befassen, weshalb es dem Ratsuchenden
in seiner jeweiligen Lebenssituation so schwer fillt, selbstindig eine zufrieden
stellende Losung eines anstehenden Problems zu finden.

Im Regelfall bemiiht sich der psychoanalytisch orientierte Berater allerdings
nicht nur darum, zur inneren Welt eizes Ratsuchenden verstehend Zugang zu finden.
Der Erfolg von Beratung hingt aus psychoanalytischer Sicht mafigeblich davon ab,

- wie der Ratsuchende bewusst ##d unbewusst den Berater und die Zusammenarbeit

mit thm erlebt. Deshalb ist es dem Berater immer auch aufgegeben, dariiber nach-
zudenken, welche Bedeutung die Bezichung, die sich im ,Hier und Jetzt* der Be-
ratungssituation entfaltet, fiir den Berater sowie fiir den Ratsuchenden hat und wie
auf die Dynamik dieser Beziehung so Einfluss genommen werden kann, dass der
Ratsuchende von der Beratung in denkbar weitreichender Weise profitieren kann.
Uberdies sind Beziehungen, die der Ratsuchende auerhalb der Beratung unterhilt,
oft Gegenstand der Beratungsarbeit; und in solchen Fillen ist es nétig, dass im
Beratungsprozess auch iiber diese Bezichungen und die Personen, die in diese
Bezichungen involviert sind, nachgedacht wird.

Auf all die genannten Aspekte stieBen bereits jene Psychoanalytiker, deren
Engagement zur Etablierung der etsten Form von psychoanalytischer Beratung
fiihrte, die in die Geschichte der Psychoanalyse Eingang fand: zur Etablierung
psychoanalytisch-padagogischer Erziehungsberatung (vgl. Hundsalz, i.d.Bd.).

2 Erziehungsberatung - das éiltéste Feld psychoanalyti-
scher Beratung

Hinweise zur Geschichte psychoanatytisch-pédagogischer
Erziehungsberatung

Die Anfinge psychoanalytisch-pidagogischer Erziehungsberatung sind untrennbar
mit den Aktivititen August Aichhorns verbunden, dessen Buch , Verwahrloste
Jugend“ zu den Klassikern der Psychoanalytischen Piadagogik zdhlt (Aichhorn,
1925). Seine Beschiftigung mit Kinder- und Jugendwohlfahrt fithrte in den 20er
Jahren des letzten Jahrhunderts zur Griindung erster Erziehungsberatungsstellen,
die institutionell im Jugendamt der Stadt Wien und in der Wiener Psychoanalytischen
Vereinigung verankert waren (Géllner, 2002). In seinen Verdffentlichungen stellte
Aichhorn immer wieder dar, in welcher Weise Besorgnis erregende Schwierigkeiten
und Auffilligkeiten von Kindern und Jugendlichen in latenten psychischen Prozes-
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sen griinden, die dreierlei auszeichnet: Die latenten Prozesse sind den Kindern und
Jugendlichen nicht bewusst; sie konnen im Regelfall von den Erziehungsverantwort-
lichen nicht erkannt und verstanden werden; und sie werden — unbeschadet vieler
biographisch weit zuriickreichender Wurzeln — durch akruelle Erfahrungen aktua-
lisiert und ,gendhrt.

Aichhorn bemiihte sich, in seiner Arbeit mit Kindern, Jugendlichen und Erzie-
hungsverantwortlichen zur unbewussten Bedeutung manifester Schwierigkeiten
und Auffilligkeiten Zugang zu finden und Verinderungen nicht nur im Bereich
des Manifesten, sondern auch im Bereich des Latenten anzubahnen. Aichhorn
versuchte daher, die Bedingungen und somit auch die Beziehungen, in denen
Kinder und Jugendliche aufwuchsen, so zu verbessern, dass sie sich ~ aus pidago-
gischer Sicht — in hoherem Ausmaf als forderlich fiir die weitere Entwicklung der
Kinder und Jugendlichen erweisen konnten. In der Verfolgung dieses Zieles arbei-
tete er mit den Kindern und Jugendlichen ebenso wie mit den Erwachsenen, die
fiir diese Kinder und Jugendlichen verantwortlich waren. Ein methodisches Element
seiner Arbeit bestand darin, den Beteiligten sein psychoanalytisches Problemver-
standnis so weit wie mdglich nahe zu bringen.

Ahnlich wie Aichhorn waren in den 20er und 3Qer Jahren auch andere Psycho-
analytikerinnen und Psychoanalytiker an der Entwicklung einer Theorie und , Tech-
nik® psychoanalytisch-padagogischer Erziehungsberatung beteiligt. In Wien enga-
gierten sich beispielsweise auch Hermine Hug-Hellmuth, Anna Freud, Siegfried
Bernfeld oder Fritz Redl in Bereichen der Erziehungsberatung; in der Schweiz
leistete Hans Zulliger wesentliche Pionicrarbeit. Dazu kam, dass sich etwa zur
gleichen Zeit auch Alfred Adler mit zahlreichen Wiener Individualpsychologinnen
und Individualpsychologen darum bemihte, insbesondere Eltern und Lehrer, aus
tiefenpsychologischer Perspektive in Erzichungsfragen zu beraten (Gstach & Datler, -
2001).

So aufmerksam diese Entwicklungen aufierhalb Osterreichs registriert und re-
zipiert wurden, so plétzlich wurden sie in Osterreich und Deutschland vom auf-
kommenden Nationalsozialismus gestoppt. Vor allem im englischsprachigen Raum
entwickelten sich mehrere Varianten psychoanalytisch otientierter Erziehungsbera-
tung, zu denen etwa Fraibergs Konzept der Eltern-Kleinkind-Beratung (1980) oder
jene Form der fokussierten Arbeit mit Eltern kleiner Kinder zihlt, die unter dem
Begriff ,Under Five Counselling® bekannt geworden ist (dazu Gertraud Diem-
Wille und Dilys Daws in Datler et al., 1999).

In Deutschland und Osterreich bemiihten sich in der zweiten Hilfte des 20.
Jahrhundetts — neben August Aichhorn ~ namhafte Psychoanalytiker wie Tobias
Brocher, Chtistoph Ertle, Giinther Bittner, Volker Schmid oder Aloys Leber sowie
Individualpsychologen wie Oskar Spiel oder Hans Josef Tymister darum, die Tra-
ditionen der Zwischenkriegszeit auch im Bereich der Erziehungsberatung wiederum
aufzunehmen und fortzufithren. Verschiedene Verdffentlichungen geben einen
Uberblick iiber aktuelle Ansétze psychoanalytisch-padagogischer Erziehungsberatung,
die im Deutsch-sprachigen Raum zurzeit verfolgt werden (Datler et al., 1999; ZfIP,
2001). Und bei Figdor (2000) ist ein dreijahriget, postgradualer Ausbildungslehrgang

dargestellt, der zum psychoanalytisch-pidagogischen Erziehungsberater qualifi-
ziert.
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Ein aktuetles Beispiel zur Verdeutlichung
Einem von Figdor (in Datler et al,, 1999, S. 76-89) publizierten Fallbeispiel sind
einige Charakteristika jenes Konzepts von psychoanalytisch-padagogischer Erzie-

hungsberatung zu entnehmen, das in dem eben erwihaten Ausbildungslehrgang
vermittelt wird.

In diesem Beispiel berichtet Figdor von Frau E, einer allein erzichenden Mutter, die
ihn knapp vor Weihnachten wegen ihres achtjihrigen Sohnes Toni kontaktiert, der
seit drei Wochen , wie ausgewechselt“ sei: Toni sei zu Hause und in der Schule plotz-
lich unkonzentriert, unruhig und aggressiv. In der weiteren Darstellung Figdors

werden finf Besondetheiten der psychoanalytisch-pidagogischen Beratungsarbeit
deutlich:

1 Figdor bemiibt sich von Beginn an, Zugang zur ,inneren Welt” aller Beteiligten 7u
finden.

In einem ersten Schritt versucht er zu verstehen, was Toni in den letzten Wochen

widerfahren ist und was ihn veranlasst, sich seit wenigen Wochen anders als in der
Zeit zuvor zu verhalten.

2 Figdor gebt davon aus, dass die Inanspruchnabme von Erziehungsberatung fir
Eltern oder auch andere Erziehungsverantwortliche im Regelfall schwierig ist. Mit
der Inanspruchnahme von Erziehungsberatung gestehen Erziehungsverantwort-
liche ein, mit ihren bisherigen Bemiihungen gescheitert zu sein; sie empfinden
deshalb oft Scham oder Schuld; sie erleben es als krinkend und verunsichernd,
wenn die Att, in der sie Erzichungsaufgaben bislang wahrgenommen haben, in
Frage gestellt wird; und sie schiitzen sich - oft unbewusst — vor all diesen Ge-

- fithlen, indem sie sich auf ein intensiveres, auf Verstehen abzielendes Nachden-
ken tiber sich und ihre Kinder erst gar nicht einlassen (und z.B. darauf bestehen,
schnelle Ratschlige zu erhalten, die ihnen primir helfen sollen, das unliebsame
Vethalten ihrer Kinder méglichst wirksam zu beseitigen). Deshalb ist es wichtig,
sich um eine ,positive Ubertragung“ der Eltern auf den Berater und somit um
eine emotionale Basis zu bemiihen, die es den Eltern erlaubt, trotz etwaiger
Unlustgefiihle iiber das bewusste und unbewusste Edeben der Kinder und Ju-
gendlichen sowie iiber die Beziehungen nachzudenken, in denen die Kinder
leben und die sich bei genauem Hinschen mitunter als belastend und wenig
Entwicklungs-fordernd erweisen.

3 Einen entscheidenden Beitrag fiir das Zustandekommen von positiver Ubertragung®
leistet das Ringen um ein ,diagnostisches Arbeitsbindnis®

In diesem Sinn bemiiht sich Figdor, Frau E zu verdeutlichen, dass sie Toni uad seine
Lebenssituation weit besser kenne als der Berater und dieser daher darauf angewiesen
sei, gemeinsam mit Frau F, Gedanken zu sammeln und abzuwigen, was Toni seit drei
Wochen besonders belasten kdnnte. Einfihlsam schildert Figdor, wie im Gesprich
die lange zuriickliegende Scheidung der Eltern, ein katastrophal verlaufenes Weih-
nachtsfest im Vorjahr sowie der Umstand zur Sprache kommen, dass Toni heuer
erstmals befiirchten muss, seinen Vater nicht einmal zu Weihnachten sehen zu kénnen.
Dies ist Toni seit einem knappen Monat klar und Tonis Wut und Verzweiflung dar-
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liber scheinen in seinem Verhalten zum Ausdruck zu kommen. Weitere Stunden der
Abkldrung, in denen Figdor auch den Buben sieht und in denen projektive Testma-
terialien zum Einsatz kommen, vertiefen diesen Eindruck: Toni kimpft ganz bewusst
mit der Angst, sein Vater wiirde ihn nicht mehr mégen. Doch plagt thn dariiber hin-
aus auch die unbewusste Vorstellung, dass der Vater deshalb auf Toni bose ist, weil
Toni nicht brav genug gewesen sei und sich im Scheidungskonflikt auf die Seite der
Mutter geschlagen habe.

Differenzierte Gedanken diber die latenten Griinde manifester Schwierigkeiten
und Auffilligkeiten zichen zumeist ebenso differenzierte Uberlegungen beziiglich
der Frage nach sich, welche Unterstitzung Kinder und Jugendliche in Hinblick
auf ibre weitere Entwicklung benitigen und welche weiteren Aufgaben die Bera-
tungsarbeit in diesem Zusammenbang erfiillen soll.

Dem Eindruck des Beraters zufolge benétigt Toni nicht nut Hilfe, um in emotionaler
Hinsicht das kommende Weihnachtsfest moglichst glimpflich iiberstehen zu konnen,
sondern Gberdies Unterstiitzung in der weiteren Auseinandersetzung mit dem Thema
» Vaterverlust“. Diese Sichtweise kann auch Frau F in Verbindung mit dem Verstind-
nis teilen, das sie fiir die inneren Schwierigkeiten ihres Sohnes gewonnen hat. Aus
Figdors Sicht wird gemeinsam mit Frau E. zu itberlegen sein, wie sie Toni in dieser
Auseinandersetzung in entwicklungstordernder Sicht bestmdglich unterstiitzen kann,
Dabei wird immer wieder iiber das Erleben des Kindes, aber auch iiber jene ,.inneten
Anteile® der Erzichungsverantwortlichen zu sprechen sein, die es ihnen - oft unbe-
wusster Weise — schwer machen, dem Kind jene Unterstiitzung zukommen zu lassen,
die es — rational betrachtet — bendtigt. Nach Figdor (in Datler et al., 1999, S. 43 f£)
ist in diesem Zusammenhang etwa zu {iberlegen, ob Toni mit seinem Vater wieder in
Kontakt kommen kann, und darauf zu achten, ob zum Beispiel ,unerledigte Wut®
auf Seiten von Frau E eine solche Kontaktaufnahme erheblich behindern kdnnte.

Derm zeitgendssischen Verstindnis von psychoanalytischer Arbeit entspricht das
Bemiiben des Beraters, auch auf eigene Gefiible 1 achten und in ihrer Bedeutung
zu versteben. Dies soll ihn zum einen davor schiitzen, wenig forderliche Hand-
lungen zu setzen, die vornehmlich eigenen Neigungen entspringen, nicht aber
der Unterstiitzung der Ratsuchenden dienen. Zum anderen konnen die Gefith-
le des Beraters als Gegeniibertragungsreaktionen begriffen werden, die Ant-
worten auf latente Erlebnisinhalte der Ratsuchenden darstellen, die (in zumeist
unbewusster Form) in die Dynamik der Beratungsbeziehung einflieRen: Das
differenzierte Nachdenken iiber die Bedeutung dieser Gegeniibertragungsre-
aktionen kann deshalb in den Dienst des Verstehens der unbewussten Bedeutung
latenter Themen gestellt werden, mit denen sich Ratsuchende in bewusster und
unbewusster Weise konfrontiert sehen. Diese Themen tangieren mitunter

zentrale Aspekte der Problematik, der sich die Beratungsarbeit zu widmen
hat.

Von Letzterem berichtet auch Figdor: Er schildest den Arger, den er in-der ersten
Beratungsstunde empfand, als sich Frau F. dariiber Sorgen machte, wie sie Weihnach-
ten mit ihrem aggressiven Toni iiberstehen werde. Und er zeigt Schritt fiir Schritt auf,
wie ihn die Beschiftigung mit diesem seinem Arger auf den Gedanken brachte, dass

letztlich Toni dem nahenden Weihnachtsfest mit grofiter Beunruhigung entgegen-
sah.
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Welch groBe Bedeutung dem Nachdenken tiber solche Gegentibertragungsreaktionen
heute beigemessen wird, ist nicht zuletzt den Arbeiten von Christian Biittner und

Urte Finger-Trescher (beide in Dader et al., 1999) zu entnehmen, in denen dargestellt .

wird, welche Moglichkeiten des psychoanalytischen Verstehens genutzt werden
kénnen, wenn Erzichungsberatungsfille im Gruppensetting vorgestellt und bespro-
chen werden.

3 Supervision - die populiirste Form psychoanalytisch
orientierter Beratung

Psychoanalytisch-padagogische Erziehungsberatung zielt primir darauf ab, Erzie-
hungsverantwortliche und mitunter auch Heranwachsende dabei zu unterstiitzen,

 liber Etziehungsprobleme und Entwicklungsschwierigkeiten differenzierter nach-
zudenken und ein méglichst subtiles Verstandnis fir die bewusste und unbewusste
Bedeutung zu entfalten, die diese Probleme und Schwierigkeiten fiir alle Beteiligten
haben. Dieses Nachdenken und dieses Bemiihen um Verstehen soll letztlich der
Entwicklung der Heranwachsenden zu Gute kommen und alle Beteiligten befahigen,
Problemen und Schwierigkeiten in nichster Zukunft ohge besondere Unterstiitzung
in einer Weise zu begegnen, die der Entwicklung der Heranwachsenden zuirdglich
ist.

Nach Steinhardt (in Datler et al., 1999) gibt es Bereiche der Uberschneidung
von Erziehungsberatung und Supervision. Im Regelfall wird von Supervision aller-
dings nur dann gesprochen, wenn professionell Titige Probleme, mit denen sie sich
in ihrer Praxis konfrontiert sehen, mit dafiir ausgewiesenen Experten besprechen,
um Unverstindliches besser verstehen zu lernen und neue Perspektiven fiir ihr
professionelles Handeln zu entwickeln. Der Adressatenkreis von Supervision be-
schrinkt sich keineswegs auf professionell Titige, die in pidagogischen Feldern
arbeiten. Und die Probleme, die in Supervisionsprozessen bearbeitet werden, miis-
sen keineswegs dem Bereich der Erzichung zuzurechnen sein (vgl. Piihl, 1. Bd.1).

Dessen ungeachtet zeigt ein Blick auf die historische Entstehung von Supervisi-

on, dass die ersten psychoanalytisch orientierten Bemithungen um professionelle
Praxisberatung, die in Wien auszumachen waren, in grofer Nahe zur schon zuvor
dargestellten Erziehungsberatung stattfanden. Allerdings wurde schon frith deutlich,
dass Aspekte des beruflich-professionellen Handelns von Padagoginnen und Pada-
gogen in anderer Weise zu reflektieren und zu besprechen waren als die Probleme,
die Eltern in Erziehungsfragen hatten. Friih einsetzende Differenzierungsbemithun-
gen trugen dazu bei, dass sich im Laufe des 20, Jahthunderts eine eigenstindige
Form der Beratung von professionell Titigen mit beruflichen Problem- und The-
menstellungen etablierte, die zur Etablierung der Profession ,Supervision® fithrte.

Hinweise zur Geschichte psychoanalytisch orientierter Supervision

Die Anfinge psychoanalytisch orientierten supervisorischen Handelns lassen sich,
wie bei Steinhardt (2003) nachzulesen ist, auf unterschiedliche Entwicklungslinien
zu Beginn des 20. Jahrhunderts zurlickfihren, die urspriinglich unabhingig von-
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einander existierten. Zum einen war die Entstehung des amerikanischen Casework
(als eine besondere Form des sozialarbeiterischen Handelns) untrennbar mit dem
Bemithen verbunden, im institutionalisierten Rahmen in Form von Praxisberatung
Gber die Besonderheiten der beruflichen Arbeit mit Problemfamilien und tiber die
Rolle der Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter nachzudenken. Zum anderen
wurde in Wien von Psychoanalytikern begonnen, iiber die psychotherapeutische
Behandlung im Sessel-Couch-Setting und die Beratung bei Erzichungsproblemen
hinausgehend auch die Praxis von Lehrern, Kindergirtnerinnen und anderen pidago-
gischen Professionalisten zu reflektieren. Denn es wurde erkannt, dass ,Jugendfir-
sorger und Pidagogen ... ohne tiefere psychoanalytische Erkenntnisse nur schwer
an die Losung der Erziehungsprobleme herantreten kénnen® (Deutsch, 1932, zit.
nach Steinhardt, 2003, S. 32). Daher wurde damit begonnen, Weiterbildungen fiir
Padagogen anzubieten, die nicht auf dem Studium von psychoanalytischer Theorie
basierten, sondern auf der gemeinsamen Besprechung von (schwierigen) Fallen aus
der konkreten Praxis der TeilnehmerInnen unter Leitung eines pidagogisch kun-
digen Psychoanalytikers. Dies erfolgte in der Wiener Psychoanalytischen Vereinigung
etwa im Rahmen der , Pidagogenkurse® in so genannten ,seminaristischen Bespre-
chungen fiir Padagogen® unter der Leitung von Willy Hoffer, August Aichhorn,
Anna Freud, Siegfried Bernfeld und vielen anderen sowie im , Erziehungsberatungs-
seminar August Aichhorns, in dem die MitarbeiterInnen der Erziehungsberatungs-
stellen, die Psychoanalytiker bzw. Fiirsorgerinnen waren, eingehend {ibet einzelne
Beratungsfille nachdachten (Géllner, 2002). Das Reflektieren der beruflichen Pra-
xis wurde dartiber hinaus auch in die Ausbildung zum therapeutisch arbeitenden
Psychoanalytiker integriert, als festgelegt wurde, dass die ersten eigenstindig durch-
gefiihrten Behandlungsfille in der so genannten Kontrollanalyse mit einem erfah-
renen Analytiker besprochen werden sollten.

Zur entscheidenden Beriihrung von psychoanalytischem Denken mit sozialar-
beiterischer Praxisberatung kam es in den 30er Jahren in den USA durch europiische
Psychoanalytiker, die in Casework-Schulen lehrten und mit Caseworkern Praxisbe-
ratung durchfithrten. Nach der systematischen Vertreibung durch die Nationalso-
zialisten fithrten zahlreiche Psychoanalytiker, die in die USA emigtiert waren, auf
diese Weise die in Wien begonnene Form der Praxisreflexion im Bereich des Case-
work weiter und trugen somit zum fruchtbaren Zusammenwirken von Psychoana-
lyse, Casework und Supervision bei. Allerdings wihrte diese Phase nicht lange, da
aufgrund der in den USA betriebenen Medizinalisierung der Psychoanalyse nur
Arzten die Austibung der psychoanalytischen Heilbehandlung und somit der Zugang
zur psychoanalytischen Ausbildung erlaubt wurde.

An die durch den Nationalsozialismus in Europa zum Exliegen gebrachte Tra-
dition, aus psychoanalytischer Perspektive tiber Falle aus der beruflichen Praxis
nachzudenken, konnte erst im Zuge der Verbreitung der so genannten Balintgrup-
pen wieder angekniipft werden. Der Psychoanalytiker Michael Balint hatte in den
50er Jahren des vorigen Jahrthunderts in London begonnen, ,Training-cum-Re-
search“-Seminare durchzufiihren. In diesen Seminaren besprach er anfinglich mit
Fiirsorgerinnen und spater mit Allgemeinmedizinern im Gruppensetting Fille aus
ihrer beruflichen Praxis in der Absicht, Professionisten zu befshigen, emotionale
Probleme, mit denen sie im Beruf konfrontiert waren, besser zu verstehen sowie aus
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ihrer drztlichen Position heraus den Umgang des Patienten mit seinem Leiden zu
erforschen.

Den Fokus der Reflexion stellte fiir Balint die Bearbeitung der — {iber weite
Strecken unbewussten — Gegeniibertragungsreaktionen des Arztes dar, wodurch
Einblicke in die Ubertragungen des Patienten sowie in die Arzt-Patient-Beziehung
erdffnet wurden. Grundlage dafiir bildete eine spontan vorgebrachte Fallerzihlung
eines Gruppenteilnehmers, in deren Zentrum nicht ptimir das somatische Leiden,
sondern die Arzt-Patient-Beziehung stehen sollte.

» Wie der Arzt iiber seinen Patienten berichtet, mit allen Litcken und Briichen in der
Geschichte, mit allen Auslassungen, Uberlegungen, spiteren Erginzungen und Ver-
besserungen, und in welcher Reihenfolge sich alles enthiillt, das erzihlt eine Geschich-
te ... Die Geschichte ist natiidich die der gefiihlsmafigen Verwicklung des Arztes, die
seiner Gegentibertragung® (Balint, 1964, S. 158).

Unm diese , Verwicklung® verstehen zu kénnen, ging Balint davon aus, dass simtliche
Einfalle und Gefiihle, die in der Gruppe entstehen, als Reaktionen auf den vorge-
stellten Fallbericht zu verstehen und folglich mit dem Fallbericht in Beziehung zu
setzen sind. Er nahm an, dass sich einzelne Gruppenmitglieder wihrend des Zuhs-

_rens mit verschiedenen Aspekten identifizieren, die latent im Fallbericht enthalten
sind, und begriff das dynamische Geschehen, das sich im Zuge der Besprechung
des Falles in der Gruppe entfaltete, als Spiegelung und Neuinszenierung unbewuss-
ter Aspekte des Falles, die von den Gruppenmitgliedern nun agierend zum Ausdruck
gebracht werden. Gelang es, die Spiegelung bewusst und damit besprechbar zu
machen, konnte iiber die Analyse der Dynamik des Gruppenprozesses die Dynamik
des berichteten Falls besser verstanden werden.

Die Balintgruppenmethode fand in den 60er und 70er Jahren des vorigen Jahr-
hundests nicht nur bei Arzten, sondern auch bei anderen Berufsgruppen rasche
Verbreitung. Als besonders bedeutungsvoll erwies sich ihre Nutzung durch profes-
sionell Tétige, die in psychosozialen Feldern arbeiteten. Im deutschsprachigen Raum,
in dem sich die aus den USA reimportierte Praxisreflexion als integraler Bestandteil
der Ausbildung und Berufspraxis von Sozialarbeitern mehr und mehr durchzuset-
zen begann, kam es zu einer intensiven, wechselseitigen Beeinflussung zwischen
Balintgruppenarbeit und sozialarbeiterischer Praxisberatung. Dies bereitete weiter-
fiihrenden Uberlegungen zur Konzeption von psychoanalytisch orientierter Super-
vision sowie der Etablierung von Supervision als eigenstindige Profession den

Weg.

Zum aktuellen Verstdndnis von psychoanalytisch orientierter Supervision
Unabhingig davon, in welchem Praxisfeld Supervision durchgefiihrt wird, ob sie
im Einzel-, im Gruppen- oder im Teamsetting stattfindet, ob die Supervisanden
Angehérige einer Berufsgruppe oder eines multiprofessionell zusammengesetzten
Teams sind - stets kommen in der psychoanalytisch orientierten Supervision be-
stimmte Haltungen zum Tragen, wie sie auch bei Oberhoff und Beumer (2001)
nachzulesen sind. Unter Bezugnahme auf eine kurze Vignette aus einem Supervisi-
onsprozess werden wir zentrale Charakteristika von psychoanalytisch orientierter
Supervision beschreiben:
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Vom Mitarbeiterteam einer Wohngemeinschaft fiir beeintrachtigte Jugendliche, die dacauf
vorbereitet wurden, in absehbarer Zeit in Einzelwohnungen mit nur geringer padagogischer
Zusatzbetreuung zu zichen, wurde ich (Komelia Steinhardt) als Supervisorin angefragt.
Bei der Kontraktbildung wurde veteinbart, dass einesseits Falle aus der sozialpadagogischen
Arbeit mit den Jugendlichen bearbeitet und andererseits Probleme der Kooperation und
Koordination innethalb des Teams besprochen werden sollten. Dies war den Teammit-
gliedern ein besonderes Anliegen, da es im Team nur einen einzigen Mitatbeiter gab, der
schon seit mehreren Jahren in der Wohngemeinschaft titig war, wihrend alle anderen
Betreverinnen und Betreuer erst in den letzten Monaten in der Wohngemeinschaft zu
arbeiten begonnen hatten. Das Team, das ein Subsystem einer grofen padagogischen
Organisation mit zahlreichen Einrichtungen darstellte, unterstand einem Geschiftsfihret,
der dem Team bei der Auswahl des Supervisors vllig freie Hand lieR und auch an einer
Kontaktaufnahme meinerseits nur miig bis gar nicht interessiert war.

Als der Supervisionsprozess schon seit mehreren Monaten in Gang war, kam ich
wieder einmal zum Giblichen Supervisionstermin in die Wohngemeinschaft. An diesem
Tag fehlte der langjihrige Mitarbeiter. Wahrend der anfinglichen Abklirung, welches
Thema besprochen werden sollte, zeigten sich die Betreuerinnen und Betreuer un-
schliissig und konnten sich auf kein konkretes Anliegen einigen. Erst nach lingerer
Beratung beschlossen sie, ihre Arbeit mit einem der Jugendlichen zu besprechen.
Doch der Reflexionsprozess verlief anders als gewohnt, Das Gesprich schweifte ab,
die Darstellung ihrer pidagogischen Beziehung zum Jugendlichen blieb vage und die
Betreuerinnen und Betreuer verloren sich in belanglosen Details, die den Wohnge-
meinschaftsalltag betrafen. .

Ich begann mich immer unbehaglicher zu fithlen und hatte das Bediirfnis, die
Sitzung abzubrechen und zu gehen. Da fiel meine Aufmerksamkeit auf die Abwesen-
heit des erwihnten Mitarbeiters und ich bemerkte, dass ich ~ entgegen der sonstigen
Usancen — den Grund seines Fehlens nicht erfahren hatte. Eher unvermittelt stellte
ich die Frage, warum er denn heute nicht da wiire, ob er denn Urlaub hitte. Meine
Frage erzeugte einen Moment des Schweigens, bis eine Mitarbeiterin erzihlte, dass
der Kollege wihrend eines Nachtdienstes in der letzten Woche die Wohngemeinschaft
verlassen, sich in einem nahe gelegenen Lokal betrunken hatte und dann am niichsten
Morgen von den Jugendlichen in noch schwer alkoholisiertem Zustand vorgefunden
worden war. Die Geschiftsleitung hatte ihn daraufhin vom Dienst suspendiert und
ihm mitgeteilt, er werde erst wieder eingestellt, wenn er nicht mehr trinke. Im Au-
genblick befand er sich auf stationacem Entzug. Die Kolleginnen und Kollegen hatten
zwar gewusst, dass er gerne trank, nicht aber, dass er Alkoholiker war. Auch war es
bisher noch nicht vorgekommen, dass er wihrend der Arbeitszeit betrunken war.

Im Gesprich stellte sich heraus, dass die Betreuvetinnen und Betreuer erstmalig
gemeinsam tber die Geschehnisse sprachen. Es 1oste anfinglich heftige Schuldgefih-
le aus, dass ihm die Betreuerinnen und Betreuer nicht hatten helfen knnen und dass
er deshalb aus dem Team herausgefallen war. Dann mischte sich bei einigen auch
Arger und Wut dazu, weil gerade jener Kollege sie verlassen hatte, der schon am

langsten hier arbeitete, den anderen eine wertvolle Stiitze war und ihnen vertrauens-
vollen Halt gab.

An dieser Stelle méchten wir die Schilderung des Supervisionsgeschehens unter-

brechen, um die Charakteristika psychoanalytisch orientierter Supervision zu ver-
deutlichen:

1 Inder Dynamik des Supervisionsgeschebens spiegelt sich neben der Dynamik des
geschilderten Falles auch die Dynamik der Team- und Organisationsstrukturen.
Wie weiter oben schon gesagt wurde, wird im Prozess der Spiegelung des ge-
schilderten Falles die unbewusste konflikthafte Interaktions- und Psychodyna-
mik des Falles in der Supervisionssituation reinszeniert. In der Supervisionsar-
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beit mit Teams kann es dariiber hinaus auch zur Spiegelung der sozialen
Strukturen der Arbeitssituation kommen. Wenn man Supervision als eigenstin-
dige Organisationsform mit definierten Strukturen und (Rahmen-)Bedingungen
versteht, in der sich gewisse erwartbare Arbeitsweisen und Ablaufe im Sinne
einer supervisorischen Normalform etablieren, wird es méglich, davon etfol-
gende Abweichungen als Spiegelungen institutioneller Realitdten, die von den
Supervisandinnen und Supervisanden als konfliktreich erlebt werden, wahrzu-
nehmen.

Fiir das oben beschriebene Team stelite das unerwartete und von der Geschiftsleitung
erzwungene Ausscheiden des erfahrenen Kollegen in mehrfacher Hinsicht eine schwer
zu verkraftende Tatsache dar. Die noch dienstjiingeren Kolleginnen und Kollegen
vetloren ihre ,viterliche Stiitze*, die unausgesprochen Leitungsfunktion iibernommen
hatte, waren zugleich aber gekrénkt, thn nun so schwach erleben zu miissen und von
ihm so schmahlich im Stich gelassen worden zu sein. Denn das Team wat nun allein
gelassen in einer Organisation, deren Leitung dem Team kaum prisent und unter-
stiitzend erschien. Der unerwartete Verlust des Kollegen Ioste bei jedem Einzelnen
im Team heftige, widerstreitende Gefiihle aus, die unter ihnen nicht angesprochen
werden konnten. Dies fithrte dazu, dass die iiblicherweise im Supervisionsprozess
vorhandene grofe Bereitschaft, tiber die Arbeit mit den Klienten nachzudenken,
blockiert war. Erst als die Supervisotin diese Abweichung wahrnehmen und die
verinderte Situation thematisieren konnte, erdffnete sich fiit das Team die Moglich-
keit, iiber die manifeste und latente Bedeutung des Verlusts des fiir sie so wichtigen
Kollegen nachzudenken.

Die Bearbeitung von Konflikten, Problemen, Fragestellungen und konzeptuellen
Uberlegungen im Supervisionsprozess orientiert sich an der primiren Aufgabe und
der damit verbundenen Rollenverteilung innerbalb einer Institution bzw. eines
institutionellen Subsystems.

Der Zweck und die Funktion einer Institution werden durch ihre primire Auf-
gabe bestimmt. In optimalen Fillen sind die Handlungsabldufe und Praktiken
einer Organisation auf diese primire Aufgabe hin ausgerichtet. Die primére
Aufgabe einer Institution reprasentiert fiir die Mitarbeiter eine Realitit, auf die
sie nur geringe Einflussmdglichkeit haben und auf die sie entsprechend ihrer
psychischen Ressourcen reagieren. Daher bitgt die Arbeit in Institutionen ge-
wisse Risiken, wie beispielsweise in Entscheidungsdilemmata zu kommen, die
bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Angst auslésen konnen. Gelingt es,
diese Angste angemessen zu verarbeiten, ist aufgabenorientiertes Arbeiten
mdglich. Misslingt dies allerdings, werden unbewusste psychosoziale bzw. in-
terpersonelle Abwehrarrangements ausgebildet. Damit wird erreicht, dass Ar-
beitsbeziehungen unpersénlicher und emotional flacher werden und personliche
Verantwortung delegiert werden kann. Dies wird vom Einzelnen zwar momen-
tan als entlastend etlebt, die Arbeitsbeziehungen und -abliufe drohen in der
Folge aber dysfunktional zu werden (Lohmet, 2000, S. 26).

Solche unbewusst wirkenden Abwehrarrangements diirften im Team der Wohnge-
meinschaft zum Tragen gekommen sein. Denn manche der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die noch nicht lange in diesem Team arbeiteten, waren fiir die Betreuung
der Jugendlichen nicht fachlich einschligig ausgebildet und erlebten die Arbeit daher
als besonders belastend. Es kann angenommen werden, dass ein hohes Maf} an Ver-
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antwortlichkeit an den erfahrenen Mitatbeiter abgegeben wurde. Mit seinem uner-
warteten Ausscheiden diirfte es zum Zusammenbruch mancher psychosozialer Ab-
wehrarrangements gekommen sein, was in der Supervision szenisch zum Ausdruck
kam, Indem es dem Team letztlich in der Supervision mdglich wurde, solche Arran-
gements zumindest ansatzweise emotional zu verstehen und zu verarbeiten, wurde
eine Yorausserzung geschaffen, in héherem Ausmal aufgabenorientiert zu arbeiten.

Differenzierte Verstehens- und Bewiltigungsprozesse in Supervisionsprozessen
bediirfen der laufenden Institutionsanalyse.

Die Art und Weise, wie in einer Organisation und ihren Subsystemen die Su-
pervisionsbezichung gestaltet wird, ist als Projektionsfliche fiir verborgene in-
stitutionelle Dynamismen und Strukturen zu verstehen. Wird dieser Zusammen-
hang vom Supervisor laufend reflektiert, kann es ihm gelingen, Zugang zu den
verdeckten Bedeutungen institutioneller Realititen zu erlangen oder Widersprii-
che zwischen primiren Aufgaben und offiziell proklamierten Zielen einer Insti-
tution zu erkennen. Dies benennt Wellendorf (1986) als Institutionsanalyse, die
eine wesentliche Folie fiir supervisorisches Arbeiten darstellt. Denn die Analy-
se institutioneller Bedingungen kann zu vertiefter Einsicht in institutionelle
Abwehrstrukturen fithren: Institutionen kénnen so strukturiert sein, dass der
Einzelne geradewegs dazu eingeladen wird, die bewusste Wahtnehmung von
belastenden Gefiihlen zu vermeiden. Obgleich Angste und andere Gefiihle
verdringt werden, bleiben sie in der institutionellen Realitiic diffus erhalten.

Auffallig im oben vorgesteliten Supervisionsprozess war die Haltung der Geschiftslei-
tung gegenitber der Supetvisorin bzw, der Supervision. Dass das Team eigenstindig
tiber die Person des Supervisors entscheiden dusfte und dass die Leitung nicht datan
interessiert war, wer denn da zum Zug kam, brachte zum Ausdruck, dass dem Team
ein hohes Maf an Autonomie zugestanden wurde, zeugte aber auch von einem hohen
Maf§ an Desinteresse an den Belangen des Teams. Das Team sollte unabhingig und
eigenstindig sein sowie der Geschifisleitung keine Schwierigkeiten und zusitzliche
Arbeit bereiten. Es Iisst sich fragen, ob von den Klienten der Einrichtung dhnliches
erwartet wurde. Es wurde der Anspruch gestellt, dass sie moglichst rasch in Einzel-
wohnungen tibersiedeln sollten, Dies lief fragen, ob von der Organisationsleitung
neben der Aufgabe der ,Forderung Jugendlicher hin zu einer autonomen Lebensfiih-
rung* nicht auch eine andere, vielleicht sogar gegenldufige Aufgabe verfolgt wurde,
die darin bestand, dass mdglichst reibungslose Arbeitsabliiufe den Bestand der Orga-
nisation und der Geschiftsfithrung sichern sollten. In diesem Zusammenhang war
weiter zu fragen, ob die betreuten Jugendlichen auch tatsichlich das primire Interesse
hatten, alleine zu leben, oder ob manche von ihnen auch andere Wiinsche hegten, Mit
dem Ausscheiden des Mitarbeiters wurde das Team jedenfalls mit Fragen des Alleinseins,
des Alleingelassen- und Verlassen-Werdens bzw. Verlassen-Miissens konfrontiert — Fra-
gen, deren Bedeutung innerhalb der Institution bisher vetleugnet worden waren.

In der Gestaltung seiner Rolle eréffuet der Supervisor einen Raum, in dem ein
differenziertes Nachdenken diber berufliche Probleme und Rouflikte moglich
wird.

Wesentliche Aufgabe des Supervisors ist die Bereitstellung und Aufrechterhal-
tung des supervisorischen Raumes, der fir die Supervisanden éinen gewissen
Schutz darstellt, um unverstandene, unbewusste und unverdaute Erfahrungen
einbringen und durch die gemeinsame supervisorische Arbeit in verstehbare,
mentale Inhalte transformieren zu kénnen.
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In diesem Sinne verstand die Supervisorin, dass die Unméglichkeit des Teams, am
eingebrachten Fall 2u arbeiten, vermutlich Ausdruck unbewaltigten Eslebens wat. Sie
bemiihte sich, gemeinsam mit dem Team 2u ergriinden, welche Edfahrungen kaum
ertriglich und daher verdringt worden waren, um diese Erfahrungen in weiterer
Folge besprechbar und beatbeitbar zu machen.

& Organisationsberatung - die jlingste Form psychoanaly-
tisch orientierter Beratung

Supervision ist drauf ausgerichtet, Einzelne, Gruppen oder Teams zu unterstiitzen,
Fragen bzw. Probleme, die sich im Zuge des Arbeitsprozesses innethalb einer be-
stimmten Organisationsstruktur ergeben, in ihren manifesten und latenten Bedeu-
tungen zu verstehen und konstruktiv zu bewiltigen. Dabei ist nicht grundsitzlich
davon auszugehen, dass dieser Prozess strukturelle Veranderungen in der Organi-
sation mit sich bringen muss (wobei allerdings nicht auszuschlieBen ist, dass super-
visorisches Arbeiten dazu fithren kann). A

Geht es allerdings um Fragen der Weiterentwicklung einer Organisation oder

um Bewiltigung einer akuten Krise, welche die gesamte Organisation betrifft, ist

Organisationsberatung gefragt (vgl. Fatzer, i.Bd.1). Dié Besonderheit psychoanaly-
tisch orientierter (bzw. psychodynamischer) Organisationsberatung, wie sie bei
Lohmer (2000, S. 13 f£.) beschrieben wird, besteht in der Verbindung von psycho-
analytischen und systemischen Erkenntnissen. Es wird davon ausgegangen, dass
jede Organisation, um existieren zu kénnen, ein offenes System darstellen muss, das
in der Erfillung ihrer primdren Aufgabe in kontinuierlichem Austausch mit der
Umwelt steht. Dies bedarf klar definierter Grenzen zwischen Organisation und
Umwelt wie auch zwischen unterschiedlichen Arbeitsvollziigen, Zustindigkeiten
und Subsystemen. Der Umgang mit den Grenzen — ob sie dicht oder durchlissig
sind; ob funktional oder dysfunktional — und der Entscheidung, was jeweils nach
innen oder nach auBen gehort, bedarf einer spezifischen Funktion, welche die
Organisationsleitung wahrzunehmen hat, und verweist in der Art und Weise, wie
dies geschieht, auf ihren Umgang mit Autoritit.

Alle Organisationen ~ gleichgiiltig, ob sie gewinnorientierte Unternehmen oder
Einrichtungen des Nonprofit-Bereichs sind — erleben sich spezifischen Risiken
ausgesetzt, die sie handhaben und managen miissen (Banken riskieren, uneinbring-
liche Kredite zu vergeben, oder Verkehrsbetriebe, Unfille zu verursachen). Das
bewusste und unbewusste Gewahrwerden der jeweiligen Risiken verursachen bei
den Mitarbeitern Angste und Spannungen, die bewiltigt werden miissen. Wenn es
einer Organisation nicht gelingt, einen reifen Umgang damit zu entwickeln, kann
es im Sinn der Abwehr dazu kommen, dass Risiken entweder ginzlich vermieden
oder vollstindig geleugnet werden. Beide Strategien erschweren oder verunméglichen
die Erfilllung der primiren Aufgabe, was letztendlich zu enormen Organisations-
krisen bis hin zur Existenzbedrohung fithren kann.

Psychodynamische Organisationsberatung baut darauf, von der Existenz unbe-
wusster dynamischer Prozesse und irrationaler Krifte in Organisationen auszugehen.
In diesem Sinne werden dysfunktionale Verhaltensweisen und Prozesse, die von
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einem Organisationsberater innerhalb der Organisation beobachtet werden, als
Ausdruck psychosozialer und institutionalisierter Abwehrprozesse verstanden,
deren unbewusst gehaltene Ausléser zu ergriinden sind. Dies kann mit Hilfe von
Fragen gelingen, die etwa folgendermaflen lauten: , Wovor hat das zu beratende
System Angst? Was wiirde drohen, wenn die bisherige Form der Konfliktlésung
vetlassen wiirde? Wie werden Unbehagen und Konflikt durch Spaltung und Rol-
lenzuweisungen innerhalb des Systems verteilt und dadurch von Wahrnehmung und
konstruktiver Bearbeitung ferngehalten? (Lohmert, 2000, S. 37)

In der Verkniipfung der Analyse psychosozialer Abwehrarrangements und
unbewusster Konflikte in Organisationen mit dem Verstindnis von Organisations-
bezogenen Rollen, Aufgaben, Grenzen und Autorititen kénnen Verinderungs- und

Krisenbewiltigungsprozesse in und von Organisationen psychodynamisch unterstiitzt
werden. '
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