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Einleitung

Veranderungen machen Angst — und Strukturen kinnen der Angstbindung
dienen ist die Grundthese meines Buches. Und da sich Gruppen — gleich
welcher Art — immer in Bewegung befinden, muss stindig Angst verar-
beitet werden: von den Teilnehmern, den Leitern und dem Team, der
Gruppe oder der Organisation. Das gesellschaftliche Verinderungs-
tempo hat sich seit dem ersten Erscheinen dieses Buches in ungeahnter
Weise beschleunigt.

Das Fliefigleichgewicht zwischen Verinderungsanforderung und
Verinderungsfihigkeit ist vielfach aus dem Lot geraten. Die Folgen
sind bekannt. Es scheint aber keinen Ausweg aus dem zu geben was
heute unter dem Schlagwort der Systemumwelt in die Diskussion ein-
gefithrt wurde. Diese Umweltrelevanz zwingt die Organisation zur stin-
digen Anpassung an verinderte Systembedingungen. Mirkte verindern
sich genauso wie die Finanzierung von Dienstleistungen. Wenn dies
nicht verleugnet oder ausgeblendet wird, hat das hiufig gravierende
Kulturwechsel zur Folge, die mit existentiellen Uberlebensingsten ein-
her gehen. Von Geschiftsfithrern und Vorstinden ebenso wie von den
Mitarbeitern, allerdings aus sehr unterschiedlichen Perspektiven. Die
geforderten Verinderungsleistungen kénnen von den betroffenen Mit-
arbeitern meist nicht nachvollzogen werden. Angst und Orientierungs-
losigkeit sind nur einige der Folgen.

In meiner Position als Coach, Supervisor und Organisationsberater
erfahre ich tiglich, dass die Fithrungspersonen den Verinderungsan-
forderungen z.t. hilflos gegeniiber stehen bzw. eingeschlagene Verin-
derungen ihren Mitarbeitern nicht vermitteln kénnen. Vielleicht geht
es wirklich nicht ohne fremde Hilfe von aufien. Auch wenn externe
Beratung — hier insbesondere die der grofien Beratungskonzerne — in
letzter Zeit ins Zwielicht geraten ist, wird es ohne nicht gehen. Super-
vision, insbesondere die Team-Supervision, erweist sich immer wieder
als eine Moglichkeit personen- und strukturbezogen den Mitarbeitern
einen Rahmen zu geben, tiber das Vergangene zu trauern und Neues in
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Angriff zu nehmen. Team-Supervision ist keine Jammerveranstaltung,
sondern die Chance die Mitarbeiter in der Verinderung zu begleiten,
sich nicht mit ihrem Beharrungsverhalten zu verbiinden, sondern die
Balance zwischen Notwendigkeit und Moglichkeit auszutarieren. In
meinem Buch “Team-Supervision: Von der Subversion zur Institutions-
analyse” habe ich meine Erfahrungen und Méglichkeiten ebenso pra-
xisnah wie in diesem Buch beschrieben.

In dem vorliegenden Buch geht es mir nicht darum, eine umfassende
Erklirung des Phinomens Angst zu leisten. Vielmehr stofie und stief§
ich permanent durch meine Arbeit mit Gruppen und Institutionen dar-
auf, dass die Form der Angstbewiltigung einen entscheidenden Einfluss
auf das Gruppengeschehen hat. Ich mochte versuchen zu zeigen, dass
Angst nicht per se ein storendes Gefiihl sein muss, das man besten gar
nicht wahrnimmt. Angst kann auch - und das mag auf den ersten Blick
paradox erscheinen - bedeutsam sein, wenn sie einen Rahmen findet,
in dem sie erlebt und entwickelt werden kann.

Hier kann das Buch helfen den Zusammenhang zwischen Verinde-
rungsangst und Angstbindung durch haltende Strukturen zu verstehen
und umzusetzen. Eine grofie Herausforderung fiir alle Beteiligten.

Ich bin durch meine Arbeit mit Gruppen schon frith darauf gesto-
fen, dass die Form der Angstbewiltigung einen entscheidenden Einfluss
auf das Gruppengeschehen hat. In der vorliegenden Arbeit werde ich
mich auf meine beruflichen Erfahrungen beziehen. Ich berate seit Jah-
ren als Supervisor Arbeitsteams und Institutionen. Unter Supervision
verstehe ich eine spezielle Beratungsmethode, die durch die Reflexion
der beruflichen Arbeit helfen kann, die individuellen und institutionel-
len Bedingungen zu verindern.’

Im Laufe meiner Supervisionstitigkeit gelangte ich immer mehr zu
dem Eindruck, dass sich zwei Formen von Institutionen hinsichtlich
ihres Umgangs mit Angst idealtypisch abgrenzen lassen. Da gibt es

* Genaueres dazu in meinen Standardwerken “Handbuch der Supervision 2” (2000) und

“Supervision und Organisationsentwicklung” (2000).
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(1) hierarchisch strukturierte Institutionen mit ausgewiesener Leitungs-
struktur und
(2) leiterlos strukturierte Institutionen obne formelle Leitung.

Ich komme zu dieser ersten Einteilung, weil mir als Supervisor die
institutionell eingebundenen Arbeitsteams durch ein grofieres Maf an
dufierer Harmonie auffielen. Vorherrschend war hier ein einladend-
freundliches Klima, dass sich auch auf mich tibertrug. Wihrenddessen
zeigten die leiterlos-nichthierarchischen Arbeitsteams oftmals gleich zu
Beginn mir gegeniiber als Supervisor ein aggressiv-skeptisches Verhal-
ten. Dies mobilisierte grofiere Angste bei mir. Unter den Mitgliedern
des leiterlosen Arbeitsteams war der Umgangston meist deutlich rauer,
Konflikte und Unstimmigkeiten wurden viel direkter angesprochen,
auch wenn die Kritik oft Krinkungen und Verletzungen zur Folge hat-
te.

Wiihrend ich anfinglich geneigt war, mein unterschiedliches Angst-
erleben in diesen zwei Formen von Arbeitsgruppen nur in meiner Per-
son zu suchen, bin ich inzwischen geneigt, mein unterschiedliches
Angsterleben in Bezug zu den vorfindbaren Institutionsstrukturen zu
sehen. Ich komme dazu, weil sich mein Angsterleben gravierend unter-
scheidet: In den Institutionen mit ausgeprigter Struktur (durch Hier-
archisierung zum Beispiel) sind meine Angste besonders gering, wih-
rend das mobilisierte Angstniveau in leiterlosen, formal wenig struktu-
rierten Arbeitsgruppen relativ hoch ist. In diesem Sinne koénnen die
Angste von mir als Supervisor auch das unbewusste Angsterleben der
entsprechenden Gruppen bzw. Institutionen abbilden. Im folgenden
Kapitel werde ich dies anhand eines Beispiels ausfiihrlich darstellen und
diskutieren.

Nach dieser vorerst polaren Gegeniiberstellung von Institutionstypen
sehe ich inzwisch2en eine weitere dritte Form, und zwar
() hierarchische Institutionen mit kooperativer Binnenstruktur.

Diese Differenzierung geht einher mit der unterschiedlichen Art wie
diese Institutionen mit Leitung umgehen.
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1. Hierarchisch strukturierte Institutionen mit ausgewiesener Leitung:
Deren Teams sind durch Subsysteme meist institutionell mehr oder
weniger starr eingebunden und haben einen Vorgesetzten, der Wei-
sungs- und Kontrollfunktionen auszuiiben hat. Diese hierarchisch ein-
gebundenen Leitergruppen vermitteln den Mitgliedern durch den struk-
turierten Aufbau so viel Halt und formale Orientierung, dass bestimm-
te Angste dadurch gebunden werden - was natiirlich zur Folge hat, dass
dadurch gleichzeitig Angste mobilisiert werden.

2. Leiterlos strukturierte Institutionen obne formelle Leitung:

Hierbei handelt es sich meist um Institutionen und Projekte wie sie in
der Alternativbewegung entstanden sind. Bestimmend sind weitgehend
solidarische Kooperationsanspriiche und Versuche, entfremdete Arbeits-
formen zu iiberwinden. Die leiterlose, nichthierarchische (Arbeits-)
Gruppe ist strukturell stindig in Bewegung:

Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten sind nicht direkt abfrag-
bar, da alle den Anspruch haben, alles machen zu kénnen und zu sol-
len, um den bekannten Machtanhiufungen traditioneller Organisatio-
nen zu begegnen. Angst kreist hier in hohem Mafie in der Gruppe,
weil Beziehungen emotionaler und arbeitstechnischer Art stindig neu
ausgehandelt werden miissen.

3. Zwitter-Institutionen: Hierarchische Institutionen mit kooperativer
Binnenstruktur

Diese Institutionen nenne ich Zwitter-Institutionen, weil sie formal du-
ferst hierarchisch aufgebaut sind (in Kliniken beispielsweise tragen nur
drei Leiter die offizielle Verantwortung). Da diese Struktur aber den pid-
agogisch-therapeutischen und pflegerischen Erfordernissen total zuwi-
derlduft, etablieren sich auf den Subebenen kooperativ bis kollektiv-ge-
firbte Arbeitsstrukturen, die institutionell aber nicht abgesichert sind.
So finden wir in diesen Zwitter-Institutionen zwei Strukturniveaus un-
verbunden nebeneinander vor: Nach aufien eine starre, den Aufgaben
entsprechend dysfunktionale Hierarchie, nach innen eine quasi koope-
rative, manchmal kollektiv getonte Struktur.
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