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Brief des Herausgebers

Eine Fra ge, die die Psy cho the rapie seit ih ren An fän gen be glei tet, in der 
Pra xis aber aus na he lie gen den Grün den ver nach läs sigt wird, ist die, was
denn ei gent lich „psy chi sche“ Krank heit ist. Man kann es sich leicht ma -
chen: Da es den Be ruf des „Psy cho the ra peu ten“ gibt, neu er dings so gar
ein „Psy cho the ra peu ten ge setz“, muß es wohl  auch eine ent spre chen de
Art der „Krank heit“ ge ben, die von die ser Be rufs grup pe qua si-ärztlich be -
han delt wird. Ge nau be se hen ist die psy chi sche „Krank heit“ aber kei nes -
wegs so ein deu tig faß bar wie zu min dest ei ni ge der kör per li chen Krank hei -
ten. Es han delt sich eher um ein Eti kett für Ab wei chun gen vom Stan dard 
emo tio na len und so zia len Rea gie rens, die nur mit Be zug auf per sön li che
und ge sell schaft li che Wer te iden ti fi zier bar sind. Freud hat des we gen den
Be ruf des Psy cho the ra peu ten ei nen „un mög li chen Be ruf“ ge nannt. Es ist
ein Be ruf im Span nungs feld von ge nuin ärzt li chen Tä tig kei ten bis hin zu
Er zie hung und ge sell schaft li cher An pas sung. Ent spre chend schwie rig ist
es auch, psy cho the ra peu ti sche Zie le und Me tho den ein deu tig und auf
Dau er fest zu le gen, da sich das Bild der psy chi schen „Krank heit“ fort wäh -
rend än dert, was ver ständ lich ist, da sich mit den ge sell schaft li chen Nor -
men auch die Ab wei chun gen än dern. Was ge stern hilf reich war, kann
heu te wir kungs los sein oder die „Krank heit“ noch ver fes ti gen.

Un ter sol chen Um stän den ist es wich tig, sich im mer wie der auf die an -
thro po lo gi schen Grund la gen des the ra peu ti schen Han delns zu be sin nen,
auf die mensch li chen Grund be dürf nis se, die un ab hän gig von den ge sell -
schaft li chen Prä fe ren zen Ge sund heit und Krank heit be din gen, je nach dem 
ob sie ver nach läs sigt oder be frie digt wer den. Ein rich tung wei sen der Bei -
trag in die sem Sin ne ist die Ar beit von Kas par Wol fens ber ger in die sem 
Heft: „Holz- und Kö nigs we ge in der Psy cho the rapie“. Ein „Holz weg“ ist
ein Weg, der eine Stre cke weit in den Wald führt, und in so fern nütz lich.
Der Nach teil ist nur, daß er ir gend wann zu en de ist, viel leicht so gar in
Sumpf und Wild nis. Ein „Kö nigs weg“ ist die brei te und mög lichst ge ra de 
Stra ße zum Ziel, auf der der Kö nig und sein Ge fol ge zieht. Fa tal wird es
nur, wenn ein sol cher „Kö nigs weg“ zum „Holz weg“ wird, und um die ses 
Pa ra dox in Hin sicht auf Me tho den und Zie le der Psy cho the rapie geht es
in die sem Bei trag. Psy cho the rapie, ganz un ab hän gig von ih rer Me tho de,
hat in der Re gel das Ziel, die Au to no mie der Klien ten und Klien tin nen zu 
stär ken, ih nen zu hel fen, sich aus Ab hän gig kei ten zu be frei en und die ei -
ge ne Vi si on vom Le ben zu ver wirk li chen. An de rer seits le ben wir in ei ner
Zeit, die der ame ri ka ni sche Kul tur kri ti ker Chris to pher Lasch das „Zeit -
al ter des Nar ziß mus“ ge nannt hat, und eine Psy cho the rapie, die nur die
in di vi du el le „Selbst ver wirk li chung“ för dert, ge rät in die Ge fahr, so zia le
Pa tho lo gie zu ver stär ken. Kas par Wol fens ber ger spricht so gar von der
Ge fahr der „The ra pie ver gif tung“, wenn über se hen wird, daß ne ben den
Be dürf nis sen, ge liebt zu wer den und sich sel ber lie ben zu kön nen, auch
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Be dürf nis se, an de re zu lie ben und Ver ant wor tung zu über neh men zur
see li schen „Ge sund heit“ ge hö ren. Ein wich ti ger und weg wei sen der Bei -
trag! 

Der fol gen de Bei trag von Har ry Ty ran giel: „Ich und Du, Ein heit und 
Viel falt“, stellt et was Neu es in un se rer Zeit schrift dar. Es war bis her
nicht Brauch, ei nen Vor trag in sei ner ur sprüng li chen Form zu ver öf fent -
li chen. Da bei wird es auch grund sätz lich blei ben. Die Aus nah me ist da -
durch be dingt, daß in die sem Vor trag die Wahr heit und Glaub wür dig keit
sei ner Aus sa ge nicht vom per sön li chen Er le ben und der per sön li chen Be -
trof fen heit des Au tors ab zu lö sen ist. Har ry Ty ran giel spricht über ver -
schie de ne For men der Spal tung und ihre Über win dung durch eine di alo -
gi sche Grund hal tung aus der Sicht ei nes Men schen, der durch den Ho lo -
caust und sei ne Nach wir kun gen Dis kri mi nie rung und Ab spal tung un -
mit tel bar er lebt hat. Das ist ein Zu gang, der den Blick über den kli ni -
schen Ho ri zont hin aus wei tet und die ethi sche Tie fe psy cho the ra peu ti -
scher Kon zep te deut lich wer den läßt. Ein Reich tum für je den, der hel fend
und be ra tend mit Men schen ar bei tet, liegt auch in der jü disch-
 chassidischen Tra di ti on, auf die sich Har ry Ty ran giel im mer wie der be -
zieht. Viel leicht soll ten wir uns durch die sen Bei trag auch wie der ein mal
da ran er in nern las sen, daß auch Eric Ber ne – und mit ihm die Trans ak -
tions ana ly se – im Zu sam men hang die ser gro ßen hu ma nen Über lie fe rung
steht. 

Mit der be ruf lich-persönlichen För de rung von Füh rungs kräf ten in In -
du strie und Wirt schaft be schäf tigt sich der Auf satz von Gün ther Mohr,
„Füh rungs kräf te su per vi si on“. Das ist eine Ar beit in ei nem be son de ren
Span nungs feld, denn, wie der Au tor zu Recht sagt, liegt heu te in Ge sell -
schaft und Wirt schaft Bri sanz in der Fra ge, „wie Ar beits plät ze und
gleich zei tig ein pro fes sio nel les und men schen wür di ges Ar bei ten er hal ten
wer den kön nen“. Der Ar ti kel zeigt, wel chen Bei trag die Trans ak tions ana -
ly se hier leis ten kann. Be mer kens wert ist auch, daß sich der Au tor für
sein The ma be wußt für den Be griff „Su per vi si on“ im Un ter schied zu
„Coa ching“ ent schie den hat, da der „Coa ching-Begriff“ mitt ler wei le „in -
fla tio när be nutzt“ wird „für na he zu jede Be geg nung, in der je mand in ei -
ner Fir ma ei nem an de ren et was bei bringt“. Es ist im mer eine Freu de, ein
kla res, nicht kli schee-gebundenes Den ken an zu tref fen.

Der letz te Bei trag die ses Dop pel hef tes ist eine Ar beit zwei er pol ni scher
For scher und Trans ak tions ana ly ti ker. An to ni Tom kie wicz und Bea ta
Paw lowska ha ben eine em pi ri sche Stu die zum The ma: „Selbst ak zep tanz
und Zu wen dung in der Ehe im Lich te der Trans ak tions ana ly se" durch ge -
führt, de ren Er geb nis se hier vor lie gen. 

Ich wün sche Ver gnü gen und neue Ein sich ten beim Le sen!

Fritz Wandel
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Transaktionsanalyse 1-2/99, Seite 5-35

Holz- und Königswege
in der Psychotherapie*

Kaspar Wolfensberger

In diesem Artikel werden vier Wege beschrieben, auf denen wir
uns in der Psychotherapie bewegen können. Zwei dieser Wege
werden von uns Transaktionsanalytikern häufig begangen, zwei
andere selten. Jeder dieser vier Wege kann sich als Königsweg er-
weisen: Dann kommt der König zu seinem Recht – und König
steht hier für das Herz des Menschen, das regieren soll. Jeder die-
ser Wege kann aber auch zum Holzweg werden.

Es soll hier nicht darum gehen, neue Therapieformen zu propa-
gieren. In den Beispielen, mit welchen die grundlegenden Ideen
dieser Arbeit illustriert werden, beschreibe ich jedoch Vorgehens-
weisen, die ich von anderen gelernt und in meine Arbeit integriert
habe. Sie stammen aus der strategischen Familientherapie und
sind von systemischer Denkweise geprägt. Ich werde mir Gedan-
ken darüber machen, wie sie sich mit der Transaktionsanalyse ver-
knüpfen lassen. Ich möchte im folgenden zuerst ein Raster ausle-
gen, nach welchem wir psychotherapeutische Arbeit reflektieren
können. Dann folgen zur Illustration einige Beispiele aus der Pra-
xis. Schließlich will ich aus dem Dargestellten eine therapietheore-
tische Schlußfolgerung ableiten.

Vier fundamentale seelische Bedürfnisse des Menschen

Als Ausgangspunkt dient mir eine Idee, die ich von einer Fami-
lientherapeutin aufgenommen und weiterentwickelt habe. Ich pos-
tuliere hier vier seelische Grundbedürfnisse oder Strebungen des
Menschen:

Erstens das Bedürfnis nach Zuwendung und Anerkennung, das
wir Transaktionsanalytiker Stroke-Hunger nennen; zweitens das
Streben nach Wachstum und Unabhängigkeit, der Wunsch nach
Selbstentfaltung und Autonomie; drittens das Verlangen, Zuwen-
dung zu geben, das Bedürfnis, zu sorgen und zu schützen; und
viertens das Bedürfnis des Menschen, zu danken oder zu bereuen.

Bei allen diesen Wünschen und Strebungen handelt es sich – das
ist hier das Postulat – um dem Menschen innewohnende, tiefver-
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wurzelte Bedürfnisse, denen er nachgeben muß, wenn sie sich mel-
den; und die geweckt werden können, wenn sie verschüttet sind
oder unterdrückt werden. Diese grundlegenden seelischen Bedürf-
nisse lassen sich – in Anlehnung an das OK-Geviert nach F. Ernst –
in einem einfachen Raster gegenüberstellen (Abb. 1 und 2):

(1)

Zuwendungs-
bedürfnis

(Beachtung und
Anerkennung)

(4)

Dank- oder
Reuebedürfnis

Autonomie-
streben

(Eigenständigkeit,
Selbstentfaltung)

(2)

Fürsorge-
bedürfnis

(Wunsch, zu sorgen
und zu schützen)

(3)

Abb. 1: Die Bedürfnisfelder

(1) Im ersten Feld (oben links) steht das Bedürfnis nach Zuwen-
dung und Beachtung: der Strokehunger. Auf einer anderen Ebe-
ne (s. Abb. 2) ist hier auch das Bedürfnis nach Liebe gemeint, der
Wunsch, geliebt zu werden.

(2) Das zweite Feld (unten links) steht für das Streben nach Eigen-
ständigkeit, Unabhängigkeit und Entfaltung: das Autonomiebe-
dürfnis. Dies ist auch das Feld der Liebe zu sich selbst.

(3) Der folgende, dritte Quadrant beherbergt das Bedürfnis, Zu-
wendung zu geben, zu sorgen und zu schützen: Wir nennen es
das Fürsorgebedürfnis. Hier steht auch das Bedürfnis zu lieben,
Liebe zu schenken.

(4) Und im vierten Feld (oben rechts) steht das Bedürfnis des Men-
schen, zu danken oder zu bereuen. Dieses Dank- oder Reuebe-
dürfnis entspricht dem Wunsch des Menschen, eine Schuld ab-
zutragen. In der Begrifflichkeit von Hellinger können wir es das
Bedürfnis nach Ausgleich nennen. Es geht einher mit der Ach-
tung  des andern.
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(1)

Wunsch nach Liebe
(geliebt werden)

(4)

Wunsch nach Ausgleich
(Achtung des andern;

danken, bereuen)

Liebe zu sich selbst
(Selbstachtung)

(2)

Bedürfnis zu lieben
(Liebe schenken)

(3)

Abb. 2: Die Dimension der Liebe und Achtung

In der Reihenfolge, wie ich diese Felder nun benannt habe, tre-
ten die entsprechenden Bedürfnisse des Menschen in seinem Le-
ben auf: Von allem Anfang an ist der Hunger nach Berührung, Zu-
wendung und Beachtung da; er äußert sich später als Wunsch nach
Anerkennung und nach Liebe. Dann stellt sich der Wunsch nach
Eigenständigkeit und Unabhängigkeit ein, das Streben nach Selbst-
entfaltung und Wachstum. Später, beim älteren Kinde und beim
Heranwachsenden, erwacht der Wunsch zu sorgen, das Bedürfnis,
Zuwendung und Liebe zu geben. Und schließlich, oft erst beim er-
wachsenen Menschen, meldet sich das Bedürfnis nach Ausgleich,
der Wunsch, eine Schuld abzutragen durch Dank oder durch Reue.

Das Strokebedürfnis ist unter Transaktionsanalytikern natürlich
bekannt, und ich darf annehmen, daß wir ihm alle die gleiche,
hohe Bedeutung beimessen. Auch das Streben nach Unabhängig-
keit wird vermutlich als eine genuine Kraft im Menschen allge-
mein anerkannt. Weil ich hier Konsens annehme, werde ich mich
nicht ausführlich mit diesen Grundbedürfnissen und Strebungen
auseinandersetzen, sondern lediglich eine Betrachtung über die
Wechselbeziehung dieser beiden Bedürfnisse anbringen. Stroke-
hunger und Autonomiebedürfnis stehen im Widerstreit zueinan-
der, denn der Wunsch nach Zuwendung entspricht im wesentli-
chen einem Verlangen nach Bindung, das Streben nach Autonomie
aber bedingt Loslösung. Und doch sind die beiden Bedürfnisse wie
siamesische Zwillinge miteinander verbunden: Nur wer genügend
Zuwendung bekommt, schöpft Kraft für Schritte in die Unabhän-
gigkeit; in dem Ausmaß aber, wie jemand Eigenständigkeit lebt,
verzichtet er auf die Befriedigung seines Zuwendungsbedürfnis-
ses. Umgekehrt findet Beachtung und Anerkennung gerade der,
welcher Eigenständigkeit und Unabhängigkeit beweist; und wer
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autonom ist, der nimmt auch wahr, wenn er Zuwendung braucht,
und kann für die Befriedigung dieses Bedürfnisses sorgen.

Das Fürsorgebedürfnis oder der Wunsch,
Liebe zu schenken

Dem Bedürfnis, geliebt zu werden, stelle ich jetzt den Wunsch,
Liebe zu schenken, gegenüber, und dem Streben nach Unabhängig-
keit das Bedürfnis des Menschen, zu danken oder zu bereuen, wenn
er in des anderen Schuld steht (Abb. 2).

Aber gibt es das wirklich, ein Bedürfnis, Zuwendung und Beach-
tung zu geben? Ein Bedürfnis, Geborgenheit und Liebe nicht zu be-
kommen, sondern zu schenken? Ich bin versucht, dem Leser an die-
ser Stelle ausführliche naturwissenschaftliche Argumente für die
Existenz dieses Fürsorgebedürfnisses vorzulegen. Sie würden auf
Erkenntnissen der modernen Hirnforschung und der Humanetho-
logie basieren. Weil das den Rahmen und die Intention dieses Arti-
kels aber sprengen würde, will ich mich mit dem Hinweis auf ein
allgemein bekanntes Phänomen begnügen. Wer Erwachsene im
Kontakt mit Säuglingen beobachtet, der kann feststellen, daß diese
das Lächeln eines Kleinkindes fast „zwanghaft“ mit Zurücklächeln
quittieren (obschon doch keine Konvention dies verlangt; es han-
delt sich also nicht um eine Anpassungsreaktion). Eine Mutter, die
ihr Neugeborenes weinen hört, muß sich um das Kind kümmern –
es sei denn, dieses natürliche Verhalten sei ihr durch stupide Erzie-
hungsideologien ausgetrieben worden. (Diese beiden Beispiele il-
lustrieren natürlich lediglich eine – nämlich die elterliche – Facette
des postulierten Bedürfnisses, Zuwendung zu geben und Liebe zu
schenken.)

Wir gehen hier also davon aus, daß dem Grundbedürfnis nach
Zuwendung und Beachtung (dem Strokehunger) ein ebenso tief
verankertes seelisches Bedürfnis, Zuwendung zu geben, gegenüber-
steht. Es gibt nicht nur das Bedürfnis nach Geborgenheit und Lie-
be, sondern auch das Bedürfnis, Geborgenheit und Liebe zu schen-
ken. Tatsächlich brauchen wir wissenschaftliche Argumente dazu
gar nicht zu bemühen. Die Lebenserfahrung genügt. Ich muß aller-
dings gestehen, daß es bei mir selber etliche Jahre dauerte, bis ich
zu dieser Erkenntnis kam.

Früher war für mich ein Mensch auf der Suche nach einem Le-
benspartner grundsätzlich ein seelisch, körperlich und sexuell Stroke-
bedürftiger. Es war mir schon klar, daß ein einsamer Mensch, der
sich nach Zweisamkeit sehnt, dem anderen dann auch Zuwendung
schenken würde. Aber ich war mir ziemlich sicher, daß sein primä-
res Motiv für die Partnersuche sein Strokehunger war. Jemanden,
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der einen nahen Menschen durch Tod verloren hatte, konnte ich in
seiner Trauer gut verstehen, vermißte er doch all die körperlichen
und seelischen Berührungen, die er vom jetzt Verstorbenen hatte
empfangen dürfen. Und bei einer Frau mit unerfülltem Kinder-
wunsch nahm ich ganz selbstverständlich an, daß sie sich in erster
Linie nach kindlicher Zuwendung und nach Beachtung und Aner-
kennung als Mutter sehnte. Gegenteilige Beteuerungen hielt ich für
verstehbare und verzeihliche Selbsttäuschung.

Heute ist mir klar, daß der Mensch, der einen Partner sucht, ein
ebenso starkes Verlangen hat, Liebe zu schenken wie Liebe zu be-
kommen. Der Hinterbliebene trauert auch darum, keine Zunei-
gung mehr zeigen und keine Liebe mehr geben zu können. Und
die Frau, die sich ein Kind wünscht, tut dies, so bin ich heute über-
zeugt, zuallererst, weil sie Mutterliebe fühlen und mütterliche Zu-
wendung geben möchte.

Wenn das Bedürfnis, zu sorgen und zu lieben, ein Grundbedürf-
nis wie der Strokehunger ist, muß es da nicht auch Menschen ge-
ben, die dieses Bedürfnis gar nicht spüren, weil es schlummert
oder weil sie es unterdrücken? Und wenn ja, kann man als Thera-
peut dieses schlummernde Bedürfnis wecken und erfahrbar ma-
chen helfen? Und welches wäre die therapeutische Notwendigkeit,
so etwas zu tun? Diesen Fragen will ich etwas später anhand eines
Beispiels nachgehen.

Das Bedürfnis, zu danken oder zu bereuen
Und gibt es auch dieses: ein seelisches Bedürfnis zu danken? Ein

Bedürfnis, Reue zu empfinden und zu zeigen? Ein Bedürfnis,
Schuld abzutragen und Ausgleich zu schaffen? Wenn wir der Rede
der Menschen Glauben schenken dürfen, dann gibt es das wohl.
„Es ist mir ein Bedürfnis, Ihnen meinen Dank auszusprechen“ –
das sagen wir doch, nicht wahr? Und wir alle kennen wohl den
Wunsch, mit jemandem, den wir lieben, dem wir aber ein Unrecht
angetan haben, wieder ins reine zu kommen. Und wir tun das, in-
dem wir sagen „Es tut mir leid“ – wenn wir es fertigbringen!

Was dieses Bedürfnis nach Ausgleich angeht, so kann ich es
nicht mit wissenschaftlichen Erkenntnissen belegen. Weder Hirn-
forschung noch Humanethologie helfen da weiter. Wir berühren
hier eine spirituelle Dimension, und so begnüge ich mich damit,
den Wunsch, Dank zu sagen oder Reue zu zeigen, als ein menschli-
ches Bedürfnis einfach anzunehmen. Wie gesagt, geht es sowohl
beim Wunsch zu danken wie beim Bedürfnis zu bereuen um den
Ausgleich einer Schuld, im einen Fall um eine Dankes-, im anderen
um eine Reueschuld. Es gibt aber einen (auch aus therapeutischer
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Sicht) wichtigen Unterschied zwischen diesen beiden Schulden:
Die Reueschuld kann – vom Opfer oder von anderen – eingefor-
dert werden, die Dankesschuld – vom Wohltäter – jedoch nicht.
Hierzu ein paar Gedanken jenseits von Psychotherapie.

Das Verlangen nach Ausgleich lebt nicht nur in den einzelnen
Menschen, es ist auch da zwischen den Völkern, es wirkt zwischen
Ethnien, zwischen den Mächtigen und den Verfolgten. Südafrika
macht den Versuch, Versöhnung zwischen Schwarz und Weiß her-
zustellen, indem es den früheren Gewalttätern beider Seiten die
Möglichkeit gibt, vor der „Wahrheitskommission“ zu ihren Taten
zu stehen und ihre Schuld anzuerkennen. Vielleicht wird dadurch
Friede möglich. In südamerikanischen Staaten wie beispielsweise
Argentinien geschieht das Gegenteil: „Schwamm drüber“ heißt die
Devise, kein Täter soll mehr belangt werden können, er muß we-
der bekennen noch bereuen, was er getan hat. Der Weg zu Frieden
und Versöhnung wird dadurch verbaut. Und in der Schweiz sind
wir, wie alle wissen, mit der Forderung konfrontiert, zu Unrecht zu
stehen, das andere unseret- oder unserer Vorfahren wegen erlitten
haben. Viele Schweizer schmerzt das, denn sie machen geltend,
wieder andere seien doch durch uns, durch unsere Vorfahren ge-
rettet worden. Man kann die zwei Dinge aber nicht einfach gegen-
einander aufrechnen. Wir müssen deshalb suchen, wo unsere
Schuld ist, und wir müssen dazu stehen. Aber wir können nicht
hinausrufen in die Welt und Dank verlangen für das, was wir viel-
leicht Gutes getan haben. Wenn andere aber – aus ihrem eigenen
Bedürfnis nach Ausgleich heraus – Dank sagen dafür, was ihnen
hier oder durch unsere Eltern Gutes widerfahren ist, dann tut das
allen gut.

Genauso können wir als Eltern nicht den Dank unserer Kinder
einfordern dafür, daß wir sie auf die Welt gebracht und aufgezo-
gen haben. Aber als (erwachsene) Kinder unserer Eltern verspüren
wir vermutlich früher oder später – vielleicht erst nach ihrem Tod –
das Bedürfnis, uns bei ihnen zu bedanken für das, was sie uns ge-
geben haben.

Wenn ich dieses Bedürfnis, zu danken oder zu bereuen und da-
mit Ausgleich herzustellen, annehme, und wenn es sich dabei um
ein Verlangen handeln soll, das genau wie das Streben nach Unab-
hängigkeit dem Menschen innewohnt – gibt es denn da auch Men-
schen, die dieses Bedürfnis (obschon es da ist) gar nicht spüren,
weil es verschüttet ist oder weil sie es nicht wahrhaben wollen?
Und wenn ja, soll und kann der Therapeut dieses Bedürfnis wek-
ken und erfahrbar machen? Und wie? Auch hierzu wenig später
eine Antwort anhand von Beispielen aus der Praxis.

10



Funktionale und dysfunktionale Bedürfnisbefriedigung

Jedes seelische Bedürfnis wird entweder auf gesunde Art emp-
funden und auf funktionale Weise geäußert und gestillt. Das ist
dann der Entwicklung des Menschen förderlich. Oder es schlum-
mert, wird unterdrückt oder ausgeblendet, dann bleibt der Mensch
in seiner Entwicklung an einem bestimmten Punkt stehen. Wir
können nun den Quadranten diejenigen Fähigkeiten zuordnen,
über die ein Mensch verfügt oder die er sich aneignen muß, damit
das entsprechende Bedürfnis gestillt wird (Abb. 3):

(1) Zum ersten Quadranten (das Feld des Strokehungers) gehört
die Fähigkeit, die eigene Bedürftigkeit wahrzunehmen. Es ge-
hört die Fähigkeit dazu, zu bitten und dann etwas anzuneh-
men. Die Quintessenz ist das Nehmen.

(2) Im zweiten Feld (Autonomiebedürfnis) steht die Fähigkeit, sich
abzugrenzen, sich zu wehren, zu behaupten und zu lösen. Auf
den einfachsten Nenner gebracht, ist das das Feld des Nein-
sagens. (Das ist dann gleichbedeutend mit dem Jasagen zu sich
selbst.)

(1)

Bedürfnis nach Zuwendung

nehmen

(4)

Ausgleichsbedürfnis

ja sagen

nein sagen

Streben nach Autonomie

(2)

geben

Fürsorgebedürfnis

(3)

Abb. 3: Grundlegende Fähigkeiten für funktionale Bedürfnisbefriedigung

(3) Dem dritten Feld (Fürsorgebedürfnis) ordnen wir die Fähigkeit
zu, Bedürftigkeit beim anderen wahrzunehmen und ganz all-
gemein die Fähigkeit zu geben.

(4) Um danken oder bereuen zu können schließlich, muß einer zu-
erst zu seiner Schuld stehen. Im vierten Feld (Bedürfnis nach
Ausgleich) steht deshalb das Jasagen-können.
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Dysfunktionale Kehrseiten der Bedürfnisfelder

Menschen können jedes dieser vier Bedürfnisse auch in verzerr-
ter Form wahrnehmen und auf ungesunde, dysfunktionale Art
und Weise ausleben. Das behindert oder unterbricht dann die see-
lische Entwicklung. Wir können die entsprechenden, dysfunktio-
nalen Haltungen und Erlebens- oder Verhaltensmuster gewisser-
maßen als „Kehrseiten“ der gesunden Bedürfnisfelder betrachten
(Abb. 4).

(1)

Anspruch
auf Zuwendung

fordern

(4)

Unangebrachte
Demut

auf sich nehmen,
dulden & leiden

auflehnen
verweigern

Drang nach Konflikt

(2)

aufzwingen

Anspruch auf Kontrolle
und Dominanz

(3)

Abb. 4: Kehrseiten der Bedürfnisfelder, dysfunktionale Befriedigung*
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* Es wird dem Leser leichtfallen, diese schraffierten „Kehrseiten der Bedürf-
nisfelder“ mit den verschiedenen Theorien und Modellen der Transaktions-
analyse in Verbindung zu bringen. So stimmen die vier schraffierten Kehrseiten
im wesentlichen natürlich mit den Nicht-OK-Positionen des OK-Gevierts
überein. (Dem 4. Quadranten entspricht eine vermeintliche, falsch demütige –/+
Position.) Den Feldern können bestimmte Ich-Zustände zugeordnet werden,
nämlich (funktionsanalytisch betrachtet) bedürftiges K (1.), rebellisches K (2.),
negative-kritisches oder wohlwollendes El (3.), angepaßtes K (4). Desgleichen
stimmen diese Felder weitgehend mit einer Opferhaltung (1. und 4.), mit einer
rebellisch-untersicheren Haltung (2.) bzw. mit einer übersicheren Haltung
(Retter- oder Verfolgerposition, im 3. Quadranten) überein. Für jedes Feld sind
bestimmte Skriptüberzeugungen, Rackets, Antreiber usw. typisch. Spielanfällig-
keiten oder symbiotische Haltungen finden ihre typischen „Gegenspieler“ dann
jeweils in einem benachbarten, charakteristischerweise aber im gegenüberliegen-
den Quadranten.

Demgegenüber wären den funktionalen Seiten dieser Bedürfnisfelder (Abb.
1–3) sinngemäß die ER-Ich-Zustände (herkunftsanalytisch betrachtet) bzw. das
freie K, das positiv-wohlwollende oder -kritische El (funktionsanalytisch) sowie
die realistischen +/+ Positionen zuzuordnen.



(1) Unter diesen Umständen verformt sich das Bedürfnis nach Be-
achtung zum manipulativen Anspruch auf Zuwendung, zum
süchtigen Verlangen nach Anerkennung oder Liebe. Anstelle
des Bittens und Nehmens tritt das Fordern oder Erpressen.

(2) Das Streben nach Eigenständigkeit wird zum Drang nach Wi-
derstand, zum süchtigen Verlangen nach Konflikt. Aus Selbstbe-
hauptung und Abgrenzung wird Auflehnung oder Verweige-
rung.

(3) Der Wunsch, zu sorgen und Liebe zu geben, pervertiert zum
Anspruch auf Einfluß, zum Streben nach Kontrolle und Domi-
nanz. Das Geben wird jetzt zum Aufdrängen und Nötigen
oder zum Unterdrücken.

Wir wissen, was im Namen der Liebe Schlimmes getan wird. El-
tern meinen, nur das Beste für ihre Kinder zu wollen, und unter-
drücken sie gerade dadurch. Väter mißbrauchen ihre Töchter, Leh-
rer und Pfarrherren ihre Zöglinge, und sie nennen es Liebe. Völker
unterjochen andere im Namen ihres Erlösers. Auf der anderen Seite
müssen wir sehen, daß Fürsorge und Liebe tatsächlich oft mit Ein-
flußnahme einhergeht und manchmal auch Kontrolle verlangt: Wir
müssen unsere Kinder kontrollieren, wenn wir sie lieben und wir
sollten auf sie Einfluß nehmen, wenn wir sie ernst nehmen. Und
wenigstens das zweite gilt auch unseren Patienten gegenüber.

(4) Das Bedürfnis, zu danken und zu bereuen schließlich, der
Wunsch nach Ausgleich zeigt sich – verzerrt – als Selbsternied-
rigung oder falsche Demut. Das Jasagen zu dem, was einem
zukommt, wird zum Auf-sich-Nehmen dessen, was einem gar
nicht gehört, es wird zum Erdulden und Leiden.

Herkömmliche und neue Wege in der Psychotherapie

Wenn wir die vier beschriebenen Grundbedürfnisse des Men-
schen im Sinne einer Arbeitshypothese postulieren, so können wir
psychotherapeutisches Denken und Handeln anhand des hier be-
nutzten Rasters (der vier Bedürfnisfelder mit ihren dysfunktiona-
len Kehrseiten) reflektieren. Wir finden dann, daß sich die transak-
tionsanalytische Psychotherapie in erster Linie an den Bedürfnis-
sen in den beiden ersten Quadranten, auf der linken Seite unserer
Darstellung orientiert (Abb. 1).

Wir lassen uns vor allem von den verschütteten oder unter-
drückten Bedürfnissen unserer Klienten nach Zuwendung, Aner-
kennung und Liebe leiten, und wir unterstützen ihr Streben nach
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Unabhängigkeit, Selbstentfaltung und Autonomie. Unsere Diagno-
stik versucht in erster Linie, die innerseelischen Einschränkungen
und zwischenmenschlichen Barrieren zu erfassen, die der Befriedi-
gung von Zuwendungsbedürfnis und Autonomiestreben im Wege
stehen, z.B. durch die Erfassung von Einschärfungen oder Skript-
zirkeln, durch Analyse von Transaktionsgewohnheiten oder von
symbiotischen Beziehungsmustern. Unser therapeutisches Instru-
mentarium dient hauptsächlich dem Schutz, der Stärkung und Er-
mutigung des inneren Kindes (beispielsweise durch Beelterungs-
und Selbstbeelterungsverfahren, Erlaubnistransaktionen) und der
Herausforderung und Unterstützung emanzipatorischer Strebun-
gen (zum Beispiel durch Neuentscheidungsarbeit, Konfrontation
von Spielen und passivem Verhalten). Auch dann, wenn wir uns
ausdrücklich der Klärung und Stärkung der Erwachsenen-Ich-
Funktionen widmen (mit Enttrübungsarbeit, mit skripterhellenden
Erklärungen oder Interpretationen u.a.m.), ist unser von Eric Berne
inspirierter Leitgedanke der, daß diese Arbeit letztlich im Interesse
des zu befreienden und zu stärkenden Kind-Ichs stehen müsse.
Sehr oft, meistens sogar, erweist sich dieser therapeutische Weg als
Königsweg. Das Herz des Menschen (der König, der regieren soll)
kommt damit zu seinem Recht, der Patient gesundet oder entwik-
kelt sich weiter.

Manchmal aber auch nicht. Ich will hier von der Behandlung ei-
nes Menschen berichten, bei welchem dieser Weg nicht weiterführ-
te.

Fallbeispiel Nr. 1: Die Therapievergiftung

Einmal kam ein junger Mann in meine Sprechstunde, der von
seinem langjährigen Therapeuten als persönlichkeitsgestört und
therapieresistent überwiesen wurde. Er brauchte in einer suizida-
len Krise einen Psychiater, der ihm Medikamente verabreichte. Der
knapp 30jährige war als Künstler tätig und litt unter völliger Blok-
kierung seiner Kreativität. Er fühlte sich außerstande, neue Werke
zu gestalten, und seine wenigen Schüler liefen ihm davon. Außer-
dem drohte einmal mehr eine Partnerschaft nach wenigen Mona-
ten auseinanderzubrechen. Ich erfuhr von mehreren früheren Ver-
zweiflungszuständen, von einem Suizidversuch, von wiederholten
psychiatrischen Spitalaufenthalten und von vielen Jahren psycho-
therapeutischer Behandlung.

Ich mochte den Mann auf Anhieb gern, und er schien rasch Ver-
trauen zu fassen. Aber es ging von ihm eine appellative Bedürftig-
keit aus, die mich auf der Hut sein ließ. Seine Geschichte war
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durchtränkt mit allen einschlägigen Ingredienzien. Da war die
überprotektive Mutter, der feige Vater, der bevorzugte Bruder,
und da waren sexuelle Verirrungen. Die Medikamente, die ich ihm
verschrieb, nützten ihm nichts. Ich spürte einen Sog, mich um sei-
ne Not in der Art und Weise zu kümmern, wie er es von früher her
gewohnt war: Der Patient erlebte sich bedürftig und verletzlich,
und er erwartete zweifellos Verständnis, Schutz und Unterstüt-
zung. Ich ahnte aber, daß dieser Weg ins Gehölz oder in den
Sumpf führen würde. Ohne genau zu wissen weshalb, spürte ich,
daß es ein Fehler sein würde, dem Kind-Ich des Patienten die Auf-
merksamkeit und Zuwendung zu schenken, nach der es verlangte.

So nahm ich meinen Mut zusammen und sagte zu ihm: „Ich
glaube, Sie haben eine Therapievergiftung. Ich möchte mich jetzt
nicht mit Ihren Gefühlen Ihrer Mutter, Ihrem Vater und Ihrem Bru-
der gegenüber abgeben. Ihre Geschichte lenkt mich bloß ab. Ich
will jetzt einzig mit Ihnen darüber reden, wie Sie Ihre gegenwärti-
ge Situation meistern.“ Wir einigten uns auf einige wenige Sitzun-
gen im Sinne einer Krisenintervention wegen ernsthafter Suizidali-
tät. Wenig später kam der Mann wieder und fühlte sich am Boden
zerstört. Seine Freundin sei schwanger, und diese Belastung sei für
beide nicht auszuhalten. Das Kind müsse weg, so viel stehe fest.
Wenn sie heiraten müßten, wäre das eine Katastrophe. Er sei alle-
dem nicht gewachsen, finanziell nicht und seelisch nicht – wie soll-
te er auch, wenn er nicht mal sein eigenes Leben meistere. Der
Mann hatte am gleichen Tag in einer psychotherapeutischen Kli-
nik, die ihn früher schon aufgenommen hatte, vorgesprochen und
kam nur noch zu mir, um ein Einweisungszeugnis wegen akuter
Suizidalität ausgestellt zu bekommen.

Da sagte ich ihm: „Das würde Ihnen so passen, wenn ich Sie ins
Spital einweisen würde und Sie sich vor allem drücken könnten!
Sie gehen jetzt nach Hause und stehen Ihrer Freundin bei!“ „Aber
ich kann das nicht, ich bin ihr überhaupt keine Hilfe, ich bin ja to-
tal am Boden.“ Ich sagte ihm, er müsse die Frau fragen, ob sie das
Kind austragen wolle oder nicht, und er dürfe sie kein bißchen in
irgendeine Richtung drängen. Er müsse ihr sagen, er stehe ihr bei,
was immer sie entscheide. Er erwiderte, er könne das nicht, und
ich dürfe ihn nicht derart drängen, das würde seine Not nur noch
verschärfen. Da unterbrach ich ihn und sagte ihm einen Satz, den
ich nie zuvor einem Patienten in einer Therapiestunde gesagt hat-
te, nämlich: „Es geht jetzt nicht um Sie!“ Und ich fügte hinzu: „Es
geht jetzt um Ihre Frau!“ Das war zwar mein Ernst, aber es war
auch ein bißchen gelogen, denn mir ging es sehr wohl auch um
ihn.
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Der Mann ging nach Hause und kam mit dem Bescheid zurück,
seine Freundin wolle das Kind austragen. Ich beglückwünschte ihn
dazu, Vater zu werden. Die paar wenigen Gespräche, die wir noch
hatten, galten der Schwangerschaft seiner Freundin, der bevorste-
henden Geburt und seinen Aufgaben als Vater. Knapp zwei Jahre
später kam ein zweites Kind zur Welt. Die beiden Eltern sind bis
heute nicht verheiratet, aber immer noch zusammen. Und in den
letzten Jahren suchte mich der ehemalige Patient noch dreimal für
jeweils ein oder zwei Gespräche auf, wenn Krisen in der Partner-
schaft auftraten. Er blieb weiterhin ein Mensch, der es nicht ganz
leicht hatte mit sich und mit anderen. Aber er überwand seine jah-
relange Depression vollständig, wurde ein engagierter Vater und
war beruflich wieder erfolgreich. Alljährlich schickt er mir eine
Einladung zu seinen Veranstaltungen.

Ich will nun den Weg, den ich in der Therapie mit diesem Pa-
tienten einschlug, im zuvor ausgelegten Raster einordnen (Abb. 5):
Der Mann saß in einer Anspruchshaltung mit ausgesprochenem
Zuwendungsverlangen fest (Kehrseite 1. Quadrant). Jahrelange Be-
mühungen, ihn auf die funktionale Seite dieses Bedürfnisfeldes zu
führen, brachten zwar vorübergehende Entlastung, bewirkten aber
keinen Durchbruch. Dieser Mann lebte sozusagen nach einem
„Ich-werde-nie-satt“-Skript. Ich hatte den großen Vorteil, den Pa-
tienten unvoreingenommen kennenzulernen und konnte aus die-
ser Distanz leichter erkennen, daß „mehr desselben“ hier nicht
weiterführen würde.

Der Holzweg wäre in diesem Fall der vielbegangene Weg der
Zuwendung und Unterstützung durch den Therapeuten gewesen.
Anstatt seinem Zuwendungsbedürfnis zu entsprechen, versuchte
ich aber, sein Fürsorgebedürfnis zu wecken. Der Königsweg war
der weniger oft beschrittene Weg der Zumutung an den Patienten,
einem anderen Menschen Fürsorge und Unterstützung zu geben.
Ein Schritt auf diesem Weg setzte eine wichtige und überfällige
Entwicklung in Gang. Cloe Madanes, die mutige Familientherapeu-
tin aus Washington, nennt diese Art von psychotherapeutischer
Arbeit „A therapy of social action“.

„A therapy of social action“: Die Arbeit
mit dem Fürsorgebedürfnis (dritter Quadrant)

Jetzt können wir uns überlegen, ob eine solche Vorgehensweise
allgemeine Gültigkeit hat. Eine Frage lautet: Wie bringen wir einen
Menschen dazu, für einen anderen zu sorgen, also ein Stück Ver-
antwortung für einen anderen Menschen zu übernehmen, wenn er
noch gar kein Verantwortungsgefühl hat? Die Antwort ist: Indem
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wir ihn dazu ermutigen, entsprechend zu handeln. Dann kann
sich auch das Gefühl dazu einstellen. (Die Hypothese in dieser Ar-
beit ist ja, daß das Fürsorgebedürfnis zwar da, nur eben dem Men-
schen nicht zugänglich ist.) Wir haben also die Wahl: Wir können
„daran arbeiten“, daß sich das Verantwortungsgefühl und damit
das Fürsorgebedürfnis einstelle, damit dann der Patient entspre-
chend handle. Das kann Jahre dauern. Oder wir ermutigen den Pa-
tienten zum Handeln, ausnahmsweise bringen wir ihn zum Han-
deln. Dies im Vertrauen darauf, daß so das verkümmerte oder un-
terdrückte Bedürfnis erfahrbar gemacht wird. Ich bin davon über-
zeugt, daß auch Kinder auf genau diese Weise Verantwortungsge-
fühl kennenlernen: Indem sie das Entsprechende tun. Wir übertra-
gen einem Fünfjährigen die Aufgabe, auf die kleine Schwester auf-
zupassen; er tut es und entwickelt gerade durch dieses Handeln
ein Gefühl oder ein Bewußtsein für Verantwortung.

Fallbeispiel Nr. 2: Die Liebeserklärung

Natürlich lassen sich Gefühle, erst recht das Gefühl der Liebe
nicht erzwingen und schon gar nicht herbeireden, wenn sie nicht
da sind. Aber wie weckt man das Gefühl der Liebe, wenn man an-
nehmen darf, es sei da, aber dem Menschen nicht recht zugäng-
lich? Sie ahnen schon die Antwort: Indem wir ihn ermutigen, Zu-
neigung zu zeigen und Liebe auszudrücken. Wem das zu einfältig
klingt, dem sei das folgende kleine Beispiel berichtet, von dem ich
jetzt denke, daß es der Vorgehensweise jedes Transaktionsanalyti-
kers oder Gestalttherapeuten entspricht.

Im Laufe einer Paartherapie, die schon einige Sitzungen gedau-
ert hatte, fragte ich den Mann an entscheidender Stelle: „Lieben Sie
Ihre Frau?“ „Gewiß liebe ich meine Frau“, sagte er. „Dann sagen
Sie es ihr“, bat ich ihn. „Sie weiß, daß ich sie liebe“, war seine Ant-
wort. „Sagen Sie es ihr bitte, daß Sie sie lieben.“ „Nicht wahr, Du
weißt es, daß ich Dich liebe, Schatz?“ sagte er jetzt zu seiner Frau.
„Nein, Sie müssen ihr sagen ,Ich liebe Dich’, nur das.“ Jetzt wandte
er sich seiner Frau voll zu und sagte „Ich liebe Dich!“, und beide
brachen in Tränen aus und umarmten sich, zum ersten Mal seit
langer Zeit. (Daß beide Ehepartner Psychotherapeuten waren,
zeigt nur, wie auch uns Experten, vor allem, wenn es um uns sel-
ber geht, das Gespür für das Nächstliegende oft fehlt.)

Auch das war eine Form von „Therapy of social action“ – und
welcher Transaktionsanalytiker hätte in der Situation nicht genau
so gehandelt? Das Beispiel entspricht der psychotherapeutischen
Arbeit im dritten Feld unseres Schemas.
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Schemata zur Illustration der Fallbeispiele:

(1)

Anspruch auf
Strokes

(Zuwendung und
Anerkennung)

(1)

Wunsch, eigene
Bedürfnisse zu
befriedigen ...

Fürsorge-
bedürfnis

(Verantwortung
übernehmen)

(3)

... und sich besser
abzugrenzen
(„egoistischer

werden“)

(2)

Fürsorge-
bedürfnis:

(Zuwendung,
Interesse zeigen)

(3)

Abb. 5: „Die Therapievergiftung“ Abb. 6: „Der Altruist“

(4)

Wunsch nach
Ausgleich
(danken,
bereuen)

(1)

Zuwendungs-
bedürfnis

(4)

Wunsch nach
Ausgleich
(bereuen)

Auflehnungs-,
Verweigerungs-

haltung

(2)

Machtposition
Anspruch auf

Dominanz
(Verfolgerhaltung)

(3)

Abb. 7: „Am Geldhahn“, „Der Rebell“ Abb. 8: „Der Macho“

Und nun noch ein weiteres Beispiel für die Arbeit im dritten Be-
dürfnisfeld.

Fallbeispiel Nr. 3: Der Altruist

Auch dieser 50jährige Mann litt an Depressionen und an beäng-
stigenden Schlafstörungen. Von diesem Patienten ging kein Zu-
wendungsappell aus. Er hatte zwar eine sehr belastende Lebensge-
schichte, sein Vater war Alkoholiker gewesen, die Eltern hatten
ständig Streit, und als Kind hatte der Patient die unerfüllbare Auf-
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gabe übernommen, für Ruhe, Sicherheit und Harmonie in der Fa-
milie zu sorgen. Jetzt war er selber verheiratet, hatte zwei halb-
wüchsige Kinder und einen Beruf, in welchem er sehr erfolgreich
war. Trotzdem war er unglücklich. Er sei zu sehr Altruist, sagte er,
und er fand, er müsse lernen, etwas egoistischer zu werden. Das
war die explizite Einladung zu einem Vertrag, den ich in aller Re-
gel gern annehme, zumal von einem Depressiven. Von diesem Pa-
tienten jedoch nicht.

Als er nämlich von der Beziehung zu seiner Frau und seinen
Kindern sprach, berichtete er, er lasse seiner Frau freie Hand in al-
lem, was sie unternehmen wolle. „Ich lasse sie tun, was sie will“,
sagte er, und er war sich der Arroganz dieser Aussage gar nicht be-
wußt. Auch seinen Kindern stelle er es frei, nach Gutdünken nicht
nur über ihr Geld, sondern auch über ihren Lebensstil zu entschei-
den, ohne daß er sich da einmischen wolle. Daß ihm die Kinder
diese Haltung vielleicht nicht nur als Großzügigkeit auslegen
könnten, auf diesen Gedanken war er bisher noch nicht gekom-
men.

Dieser Mann lebte nach dem „Keine Liebe“-Skript. Er empfand
sich als Mensch, dem zuwenig Liebe zukommt, aber auch als je-
mand, der zuwenig Liebe geben kann. Meine Hypothese lautete,
daß er sich als Gebender müßte erleben können, um dieses Skript
zu durchbrechen und die Depression zu überwinden.

Einmal erzählte er mir, seine Frau wolle ihr Heim neu einrich-
ten. Sie fühlte sich nämlich in dem gemeinsam bewohnten Haus
nicht glücklich und wollte eine Veränderung. Er habe ihr gesagt:
„Du kannst alle Möbel kaufen, die Dir passen, und Du kannst Kü-
che und Haus neu streichen, ganz, wie Du willst. Mir ist es egal,
und ich zahle, was es kostet.“ Wir sprachen nun davon, was „An-
teil nehmen“ bedeutet, und auf einmal wurde dem Patienten klar,
daß er seiner Frau gegenüber gar nicht so großzügig war, wie er
selber gerne glaubte. Ich trug ihm auf, mit ihr über die Wohnungs-
einrichtung zu reden, sie nach ihren Wünschen und Vorstellungen
zu fragen und seine Meinung und seine Einwände zu äußern. Sei-
ne Frau war, so sagte er mir später, fast schockiert über diese Ver-
änderung. Es machte ihr auch etwas zu schaffen, daß er plötzlich
„dreinredete“. Aber die Beziehung zwischen den beiden veränder-
te sich von diesem Tag an. Nun begann der Mann, sich auch mehr
um die Kinder zu kümmern, er wurde ein „strengerer“ Vater. Aber
die Kinder nahmen es ihm nicht übel. Die jahrelange depressive
Stimmung hellte sich zunehmend auf, und das kardinale Symp-
tom, das er von allem Anfang an als Kriterium einer eventuellen
Gesundung festgelegt hatte, besserte sich deutlich: Er konnte wie-
der ohne Schlafmittel schlafen.
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Auch das war ein Stück „Therapy of social action“, wenn auch
unspektakulär, verglichen mit dem ersten Beispiel. Im Gegensatz
zum ersten Patienten steckte dieser Mann nicht im ersten Bedürf-
nis-Quadranten fest, aber er strebte den 1. und 2. Quadranten an,
wie aus seinem Vertragsangebot hervorging (Abb. 6). Er war kein
eigentlicher Retter, aber wie dieser erlebte er sich selbst als großzü-
gigen Menschen. Er war der Ansicht, er mache den Seinen das Le-
ben am wenigsten schwer, wenn er sie in jeder Hinsicht gewähren
lasse. Im „Gewährenlassen“ bestand nach seiner Vorstellung die
partnerschaftliche und die elterliche Form der Unterstützung. Sei-
ne Ansicht, er müsse egoistischer werden, war lebensgeschichtlich
gesehen durchaus begründet. Meine Hypothese war aber, daß er
sein „Lieblos“-Skript nicht ablegen, sondern womöglich verstärken
würde, indem er vor allem „nehmen“ lernte. Er mußte – angesichts
seiner gegenwärtigen Lebenssituation als Ehemann und Vater –
zuerst geben lernen. Vor dem Hintergrund seiner „Strenge“, seiner
Einflußnahme als Vater nahm seine Großzügigkeit den Kindern
gegenüber dann erst Gestalt an. Und erst mit seiner Anteilnahme
an den Interessen und Wünschen seiner Frau konnte er sich als Ge-
bender fühlen. Mit dem Hinblättern der Geldscheine allein hätte
sich dieses Gefühl vermutlich nicht eingestellt.

Die Arbeit mit dem Ausgleichsbedürfnis
(vierter Quadrant)

Fallbeispiel Nr. 4: Am Geldhahn

Nun will ich noch den vierten Quadranten unseres Schemas be-
trachten. Die Arbeit in diesem Feld bedeutet, sich um das postu-
lierte Bedürfnis, zu danken oder zu bereuen, zu kümmern und die
Fähigkeit des Jasagens zu stärken.

Eine Ausbildungsteilnehmerin berichtete während einer Inten-
sivwoche voller Wut, ihr Vater habe ihr angeboten, die Kosten für
ihre Therapieausbildung zu übernehmen. Selbstverständlich lehne
sie dieses Angebot ab. Der Alte sitze wie früher am Geldhahn und
wolle sie doch bloß manipulieren. Sie erlaube ihm aber nicht, sich
freizukaufen. Er schulde ihr noch viel für das, was er ihr angetan
und was er ihr vorenthalten hatte. Nun hatte diese Frau – im Rah-
men der Ausbildungsgruppe und in einer individuellen Therapie –
in drei Jahren wichtige Entwicklungsschritte gemacht. Die thera-
peutische Arbeit mit ihr hatte sich bisher ganz an ihren Zuwen-
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dungsbedürfnissen und an ihrem Selbstbehauptungsstreben orien-
tiert. Irgendwie kam mir deshalb ihre Äußerung wie ein krasser
Rückfall vor. Schon verspürte ich den Impuls, mit der Frau eine
persönliche Arbeit anzufangen, in welcher ich mich den Gefühlen
des Ärgers und den darunter liegenden Gefühlen des Schmerzes
um den „nicht gehabten Vater“ gewidmet hätte.

Doch ich wollte nicht nochmals von vorne anfangen. So fragte
ich sie: „Ist Dir bewußt, daß das Geld vielleicht der einzige Kanal
ist, der Deinem Vater zu Dir offen steht?“ (Beim Vater handelte es
sich um einen Geschäftsmann und Geldmenschen.) Und ich er-
gänzte: „Ich denke, Du solltest das Geld annehmen.“ Sie war ver-
dutzt und wurde nun wütend auf mich. Später sagte sie, sie wolle
es sich überlegen, und sie wolle ihrem Vater einen Brief schreiben.
Ich schlug ihr vor, den Brief noch in der laufenden Ausbildungs-
woche zu verfassen, aber sie solle sich darin nur auf diese eine Sa-
che beziehen. Ich bat sie, den Brief noch nicht abzuschicken, son-
dern zuerst in der Gruppe zu berichten, was sie zu schreiben ge-
denke. Am folgenden Tag zitierte sie einen Briefentwurf, der etwa
den folgenden Tenor hatte: Gut, sie nehme das Geld an, aber er sol-
le ja nicht glauben, daß er sich damit aus der Verantwortung steh-
len könne. Ich gab ihr zu verstehen, daß ein solcher Brief ihr nicht
gut tun würde. In mehreren Schritten reduzierte sie den Inhalt des
Briefes, bis es sich um einen schlichten Dankesbrief handelte. „Vie-
len Dank für Dein Angebot, Vater. Ich nehme es gerne an. Diese
Ausbildung bedeutete mir viel, und ich freue mich, daß Du mir sie
im nachhinein ermöglichst, ohne daß ich mich verschulden muß.“

Der Brief veränderte die innere Haltung dieser Frau zu ihrem
Vater völlig, und seine erwartungsgemäß erfreute Reaktion ermög-
lichte eine ganz neue Beziehung zwischen den beiden. (Jahre spä-
ter tauchte der alte Mann dann in meiner Sprechstunde auf. Er war
in Not, und seine Tochter hatte ihm ans Herz gelegt, mich zu kon-
sultieren.)

Auf den ersten Blick könnte man meinen, es gehe hier um die
Dimension des Nehmens, und das entspräche ja der Arbeit im ers-
ten Bedürfnisfeld. Darum ging es zwar auch. Viel wichtiger war es
aber, daß diese Frau in einer Auflehnungs- und Verweigerungshal-
tung (Kehrseite 2. Quadrant), vielleicht in einer Antiskript-Haltung
festsaß (Abb. 7). Sie wollte von ihrem Vater nichts annehmen, um
ja nicht danken zu müssen. Lieber wollte sie ihn in ihrer Schuld
wissen, um ihm weiter zürnen zu können. Der Holzweg hätte da-
rin bestanden, sich noch mehr um die früher vermißte Zuwendung
zu kümmern und sie weiter in ihrem Abgrenzungsbedürfnis zu
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unterstützen. Der Königsweg war, sich ihrem (ihr nicht bewußten)
Bedürfnis nach Dank und Versöhnung zu widmen.

Fallbeispiel Nr. 5: Der Rebell

Ein junger Lehrer, Teilnehmer an einer Psychotherapiegruppe,
war es von Jugend an gewöhnt, mit anderen in Konflikt zu gera-
ten. Er lebte in ständigem Zwist mit Behörden, Vorgesetzten, Ver-
mietern und vor allem mit seinem Vater, von dem er sich zuwenig
anerkannt fühlte. Dieser war nämlich enttäuscht über den berufli-
chen Werdegang seines Sohnes, er hatte sich vorgestellt, daß der
Sohn Architekt werden würde. Nachdem der junge Mann ver-
schiedene Ausbildungen abgebrochen hatte, teils aus Verweige-
rungsgründen, teils weil er den Anforderungen nicht genügte, be-
sonders aber, als er sich von der Glaubensgemeinschaft seiner Fa-
milie abgewandt hatte, prophezeite ihm der Vater, es würde nie et-
was Rechtes aus ihm werden. Daß sein Sohn mittlerweile ein er-
folgreicher Schullehrer war, das schien ihm nichts zu bedeuten.

Es versteht sich fast von selbst, daß sich dieser Patient wieder-
holt mit anderen Teilnehmern der Therapiegruppe und natürlich
mit mir als Gruppenleiter anlegte. Die therapeutische Arbeit mit
ihm bestand einerseits darin, ihn mit seinen Spieleinladungen und
mit seinem (leicht dissozialen, oftmals etwas „delinquenten“) Ver-
halten zu konfrontieren. Andererseits gelang es, ihn mehr und
mehr mit seiner eigenen Bedürftigkeit in Kontakt zu bringen, die
er mit seinem rebellischen Ausdruck und Verhalten überspielt hat-
te. Der eigentliche Durchbruch in der Therapie aber erfolgte, als
der Patient erstmals mit seinem Reuebedürfnis in Berührung kam.

Der Patient war lange Zeit ein Schürzenjäger und später wäh-
rend weniger Jahre verheiratet gewesen. Jetzt sehnte er sich nach
einer stabilen Partnerschaft. Tatsächlich gab er sich große Mühe,
eine neugewonnene Freundin nicht gleich wieder mit seiner
„schwierigen Art“ zu vergraulen, aber die Freundschaft ging nach
einiger Zeit zu Ende. Verbittert berichtete der Patient über seine
unglücklichen Liebschaften und darüber, wie ihn die Frauen im-
mer wieder im Stich ließen. Eines Tages äußerte er sich zum wie-
derholten Mal wütend und abschätzig über seine geschiedene
Frau. „Was hat sie Dir zuleide getan?“ fragte ich ihn. Er nannte
eine rechtlich noch nicht bereinigte Angelegenheit, deretwegen er
nächstens noch einmal mit ihr zusammenkommen müsse. Das är-
gere ihn, und ihn dünke, sie wolle ihm damit das Leben schwer-
machen. „Und sonst, was hat sie Dir zuleide getan?“ „Sie hat mich
verlassen, das hat sie mir zuleide getan!“ „Da versteh ich Deinen
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Schmerz gut“, sagte ich, aber ich wußte, daß es ihm nicht helfen
würde, wenn er sich ein weiteres Mal als zu Unrecht Gedemütigter
darstellen und erleben würde. So fragte ich: „Weshalb hat sie Dich
verlassen?“ Er sagte ein paar allgemeine Dinge über die Zerrüt-
tung der Ehe, und dann: „Überhaupt ist sie nachtragend!“ „Was
trägt sie Dir nach?“ wollte ich wissen. „Was weiß ich? Wahrschein-
lich die Sache mit der Abtreibung?“, sagte er, höchst ärgerlich im
Ton. „Wie bitte? Was heißt ,Die Sache mit der Abtreibung’?“ „Ja
doch, sie hat halt abgetrieben, damals kurz nach der Heirat. Es
wäre aber auch viel zu früh gewesen für uns, ein Kind zu haben,
und überhaupt war ich noch in Ausbildung, und sie auch – es
wäre nicht gegangen.“ „Wer wollte abtreiben, Du oder sie?“ „Zu-
erst schon ich, aber dann war sie auch überzeugt.“ „Hand aufs
Herz – hast Du sie gezwungen abzutreiben?“ „Ich hab sie schon
gedrängt dazu, ja.“ „Das ist aber ein starkes Stück!“ sagte ich und
fügte hinzu: „In diesem Fall mußt Du, wenn ihr nächstens zusam-
menkommt wegen der anderen Sache, ihr als erstes sagen, es tue
Dir leid, daß Du sie seinerzeit zur Abtreibung gezwungen hast.“
„Das kann ich nicht. Ich krieche sicher nicht zu Kreuze. Und über-
haupt hat sie mich damals reingelegt mit der Schwangerschaft. Sie
hatte vorgegeben zu verhüten.“ „Das spielt keine Rolle“, erwiderte
ich auf seinen Versuch, sich vom Täter zum Opfer zu machen.
„Wenn Du sie genötigt hast, mußt Du ihr sagen, es tue Dir leid.
Das mußt Du zuerst bereinigen, alles andere kommt darnach.“
„Aber wie kann ich ihr sagen, es tue mir leid, wenn ich gar nichts
bereue? Ich bin wütend auf sie, sonst nichts.“ „Wenn Du kein biß-
chen Reue spürst, dann darfst Du ihr natürlich nicht sagen, es tue
Dir leid. Dann wird alles so bleiben zwischen Euch, wie es ist.
Wenn Du aber nur ein klein wenig Reue spürst, dann sag ihr, es
tue Dir leid, sonst aber nichts.“

Der Mann traf sich mit seiner früheren Frau und sagte ihr gleich
zu Beginn ihres Gesprächs, er müsse ihr etwas Wichtiges mitteilen:
Es tue ihm leid, daß er sie damals zur Abtreibung genötigt habe,
das sei unrecht gewesen. Er berichtete, die Frau habe das sehr gut
aufgenommen, sie habe ihm gesagt, nun falle ein alter, schlimmer
Groll von ihr ab. Die rechtliche Sache ließ sich ohne weiteres re-
geln, und die beiden trennten sich endlich in gutem Einverneh-
men. Nach dieser Erfahrung schien der Patient in der Gruppe wie
verwandelt. Seine unterschwellige Aggression verschwand, er be-
gegnete vor allem auch dem Gruppentherapeuten offen und ohne
Mißtrauen. Den erfreulichsten Entwicklungsschritt machte der Pa-
tient einige Wochen später, ohne daß er sich dessen gewahr wurde.
Er traf sich auf eigene Initiative mit seinem Vater und hatte mit
ihm ein gutes, klärendes Gespräch. Der Vater zeigte Verständnis
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für die frühere Auflehnung und Enttäuschung seines Sohnes, und
er anerkannte ausdrücklich seine heutige berufliche Position. Auch
wenn das Thema der religiösen Glaubensgemeinschaft nicht zur
Sprache kam, so fielen diesbezüglich zur Verwunderung des Pa-
tienten doch keine Vorwürfe. Der Patient machte keinen Hehl aus
seiner Überraschung und Genugtuung darüber, wie völlig sich
sein Vater mit einem Mal gewandelt hatte ...

Die Darstellung dieses Vorgehens in unserem Raster entspricht
genau derjenigen des vierten Fallbeispiels („Am Geldhahn“, Abb. 7).
Die therapeutische Arbeit erfolgte früher, vor dem im Fallbeispiel
geschilderten Ereignis, in den Quadranten 1 und 2 (Arbeit mit dem
Zuwendungs- und dem Autonomiebedürfnis). Aufgrund seiner
Äußerungen über die frühere Ehefrau wurde klar, daß der Patient
in einer Auflehnungshaltung festsaß (Kehrseite 2. Quadrant). Aus
dieser Position wurde er befreit, indem sein Ausgleichsbedürfnis,
in diesem Fall das Bedürfnis, Reue zu empfinden und auszudrük-
ken, geweckt wurde (4. Quadrant).

Fallbeispiel Nr. 6: Der Macho

Ein erfolgreicher Zahnarzt hatte immer wieder Jähzornesaus-
brüche gegen seine Frau und deren pubertierenden Sohn aus erster
Ehe. Er konnte es nicht leiden, wenn die beiden Dinge taten, die sie
von früher her gewohnt waren, die aber seinem Lebensstil wider-
sprachen. Kaufte die Frau beispielsweise einen ihr zusagenden
Kunstgegenstand, so kritisierte er selbst vor Freunden ihren Ge-
schmack und nannte ihren Kauf Kitsch. Blieb der Stiefsohn länger
als erlaubt aus und stellte sich heraus, daß er die Disco besucht
und Alkohol konsumiert hatte, so konnte der Mann ihn in Grund
und Boden verdammen, ihn einen Taugenichts nennen und erklä-
ren, mit so einem Menschen wolle er nichts mehr zu tun haben.
Seine Familie – und auch er selber – lebte in ständiger Angst vor
seinen Ausbrüchen, über die er keine Kontrolle zu haben glaubte.

Ursprünglich war der Mann in die Sprechstunde gekommen,
weil ihm die Geschichte seiner langjährigen früheren Lebenspart-
nerschaft mit einer anderen Frau noch nachging. (Mit ihr zusam-
men hatte er in Künstler- und Intellektuellenkreisen verkehrt und
einen Lebensstil gepflegt, der der neuen Partnerin nicht entsprach.)
Diese Frau machte ihm in Briefen Vorwürfe, daß er sie verlassen
hatte. Über Freunde ließ sie ihn wissen, wie schlecht es ihr ging.
Doch alle seine brieflichen Erklärungs- und Entschuldigungsversu-
che wies sie beleidigt oder höhnend zurück. Der Mann fühlte sich
hilflos und wütend, zumal er fand, er werde bei gemeinsamen frü-
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heren Freunden von ihr angeschwärzt. Zwei Jahre nach der Tren-
nung erhielt der Mann von der Frau zu seinem Geburtstag kom-
mentarlos ein handgeschriebenes Tagebuch, in welches sie seit der
Trennung fein säuberlich wehmütige Erinnerungen an früher ein-
getragen hatte, verbunden mit tagtäglichen Vorwürfen an ihn und
Aufzeichnungen über ihre deprimierte Verfassung. Halb fühlte
sich der Mann beschenkt, halb aber empfand er die Gabe als „Fä-
kalien-Attentat“. Der Mann hatte ein enorm schlechtes Gewissen,
gleichzeitig fühlte er sich manipuliert, und er war furchtbar wü-
tend auf die Frau. Der Mann merkte selber, daß sein Problem nicht
etwa blockierte Wut war; die auszudrücken, war ja nie eine
Schwierigkeit für ihn gewesen. Er fand, er müsse „etwas tun gegen
das schlechte Gewissen.“ Aber was, da die Frau es doch nicht zu-
ließ, daß er sich bei ihr meldete? (Solange er nicht zu ihr zurück-
kam, wollte sie von einer Entschuldigung offenbar nichts wissen.)

Der Patient erhielt den Auftrag, das Tagebuch der ehemaligen
Partnerin sorgfältig durchzulesen. Wenn er auf gemeinsame Erin-
nerungen stieß, die auch ihm wertvoll waren, so sollte er sich da-
ran freuen und seine Erinnerung an das gemeinsam Erlebte in ein
eigens dazu vorgesehenes Heft schreiben. Wenn aber Ärger über
die Freundin aufstieg, so sollte er seine Vorwürfe ebenfalls schrift-
lich an sie richten, und zwar indem er sie in ein anderes Heft ein-
trug. Er hatte eigens für diesen Zweck zwei Hefte unterschiedli-
cher Farbe zu beschaffen, wie er sie sonst nicht benutzte. Das
Wichtigste aber war, daß er einen Reuebrief verfassen mußte, und
dazu sollte er in einem Fachgeschäft besonders wertvolles Briefpa-
pier auswählen. Der Brief mußte von Hand, mit der Füllfeder ge-
schrieben werden. Er sollte sich dazu allabendlich eine bestimmte
Zeit reservieren, und er durfte an dem Brief so lange arbeiten, wie
er wollte. Er mußte sich sicher sein, daß er in dem Brief alles er-
wähnte, was er sich der ehemaligen Freundin gegenüber hatte zu-
schulden kommen lassen, und in dem Brief durften keinerlei Ge-
genanschuldigungen oder auch nur Erklärungen vorkommen. Als
alles fertig war – das Erinnerungsheft, das Ärger- und Vorwurfs-
heft und der Reuebrief – hieß ich den Mann, alles zusammen mit
dem Tagebuch der Freundin in einer feierlichen Zeremonie zu ver-
brennen. Nach diesem aufwendigen Ritual verspürte der Mann
kein schlechtes Gewissen mehr, und seine Wut auf die ehemalige
Freundin ebbte ab. Er stellte fest, daß jetzt auch seine Wutausbrü-
che der neuen Frau und deren Sohn gegenüber abnahmen und daß
er sich ihnen stattdessen fürsorglich, als Ehemann und als Stiefva-
ter, zuwenden konnte.

Dieser Mann steckte in der Machtposition des Verfolgers (Kehr-
seite 3. Quadrant) fest. Beim Verfolger arbeiten wir sonst oft darauf
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hin, daß er seine eigenen Kind-Bedürfnisse wahrnimmt (Arbeit im
1. Quadranten). Wir können uns aber auch fragen, ob bei einem
Menschen mit übermäßigem Kontrollbedürfnis das „Geben“ (3.
Quadrant) gestärkt oder das Bedürfnis nach Ausgleich (4. Qua-
drant) geweckt werden muß. In diesem Fall spürte der Klient sel-
ber, daß „das schlechte Gewissen“ sein Thema war und daß er sich
mit dem befassen mußte, was er der ehemaligen Partnerin gegen-
über bereute, aber ihr nicht sagen konnte (Abb. 8).

Ein therapietheoretischer Vergleich:
Die herkömmlichen Wege

Vergleichen wir nun in schematischer Form die vier beschriebe-
nen Psychotherapiewege und benutzen wir dazu aus Gründen der
Systematik wieder das Schema mit den vier Quadranten. Dieser
Überlick soll dazu dienen, einige therapietheoretische Gedanken
anzubringen.

Auf den zwei vertrauteren, herkömmlichen Wegen lassen wir
uns von den Kind-Bedürfnissen und vom Wachstums- und Auto-
nomiestreben des Menschen leiten. Unter dem Aspekt unserer
Krankheitslehre existierte früher im Leben eines Patienten eine Stö-
rung oder ein Mangel, seine seelische Entwicklung wurde dadurch
blockiert. Aus therapietheoretischer Sicht soll die Psychotherapie
nun die Störung oder den Mangel erhellen, die Blockierung erfahr-
bar machen und so durchbrechen helfen. Die „Ziel-Quadranten“
dieser Arbeitsweise sind also das erste und das zweite Feld unse-
res Schemas.

Die therapeutischen Mittel, die wir dabei einsetzen, bestehen
aus der ganzen Fülle transaktionsanalytischer Vorgehensweisen
und Techniken. Sie umfassen, wie wir alle wissen, aufdeckende,
emotional-erlebnis- und beziehungsbezogene sowie kognitive Zu-
gänge. Es handelt sich um nährende und verstehende Interventio-
nen auf der einen und um konfrontierende und konstruktiv-fru-
strierende Interventionen auf der anderen Seite. Diese Psychothe-
rapie dient der Befreiung des inneren Kindes und der Emanzipati-
on des Erwachsenen. Wir stellen uns dabei diese Fragen: Was fehl-
te dieser Person früher? Welche damals verhinderten Entwick-
lungsschritte muß sie heute nachholen? Was braucht sie heute, da-
mit das möglich wird? Mit anderen Worten geht unser Blick zu-
rück, und wir tun oft so, als ob die Person jünger wäre, als sie (ih-
ren Jahren nach) tatsächlich ist. Besonders deutlich wird diese the-
rapeutische Sichtweise bei jeder Art von Regressionsarbeit.
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Auf unser Raster der Bedürfnisfelder übertragen, können wir
diese Ausrichtung der Psychotherapie folgendermaßen veran-
schaulichen (Abb. 9):
➤ Menschen in einer Anspruchshaltung (Kehrseite 1. Quadrant)

sollen bitten und annehmen lernen, anstatt indirekt zu fordern
und zu nötigen (—> funktionale Vorderseite des Bedürfnisfel-
des).

➤ Patienten in einer Auflehnungs- oder Verweigerungshaltung
(Kehrseite 2. Quadrant) können lernen, sich auf gesunde Weise
zu behaupten und abzugrenzen (—> funktionale Vorderseite
des Autonomiefeldes). Hierzu ist es aber oft nötig, zuerst die
wahren Bedürfnisse erfahrbar zu machen (Weg über den 1. Qua-
dranten).

➤ Wer in einer demütigen Opferhaltung (4. Quadrant, Kehrseite)
oder in einer Retter- oder Verfolgerposition (3. Quadrant, Kehr-
seite) festsitzt, der muß in einen anderen Quadranten gelangen.
Der Sprung in das gegenüberliegende Feld bedeutet dabei die
markanteste Veränderung: Die unangebracht demütige Person
(Skriptarchetyp Aschenputtel) darf nein sagen, sich abgrenzen
und behaupten lernen (4. Quadrant —> 2. Quadrant); Menschen
in Retter- und Verfolgerposition können ihre eigenen Bedürfnis-
se entdecken, Bedürftigkeit eingestehen und Hilfe annehmen
lernen (3. Quadrant —> 1. Quadrant).
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Abb. 9: Die Zielquadranten der herkömmlichen Psychotherapie (die Kehrseiten des
1. und 2. Quadranten sind „ausgeklappt“ dargestellt).

Ein System von Bedürfnissen
Jetzt aber wollen wir alle vier in diesen Feldern untergebrachten

Bedürfnisse als ein System betrachten. Ein System von Bedürfnis-
sen oder Strebungen, die im Widerstreit gegeneinander, in Wech-
selbeziehung zueinander stehen (Abb. 10):
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K & ER ... „individuell“ ... „sozial“ EL & ER

Abb. 10: Ein System von Bedürfnissen

➤ Auf der linken Seite stehen die egoistischen (sowohl kindhaften
wie erwachsenen) Bedürfnisse, auf der rechten die altruistischen
(elterlichen und erwachsenen). Links sind die individuellen
Strebungen, rechts die sozialen oder soziotropen.

➤ In den Diagonalen stehen sich Polaritäten gegenüber: Das Neh-
men und das Geben auf der einen Achse, das Loslösen und das
Verbundensein auf der anderen. Die eine Achse kann man als
vorwiegend K–EL-geprägt, die andere als vorwiegend
ER-geprägt (mit einer spirituellen Dimension im 4. Quadranten)
sehen.

➤ In einem der oberen Felder (Quadranten 1 und 4) handelt der
Mensch aus der Not und der Abhängigkeit, in den beiden unte-
ren Feldern (Quadranten 2 und 3) jedoch aus der Sicherheit und
Stärke, der Kraft und der Fülle.

Aus der systemischen Sicht gehe ich nun von der folgenden Prämisse
aus: Wird ein Bedürfnis gestillt, so werden die folgenden erst ge-
weckt. Bleibt eines dauernd unbefriedigt, so entfalten sich die ande-
ren nicht. Verstrickt sich ein Mensch auf der Kehrseite des einen

29



Bedürfnisfeldes – also in einer Anspruchs- oder Verweigerungs-
haltung, in einer falschen Demuts- oder Machtposition – so bleibt
er überall blockiert. Und gelingt es, vielleicht im scheinbar entfern-
testen Feld eine Befreiung zu bewirken, so kommt alles wieder in
Fluß.

Die seltener begangenen Wege
Aus dieser Optik betrachten wir jetzt nochmals die zwei weni-

ger vertrauten Wege. Je verstrickter ein Patient in einem Bedürfnis-
feld der linken Seite ist und je ergebnisloser die Arbeit in dem ent-
sprechenden Quadranten bisher war, desto eher sollten wir daran
denken, dieses Feld zu verlassen. Das bedeutet dann, den Patien-
ten nicht mehr länger zu nähren und zu unterstützen, auch nicht
zu konfrontieren oder zu frustrieren mit dem Ziel, daß er sich bes-
ser behaupten und abgrenzen lernt. Möglicherweise verstärken
wir nämlich das Problem durch unsere Therapie, wenn wir das
weiterhin tun.

Wir fragen uns jetzt: Welche anstehenden (nicht welche verpaß-
ten) Entwicklungsschritte muß einer heute tun, um aus seiner Ver-
strickung herauszukommen? Was muß er heute erbringen (nicht
bekommen), um sich weiter zu entwickeln? Hier geht der Blick
nach vorne, und wir tun so, als ob der Patient älter wäre, als er
(diesmal: seiner seelischen Entwicklung nach) tatsächlich ist. Wir
fördern nicht nur Eigenverantwortung, sondern wir muten dem
Patienten soziale Verantwortung , auch spirituelle Verantwortung (zu
einer Schuld stehen) zu. Wir tun also das Gegenteil von dem, was
in der regressiven Arbeit geschieht. Es handelt sich – wenn das
Wortspiel erlaubt ist – um „progressive“ Arbeit.

Auf unserem Schema betrachtet, haben wir jetzt nicht die linke,
sondern die rechte Bedürfnisseite im Auge (Abb. 11):
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und Kontrolle

(3)

Abb. 11: Die Zielquadranten der seltener begangenen Psychotherapiewege (die Kehr-
seiten des 3. und 4. Quadranten sind „ausgeklappt“ dargestellt).

➤ Menschen, die permanent in einer Anspruchshaltung (Kehrseite
1. Quadrant) stecken und bei denen sich die herkömmlichen the-
rapeutischen Bemühungen als Holzweg erweisen, müssen zum
Geben angehalten werden und Verantwortung für andere über-
nehmen (—> 3. Quadrant).

➤ Patienten, die in einer Auflehnungs- oder Verweigerungshal-
tung (Kehrseite 2. Quadrant) stecken bleiben und einen destruk-
tiven Kampf um ihre „Unabhängigkeit“ führen, müssen ihre
Abhängigkeit anerkennen, indem sie je nachdem durch Dank
oder durch Reue ihre Schuld ausgleichen (—> 4. Quadrant).

➤ Wenn bei Menschen, die in einer Retter- oder Verfolgerposition
festsitzen (Kehrseite 3. Quadrant), der Weg über den 1. Quadran-
ten (Erfahrbarmachen der eigenen Bedürfnisse) nicht zum Ziel
führt, dann müssen wir ihnen vielleicht zeigen, wie sie Fürsorge
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und Liebe geben können, anstatt Macht auszuüben (—> funktio-
nale Vorderseite 3. Quadrant); oft führt dieser Weg über das
Feld des Ausgleichs (4. Quadrant) wie im Fall des „Macho“.

➤ Schließlich gibt es Menschen, die trotz aller Unterstützung zur
Selbstbehauptung (herkömmlicher Weg über 2. Quadranten)
nicht aus ihrer unangebracht demütigen Opferhaltung (Kehrsei-
te 4. Quadrant) herausfinden. Das ist bei denen der Fall, die
Schuld auf sich nehmen, die sie gar nicht zu tragen brauchten.
Es geht hier um all jene, die Schuldgefühle haben dafür, auf der
Welt zu sein. Oder um Menschen mit einer sogenannten Überle-
bensneurose, zum Beispiel als einziger einer Seilschaft einen Ab-
sturz in den Bergen überlebt zu haben. Auch um Nachkommen
von KZ-Opfern, die das Leben nicht annehmen und genießen
können, weil das ihren Vorfahren nicht vergönnt war. (Exem-
plarisch für die Arbeit in diesem Quadranten ist die Psychothe-
rapie Bert Hellingers, die vielen Transaktionsanalytikern bekannt
ist. Sie führt auf die funktionale Vorderseite des 4. Quadranten
und ist gleichzusetzen mit dem Anerkennen von eigener und
von fremder Schuld und der Achtung des eigenen und des
fremden Schicksals.)

Eine therapietheoretische Hypothese
Fassen wir die bisher in der vorliegenden Arbeit gemachten An-

nahmen zusammen: Erstens postulieren wir hier, daß neben dem
Strokehunger auch das Autonomiestreben des Menschen, dann der
Wunsch, zu sorgen, zu schützen und Liebe zu geben und schließ-
lich der Wunsch, zu danken oder zu bereuen, genuine seelische Be-
dürfnisse des Menschen sind. Zweitens gehen wir davon aus, daß
man diese Grundbedürfnisse des Menschen als System betrachten
kann, wobei ein Bedürfnis geweckt wird, wenn ein anderes gestillt
ist. Wird umgekehrt ein bestimmtes Bedürfnis ausgeblendet oder
unterdrückt, so wird die gesunde Wahrnehmung der anderen Be-
dürfnisse erschwert oder verunmöglicht. Drittens haben wir gese-
hen, daß die Entwicklung des Menschen gestört oder blockiert
wird, wenn irgendeines der genannten Bedürfnisse in verzerrter
Form wahrgenommen und auf dysfunktionale Art und Weise ge-
äußert und ausgelebt wird: Der Mensch verstrickt sich dann in ei-
ner Anspruchshaltung, einer Auflehnungs- oder Verweigerungs-
haltung, einer Machtposition oder einer Demuts- und Leidenshal-
tung.

Wir stellen nun die folgende Hypothese auf: Indem wir uns in
der Psychotherapie um die „altruistischen“ Bedürfnisse auf der

32



rechten Seite unseres Schemas kümmern, kommt eine Entwicklung
in Gang, die auf einer höheren Ebene wieder durch die Felder der
„egoistischen“ Bedürfnisse auf der anderen, linken Seite führt: Wer
gelernt hat zu geben, der kann auch besser nehmen und wird vielleicht
endlich satt. Wer zu seiner Schuld steht und damit Ja sagt zu seiner Ab-
hängigkeit und Bindung an den anderen, der wird ein Stück freier. Wer
das Schicksal des anderen achtet und Ja sagt auch zu seinem eigenen, der
lernt  so Ja sagen zu sich selber.

Wir gehen ja meistens davon aus, daß einer zuerst sich selber
lieben müsse, damit er andere lieben kann. Daß einer zuerst Eigen-
verantwortung übernehmen müsse, ehe er Verantwortung für an-
dere tragen kann. Wenn wir systemisch denken, läßt sich diese Prä-
misse auch umkehren: Wer soziale Verantwortung übernimmt, der
fühlt sich eher zuständig für sich selbst. Wer lieben und Liebe zei-
gen lernt, der kann auch sich selber lieben.

Sind direktive Interventionen transaktionsanalytische
Therapie?

Die Interventionen, die wir auf dem dritten und vierten Weg
brauchen, haben nicht notwendigerweise, aber doch häufig direkti-
ven Charakter. Nun haben Transaktionsanalytiker, wie mir scheint,
oft eine Scheu oder Abneigung solchen Interventionen gegenüber.
Zu Unrecht, meine ich.

Es ist hier nicht der Platz, sich ausführlich mit dem Wesen der
direktiven Psychotherapie (im Gegensatz zu stützenden, analy-
tisch-aufdeckenden, emotional-erlebnisbezogenen, konfrontieren-
den, regressiven und anderen vertrauten Arbeitsweisen) auseinan-
derzusetzen. Nur so viel an dieser Stelle: Eine Direktive ist die
Aufforderung an den Patienten, etwas Bestimmtes zu tun, mit dem
(erklärten oder unausgesprochenen) Ziel, eine neue (konstruktive,
ermutigende) Erfahrung zu machen und damit seinen Bezugsrah-
men zu verändern. Sie ist damit vergleichbar mit dem therapeuti-
schen Experiment in der Gestalttherapie. Nur ausnahmsweise ha-
ben direktive Interventionen elterlichen, „autoritären“ Ton und
Charakter (wie es im Fall der „Therapievergiftung“ geschah), in
der Regel werden sie im sachlichen Ton des „Experten“ ausgespro-
chen. Es handelt sich entweder um minimale und scheinbar unbe-
deutende oder aber offensichtlich bedeutungsvolle Handlungs-
empfehlungen (wie in den meisten unserer Beispiele), deren Befol-
gung eine Veränderung in einem festgefahrenen innerseelischen
oder zwischenmenschlichen System bewirkt. Solche Empfehlun-
gen oder Anweisungen dürfen nicht von der allgemeinen oder
persönlichen Lebenserfahrung des Therapeuten abgeleitet werden
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– dadurch unterscheiden sie sich von den „guten Ratschlägen“. Sie
müssen im Gegenteil auf den Patienten und seine Blockierung
maßgeschneidert werden.

Eine konstruktive direktive Intervention wirkt wie eine Erlaubni-
stransaktion: Sie ist eine kraftvolle Ermutigung, einem vorhandenen,
aber nicht zugänglichen inneren Bedürfnis nachzuleben, und sie
öffnet dem Patienten so das Herz. Sie wirkt damit skriptdurchbre-
chend. Die drei P’s sind ebenso wichtig wie in der herkömmlichen
transaktionsanalytischen Therapie, nur steht das dritte an erster
Stelle: Potency, die Einflußnahme und Überzeugungskraft des The-
rapeuten.

Wir wollen bewährte Wege nicht verlassen. Wir Transaktions-
analytiker sind Experten im Nähren, im Halten und im Unter-
stützen unserer Patienten. Und das soll auch so bleiben. Aber wir
leben in einer Zeit, in welcher die Befriedigung von individuellen,
egoistischen Bedürfnissen nicht mehr unser einziger Orientie-
rungspunkt sein darf. Manchmal müssen wir die Kind-Bedürfnisse
und die Emanzipationswünsche eines Patienten – wohlverstanden:
im Interesse seiner eigenen Entwicklung und Gesundung – über-
hören und dafür die anderen hier dargestellten Bedürfnisse ernst
nehmen. Und das heißt dann, daß wir dem Patienten soziale Verant-
wortung zumuten (3. Bedürfnisfeld: „Geben“) oder das Einge-
ständnis seiner Abhängigkeit und Bindung (4. Bedürfnisfeld: „Ja-
sagen“), wenn wir ihm wirklich helfen wollen.

Zum Abschluß noch eine Gemeinsamkeit der vier Wege: In der
herkömmlichen Therapie gilt unsere besondere Aufmerksamkeit
der Beziehungsgestaltung zwischen Patienten und Therapeuten.
Auf den beiden anderen hier beschriebenen Wegen interessieren
wir uns hauptsächlich für die Beziehungen des Patienten zu den
wichtigen Personen in seinem Leben. Mit beiden Arbeitsweisen
wollen wir korrigierende emotionale Erfahrungen anregen. In der
tiefenpsychologisch fundierten Therapie geschieht dies im
Hier-und-Jetzt der Therapiesituation, in der systemisch orientier-
ten Therapie aber „draußen“, im Alltag des Patienten. In beiden
Fällen jedoch beschäftigen wir uns mit dem Austauschgeschehen
zwischen Menschen. Unter diesem Gesichtspunkt handelt es sich
bei allen vier beschriebenen Wegen im wahren Sinne des Wortes
um transaktionale Psychotherapie.

Dr. med. Kaspar Wolfensberger ist Facharzt für Psychiatrie und Psychotherapie,
Lehrender Transaktionsanalytiker (TSTA), Gestalttherapeut, Paar- und Familienthe-
rapeut und Leiter des Instituts AHP Zürich für Ausbildung in humanistischer Psy-
chotherapie und Beratung.
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Zusammenfassung

Der Autor postuliert vier fundamentale Bedürfnisse des Menschen, nämlich die bei-
den „egoistischen“ Bedürfnisse des Strokehungers und des Autonomiestrebens und
die zwei „altruistischen“ Bedürfnisse des Sorgens und Liebens und des Dankens
und Bereuens. In der Therapie geht es darum zu erkennen, welches dieser Bedürf-
nisse geweckt und befriedigt werden muß. Sich vom Strokehunger und vom Auto-
nomiestreben des Patienten leiten zu lassen, ist eine (die herkömmliche) Orientie-
rung in der Psychotherapie. Gelegentlich findet der Patient aber nur aus seiner Blo-
ckierung heraus, indem er dem verschütteten Bedürfnis zu sorgen und Liebe zu
schenken oder dem unterdrückten Verlangen zu danken oder zu bereuen nachlebt.
Dies verlangt, weniger vertraute Wege in der Psychotherapie zu beschreiten.

Summary

The author adopts the existence of four basic human needs: the strokehunger and
the striving for autonomy (the two „egoistic“ needs) and the desire to give and to
love as well as the desire to thank or to repent (the two „altruistic“ needs). In
therapy, one has to recognize which of the four needs has to be awakened and met.
To be guided by the strokehunger and the desire for autonomy of our patients, is
one (the traditional) way of doing therapy. Sometimes, our patients get emotionally
unblocked only by meeting their dormant desire to care and to give love or by
expressing their suppressed desire to thank or to repent. Thus, therapists are
challenged to use less familiar ways of doing therapy.
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Transaktionsanalyse 1-2/99, Seite 36-50

Ich und Du, Einheit und Vielfalt*

Harry Tyrangiel

1. Biographische Einleitung: Die Bedrohung der
Vielfalt durch Einheit

Sehr verehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kolle-
gen,

Wenn ich mich hier umsehe, dann weiß ich, daß viele von Ihnen
geübte Zuhörer sind. Die meisten haben unzähligen Workshops
und Vorträgen zugehört. Und vielleicht geht es Ihnen dabei so wie
mir: Bei vielen Vorträgen habe ich den Eindruck, daß das, worüber
der Redner spricht, immer auch eine Aussage ist über ihn selbst.
Ich gehe sogar einen Schritt weiter und behaupte: Ob der Redner
sich dessen bewußt ist oder nicht: Jede Rede ist auf irgendeine Art
persönlich!

Genau so ist es auch jetzt: Meine Rede ist persönlich. Deshalb
steht der erste Abschnitt unter dem Titel: Biographische Einlei-
tung.

Ich spreche zu Ihnen: Ich hoffe, daß es mir gelingt, auch Sie per-
sönlich anzusprechen.

Ich wurde geboren sieben Jahre, nachdem meine Eltern aus den
Konzentrationslagern befreit wurden. Der größte Teil meiner Fami-
lie wurde von den Nazis ermordet. Die Ideologie der Nazis war
eine Ideologie der Einheit: Ein Volk, ein Reich, ein Führer. Dies war
eine Einheit gegen die Vielfalt, eine Einheit unter Ausschluß alles
Andersartigen, alles Fremden.

Das Rezept war einfach: Man projiziere alles Negative nach au-
ßen – auf Randgruppen wie Juden, Homosexuelle, Zigeuner,
Kommunisten und geistig Kranke, bezeichne diese als minderwer-
tig und bestimme sie zur Ausrottung. Man plane all dies mit Per-
fektion, verschleiere es mit gut klingenden Worten (wie Aussied-
lung, Euthanasie, Sonderbehandlung) und führe es durch. So gese-
hen ist die „Endlösung der Judenfrage” ein Beispiel unter vielen
für die Vernichtung der Vielfalt.

Dieser Versuch, Einheit gegen Vielfalt herzustellen, ist geschei-
tert. Die Vielfalt der menschlichen Existenz ist zumindest – in der
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Hülle der überlebenden Juden – vorübergehend noch einmal da-
vongekommen.

Ich wuchs auf im Nachkriegsdeutschland, unter den Mördern
und ihren Kindern, unter den Mitläufern und unter den Überle-
benden. Bei uns zu Hause sprach man polnisch und jiddisch,
„draußen“ deutsch. Dies war meine Vielfalt.

Von Einheit erlebte ich wenig. Weder mit meiner Umwelt, die
ich als verlogen und feindselig erlebte, noch in meinem Elternhaus.
Denn wenn Menschen derart traumatisiert werden, wie die Über-
lebenden der großen Katastrophe, dann kann die Vielfalt innerhalb
der danach entstehenden Familie nur schwer gedeihen.

Carl Friedmann hat in seinem Buch „Vater“ eindrücklich darge-
stellt, welche Eindrücke ein Kind zu verarbeiten hat, das in einer
solch traumatisierten Familie aufwächst. Ich lese Ihnen einen kur-
zen Ausschnitt vor aus der Episode „Mahlzeit“:

„Das ist jetzt schon dein dritter Teller“, sagt Mutter zu Max. „Denk
dran, laß noch ein bißchen Platz für die Kirschen!“ Er nickt.

„Ich schaffe mindestens ein Kilo, so großen Hunger habe ich.“
„Du?“ lacht der Vater. „Du weißt ja nicht mal, was Hunger ist.“
„Doch“, entrüstet sich Max, „das ist, wenn dir der Magen knurrt.“

Vater schüttelt den Kopf.
„Wenn du wirklich Hunger hast, dann heißt das nicht mehr knurren,

sondern nagen. Du bist innen ganz leer und so schlaff wie ein Ballon, aus
dem die Luft raus ist.“ Seine Augen werden durchscheinend. „Das be-
greift ihr nicht“, sagt er. „Wir hatten Arbeitstage, die dauerten zwölf
Stunden und länger, und alles, was wir bekamen, war Rübensuppe und
ein Stück Brot. Die Suppe bestand aus trübem Wasser, in das sich kein
Rübenstückchen gewagt hätte. Oben auf der Suppe schwamm manchmal
irgend etwas Undefinierbares ... „Und wieviel Brot hast Du gekriegt?“
fragt Simon. Vater öffnet über den Tellern und den leeren Schüsseln die
Hand und greift in die Luft. Zwischen Zeigefinger und Daumen ist ein
schmales Nichts. „Soviel“, sagt er „und später noch weniger. Es wurde
aus Mehl gebacken, das mit Stroh und Sägemehl vermischt war.“ „Säge-
mehl?“ Simon verzieht angewidert das Gesicht. „Wie das von Jonas?“ Jo-
nas ist unser Hamster. Jede Woche bestreut Max den Käfigboden mit fri-
schem Sägemehl. „Ihr versteht das nicht“, sagt Vater.

Er steht auf, aber über dem Tisch bleibt geisterhaft die Brotration in
der Luft schweben. Ich schaue hin und empfinde einen ohnmächtigen Haß
auf die Kirschen, die meine Mutter austeilt. Haben wir es gut.

Natürlich haben wir es gut: Im Vergleich.
Wenn ein ganzes Volk so schwer traumatisiert wird, wirkt dies

noch weiter in die nächsten Generationen. Es entsteht eine zweite
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Generation von Überlebenden, eine Generation, in der die Kinder
zu Eltern werden. Das Phänomen der zweiten und auch der drit-
ten Generation der Überlebenden ist bekannt, ebenso aber auch die
Problematik der Kinder von Tätern.

2. Abspalten und abwerten, integrieren und ernst
nehmen

In derart traumatisierten Familien muß die natürliche Vielfalt
einer symbiotischen Einheit weichen. Um die Symbiose einzuge-
hen und aufrechtzuerhalten, sind Abwertungen und Abspaltungen
nötig, die, sofern sie bestehen bleiben, dazu führen, daß weiteres
Unglück geschehen kann.

Mit dem Satz „Ihr versteht das nicht“ wird die Trennung ausge-
drückt zwischen Vater und Max. Die kindliche Frage wird abge-
wertet und abgewehrt, was zu einer Dissoziation der kindlichen
Erfahrung führt: Max trennt hier Gefühl und Gedanken. Er spaltet
den introjizierten Haß vom wirklichen Objekt ab und richtet ihn
auf die Kirschen.

Fortan kann Max den Kirschen, die er sonst zu essen liebt, nicht
mehr unbefangen begegnen. Er nimmt sie nicht mehr wahr als ei-
nen Teil der natürlichen Vielfalt, sondern sie werden emotional
und kognitiv „besetzt“. Die Kirschen sind keine Kirschen mehr!
Die natürliche Vielfalt ist reduziert.

Auch der Vater kann in diesem Moment keine gesunde Einheit
mit den Kindern bilden. Die Kinder haben gelernt, daß es nicht
gut ist, „mit dem Vater Kirschen zu essen.“ So haben sie gelernt,
ihr Gefühl abzuspalten und zu verschieben.

Einheit und Vielfalt wurden zerstört, und das über mehrere Ge-
nerationen hinweg.

Die Spirale der Grausamkeiten dreht sich unvermindert weiter:
Gewalt, Brutalität, sexuelle Ausbeutung, Mißbrauch, Inzest, Mas-
saker, Kriege und Völkervernichtungen geschehen weiterhin.

Die ideologischen Strukturen, die individuellen und die mas-
sen-psychologischen Mechanismen, die zur großen Katastrophe
geführt haben, bestehen weiter. Zur Entwarnung besteht keine Ver-
anlassung.

Wieso versagt die Menschheit immer wieder? Was liegt diesem
Versagen zugrunde? Wieso fällt es uns so schwer, andere in ihrer
Andersartigkeit sein zu lassen, sie so zu akzeptieren, wie sie sind?
Was trägt dazu bei, daß die Gewaltspirale weitergehen kann?

Einen wesentlichen Faktor sehe ich im Ausblenden, im Weg-
schauen, im Nicht-Reagieren. Wladyslaw Bartoszewski, der als Pole
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das Konzentrationslager und dann auch noch die Folter in den sta-
linistischen Gefängnissen überstanden hat, schreibt dazu: „Eine der
schlimmsten Gefahren für das Zusammenleben der Menschen sind die
Gleichgültigkeit und der Opportunismus. Sie sind oft böser als das Böse.“

Nachbarn schauen weg, wenn die Kinder von gegenüber miß-
handelt werden, Lehrer schauen weg, wenn ihre Schüler klare Zei-
chen von Mißbrauch aufweisen. Eltern schauen weg, wenn ihre
Kinder vom Lehrer schlecht behandelt werden. Menschen bei der
Arbeit schauen weg, wenn Kollegen gemobbt werden. Therapeu-
ten schauen weg, wenn Klientinnen von Kollegen mißbraucht wer-
den. In der Regel schaut die Welt weg oder sie schweigt. Und was
passiert, wenn die Welt schweigt, das wissen wir.

Wann immer ein Kind ausgebeutet und mißhandelt wird, wann
immer ein Mensch gefoltert oder geschändet wird, sind andere da-
bei, die zuschauen und es dulden. Mißbrauch ist nur möglich, wo
zwischenmenschliche Solidarität fehlt.

Das weiß man inzwischen. Auch in der TA wurde über das Phä-
nomen des By-Standers geschrieben. Doch was ist nötig, damit
Menschen sich engagieren, statt zuzuschauen?

Wir wissen heute, daß die Täter von Gewalt und Mißbrauch in
der Regel selbst mißhandelt worden sind. Doch genügen die psy-
chologischen Ansätze, mit denen erklärt werden kann, daß Men-
schen anderen zufügen, was sie selbst erlebt haben, daß sie sich
nicht für andere engagieren können, weil man sich nicht für sie en-
gagiert hat?

Ich meine nein, denn es gibt genügend Beispiele von Menschen,
die sich nicht so entwickelt haben wie ihre Peiniger, die trotz und
oft auch gerade wegen ihrer Erfahrungen einen anderen, mutigen
Weg gegangen sind und gehen. In unseren psychotherapeutischen
Praxen begegnen wir solchen Menschen! Wie vielen mutigen Frau-
en bin ich schon begegnet, die Inzest, grausame Gewalt und den
Zusammenbruch jeglichen Vertrauens überlebt haben und die sich
heute einsetzen, damit dies anderen nicht passiert!

Was also ist das zentrale Moment, an dem sich Gewalt, Miß-
brauch und Ausgrenzung unterscheiden von einem gemeinschaft-
lichen Handeln und Zusammenleben? Wie ist es möglich, daß
manche Menschen zu Tätern werden, daß die meisten Menschen
wegschauen und schweigen, während einige wenige es wagen,
hinzusehen und sich zu engagieren? Worin besteht der Unter-
schied?

Samuel und Pearl Oliner haben ein sehr lesenswertes Buch ge-
schrieben über dieses Thema. Es heißt „The Altruistic Personality:
What led Ordinary Men and Women to Risk their Lives on Behalf
of Others?“ Die vielfältigen Befunde dieser empirischen Studie
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würden diesen Rahmen sprengen und dennoch kann ich sagen,
daß die Altruistische Persönlichkeit eben die Person ist, der es ge-
lingt, der Welt dialogisch zu begegnen. Was das heißt, werde ich
bald erklären.

Doch zwei Einschränkungen sind nötig: Erstens wäre es naiv, zu
erwarten, daß es uns gelingen könnte, die Masse der Mitläufer und
Zuschauer in aktive Widerstandskämpfer zu verwandeln.

Zweitens ist zu berücksichtigen, daß es durchaus Situationen
gibt, in denen das Dissoziieren überlebenswichtig ist. Wer bei Er-
schießungen emotional reagiert hat, der wurde sofort ermordet.
Dissoziation ist ein Überlebensmechanismus.

Ich maße mir demzufolge nicht an, Verhaltensempfehlungen für
Extremsitutationen zu erteilen. Und dennoch gilt:

Verbrechen begehen, dulden oder nicht auf solche reagie-
ren kann nur, wer abspaltet. Nur wer eigene und fremde
Gedanken, Gefühle und Erlebnisweisen dissoziiert, kann
Zuschauer bleiben.

Was ist zu tun? Uns selbst und andere ernst nehmen, uns mit
ihnen solidarisieren, auch wenn dies für uns nachteilig, unbequem,
schmerzhaft oder beängstigend ist. Assoziation statt Dissoziation.
Accounting for others instead of discounting them. Integration
statt Ausschluß. Stellung beziehen statt zuschauen!

Aus diesem Grunde hoffe ich, daß es mir heute gelingt, Ihnen ei-
nige Wege zur Integration zu zeigen, Wege die schulübergreifend
sind.

Die Integration mit sich selbst und anderen kann mit vielen Me-
thoden – und nicht nur mit psychotherapeutischen – gefördert
werden:

Auch in der Transaktionsanalyse bestehen viele Ansätze, die in-
tegrierend eingesetzt werden können: Man denke an Konzepte wie
„I’m o.k. – You’re o.k.“, an die „Stroke-Economy“, an den „Co-
operative Contract“, an das Thema Abwertungen, an spielfreie
Kommunikation und vieles mehr.

Alle Ansätze können wertvolle Hilfsmittel sein. Ob diese Hilfs-
mittel wirken und wie sie wirken, ist jedoch nie nur eine Frage der
Methode, der Technik oder deren präziser Anwendung. Denn
sonst gäbe es ja die eine, große Methode, die eine beste Technik.
Und wenn es diese gäbe, dann wäre die Einheit durch Vielfalt be-
reits zu Grabe getragen.

Aus diesem Grunde stelle ich hier keine therapeutischen Metho-
den vor. Es gibt unzählige Methoden und Techniken, die dazu bei-
tragen können, daß Menschen ihre Erfahrungen auf eine gesunde
Art und Weise integrieren können.
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Viele Wege führen nach Rom! Doch ob und wie wir dort ankom-
men, das hängt ab von unserer Haltung zur Reise.

Es geht hier um die Grundhaltung im Leben.
Diese ist wichtig, an ihr scheiden sich die Geister: Alfred Adler

hatte hierfür eine gute Formulierung: Leben wir mit der Welt in ei-
nem Gemeinschaftsgefühl, oder sind wir Gegenmenschen, befan-
gen in unserer privaten Vernunft? (Do we have a common-sense or
are we restricted by a private logic?)

3. Das dialogische Prinzip

Der Philosoph und Pädagoge Martin Buber spricht in seinem
1923 erschienenen Werk „Ich und Du“ von zwei Grundhaltungen:
Die Grundhaltung kann dialogisch sein, d.h. dem Gegenüber zu-
gewandt oder monologisch, d.h. dem Gegenüber weggewandt,
selbstbezogen.

Er schreibt:
„Die Welt ist dem Menschen zwiefältig nach seiner zwiefältigen
Haltung.
Die Haltung des Menschen ist zwiefältig nach der Zwiefalt der
Grundworte, die er sprechen kann.

Die Grundworte sind nicht Einzelworte, sondern Wortpaare.
Das eine Grundwort ist das Wortpaar Ich-Du.
Das andre Grundwort ist das Wortpaar Ich-Es; …

Somit ist auch das Ich des Menschen zwiefältig.
Denn das Ich des Grundworts Ich-Du ist ein andres als das des
Grundworts Ich-Es“ (S.9).

In der dialogischen Grundhaltung gehen wir auf die Welt zu. In
der monologischen Grundhaltung bleiben wir selbstbezogen, iso-
liert und oft dissoziiert.

Mein Bild von der Welt, vom Gegenüber ist ein anderes, je nach
der Grundhaltung, die ich einnehme. Aber auch ich bin ein ande-
rer, je nach dem Grundwort, das ich spreche.

Ich-Du ist das Grundwort der Beziehung. Indem ich eine Person
anrede und Du zu ihr sage, wird sie mir gegenwärtig und wirklich.
Das Leben in der Beziehung findet im Hier und Jetzt statt, es ist ge-
genwärtig.

Sage ich einem Menschen „Du“, so weiß ich in diesem Moment
nichts einzelnes über ihn – ich weiß überhaupt nichts „über“ ihn –
ich kann ihn nicht beschreiben, einordnen oder gebrauchen. Er ist
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mir nicht Gegenstand, sondern Gegenüber. Ich habe mit ihm zu
tun.

Wenn ich Du sage, befinde ich mich jenseits von jeder Erfah-
rung, denn Erfahrung heißt immer „etwas“ erfahren, etwas zum
Gegenstand haben. Wenn ich etwas erfahren habe, ist „Es“ in mir.
Alle Erfahrung ist in mir, Beziehung aber ist zwischen mir und dir.
So ist „Ich-Es“ das Grundwort der Trennung. Unter diesem Grund-
wort sind wir nicht verbunden. Wenn wir zur Welt „Es“ sagen,
wird sie uns zum Objekt. Objekte können wir beschreiben, einrei-
hen und gebrauchen. Wir können sie erfahren – dann sind sie in
uns – aber wir können mit ihnen nicht in Beziehung treten.

In der dialogischen Grundhaltung begegnen wir einem Gegen-
über vorbehaltlos und unmittelbar, wir nehmen es so an, wie es
jetzt gerade ist. Mit einem Gegenüber können wir uns vereinen,
nicht jedoch mit einem Objekt. In seiner Vielfältigkeit und Einzig-
artigkeit können wir nur ein Gegenüber annehmen, niemals jedoch
ein Objekt. Denn Objekte werden eingeordnet, verglichen und be-
wertet. In dem Moment ist keine unmittelbare Begegnung mehr
möglich.

Begegnung ist unmittelbar. Darin sehe ich auch die Bedeutung
der „vorbehaltlosen Wertschätzung“, die Carl Rogers für die klien-
tenzentrierte Therapie postuliert hat. „The unconditional positive
regard“ – ist nur innerhalb einer dialogischen Begegnung möglich.

Auch Freud wies auf ein ähnliches Phänomen hin, wenn er emp-
fahl, der Analytiker solle dem Patienten „gleichschwebende Auf-
merksamkeit“ entgegenbringen.

Wahrscheinlich hatte auch Eric Berne ähnliches im Sinn mit der
Vorstellung, der Therapeut müsse sich mit eidetischer Wahrneh-
mung in seinen Patienten „eintunen“.

Aus all diesen Formulierungen wird deutlich, daß eine dialogi-
sche Begegnung zum therapeutischen Prozeß gehört. Die dialogi-
sche Begegnung ist nur möglich, wenn wir autonom sind. Nur
wenn wir der Welt bewußt, spontan und intim begegnen, nehmen
wir sie wahr, wie sie ist, und können vorbehaltlos und unbefangen
auf sie zugehen. In der dialogischen Haltung können wir die Welt
annehmen, wie sie ist, in Einheit und Vielfalt.

So verstanden läßt sich das dialogische Prinzip Bubers sehr gut
mit der Transaktionsanalyse verbinden. Für mich persönlich eine
wertvolle Integration, eine Einheit in der Vielfalt!

Nach diesen eher allgemein gehaltenen Ausführungen möchte
ich nun konkreter werden. Anhand von fünf Bereichen zeige ich
Ihnen, wie sich die dialogische Grundhaltung im Alltag zeigt:
➤ Ver-antworten
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➤ Handeln
➤ Ent-scheiden
➤ Glauben
➤ Annehmen von Schicksal und Freiheit

Ver-antwort-en

Ver-antwort-ung bedeutet, daß wir auf das, was uns widerfährt,
antworten. Indem wir unserem Gegenüber antworten, es verant-
worten, entsteht im Zwischen eine gemeinsame Situation, entsteht
Verbundenheit und Gegenwart.

Bevor wir antworten, müssen wir hören, sehen, riechen, intuie-
ren, d.h. all unsere Empfänger einschalten, um wahrzunehmen,
was uns gesagt wird. Eine Person sagt etwas zu mir, sie spricht
mich an. Das, was sie zu mir spricht, ist nicht mein Gegenstand –
ich weiß in dem Moment nichts über sie – aber ich habe mit ihr zu
tun bekommen.

Antworten ist nicht mit „Einfühlung“ gleichzusetzen, denn
wenn wir uns in eine Person einfühlen, machen wir sie zum Ob-
jekt, wir laufen sie quasi von innen ab, versetzen uns in sie hinein
und damit von uns selbst hinweg. Einfühlung bedeutet die „Aus-
schaltung der eigenen Konkretheit, ein Verlöschen der gelebten Si-
tuation, Aufgeben der Wirklichkeit, an der man teilhat“ (ebd.
S. 93).

Statt uns in Klienten einzufühlen, gilt es sie zu „umfassen“: Da-
bei erweitern wir unsere eigene Konkretheit, indem wir ihnen un-
sere Perspektive der gemeinsamen Situation mitteilen. Wir berei-
chern sie um eine neue Dimension.

Eine solche Erweiterung kann auf vielfältige Weise geschehen.
In meiner Arbeit erzähle ich meinen Klienten hin und wieder Ge-
schichten, wahre und erfundene.

So wie die vom gefälligen Traum: Ein ehrsüchtiger Mann kam zum
Rabbi und erzählte ihm, sein Vater erscheine ihm im Traum und spreche:
„Ich gebe Dir kund, daß Du zum Führer bestimmt bist.“ Der Rabbi nahm
die Erzählung schweigend hin. Bald darauf kam der Mann wieder und
berichtete, der Traum habe sich wiederholt. „Ich sehe“, sagte der Rabbi,
„daß Du zur Führerschaft bereit bist. Kommt Dein Vater noch einmal, so
antworte ihm, Du seist bereit zu führen, aber er möchte nun auch den
Leuten erscheinen, die von Dir geführt werden sollen.“

Verantwortung heißt antworten, heißt dem Klienten einen neu-
en Weg aufzeigen, seine Vielfalt zu erweitern. Deshalb mag ich die
Bezeichnung „shrink“ nicht, denn ein shrink ist einer, der Köpfe
zum Schrumpfen bringt, indem er das darin gespeicherte Material
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analytisch reduziert. Wenn wir unseren Klienten antworten, dann
wird ihr Leben nicht reduziert, sondern erweitert. Erweitert um
die Antwort und um die gemeinsam getragene Verantwortung.

Handeln

Wesentlich ist immer, was man tut: Die Tat ist das ewige Richt-
maß. Denn es geht hier nicht um rein psychische Phänomene, nicht
um Einstellungen, sondern um die Realität: „Es kommt nicht da-
rauf an, ob ich die Welt in meiner Seele bejahe oder verneine, son-
dern darauf, wie ich meine Haltung in der gelebten Welt bewähre.
Wer seine Haltung nur ,erlebt’, nur in der Seele vollzieht, der mag
noch so gedankenvoll sein, er ist weltlos“ (ebd. S.  22).

Wahrheit und Lehre erhalten ihren Sinn erst, wenn sie in der Tat
erfüllt werden. Als Besitztum gehören sie in das Reich des Es.

Wahrheit ist kein Gegenstand und kann deshalb nicht besessen
werden. Wir können uns auch keine aneignen. Es gibt keine Wahr-
heit, die man nehmen und in die Tasche stecken kann. Aber es gibt
ein redliches, rückhaltloses Verhalten der menschlichen Person zur
Wahrheit (ebd. S. 23). Wahr ist, was bewährt wird.

Letztlich entscheidet also nicht die richtige Lehre, „sondern daß
man, was man weiß, so wisse und was man meint, so meine, daß
es sich unmittelbar ins gelebte Leben umsetzt und in die Welt
wirkt“(ebd. S. 23).

Dies bedeutet eine klare Absage an jede Form von Fundamenta-
lismus, sei es in Religion, in Volk oder in Lehre. Wann immer
Wahrheiten verabsolutiert werden, erheben wir eine Meinung zum
goldenen Kalb. Dann ist der Dialog zwischen den Menschen in Ge-
fahr.

Fundamentalistische Haltungen sind immer gegen die Vielfalt
gerichtet, gleichgültig, woher sie kommen und worauf sie sich
richten.

Ich bin deshalb sehr hellhörig, wenn ich solche Tendenzen in
unseren eigenen Reihen ausmache mit Fragen wie „Wer ist ein
,echter’ Transaktionsanalytiker?“ Anstatt mich in solche Diskussio-
nen zu begeben, führe ich lieber Gespräche, bei denen ich Kolle-
ginnen und Kollegen begegne, Gespräche, bei denen ich lernen
kann, was wem wie hilft, welche Wahrheiten sich bei wem, wann
und wie bewähren.

Beziehungslose Wahrheiten sind gefährlich. Jede Wahrheit, die
nicht in der Bezogenheit gelebt wird, zerstört.
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Ent-scheiden

Ent-scheiden ist etwas ganz Alltägliches. Entscheidungen sind
nötig, weil unser Sein von einer grundlegenden Zwiespältigkeit
geprägt ist. Die Entzweiung spaltet den Menschen und hindert ihn
daran, der Welt mit seinem ganzen Wesen zu begegnen. Die Spal-
tung überwinden kann man, indem man sich ent-scheidet. In der
Ent-scheidung werden die Gegensätze aus der Scheidung geführt,
d.h. geeint.

Im jüdisch-talmudischen Denken wird die Scheidung von Gut
und Böse wie folgt gesehen: Das Böse ist nicht einfach das Gegen-
teil von gut, sondern etwas qualitativ anderes: Das Böse ist die
Kraft, die zur Erhaltung des Lebens nötig ist, und das Gute ist die
Richtung, die zur Verbundenheit führt, zur Einheit. Der böse Trieb
ist demnach nicht eigentlich böse, denn er ist lebensnotwendig:
„Ohne ihn“, schreibt Buber, „würde der Mensch kein Weib freien
und kein Kind zeugen.“ Böse wird dieser Trieb nur genannt, weil
der Mensch ihn böse macht, indem er ihn von seinem Gesellen
trennt, das heißt ihn ohne Richtung wirken läßt. Seine Kraft entlädt
sich dann willkürlich an einem beliebigen Objekt, ohne Verbun-
denheit; es entsteht keine Beziehung. Die so wirkende Kraft hat
Objekte, aber kein Gegenüber. Der Richtungslose betritt das Zwi-
schen nicht. Aber auch innen ist er nicht verbunden. Seine Kraft
führt ein eigenständiges Dasein.

Weil der böse Trieb notwendig ist, gilt es nicht, ihn zu bekämp-
fen, sondern ihn mit dem guten zu vereinen, ihm Richtung zu ge-
ben: „Die beiden Triebe einen, das will sagen, die richtungslose Potenz
der Leidenschaft mit der einen Richtung versehen, die sie zur großen Lie-
be und zum großen Dienste tauglich macht“ (ebd. S. 25).

So berichtet Buber in seinen Erzählungen der Chassidim von ei-
nem jungen Mann, der zum Rabbi kam und diesem einen Bittzettel
gab, „darauf stand, Gott möge ihm beistehen, damit es ihm gelinge, die
bösen Triebe zu brechen. Der Rabbi sah ihn lachend an: ,Triebe willst Du
brechen? Rücken und Lenden wirst Du brechen, und einen Trieb wirst
Du nicht brechen. Aber bete, lerne, arbeite im Ernst, dann wird das Böse
an Deinen Trieben von selbst verschwinden.’“

Auch unsere Klienten kommen in der Regel, um Mittel zu fin-
den gegen ihre Symptome. Sie wollen Gedanken, Gefühle oder
ganze Persönlichkeitsanteile (die sie als böse erleben) bekämpfen.
Wenn wir diese Haltung übernehmen, also das Böse bekämpfen
wollen, dann entsteht ein innerer Kampf, bei dem das Böse sich
noch weiter und tiefer versteckt und um so stärker wirkt. Dazu
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schreibt Buber: „Wo dies geschieht, da bleibt es gelagert, erloschene Mas-
se, und verschlackte die Seele Schicht auf Schicht“ (ebd. S. 26).

Stattdessen ist es für Klienten wichtig, ihre dissoziierten Gedan-
ken, Gefühle, Erinnerungen und Entscheidungen zu integrieren.
Dies kann geschehen, indem sie deren ursprünglichen Zusammen-
hang erfassen: Man denke hier an den kleinen Max aus der Schil-
derung vom Anfang – der kleine Max, der die Kirschen haßt – in
Wirklichkeit jedoch vom Gefühl überwältigt ist und nicht weiß,
wohin er sich in seiner Not wenden kann, also richtet er seinen
Haß auf die Kirschen! Seine Absicht ist gut, seine Energie auch;
nur war er unter diesen Umständen gezwungen, den introjizierten
Haß zu verschieben.

Und so ist es ja fast immer: Das Symptom drückt den Versuch
des überforderten Kind-Ichs aus, eine Situation zu bewältigen.

Deshalb beinhaltet eine dialogische Therapie, daß wir mit unse-
ren Klienten im Hier und Jetzt Situationen der Sicherheit und Ge-
borgenheit schaffen. Diese Situationen ergeben sich, wenn wir un-
seren Klienten als Gegenüber, als ganze Person beistehen. Die
Klienten fassen in einer solchen Situation leichter den Mut, hinzu-
sehen, auf was war, wie es war. In einer derart „umfassenden“ Be-
gegnung kann es gelingen, abgespaltene Denk-, Fühl- und Verhal-
tensmuster neu auszurichten, sie mit neuer Richtung zu versehen.

Man könnte einwenden, mit einer solch „umfassenden“ Haltung
würde die Illusion des Klienten verstärkt, im Therapeuten die Per-
son gefunden zu haben, die all seinen Wünschen und Phantasien
entspricht. Dies ist jedoch nicht der Fall. Vielmehr geht es darum,
daß der Klient erlebt, daß jetzt jemand da ist, der Verantwortung
übernimmt. Nicht Verantwortung für den Klienten, sondern Ant-
worten auf den Klienten, Frage und Antwort, wechselseitig.

Dialogische Begegnung ist keine Symbiose, denn dem Klienten
soll nur so weit geholfen werden, wie es dieser nicht selbst ver-
mag. Mehr zu tun ist retten, weniger ist vernachlässigen.

In einer Atmosphäre des echten Dialogs gedeihen Vertrauen
und Offenheit. Diese Atmosphäre hat den meisten Klienten in der
Vergangenheit gefehlt. Sie ist der nötige Nährboden, auf dem
Klienten sich entfalten und  allenfalls neu ent-scheiden können.

Glauben

Auch beim Glauben – und ich spreche hier nicht von organisier-
ter Religion – gibt es eine dialogische und eine monologische Wei-
se: Dialogisch glauben beinhaltet immer eine ganzheitliche Lebens-
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weise. Wer Gott nur in einzelnen Stunden und mit bestimmten Ge-
bärden dient, kommt nicht zu ihm, denn man kann „sein Leben
nicht zwischen eine wirkliche Beziehung zu Gott und ein unwirkli-
ches Ich-Es-Verhältnis zur Welt aufteilen – zu Gott wahrhaft beten
und die Welt benützen. Wer die Welt als das zu Benützende kennt,
kennt auch Gott nicht anders“ (ebd. S. 29). Hier gibt es keine Tren-
nung zwischen Glauben und Werken. Dialogisch glauben heißt,
Gott im Hier und Jetzt zu verwirklichen, als ständiges Gegenüber.
Es nützt nichts, von oder über Gott zu sprechen, denn die Gottes-
begegnung widerfährt dem Menschen nicht, auf daß er sich mit
Gott befasse, sondern auf daß er den Sinn an der Welt bewähre.
Wer sich mit Gott befaßt, macht ihn zum Objekt: Ihm steht kein Du
gegenüber, sondern ein Es.

Die Wege, mit Gott – und das heißt mit der Welt – in Beziehung
zu treten, sind individuell verschieden: Für jeden gibt es „einen be-
sonderen Weg“. „Denn da ist ein Weg, Gott zu dienen durch Leh-
re, und da durch Fasten, und da durch Essen. Jedermann soll wohl
achten, zu welchem Weg ihn sein Herz zieht, und dann soll er die-
sen mit ganzer Kraft erwählen.“

Grundlegend ist darum eine tolerante Haltung, in der wir die
Person gewähren lassen, sie so sein lassen, wie sie ist, und nicht
versuchen, sie zu ändern. Menschen in ihrer Einzigartigkeit und
Vielfalt anzunehmen, heißt auch, Wege zu finden, um mit den Un-
terschieden umzugehen.

Anläßlich der Verleihung des Friedenspreises des deutschen
Buchhandels im Jahre 1953 sagte Buber: „Ein echtes Gespräch ist eins,
in dem jeder. Partner den andern, auch wo er in Gegensatz zu ihm steht,
als diesen … anderen wahrnimmt, bejaht und bestätigt; … so kann der
Gegensatz zwar … nicht aus der Welt geschafft, aber menschlich ausge -
tragen und der Überwindung zugeführt werden“ (S. 40). Es geht dar-
um, „rückhaltlos miteinander zu sprechen, nicht über das Trennende
hinweg, sondern entschlossen, es gemeinsam zu tragen“ (ebd.).

Es gemeinsam zu tragen, das gilt auch für den therapeutischen
Bereich: Glauben kann in der Praxis heißen, auch das Trennende
gemeinsam zu tragen, nicht für den Klienten, aber mit ihm.

Schicksal und Freiheit annehmen

Schicksal ist das, was uns geschickt wird. Freiheit ist, was wir
daraus machen.

Freiheit kann niemals bedeuten, daß wir zu jedem Zeitpunkt tun
und lassen können, wie wir wollen. Das wäre Willkür. Ebensowe-
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nig aber bedeutet Schicksal, daß wir in ein unentrinnbares Gesche-
hen eingespannt sind. Das wäre Verhängnis.

Im monologischen Zustand gibt es keine Freiheit: Es gibt nur
Willkür und Verhängnis: „Der willkürliche Mensch glaubt nicht
und begegnet nicht. Er kennt die Verbundenheit nicht … In Wahr -
heit hat er keine Bestimmung, nur ein Bestimmtsein von Dingen
und Trieben, das er mit dem Gefühl der Selbstherrlichkeit, das
heißt eben in Willkür vollzieht“ (ebd. S. 32).

Wer an das Verhängnis, d.h. an den unabänderlichen Ablauf des
Geschehens glaubt, der tritt nicht in Beziehung mit dem, was ihm
geschickt wird, und dem fehlt die Kraft zur Umkehr. Somit ist der
Glaube an das Verhängnis das einzige, was einem wirklich zum
Verhängnis werden kann.

Dem freien Menschen schaut „als Gegenbild seiner Freiheit das
Schicksal entgegen. Es ist nicht seine Grenze, es ist seine Ergän-
zung; Freiheit und Schicksal umfangen einander zum Sinn … Der
freie Mensch weiß zugleich ,ich bin anheimgegeben … und … es
kommt auf mich an’“ (ebd. S. 33).

Es kommt auf mich an: Was mache ich mit dem Schicksal meiner
Familie, meines Volkes? Verkrieche ich mich in eine faschis-
toid-paranoide Haltung, verliere ich mich in Resignation oder
glaube ich an Auswege und suche ich Antworten auf die Fragen,
die sich jetzt stellen? Bleibe ich stehen im Haß auf die Kirschen
und die Nazis?

Ich habe erfahren, daß nicht nur die Kinder der Überlebenden
leiden, sondern auch die Kinder der Täter; deshalb ist es hilfrei-
cher, wenn wir unserem unterschiedlichen Schicksal in seiner Ge-
meinsamkeit begegnen, wenn wir aufeinander zugehen anstatt
einander aus dem Wege.

Es kommt auf mich an, heißt darum: Wie kann ich zur Versöh-
nung beitragen? Wie kann ich die Einheit fördern in der Vielfalt?

Wir können es uns nicht leisten, bei der Geschichte stehen zu
bleiben, weil wir damit die Gegenwart ausblenden, aber wir dür-
fen auch nicht die Geschichte ausblenden, um bei der Gegenwart
zu bleiben. Es gilt mit beidem umzugehen und in einen lebendigen
Dialog zu treten, im Hier und Jetzt. Auch das ist Einheit in der
Vielfalt.
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4. Einheit durch Vielfalt: Möglichkeiten durch
dialogische Begegnung

Mit Einheit und Vielfalt umgehen bedeutet, im Hier und Jetzt zu
reagieren: Wir sind gefordert, Stellung zu beziehen, Verantwortung
zu übernehmen, zu handeln, dem Schicksal mit Freiheit zu begeg-
nen. Die Herausforderung besteht darin, all dies so zu tun, daß es
uns verbindet, daß Gemeinschaft entsteht.

Für die Therapie mit den Überlebenden von Gewalt, Mißbrauch,
Folter etc. gilt dasselbe: Der Therapeut muß dialogisch reagieren
auf das, was ihnen widerfahren ist. Es genügt nicht, sich einzufüh-
len, zu verstehen, sondern hier ist echte Begegnung gefragt, Um-
fassung.

Also: Was braucht die Person jetzt von mir? Was hat ihr damals
gefehlt, das sie mir jetzt, auch unbewußt, mitteilt?

Wenn wir auf diese Fragen eingehen und sie beantworten, dann
wächst beim Klienten die Hoffnung auf Einheit: Auf eine gesunde
Einheit zwischen ihm und dem Therapeuten, welche einen Boden
bildet für das Wiederentstehen der Einheit innerhalb seines eige-
nen fragmentierten Ichs.

Aus der dialogischen Begegnung und Beziehung erwächst eine
heilende Einheit innerhalb des Klienten. Diese wiederum ermög-
licht seinerseits das Annehmen und Fördern der Vielfalt.

Dialogische Therapie bedeutet Begegnung, immer wieder neu
und anders. Allgemein-verbindliche Therapieformeln sind selten
angebracht. Pauschale Aussagen wie „Jeder ist selbst verantwort-
lich für sein Schicksal“ können zwar manchen Klienten helfen, ihre
Verantwortung wahrzunehmen, anderen jedoch bestätigen sie le-
diglich die eigene Unzulänglichkeit, was sie weiter in die innere
Emigration und Dissoziation verbannt.

Jeder Mensch ist einzigartig, schreibt Buber, denn „wäre schon
ein ihm gleicher auf der Welt gewesen, er bräuchte nicht auf der
Welt zu sein“ (HT, 1981, S. 9).

Aus dialogischer Sicht bedeutet „Unity through diversity“ des-
halb, die Individualität und Integrität jedes einzelnen zu bewahren
und zu fördern, im Hier und Jetzt.

Wenn es uns gelingt, den Dialog mit der Person, die gerade da
ist, im Hier und Jetzt zu verwirklichen, dann leisten wir einen Bei-
trag für die Menschheit. Schon im Talmud steht ja, daß in jedem
einzelnen die ganze Welt enthalten ist. Deshalb heißt es dort auch
„Wer ein Leben rettet, der rettet die ganze Welt.“

In diesem Sinne wünsche ich uns allen gute Begegnungen in
Einheit und Vielfalt. – Ich danke Ihnen.
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Harry Tyrangiel, Dr. phil., Psychologe und Psychotherapeut SPV, CM ITAA, arbei-
tet in eigener Praxis in Zürich.

Zusammenfassung

In dieser Key-note speech am Zweiten Internationalen Kongreß für Transaktions-
analyse in Zürich (15.8.1998) wird das Kongreß-Thema „Einheit durch Vielfalt” aus
dialogischer Sicht betrachtet: Einheit kann die Vielfalt bedrohen, vor allem durch
Abspaltung und Abwertung. Einheit und Vielfalt werden möglich, wenn wir uns
selbst und andere integrieren und ernst nehmen. Dies bedingt ein alltägliches
Ver-antworten, Handeln, Ent-scheiden, Glauben und ein Annehmen von Schicksal
und Freiheit. In diesem Vortrag wird mit Beispielen gezeigt, wie dialogische Begeg-
nungen zu Einheit und Vielfalt beitragen.

Summary

In this key-note speech at the Second International Conference for Transactional
Analysis in Zürich (August 15th, 1998), the conference theme „Unity through Di-
versity” is presented from a perspective of dialogue. Diversity is endangered by
dissociation and discounting. Unity and diversity are facilitated when we integrate
and account for ourselves and others. This means that we respond, act, decide, be-
lieve and accept our destiny and freedom. Examples are presented to show how di-
alogue can pave a way for unity through diversity.
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Führungskräftesupervision

Günther Mohr

Führungsarbeit in Organisationen stellt an die persönliche und
soziale Kompetenz der Menschen in Führungsrollen hohe Anfor-
derungen. Die Zeiten von Befehl und Gehorsam sind auch in Orga-
nisationen durch die gesellschaftliche Entwicklung in der Demo-
kratie überlebt. Ob in Wirtschaftsunternehmen, in der Verwaltung
oder in sozialen Institutionen, Führungskräfte benötigen heute
eine ausgeprägte Fähigkeit im Einsatz ihrer eigenen Person. Die
Transaktionsanalyse ist ursprünglich als psychotherapeutische Me-
thode gestartet, als es darum ging, neue Impulse in diesem Bereich
gesellschaftlicher Wirklichkeit zu geben. Heute liegt in Gesellschaft
und Wirtschaft Brisanz in der Frage, wie Arbeitsplätze und gleich-
zeitig ein professionelles und menschenwürdiges Arbeiten erhal-
ten werden können. Mit dieser Aufgabe sind Führungskräfte in
Organisationen befaßt.

1. Führungskräftesupervision, Coaching, Praxisberatung

Supervision für Führungskräfte ist eine Arbeitsform, in der Füh-
rungskräfte im Dialog mit einem Berater (Supervisor) Antworten
zu Fragen ihrer aktuellen Praxis und ihrer Lebensgestaltung im Be-
ruf entwickeln. Dazu vereinbaren Supervisor und Führungskraft
ein Arbeitsbündnis für eine bestimmte Zeitdauer und einen be-
stimmten Zeitrhythmus. Supervision nehmen Führungskräfte aus
unterschiedlichen Gründen wahr. Sie kann der berufsbegleitenden
Weiterbildung zum Thema Führung dienen. Sie wird aber auch
manchmal in Krisensituationen nachgefragt.

Lange Zeit war der Begriff Supervision in der Wirtschaft „nicht
anschlußfähig” (Looss 1991, S.42). Supervision roch zu sehr nach
sozialem Bereich. Man sprach eher von Praxisberatung oder von
Coaching. Coaching klang in Unternehmen zunächst attraktiver,
weil mit der Sportassoziation der Leistungsgedanke verbunden
wurde. Mittlerweile wird der Coaching-Begriff inflationär benutzt
für nahezu jede Begegnung, in der jemand in einer Firma einem
anderen etwas beibringt, ob es Fachwissen, EDV-Anwendung oder
Verhalten betrifft. Ein anderes Problem des Supervisionsbegriffs
war dessen Gebrauch im angelsächsischen Sprachraum. Dort wird
auch eine Vorgesetztenfunktion häufig so benannt.
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Mittlerweile ist Supervision im Sinne der Beratung von Men-
schen in Unternehmen dennoch eingebürgert und nicht mehr ver-
pönt. Insbesondere wird das Produkt „Supervision” mit entspre-
chender Qualifikation des Supervisors verbunden. Durch die zu-
nehmende Akzeptanz des Supervisionsbegriffes ist die Nutzung
der gesamten Methodik in der persönlichkeitsbezogenen Beratung
auch für Fragen der Berufsausfüllung möglich. Vor allem kann Su-
pervision von Führungskräften auch in Gruppen stattfinden. Dies
ermöglicht innerhalb der Supervision eine Intervention mit Intervi-
sionselementen, die den gegenseitigen Transfer praktischer Erfah-
rungen unter Führungskräften begünstigt. Coaching bleibt ein
sinnvoller Begriff für die längerfristige personenzentrierte Einzel-
beratung von Menschen im Berufsleben und wird damit zu einem
Setting von Supervision. In der Sportmetapher wäre Coaching die
langfristige Entwicklung eines Sportlers für eine bestimmte Positi-
on in einer Mannschaft. Auch Praxisberatung hat ihren Platz in der
Supervision von Führungskräften. Sie ist die Beratung für ein ein-
zelnes aktuelles Problem. Im Sportbeispiel geht es um die Vorberei-
tung eines Spielers auf das nächste Spiel. Supervision wird zum
methodischen Oberbegriff. Er umfaßt Coaching und Praxisbera-
tung. Dies spiegelt auch die beiden Kerndimensionen von Supervi-
sionsprozessen wider:

➤ professionsbezogene Persönlichkeitsentwicklung und
➤ situationsspezifische Problemlösung.

2. Führungskräftesupervision systemisch gesehen

2.1. Systembegegnung

Führung ist systemisch gesehen ein Regelungsmechanismus im
Gebilde Organisation. Führungsprozesse kreieren sich in nahezu
allen Organisationen. Sie dienen dazu, eine Organisationseinheit
ein gutes Ergebnis in ihrer Aufgabe auf ihrem Markt erstellen zu
lassen und gleichzeitig das Miteinander ihrer Menschen zu regeln.
Jedes System entwickelt eine charakteristische Systemkultur. Die
Kraftfelder in einem Führungssystem sind die Führungskraft, der
Mitarbeiter und das Unternehmen. Ebenso wie die Führungskraft
und der Mitarbeiter ist das Unternehmen durch Personen verkör-
pert. Es sind Personen, die für die abstrakten Größen des Unter-
nehmens wie Strategie, Ziele, Struktur und Kultur stehen und sie
kommunizieren. Nur über Menschen werden die abstrakten
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Aspekte von Organisationssystemen wirksam. Organisationssyste-
me sind lebende Systeme und bestehen aus Menschen, die durch
ihr Zusammenwirken eine spezifische Wirklichkeit erzeugen. Die-
se Systemkultur wirkt wiederum wie ein eigenes Kraftfeld auf die
Mitglieder des Systems zurück. Dies erfolgt für die Mitglieder des
Systems oft unterhalb der Wahrnehmungsschwelle. In zwei Situa-
tionen wird dies aber wieder wahrnehmbar:

➤ wenn neue Impulse durch Menschen in das System  kommen,
➤ wenn das System selbst durch äußere Entwicklungen wie Markt-

veränderungen in seinem Enwicklungsstand in Frage gestellt wird.

In der Führungskräftesupervision begegnet das System Führung
einem Impuls von außen, und sein Entwicklungsstand wird in Fra-
ge gestellt. Supervision begegnet als System dem Führungssystem
der Führungskraft. Die Supervision ist jedoch erst einmal ein eige-
nes System. Sie besitzt bestimmte Kulturmerkmale, Regeln und
Kriterien. Der Supervisor ist ebenfalls in ein Beziehungssystem ein-
gebunden. Er arbeitet einerseits mit der Führungskraft. Anderer-
seits steht er in einer bestimmten Beziehung zum Unternehmen.

Die Effizienz der Supervision hängt sehr von den Vereinbarun-
gen in den unterschiedlichen Beziehungen und von deren Konsis-
tenz ab. Dabei ist beispielsweise die Diskretion des Supervisors ein
zentrales Kriterium für die Führungskräftesupervision. Sowohl der
interne, beim Unternehmen angestellte wie auch der externe Su-
pervisor sind in einem zwar unterschiedlichen, aber vorhandenen
Vertragsverhältnis und daraus resultierend in einer bestimmten
Beziehung an das Unternehmen angekoppelt. In der Praxis ist
nicht das eine oder andere Vertragsverhältnis generell vorzuzie-
hen. In jedem Fall benötigt der Supervisor eine angemessene pro-
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fessionelle Distanz zum Unternehmen. Genauso braucht er Interes-
se am Unternehmen und sogar eine Art Zuneigung zur Organisa-
tion seiner Klienten.

Wichtig für die Beziehung zwischen Supervisionssystem und
Führungssystem sind die expliziten und impliziten Rollenerwar-
tungen an den Supervisor: Welche Rolle soll der Supervisor für das
Unternehmen übernehmen? Oft ist der verdeckte Auftrag an den
Supervisor, Aufgaben zu übernehmen, die eigentlich der Vorge-
setzte der Führungskraft wahrnehmen müßte. Hier ist eine diffe-
renzierte Auftragsklärung mit den Beteiligten nötig.

2.2. Systemankoppelung

Die Art Supervisionssystem, die ein Supervisor mit produziert,
hat sehr viel mit seinem eigenen Bezug zu Organisationen und Un-
ternehmen zu tun. Ein Supervisor, der lange Zeit selbst Mitglied ei-
ner Organisation war, hat es leichter, die Vorgänge in Organisatio-
nen nachzuvollziehen als einer, der nie in einer größeren Organisa-
tion tätig war oder im Extremfall in dem Bewußtsein lebt, eine ab-
hängige Position in einer Organisation selbst nie aushalten zu kön-
nen. Insofern macht es für Supervisoren von Führungskräften grö-
ßerer Unternehmen Sinn, selbst Erfahrung mit einer Organisation
zu haben, ähnlich wie für therapeutische Arbeit Eigentherapie
nützlich ist. Gleichzeitig sollte der Supervisor für Führungskräfte
ein Grundwissen über klinische Störungen haben, damit er nicht
„aus Versehen” zum Therapeuten wird.
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Dies macht auch die Anforderungen an die Kompetenz des Su-
pervisors deutlich. Er muß persönliche Dynamiken erkennen und
diese im berufsbezogenen Kontext bearbeiten können. Es verlangt
vom Supervisor auch Managementwissen. So bedeutend die über-
fachliche Qualifikation der Supervisionsmethodik ist, genauso
wichtig ist die Feldkenntnis, die bis hin zu Wissen über die Pro-
duktionsprozesse der Güter und Dienstleistungen reicht, mit de-
nen die Supervidierten sich befassen. Eine Ankoppelung in Form
eines Arbeitsbündnisses zwischen den Systemen Supervision und
Führung kommt zustande, wenn es genügend Berührungspunkte
gibt. Die Führungssysteme haben sich durch die wirtschaftliche
Enwicklung verändert. Der Druck zur laufenden Veränderung ist
größer geworden. Die aktuelle Dynamik von Prozessen in Organi-
sationen fördert den Druck, Veränderungen zu gestalten. Nicht je-
des Führungsproblem kann bis zum nächsten turnusgemäß ge-
planten Führungsseminar warten.

Gleichzeitig hat sich das Systemangebot der Supervision verän-
dert. Ein Stichwort hierzu ist die „Enttherapeutisierung” der Su-
pervision. Diese Perspektive erleichtert das Ankoppeln an Füh-
rungssysteme. Führungsprozesse haben explizit oder implizit im-
mer die ökonomische Zielorientierung, die den Rahmen für die Be-
ziehungen der Menschen bildet. Supervision ist auf die Arbeitsfä-
higkeit und auf die Beziehungsfähigkeit des Führungssystems ge-
richtet. Die ökonomische Ausgangslage des Führungssystems setzt
äußerst dynamisch wechselnde Bedingungen. Es stellt sich die Fra-
ge, wie Phasenmodelle von Supervision (Frank 1995) für den Kon-
text „Führungssupervision” Sinn machen.

Die Führungskräftesupervision baut auf der Wirklichkeit auf,
die sich die Führungskraft innerhalb des eigenen Führungssystems
konstruiert. Diese Wirklichkeit ist für ihr Handeln grundlegend.
Damit ist eine Entscheidung für eine bestimmte Perspektive auf
das System Führung getroffen. Sie unterscheidet sich zum Beispiel
von der Supervision eines Teams, wenn es in erster Linie um die
gemeinsame Betrachtung der Zusammenarbeit von Führungskraft
und Mitarbeitern geht. Oder würde man beispielsweise mittels der
Einführung von Führungsleitlinien Einfluß auf das System „Füh-
rung” nehmen wollen, wäre der Anknüpfungsfokus eher das Un-
ternehmen selbst.
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Durch die Systemankoppelung steht so die Supervision in einem
Spannungsfeld:

➤ aus den praktischen Herausforderungen durch den Führungs-
prozeß im Führungssystem,

➤ aus der angestrebten und tatsächlichen Führungskultur des
Unternehmens,

➤ aus den persönlichen Herausforderungen der Menschen, die
dem Unternehmen ihre Dienste wie beispielsweise die Dienst-
leistung Führung anbieten,

➤ aus dem Supervisionssystem und der Steuerung durch den Super-
visor.

3. Supervisionsanlässe für Führungskräfte
Auch Führungskräfte legen als Supervisionskunden durch die

Formulierung ihres Anliegens eine bestimmte Fokussierung nahe.
Dies repräsentiert den Bezugsrahmen der Führungskraft, wie sie
Probleme wahrnimmt, beschreibt und auf Ursachen attribuiert. Die
Einstiegsfragestellungen der Führungskräfte stellen eine Bedeutungs-
zuordnung („Framing“) auf bestimmte Subsysteme des Systems
Führung dar. Das System Führung ist der charakteristische Rege-
lungsmechanismus, der sich in einem Teil einer Organisation zwi-
schen Führungskraft, Mitarbeitern und anderen für diesen Aus-
schnitt relevanten Unternehmensmitgliedern gestaltet. Subsysteme
sind Teilperspektiven auf das System Führung.
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3. 1. Bedeutungszuweisung auf das Subsystem:
Beziehung „Führungskraft – Mitarbeiter”

Eine häufige Ausgangsfrage sind Aspekte des Umganges mit
Mitarbeitern. Ein Einstieg sind oft Fragen zur Führung einzelner,
in der Regel schwieriger Mitarbeiter.

Das kann folgendermaßen klingen: „Was tue ich bei dem Mitarbeiter A., der im
Team ein Problem darstellt und seine Kollegen demotiviert?”

Eine solche Frage fordert schon das Modell heraus, das der Su-
pervisor von Entwicklung hat. Ein supervisorisches Entwicklungs-
modell darf nicht darauf begrenzt sein, das Nichtbewältigen einer
aktuellen Lebensanforderung ausschließlich auf aus früheren Le-
bensphasen stammende Beschränkungen zurückzuführen. Es wäre
vermessen anzunehmen, daß Kompetenz in der Lösung von kom-
plexen Managementaufgaben zur Grundausstattung des „normal”
entwickelten Menschen gehört. Dem Nicht-Können haftet also in
den meisten Fällen überhaupt nichts an sich Defizitäres an. Es ist
nur ein Defizit in bezug auf eine Herausforderung, der sich ein
Mensch stellt. Es entsteht vielleicht nur durch die Rolle, die er zu
übernehmen bereit ist. Das Ziel der Autonomie in Entscheidung
und Handlung ist also keine Autonomie von irgend etwas, son-
dern eine Autonomie zu etwas hin. Man benötigt also eine lö-
sungsorientierte, zielbezogene Deutung für die aus klinischen Er-
fahrungswelten entwickelten transaktionsanalytischen Modelle. So
kann man beispielsweise den üblichen Fokus von der Frage: „Was
wird abgewertet?“ zu der Betrachtung dessen lenken, was eine
Führungskraft schon positiv wertet. In der Supervision ist zu ex-
plorieren, was noch anzuerkennen ist, um ein Ziel zu erreichen.
Diese Bedeutungsrevision („Reframing”) ist auch in Unterneh-
menssystemen oft ein Quantensprung. Denn in vielen Führungs-
systemen ist eine defizitorientierte Betrachtungsweise üblich. Ger-
ne werden vorhandene Probleme beschrieben. Man kann Schuldi-
ge herausfinden, und die Sache scheint erledigt. Hinsichtlich der
Zeitstrukturebene verbleiben die Systeme bei Zeitvertreib und
Spielen. Lösungsorientiert ist das jedoch nicht. In der Supervision
von Führungskräften in Organisationen kann die Zielrichtung nur
die Perspektive einer situationsangemessenen Lösungsorientie-
rung sein. Dies bedeutet im Zeitstrukturierungsmodell in der For-
mulierung von Hay (1993) „working” und „closeness”.
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3.2. Bedeutungszuweisung auf das Subsystem:
Beziehung „Führungskraft – Unternehmen”

Neben den auf die Mitarbeiterbeziehung orientierten Themen-
formulierungen können Fragestellungen der Beziehung zum Un-
ternehmen in der Supervision problematisiert werden. Dies be-
zieht sich einmal auf die Lösung technischer Managementaufga-
ben wie die Planung und Erreichung bestimmter Verkaufs- und Bi-
lanzziele. Die Beziehung zum Unternehmen betrifft auch die Kom-
munikation mit dem eigenen Vorgesetzten und mit der Unterneh-
mensleitung.

Das hört sich im Einzelfall vielleicht einmal folgendermaßen an: „Wie gehe ich
damit um, daß mein Vorgesetzter mir wenig Unterstützung gibt?”

Insbesondere ist hier die Beziehung zur Unternehmensleitung
interessant, mit der sich Führungskräfte selbst in direkter Kommu-
nikation begreifen. In der klassischen Organisationstheorie ist das
anders vorgesehen. Dort gibt es Unternehmensziele. Für das „Her-
unterbrechen” der Unternehmensziele auf die jeweiligen Teile der
Organisation sind die entsprechenden Manager der Führungsebe-
nen zuständig. In den Köpfen vieler Unternehmensstrategen ist
dieses hierarchische Maschinenmodell der Organisation noch ver-
breitet. Psychologisch erleben sich Führungskräfte aller Ebenen ei-
ner Organisation jedoch auch in direkter Kommunikation mit der
Unternehmensleitung. Sie müssen täglich die Entscheidung der
obersten Leitung für ihre Mitarbeiter kommunizieren. Diese Auf-
gabe gab es früher in dieser Ausprägung nicht, da nicht so viele
schnelle, von der Unternehmensspitze in die Wege geleitete Verän-
derungen stattfanden. Die Beziehung zum Unternehmen wird ge-
rade dann besonders strapaziert, wenn Entscheidungen über Fu-
sionen, Betriebsstillegungen sowie An- oder Verkauf von Unter-
nehmensteilen stattfinden. Dann ist häufig die Transparenz der In-
formation sehr eingeschränkt. Einzelne Vorgänge erinnern eher an
feudale Herrschaftsstrukturen wie in der Historie, als der hessische
Fürst zur Aufbesserung seiner Staatsfinanzen junge Männer als
Soldaten an die Engländer verkauft hat.

Die Beziehung zum Unternehmen kann auch als Bezug zu ab-
strakten Größen wie beispielsweise zur erlebten Unternehmens-
kultur Entwicklungsthemen bringen. Dies ist ein Problem, wenn
generell oder in einzelnen Bereichen die gewünschte Identität ei-
nes Unternehmens und die tatsächlich gelebte Unternehmenskul-
tur sehr voneinander abweichen. Unternehmen treten Menschen
mit einer bestimmten Ausdrucksqualität entgegen. Diese Aus-
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drucksqualität wird von vielen Menschen wie Kommunikation er-
lebt.

Sie läßt sich aus der Perspektive der systemischen Transaktions-
analyse mit persönlichkeitsanalytischen, beziehungsanalytischen
oder auch wirklichkeitsanalytischen Konzepten beschreiben. Bal-
ling (1996) hat dazu ein Funktionsmodell als Landkarte für Unter-
nehmenskulturen übersetzt, indem er zwischen Unternehmen un-
terscheidet, die eher wie ein orientierendes Eltern-Ich fungieren,
und anderen, die eher Erwachsenen-Ich-Qualität oder freies Kind-
Qualität zeigen. Es findet eine Kommunikation zwischen dem ein-
zelnen Mitglied der Organisation und der imaginären Organisa-
tionspersönlichkeit statt. Organisationen formulieren bestimmte
Einladungen an die Mitarbeiter, ihre Aufmerksamkeit in bestimm-
te Haltungen zu lenken. Dies kann man außer durch die funktiona-
len Ich-Zustände beispielsweise durch die Antreiber oder die
Skriptprozesse wie „Niemals”, „Immer”, „Erst wenn”, „Bis”, „Da-
nach”, „Beinahe”, „Offenes Ende” beschreiben. Kahler (1980,
S. 120), der sich insbesondere mit Prozeßaspekten von Beziehungs-
konstellationen beschäftigt hat, sieht darin „Prozesse der Zeitstruk-
turierung”, eine interessante Formulierung heute, wo Zeit zum
Überlebensfaktor der Unternehmen wird. In der Supervision kann
die Auseinandersetzung mit den Reaktionen der Führungskraft
auf diese Einladungen behandelt werden. Hinzu kommt, daß der
Kommunikationsprozeß mit der Unternehmenskultur in einem So-
zialisationsprozeß im Unternehmen langsam von dem Mitglied
der Organisation internalisiert wird (Vogelauer 1991; Hauser 1991).
In der Supervision ist dieser Internalisierungsprozeß häufig zu ex-
ternalisieren und auf Brauchbarkeit zu überprüfen, um autonomer
und auch für heutige aktuelle Herausforderungen fähiger zu wer-
den. Die Internalisierung von Systemmustern in die eigene Persön-
lichkeit ist schon ein Übergang zu den Fragen der Selbstorganisa-
tion in der Persönlichkeit einer Führungskraft.

3.3. Bedeutungszuweisung auf das Subsystem „Führungskraft”

Auch die Beziehung der Führungskraft zu sich selbst weckt das
Interesse an Supervision. Dann wird der Bezugsrahmen für die ei-
gene Lebensorganisation neu hinterfragt.

Ein Manager fragt sich: „Wieviel Energie will und kann ich in meiner jetzigen
Lebensphase in meine berufliche Tätigkeit investieren?” Ein anderer ist eine
Führungskraft, die gerade im „besten Manageralter” ist, und durch die plötzli-
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che Pflegebedürftigkeit seiner Eltern mit einer vorher nicht dagewesenen Le-
bensherausforderung konfrontiert wird.

Gerade die Lebensmitte stellt neue Herausforderungen (Grün
1997), in denen Menschen Beratung gut tut. Der Beruf ist für viele
ein zentrales Ausdrucksmittel der Persönlichkeit und bildet oft
den Anknüpfungspunkt für die Entwicklung der Lebensgestal-
tung. Viele Führungskräfte stehen heute vor einem Dilemma der
Verlockung recht guter Einkommen auf der einen Seite und kaum
zu bewältigender Aufgaben auf der anderen Seite. Dies äußert sich
eher in „stiller Verzweiflung” (Halper 1994), da das verbreitete Bild
der Führungskraft problembehaftete Teile der Beziehung des Men-
schen zu sich selbst oft gänzlich ausspart.

4. Supervisionsperspektiven

In der Zeit des Arbeitsbündnisses mit dem Supervisor kann die
Führungskraft Kompetenz in der Lösung einer Vielzahl von Füh-
rungsproblemen erwerben. Supervision ist ein Entwicklungsweg
für Führungskräfte, der für die potentiell sehr unterschiedlichen Be-
züge von Menschen in Führungsaufgaben Angebote macht. Sie be-
gleitet die Führungskraft eine Zeitlang auf ihrem Weg und läßt sich
an die aktuellen Erfordernisse der berufstätigen Menschen optimal
anpassen. Das Leben der Persönlichkeit im beruflichen Kontext zu
betrachten wird durch eine Perspektiventrennung erleichtert:
➤ die Perspektive des Führungssystems,
➤ die Perspektive der Rollen und
➤ die Perspektive der Persönlichkeitsstruktur.
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Zur Situationssteuerung der Supervision kann die Perspektive
wie ein „Tiefen”-Fokus nützen. Tiefe ist dabei eine Metapher, die
keine Wertung ist aber etwas über die Einschränkung des Fokus
aussagt, die der Supervisor bewußt entscheidet. Jede Perspektive
umfaßt bestimmte Aspekte und blendet andere aus.

4.1. Die Perspektive des Führungssystems

Das System kann in seiner Beziehungskomponente, genauso wie
in der gemeinsamen Wirklichkeitskonstruktion Thema sein. Ent-
sprechend kann der Supervisor der Führungskraft beziehungsana-
lytische Fragen stellen wie:

➤ Wie reagieren die einzelnen Mitglieder des Systems aufeinan-
der?

➤ Welche Transaktionen sind häufig?
➤ Welche Muster der Zeitstrukturierung sind häufig?
➤ Welche Spiele werden im System gemeinsam inszeniert?

Dies kann um systemische Fragen ergänzt werden, beispielswei-
se danach, wie der Vorgesetzte der Führungskraft reagiert, wenn
die Führungskraft in einer bestimmten Weise mit ihren Mitarbei-
tern umgeht.

Auf der wirklichkeitsanalytischen Ebene ist zu fragen, welche
gemeinsamen Vorstellungen von Führung und Zusammenarbeit
im System geteilt werden. Worum geht es überhaupt in der Orga-
nisation vor Ort? Will man sich beispielsweise alles Äußere etwas
vom Hals halten, oder gestaltet man Beziehungen nach außen of-
fen? Die Systemmuster sind nicht selten einfache menschliche Im-
pulse, bei denen sich die Systemmitglieder unterschwellig einig
sind. Sie müssen nur oft unter einer Abwehrdecke von vielfältigen
Sprach- und Kulturritualen in einem System freigelegt werden.

4.2. Die Perspektive der Rolle

Eine zweite Ebene ist die der Rolle, die Menschen in ihrer Füh-
rungstätigkeit wie auch in anderen Lebensbezügen einnehmen. Su-
pervision dient der Entwicklung von Menschen. Insofern ist das
Bild wichtig, das sich der Supervisor vom Menschen macht. Es
drückt sich in seiner Persönlichkeitskonzeption aus. Das Persön-
lichkeitskonzept für die Supervision ist somit nicht unabhängig
vom Kontext. Persönlichkeit sei hier verstanden als die Gesamtheit
der Systeme aus Denken, Fühlen und Handeln einer Person. Dage-
gen beinhaltet der Persönlichkeitsteil in einer Rolle einen bestimm-
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ten Kontextbezug. „Eine Rolle ist ein kohärentes System von Ein-
stellungen, Gefühlen, Verhaltensweisen, Wirklichkeitsvorstellun-
gen und zugehörigen Beziehungen” (Schmid 1994, vgl. dazu auch
5.).

4.3. Die Perspektive der Persönlichkeit

Ebenso kann man die Führungskraft in ihrer Persönlichkeit be-
trachten. In der Graphik (Abb. 4) ist als ein Beispiel das transak-
tionsanalytische Funktionsmodell dargestellt. Es richtet das Auge
auf die typischen Ausdrucksweisen einer Person in vielen Lebens-
kontexten. So kann beispielsweise die Blickrichtung in der Super-
vision einer Führungskraft lauten, wenn man die Verbreitung ei-
nes persönlichen Musters erkennen will. An dieser Stelle können
auch andere Modelle hilfreich sein. Die Transaktionsanalyse stellt
für die Persönlichkeitsanalyse einige Orientierungsmodelle zur
Verfügung. Einzelne wirklichkeitsanalytische Ansätze wie der des
Bezugsrahmens lassen sich an dieser Stelle ebenfalls einsetzen. Die
Fokussierung auf die Persönlichkeit wird gerade in längerfristigen
Entwicklungsprozessen günstig sein, wenn eine Führungskraft
grundlegende Muster ihrer Persönlichkeit ändern will. Das Ziel
kann auch sein, die Persönlichkeitsentwicklung im Lebensverlauf
zu sehen:

➤ Welchen Gesamtentwicklungsweg geht eine Führungskraft?
➤ Wie ist die Berufslebensgestaltung in die Lebensgestaltung

eingebettet?
➤ Wie sind die Fähigkeiten zum Umgang mit neuen Frage-

stellungen?
➤ Werden sie mit den vorhandenen Antworten ausreichend be-

antwortet?

Manchmal können aber auch bisher unzureichend erledigte frü-
here Lebensthemen einer Person heute adäquate Antworten behin-
dern. Auf eine heutige Frage werden Führungskräfte immer wie-
der mit zwei Herausforderungen an ihre eigene Persönlichkeit
konfrontiert: Altes korrigieren und Neues entwickeln. Die Anfor-
derungen kommen dabei sowohl von außen aus der Umwelt der
Führungskraft als auch von ihr selbst.
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5. Führungssupervision mit Unterstützung der
Rollen-Perspektive

5.1. Organisationsrollen, Professionsrollen, Privatrollen

Die kontextspezifische Persönlichkeitsäußerung, die im Rollen-
modell betrachtet wird, ist eine sehr günstige Fokussierung in Su-
pervisionen und soll daher ausführlicher betrachtet werden. In der
Führungsrolle zeigt der Mensch in der Organisation den Aus-
schnitt seiner Persönlichkeit, der auf den Wirklichkeitsbezug „Füh-
ren in der Organisation” gerichtet ist. Die praktischen Fragen, die
einer Führungskraft begegnen, repräsentieren in der Regel ihren
persönlichen Bezug zur Führungsrolle. Sie zeigen die Ausprägun-
gen der Persönlichkeit, die sich in der Führungsrolle realisieren.
Nach außen offenbart ein Mensch die Führungsrolle in seinen Be-
ziehungen im Führungssystem. Insofern ist das Leben der Füh-
rungsrolle die zentrale Zielebene der Supervision.

Die Supervision begleitet den individuellen Entwicklungspro-
zeß der Persönlichkeit, indem sie auf den Einklang der Perspekti-
ven achtet. Die Zentralperspektive der Gestaltung der Führungs-
rolle ist in der Supervision immer wieder zu ergänzen um die Per-
spektive des Transfers und der Realisierung im System Führung
sowie gleichzeitig um die Voraussetzungen und die Auswirkun-
gen, die diese für die Persönlichkeitsstruktur bedeuten.

Ein Persönlichkeitsmodell für das Leben von Menschen in Wirt-
schaft und Organisationen sollte die verschiedenen Bezüge von
Menschen zu ihrem Leben aufzeigen. Das Drei-Welten-Modell von
Schmid (1994) schlägt als Denkansatz vor zu betrachten, wie sich
eine Persönlichkeit in drei Feldern ausdrückt, in der Privatwelt,
der Organisationswelt und der Professionswelt.
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Die Persönlichkeit zeigt sich dementsprechend in Organisations-
rollen, Professionsrollen und Privatrollen. Die Rolle ist auf einen
bestimmten Kontext (privat, Berufsgruppe, spezielles Unterneh-
men) gerichtet.

Ein Beispiel ist eine Führungskraft einer Firma, die eine Abteilung mit Mitarbei-
tern leitet und Vater ist. Als Abteilungsleiter füllt er eine Organisationsrolle aus.
Diese Rolle ist in ihrer Ausgestaltung sehr von der einzelnen Organisation ab-
hängig. Führungskraft sein ist eine Professionsrolle. Ist er in einer Bank tätig und
Wertpapierspezialist, hat er eine weitere Professionsrolle. Die Vaterrolle ist eine
Privatrolle.

In der Organisationsrolle ist das enthalten, was sich aus der spe-
zifischen, oft formalisierten Rollenbeschreibung zum Beispiel eines
Abteilungsleiters in einem Unternehmen ergibt. Die Professions-
rolle „Führungskraft” hat eine andere Betonung. Kompetenz im
Bereich der Professionsrolle läßt sich in unterschiedlichen Organi-
sationen und Organisationskontexten anwenden. Führen als Wahr-
nehmen einer Profession, eines eigenen Berufes, hat zumindest
zwei besondere Anforderungen zur Folge:

➤ den professionellen Einsatz der Führungsinstrumente und
➤ die professionelle Entwicklung der eigenen Persönlichkeit.

Daß Vater und Mutter Privatrollen sind, erscheint offensichtlich.
Die Erfahrung zeigt jedoch, daß vielen Vorgesetzten in Unterneh-
men ein bewußter, unvermischter Einsatz von Privat- und Profes-
sions- bzw. Organisationsrolle schwer fällt. Gesellschaftliche und
wirtschaftliche Veränderungen fordern hier ebenfalls Tribut. So
hatte gerade in deutschen Unternehmen der patriarchalische Füh-
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rungsstil eine große Tradition. Der patriarchalische Führungsstil
beruhte jedoch auf der Übertragung einer Privatrolle (der strenge,
in Notsituationen auch gewährende Vater) in die Professionsrolle.

In einem Unternehmen wurde die Rollenüberlagerung bewußt eingesetzt: Dort
wurden Frauen insbesondere in Krisenbereichen als Führungskräfte eingesetzt,
um dort mit ihrer „weicheren Art“ die Konflikte besser zu kurieren.

In der Supervision von Führungskräften in rigideren Systemen
wie Verwaltungen, Behörden oder Banken, wo es oft üblich ist, als
Lehrling in das Unternehmen einzutreten und ein ganzes Berufsle-
ben in der Organisation zu verbringen, ist die Konstruktion der
Unterscheidung zwischen Organisations- und Professionsrolle für
die Klienten eine wichtige Erfahrung. Die heute gängigen Um-
strukturierungssituationen in Unternehmen bringen Unsicherheit.

In einem öffentlichen Unternehmen hatten gerade langjährige Mitarbeiter Pro-
bleme in der Unterscheidung der Organisationsrolle und der Professionsrolle.
Dies korrespondierte mit dem Ruf nach mehr Regelungen für die Organisations-
rolle. Die Firma sollte dann für die Vorgesetztenposition in der Organisation
sehr detaillierte Leitlinien vorgeben. Dies war für manche Führungskräfte die
Art, sich um die Entwicklung der professionellen Fähigkeiten als Führungs-
kraft, einen Aspekt der Professionsrolle „Führen”, zu bringen. Ihnen war ein
mehr symbiotisches Beziehungssystem, in dem die Organisationsrolle so gestal-
tet war, daß das Unternehmen für die Ausfüllung der Führungsrolle die Verant-
wortung übernahm, aus ihrer Gewohnheit lieber.

Ebenso wird häufig unreflektiert ein elterliches Verhaltensmus-
ter, das man in der eigenen Familie selbst erlebt hat oder für richtig
befunden hat, auf die Vorgesetztenfunktion übertragen. Gerade in
Streßsituationen, die im heutigen Managementalltag normal sind,
versuchen Menschen die Muster ihres primären sozialen Systems,
des Familiensystems, auf die aktuellen Anforderungen zu übertra-
gen. Dies vernachlässigt die Kontextunterschiede von Organisatio-
nen gegenüber Familien. Innerhalb der Professionsrollen kann es
sehr verschiedene geben, die jeweils einen anderen Wirklichkeits-
bezug beinhalten. Fast jede Führungskraft ist auch Fachkraft. Men-
schen werden oft Führungskräfte, weil sie in einer fachlichen Pro-
fessionsrolle erfolgreich waren. Kommt die Führungsrolle hinzu,
sind oft „Rückfälle” in die vertrautere Fachrolle festzustellen. Hart-
mann (1997) hat in diesem Zusammenhang vorgeschlagen, eine
Leitrolle zu identifizieren, die Komplexität reduzieren hilft.
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5.2. Rollenperspektive und Interventionsrichtung

Die Interventionsrichtung in der Führungskräfte-Supervision
hängt entscheidend von der Rollen-Attribution ab, die der Super-
visor aus seiner Perspektive für das Handeln der Führungskraft
vornimmt. In Umbruchsituationen von Unternehmen werden die
Mitarbeiter und insbesondere die Führungskräfte stark bean-
sprucht. Es verändert sich viel. Es gibt Mehrarbeit und Verluste. In
dieser Phase klagen sie häufig über die Zustände. Die Diagnose für
das Vorgehen in der Supervision hängt davon ab, welcher Rolle
man das Klagen zuschreibt.

Variante 1: Es hört sich tatsächlich sehr nervig an. Warum wird geklagt? Hier
spielt einer das Spiel „Ist es nicht schrecklich?”, was in immer wiederkehrenden
Klagen und in Einladungen an andere, da mitzumachen, besteht, begleitet von
der Parole: „Man (ich) kann ja doch nichts ändern”. Dies wäre eine privat-
persönliche Rollenzuschreibung. Bei dieser Attribution wäre die Interventions-
richtung eher, das Kommunikationsmuster frühzeitig zu unterbrechen und den
anderen mit seinen eigentlichen Manageraufgaben zu konfrontieren.

Variante 2: Das Klagen ist der Frust über tatsächlich ungeregelte Zustände. Die
Mitarbeiter klagen auch darüber. Auch bei sachlicher Prüfung bleibt dies die
Hypothese. Es liegt also ein Problem der Organisation vor. Die Klagen sind
dann wichtig aus Sicht der Organisationsrolle des Vorgesetzten, wenn sie Verän-
derungen damit anregen. Das heißt, das Klagen ist lösungsfördernd und muß
seinen Platz haben. Aus der Rolle als verantwortlicher, professioneller Mitarbei-
ter ist abzuwägen, wie die Energie in Veränderungen umgemünzt werden kann.
Eine mögliche Interventionsrichtung ist, den Klagen Raum zu geben und die
Energie zu nutzen, um Veränderungsmöglichkeiten zu suchen.

Variante 3: Das Klagen hat mit der Professionsrolle zu tun. Wenn ein Mensch
sensibel ist für Umweltsituationen, reagiert er emotional. Also ist Klagen ein gu-
tes Zeichen. Es ist eine Führungskraft, die vorher im Unternehmen eher mit „Sei
stark” reagiert hatte. Für eine moderne Führungskraft gehört emotionale Be-
wußtheit und auch Äußerungsfähigkeit zum professionellen Leben dazu. Eine
mögliche Intervention wäre, dem Klagen zuzuhören, auf der emotionalen Ebene
zu bleiben und dies als Teil einer modernen Professionsrolle Führungs-
„Mensch” wertzuschätzen.

Die Entscheidung für die Variante bestimmt die Interventions-
richtung. Führungsentwicklung bedeutet dementsprechend aus
der systemischen Perspektive Bewußtsein über die eigene Rolle
und die Kompetenz der Rollenausfüllung. Dies heißt in der Füh-
rungskräftesupervision im einen Fall Auseinanderflechten von
Rollenüberlagerung. Im anderen Falle bedeutet es erst den Aufbau
eines Bewußtseins für die professionelle Rolle im Gegensatz zur
Organisationsrolle. Das Rollenmodell beruht auf einer alten „syste-
mischen” Erfahrung der Transaktionsanalyse: Menschen zeigen je
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nach Kontext unterschiedliches Verhalten, ja sie fühlen und den-
ken sogar unterschiedlich. Gerade für Führungskräfte stellt sich
dabei die Frage, wie sie in der Organisationsrolle, die ihnen gege-
ben wurde und der Professionsrolle, die sie gewählt haben, ihre
Persönlichkeit kontextbezogen leben können.

6. Wirksamkeit von Supervision

Die Wirksamkeit der Supervision hängt auf der Transferebene
des Systems vom Zusammenwirken aller drei Kraftfelder, Füh-
rungskraft, Mitarbeiter und Unternehmen ab. Bezüglich der Wirk-
faktoren in der Supervision von Führungskräften geben die vier
Faktoren von Grawe wichtige Hinweise (vgl. Abb. 7).

Grawe (1994) hat die dargestellten Faktoren zwar aus den insge-
samt vorliegenden Untersuchungen zur Wirksamkeit von Psycho-
therapie herausgefiltert. Dennoch gibt es begründeten Verdacht,
daß die professionelle Persönlichkeitsentwicklung im Supervi-
sionsprozeß durch die gleichen Aspekte begünstigt ist, da es um
Prozeßaspekte auf dem Veränderungsweg geht. Für den Führungs-
kräftesupervisor erscheinen diese Faktoren für die Auswahl seiner
Methoden interessant, da sie einerseits eine sehr stark umsetzungs-
orientierte Komponente zum Ausdruck bringen und gleichzeitig
eine hohe empirische Validität besitzen.

Die Führungskraft bestimmt in der Supervision selbst die Rele-
vanz der Themen und damit ihren persönlichen Entwicklungsweg.
Es stellt sich ein persönlicher Verlauf ein, der über die Vertragsdau-
er der Supervision anhand der praktischen Herausforderungen des
Führungsalltages gesteuert wird.

Dabei verknüpft Supervision für Führungskräfte sowohl Bera-
tung als auch Training in der Lösung der gerade anstehenden Pro-
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bleme. Es wird die Problemlösungskompetenz in unterschiedli-
chen Situationen trainiert.

Lernt eine Führungskraft über einen gewissen Zeitraum unter
Beratung, die jeweils für sie relevanten Führungsprobleme zu lö-
sen, erhält sie ein methodisches Rüstzeug für weitere Situationen.
Die Sicherheit, die dadurch entsteht, macht den Weg frei, daß Füh-
rungsentwicklung als persönliche Entwicklung erlebt wird.

7. Supervision als marktwirtschaftliche Institution

7.1. Supervision und Transaktionskosten

Unter welchen Bedingungen kann sich Supervision für Füh-
rungskräfte längerfristig als Angebot und Kulturimpuls in Organi-
sationen etablieren? Es reicht nicht, wenn ein Verfahren interessant
ist („nice to have”). In marktwirtschaftlichen Ökonomien gilt: Insti-
tutionen entwickeln sich, wenn sie helfen, Transaktionskosten zu
sparen. Transaktionskosten sind Kosten, die um die Transaktionen
in Geschäftsprozessen herum als Reibungsverluste, Risikokosten
oder Qualitätsverluste entstehen. Institutionen halten sich so lange,
wie sie diese Funktion erfüllen. In dieser Situation muß eine neue
Institution, wie sie auch die Supervision von Führungskräften ist,
einen Return on Investment versprechen. Sie muß andere Transak-
tionskosten entscheidend vermindern.

7.2. Supervision für die Qualität des Führungssystems

Als erstes leistet Supervision eine Qualitätssicherung für das
Führungssystem. Supervision war ursprünglich ein Verfahren, das
die Qualität der Dienstleistung in sozialen Berufen erhalten und
verbessern sollte. In der Dienstleistung „Führung von Mitarbei-
tern“ stellt sich die Herausforderung der Qualitätssicherung heute
zunehmend, da die Anforderungen an Führung größer geworden
sind. Zur Qualität trägt dabei die Bewußtheit und das Befinden der
in den Berufen Tätigen bei. Diese Ergänzung des Qualitätsbegriffs
wird heute in Wirtschaftsunternehmen zunehmend gesehen, da
die Spielräume auf der technischen und Hard-fact-Ebene oft aus-
gereizt sind oder zumindest nicht ohne Fortschritte im organisa-
tionskulturellen Bereich zu realisieren sind. Gerade in Umstruktu-
rierungszeiten sind die Transaktionskosten hoch. Supervision von
Führungskräften bringt diese notwendige Kultur der flexiblen und
situationsbezogenen Problemlösung in ein Unternehmen ein.
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Eine Untersuchung in einem Unternehmen, das über mehrere Jahre Führungs-
kräften Supervisionsgruppen anbietet, zeigte, daß ein solches neues System Or-
ganisationsveränderungen überdauert. Kontinuität entsteht durch das Lern-
Netzwerk der Supervision. In einem System von Supervisionsgruppen für Füh-
rungskräfte treffen Vertriebsführungskräfte in regelmäßigem Abstand in einer
Supervisionsgruppe zusammen. Sie erarbeiten Lösungen für aktuelle Probleme
und gestalten dadurch für sich einen langfristigen Prozeß von Professionalisie-
rung und persönlicher Entwicklung auf dem Hintergrund des Berufskontextes.

7.3. Supervision zur Wegbegleitung

Ein zweiter Aspekt ist ihre Ergänzung zu Veränderungen im
Managementinstrumentarium. Fortschritte im Controlling, die die
EDV möglich macht, haben zeitweise zu einer neuen Distanz im
Führen geführt. Der Vorgesetzte kann auf Distanz zum Mitarbeiter
gehen und wie ein Jury-Mitglied über dessen Zielerfüllung urtei-
len. Management läßt sich aber nicht auf das Zahlenabfragen redu-
zieren. Die Umsetzung der Wegbegleitung, die eine Führungskraft
mit Mitarbeitern zu leisten hat, von einem Ist-Zustand zu einem
Soll-Zustand, wird durch Supervision erleichtert.

7.4. Supervision für die ganzheitlich methodische
und persönliche Kompetenz

Ein dritter Aspekt liegt in der gesellschaftlichen Funktion von
Führungskräften: Manager werden heute vielfach als die gestalten-
den Faktoren nicht nur der Wirtschaft, sondern auch der Gesell-
schaft angesehen. Zudem müssen sie gesellschaftliche Veränderun-
gen in die Wirtschaft übersetzen. Führungskräfte bekommen sehr
schnell die Dynamik wirtschaftlicher Veränderungen zu spüren.
Ihre Aufgabe ist es, darauf angemessen zu reagieren. Die aktuellen
Veränderungen betreffen vor allem den Prozeßaspekt, die Art, wie
sich Entwicklungen heute vollziehen. Die Geschwindigkeit von
Entwicklungen in Gesellschaft und Wirtschaft hat sich beschleu-
nigt (Doppler & Lauterburg 1994). Früher unvereinbare Elemente
treten heute gleichzeitig auf, wie wirtschaftliche Aufschwungdy-
namik bei zunehmender Gefährdung der Arbeitsplätze. Zusätzlich
bleiben Begrenzungen wirtschaftlicher Aktivität durch die Bela-
stung der ökologischen Systeme. Dies ergibt unklarere Zukunfts-
szenarien. Überhaupt lassen sich Trends weniger gut fortschreiben.
Szenarien mit relativ gesicherter Auftretenswahrscheinlichkeit gibt
es nur noch für kürzeste Dauer. Persönliche Erfahrungen aus frü-
heren Situationen erscheinen weniger anwendbar. Altbewährtes
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Denken und Verhalten verliert seine Rolle als tragfähiges Konzept
für eine gesunde Entwicklung. War es über einige Generationen
günstig, Führungsqualität als Aufbau eines stabilen Bezugsrah-
mens mit festen Grundsätzen für relativ konstante Umfeldbedin-
gungen zu verstehen, ist heute Flexibilität, ständige Gefaßtheit auf
Veränderungen für Manager gefordert. Insgesamt werden stetige
Veränderungsprozesse immer mehr der Grundzustand. Gleichzei-
tig Kontinuität herzustellen wird die Herausforderung. Diese Um-
kehrung von Basisprozeß und Zusatz wird gerade für Manager in
Branchen zum Problem, deren Produkte durch Konstanz und Kon-
tinuität ihren Wert bekamen (öffentliche Verwaltung, Banken etc.).
Auf diesem Hintergrund wird die ganzheitliche methodische und
persönliche Kompetenz des Umgehens mit den heutigen wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Veränderungen zum Marken-
zeichen guter Führungskräfte. Komplexitätsmanagement ist ein
Stichwort. Einerseits systemangemessene, andererseits für den ein-
zelnen wesensgemäße Lösungen sind gefragt. Effizienz setzt hier
einen längeren kontinuierlichen persönlichen Entwicklungsprozeß
voraus. Supervision wird von Führungskräften dazu als eine pas-
sende Dienstleistung erlebt.

Günther Mohr (Jahrgang 1956), Diplom-Psychologe, Diplom-Volkswirt, PTSTA im
Bereich „Organisation und Management”.

Zusammenfassung

Professionelle Supervision ist heute in Unternehmen eine akzeptierte Methode.
Führungskräftesupervision ist das Ankoppeln des Supervisionssystems an das Füh-
rungssystem. Dabei lassen sich unterschiedliche Ebenen fokussieren. Der Supervi-
sor kann sich auf die gemeinsamen Wirklichkeitskonstruktionen, die Beziehungen,
die Persönlichkeit oder die Rolle beziehen. Die Rollenperspektive bietet besonders
gute Chancen. Für die Wirksamkeit der Supervision lassen sich einige Punkte nen-
nen. Gerade heute erhält Supervision zunehmende Bedeutung in der Unterstüt-
zung von Unternehmen bei ihren wirtschaftlichen Herausforderungen.

Summary

Professional supervision is now an accepted method in companies. Supervising ma-
nagers means connecting the managing system with the supervision system. There-
by several levels can be focused. The supervisor will relate to the constructions of
reality in the systems, to the relationships, to the personality and the role of the ma-
nager. Supervision has very good opportunities especcially within the role context.
There are several points which make supervision effective. Supervision nowadays
plays an increasingly important part for corporate systems by supporting them in
facing their economic challenges.
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Selbstakzeptanz und Zuwendung in der Ehe
aus transaktionsanalytischer Sicht

Antoni Tomkiewicz und Beata Pawlowska

Die Ehe stellt für viele Menschen eine zentrale Institution in ih-
rem Leben dar. Sie erwarten, daß sie in diesem Bund Zufriedenheit
erreichen, und sie hoffen auf die Realisierung bestimmter Ziele
und Lebenswerte. Außerdem hängt aber vom Leben in der Ehe
und in der Familie auch die Lebensweise der Gesellschaft ab.

Ehe und Familie sind in den letzten Jahren nichtsdestoweniger
mehr und mehr bedroht. Davon zeugt die zunehmende Zahl von
Ehekrisen und -scheidungen in praktisch allen Ländern Europas
und der Welt. Außer gescheiterten gibt es nicht wenige Ehen, die
für Außenstehende zwar wie ein fester Bund aussehen, in Wirk-
lichkeit aber entzweit und von Unzufriedenheit geprägt sind.

Im Zusammenhang mit diesen Problemen ergibt sich die Not-
wendigkeit, die Bedingungen des Funktionierens und Scheiterns
von Ehen aus psychologischer Sicht tiefer zu verstehen. In der Psy-
chologie gibt es dazu verschiedene theoretische Konzeptionen. In
den letzten Jahren werden die Prinzipien der Transaktionsanalyse
für die Ehe- und Familienberatung erfolgreich angewendet. Gera-
de im Rahmen dieses Konzeptes können zwischenmenschliche Be-
ziehungen auf eine besondere Weise analysiert werden. Damit die
Theorie effektiver werden kann, müssen die theoretischen Annah-
men der Transaktionsanalyse empirisch verifiziert werden.

Im vorliegenden Beitrag wird versucht, Zusammenhänge zwi-
schen dem Ausmaß von Selbstakzeptanz und Zuwendung in der
Ehe zu finden. Unter Selbstakzeptanz wird hier die Haltung sich
selbst gegenüber verstanden, die auf positiver Selbsteinschätzung
beruht. Mit anderen Worten gesagt: „Selbstakzeptanz” ist der Grad
der Zufriedenseins mit dem eigenen „Ich”. Dagegen wird Zuwen-
dung, d.h. sui generis Hunger nach Streicheleinheiten, als die Art
und Weise verstanden, wie die Existenz des Menschen aufgenom-
men wird. Durch Zuwendung stillt der Mensch sehr wichtige Be-
dürfnisse: das Bedürfnis nach Sicherheit und Liebe sowie das Be-
wußtsein des eigenen Wertes.

Um das Verhältnis zwischen Selbstakzeptanz und Zuwendung
in der Ehe zu bestimmen, wurden 100 arbiträr gewählte Ehen einer
empirischen Untersuchung unterzogen.
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1. Forschungsstrategie

1.1. Beschreibung der Forschungsmethode

Für die Prüfung des Grades der Selbstakzeptanz wurde der so-
genannte Adjektivtest – ACL (The Adjective Check List) – ange-
wendet. Dieser Test wurde am Institut für Persönlichkeitsfor-
schung der Universität von Kalifornien entwickelt. Seine Autoren
sind H.A. Gough und A.B. Heilbrun. Er besteht aus 300 Adjektiven,
die 37 verschiedene Dimensionen der Persönlichkeit berücksichti-
gen. Diese Dimensionen der Persönlichkeit, die mit dem ACL-Test
gemessen werden können, wurden in fünf Gruppen geordnet:
➤ die erste Gruppe besteht aus vier Skalen, die als Kontrollschlüs-

sel angewendet werden;
➤ die zweite Gruppe enthält 15 Skalen, mit denen die Bedürfnisse

des Menschen gemessen werden können;
➤ die dritte Gruppe setzt sich aus neun Skalen zusammen, die ver-

schiedene Komponenten interpersonaler Verhaltensweisen ab-
decken;

➤ die vierte Gruppe besteht aus fünf Skalen der Transaktionsana-
lyse;

➤ die fünfte Gruppe stellen die Skalen dar, die Schaffen und Intel-
ligenz betreffen.

Anhand der Forschungsergebnisse aus dem ACL-Test konnte
der Grad der Selbstakzeptanz bestimmt werden. Die untersuchten
Personen sollten den Test zweimal ausfüllen: Zuerst wählten sie
die Adjektive, mit denen sie als „so bin ich” bezeichnet werden
konnten. Das andere Mal war es „so möchte ich sein”.

Der Wert der Divergenz zwischen dem realen und dem idealen
Ich ist der sogenannte D-Index. Je größer der Unterschied zwi-
schen dem realen und dem idealen Ich, desto kleiner die Selbstak-
zeptanz.

Anschließend wurde aus dem ACL-Test die vierte Gruppe, d.h.
die fünf Skalen der Transaktionsanalyse, herausgenommen, und
der Durchschnittswert sowie die Standardabweichung berechnet.

Die andere Methode, die verwendet wurde, war ein Fragebogen
– eine Skala eigener Konstruktion. Mit dieser Methode konnte be-
stimmt werden, wie oft den untersuchten Personen in ihrer subjek-
tiven Meinung aus bestimmten Ich-Zuständen ihres Ehepartners
positive bzw. negative strokes (Streicheleinheiten) zuteil werden.

Angenommen wurde eine Einteilung in positive und negative
Streicheleinheiten. Die Quelle der aufgenommenen negativen
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Streicheleinheiten können der Eltern-Ich- und der Kind-Ich-Zu-
stand, die Quelle der positiven der Eltern-Ich-, der Kind-Ich- und
der Erwachsenen-Ich-Zustand sein. Auf der Basis zahlreicher An-
fangsuntersuchungen und statistischer Operationen wurde letztend-
lich ein Fragebogen aus 100 Sätzen erstellt: Jedem Ich-Zustand
wurden 20 Sätze (items) zugeordnet. Jeder Satz wird mithilfe einer
Fünf-Punkte-Skala (entschieden JA – 5 Punkte bis entschieden
NEIN – 1 Punkt) eingeschätzt (der Fragebogen ist bei den Verfas-
sern des vorliegenden Beitrags erhältlich). Damit der Zusammen-
hang zwischen Selbstakzeptanz und Zuwendung in der Ehe er-
schlossen werden konnte, wurden die Durchschnittswerte von Er-
gebnissen mit hoher und mit niedriger Selbstakzeptanz miteinan-
der verglichen; als Ergebnis des statistischen T-Studenten konnte
das Wesentliche in den Unterschieden angesehen werden.

1.2 Die befragten Personen

Die Untersuchungen wurden mit 100 Ehepaaren – je 100 Männer
und Frauen durchgeführt. Auswahlkriterium der Probanden war
ein zumindest dreijähriges Bestehen der Ehe. Die Ehepaare wur-
den in zwei Gruppen eingeteilt: eine mit hoher und eine mit nied-
riger Selbstakzeptanz. Die Frauen- und die Männerzahlen waren
in den beiden Gruppen gleich.

Alter HS NS

N % N %

25-35
35-45
45-55
55-65

10
9

25
2

21,7
19,6
54,3
6,5

8
10
25
3

17,4
21,7
54,3
6,5

Gesamtwert 46 100,0 46 100,0

HS – hohe Selbstakzeptanz
NS – niedrige Selbstakzeptanz
N  – Zahl der Personen

Tab. 1: Alter der untersuchten Personen

Die umfangreichste Gruppe – sowohl mit hoher wie auch mit
niedriger Selbstakzeptanz – bilden die Personen im Alter zwischen
45 und 55 Jahren. Das Durchschnittsalter der untersuchten Perso-
nen beträgt 45 Jahre.
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Alter der Ehe HS NS

N % N %

3-10
10-20
20-30

10
11
25

21,7
23,0
54,3

7
12
27

15,2
26,1
58,6

Gesamtwert 46 100,0 46 100,0

Tab. 2: Alter der Ehe

Die meisten der Befragten leben – wie aus der Tabelle folgt – in
einer Ehe, die seit 20-30 Jahren besteht.

2. Grad der Selbstakzeptanz und die Art der Streichel-
einheiten im Lichte der Forschungsergebnisse

Im folgenden werden die Zusammenhänge zwischen Selbstak-
zeptanz und der Art der Streicheleinheiten dargestellt, die nach ei-
genem subjektiven Gefühl vom Ehepartner kommen.

Die Streicheleinheiten wurden mit folgenden Symbolen gekenn-
zeichnet:
➤ positive Zuwendung vom Eltern-Ich: (El+);
➤ positive Zuwendung vom Erwachsenen-Ich: (Er+);
➤ positive Zuwendung vom Kind-Ich: (K+);
➤ negative Zuwendung vom Eltern-Ich: (El-);
➤ negative Zuwendung vom Kind-Ich: (K-).

2.1 Grad der Selbstakzeptanz und positive Zuwendung

Zuwen-
dung

HS NS T Vertrau-
ensgrad

M S M S

El+
Er+
K+

111,4
107,2
109,1

23,1
21,4
18,8

94,1
89,9
88,8

23,6
21,2
24,9

3,546
3,895
4,399

0,0006
0,0001
0,00002

Tab. 3: Durchschnittswerte der positiven Zuwendung für Personen mit hoher und
niedriger Selbstakzeptanz: ein Vergleich
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Die Ergebnisse in der Tabelle weisen darauf hin, daß Personen
mit hoher Selbstakzeptanz – nach eigenem subjektiven Gefühl –
entschieden mehr Streicheleinheiten zuteil werden als Personen
mit niedriger Selbstakzeptanz. Alle diese Ergebnisse weisen auf
statistisch sehr wichtige Unterschiede hin.

Sie weisen sehr genau auf den Zusammenhang hin, der zwi-
schen Selbstakzeptanz und positiver Zuwendung seitens des Ehe-
partners besteht.

2.2 Grad der Selbstakzeptanz und negative Streicheleinheiten

Zuwen-
dung

HS NS T Vertrau-
ensgrad

M S M S

El-
K-

64,3
51,4

19,4
21,4

73,5
69,7

23,4
20,3

2,058
1,908

0,0006
-

Tab. 4: Durchschnittswerte der negativen Streicheleinheiten für Personen mit hoher
und niedriger Selbstakzeptanz: ein Vergleich

Wie die Ergebnisse zeigen, werden Personen mit hoher Selbstak-
zeptanz entschieden weniger negative Streicheleinheiten aus der
Position des Eltern-Ich zuteil. Aus der Position des Kind-Ich gibt es
auch gewisse Unterschiede, aber sie erscheinen als nicht wesent-
lich. Man kann sagen, daß den Personen, die mit sich selbst zufrie-
den sind, eine geringere negative Zuwendung vom Ehepartner zu-
teil wird als denjenigen, die mit sich selbst wenig zufrieden sind.

Man kann also schließen, daß der Grad der Selbstakzeptanz mit
dem Ausmaß beobachtbarer negativer Streicheleinheiten zusam-
menhängt.

2.3 Grad der Selbstakzeptanz und die Kraft der einzelnen
Ich-Zustände

Um die einzelnen Ich-Zustände zu untersuchen, wurden diejeni-
gen Skalen des ACL-Tests gesondert betrachtet, welche sich auf die
Transaktionsanalyse beziehen. Es wurde versucht, einen Zusam-
menhang zwischen dem Grad der Selbstakzeptanz und der Kraft
der einzelnen Ich-Zustände abzuleiten.
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Zuwen-
dung

HS NS T Vertrau-
ensgrad

M S M S

Elk
Eln
ER
Kf
Ka

48,8
56,2
53,2
49,0
45,2

7,1
6,3
6,0
5,9
6,3

52,6
43,0
42,3
39,4
57,2

8,7
8,4

10,9
9,8
9,8

2,30
8,75
6,23
5,82
7,11

0,024
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001

Tab. 5: Durchschnittswerte für die Skalen der Transaktionsanalyse: ein Vergleich
nach dem Grad der Selbstakzeptanz

Aus der Darstellung kann abgeleitet werden, daß die Egogram-
me von Personen mit hoher Selbstakzeptanz und von denjenigen
mit niedriger Selbstakzeptanz unterschiedlich ausgeprägt sind.
Der dominierende Zustand der Personen mit hoher Selbstakzep-
tanz ist das nährende Eltern-Ich, darauf folgt das Erwachsenen-Ich
und das freie Kind-Ich. Als die schwächsten Zustände erscheinen
das reaktive Kind-Ich und das kritische Eltern-Ich.
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Ganz anders sehen die Egogramme von Personen mit niedriger
Selbstakzeptanz aus. Als stärkste Zustände erscheinen in dieser
Gruppe das reaktive Kind-Ich und das kritische Eltern-Ich. Die
schwächsten Zustände sind das freie Kind-Ich und das Erwachse-
nen-Ich.

Aus den Ergebnissen wird klar, daß Personen mit hoher Selbst-
akzeptanz gegenüber dem Partner eine Tendenz zur nährenden
Haltung und Zuwendung aufweisen. Diese Personen zeigen eine
positive Reflexion und erhalten einen stabilen Kontakt mit der
Wirklichkeit aufrecht, ein Verhalten, das für den Erwachse-
nen-Ich-Zustand typisch ist. Gleichzeitig erweisen sie sich als fä-
hig, spontane Verhaltensweisen zu zeigen, welche für das natürli-
che Kind-Ich typisch sind.

Die schwachen Ergebnisse von Personen mit hoher Selbstakzep-
tanz in der Skala kritisches Eltern-Ich und angepaßtes Kind-Ich
deuten an, daß solches Verhalten für diese Personengruppe nicht
maßgebend ist, was zu einem harmonischen und konfliktfreien
Eheleben beitragen kann.

Dagegen weisen Personen mit niedriger Selbstakzeptanz bei
weitem häufiger die Tendenz zu autoritären, kritischen Verhaltens-
weisen auf, die aus einem starken kritischen Eltern-Ich-Zustand
hervorgehen. Andererseits neigen diese Personen zu übertriebe-
nem Gehorsam, zu Ratlosigkeit und vielleicht noch Widerstand.
Darauf weist die starke Position des reaktiven Kind-Ichs hin.

Die Personen mit niedriger Selbstakzeptanz reagieren weniger
spontan: Sie weisen geringe Tendenzen zur Reflexion auf und ha-
ben ein schwaches Bewußtsein der realen Wirklichkeit. Davon zeu-
gen der schwache freie Kind-Ich- und Erwachsenen-Ich-Zustand.

2.4 Zur Interpretation der Forschungsergebnisse

Wie aus dem Vergleich der empirischen Daten folgt, unterschei-
den sich die untersuchten Personen mit niedriger und mit hoher
Selbstakzeptanz durch die Häufigkeit und die Qualität der Zuwen-
dung in der Ehe. Sie weisen auch Unterschiede im Hinblick auf die
Stärke der einzelnen Ich-Zustände auf. Es ist nichtsdestoweniger
schwer, die Richtung der Abhängigkeit zwischen Selbstakzeptanz
und der erhaltenen Zuwendung zu bestimmen. Man kann eher
von einer wechselseitigen Beeinflussung sprechen, denn die Ehe ist
eine komplexe und dynamische Wirklichkeit mit Tendenzen zur
Integration bzw. Desintegration.

Man kann zwar schließen, daß den Personen mit hoher Selbstak-
zeptanz mehr positive Zuwendung in der Ehe zuteil wird, aber
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diese positive Zuwendung kann auch auf eine zunehmende Selbst-
akzeptanz Einfluß ausüben. Dabei wäre jedoch zu berücksichtigen,
daß die Gemeinschaft der Ehe selbst nicht das primäre Milieu ist,
in dem die Grundlagen der Lebenshaltung sich selbst und anderen
gegenüber entstehen und sich entwickeln. Das erste Milieu bilden
in dieser Hinsicht die Familien der Ehepartner.

Die beiden Partner bringen in die Ehegemeinschaft bereits kon-
krete Haltungen und Muster für ein bestimmtes Maß an Streichel-
einheiten ein. Auch der Grad der Selbstakzeptanz der Ehepartner
sowie die Art und Weise der Zuwendung hängen von den Lebens-
erfahrungen ab, die aus der eigenen Familie kommen. Man kann
aber annehmen, daß nicht selten die empfangene positive Zuwen-
dung eine Stärkung des Selbstbewußtseins, die negative Zuwen-
dung dagegen eine Abschwächung des Grades der Selbstakzep-
tanz zur Folge hat. Eine entgegengesetzte Abhängigkeit ist nicht
ausgeschlossen.

Man kann auch behaupten, daß Personen, die sich selbst nicht
akzeptieren, negative Zuwendung als Bestätigung dieser Lebens-
haltung deuten und positive Zuwendung nicht wahrnehmen wür-
den. Zur Begründung der eigenen Lebenshaltung wären Personen,
die sich selbst akzeptieren, entsprechend geneigt, sich Verhaltens-
weisen zuteil werden zu lassen, die auf die positive Zuwendung
hinweisen.

Eine solche Interpretation der Abhängigkeit kann bis zu einem
gewissen Grade durch die Ergebnisse des ACL-Tests in den Skalen
der Transaktionsanalyse bestätigt werden. Die Egogramme von
Personen mit hoher Selbstakzeptanz sind durch das starke nähren-
de Eltern-Ich, das starke Erwachsenen-Ich und das freie Kind-Ich
gekennzeichnet. Bei Personen mit niedriger Selbstakzeptanz treten
dagegen das kritische Eltern-Ich und das reaktive Kind-Ich stärker
hervor. Gleichzeitig erfahren mit hoher Selbstakzeptanz ausgestat-
tete Personen bedeutend häufiger positive Streicheleinheiten als
Personen mit geringer Selbstakzeptanz. Nach den Forschungser-
gebnissen sind der Grad der Selbstakzeptanz und die Zuwendung
wichtige Faktoren, die auf die Zufriedenheit in der Ehe Einfluß
nehmen.

Dabei ist jedoch zu bemerken, daß die eigentliche Vorbereitung
auf das Eheleben in der eigenen Familie erfolgt. Denn die Zuwen-
dung, die man dem anderen zuteil werden läßt, die Streichelöko-
nomie und die Lebenshaltung entwickeln sich in einem früheren
Lebensabschnitt in der Familie.

Als konkrete Schlußfolgerungen können in diesem Zusammen-
hang gezogen werden: In der Erziehung braucht das Kind entspre-
chend viel positive Zuwendung, damit es fühlen kann, daß es ge-

79



liebt wird, der Achtung und Anerkennung wert ist. Einer, der in
seiner Kindheit bedingungslose Akzeptanz in der Familie erfahren
hat, wird einen hohen Akzeptanzgrad besitzen und andere Men-
schen als OK betrachten.

Es ist wichtig, das Bewußtsein zu besitzen, daß man an der Ge-
staltung der eigenen Persönlichkeit selbst Anteil hat, indem man
Entscheidungen trifft. Ehepartner können, wenn sie es als richtig
betrachten, Veränderungen in ihrer Lebenshaltung und im Strei-
chelmodell vornehmen, das sie in ihrer Familie erfahren haben.

3. Schlußbemerkungen

Die Untersuchungen haben ergeben, daß das Bild, welches wir
von uns selbst besitzen, ein wichtiger Faktor unseres Verhältnisses
zu anderen Menschen ist. Das Kriterium der Achtung und Liebe
zum anderen Menschen stellt ein Abbild der eigenen Person dar.
Deswegen kann für die Eheberatung festgehalten werden, daß eine
Berücksichtigung der richtigen Achtung und Liebe sich selbst ge-
genüber eng verbunden mit der richtigen Achtung und Liebe dem
anderen Menschen gegenüber sein kann. Der Grad der Selbstak-
zeptanz erscheint dann als ein wesentlicher Faktor eines gelunge-
nen Ehebundes.

Antoni Tomkiewicz ist Theologe, Pädagoge, und Psychologe. Er ist am Lehrstuhl
für Famlienpädagogik der Katholischen Hochschule Lublin tätig und Vize-Prä-
sident der Polnischen Gesellschaft für Transaktionsanalyse.

Beata Pawlowska ist Pädagogin und Psychologin. Sie arbeitet als Assistentin an der
psychiatrischen Klinik in Lublin. Ausbildung in der BRD zur Transaktionsanalyti-
kerin.

Zusammenfassung

In dem Beitrag geht es um die Frage: Wie verhalten sich Eheleute zueinander, deren
Selbstakzeptationsniveau verschieden ist? Bei einer empirischen Untersuchung
wurde die Hypothese geprüft, ob ein Zusammenhang besteht zwischen dem Selbst-
akzeptationsniveau und der Art von „Strokes“, die die Eheleute aus bestimmten
Ich-Zuständen erhalten. Es wurden empirische Untersuchungen mit einer Gruppe
von 100 Ehepaaren durchgeführt. Als Ergebnis zeigt sich, daß hohe Selbstakzeptanz
eher mit positiver Zuwendung vom Partner oder Partnerin verbunden ist. Außer-
dem zeigt sich ein signifikanter Zusammenhang zwischen hoher Selbstakzeptanz
und dem Vorherrschen des nährenden Eltern-Ichs, des Erwachsenen-Ichs, und des
freien Kind-Ichs. Daraus lassen sich Konsequenzen für die Arbeit der Eheberatung
ableiten.
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Summary

The main goal of the study was to determine the relationship between self-accep-
tance and the way of sharing strokes by spouses from the perspective of given
ego-states. In the empirical study one hundred couples filled the ACL (The Adjecti-
ve Check List) and the authors support questionnaire. The results revealed that the
partners with high self-acceptance offered considerably more positive support from
the position of positive Parent’s, Adult’s, Child’s ego state, It was also found that
subjects with high self acceptance in ego-gram show the strongest states in Nurtu-
ring, Parent, Adult, and Free Child. In conclusion the ego states have a significant
impact on the within marriage relationships, which opens a relevant perspective for
counselling.
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