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SUPERVISION IN DER JUSTIZVOLLZUGSANSTALT

HEeIDI MOLLER

ZusaMMENFASSUNG. Der Aufsatz ladt die Leser ein, zunachst einmal die Or-
ganisationskultur einer Justizvollzugsanstalt (JVA) kennenzulernen und in
einem zweiten Schritt das besondere Aufgabenprofil fiir unterschiedliche
supervisorische Settings in dieser Institution zu sehen. In einem dritten
Schritt schlieBlich werden die Mdglichkeiten ausgeleuchtet, die dem Inter-
ventionsinstrument Supervision innerhalb der Verwaltungsreform der Berli-
ner Justiz zukommen, dem sogenannten ,New Public Management®.

SCHLUSSELWORTER: Supervision, totale Institution, Organisationsdiagnos-

tik, Verwaltungsreform

Um Sie mit den Besonderheiten
der Miniaturgesellschaft Justizvoll-
zugsanstalt vertraut zu machen,
mochte ich lhnen eine kurze Vig-
nette der Kontaktaufnahme einer
Supervisorin mit einer JVA zeigen.
Ich benutze dazu die Methodik der
ethnopsychoanalytischen Organisa-
tionsdiagnostik. Diese setzt die
Haltung eines Organisationsberaters
voraus, sich wie ein Fremder in eine
ihm nicht vertraute Kultur zu bege-
ben. Ethnopsychoanalytische Orga-
nisationsdiagnostik (Mdller & Puhl
im Druck) misst den ersten Minuten
des Aufeinandertreffens von Berater
und zu beratendem System groBe
Bedeutung zu:

FALLBEISPIEL ZUR
ETHNOPSYCHOANALYTISCHEN
ORGANISATIONSDIAGNOSTIK

Ich habe einen Termin bei dem
Leiter einer Justizvolizugsanstalt,

um mich als Supervisorin des The-
rapeutenteams vorzustellen. Finf
Minuten vor der Zeit melde ich mich
beim Pfértner. Nachdem ich mich
vorgestellt und mein Anliegen kund-
getan habe, bekomme ich die miirri-
sche Antwort meines Gegeniibers:
~Mir ist nichts bekannt, da muss ich
erstmal nachfragen.” Ich fiihle mich
wie eine unrechtmé&Big Eindringen-
de, eine die mit unlauteren Motiven
Unmdgliches verlangt. Konfrontiert
werde ich in dieser Eingangssituati-
on mit recht viel Misstrauen. Man
scheint hier nicht viel Gutes von der
AuBenwelt zu erwarten, muss auf
der Hut sein und Kontrolle ausiiben.
Nachdem der Termin bestétigt wur-
de, werde ich weiter vorgelassen.
Meine Schuhe muss ich ausziehen,
sie werden durchleuchtet, meinen
Schirm muss ich als ,geféhrliche
Waffe“ abgeben. Ich werde abge-
piepst und abgetastet und fihle
mich fast schuldig. Meine Handta-
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sche wird eingeschlossen, und ich
bin ahnlich einem Strafgefangenen,
der die totale Institution Geféngnis
betritt, Teilen meiner Privatheit be-
raubt. Der Vollzugsbedienstete, der
mich zum Leiter der Anstalt fuhrt (ich
kann mich ebenso wie ein Insasse
nicht allein von einem Ort zum ande-
ren bewegen), verwickelt mich in ein
Gesprédch. Das seien gerissene
Subjekte, die hier einsitzen, gébe
man ihnen den kleinen Finger, so
verlangten sie nach der ganzen
Hand. Im Weiteren werden mir
Schauergeschichten erzahlt, von
einer Kollegin, die vor ein paar Wo-
chen von einem Insassen vergewal-
tigt worden sei, von weiblichen Be-
diensteten, die sich immer wieder
mit den kriminellen Mannern auf
Liebesbeziehungen einlieBen. Beim
Anstaltsleiter angekommen, fiihle
ich mich recht gut auf meine Aufga-
be vorbereitet. Mir ist in dem kurzen
Gesprach eine Menge (ber die An-
forderungen der Arbeit eines Straf-
vollzugsbediensteten klar geworden,
ich habe seine Not spiren kénnen.
Auch einen Teil der Angst, der diese
Arbeit begleitet, konnte ich wahr-
nehmen. Es ist klar geworden, wel-
che Uberzeugungen ich {berneh-
men soll, um in dieser Institution
geduldet zu werden. Und nicht zu-
letzt habe ich einiges Ober die Frau-
enbilder erfahren, mit denen sich die
weiblichen Bediensteten Tag fir Tag
konfrontiert sehen missen (Opfer
oder Hure). Doch zunéchst ein paar
niichterne Definitionen:

WAS IST EINE TOTALE
INSTITUTION?

,Eine totale Institution lasst sich
als Wohn- und Arbeitsstitte einer

Vielzahl ahnlich gestellter Individuen
definieren, die flir lange Zeit von der
lbrigen Gesellschaft abgeschnitten
sind und miteinander ein abge-
schlossenes, formal reglementiertes
Leben fihren.” (Goffman, 1973, S.
11). In ihr sind fast alle LebensduBe-
rungen geregelt, der Grad an Auto-
nomie ist gering. Zentrales Kriterium
einer totalen Institution ist die un-
freiwillige Mitgliedschaft der Inhaf-
tierten. Sie stellt eine Welt far sich
dar, charakterisiert durch die Be-
schrankung des sozialen Verkehrs
mit der AuBenwelt. Symbolisiert wird
die méchtige Grenzziehung zur (b-
rigen Gesellschaft durch hohe Mau-
ern, verschlossene Turen und Sta-
cheldraht, etc. Die sonst Ublichen
Schranken zwischen den einzelnen
Lebensbereichen wie Arbeit, Frei-
zeit, Lernen, etc. sind in der totalen
Institution aufgehoben. Die Lebens-
bedingungen unterliegen der Fremd-
bestimmung, Hierarchie und Kon-
trolle. Menschliche Bedirfnisse wer-
den durch die biirokratische Organi-
sation, einem hierarchischen Stab
von Funktiondren, gehandhabt,
gleichgliltig, ob dies ein notwendiges
oder effektives Mittel der sozialen
Organisation ist. Totale Institutionen
sind: ,Treibh&user, in denen unsere
Gesellschaft versucht, den Charak-
ter von Menschen zu verdndern.”
(Goffman, 1973, S. 23). Die Instituti-
on Justizvollzugsanstalt (JVA) ist
eingebettet in eine héhergeordnete
Institution, die der Justiz. Diese hat
die Aufgabe, kulturelle Werte und
Verhaltensnormen zu schitzen und
ihre Befolgung zu gewahrleisten.
Das Gericht spricht ggf. bei groben
VerstoBen gegen das Strafgesetz-
buch eine Freiheitsstrafe aus, und
die Organisation Gefangnis hat die
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Aufgabe, die Vollstreckung der Stra-
fe auszufiihren. Die Vollstreckungs-
aufsicht liegt weiterhin bei der
Staatsanwaltschaft. Die Ziele der
Strafvollstreckung hat der Gesetz-
geber im Strafvollzugsgesetz klar
festgelegt. In § 2 des StVollzG heif3t
es: ,Im Vollzug der Freiheitsstrafe
soll der Gefangene fahig werden,
kinftig in sozialer Verantwortung ein
Leben ohne Straftaten zu fiihren®.
Der Vollzug der Freiheitsstrafe dient
auch dem Schutz der Allgemeinheit
vor weiteren Straftaten (StVollzG,
Beck-Texte 1990, S. 27). Dem Be-
handlungs- bzw. Resozialisierungs-
gedanken wird also Prioritat vor der
reinen Verwahrung der Gefangenen
eingerdumt. Diese Sollvorstellung
wird aber weder in den ausfiihren-
den Behérden noch von den in ih-
nen arbeitenden Menschen allge-
mein anerkannt; die Leitidee von
Sicherheit und Ordnung dominiert
haufig die Arbeit der Bediensteten
der Justizvollzugsanstalten. Hiermit
ist bereits der Hauptkonflikt zwi-
schen den unterschiedlichen Be-
rufsgruppen benannt. Ein GroBteil
der Auseinandersetzungen verlauft
immer wieder um die Frage: Wieviel
sichernde Verwahrung muss sein
und wieviel risikobehaftete Resozia-
lisierung darf sein? Die Institution
Gefangnis ist sehr unmittelbar in
politische Prozesse eingebunden,
was an den heftig gefiihrten Debat-
ten um die vorzeitige Entlassung
von Sexualstraftatern, der offentli-
chen Kritk an der Begutachtung
Strafgefangener und der Diskussio-
nen um den Standort neuer Anstal-
ten zu erkennen ist.

WAS IST SUPERVISION?

Der Supervision kommt als spe-
zifische Beratungsform beruflicher
Zusammenhdnge zunehmende Be-
deutung zu. Einzelne, Gruppen,
Teams und Organisationen im Pro-
fit- und Not-for-profit-Bereich, in
Verwaltung, Wirtschaft und im psy-
chosozialen Feld nutzen die junge
Disziplin, um die Effizienz ihrer Ar-
beit zu erhéhen, um Personal- und
Teamentwicklung zu betreiben, um
ihnre  Organisationsstrukturen zu
optimieren und die fachliche und
personliche Entwicklung der Mitar-
beiter zu férdern. Im Zuge der Dis-
kussion um die Qualitatssicherung
von Arbeitsprozessen und -produk-
ten kommt der Supervision eine
zentrale Rolle zu, deren Bedeutung -
so wie es aussieht - in Zukunft wei-
ter zunehmen wird. Die Supervision
hat ihnre Wurzeln Ende des vorletz-
ten Jahrhunderts in den Vereinigten
Staaten. Ehrenamtliche Mitarbeite-
rinnen der Wohlfahrisverbénde wur-
den in ihrer Arbeit mit Hilfsbedirfti-
gen beraten und begleitet, aber
auch kontrolliert. Administrative und
fachliche Aspekte der Supervision
differenzierten sich im Laufe der Zeit
aus. In Deutschland kam in den
zwanziger Jahren die Kontrollanaly-
se hinzu, eine Form der Ausbil-
dungssupervision in der psycho-
analytischen Weiterbildung, die sich
bis heute erhalten hat. Junge Kolle-
gen werden in der Kontrollanalyse
von erfahrenen Praktikern in ihre
berufliche Tétigkeit als zukinftige
Psychoanalytiker eingefihrt. In den
40er Jahren entwickelte Michael
Balint Seminare fir Hausérzte - eine
dritte Wurzel der heutigen Supervi-
sion. Sein Ziel war, eine ganzheitli-
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che Medizin zu entwickeln und Arz-
ten Grundkenntnisse der Psychothe-
rapie zu vermitteln. Sie lernten, ihre
Person und ihre Gefiihle als Instru-
ment der Behandlung von Patienten
einzusetzen. Nachdem die Supervi-
sion zunéchst im dyadischen Setting
(Lehrer-Schiler, Administrator-
Ehrenamtliche) durchgefiihrt wurde,
entwickelte Balint die erste Form der
Gruppensupervision und die Mog-
lichkeit, die Gruppe als Instrument
zur Beziehungsdiagnostik zu ver-
wenden. Der Gruppenvorteil wurde
durch Formen der angewandten
Gruppendynamik nach dem 2. Welt-
krieg angereichert. In den 60er und
frthen 70er Jahren arbeiteten Su-
pervisoren in den damals entste-
henden Teams in gruppendynami-
scher Manier (vgl. Rappe-Giesecke
1999). Die Idee, die dahintersteckte,
war, dass sich die Kooperationsfa-
higkeit und Arbeitseffizienz eines
Teams, das sich in einen gruppen-
dynamischen Prozess der Be-
ziehungsklarung begibt, verbessert
bzw. erhéht. Erst in den 80er Jahren
offnete sich die neu entstehende
Profession Supervision den institu-
tionellen Strukturen. Die Perspekti-
ven: Individuum - Gruppe und insti-
tutionelle Rahmenbedingungen ka-
men gleichermaBen in den Blick -
und damit auch die Notwendigkeit
organisatorischer Umstrukturierungs-
mafBnahmen, die in den Bereich der
Organisationsentwicklung fallen.
Supervision kann dort nur begleiten-
de Funktion haben, sie hat das Ziel
.dem ratsuchenden System zu ad-
aquaten Selbstbeschreibungen zu
verhelfen, seine Identitat zu klaren®
(Giesecke & Rappe-Giesecke 1997,
S. 664), oder: ,Supervision ist eine
Form beruflicher Beratung, deren

Aufgabe es ist, Einzelne, Gruppen
und Teams oder andere Subsyste-
me in Organisationen zu sozialer
Selbstreflexion zu befahigen* (Rap-
pe-Giesecke 1999). Ziele der Su-
pervision sind:

Verbesserung der
kompetenz
Arbeitszufriedenheit zu erh6hen
Wirksamkeit des eigenen profes-
sionellen Handelns zu Uberpri-
fen

e Definition der zentralen Aufgabe

Handlungs-

Diese Fragen werden z. B. durch
folgende Arbeitsaufirdge operatio-
nalisiert:

e Wozu gibt es uns und wodurch
unterscheiden wir uns von ande-
ren?

Wo wollen wir hin?
Was sind unsere Werte und
Normen, die unsere Arbeit mit
unseren Klienten oder Kunden
und unsere Kooperation unter-
einander lenken?
(Rappe-Giesecke 1999, S. 30f.)

Heute kehrt man - so kdnnte man
sagen - an die Wurzeln zurick: In
modernen Modellen des Mitarbeiter-
coachings durch Flhrungskréfte,
internen Supervision-Stabstellen in
Organisationen oder aber durch die
Einbindung von Supervision in Or-
ganisationsentwicklungsprozesse,
wie weiter unten ausgefihrt.

Mit der Veranderung des Profils
der Supervision mussten sich auch
die Wissensbestande der Supervisi-
on anbietenden Professionellen
anreichern. Supervision stellt heute
unbestritten einen interdisziplindren
Ansatz dar, der multitheoretisch und
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multipragmatisch  (Petzold 1997)
ausgerichtet ist. Neben einiger psy-
chotherapeutischer Kompetenz sind
fur Supervisoren umfassende sozial-
wissenschaftliche Kenntnisse unab-
dingbar. Neben seiner psychologi-
schen Perspektive braucht er syste-
misch / organisationssoziologisches
Wissen. ,Der Supervisor braucht
einen Blick dafiir, welchen Stellen-
wert Absprachen, Regelungen, Ord-
nungen, Konzeptionen fiir die Koor-
dination von Menschen zur Erfiillung
gemeinsamer Ziele haben und wie
sowohl die Eigenart dieser Regelun-
gen als auch der Umgang mit ihnen
die personliche (seelische) Verfas-
sung des betreffenden Personals
tangiert und determiniert* (Fiirstenau
1998, 79). Neben personlichkeits-
und sozialpsychologischen Kennt-
nissen sind betriebswirtschaftliche,
beratungspsychologische und grup-
pendynamische Kompetenz gefor-
dert, um ein Supervisionssetting
bereit zu stellen, das Uber reine Be-
ziehungsanalyse und Beziehungs-
beratung hinausgeht. Supervisoren
bendtigen zudem ich-psychologisch
ausgerichtetes Wissen um Kognitio-
nen, Wahrnehmung, Erwartung,
Informationsverarbeitung, Denken,
Sprechen und Kommunikationstheo-
rie. Wir brauchen z. B. das Wissen:

e dass Organisationen ab einer
bestimmten GrdéBe nur mit gro-
Bem Reibungsverlust basisde-
mokratisch geflhrt werden kén-
nen,

¢ dass neue Organisationen nach
einer euphorisierenden Pionier-
phase immer eine Differenzie-
rungsphase durchleiden, die die
Emotionalitat der Organisations-
mitglieder massiv verandert,

 dass es neun gute Nachrichten
tber eine Organisation braucht,
um eine schlechte, die das
Image angriff, auszutarieren.

Zentrale Aufgabe von Supervisi-
on ist, was Petzold (1997, 22) unter
~Konnektierung“ versteht: ,das Ver-
netzen unterschiedlicher Wissens-
bestande”. Die reine ErschlieBung
der Institutionsdynamik von der
Ebene der Falldiskussion, der rein
subjektive Zugang Uber die Abbil-
dung der Institution in den K&pfen
und Herzen der Mitarbeiter ohne
organisationssoziologische  Kennt-
nisse greift zu kurz.

DIE UNTERSCHIEDLICHEN
SUPERVISIONSSETTINGS IN DER
JVA

A) KLIENTENBEZOGENE SUPERVISION

Diese dient dazu, die Fachkom-
petenz zu erhdhen, die professio-
nelle Identitat zu entwickeln und die
Kontrolle der Arbeit zu gewahrleis-
ten. Mégliche Settings dabei sind:

e Gruppensupervision, bei der sich
in regelmaBigen Abstanden zum
Beispiel Therapeuten verschie-
dener Anstalten zur Fallbespre-
chung unter der Leitung eines(r)
externen Fachmanns/frau zur
Supervision treffen,

¢ Balintgruppen der Fachdienste

_ (Sozialarbeiter, Pfarrer, Arzte,
Psychologen) innerhalb einer
Anstalt, um die Qualitat dieser
schweren Arbeit zu sichern und
zu kontrollieren oder die

e Einzelsupervision.
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Der allgemeine Vollzugsdienst
nimmt diese Angebote mit Ausnah-
me der sozialtherapeutischen An-
stalten zumeist nicht in Anspruch,
was als Ausdruck unterschiedlicher
Kulturen, Werthaltungen und Hand-
lungsorientierungen verstanden wer-
den kann. Meine Ausfiihrungen zum
ersten Punkt beziehen sich auf die
Fachdienste: Psychologen, Sozi-
alarbeiter, Lehrer, Pfarrer und Arzte.

MOGLICHE THEMEN DER
KLIENTENBEZOGENEN
SUPERVISION

DAS THERAPIEZIEL

Die Verdnderungserwartungen
an die Insassen und damit mittelbar
auch an die Fachdienste durch die
sozialen Instanzen lautet: véllige
Symptomfreiheit des  Klienten.
~Symptomatik, wenn man Krimina-
litdt so nennen will, hat u.U. immen-
se Fremddestruktion zur Folge. Bei
Scheitern der Behandlung stehen
die Bediensteten unter massivem
inneren und &uBeren Druck. Der
Erfolgsdruck ist in keinem psycho-
sozialen Feld so groB, die Offent-
lichkeit belauert geradezu Fehlent-
scheidungen. Fir den Supervisor ist
es wichtig, darauf zu achten, dass
sich bei so viel Gegenwind durch die
Offentlichkeit bei den Behandlern
keine unbewussten Verbriderungs-
tendenzen mit den Insassen verfes-
tigen. Ein Schulterschluss: ,Wir ge-
gen den Rest der Welt® ist genauso
kontraindiziert wie eine (berméBig
restriktive Haltung, wie sie aus
Angst um die eigene Karriere ent-
stehen kann. Supervision muss
zudem helfen, realistische Ziele der
Behandlung zu formulieren, die be-

waltigbar sind und damit den Be-
diensteten eine Méglichkeit an die
Hand geben, auch Erfolg zu erleben.
Denn, der Beitrag der Institution
Gefangnis an der Resozialisierung
ist schwierig zu messen (s. hierzu
Lésel et al. 1983). Noch schwieriger,
wenn nicht gar unmdéglich ist es
jedoch, den Beitrag eines einzelnen
Behandlers zu bewerten. Es braucht
insofern klare Leistungskriterien, die
in supervisorischen Prozessen erar-
beitet werden kénnen, um der Ge-
fahr des Ausbrennens zu begegnen.

THERAPIEMOTIVATION

Inhaftierten fehlt oft die Motivati-
on zur Psychotherapie, weil man bei
ihnen oft den Leidensdruck vermisst.
Sie agieren ihre Bedirfnisse aus,
verschaffen sich Befriedigung sofort,
so dass aus triebtheoretischer Sicht
kaum ein inneres Bedrfnis zur Ar-
beit an der Persdnlichkeit besteht.
Deshalb muss der Begriff der The-
rapiemotivation von Dissozialen
anders gefasst werden. Der Anstof3
fir eine Psychotherapie kommt zu-
meist von auBBen: Hoffnung auf Voll-
zugslockerungen, Erflillung des
Vollzugsplans, um in den Genuss
vorzeitiger Entlassung zu kommen,
stehen im Vordergrund. Behand-
lungsmotivation muss zumeist erst
hergestellt werden. Es findet sich oft
eine ablehnende Haltung gegeniiber
.Dachdeckern, wie Psychothera-
peuten unter Gefangenen genannt
werden. Fachdienste geraten in das
Ubliche Gebrauchsmuster der Dis-
sozialen, und die Beziehungen wer-
den von den Insassen abgebrochen,
wenn sie sich nicht im Sinne des
Inhaftierten verwenden lassen. Oft
muissen die Psychotherapeuten den
Gefangenen ihr Behandlungsange-
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bot hinterhertragen. Supervision
kann den Fachdiensten helfen, sich
nicht von der Unlust des Klientels
infizieren zu lassen. Klientenbezo-
gene Supervision muss ein Klima
ermoglichen, in dem Misserfolge,
Enttduschungen und Krankungen
ausgesprochen werden konnen,
auch Schwache und Missmut ge-
zeigt werden kénnen.

HILFE BEI DER
BEZIEHUNGSDIAGNOSTIK

Die Fahigkeit, Gegentbertra-
gungsphédnomene als solche zu
erkennen und handhabbar zu ma-
chen, stellt ein wichtiges Lernfeld
der Supervision dar. Rauchfleisch
(1981, S. 138) sagt: ,Dissoziale
lassen einen niemals kalt, sie zwin-
gen den anderen, affektiv zu ihnen
Stellung zu nehmen*. Dabei lassen
sich zwei kontrare Affekte finden:
hohes emotionales Engagement
versus rigide Ablehnung. Das Spal-
tungsph@nomen lasst sich zurlick-
fuhren auf voneinander getrennte
Gefiihlsanteile des Dissozialen. Die-
ser inszeniert seinen Innenkonflikt in
der AuBenwelt. So muss er seine
Zerrissenheit nicht innerlich spiiren,
sondern trennt die Mitmenschen in
ganz Gute und ganz Bése. Dement-
sprechend sind die Fachdienste
selbst oft hin- und hergerissen zwi-
schen Optimismus und Anteilnahme
auf der einen Seite und Hilflosigkeit
und Resignation auf der anderen
Seite. Abzulesen sind diese Phéano-
mene an einer hohen Mitarbeiter-
fluktuation und unterschiedlichen
Bewaltigungsstrategien: innere Kin-
digung, Dienst nach Vorschrift, ag-
gressive Kompensation oder physi-
sche und/oder psychische Erkran-
kung. Dissoziale fordern die Thera-

peuten enorm, es wird gerungen,
gekampft, Grenzen ausgetestet,
manipuliert und versucht, ein Leben
in sténdiger Reibung mit der Au-
Benwelt zu gestalten. Supervision
kann helfen, die Belastung der Be-
handler durch die ablehnende Hal-
tung mancher Gefangener, die Not-
wendigkeit, 1angere Zeit ohne spek-
takuldre Erfolge leben zu kénnen,
sadomasochistische Gegeniibertra-
gungsphanomene sowie viel Arbeit
in der negativen Ubertragung zu
verstehen und auszuhalten. Gerade
Anfanger neigen dazu, ihre Befind-
lichkeit zu individualisieren und sie
nicht als Ausdruck von Ubertra-
gungs-/Gegenlbertragungsprozessen
zu begreifen. Dem Supervisor
kommt in diesem Arbeitsfeld eine
besonders supportive Rolle zu. Er
muss viel unterstitzen und aner-
kennen, um den Behandlern eine
Méglichkeit der Psychohygiene
durch Supervision zu ermdglichen.
Die schwere Arbeit ist ohne riick-
gradstarkende Funktion der Super-
vision nicht zu leisten. Oftmals ist es
der Supervisor, der durch sein Mo-
dell Werte wie Verbindlichkeit, Sta-
bilitdt von Kontakt und nicht miss-
bréuchliche Beziehung représentie-
ren muss. Er steht oft fir ein Ge-
genmodell von Arbeitsbeziehung, ist
Garant far ein wenig Normalitat in
dieser fremden Welt hinter Gittern.
Er kann helfen, dass auch fur Be-
handler Mord ein Tabu und regel-
konformens Leben kein seltsames
Ph&dnomen darstellt. Wir wissen
auch aus anderen Arbeitsfeldern,
deren Klientel Randgruppen der
Gesellschaft sind, wie schnell,
schleichend und unbemerkt sich
eine ethisch-moralische Infektion
vollzieht.
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PSYCHOHYGIENE

Die Atmosphéare im Geféngnis ist
gepragt von der Psychodynamik und
Deliktdynamik der Gefangenen. Eine
reife Entwicklung von Sexualitét und
Aggression ist bei ihnen missgllickt,
so dass Gewalt-, Perversions- und
Desintegrationsphdnomene  domi-
nieren. Gewalt herrscht Uber Erotik,
Hass iber die Liebe. Das Leben der
Insassen ist gekennzeichnet durch
Fehlen von Sinnlichkeit, Anonymitét
der Beziehungen, Promiskuitat und
Dynamik von Herrschaft und Unter-
werfung. Die Delikte haben ver-
nichtet, die Autonomie des anderen
total negiert. Vor diesem Hinter-
grund treten die Behandler in den
Kampf um Verstandigung ein. Die
berufliche Sozialisation der Men-
schen, die in einer Justizvollzugsan-
stalt arbeiten, hat u.U. einen hohen
Preis (déformation professionelle).
Eigene soziale Isolation droht dann,
wenn es nicht gelingt, eine Gegen-
welt zur Anstaltsrealitit zu bewah-
ren. Die Angehdrigen der Fachdiens-
te drohen sonst von dem vorgefun-
denen hohen Spannungspegel und
der narzisstischen Zufuhr, die ,der
Kampf mit der Bestie“ verspricht,
abhdngig zu werden. Der Erhalt von
Sensibilitdt, der Wahrnehmung von
Nuancen in einer Welt der Harte und
des Chaos, ist ein wahrhaft schwie-
riges Unterfangen, bei dem es eine
aufmerksame Perspektive von au-
Ben (externe Supervision) braucht.
Klientenbezogene Supervision stellt
eine Form der Selbstkontrolle und
Qualitatssicherung der Therapeuten
dar. Sie bezieht fachliche Instruktion
und Selbsterfahrung mit ein und ist
zudem ein Beitrag der Psychohygie-
ne von Mitarbeitern in einem sehr
belastenden Arbeitsfeld.

B) KOOPERATIONSBEZOGENE
SUPERVISION

Teamsupervision meint, dass an
einem gemeinsamen Arbeitsziel
tatige Menschen, z.B. das Team
einer Wohngruppe, sich mit Hilfe
eines externen Beraters um die
Effektivierung ihrer Kooperation
bemihen, gemeinsam eine héhere
Arbeitszufriedenheit schaffen und
ihre Aufgaben- und Klientenbezo-
genheit und Identitdt stirken. Es
geht jetzt um Themen, die sowohl
die Beamten des allgemeinen Voll-
zugsdienstes als auch Sozialarbei-
ter, Psychologen, Lehrer, Sucht-
krankenhelfer, Juristen, Arzte und
Pfarrer angeht, also heterogen zu-
sammengesetzte Gruppen Eine
Auswahl an méglichen Supervision-
sthemen:

SPALTUNG DER
BERUFSGRUPPEN

Die Arbeit in der JVA mit Rand-
gruppen, bei der alle gesellschaftli-
chen HilfsmaBnahmen im Vorfeld
als gescheitert erklart werden miis-
sen, ist nicht in jedem Fall ein
Wunscharbeitsplatz. Viele, die ihren
Arbeitsplatz in dieser totalen Institu-
tion wéhlen, motiviert die Aussicht
auf eine Lebensstellung, die Verbe-
amtung. So finden wir ein recht un-
terschiedliches Maf3 an Engagiert-
heit vor. Im Geféngnis sollen nun
Menschen mit unterschiedlichstem
Status und unterschiedlichen Kom-
petenzen zusammenarbeiten. Su-
pervision kann helfen, die unter-
schiedlichen ,Subkulturen” innerhalb
der JVA und die damit verbundene
Aufgabenspezialisierung als not-
wendig sehen zu lernen, um be-
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stimmte Organisationsziele zu errei-
chen. Verwaltungskultur, allgemei-
ner Vollzugsdienst sowie Thera-
peutenkultur lassen sich auch unter
dem Aspekt der Komplementaritat
begreifen, d. h., dass sie einander
bedingen, um z.B. der Experimen-
tierfreude der Fachdienste einen
sichernden Rahmen zu geben.

Fachdienste, die Uber hdhere
Freiheitsgrade in der Gestaltung
inres Arbeitsablaufes verfligen, er-
regen oft den Neid der Beamten des
allgemeinen Vollzugsdienstes. Sie
haben flexiblere Arbeitszeiten, mus-
sen keinen Schichtdienst absolvie-
ren und stehen nicht im unmittelba-
ren Konkurrenzkampf um die weni-
gen lukrativen Beftrderungspositio-
nen. Sie verdienen weitaus mehr
und stehen in der Regel der Leitung
aufgrund des gemeinsamen Status
naher. Missgunst, Rivalitdt und Neid
sind institutionelle Phanomene. Ri-
valititsspannungen pragen den
Arbeitsalltag, Supervision kann hier
als Konfliktmediation verstanden
werden.

Man kann sagen, dass der ja-
nusgesichtige gesellschattliche Auf-
trag, zu sichern und zu behandeln,
sich in den Berufsgruppen aufspal-
tet: Fachdienste (Arzte, Psycholo-
gen, Pfarrer und Sozialarbeiter,
Suchtkrankenhelfer) sind zusténdig
fir die Resozialisierung und die
Kollegen des allgemeinen Vollzugs-
dienstes fir das Verwahren. Damit
wird eine Spaltung in gut und bése
erzeugt, die auf eine innere Repra-
sentanz in der Psychodynamik der
Inhaftierten trifft. Der Dissozialitat
liegt zumeist eine Persoénlichkeits-
stbrung auf Borderlineniveau zu-
grunde, deren hervorstechender
Abwehrmechanismus der der Spal-

tung ist. Will die Inhaftierung auch
heilende Funktion haben, muss
Integration der dichotomen Zu-
schreibungen in gut und bése erfol-
gen. Gelungene Integrationsarbeit
ist fast ein Garant fur die Abnahme
selbst- und fremddestruktiver Ver-
haltensweisen und insofern der
zentrale Pfeiler der therapeutischen
Bemihungen im Gefangnis. So
kommt der Beziehungsfahigkeit aller
Fachgruppen untereinander eine
besondere Bedeutung zu, sie mis-
sen den Spaltungsversuchen der
Inhaftierten widerstehen und sich als
Team verstehen. Supervisoren sind
an dieser Stelle als Moderatoren
zwischen den Berufsgruppen ge-
fragt. Inhalte von Teamsupervision
sollten die Verflissigung der oftmals
verhdrteten Stereotypien beider
Berufsgruppen sein. Gerade die
Frage des gemeinsamen Arbeits-
ziels, etwa die Vollzugsplanung flr
einen einzelnen Delinquenten, bietet
sich an, in einen Dialog zu kommen,
der Fragen der Sicherheit und der
Behandlungsorientierung  gleicher-
maBen berlcksichtigen kann und
helfen kann, Klischees aufzuheben.
Als erschwerend kommt hinzu, dass
Arzte, Psychologen, Sozialarbeiter
und Beamte des allgemeinen Voll-
zugsdienstes haufig nicht Gber das
gleiche ,Krankheitskonzept® verfi-
gen. Subjektive Theorien Uber die
Entstehung von Kriminalitét, Perver-
sion und Sucht sind recht unter-
schiedlich und oftmals ideologisch
aufgeladen. Hier kommt dem Super-
visor haufig Dolmetscherfunktion zu,
um zwischen den unterschiedlichen
Sprachwelten zu vermitteln.
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VERSTEHEN DER EIGENEN
BERUFSBIOGRAPHIE

Die Aufgabe des Personals ist
die Uberwachung und Resozialisie-
rung der Insassen. Es treffen zwei
Personengruppen aufeinander, die
gleichzeitig fundamental voneinan-
der getrennt und aufeinander ange-
wiesen sind. Der Blick aufeinander
ist dementsprechend von Ubertra-
gungsph&nomenen verzerrt. Die
soziale Distanz ist, formell vorge-
schrieben, gro3. Dennoch wird ein
Kontakt erwartet, der, den Aufgaben
entsprechend, dicht sein muss. Die
Institution versetzt die Angehorigen
des allgemeinen Vollzugsdienstes in
eine Art ,Vorgesetztenfunktion“ den
Gefangenen gegeniber. Freiheits-
entzug ,zwingt das Personal zum
permanenten Eingriff in die Selbst-
gestaltung anderer, sie sind immer
auf der Seite der ,Gerechten“. Diese
Machtbefugnisse sind  durchaus
geeignet, narzisstische Bedirfnisse
nach Grandiositdt zu befriedigen;
auch unbewusste sadistische Impul-
se kdnnen ausgelebt werden. Dem-
gegeniiber steht die gesellschaftli-
che Bewertung, die die Arbeit im
Knast® mitsamt deren Insassen
stigmatisiert. Die Bediensteten er-
fahren durch ihre Rolle als unmittel-
bar dem Gefangenen Ubergeord-
nete zunéchst eine Ich-Erweiterung
im Sinne einer Steigerung des
Selbst- und Eigenmachtsgefiihls.
Sekundér sind sie jedoch der Dis-
kriminierung der Offentlichkeit aus-
gesetzt. Die Berlhrung mit dem
Unreinen, Bodsen, dem ertappten
Téter, lasst sie selbst schuldig wer-
den. lhr sozialer Status ist gering.
»ochlusselknechte, ,Warter® und
~SchlieBer” werden sie auch auBer-

halb der Mauern genannt. Um eige-
ne Diskriminierung zu kompensie-
ren, ihr jede Berechtigung zu neh-
men, muss die soziale Distanz zum
~Zwangsobjekt* des Inhaftierten in
all ihren Merkmalen erhalten, wenn
nicht erweitert werden. ,Hinter der
oberflachlichen Polarisierung zwi-
schen Insassen und Personal ver-
birgt sich teilweise eine Kollusion
gegenseitiger Befriedigung unbe-
wusster Bedirfnisse. Bei der unbe-
wussten Berufswahl ,Arbeitsfeld
JVA® mdégen auch Abwehraspekte
eigener latenter Kriminalitdt eine
Rolle spielen. Alexander & Staub
(1971, S. 410) haben folgenden
Aspekt betont: ,Es ist geradezu ein
diagnostisches Merkmal starker,
unverarbeiteter asozialer Tenden-
zen, wenn jemand sich allzu eifrig in
den Dienst des Siihnegedankens
stelit.” Die oft merkwiirdige unterirdi-
sche Affinitat zwischen Verbrecher-
welt und ihren amtlichen Verfolgern
ist aus diesem psychischen Vorgang
zu erklaren. Positiv ausgedriickt
hieBe dies, im Geféngnis Tatige
haben einen nahezu 'genialen Weg'
gefunden, ihre eigene latente Krimi-
nalitdt zu leben. Fir die Effektivitat
von Resozialisierungsbemiihungen
sind die oben angesteliten Uberle-
gungen von zentraler Bedeutung.
Unbewusste Kollusionen verhindern
soziale  Integrationsbemiihungen,
wenn die Ausbildung und Supervisi-
on keine Mdglichkeiten schafft, den
unbewussten Motiven der Berufs-
wahl in einem angstfreien Klima auf
die Spur zu kommen.
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BERUFLICHE BELASTUNG
ENTINDIVIDUALISIEREN UND
ENTPERSONIFIZIEREN

Goffman (1973) sieht einen
Ruckkoppelungsprozess, demzufol-
ge bei dem Insassen eine Abwehr-
reaktion auf die Demitigungen her-
vorgerufen wird, gegen die dann
durch die Institution der néchste
Angriff gerichtet wird, um ihm zu
zeigen, dass er sich durch ein Ent-
fernen von der demutigenden Situa-
tion gerade nicht zur Wehr setzen
kann. So ist der Konflikt zwischen
dem Personal im Geféngnis und den
Insassen schon strukturell bedingt.
Supervision muss helfen, sich die
strukturell bedingten Elemente von
Gewalt immer wieder zu vergegen-
wartigen. Weiterhin geht es in der
kooperationshezogenen Supervision
um die Selbst- und Fremdwahrneh-
mung der Teammitglieder, um Hilfe
zur Verallgemeinerung des Einzel-
falls, um tragende Normen und Leit-
bilder, das Beseitigen von Kommu-
nikationsstérungen und den Aufbau
eines wertschatzendes Klimas. Im-
mer wieder werden Elemente der
Erwachsenenbildung einzuflechten
sein. In der kooperationsbezogenen
Supervision finden wir zusammen-
fassend idealtypisch einen Wechsel
zwischen Selbstthematisierung des
Teams, der Fallarbeit und der Insti-
tutionsanalyse.

C) ROLLENBEZOGENE SUPERVISION

Diese findet in Form von Einzel-
supervision statt. In einer JVA wird
rollenbezogene Supervision dann in
Anspruch genommen, wenn jemand
eine Fahrungsposition bekommt
(Anstaltsleiter,  Teilanstaltsleiterin,

Leiter des allgemeinen Vollzugs-
dienstes, Koordinatorin des Sozial-
dienstes, etc.) oder aber neu in die
Institution eintritt. Es gilt in diesem
Setting die zentralen Aufgaben zu
klaren, die Fahigkeiten und Mdéglich-
keiten zur Ausgestaltung der neuen
Rolle auszuloten und die Rolle mit
der Person und der Organisation in
Einklang zu bringen. Die Institution
hat ein Interesse daran, die richtige
Person in die richtige Position zu
seizen und dem Einzelnen in Form
von Karriereplanung zu helfen, die
richtige Position geman seinen fach-
lichen und personalen Kompetenzen
zu finden. Rollenbezogene Supervi-
sion kann durch interne und externe
Berater angeboten werden. Beide
Ansétze haben ihre jeweiligen Vor-
und Nachteile. Internen Beratern ist
die Nomenklatur vertraut, sie ken-
nen die formalen und informellen
Strukturen der Organisation, brau-
chen dementsprechend keine Feld-
kompetenzen zu entwickeln. Die
Vorteile des internen Beraters sind
zugleich seine Nachteile und umge-
kehrt. Er trifft auf zu viel Vertrautes,
kann keine oft so forderlichen
.dummen* Fragen stellen, droht
seine Arbeitshaltung dem zu Bera-
tenden nahe zu legen, etc. Im Coa-
ching, der professionellen Form der
Fuahrungsberatung, dem ,Fitting far
Fahrungskrafte”, wie Schreydgg
(1995) es nennt, finden wir folgende
Typen der Leitungsberatung:

¢ Der ,Hofnarr” fir den Méachtigen:
In einer verfestigten hierarchi-
schen Kultur, wie es die JVA
darstellt, ist es oft nur externen
Beratern mdglich, unangenehme
Wahrheiten mitzuteilen. Das Ri-
siko ist bei emotionaler Offnung
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fur die Systemmitglieder oft zu
grof3.

Der Schuhanzieher fur die neue
Rolle:

Bei Beférderungen, Versetzun-
gen, durchgreifendem Aufga-
benwechsel gilt es, methodische
Schritte zur Eroberung eines
neuen Feldes gemeinsam vorzu-
bereiten und zu gehen.

Der Organisationsscout fur den
Neuling:

Interne Mentoren helfen, sich
schneller in ein neues System
einzuleben und mit den neuen
Inhalten vertraut zu werden.

Der Sparringspartner fir die Re-
flexion bedeutsamer Arbeitspha-
sen:

Mit Abstand zum Arbeitsalltag,
jenseits des Handlungsdrucks ist
Raum fir Zweifel, Prifen und
Vordenken: Die Wahrnehmung
kann intensiviert werden, im Pro-
behandeln Sicherheit geschaffen
und Selbstevaluation angeregt
werden.

Der Geflihlsgeféhrte:

Emotionale Verarmung droht al-
len Fihrungskréften. Schwéche,
Angst, Trauer und Zorn kénnen
in der rollenbezogenen Supervi-
sion erlebt und ausgedriickt wer-
den.

Der Weichspiler:

Verfestigte Verhaltensmuster
lassen sich andern, einfache so-
ziale Kompetenzen kénnen durch
Zuhéren und Empathie wieder
erlernt oder eingelibt werden.

Der Berufsberater:

Er stellt Hilfe bei beruflicher Ori-
entierung bereit: Wo stehe ich?
Was kann ich? Was kann ich
nicht? Was sind meine Ziele und
Wiinsche? Die berufliche Le-

bensplanung kann entwickelt und
gangbare Wege fir die nachsten
Schritte beschrieben werden.
e Der Hauslehrer:

Dieser hilft dem Ratsuchenden in
einem diskreten Setting, sich
Wissensvorrate zuzulegen und
Fertigkeiten zu erlangen (vgl.
Looss 1999).

D) SUPERVISION IN OE-PROZESSEN

»organisationsentwicklung ist ei-
ne systemumfassende Anwendung
von Wissen und Kompetenzen aus
den angewandien Sozialwissen-
schaften auf das Gebiet der ge-
planten Entwicklung und Verande-
rung von Organisationsstrategien,
-strukturen, -prozessen zur Verbes-
serung der Organisationswirksam-
keit oder -effizienz® (Cummings
1993, S. 2). Die modernste Form
von Supervision als Teil von Organi-
sationsentwicklungsprozessen, die
in vielen Landes- und Bundesbehér-
den schon implementiert ist, ware
nach Aussagen der in der Berliner
Justizverwaltung tétigen internen
und externen OE-Berater sinnvoll,
um die Ergebnisse der langwierigen
und teueren OE-Prozesse zu si-
chern. Doch zun&chst zu den Anlas-
sen der Berliner Verwaltungsreform,
Abteilung Justiz:

Verdnderungsanlésse:

e weniger Geld und Ressourcen

o fehlende Leitbilder

¢ Management- und Filhrungspro-
bleme '

e kein Bewusstsein fir Eigenwirt-
schaftlichkeit

« fehlendes Controlling
Kosten-/Leistungsverhaltnis
schlecht
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e Tendenz zu Fluktuation und
Mobbing steigend

¢ Beamtenmentalitit statt Unter-
nehmertum

e Ausnltzen der Infrastruktur flr
private Zwecke

e Flrsorgekulturen statt Leistungs-
kulturen
(zit. nach Fatzer 1999, S. 28)

Zusammengefasst und auf den
Punkt gebracht heiBt das fir die
Berliner Justiz und viele andere
offentliche Verwaltungen:

e Finanzkrise
e Personalkrise
e |Imagekrise

Die Berliner Justiz begann friih
schon 1994 mit der Umstrukturie-
rung, deren Inhalte lauteten:

e Trennung von ministeriellen Auf-
gaben und Aufgaben gesamt-
stédtischer Bedeutung von Auf-
gaben der nachgeordneten Be-
hérden/Dienststellen, z. B. das
Fuhren von Personalakten. Den
Hintergrund bildet die Dezentrali-
sierung und Delegation von Res-
sourcenverantwortung, die Not-
wendigkeit der Verschlankung
von Behérden, die Etablierung
flacher Hierarchien und die Ver-
lagerung der Entscheidungskom-
petenz nach unten. In Gesamt-
berlin muss eine Personalreduk-
tion von 230 000 auf 160 000
Mitarbeiter im &ffentlichen Dienst

erfolgen.
e Wechsel vom kamaralistischen
System zur  Soll-und-Haben-

Rechnung, zur Outputorientierten
Leistung, um Vergleichbarkeit
von Leistungen zu schaffen.

Partizipative Entwicklung von
Produktkatalogen. Dieser Aspekt
bereitet in der Justiz besondere
Schwierigkeiten, da der Strafvoll-
zug eine hoheitliche Aufgabe ist
und damit unter dem Schutz des
Grundgesetzes steht. Es gelang
dennoch, z. B. den Bereich Si-
cherheit, die Aus- und Fortbil-
dung, die Beschéftigung der Ge-
fangenen, die Dienst- und Fach-
aufsicht als Produkte zu be-
schreiben. Ab 2001 mussen tag-
lich von den Bediensteten Bégen
ausgefillt werden, wieviel ihrer
taglichen Arbeitszeit sie flr die
Erstellung welchen Produkts auf-
gewendet haben.

Schaffung von Leistungs- und
Verantwortungszentren, unterteilt
in den Steuerungsdienst fir das
Controlling und den Service-
dienst, was eine neue organisa-
torische Gliederung zur Folge
hatte.

Aufgabenkritik, Festlegung ein-
deutiger Kompetenzen, Errei-
chen von Aufgabenklarheit, Ziel-
klarheit und Fuhrungsklarheit,
Entwicklung von Anforderungs-
profilen.

Fiihren durch Zielvereinbarun-
gen, die Einfihrung von Kon-
traktmanagement, das heif3t u. a.
Mitarbeiter-Vorgesetztengespra-
che, Ruckkehrgesprache.
Qualifizierungsoffensive: Assess-
mentcenter zur Personalrekrutie-
rung und Befbrderungsentschei-
dung, Fihrung von Dienststellen
wird nur noch auf Zeit (in der Re-
gel fur finf Jahre) vergeben, in
denen sich die FUhrungskraft zu
bewahren hat.
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New Publik Management (vgl.
Bosetzky & Heinrich,1994; Konig,
1997; Budaus, 1998) bedeutet neue
Aufgaben fir die Bediensteten, be-
deutet Entmachtung und Transpa-
renz durch Dokumentation. Ein bes-
serer Informationsfluss soll herge-
stellt werden und die Organisation
will weg von der sie bisher tragen-
den ,Jammerkultur®. Diese Anforde-
rungen erzeugen Widerstand, ob-
wohl Lenkungsausschiisse existier-
ten, Projektgruppenarbeit zu Zielen,
Aufgaben und Personaleinsatz ein-
gerichtet wurden und eine gemein-
same Leitbildentwicklung flachen-
deckend stattfand. Solche Kultur-
veranderungen (aus anderen Be-
hérden z.B. Arbeitsamt 2000) — weif3
man — brauchen nach der Imple-
mentierung neuer Strukturen Pro-
zessbegleitung, um den Verdnde-
rungsprozessen der Organisations-
mitglieder Rechnung zu tragen und
wirklich zu einer lernenden Organi-
sation zu werden. Supervision, als
innovative MaBnahme der Perso-
nalentwicklung innerhalb der Orga-
nisationsentwicklung meint die Be-
gleitung von strukturellen Verande-
rungsprozessen.

Teure OE-Prozesse scheitern
haufig daran, dass die Umsetzung
der MaBnahmen nicht geniigend
begleitet wird. Neue Aufgabenbe-
schreibungen, Funktionsetzungen,
Leitbilder sind formell zu regeln und
in einem zweiten Schritt missen sie
von den Mitarbeiterinnen und Fih-
rungskraften getragen und verkor-
pert werden. Wo dieses nicht getan
wird, sind die Folgen: Sabotage,
Krankschreibungen, innere Kindi-
gung, sich wegducken und das
Hintertreiben von Veranderungspro-
zessen. Expertenansétze von Mc

Kinsey oder Roland Berger sind oft
ineffektiv, da sie eine genaue Vor-
stellung davon haben, wie das End-
produkt aussieht (Gutachterstil) und
weder auf die Partizipation der Or-
ganisationsmitglieder achten, noch
darauf, ob ihre Vorstellungen an die
jeweilige Organisationskultur an-
schlussfahig sind. Ohne diese gibt
es jedoch keine nachhaltigen Chan-
cen fir Verénderung (Schein 1995).
Wir finden bei groBen Anbietern eine
hohe Kompetenz im Verflissigen
und Destabilisieren von Strukturen,
aber wenig Fahigkeit zur Restabili-
sierung (vgl. Fatzer 1996). Die wei-
che, prozessuale Seite der Um-
strukturierungen bleibt unversorgt.
Es bleibt notwendig, dass interne
und/oder externe Berater, z. B. in
Qualitatszirkeln an kontinuierlicher
Verbesserung arbeiten.

GRUNDE FUR SCHWIERIGKEITEN

Wir haben es in der Justiz mit ei-
ner burokratischen Kultur (Weber
1921) zu tun, die gemén ihres ge-
sellschaftlichen Auftrags konservativ
und hierarchisch strukturiert sein
muss. Sie zeigt wenig Risikofreude,
starke Ritualisierungen und ihre
Mitarbeiter suchen oft ein umfang-
reiches Regelwerk, Dogmatismus,
Stabilitdt und Vorhersagbarkeit.
Anpassung — und nicht Kreativitat —
stellt einen hohen Wert dar. Biro-
kratische Strukturen bergen immer
die Gefahr der Starrheit, in ihnen
sind Neuerungen nur schwerlich zu
erreichen. Die in Gefangnissen Téti-
gen sind durch ihre Aufgabenstel-
lung in ein reaktives Handlungsmus-
ter verflochten. Es gilt Suizide zu
verhindern, Ausbruchsversuche zu
vereiteln und neuen Straftaten z. B.
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wéhrend Ausgéngen vorzubeugen,
d. h. im Wesentlichen Ruhe und
Ordnung zu garantieren. Die Uber-
betonung des Funktionierens ver-
hindert ideenreiches, innovatives
Handeln. Supervision kann helfen,
die neu erforderlichen Fé&higkeiten
der Verwaltungsreform gemeinsam
zu entwickeln, so dass Verande-
rungsnotwendigkeiten nicht nur er-
duldet werden, sondern als gemein-
same Aufgabe vorangetrieben wer-
den.
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