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Oliver König
Vom Nutzen der Gruppendynamik für die Supervision

Der folgende Artikel wurde geschrieben für DGSv aktuell (4/2004), der Zeit-
schrift des Berufsverbandes für Supervision, der Deutschen Gesellschaft für 
Supervision. Er war Teil einer „Reihe kompakter Fachbeiträge aus den jeweili-
gen Blickwinkeln supervisorischer ‚Schulen’“, so die Vorbemerkung der Re-
daktion. Dem Artikel zur Gruppendynamik vorausgegangen waren entspre-
chende Artikeln zum systemischen Ansatz, der Psychoanalyse sowie der 
Gruppenanalyse, auf die ich kurz Bezug nehme, um neben den fachlichen 
Fragen auch die berufsständischen Themen kommentieren zu können, die 
bei dieser Aufsatzreihe von Anfang mitschwangen. In den weiteren Ausgaben 
folgten bislang Artikel zum Dreieckskontrakt, zum Integrativen Ansatz, sowie 
zum personenzentrierten Ansatz. Die Aufsätze werden von der DGSv ge-
meinsam in einer Broschüre veröffentlicht werden.

Der Begriff „Gruppendynamik“

Mit dem Begriff Gruppendynamik 
sind drei verschiedene Phänome-
nebenen bezeichnet. Zum ersten 
geht es um die verschiedenen sozi-
alen Erscheinungsformen von 
Gruppe und der darin stattfinden-
den Prozesse als einem zentralen 
Prinzip der Vergesellschaftung. 
Gruppendynamik ist in diesem 
Verständnis eine spezifische For-
schungsperspektive in den Sozial-
wissenschaften, vor allem der Sozi-
alpsychologie, die entscheidende 
Anregungen den Arbeiten von Kurt 
Lewin und seiner Schüler verdankt. 
Von Anfang an verfuhren die Ver-
treter der Gruppendynamik dabei 
in der Theorie synoptisch, d.h. sie 
integrierten Ideen aus anderen 
Wissenschaften und theoretischen 
Traditionen, z.B. aus Kulturanthro-
pologie, Soziologie, Psychologie, 
Psychoanalyse. Sie erhoben dabei 
keinen Anspruch darauf, eine 
„Grand Theory“ zu formulieren, 
sondern verstanden sich höchstens 
als eine „Theorie mittlerer Reich-
weite“. Zum zweiten werden auf ei-
nem geringeren Allgemeinheits-
grad mit Gruppendynamik diejeni-

gen Konzepte bezeichnet, die sich 
mit der Dynamik von Kleingruppen 
beschäftigen und entsprechende 
Verfahren für die Praxis entwickelt 
haben. Auf dieser Ebene hat die 
Gruppendynamik von Anfang an 
andere Verfahren beeinflusst und 
zugleich von dort Anregungen auf-
genommen. Gruppendynamik war 
daher von Anfang in der Praxis ek-
lektisch. Als drittes kann man mit 
Gruppendynamik noch das be-
zeichnen, was in der Praxis mit 
diesen Verfahren geschieht, d.h. 
ihre Umsetzung als Verfahren in 
den verschiedenen Formaten (Buer 
1999, 22) psychosozialer Arbeit.

Die Formate, in denen Grup-
pendynamik als Verfahren verortet 
sein kann, reichen von der 
Psychotherapie über die Supervisi-
on bis zur Organisationsentwick-
lung (vgl. König 2003). Von einigen 
Ausnahmen abgesehen, z.B. der 
Psychotherapie, gilt für alle dieser 
Formate, dass sie aufgrund ihrer 
geringen institutionellen Veranke-
rung bislang kein festes Berufsbild 
haben hervorbringen können. Sie 
bleiben in einem Maße unspezi-
fisch, dass sich die Praktiker ande-
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re Mechanismen der Identitätsab-
sicherung schaffen müssen, um ein 
Bild von sich selber zu erschaffen 
und dieses gegenüber anderen un-
terscheidbar zu halten. Es liegt na-
he, für diese Abgrenzung auf ein 
Verfahren zurückzugreifen.

Bemerkungen zur Gruppendynamik 
dieses Abgrenzungsdiskurses

Die KollegInnen, die in dieser Arti-
kelreihe geschrieben haben, mögen 
mir nun verzeihen, dass ich mein 
Arbeitsverständnis der Gruppendy-
namik praktisch vorführe, bevor ich 
einige basale Arbeitsprinzipien be-
schreibe. Denn die Frage eines 
Gruppendynamikers, bevor er zur 
Sachebene übergeht, in diesem Fall 
der Erläuterung seines Ansatzes, 
würde sein: Was wird denn hier ge-
rade hinter der Vorderbühne der 
Sachfragen noch alles verhandelt? 
Je nach Kontext zielt diese Frage 
auf die personengebundenen, in-
terpersonellen, organisationsspezi-
fischen oder institutionellen Kon-
fliktlagen, die hinter einem solchen 
Fachdiskurs stehen. Diese treten in 
der Verbandszeitschrift des DGSv, 
in der diese Artikel zuerst erschie-
nen sind, deutlich hervor. Denn 
ausgelöst wurde diese Serie von 
Fachartikeln durch einen berufspo-
litischen Artikel der damaligen 
stellvertretenden und heutigen 
Vorsitzenden Monika Möller, der 
sich vor allem gegen den Hegemo-
nieanspruch der systemischen An-
sätze richtete. Möller führt dabei 
die in solchen Diskursen häufig 
verwendete Argumentationsfigur 
von Hase und Igel vor: „Ick bin halt 
schon da“. „’Systemisch’ ist die Su-
pervision qua Selbstdefinition da-
rum schon von Anfang an“ (DGSv 

aktuell 4/2003, 27). Der hegemo-
niale Anspruch, den die Systemiker 
im Feld der Freiberufler inzwischen 
von den Analytikern übernommen 
haben, tritt einem dann im ersten 
Artikel dieser Serie entgegen, in 
dem systemisches Denken „als 
Grundlage professionellen Han-
delns in den genannten Beratungs-
formen“ (Buchinger und Ehmer in 
DGSv aktuell 1/2004, 8) bezeichnet 
wird. Eine vergleichbare Diskussion 
ist schon Anfang der 90er Jahre ü-
ber das Verhältnis von Gruppendy-
namik und Systemtheorie geführt 
worden (vgl. Gruppendynamik 1/
1990).

Auf der Ebene des Fachdiskur-
ses müsste man nun auf den un-
terschiedlichen Charakter der hier 
verhandelten Theorien zu sprechen 
kommen, aus dem heraus Kurt 
Buchinger und Susanne Ehmer die 
Besonderheit der Systemtheorie als 
Rahmenkonzept ableiten, eben als 
„Grand Theory“. Dieser Anspruch 
müsste dann anderen möglichen 
Rahmungen gegenübergestellt 
werden. Ich selber z.B. nutze sys-
temtheoretische Denkfiguren und 
arbeite mit systemischen Ansätzen 
in der Praxis (und bin hierfür auch 
ausgebildet), als „Grand Theory“ 
bevorzuge ich aber die Arbeiten 
des Soziologen Pierre Bourdieu.

Schwierig wird dieser Diskurs 
erst dadurch, dass diese Theorie-
konkurrenz jederzeit in eine Markt-
konkurrenz umzuschlagen droht.. 
Ein gemeinsames Professions-
verständnis, das schon Monika 
Möller in ihrem Ausgangsartikel 
anspricht und das eine Klammer für 
diese Konkurrenz bieten könnte, 
gibt es aber nicht und wird es auch 
in absehbarer Zeit nicht geben (vgl. 
Lehmenkühler-Leuschner 1993). 
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Warum dies so ist, kann man einem 
Rechtsgutachten entnehmen, das 
der DGSv in Auftrag gegeben hat 
und aus dem sich ergibt, dass die 
Bezeichnung Supervisor/in berufs-
rechtlich weiterhin nicht geschützt 
ist (DGSv aktuell 4/2003, 32). Wer 
die Betonierung der Psychothera-
pielandschaft durch das Psychothe-
rapeutengesetz verfolgt hat, wel-
ches die Dynamik eines solchen In-
stitutionalisierungsprozesses in 
Form der weitgehenden Durchset-
zung eines medizinischen Para-
digmas geradezu idealtypisch vor-
geführt hat, möchte dies der Su-
pervision allerdings auch gar nicht 
wünschen.

Was in diesem Diskurs fehlt ist 
ein Ansatz, der sich als eklektisch 
versteht, so wie dies Feltham und 
Dryden (2002) beschreiben, und 
dem ich mich zuordnen würde. 
Man ist eben weder alles (d.h. auch 
nicht „integrativ“) noch nur eines, 
sondern eben diese spezifische Mi-
schung. Die Klienten oder Kunden 
brauchen diese Eindeutigkeit ohne-
hin höchsten zur Überwindung ih-
rer Anfangsunsicherheiten, danach 
interessiert dies (außer in Ausbil-
dungskontexten) nicht mehr.

Arbeitsprinzipien der Gruppendy-
namik

Wenn ich im Folgenden trotzdem 
einige Gesichtspunkte aufgreife, 
die ich in besonderem Maße mit 
der Gruppendynamik verbinde, so 
tue ich dies mit der Einschränkung, 
dass zu jedem einzelnen Punkt 
auch andere Methoden zum Teil 
ähnliche Konzepte haben, die sie 
manchmal von der Gruppendyna-
mik übernommen und dann in ei-
gener Weise weiterentwickelt ha-

ben, oder die die Gruppendynamik 
von anderen übernommen und auf 
ihre Art weiterentwickelt hat. Meine 
Ausführungen bewegen sich nicht 
auf einer Theorieebene, sondern 
auf der Ebene von Arbeitsprinzipi-
en, die mehr sind als Techniken, 
aber auch weniger als eine Theorie. 
Vier solcher Arbeitsprinzipien wer-
de ich beschreiben, das Hier und 
Jetzt Prinzip, die Initiierung von 
Feedbackprozessen zur Untersu-
chung der sozialen Wahrnehmung 
von Individuen und Gruppen, die 
doppelte Orientierung auf Struktur 
und Prozess, die professionelle  
Rollen- und Beziehungsgestaltung. 
Entstanden und formuliert worden 
sind diese Prinzipien in der basalen 
gruppendynamischen Arbeitsform 
der Trainingsgruppe (T-Gruppe), 
dem Idealtypus einer sich selbst 
untersuchenden Gruppe (vgl. König 
und Schattenhofer 2006).

Das Hier und Jetzt Prinzip 
nimmt eine doppelte Form an. Ers-
tens bezeichnet es den Wahrneh-
mungsfokus, mit dem ich mich als 
Gruppendynamiker einer sozialen 
Situation nähere. Was immer mir 
vom Klientensystem als Fragestel-
lung oder Problem präsentiert wird, 
ich gehe davon aus, dass es sich in 
irgendeiner Weise im Hier und Jetzt 
abbildet, auch wenn es nicht darin 
aufgeht. Auch wenn also zur Bear-
beitung einer Fragestellung Exkur-
se in Vergangenheit und Zukunft 
nötig sind, so geschieht dies im 
Hier und Jetzt der aktuellen Situati-
on. Idealtypisches Beispiel ist eine 
Gruppensupervision, in der wieder-
um eine Gruppe untersucht wird, 
und sich das untersuchte System 
im Sinne einer Spiegelung in der 
Dynamik des untersuchenden Sys-
tems abbildet und daher zu dessen 
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Verständnis genutzt werden kann. 
Zweitens beinhaltet das Hier und 
Jetzt Prinzip eine Einladung an die 
Beteiligten, das, was ihnen an 
Wahrnehmungen und Ideen zur 
Verfügung steht, für die Untersu-
chung der sozialen Realitäten zu 
nutzen, in denen sie arbeiten. Ziel 
ist es, die Beteiligten zu einer for-
schenden Einstellung zu gewinnen. 
Da Untersuchungssubjekt und -ob-
jekt jedoch nicht unterschieden 
sind, kann eine solche Erforschung 
sich nur dann der Vergangenheit 
und Zukunft zuwenden, wenn die 
Geschehnisse im Hier und Jetzt der 
Untersuchungssituation kommuni-
zierbar sind.

Diese Kommunizierbarkeit 
wird durch die Initiierung von 
Feedbackprozessen gefördert. D.h. 
die Mitglieder einer Gruppe stellen 
sich gegenseitig ihre Rückmeldun-
gen zur Verfügung zu ihren jewei-
ligen Wahrnehmungen über eige-
nes und fremdes Verhalten, seine 
Wirkungen, die dadurch ausgelös-
ten Phantasien und Motivunterstel-
lungen. Sie ermöglichen sich da-
durch gegenseitig den Abgleich 
von Selbst- und Fremdwahrneh-
mung. Die Multiperspektivität einer 
Gruppe wird in dieser Weise von 
einem potentiellen Hindernis in ei-
ne Ressource verwandelt. Es wird 
nicht nur der Wahrnehmungshori-
zont der einzelnen Mitgliedern er-
weitert, sondern zugleich wird da-
durch eine eigene Felddynamik 
bzw. Systemebene sichtbar, die 
sich aus den Wechselwirkungen der 
einzelnen Systemelemente erge-
ben. D.h. ein bislang individualisti-
sches Bild des sozialen Geschehens 
wird abgelöst durch die Erfahrung 
und die Einsicht, dass der Einzelne 
in seinen Wahrnehmungen, seinem 

Verhalten und den von ihm einge-
nommenen Rollen beeinflusst ist 
durch die Dynamik des Feldes als 
ganzem. Solche Feedbackprozesse 
und die dadurch initiierte Meta-
kommunikation erhöhen dann die 
Handlungs- und Problemlösekom-
petenz der Gruppe.

Der gruppendynamische 
Wahrnehmungsfokus ist dabei im-
mer zugleich auf zwei Ebenen aus-
gerichtet, auf Strukturen und Pro-
zesse. Zum einen: Welche Struktu-
ren rahmen die jeweilige soziale 
Situation? Diese Frage kann sich in 
der Supervision sowohl auf den je-
weiligen Fall bzw. das eingebrachte 
Problem beziehen, wie auch auf die 
Supervision selber. Angesprochen 
sind damit die institutionellen und 
organisatorischen Rahmenbedin-
gungen des Geschehens, das Rol-
lengefüge der Beteiligten, Fragen 
von Macht und Einfluss, Majorität 
und Minorität, Führung und Autori-
tät, Mitgliedschaft und Zugehörig-
keit, Nähe und Distanz. Zum zwei-
ten: Wie realisieren sich diese 
Strukturen im Prozess? Das Spezifi-
sche der Gruppendynamik liegt da-
bei natürlich auf Gruppenprozes-
sen, so dass sie besonders relevant 
wird in allen Formen der Gruppen- 
und Teamsupervision. Zugleich ist 
berufliches Handeln immer einge-
bunden in interpersonelle Zusam-
menhänge, für deren diagnosti-
sches Verständnis die gruppendy-
namische Sichtweise hilfreich ist. 
Die Orientierung auf Prozesse 
meint dabei mehr als die schemati-
sche Anwendungen von gruppen-
dynamischen Prozessmodellen. 
Vielmehr verweist die Prozessor-
ientierung darauf, dass Lernen und 
Veränderung eine Eigenzeit brau-
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chen, die nicht beliebig technokra-
tisch verkürzt werden kann.

Daraus ergibt sich ein spezifi-
sches Rollenverständnis des grup-
pendynamischen Praktikers als 
Prozessbegleiter. Diese Begleitung 
ist eingebettet in eine professio-
nelle Beziehung, die selber jeder-
zeit zum Gegenstand der Ausei-
nandersetzung werden kann. Das 
Beziehungsangebot des Gruppen-
dynamiker ist aktiv und zielt auf 
die Realbeziehung, die allerdings 
gegebenenfalls im gemeinsamen 
Arbeitsprozess erst hergestellt 
bzw. aus Übertragungsanteilen he-
rausgeschält werden muss. Hier 
und Jetzt Prinzip und Feedback 
rahmen diese Rollengestaltung, 
werden also nicht nur als Techni-
ken eingeführt, sondern in der Rol-
le auch vorgelebt. Ich stelle meine 
Wahrnehmungen im Hier und Jetzt 
der gemeinsamen Situation zur 
Verfügung und mische mich damit 
unweigerlich in das Geschehen ein. 
Die gruppendynamische Rollenge-
staltung bietet eine aktive Ausei-
nandersetzung an, sie fordert das 
Gegenüber heraus. Die Prozessor-
ientierung sorgt wiederum dafür, 
dass der Unterschied zwischen ei-
ner maximalen und einer optimalen 
Offenheit bewusst bleibt. Es gilt 
einzuschätzen, wann eine Person, 
eine Gruppe, ein Klientensystem 
bereit und in der Lage ist, sich ei-
nem bestimmten Phänomen, Prob-
lem usw. zuzuwenden. Diese Rol-
lengestaltung ist auf Flexibilität 
gegenüber dem Klientensystem 
angelegt, die Position des Grup-
pendynamikers ist angesiedelt auf 
der Grenze zwischen drinnen und 
draußen, von der aus ich jeweils in 
das Klientensystem hinein- und 
auch wieder hinausgehen kann. Um 

diesen Positionswechsel im Sinne 
des Klientensystems einsetzen zu 
können und nicht den eigenen 
Machtvorstellungen und Gegen-
übertragungen aufzusitzen, bedarf 
es einer doppelten Betrachtungs-
weise: Einerseits schaue ich auf das 
Klientensystem und seine Dynamik, 
andererseits auf die Wechselwir-
kung, die sich zwischen mir bzw. 
Beratersystem und Klientensystem 
ergeben.

Schlussbemerkung

Ich hoffe, dass ich die eklektische 
Ausrichtung der Gruppendynamik 
mit diesen Bemerkungen genügend 
eingelöst habe, indem ich Ausflüge 
in systemisches und psychoanalyti-
sches Vokabular gemacht habe. 
Auch die Gruppendynamik hat in 
ihrer Zeit einen hegemonialen An-
spruch erhoben, so wie das für alle 
neu entstehenden Ansätze der Fall 
ist. Eingelöst werden kann er aber 
erst durch eine staatlich sanktio-
nierte Institutionalisierung, mit den 
erwähnten Folgen der Betonierung. 
Der Markt wiederum treibt immer 
wieder neue Differenzierungen aus 
sich hervor, auch wenn diese 
manchmal inhaltsleer sind, und 
sorgt so dafür, dass sich kein He-
gemonialanspruch lange aufrecht 
erhalten lässt. Die Gruppendynamik 
als kritische Praxis würde sich oh-
nehin mit einem solchen Anspruch 
oder einer Institutionalisierung 
selbst abschaffen. Denn anstatt die 
Machtdynamik des Feldes (König 
2002) zu untersuchen, würde sie 
nur selber zu einem Machtträger in 
diesem Feld.
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