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WeiR: Knappe Ressourcen - neue Herausforderungen fiir die Supervision
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Knappe Ressourcen — neue Herausforderungen
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r die Supervision

Was sind Ressourcen — und was verstehen wir unter Knappheit? Mit beiden Fragen beschéftigt
sich der nachfolgende Artikel in seiner Einfithrung, um im Anschluss erste Hinweise auf die
Wirkungen und die Dynamik fiir Menschen und Organisationen zu geben und einige spezifi-
sche Interventionsméglichkeiten aufzuzeigen. Darauf aufbauend folgt im Weiteren die bei-
spielhafte Darstellung von Krisen und entsprechender Strategien der Krisenbewéltigung sowie

die spezifischen Anforderungen an Supervision.

Knappe Ressourcen, hoher Gewinn — Wer macht das Ol so
teuer? - Verteilung knapper Ressourcen - Was ist ge-
recht? — Analysen und Trends: Investieren in knappe Res-
sourcen - Verdeckte Rationierung im Gesundheitswesen -
Wenn knappe Ressourcen Leistungseinschrénkungen er-
zwingen ~ Knappe Ressourcen: ,Die Kriege der Zukunft
werden um Wasser gefiihrt” ... Solche und &hnliche Aus-
sagen sind im &ffentlichen Diskurs zum Thema ,Ressour-
cen” hiufig zu finden. Sie zeigen: Die Einschétzung der
Bedeutung von Knappheit und Ressourcen sind offen-
sichtlich sehr unterschiedlich.

Die meisten Menschen - auch professionelle
Berater/innen — assoziieren mit knappen Ressourcen den
Mangel an Rohstoffen und Geld. Ist das aber nicht schon
ein Teil des Problems? Hat das langjédhrige Durchdringen
aller Lebensbereiche mit einer spezifischen Art §konomi-
schen Denkens — namlich des neoliberalen betriebswirt-
schaftlichen ,,Weil-nur-z&hlt-was-Geld-einbringt* ~ die

komplexere Sicht auf die Okonomie wie auf das gesell-.

schaftliche Leben und damit auf die Tatsache mannigfalti-
ger Ressourcen verstellt?

Ohne die Bedeutung des Geldes herabzusetzen, soll
in diesem Artikel zun#chst der Frage nachgegangen wer-
den, welche Ressourcen knapp werden kénnen, welche
Dynamik eine solche Verknappung ausldst und welche
Wirkung auf Menschen und Organisationen dies zeitigt.
Dabei wird insbesondere die Rolle von Supervision fiir
den Prozess der Reflexion und Kl3rung von Verhilinissen
beleuchtet, um anschlieRend mit einem erweiterten Ver-
stahen neue Handlungsoptionen zu gewinnen. Spezifl-

che Farmen der Intervention im Krisenfall bei finanzieller
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leuchtet — von Okonomen, Fiihrungskréfien, Supervi-
sor/innen und Organisationsentwickler/innen.

Ressourcen? Knappheit?

Zunichst stellt sich die Frage, welche Ressourcen mit Blick
auf Individuen und Organisationen gemeint sind und worin
der Mafstab fiir Knappheit jeweils liegt. Sind es die
Ressourcen der Supervisor/innen oder diejenigen der Mit-
arbeitenden beziehungsweise der Organisationen, die je-
weils die wesentliche Rolle spielen? Oder stehen beide zur
Debatte? Um den Horizont fiir beide Aspekte zu erweitern,
folgen zunichst jeweils einige Beispiele: Ressourcen an

Geld, Zeit, Reputation

Engagement, Kontakt, sozizlen Netzwerken

Wissen, Werten, Sinn

Auseinandersetzungsfihigkeit, Verhandlungsgeschick
Herzlichkeit und Wertschétzung, Empathie, Humor
Gesundheit, gutem Leben

sozialer Sicherheit, gesellschaftlicher Wirksamkeit

@ 0 0 0 6 @ &

Was Menschen als Knappheit empfinden, kann individuell
und gesellschaftlich sehr unterschiedlich sein: Was ist fiir
Mitarbeitende einer Organisation ,.knapp*? Was flir Blr-
gerinnen und Birger? Und was ist ,ausreichend”, ,ge-
nug“? Was ist flr Unternehmen und Organisationen ge-
nug? - Was Supervisor/innen zeitlich wie finanziell zls
ausreichend oder zu knapp fiir thre Arbeit emnfinden, ist
nicht nur vom Auftrag, sondern von vielen weiteren Fakto-
ren abhdngig.

In der allgemeinen Debatte darum, dass Wachstum
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die Lésung aller Gkonomischen Probleme
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Knappheit tritt selten nur bei einer Ressource auf. Fangt es in einem Feld an zu bréckeln,

werden vielfach wejtere Ressourcen mitverbraucht — sie sind nur schwer stabil zu halten

sensituationen fihren, h'éingt von vielerlei Umstdnden ab:
etwa von der Art der Ressource, um die es geht; vom Aus-
maB des Mangels; von der jeweiligen Ausstattung mit so-
zialer und/oder gesellschaftlicher Sicherheit; von der je-
weiligen Einschrénkung der Handlungsfreiheit usw. — vor
allem aber davon, ob dem Weg in die Knappheit eine frei-
willige Entscheidung vorausging oder nicht. Fiir die Wir-
Yung 2uf aine Parson und thre Umwealt macht 25 ainen ant-
scheidenden Unterschied (vielleicht den wesentlichsten),
ob ein Leben unter Bedingungen knapper Ressourcen —
mit wenig Geld, wenigen Beziehungen und nur geringem
gesellschaftlichem Einfluss - selbst gewihlt ist oder von
auBen ausgeldst, erlitten wird. Hierin zeigt sich der funda-
mentale Unterschied: zu hungern, weil es nichts zu essen
gibt - oder um einige Pfunde zu verlieren; ohne Geld, da-
fir als selbst gewdhlite Schlisselerfahrung, um die Welt
zu ziehen — oder arm und ohne feste Wohnung, Obdach le-
ben zu miissen. Gleichfalls besteht ein Unterschied darin,
ob ich aus einer freien, bewussten Wahl heraus als Eremit
lebe und aus meinen sozialen und gesellschaftlichen Zu-
sammenhéngen ,,aussteige” - oder ob ich, etwa aus Man-
gel an Kontakten im Alter, vereinsame. Und auch die al-
tersbedingte Zunahme des Mangels an geistiger und kor-
perlicher Beweglichkeit, an sozialen Beziehungen, an Ar-
beitszusammenhéngen oder der unfreiwillige Umzug an
einen Ort, an dem noch keine soziale Beziehungen ge-
wachsen sind, gehdren zu den knappen Ressourcen, die
nicht freiwillig gewshlt wurden, :

Was geschieht im Extremfall bei Knappheit einer die-
ser Ressourcen?

Ressourcen an Geld = Insolvenz

Ressourcen an Zeit = Hetze

Ressourcen an Reputation <> Verachtung

Ressourcen an Engagement = Desinteresse

Ressourcen an Kontakt = Isolation

Ressourcen an sozialen Netzwerken = scziale Veras-

mung

© Ressourcenan Wissen < Kompetenzverlust, Ahnungs-
losigkeit

® Ressourcen an Sinn - Beliebigkeit

Ressourcen en Werten = Willkir

@ Ressourcen an Auseinandersetzungsfhigkeit = An-

passung wider Willen
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oder zuriickzugewinnen.

@ Ressourcen an Verhandlungsgeschick <> destruktive
Konflikte '

® Ressourcen an Herzlichkeit und Wertschatzung, Empa-

thie = Missachtung

Ressourcen an Humor - Missmut

Ressourcen an Gesundheit = Krankheit

Ressourcen an sozialer Sicherheit = Desorganisation

Ressourcen an gesellschaftlicher Wirksamkait = Un-

bedeutsamkeit

® Ressourcen an gutem Leben - Depression

@ Ressourcenan..-> Armutan...

Qg @ & e

Knappheit tritt selten nur bei einer Ressource auf, Féngt
es in einem Feld an zu bréckeln, werden vielfach weitere
Ressourcen mitverbraucht - sie sind nur schwer stakil zu
halten oder zurlickzugewinnen. Und je existenzieller die
Knappheit ist, desto massiver erscheinen die Interdepen-
denzen einzelner Ressourcen. Eine Spirale nach unten
wird in Gang gesetzt, die die produktive Handlungsfzhig-
keit Einzelner und ganzer Systeme zunehmend ein-
schrénkt. Nicht immer kann die Supervision (und vor al-
lem nicht allein) die destruktiven Prozesse anhalten und
beenden. Aber sie bietet stets die handlungsorientierte
Reflexionsbasis dafir, die Destruktion einzudsmmen —
und somit den Schaden zu begrenzen. Sicher ist, dass
Menschen und/oder Organisationen, die sich in einer
akuten Krise befinden, ein spezifisches supervisorisches
Instrumentarium bendtigen.

Woran liegt die Ressourcenverknappung? -

Die Diagnestik

Die Diagnose des Mangels und der noch vorhandenen
Ressourcen stellt eine Bilanzierung dar, die mit den
Supervisandinnen und Supervisanden gemeinsam beirie-
ben werden kann. Das 6ffnet den Blick auf Ankniipfungs-
punkte und neue Ideen filr eine zuriickzugewinnende
oder erstmals zu entwickelnde Handlungstihigkeit. Als
Grundlage flir die nachfolgenden Ausflihrungen nutze ich
die theoretischen Uberlegungen und das Modell von Ro-
land Kunkel, das die Hendlungsfehigkait von Menschen
und Organisationen als Ziel benennt. Mithilfe dieses Mo-
dells [Esst sich diagnostizieren, welche Bersiche einer Or-
ganisation sich im Stadium der Exzellenz odsr dem der
Aufgade befindet, weiche im Problem-, im Konfliki- bezie-
hungsweise im Katastrophenzusiznd und somit unter
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Eine Organisation, die sich noch nicht im akuten Krisenzustand befindet,

kénnte ihre Handlungsféhigkeit verbessern.

Umstsnden einen Abschied notwendig machen (siehe da-
zu Kunkel-van Kaldenkerken 1999 und 2006).

Entsprechend diesem Modell kann eine Diagnostik
der infrage stehenden Ressourcen erfolgen - etwa durch
Fragen wie:

a  Was ben@tigt die Organisation, das Team, der/diz Mit-
arbeitende, um im Sinne der Aufgabe handlungsféhig
zu sein, zu bleiben oder es wieder zu werden?

® Welche Ressourcen sind in welchem Bereich vorhan-

den - und wer hat sie?

e Wasistunabdingbar notwendig, auf was kann oder soll
gegebenenfalls verzichtet werden — und von wem und
warum?

® Wer hat welche Ressourcen - und wer kann und sollte,
wer muss das jeweils Notwendige zur Verfligung stel-
len?

® Wer trigt fir welche Ressourcen Verantwortung?

® Werden Ressourcen bewusst verknappt? Wenn ja-wa-
rum?

e Welche Bewiltigungsstrategien haben Einzelne und
das soziale System/die Organisation, um interne Res-
sourcen zu mobilisieren oder gegebenenfalls von au-
Ren zu ersetzen?

Dies sind nur einige der Fragen, die je nach Situation der
Mitarbeitenden und je nach Zustand der Organisation
nitzlich sein kdnnen, um herauszufinden, welche
Ressourcen es wiederzuerlangen gilt.

Fiihrt cie Ressourcenknappheit zu einer existenziellen
Krise - oder handelt es sich um eine voriibergehende und
verhsltnismaBig leicht zu behebende Situation mit beson-
deren Schwierigkeiten? Je nach Ausgangslage werden
unterschiedliche Haltungan und Interventionen seitens
der Flihrungskrifte erforderlich. Diese kdnnen zum Teil
durch Supervision aktiviert und initiiert werden.

Eine Organisation, die sich noch nicht im akuten Kri-
senzustand befindet, kénnte inre Handlungstahigkeit ver-
bessern. Nachfolgend werden einige Interventionsrich-

cewiss méglich. Sie dienen
ird kollagiale Kreativité
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Schwindender Interventionen ! Dadurch vermiedene
Reichtum an Folge von Knappheit
Geld Kredit Insolvenz
Zelt ) Verlangsamung, Hetze
Auszeit, Pausen
Reputation Wertschdtzung ‘ Verachtung
Engagement Wecken von Desinteresse
Neugier, Lust

Kontakt Interesse Isolation
soziale Netzwerke Netzwerkaufbau soziale Verarmung
Wissen ) Kenntnisvermittlung | Kompetenzverlust, ‘

’ | Ahnungslosigkeit |
Sinn Sinnsuche _ | Beliebigkeit |
Werte Wertediskurs - | willkiir
Auseinanderset- Konflikttraining Anpassung
zungsfihigkeit T
Verhandlungsgeschick | Selbstreflexion .| destruktive Konflilte
Herzlichkeit Wertschétzung Missachtung
Humor Selbsterkenntnis. Missmut
Gesundheit Achtsambkeit Krankheit, Tod
soziale Sicherheit " "| Desorganisation
gesellschaftliche Unbedeutsamkeit
Wirlcsamkeit
gutes Leben Depression

im Folgenden wird der Ausfall einiger wesentlicher
Ressourcen thematisiert, die zu existenziellen Krisen fiih-
ren.

Krisen und Krisenbewiltigung - Begleitung
in Krisensituationen

Pratisheispiel z: Vorgeschichte: Die Besitzerin eines er-
folgreichen-Unternehmens mit rentzblen internationzlen
Auftragen hat eine stabile finanzielle Basis ihrer Existenz
und ihres Unternehmens aufgebaut. Sie beschiftigt fiinf
Angesiellte, die sehr selbsisténdig arbeiten und cie
mit Vertrauensvorschuss fithrt. Finanzausstattung und
puiation des Unternehmens sind ebenso gefestigt wie
Einbindung im sozialen Gefiiga der Stacdt. Di

e
merin wird fiir Soezizlaufirdge angefregt und biingt so-

wohl ein ausgewiesenes Experiznwissen, als zuch &l
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Die Angst beherrscht in dieser Situation alles. Reflexion und Versiehen der Zusammenhénge
Sowie das Aufdecken der Konflikie filhren nicht aus der Abwértsspirale heraus,

schaftsschichten. thre Arbeit ist mit héufiger Reisetatig-
keit verbunden. Aufgrund ihrer familisren Situation ent-
scheidet sie sich an einem bestimmten Punkt, diese zu re-
duzieren und ihr Geschiftsfeld dementsprechend zu ver-
andern. Sie tut dies erfolgreich und nimmt dabej finanziel-
le EinbuBen in Kauf. .

Nach etwa einjahriger Umstellung ihres Unterneh-
mans kommt sie in die Supervision, um die Verindarin-
gen und die neuen Kundenkontakte zu reflektieren. Diese
werden aufmerksam und engagiert aufgearbeitet und die
Supervisandin kann die Ergebnisse fachlich konstruktiv
umsetzen. Aufgrund eines aufgedeckten und strafrecht-
lich relevanten Betrugs eines ihrer Angestellten geriit die
Firma in dieser Zeit abrupt in eine finanzielle Krise. Als Fir-
meninhaberin haftet die Supervisandin in vollem Umfang
fir die entstandenen Schiden gegeniber Dritten, Sie rea-
giert mit Schock, Starre und Verleugnung. In der Supervi-
sion spricht sie zun&chst Giber lingere Zeit nicht davon.
Nur in Nebens&tzen tauchen Aspekte der akuten Krisensi-
tuation auf - als scheinbar relativ problemlos zu kisrende
Konfliktfelder. Erst auf Umwegen erfihrt die Supervisorin
vom AusmafB der Bedrohung. Das, was zunichst als kal-
kulierbarer finanzieller Einbruch erscheint, erweist sich
aufgrund verschiedener hinzukommender Faktoren als ej-
ne zerstbrerische und unaufhaltsame Dynamik. Banken
verweigern Kredite, Finanzamtsforderungen und Konflikte
mit dem Berufsverband filhren im Weiteren zu dramati-
schen Entwicklungen. Aus verschiedenen Griinden ist ei-
ne Insolvenzanmeldung unmaglich.

Die Supervisandin versucht zungchst, den Geschifts-
alitag aufrechtzuerhalten. Sie geht dabei nur die Proble-
me an, die ihr bewéltigbar erscheinen; alles andere |gest
sie liegen. Als Folge tlirmen sich Berge von Unerledigtem.
Konflikte nehmen zu, die Handlungsfshigkeit der Firmen-
inhaberin nimmt rapide ab. Das Unternehmen und die In-
haberin persénlich geraten in eine existenzielle Krise.
Schlafstérungen, Krankheit, Scham und Schuldgzefiihle
werden {ibermachtig. Der Alltag kann nun nicht mehr be-
wéltigt werden. Die Supervisandin meidet gesellschaftli-
che Kontakte, flirchtet zunehmend um ihren professionel-
len Ruf und dementsprechend um Aufiragsriickgang, ver-
liert sich im Alitag in Einzelheiten und versinkt in der Folge
in Depressicn. Innerhalb weniger Wochen steht die aner-
kannte Unternehmerin mit irem blihenden Unterneh-
men kurz vor dem Ruin,

Zur Dynamik in der Supervision: Was zunichst als eine
feldspezifisch duBerst interessante, gleichwoh! géngige
Fallsupervision begann, entwickelte sich in eine Supervi-
sion der Rolle als Chefin eines kleinen Unternehmens und
in eine Strategieberatung bei Konflikten und Katastro-
phen (vgl. Kunkel-van Kaldenkerken 2006) als akute Kri-
senintervention.

Die Supervisandin berichiet in der Beratung nur in
Bruchstiicken von ihrer Alltagsrealitit. Diese Einzélaspek-
te lassen sich zundchst produktiv reflektieren und verar-
beiten. Die Supervisandin versucht durch Reflexion von
Teilaspekten und einzelnen konfliktreichen Situationen,
ihre Handlungsfahigkeit zurlickzuerlangen.

Dies gelingt partiell und halt voriibergehend die de-
struktive Spirale auf ~ deren Dynamik die Supervisandin
aber bereits pers@nlich erfasst hat. Erst massive Gesund-
heitsprobleme und Schlafstérungen bringen sie dazu, das
tatséchliche AusmaR der Finanz- und Strukturkrise zu
schildern. Die Situation ist zu diesem Zeltpunkt schon so
zugespitzt, dass die Supervisandin keine Handlungsmgg-
lichkeiten mehr sieht = auBer in Richtung Selbstdestruk-
tion. Es treten Phinomene zutage, die ansonsten bej 50zi-
al desintegrierten Personen zu beobachten sind: Post
wird nicht mehr gedfinet, dringende Termingeschafie wer-
den nicht mehr erledigt, Kundennachfragen bleiben eben-
so unbeantwortet wie Hilfsangebote aus dem sozialen
Netz. Als Folge hiufen sich Reklamationen, Freunde und
Freundinnen und Kollegen und Kolleginnen wenden sich
ab. Das Chaos scheint uniibersehbar zu werden, zlle per-
sonlichen (oben beschriebenen) Ressourcen erschienen
erschOpft. Die Supervisandin erinnert in dieser Situation
eine Reihe friihkindlicher Situationen in der Familie, in de-
nen ihr die Lebensberechtigung wiederholt abgesprochen
wurde. Die akute Berufssituation erlebt sie nun gleichsam
als Erflillung des so erinnerten und erlebten Vernich-
tungswunsches durch einen Elternteil.

Diese Psychedynamik - die Verweigerung der Supervi-
sandin, Alltagsdinge zu bewdltigen - erscheint der Supetvi-
sorin vor dern geschilderten Hintergrund nahezu unlsssar,
Die Angst beherrscht in dieser Situation zlles, Reflexion und
Verstehen der Zusammenh3ngs sowie das Avidecken der
Koniliice flihren nicht aus der Abwirisspirale heraus. Die
Firmz, die Arbeitspigtze der verbleibenden Angasizllten -
und nicht zulezt die Supervisandin und ihre ramitie - ste-

nen aui dem Spiel: Es besighi akuter Handiungsbedart.
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Die Kunst best

cht in derartigen Situationen dzrin, als Supervisor/in nicht dauerhaft

in der Krisenbewslticungsstrategie verhaftet zu bleiben, sondern das in akuten

Krisensituationen unmittelbar Notwendige zu tun.

In diesem Stadium wird eine akute Intervention auf zwei
Ebenen notwendig: einerseits eine prazise und fokussier-
te, das heift, zeitlich begrenzte Bearbeitung des lebens-
geschichtlichen ,Fluches* und andererseits konkrete An-
leitungen auf alltagspraktischer Ebene. Die Supervisorin
libernimmt daher kurzzeitig die Kontrollfunktion {iber die
scheinbar unbeherrschbare, stagnierende Situation im
Untarnehmen — und {iber die Angst der Supervisandin:
Geschiftsbriefe werden in der Supervisionsstunde ge&ff-
net, sortiert und nach Prioritat im Blro der Supervisorin
von der Supervisandin beantwortet. Seit Wochen aufge-
schobene - und einigen ,Sprengstoff“ bergende — Telefo-
nate werden von der Supervisandin im Beisein der Super-
visorin getitigt usw. Auf diese Weise wird in der Supervi-
sion sozial- und psychotherapeutisches Kriseninterventi-
onsinstrumentarium genutzt. In der akuten Gefahr der
Lshmung - vollstindiger Handlungsunfahigkeit, um die
akute Krise zu bewiltigen - werden strukturgebende
MaBRnahmen ergriffen. Durch Ermutigung und Bestérkung
auch in schwierigen Situationen ihren Charme, ihre Repu-
tation und ihr soziales Netz im interkulturellen Bereich zu
nutzen, werden die Ressourcen, Uber die die Supervisan-
din noch verfiigt, gestarkt — auch wenn diese zeitweise
kaum aufzuspiiren sind. In der beschriebenen Akutsituati-
on einzig auf Reflexion und Selbstheilungskrifte zu set-
zen, kame einer Uberforderung gleich, die - so zeigen
ihnlich gelagerte Falle ~ in der akuten Krise mit groBer
Wahrscheinlichkeit die Wirkung eines Brandbeschleuni-
gers entialtet hatten.

Die Kunst besteht in derartigen Situationen darin, al
Supervisor/in nicht dauerhaft in der Krisenbewaltigungs-
strategie verhaftet zu bleiben, sondern das in akuten Kri-
sensituationen unmitielbar Notwendige zu tun. Das be-
deutet: das entsprechende Rollenrepertoire sowie Aufga-
ben- und Interventionsinventar zur Verfligung zu haben
in diesem Fall - der Supervisandin zur Verfi-
. Sobeld die akute Situzsiion eingagranzt

und - wie
gung zu sielien
ist, kann und muss jedoch der handlungsorientierten Re-
flexion im Rahmen der Supervision wieder schritiweise
dzs angemessene Feld eingerdumt werden.

Nun ist bei solcherart dramatischen Situationen mit
Intarvention nichi auf Anhieb alles wisder

arlela=

einer einzigsn

im Lot. Akutsituztionen machen sich in Wallen bemerkbar,
i entsprechender Wise VOTEegangen wer-
denmuss. Der Drang zur Wiederbelebung der Abwarisspi-
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rale wird im geschilderten Fall - sowohl durch die lebens-
geschichtliche Prégung wie auch durch die duBeren Be-
dingungen — wiederholt ausgeldst, allerdings in zuneh-
mend abgeschwdchter Form.

Die Supervisandin fasst in den folgenden Wochen
langsam wieder FuB: Sie hat auf Anraten der Supervi-
sorin sowoh! einen Therapieplatz als auch eine kosten-
freie sachkompetente Finanzberatung ihres Fachverban-
des in Anspruch genommen. Und nach einer etwa drei
Monate andauernden Phase der Akutbegleitung - mit
mehreren Sitzungen pro Woche - kann die Supervision
auf ein Ubliches MaR an Begleitung reduziert werden:
zunidchst auf wéchentliche, dann 14-tdgige, spdter mo-
natliche Sitzungen.

Die berufliche Handlungsféhigkeit der Firmenbesitze-
rin konnte auf diese Weise wiederhergestellt werden. Zu-
dem gelang es ihr, wieder aktiv an ihre vormalige fachli-
che und gesellschaftliche Reputation anzukniipfen. Die
Schulden wurden in Schritten abgetragen und die Konflik-
te mit Banken, Kunden, Mitarbeitenden und in ihrem sozi-
alen Umfeld reduzierten sich in der Folgezeit deutlich.

Praxisbeispiel 2. In einem weiteren Beispiel (ausfiihrlich
beschrieben in Wei® 2008b) zeigt sich, dass nach einer
unter Supervision erfolgten und gelungenen Fusion
2weier Betriebe, die reich an vielen der genannten
Ressourcen sind, durch abrupte massive Kiirzungen stzat-
licher Zuschiisse eine kaum zu stoppende Destruktions-
spirale in Gang gesetzt wird. Die Fllhrungskréfie sind
selbst durch Reflexion nicht mehr in der Lage, produkiive,
angemessene Handlungsfahigkeit zu ertangen. In Koope-
ration der Supervisorin zundchst mit dem Vorstand des
Betriebs und sp&ter mit einer Insolvenzberatung kénnen
die Ressourcan im Betrieb soweit aktiviert werden, dass
er schlieBlich wieder mit hoher Reputation arbeitet - von
Kunden wie von der Politik gleichermaBen geschiizt.

Grundlegende Aspekte von Krisenprozessen bef
knappen Ressourcen




WeiB: Knappe Ressourcen - neue Herausforderungen fiir die Subervision

Erscheint eine Situation trotz vielfaltiger Anstrengungen nicht mehr steuerbar, I6sen sich

Strukturen auf und die Menschen gewinnen den Eindruck, im Chaos zy versinken.

(2003) diese Prozesse in ihrem Buch ,,Erste Hilfe fiir Klein-
unternehmen und Selbststindige. Wie Sie auch schwieri-
ge Zeiten liberleben®. Firmenbesitzer setzen zum Beispiel
Haus und Hof, ihre Altersvorsorge und die Betriebsrenten
der Mitarbeitenden ein, um eine drohende Insolvenz ab-
zuwenden. Sie mandvrieren sich damit, etwa gegeniiber
Banken, bisweilen vollends ins Abseits. Der fehlende
berhlick der Betroffanen wird an genannter Stalle in ver-
schiedenen Aspekten beschrieben und die Autorinnen ge-
ben notwendige strukturierende sowie praktische Hin-
weise flir den Umgang mit solchen Situationen.

Erscheint eine Situation trotz vielfiltiger Anstrengun-
gen nicht mehr steuerbar, l6sen sich Strukturen auf und
die Menschen gewinnen den Eindruck, im Chaos zu versin-
ken. Allzu héufig tun sie es auch und reagieren mit kérper-
lichen und psychischen Stresssymptomen, verlieren zeit-
weilig viele threr ansonsten vorhandenen Kompetenzen -
vor allem aber den Uberblick {iber die Situation und damit
eine angemessene Handlungsfihigkeit. Ihre Arbeit, ihr
Unternehmen und sie selbst geraten dann in eine Krise.

Krisendynamiken entwickeln die Tendenz zur Abwirts-
spirale - etwa, wenn das Vertrauen in die Bewiltigungs-
mdglichkeiten eines relevant Beteiligten verloren geht.
Dazu zéhlen Banken, Zuschussgeber, Kunden, Mitarbei-
tende, das fachliche Umfeld sowie die privaten Beziehun-
gen und, nicht zuletzt, die Person(en) selbst. Dann geht
ein essenzieller Stiitzpfeiler zu Bruch. Vor allem das
(strukturell wirksame) Misstraven von Banken hat einen
brisanten Effekt: Es macht besonders kleinen und mittle-
ren Unternehmen die Uberbriickung kurzzeitiger Finanzie-
rungsliicken (etwa aufgrund schlechter Zahlungsmoral
von Kunden) beinzhe unméglich,

Nicht zu wissen, wovon die Mindestkosten fir die
Krankenkasse, das Finanzamt, die Mitarbeitenden und

den eigenen Lebensunterhalt im kommenden Monat be- -

stritten werden kénnen, l3sst auch Menschen, die mit
Selbstvertraven reichlich ausgestattet sind, in psychische
Krisen geraten, die - je nach Intensitst ~ zur weiteren De-
stabilisierung der Situation beitragen kdnnen. Allgemei-
ne, das heift, starre, ungefilterte und ungerichiete Ag-
gression, Riickzug in kérperliche Krankheiten, Depres-
sion, Sucht usw, - die List vermeintlicher Auswege aus
der unerirdglichen Situztion lieRe sich leicht fortsetzan

ine daverhafre ﬁ:e riorder

men - in dem Versuch, doch noch alles zu schaffen, we

P, J S eia
Ungven Personen und D/:L:'

gleich mit partieller Verweigerung und ohne die Méglich-
keit zur strukturellen Verinderung der Situation - fiihrt
Uber kurz oder lang zum Kollaps.

In den genannten Beispielen wurden akute Unterneh-
menskrisen aus der Sicht einzelner, gleichfalls in die Krise
geratender Leitungspersonen betrachtet, Unter massivem
dkonomischem Verinderungsdruck in Unternehmen wer-
den vergleichbare Phénomene und Stratesien auch bei
einzelnen Mitarbeitenden und Betriebsteilen wirksam.

Wege aus der Krise - Wege zur Unterstiitzung. Bei der
Bewiltigung von Krisen unterscheiden sich die Aufgaben
einer offiziellen Leitungsverantwortung in einem Betrieb
naheliegenderweise in vielem von denen einer begleiten-
den Rolle und Aufgabe, etwa der Supervision. Allerdings
bestehen einige Gemeinsamkeiten, denn auf der Suche
nach Auswegen aus der Krise sind beide Rollentrager (Lei-
tungspersonen und Supervisor/innen) mit der Erwartung
konfrontiert, Antworten auf zentrale Fragen zu erarbeiten
und daraus Umsetzungskonsequenzen zy entwickeln -
zum Beispiel:

@ Wodurch kennzeichnet sich die akute Situation?

® Was wird benbtigt, um die Organisation/den Betrieb

. aufrecht und funktionstahig zu erhalten?

@ Welche Ressourcen sind aktuell, mittelfristig, langfris-
tig vorhanden oder miissen gefunden beziehungswei-
se neu geschaffen werden?

© Das Fehlen welcher Ressourcen wirkt sich alctuell exis-
tenzbedrohend aus - und welche sind fiir eine Bewilti-
gung der Krise zu aktivieren?

@ Welche Ressourcen miissen kurzfristig beziehungs-
weise libergangsweise ersetzt werden?

@ Welche NotfallmaRnahmen werden ben&tigt? Wer ist
fir deren Ausfiithrung verantwortlich beziehungsweise
wer kann diese ibernehmen?

© Welche Rolle soilen Fihrungskrifie, walche herstende
Begleiter/innen einnehmen?

© Kann auf ein erprobtes firmeninternes oder extarnes
Krisenmanagement zurlickgegriffen werden?

Die Fiille der hier keineswags arsc hinfend auf

Fragen scheint zu z_machsremen griindlichen Rac
z2$5 zU errordern. In akuten Krisen r.met sic!‘
meist ersi nach den , Ersie Haf -Manahmen
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Weifi: Knappe Ressourcen - neue Herausforderungen fiir die Supervision

ik o
Fiihrung

kréfre geraten in diesen Situationen vielfach selbst in heftige innere Turbulenzen.

Sie, die Orientierung und Sicherheit filr die Mitarbeitenden geben sollten, suchen ihrerseits

nach Orientierung und setzen zu Recht ihre Hoffnung auch auf Organisationsberater

und andere Experten.

muss selbst dann in einem eng begrenzten Zeitkarridor
erfolgen.

Flihrungskréfie geraten in diesen Situationen vielfach
selbst in heftige innere Turbulenzen. Sie, die Orientierung
und Sicherheit flir die Mitarbeitenden geben sollten, su-
chen ihrerseits nach Orientierung und setzen zu Recht ih-
re Hoffnung auch auf Organisationsberater und andere
Experten. Das Vertrauen auf Experten von auBen beftr-
dert zunichst eine akute Entlastung. Das Hinzuziehen in-
tern fehlender Fachressourcen - wie Rechtsanwilte, Oko-
nomen, Insolvenzverwalter, Bankfachleute usw. — ist in
ausgewachsenen Krisen unabdingbar. lhr Einsatz ist um-
so effektiver, je entscheidungs- und handlungsfghiger die
Organisation/die Person (d.h. der Kunde) bereits ist, um
eine bestmégliche Beraterwah! zu treffen und die Koordi-
nation der Hilfesysteme optimal (im Sinne jeweils eigener
Zielinteressen) zu 'gew#hrleisten. .In Supervisionsprozes-
sen stehen in der Regel als Zielvorgaben die Stabilisie-
rung und Strukturierung im Vordergrund, wahrend fiir ein
Krisenmanagement die Ubernahme von Verantwortung
zur zentralen Aufgabe wird. Nach Beendigung der Krise
muss allerdings seitens der Supervisor/innen der Versu-
chung widerstanden werden, in der Rolle des/der Strultu-
rierenden zu verbleiben.

Zusammenfassend lassen sich fiir Supervisor/innen
einige Handlungsschriite beschreiben, die Wege aus Kri-
sen weisen:

® erste Krisenanzeichen wahrnehmen und sich Klarheit
{iber Ursachen und einzelne Aspekte verschaffen;
® eigene Angsigefiihle und Handlungsimpulse reflektie-
ren und die eigenen Kompetenzen und Grenzen in der
Begleitung wahrnehmen und anerkennen;
@ kiare Entscheidungen dariiber treffen, eine Begleitung
weiter zu verfolgen oder aber abzulehnen;
® meainsam (Supervisor/in und Supervisand/in) einen
erbl ick Uber die Situation erarbeiten (Ist-Zustand):
Welcher »Geschaftsteil” befindet sich in welchem Zu-
stand? Welche Bersiche sind voll funkiionsféhig, wel-
e sind mithilfe internar Ressourcen gut zu bearbei-

tzn, welche stecken in Konflikien, Krisen und Katastro-
ourcen (:eld, Wissen, Machi,
(tenisprechung, Reputz-

tion, Kompetenz der l\/’aiiarb itenden, soziale Eirbin-

dung, persdnliche Fahigkeiten und sozialer Riickhalt,
Gesundheit, Werte usw.) identifizieren;

@ die aktuell vorhandenen und aktuell zu ersetzenden

Ressourcen identifizieren;

e kurz-, mittel-, langfristige Ressourcen identifizieren;
& Entscheidungen {ber den Ausstieg aus oder Verbleib

in der Gesamtsituation (zum Beispiel Betriebsaufgabe
oder Weiterfilhrung des Unternehmens) treffen;

e die Folgekosten durch zu treffende Entscheidungen

klédren;

e die aktuelle Krisendynamik emdammen und die Dyna-

mik der Selbstdestruktion anhalten, um einen geord-
neten Ausstieg daraus vorzubereiten oder verdnderte
Mbglichkeiten zur Krisenbewéltigung in der Situation
wahrzunehmen;

e notwendige Ressourcen aktivieren und an einem ge-

zielten Ressourceneinsatz arbeiten;

@ die Krise auch in ihrem spiralférmigen Verlauf bewélti-

gen, Unsicherheiten und Spannungen halten und aus-
halten;

® Abschied von der Krisenstimmung nehmen - mithilfe

entsprechender Interventionstechniken;

-@ bei neu gewonnener Stabilitdt von Unternehmen und

Person(en) die Sicherung des erreichten Status vorbe-
reiten - inklusive der Yerdnderungen und verénderten
Haltungen zur flexiblen Weiterarbeit;

o zum ,Dauerlauf* der Reflextion Ubergehen und damit

die Riickkehr zur Normalit&t als Supervisor/in mithilfe
entsprechender Interventionen einleiten ~ dabei der
Erschépfung und Zufriedenheit Raum geben, die Ver-
inderung gegeniiber vorangegangener Aussichislo-
sigkeit und Verzweiflung wahrnehmen sowie aufer-
dem erfolgreiche Zwischenetappen feiern und Erho-
lung zulassen.

Fiir die Begleitung solcher Prozesse besteht die Heraus-
forderung vor allem darin,

o Uber langs Zeit akute Spannungszusténde zu halten;
partiell \/exa twortung fiir personale und betriebliche
Prozesse zu Ubernehmen — und dabel bisweilen Zwei-

arhelicn :fa':ﬁbc r, 0b das, was man Ui,

@ die werrag:nen hcu,SZfeWz*,:um: wedger in eigene
Lehmung noch in Uberakiivitdt miinden zu lzssen;
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Unm sich als Supervisor/in zu vertrauen und Vertrauen wie Stabilitst a auszustrahlen,

bedarf es der Reflexion solcher Krisenbégleitungsprozesse im Kollegenkreis.

e die Rolle des stabilisierenden Faktors mit der notigen
Kraft und erforderlichen Bescheidenheit auszuiiben.

Um sich als Supervisor/in zu vertrauen und Vertrauen wie
Stabilitdt auszustrahlen, bedarf es der Reflexion solcher
Krisenbegleitungsprozesse im Kollegenkreis - nicht zu-
letzt, um auf diese Weise immer wieder Distanz zum Ge-
schehen wis zur eigenen Rolle und zum eigenen Verhalten
zu schaffen und damit stets aufs Neue Uberblick(e) zU ge-
winnen.

FUr Fihrungskréfte, die Krisen ohne Begleitung bewsl-
tigen, sind die einzelnen Phasen und Handlungsschritte
im Rahmen der Auseinandersetzung mit sich und Kol-
leg/innen in der Fithrungsetage sowie mit Mitarbeitenden
in vergleichbarer Weise beschreibbar - mit einem wesent-
lichen Unterschied: Alle von Leitungspersonen getroffe-
nen Entscheidungen wirken sich unmittelbar aus und
er/sie trégt - vielfach ausschliefilich ~ Verantwortung fiir
die Folgen.

Schlusswort

Der Umgang mit Konflikien und Krisen bei knappen Res-
sourcenlage erfordert auch von krisenbegleitenden Bera-
tern eine besondere Aufmerksambkeit und Pflege hinsicht-
lich der eigenen ,Vorrite* und Grenzen. Die Kooperation
mit Fachleuten anderer Branchen ist hdufig existenziell

notwendig; dafiir sind Zeit, gute Koordination und Finger-
spitzengefiihl vonnéten - und ebenso die Rickbesinnung
auf eigene stabile Grunderfahrungen.

Literatur

Bosselmann, R./Weif, K. (2003): Auf die Perspektive(n) kommt es an. Rollen-
wechsel und Rollentausch in der Organisationsentwicklung, in: Zeitschrift
fir Psychodrama und Soziometrie, Heft 1, S. 131-144. )

Kast, V. (2000): Verena Kast im Gespréch mit Christine Holch. Deutsches Allge-
meines Sonntagsblatt, Nr. 41 vom 13, Oktober 2000.

Engelke, E. (1998): Gerecht austauschen. In: Staub-Bernasconi, 5. (Hrsg.): The-
orien der sazialen Arbeit. Freiburg: Lambertus, S. 364-36.

Huber, A. (1999): Existenzgriindung fiir Frauen. Landsberg am Lech: mvg,

Hutter, G. (2000): Psychodrama. Milnster: Lit.

Koark, A. (2004): Insolvent und trotzdem erfolgreich, Géttingen: Insolvenz.

Kunkel-van Kaldenkerken, R. (1999): Konflikte als Probleml&sungsenergie nut-
zen. In: KON:SENS, Heft 2, S. 88-97,

Kunkel-van Kaldenkerken, R. (2006): Betriebsrite und Konfliktpartnerschaft.
In: Edding, C./Kraus, W. (Hrsg.): st der Gruppe noch zu helfen? Gruppen-
dynamik und Individualisierung. Opladen: Barbara Budrich, S. 145-168.

Smentek, S./Behrmann, D. (z003): Erste Hilfe fir Kleinunternehmen und
Selbststindige. Wie Sie auch schwierige Zeiten fiberleben, Frankfurt am
Main: Eichborn,

WeiB, K. (2008a): Wege in und aus Krisen. in: WeiB, K, (Hrsg.): Die Dynamilk
Icnapper Ressaurcen. Kassel: University Press, 5. 195-~214,

WeiB, K. (2008b): Beweglich und stabil auf schwankendem Boden. Was Fiih-
rungskréfte gegenwdrtig in der Supervison beschiftigt. tn: Weig, K.
(Hrsg): Die Dynamik knapper Ressourcen. Kassel: University Press,
S. 97~113.

Ludwig Wiesenbauer
Wir schaffen das!

ISBN 978-3-407-36477-7

el Yerlag - Weinkheim und

Change Management mit System
1. Auflage 2009. 200 Seiten. Gebunden.
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Verstandigun

Kersii Weif}
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nicht leic

Mu!upro essionelle T

ie Zusammenarbeit in multiprofessionellen Teams
# gehort in vielen Betrieben zum Alltag. Entspre-
chende Forschungen sind hingegen bisher unverhilt-
nismifig diirftig. Zur Frage des produktiven Umgangs
mit Unterschiedlichkeit findet sich in der einschlédgigen
Fachliteratur zwar vieles unter dem Stichwort , Diversi-
ty Management”. Die darin untersuchte Vielfalt bezieht
sich aber vor allem auf Aspekte wie Alter, Geschlecht,
ethnische Herkunft, kdrperliche und geistige Behinde-
rung, sexuelle Orentierung und Religion. Der Aspekt
der verschiedenen Professionen wird jedoch nirgends
benannt, geschweige denn untersucht.

Bisher findet sich eine Auseinandersetzung mit dem
Thema Multiprofessionalitit vor allem in der Literatur
zum Bereich der Medizin und Pflege. Auch in der Wis-
senschaft in Psychologie, Soziologie und Pidagogik ist
das ein bisher wenig beachtetes Gebiet. Einer der we-
nigen ist Prof. Dr. Rainer Bromme an der Universitat
Miinster: Zusammen mit einer Gruppe von Wissen-
schaftlerInnen forscht er im Bereich Pddagogische Psy-
chologie zum Thema ,Gelingende Kommunikation
zwischen Angehérigen unterschiedlicher Berufsgrup-
pen”. Es hat daher den Anschein, dass Mitarbeitende
und Forscher hiufig davon ausgehen, Kommunikation
miisse selbstverstindlich gelingen - und wenn sie es
nicht tut, liege es einzig an persdnlichen Schwichen.

Nehmen wir aber einmal an, gelingende Komrmu-
nikation bediirfe auch einer eigenen Form der An-
strengung; dann kénnen wir alle Situationen bewusst
geniefen, in denen sie einfach gelingt und wundern
uns nicht, wenn es zu Missverstdndnissen kommt. Das
passiert bereits in einem Arbeitsalltag, in dem Kolle-
glnnen nur einer Berufsgruppe miteinander arbeiten.
Hier wirken sich Kommunika"ionsunterscmede in Al-
ter und Geschlecht, sozialer und kultureller

.
erkunft,

m@ﬁ@

AR

@fi

eamarbeit bewusst gestalten

In einemn multiprofessionellen Team begegnen sich unterschiedliche Berufskulturan.
Die gemeinsame Aufgabe und Wege der Zusammenarbeit miissen erst gefunden werden.

w

durch Zeit und Ort der Ausbildung verursachte usw.
prégend fir die Sichtweise auf ein und dieselbe Situa-
tion aus; daraus resultieren hdufig gemig Konflikte
und Missverstdndnisse (z.B. zwischen &lteren und jun-
gen Erzieherinnen, zwischen solchen, die im ,Westen"
und denen, die im ,Osten” ausgebildet wurden usw.).
Die Wahmehmung der unterschiedlichen Herkiinfte und
das Begreifen einer gemeinsamen Aufgabe stellen daher
die wesentliche Voraussetzung fiir Verstdndigung dar.

Voraussetzung flir Verstandigung ist
das Begreifen der gemeinsamen Aufga

Py

Harmoniebediirfnis in Teams

In Kitas gibt es seit Langem multiprofessionelle Teams:
Erzieherinnen, Hauswirtschafterinnen, Putzkréfte usw.
Sie haben in Aufgabe und Selbstverstindnis allerdings
hiufig nur wenige Berihrungspunkte, und Auseinan-
dersetzungen und Verstdndigungen laufen vor allem
iiber die Leitung der Einrichtung. Eine Zusammenar-
beit mit anderen Professionellen gab und gibt es dart-
ber hinaus jedoch meist nur zeitweise, punktuell und
aufgabenbezogen mit Psychologlnnen, Sozialarbeite-
rinnen; Logopddinnen, Ergotherapeutinnen usw.
Hier &ndert sich gegenwdrtig einiges ~ durch Inte-
gration von Kindern mit Behinderungen, durch engere

" Kooperation mit Schulen, durch die Einrichtung von

Familienzentren und Mehrgenerationenhdusern usw.
Multiprofessionelle Zusammenarbeit wird alltdglicher
und zunehmend notwendig. So bilden Erzieherinnen
z.B. zusammen mit Heiipddagoginnen, Ergotherapeu-
tinnen, Lehrerinnen, Soziaipédagoginnen, Diplom-Pa-

dagoginmen, Sozialarbeiterinnen usw. ein Team.
O
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Auf einen BLICK

Die Verstdndigung unter Menschen mit unterschiedlichen Berufsausbildungen stellt eine Herausforderung dar.
Unter denen, die zusammenarbeiten, entstehen Differenzen, Missverstindnisse und Auseinandersetzungen,
Diese sind normal und lohnen sich, da sie produktiv fiir die gemeinsame Arbeit genutzt werden kénnen. Als
Voraussetzungen fir das Gelingen dieses interdisziplindren Dialogs ~ als einem zwischen Berufskulturen, im

Cegensatz zu dem zwischen Menschen aus unterschiedlichen Lindern - sind das Wissen Giber Eigenes (Selbst-
versténdnis, Berufsprofil, Menschenbild u.a.) und die Neugier auf Fremdes vonnéten. Aufgezeigt werden die
Bedingungen des Gelingens und einige typische Stolpersteine auf dem Weg dorthin.

Das stellt die Beteiligten iiber das bisher Notwendige
hinaus vor eine spezielle Aufgabe: Die Kolleginnen
arbeiten zum Teil mit denselben Kindermn und/oder
Eltern, sie kooperieren innerhalb des Teams und mit
Einrichtungen von aufen, sie miissen sich tiber Fin-
schétzungen von Kindern und Situationen, {iber Sicht-
weisen, Planungen, Arbeitweisen, Arbeitseinsitze, Re-
geln usw. verstindigen.

Harmonie ist das, wovon die meisten Menschen
trdumen. Insbesondere Fachkrifte, die mit jungen
Menschen arbeiten, tun das, weil es zum Bild einer
geschiitzten Atmosphire fir die Kleinen gehért. Diffe-
rerizen werden hier hiufig als stérend oder gar bedroh-
lich erlebt. Es ist daher fiir alle Kita-Teams von Nutzen,
die Neugier auf die Differenz in gréfierem MaRe wach-
sen zu lassen als die Furcht vor Auseinandersetzungen.
Fur multiprofessionelle Kita-Teams aber stellt dies eine
unbedingte Notwendigkeit dar, wollen sie ihre Aufga-
be gut machen. Leitungen sind herausgefordert, sol-
cherart Spannungen als normal zu akzeptieren und
ihre Mitarbeitenden zu ermutigen, die Differenzen zu
erforschen, ohne sie frithzeitig in eine Richtung des
»das ist richtig, das falsch” aufzulésen.!

TPS 8/2009

Der Untarschied ist das Mormale —
Missverstandnis inklusive

In den Materialen ,Lemnen fiir den GanzTag - Fortbil-
dungsmodule fiir pddagogisches Personal” von Karin
Klein-Dessoy werden in einem Artikel iiber ,das Selbst-
verstdndnis des padagogischen Personals“ die Grundla-
gen und Ursachen verschiedenen Selbstverstindnisses
zwischen Sozialarbeiterinnen, Sozialpddagoginnen,
Lehrerinnen und Erzieherinnen ausfithrlich beschrieben
(s. www.ganztag-blk.de). Die jeweiligen Bezugswissen-
schaften und Theorien weisen gleichwohl grofe Unter-
schiede in ihrem Verstindnis und Zugang zu Menschen
und Situationen auf. Berufliche und institutionelle Vor-
erfahirungen differieren ebenso wie die Menschenbilder
und die als normal akzeptierten berufliche Handlungs-
weisen. Der von Klein-Dessoy gewihlte Zugang ist ein
gemeinsames Fortbildungsprogramm, in dem die Un-
terschiedlichkeit bewusst wahrgenommen und die Dif-
ferenz zur Grundlage neuer Verstindigungen wird.

Die wissenschaftlichen Untersuchungen von Clark
(1996) und Keysar (1998) kommen zu gegensitzlichen
Ergebnissen. Wahrend Erstgenannter davon ausgeht,




o

dass Menschen sich immer auf das Gegeniiber einstel-
len und stets bemiiht sind, eine gemeinsame Grund-
lage (Common-Ground-Theorie) zur Kommunikation
herzustellen, meint Letzterer, jeder Mensch halte die
eigene Perspektive fiir die Selbstverstandliche und

gehe damit auch davon aus, dass alle anderen die Din-
Cr& genauso sehen. Erst wenn bemerkt wird, dass es den
anderen an Verstdndnis und Akzeptanz fehlt, fangt
der Versuch, eine gemeinsame Grundlage zu schaffen,
sowie die Verstdndigung auf etwas Neues an.

Brauchen wir besondere Eigenschaften, um uns
multiprofessionell zu verstindigen? In Untersuchun-
gen, z.B. Klein 2004, wird Folgendes dazu aufgezahlt:
Zuverlissigkeit, Geduld, Flexibilitét, Sensibilitdt fiir
Andere, Risikofreude, ein dickes Fell, Interesse fir Viel-
falt und die Fahigkeit, fiir neue Ziele die eigene Person
und eigenen Ansichten an Fremdem auszurichten. Das
sind Eigenschaften und Fahigkeiten, die allgemein fiir
die Auseinandersetzung mit sich, der Welt und Ver-
inderungen notwendig sind. Bromme kritisiert die-
se Aspekte als zu allgemein und fiir so viele Bereiche
geltend, dass sie nur wenig Spezielles zu dem Thema
Kommunikation im multiprofessionellen Kontext aus-
sagen. Verstindigung gelingt am ehesten, wenn sich
die Personen iiber ihre eigene Herkunft und ihr jewei-
liges Selbstverstandnis im Klaren sind und diese auch
mit Selbstbewusstsein vertreten konnen. Sie fithlen sich
in der eigenen beruflichen Identitt nicht oder nur we-
nig bedroht, wenn Andere anders sind und denken.
Das macht es auch moglich, neugierig auf die andere
Perspektive zu sein und im Perspektivenwechsel pro-
beweise die Welt aus den Augen der Anderen zu be-
trachten. Wenn die Beteiligten sich dann noch darii-
ber verstindigen konnen, welches Wissen geteilt und
welches nicht geteilt wird, welche Perspektive (Meta-
Wissen) die Grundlagen sind - umso besser (Brauner
2002). Dariiber hinaus gibt es Untersuchungen zum
Umstand, . dass solche Verstindigungsprozesse Zeit
brauchen - Zeit, die unter Zeitdruck und Anforderungs-
marathon selten eriibrigt wird. Das hat fiir die Beteilig-
ten und ihre Aufgaben betrichtliche Folgekosten.

YWas m‘.‘s'* tzen all diese mru\enmncsp
J.Jfr‘ ~ ‘Dr—»ws?

Sie machen deutlich, wie wenig selbstversténdlich es
ist, dass multiprofessionelle Kommunikation gelingt.
Ohne bewusstenn Umgang mit den Unterschieden geht
es nicht. Missverstandnisse und Milhen sind normal,
und wenn es eine gemeinsame Aufgabe gibt, lohnt
sich die Arbeit des Verstandigens allemal.

Die Auseinandersetzung mit der eigenen und der

< Zwemy e PR =1 PR,
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fremden beruflichen P:;sp

Mufe. Fiir eine grundsitzlichere Verstindigung im
Rahmen eines Teamtages etwa, der eine Entdeckungs-
reise zur eigenen professionellen Wahmehmung er-
moglicht, mag diese noch zur Verfigung stehen. Auf
derselben Grundlage ldsst sie sich aber auch sonst, 2. B.
punktuell und anhand einer konkreten gemeinsamen
Aufgabe, einrichten und ist {iberaus sinnvoll einge-
rdumt. Im Folgenden werden einige konkrete Vor-
schlige fiir den skizzierten Weg gemnacht.

» Nach bestem Wissen und Gewissen

Jede Mitarbeiterin denkt zundchst, dass sie mit den
eigenen Finsichten und Einstellungen das Beste
zur Erfiillung der Aufgabe tun will und tut. So hat
sie z.B. im Umgang mit einem Kind mit speziellen
Schwierigkeiten eine fiir sie passende Vorgehenswei-
se gefunden. So tiberzeugt von sich und der eigenen
Handlungsweise, fallt es nicht leicht, etwa bei einer
Kollegin, die aus einem andern beruflichen Hinter-
grund kommt und vielleicht einen speziellen Auf-
trag hat, anzunehmen, dass auch sie nur das Beste
will. Grundlegend kann jedoch davon ausgegangen
werden, dass Mitarbeitende in allen Arbeitsfeldemn
aufer in extremen Konfliktsituationen stets berniiht
sind, ihre Arbeit nach bestem Wissen und Gewissen
sowie nach professionellen Standards zu tun. Das ist
auch in der Kita so, alle Professionen wollen das Bes-
te. Nur: Was ist das Beste? Welcher Weg fiihrt dort-
hin? Und wer hat dafiir was zu tun? Dariiber gibt es
unterschiedliche und strittige Ansichten.

> Aufgaben

Zentral ist die Verstindigung dariiber, was die ge-
meinsame Aufgabe ist, selbst wenn diese zundchst
nur allgemein formuliert werden kann. Wird dieser
Schritt der Verstindigung nicht unternommen, feh-
len der Bezug und der Sinn, um deretwillen die An-
strengung der Verstindigung unternommen wird.
Eine Leitung muss das Team immer wieder auf die
gemeinsame Aufgabe zuriickfihren. Ohne diese
Grundlage kénnen Differenzen nur als personliche
Auseinandersetzungen ausgettagen werden - mit
der Gefahr entsprechender Verletzungen.

» Blickrichtungen
Um die verschiedenen Sichtweisen zu entdecken,
selbstbewusst zu vertteten und Anderen mitzutei-
len, kénnen diese Schritte und Fragen helfen:

> Selbsterjorschung

= Mit welchen Vorstellungen habe ich meinen Be-
ruf gewahlt?

= Welche Fachdisziplinen haben in meainer Ausbil-
dung eine Rolle gespielt?
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- Was hat mein Bild von meiner spéteren und jet-
zigen Tatigkeit geprégt?

- Welche Werte sind mir besonders wichtig?

= Welches Bild habe ich von Kindemn?

< Meine berufliche Aufgabe ist: ...

- Mein professionelles Selbstverstandnis als ... ist

» Vertreten des eigenen Standpunkts

Nach einem Nachdenken iiber das Eigene ist es
wichtig, wie die einzelnen Ergebnisse den Anderen
mitgeteilt werden kénnen, sodass die eigene Sicht-
weise deutlich und fiir alle transparent wird und die
Grundlage filr ein gemeinsarmes und geteiltes Wissen
gelegt werden kann. Dazu hier einige Anregungen:
- Mein professionelles Grundverstindnis ist: ...

< Die Quellen dieses Verstindnisses sind: ...

- Meine Sicht auf unsere Aufgabe ist: ...

> Meine Rolle darin sehe ich in ...

» Vermutungen iiber die Sichtweise der Anderen

In der Begegnung zwischen Menschen spielen die

Vermutungen iibereinander eine grofe Rolle. Hier-

zu kann eine Austauschrunde iiber die wechselseiti-

gen Annahmen stattfinden:

> In meiner Vorstellung denken Sie tiber meme(n)
Bemf/TaucLelt/Slchrwelsen so: ... SHmmt das?

Die Verstindigung

Um nach der wechselseitigen Selbsterkundung und
Selbstdarstellung zu einer weitergehenden Ver-
stdndigung untereinander zu kommen, bietet der
nachste Schritt eine Art Biindelung des bisher Er-
fahrenen, das nun ausgetauscht werden kann.

> Sichtweisen

> Aus meiner beruflichen Sichtweise betrachte ich
die Situation/Aufgabe folgendermaten: ...

Austausch: Welche Gemeinsamkeit gibt es in unse-

ren Sichtweisen? Welche Unterschiede?

> Wissen

- Welches Wissen haben wir/brauchen wir fiir die
gemeinsame Aufgabe?

+ Wer kann welches Wissen beitragen?

= Welches Wissen teilen wir - und welches nicht?

> Perspektive

- Was ist meine Perspektive auf die Situation?
< Wie sieht die Perspektive der Anderen aus?
Wichtig wird in diesem Schritt zu erproben, die
Welt einmal aus der Perspektive der anderen Be-
rufsgruppe zu sehen. In einem kurzfristigen Rollen-
tausch untereinander, bei dem die Aufgabe in der

Mitte liegt, ist das gut méglich,
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> Vorgehen
- Wie sehe ich/sehen wir unser praktisches Vorge-
hen in der Zukunft?

> Wie sehe ich/sehen wir unser praktisches Vorge-
hen in der konkreten Aufgabe?

» Feedback

Die Arbeit an Unterschieden und Gemeinsamkei-

ten erfordert Engagement, Langmut, Toleranz und

manches mehr; sie ist anstrengend, aufregend und
hoffentlich auch anregend - und sie hat am Schluss
ein ausfithrliches Feedback verdient:

- Was habe ich tiber mich, meine Rolle, meine Auf-
gabe und Sichtweisen Neues erfahren?

-> Was habe ich iiber die Anderen in ihrer Rolle,
Aufgabe, Sichtweisen, berufliches Selbstverstind-
nis Neues erfahren?

> Mit Blick auf unsere gemeinsamen Aufgaben
heifit das fiir mich: .

- Mit Blick auf unsere Zusammenarbeit heiflt das
fiir mich: ...

> Ungeklért ist aus meiner Sicht geblieben: .

In einer Kita sind die Erzieherinnen diejenigen, die in
Ausbildung und Selbstverstindnis das Wissen aus ver-
schiedensten Fachdisziplinen erlernt haben. Sie sind
hinsichtlich ihrer Vorbildung und ihrer Aufgabe die
Spezialistinnen fiir die Komplexitit des Alltags. Im
besten Falle haben sie die Entwicklung der Kinder und
ihrer Familien als Ganzes im Blick. Die Kolleginnen an-
derer Disziplinen sind Spezialistinnen fiir ihr jeweiliges
Fach. Trauen sich Erzieherinnen zu, die alltagstaugliche
Integration von Spezialistinnen zu steuern? Und haben
die Fachspezialistinnen den nétigen Respekt vor der
Alltagskompetenz der Erzieherinnen, um sich so in-
tegrieren zu lassen? Keine einfache Sache — aber eine
ausfithrliche Auseinandersetzung durchaus wert, oder?
Der Nutzen fiir die Arbeit mit Kindern und Eltern kann
in der gegenseitigen Beratung liegen, in der eigenen
Kompetenzerweiterung und in den hier erprobten po-
sitiven Kooperationserfahrungen. 8

Anmerkung

1 Siehe Kersti Weill: Die Kita-Leiterin ais Lernbegleiterin ihres Teams.
In: Fragen und Versuche. Zeitung der Freinet-Kooperative e, V. Heft
126, 2008
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