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Wege in und aus Krisen

Zur Sozio- und Psychodynamik bei knappen Ressourcen
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Ob knappe Ressourcen zu Krisensituationen fithren oder nicht, hangt
von vielerlei Umstéinden ab: von dem Ausmaf des Mangels, von der Aus-
stattung mit eigener und sozialer Sicherheit, von der Einschrinkung der
Handlungsfreiheit - vor allem aber davon, ob eine freiwillige Entschei-
dung zur Knappheit fithrte oder nicht.

Vor diesem Hintergrund sollen hier zunichst einige Aspekte von
Sicherheit, Entscheidungsfreiheit und Krisen beschrieben und ihr Zusam-
menspiel bei Krisenentwicklung und Krisenbewiltigung dargestellt
werden.

Es gibt politische, 6konomische, dkologische, soziale und persénliche
Krisen, manche davon greifen ineinander, in allen Fillen handelt es sich
jedoch um eine linger anhaltende massive Stérung des jeweiligen Gleich-
gewichts. Krisen sind schwierige Perioden, geprigt von Unsicherheit und
Handlungsdruck, die sich hiufig erst im Nachhinein als produktive Wen-
depunkte einer Entwicklung wahrnehmen lassen. .

»Die Chance einer Krise besteht darin, dass unser Leben auf einen
Punkt zustrebt, wo man neu denken und alte Einstellungen verlernen
muss. Eine Krise habe ich ja dann, wenn die Anforderungen des Lebens
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in keinem Verhiltnis mehr stehen zu meinen Bewiltigungsmoglichke;-
ten. Dadurch entsteht eine grofle Einengung, verbunden mit Angst (Kast
in: Deutsches Allgemeines Sonntagsblatt 2000).

Krisen, die nicht verarbeitet werden kénnen, werden zu Katastrophen,

Bei Krisen im groflen (gesellschaftlichen, internationalen usw.) Maf-
stab werden sogenannte Krisenstibe eingerichtet. Sie beraten, entscheiden
und planen Ldsungen; sie geben die notwendige Struktur und den Halt
im Hintergrund (zumindest versuchen sie es) und ersetzen oder erginzen
die eingeschrinkte Handlungsfihigkeit vor Ort. Krisenstibe vermitteln
und geben gefiihlte oder reale Sicherheit.

Im Folgenden geht es um den Zusammenhang von dkonomischen,
sozialen und persdnlichen Krisen im beruflichen Alltag sowie um die Be-
dingungen ihrer Bewaltigung; darin wird beschrieben, welche Bedeutung
Sicherheit und Freiheit hierbei spielen und wie eine produktive Hand-
lungsféhigkeit wiedererlangt werden kann.

Es gibt im Leben verschiedene Dinge, aus denen Menschen das Ge-
fiihl von Sicherheit beziehen. Ausreichend Geld ist eine der wesentlichen
Voraussetzungen dafiir; eine Wohnung, ein Mindestmaf an sozialen Be-
ziehungen, Gesundheit und eine ausreichende Gestaltungsméglichkeit
des eigenen Lebensraums sind weitere - die aber haufig genug mit der er-
sten zusammenhingen.

Was fir einen Menschen ausreichend ist bzw. als solches empfunden
wird, ist - je nach gesellschaftlichem Status und Herkunft, nach Vorerfah-
rungen und kulturellem Hintergrund - durchaus unterschiedlich.

Fiir die Wirkung auf eine Person und ihre Umwelt macht es einen we-
sentlichen Unterschied, vielleicht den wesentlichsten, ob ein Leben un-
ter Bedingungen knapper Ressourcen, mit wenig Geld, wenigen Bezie-
hungen und kaum gesellschaftlichem Einfluss von ihr selbst gewihlt ist
oder, von auflen ausgelést, erlitten wird. Hier offenbart sich der Unter-
schied ums Ganze: zu hungern, weil es kein Essen gibt - oder als Proze-
dur aus dem Uberfluss (z.B. an Pfunden), als Fasten; ohne Geld um die
Welt zu ziehen, als gewihlte Schliisselerfahrung (die sich anschliefend
eventuell sogar gut vermarkten lisst) - oder arm, ohne Obdach, leben zu
missen; und gleichfalls: als Eremit zu leben, d.h. aus freiem Entschluss
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aus sozialen und gesellschaftlichen Zusammenhéngen rauszusteigen« -
oder, etwa im Alter, zu vereinsamen und (aus vielerlei Griinden: Tod der
Vertrauten, zunehmender Mangel an geistiger und kérperlicher Beweg-
lichkeit u.a.) an sozialen Beziehungen zu verarmen; aber zum Beispiel
auch, weil Arbeitszusammenhinge (oder gerade ihr Fehlen) einen Um-
zug an einen Ort erfordern, an dem noch keine soziale Beziehungen ge-
wachsen sind, die Zeit, neue aufzubauen, jedoch fehlt ...

Eine selbst gewihlte -~ und von vornherein begrenzte! - Zeit mit wenigem
auszukommen, kann als lohnende Ubung und Erfahrung betrachtet wer-
den, um Kompetenzen fiir nicht selbst bestimmte »Zeiten der Knappheit«
zu entwickeln, welche dann Sicherheit vermitteln. In Zeiten wie den ak-
tuellen, die von vielen als Umbruch- und unsichere Zeiten erlebt werden,
mag das Verlangen nach solchen Erfahrungen einer der Griinde sein, war-
um es derzeit »modernc ist, etwa auf Jakobswegen zu wandern (oder an-
dere, die Askese propagierende Pfade einzuschlagen).

Lebensgeschichtlich erfahrener »emotionaler Wohlstand« - aus wel-
chen Quellen auch immer - sowie die Kompetenz, sich in schwierigen Si-
tuationen zu bewegen, stellen eine Basis an Selbstsicherheit und Selbst-
bewusstsein bereit; in Krisen jedoch erweisen sich diese Reservoire und
Ressourcen zur Produktion von »Sicherheit« allerdings als begrenzt.

Menschen, die in diesem Bereich nicht so gut ausgestattet sind, brin-
gen in schwierigen Lebenssituationen erfahrungsgemifl weniger Grundvor-
aussetzungen fiir eine aktive Bewiltigung mit - oder aber die Krisenbewil-
tigung ist mit sehr hohen »Kosten« auf verschiedenen Ebenen verbunden.
Gesundheit, Reputation, soziale Beziehungen werden aufs Spiel gesetzt.

Geraten einzelne Personen oder Organisationen im Rahmen ihrer T#-
tigkeiten in Krisen (aufgrund knapper Ressourcen an Geld und Zeit), so
werden immer auch lebensgeschichtliche Aspekte mit aufgertihrt. Je nach-
dem, tiber welches Maf die Betroffenen an Reserven emotionaler Sicher-
heit, Zuversicht und Vertrauen in ihr selbstverstindliches AufderWelt-
Sein sie verfiigen, werden tiefgreifende emotionale (bisweilen archaische)
Prozesse des Selbstschutzes, aber auch der Selbstzerstérung - als schein-
bar einzige Handlungsoption - aktiviert.
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Im Folgenden soll es daher um die unfreiwillige, schleichende bz,
abrupte Verschlechterung finanzieller Ressourcen bis zur drohenden oder
tatsiichlichen Insolvenz von Personen und Organisationen gehen - sowie
um die Folgen fiir die betreffenden Personen, ihre Kommunikation und
Interaktion. Desgleichen werden die psychischen und sozialen Folgen
solcher Prozesse beschrieben. Als Leitfragen fiir die Begleitung solcher
krisenhafter Prozesse - ob als Supervisor/in oder als Organisationsmit-
arbeiter/in mit Leitungsfunktion - erweisen sich, neben anderen, die
folgenden dienlich:

— Welche Bewiltigungsformen werden in solchen Situationen gewihlt
und wann kommen externe Berater/innen sinnvoll ins Spiel?
— Welche Berater sind »srichtige, und wie sehen mégliche Settings und

Vorgehensweisen aus?
~ Worin bestehen die Méglichkeiten, die Formen- aber auch die Gren-

zen einer Begleitung?

— Wie gestaltet sich der Weg in die Krise - und wie der Weg aus ihr heraus?

— Wie gestalten sich supervisorische Interventionen und Settings als sinn-
volle Begleitung und welche Rolle kann eine Person in Leitungsfunk-
tion dabei titbernehmen?

Begleitung in Krisensituationen
Praxisbeispiel i
Vorgeschichte: Die Besitzerin eines erfolgreichen Unternehmens mit ren-
tablen internationalen Auftrigen hat eine gute finanzielle Basis ihrer Fxi-
stenz und ihres Unternehmens aufgebaut. Sie hat fiinf Angestellte, die
sehr selbstiindig arbeiten und die sie mit Vertrauensvorschuss fithrt.
Finanzausstattung und Reputation des Unternehmens sind ebenso ge-
festigt wie die Verbindung im sozialen Gefiige der Stadt. Die Unterneh-
merin wird fiir Spezialauftrige angefragt und bringt sowohl ein ausgewie-
senes Expertenwissen als auch eine breite und aktuelle Allgemeinbildung
in ihre Titigkeit mit ein. Kulturell neugierig, mit viel Charme und stabi-
ler Gesundheit ausgestattet, gelingt ihr mithelos die Kommunikation mit
verschiedenen Kulturen und Gesellschaftsschichten (auch einflussrei-

chen).
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Thre Arbeit ist mit hiufigen Reisetitigkeiten verbunden; aufgrund ih-
rer familisiren Situation entscheidet sie sich an einem bestimmten Punk,
diese zu reduzieren und das Geschiftsfeld dementsprechend zu verin-
dern. Sie tut dies erfolgreich und nimmt dabei finanzielle Einbuffen in
Kauf.

Nach ca. einjahriger Umstellung ihres Unternehmens kommt sie in
die Supervision, um die Verinderungen und die neuen Kundenkontak-
te zu reflektieren. Diese werden aufmerksam und engagiert aufgearbeitet,
und die Supervisandin kann die Ergebnisse fachlich konstruktiv umset-
zen.

Aufgrund eines aufgedeckten und strafrechtlich relevanten Betruges ei-
nes angestellten Mitarbeiters gerit die Firma in dieser Zeit abrupt in eine
finanzielle Krise. Als Firmeninhaberin haftet die Supervisandin in vol-
lem Umfang fiir die entstandenen Schiden gegentiber Dritten.

Sie reagiert mit Schock, Starre und Verleugnung. In der Supervison
spricht sie zunichst tiber lingere Zeit nicht davon. Nur in Nebensétzen
tauchen Aspekte des Themas auf - als scheinbar relativ problemlos zu kl4-
rende Konfliktfelder. Erst auf Umwegen erfihrt die Supervisorin vom
AusmaR der Bedrohung. Das, was zunichst als ein kalkulierbarer finan-
zieller Einbruch erscheint, erweist sich durch verschiedene hinzukom-
mende Faktoren als eine zerstdrerische und unaufhaltsame Dynamik.
Banken verweigern Kredite, Finanzamtsforderungen und Konflikte mit
dem Berufsverband fithren im Weiteren zu dramatischen Entwicklungen.
Eine Insolvenzanmeldung ist aus verschiedenen Griinden unméglich.

Die Supervisandin versucht zunichst, den Geschiftsalltag aufrechtzuer-
halten. Sie geht dabei nur die Probleme an, die ihr bewiltigbar erscheinen;
alles andere lisst sie liegen. In der Folge tiirmen sich Berge von Unerledig-
tem. Konflikte nehmen zu, die Handlungsfihigkeit der Firmeninhaberin
nimmt ab. Unternehmen und Inhaberin geraten in eine existenzielle Kri-
se. Der Alltag kann nun nicht mehr bewiltigt werden; Schlafstérungen,
Krankheit, Scham und Schuldgefiihle werden tiberméchtig. Die Supervi-
sandin meidet gesellschaftliche Kontakte, furchtet zunehmend um ihren
professionellen Ruf und dementsprechenden Auftragsriickgang, verliert

sich im Alltag in Einzelheiten und versinkt in Depression. Innerhalb we-
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niger Wochen steht die anerkannte Unternehmerin mit ihrem blithenden
Unternehmen kurz vor dem Ruin.

Zur Dynamik in der Supervision: Was zunichst als eine feldspezifisch du-
Rerst interessante, gleichwohl gingige Fallsupervision begann, entwickel
te sich in eine Supervision der Chefinnenrolle eines Unternehmens und
in eine Strategieberatung bei Konflikten und Katastrophen (vgl. Kunkel-
van Kaldenkerken 2006) fur akute Krisenintervention.

Die Supervisandin berichtet in der Beratung nur in vereinzelten Bruch-
stiicken von ihrer Alltagsrealitit. Diese Einzelaspekte lassen sich zunéchst
anscheinend produktiv reflektieren und verarbeiten. Die Supervisandin
versucht durch Reflexion von Teilaspekten und konfliktreichen Situatio-
nen, ihre Kompetenz und Handlungsfihigkeit zuriickzuerlangen.

Dies gelingt partiell und hélt voriibergehend die destruktive Spirale auf
- in der sie sich gleichwohl bereits bewegt. Erst massive Gesundheitspro-
bleme und Schlafstdrungen bringen die Supervisandin dazu, der Super-
visorin das tatsichliche Ausmaf} der Finanz und Strukturkrise mitzutei-
len. Die Situation ist zu diesem Zeitpunkt bereits so sehr zugespitzt, dass
die Supervisandin keine Handlungsméglichkeiten mehr sieht - aufer in
Richtung Selbstdestruktion. Es treten Phinomene ein, die tiblicherweise
eher bei sozial desintegrierten Personen zu beobachten sind und die als
Klientel in der Sozialarbeit bekannt sind: Post wird nicht mehr gedfinet,
dringende Termingeschifte werden nicht mehr erledigt usw.; Kunden-
nachfragen bleiben ebenso unbeantwortet wie Hilfsangebote aus dem
sozialen Netz. Als Folge hiufen sich Reklamationen, Freund/innen und
Kolleg/innen wenden sich ab. Das Chaos scheint uniibersehbar zu wer-
den, alle persénlichen (oben beschriebenen) Ressourcen erschienen er-
schopft. Die Supervisandin erinnert in dieser Situation eine Reihe frith-
kindlicher Situationen in der Familie, in denen ihr die Lebensberechti-
gung wiederholt abgesprochen wurde. Die akute Berufssituation erlebt
sie nun gleichsam als Erfiillung des so erinnerten und erlebten Vernich-
tungswunsches durch einen Elternteil.

Diese Psychodynamik - die Verweigerung der Supervisandin, Alltags-
dinge zu bewiltigen - erscheint der Supervisorin nahezu unlésbar. Die
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Angst beherrscht in dieser Situation alles. Reflexion und Verstehen der
Zusammenhiinge sowie das Aufdecken der Konflikte fithren nicht aus der
Abwirtsspirale heraus: Es besteht akuter Handlungsbedarf. Die Firma,
die Arbeitsplitze der verbleibenden Angestellten - und nicht zuletzt die
Supervisandin und ihre Familie - stehen auf dem Spiel.

Eine akute Intervention auf zwei Ebenen wird in diesem Stadium not-
wendig: einerseits eine prizise kurze Bearbeitung des lebensgeschichtli-
chen »Fluches« und andererseits konkrete Anleitungen auf alltagsprakti-
scher Ebene. Die Supervisorin tibernimmt daher kurzzeitig die Kontroll-
funktion tiber die scheinbar unbeherrschbare, lihmende Situation - und
tiber die Angst der Supervisandin: Briefe werden in der Supervisionsstun-
de gedffnet, sortiert und nach Prioritit im Biiro der Supervisorin von der
Supervisandin beantwortet. Seit Wochen aufgeschobene ~ und einigen
»Sprengstoff« bergende - Telefonanrufe werden von der Supervisandin
im Beisein der Supervisorin getitigt usw.

Auf diese Weise wird in der Supervision sozialtherapeutisches und psy-
chotherapeutisches Kriseninterventionsinstrumentarium genutzt. In der
akuten Gefahr der Lihmung - der Handlungsunfshigkeit die akute Kri-
se zu bewiltigen - werden strukturgebende Mainahmen ergriffen. Gleich-
zeitig aber werden die Ressourcen, tiber die die Supervisandin noch ver-
fiigt, gestéirkt - auch wenn diese zeitweise kaum aufzuspiiren sind. In der
beschriebenen Akutsituation einzig auf Reflexion und Selbstheilungskraf
te zu setzen, kime einer Uberforderung gleich, die - so zeigen shnlich ge-
lagerte Falle - in der akuten Krise mit groRer Wahrscheinlichkeit die Wir-
kung eines Brandbeschleunigers hitten.

Die Kunst besteht in solchen Situationen darin, als Supervisor/in nicht
dauerhaft in einer Form der Krisenbewiltigungsstrategie steckenzublei-
ben, sondern das in akuten Krisensituationen unmittelbar Notwendige
zu tun - d.h. das entsprechende als Rollenrepertoire sowie Aufgaben- und
Interventionsinventar zur Verftigung zu haben und wie - in diesem Fall
- der Supervisandin zur Verfiigung zu stellen. Sobald die akute Situation
eingegrenzt ist, kann der handlungsorientierten Reflexion im Rahmen
der Supervision wieder schrittweise das angemessene Feld eingeraumt
werden.
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Nun ist bei solchen dramatischen Situationen mit einer einzigen Inter-
vention nicht auf Anhieb alles wieder im Lot. Akutsituationen machen
sich in Wellen bemerkbar, in denen dann in entsprechender Weise vor-
gegangen werden muss. Der Drang zur Wiederbelebung der Abwartsspi-
rale wird im geschilderten Fall - sowohl durch die lebensgeschichtliche
Prigung wie auch durch die uferen Bedingungen - wiederholt ausge-
16st, allerdings in zunehmend abgeschwichter Form.

Die Supervisandin fasst in den folgenden Wochen langsam wieder Fuf:
Sie wird auf Anraten sowohl einen Therapieplatz annehmen als auch ej-
ne kostenfreie sachkompetente Finanzberatung ihres Fachverbandes in
Anspruch nehmen. Die Supervision kann darauthin nach einer etwa drei
Monate andauernden Phase der Akutbegleitung - mit mehreren Sitzun-
gen pro Woche - auf ein tibliches Ma3 an Begleitung reduziert werden:
zunichst wochentlich, dann 14-tagig, spiter monatlich.

Die berufliche Handlungsfahigkeit der Firmenbesitzerin konnte auf
diese Weise wiederhergestellt werden; zudem gelang es ihr, an die vorma-
lige fachliche und gesellschaftliche Reputation aktiv wieder anzukniipfen.
Die Schulden wurden in Schritten abgetragen und die Konflikte mit Ban-
ken, Kunden, Mitarbeitenden und in ihrem sozialen Umfeld reduzierten
sich in der Folgezeit deutlich und auf ein gewshnliches Maf3.

Praxisbeispiel Il:
Zwei ambitionierte und erfolgreiche Unternehmen im Bereich der sozialen
Arbeit, die jeweils als Verein organisiert sind, fusionierten unter superviso-
rischer Begleitung. Nach anfinglichen Schwierigkeiten wurde allen Mitar-
beitenden der Zugewinn an Ansehen in der Offentlichkeit, an Arbeitsplatz-
Sicherheit sowie an materieller Ausstattung und Wissensressourcen deut
lich. Das wog die Anstrengung der Umorientierung im Fusionsprozess auf.

Bis zu einem bestimmten Zeitpunkt waren alle Mitarbeitenden in den
Prozess der Begleitung miteinbezogen; anschliefend nahm die Geschafts-
fiihrung, bestehend aus drei Geschftsfiihrern, weitergehende superviso-
rische Begleitung in Anspruch.

Die Integration der verschiedenen Organisationskulturen, der Lei-
tungsstile, die Verhandlung neuer Aufgabenzuschnitte und der Umgang
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mit einzelnen schwierigen Mitarbeitenden wurden in der Folgesuper-
vision ebenso besprochen wie Konflikte untereinander. Das insgesamt
erfolgreiche Unternehmen und die Bedingungen des Gelingens wurden
seinerzeit von der Autorin beschrieben, in: Uberginge gestalten. Varian-
ten einer Prozessbegleitung. Forum Supervision Oktober 2004, Dies ge-
schah in einer Zeit, in der die Fachoffentlichkeit viel tber misslungene
Fusionen - 90 Prozent scheitern - diskutierte. i
Die Situation dnderte sich abrupt, als sich wesentliche staatliche :
Zuschussgeber aus der Forderung dieses und weiterer gleichgelagerter
Projekte herauszogen und sich damit die Rahmenbedingungen vollig ver-
inderten.
Das, was bisher als Kooperation der drei Geschiftsfiihrer/innen ein-
gespielt und verabredet war, stand von heute auf morgen infrage: Werte
wurden massiv verletzt, Mitarbeitende mussten kurzfristig entlassen wer-
den, das Unternehmen - fachlich mit hoher Reputation und zugleich mit
guten Beziehungen zu politischen Entscheidungstrigern ausgestattet - ge-
riet in eine akute Finanzierungskrise.
Die Leitungskolleginnen mussten sich {iber gemeinsame strategische
Neuausrichtung verstindigen. Dabei kam es zu heftigen Spaltungsprozes-
sen: Ahnlich wie im ersten Beispiel wurde eine Strategie vertreten, die
Wirklichkeit zu leugnen und so zu arbeiten, als sei nichts oder wenig ge-
schehen. Diese Position hatte eine der Geschiftsfithrenden inne. Eine
andere - die Schwierigkeiten stets akut und prognostisch iiberdeutlich
sah - wurde von Angsten vor der Zukunft geleitet und war darauf be-
dacht, weit im Voraus der Realitit angepasste Strategien zu entwickeln
um sich auf die drastischen Verinderungen blitzschnell einzustellen. Die-
ser Unterschied fithrte zu heftigen Konflikten. In dieser Situation wurde
die dritte Person (die »Pragmatikerin«) durch einen Unfall und entspre-
chend lingere Krankheit ihrer aktuellen Handlungsfihigkeit beraubt.
Obwohl alle drei Personen gewohnt waren, mit wenigen institutionel-
len Mitteln vieles auf die Beine zu stellen (gleichzeitig aber vollig ungetibt
im Management solcher radikalen Verinderungen), trugen die egalitir
entwickelten Leitungsstrukturen durch diese Krise nicht. Die Aufspaltung
der Wahrnehmung der Realitit auf zwei Personen konnte nur vortiberge-
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hend durch gemeinsame Reflexion aufgehoben werden. In der Stresssi-
tuation griffen die Beteiligten auf jeweils lebensgeschichtlich vielseitig ge-
nutzte, aber zur Lésung nur bedingt geeignete Krisenbewiltigungsstrate.
gien zuriick. Dort, wo noch vor Kurzem eine herzliche, emotional zuge-
wandte, produktive Konflikt- und Kooperationskultur herrschte, regierte
nun Abschottung, Misstrauen, Angst und Angstabwehr., Der Druck der
Mitarbeitenden und des Betriebsrats, klare Leitungsentscheidungen zy
fillen, zu denen die Geschiftsfithrenden gemeinsam immer weniger in der
Lage waren, wuchs. Alleingéinge Einzelner kamen immer hiufiger vor -
und damit die entsprechenden Konfliktkosten. Schwierigkeiten wurden
auf das persénliche Konto der jeweiligen Gegnerin verbucht.

Autf diese Weise wurden die Konflikte intern zunehmend als Personen-
konflikte behandelt. Die Zeit, die in der Supervision zur Klarung zur
Verfigung steht, reichte nicht aus, um die Schiden der Zwischenzeit zu
beheben,

Die Supervisorin bestand in dieser Situation auf einem gemeinsamen
Gesprach mit dem verantwortlichen ehrenamtlichen Vorstand des Vereins
und den Geschiftsfithrerinnen. In einer gemeinsamen Situationsanalyse
konnte tiber den Vorstand (als dem Leitungsgremium des Unternehmens)

die Spaltung zwischen den Geschiftsfithrenden zeitweilig aufgehoben wer- -

den, und neue Handlungsoptionen fiir den Umgang mit der Krise konn-
ten erarbeitet werden. Vorstandsmitglieder tibernahmen klare Fithrungs-
verantwortung im Krisenmanagement. Sie setzten prizise Rahmen und
Strukturen als Handlungsanweisungen fiir die Geschaftsfithrung, sie er-
kannten das finanzielle Risiko der Haftung in Millionenhéhe und tiber-
nahmen schlielich fiir die Organisation die Verantwortung, indem sie
-auch gegen zum Teil heftigen Protest der Mitarbeitenden und von Tei-
len der Geschiftsfithrung - das Insolvenzverfahren einleiteten. Mit einer
Insolvenzverwalterin, der am Erhalt der eigentlichen Aufgabe des Vereins
sehr gelegen war, wurden zunachst die finanziellen Verpflichtungen gere-
gelt. Eine Strukturierung der Situation ergab eine klare Einschitzung dar-
tiber, welche Betriebsteile zu erhalten waren und welche nicht und welche
Mitarbeitenden fiir die zukiinftige Arbeit weiterbeschiftigt werden konn-
ten. Geleitet durch den Vorstand, gab es fir diejenigen, die ihren Arbeits-
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platz verloren, eine gute Art des Abschieds von der engagierten Arbeit ~
trotz des zuvor dramatischen Krisenverlaufs.

Nach der Insolvenzphase fand der Verein zu einer neuen Form - und
zu einer verinderten Leitungsstruktur. Auch eine der geschiftsfithrenden
Kolleginnen schied vorzeitig aus dem Betrieb aus - interessanterweise die-
jenige, die das Unheil hatte frithzeitig kommen sehen.

Auch hier konnte nach durchgestandener Krise an dem urspriingli-
chen Erfolg der Organisation angekniipft werden.

Grundlegende Aspekte von Krisenprozessen bei knappen

Ressourcen

Wege in die Krise:

Verinderungen sind alltiglich und mit der Spannung zwischen Neugier,
Lust und Unsicherheit, Angst bis Panik verbunden. Ob eine Situation als
Herausforderung oder Uberforderung erlebt wird, hangt von vielen Fak-
toren ab - vor allem von den Ressourcen, die zur Bewiltigung des Um-
bruchs eingesetzt werden kénnen. Als Ressourcen fungieren in diesem
Sinne die finanzielle Ausstattung, die Kreditfihigkeit bei Banken, Wis-
sen und Kenntnisse, Reputation, berufliche und persdnliche Verbindun-
gen und Netzwerke, gentigend Unterstiitzer und wenig explizite Feinde so-
wie Rollenvielfalt, Selbstbewusstsein und gebindigte Selbstzerstérung und
- nicht zuletzt - emotionale Reserven, um Unsicherheiten zu ertragen. Ge-
sundheit und allgemeine Lebenserfahrung stellen ebensolche Quellen zur
Bewiltigung dar wie die konkrete Erfahrung, schwierige Situationen tiber-
lebt und gemeistert zu haben.

Ob Menschen und Unternehmen, in denen sie arbeiten, ihre Ressour-
cen nach und nach bis zum Ruin der Firma -und hiufig genug auch des
Privaten - einsetzen, hingt auch von der Identifikation der Mitarbeiten-
den aller Ebenen mit dem jeweiligen Unternehmen ab. Eindrucksvoll be-
schreiben Sabine Smentek und Dérte Behrmann diese Prozesse in ihrem

- Buch »Erste Hilfe fiirr Kleinunternehmen und Selbststindige. Wie Sie

auch schwierige Zeiten {iberleben«: Firmenbesitzer setzen z.B. Haus und
Hof, ihre Altersvorsorge und die Betriebsrenten der Mitarbeitenden ein,
um eine drohende Insolvenz abzuwenden. Sie manévrieren sich damit,
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2.B. gegeniiber Banken, vollends ins Abseits. Der fehlende Uberblick der
Betroffenen wird in verschiedenen Aspekten beschrieben und die Auto-
rinnen geben praktische Hinweise fiir den Umgang mit solchen Situatio-
nen und die notwendigen strukturierenden Hinweise.

Erscheint eine Situation trotz vielfiltiger Anstrengungen nicht mehr
steuerbar, l6sen sich Strukturen auf und die Menschen gewinnen den
Bindruck, im Chaos zu versinken; hiufig genug tun sie es auch. Sie rea-
gieren dann mit kdrperlichen und psychischen Stresssymptomen, verlie-
ren zeitweilig viele ihrer ansonsten vorhandenen Kompetenzen - vor al-
lem aber den Uberblick tiber die Situation und damit eine angemessene
Handlungsfihigkeit. Thre Arbeit, ihr Unternehmen und sie selbst gera-
ten bzw. sind in einer Krise.

»Krise« - das meint zunéichst ganz allgemein eine »schwierige Situation,
Zeit, die den Hohe- und Wendepunkt einer gefihrlichen Entwicklung
darstellt« (Duden). Vielfach besteht in solchen Situationen keine klare
Aussicht darauf, ob die Entwicklung sich zum Guten oder zum Schlech-
ten hin wenden wird - und manchmal ist selbst nicht zu erkennen, wor-
in denn ein »guter Ausgange besttinde. Auch sind Wendepunkte oftmals
erst im Nachhinein als solche identifizierbar.

Krisendynamiken entwickeln zudem haufig die Tendenz zur Abwiirts-
spirale - etwa, wenn das Vertrauen in die Bewiltigungsméglichkeiten ei-
nes relevant Beteiligten verloren geht. Dazu zihlen Banken, Zuschussge-
ber, Kunden, Mitarbeitende, das fachliche Umfeld sowie die privaten Be-
zichungen und, nicht zuletzt, die Person/den Personen selbst. Dann geht
ein essentieller Stiitzpfeiler zu Bruch. Vor allem das (strukturell wirksa-
me) Misstrauen der Banken hat einen brisanten Effekt: Es macht beson-
ders Klein-und mittleren Unternehmern die Uberbriickung kurzzeitiger
Finanzierungsschwierigkeiten (etwa aufgrund schlechter Zahlungsmoral
von Kunden) beinahe unméglich.

Nicht zu wissen, wie die Krankenkasse, das Finanzamt, die Mitarbei-
tenden und der eigene Lebensunterhalt im Minimalstandard im kom-
menden Monat bezahlt werden kann, lisst auch Menschen, die mit reich-
lich Selbstvertrauen ausgestattet sind, in psychische Krisen geraten, die -
je nach Intensitit - zur massiven weiteren Destabilisierung der Situation
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beitragen kénnen. Allgemeine, d.h. starre, ungefilterte und ungerichtete
Aggression, Riickzug in kérperliche Krankheiten, Depression, Sucht usw.
- die Liste vermeintlicher Auswege aus der unertriglichen Situation lie-
fe sich leicht fortsetzen. Eine dauerhafte Uberforderung von Personen
und Systemen fithrt - in dem Versuch, doch noch alles zu schaffen, gleich-
wohl mit partieller Verweigerung und ohne die Méglichkeit zur struktu-
rellen Veranderung der Situation - tiber kurz oder lang zum Kollaps.

In den zwei genannten Beispielen werden akute Unternehmenskrisen
aus der Sicht einzelner - gleichfalls in die Krise geratende - Leitungsper-
sonen betrachtet, Unter massivem dkonomischem Verinderungsdruck in
Unternehmen werden vergleichbare Phinomene und Strategien auch bei
einzelnen Mitarbeitenden und Betriebsteilen wirksam.

Wege aus der Krise ~ Wege zur Unterstiitzung

Die Aufgaben einer offiziellen Leitungsverantwortung in einem Betrieb

unterscheiden sich in der Bewiltigung von Krisen selbstverstindlich in

vielem von denen einer begleitenden Rolle und Aufgabe - wie etwa der

Supervision. Allerdings bestehen einige Gemeinsamkeiten - denn auf der

Suche nach Auswegen aus der Krise sind beide Rollentriger (Leitungsper-

sonen und Supervisor/innen) mit der Erwartung konfrontiert, Antwor-

ten auf zentrale Fragen erarbeiten und daraus Umsetzungskonsequenzen
entwickeln zu kénnen - etwa:

— Wodurch kennzeichnet sich die akute Situation?

— Was wird benétigt, um die Organisation/den Betrieb aufrecht und
funktionsfihig zu erhalten?

— Welche Ressourcen sind aktuell, mittelfristig, langfristig vorhanden
oder miissen gefunden/geschaffen werden?

— Das Fehlen welcher Ressourcen wirkt sich aktuell existenzbedrohend
aus - und welche sind zur Bewiltigung der Krise zu aktivieren? Welche
Ressourcen miissen kurzfristig bzw. (ibergangsweise ersetzt werden?

— Welche Notfallmafinahmen werden bendtigt! Wer ist flir deren Ausfith-
rung verantwortlich bzw. wer kann diese ttbernehmen?

— Welche Rolle sollen Fithrungskrifte, welche beratende Begleiter/in-
nen spielen?
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— Kann auf ein erprobtes firmeninternes oder externes Krisenmanage-
ment zuriickgegriffen werden?

Die Fiille der hier keineswegs erschépfend aufgeworfenen Fragen scheint
zunichst einen langen griindlichen Rechercheprozess zu erfordern. In aku-
ten Krisen jedoch ist daftir meist erst nach den Frste-Hilfe-Mafinahmen
Raum - und muss selbst dann in einem begrenzten engen Zeitkorridor
erfolgen.

Fiihrungskrifte geraten in diesen Situationen vielfach selbst in heftige
innere Turbulenzen. Sie, die Orientierung und Sicherheit fiir die Mit
arbeitenden geben sollten, suchen dann ebenfalls handeringend nach
Orientierung. Hier wittern vielfach einschligig bekannte grofle Organi-
sationsberatungsfirmen ihre Chance - sie versprechen Sicherheit und
Verantwortungsentlastung; vielfiltige Erfahrungen mit ihren Interven-
tionen zeigen gleichwohl, dass diese Versprechen in der Realitit kaum
eingel6st werden,

Das Vertrauen auf Experten von aufen férdert zunichst die akute
Entlastung; sie macht insofern auch Sinn, da die Fithrungskrifte so Atem
holen kénnen, um sich einen neuen Uberblick zu erarbeiten. Hierfiir
ist allerdings, wie oben beschrieben, eine sorgfiltige Analyse der Krisen-
prozesse vonndten, um zu ermitteln, welche fehlenden Ressourcen akut
tatsdchlich ersetzt werden miussen, um die Fihrungskrifte effektiv zu
statken, damit sie wieder aktuell entscheidungs- und handlungsfahig wer-
den. Die Fithrungskréfte bendtigen etwa Hilfestellung, um der Dynamik
eines zunehmenden Chaos und den (selbst)destruktiven Kriften (ein-
zelner Personen wie innerhalb der Organisation) Einhalt zu gebieten.
Dazu dienen vor allem stabile und tragfihige Strukturen - aber auch Be-
reiche, in denen vieles bleiben darf, wie es ist.

Supervision von Fithrungskriften in der Krise tibernimmt so vorran-
gig Aufgaben einer Feuerwehr, die gleichzeitig Brinde 18scht und die
jeweilige Fithrungskraft zu aktivem Krisenmanagement anleitet - im Be-
trieb wie bei sich selbst.

In der Supervision ist daher die zeitweise Ubernahme von Ich-stabili-
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sierenden Funktionen notwendig, damit selbstdestruktive Zirkeldynami-
ken oder -aktionen durchbrochen werden, Wurden lebensgeschichtlich
selbstdestruktive Kerne (Vorerfahrungen) bereits reaktiviert, wird ihre pra-
gnante und explizite Identifizierung ebenso vorrangig wie ihre Bearbei-
tung - zumindest in dem Mafle, wie es einer ersten Stabilisierung der Per-
son dient. Weitergehende Bearbeitungen frither Erlebnisse sollten aller-
dings in einem von der Supervision getrennten psychotherapeutischen
Prozess und auch unabhingig von der aktuellen Krisenbewiltigung bear-
beitet werden. Hilfreich - wenn nicht gar notwendig - erscheint dabei ei-
ne punktuelle Kooperation von Supervisor/in, Psychotherapeut/in und
Supervisand/in.

Sobald grundlegende vitale Funktionen wieder vorhanden sind, kann
der/die Supervisor/in schrittweise aus der Rolle des Ersatzes fiir fehlen-
de Ressourcen heraustreten und die Person auf dem Weg der Wiederer-
langung von Autonomie und Selbst-Bestimmung und -verantwortung be-
gleiten - und sich an dieser Entwicklung freuen. Vor allem Letzteres miis-
sen beide Seiten wieder griindlich lernen; andernfalls bleiben beide dem
Krisenmodus verhaftet: Der/die Supervisor/in gefillt sich darin, immer
weiter zu strukturieren und Verantwortung zu {ibernehmen. Es lockt die
Macht, dort mit der akuten Intervention noch fortzufahren, wenn noch
kleine »Brandherde« vorhanden sind, auch wenn die Fithrungskraft selbst
schon wieder in der Lage ist, solche zu identifizieren und zu lschen.

Leitungskrifte neigen dazu auch nach Krisen - in denen die Fithrung
der Mitarbeitenden eher straff und direktiv erfolgen muss -, diesen Stil
aufrechtzuerhalten. Das hat langfristig die Unselbststindigkeit von Mit-
arbeitenden zur Folge und produziert gerade bei duflerst engagierten
Fachkriften heftige Widerstinde. Manche verlassen das eben »gerette-
te« Unternehmen und 16sen damit gerade in kleinen und mittelstdndi-
schen Unternehmen die Gefahr einer neuen krisenhaften Entwicklung
aus.

Da mit zunehmender Krise die Handlungs- und Reflexionsméglich-
keit bei Leitungspersonen/Supervisand/innen und ihren Organisatio-
nen tendenziell abnimmt, kann es in akuten Krisen notig und fachlich
geboten sein, dass Supervisor/innen strukturgebende Mafinahmen er-
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greifen und fir bestimmte Aufgaben - gleichsam als Ersatz fiir fehlende
Ressourcen bzw. als »Springer« ~ direkt und aktiv in das Betriebsgesche-
hen eingreifen - um die Handlungsfahigkeit Einzelner wie auch bestimm-
ter Betriebsabteilungen wiederherzustellen.

Mit der schrittweise Uberwindung der Krise verindern sich anschlie-
Bend auch wieder die Kernaufgaben und damit die Rolle des/der Super-
visor/in.

Fiir die Rolle von Fithrungskriften gilt Ahnliches. Ist in Krisenzeiten
eine sehr prisente, Vertrauen, Sicherheit und Orientierung stiftende star-
ke Fithrung vonnéten, wird nach Uberwindung der Akutsituation die
Wahrnehmung und Stiitzung aller Selbstregulationsmechanismen vor-
dringlich - damit nicht durch fortwihrend unselbststindig gehaltene
Mitarbeitende eine Folgekrise entfacht wird.

Fiir Fithrungskréfte und Supervisor/innen kommt es daher darauf an,
neben der eigenen Kompetenz auch die Grenzen der jeweiligen Rolle und
Profession wie auch personlicher Fihigkeiten wahrzunehmen.

Das Hinzuziehen fehlender Fachressourcen - wie Rechtsanwilte, Oko-
nomen, Insolvenzverwalter, Bankfachleute usw. - ist in manchen Situa-
tionen unabdingbar. Ihr Einsatz ist umso effektiver, je entscheidungs- und
handlungsfahiger die Organisation/die Person (= der Kunde) bereits ist,
um eine bestmdgliche Beraterwahl zu treffen und die Koordination der
Hilfesysteme optimal (d.h. im Sinne der eigenen Zielinteressen) zu gewihr-
leisten. Im Zustand der Panik hingegen werden Experten vielfach nach
den umfassendsten Sicherheitsversprechen ausgewahlt, die dadurch je-
doch keineswegs garantiert das Wohl der Firma - vielmehr haufig genug
eigene Interessen - im Auge haben.

Zusammenfassend kénnen folgende Handlungsschritte fiir Supervi-
sor/innen wie fiir Fithrungskrifte gleichermaflen beschrieben werden,
die Wege aus Krisen weisen:

— erste Krisenanzeichen wahrnehmen und sich Klarheit ttber deren Ur-
sachen und einzelnen Aspekte verschaffen,

— die eigenen Angstgefithle und Handlungsimpulse reflektieren und die
eigenen Kompetenzen und Grenzen in der Begleitung wahrnehmen
und anerkennen,
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— klare Entscheidungen dartiber treffen, eine Begleitung weiter zu verfol.
gen oder auch abzulehnen,

— gemeinsam (Supervisor/in und Supervisand/in) einen Uberblick tiber
die Situation erarbeiten (IstZustand): Welcher »Geschiftsteil« befindet
sich in welchem Zustand: Welche Bereiche sind voll funktionsfihig,
welche sind mit internen Ressourcen gut zu bearbeiten, welche stek-
ken in Konflikten, Krisen und Katastrophen?

- Identifikation der notwendigen Ressourcen (Geld, Wissen, Macht,
Ausstattung, Strukturen, Aktualitit am Markt (Nutzen), Reputation,
Kompetenz der Mitarbeitenden, soziale Einbindung, personliche F-
higkeiten und sozialer Riickhalt, Gesundheit, Werte usw.),

- Identifikation der aktuell vorhandenen und der aktuell zu ersetzen-
den Ressourcen,

- Identifikation der kurz, mittel, langfristigen Ressourcen,

- Entscheidung tiber Ausstieg aus oder Verbleib in der Gesamtsituati-
on wie z.B. Betriebsaufgabe oder Weiterfiihrung des Unternehmens

- Klarung der Folgekosten der zu treffenden Entscheidungen,

— die aktuelle Krisendynamik eindémmen und die Dynamik der Selbst-
destruktion anhalten, um einen geordneten Ausstieg daraus vorzube-
reiten oder verinderte Méglichkeiten zur Krisenbewiltigung in der Si-
tuation wahrzunehmen,

— notwendige Ressourcen aktivieren,

— n einem gezielten Ressourceneinsatz arbeiten,

— die Krise auch in ihrem spiralférmigen Verlauf bewiltigen, Unsicher-
heiten und Spannungen halten und aushalten,

— Abschied nehmen von der Krisenstimmung - mithilfe entsprechender
Interventionstechnilen,

— bei neu gewonnener Stabilitit von Unternehmen und Person die Si-
cherung des erreichten Status vorbereiten, inklusive der Verinderun-
gen und veranderten Haltungen zur flexiblen Weiterarbeit,

— zum »Dauerlauf« der Reflexion iibergehen und damit die Riickkehr
zur Normalitit als Fithrungskraft und als Supervisor/in einleiten - mit-
hilfe entsprechender Interventionen; dabei der Erschépfung und Zu-
friedenheit Raum geben - und die Verinderung gegentiber vorangegan-
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gener Aussichtslosigkeit und Verzweiflung wahrnehmen; auflerdem er-
folgreiche Zwischenetappen feiern - und Erholung zulassen.

Fiir die Begleitung solcher Prozesse bestehen Aspekte der Herausforde-

rung darin,

— tber lange Zeit akute Spannungszustinde zu halten;

— partiell Verantwortung fiir personale und betriebliche Prozesse zu tiber-
nehmen - und dabei bisweilen Zweifel und Unsicherheiten dariiber,
ob das, was man tut, das Richtige ist, auszuhalten;

— die tibertragenen Insuffizienzgefiihle weder in eigene Lihmung noch
in Uberaktivitit miinden zu lassen und

— die Rolle des stabilisierenden Faktors mit der notigen Kraft und erfor-
derlicher Bescheidenheit auszutiben.

Um sich als Supervisor/in zu vertrauen und Vertrauen und Stabilitit aus-
zustrahlen, bedarf es der Reflexion solcher Prozesse von Begleitung im
Kollegenkreis - nicht zuletzt, um immer wieder Distanz zum Geschehen
wie zur eigenen Rolle und eigenem Verhalten zu schaffen und damit stets
aufs Neue Uberblick(e) zu gewinnen.

Fur Fithrungskréfte, die Krisen ohne Begleitung bewiltigen, sind die
einzelnen Phasen und Handlungsschritte im Rahmen der Auseinandet-
setzung mit sich und Kolleg/innen in der Fithrungsetage sowie mit Mit-
arbeitenden in gleicher Weise beschreibbar - mit einem Unterschied:
Alle von Leitungspersonen getroffenen Entscheidungen haben unmit-
telbare Wirkung, und er/sie trigt - meist allein - ausschliefliche Verant-
wortung fiir die Folgen.

Schlusswort

Der Umgang mit Krisen bei knappen Ressourcen bedarf auch bei den Be-
gleitpersonen einer besonderen Aufmerksamkeit und Pflege der eigenen
wWorrite«und Grenzen. Die Kooperationen mit Fachleuten anderer Bran-
chen ist hiufig existenziell notwendig, dafiir sind Zeit, gute Koordination
und Fingerspitzengefiihl erforderlich - und ebenso die Riickbesinnung
auf eigene stabile Grunderfahrungen.

212

In einem Film tber die grofie Lyrikerin Hilde Domin (sIch wil] Dichg,
2007) beschreibt diese eindrucksvoll ihre Grundlagen fiir die Bewiltigung
zahlreicher existenzieller Krisen in ihrem Leben: Das war vor allem ein gro-
fer Vorrat an Vertrauen, Freiheit und Sicherheit ~ dies durfte Hilde Do-
min als Kind in ihrem Elternhaus erleben. Der Film zitiert u.a. Gedicht
verse, die dies zum Ausdruck bringen. Zwei dieser Verse seien an dieser
Stelle als lichtstiftende Botschaften aller Ratlosigkeit in Krisenzeiten ent-

gegengehalten:

»Nicht miide werden,
sondern dem Wunder
leise

wie einem Vogel

die Hand hinhalten.«

»lch setzte den FuB in die Luft,

und sie trug.«
Hilde Domin (1909-2006)
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