kommunikative Herausforderung fiir jeden
Politiker.

5. GroRgruppeninterventionen sind Teil eines
langfristigen Verdnderungsprozesses von un-
ten. Politiker arbeiten hingegen projektorien-
tiert, es interessiert sie nicht so sehr die lang-
fristige Planung und Verbesserung der Lage,
vielmehr wird kurzfristig, bis zur nachsten
Wahl gedacht und geplant.

6. Besonders schwer féllt es Kommunalpolitikern
aus einem kleinstadtischen Milieu, sich auf
solche Veranderungspro-

Jugendkonferenz dazu beigetra-
gen hat, das Verhéltnis zwischen
den Biirgern und dem Staat zu-
rechtzurlicken. Denn wir sind da-
von (iberzeugt, dass das Volk re-
gieren muss. Und das Volk ist
nicht dumm.

Die bisherigen Erfahrungen im
politischen Raum haben uns ge-
zeigt, dass GroRgruppeninter-
ventionen hervorragend dazu ge-
eignet sind, auf kommunalpoliti-
scher Ebene Verdnderungen vor-
anzubringen, neue Blindnisse
und Partnerschaften zu kniipfen
und auch Verhdltnisse zu verdn-
dern. Dabei sind Erfolge von GroBgruppeninter-
ventionen im kommunalen Kontext sehr abhan-
gig von der Motivation und dem Geist, der in der
Vorbereitungsgruppe aufgebaut werden kann.
Nach den Erfahrungen in El Viejo und Zossen
wirden wir sagen, dass fiinfzig Prozent des Er-
folgs in der Vorbereitung, dreiBig Prozent in der
Durchfiihrung und zwanzig Prozent in der Nach-
bereitung begriindet sind.

Der Anspruch fiir die Anwendung von GroR3-
gruppeninterventionen leitet sich daraus ab, die

zesse einzulassen, weil die  Die initiierten demokratischen |Prozesse sind

politische Arena begrenzt
und die Rollen seit langem

einem Instrumentalisierungsdruck seitens

Klar verteilt sind. Diese lo-  der Politiker ausgesetzt.

kalen Strukturen schaffen
eine Solidargemeinschaft, die anderswo un-
denkbar ist. Zugleich ist das System so verfes-
tigt, dass Veranderungsprozesse von unten
kaum eine Chance haben.

7. Politiker reagieren abwartend. Gelingt aus
ihrer Sicht ein solches »Experiment« wie die
GroBgruppenintervention, dann Gbernehmen
sie hinterher gerne die Autorschaft. Das heif’t
aber auch, dass die initiierten demokratischen
Prozesse einem Instrumentalisierungsdruck
seitens der Politiker ausgesetzt sind.

8. Politiker glauben nicht wirklich an ihre Ge-
staltungsmoglichkeiten.

Die Angst der politischen Klasse vor basisdemo-
kratischen Prozessen ist durchaus berechtigt. Tat-
sdchlich kdnnen sie zum Machtverlust fiihren. Die-
se Erfahrung musste der Zossener Birgermeister
im Nachgang zur Jugendkonferenz machen. Un-
serer Einschatzung nach zeigte sich hier, dass die
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bestehende (politische) Struktur mit dem leben-
digen System zu einem Ganzen zu verbinden. Dies
bedeutet ohne Zweifel implizit einen vermeintli-
chen Legitimitatsverlust der reprdsentativen De-
mokratie, aber einen Zugewinn an direkter, un-
mittelbar erfahrbarer Demokratie. Oder anders
gesagt, in den bestehenden demokratisch verfas-
sten Institutionenalltag mit seinen fir Dritte
schwer nachvollziehbaren Sitzungen und Antré-
gen kommt frischer Wind. Machten sich Kom-
munalpolitiker diese Methoden zu eigen, so
brauchten sie sich um den politischen Nachwuchs
wohl kaum noch zu sorgen.

Mehr mutige und offene Politiker kénnten viel
dndern: am eigenen Bewusstsein und an der ak-
tuellen Situation in ihren Kommunen.

Don Felipe wiirdigte die Zukunftskonferenz
in El Viejo mit den Worten: »Ich habe sehr lange
darauf warten mussen, Demokratie zu erleben.
Aber heute und gestern war sie dal«

Does organizational consulting work differently in
times of (economic) crisis than it does in other
conditions? What can Gestalt Organization Develop-
ment provide in a situation of crisis? What is special
about a crisis and what is special about Gestalt
Organization Development? What effects does the
crisis have on us as consultants? What, in the end, is a
crisis? A workgroup during the annual network
meeting of German Gestalt Organization Develop-
ment consultants in 2003 led to a permanent
group: »Gestalt and crisis«, to occupy with these
questions. Since the beginning of 2004 they meet
regularly, evaluating literature on the subject,
discussing and working on cases of good practice.
The present article is a result of their work.

Gestalt-Organisa-
tionsberatung in
Krisensituationen

Krisen gestalt-bar machen

1. Allgegenwartigkeit der Krise

Von einer Krise wird schnell gesprochen und vielerlei darunter ver-
standen. Je nachdem, in welchem Bereich man lebt und arbeitet,
entstehen andere Assoziationen: die Aktienkrise, die Olkrise, die
Umweltkrise, die Krise des Patienten, die Ausbildungskrise, die Le-
benskrise, die Nachfragekrise, ... usw.

Die Alltagskommunikation und damit auch die organisationale
Kommunikation Gber Krise ist von einer mitunter beliebig erschei-
nenden Verwendung des Begriffs geprdgt: von einem tief greifen-
den Konflikt Gber eine schwierige Situation bis hin zu einem von
hoher Anspannung oder Anstrengung gekennzeichneten Veran-
derungsprozess. Man hat den Eindruck, alles was schwierig ist, mit
Verunsicherung und hohem Risiko einhergeht, wird unter Krise
subsumiert.

Der inflationare Gebrauch des Krisenbegriffs weist mindestens
auf zweierlei hin:

Die Autorinnen
und Autoren
(v.l.n.r.: Annette
Thiele, Helga
Flamm, Carola Pust, Wolfgang
Kotter, Katharina Stahlmann,
Michael Funke) gehdren zum
Netzwerk Gestalt-Organisations-
beraterinnen; weitere Gruppen-
mitglieder der Gruppe »Gestalt
und Krise«, deren Arbeit mit in
den Artikel eingeflossen ist, sind:
PETRA HUBSCHMANN, KLAUS
LANG, KORINNA SCHACK, ELKE
SCHILLING; www.krisenberatung-
fiir-organisationen.de
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e auf eine Trivialisierung und damit auch eine
Verharmlosung der Bedeutung der Krise.
Wenn alle Engpésse oder belastenden Situa-
tionen als Krise bezeichnet werden, mutiert
die Krise quasi zum Normalzustand und Dif-
ferenzierungen gehen verloren. So wird ver-
mieden, sich mit den wirklichen Krisenpha-
nomenen auseinander zu setzen, die Sympto-
me klar wahrzunehmen und die entsprechen-
de Realitat anzuerkennen.

e auf eine Distanzierung zu Krisenerscheinun-
gen. Indem man aus der Komfortzone her-
aus Uber die gesellschaftliche, politische, 6ko-
nomische, bildungspolitische etc. Krise spricht,
kann man sich heraushalten und ist nicht ge-
zwungen tatig zu werden, etwas zu dndern.

Beides unterstiitzt eine Chronifizierung der Krise
bzw. der krisenhaften Erscheinungen. So wird die
Krise zum stdndigen Begleiter. Niemand glaubt,
dass wirklich etwas getan werden kann und den-
noch haben alle die Hoffnung, mit dieser oder
jener MaBnahme werde die Krise verschwinden.

Trivialisierung, Distanzierung und damit Chro-
nifizierung sind sowohl organisationale als auch
gesellschaftliche Mechanismen, um sich vor der
mit Krisen verbundenen, eher unspezifischen
Angst zu schitzen.

2. Krise als Ernstfall

Unser Krisenverstandnis geht von der Subjektivi-
tat und der Prozesshaftigkeit von Krise aus. Un-
sere Grundannahmen sind:

e FEine Krise ist

— sowohl ein Zustand im Sinne eines Zeit-
punkts, einer lokalisierten Situation

— als auch ein Prozess, der sich tber unter-
schiedliche Phasen hinzieht

e Eine Krise erfordert

— sowohl ztigiges Handeln bzw. Unterlassen
und die Konzentration auf Losungen

— als auch gleichzeitig eine gezielte Wahrneh-
mung und erhdhte Aufmerksamkeit in der
aktuellen Situation

e Krisenbewdltigung

— erfordert zundchst dieselben allgemeinen
Handlungsqualitdten wie jeder andere Ent-
scheidungs- oder Veranderungsprozess,

— ist dartiber hinaus anders und mehr als
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Veranderungsmanagement. Das akute Kri-
senerleben und die Art und Weise, wie
unter Krisenbedingungen gehandelt wer-
den muss, verweisen darauf, dass Krise —
als Zustand und als Prozess — einmalig, ganz
anders, spezifisch, »lebensgefahrlich « ist.

Krisenbewdltigung geht vor allem wegen des
Gebots zum schnellen Handeln Gber Change
Management hinaus. So sind im ersten Schritt ei-
ner Krisenbewdltigung MaRnahmen gefragt, die
rasche Entlastung bringen, ohne den Anspruch
zu erheben, die Krisenursachen zu beseitigen
(Lobnig 2002, 9). Mit einer Fokussierung auf die
allerndchste Zukunft, sozusagen »auf Sicht fah-
ren«, wird ein Mindestmal an Sicherheit geschaf-
fen, das dann erst weitere Schritte méglich macht:
Krisenanalyse, Ursachenbeseitigung, Etablieren
von zukunftsfdhigen Losungen, Revitalisierung
der Organisation.

Handeln in Krisen ist somit als besonders zu-
gespitzte, weil besonders bedeutsame Auspra-
gung einer allgemeinen Handlungsqualitdt anzu-
sehen, fir die es elementar ist, »das Feld zu hal-
ten« — also trotz der auBerordentlichen Anspan-
nung und der unvermeidlichen Angst die Wahr-
nehmungs-, Kommunikations-, Entscheidungs-
und Handlungsfahigkeit in der Organisation auf-
recht zu erhalten und fir die Angst einen »Con-
tainer« zu schaffen. Die Krise scheint fiir die Be-
teiligten oft unvorhersehbar und tberraschend zu

kommen — fiir andere zumeist nicht, da sie gent-
gend Vorboten wahrgenommen haben. Denn
auch wenn Stimmen aus den relevanten Umwel-
ten schon langer meinen, ein System sei in einer
Krise, so kann doch eine Diagnose, wenn sie denn
handlungswirksam sein soll, nur vom »Betroffe-
nen« selber gestellt werden. Wenn von Krise ge-
sprochen wird, so beinhaltet dies also meist auch
ein Zu Spat; zu spat in dem Sinne, dass Verdnde-
rungen, Gefahren oder Risiken nicht rechtzeitig
wahrgenommen wurden — etwa der Verlust von
Marktanteilen, die versaumte Entwicklung inno-
vativer Produkte oder die technische Ausstattung,
die nicht mit der technologischen Entwicklung
Schritt gehalten hat.

Eine Krise entwickelt sich oft schleichend. Es
entsteht nach und nach eine Liicke zwischen Ist-
und Soll-Zustand, die moglicherweise nur einer
maRigen Korrektur im Vorgehen bedurfte, um sie
wieder zu schlieBen. Findet diese kleinschrittige
Anpassung an sich verdndernde Bedingungen
nicht statt, klafft die Schere immer weiter ausein-
ander und zur notwendigen Anpassung wird eine
immer groBere, radikale Verdnderung nétig. Je
groler die Licke, umso mehr Angst macht sie und
umso mehr schiebt man sie beiseite. Haufig sind
die Befuirchtungen, was passieren wirde, wenn
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man die beginnenden Krisensymptome wirklich
genau wahrnahme, so grof3, dass man lieber weg-
sieht und sich damit immer tiefer in die Krise hin-
einmandvriert.

Eine manifeste Krise zeichnet sich durch das
Empfinden aus, dass es so wie bisher nicht mehr
weiter geht. Es entsteht eine Situation oder ein
Problem, das nicht l6sbar und zugleich bedroh-
lich bzw. existenzgefahrdend erscheint. Die bis-
herigen Handlungsstrategien fur belastende Situa-
tionen und die bisher erfolgreichen Losungsme-
chanismen greifen nicht mehr; das System stoRt,
verbunden mit Gefilhlen von Ohnmacht und
Ausweglosigkeit, an die Grenze seiner Handlungs-
fahigkeit.

3. Gestalttheoretische Modelle
— hilfreich fiir Krisenberatung

Gestaltorientierte Organisationsberatung beruht
auf den philosophischen Grundlagen, dem Welt-
und Menschenbild sowie wesentlichen Teilen des
Theoriegebdudes der Gestalttheorie — hier verstan-
den als die gemeinsamen theoretischen Grund-
annahmen von Gestalttherapie, Gestaltpadago-
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gik, Gestaltberatung und Gestaltorganisationsbe-
ratung. Sie ist mit einer beraterischen Haltung
verbunden, die dem Klientensystem keine Lésung
von auBen aufzwingt, sondern dieses vielmehr
darin unterstitzt, seinen eigenen Losungsweg zu
finden. Da sich gestalttheoretische Modelle in der
Praxis als ausgesprochen hilfreich fiir Krisenbera-
tungsprozesse herausgestellt haben, werden im
folgenden einige wesentliche Theorieelemente so
weit vorgestellt, wie sie fiir das Verstéandnis bera-
terischer Kriseninterventionen nétig sind.

3.1 Figur und Grund

Eine der Erkenntnisse der Gestaltpsychologie be-
sagt, dass menschliche Wahrnehmung dazu ten-
diert abgegrenzte Figuren, die keine klare Kontur
haben oder unvollstandig sind, sinnhaft zu ergan-
zen. Verallgemeinert heiBt das, es besteht eine
Tendenz, Erlebnisse oder Sinneseindriicke, die feh-
lerhaft oder unvollstandig sind oder aus der Er-
fahrung heraus keinen Sinn ergeben, zu vervoll-
stdndigen, um so aus ihnen eine »Figur« zu bil-
den.

Wer also nicht gentigend Informationen tber
relevante Umwelten oder Wirkungszusammen-
hdnge hat, ergdnzt die fehlenden Informationen
oft automatisch mit Fantasien und Annahmen,
auch im Sinne von Vorurteilen. Im Nachhinein ist
es dann schwer festzustellen, welche Teile der
Wirklichkeitskonstruktion auf gesichertem Wissen
und welche auf »Glaubenssédtzen« beruhen. Eine
realitatsaddquate Figurbildung ist jedoch Voraus-
setzung fur Handlungsféhigkeit.

Die Figur ist das, was sich zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt in den Vordergrund der Aufmerk-

Eine realitcitsadciquate Figurbildung ist

sammen mit Informationen aus ihren relevanten
Umwelten ist dies der Hintergrund, vor dem sich
aktuelle Figuren bilden.

3.2 Kontaktprozess

Fir eine angemessene Figurbildung sind die Kon-
taktprozesse der Organisation wesentlich. Eine Or-
ganisation etwa, in der defensive Routinen (Ar-
gyris 1993) einen wesentlichen Bereich des Han-
delns einnehmen, wird es schwer haben, die ei-
gene Realitét vollstdndig wahrzunehmen und pra-
gnante Figuren zu bilden. Die Kunst der
Beratung ist es hier, einen Kontaktpro-
zess in Gang setzen, der energievolle

Voraussetzung fiir Handlungsfcihigkeit  und pragnante Figurbildungen in der

samkeit schiebt; sie hebt sich vom Grund oder
Hintergrund ab. Figur und Grund stehen immer
in Beziehung zueinander. Der Hintergrund ist der
Kontext, aus dem sich die Figur bildet; er gibt der
Figur ihre Bedeutung im Gesamtzusammenhang.
Der Grund - verdichtete lebensgeschichtliche Er-
fahrung, Kérperlichkeit, Kultur, erworbenes Wis-
sen und Kénnen — verdndert sich also mit jeder
neuen Erfahrung, mit jeder neuen Figur.

Auch Organisationen bzw. soziale Systeme
haben eine Geschichte, eine spezifische Kultur und
so etwas wie ein Organisationsbewusstsein. Zu-
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Organisation ermoglicht.

Der Weg dorthin fuhrt Gber die Wahrneh-
mung (auf allen Ebenen) zur Bewusstheit, von dort
zur Bildung einer aussagekréftigen, pragnanten
Zielfigur (Fokus) und erst im darauf folgenden
Handeln zum voll ausgeprdgten Kontakt (Akti-
onsphase, Implementierung). AbschlieBend wird
der gesamte Prozess bewertet, die Figur tritt in
den Hintergrund und wird in die Gesamtabldufe
integriert. Bei der Beratung von Organisationen
(wie generell von Mehrpersonensystemen) erhdht
sich die Komplexitdt, weil die Kontaktzyklen der
beteiligten Individuen zum Teil weit auseinander

liegen kénnen (Nevis 1998). Der Zusammenklang
der individuellen Kontaktzyklen ist jedoch essen-
tiell, da sonst die organisationale Figurbildung
nicht funktioniert und die Organisation sich sel-
ber lahmt. Wéhrend es einzelnen Funktionstra-
gern und Teilen der Organisation auch unter dem
Druck der Krise gelingt, Kontakt zu sich selbst,
zueinander und zu den Ubrigen relevanten Um-
welten der Organisation herzustellen, gehort es
zu den charakteristischen Krisenphdnomenen,
dass eben dies der Organisation insgesamt nicht
gelingt — obwohl gerade dieser realistische Kon-
takt eine wesentliche Voraussetzung flr eine er-
folgreiche Bewaltigung der Krise ware.

3.3 Umgang mit Widerstand

Gestaltberatung betrachtet das Phanomen des
Widerstandes, das unvermeidlich in jedem Ver-
anderungs- und damit auch Krisenbewéltigungs-
prozess auftritt, als gesunde und vitale Kraft, de-
ren Energie und Kreativitdt produktiv genutzt und
in den geplanten Entwicklungsprozess eingebun-
den werden kann und muss. Es gibt nicht nur zu
viel Widerstand, sondern auch zu
wenig — dann ist zu wenig (Aus-
einandersetzungs-)Energie im
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tion von sich selbst im Kontakt mit dem sie um-
gebenden Feld steigt. Dies ist ein wesentlicher Ar-
beitsschritt, durch den die Bildung einer situati-
onsangemessenen Figur moglich wird. Gute Fi-
guren haben die Eigenschaft, Energie zu mobili-
sieren und Handlungsfahigkeit wieder herzustel-
len: die Organisation setzt jene Ressourcen frei,
die sie braucht, um die Krise zu bewadltigen.

Die Reaktionen auf eine heraufziehende —
oder auch eine erlebte — Krise fallen je nach Un-
ternehmen bzw. Unternehmenskultur unter-
schiedlich aus.

Ein gemeinsames Kennzeichen der jeweiligen
Reaktionsweisen und Bewadltigungsstrategien ist
jedoch, dass die Figurbildung sich nicht aus einer
angemessenen Sicht auf die Realitat entwickelt,
sondern entweder zu schnell, zu viel, zu fordernd,
zu heftig geschieht, oder zu langsam, zu vorsich-
tig, zu wenig zupackend, mit einem »Zuwenig«
an Wollen oder Durchsetzungskraft.’

Manche Organisationen »beschworen« die
Krise sehr friihzeitig und setzen auf schnellen, ja
Uberstirzten Wandel, um aus der Krisenbedro-
hung heraus zu kommen. In dem Bemihen,
durchschlagende Ergebnisse zu erzielen, wird die

Die Reaktionen auf eine heraufziehende —

System. In beiden Fallen ist es oder auch eine erlebte — Krise fallen je nach
schwierig, zu einerangemessenen | f1toppehmen bzw. Unternehmenskultur

Figur zu kommen (Wheeler 1991,

125). Weil sich die Vitalitit von ~ unterschiedlich aus

Organisationen haufig zuerst in

der Zurlickweisung von Verdnderungsimpulsen
zeigt, ist Widerstand oft die Systemantwort mit
dem héchsten Informationsgehalt.

Widerstand ist Teil des gesamten Kontaktpro-
zesses und kann in jeder Phase auftreten. Das
reicht von »blinden Flecken« und Wahrneh-
mungsstérungen Gber Kommunikationsprobleme
bei der Figurbildung bis hin zur offenen Opposi-
tion oder hinhaltendem Widerstand gegeniber
getroffenen Entscheidungen.

3.4 Auswirkungen der Krise auf
Realitdtsverarbeitung und Handlungsfahigkeit

Der Kontakt zum Beratungssystem dient dem
Klientensystem dazu, seine Wahrnehmung von
sich und seinem Umfeld zu Gberpriifen, zu schér-
fen und neu zu justieren. Bisherige implizite (Vor-
YAnnahmen und tradierte »Wahrheiten« lassen
sich identifizieren, die Bewusstheit der Organisa-

Zeit vernachldssigt, die solche VeranderungsmaR-
nahmen brauchen, bevor sie ihre Wirkung ent-
falten (genau wie ein Aspirin auch erst mit einer
gewissen Verzdgerung wirkt). Hier verhindert ein
Zuviel an Aktionismus/Handlungsenergie eine
realistische Analyse der tatsdchlichen Situation.
Dem Zuviel an Verdnderungsenergie ent-
spricht ein Zuwenig an Energie bei der Ausrich-
tung auf einen gemeinsamen Fokus, ein tragfahi-
ges und realistisches Ziel, um langerfristig die Ba-
sis fiir eine neue Zukunftsperspektive zu legen.
Andere Unternehmen sind dhnlich schnell in
ihrer Krisenwahrnehmung, aber sie neigen eher
zum Schwarzmalen, zu einer Uberschitzung der
realen Risiken. Sie dramatisieren die Situation und
packen die notwendigen Verdnderungen nicht an.
Wieder andere Organisationen nehmen die
Gefahr bzw. die Krisensymptome nur rudimentar
oder gar nicht wahr. Sie neigen dazu, die Situati-
on schénzufédrben und das Prinzip Hoffnung zu
verfolgen »es wird schon wieder aufwarts gehen«.
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Weil sie Schwierigkeiten haben, den Ernst der Si-
tuation (an-)zu erkennen, gehen sie leicht ein
Uberhdhtes Risiko ein.

Eine angemessene Einschdtzung der Situati-
on fallt gerade in der Krise schwer: Denn die Fa-
higkeit der Organisation (bzw. zunéchst einmal
die des Managements), die eigenen Ressourcen,
die eigenen Starken und Schwdéchen sowie die
relevanten Umwelten realistisch einzuschdtzen
und zu nutzen, geht gerade unter dem Druck der
Krise verloren. Es geht darum, den Weg zwischen
dem »Zuviel« und dem »Zuwenig« zu bestimmen
und wieder Zugang dazu zu bekommen, wo die
eigenen Handlungsmdglichkeiten liegen und wie
die geeigneten Mittel zur Veranderung der Situa-
tion auszuwdhlen und umzusetzen sind.

Die Schwierigkeit, auf Seiten des Topmana-
gements bzw. der Entscheidungstrager, die Situa-
tion realistisch einzuschitzen, wird zum einen
dadurch verstarkt, dass Erfolg und Scheitern per-
sonalisiert und nicht als Resultat der Entschei-
dungs- und Kommunikationsqualitdt (»Funktion
des Feldes«) gesehen werden und zum anderen,
dass das Phanomen des Scheiterns tabuisiert und
nur der Erfolg kommunizierbar ist (Looss 1999 und
Sennett 1998). Das macht es schwer, die wesent-
liche Frage der Verantwortung zu thematisieren
und zu kommunizieren.

Das Wiedergewinnen von individueller und
kollektiver Handlungsféhigkeit und Verantwor-
tungstibernahme in der Verarbeitung von so emp-
fundenem personlichem und gemeinschaftlichem
Scheitern, und damit auch die Wiederherstellung
der strukturellen Voraussetzungen fiir unterneh-
merisches Handeln, entwickelt sich nach Sennett
(1998) schrittweise iber drei Phasen hinweg:

1. Die erste Phase beginnt damit, dass das Schei-
tern enttabuisiert und gemeinsam besprech-
bar gemacht wird. Dabei werden die Betrof-
fenen zundchst tber sich als Opfer kommu-
nizieren. Haufig wird ein externer oder inter-
ner Stindenbock gesucht und gefunden —ein
ruindser Wettbewerber, dunkle Machenschaf-
ten, ein unfdhiger oder korrupter Manager
oder insgesamt das Missmanagement der
oberen Flhrungsebene haben die Organisa-
tion in die Krise gefthrt.

2. Die zweite Phase wird darliber eingeleitet,
dass neue Perspektiven und Wirkzusammen-
hénge in den Blick geraten und sich die ver-
meintlichen Opfer nach und nach der Kom-
plexitdt stellen: Weniger greifbare dufRere
Krafte und Tendenzen wie die globale Wirt-
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Fallbeispiel Projektsanierung

In einem komplexen Bauvorhaben der Reinraum-
Gebaudetechnik waren die folgenden Krisensym-
ptome und Krisenerscheinungen Ausloser fir einen
Auftrag zur Krisenintervention sowie zur anschlie-
Benden Fachberatung und Prozessbegleitung bei
der Projektsanierung:

® 14 Monate nach Projektbeginn und knapp 4 Mo-
nate vor der geplanten Inbetriebnahme der neu-
en Fabrikanlage

— hatte das Projekt auf der Seite des General-
auftragnehmers bereits seinen dritten Projekt-
leiter,

— auRerte der externe Auftraggeber/Bauherr er-
hebliche Zweifel an einer rechtzeitigen Fertig-
stellung und forderte daher vom Generalauf-
tragnehmer die standige Anwesenheit des ver-
antwortlichen Geschéftsfuihrers auf der Bau-
stelle,

— konnte der Projektsteuerer wegen fehlender
oder unvollstandiger Zuarbeiten aus den ein-
zelnen Gewerken, insbesondere wegen fehlen-
der Ausplanung des bereits laufenden Bauab-
schnitts, keine zuverldssigen Aussagen tber Er-
fullungsgrad und etwaigen Riickstand des Bau-
vorhabens machen,

— waren in den 6ffentlichen Beratungen vorsich-
tige (hinter vorgehaltener Hand heftige) wech-
selseitige Schuldzuweisungen (jeweils verbun-
den mit Beteuerungen der eigenen Unschuld)
zu vernehmen,

— gab es trotz alledem sowohl beim Bauherrn als
auch beim Generalauftragnehmer entristete
Einwédnde gegen die vorsichtig geduRerte Be-
furchtung, das Projekt sei in der Krise, und der
Endtermin sei woméglich nicht mehr zu halten.

¢ Die Baustelle war trotz der angespannten Situa-
tion am Montag und am Freitag héchstens zur
Halfte besetzt, und ihr Ansehen im (etwa 400
km entfernten) Stammhaus des Generalunterneh-
mers war so schlecht, dass Mitarbeiter eine Ab-
ordnung in das Projekt u.a. mit der Begrindung
ablehnten, sie wollten ihren guten Ruf im Unter-
nehmen nicht gefdhrden.

Der Beratungsauftrag war mit den Worten erteilt
worden »Ich brauche hier eine Art Sozialingenieur! «
Die hier geschilderten Krisensymptome und -er-
scheinungen waren zu diesem Zeitpunkt jedoch
weder vom Geschéftsfiihrer noch vom Projektlei-
ter so beschrieben worden.

Das ganze Ausmal der Krise zeigte sich erst nach
und nach im Zuge der Reaktionen auf die hier in
chronologischer Folge geschilderten Interventionen
der Gestalt-Organisationsberater:

1. Inszeno-Aufstellung der Projektkonstellation
beim Erstgesprach mit dem Geschaftsfuhrer

schaft, ausldndische Einfllisse, politische Er-
eignisse, aber auch interne Konflikte und un-
vorhersehbare Konsequenzen wohl durch-
dachter Entscheidungen sind Ursachen der
Krise.

3. Die dritte Phase wird durch den Wendepunkt
der Verantwortungstibernahme fiir den eige-
nen Anteil an der Entstehung und Eskalation
der Krise (einschlieBlich der Vermeidungen,
Verdrangungen und Unterlassungen) einge-
leitet. Mit dieser Wendung kann die selbst
konstruierte Ohnmacht verabschiedet und die
Freiheit zu eigenen Entscheidungen zuriick
gewonnen werden.

Nun tauchen Fragen auf: Wo und wie sind Fehl-
einschdtzungen entstanden? Welche Weichen
mussen wie neu gestellt werden? Was ist die zen-
trale Aufgabe fir das Unternehmen, welche Stra-
tegie ist zukunftsweisend, welche Risiken sind mit
ihr verbunden, welche miissen eingegangen wer-
den?

Was hier so leicht klingt, ist meistens ein gu-
tes Stuick Arbeit: Wer kennt nicht Beispiele fiir das
Abwadlzen von Verantwortung, bei denen eine
schlechte Unternehmensentwicklung einem Stin-
denbock zugesprochen wird, der dann entlassen
wird —in der Hoffnung, damit die Krise los zu sein?
Oder fur die Alles-ist-machbar-Haltung, in deren
Folge ein immenser Druck aufgebaut wird: »Wenn
wir uns nur genug anstrengen, schaffen wir das«.

3.5 Paradoxe Theorie der Verdnderung

Bemerkenswert an Sennetts Beschreibung der drei
Phasen von Verdnderung, die nétig sind, um vom
Opfererleben zu gelassener Handlungsfahigkeit
zuriick zu finden, ist unter anderem, dass sie sehr
genau der »Paradoxen Theorie der Verdnderung«
(Beisser 1995) und damit einer der fundamenta-
len Gestalt-Grundhaltungen im Umgang mit Kri-
sen, entspricht.

Sie besagt, dass wirkliche Verdnderung dann
und nur dann moglich wird, wenn ein soziales
System sich voll und ganz auf sein derzeitiges Sein
einldsst, wenn es flr einen Moment lang alle Be-
schénigungen, alle guten Vorsédtze und alle
Schuldzuweisungen weglasst und statt dessen fir
dieses gegenwartige Sein die volle Verantwortung
Gbernimmt.

Das klingt zunachst befremdlich, denn wenn
man sich verdndern will, so scheint es logischer,
sich mit der gewlinschten Verdnderung zu be-
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Thema dieser Arbeit mit den Inszeno-Holzfi-
guren zur systemischen Strukturaufstellung als
Diagnose-Sequenz im Erstgesprach war zundchst
eine Gesamtsicht auf die Projektakteure und
deren Beziehungskonstellation. Im weiteren Ver-
lauf ging es dann vor allem um Wahrnehmung
und Bewusstheit des Geschéftsfiihrers bezliglich
seiner Rolle auf der Baustelle. Er fungierte als
vermeintlicher Retter, in der Wirkung jedoch als
ldhmender Schatten des personlich wie fachlich
hochkompetenten Projektleiters.

. Status-Workshop mit dem gesamten Projekt-

team (Fr./Sa., Pflicht fur alle)

Mit dieser Auszeit als unabweisbarem und we-
gen des Samstags fur die Beteiligten schmerz-
haftem Pflichttermin wurde einerseits der Ernst
der Lage markiert und andererseits der Raum fuir
Standortbestimmung und Reset (Wahrnehmung,
Bewusstheit, Zielabstimmung, MaBnahmepla-
nung) eroffnet.

. Gemeinsamer, unmissverstandlicher Auftrag zu

einer belastbaren Standortbestimmung von Bau-
herr und Geschaftsfiihrer zu Beginn des Status-
Workshops

Bei diesem gemeinsamen Auftritt der beiden
»Befehlshaber« ging es darum, das Schwarze-
Peter-Spiel (neudeutsch: Claim-Management) als
vertrautes Muster der Baustellenkultur auBer
Kraft zu setzen, damit Krisenwahrnehmung und
Krisenbewusstheit dadurch nicht weiter behin-
dert wiirden.

. Anonymes Stimmungsbarometer als néchster

Schritt im Status-Workshop, Krisenanerkenntnis

Durch die Gesamtsicht auf das Resultat des
anonym und ganz unaufwéndig (Smily-Abfra-
ge mit Begrindung auf Moderationskarte) er-
stellten Stimmungsbarometers ergab sich die Kri-
senanerkenntnis jenseits aller defensiven Routi-
nen und Schonférbereien ganz unmittelbar und
ohne jeden weiteren Einwand.

. Krisenerklarung

Die sorgféltige, von den Mitgliedern des Pro-
jektteams in Abwesenheit der beiden Chefs zu
leistende Formulierungsarbeit an einer fir beide
Seiten akzeptablen Krisenerklarung vertiefte zu-
ndchst die Bewusstheit tiber das Ausmaf und
die Bedrohlichkeit der Krise, aber nach und nach
auch tber die zur Krisenbewaéltigung verfiigba-
ren Ressourcen.

. Radikale Reduzierung der Komplexitat

Die Komplexitat des aus tiber 1000 einzelnen
Arbeitspaketen bestehenden, als vernetzter Bal-
kenplan in MS-Project erstellten Terminplans
wurde dadurch reduziert, dass noch in der Pha-
se der Arbeit an der Krisenerklarung ein auf DIN
A0 ausgedruckter vernetzter grober Balkenplan
der zehn Teilprojekte enthllt wurde. Erst durch
diese Intervention wurde den Projektbeteiligten
das Ausmal der Verschiebungen und Riickstan-
de auf dem »kritischen Pfad« des Projekts be-
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schaftigen anstatt mit dem derzeitigen Zustand.
Aber zu Beginn eines Kriseninterventionsauftrags
ist keine wirkliche Grundlage fiir wirksames Ver-
dnderungshandeln im System vorhanden, eben
weil Schuldzuweisungen, Angst, Beschdnigungen
und Verdrdngungsmechanismen wirksam sind
und den Weg verstellen. Solange der derzeitige
Zustand sowie die Tatsache, dass er bedrohlich
ist, im System nicht offen ansprechbar und aner-
kannt wird, laufen alle Change-Ansétze ins Lee-
re. So ist es eine unerlassliche Voraussetzung fir
die Krisenbewdltigung, anzuerkennen, dass man
mit einer urspriinglichen Planung gescheitert ist,
ein Ziel nicht erreicht hat, eine Situation ganz
falsch eingeschdtzt hat; zusatzlich ist es wesent-
lich sich zu vergegenwadrtigen, welche Rolle die
organisationskulturell gepragten Verdnderungs-,
Vermeidungs-, Tabuisierungs- und Schuldzuwei-
sungsmuster bei der Kriseneskalation spielen.

Wenn das Scheitern auf diese Weise entta-
buisiert und die Krise anerkannt ist, dann wird —
scheinbar paradox, aber immer wieder erlebbar —
der Weg frei fur eine gute, neue Figurbildung:
das System ist wieder in der Lage zu sehen was
ist — und welches Handeln auf dieser Grundlage
Not tut (vgl. >Fallbeispiel Projektsanierungq).

4. Wege durch die Krise — Kri-
senbewaltigungsinterventionen

Gestalt stellt ein Prozessmodell zur Verfligung, mit
dem auf einer allgemeinen Ebene der Kontakt-
prozess und die Figurbildung als » Gestalt-Welle«
beschrieben werden kénnen - auch unter dem
Begriff Gestaltzyklus bekannt und dann als Zy-
klus dargestellt.2 Mit diesem Modell lasst sich die
Dynamik einer Arbeitseinheit ebenso beschreiben
wie Teamentwicklungsprozesse, Verdnderungs-
prozesse und eben auch der Prozess einer Krisen-
bewdltigung (vgl. die Anwendung darauf in der
»Gestalt-Welle« Abb. 1)

a) Wahrnehmung und Bewusstheit

Der erste Schritt zur spateren Krisenbewaltigung
besteht darin, sich dariiber zu verstdndigen, was
in der Organisation und deren Umfeld vor sich
geht, was in welcher Weise wahrgenommen und
natdrlich auch interpretiert wird und welche Da-
ten und Fakten, welche Informationen es fur die
jeweiligen Annahmen und Sichtweisen gibt. In
dieser Phase geht es also darum, zu einer gemein-
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wusst. Zuvor waren diese bedrohlichen Ruck-
stande trotz — oder auch wegen — wochentli-
cher Aktualisierung des Terminplans in der Ge-
samtkomplexitat und Dynamik des Projekts un-
tergegangen.

7. Reframing: Projektsanierung als Vision

Durch das illusionare Festhalten an dem ur-
springlichen Endtermin wurde die Angst vor
dem Scheitern des Gesamtprojekts und vor der
Enthullung des eigenen Anteils daran mit auf-
recht erhalten. Gleichzeitig war angesichts der
immer offenkundigeren Unerreichbarkeit dieses
Ziels eine Stimmung von Resignation und Belie-
bigkeit (»... ist doch sowieso nicht zu schaffen,
dann kommt es auf den einen Tag auch nicht
mehr an!«) entstanden. Der Arbeitsauftrag, hier
auf dem Workshop einen neuen, realistischen
Zieltermin mit professioneller Risikobetrachtung
zu benennen, zielte auf ein radikales Reframing
dieser selbst erzeugten »schiitzenden Ohn-
macht«: ein anspruchsvolles, aber realistisches
neues Terminziel als Quelle von Veranderungs-
energie fur die unumgénglichen, keineswegs an-
genehmen, weil vor allem mit Mehrarbeit und
standiger Anwesenheit auf der Baustelle verbun-
denen Sanierungsschritte.

8. Handwerkerstolz: Neuplanung und deren Um-
setzung als herausfordernde, bedeutsame, iden-
tifikationsfahige Aufgabe

Als zusétzliche Energiequelle fur diesen Pro-
zess konnte der fiir alle Beteiligten spiirbare Stolz
auf die eigene Kompetenz im Angesicht der nun
wieder erflllbaren Herausforderung mobilisiert
werden: In intensiver Arbeit wurde bis tief in die
Nacht des ersten Workshop-Tags hinein gear-
beitet und dabei das professionelle Selbstvertrau-
en wieder hergestellt.

Und wenn sie nicht gestorben sind ...

Das zuvor fir véllig illusorisch gehaltene Marchen
vom Happy End als gemeinsamem Win-Win-Spiel
der Projektakteure wurde Wirklichkeit — der neue
Terminplan konnte im Groen und Ganzen einge-
halten werden, und von vielen Beteiligten war nach
ein paar Wochen die Frage zu héren: Warum denn
nicht gleich so? Aber das ist eine andere Geschich-
B ooc

sam geteilten Wahrnehmung der beunruhigen-
den Situation zu kommen.

Uber den gemeinsamen Verstindigungspro-
zess steigt die Aufmerksamkeit und die Bewusst-
heit sowohl fur die Gberschatzten als auch fir die
bisher nicht gesehenen oder unterschatzten Fak-
toren. Eine neue — angemessene — Wahrnehmung
und damit auch eine Neubewertung der Situati-
on beginnt.

gruppe »gestalt und krise«

Wahrnehmung
Bewusstheit

Aktivierung
Figurbildung

Umsetzung
Vollkontakt

Abschluss
Integration

Imbalancen bzw. unbe-
friedigende Verhéltnisse
werden wahrgenommen

Realitats-Check

Klarung und Vorbereitung
der anstehenden Auf-
gaben (Zukunft)

Handlungsvollzug
Aktion, Bewegung

Krise ist bewéltigt
Normalbetrieb
kann beginnen

— Unruhe

— Wahrnehmung steigt;
Sammeln aller relevanten
Daten und Informationen

— Aufmerksamekeit richtet

— Analyse der Situation
— Fokussierung

ahmen und Interven-

- gemeinsame Kraftanstren-
gung

— »Leinen los«

— Umsetzen der MaBnahme

— Entscheidungen werden

— Bewerten der
Kraftanstren-
gung

— Die Organisa-

tion identifiziert

tionen
— Ressourcen klaren

sich auf die auftauch

Energie

Krise zu Uberwinden

ie Organisation jetzt?

— Entwickl — Neuausrichtung, um die bei der Sache sein« i e wird

vollzogen mit dem

— hohe Konzentration: »ganz

— Die Organisation ist auf
das Ziel hin ausgerichtet

Abb. 1: Gestalt-Welle

b) Aktivierung und Figurbildung

In der darauf folgenden Phase der Figurbildung
geht es darum, dass ein gemeinsamer Fokus ent-
steht, der von allen geteilt und verantwortet wird.
Hierin liegt eine wesentliche Voraussetzung fir
den Umsetzungserfolg. Der gemeinsame Fokus
ermdglicht es, konstruktive Lésungsideen zu ent-
wickeln, Ressourcen wahrzunehmen und Plane zu
schmieden. Zum Erstaunen der Be-
teiligten geht eine genaue Krisen-
beschreibung zumeist schon Hand
in Hand mit dem Finden von er-

Zeit

von aulen Aufgestillptes ist, sondern eine ange-
nommene Herausforderung, die von der Organi-
sation in ihren wesentlichen Teilen aktiv und kraft-
voll getragen und mitgestaltet wird.

d) Abschluss und Integration

In der letzten Phase geht es darum, das Erreichte
zu wiirdigen, Grenzen des Machbaren anzuerken-

Eine genaue Krisenbeschreibung geht zu-
meeist schon Hand in Hand mit dem Finden

sten Losungsideen. Es ist die Pha- ~ Von ersten Losungsideen

se der Energiemobilisierung, in der

kommende Verdnderungen beginnen, in einem
nicht mehr nur bedrohlichen, womdglich sogar in
einem attraktiven Licht zu erscheinen.

¢) Umsetzung und Vollkontakt

In der Umsetzungsphase zeigt sich, ob die Figur-
bildung und die gemeinsame Verantwortungs-
Ubernahme vorher gelungen sind, denn dann
werden sich in dieser Phase wesentlich weniger
Widerstande gegen Verdnderungen entwickeln.
Die Organisation befindet sich in einem Zustand
quirliger Aktivitat: beschlossene MaBnahmen
werden umgesetzt, man hat den Eindruck, die Or-
ganisationsmitglieder gehen in ihrer Aufgabe auf.
Sie reden nicht mehr nur davon, was alles getan
werden sollte, sondern packen es an — die Liicke
zwischen Ist und Soll schlieBt sich. Dabei wird sptir-
bar, dass die sich vollziehende Verdnderung nichts

nen und die Verdnderungen in die Organisation
zu integrieren. Stolz auf die geleistete Arbeit und
die gemeisterten Schwierigkeiten der Krisenbewél-
tigung sowie Zuversicht in die eigene Leistungs-
fahigkeit und Vitalitdt der Organisation bekom-
men einen sichtbaren Ausdruck, ohne dass dabei
die fortwirkenden Schwéchen, die erlebten Riick-
schldge und die noch bestehenden Risiken aus-
geblendet werden. Die vergangene Figur wird in
den Hintergrund aufgenommen, prégt ihn mit und
der Raum des Vordergrunds wird frei flr eine
neue, kommende Figur.

5. Beratungssystem und Krise

Die Wirtschafts- und Veranderungskrisen treffen
auch die Klientensysteme der Organisationsbera-
terlnnen. Aber was ist mit den Beratungssyste-
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men selber? Was ist, wenn die Beraterlnnen mit
ihren Unternehmen auch ums Uberleben kamp-
fen und damit in genau der gleichen Situation
sind?

Wenn langjdhrige gewachsene Kundenbezie-
hungen plotzlich wegbrechen, weil die Kunden
vom Markt verschwinden? Wenn die Gepflogen-
heiten sich radikal &ndern, wenn die Honorare
drastisch sinken? Wenn der Umgangston rauer
wird und nur noch die Marktgesetze gelten? Was
ist, wenn Qualitét plotzlich nicht mehr zéhlt und
damit der eigene Wert sinkt? Wenn die Investiti-
on in Langzeitfortbildungen zwar gerne genom-
men wird, sich aber im realisierten Honorar nie-
mals mehr amortisieren kann? Wenn die eigenen
Werte keine Antwort bei den Kundinnen mehr
finden und die Zumutungen steigen. Wenn — wie
Uberall im Wirtschaftsleben — auch bei den Bera-
tungsorganisationen Druck und Angst entstehen?

Sind wir dann in der Lage, unsere Professio-
nalitdt und unser Kénnen auf uns selbst anzuwen-
den? Kdnnen wir unsere eigene Krise wahrneh-
men? Koénnen wir aus der Fllle der Bedréngnis
und der Fille der Fakten und Geflihle eine Figur
aus dem Hintergrund hervortreten lassen? Koén-
nen wir fiir uns selbst die Krise analysieren und
fur uns selber eine sinnvolle Diagnose stellen?
Kénnen wir in der Fllle der duBeren Veranderun-
gen auch die eigenen Anteile erkennen und aner-
kennen? Sind wir selbst in der Lage, in Kontakt
zu bleiben und damit aus dem Krisenkarussell aus-
zusteigen? Setzen wir die Instrumente ein, die in
unserer Profession dazu entwickelt wurden, uns
selbst als unser eigenes Instrument handlungsfa-
hig zu halten: Supervision, Intervision, Kontakt mit
Kolleglnnen, Reflexionsrdume, Reflecting Team
fur uns selbst?

Und in der Arbeit mit unseren Klientinnen:
Sind wir in der Krise noch in der Lage, uns selbst
als unser wichtigstes Instrument kontakt- und re-
sonanzfdhig zu halten und weder konfluent noch
verwirrt noch diffus noch abwertend oder anders
unangemessen auf die Klientlnnen und deren Kri-
sen zu reagieren? (vgl. >Ersthilfemuster<)

6. Resonanzen — Berater als ihr
eigenes Werkzeug

»Es gehort ... zu den Erfahrungsgrundsétzen der
Beraterei, dass der >Erfolg« einer Intervention zum
grofRen Teil auf der internen Verfassung des In-
tervenierenden beruht.« (Looss 2005, 143). Eine
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Ersthilfemuster

In seinem Buch »Die hilflosen Helfer« pragte Wolf-
gang Schmidbauer (1997) den Begriff des »Helfer-
syndroms« und beschrieb anschaulich, wie das Hel-
fen selbst in die Krise gerat, wenn die Hilfe zum
Problem wird.

Spéatestens seit Umberto Maturana (1994) wis-
sen wir auch: Das Bild entsteht im Auge des Be-
trachters. Die Deutungshoheit des Betrachters legt
fest, was zu sehen ist. Krise ist erst Krise, wenn sie
als solche wahrgenommen wird. So bestimmt die
Wahrnehmung, ob und welche Krise besteht. Aber
wessen Wahrnehmung? Die des Betroffenen? Oder
die des Helfers, der entscheidet, wer genau der Be-
troffene sei, welche Krise er habe und insbesonde-
re welcher Hilfe er bedirfe?

Schmidbauers Gedanke von der Krise des Hel-
fers gewinnt so eine neue Bedeutung: Die Krise ge-
hort dem Helfer. Konkreter: In der Krise gehdren
der oft handlungsunfdhige Betroffene und seine
Krise der Wahrnehmung des Helfers.

Welche Folgen das fir Beratungshandeln haben
kann, zeigt die anschlieBende Ubung, die finf
Schritte umfasst:

1. In einer einleitenden Traumreise oder Mini-Trance
wird den Teilnehmenden die Frage gestellt: »Wel-
che Metapher fallt Ihnen zu Krise ein? Was ist
Ihr ganz eigenes personliches Bild von Krise?«

Dieses Bild ist festzuhalten und gedanklich aus-
zumalen.

2. In einem zweiten Schritt wird das entwickelte Bild,
die eigene Krisenmetapher mit Wachsmalkreide
groBflachig zu Papier gebracht. Dabei entstehen
Bilder mit vertrauten und unvertrauten Mustern,
deren Reichhaltigkeit und Verschiedenheit fur je-
den, der sie in einer Gruppe zum ersten Mal sieht,
beeindruckend und verwundernd ist: Ein Mensch
im Kéfig, ein tibergroBer Stein, der auf einen zu-
rollt, ein immer schneller werdender Zug, Balan-
cieren auf einem schmalen Seil tiber einen Ab-
grund, das Bild vom Rotieren in einer Waschma-
schine, eingeklemmte Enge zwischen hohen
Mauern, gefangen in einer Grube oder einsames
Verlorensein in einer Leere.

3. In einem Austausch zu zweit wird das Gegen-
Uber in die Details des eigenen Bilds eingefthrt:
»Krise ist fir mich ...«

4. Der/die so mit der Metapher vertraut gemachte
Partnerln schltpft in die Metapher und fragt um
Hilfe nach. JedeR bekommt so das eigene Kri-
senbild als Hilfeanfrage vorgelegt. Dazu die Fra-
ge: Welche erste Hilfereaktion kommt lhnen
dazu spontan in den Sinn? Was erscheint sinn-
voll, hier zu tun?

Die Antworten sind intuitiv einleuchtend, fast
vorhersagbar. Die Waschmaschine anhalten, ein
Seil oder eine Leiter zu dem in der Grube hinab
lassen, den Seiltdnzer beruhigen und sichern, den

geschulte Resonanzfdhigkeit und der klare Blick,
dass das Klientensystem ein Recht darauf hat,
beim Finden seines eigenen spezifischen Lésungs-
weges begleitet zu werden, hilft, die eigene Krise
oder die eigene Lésung nicht in das Klientensys-
tem hineinzutragen. Ein Merkmal gestaltorientier-
ter Beratung besteht darin, dass der Berater, die
Beraterin nicht nur kognitiv darauf achtet, was
das Klientensystem von sich und seinen Schwie-
rigkeiten erzéhlt, sondern dartiber hinaus sehr auf-
merksam dafir ist, wie das Gehorte und Erlebte
auf sie oder ihn wirkt und welche inneren Reak-
tionen, sogenannte Resonanzen, sich wahrend des
Kontaktes im Berater bilden. Der Berater, die Be-
raterin wirkt als Resonanzkdrper, durch den be-
stimmte Themen zum Klingen gebracht werden,
die in der Organisation bisher nicht genligend Be-
achtung gefunden haben. Resonanzen sind sub-
jektive Empfindungen, die als Ergebnis von auf-
merksamer Wahrnehmung sowie empathischen
Kontakts entstehen. Man kann sie fir sich behal-
ten und als diagnostischen Hinweis nutzen oder
man kann sich entschlieBen, sie ins Feld zurtick
zu tragen.

Wichtig dabei ist, einerseits zu einer Ausein-
andersetzung, zu einem offenen Suchprozess an-
zuregen, andererseits aber dem Klientensystem
nicht die Verantwortung fur die eigenen Empfin-
dungen unterzuschieben. Jeder hat seine eigenen
Geflihle zu verantworten. Das Einbringen von Re-
sonanzen griindet daher auf einer dialogisch-pro-
zessorientierten Haltung. Ein Berater, der so ar-
beitet, wird in seiner Subjektivitdt sichtbar und ist
mit seiner eigenen Person bereits eine Interventi-
on im Klientensystem. Der wesentliche Aspekt der
Wirkung einer mitgeteilten Resonanz liegt in dem
weiteren Dialog Uber sie.

Indem er mit seinen Resonanzen arbeitet, stellt
er dem Klientensystem neben der bisherigen —in
der Krise oft eingeschrankten — Sichtweise, die die
Organisation von sich selbst, von ihren eigenen
Ressourcen und ihren Schwierigkeiten, von ihren
relevanten Umwelten etc. hat, eine besondere Art
von weiteren Informationen, weiteren Sichtmog-
lichkeiten zur Verfligung. So kann die Organisa-
tion die Angemessenheit ihres Agierens und ihrer
Kontaktprozesse tiberpriifen. Die inhaltlichen L6-
sungen, die die Organisation dabei findet, sind in
ihrer Verantwortung. Gestaltorientierte wie syste-
mische Beratung zielt »auf die Erhdhung der Zahl
moglicher Alternativen« (Looss 2005, 143, zitiert
hier Kolbeck 2001). Die Fahigkeit der Gestalt-Be-
raterlnnen, sich im Beratungsprozess im direkten
Kontakt mit den Klientlnnen als Person, als Reso-
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vom rollenden Stein Bedrohten wenn moglich
aus seiner Erstarrung erwecken oder aus der Ge-
fahrenzone reien, den vom Feuer Bedrohten
mit einem Guss Wasser erretten oder auf dem
Boden walzen, dem gleich Abstiirzenden die
Hand reichen, dem Erstickenden Luft verschaf-
fen, das Gefangnis aufbrechen. Diese Antwor-
ten geben die jeweils eigenen individuellen Erst-
hilfemuster wider.

5. Stellen wir uns die nachste Sequenz bildhaft vor:
Alle steigen wieder in ihre eigene Metapher,
ihr ureigenes Krisenbild ein und offerieren diese
nacheinander jedem anderen in der Gruppe als
Hilfeanfrage. Der angefragte Helfer bietet dar-
auf, wie im unreflektierten realen Alltag hdufig
auch, sein eigenes Ersthilfemuster als Hilfe an:
Die Seiltdnzerin erhalt die knappe Anweisung
»Schnell zur Seite!l «, der Erstickende einen Guss
Wasser, die vom rollenden Stein Bedrohte wird
zum ruhigen Durchhalten ermuntert, der in der
Waschmaschine sitzende erhélt die Hand ge-
reicht ...

Hier wird spielerisch sichtbar, was unreflektiert im
realen Beratungsalltag droht. Unsere individuellen
Ersthilfemuster stehen uns schnell und kraftvoll zur
Verfuigung, sind sie doch tief verankert, um die ei-
gene spontane Handlungsfahigkeit in krisenhaften
Situationen zu sichern. Aber sie kénnen ebenso
kraftvoll anspringen, wenn uns die Krisen anderer
im beraterischen Alltag gegenuber treten. Um Feh-
ler zu vermeiden, sind wir gezwungen, unsere ei-
genen Krisenmetaphern zu reflektieren und Zurtick-
haltung beztiglich der eigenen Hilfemuster zu trai-
nieren — wie es bei der Ausbildung z.B. von Krisen-
interventionsteams professioneller Standard ist.

Die Gegenbeispiele sind bekannt: Da erhélt das
Unternehmen mit den offensichtlichen Kommuni-
kationsproblemen zum Kunden hin nach einer
schnellen Analyse einen 90-seitigen Bericht inklu-
sive Rechnung mit dem Versprechen: Wenn Sie sich
an diese Empfehlungen halten, wird Ihnen gehol-
fen sein. Da werden rasche Losungen verkauft, wo
langsam verdnderliche Systemparameter wie z.B.
die interne Kultur die Entwicklung langfristig pra-
gen. Da wird in der Organisationsstruktur des Kun-
den munter umstrukturiert, der bei allen Nachtei-
len doch vorhandene Wert des bekannten und da-
mit handhabbaren Gewachsenseins geht unter —
und der Zeit- und Entwicklungsbedarf fiir eine neu
zu etablierende Kommunikation zwischen veran-
derten Strukturen bleibt unterversorgt.

Gestalt fragt nach Bildern. Nach den jeweiligen
Urbildern von Krise und den zugehorigen Hilfemus-
tern — denen der Kunden wie denen der BeraterIn-
nen. So entsteht Bewusstsein tber unterschiedli-
che Wahrnehmung und es bleibt dem Kunden frei,
seinen Weg entlang des eigenen Krisenmusters und
Krisenweges zu entwickeln. Oder — dann aber als
bewusst gesetzte Intervention — entlang eines ver-
fremdenden anderen Losungsweges.
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nanzkodrper zur Verfligung zu stellen, ist ein we-
sentliches Qualitatsmerkmal der Gestalt-Organi-
sationsberatung. Diese besondere Art, gegenwaér-
tig zu sein, ohne zu be- oder verurteilen und ohne
notwendigerweise etwas machen zu missen, wird
Présenz genannt. Sie bewirkt einen wirksamen
Schutz gegen die professionelle Handlungsunfa-
higkeit, die sich einstellt, wenn sich die Krise des
Beratungssystems mit der des Klientensystems ver-
mischt. Die »Kunst der Wahrneh-
mung« und »die aus intensiviertem
Gewabhrsein und nicht aus vorge-

Dabei haben sich folgende zentrale Gestalt-
Konzepte als besonders hilfreich fiir die Beglei-
tung und Gestaltung der notwendigen Pro-
zessschritte erwiesen: Essentiell ist, dass das Be-
ratungssystem auch unter dynamischen, ange-
spannten Krisenbedingungen eine konstante
Kontaktfahigkeit aufrecht erhdlt und diese dem
Klientensystem zur Verfligung stellt. Die Konzepte
der paradoxen Theorie der Verdnderung, der Fi-

Essentiell ist, dass das Reratungssystem

dachter konzeptioneller Logik entste- ~ auch unter dynamischen, angespannten
henden Interventionen« sind immer 6 isopbedingungen eine konstante Kon-

wieder neu einzutibende beraterische

Fertigkeiten (Looss 2005, 144, 146).  taktfcihigkeit aufrecht erhcilt

Gleichzeitig kann sich die Quali-
tat von Beratung deutlich erhdhen, wenn das Be-
ratungssystem selber Krisenprozesse durchlebt
hat, denn dann weiB es nicht nur um die harten
Fakten wie Marktanalysen, Umsatzzahlen, Pro-
dukt- oder Dienstleistungsqualitat, Zielgruppen-
bestimmung etc., sondern bekommt auch zu den
»weichen«, emotionalen Faktoren Zugang. Die
in Krisen so bedrdngenden, mihsam unter dem
Deckel gehaltenen Geflihle wie Angst, ja Existenz-
angst, Unsicherheit, Mutlosigkeit, Verzweiflung,
Trauer, Verletzungen werden im Kontakt sichtbar,
besprechbar, bearbeitbar.

Wenn der Berater / die Beraterin sich auf ihre
Kunst versteht, interveniert sie/er »aussichtsreich
und anschlussfdhig« — durch empathischen Kon-
takt ist im Hier-und-Jetzt ein Feld aufgebaut, das
fur das Klientensystem neue und wachstumsfor-
dernde Erfahrungsmoglichkeiten bereithélt.

7. Fazit

Es hat sich gezeigt, dass fur den Erfolg von Kri-
senberatungen folgende Punkte ausschlaggebend
sind:

Die konkrete, oft bedrohliche Situation ist als
solche detailliert und mit all ihren Auswirkungen
auf die Organisation wahrzunehmen und anzu-
erkennen; in einem von den wesentlichen Teilen
der Organisation gemeinsam getragenen Prozess
muss flr die entstandene Situation die Verant-
wortung tibernommen und eine pragnante (Ziel-
)Figur gebildet werden. Auf dieser Grundlage kon-
nen beschlossene KrisenbewéltigungsmafBnah-
men wirkungsvoll umgesetzt sowie deren Ergeb-
nisse schlieBlich in die Organisation integriert
werden.

92  profile 12:06 e,

gurbildung sowie der konstruktive Umgang mit
der Energie des Widerstands helfen der Organi-
sation, die problematische Krisensituation anzu-
erkennen, ohne bei der Selbstattribution als Op-
fer &uBerer Umstande stehen zu bleiben. Auf der
Basis von Selbstverantwortung und wiederge-
wonnener Wahrnehmungsfdhigkeit konnen neue
Ressourcen entdeckt, geeignete Mittel zur Kri-
senbewadltigung ausgewdhlt und umgesetzt —
kurz Handlungsfahigkeit wieder hergestellt wer-
den.

Anmerkungen

1. Der Kontaktprozess kann in seinen
einzelnen Phasen jeweils mit einem
Zuviel oder auch einem Zuwenig an
Energie ausgestattet sein. Daraus erge-
ben sich unterschiedliche » Kontaktmo-
di« oder »Kontaktstile« (Wheeler 1993,
123ff) und damit auch entsprechende
Verhaltens- und Reaktionsweisen; vgl.
auch Blankertz/Doubrawa 2005, 144/
145), die darstellen, dass eine Hem-
mung (ein Zuwenig) eine Hemmungs-
losigkeit (ein Zuviel) an einer anderen
Stelle nach sich zieht und umgekehrt.

2. Wir haben uns fur das vierstufige
Modell nach Dreitzel (2005) entschie-
den, das auf dem Kontaktzyklus von
Perls und Goodman aufsetzt. Die Cle-
veland Schule hat dieses Modell im
»Gestaltzyklus des Erlebens« weiterent-
wickelt, in dem sie die vier Phasen wei-
ter differenziert hat und so ein sechs-
stufiges Modell beschreibt (vgl. Nevis
1998). Blankertz/Doubrawa (2005)
nehmen dies in ihrem Modell auf. Fur
die Beschreibung von Krisenbewalti-
gungsstrategien erscheint uns das vier-
phasige Modell handhabbarer und ori-
entierender.
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