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Einleitung
Als wir im Frühsommer 2009 in der Redaktion beschlos-
sen, auf die aktuelle Wirtschafts- und Finanzkrise zu rea-
gieren und kurzfristig ein Heft zur „Krisenkompetenz“ zu
machen, stellte sich uns die Frage, ob (und falls ja, wie)
die Krise neben den Organisationen des Finanzmarktes,
den privaten und öffentlichen Unternehmen beziehungs-
weise Einrichtungen sowie den „Non-Profit-Organisatio-
nen“ auch die Supervision erreicht. Damit war die Idee ge-
boren, eine Umfrage unter Supervisor/innen zu starten
und unsere „Wahl“ fiel auf Sie: die Leserinnen und Leser
unserer Zeitschrift. Wir entwickelten einen Online-Frage-
bogen, in dem wir eine zufällige Auswahl von 600 Abon-
nenten baten, darüber Auskunft zu geben, wie sie die
gegenwärtige Krise in ihrer supervisorischen Praxis erfah-
ren, welche Folgerungen sich für sie daraus ergeben und
wie sie die Relevanz der Supervision für die Bewältigung
von Krisenerscheinungen einschätzen.

Mit nur 14 Fragen – die meisten zum „Anklicken“ – ha-
ben wir uns bemüht, den Umfang und Aufwand möglichst
gering und qua Online-Formular obendrein benutzer-
freundlich zu halten. Von den 600 Abonnenten, die wir an-
geschrieben haben, bekamen wir 90 auswertbare Daten-
sätze zurück. Die Rücksendequote von 15 Prozent hat uns
offen gestanden etwas enttäuscht und erschwerte auch
an mancher Stelle eine differenzierte Auswertung. Wir ha-
ben den Eindruck, dass sich hier eine gewisse Umfrage-

müdigkeit Ausdruck verschafft. Kurz vor unserer Umfrage
erhielten alle DGSv-Mitglieder die DGSv-Befragung, die
zwar nicht unmittelbar auf die Krise Bezug nimmt, aber
doch eine ganze Reihe von Überschneidungen hatte. Eini-
ge Kolleg/innen teilten uns mit, dass sie in jüngster Zeit
von verschiedenen Forschungsinstituten angeschrieben,
angemailt oder angerufen wurden und ihre Lust und Be-
reitschaft, sich an Umfragen zu beteiligen, doch sehr stra-
paziert sei – ganz abgesehen vom zeitlichen Aufwand, den
das mit sich bringt. Dennoch: 90 ausgefüllte Rücksendun-
gen vielbeschäftigter Kollegen und Kolleginnen sind 90
gültige Fragebögen und damit erfüllt unsere Untersu-
chung, die von Anfang an nicht den Anspruch hatte, im
strengen methodologischen Sinne repräsentativ zu sein,
ihren Zweck: ein qualifiziertes Schlaglicht auf die Krisen-
erfahrungen und die Krisenbetroffenheit von Superviso-
ren und Supervisorinnen zu werfen. 

Beratungsmarkt und Krise
Sucht man nach Angaben über die Auswirkungen der der-
zeitigen Finanz- und Wirtschaftskrise auf den Beratungs-
markt, so findet man kaum Zahlen darüber, wie reflexive
Beratungsverfahren betroffen sind, wohl aber Angaben
über den Markt der Unternehmensberatung. Wenngleich
dieser sowohl vom Volumen als auch von den Adressaten
her schwerlich mit dem „Supervisionsmarkt“ zu verglei-
chen ist, zeigen sich doch auch hier Tendenzen, die auch
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in unserer Untersuchung zutage treten. Denn die Kunden
von Unternehmensberatern haben ihre Beratungsetats
gesenkt und infolge davon Beratungsprojekte gestoppt,
verkleinert oder zeitlich verschoben. Nachdem Beratungs-
unternehmen in den letzten Jahrzehnten eine Phase nahe-
zu stetigen Aufschwungs erfahren haben, fand der Bera-
tungsboom mit dem Platzen der Immobilienblase in den
USA und der darauf folgenden Finanzkrise ein vorläufiges
Ende. Die „Fink-Studie“, die als eine der renommiertesten
Untersuchungen über den Beratermarkt im deutschen
Sprachraum gilt, kommt nach einer Befragung von knapp
500 Führungskräften zu dem Ergebnis, dass der Bera-
tungsmarkt in Deutschland im Jahr 2009 um „rund sieben
Prozent“ schrumpfen wird. Andere Marktbeobachter ge-
hen von einem Rückgang bis zu 20 Prozent aus (Wirt-
schaftswoche vom 1.7.2009). Dem Thesenpapier einiger
deutschsprachiger Managementberatungs-Experten zu-
folge beeinflusst dieser Einschnitt den Markt nachhaltig
und wird ihn in Teilen verändern: Stehen in Krisenzeiten
vor allem kurzfristige Optimierungs- und Kostensen-
kungsthemen im Fokus der Beratungsnachfragen, ist da-
von auszugehen, dass infolge des Vertrauensverlustes
der Öffentlichkeit in Wirtschaft, Führungskräfte (und Be-
rater) Ethik und Transparenz auch in dieser Branche wie-
der eine stärkere Rolle spielen werden.1 Nach diesem kur-
zen Schlaglicht auf den Beratungsmarkt nun zu unseren
eigenen Untersuchungsergebnissen.

Wort und Zahl
An der Zeit kann es nicht liegen, dachten wir beim Sichten
und Codieren der Bögen immer wieder. Denn die meisten
Kolleg/innen haben sich mit den drei Fragefeldern, die ei-
ner Texteingabe harrten, ausführlich beschäftigt und teil-
weise lange und sorgfältige Antworten geschrieben, wäh-
rend oft dort, wo ein einfacher „Klick“ genügt hätte, große
Lücken klaffen. Es scheint so zu sein, dass Supervisoren –
trotz aller Mahnung, die ihnen Weigand (2008) in seinem
Text „Über das unaufgeklärte Verhältnis von Ökonomie
und helfenden Professionen“ ins Stammbuch geschrie-
ben hat – nach wie vor eher Liebhaber des „reflektieren-

den Wortes“ als Experten der „identifizierenden Zahl“
sind. Diese Zurückhaltung, sich zahlenmäßig festzulegen
führt dazu, dass wir einige der quantitativen Fragen von
der Auswertung ausgeschlossen haben, weil uns die
Grundgesamtheit der Antworten zu klein erschien, um
sinnvolle Differenzierungen vorzunehmen. 

Die Untersuchungsergebnisse
Gehen wir gleich in medias res:

In welchen Bereichen arbeiten die Befragten? Unter-
schieden hatten wir: Wirtschaft, öffentliche Verwaltung,
psychosozialer Bereich, Gesundheit, Bildung und Sonsti-
ges (einige gaben die Kirchen an). Hier waren Mehrfach-
nennungen möglich. Der psychosoziale Bereich ist der Be-
reich, in dem (bis auf zwei) alle Befragten supervisorisch
arbeiten. Am anderen Ende steht die Wirtschaft, doch
auch hier geben noch 65,1 Prozent (also immerhin zwei
Drittel der Befragten) an, beraterisch tätig zu sein. Mit
84,9 Prozent arbeitet ein sehr hoher Anteil im Gesund-
heitsbereich, gefolgt von der Bildung (80,2 Prozent). Die
öffentliche Verwaltung liegt mit 67,4 Prozent nur knapp
vor der Wirtschaft. 

Aufteilung nach Geschlecht: Von den gültigen Antworten
stammen 58,8 Prozent von Frauen und 41,2 Prozent von
Männern (also etwa ein Verhältnis von drei zu zwei Fünf-
teln). Die Auswertung der Aufteilung der Geschlechter auf
die Arbeitsbereiche ergab keine signifikanten Unterschie-
de. Kleinere Unterschiede zeigen sich allenfalls im Wirt-
schafts- und im Gesundheitsbereich: Arbeiten in der Wirt-
schaft leicht überproportional mehr Männer, ist dies im
Gesundheitsbereich umgekehrt. 

Veränderungen im Auftragseingang. Dieser Punkt ist eine
der Kernfragen unserer Untersuchung: Wie wirkt sich die
Krise auf die Auftragslage von Supervisoren aus? Wenn
auch fast die Hälfte (45,3 Prozent) der Befragten ankreu-
zen, dass sie keine Veränderungen ihrer Auftragslage
feststellen, so heißt dies umgekehrt zugleich, dass doch
über die Hälfte der Befragten eine Veränderung ihrer Auf-
tragslage registrieren. Die Frage danach, ob Supervisoren
Gewinner oder Verlierer der Krise sind, lässt sich jedoch
nicht einheitlich beantworten, da die angegebenen Verän-
derungen in beide Richtungen gehen: Geben 33,7 Prozent

Es scheint so zu sein, dass Supervisoren – trotz aller Mahnung, die ihnen Weigand (2008) in
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1 Cadea, Wissenschaftliche Gesellschaft für Management und Beratung
(WGMB) und Lünen-donk: „Zukunft der Beratung – Beratung für die Zu-
kunft“. Presseerklärung auf den Homepages der Institute, 26. Oktober
2009. Dazu passt, dass nach Aussagen von Svenja Falk, Mitherausgebe-
rin der Zeitschrift für Politikberatung, der Markt für Politikberatung im Jahr
2009 „kurzzeitig explodiert“ ist (Ausgabe 1/2009).
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(also ziemlich genau ein Drittel) an, dass sie im Zuge der
Krise weniger Aufträge akquirieren konnten2, konstatie-
ren immerhin auch 19,8 Prozent der Befragten einen Zu-
wachs an Aufträgen. 

Verteilung der Auftragsrückgänge und -zuwächse auf die
Bereiche. Die Auswertung der Aufteilung der Auftragsver-
änderungen nach Bereichen ist nur bedingt aussagefähig,
da ein großer Teil der Befragten diese Felder nicht ausfüll-
te und von daher die Datengrundlage noch etwas dünner
ist, weswegen wir hier auf die Angabe von Prozentzahlen
verzichten. Den deutlichsten Rückgang verzeichnet der
Bereich Wirtschaft. Dies wird durch Einträge in die Textfel-
der bestätigt, aus denen ebenfalls hervorgeht, dass gera-
de im Bereich der mittelständischen Wirtschaft Bera-
tungsaufträge gestoppt oder verschoben wurden. Geringe
Rückgänge wurden in den Bereichen Gesundheit und Bil-
dung verzeichnet – hier sind mehr Zuwächse als Rückgän-
ge in den Aufträgen zu vermelden. Die uneindeutigste
Tendenz gibt es offenbar im psychosozialen Bereich: Wäh-
rend hier ähnlich viele Befragte wie im Wirtschaftsbereich
Auftragsrückgänge anzeigen, liegt der psychosoziale Be-
reich jedoch zugleich an der Spitze der Zuwächse: ein
Drittel derer, die ein Auftragsplus angeben, verorten diese
im psychosozialen Bereich (während kaum jemand Auf-
tragszuwächse im Wirtschaftsbereich angibt). 

Aufteilung nach dem Anteil des Einkommens, der durch
Supervision erzielt wird. Zunächst einmal sind 95 Prozent
der Antwortenden Freiberufler, das heißt, nur eine sehr
geringe Anzahl sind angestellte beziehungsweise interne

Supervisoren (möglicherweise haben sich Letztere nur ge-
ring an der Untersuchung beteiligt, da sie von der Krise
weniger betroffen sind?). „Freiberufler“ heißt nun aber
nicht, dass diese hauptsächlich von Supervision leben,
das tun nämlich nur ungefähr 20 Prozent (die angeben,
über 75 Prozent ihres Einkommens mit Supervision zu er-
zielen). Weitere 15 Prozent leben zu 50–75 Prozent von
Supervision, 27,5 Prozent leben zu 25–50 Prozent von ihr
und 36,3 Prozent der Antwortenden, also gut ein Drittel,
beziehen weniger als ein Viertel ihres Einkommens aus
supervisorischer Tätigkeit. Diejenigen, die zu einem ho-
hen Teil (50–100 Prozent – also die ersten beiden Grup-
pen) von Supervision leben, scheinen weniger krisenan-
fällig und das heißt: besser am Markt etabliert zu sein
und/oder über langfristigere oder größere Auftragspake-
te zu verfügen, denn es sind vor allem diejenigen, die ei-
nen geringeren Anteil ihres Einkommens aus Supervision
beziehen (unter 25 Prozent), von denen die Hälfte angibt,
Auftragsrückgänge zu beklagen (während sie nur zu 7,1
Prozent Zuwächse verzeichnen).

Aufteilung der Auftragsveränderungen nach Geschlecht.
Auch hier sind die Zahlen mit Vorsicht zu genießen, da –
wie schon beschrieben – von den 90 Antwortenden knapp
die Hälfte angegeben haben, keine Auftragsveränderun-
gen festzustellen, was die Grundgesamtheit der Antwor-
ten sozusagen noch einmal fast halbiert. Diese Warnung
vorweggeschickt geben 38 Prozent der Frauen, die Verän-
derungen ihrer Auftragslage feststellen, Rückgänge an,
hingegen nur 29,4 Prozent der Männer. Bei den Zuwäch-
sen ist dies umgekehrt: Nur 14 Prozent der Frauen mit Auf-
tragsveränderungen geben Zuwächse an, hingegen 26,5
Prozent ihrer männlichen Kollegen. Am Rande sei er-
wähnt, dass vier der befragten Frauen die Aussage „viel
weniger Aufträge“ ankreuzen, während Männer nur leich-
tere Rückgänge angeben – schwierig zu beurteilen, inwie-
fern dies weniger auf Zahlen als auf unterschiedliche ge-
schlechtsspezifische Bewertungen zurückzuführen ist. 

Verteilung nach der Anzahl der Berufsjahre als Supervi-
sor. Wenngleich auch hier die Angaben mit Vorsicht zu ge-
nießen sind, fällt auf, dass die Kolleg/innen, die zwischen
fünf und zehn Jahre supervisorisch tätig sind, am häufig-
sten angeben, Auftragsrückgänge zu haben (42,9 Pro-
zent), während dies bei allen anderen Gruppen (sowohl

Am Rande sei erwähnt, dass vier der befragten Frauen die Aussage „viel weniger Aufträge“ 

ankreuzen, während Männer nur leichtere Rückgänge angeben – schwierig zu beurteilen, 

inwiefern dies weniger auf Zahlen als auf unterschiedliche geschlechtsspezifische 

Bewertungen zurückzuführen ist. 

2 Bei der Frage, ob diese Rückgänge eher von Organisationen oder von Ein-
zelpersonen stammen, lassen sich keine aussagekräftigen Unterschiede
feststellen, mit einer gewissen Vorsicht kann von einem leicht stärkeren
Rückgang an Einzelsupervisionen gesprochen werden.
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bei denen unter fünf Jahren, als auch bei jenen zwischen
10 und 20 sowie über 20 Jahren) bei knapp 30 Prozent
liegt. Bei den Zuwächsen heben sich mit 30 Prozent dieje-
nigen, die seit über 20 Jahren als Supervisor/in arbeiten,
deutlich von allen anderen Gruppen ab (die ihre Zuwächse
zwischen 10 und 20 Prozent verorten), was auf einen ge-
wissen Senioritätsvorteil hinweist. 

Allgemeine Ökonomisierung oder Wirtschaftskrise? 
Auch hier gibt es keine – aber dadurch eben doch eine –
klare Tendenz: beides! Denn von den knapp 30 Befragten
(sic!), die diese Frage überhaupt beantwortet haben, ge-
ben alle an, dass ihre Auftragsrückgänge auch mit den
seit Jahren stattfindenden allgemeinen Einsparungen zu
tun haben. Und bis auf einen Kollegen stimmen alle der
Aussage zu, dass die gegenwärtige Wirtschaftskrise zu
zusätzlichen Auftragsveränderungen geführt hat. 

So viel zu den zahlenbasierten Auswertungen. Im Folgen-
den präsentieren wir die Antworten zu den drei qualitati-
ven Fragen: 

● Welche mit der Krise verbundenen Themen spielen in
den Supervisionen eine Rolle? 

● Stellen sich die Befragten mit neuen Angeboten auf die
Krise ein? 

● Und hinsichtlich welcher Anliegen ist Supervision ein
Konzept zur Bewältigung von Krisenfolgen? 

Wie schon eingangs bemerkt, zeigten sich die Kolleginnen
und Kollegen hier weitaus auskunftsfreudiger.

3

Wie kommt die Krise in Supervisionen zur Sprache?
Antworten darauf erhofften wir uns mit der Frage 8:
„Wenn Sie die Auswirkungen der gegenwärtigen Wirt-
schaftskrise in Ihrem eigenen beruflichen Umfeld als
Supervisor/in betrachten: Welche mit der Krise verbunde-
nen Themen spielen in Ihren laufenden Supervisionen ei-
ne Rolle?“ Mit beeindruckender Übereinstimmung wer-
den in den Antworten die Themen genannt, die auch in der
„Supervisoren-Studie“ von Haub/Voß (2009) im Zentrum
stehen. Insofern kann diese Studie als Hindergrundfolie

für unsere Interpretation dienen. Im Mittelpunkt unserer
Befragung stehen ebenfalls turbulente Veränderungspro-
zesse in Organisationen, die zu einer ganzen Reihe von
Verschlechterungen in den Arbeitsbedingungen, zu
psychosozialen und gesundheitlichen Belastungen und
nicht zuletzt zur Angst um den Arbeitsplatz (beziehungs-
weise überhaupt zu Existenzängsten) führen. „Positive“
Nennungen sind ausgesprochen selten – und so sie erfol-
gen, konnten wir uns des Eindrucks nicht erwehren, hier
sollte zumindest appellativ am beraterischen Ideal festge-
halten werden, dass in jeder Krise auch eine Chance
steckt – denn die entsprechenden Äußerungen bleiben
dann doch eher abstrakt (Chancen durch Veränderungs-
prozesse, Neugier auf Veränderungen, neue Perspektiven‚
Aufbruchstimmung), im Unterschied zu den oft sehr kon-
kreten und facettenreichen Ausführungen bei den ande-
ren Themenbündeln. Leider war in den Antworten nicht
immer klar, wer mit „Klienten“ gemeint ist. Wenn wir im
Folgenden von „Klienten“ sprechen, so sind damit nicht
die Supervisanden, sondern deren berufliches Klientel ge-
meint. Wir unterscheiden also drei Gruppierungen, die je
spezifisch von der Krise betroffen sind:

● die Supervisorinnen und Supervisoren,
● die Mitarbeiter/innen der Unternehmen beziehungs-

weise Einrichtungen, die Supervision erhalten (also die
Supervisanden) und schließlich

● die Klienten, mit denen die Supervisanden ihrerseits in
den verschiedenen Arbeitsfeldern arbeiten.

Organisation und Krise. Zentrales Thema in Supervisio-
nen sind zunächst einmal die ökonomischen Einbrüche
und krisenhaften Veränderungen in der Umwelt der jewei-
ligen Organisationen: Finanzkrise in den Kommunen, grö-
ßerer Marktdruck auf Unternehmen, stärkerer Preisdruck
durch die Kunden, Auftragsrückgänge, Einsparungen im
psychosozialen Bereich, abnehmende Zuschüsse durch
öffentliche Träger usw. Nicht wenige Antwortende be-
fürchten, dass hier das Ende der Fahnenstange noch nicht
erreicht sei, konkret: dass es zu weiteren „Abstürzen“ im
sozialen Bereich kommt, dass die Krise bei kleinen Unter-
nehmen erst noch durchschlagen wird, dass sich der Wan-
del im Verständnis sozialer Arbeit (Wirtschaftlichkeits-
statt fachlicher Orientierung) fortsetzt oder das weitere
Zerfallen von sozialen Hilfenetzwerken.

Zentrales Thema in Supervisionen sind zunächst einmal die ökonomischen Einbrüche und 

krisenhaften Veränderungen in der Umwelt der jeweiligen Organisationen.

3 Für die Unterstützung bei der Bewältigung der qualitativen Textmengen
danken wir Thekla Szlagowski.
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All diese Prozesse schlagen offenbar relativ ungefiltert
auf das „Innenleben“ von Organisationen durch. Vielfach
angesprochen werden Wirtschaftlichkeitszwang, Kosten-
druck, Kürzungen, Finanzengpässe, Insolvenz von Trä-
gern, Unterfinanzierung; die Rede ist von Fusionen, Out-
sourcing, Umstrukturierungen, Rationalisierung, Aufga-
benbündelung, Orientierung an der Wirtschaftlichkeit
statt am Versorgungsauftrag. Immer wieder liest man, es
gehe nur noch ums Geld. Personalabbau bei gleichzeiti-
gem Aufgabenzuwachs und wachsenden Anforderungen
an die Mitarbeiter komplettieren das Bild. Nach Ansicht
der Befragten werden Organisationen instabil, die Mitar-
beiterfluktuation steigt, auf allen Ebenen finden Prozesse
der Beschleunigung statt. Zielanpassung, Strategieverän-
derung und die Optimierung innerer Prozesse sind denn
auch die Themen, mit denen in Supervisionen versucht
wird, den Kopf nicht in den Sand zu stecken, sondern die
Bewältigung krisenbedingter Einschnitte durch Führungs-
kräfte und Beschäftigte zumindest ein Stück weit zu
unterstützen. 

Die Befragten sehen die Krisenfolgen in überwiegen-
der Mehrheit nicht nur mit gemischten Gefühlen, sondern
überaus kritisch: Auf der Strecke bleiben die Möglichkei-
ten zum persönlichen Austausch, die informellen Struktu-
ren, überhaupt die lebensweltlichen Aspekte der Organi-
sation. Die Rede ist von weniger Menschlichkeit, abneh-
mender Kollegialität und Solidarität, zunehmender Ver-
einzelung, Wegfall der Zeit für persönlichen Austausch
und informelle Kommunikationsformen – selbst die Zeit
für (Team-)Besprechungen wird knapp.

Führung in der Krise. Die Überschrift ist bewusst doppel-
deutig formuliert. Zum einen ist Führung in der Krise noch
stärker gefragt als schon im Alltag. Zum anderen jedoch
scheinen sich viele Leitungskräfte dem Sog der krisenhaf-
ten Dynamik nicht entziehen zu können und statt ihren
Mitarbeitern dabei zu helfen, diese zu bewältigen, selbst
davon überwältigt zu werden. Dementsprechend verteilen
sich die Nennungen entlang einer auseinanderklaffenden
Schere: Die Rede ist auf der einen Seite von der Suche
nach mehr Führung, der Forderung nach effizienter Leitung
und nach der Übernahme der Verantwortung gegenüber
den Mitarbeitern gerade auch in Zeiten der Knappheit und
der Krise. Dies wird jedoch konterkariert durch die Schwie-
rigkeit, die Grenzen des Betriebs oder der Einrichtung

gegenüber Märkten, Geldgebern, Kunden und Klienten zu
schützen; durch die Überforderung von Führungskräften,
verbunden mit der Ausbreitung eines Leitungsvakuums,
die Dauerbelastung der mittleren Führungskräfte zwi-
schen Effizienzanforderungen und Verständnis für ihre
Mitarbeiter und schließlich den Eindruck, als Führungs-
kraft immer wieder als Schuldiger herhalten zu müssen. 

Verschlechterung der Arbeitsbedingungen. Im Kontext
turbulenter Veränderungen in Organisationen besteht ein
Kernpunkt der Thematisierung von Krisenfolgen in Super-
visionsprozessen in sich verändernden – und auch hier
wieder: sich verschlechternden – Arbeitsbedingungen
und dem damit einhergehenden Anstieg von Belastungen.
Nimmt man die psychosozialen Aspekte hinzu – auf die
wir weiter unten eingehen werden – liegt hier eindeutig
der Schwerpunkt der Antworten. 

Häufig genannt werden Arbeitsverdichtung, Erhöhung
des Leistungspensums und Leistungsdrucks, ja die Ten-
denz zu Hochleistungsanforderungen.4 Flankiert wird
dies von Zeitmangel und einem immer größeren Druck auf
Teams und Einzelne durch Anhäufen von Aufgaben sowie
durch wachsenden Aufgaben- und Arbeitsdruck. Dies geht
einher mit der Erhöhung von Fallzahlen (die jetzt in der
Krise nochmals steigen), einer hohen Belastung durch
Personalmangel (vor allem an Fachpersonal), dem Nicht-
besetzen von freiwerdenden Stellen und einem wachsen-
den Krankenstand. Die höhere Belastung durch ein stär-
ker belastetes Klientel beziehungsweise die Perspektivlo-
sigkeit eines Teils des Klientels tun hier ihr Übriges. Dass
sich in diesem Kontext Arbeitsüberlastungen sowie der
Eindruck verschlechternder Arbeitsbedingungen einstel-
len, verwundert nicht. Berichtet wird ferner die massive
Zunahme des Controllings beziehungsweise der Kontrolle
der Arbeitsergebnisse. 

Aus dem Anwachsen von Belastungen resultieren den
Befragten zufolge das Sinken von Effektivität, die Abnah-
me von Fehlerfreundlichkeit, Motivationsverlust, das „Ar-
beiten bis zum Umfallen“ und schließlich Schuldzuweisun-
gen und eine größere Aggressivität bei Mitarbeitern (nicht
zuletzt, um die eigene Verantwortung zu minimieren).

Nach Ansicht der Befragten werden Organisationen instabil, die Mitarbeiterfluktuation steigt,

auf allen Ebenen finden Prozesse der Beschleunigung statt.

4 Kotthoff und Wagner (2008) sehen im Übergang vom „beitragsorientierten
Leistungsträger“ zur „Hochleistungskultur“ einen zentralen Aspekt in der
Veränderung der Arbeit hochqualifizierter Fach- und Führungskräfte.
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Krisenfolgen in Teams. Die geschilderten Belastungen
werden nicht nur individuell erlebt, sondern wirken sich
auf die Kooperation und die Stimmung in den Teams und
Abteilungen aus: Berichtet wird von gestiegener Rivalität
unter Kolleg/innen und zwischen Abteilungen, von Unru-
he in Teams durch häufigen Personalwechsel, von Konflik-
ten mit Vorgesetzten, von der Verschlechterung der Ar-
beitsatmosphäre, von einer Zunahme an Spannungen und
Resignation, von wechselseitigen Kränkungen und nicht
zuletzt von Mobbing. Der Wegfall von Orten für leistungs-
geminderte Mitarbeiter führt zu Konflikten und Stigmati-
sierungen. In manchen Teams werden die Krisenfolgen
durch „business as usual“ verleugnet oder abgewehrt –
auch eine Herausforderung für die Supervision.

Qualität und Professionalität. Ein Aspekt, der bei Haubl/
Voß eine große Rolle spielt, ist die Schwierigkeit, die Qua-
lität der Arbeit aufrechtzuerhalten. Genannt werden Qua-
litätsminderung durch Kostendruck, steigende Fehleran-
fälligkeit, Einschränkung von fachlichen Standards sowie
fachliche Mängelverwaltung. Langfristige Qualitätssiche-
rung scheitert zuweilen an kurzfristigen Planungs- und 
Finanzierungshorizonten. Möglichkeiten zur Qualitätssi-
cherung und Qualitätsmanagement als Maßnahmen, dem
Absinken von Qualitätsstandards entgegenzutreten, sind
momentan häufige Themen in Supervisionen. Wie Haubl
und Voß zeigen, kann anhaltender Qualitätsverlust bei
den Beschäftigten Scham- und Schuldgefühle auslösen.
Zum ökonomischen gesellt sich dann ein „moralisches“
Dilemma. Dauerhaftes Arbeiten unterhalb der beruflichen
Qualitätsstandards lässt die (Selbst-)Bewertung der eige-
nen Professionalität nicht außen vor: Zum Thema wird die
Frage der Anerkennung der eigenen Qualifikation, insbe-
sondere ein Anerkennungsverlust. Berichtet wird von Be-
fürchtungen um den Qualitätsverlust der eigenen Fach-
lichkeit, von der Bedrohung des (professionellen) Selbst-
wertgefühls; das Verständnis des „Berufs als Berufung“,
das nicht wenige Professionelle einst ihren Beruf ergrei-
fen ließ, gerät in Krisenzeiten stärker infrage.

Erwerbstätigkeit und Reproduktion der Arbeitskraft. Ne-
ben den bisher angesprochenen aufgaben- und profes-
sionsbezogenen Fragen mehren sich in Krisenzeiten auch
in der Supervision die klassischen „arbeitspolitischen“
Fragestellungen der Regelung des Einsatzes, der Erhal-

tung und der Weiterentwicklung des individuellen Ar-
beitsvermögens (Lehndorff 2006; Tietel 2009b). Ange-
sprochen werden die Sicherheit des Arbeitsplatzes, Stel-
lenabbau, das Auslaufen von Projekten, Kündigungen
(auch im familiären Umfeld), die Sicherheit des Einkom-
mens, Absenkung von Tarifen, unsichere Arbeitsverträge
und Arbeitsverhältnisse, überhaupt die rasante Zunahme
prekärer Arbeitsverhältnisse (Leiharbeit, befristete Verträ-
ge, Zeitverträge). Weiterhin die Sorgen über die eigenen
beruflichen Perspektiven und die geringen Chancen, in
Krisenzeiten die Arbeitsstelle wechseln zu können. 

Existenzängste. Auf emotionaler Ebene geht es um Angst:
Angst um den eigenen Arbeitsplatz, Angst vor Arbeitslo-
sigkeit, massive Existenzängste (diese Ängste sind die
häufigste Einzelnennung). Neben den manifesten Ängsten
spielen aber auch die „verdeckten Ängste“ eine große
Rolle. Diese verstärken die Neigung zu „vordergründiger
Anpassung“, zur Verdrängung und Verschiebung von Kon-
flikten, und schwächen die Bereitschaft, sich aktiv und so-
lidarisch mit den Krisenfolgen auseinanderzusetzen. Kon-
flikte werden „noch weniger“ beziehungsweise kaum
noch ausgetragen. Das potenzielle Supervisionsthema:
„Mut, sich nicht alles gefallen zu lassen und Dinge anzu-
sprechen“ wird nur von einer Kollegin angegeben.

Eine ganze Reihe der Befragten hebt hervor, dass die-
se Themen nicht erst durch die gegenwärtige Wirtschafts-
krise virulent, wohl aber durch diese verstärkt werden. Es
zeigt sich eine Beschleunigung und krisenhafte Zuspit-
zung von Themen, die mit der Ökonomisierung, Vermarkt-
lichung und Flexibilisierung von Arbeit schon eine Weile
einhergehen (Tietel 2009a). Ein Kollege weist darauf hin,
dass das, was im Westen jetzt in der Krise erlebt wird, im
Osten schon längst „normal“ sei.

Krisenfolgen beim Klientel der Supervisanden. Wie ange-
deutet, wirken sich auch die Krisenerfahrungen des Klien-
tels der Supervisanden auf diese aus – und werden verstärkt
zum Gegenstand in der Supervision. Angesprochen sind
hiermit Themen wie Arbeitslosigkeit, Armut, Anwachsen des
Prekariats (Morgenroth/Negt 2009). Auch hier geht es um
steigende Arbeitslosigkeit, die vermehrt in Fallbeispielen in
der Supervision thematisiert werden, Ängste des Klientels
vor weiteren Einbrüchen, Verarmung, Bedürftigkeit, die fa-
miliäre Situation der Klient/innen sowie Gewaltthemen. 

Es zeigt sich eine Beschleunigung und krisenhafte Zuspitzung von Themen, die mit der Ökono-

misierung, Vermarktlichung und Flexibilisierung von Arbeit schon eine Weile einhergehen.
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Psychosoziale Folgen der Krise. Hier liegt eindeutig der
Schwerpunkt der Antworten: Krisenhafte Einbrüche in Or-
ganisationen, Verschlechterungen des Klimas, Ängste um
den Arbeitsplatz, höhere Belastung und Ängste aufseiten
der Klienten führen nicht nur zu steigenden Anforderun-
gen, sondern zu Überforderungen und schlagen sich –
was sich eindrücklich in den Untersuchungen zur Gesund-
heit in der Arbeitswelt dokumentiert5 – in massiven Be-
einträchtigungen der körperlichen, geistigen und psychi-
schen Gesundheit der Mitarbeiter nieder. Genannt wer-
den die Verunsicherung der Mitarbeiter, Überlastungser-
scheinungen, Stress, Perspektivlosigkeit, Reflexionsver-
lust, Empathieverlust, Versagensängste (und andere
Angstthemen), Ermüdung, Erschöpfungstendenzen, die
Zunahme von „ausgelaugten“ Kolleg/innen im Team, fa-
miliäre Probleme. Weiterhin Mobbing und Burnout (die
häufigste Einzelnennung!), innere Kündigung, Frustration
und Resignation, Lähmung, Aggressivität. Schließlich
psychische Belastungen, die Zunahme an psychosoma-
tisch auffälligen Mitarbeiter/innen, psychophysische Be-
lastungssyndrome, Depressivität und die Zunahme an
(Langzeit-)Kranken. 

Weiterbildung und Qualifizierung. Eine Antwort auf die
befürchtete Arbeitslosigkeit (auch auf den befürchteten
Qualifikationsschwund) ist Weiterbildung – und damit der
Versuch, aktiv die eigene „Beschäftigungsfähigkeit“ zu si-
chern. Dies ist verstärkt Thema in Supervisionen. Kontra-
produktiv hierfür ist, dass im Zuge der Krise auch Weiter-
bildungs- und Qualifizierungsbudgets gekürzt werden –
bis hin zum Ausgabenstopp –, womit die berufliche
Weiterbildung mehr noch als schon zuvor von den Be-
schäftigten selbst organisiert und finanziert werden
muss. Dies betrifft nicht nur die Weiterbildung, sondern
kann auch die Supervision treffen. Einige Kolleg/innen
berichten, dass in Unternehmen ebenso an Supervision
(„sehr schnell“) gespart wird – bis hin zur Aus- und Abset-
zung von Supervision.

Berufliche Neuorientierung. Auch wenn „Karrierebera-
tung“ (Rappe-Giesecke 2008) kaum genannt wird, wächst
der Wunsch nach – beziehungsweise die „Notwendigkeit

zu“ – beruflicher Veränderung, beruflichen Um- oder Neu-
orientierungen und deren Thematisierung in der Supervi-
sion. Doch auch hier wird sogleich als „Schattenseite“ ge-
nannt, dass die Möglichkeiten zur beruflichen Verände-
rung in Krisenzeiten eng sind, weil eher entlassen als ein-
gestellt wird. In diesem Kontext ist eine – allerdings nur
von wenigen genannte – Option der Übergang in die
„Selbstständigkeit“.

Supervision als Krisenopfer. Wie sehr auch die Supervision
selbst, als „Instrument“ der Reflexion, Qualifizierung und
Qualitätssicherung von der Krise bedroht ist, zeigt sich dar-
in, dass zusätzlich zu den Angaben bei den standardisier-
ten Fragen auch bei der Frage nach krisenbezogenen
Supervisionsthemen auf Einsparungen bei Supervision hin-
gewiesen wird: Genannt werden die Stornierung von Auf-
trägen (ein Kollege gibt an, dass ihm für 2009/10 insge-
samt 60 Tage abgesagt wurden), drastische Einsparungen
bei Team- und Einzelsupervision sowie beim Coaching, Kür-
zungen bei laufenden Aufträgen, Rückläufigkeit der Anfra-
gen, weniger Sitzungen, kürzere Prozesse, höherer Akqui-
se-Aufwand, verzögerte Begleichung der Rechnungen. 

Supervisorische Geschäftsmodelle in der Krise? 
Die Antworten zu Frage 13: „ Stellen Sie sich auf die Krise
mit neuen Beratungsangeboten ein beziehungsweise ver-
ändern Sie wegen der Krise Ihr Geschäftsmodell. Falls ja:
Wie?“ bezeugen eindrücklich, dass Supervisoren sich in
der bestehenden Wirtschaftskrise nicht auf ihren Ge-
schäftsmodellen ausruhen können. Den 23 Kolleg/innen,
die diese Frage verneinten, stehen 45 gegenüber, die
durch die Krise entweder inspiriert wurden oder aber sich
gedrängt fühlten, ihr Angebot zu überdenken und zu ver-
ändern. Dass gut ein Viertel dieses Feld gar nicht ausfüll-
te, ließ uns überlegen, ob es nach wie vor eine Abneigung
bei Supervisoren gibt, die eigene – als reflexiv verstande-
ne – Praxis unter dem Aspekt eines „Geschäftsmodells“
zu betrachten. 

Einige Kolleg/innen drücken die Befürchtung aus, dass
ein alleiniges Supervisionsangebot „immer weniger Klien-
ten“ erreiche, „veraltet“ beziehungsweise auf dem Markt
„nicht mehr konkurrenzfähig“ sei und der Kombination mit
anderen Beratungskonzepten bedürfe. Die überwiegende
Anzahl der Antwortenden teilt diesen Pessimismus jedoch
nicht, einige betonen explizit, dass sie trotz einer Auswei-

Genannt werden die Stornierung von Aufträgen, drastische Einsparungen bei Team- und 

Einzelsupervision sowie beim Coaching, Kürzungen bei laufenden Aufträgen, Rückläufigkeit 

der Anfragen, weniger Sitzungen, kürzere Prozesse, höherer Akquise-Aufwand, 

verzögerte Begleichung der Rechnungen.

5 Siehe zum Beispiel Hien (2006) und Berufsverband Deutscher Psychologin-
nen und Psychologen (BDP 2008).
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tung ihres Angebotes die Supervision für eine „qualifizier-
te und krisensichere Profession“ halten. Einige der Befrag-
ten sehen es vor allem deshalb als notwendig an, über
neue Beratungsfelder nachzudenken, weil der Markt in
den letzten Jahren durch das offensive Auftreten von 
Coaches und Mediatoren enger geworden sei.

Umgang mit der Krise. Betrachten wir die Erweiterung der
Angebote im Einzelnen: Zunächst werden Beratungsange-
bote genannt, die unmittelbar auf den Umgang mit der
Krise zielen: Begleitmaßnahmen bei akuten Krisen der Or-
ganisation, vertrauensvolle Unterstützung in Krisenzei-
ten, Reflexionsangebote für Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer zur Entwicklung gemeinsamer Krisenbewältigungs-
strategien, Organisierung von Ziel- und Strategiefin-
dungsprozessen, stärkere Einbindung von Leitung und
Geschäftsführung, Fokussierung auf Krisenklärungen und
Krisenintervention, Umgang mit krisenbedingten Konflik-
ten in Teams und bei Einzelpersonen, Bearbeitung krisen-
bedingter Selbstwertprobleme, Stärkung der Eigenver-
antwortlichkeit und Arbeit an (Zukunfts-)Ängsten, Ange-
bote zur Selbstsicherheit, zum Umgang mit Zeit und Ener-
gie – und nicht zuletzt: Aufrechterhalten von Humor und
Leichtigkeit auch in Krisenzeiten. 

Da Leitungs- und Führungskräften bei der Bewälti-
gung von Krisen eine besondere Rolle zukommt, verwun-
dert nicht, dass eine ganze Reihe von Antwortenden die
Ausweitung ihres Coachingangebots für Führungskräfte
(beziehungsweise Leitungssupervision) nennen. Nicht nur
von Anbieter-, sondern auch von Nachfragerseite: Berich-
tet wird von einem Zuwachs an Führungskräften, die Coa-
ching suchen. 

Reaktion auf ökonomische Knappheit. Die Mittel sind
knapper geworden, auch darauf stellen sich Supervisoren
mit ihren Angeboten ein: Entwickelt werden kurzfristigere
Angebote (zum Beispiel die gezielte Moderation von Team-
tagen), „fokale“ Supervision, wie ein bis zwei Gespräche
zur kurzfristigen Entlastung – überhaupt die stärkere Fo-
kussierung der Beratungssitzungen. Kürzere Prozesse sind
ein weiteres Stichwort, Absenken der Stundenzahl und der
Sitzungsfrequenz, größere Bereitschaft, auch kurzfristige
Anfragen anzunehmen, zuweilen bei gleichzeitiger Verlän-
gerung des Zahlungsziels: „jetzt Arbeiten, nächstes Jahr
kassieren“. Besonders im Bereich der mittelständischen

Wirtschaft versuchen Berater eine Art von Überwinterungs-
strategie: Kontaktpflege und Ideenentwicklung. 

In diesen Kontext fällt bei einigen die stärkere Rückbe-
sinnung und Rückwendung auf den Sozial- und Gesund-
heitsbereich sowie das Ausgleichen von Schwankungen
in der Supervisionsnachfrage durch (Re-)Aktivieren ande-
rer beruflicher Standbeine (zum Beispiel Therapie) bezie-
hungsweise das erleichterte Durchatmen, die eigene Fest-
anstellung nicht ganz aufgegeben, sondern als zweites
Standbein behalten zu haben. In dieselbe Richtung weist
der Versuch, wieder in eine teilweise Festanstellung zu
kommen.

Akquirieren neuer Kunden und Geldgeber. Brechen einem
krisenbedingt Kunden weg beziehungsweise werden bei je-
nen die Mittel knapper, kommen Supervisor/innen nicht
darum herum, neue Zielkunden ins Auge zu fassen und ins-
gesamt ihre Akquise- und Werbeanstrengungen zu erhö-
hen. Daneben werden gezieltere Werbung, neue Flyer,
neue (oder überhaupt Einrichtung von) Websites genannt,
zudem Anstrengungen, an staatlichen Krisenbewältigungs-
programmen zu partizipieren und beispielsweise Aufträge
über das Konjunkturprogramm II zu erhalten.

Flexible und kombinierte Angebote. Der stärkste Trend be-
steht in der Flexibilisierung des eigenen Angebots und der
Kombination von Supervision mit anderen „Beratungsfor-
men“, vor allem aber mit Fort- und Weiterbildung. Genannt
werden integrierte Angebote (Supervision und Konzeptent-
wicklung), das Anbieten von Beratungspaketen sowie eine
größere Flexibilität und Variabilität in der Auftragsgestal-
tung. Ergänzt wird dies durch die Erhöhung der Komplexität
des Beratungssettings: Einbezug mehrerer Hierarchieebe-
nen, mehrere Teams und Abteilungen, die Mischung von
Einzel-, Kleingruppen und Großgruppensettings. 

In diesem Kontext werden noch genannt die Zunahme
von Trainings, stärkere Organisationsberatung und Orga-
nisationsentwicklung zur Förderung der Beteiligung von
Mitarbeitern, Zuwachs an aktiven, beratenden, ergebnis-
orientierten Vorgehensweisen und nicht zuletzt die Zu-
nahme der „Beratung über Beratung“, einschließlich
gründlicherer Diagnosephasen. Ein Kollege spricht eine
subtilere Thematik an: „Ich gehe den Schlingerkurs län-
ger mit als sonst und suche Kompromisse“ – es steht zu
vermuten, dass dies nicht nur für ihn gilt. 

Der stärkste Trend besteht in der Flexibilisierung des eigenen Angebots und der Kombination

von Supervision mit anderen „Beratungsformen“, vor allem aber mit Fort- und Weiterbildung. 
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„Da Supervision schon immer ein Weg der Krisenbearbeitung war und sich dabei bewährt hat,

sehe ich hier keine wesentlichen Aspekte, die neu auszuführen wären.“

Kooperation und Vernetzung. Ein letzter großer Bereich
der Änderung des eigenen Geschäftsmodells besteht in
der Kooperation und Vernetzung mit Kolleg/innen. Ge-
nannt werden hier verbindlichere Kooperationsmodelle,
strategische Partnerschaften, das Auftreten als Berater-
gruppe beziehungsweise als Beraterverbund und der
stärkere kollegiale Austausch, um angemessener auf die
sich verändernden Themen und Kontexte reagieren zu
können. Eine Befragte fügt in diesem Kontext an, dass sie
angesichts zunehmender kollegialer Kooperationen in
den Zwiespalt gerät, sich als Freiberuflerin auch abgren-
zen und ihre Eigenständigkeit bewahren zu wollen. 

Supervision: Die Antwort auf die Krise?! 
Die Antworten zu Frage 14: „Bei welchen Anliegen ist Su-
pervision Ihres Erachtens ein geeignetes Konzept zur Be-
wältigung von Krisenerscheinungen?“ sind deutlich weni-
ger „krisenspezifisch“ als die Antworten zu den beiden an-
deren qualitativen Fragen. Hier wird alles „aufgefahren“,
was Supervision zu bieten hat. Zuweilen drängt sich der
Eindruck auf, die Frage sei nicht so sehr, welche Beratungs-
form der Bewältigung einer Krise angemessen ist, sondern
umgekehrt: Wir SIND die Antwort – egal, welche Fragen
oder Probleme unsere Supervisanden auch immer haben
mögen (so stand in einem Bogen schlicht: „Bei allen!“).

Supervision ist die Antwort. Als Beispiel für die prinzipiel-
le „Krisentauglichkeit“ von Supervision mag die folgende
Aussage stehen: „Da Supervision schon immer ein Weg
der Krisenbearbeitung war und sich dabei bewährt hat, se-
he ich hier keine wesentlichen Aspekte, die neu auszufüh-
ren wären“. Supervision ist – so ein weiterer Kollege – so-
zusagen per se „Krisenintervention“. Manche Kolleg/in-
nen geben sich jedoch schon Mühe, diese Verlautbarung
inhaltlich zu füllen, indem sie auf die Mehrperspektivität
von Supervision verweisen oder auf die supervisorische
Reflexion der Vielfalt der Einfluss- und Gestaltungsfakto-
ren, die in Veränderungs- und Krisenbewältigungsprozes-
sen eine Rolle spielen.6 Von dem einen oder der anderen
wird jedoch einschränkend formuliert, dass die Krisen-
kompetenz nicht alleine schon aus dem Verfahren resul-
tiert, sondern die „persönliche Kompetenz des/der Super-
visors/in mit Krisen (persönlichen wie beruflichen) umzu-
gehen“ der ausschlaggebende Faktor sei. Vereinzelt wur-
de auch davor gewarnt, Supervision zu überfrachten:

Diese sei kein Konzept zur Bewältigung einer Weltwirt-
schaftskrise und – bei aller Wertschätzung der Reichweite
von Supervision – nicht der „Königsweg“ zur Krisenbewäl-
tigung. In diesem Zusammenhang spielt die Kompetenz
zur Beratung über Beratung (siehe Rappe-Giesecke 2009)
eine zentrale Rolle, in den Worten eines Antwortenden:
Das Motivieren von Mitarbeitern, Teams und Führungs-
kräften, rechtzeitig auch anderweitige Beratungsmöglich-
keiten in Anspruch zu nehmen. 

Zwar werden – darüber besteht weitgehend Einigkeit –
gerade auch in Krisenzeiten die reflexiven Potenzen der
Supervision benötigt, stärker in den Vordergrund scheint
jedoch die Unterstützung bei der Rettung, Konsolidierung
und Reorganisation von Organisationen, deren Behaup-
tung auf ihrem jeweiligen Markt sowie die Unterstützung
bei der internen Bearbeitung dieser Veränderungsprozes-
se zu rücken. Hier verwischen die Grenzen zwischen Kri-
senintervention, Supervision, Coaching, Unternehmens-
beratung und Organisationsentwicklung – und es obliegt
dem Supervisor beziehungsweise der Supervisorin, realis-
tisch für sich zu klären, wo er/sie diesbezüglich seine/ih-
re Fähigkeiten und Grenzen sieht. Zupackenkönnen, Ent-
scheidungsfreudigkeit und strategische Kompetenzen
spielen bei der Krisenbewältigung eine große Rolle.

Supervision als Entscheidungshilfe und Strategiebera-
tung. Letzteres spiegelt sich deutlich in den Antworten.
Genannt werden unternehmerische Entscheidungen (Risi-
kofragen), Standortbestimmung, Entwickeln von Neuem,
wenn bewährte Strategien nicht mehr greifen, Arbeit mit
der Kraft von Visionen, Zielfindung und Strategieentwik-
klung, Umgang mit Komplexität, Hilfe bei der Anpassung
und Veränderung von Aufgaben- und Geschäftsbereichen
und die Anpassung des Leistungsangebots an eine sich
wandelnde Nachfrage. Genannt werden die Unterstützung
von Führungskräften und Teams dabei, sich den Auswir-
kungen der Krise in ihrem Betrieb zu stellen und „proak-
tiv“ die Situation zu gestalten und schließlich die Stär-
kung der Mitarbeiter bei deren Beteiligung an der Bewäl-
tigung der Krise. Trotz aller Beschleunigung der Interven-
tionen in Krisenzeiten soll jedoch ein Aspekt nicht auf der
Strecke bleiben, für den Supervision steht wie kein zwei-

6 In welcher Weise die Spannungsfelder der veränderten Arbeitswelt zu Super-
visionsthemen werden, siehe Gotthardt-Lorenz 2009.
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tes Beratungsverfahren: Verlangsamung und Nachhaltig-
keit (s. supervision 2/2008).

Führung und Führungscoaching. Wie schon mehrfach be-
tont, spielen Führungskräfte bei der Krisenbewältigung
eine zentrale Rolle. Dies spiegelt sich in den Antworten.
Als in Krisenzeiten geeignet werden genannt: Leitungssu-
pervision und Führungscoaching, Unterstützung von Füh-
rungskräften beim Umgang mit Erfolgsdruck, Reflexion
des Führungskonzepts, Entwicklung von Führungskompe-
tenzen, Schaffung von „mentalen“ Freiräumen für Füh-
rungskräfte zur Entwicklung neuer beziehungsweise al-
ternativer Betätigungsbereiche, Fortbildung und Qualifi-
zierung von Leitungskräften und schließlich, Führungs-
kräften beizustehen, die gerade in Krisenzeiten rasant zu-
nehmende „Vereinsamung“ auszuhalten.

Begleitung von Veränderungsprozessen. Anknüpfend an
die große Anzahl von Äußerungen zu krisenbedingten Ver-
änderungsprozessen in Organisationen besteht eine kri-
senrelevante Aufgabe von Supervision nach Ansicht der
Antwortenden darin, diese Veränderungsprozesse (und
das heißt vor allem: deren Akteure) zu begleiten:
Coaching bei Neuorientierung und Fusion, Unterstützung
von Veränderungsprozessen und Umstrukturierungen,
Unterstützung bei der Zusammenlegung von Abteilungen,
Unterstützung bei Personalentscheidungen, Reflexion der
veränderten beruflichen Anforderungen durch neue Vor-
gaben, Begleitung von Strukturveränderungen in einzel-
nen Arbeitsbereichen, Entwicklung neuer Arbeitsmodelle,
Unterstützung beim Umgang mit geringen finanziellen
Ressourcen, Hilfe beim Sortieren und Strukturieren in un-
klaren, unsicheren und chaotischen Situationen und
schließlich die Unterstützung bei der Verarbeitung von
Veränderungsmaßnahmen. Eine ganze Reihe von Antwor-
ten bezieht sich auf die Verbesserung der beruflichen All-
tagspraxis: Aufgabenklärung, Ressourcenklärung und
Ressourcenmanagement, Verbesserung der Effizienz der
Arbeit, Bewältigung der Arbeitsaufgaben und rationelle
Arbeitsgestaltung, Zeitmanagement, Verbesserung der
Strukturen in den einzelnen Arbeitsbereichen und
schließlich Unterstützung der Selbstorganisation.

Supervision als Beitrag zur Qualitätssicherung. Im Ver-
gleich mit der Anzahl der Nennungen in Hinblick auf ab-

nehmende Qualität (siehe Frage 8) halten sich die Anga-
ben über Supervision als Beitrag zur Qualitätssicherung
sehr in Grenzen. Dies könnte bedeuten, dass Supervision
als Instrument der Qualitätssicherung in Krisenzeiten
doch etwas in den Hintergrund rückt. Genannt werden:
Qualitätseinschränkungen entgegenwirken, Qualitätssi-
cherung, Qualitätsmanagement, Qualität der Arbeitsge-
staltung des Arbeitsbereichs und schließlich Entwicklung
und Erhaltung der Qualität in der Arbeit. 

Supervision zur Steigerung der Reflexionsfähigkeit. Hin-
sichtlich der Bedeutung von Reflexion – auch und gerade
in Krisenzeiten – macht uns keiner so schnell was vor. Re-
flexion ist für Supervision ein Heimspiel und das spiegelt
sich auch in den Antworten: Einnehmenkönnen von
Mehrperspektivität, Verstehen von Wechselwirkungen,
Verstehen der Organisationsdynamik, Erweiterung der
persönlichen Wahrnehmung, Erfassen von Widersprü-
chen, Finden von Orientierung, Aufrechterhaltung bezie-
hungsweise Rückeroberung von Denkräumen (und damit
auch von Handlungsfähigkeit), Herstellen von emotiona-
ler Distanz, Sortieren nach verschiedenen Ebenen. Und
nicht zuletzt das Ringen um Realitätsbezug und die Arbeit
an Unterscheidungen: „Wenn der Druck so groß ist, dass
Supervisanden wie das Kaninchen vor der Schlange sit-
zen, ein Stück weit sortieren helfen, was wirklich von au-
ßen kommt und wo man durch die eigenen Ängste und
Fantasien blockiert wird“. 

Eng mit Reflexion verbunden und ebenfalls zur super-
visorischen Grundausstattung zählend: Containment. Ge-
nannt werden das Anbieten eines vertrauensvollen und
geschützten Reflexionsraums, die Unterstützung beim
Aushalten von Spannungsfeldern (sowohl als Individuum
als auch als Team), weiterhin all das, was man unter den
Begriff der „Psychohygiene“ subsumieren kann (für die es
in Organisationen kaum noch andere Orte gibt) – und last,
but not least: Hilfe dabei, erst mal Ruhe zu bewahren.

Umgang mit Belastungen und psychosozialen Krisenfol-
gen. Die schon seit einigen Jahren zunehmenden Belastun-
gen in den verschiedenen Arbeitsfeldern, die sich in akuten
Krisenzeiten nochmals verstärken, wurden bereits oben
thematisiert. Nach Ansicht unserer Leser sind dies eben-
falls genuin supervisorische Themen und insofern nehmen
die Aspekte „Umgang mit Belastungen“ und „Umgang mit
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psychosozialen Belastungen“ denn auch bei den Antwor-
ten den größten Raum ein. Supervision ist den Antworten
zufolge ein geeignetes Konzept zur Stabilisierung bei Ängs-
ten vor Stellenverlust und Arbeitslosigkeit, zur Unterstüt-
zung bei zunehmender Arbeitsbelastung, zum Aufspüren
von Entlastungsmöglichkeiten, bei Fragen der Bewältigung
großer Arbeitsdichte und insgesamt wachsender Arbeits-
belastung, zur Strukturierung in Stresssituationen (Stress-
management), zum Umgang mit Arbeitsüberlastung,
Unterstützung beim Gefühl, nicht mehr alles schaffen zu
können (Überforderung), Umgang mit Verunsicherungen
und schließlich auch zum Schutz vor der eigenen Bereit-
schaft, sich zu sehr zu verausgaben. In Zusammenhang mit
Stellenverlust und Arbeitslosigkeit öffnet sich ein neuer
supervisorischer Beratungsbedarf: Einzelcoaching beim
oder nach dem Verlust des Arbeitsplatzes. 

Hinsichtlich des Umgangs mit psychosozialen Belas-
tungen werden genannt: Umgang mit Angst und Angebote
zur Angstbewältigung, Umgang mit dem Gefühl des „Aus-
geliefert-Seins“, Burnout-Prophylaxe beziehungsweise -
Nachsorge, Hilfestellung bei Mobbing (unter Einbezie-
hung von Führungskräften), Abwendung der Individuali-
sierung von Krisenerscheinungen, Entlastung von Schuld
und persönlicher Verantwortung und schließlich die Stär-
kung von Resilienz. 

Stärkung der „Krisenfestigkeit“ von Einzelnen, Teams
und Organisationen. Bei den Antworten auf die Frage
nach geeigneten supervisorischen Ansätzen zur Bewälti-
gung von Krisenfolgen werden verschiedene Interven-
tionsebenen unterschieden: die einzelnen Personen, die
Rollenebene, Teams und schließlich die Organisation.
Auch wenn es hierbei zu Überschneidungen zu den obi-
gen Ausführungen kommt, sollen im Folgenden die Ant-
worten, die sich explizit auf einzelne Adressaten bezie-
hen, präsentiert werden. Nimmt man die Häufung der Ant-
worten als Anhaltspunkt, kommt aus Sicht der Befragten
in Krisenzeiten Supervision als Mittel der Stärkung der
einzelnen Person ein besonderer Stellenwert zu. Mehr-
fach genannt werden: Die Arbeit am Selbstwert und emo-
tionale Stärkung sowie die Entwicklung der Fähigkeit zur
Abgrenzung (beziehungsweise explizit Abgrenzungskom-
petenz). Weitere Nennungen sind: Mobilisierung von per-
sönlichen Kräften, Unterstützung des persönlichen Kri-
senmanagements, Stärkung des Durchsetzungsvermö-

gens, die psychische Stabilisierung der Einzelnen, Ein-
schätzung der eigenen Qualifikation und Stärken, Kompe-
tenzerweiterungen, Überprüfung des eigenen Anspruchs
an die Arbeit, Klärung der Frage, was unter den gegebe-
nen Bedingungen zu leisten ist (und was nicht) und
schließlich der Mut, Dinge zu benennen beziehungsweise
der Mut, mal etwas anderes auszuprobieren.

In Krisenzeiten stellen sich in Supervisionen – trotz
(und/oder wegen) aller Ängste und des großen Hand-
lungsdrucks – immer auch Sinnfragen: Bearbeiten von
Sinnkrisen, die Frage nach der eigenen (beruflichen) Iden-
tität und schließlich ethische Fragestellungen. 

Krisenunterstützung in Teams. Als zweite Interventions-
ebene ist das Team zu nennen: Die Begleitung von Teams
in krisenhaften Situationen, Krisenintervention in Teams,
die Begleitung von Veränderungen im Team beziehungs-
weise überhaupt Teamentwicklung, Unterstützung der
Handlungsfähigkeit von Teams, Stärkung des Zusammen-
halts von Teams und Klärung der gemeinsamen Interes-
sen und/oder Differenzen in Teams. Die Rolle und insbe-
sondere die Rollenklärung in krisenhaften Umbruchzeiten
wird in den Antworten unter „Team“ subsumiert: Genannt
werden die Rollengestaltung nach Teamveränderungen
und die Rollenklärung zwischen Leitung und Team.

Interventionen auf der Ebene der Organisation(-skultur).
Zur Intervention auf der Ebene der Organisation zählt zu-
nächst einmal ein Großteil der Antworten, die bereits ein-
gangs unter Strategieentwicklung, Begleitung von Verän-
derungsprozessen, Führungscoaching etc. angeführt wur-
den. Die folgenden Nennungen lassen sich als organisa-
tionskulturelle und gesundheitspolitische Maßnahmen
zur Flankierung von explizit krisenbewältigenden Aktivitä-
ten verstehen. Genannt werden die Implementierung ge-
eigneter Kommunikationsstrukturen in der Organisation,
die Stärkung der gegenseitigen Unterstützung und der
innerbetrieblichen Gemeinschaft sowie der Aufbau und
die Pflege von Netzwerken. Als Maßnahmen zur Abwen-
dung oder Abschwächung der genannten psychosozialen
und Gesundheitsbelastungen werden die Unterstützung
von Gesundheitsmanagement-Konzepten sowie die Bera-
tung beim Aufbau eines betrieblichen Gesundheitswe-
sens genannt und schließlich Maßnahmen zur Stärkung
der Work-Life-Balance. 

In Krisenzeiten stellen sich in Supervisionen – trotz aller Ängste und des großen 
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Ebenfalls von organisationskultureller Bedeutung sind
Maßnahmen zur Konfliktbewältigung und Konfliktmodera-
tion: Genannt werden die Unterstützung beim Umgang mit
Konflikten zwischen Kollege/innen und Vorgesetzten so-
wie die Konfliktklärung und Konfliktbewältigung. 

Karriereberatung. Verändert und vor allem verschlechtert
sich die eigene Arbeitssituation, steigt die Unzufrieden-
heit mit den Arbeitsbedingungen oder den Karriereper-
spektiven, stellt sich Beschäftigten nicht zuletzt die Frage
nach möglichen persönlichen und beruflichen Perspekti-
ven. Angesprochen ist damit die „Karriereberatung“ (Rap-
pe-Giesecke 2008): die Entwicklung persönlicher Per-
spektiven, Fragen der beruflichen und persönlichen
Orientierung, persönliche Personalentwicklung, Karriere-
planung – und in diesem Zusammenhang auch die Beglei-
tung des Ausstiegs aus der Organisation und des Ein-
stiegs in die Selbstständigkeit. 

Sozial- und berufspolitisches Engagement. Am Schluss,
etwas verschämt und zugleich auch beschämend (denn
überhaupt nur auf zwei Bögen genannt), gibt es noch die
Forderung nach sozial- und berufspolitischen Aktivitäten:
Zum einen ein Plädoyer für mehr politische Öffentlichkeit
gepaart mit sozialpolitischen Aktivitäten (wobei ein-
schränkend angefügt wird: „Sofern dies den Auftrag nicht
sprengt“). Zum anderen die Aufforderung, sich auf berufs-
politischer Ebene verstärkt mit dem Thema des Wandels
von Arbeits- und Lebenswelt auseinanderzusetzen. Letz-
teres unternimmt – ausgehend von der von ihr initiierten
Studie von Haubl/Voß – gegenwärtig die DGSv: zum einen
durch die im Jahr 2008 stattgefundenen Tagungen in Tut-
zing und in Berlin, die gerade auch unter Berufskollegen
einen Diskussionsprozess über die psychosozialen Kos-
ten der zunehmenden Ökonomisierung in Gang gesetzt
haben7, zum anderen in Gestalt einer intensiven Öffent-
lichkeitsarbeit, durch die die DGSv wie selten zuvor in ih-
rer Geschichte arbeitspolitisch in Erscheinung tritt. Unse-
res Erachtens wäre es hier wichtig, dass sich Superviso-

ren – sowohl auf der Ebene des Berufs- und Fachverban-
des als auch in den Betrieben und Einrichtungen „vor Ort“
– stärker mit jenen gesellschaftlichen und betrieblichen
Gruppierungen vernetzen, die sich ebenfalls für gute,
qualitativ hochwertige und gesundheitsförderliche Arbeit
und Arbeitsverhältnisse einsetzen. Dies sind neben den
Institutionen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes vor
allem die betrieblichen Interessenvertretungen (Betriebs-
räte, Personalräte und Mitarbeitervertretungen), die – im
Verbund mit den Gewerkschaften – für gute Arbeit, Qua-
lität, Humanisierung, Demokratie und Gesundheit am Ar-
beitsplatz eintreten. 
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7 Diese beiden Tagungen wurden im Frühjahr und Herbst 2009 unter dem 
Titel „Veränderungsdynamik und deren Folgen“ von der DGSv, der 
Ev. Akademie Tutzing, dem Sigmund-Freud-Institut und der TU Chemnitz
organisiert. Vor allem Brigitte Hausinger und Sabine Wengelski-Strock 
traten in ihren Beiträge für ein stärkeres Engagement der DGSv als Be-
rufs- und Fachverband für die gesellschaftlichen Diskussionen um die 
Veränderungen in der Arbeitswelt ein.


