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SWZ-Serie

Aus der Krise lernen (4) — Ein Essay tiber Wege zur Krisenbewéltigung

Fuhren in bewegter Zeit

In der Krise ist der Wettbewerb harter, die Auftragslage unsicher geworden, und auf
Prognosen ist kein Verlass. Sogar gewdhnlich sicher agierende Fuhrungskrafte tun sich schwer,
den Uberblick zu bewahren und das Unternehmen bzw. die Mitarbeiter (sicher) zu fiihren.

Bozen — Fiihren bedeutet, ,starke Ent-
scheidungen unter schwierigen Bedin-
gungen zu treffen und dabei Halt zu
geben — ohne Anspruch darauf zu er-
heben, es immer zu konnen“, wie der
deutsche Logiker und Wissenschafts-
theoretiker Matthias Varga von Kibéed
(SYST-Miinchen) einmal festgestellt
hat. Dieser Versuch, ,Fihrung in ei-
nem Satz“ zu definieren, lasst auf die
grofde Fiihrungsleistung schlief3en, die
Menschen in verantwortlichen Posi-
tionen einbringen, fiir das Unterneh-
men, fiir die Mitarbeiter und fiir sich
selbst.

Dabei gibt es kein allgemein giil-
tiges Handwerkszeug, welches stan-
dardisierte MaRstdbe setzt, an denen
die Fiihrungskraft ihre Fihigkeiten
messen kann. Fithren heift vor al-
lem eine Person
zu fihren: sich
selbst. Diese Auf-
gabe verlangt Fes-
tigkeit und person-
liche Stirke, eine hohe Entscheidungs-
sicherheit und Kommunikationsfdhig-
keit. Doch wie kann die Fithrungskraft
diesen hohen Anforderungen gerecht
werden? Was bewirkt das gewohnte
Muster: immer besser, immer schnel-
ler, immer mehr?

Ehrgeiz, Zielstrebigkeit, Leistungsori-
entierung und Risikofreudigkeit sind
der natiirliche Antrieb des Unterneh-
mers, der Fiihrungskraft. In Zeiten des
Aufbaus und des Wachstums sind es
die erfolgversprechenden Fithrungs-
eigenschaften schlechthin. In Krisen-
zeiten beriihren oftmals dieselben Ei-
genschaften auch seine Achillesferse,
die Verletzlichkeit, wenn Unsicherheit
und Verlustidngste iiberhand nehmen.
Wenn beispielsweise ein von der Kri-
se betroffenes Unternehmen Umsatz-
riickgdnge verkraften, Strukturen neu-
en Bedingungen anpassen muss, wer-
den hohe und neue Anforderungen an
die Fithrungskraft gestellt.

Gerade Pioniere und Griinder von Un-
ternehmen koénnen diesen Verlust als
etwas sehr Personliches, sehr Existen-
zielles erleben. Hiufig sind sie durch
ihren Einsatz und ihre Identifikation
tber die Arbeitsleistung hinaus auch
personlich mit ihrem Unternehmen
stark verbunden. Der klare Blick fiir
Entscheidungen, welche das Unterneh-
men sicher und bestimmt durch die Kri-
se fithren konnen, ist unter diesen Be-
dingungen oftmals eingeschriankt. Was
bleibt, ist die Notwendigkeit, Entschei-
dungen in Unsicherheit zu treffen.

Der Entscheidungs- und Handlungs-
druck, welchem sich die Fithrungskraft
stellen muss, wird nicht selten durch
unreflektiertes Handeln, verstirktes
Kontrollbediirfnis iiber einzelne Berei-
che und Geschiftsprozesse oder aber

auch durch inne-

Strukturen neu-
en Bedingungen
anpassen

Fiihrung in ren Riickzug und
der Krise Entscheidungsver-
braucht Kraft weigerung kom-

pensiert. Oft sind es
dann engagierte Mitarbeiter, die versu-
chen, das Fithrungsvakuum nach Mog-
lichkeit zu fiillen. Da sie jedoch nicht
immer die nétige Entscheidungskompe-
tenz haben, kann dies zu einem hohen
Energieverlust fithren und die eigent-
lich wichtigen Aufgaben kénnen nicht
in der notwendigen Klarheit wahrge-
nommen werden.

Haufig wird auch durch das Dele-
gieren der Verantwortung an verschie-
denste Beratungsfelder versucht, der
Lage Herr zu werden. Dabei ist es die
Fihrungskraft selbst, die aufgrund ih-
rer unternehmerischen Stirke genau
weil, wo die Ressourcen und wo die
Grenzen des Unternehmens, des eige-
nen Verantwortungsbereiches und der
Mitarbeiter liegen.

Daher wird es zur persénlichen und
ethischen Pflicht, fiir sich selbst, fiir die
personliche Fihrungs-,Kraft“ zu sor-
gen, denn in der Stirke ist der Blick
fiir das Wesentliche frei, er6ffnen sich
Chancen, die in der Verdnderung, in der
Entwicklung neuer Kompetenzen, im
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Beschreiten neuer Wege liegen.

Innehalten, sich stirken und
neue Wege beschreiten — Fiihrungs-
krifte nehmen sich selten Zeit inne-
zuhalten, sich bewusst mit den ei-
genen Werten, den Werten des Un-
ternehmens, den personlichen Stér-
ken und Schwichen, den Ressourcen
und Grenzen der Mitarbeiter, den Mog-
lichkeiten und den Rahmenbedingun-
gen des Unternehmens auseinander-
zusetzen. In der Selbstreflexion sie
sich selbst Orientierung in unsiche-
ren Entscheidungen.

Auch erleben Fithrungskrifte in ih-
rer Position eine rollenbedingte Ein-
samkeit. Haufig vermissen sie die
Méglichkeit, sich mit Abstand zum
Tagesgeschift professionell und pro-
duktiv auszutauschen, sich mit ande-
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ren Perspektiven und Sichtweisen zu
konfrontieren, um sich dadurch selbst
einen groferen Handlungsspielraum
zu schaffen.

Manchmal findet dieser Austausch
unter Kollegen, manchmal in der Fami-
lie oder mit Nahestehenden statt. Viel-
fach suchen Fiih-
rungskrifte aber
auch ein professi-
onelles Beratungs-
gesprich, das den
Vorteil eines diskreten und neutralen
Rahmens fiir das Erarbeiten von neu-
en Perspektiven und Losungen bietet.
Ubergeordnetes Ziel ist dabei die Stir-
kung der Fiihrungskraft in ihrer Rolle
und ihrer Fihigkeit, immer mehr ver-
schiedene Sichtweisen und Perspekti-
ven einnehmen zu kénnen, um dar-

Neue Losungen
und Perspektiven
erarbeiten

Leadership als Teil des Systems
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Ende der Serie , Krise*

Mit der vierten Folge von ,,Aus der
Krise lernen” endet diese Artikelse-
rie, die in einem Beraterkreis ent-
standen ist, der sich mit Fragen zur
Kompetenzentwicklung und kons-
truktiven Unterstiitzung von Sys-
tem und Person in Zeiten der Krise
beschaftigt.

Dem Kreis gehoren an: Dr. Elisa-
beth Graf, Supervisorin und Coach
fiir Flihrungskréfte und Teams in
Organisationsentwicklungsprozes-
sen (elisabeth.graf@rolmail.net);

Dr. Regina Bogner-Unterhofer, Traine-
rin im Bereich Kompetenzenpass, Kom-
petenzanalyse und Zielarbeit, Coach und
Supervisorin (regina.bogner@gmx.net);
Martha Profanter-Pramsohler, Lernbe-
raterin und Coach P.P. mit den Schwer-
punktthemen Kommunikation, Auf-
decken von Potenzialen und Talenten,
Lernen (martha@lernberatung.net);
Bertram Nejedly, Coach, Organisationsbe-
rater, Supervisor mit den Schwerpunkten
Diagnostik und Entwicklungsstrategien
(info@bertram-nejedly.com).

Quelle: Leadership-Times, David Kantor

aus individuelle Entscheidungsgrund-
lagen zu erarbeiten und neue, effekti-
vere Wege zu gehen.

Zur Starkung der eigenen Fiithrungs-
,kraft“ miissen dariiber hinaus auch
die Mitarbeiter in die Verantwortung
genommen werden. Das Wissen und
die Erfahrung der Mitarbeiter sind eine
Ressource, die von Fithrungskraften oft

Zu wenig genutzt

Starkung wird, oft aus der Be-
der eigenen firchtung heraus,

Fiihrungs-Kraft  die Fithrungsmacht
zu verlieren. Tradi-
tionelle, hierarchische Fiihrungsmodel-
le und Vorbilder haben in der Vergan-
genheit bedeutende Entwicklungen er-
moglicht. Heute jedoch stoRen sie ange-
sichts der kulturellen und strukturellen
Verdnderungen an die Grenzen dessen,
was sie zu leisten imstande sind. Wer-
tewandel, unbegrenzte Vernetzung der
Arbeitswelt und die Komplexitdt von
Fihrungsaufgaben verlangen eine dif-
ferenzierte, auf das Gesamtsystem des
Unternehmens abgestimmte Fiihrung.
Fiihrungskréften und Mitarbeitern ist
bewusst, dass es bei groRen Entschei-
dungen nicht Gewinner und Verlierer,
sondern Betroffene auf beiden Seiten
gibt. Denn der Erfolg des Unternehmens
und die Sicherheit des Arbeitsplatzes
stehen dicht beieinander und verlangen
nach gegenseitiger Wertschéitzung und
gemeinsamer Leistung. Damit beides
gelingen kann, miissen auch die Mit-
arbeiter in die Verantwortung genom-
men werden, ihre Kompetenzen, Fahig-
keiten und Talente fiir die Entwicklung
des Unternehmens einzusetzen.
Fazit — AbschlieRend bleibt die
Frage, wie der Unternehmer als gan-
ze Person mit seinen starken und we-
niger starken Seiten sein Schiff durch
die Krise lenkt. Am Horizont erscheint
ein neuer Typus des Unternehmers, der
vom Thron des unbeirrbaren Lenkers
und Machers herabsteigt. Dieser Lea-
der weilk sowohl um seine personliche
Unabhidngigkeit als auch um sein Ein-
gebundensein in die Interdependenzen
seines Betriebes. Die Krise und die damit
verbundenen Grenzerfahrungen 6ffnen
den Raum fiir ein entlastendes neues
Fiihrungsmodell. Nicht nur im Sturm
braucht der Kapitdn die Kraft der ge-
samten Besatzung, damit er sein Schiff
sicher in den Hafen fithren kann.
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Die Autorinnen: Dr. Elisabeth Graf
ist Unternehmensberaterin, Coach
und Supervisorin, Dr. Regina Bogner-
Unterhofer Trainerin, Coach und
Supervisorin.

Warum Mitarbeiter
ihren Chefs folgen

Griinde und
Grundsatze

Chefs gehen voraus, ihre Mitar-
beiter folgen ihnen. Nur weil sie
von ihnen abhdngig sind? Oder
gibt es bessere Griinde? Drei
Merksatze fiir Fiihrungskrafte.

Bonn — Warum sollten meine Mitarbei-
ter sich von mir fithren lassen? Eine
Frage, die sich Chefs sicher nicht all-
zu oft stellen, vielleicht, weil sie keine
schliissige Antwort parat haben. Dabei
sollte jedelr, die/der fiir eine bestimm-
te Anzahl Mitarbeiter verantwortlich
ist, auch wissen, was sie/ihn dazu be-
fahigt, diese zu fithren.

Drei grundsitzliche Empfehlungen
sollten beherzigt werden:
1. Halten Sie Ihren Mitarbeitern
die Unternehmensziele vor Au-
gen — Im harten Konkurrenzkampf
kommt es schlieRlich immer mehr
auf die Menschen an, nicht mehr so
sehr auf die Produkte. Die Frage ist
nur, wie dieser Erkenntnis im Alltag
Rechnung getragen wird. Wie mo-
tiviert man Menschen? Wie bringt
man sie dazu, einem zu folgen, auch
in schwierigen Situationen, in denen
man mehr von ihnen fordern muss als
nur die blofRe Pflichterfiillung? Wich-
tigstes Gebot ist, den Mitarbeitern das
Unternehmensziel immer wieder vor
Augen zu fithren und zu betonen, wie
wichtig ihr Einsatz ist, um dieses auch
zu erreichen.
2. Geben Sie Ihren Mitarbeitern Ge-
legenheit zur Mitbestimmung — Bii-
rokratie und starre Hierarchien sind
die groRten Feinde eines guten Ar-

beitsklimas. Mitar-

Respekt vor beiter, die sich nur
Arbeit der als Ridchen im Ge-
Mitarbeiter triebe fiithlen, ver-

missen den noti-
gen Respekt ihrer Arbeit gegeniiber
und verweigern die Zusammenarbeit.
Sie kiindigen innerlich und ziehen sich
auf einen Dienst nach Vorschrift zu-
riick. Je mehr Gelegenheit Mitarbeiter
zur Mitbestimmung bekommen, umso
engagierter sind sie auch, das zeigt die
Praxis immer wieder. Wann haben Sie
sich zuletzt die Mithe gemacht, Ihre
Mitarbeiter um neue Ideen zu bitten?
Diirfen sie in den iiblichen Mitarbeiter-
gesprdchen auch Kritik iben und An-
regungen vorbringen?
3. Leben Sie die Unternehmensethik
vor — Ethik und Glaubwiirdigkeit, so
lautet die Expertenmeinung, sind die
wichtigsten Faktoren, die Mitarbeiter
iiberzeugen. Nur wenn Fithrungskraf-
te die Unternehmensethik auch glaub-
wiirdig vorleben, kénnen sie erwarten,
dass ihre Mitarbeiter ihnen darin fol-
gen. Fihige Mitarbeiter, heiflt es, wer-
den sich in Zukunft nicht mehr an Un-
ternehmen binden, in denen nur der
Profit zahlt. Gesellschaftliches Engage-
ment, Unternehmenskultur, Freirdume
und Mitbestimmungerecht — das sind
die Schliisselbegriffe, die gute Leute
binden. (FRF)
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