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SWZ-Serie  
Aus der Krise lernen (1) –  Was Unternehmen tun können

Stark werden in der Krise 
Die weltweite Wirtschaftskrise hat auch Südtirol nicht verschont und macht sich – unterschiedlich 
nach Branche – mehr oder weniger bemerkbar. In dieser Lage ist eine Um- und Neuorientierung  
von Unternehmen angesagt. Aus der Krise lernen: Wie geht das?

Bozen – Die allgemeinen Arbeitsmarkt-
daten zeichnen ein insgesamt beruhi-
gendes Bild, auch wenn es im Bausek-
tor, im Transportsektor und auch im 
verarbeitenden Gewerbe sowie wenigen 
anderen Branchen Entlassungen und 
Kurzarbeit gegeben hat bzw. gibt. Man-
che Firmen, die direkt oder indirekt an 
den großflächig von der Wirtschafts-
krise betroffenen Industrien angekop-
pelt sind, müssen sich Gedanken über 
Schrumpfungsprozesse machen.

Was bedeutet nun Schrumpfung in 
einer Welt des Wachstums und Erfolgs? 
Zunächst einmal liegen in der Regel 
keine Erfahrungen mit solcherart ge-
richtetem Handeln vor. Es ist in der Un-
ternehmenslogik schlicht nicht vorge-
sehen. Hier empfiehlt sich, eine Un-
terscheidung vorzunehmen zwischen 
Unternehmen, die in ihrer Erfahrung 
bereits mit Krisen konfrontiert waren 
und diese mehr oder weniger erfolg-
reich bewältigt haben, und Unterneh-
men, bei denen dies nicht der Fall ist. 
Dort, wo es nicht der Fall ist, werden 
nun relevante Verhaltensmuster aus-
gebildet, die weit in die Zukunft des 
Unternehmens hineinreichen und die 
nächste Generation von Mitarbeitern 
beeinflussen werden.

Was ist eine Krise? – Was eine Kri-
se ist, hängt maßgeblich von der Be-
trachtungsweise ab. Etymologisch ge-
sehen ist es der Punkt, an dem eine ent-
scheidende Wendung stattfindet. Wer 
kennt nicht den Glaubenssatz von der 
„Krise als Chance“. Da bleibt zu fra-
gen: als Chance wofür? Äußere Krisen 
können auch dafür herhalten (müs-

sen), mit in Organi-
sationen längst be-
kannten Missstän-
den aufzuräumen. 
Doch dies soll nicht 

unser Thema sein. Es ist auf jeden Fall 
hilfreich, Krisen als notwendige Begleit-
erscheinung von Wandlungsprozessen 
auf gesellschaftlicher, wirtschaftlicher 
und kultureller Ebene zu betrachten. 
Für Organisationen ist es sicher nütz-
lich, die Krise als Normalfall anzuse-
hen und damit ein inneres Gegenge-
wicht zur Erstarrung in unflexiblen 
Routinen und ineffizienten Abläufen 
zu bilden. Das Ergebnis wäre ein sich 
ständig erneuernder Prozess von Rou-
tinen, Krise und Ausgleich.

Bei der Wirtschaftskrise haben wir 
es nun mit einer strukturell bedingten 
Marktkrise zu tun, die weltweit enor-
me Auswirkungen auf die Industriepro-
duktion hat und neue Fragestellungen 
aufwirft. Ist unser bisheriges Verständ-
nis eines sozial abgefederten Kapitalis-
mus aufrecht zu erhalten? Stehen uns 
überhaupt Alternativen zum bisherigen 

Denkmodell zur Verfügung? Wie ver-
halten sich Wirtschaftskrise und Kli-
mapolitik zueinander? Stehen wir glo-
bal gesehen an der Schwelle zu einem 
Zeitalter nachhaltiger und erneuerba-
rer Energie- und Industrieproduktion? 
Wie wird sich das auf unser tagtägliches 
Leben und unseren Wohlstand auswir-
ken? Diese Fragen sollen anregen, den 
gegenwärtigen Diskurs in einen größe-
ren Zusammenhang zu stellen. 

Wer ist von der Krise betroffen 
und wie wirkt sie sich aus? – Wer 
ist nun auf Unternehmensseite von der 
Krise betroffen? Im engeren Sinn sind 
dies die Gründer oder Eigentümer, die 
Mitarbeiter und die Organisation selbst. 
Alle drei Ebenen sind plötzlich mit The-
men konfrontiert, die so nicht auf der 
Agenda stehen: Schrumpfung, loslas-
sen, kleiner werden. Besonders schwie-
rig werden diese Themen, wenn eine 
Organisation damit keine Erfahrung 
und somit, wie oben bereits erwähnt, 
keine passenden Denk- und Verhaltens-
muster besitzt.

Die in Krisensituationen auftauchen-
den Phänomene sind: Angst, z. B. vor 
Arbeitsplatzverlust oder vor Insolvenz; 

Totstell-Reflexe, wenn die Organisation 
nicht auf Krisensituationen vorbereitet 
ist und so tut, als ob nichts wäre; Ver-
meidungsverhalten wie „die Situation 
nicht so ernst nehmen wie sie ist“. Die-
se Reaktionen sind menschlich, denn 
es geht um Verlust und Bedrohung des 
bisher Erreichten und unseres Grund-
bedürfnisses nach Sicherheit. Erkenn-
bar ist dies an einer hohen emotiona-
len Beteiligung der Betroffenen. In der 
Regel wird nun versucht, mit den bis-
her bekannten Lösungsmustern zu re-
agieren und zwar auf organisationaler 
und persönlicher Ebene. 

Die meisten kleinen und mittleren 
Unternehmen sind Familienunterneh-
men und werden von den Vorstellun-
gen und Werten ihrer Gründer getra-
gen. Wie die Unternehmensführung in 
der Krise agiert und mit Kündigungen 
oder gar Insolvenz umgeht, wird das 
Ansehen der Organisation bei den Mit-
arbeitern und der Umgebung entschei-
dend beeinflussen. Wenn die Führung 
mit der Situation überfordert ist, die 
entstehenden Gefühle nicht würdigt, 
die Probleme nicht kommuniziert oder 
Kündigungen unpersönlich und abrupt 
vornimmt, wird dieser Vertrauensver-
lust bei den im Unternehmen verblei-
benden Mitarbeitern bis in die nächs-
ten Generationen nachwirken.

Auf der Ebene der Mitarbeiter muss 
zwischen denen unterschieden werden, 
die das Unternehmen verlassen, und de-
nen, die bleiben. Diese Dimension wird 
oft übersehen. Diejenigen, die bleiben, 
beobachten genau, wie mit Entlassun-
gen umgegangen wird. Es braucht eine 
kluge Führung, damit die „Überleben-
den“ weiterhin motiviert arbeiten.

Viele Chefs haben nur Erfahrun-
gen mit Krisen, die aus einem raschen 
Wachstum resultieren und Änderungen 
in der Organisation erfordern, aber kei-
ne mit Krisen, die eine Schrumpfung 
bedingen. Sie müssen selbst erst lernen, 
mit einer solchen Krise umzugehen.

Neuorientierung und Lernpro-
zesse – Im Grunde stellen sich für 

Eigentümer, Mitarbeiter/innen und  
die Organisation in der Krise ähnliche 
Fragen:

	� Wie gehen wir konstruktiv und 
wertschätzend mit der Veränderung 
und den sie begleitenden Gefühlen 
um?

	� Wie tun wir das Notwendige und 
vermeiden Vertrauensverluste?

	� Welche Ressourcen können wir in 
der Krise aktivieren?

Besondere Bedeutung kommt in einer 
Krisensituation der Information und 
Kommunikation zu. Bekommen die 
Leute keine Informationen, werden sie 
aggressiv oder sie resignieren. Gerade 
in Krisensituationen brauchen wir Si-
cherheit, auch im Unternehmen. Des-
halb muss über die Probleme und die 
Gründe gesprochen werden. Und es ist 
erstaunlich, wie wenig es sich herum-
gesprochen hat, wie heilsam ehrliche 
Informationen sein können.

Für beide, Person und Organisation, 
steht in der Krise eine Neuorientierung 
an. Wir haben es hier mit einem doppel-
seitigen Kompetenzaspekt zu tun. Un-
ter Kompetenz verstehe ich hier einmal 
die Entwicklung einer gelingenden Be-
wältigungsstrategie für Krisen.

Das Unternehmen kann einen kons-
truktiven Umgang mit Schrumpfungs-
prozessen und daraus folgender Inno-
vation lernen. Zu oft werden in unserer 
Gesellschaft Krise und Scheitern als per-

sönliches Versagen 
gewertet, nicht als 
Chance für Verän-
derung und Neube-
ginn. Hier ist noch 

ein ganzes Stück Arbeit zu leisten, bis 
wir von einer individualistischen und 
oft egozentrischen Sicht hin zu einer 
mehr systemischen und kontextbezo-
genen Sicht kommen, die eine ganze 
Menge an Entlastungs- und Entwick-
lungspotenzial bereithält.

Wir können jedoch einen wirksa-
men Beitrag dazu leisten, dass Krisen 
in der Rückschau als Lernprozesse für 
den Einzelnen wie für die Organisati-
on zu einer Neuorientierung und zur 
Entwicklung von „Überlebenskompe-
tenzen“ genutzt werden. Und um das 
geht es für uns alle auf dem kleinen 
Planeten Erde.

Bertram Nejedly

Der Autor: Bertram Nejedly ist Coach, 
Organisationsberater und Supervi-
sor mit Wohnsitz in Südtirol. Er ist 
den Leserinnen und Lesern der SWZ 
als Autor mehrerer Fachbeiträge zu 
den Themen Organisationsentwick-
lung, Coaching und Prozesssteuerung 
bekannt.

Die SWZ veröffentlicht in den nächs-
ten Wochen eine Artikelserie zum 
Thema „Aus der Krise lernen“. 

Die Idee dazu entstand in einem 
Beraterkreis, der sich mit Fragen 
zur kompetenten und konstruktiven 
Unterstützung von System und Per-
son in Zeiten der Krise beschäftigt. 

• 	Info

Serie „Aus der Krise lernen“
Aus der Idee entstand bald ein Projekt. 

Dem Kreis gehören neben Bertram 
Nejedly, dem Autor des ersten  Beitrages, 
an: Elisabeth Graf, Unternehmensberate-
rin, Coach und Supervisorin; Regina Bog-
ner-Unterhofer, Beratung, Coaching und 
Supervision; Martha Profanter-Pramsoh-
ler, Lernberaterin und Coach.

Die Krisen
begleiten
den Wandel

Auch kleiner
werden will
gelernt sein

Bertram Nejedly

Kursprogramm Eurac

Weiterdenken
Bozen – Am Mittwochabend stellte Eu-
rac education das neue Kursprogramm 
„Weiterbildung für Weiterdenker“ vor. 
Der Katalog ist in einem neuen Look 
erschienen, und das Angebot wurde 
abgeändert und ergänzt. Die Schwer-
punkte liegen wiederum in den Berei-
chen Marketing, Unternehmensfüh-
rung, Kommunikation und Persön-
lichkeitsentwicklung. Die Kurse sind 
berufsbegleitend und richten sich an 
Führungskräfte und den Führungs-
kräftenachwuchs aus der Privatwirt-
schaft sowie der öffentlichen Verwal-
tung. Zur Qualitätssteigerung tragen 
unter anderem zwei Universitätslehr-

gänge und die Zu-
sammenarbeit mit 
dem Malik Manage-
ment Zentrum St. 
Gallen bei, das in 

Sachen Managementberatung zu den 
Besten gehört. Um das Angebot stär-
ker an den Bedürfnisse zu orientie-
ren, wurde die Kursdauer in manchen 
Fällen reduziert, wie Günther Colog-
na, der Leiter der Eurac education, be-
tont. Außerdem soll das Forschungs-
wissen der Eurac genutzt werden, so 
etwa im Bereich Public Management 
und erneuerbare Energien.

Angeboten werden in dieser Saison 
sowohl eine Vielzahl an ein- bis zwei-
tägigen Seminaren als auch Kompakt-
lehrgänge in mehreren Modulen, die 
sechs bis fünfzehn Tage dauern und 
sich über einen Zeitraum von maxi-
mal sechs Monaten erstrecken. Erst-
mals werden zwei Universitätslehrgän-
ge „Projekt- und Prozessmanagement“ 
und „Public Management“ veranstal-
tet, die mit einem Universitätsdiplom 
der Universität Salzburg abgeschlossen 
und auch als Basis für andere Studien 
angerechnet werden können. Das ge-
samte Kursprogramm ist sehr praxis
orientiert, es werden keine abstrakten 
Modelle gelehrt, sondern die Teilneh-
mer können ihre konkreten Erfahrun-
gen mit einbringen und an diesen arbei-
ten. Im Bereich Unternehmensführung 
gibt es beispielsweise die Lehrgänge „Be-
triebswirtschaftliche Unternehmens-
steuerung“ oder „Mitarbeiter lösungs-
fokussiert führen“. Da die Wirtschaft 
heute ständigen Veränderungen unter-
liegt, sind schnelle, direkte und flexi-
ble Unternehmensstrategien notwen-
dig. Im Lehrgang „Strategisches Ma-
nagement“ kann man deshalb Grund-
lagen, wirksame Instrumente und die 
Entwicklung von Strategien lernen. Für 
einen dauerhaften Unternehmenser-
folg ist eine eigene Marke von großer 
Bedeutung; im Lehrgang „Entwicklung 
und Pflege starker Marken“ lernen die 
Teilnehmer, die eigene Marketingstra-
tegie zu verbessern und weiterzuentwi-
ckeln. Eine Besonderheit sind die spezi-
ellen Kurse für die öffentliche Verwal-
tung wie „Gemeinden nachhaltig ent-
wickeln“ oder „Erfolgreiches Orts- und 
Stadtmarketing“. Ein Dauerbrenner ist 
der Rethorik-Kurs mit Regisseur und 
Rethorik-Trainer Hannes Müller. Ne-
ben dem umfangreichen Katalogange-
bot können auch individuelle Inhouse-
Seminare und Workshops, die auf das 
eigene Unternehmen und dessen Mit-
arbeiter ausgerichtet sind, gebucht  
werden.�

Kooperation 
mit dem MZ
St. Gallen

• Sie gehören 
noch nicht zu 
den Lesern 
von SWZOn-
line? Dann 
schauen Sie 
rein unter 
www.swz.it.

Jeden Freitag die Artikel der aktuel-
len Ausgabe sowie ein umfangreiches 
Archiv früherer Artikel. Passwortan-
forderung unter E-Mail doris@swz.it 
oder Tel. 0471 309 730.
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