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Aus der Krise lernen (2) — Ein Essay tiber Wege zur Krisenbewéltigung

Verstehen und l1osen

In jeder Krisensituation konkurrieren zwei Kréfte, eine, die am Bestehenden und Erreichten festhalt,
und eine, die Entwicklung vorantreibt und nach Losungen sucht. Auf einer Zeitachse kampfen Bilder
aus der Vergangenheit und Szenarien der Zukunft miteinander.

Bozen — Die Gegenwart ist von Unsi-
cherheit und teils hoher Emotionalitdt
gepragt. Im Widerstreit dieser beiden
Krifte zeigt sich die Bewegungsfahig-
keit von Person und Organisation.

Die Dynamik der Krise verstehen—
Wenn Organisationen auf Anzeichen
des Riickgangs unmittelbar und kurz-
fristig die bestehenden Aktivititen, Zu-
satzleistungen, Marketingaktivitdten
und Prozesse noch mehr steigern und
optimieren, stagniert die Entwicklung
und damit die Aussicht auf langfristi-
gen Erfolg. Dies muss man sich wie ein
Pendel vorstellen, das zwischen gelern-
ten Routinen und kurzfristigen Prob-
lemldsungen hin und her schwingt. Die
Gesamtorganisation macht hierbei kei-
ne Fortschritte. Robert Fritz spricht in
seinem Buch ,Den Weg des geringsten
Widerstands managen — Energie, Span-
nung und Kreativitit im Unternehmen*
(Klett-Cotta, 2000) von oszillierenden
Organisationen, in denen hektisches
Verhalten zur Stagnation und nicht zur
erwiinschten Produktivitdt fithrt.

Demgegeniiber erwerben Organisa-
tionen und Personen, welche innehal-
ten und die Gunst der Stunde nutzen,
um bestehende Strukturen und Haltun-
gen zu hinterfragen, Kompetenzen, die
den Weg aus der Krise vorantreiben. Be-
wahrte Tatigkeiten, Prozesse und Stra-
tegien erfahren eine Neuausrichtung
und Anpassung an die ungewohnten
Umweltbedingungen.

Welches sind also die Moglichkeiten
der Bewiltigung der Krise?

Die Identitdt von Organisation
und Person stirken — Grundvoraus-
setzung fiir die Bewegung aus der Kri-
sentrance zu neuen Kriften ist die Stér-
kung der Identitét, der Identitidt der
Organisation, des Unternehmens und
der Person.

Das Standvermogen wird durch das
Nutzen der vielseitig gesammelten Er-
fahrungen und Kompetenzen gestarkt.
Ist die Aufmerksamkeit vorwiegend in
der Problemsituation verhaftet, geht
der Bezug zu den Kompetenzen ver-
loren, die Handlungsfihigkeit ist ein-
geschrinkt. Das gleichzeitige Anneh-
men der konkreten Krisensituation
und das Erkennen, Erkunden der ge-
gebenen Ressourcen ist eine grofRe Fiih-
rungsleistung.

Nehmen wir an, ein Unternehmen
stellt fest, dass der Mitarbeiterstand
nicht gehalten werden kann und die
Fiihrung beschlieRt, Entlassungen oder
Uberstellungen in die Lohnausgleichs-
kasse vorzunehmen. In der Bewiltigung
dieser Aufgabe ldsst sich Kompetenz im
Umgang mit Krisen feststellen. In un-
vorbereiteten Unternehmen entsteht
eine Klima latenter Intrige, und zuriick
bleiben Betroffenheit, Lihmung und
Dienst nach Vorschrift.

Der beschriebene Prozess kann auch
ganz anders aussehen und letztendlich
zur Festigung der Identitdt fithren.
Dazu ist es notwendig, die aktuelle Si-
tuation moglichst vorurteils- und scho-
nungslos zu analysieren und zu benen-
nen, die Eigenheiten des Unternehmens
und das, was sich bewdhrt hat, wertzu-

schdtzen und not-

Die Situation wendige Struktur-
schonungslos verdnderungen vor-
analysieren zunehmen. Es fin-

det eine Besinnung
und Ausrichtung auf die Kernkompe-
tenzen statt, und die Mission des Un-
ternehmens wird entsprechend tiber-
dacht und den neuen Herausforderun-
gen angepasst. Von Fall zu Fall kann ein
Fihrungskréftecoaching oder auch ein
Teamcoaching dabei einen hilfreichen
Rahmen bieten.

Vertrauen als Erfolgsfaktor — Die
Identitdt stirkende MaRnahmen kon-
nen nur auf einem durch Vertrauen ge-
sicherten Fundament stattfinden. Ver-
trauen bedingt transparente Informati-
on, achtsame Kommunikation, Einbin-
dung von Betroffenen im Gestalten von
Neuem und in der gemeinsamen Suche
nach tragfihigen Losungen.

Organisationen tun gut daran, not-
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wendige Schrumpfungsprozesse auf-
merksam und achtsam durchzufiihren.
Die Art und Weise entscheidet erfah-
rungsgemadl iiber Erfolg und Lihmung
in der Neuorientierung. Dazu brauchen
Unternehmer und Fithrungskréfte An-
erkennung und ressourcenorientierte
MaRnahmen zur Bewdltigung von un-
terschiedlichen Angsten, Krinkungen
und dem Abschied vom Bestehenden.

Erst in einem zweiten Schritt kénnen
die Chancen der Verdnderung wahrge-
nommen werden. Hier geht es auch um
Vertrauen in sich selbst und die betrof-
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fenen Mitarbeiter, die Situation gut be-
waltigen und angemessene Strategien
finden zu kénnen.

Aufbruch zu neuen Ufern: die
Strategie — Nichts eignet sich fiir ei-
nen Organisationsumbau besser als eine
Krise. In Zeiten des Erfolges ist es ndm-
lich auch fiir weitsichtige Manager du-
Rerst schwierig, zukunftsweisende Ver-
dnderungen vorzunehmen. Was damit
versiumt wird, zeigt sich dann in der
Krise. Ein aktuelles Beispiel eines Turn-
arounds in der Krise zeigt BMW mit sei-
nem Ausstieg aus der Formel I und sei-
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nen neuen, mehr 6kologisch orientier-
ten Strategiekonzepten.

Auf der Ebene der Organisation
braucht es ein Uberpriifen der realis-
tischen Weiterentwicklung von Kern-
geschiften. Den wertvollen bestehen-
den Kompetenzen miissen neue hinzu-
gefiigt und in entsprechenden Konzep-
ten umgesetzt werden. Auch hier ist vor
Schnellschiissen zu warnen. Alles Neue
muss zur Kultur und Struktur des Un-
ternehmens passen. Prozesse und Ab-
ldufe kdnnen modernisiert und ratio-
nalisiert werden. Besonders wichtig ist
jedoch, dass die Chance auf Innovati-
onsprozesse durch werteorientiertes
Management und interne und exter-
ne Vernetzung gesteuert wird.

Die in der Firma verbliebenen Mitar-
beiter konnen durch freiwillige Zusam-
menarbeit in Innovationskreisen und
Kerngruppen fiir die Neuorientierung
und Erarbeitung strategischer Szenari-

en gewonnen wer-

Beratung: den. Welche Mog-
AuRenblick lichkeiten haben
auf Muster wir, wenn es noch

schlechter wird?
Wie tun wir das Notwendige und ent-
wickeln trotzdem Zukunftsszenarien?
Diese Fragestellungen tragen dazu bei,
die neue Verantwortung zu teilen.
Beraterische Interventionen in
der Krise — In Krisensituationen liegt
der Schwerpunkt beraterischen Han-
delns auf der Prozessbegleitung. Bera-
tung hilft durch ihren AufRenblick beim
Erkennen individueller und kollektiver
Muster. Sie unterstiitzt bei der Selbstor-
ganisation und dem Versuch, trotz oszil-
lierenden Kriften Schritte zu machen
und stellt Instrumentarien fiir Selbst-
organisation und Prozessbeobachtung
zur Verfiigung. Die Aufgabe des syste-
mischen Beraters ist, das Unternehmen
dazu anzuleiten, schnell in eine wirksa-
me Selbstorganisation zu kommen.
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9 Info Losungen im Uberblick

Losungsansatze fiir Personen

Losungsansatze fiir Unternehmen

Diagnose

Diagnose

Standortbestimmung

Standortbestimmung

Prozessverstandnis entwickeln

Prozessverstandnis entwickeln

Biografiearbeit

Lerngeschichte

Kompetenzanalyse Person

Kompetenzanalyse Organisation

Krisenbewdltigung

Krisenbewaltigung

Prozessbegleitung durch Einzel- und Gruppencoaching

te und Fiihrungsteams

Prozessbegleitung durch Coaching fiir Unternehmer, Fiihrungskraf-

Umgang mit der Verunsicherung und den begleitenden
Gefiihlen (Lédhmung, Angst, Wut) und Prozessen lernen

Transparente Wege suchen, Situation anpacken, Situation vom Un-
ternehmen mitgestalten/mittragen

Entwicklung von personlichen Coping-Strategien

rungen entwickeln

Instrumentarien fiir transparente Kommunikation und Methoden
zur systemischen Betrachtungsweise einschneidender Verande-

Unterstiitzung und Ressourcen zur Verfiigung stellen

Einzel- und Gruppencoaching fiir Personen, die Trennungsge-
sprache fiihren (je nach Unternehmensgrofie)

Begleitung, z. B. mit Kompetenzenpass, bei der Neuorien-

tierung

Situation von aufRen beleuchten, umintern Losungen zu finden

MaRnahmencheck (z. B. Umschulung)

Erkennen organisationaler Muster

Ziele: Ausgleich bei Blockaden, Personen sollen nichtin

Vereinsamung abrutschen

Gang bringen

Ziel: Blockaden aufheben, Energiefluss beibehalten bzw. wiederin

Neuorientierung

Neuorientierung

Gruppen- und Einzelarbeit

Innovationskreise, freiwillige Kerngruppen fiir Neuorientierung

Personliche Vision entwickeln

Kerngeschifte hinterfragen

Personliche Strategie entwickeln

Redesigning Mission und Strategie

Aktionsschritte planen und Begleitung bei der Umsetzung

Zukunftsszenarien entwerfen

Neue Prozesse implementieren

Erkennen und unterstiitzen von Selbstorganisationsprozessen

Der erste Event der PM-
Schmiede (GPMS und Egos)

Soziale Kompe-
tenz starken

Am 12. und 13. November
findet im Osterreichischen
Gnadenwald eine Projektma-
nagement-Veranstaltung zum
Thema Sozialkompetenz statt.

Gnadenwald — Die Gesellschaft fiir Pro-
jektmanagement Siidtirol (GPMS) und
die Entwicklungsgesellschaft fiir Orga-
nisation und Schulung (Egos) haben vor

Kurzem die interna-
Methoden fiir tionale Arbeitsplatt-
das Projekt- form ,,PM-Schmie-
management de® gegriindet. Die

Plattform hat das
Ziel, auf regelmifligen Treffen kom-
plexe Herausforderungen im Projekt-
management zu l6sen und effektive Me-
thoden zur praktischen Anwendung
zu entwickeln.

Die erste Veranstaltung der PM-
Schmiede findet am 12. und 13. No-
vember 2009 im Alpenhotel Speckba-
cherhof im Osterreichischen Gnaden-
wald statt und ist dem groRen Thema
,Soziale Kompetenz“ gewidmet.

Bei dieser Veranstaltung werden Re-
ferenten aus der dsterreichischen Pro-
jektmanagementszene und von global
agierenden Unternehmen aus Deutsch-
land Impulsvortrdge halten. Jeweils im
Anschluss an die Impulsvortriage finden
methodenorientierte Workshops (,,As-
sesmenttools fiir Projektleiter®, ,Vorge-
hensmodelle fiir spezielle Projektsitua-
tionen“) und Workshops im Bereich Per-
sonlichkeitsentwicklung (,Mein Verhal-
ten in emotionalen Situationen®) statt.
Die Workshops sind interaktiv und pra-
xisorientiert gestaltet.

Die Teilnahmegebiihr an der Veran-
staltung betrigt 350 Euro und beinhal-
tet die kostenlose Teilnahme einer wei-
teren Person. Der Erlés des Workshops
wird fiir soziale Projekte mit regiona-
lem Bezug investiert.

Informationen: www.pmschmiede.net

Seminar ,,Zeitgerechtes Fiih-
ren und Zusammenarbeiten*“

Fordern
durch Fordern

Bozen - Fithrungskrifte erleben es tag-
lich: Auf der einen Seite stehen die An-
forderungen des Unternehmens zum
Erreichen vorgegebener Ziele —auf der
anderen die Mitarbeiter mit ihren per-
sonlichen Erwartungen. Zwischen bei-
den Seiten zu vermitteln und Niveau
und Haltung sowie positive Einstel-
lung der Mitarbeiter in Einklang mit-
einander zu bringen, ist eine der groR-
ten Herausforderungen fiir eine Fiih-
rungskraft.

Das Seminar , Zeitgerechtes Fithren
und Zusammenarbeiten“ von Clau-
dia Jocher und Max Moser vermittelt,
wie Fihrungskrifte und solche, die es
werden wollen, mit dem richtigen Fiih-
rungsverhalten ihre Mitarbeiter fiir He-
rausforderungen und Leistungen be-
geistern konnen.

Das Seminar gliedert sich in vier
Module, wobei jedes Modul vier (zwei
plus zwei) Unterrichtstage in Anspruch
nimmt. Zwischen
den ersten beiden
und den letzten
beiden Modulen
liegt ein Praxisin-
tervall, der dem personlichen Vertie-
fen des Erarbeiteten durch die konkre-
ten Erfahrungen am Arbeitsplatz die-
nen soll. Den Teilnehmern ist es auch
moglich, nur einzelne Module des Se-
minars zu besuchen.

Das erste Modul unter dem Motto
,Fiihrung zur Eigenverantwortung” fin-
det am 23. und 24. Oktober sowie am
20.und 21. November 2009 auf der Ha-
selburg in Bozen statt.

Interessierte sind vorab zu einem ent-
sprechenden Informationsabend am
Dienstag, 13. Oktober um 20 Uhr auf
der Haselburg in Bozen eingeladen.

Auch einzelne
Module kénnen
besucht werden

Informationen:
E-Mail: info@cj-power.com;
Internet: www.cj-power.com
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