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In Krisenzeiten
,Ich fihre Dich und mich durch die Krise”






Haltungsorientierte Fithrung

in Krisenzeiten
Ich fiihre Dich und mich durch die Krise”

,Um die Welt zu ruinieren,
genugt es, wenn jeder seine
Pflicht tut”

(Winston Churchill)

n der Rolle als verant-

wortliche Fuhrungskraft

sind wir in einer Krise,

die unsere Organisation
als Ganzes auf existentielle Art
und Weise betrifft, aber auch
uns ganz unmittelbar mit unse-
ren eigenen Lebensfragen kon-
frontiert.

Wenn wir als verantwortliche
Manager souverdn agieren wol-
len, mit dem Ziel vor Augen,
die Organisation und die uns
anvertrauten Menschen nach-
haltig aus der Krise heraus zu
fihren, dann geht der Weg
zwangsldufig nach innen und
erfordert eine hohe Bewusstheit
im Umgang mit sich selbst.

Die hier vorliegende Selbst-
reflexion von mir als Manage-
rin im Kontext einer Organi-
sationskrise lidt dazu ein, den
dufieren Erfolgsfaktoren in der

Bewiltigung von Krisensituatio-
nen die inneren Erfolgsfaktoren
gegentiber zu stellen und dabei
die drei wesentlichen Ebenen zu
betrachten: die eigene Person,
das verantwortlich agierende
Team des Managements und
die Organisation als Ganzes.

Lektion 1

Im AuBen:
Die Existenzgefdhrdung der
Organisation als Ausléser

Im Innen:
Die innere Krise annehmen

m Rickblick auf den
Prozess gibt es einen
Zeitpunkt Null, den Zeit-
punkt der eigentlichen
Intervention, als das scheinbar
Unabwendbare zum ersten Mal
ausgesprochen wurde. Im vor-
liegenden Fall ausgelost durch
die drohende Schlieffung des
Standorts - eine eigentlich be-

reits beschlossene Sache, es wa-
ren nur noch wenige Monate
Zeit bis zur offiziellen Verkiin-
digung.

Aus meiner personlichen
Perspektive und in der Rolle der
damals verantwortlichen Perso-
nalleiterin kann ich mich noch
gut an diesen Zeitpunkt erin-
nern, und auch an die Frage des
Geschiiftsfithrers ,,Haben Sie
Lust, mit mir alles zu versuchen,
um den Karren aus dem Dreck
zu ziehen?”

Die inneren und dufSeren Wel-
ten tiberschlagen sich zu diesem
Zeitpunkt in mir, ein Gefiihl der
Ohnmacht breitet sich aus, und
vom ersten Moment an lisst
sich ein Disput beobachten zwi-
schen der mahnenden Stimme
des Verstandes und der emotio-
nalen Ebene, die sich mit Vehe-
menz offenbart und sich Durch-
bruch verschaffen will.

Einerseits appelliert der Ver-
stand an die Verantwortung
in der Rolle und aus dieser
Perspektive scheint die Ent-
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scheidung klar, die Verantwor-
tung anzunehmen. Schliefilich
geht es um Menschenschick-
sale, um eine grofie Zahl von
Arbeitsplédtzen, die unwiderruf-
lich verloren gehen wiirden und
um viele Familien, deren materi-
elle Existenz auf dem Spiel steht.

Indes, in dieses Gefiihl der
klaren Verantwortung mischen
sich vehement Ohnmacht und
Zweifel. Eine bereits in der Kon-
zernzentrale getroffene Ent-
scheidung, wie viel Sinn macht
es da tberhaupt zu kampfen,
wie kann das gehen, was sollen
wir und ich da tiberhaupt aus-
richten konnen? Und es sind
duflerst unangenehme Gedan-
ken an das Endszenario einer
Standortschlieffung in der Rolle
als Personalleiterin. Gedanken
an die lange Zeit, bis der Schritt
vollzogen ist, mit harter, unlieb-
samer Arbeit, mit Schmerzen,
Arger, Trauer und Leid, so habe
ich mir die nichsten Jahre nicht
vorgestellt, mahnte mich die
innere Stimme.

Widerstand macht sich breit
und auch das verhaftet Sein
in der materiellen Welt. Dazu
kommt noch eine emotiona-
le Seite. Gerade habe ich mein
Arbeitspensum ein wenig redu-
ziert, um mehr Zeit fiir unseren
zweijdhrigen Sohn zu haben.
Nun soll es wieder zuriickzu-

stecken heiflen, die eigenen
Bediirfnisse ignorieren, dem
Wunsch, sich auch dem Mutter-
sein hinzugeben, zu wider-
sagen? Das macht traurig und
hilflos.

Doch ganz am Ende dieses in-
neren Wirbelsturms gibt es noch
eine andere Ebene, dort wo die
lauten Stimmen, die Gedanken
und Emotionen fiir kurze Zeit
zum Schweigen kommen, in der
Stille, im bei sich selbst Sein, im
Erspﬁren, dessen, was wesent-
lich ist. Es ist so etwas wie ein in-
nerer Ruf, das Gefiihl, dass alles
Sinn macht, dass der Platz und
die Situation, in der ich mich
gerade befinde, genauso fur
mich gemeint sind, mir die
Chance offerieren, weiter we-
sentlich zu werden und meiner
Berufung, meiner Aufgabe, die
weit mehr ist als Position und
Rolle, zu folgen.

Und an diesem inneren Ort
vernehme ich ein deutliches Ja!
Ein Ja, die Situation so anzu-
nehmen, wie sie sich zeigt, dem
Fluss des Lebens zu folgen und
dies als eine Lern- und Entwick-
lungschance zu gestalten - fiir
meinen eigenen Weg und auch
fir die, mit denen gemeinsam
ich diesen Prozess gestalte,
soweit mir das erlaubt und
moglich ist.

Dies ist eine der ersten per-

sonlichen Erfahrungen und
eine wesentliche Erkenntnis in
dem Prozess: Nur wer selbst
die Krise innerlich durchlebt
und angenommen hat, kann sie
im Aufleren gestalten und die
darin verborgenen Chancen
zum Leben bringen. So wird auf
dem Hohepunkt der inneren
Krise ein Wendepunkt erlebbar,
der mit einer lebensbejahenden
und annehmenden Haltung
einhergeht. Ein Moment der
Prdasenz in der Gegenwart, in
dem sich auch die Angst und
alle damit verbundenen Gefiihle
auflosen und einer grofien, neu-
en Lebenskraft Raum geben.

Lektion 2

Im AuBBen:
Der Management-Diskurs als
Plattform fir Begegnung

Im Innen:
Sich zeigen, damit der Andere
sich erkennen kann

em Prozess der Ein-
kehr bei sich selbst,
folgte eine intensive
Phase der Auseinan-
dersetzung im Kreis der obers-
ten Fithrungsverantwortlichen.
Dort, wo Unbestimmtheit und
Unsicherheit den Prozess domi-
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nieren, liegt auch die Chance
verborgen, die besondere Be-
gegnungsqualitdt des Dialogs
miteinander zu entwickeln.

Denn die Fahigkeit, in die-
ser hoch komplexen, Problem
behafteten und scheinbar aus-
weglosen Situation, Losungen
zu entwickeln, ist vergleichbar
mit dem Besuch eines Dunkel-
Museums. Es braucht eine an-
dere Form der Wahrnehmungs-
fahigkeit, eine Fidhigkeit der
Wahrnehmung dessen, was sich
im Unbewussten und Verbor-
genen zeigt, ein hohes gegen-
seitiges Vertrauen, das beim
gemeinsamen Gehen entsteht,
eine Form der Kommunikation
und Begegnung, die weit tiber
das hinaus geht, was gewohnte
Praxis ist.

Die Diskussion als gangiges
Modell der Kommunikation
auf Ebene des Managements,
die dazu dient im Abwé&gen
von Handlungsalternativen zu
Entscheidungen zu kommen,
greift hier zu kurz. Denn es
geht nicht darum, die eigene
Sicht der Dinge durchzusetzen
und Argumente gegeneinander
abzuwdgen, da dies zunéchst
gar nicht moglich ist. Vielmehr
lautet die Maxime, die Entwick-
lung eines moglichen Zukunfts-
szenarios als gemeinsamen Ent-
stehungsprozess zu gestalten.

Qualitdten, die aus einer
Haltung  der  Achtsamkeit
und des Zuhorens von innen
heraus kommen, einer Haltung,
die dem Anderen zugewandt
ist.

Im wachsenden Vertrauen
jenseits der gewohnten Manage-
ment Routinen wird es moglich,
sich selbst mit dem eigenen,
inneren Prozess zu zeigen und
sich aufeinander einzulassen.

Dieses sich Zeigen ist wesent-
lich, damit der Andere nicht nur
sein Gegentiber, sondern auch
sich selbst klarer sehen und er-
kennen kann.

Am Beispiel der Existenzkri-
se dieser Organisation hat das
wesentlich dazu beigetragen,
dass neben der Entwicklung
inhaltlich neuer Ideen und einer
nachhaltigen Strategie zur Be-
wiltigung der Krise, eine neue
Form des Dialogs entstanden ist.
Dieser war das Gefifs, das auch
die Entwicklung der zeitlich
und individuell unterschiedli-
chen inneren Prozesse der Ein-
zelnen, zu einem grofieren, ge-
meinsamen Ganzen integriert
hat. Ein Prozess, der wiederum
dazu beitrug, dass am Ende
dieser intensiven Phase der Aus-
einandersetzung und des Aus-
handelns alle miteinander auf
Augenhohe waren, was bis
dahin noch nie gelungen war.

Lektion 3

Im AuBen:
Commitment aller Beteiligten
sicherstellen

Im Innen:
Klarheit in sich selbst finden

ie Phase, ein echtes
Commitment des

obersten Fiithrungs-

kreises sicherzustel-

len, war aus meiner Sicht der
entscheidende Faktor, um am
Ende die Krise abzuwenden
und das Fundament zu bauen,
auf dem der Standort in Rich-
tung einer nachhaltigen Zu-
kunftsfahigkeit  transformiert
werden konnte. Dafiir brauchte
es sehr viel Raum und Zeit, die
unter einer reinen Effizienz-
und  Ressourcen-Betrachtung,
unverhdltnisméfsiig scheint,
wenn man sie in Bezug zu der
fir den Gesamtprozess zur
Verfligung stehenden Zeit sieht.
Von den ungefdhr sechs
Monaten, die blieben, um die
Kehrtwende zu schaffen, hat
sich das Managementteam etwa
zwei Monate mit sich selbst be-
schiftigt. Hinzu kommt, dass
diese Phase nicht immer effek-
tiv war. Dinge, die in der einen
Fithrungsklausur  beschlossen
wurden, wurden in der néichs-
ten bereits wieder in Frage ge-
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stellt, weil einzelne ins Zogern
oder Zweifeln kamen, neue
Fragen aufgeworfen wurden,
und die Fahigkeit im Team, un-
ter extrem hoher Unsicherheit
und mit hohem Risiko zu agie-
ren, noch nicht eingetibt genug
war.

Dariiber hinaus erforderte
der Prozess ein hohes Mafs an
personlichem Commitment auf
allen Ebenen: ein zeitlich ho-
hes Engagement, oft bis in die
spaten Abendstunden hinein,
die Bereitschaft, auch die eige-
nen inneren Themen, Sorgen,
Angste, Widerstande im Team
zu besprechen, und auch das
Commitment, selbst eigene
materielle Zugestdndnisse zu
machen.

Hier keinerlei Kompromis-
se zuzulassen, und nach einem
langen Teamprozess jeden in
Vier-Augen-Gesprachen abzu-
holen, war ein kluger und nach-
haltig wirksamer Zug des ver-
antwortlichen Geschiftsfiihrers.

Sich das Wort darauf geben
zu lassen, den Prozess verant-
wortlich bis zum Ende mitzu-
gestalten und mitzutragen, und
gleichzeitig die Moglichkeit ein-
zurdumen, dies zu iiberdenken
und zu Beginn des Prozesses,
bevor das Team vor die Mitar-
beiterschaft trat, noch ausstei-
gen zu konnen, hat zur grofien

Klarheit bei jedem Einzelnen
und auch beim Team als Ganzes
beigetragen. Das Geftihl nach
dieser Phase, sich blind aufein-
ander verlassen zu kénnen und
in gemeinsamer, gegenseitiger
Verantwortung zu agieren, war
sehr ausgepréagt.

Damit war nicht nur ein we-
sentlicher Baustein fiir den
Erfolg gelegt, vielmehr hat dies
auch dazu beigetragen, dass
in allen weiteren Phasen des
Prozesses das Team sehr agil,
flexibel und unternehmerisch
handeln und entscheiden konn-
te, was die eigentlichen Erfolgs-
groffen in der Krisenbewdlti-
gung waren.

Gleichzeitig hat dieser Pro-
zess, der fiir die Mitarbeiter
nicht erlebbar war und hinter
verschlossenen Tiiren stattfand,
zu einem hohen Mafs an Glaub-
wiirdigkeit gefiihrt. Denn in
dem Moment, als das Manage-
mentteam in einen Dialog mit
den Mitarbeitern trat, war die
Glaubwiirdigkeit fiir alle sptir-
bar und erlebbar, ohne dass dies
nochmals explizit betont wer-
den musste.

Die Verlasslichkeit des Ma-
nagements war Ausdruck einer
Haltung, die aus dem gemein-
sam und individuell Erlebten
und Erfahrenen resultierte.
Diese Glaubwiirdigkeit so un-

eingeschrankt zu erfahren, war
aus meiner Sicht der eigentliche
Lohn fur den anstrengenden
Prozess zuvor und fiir die Be-
reitschaft, sich ganz eingelassen
zu haben.

Lektion 4

Im AuBen:
Symbolische Fihrung

Im Innen:
Die Kraft der Musterunter-
brechung

ach der intensiven

Zeit  eingehender

Management-Klau-

suren und Reflexio-
nen war es ein Meilenstein der
besonderen Art, wie wir als
Fiihrungsteam die erste Kom-
munikation mit allen Mitarbei-
tern gestaltet haben. Erst neulich
habe ich eine frithere Kollegin
getroffen. Im Gesprdach sagte
sie: ,Weifst Du, wenn Thr damals
die Informationsveranstaltung
nicht genau in der Art und
Weise gestaltet hittet, ich bin
mir sicher, das Ganze wire nicht
so erfolgreich geworden.”

Diese Aussage hat mich sehr
beeindruckt, und im Nachspii-
ren trifft sie auch aus meiner
eigenen Perspektive den Kern.
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In unserem Team war schnell
klar, dass wir diese erste In-
formation jenseits der bisher
gewohnten Routine gestalten
wollten und mussten. Aber wie?
Wir waren uns einig darin, dass
in dem Moment, in dem wir
den Saal betreten wiirden, jeder
spiiren sollte, jetzt ist etwas an-
ders, jetzt bricht eine neue Ara
an. Nur wie gelingt es, einen
solchen Anspruch umzusetzen?
Und was sind im Nachhinein
die Stellhebel gewesen, dass
dies in der Wahrnehmung der
Mitarbeiter tatsdchlich so erlebt
wurde?

Wie so oft, wiirden sich wahr-
scheinlich sehr unterschiedliche
Antworten ergeben, wiirde man
den betroffenen Fiithrungskreis
dazu befragen. In der eigenen
Analyse gibt es einige Erfolgs-
faktoren, die als Empfehlung in
jedem Handbuch fiir Kommu-
nikation in Krisenzeiten stehen
sollten.

Als erster Erfolgsfaktor ist
hier vor allem die Priasenz des
gesamten Managementteams zu
nennen. Aus der bisherigen
Routine regelmafsiger Informa-
tionen waren es die Mitarbeiter
gewohnt, dass der Geschifts-
fithrer und gegebenenfalls situ-
ativ ein oder zwei weitere Ex-
perten zu spezifischen Themen
auf der Bithne waren. Nun trat

unser gesamtes Team geschlos-
sen nebeneinander vor die
Mitarbeiter. Ein symbolischer
Akt, um das fiir uns in diesem
Prozess wichtigste Prinzip von
,We are mutual accountable”
(auf Deutsch etwa: wir stehen
tireinander ein) zum Ausdruck
zu bringen.

Damit meinten wir, in diesem
Prozess ist der Fehler des einen
auch der Fehler des anderen
und wir sind gegenseitig fur-
einander verantwortlich und
miteinander fiir das Ergebnis,
unabhingig davon, wie es aus-
geht. In diesem besonderen
Moment als wir gemeinsam auf
die Biihne traten, hitte man un-
ter den 1.000 Mitarbeitern eine
Stecknadel fallen horen.

Der zweite Erfolgsfaktor liegt
in der Ausgestaltung und Form
der Kommunikation begriindet,
die wir gemeinsam entwickelt
haben. Dies war ein Entste-
hungsprozess in stindigem in-
haltlichem Ringen um die richti-
ge Botschaft, und um die Frage,
welcher Inhalt bei den Mitarbei-
tern welche Resonanz auslost.
Sofern eine Person aus unserem
Team einen Inhalt nicht mit-
tragen konnte, wurde er wieder
verworfen, und neu gedacht.
Mehrere Wochen und viele
Stunden war das Fiihrungsteam
in diesen Prozess involviert,

bis alle das Gefiihl hatten, jetzt
passt die Botschaft, der Inhalt,
die Einfachheit der Sprache und
die Form zu dem, was wir be-
wirken wollen.

Wichtig war es uns dabei vor
allem, die Menschen nicht nur
in ihrem Kopf, sondern auch
in ihrem Herzen zu erreichen,
und mit der Informationsver-
anstaltung den Beginn einer
Haltungséanderung zu bewir-
ken. Am Ende hatte jeder aus
dem Team einen Inhalt, den
er préasentierte, und den er aus
seiner Rolle und seiner person-
lichen Perspektive heraus ver-
treten wollte. Wir sprachen viel
in emotionalen und visuell kla-
ren Bildern, und mit so wenig
Worten wie moglich. In diesem
kritischen Prozess war es ein
Schliisselfaktor, dass vor der of-
fiziellen Information kein noch
so kleines Geriicht und keinerlei
Anlass fiir eine allgemeine Ver-
unsicherung nach aufien drang.
Wir konnten uns aufeinander
verlassen, was uns ermoglichte,
uns auf den eigenen Prozess zu
konzentrieren, und gleichzeitig
sicherstellte, dass in der Orga-
nisation in der Zwischenzeit
mit hoher Effizienz und Qualitat
weiter gearbeitet wurde.

Bei all diesen Empfehlungen
fir das Handbuch zur Kom-
munikation in Krisenzeiten ist

Dr. Regina Hauser in ,,Ich sehe dich® - Ein Handbuch zur Personlichkeitsdidaktik (Pedaktik) in Fithrung und Beratung. I 7

Herausgeber: Dr. Christoph Rockelein | 2015



der entscheidende Erfolgsfaktor
noch nicht genannt. Der einzige
Faktor, der weder sichtbar noch
nachahmbar ist, ist der Prozess,
der aus dem Inneren heraus ent-
stand, die Haltung namlich, die
spurbar ist, auch wenn sie sich
nicht in Worte fassen ldsst.

Die Haltung des Fiihrungs-
teams und jedes Einzelnen,
die aus dem personlichen und
gemeinsamen  Entwicklungs-
und Entstehungsprozesses ent-
sprang, wurde letztlich der ent-
scheidende Faktor fiir nachhal-
tigen Erfolg. So gelang es, das
Vertrauen der Mitarbeiter sowie
deren Bereitschaft, die Heraus-
forderungen zur Gestaltung
einer gemeinsamen Zukunft
anzunehmen, zu gewinnen. Sie
konnten aus der Opferrolle her-
austreten und selbst Verantwor-
tung tibernehmen.

Ein Element der Manage-
ment-Information war es tiber-
dies, Betroffene zu verantwort-
lich Handelnden zu machen.
Dazu wurde ein Bild der Not-
wasserung auf dem Hudson
River gezeigt, bei der es Ches-
ley Sullenberger als Krisenpilot
gelungen war, souverdn und
ohne einen Verletzten auf dem
Fluss zu landen. Die Botschaft
war, auch wenn ein guter Aus-
gang der Situation mit grofiem
Risiko verbunden ist, wir als

Fiihrungsmannschaft sind abso-
lut tiberzeugt, dass wir dies ge-
meinsam schaffen konnen. Das
Bild war untertitelt mit einem
Zitat von Winston Churchill:
,Um die Welt zu ruinieren, ge-
niigt es, wenn jeder seine Pflicht
tut.” Wir haben weit mehr als
die Pflicht jedes Einzelnen ver-
langt, und auch bekommen. Die
Botschaft war angekommen.

Lektion 5

Im AuBen:
Lebendige Kommunikation als
Schldsselinstrument

Im Innen:
Néhe herstellen und mit sich in
Kontakt bleiben

ies war jedoch nur

der Anfang eines ge-

samthaft langfristig

angelegten Kommu-
nikationsprozesses. Der Grund-
stein war gelegt, nun hiefs es un-
mittelbar zu agieren und am
Ball zu bleiben, damit die Kom-
munikation mit den Mitarbei-
tern zu einem lebendigen, sich
gegenseitig befruchtenden Pro-
zess werden konnte. Den Dialog
zu ermoglichen und auch tiber
die steinigen und schwierigen
Phasen hinweg am Leben zu

halten, war die Maxime unseres
Handelns. Zunéchst ging es dar-
um zu verstehen, was die Mitar-
beiter aus unserer Manage-
ment-Information =~ mitgenom-
men hatten, was diese an Ge-
danken, Gefiihlen und Fragen
ausgelost hatte, welche Befind-
lichkeiten, Angste und Sorgen
die Mitarbeiter im Nachgang
beschiftigten.

Um darauf angemessen einge-
hen zu kénnen und den Prozess
im Wettlauf mit der Zeit, mit
all der Anspannung, unter der
die Fuhrungsmannschaft selbst
stand, souveran steuern zu kon-
nen, wurde eine neu Form der
Kommunikation eingeftihrt. So
sind jeweils zwei Mitglieder des
Fiihrungsteams gemeinsam in
die einzelnen Bereiche zu den
Mitarbeitern gegangen, um in
Kleingruppen eine Vertiefung
im Dialog zu gewdhrleisten.

Es ging - vielleicht fiir viele
unbewusst - auch darum, die
Haltung, die in der Erstinfor-
mation bereits sptirbar war, in
den Dialog und das Bewusst-
sein der Mitarbeiter zu bringen.
Die Haltung: ,Wir sind da. Wir
nehmen die Situation mit allem,
was dazu gehort, an. Wir stellen
uns der Verantwortung fiir un-
sere Mitarbeiter, unser Unter-
nehmen, und die Familien. Wir
fithren den Prozess und geben
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unser Bestes, bis entschieden
ist, wo die Reise hingeht.” In
Krisenzeiten muss die fehlende
duflere Sicherheit ersetzt wer-
den durch eine andere Form von
Sicherheit: zu wissen und Ver-
trauen in die Fithrung zu haben,
dass ich als Mitarbeiter zum ge-
gebenen Zeitpunkt zu den wich-
tigen Themen informiert werde
und in einen wertschitzenden
Dialog eingebunden bin.

Das Vertrauen, das auf dieser
Grundlage entstand, gab den
Mitarbeitern Raum, sich zu 6ff-
nen und sich in der eigenen Ver-
letzlichkeit und Angreifbarkeit
zu zeigen, mit allen Widerstan-
den, Angsten und Noten. Den
Dialog mit den Mitarbeitern im
Fiihrungs-Tandem zu fiihren,
war Ausdruck fiir das in die-
sem Prozess zentrale Prinzip,
sich gegenseitig verantwortlich
zu fiihlen. Auch war damit der
Vorteil verbunden, dass die je-
weils fiir den Bereich verant-
wortliche Fithrungskraft einen
Sparringspartner an der Seite
hatte, der aus einer anderen Rol-
le heraus agierte.

Mit etwas mehr Distanz zu
den Mitarbeitern als die eigene
Fiihrungskraft, konnte er den
Prozess unterstiitzen, indem
er eigene Sichtweisen erganz-
te, einen Perspektivwechsel er-
moglichte und zu neuen Fragen

anregte. Das Element des Feed-
backs, als weiteren unverzicht-
baren Teil lebendiger Kommuni-
kation, spielte in diesem Prozess
eine wesentliche Rolle. So geben
sich die im Tandem agieren-
den Fihrungskréfte gegenseitig
Feedback, um ihr eigenes Selbst-
bild tiberpriifen zu kénnen.

Naéahe herzustellen, war nicht
nur im Kontakt mit den Mitar-
beitern ein Schliisselelement.
Die Zusammenarbeit mit allen
wichtigen Stakeholdern, war ein
weiterer kritischer Erfolgsfaktor
im Prozess. Dies gilt insbesonde-
re fur die Kooperation mit den
Mitarbeitervertretern. Diese im
Sinne einer partnerschaftlichen
Zusammenarbeit auf Augenho-
he zu gestalten mit hoher gegen-
seitiger Wertschidtzung und im
Respekt der unterschiedlichen
Rollen, war entscheidend fiir
einen weitestgehend reibungs-
losen Verlauf und eine nachhal-
tige Akzeptanz der Ergebnisse,
die zwangsldufig zu Einschrén-
kungen fiir alle fiihrten.

Das Verstdandnis und die Hal-
tung, in gemeinsamer Verant-
wortung fiir das Unternehmen
zu handeln und dennoch der
Unterschiedlichkeit der Pers-
pektiven Raum zu geben, waren
tragende Saulen des Erfolgs.

Lektion 6

Im AuBen:
Orientierung und Verlasslichkeit
als Rollenvorbild geben

Im Innen:

Von den Anderen nicht mehr
erwarten, als ich selbst zu geben
bereit bin

ft werden Krisen, die

fur ~ Unternehmen

existentieller Natur

sind, in einem Un-
gleichgewicht letztlich zu Las-
ten der Mitarbeiter ausgetragen.
Entscheidungen, die vom Ma-
nagement zur Krisenbewdlti-
gung getroffen werden, klam-
mern die Managementebene
von vorneherein aus. Unabhan-
gig davon, ob dies personelle
Entscheidungen sind oder ob es
um finanzielle Einschnitte geht,
die Entscheider sehen sich oft
selbst nicht als Teil des Prob-
lems.

Die Ungleichheit, die damit
das Macht- und Entscheidungs-
gefiige in der betroffenen Orga-
nisation systemisch untermau-
ert, fiihrt - sei es bewusst oder
unbewusst - zu einer Aufteilung
in Opfer- und Taterrollen. Ein
Prinzip, das der Bewdiltigung
einer Krise in gegenseitiger Ver-
antwortung und Wertschat-
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zung, nicht entsprechen kann.
Auch wenn die Misserfolgsfak-
toren oft woanders gesucht wer-
den, sind dies meist dem System
immanente Fehler, die dann oft
auch zum Scheitern im Krisen-
management fiithren.

Fiihrung selbst als kritische
Variable im Krisenprozess zu
betrachten, die nicht nur den
Verdnderungsprozess  steuert
und verantwortet, sondern sich
selbst auch einer grundlegenden
Verdnderung der dufleren Rah-
menbedingungen und des inne-
ren Prozesses stellen muss, ist
ein unabdingbarer Teil der Er-
folgsgeschichte und sicher auch
zugleich der anspruchsvollste.

Es erfordert Disziplin, sich als
Fithrungsteam neben der all-
taglichen Routine, regelmifiige
Auszeiten zu organisieren, um
das eigene Denken und Han-
deln gemeinsam zu reflektieren,
sich gegenseitig in der Wahr-
nehmung des eigenen Verhal-
tens zu spiegeln und die be-
vorstehenden Mafinahmen und
Initiativen miteinander immer
wieder kritisch unter die Lupe
zu nehmen.

Im Referenzfall war es fiir
uns eine logische Konsequenz,
aus dem gemeinsamen Prozess
und der daraus gewonnenen
Haltung, nur Dinge entschei-
den und vertreten zu konnen,

die wir in der Konsequenz auch
auf uns selbst anwendeten. Dies
hat zu einer hohen Glaubwiir-
digkeit beigetragen, so dass wir
die notwendigen materiellen
Einschnitte machen konnten,
die letztlich mafigeblich fiir die
Zukunftsfahigkeit der Organi-
sation waren.

In keinem Fall wurde von
den Mitarbeitern in Zweifel ge-
zogen, dass wir hier uneinge-
schrinkt unseren Worten Taten
folgen liefsen und als Vorbild
agierten. Dies war so etwas wie
ein unausgesprochener, abso-
lut verlasslicher Ehrenkodex.
Die Achtung der Mitarbeiter zu
gewinnen, war ein Teil des Er-
folgs, die Achtung gegeniiber
sich selbst auch in politisch und
wirtschaftlich turbulenten Zei-
ten zu bewahren, der jedoch
weitaus hohere Lohn.

Ausblick

Nachhaltige Zukunftsfahigkeit im
AuBen wie im Innen

as bedeutet dieses
viel zitierte
Schlagwort  der
Zukunftsfahigkeit
in den Augen von mir, die ich
selbst Teil eines Prozesses war,

in dem Zukunftsfahigkeit nicht
das Ziel, sondern vielmehr die
Konsequenz aus dem Handeln
entlang des Weges war. Ahnlich
wie eine Organisationskultur
nicht direkt beeinflussbar ist,
sondern das Ergebnis aus einer
Summe von Initiativen dar-
stellt, ist auch die Zukunfts-
fahigkeit einer Organisation
Ausdruck eines lebendigen
Prozesses des Miteinanders.

Ausgehend von einem ge-
meinsamen strategischen Ent-
stehungsprozess steht das Fun-
dament einer zukunftsfdhigen
Organisation auf zwei wesent-
lichen Sdulen: einem Fiithrungs-
verstindnis von gegenseitiger
und gemeinsamer Verantwor-
tung sowie einer lebendigen
Kommunikation, getragen von
einem fundierten Dialog zwi-
schen Fihrungskriften und
Mitarbeitern.

Dieser Dialog sollte so gestal-
tet sein, dass er alle Ebenen der
Organisation durchdringt und
ein Netzwerk entstehen lasst,
das sich nicht in Hierarchien
und Funktionen verfangt, son-
dern die unterschiedlichsten
Perspektiven in Verbindung zu-
einander bringt. Um Krisen zu
bewiltigen und im Innen wie im
Auflen gestarkt daraus hervor-
zugehen, sollte dies die oberste
Maxime eines verantwortlich
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handelnden
sein.

Die Frage, inwieweit eine
Fiihrungskraft in der Lage ist,
ihre Mitarbeiter souverdn durch
eine Krise zu fithren, hangt auch
wesentlich davon ab, wie sie sich
selbst durch die Krise hindurch
steuern kann. Dazu braucht es
ein hohes Mafs an Bewusstheit
sowie die Bereitschaft, den da-
mit verbundenen eigenen Ent-
wicklungs- und Verdnderungs-
prozess anzunehmen.

Krisenzeiten verlangen von
allen Beteiligten ein tiberdurch-
schnittliches Engagement und
die Bereitschaft, sich selbst zu-
riickzunehmen und alle Energie
auf das gemeinsame Ziel hinaus-
zurichten. Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter tun gut daran, sich
die daftir notwendigen Kom-
petenzen bereits in ,ruhigeren”
Zeiten anzueignen. Nur wer
nachhaltig und vorausschauend
die eigene Zukunftsfahigkeit im
Auge behilt, hat die Vorausset-
zungen dafiir geschaffen, auch
Krisen im umfassenden Sinne
gesund zu tberstehen und ge-
starkt daraus hervor zu gehen.
Dies gilt fiir Personen genauso
wie fiir Organisationen.

Dr. Regina Hauser

Fithrungsteams

Dr. Regina Hauser hat viele
Jahre in verantwortlichen Fih-
rungs- und Managementfunk-
tionen internationaler  Unter-
nehmen gewirkt. Sie verfiigt tiber
20 Jahre Erfahrung in der Rolle
als interne und externe Organisa-
tionsberaterin und Coach. Durch
ihre eigene langjdhrige Lauf-
bahn im Management und als
Flhrungskraft in internationalen
Unternehmen bringt sie vielfal-
tige Perspektiven ein, wie Orga-
nisationen auch unter schweren
Bedingungen zukunftstdhig ge-
staltet werden kénnen. Ein wich-
tiger Teil ihrer Arbeit besteht da-
rin, die handelnden Menschen
zu einer (selbst-)bewussten, (ei-
gen-)verantwortlichen und re-
flektierten Wahrnehmung ihrer
Rollen zu fihren. Sie forschte
mit abschlieBender Promotion
bei Prof. Rudolf Wimmer an der
Universitdt Witten / Herdecke im
Bereich Interkulturelles Manage-
ment mit Aufenthalten in USA,
Stdafrika, Japan, China, Brasili-
en. In dem Konzept der Pedaktik
von Christoph Réckelein fand sie
eine wertvolle Mdbglichkeit der
Reflexion und Vertiefung ihrer
haltungsorientierten Arbeit im
Management und in Organisati-
onen. lhr vorliegender persénli-
cher Erfahrungsbericht, aus dem
sie wesentliche Erkenntnisse zu
einer gelingenden ganzheitlichen

Fahrung in Krisenzeiten ablei-
tet, erzahlt sie aus der Perspek-
tive einer Personalleiterin und als
verantwortliches Management-
Teammitglied. In dieser Rolle hat
sie mit dazu beigetragen, die Or-
ganisation aus der Situation der
unmittelbaren Existenzbedrohung
heraus zu flhren. Néheres zu
ihrer Person und Arbeitsweise
unter www.hauser-one.com.
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