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Krise als Chance

I n Krisenzeiten werden viele Menschen und Or-
ganisationen mehr als sonst mit den Grenzen ih-
res Denkens und ihrer Uberzeugungen konfron-

tiert. Die Grenzen zeigen sich darin, dass man sich
von den Auswirkungen der Krise gestort oder ein-

geschréinkt fiihlt. Was man eigentlich vorhatte,

Ein Bild aus dem Segelsport ver-
deutlicht, worum es geht

Vergleicht man das Segeln mit der Fithrung
eines Unternehmens, so kommt man zu in-
teressanten Erkenntnissen. Beim Segeln
gibt es in der Regel einen Hafen, den man
ansteuert und man weif3 auch genau, von
wo aus man lossegelt. Die Verbindung zwi-
schen diesen beiden Punkten ergibt die
Richtung (Kurs). Ohne Stromung und bei
konstanten Windverhéltnissen kommt jeder
ans Ziel, der exakt nach dem Kompass steu-
ern kann. Verschlechtern sich jedoch Wet-
ter und Windverhaltnisse, erfordert dies in
der Regel eine Kurskorrektur, mehr Einsatz
und den richtigen Umgang mit widrigen
Bedingungen. Das Ziel bleibt dasselbe.
Ganz anders lduft es in einigen Unterneh-
men, sobald sie in Wind und Wetter (eine
krisenhafte Verschlechterung der Marktsi-
tuation) geraten. Angesichts der notigen
Kursénderung mit den daraus folgenden
Anstrengungen und der Unsicherheit, ob
die Ziele mit einem neuen Kurs (einer neu-
en Strategie) erreicht werden, entscheidet
man sich lieber fiir ein weniger anspruchs-
volles Ziel, oder sogar fiir einen Riick-
schritt.

Weit verbreitet: Die reaktive/re-
sponsive Orientierung

Diese oben beschriebene Art der Unterneh-
mensfiithrung ist das Ergebnis einer reakti-
ven/responsiven Orientierung.
Reaktiv/responsiv heiflt, dass man MafBnah-
men als Reaktion auf oder gar als Gegen-
wehr zu dufleren Umstinden ergreift.
Unternehmen werden dadurch immer mehr
zu Getriebenen der Verdnderung der dufe-

ren Umstinde. Strategien ergeben sich hier
aus dem Abwigen von Chancen und Risi-
ken. Vermeidung von unerwiinschten Situa-
tionen oder Konflikten und Minimieren
von Risiken werden zum Antrieb fiir das
Handeln im Unternehmen. Je mehr sich
dies ausbreitet, umso mehr leiden darunter
die Klarheit und die Verbindung zu dem,
was man eigentlich will, oder einmal woll-
te. Eine reaktive/responsive Orientierung
kann sich auch sehr subtil dullern. Aktio-
nen, mit denen vermeintlich die Unterneh-
mensziele erreicht werden sollen, sind in
Wahrheit nur eine Reaktion auf widrige
Umsténde. Deshalb ist es besonders wich-
tig, sensibel fiir die wahre Motivation hinter
den Strategien zu sein.

Unternehmen wer-
den dadurch immer
mehr zu Getriebenen
der aufleren Umstéan-
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Wenig bekannt: Die gestaltende
Orientierung

Wir kénnen uns entscheiden: Lassen wir
unser Vorgehen weiterhin von duf3eren Um-
stinden bestimmen oder richten wir unser
Unternehmen unabhéngig davon an unseren
hdchsten Bestrebungen und tiefsten Werten
aus? Deshalb lautet die erste Frage in der
gestaltenden Orientierung: Was wollen wir?
Vielen Managern fillt es schwer, diese Fra-
ge klar und konkret zu beantworten. Sehr
hiufig erzéhlen sie stattdessen, was sie

kann man nun nicht mehr tun. Das fordert unsere
personliche und organisatorische Entwicklung her-
aus. Was fithrt dazu, dass die einen in den Heraus-
forderungen Chancen erkennen - und sie nutzen -
und andere diese Chancen verpassen?

nicht wollen oder sie duflern eher vage Zie-
le. Auf weiteres Nachhaken in Richtung
langfristiger und anspruchsvoller Ziele wer-
den die Antworten eingeschrankt oder ab-
geschwicht. Dann fallen Sétze wie: ,,Das ist
natiirlich unrealistisch®, oder: ,,Ich glaube
nicht, dass sowas funktioniert”. Dabei sind
die besten Antworten auf die Frage ,,Was
wollen wir?* konkret und bildhaft. Hier gilt
wirklich: Ein Bild sagt mehr als tausend
Worte. Anders als ein abstraktes, schwer
vorstellbares Ziel ist ein klares, konkretes
Ziel leichter zu begreifen und zu vermitteln.
Es lasst in allen K&pfen anndhernd dasselbe
Bild entstehen. Damit sind weder Meta-
phern noch Fantasiebilder gemeint, sondern
ein bildhaft vorstellbares Ergebnis.

Bei der gestaltenden Orientierung geht es
nicht darum, Probleme zu beseitigen, son-
dern etwas Neues zu gestalten, etwas auf-
zubauen oder zu erneuern. Die Schritte
dahin sind keine Reaktion auf die jeweili-
gen Umsténde, sondern dienen dazu, das
gewlinschte Ziel zu erreichen.

Reaktiv oder gestaltend? Eine
bewusste Entscheidung

Die Geschichte von einem Segeltorn zeigt
gut, worin sich die beiden Orientierungen
unterscheiden und welche ungeahnten posi-
tiven Folgen sich aus einer gestaltenden
Orientierung ergeben kdnnen. Das Ziel war,
in vier Tagen vom italienischen Festland
nach Korsika und wieder zuriick zu segeln.
Die Insel Elba war als Zwischenstopp auf
dem Hinweg eingeplant. Kurz nach Verlas-
sen des Starthafens kam starker Wind auf
und die Wellen waren bereits sehr hoch. Ei-
nige Crewmitglieder wollten lieber zuriick



in den sicheren Hafen. Damit wire das Ziel
des Segeltorns nicht mehr erreichbar gewe-
sen. Die Crew entschied sich, das Ziel bei-
zubehalten und einen neuen Kurs zu
wihlen. Hierfiir haben sich alle, wihrend
der Fahrt so schnell wie moglich wasser-
dichte Kleidung angezogen, sich mit Leinen
gesichert und die Segel anders gesetzt. Statt
wie urspriinglich geplant, in zwei Tagen in
Korsika anzukommen, hat die Crew die In-
sel mit dem stirkeren Wind an einem Tag
erreicht. Dadurch war auf dem Riickweg
Zeit flir einen zusétzlichen Stopp auf einer
landschaftlich und historisch interessanten
Insel vor Elba. Bei der Ankunft im Startha-
fen war mehr erreicht, als urspriinglich ge-
plant und die am ersten Tag bei einigen
aufgetretene Ubelkeit war am zweiten Tag
schon wieder vergessen.

Mentale Grenzen liberwinden

‘Was macht es so schwer, die Chancen zu
erkennen, die in Krisen stecken? Meist ist
die reaktive/responsive Orientierung so
griindlich erlernt, dass uns andere, neue
Verhaltensweisen zunichst ,,gegen den
Strich* gehen. Manche Menschen kennen
dazu auch gar keine Alternative. Die Ge-
schichte mit dem Segeltorn zeigt, dass wir
durch diese Pragung spontan dazu neigen,
auf das zu reagieren, was uns an der krisen-
haften Verdnderung der Umstinde stort. In
der Folge passiert es schnell, dass wir unse-
re Wiinsche als unerfiillbar aufgeben, einen
Riickschlag erdulden oder in eine lange und
gravierende Verschlechterung unseres Zu-
standes abrutschen. Dies ist umso wahr-
scheinlicher, je eher wir, statt eines klar
motivierten Ergebniszieles, nur einen va-
gen, abstrakten Wunsch vor Augen haben.
Damit iibernehmen Arger und Frust iiber
das, was uns stort die Regie. In der gestal-
tenden Orientierung kdnnen aber genau die-
ser Arger und Frust wertvolle Hinweise auf
eigene mentale Grenzen liefern, die wir
iiberwinden oder loslassen miissen. So hat
der Zwang zu Homeoffice und Telefon-/Vi-
deokonferenzen in der Coronakrise vielen
Fiithrungskréften ihre mentalen Grenzen
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aufgezeigt. Einige Beispiele fiir solche

Uberzeugungen:

- Im Biiro haben die Mitarbeiter weniger
Ablenkung und konnen sich besser auf
ihre Aufgaben konzentrieren

- Im Biiro kann ich die aktuelle Stim-
mung bei den Kollegen besser erkennen
und sofort darauf eingehen

- Bei Meetings im Biiro kann ich die
Aufmerksamkeit der Teilnehmer besser
einschitzen

- Bei Meetings im Biiro ergeben sich 6f-
ter spontane Diskussionen, an denen ich
das Engagement bei den Einzelnen bes-
ser ablesen kann

Die letzten Monate haben gezeigt, dass die-

se Uberzeugungen ihre Allgemeingiiltigkeit

verloren haben, und von neuen Erfahrungen
und Erkenntnissen tiberholt wurden.

,,In der gestaltenden
Orientierung konnen
Arger und Frust {iber
eine Verschlechte-
rung der Umstiande
wertvolle Hinweise
zu eigenen mentalen
Grenzen liefern.”

Typische Chancen in der Coro-
na-Situation

Die Fihigkeit, begrenzende Uberzeugungen

zu hinterfragen und sie einem kritischen

Reality Check zu unterziehen, 6ffnet den

Blick fiir Neues, das bisher ausgeblendet

wurde. So kann man bei krisenhaften Ver-

schlechterungen der Situation neue Chan-
cen besser erkennen. Im Folgenden auch
dazu einige Beispiele:

- Projekte schnell durchziehen statt Su-
che nach breitem Committment: Mana-
ger, die bisher Wert darauf gelegt
haben, fiir Verdnderungen zuerst ein

breites Commitment aufzubauen, kon-
nen jetzt die Chance nutzen und Erfah-
rungen damit sammeln, Widerstinden
auch mal mit einem klaren Auftrag zu
begegnen.

- Phasen der Konsolidierung und der In-
tegration nutzen statt dauerhafter An-
strengung: Manager, die bisher ihre
Organisation nach dem Motto ,,viel hilft
viel“ angetrieben haben, machen jetzt
die Erfahrung, dass Konsolidierungs-
und Integrationsphasen eingeplant wer-
den miissen, um bleibende Verbesse-
rungen zu erreichen.

- Kapazitit fiir Neues schaffen: Altes
steht oft dem Neuen im Weg. Jetzt be-
steht die Chance, unrentables Geschaft
oder kritische Abhédngigkeiten von
Kunden leichter zu beenden.

- Erst machen, dann akzeptieren: Viele
Menschen konnen erst durch den duf3e-
ren Druck, neue Techniken anzuwen-
den zu miissen, neue Moglichkeiten fiir
sich entdecken.

Neben diesen allgemeinen Beispielen gibt

es in jedem Unternehmen weitere individu-

elle Chancen, die nur durch einen offenen,
unvoreingenommenen Blick sichtbar wer-
den.

Jetzt ein Netzwerk der Gestalter
aufbauen

Die Realisierung von Verdnderungen, die
sich aus den oben genannten Chancen ab-
leiten, kann in einem Unternehmen umso
besser vorangetrieben werden, je besser die
Gestalter vernetzt sind. In vielen Unterneh-
men ist es eher umgekehrt: Hier sind die am
besten vernetzt, die den Ist-Zustand bewah-
ren und Verdnderungen verhindern wollen.
Die Erncuerer und Gestalter sind hingegen
meist Einzelkdmpfer, praktizieren lieber im
Stillen und sind nicht sehr gut darin, auf
sich aufmerksam zu machen. Deshalb ist
die Unternechmensleitung aufgerufen, genug
Zeit und Energie einzusetzen, um die Ge-
stalter in ihrer Organisation zu vernetzen
und ihnen mehr Raum und Aufmerksamkeit
zu schenken.
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