FUHRUNG

42

Fiihrung in organisationalen Krisen

Wahre Fuhrungsqualitaten zeigen
sich, wenn es kritisch wird

Krisen sind der Moment der Wahrheit flr Fiihrung. Wenn Projekte scheitern, Konflikte eskalieren
oder zentrale Mitarbeitende ausfallen, zeigt sich schnell, ob Flihrung wirklich tragt oder nur im

Schénwetterbetrieb funktioniert hat. Gerade dann entscheiden einige zentrale Fihrungsqualitaten
dartber, ob eine Organisation handlungsfahig bleibt oder in Unsicherheit und Schuldzuweisungen

verharrt.

Von Andrea Rutishauser

risen entstehen selten Uber Nacht.

Haufig kiindigen sie sich durch kleine
Signale an: Spannungen im Team, stei-
gende Fehlzeiten oder stockende Projek-
te kénnen Hinweise sein. Werden solche
Signale Ubersehen oder verdrangt, kann
sich eine Situation schrittweise zuspitzen,
bis sie plotzlich als Krise sichtbar wird.

Eine Krise unterscheidetsich von einer nor-
malen Herausforderung vor allem durch
zwei Faktoren: akuten Handlungsdruck
und eingeschrankte Handlungsmaoglich-
keiten. Gewohnte Abldufe funktionieren
nicht mehr zuverlassig, Ressourcen fehlen
oder wichtige Entscheidungen werden
blockiert. Gerade in solchen Situationen
wird sichtbar, wie gross der Einfluss von
Fuhrungspersonen auf die Stabilitat einer
Organisation ist. Orientierung geben,
Verantwortung Ubernehmen, Prioritaten
setzen, Menschen einbeziehen und Ent-
scheidungen treffen werden zu wichtigen
Kompetenzen.

Phase 1:
Erkennen, dass es eine Krise ist

Wirksame Krisenfihrung beginnt damit,
eine Krise klar als solche zu erkennen
und nicht als voriibergehende Schwierig-
keit zu unterschatzen. Zentrale Struktu-
ren oder Ablaufe sind aus dem Gleich-
gewicht. Wird diese Realitat zu lange
verdrangt, entstehen zusatzliche Kosten
sowie Zeit- und Vertrauensverlust.

Krisen erfordern Selbstreflexion. Die

Fuhrungsperson muss bereit sein, auch
unangenehme Fragen zu stellen. Was
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passiert hier wirklich? Welche Signale
wurden Ubersehen? Wo liegt die Ursa-
che des Problems? Entscheidend ist da-
bei, der Sache auf den Grund zu gehen.
Der Rauch ist sichtbar, doch die Fihrung
muss die Ursache des Rauchs, das Feuer,
finden.

Eine fundierte Lagebeurteilung entsteht
nicht allein am Schreibtisch, sondern im
Austausch mit Mitarbeitenden und durch
das Einholen verschiedener Perspektiven.
Gerade in angespannten Situationen er-
fordert dies Offenheit und die Fahigkeit,
die eigene Wahrnehmung zu hinterfra-
gen.

Phase 2: Die Situation stabilisieren

Ist die Krise erkannt, geht es zunachst um
eine Stabilisierung der Situation. Es gilt,
das Notigste am Laufen zu halten und zu
verhindern, dass sich die Situation weiter
verscharft. Entscheidend sind klare Priori-
taten und die Frage, was jetzt dringend ist
und was warten kann.

Ebenso zentral ist Kommunikation. Mit-
arbeitende und weitere Anspruchsgrup-
pen brauchen Orientierung. Ehrliche
und konsistente Kommunikation schafft
Vertrauen, auch wenn langst nicht alle
Antworten vorliegen. Unsicherheiten zu
kaschieren, verstarkt dagegen die Ver-
unsicherung. Gefragt sind Ansprechbar-
keit, Klarheit und Prasenz der Fihrungs-
person. Prasenz zeigt sich gerade auch
in rdumlicher Néhe zu den Betroffenen
und starkt in schwierigen Situationen das
Vertrauen.

Exkurs: Luftfahrt

Viele Flugzeugabstirze wurden friher
durch starre Cockpithierarchien begtins-
tigt. Hinweise von Crewmitgliedern wur-
den zu spat oder gar nicht gedussert. Als
Reaktion entwickelte die Luftfahrt das
Crew Resource Management (CRM).

Ein zentrales Element ist das 10-fur-
10-Prinzip. In einer kritischen Situation
halt das Cockpit-Team kurz inne, erstellt
gemeinsam ein Lagebild und pruft mog-
liche Optionen. Danach folgt eine Phase
konzentrierten Handelns, bevor die Situ-
ation erneut bewertet wird.

So bleibt der Kapitén oder die Kapitanin
entscheidungsfahig, nutzt jedoch be-
wusst die Perspektiven des Teams, um
blinde Flecken zu vermeiden. Auch Orga-
nisationen kénnen davon profitieren: In-
nehalten, verschiedene Sichtweisen ein-
holen und dann entscheiden verbessert
die Handlungsqualitat.

Phase 3:
Analyse und Ursachenklarung

Ist die Situation stabilisiert, gilt es zu ver-
stehen, wie es Uberhaupt zur Krise kom-
men konnte. Dabei geht es nie darum,
Schuldige zu finden. Entscheidend ist eine
systemische Perspektive. Nicht die Frage,
wer welchen Fehler gemacht hat, steht
im Zentrum, sondern welche Strukturen,
Kommunikationsmuster oder kulturellen
Faktoren die Situation ermdglicht haben.
War die Kommunikation unklar? Waren
Verantwortlichkeiten nicht eindeutig ge-
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Annahmen Strategien
Warum wir und Vorgehen
etwas tun Was wir tun

Double-Loop-Lernen
Zusatzlich werden die zugrunde liegenden
Annahmen und Denkweisen hinterfragt.

Single-
Loop-Lernen
Probleme l6sen, indem
Handlungen u. Prozesse
angepasst werden.

Single versus Double Loop Learning nach Chris Argyris und Donald Schén, eigene Darstellung BWI

regelt? Oder hat eine bestimmte Organi-
sationskultur verhindert, dass Probleme
frihzeitig angesprochen wurden?

Phase 4: Aus der Krise lernen

Nun beginnt die eigentliche Lernphase.
Hier hilft die Unterscheidung zwischen
sogenanntem Single Loop Learning und
Double Loop Learning. Beim Single Loop
Learning werden Fehler korrigiert. Pro-
zesse werden angepasst oder Abldufe
verbessert, damit ein ahnliches Problem

kunftig vermieden werden kann. Beim
Double Loop Learning geht die Analyse
einen Schritt weiter. Hier werden grund-
legende Annahmen hinterfragt: Welche
organisatorischen Muster haben zur
Krise beigetragen? Welche Strukturen
oder kulturellen Faktoren haben das
Problem begiinstigt? Diese Form des
Lernens ist anspruchsvoller, weil sie be-
stehende Gewissheiten infrage stellt.
Gleichzeitig ist sie entscheidend, damit
Organisationen nachhaltig aus Krisen
lernen kénnen.
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Ubernahme von Verantwortung und Herausforderung
Psychologische Sicherheit als Grundlage fir Lernen nach Amy C. E w

Psychologische Sicherheit schaffen

Damit solche Lernprozesse Utberhaupt
moglich sind, braucht es psychologische
Sicherheit. Mitarbeitende mussen Proble-
me, Risiken und Fehler offen ansprechen
konnen. Fehlt diese Sicherheit, bleiben
wichtige Informationen oft verborgen.

Das Modell von Prof. Amy Edmondson
von der Harvard University unterschei-
det vier Zonen organisationaler Zusam-
menarbeit: Komfortzone, Angstzone,
Apathiezone und Lernzone. Entwicklung
entsteht nur in der Lernzone, in der ho-
he Erwartungen auf ein sicheres Umfeld
treffen. Die FUhrungsperson beeinflusst
stark, in welcher Zone sich eine Organi-
sation bewegt. Werden Kritik oder Fehler
sanktioniert, entsteht schnell eine Angst-
zone, in der Probleme lange unsichtbar
bleiben.

Krisen als Lernmoment
fir Organisationen

Krisen lassen sich in Organisationen nicht
immer verhindern. Entscheidend ist, wie
Fuhrungspersonen damit umgehen. Wer
Verantwortung Gbernimmt, Orientierung
gibt, Prioritdten setzt, Mitarbeitende

einbezieht und aus Erfahrungen lernt,
schafft die Grundlage, schwierige Situa-
tionen zu bewaltigen. Organisationen, in
denen Fihrungspersonen diese Fahigkei-
ten leben, sind besser darauf vorbereitet,
Krisen zu bewaltigen und gestarkt daraus
hervorzugehen.

Mehr Impulse fur
wirksame Fihrung
finden Sie hier.

Andrea Rutishauser ist
Partnerin und Geschafts-
flhrerin beim Zurcher Bera-
tungs- und Weiterbildungs-
institut BWI. Als Trainerin
und Beraterin liegt ihr
Schwerpunkt auf den The-
men Fuhrungsentwicklung,
Strategie, Coaching und Konfliktmanagement.
Kontakt: andrea.rutishauser@bwi.ch
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