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Vorwort

Strategien und Werkzeuge fiir ganz alltdgliche Ausnahmesituationen:
Ist das nicht schon ein Widerspruch an sich? Fiir Krisensituationen ist
doch typisch, dass man eben nicht mit ganz alltdglichen Handlungs-
routinen reagieren kann! Einerseits stimmt das, doch andererseits ha-
ben wir in der Praxis erlebt, dass es gerade in der Arbeit als Berater, als
Trainer und Coach hilfreich und notwendig ist, eine Reihe von generel-
len Vorgehensweisen und Interventionen prdsent zu haben, die in den
unterschiedlichsten Krisensituationen erst einmal Orientierung und
Handlungsmoglichkeiten bieten. Denn Krisensituationen werden immer
wieder bei uns einfallen. Garantiert ist: Nach der Krise ist vor der Krise.
Die néchste Krise kommt bestimmt.

Entsprechend geht es uns in diesem Buch um die Beantwortung der
Leitfragen ,Wie kommt man wieder und zwar gestdrkt aus einer Krise
heraus?” Und ,Welche hilfreichen Erfahrungen, Methoden und Strate-
gien haben Kollegen in der Praxis hier gesammelt?” Wir haben also uns
selbst und andere gefragt, welche Methoden und Konzepte in Krisen
am hilfreichsten waren. Nachdem wir die Beitrdge aller angefragten
Autoren gesichtet und gezdhlt hatten, hatten wir, das Herausgeber-
team, eine Krise: Wir hatten viel zu viele Beitrdge und viel zu viel
.Stoff”. Aber, ... was wdre eine Krisenbuch ohne Krise?” (Zitat unseres
Verlags - danke an dieser Stelle fiir die tatkrdftige Ermutigung und Un-
terstiitzung). Was uns diese Erfahrung gezeigt hat, ist: Offensichtlich
haben sehr viele Kollegen sehr viele Exfahrungen zum Thema , Krisen-
interventionen” gesammelt. An dieser Stelle nochmals ein herzliches
Dankeschon fiir die grof3e Bereitschaft, Erfahrungsschatze zu teilen
und auch fiir das Verstandnis, Beitrdge drastisch zu kiirzen. Insbeson-
dere auch ein dickes Danke an unsere Co-Autorin Katharina Fehse, die
sich in miihevoller Detailarbeit um Datensammlungen, Quellenangaben
und verschollene E-Mails gekiimmert hat.
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Vorwort

Auch wenn viele Autoren einen hypnosystemischen Hintergrund ha-
ben, wollen wir mit unserer Methodensammlung ,kein homogenes,
ideologisch-gefdrbtes, clean-gestyltes Ding” (Gunther Schmidt) her-
ausgeben, sondern ein nutzbringendes Konzept- und Arbeitsbuch. Die
gemeinsame gedankliche Klammer fiir diesen Band ist vor allem die
Wirksamkeit von Interventionen und Strategien. Fiir Krisenzeiten heiflt
dies: wieder Zugang zu vorhandenen, aber verschiitteten, aktuell nicht
zugdnglichen Ressourcen zu finden. Neue Elemente in die ,Problem-
sicht” einfithren, die zur gezielten Uberwindung von ,Krisen-Trancen”
und zur Starkung von Losungsorientierung beitragen. Einzelne Men-
schen und Gruppen mit stimmigen Gesamtkonzepten ermutigen und
befdhigen, Themen anzupacken. Und last but not least: zieldienliche
Haltungen gegeniiber einer massiven Krise fordern und etablieren.

Gerade zur Haltung (sowohl von Beratern als auch Betroffenen) noch
ein Wort: Gerne wird ja zitiert ,Im Chinesischen wird das Wort Krise
durch das Doppelzeichen Gefahr und Chance ausgedriickt”. In vielen
Beitrdgen zur Beratung in Krisen wird dies so verwendet, dass haupt-
sachlich auf den Aspekt der Chance gesetzt und dies auch Klienten so
angeboten wird. Das ist ja sehr gut gemeint. Wer sich aber in einer Kri-
se erlebt, bei dem regiert quasi zu dieser Zeit ein bestimmtes Ich (Ego-
State), ndmlich das sich hilflos und verdngstigt fithlende ,Krisen-Ich”
(siehe dazu Details im Buch). Dieses aber kann keine Chance in der
Krise sehen, sondern nur oder fast nur Gefahren. Erlebte Angebote, die
einseitig auf Chancen setzen, kdnnen nur als zynisch, kaltherzig und
abwertend fiir sich oder als zusétzlich sehr belastender Leistungsdruck
wahrgenommen werden. Deshalb sollte zundchst und kontinuierlich
immer dieses ,Opfer- oder Krisen-Ich” wertschdtzend begleitet und
empathisch darin unterstiitzt werden, weiter zu schwanken zwischen
Hoffen und Bangen und immer wieder ambivalent auf Kompetenzfo-
kussierungen antworten zu diirfen. Dies ist kein Problem, sondern die
wichtigste Begleitmusik bei der Entwicklung stimmiger Losungen. Mit
diesem Buch konnen wir hoffentlich eine solch wertschatzende Ba-
lance-Haltung vermitteln, die konsequent auf die Losungsressourcen
fokussiert und gleichzeitig die impliziten Werte und Kompetenzen in
Problemprozessen achtungsvoll utilisiert.

Wir bedanken uns bei allen Autoren fiir die grof3e Bereitschaft, Er-
fahrungsschétze zu teilen und auch fiir das Verstdndnis, Beitrdge zu
kiirzen. Insbesondere ein dickes Danke an unsere Co-Autorin Katharina
Fehse, die sich in miihevolle Detailarbeit um Datensammlungen, Quel-
lenangaben und verschollene E-Mails gekiimmert hat.
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Vorwort

Ein besonderes Danke geht von mir, Gunther Schmidt, an meine beiden
Mitherausgeber Anna Dollinger und Bjorn Miiller-Kalthoff, die mit gro-
Rer Entschlossenheit, hoher Flexibilitdt und viel Kreativitdt den Haupt-
teil der Arbeit im Herausgeberteam gestemmt haben - ohne sie ware
das Buch in der vorliegenden Form gar nicht mdglich geworden.

Die Herausgeber
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Tiefpunkte iiberwinden bei massiven
Veranderungen: Gruppencoaching fiir Manager

Kurzbeschreibung

Von Andrea Zimmermann

Das hier angebotene Tool ist ein Workshop mit Coaching-Elementen,
das daher im Folgenden als ,Coachshop” bezeichnet wird. Es bietet
individuelle Unterstiitzung in Form einer Gruppenintervention fiir
Fiihrungskrafte, die sich in einem schwierigen Veranderungsprozess
befinden.

Anldsse und
Anwendungsgebiete

224

Schwierige, krisenhafte Situationen und die damit einhergehenden
offenen Fragen und Angste sind eher Tabu-Themen in Fithrungskreisen.
Eher selten tauschen sich Fithrungskrdfte iiber entsprechende Themen
mit Kollegen, dem eigenen Chef oder den Mitarbeitern aus. Senior
Executives erwarten zudem hdufig von ihren Fiihrungskriften und
Managern, dass sie solche Situationen selbststdndig bearbeiten und
l6sen. Damit verbunden sind Hypothesen wie ,Wenn die Fiihrungskraft
das nicht kann, hat man eh die falschen Manager an Bord”, oder ,Es
ist eben der Preis des Ruhms® Folgen einer solchen Situation sind, dass
sich allzu oft Gefiihle von Lahmung, Blockaden und Ausweglosigkeit
bei Fiihrungskédften einstellen.

Der ,Coachshop” bietet die Mdglichkeit, solchen Tendenzen entgegen-
zuwirken und die Fiihrungskrdfte (wieder) auf ihre Handlungsmoglich-
keiten und Ressourcen zu fokussieren. Entsprechend kann die Methode
als spezielles Angebot fiir Fiihrungskrdfte im Rahmen eines Change-Ma-
nagement-Prozesses eingesetzt werden.

Ziel des ,Coachshops” ist es, Fithrungskraften, denen aufgrund von
massiven Veranderungsprozessen ein Verlust der empfundenen Selbst-

wirksamkeit droht, eine rasche Unterstiitzung zu bieten. Konkret geht
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Tiefpunkte iiberwinden bei massiven Verdnderungen

es darum, die Perspektiven und damit die Handlungsmdglichkeiten der
Teilnehmenden zu erweitern und zu fordern. Zudem wird an eventuell
auch schon friiher erfolgreiche Handlungsoptionen angekniipft, wo-
durch sich erweiterte Ressourcen erschlieRen.

Das Design stédrkt das Gefiihl der Zusammengehdrigkeit unter den Teil-
nehmenden und ermutigt zum Handeln durch die Erfahrung, dass man
mit den eigenen Empfindungen in der aktuellen Situation nicht alleine
dasteht (vgl. Erkenntnisse der Resilienzforschung: D. Short/C. Wein-
spach 2007).

Coachinganteil

Besonders in Situationen, die als krisenhaft erlebt werden, wird die
Aufmerksamkeit nicht auf Ressourcen gerichtet, der erfolgreiche Um-
gang mit schwierigen Situationen bleibt damit zundchst verstellt. Die
Fokussierung auf friiher erfolgreiche Handlungsstrategien hilft den
Teilnehmern, Kontakt zu den eigenen Ressourcen herzustellen und so
die aktuelle Aufmerksamkeit aus der problematisierenden Tiefpunkt-
oder Krisentrance heraus auf bestehende kompetente Losungs- und
Bewdltigungsmuster zu richten. Der Coach sollte den Fokus besonders
darauf legen, den Teilnehmern mit sprachlich gezielt gewdhlten Mitteln
ihre Kompetenzen bewusst zu machen, sie fiir die kompetente Nut-
zung ihrer Ressourcen in erlebten Krisensituationen zu sensibilisieren,
erfolgreiche Coping-Strategien auf Ubertragbarkeit hin zu {iberpriifen
und zur Wiederanwendung dieser Strategien zu ermutigen.

Der hypnosystemisch geprigte Coaching-Anteil der Ubung ist besonders
hervorzuheben. Eine einfache Anmoderation (mit einer schlichten Er-
kldrung der Aufgabe und des Ablaufes) entspricht diesem Ansatz nicht.
Der hypnosystemische Charakter geht weit {iber dieses rein funktionale
und technische Anmoderieren hinaus, daher wurde in der folgenden
Beschreibung auch ein besonderes Augenmerk auf die genaue Wort-
wahl und die prazise Formulierung der Anleitung, Beschreibung und
Anmoderation gelegt: Diese ist das Kernstiick, sozusagen die DNA der
Ubung und stellt den gréRten Unterschied zu einem ,herkémmlichen”
Vorgehen dar.

Nach einer kurzen Begriifung und dem Dank fiir das Kommen (und
evtl. der Vereinbarung des Abschaltens von Handys und Blackberries)
kann die Anmoderation starten:

© managerSeminare
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Andrea Zimmermann

.Dieser ,Coachshop’ ist ein Workshop mit Coaching-Elementen und bietet
Ihnen als Fiihrungskrdften ein Forum, um Ihren eigenen Verdnderungs-
prozess, Ihre Rolle und Befindlichkeiten in bisherigen Verdnderungspro-
zessen, zu reflektieren. Er wird Ihnen dabei helfen, mit der aktuellen
Situation heute gelassener umzugehen und kiinftig besser umgehen zu
kénnen.

Der ,Coachshop’ ist in zwei Teile gegliedert:

Im ersten Teil sind Sie eingeladen, sich selbst mit Ihren bisherigen Be-
wiltigungserfolgen und erfolgreichen Handlungen in erlebten Verdinde-
rungen und Krisen auseinanderzusetzen, und zwar jeder fiir sich. Idee
dieses ersten Teils ist, dass jeder von Ihnen seine eigene, individuelle
Kurve mit ,downs’, aber ganz besonders auch ,ups’ aus bisher schwieri-
gen, aber gemeisterten Situationen und Verdnderungen zeichnet.

Daran anschliefSend werden im zweiten Teil (in Form eines kollegialen
Coachings) erfolgreiche Bewdltigungsstrategien und die darunterliegen-
den Ressourcen und Stdrken, die jeder Einzelne hat, miteinander bespro-
chen, geteilt und ergdnzt. Der ,Coachshop’ bietet auch die Moglichkeit,
offen miteinander verschiedene Aspekte von Verdnderung zu reflektieren.
Am Ende hat jeder von Ihnen eine Zusammenstellung von Handlungs-
ideen und ein Portfolio der eigenen Stdrken und Potenziale, wie Sie be-
reits erfolgreich mit dhnlichen Situationen umgegangen sind - vielleicht
ganz unbewusst und eher intuitiv, aber erfolgreich. Dies kénnen Sie
dann mitnehmen und bei Bedarf aktivieren.

Der ,Coachshop’ ist also eine Einladung, gemeinsam unter Fiihrungskrdf-
ten, die in einer vergleichbaren Situation sind, die Aufmerksamkeit auf
folgende Aspekte zu richten:

» Wie Sie es bisher intuitiv verstanden haben, Ihre Erfahrungen zu nut-
zen.

» Welche Verdnderungen und Krisen Sie bereits erfolgreich gemeistert
haben, welche Strategien dabei besonders hilfreich fiir Sie waren, was
Ihnen generell geholfen hat.

» Wie jeder Einzelne von Ihnen dabei erfolgreich war — auch, um diese
Erfahrungen mit den anderen Teilnehmern hier zu teilen, und Ihnen
so alternative Handlungsoptionen anzubieten, die Ihnen in Ihrem
individuellen Prozess helfen kénnten, und an die Sie bisher eventuell
noch nicht gedacht haben.”
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Tiefpunkte iiberwinden bei massiven Veranderungen

Teil I:
Erarbeitung einer individuellen Veranderungskurve

.Ich mdchte Sie nun im ersten Teil dazu einladen, Folgendes gedanklich
durchzuspielen: Sie kennen vielleicht aus verschiedenen Anldssen (Trai-
nings, Change-Vortrdgen etc.) den bekannten Verlauf der Klimakurve in
Verdnderunsgprozessen. Dieser Kurvenverlauf zeigt verschiedene Tief-
punkte (,Valley of Tears’) — aber auch verschiedene Hochpunkte. Hier ist
nun der Rahmen, ohne die tiblicherweise eingezeichnete Kurve:

Erlebte Hohen
und Tiefen
(ups and downs)

‘N

Bitte zeichnen Sie Ihre
Kurve und markieren Sie
A Ihre ,ups” und ~downs”,

et BASELINE -+sesesretesceerererereneren ittt ettt s eh et n s h e

Y

Start in das Berufsleben (z.B. Beginn bei der Firma)

Ich méchte Sie nun bitten, die Aufmerksamkeit auf die folgenden Fragen  Abb.: Gitter zum Ein-
zu richten, z.B.: zeichnen des personli-
» Wie haben Sie bisher in Ihrem beruflichen Werdegang auf verschiede- chen Kurvenverlaufs
ne Verdnderungen reagiert?

Welche Tiefpunkte gab es?

Warum war das so? Was ist dort geschehen?

Markieren Sie das, und schreiben Sie kurz das Ereignis dazu.

Aber noch viel wichtiger ist das Folgende - wie kamen Sie von Ihren

,downs’ zu den darauf folgenden ,ups’?

Was war dort?

Wie ist es Ihnen gelungen, dort hinaufzukommen?

Was haben Sie selbst dazu beigetragen, dass es dort hinaufging?

Welche Ressourcen konnten Sie an sich wahrnehmen und welche Er-

fahrungen haben Sie dabei gesammelt?

vVvyvyy

vvyyVvyy

© managerSeminare 227



Andrea Zimmermann

Halten Sie sich mehr mit der Betrachtung iiber Gelungenes und Ihrer
Ressourcen auf: Offenbar sind Sie immer wieder von tieferen Punkten

zu Hohen gekommen. Also haben Sie dazu entsprechende Kompetenzen.
Sie verfiigen tiber Ressourcen und Féhigkeiten, die Ihnen bisher mégli-
cherweise gar nicht so bewusst waren. Wir schauen uns das hier einmal
genauer an, um fiir Sie Klarheit zu bekommen, worauf Sie in Ihrem ,per-
sonlichen Kompetenzen-Werkzeugkdstchen’ kiinftig zuriickgreifen kénnen.

Jeder von Ihnen bekommt ein Flipchart-Blatt und ein paar dicke Stifte.
Bitte malen Sie auf das quergelegte Flipchart-Blatt zwei Achsen: Die x-
Achse unten ist eine Zeitachse, deren Startpunkt Sie wihlen (z.B. den
Eintritt in das Berufsleben oder Ihr Beginn bei der Firma hier) — als End-
punkt nehmen Sie den heutigen Tag. Die y-Achse ist Ihre erlebte emoti-
onale Verfassung wéhrend dieser Zeit. Eine vorgestellte Null-Linie in der
Mitte (Baseline) sollte ungefihr eine normale, ausbalancierte emotiona-
le Verfasstheit markieren.

Ziehen Sie sich bitte in einen Teil des Raumes zuriick und zeichnen Sie
Ihre Kurven mit den ,ups’ und ,downs’, dafiir haben Sie ca. eine halbe
Stunde Zeit. Lassen Sie dabei das untere Drittel des Blattes bitte frei.
Sobald Sie Ihre Kurven gezeichnet und beschriftet haben, geben Sie bitte
ein Zeichen, sodass wir den Peer-Austausch in Tandems anschliefSen kon-

“

nen.

Teil II:
Austausch mit einem Kollegen/einer Kollegin im Tandem

Im zweiten Teil findet nun der Austausch mit Ihrer Kollegin/Ihrem Kol-
legen im Tandem statt und soll ca. 15 Minuten pro Teilnehmer dauern.
Folgende Orientierung mdchte ich Ihnen dazu anbieten:

1. Vereinbaren Sie eine Reihenfolge.

2. Geben Sie Ihrem Kollegen jeweils zu Beginn der Erkldrung der Kurven
fiinf Minuten am Stiick Redezeit, ohne ihn zu unterbrechen, dann fra-
gen Sie Ihn folgende drei Frageblécke:

- Wie ist es Ihnen gelungen die Tiefpunkte zu iiberwinden?

- Was hat Sie so erfolgreich die ,ups’ erreichen lassen — und wie sind
Sie dorthin gekommen?

- Was denken Sie sind Ihre gréfSten Ressourcen und Stéirken in diesen
bisherigen Verdnderungsprozessen und beim Bewdltigen Ihrer bishe-
rigen Krisen? Worauf konnten Sie sich bisher immer verlassen? Was
konnten Sie in solchen Situationen aktivieren?
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Tiefpunkte iiberwinden bei massiven Veranderungen

Danach bieten Sie Ihrem Tandem-Partner Ihre Perspektive dazu an, was
fiir ein Erfolgsmuster Sie bisher an ihm beobachtet haben — oder, wenn

Sie sich nicht so gut kennen, was Sie denken, dass thm Ihrer Meinung
nach in einer Krise eine gute Hilfestellung geben kénnte. Und was Sie
denken, was seine Stédrken und Potenziale sind, was ein mégliches
Erfolgsmuster Ihres Kollegen sein kann. Sie kénnten Ihren Satz so be-
ginnen: ,Ich bin mir sicher, dass es Ihnen besonders gut gelingen wird,

[...]"

Sie kénnen die Anregungen und das Feedback Ihres Kollegen nun in das

freigelassene untere Drittel des Flipchart-Blattes eintragen.”

Erlebte Hohen
und Tiefen
(ups and downs)

B0 o PRSNET TN Srurvivunuosh. VORI (SURURURTRTRTRRIRRRRRRRRRI TR, Y A

- .. kam:

Y

. 2
Mir ist es geluﬂgem fi‘g Wie es mir gelungen ist, Welche Ressourcen ich
Tiefpunkte zu dberwinden .. ups” zu erreichen habe und worauf ich mich

durch: — und wie ich dorthin verlassen kann:

Gemeinsamer Abschluss

~Nach dem Austausch in Tandems méchte ich Sie nun einladen, die
wichtigsten Punkte, die Sie und auch Ihre anderen Kollegen, mit denen
Sie nicht im Tandem gearbeitet haben, erfahren haben, auszutauschen
und zu sammeln:

» Was hat mir in dieser Situation geholfen?

» Wenn ich mir etwas hdtte wiinschen konnen, dann wdre das gewesen?

» Was ich nicht mehr tun werde/nicht empfehlen kann.”

© managerSeminare
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Andrea Zimmermann

Die Sammlung wird nun im Plenum fiir alle sichtbar auf dem Flipchart
mitgeschrieben und spiegelt die ,Key-take-aways” der Ubung wieder

(siehe Abb.).
Als Abschlussrunde lade ich zu einer Wortmeldung der
i F Teilnehmer ein, ob die Ubung so fiir sie in Ordnung
— war, was sie mitnehmen, was sie am interessantesten

Hilfreich war: und iiberraschendsten fanden - und was ihr ,Lear-
ning” ist.

Wunschzettel

(Wenn ich mir etwas hdtte wiinschen

kénnen, wére das gewesen ...):
Kommentar

Was ich empfehle zu tun: Es hat sich bewdhrt, die ,Key-take-aways” als Fo-
toprotokoll an die Teilnehmer zu verschicken. Ich

Was ich empfehle zu lassen: empfehle jedem, sein eigenes Flipchart mitzuneh-

men und weise darauf hin, dass dies eine wertvolle

Erinnerungsquelle darstellt und bei Bedarf wieder

angeschaut werden kann, wenn es darum geht, eige-
ne Ressourcen und bewdhrte Bewdltigungsstrategien
aktivieren zu wollen.

Setting

Die Ubung funktioniert am besten in einer kleinen
Gruppe von 4 bis 8 Teilnehmern. Das erzeugt 0f-
fenheit und damit die erforderliche Basis fiir das
»Coachshop”-Design, was sich auch als besonders
Abb.: Die Sammlung hilfreich bei Teilnehmern erwiesen hat, die aus
wird im Plenum demselben Unternehmen kommen.
mitgeschrieben

Dauer

Circa zwei Stunden. Giinstig ist im Anschluss eine Pufferzeit oder das
Ende des Arbeitstages bzw. der Arbeitswoche.

Technische Hinweise

Flipchart-Papier (ein Bogen pro Person), Pinnwdnde oder Kreppband
zum Befestigen der Flipcharts bei der Ergebniszusammenschau. Ein
Flipchart oder eine Pinnwand zum Sammeln der wichtigsten Erfolgsfak-
toren aus allen Riickmeldungen.

230 Schmidt, Dollinger, Miiller-Kalthoff (Hrsg.): Gut beraten in der Krise



Hat lhnen diese Leseprobe gefallen?

Als Mitglied von Training aktuell erhalten Sie
beim Kaufvon Trainingsmedien Sonderpreise.
Beispielsweise bis zu 20 % Rabatt auf Biicher.

Zum Online-Shop

einen Monat lang testen

°

’ Jetzt

einen Monat
testen

Ilhre Mitgliedschaft im Testmonat beinhaltet:
eine ePaper-Ausgabe Training aktuell (auch Printabo moglich)

Teil-Flatrate auf 5.000 Tools, Bilder, Inputs, Vertragsmuster www.trainerkoffer.de

Sonderpreise auf Trainingsmedien: ca. 20 % Rabatt auf auf Biicher, Trainingskonzepte im
Durchschnitt 70 EUR giinstiger

Flatrate auf das digitale Zeitschriftenarchiv: monatlich neue Beitrdge, Dossiers,

Heftausgaben


https://www.managerseminare.de/Trainerbuch
http://www.trainerkoffer.de
https://www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Testklimaabo
https://www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Testklimaabo
https://www.managerseminare.de/Trainerbuch



