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Lernen im und am System 
mal anders

Ihre Ansprechpartnerinnen 

für inhaltliche Fragen 

Ute Waidelich (l) 

waidelich@develoop.de 

Katharina Obst (r) 

obst@develoop.de

Lieber Leser,
Sie haben heute eine „ganz andere“ depe-

sche vorliegen als sonst.

In dieser Ausgabe versuchen wir, uns dem 

Thema Krise einmal von einer anderen, 

einer direkt betroffenen Seite zu nähern. 

Wir möchten Ihnen anhand unseres Erle-

bens der „Krise“ deutlich machen, in wel-

cher Form wir betroffen und damit in ähnli-

cher Situation wie einige unserer Kunden 

sind. Wir möchten aber gleichzeitig unsere 

Erfahrungen direkt nutzen, um Sie in unse-

ren Umgang mit der schwierigen Situation 

„reinschauen“ zu lassen. Und nicht zuletzt 

geht es uns auch darum, aus diesem Pro-

zess professionell zu lernen, für uns und 

damit aber auch für Sie. Begleiten Sie uns 

deshalb auf unserer Reise durch stürmische 

Zeiten!

„Die Krise trifft einige unserer Kunden. Die-

se Kunden reagieren auf die Krise mit Kos-

teneinsparungen. Die Krise trifft uns – 

moderat.“

So ungefähr deutete sich unser Betroffen-

sein von der Krise Ende 2008 an. Gleichzei-

tig war klar, dass eine Kollegin in Mutter-

schutz und dann in Elternzeit gehen würde. 

Im ersten Moment die Erleichterung: Die 

geringeren Auftragsvolumina benötigen 

also keine Anpassungsreaktionen von uns. 

Anfang 2009: Immer mehr Kunden trifft die 

Krise. Die Kunden reagieren nun auf ihrer 

Seite mit Kurzarbeit, mit Einstellungsstop 

oder mit deutlich verringerten Einstellun-

gen. Die Seminare bleiben zwar im Auftrags-

bestand, werden aber immer mehr storniert. 

Es wird klar, dass die Auftragsbücher eine 

trügerische Wahrheit signalisieren.

Ich entwickle erste Szenarien, was würde 

es für uns bedeuten, wenn … Die Szenari-

en zu Ende gedacht muss ich erkennen: Es 

sind harte Maßnahmen notwendig, um auf 

die manifesten und zu erwartenden Umsatz-

rückgänge adäquat zu reagieren. Denn 

– unsere Liquidität muss gewährleistet 

sein, unser Stammkapital ist das Maß, nach 

dem der Wirtschaftsprüfer schaut, unser 

Spielraum ist geringer als bei den „Großen“. 

Sicher, die Gewinne aus den letzten Jahren 

stehen noch zur Verfügung, das Jahr könn-

ten wir vielleicht noch „schaffen“, aber 

dann stände man ausgeblutet am Anfang 

des nächsten Jahres. Und wie läuft es 

erfahrungsgemäß im Januar? Was kommt im 

nächsten Jahr?

Ich entscheide mich jetzt für harte und 

konsequente Schnitte, um die Arbeitsplätze 

für alle zu sichern und so vielleicht das 

Schiff sicher durch die unruhige See zu 

manövrieren, bis Entspannung angesagt ist. 

Soweit mein Gedankengang.

Ich informiere die festangestellten Mit-

arbeiter, dass wir Kurzarbeit einführen wer-

den. Natürlich hoch flexibel, monatlich auf 

die Stornierungen und Neuzugänge achtend, 

aber dennoch in wesentlichem Umfang.

Ich lege zu Beginn unserer develoop-Tage, 

unsere interne Jahresklausur, die Ergebnisse 

der Szenarien vor. Selbst das optimistischs-

te Szenario lässt die Herzen nicht höher 

schlagen. Ich verkünde die umzusetzenden 

Maßnahmen, die von der Kurzarbeit, über 

Anmeldungsstop für neue Weiterbildungen, 

Gehaltsverzicht meinerseits, Verhandlungen 

mit Zulieferern, Zurückhaltung bei Litera-

turanschaffung und Seminarmaterial bis hin 

zu Verschiebung kleinerer Investitionen ins 

nächste Jahr reichen. Es ist mir klar, dass 

dies nur die Maßnahmen sind, die das Kos-

tenmanagement betreffen, aber diese wer-

den im ersten Schritt gesetzt. 

Weitere Schritte, so meine Annahme, folgen 

im Laufe der develoop Tage aufgrund der 

gemeinsamen Arbeit. 

    2

           

develoop

Die Ausgangssituation

develoop

Systemische Organisationsberatung

develoop



 

Verena Hutschenreuter (l) 

hutschenreuter@develoop.de 

Anja Koch (r)

koch@develoop.de

Trotz der beschriebenen Ausgangssitua-
tion befinden wir uns auf Mallorca – 
dem diesjährigen Ort unserer develoop 
Tage – bereits lange vor der Krise geplant 
und gebucht. Tage, an denen wir gemein-
sam arbeiten, Zeit miteinander verbrin-
gen. Dieses Jahr stehen die Sterne 
schlecht. Die Stimmung ist gedrückt. 

Tag 1
Wir beginnen mit der Darstellung der Aus-

gangssituation. Sie ist mittlerweile für alle 

bekannt, frischt aber das kürzlich entdeckte 

Gefühl bei vielen wieder auf. Alles, was wir 

bei unseren Kunden erleben, alles, worüber 

wir in Veränderungsprozessen lehren, trai-

nieren, beraten, ist nun bei uns selbst fass-

bar, beobachtbar. Angst, Schockstarre, Er-

staunen, Nüchternheit, Fassungslosigkeit, 

Unbeteiligtsein, Irritation… je nach Per-

sönlichkeit und je nach individueller Betrof-

fenheit verschieden und unterschiedlich 

stark ausgeprägt, dennoch Reaktionen, die 

für alle sehr präsent sind. Professionalität 

schützt vor emotionaler Betroffenheit nicht. 

Die Aufmerksamkeit ist bei den meisten von 

uns gebunden auf das ‚Schlimme’, was da 

kommen könnte. Es entsteht eine Leere. 

Wie gelähmt hören und fühlen wir.

Die unverblümte Darstellung der Aus-
gangssituation schafft Betroffenheit und 
diese, so unangenehm und so schwer sie 
in diesem Moment auszuhalten scheint, 
hilft, mit dem umzugehen, mit dem es 
umzugehen gilt. 
Diejenigen von uns, die weniger betroffen 

sind, erlauben sich nach einiger Zeit einen 

Blick von der Metaebene. Einen Blick der 

nur möglich ist, wenn die Gefühle die Auf-

merksamkeit nicht so stark binden. Was 

würden wir tun, wenn wir unsere Kunden 

wären? Wie würden wir uns beraten? Wie 

können wir unser Wissen auf uns anwenden, 

einen guten Umgang finden, mit dem, was 

wir bei anderen so gut kennen?

Wir entscheiden uns, zunächst die Unter-

schiede in emotionaler Betroffenheit und 

Bewältigung zu erkennen. Wir hoffen, diese 

Unterschiede, die so hinderlich für die ge-

meinsame Bewältigung sein können, im 

Anschluss sinnvoll nutzen zu können. Wir 

visualisieren die Transitionkurve und positi-

onieren uns darin. Jeder Einzelne. Wo stehe 

ich? Wo die anderen? 

Das Positionieren ist machtvoll. Es hilft 
auf der einen Seite, sich selbst und die 
Anderen zu erkennen, und schafft auf der 
anderen Seite einen Point of no Return. 
Die Unterschiede sind nun sichtbar. Wir 

wollen ihnen gerecht werden und sie aus 

diesem Grund besser verstehen. Wir bilden 

homogene Kleingruppen nach der Positio-

nierung in den drei Phasen und erarbeiten, 

was diese Phase für uns charakterisiert. Wie 

fühlen wir uns? Was beschäftigt uns? Wel-

che Fragen haben wir? 

Diese Gruppenarbeit tut gut. Die Angst, 

nicht aussprechen zu dürfen, was man emp-

findet, schwinden. Die Ähnlichkeit unterei-

nander ist wohltuend und erzeugt ein 

Gefühl der Zugehörigkeit.

Der Raum für Austausch und Reflexion 
mit Gleichgesinnten schafft soziale Un-
terstützung, um sich, ohne direkt öffent-
lich zu werden, erkennen zu können.
Die anschließende Form der Darstellung ist 

frei wählbar. Wir erleben ein Rollenspiel, 

ein Gespräch zwischen Kollegen und indivi-

duelle Präsentationen. Alles, was die 

Unterschiedlichkeit ausmacht, ist nun 

öffentlich. Jeder erlebt unverblümt die 

Wahrheiten der anderen, die der Eigenen so 

fern sein, so unwirklich wirken können. 

Diese Phase ist eine Herausforderung. 

Nicht nur für jeden Einzelnen, sondern für 

das gesamte System. Schon bei der Präsen-

tation erleben wir nonverbale Abwertungs-

prozesse, Unverständnis, aber auch Mitge-

fühl und Anerkennung. Die Art der Reaktion 

erinnert an den Anfang, aber sie ist hefti-

ger. Eigene Bedürfnisse sind transparent 

und fühlen sich durch andere nun öffent-

lich bedroht. Zwischen zweien von uns 

eskaliert die Situation in einen offenen 

Konflikt. Es ist heiß – nicht nur aufgrund 

der Mittagssonne. Die Gefühle überschlagen 

sich. Einige von uns wollen am liebsten 

weg, raus aus der Situation, andere sind 

nervös, haben Angst, bei anderen wiederum 

herrscht eher das Vertrauen, ‚wir kriegen 

das hin’. Wir machen eine Pause. Jeder 

nimmt sich Zeit zu überdenken, was pas-

siert, was gemeint und was verstanden wur-

de. Im Anschluss an die Pause bearbeiten 

und klären wir den Konflikt schnell. Wir 

haben etwas gelernt.
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Die Transitionkurve
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Josef Henn (l) 

henn@develoop.de 

Silke Faber (r) 

faber@develoop.de

Die Veröffentlichung der Ergebnisse ist eine 
kritische Phase. Sie erfordert eine wohlwol-
lende Haltung ohne (non-)verbale Reaktio-
nen. Es geht darum gesehen zu werden: jeder 
da, wo er gerade steht, und jeder mit dem, 
was gerade da ist. Dies ist in einer so emoti-
onalen Situation sehr anspruchsvoll und 
braucht viel Aufmerksamkeit. 
Jeder darf es anders empfinden und gleich-

zeitig anerkennen, dass es anderen anders 

gehen kann. Wir haben eine Weile gebraucht, 

um dies zu tun. Emotionale Beteiligung 

schlägt individuelle Erziehung, Erfahrung, 

Sozialisation und leider auch rationales, 

besseres Wissen mit Leichtigkeit.

Tag 2
Unsere Erfahrungen des ersten Tages 

lassen die Lust auf einen Wechsel 

deutlich werden. Wir entscheiden 

uns, den Ablauf zu verändern und 

statt der Erarbeitung von Maß-

nahmen zur Eindämmung der Kri-

se lieber ein Lernthema vorzuzie-

hen. Die Vorstellung des 

Enneagramms, einem alten Persön-

lichkeitsmodell. Diese Entscheidung 

führt bei allen zur sichtlichen Entspan-

nung und Erleichterung, auf einer anderen 

Ebene gemeinsam arbeiten zu können. Wir 

‚parken’ also unser Krisenthema zunächst. 

Aus einer Weiterbildung eines unserer 

Teammitglieder erfahren wir von den unter-

schiedlichen Typen des Enneagramms. 

Unsere Neugier und unser Interesse sind 

geweckt. Wir haben die Chance, uns mit 

dem zu beschäftigen, was uns Spaß macht, 

was unserer Profession entspricht, etwas 

Neues zu lernen, uns selbst einzuschätzen 

und die Unterschiedlichkeit zwischen uns 

noch einmal auf einer völlig anderen Ebene 

wertschätzend zu entdecken und wieder ein 

bisschen mehr vom anderen zu verstehen.

Der Themenwechsel ermöglicht es, das 
Krisenthema ohne Aufmerksamkeit 
‚sacken’ zu lassen. Er fördert ein bekann-
tes Gefühl der Gemeinsamkeit und unse-
re Kreativität.
Wir arbeiten allein und zu zweit. Trotz ge-

stiegener Unterschiedlichkeit trägt die ge-

meinsame Reflexion zu gegenseitiger Nähe 

bei. Die Bereitschaft, auf den Anderen zu 

zugehen und ihn in seiner Andersartigkeit 

zu akzeptieren, steigt. 

Die Klarheit der Unterschiedlichkeit fördert 

einen anderen Umgang damit.

Nach dem Mittag widmen wir uns dem ge-

parkten Thema. Es geht um die Entwicklung 

von Ideen und Maßnahmen, Kosten einzu-

sparen und Einnahmen zu erhöhen – kurzfris-

tig und für 2010. Aufgrund unserer Erfahrung 

entscheiden wir uns, erneut in homogenen 

Gruppen zu arbeiten. Die Auszeit scheint uns 

gut getan zu haben. Wir erleben eine hohe 

Arbeits- und Handlungsfähigkeit. Das Gefühl‚ 

im gleichen Boot zu sitzen, wächst durch die 

gleichwertige Beteiligung aller und stärkt 

den Gedanken ‚wir machen was dafür’. Der 
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Boden unter den Füßen wird für alle wieder 

fester und die Bereitschaft, gemeinsam Pro-

bleme zu lösen, setzt Energie frei. Wir erle-

ben uns wieder in unserer Kompetenz. Jeder 

genießt das abwechslungsreiche Gefühl der 

Freude und des Stolzes über die gemeinsa-

men Ergebnisse und Ideen.

Tag 3
Der dritte Tag beginnt mit der Vorstellung 

eines Zukunftsthemas, mit dem sich bisher 

nur einige von uns intensiv beschäftigt 

haben: demografischer Wandel. Wir erleben 

eine mitreißende Präsentation von tatsäch-

lichen Zahlen, Auswirkungen auf die Unter-

nehmen in Deutschland und die Her-

ausforderungen, die sich daraus für 

das Handeln sowohl der Unter-

nehmer als auch für uns im 

Angebot von Produkten und 

Beratungsleistungen erge-

ben. Die Aktivität unterein-

ander ist hoch, viele Bezüge 

werden hergestellt und Ideen 

entwickelt. Die Auseinander-

setzung ist ernsthaft und leben-

dig. Jeder ist eingebunden, jeder 

hat einen professionellen Anknüp-

fungspunkt.

Dieses krisenunabhängige Thema stiftet 
Kontinuität. Durch die Einbeziehung aller 
Beteiligten und die Relevanz des Themas 
für die zukünftige Rolle jedes einzelnen 
im System, wirkt es energetisierend und 
geradezu als Gegenpol des Krisenerlebens.
Mit dieser Stimmung widmen wir uns nun 

der Übersetzung unserer Ideen zur Eindäm-

mung der Krise vom Vortag in einen konkre-

ten Aktionsplan. Um der erlebten Unter-

schiedlichkeit gerecht zu werden und das 

erworbene Wissen aus den ersten beiden 

Tagen zu berücksichtigen, achten wir bei 

der Bearbeitung der Aktionen 

9 Vermittler

1 Perfektionist

2 Helfer

3 Dynamiker

4 Tragischer 
Romantiker

5 
Beobachter

6
Loyaler

Skeptiker

7
Epikuräer

8
Boss 

Das Enneagramm


