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Einfiihrung

Jede Krise und ebenso jede groRere Veranderung haben ihre
eigene Geschichte, ihr eigenes Drehbuch. Menschen durch-
laufen sie mit mehr oder weniger Intensitdt und mit mehr
oder weniger pragenden Auswirkungen. Dennoch gibt es
eine Gemeinsamkeit: Die verschiedenen Geschichten wer-
den von einer Struktur und von verschiedenen Phasen ge-
tragen.

Fiithrung und Management sind hier gefragt. Firmen su-
chen nach Wirtschaftlichkeit, um zu tiberleben. Nach dem
Fall in das kalte Wasser gilt es auszuloten, wie viel Luft noch
da ist, um heil ans andere Ufer zu gelangen. Dort warten
der Autbruch und die Aussicht auf neue Erfolge, gekenn-
zeichnet durch Wachstum und Innovationen. Auch das
Drehbuch der Wirtschaftlichkeit folgt diesen Phasen. Wir
sprechen von einer Krisenkurve, die auf der menschlichen
wie auf der wirtschaftlichen Ebene Bedeutung hat und nur
als Ganzes betrachtet die gewiinschte Erneuerung bringen
kann. Damit Krisen zu Innovationen fithren und Menschen
wieder in ihre Motivation und Handlungsfahigkeit finden,
ist der Durchlauf der Krisenkurve unumganglich. Der ehe-
malige Chef der Deutschen Bank, Alfred Herrhausen, hat es
auf den Punkt gebracht: ,Ohne Wirtschaftlichkeit schatfen
wir es nicht und ohne Menschlichkeit ertragen wir es nicht.”

Wie sieht das in einem kleinen Betrieb, zum Beispiel in ei-
ner Backerei, aus? Wo gibt es Unterschiede zu einem soliden
mittelstaindischen Unternehmen oder zu einem Start-up?
Und schlieBlich: Was erlebt eine grof3ere Abteilung, gefiihrt
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durch ihre Abteilungsleiterin, in einem Konzern menschlich
wie wirtschaftlich? Welche Aufgaben haben Inhaber, Topma-
nager und Fiihrungskrafte? Wie konnen sie menschlich und
betriebswirtschaftlich sicher durch die Krise fithren?

Gestatten, krisengeplagt: Griinderin, Backermeis-
ter, Abteilungsleiterin und CEO

Wir mochten Thnen vier Personen vorstellen, deren Kri-
sen und Erfolgsgeschichten wir zur Veranschaulichung der
menschlichen Sorgen und von Fiihrung, aber auch der
rechtlichen und wirtschaftlichen Aspekte erzdhlen.

Franz, Backermeister und Konditor, 46
Jahre, Tegernsee, acht Mitarbeiter

Carsten, Eigentimer und CEO eines
Familienunternehmens in der Elektronik-
branche, 55 Jahre, Hamburg, solider Mit-
telstand, 1500 Mitarbeiter

Anna, Abteilungsleiterin Vertrieb in

einem DAX-30-Unternehmen, 39 Jahre,

Frankfurt am Main, in ihrem Bereich sind
\.1 45 Mitarbeiter, darunter vier Teamleiter
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Mia, chaotische Designerin mit Unterneh-
mergeist, Griinderin eines Start-ups fur
okologische Klamotten, 28 Jahre, Berlin,
drei Mitarbeiterinnen

Was immer gilt: Die vier Phasen der Krise

Egal, ob Krise oder Veranderung, immer gelten die vier Pha-
sen der Krisenkurve, mit gleichzeitigen Auswirkungen auf
den Menschen und die Wirtschaftlichkeit. Diese vier Phasen
erleben wir bei jeglichen Arten von Krisen, bei schleichen-
den Unternehmenskrisen ebenso wie bei Hauruckkrisen.
Schleichende Krisen entwickeln sich iiber einen ldngeren
Zeitraum, wobei sie am Anfang meist gar nicht wahrgenom-
men werden. Im Nachhinein stellt man dann aber fest, dass
die Probleme schon ldnger existierten. Man hat sie nur an-
fanglich iibersehen oder gar ignoriert. Schleichende Krisen
entstehen beispielsweise durch Anderungen bei den Kun-
denbediirfnissen, das Aufkommen neuer Wettbewerber oder
die Pensionierung eines wichtigen Mitarbeiters. Hauruckkri-
sen entwickeln sich im Gegensatz zu schleichenden Krisen
ganz schnell. Sie sind auf einmal da, ohne dass es im Vorfeld
wahrnehmbare Anzeichen gegeben hatte. Beispiele fiir Hau-
ruckkrisen sind der Brand einer Produktionsstitte oder der
Tod des Inhabers.

Hauruckkrisen konnen auch von au3en kommen, so wie
die Coronakrise, aber auch das Einsetzen einer Finanz- und
Wirtschaftskrise (z.B. jener in den Jahren 2007/2008 oder
der Dotcomkrise 2000/2001) gehort dazu. So eine schwer
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vorhersehbare Krise nennt der bekannte Autor und friihe-
re Borsenmakler Nassim Nicholas Taleb einen ,schwarzen
Schwan*, da sie selten, aber dennoch von Zeit zu Zeit vor-
kommt. Profis erkennen vielleicht schon einige Wochen vor
der tbrigen Bevolkerung die Krisen und ihre moglichen
Konsequenzen. Doch fehlt der breiten Gruppe der mogli-
chen Betroffenen die Ubersicht, was eine Hauruckkrise fiir
sie selbst bedeuten kann.

Krise bei Franz

Schon langer klagte Franz gegenlber seinen Freunden,
dass immer mehr Einwohner des Tegernseer Tals ihre
Brotchen und Brote lieber bei Discountern kaufen als
bei einem ,richtigen” Backer. Doch mit der Corona-
krise verschlimmerte sich nun alles! Anfanglich horte
Franz in den Nachrichten von dem Coronavirus und seinen
Auswirkungen in China. Doch dann geht alles ganz schnell:
Kurzarbeit. Er selbst und seine acht Mitarbeiter sind von der
Nachricht geschockt. Zuerst wollen sie es gar nicht wahrhaben.
Lieferungen an Hotels bleiben genauso aus wie Touristen, es
herrschen Ausgangsbeschrankungen. Die Hotels sind auch am
schénen Tegernsee weitgehend geschlossen. Franz ist in dieser
Zeit emotional aufgewUhlt und hat schlaflose Nachte. Die Um-
satzeinbuBen wachsen und wachsen. Im Tal der Tranen mit all
seiner Verzweiflung angekommen, fasst er einen Entschluss. Er
sinniert dartiber nach, wie er den Laden und seine Mannschaft
stabilisieren und die Krise meistern und sich neu ausrichten
kann. Ihm ist bewusst, dass seine Leute in dieser Zeit klare Ent-
scheidungen, Zuversicht und Orientierung brauchen, damit sie
diese Veranderungen mittragen kénnen.
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An der Geschichte von Franz lassen sich sehr einfach die ver-
schiedenen Phasen bei Krisen und einschneidenden Veran-
derungen erldutern. Diese Kurve charakterisiert die unter-
schiedlichen Effekte in betriebswirtschaftlicher Hinsicht wie
im Hinblick auf Mitarbeiter- und Unternehmensfiihrung.
Wir nennen sie die menschliche und wirtschaftliche Krisen-
kurve.

Die menschliche Krisenkurve beschreibt die Gefiihle der
Betroffenen und auch die dabei wahrgenommene Kom-
petenz und Produktivitat im Handeln (siehe Abbildung der
Krisenkurve weiter unten). Die Kurve wurde inspiriert von
Elisabeth Kiibler-Ross, einer schweizerisch-amerikanischen
Psychiaterin, die ein Phasenmodell fiir den Umgang mit
Tod und Trauer entwickelt hat. Kiibler-Ross kam bei ihren
Untersuchungen im Laufe der Zeit zu der Erkenntnis, dass
alle Menschen die gleichen emotionalen Phasen durchlaufen.
Dabei variiert aber die Auspragung an Tiefe und Hohe von
Emotion und Kompetenz, gemessen an der Zeit.

Die wirtschaftliche Krisenkurve dhnelt der menschlichen
Kurve. Auch hier geht die Kurve zuerst einmal noch nach
oben. Die Beteiligten ignorieren sich verdandernde Markt-
trends und erfreuen sich weiter an zundchst noch steigenden
oder zumindest stabilen Umséatzen. Die Gewinne konnen je-
doch bereits in dieser Phase schleichend nach unten gehen.
Verspatet kommt dann die Erkenntnis, dass auch die aktu-
ellen Umsatze bzw. die Neuauftrage riicklaufig sind. Jetzt
startet die Phase der realen Gefahr aus einer Krise, bei der
die Wirtschaftlichkeit und die Existenz eines Unternehmens
auf dem Spiel stehen. Werden rechtzeitig jene Management-
mafnahmen initiiert, tiber die wir gleich ausfiihrlich spre-
chen, so konnen Unternehmenskrisen tiberwunden werden.

EINFUHRUNG
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Dann kommt es zu einer Phase des Aufbruchs mit sich sta-
bilisierenden Umsitzen und Gewinnen, gefolgt von der letz-
ten, der vierten Phase: dem Erfolg.

A
Kompetenz &

Wirtschaft- | Verneinung ~ Einsicht  Aufbruch Erfolg
lichkeit

Zeit
Die Krisenkurve

Dieses Modell der menschlichen und betriebswirtschaft-
lichen Reaktionen bei Krisen im Spektrum von einerseits
Kompetenz und andererseits Wirtschaftlichkeit und Zeit gibt
Geschaftsfiihrern, Fiihrungskriaften und Mitarbeitern eine
Orientierung, mit welchen Verhaltensweisen und Konse-
quenzen zu rechnen ist.

Phase 1: Verneinung

Als Erstes macht sich der Schock in dem Unternehmen und
der Belegschaft breit. Krisen wie auch andere grofere und
auch kleinere Verdnderungen starten immer mit der Kon-
frontation mit einer neuen Situation, die groBe Unsicherheit
und starke Emotionen auslost. Das kann eine Einwirkung
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von aullen sein, wie die Coronakrise. Oder ein neuer Markt-
teilnehmer etabliert sich in dem Markt (z.B. Stadt, Branche,
Zielgruppe), in dem man bisher ohne viel Wettbewerb wirt-
schaftlich gut erfolgreich sein konnte. Der Unternehmer und
die Mitarbeiter werden dabei mit Verdnderungen konfron-
tiert, mit denen sie nicht gerechnet haben. Dazu zdhlen etwa
Preiskdmpfe mit neuen Wettbewerbern, die Auflésung einer
Abteilung oder die Verdnderung eines Produkts. Auch die
Verkiindung eines Abbauprozesses, durch das Topmanage-
ment initiiert, fiihrt als Erstes zu einem Schockzustand. Die
Betroffenen fiihlen sich wie gelahmt. Dieser Zustand, der
durch Verwirrung und eine Art Schockstarre gekennzeich-
net ist, ist die Phase der Verneinung des einwirkenden Er-
eignisses. Zunachst kommt es zu einem kurzen Absinken der
wahrgenommenen eigenen Kompetenz. Vor allem werden
Anstrengungen im alten Muster oft verdoppelt, fithren aller-
dings zu keinem brauchbaren Ergebnis. So wie der Lift nicht
schneller kommt, wenn man den Knopf immer und immer
wieder driickt. Typische Symptome bei den Mitarbeitern sind
Verunsicherung, Verdrangung und Stress.

Ganz bald schlédgt die emotionale Energie nach oben aus,
der hochste Punkt der Verneinung ist erreicht und alles wird
zum Problem. Die Notwendigkeit der eigenen Verdnderung
wird nicht akzeptiert. Sowohl die Geschaftsleitung als auch
die Mitarbeiter reden sich ein, dass der alte Zustand bald wie-
derhergestellt sein wird. Doch neben den Verteidigern des
Altbewdhrten finden sich auch Beflirworter der Verdnde-
rung — und damit entstehen schnell Fronten. Symptome der
Betroffenen sind Angst, Verwirrung, Wut und Widerstande
gegen Unbekanntes sowie Frustration. Diese auch sehr emo-
tionale Phase wird von den Betroffenen zum Teil ungesteuert
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durchlebt und sdamtliche Emotionen werden herausgelassen.
Wut mobilisiert Kréfte, Rebellion folgt, und es wird versucht,
Verdnderungen durch Verhandeln abzuwenden. Typische
Aussagen in dieser Phase sind: ,Das glaube ich nicht. Wir
haben es doch bisher immer richtig gemacht.” Oder: ,Das
stimmt doch gar nicht. So ein Quatsch, das zieht an uns vor-
bei.” Solche Reaktionen zeigen die Angst, gewohnte Struk-
turen und eine vertraute Unternehmenskultur zu verlassen.

Jetzt geht es bergab im Strudel der Emotionen, des Wi-
derstands und der Angst, hinein in das Tal der Tranen. Doch
irgendwann kommt so langsam die Einsicht, erst rational
und dann emotional.

Phase 2: Einsicht

In der zweiten Phase nimmt das Realitatsbewusstsein zu und
die Notwendigkeit und auch das Unabwendbare werden
klar. Die neue Situation und deren Konsequenzen werden
schrittweise akzeptiert. Unternehmer und Mitarbeiter erken-
nen, dass ihre Ablehnung gegeniiber der Krise oder der Ver-
dnderung nicht den gewiinschten Erfolg bringt und dass der
Wandel unvermeidbar ist. Natiirlich gibt es weiterhin einige,
die am Alten festhalten wollen, aber die Zahl derjenigen, die
die Verdanderung annehmen, auch wenn sie schmerzlich ist,
steigt. Zundchst ist die Einsicht rational da, doch verdndern
sollen sich bitte die anderen. Wenn tiberhaupt, dann wer-
den vorerst nur oberflachliche Veranderungen und kurzfris-
tige Losungen gesucht. Nach der rationalen Akzeptanz folgt
die emotionale. Dabei sinkt die Einschatzung der eigenen
Kompetenz auf den Tiefpunkt. Schnell ist das Repertoire des
Handelns erschopft. Typische Satze hier sind: ,Jetzt habe ich

14 EINFUHRUNG



doch wirklich alles versucht, ich weil3 nicht weiter.” Oder:
,Ich schaffe das nicht.” Das Selbstbewusstsein ist am abso-
luten Tiefpunkt und das Tal der Trdnen ist erreicht. An die-
sem tiefsten Punkt der Kurve kommt es zur entscheidenden
Wendung. Die Mitarbeiter beginnen die Veranderung zu
akzeptieren und nicht nur kognitiv zu verstehen. Sie sind
bereit, gewohnte Verhaltensweisen aufzugeben, sodass eine
Neuausrichtung beginnen kann. Erst jetzt sind die Betroffe-
nen bereit fiir Neues; alles, was vorher versucht wurde, ist in
der Regel vergebens. Das Tal der Tranen muss durchschritten
werden, damit das Neue entstehen kann.

In Phase 1 und 2 der Kurve geht es um die Stabilisierung,
menschlich und wirtschaftlich, damit sich in Phase 3 und 4
der Raum fiir die Erneuerung 6ffnet.

Phase 3: Aufbruch

Phase 3 ist die Phase des Annehmens; die Geschaftsleitung
und die Mitarbeiter sagen jetzt ,Ja“ zur Krise und zu den
damit verbundenen Verdanderungen. Sie fangen an, mit der
Situation konstruktiv umzugehen, und dabei entwickeln sie
Neugier auf das Neue und die damit verbundenen Handlun-
gen. Anspannung und Angst sind gewichen, Trauer so weit
bewaltigt, dass erste Ideen entwickelt werden kénnen und
die Betroffenen wieder offen fiir Vorschldge sind. Sie begin-
nen neue Féahigkeiten auszuprobieren. Der Prozess des be-
wussten Lernens von neuen Verhaltensweisen schreitet vor-
an. Durch Erfolge und Misserfolge lernen Unternehmer und
Mitarbeiter, welche Verhaltensweisen angebracht sind. Eines
der wichtigsten Prinzipien dieser Phase ist die Fehlererlaub-
nis. Das Ausprobieren muss ausdriicklich erwiinscht sein,
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um den Lernmodus zu begiinstigen. Erst in dieser Phase sind
unterstiitzende Malinahmen wie Trainings, Workshops oder
auch Coachings hilfreich. Geduld und Ausdauer sind wich-
tig, neues Lernen braucht seine Zeit. Es tritt die Erkenntnis
ein, dass die Veranderung auch etwas Gutes hat.

Mit dem Aufbruch verlassen wir endgiiltig die Tiefen des
Tals der Tranen, wobei sich die Kurve bereits dort schon ein
klein wenig nach oben bewegt, da wir das System und die
Menschen darin stabilisieren und sie so loslassen kénnen. Der
Aufbruch ist das Drehmoment in der Krisenkurve, und im
weiteren Fortschreiten zwischen Ausprobieren und Scheitern
kommt es in Phase 4 zu Erfolgen bei den Mitarbeitern.

Phase 4: Erfolg

Das Handlungsspektrum der Unternehmer und Mitarbeiter
hat sich inzwischen erweitert. Erfolge stellen sich ein und da-
mit verbunden die Erkenntnis, wann das neue Verhalten an-
gemessen ist und wo die alten Handlungsmuster noch Platz
haben. Das neue Verhalten sowie neue Kompetenzen wer-
den von den Betroffenen vollstandig in den Alltag integriert
und als selbstverstandlich betrachtet. Die wahrgenommene
eigene Kompetenz und Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter
steigen iiber das Niveau vor der Krise an. Die Bedeutung
der Krise und der damit verbundenen Verdnderungen fiir
das Unternehmen und fiir die personliche Entwicklung wird
deutlich und die neue Energie beginnt langsam Friichte zu
tragen. Aus dieser Energie entwickeln sich Produktivitats-
steigerung und Zufriedenheit. Das neue Verhalten wird zur
angenehmen Gewohnheit.
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Teil 1:
Stabilisierung




Alle Firmen wollen Erfolge, Wachstum und Innovationen.
Doch vor der Innovation kommt meistens ein Tiefpunkt,
eine Krise, ein einschneidendes Erlebnis, eine gro3ere Ver-
dnderung. Schon Goethe sagte: ,Und so lang du das nicht
hast,/ Dieses: Stirb und werde!/ Bist du ein triiber Gast/ Auf
der dunklen Erde.” Es geht bergauf und auch wieder bergab
und so weiter. Doch bevor es in einer Firma und fiir ihre Mit-
arbeiter wieder bergauf gehen kann, muss auf der wirtschaft-
lichen wie auf der menschlichen Ebene eine Stabilisierung
erfolgen. Diese Stabilisierung ist die Voraussetzung fiir die
Erneuerung. Wir wollen Schritt fiir Schritt erlautern, was zu
tun ist, wenn eine Krise oder ein anderes schwieriges oder
bedrohliches Ereignis einschlagt.
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Die vier Kénigsdisziplinen bei Krisen

,Die Treppe kehrt man am besten von oben.” Eine Krise will
—wie jede andere Verdnderung — gemanagt werden und muss
es sogar, um weiter gehenden Schaden zu vermeiden. In un-
sicheren Zeiten blicken alle nach oben auf die Inhaber, das
Topmanagement und die Fiihrungskrafte. Jetzt heil3t es hier,
in die Verantwortung zu gehen, Entscheidungen zu treffen,
klar und einfach zu kommunizieren, Vorbild zu sein, Empa-
thie fiir die Betrotfenen zu zeigen und Mut zu machen. Nicht
jeder Manager hat die notwendige Krisenerfahrung, um mit
der Krisenbewaltigung umgehen zu konnen. Bei der Corona-
pandemie als Ausnahmeereignis beispielsweise wurden viele
Manager ins eiskalte Wasser geworfen. Um weder in hekti-
schen Aktionismus zu verfallen noch auf reaktive Passivitat
reduziert zu sein, ist gute Krisenbewaltigung unabdingbar.
Diese erfordert einiges an Geschick, Fithrungskompetenz,
Agilitdt und strategischer Ausrichtung und besteht aus den
vier Konigsdisziplinen Krisenmanagement, Krisenstab, Kri-
senplan und dem Herzstiick, der Krisenkommunikation.

Krisenmanagement

Krisenmanagement ist das systematische Bemiihen um
eine Losung der Probleme und damit um die Bewadltigung
der Krise. Gerade bei einem harten Kriseneinschlag machen
sich schnell Verschworungstheorien und Fluchttendenzen
bei Fihrungskraften und auch Mitarbeitern breit. Panik
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und Zerfall des Zusammenbhalts sind genauso Gift fiir das
Unternehmen wie gegenseitige Schuldzuweisungen. Angst
und sonstige negative Gefiihle sowie auch das Ausiiben von
Druck durch die Fiihrungsmannschaft schatfen einen nega-
tiven Effekt, der schnell um sich greift. In Krisensituationen
suchen Mitarbeiter Orientierung und Sicherheit. Alle schau-
en zum Unternehmer bzw. Management auf und diese Vor-
bildfunktion gilt es zu nutzen und die Verantwortung fiir den
Prozess der Krisenbewdltigung zu ibernehmen.

Franz tragt Verantwortung

Wahrend seine Mutter, die bislang tatkraftig im Betrieb
mitgearbeitet hat, nur auf die Discounter schimpft und
sich komplett in sich zurtickzieht, wird sich Franz be-
wusst, dass er selbst die Verantwortung fur die Zukunft

seiner Backerei tragt. Es liegt an ihm, seine Mitarbeiter

und seine Mutter nicht nur zu beruhigen, sondern vor allem
die nun notwendigen MaBnahmen zur Stabilisierung des Be-
triebs einzuleiten.

Ein Erfolgsfaktor fiir gelungenes Krisenmanagement ist ge-
nau diese Ubernahme der Verantwortung. Dabei geht es um
die Entscheidung und Absichtserklarung, an seinem Platz den
bestmoglichen Beitrag zu einem positiven Verlauf zu leisten.
Der Startschuss kommt von oben, vom Management, von der
Geschaftsleitung oder vom Inhaber der Firma. Das erfordert
Mut und einen hohen Reifegrad, die eigenen Befindlichkeiten
nicht so wichtig zu nehmen, sondern sich in den Dienst der
Sache zu stellen. Den Fokus auf die zu bewaltigende Aufgabe
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zu legen und trotz eigener Angst und Unsicherheit die Pro-
bleme in die Hand zu nehmen. Genau das ist die Herausfor-
derung: die Initiative zu ergreifen, ohne genau zu wissen, ob
und wie die Krise losbar ist. Das heif3t, das eigene Sicherheits-
bediirfnis hintanzusetzen und sich dem Problem, die Krise zu
l6sen, zu stellen und zugleich Schuldzuweisungen, Vorwtirfe
und Lasterei an sich abprallen zu lassen. Ohne die Bereitschaft,
die Verantwortung zu iibernehmen, ist keine Krise 16sbar. Erst
wenn dies geschehen ist, konnen die nachsten methodischen
Schritte geplant werden. Ganz konkret kann das zum Beispiel
heifRen, eine Krisensitzung einzuberufen.

Krisensitzung bei Carsten

Das Unternehmen von Carsten und seiner Familie gehort
seit Jahren zu den fuhrenden Unternehmen der Elekt-
ronikbranche, als Zulieferer fir die Automobilindustrie
profitierte es von dem Marktwachstum der letzten Jahre.
Chinesische Wettbewerber drangen allerdings schon seit
Jahren in den Markt, zuerst nur mit aggressiven Preisen, in-
zwischen auch mit Topqualitaten. Trotz des enormen Vertriebs-
aufwands hat nun einer der wichtigsten Unternehmenskunden
einen dringend notigen Folgeauftrag gekundigt. Gleich nach
dem Verlust des GroBauftrages beruft Carsten sein Manage-
mentteam zu einer Krisensitzung ein. Es geht um die méglichen
Konsequenzen aus dem Umsatzverlust fur das ganze Unter-
nehmen, die Mitarbeiter und die Geschaftspartner. Gleichzeitig
ruft Carsten sein Team zu Uberlegungen auf, welche Schritte
(kurzfristige SofortmaBnahmen und mittelfristige Strategien) als
Nachstes notwendig sind. Er will keine Zeit verlieren, damit kei-
ne Gerlchte und keine negativen Emotionen aufkommen.
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Vor der systematischen Problemanalyse gilt es die Beteiligten
fir konstruktive Losungen und Ideen in dieser schwierigen
Zeit zu Offnen. Daher miissen destruktive Prozesse genau-
so wie der vorhandene personliche Druck gestoppt werden.
Menschen sind innerlich erst dann bereit, in Losungen zu
denken, wenn sie angestaute Angste und Uberdruck heraus-
lassen konnten. Das geschieht am besten, wenn zu Beginn
der Sitzung Raum fiir Angste und zum Sich-mal-so-richtig-
,Auskotzen” gegeben wird. Ziel ist es, danach die grof3ten
Probleme zu bearbeiten und dabei auch das in den Blick zu
nehmen, was (noch) gut lauft.

Schleichende Krise bei Anna

Das Unternehmen von Anna gehért zu den DAX-30-Un-
ternehmen und damit zu den gréBten und liquidesten
Firmen am deutschen Aktienmarkt. Das Unternehmen
produziert Konsumguter fur Privat- und Geschaftskun-

den, wobei der Vertrieb vorwiegend Uber Handelspartner

(z.B. Supermarkte) stattfindet. Anna erlebt als Abteilungsleite-

rin fir den deutschen Gesamtvertrieb eine schleichende Unter-

nehmenskrise: Schon seit Langem beklagt sie den extremen

Egoismus der einzelnen Unternehmensbereiche und Abteilun-

gen. Keiner hilft dem anderen, jeder kampft gegen jeden. Die

Kunden, die am Ende allen Mitarbeitern die Gehalter bezahlen,

werden bestenfalls vernachldssigt, wenn nicht sogar ignoriert.

Doch irgendwann rachen sich die Kunden: Sie kaufen lieber

beim Wettbewerber. Dort finden sie attraktivere Produkte zu

vielleicht auch noch besseren Preisen. Annas Handelspartner
sehen diesen Effekt direkt in ihren Umsatzlisten und werden

22 STABILISIERUNG



immer harter in ihren Preisverhandlungen gegentber Anna
und ihren Vertriebskollegen.

Durch die Coronapandemie verscharfen sich die Probleme
weiter.

Je nach Krise kann es sein, dass zu Beginn noch gar nicht
klar ist, was getan werden kann und muss. Hier heil3t Ver-
antwortung zu iibernehmen, einen konstruktiven Prozess
der Krisenbewaltigung in Gang zu setzen. Best-Case- und
Worst-Case-Szenarien konnen hierbei helfen. Weiterhin
geht es sowohl um die sachliche Problemanalyse und Losung
als auch darum, den menschlichen und sozialen Prozess zu
gestalten. Wenn der soziale Prozess in die richtige Richtung
lauft, gibt es eine Chance, das Sachproblem gut zu losen.
Der Mensch, der Mitarbeiter, die Teams miissen dafiir ge-
wonnen werden, nach vorne zu blicken, und dabei hilft die
menschliche Krisenkurve in der Fiihrung. Die Bewaltigung
einer Krise hdangt zu einem erheblichen Mal3e von sozialen
und menschlichen Faktoren ab. Hilflosigkeit und Ohnmacht
wollen tiberwunden werden. Wenn die Stimmung gedreht
ist, das Tal der Tranen durchquert ist, kann sich Zuversicht
breitmachen.

Krisenmanager stehen deshalb vor der Herausforderung,
den delikaten Spagat zwischen ihren eigenen Gefiihlen und
Unsicherheiten und der Verantwortung fiir die Krise mit-
samt klaren Entscheidungen zu vollziehen. Fachkundiger
Rat kann und sollte bei Bedarf eingeholt werden.
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Ein paar wichtige Grundsatze sind:
1. Es gibt kein perfektes Krisenmanagement.
2. Besser handeln als nichts tun bzw. zu lange abwarten. Da-
mit ist auch klar:
3. Fehler durfen gemacht werden.

Fehler sind unvermeidbar, da sich Krisenmanager auf neu-
em, unwagbarem und unbekanntem Terrain befinden. Kri-
senmanager diirfen zu ihrer Unvollkommenbheit stehen und
trotzdem mutig vorangehen.

Es kann hilfreich sein, Szenarien und Konsequenzen
durchzuspielen und gemeinsam diszipliniert die Informatio-
nen bis zur Verkiindung von Entscheidungen geheim zu hal-
ten. Sprachregelungen sollten gefunden werden und schnel-
les Handeln ist von Vorteil. Wichtig ist, Entscheidungen gut
vorzubereiten und klar an alle zu kommunizieren. Hierbei
hilft auch ein Kommunikationsplan. Als Krisenmanagerin
oder Krisenmanager solltest du Starke beweisen und nicht
auf Zustimmung der Betroffenen hoffen. Ihnen sollten in je-
dem Fall Ansprechpartner wie Fiihrungskrafte, psychologi-
scher Dienst etc. angeboten werden.

Krisenstab

Ob ein Krisenstab notwendig ist, hangt von der Unterneh-
menskultur, der GréRe des Unternehmens und der Kom-
plexitdt der Probleme in der Krise ab. Der Krisenstab — oder
wie Fachleute sagen: das Response-Team — hat die Aufgabe,
alle bekannten und entscheidungsrelevanten Informationen
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sorgtaltig zu recherchieren und nur bestatigte Fakten an das
Entscheidungsgremium weiterzugeben.

Wichtig ist in jedem Fall, dass sich eine Gruppe von Men-
schen der Analyse und der Entwicklung von Handlungsop-
tionen, Konzepten und Losungen fiir die Krise annimmt. Es
kann hilfreich sein, einen Krisenstab einzurichten, in dem
Vordenkarbeit fiir das eigentliche Entscheidungsgremium
geleistet wird. In diesem Gremium miissen nicht zwingend
alle Mitglieder der Geschiftsfiihrung vertreten sein. Ent-
scheidend fiir die Auswahl der Mitglieder sollte nicht das hie-
rarchische Level der Person sein, sondern die Einschatzung,
ob sie den Arbeitsprozess wesentlich unterstiitzen kann. Kri-
terien dafiir sind einerseits entscheidungsrelevantes Wissen,
zum Beispiel aus den Bereichen Recht, Vertrieb, Produktion,
Personal und Marketing. Andererseits sind Attribute wie
Mut und Kreativitdt ebenso gefragt. Beim Krisenstab kommt
es auf die richtige Mischung und Vielfalt an. Eher weniger
,Ahnlichdenker”, sondern mehr ,Querdenker” sollten mit
von der Partie sein. Menschen, die sich in ihren Starken und
Perspektiven gegenseitig erganzen, werden gebraucht.

Auch wenn nicht klar ist, mit welcher Strategie die Krise
bewaltigt werden kann, so wissen die Betroffenen doch in
der Regel ziemlich genau, welche Handlungen schadlich fiir
eine konstruktive Krisenbewaltigung sind. Dieser Kopfstand
ins Desaster kann ein erster Anhaltspunkt fiir den Krisen-
stab sein. Fragen fiir ein solches Worst-Case-Szenario kon-
nen sein:

® Wie verlieren wir noch mehr Kunden?

® Was macht unseren Leuten Angst?
® Was bringt die Teamarbeit in Gefahr?
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® Was verschlimmert die Situation bei unseren Fiih-
rungskriften oder auch bei unseren Mitarbeitern?

® Wie gefdhrden wir unsere finanzielle Lage noch wei-
ter?

Aus solchen Verschlimmerungsfragen koénnen neue Lo-
sungsansatze generiert werden.

Wenn sich der Krisenstab hierarchieiibergreifend zusam-
mensetzt, sind weitere glinstige Effekte der Abbau des Silo-
denkens in groleren Unternehmen und die steigende Ak-
zeptanz und Verbindlichkeit in den Abteilungen.

Weniger ist mehr: Damit die Handlungs- und Entschei-
dungsfahigkeit des Krisenstabs gewdhrleistet ist, empfiehlt es
sich, ihn je nach Unternehmensgrof3e mit sechs bis acht Mit-
gliedern zu besetzen. Zudem bedarf es einer Moderation und
Fiihrung des Krisenstabs. Hierbei ist auf eine konstruktive
Stimmung zu achten, abwertende Aussagen sind abzufangen
und fiir Wertschdtzung und 1osungsorientierte Zusammen-
arbeit im Team ist zu sorgen. Als Organisator oder Moderator
gilt es einen Arbeitsprozess im Team zu steuern, der zu guten
Losungen fiihrt. Bei der Losungsfindung kénnen auch krea-
tive und innovative Arbeitsmethoden sehr hilfreich sein. Der
Krisenstab berichtet an die Geschaftsfithrung bzw. an den In-
haber.

26 STABILISIERUNG



