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FGhrungsverhalten

Krisenmanagement:
Erfolgstaktoren und Stolpersteine

Krisen fihren zu markanten und raschen gesellschaftlichen Veranderungen. Dies stellt Flh-

rungspersonen und Mitarbeitende vor enorme Herausforderungen. SchlUsselfaktor zum

Erfolg ist eine solide Vertrauensbasis untereinander. Denn je unsicherer die wirtschaftliche

Situation, desto wichtiger werden Orientierung und Vertrauen.

> Filomena Sabatella, Elisa Streuli
Viele Fithrungspersonen meinen, sie
miissten ungeachtet der realen Lage ein-
seitig positive Nachrichten verbreiten,
um ihre Mitarbeitenden bei der Stange zu
halten. Sie wundern sich, wenn sich da-
durch weder der gewiinschte Erfolg ein-
stellt noch die Motivation der Mitarbei-
tenden steigt. Es gilt die Grundhaltung:
In einer erfolgsorientierten Welt gibt es
keine Krisen, nur Chancen und Heraus-
forderungen. Dies hilft uns, schwierige
Zeiten zu iberstehen.

Keine Schonfarberei

Doch es darf nicht dazu verfiihren, alles
schonzureden, wie das Beispiel eines
KMU zeigt. Die Firma hatte mit ihrem ver-
kaufsstarken Produkt Absatzschwierig-
keiten. Als ehemals begeisternder Ver-
kéufer strich der Bereichsleiter immer
wieder die Vorteile des Produkts heraus.
Als die Verkéufe weiter zuriickgingen, be-
gannen die Mitarbeitenden nicht nur am
Produkt zu zweifeln, sondern vor allem
auch an ihrem Chef, der sich krampfhaft
an seine realitatsferne Vision klammerte.
Er verlor allmé&hlich durch seine perma-
nente Schonféirberei das Vertrauen und
den Riickhalt seiner Mitarbeitenden.

Winston Churchill tat genau das Gegen-
teil: 1940, mitten im 2. Weltkrieg, wandte
er sich als neuer englischer Premierminis-

kurz & biindig

> Das Bedurfnis nach mehr Trans-
parenz und die gesteigerte Ver-
antwortung hat zu einer Erwei-
terung der Anspruchsgruppen
von Fuhrungspersonen gefiihrt.
Heutzutage zahlen auch Mitar-
beitende, Geschaftspartner, die
Gesellschaft und die Umwelt zu
den relevanten Stakeholdern.

> Fuhrungspersonen stehen dabei
vor der Herausforderung, Ent-
scheidungsverantwortung zu tei-
len, ohne die Verantwortlichkei-
ten zu verwassern.

> Entscheidend ist, dass Vertrauen
zwischen Fuhrungskraft und Mit-
arbeitenden bereits vor einer Krise
aufgebaut wird, damit die Fih-
rungsbeziehung auch in Krisen
belastbar bleibt. Vertrauen wird
durch Kompetenz, Glaubwiirdig-
keit und Loyalitat aufgebaut.

ter mit seiner beriihmten Rede ans briti-
sche Unterhaus: «Ich habe nichts anzu-
bieten ausser Blut, Schweiss und Trédnen.»
Diese Rede war in die Geschichte einge-
gangen, weil Churchill erkannte, dass fal-
sche Hoffnungen nicht nur vollig unpas-
send gewesen waéren, sondern auch
Unmut und Widerstand hervorgerufen
hétten. Mit dieser Offenheit konnte er auf
die Bereitschaft der Menschen z&dhlen,
mit ihm die Krise zu iiberwinden.

Anforderungen an die Fiihrung

Fihrungspersonen sind nicht nur Gestal-
tende, sie sehen sich auch verschiedenen
Einflissen und Erwartungen ausgesetzt:
Sie miissen Veranderungen vorantreiben,
sind aber auch mit dusseren Bedingungen
wie zunehmender Konkurrenz oder ver-
anderter Rahmenbedingungen konfron-
tiert, die sie nicht beeinflussen kénnen.
Und zuletzt tragen sie die Hauptverant-
wortung fiir Erfolg oder Misserfolg. Wie
gelingt es, Vertrauen zu schaffen, wenn
sie selbst am Prozess und am Ergebnis
zweifeln?

Nicht nur der stetige Wandel bringt Fiih-
rungspersonen in Bedringnis. Das Be-
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diirfnis nach mehr Transparenz und die
gesteigerte Verantwortung haben zu ei-
ner Erweiterung der Anspruchsgruppen
von Fithrungspersonen gefiihrt. Heutzu-
tage zdhlen auch Mitarbeitende, Ge-
schaftspartner, die Gesellschaft und die
Umwelt zu den relevanten Stakeholdern.
Diese zu managen, die unterschiedlichen
Interessen zusammenzufithren und aus-
zutarieren und gleichzeitig das Ziel im
Auge zu behalten, erfordert Durchset-
zungsfahigkeit und Fingerspitzengefiihl.

Mitarbeiterfithrung im Fokus

Neben einem umsichtigen Erwartungs-
management steht die Mitarbeiterfiih-
rung weiterhin im Zentrum der Fiih-
rungsaufgaben, denn die Mitarbeitenden
sind fiir den Erfolg zentral. Wenn die ei-
gene Position infrage gestellt wird, klam-
mern sich Fiihrungspersonen hdufig noch

fester an den wackligen Stuhl, indem sie
Informationen monopolisieren, nur noch
unwichtige Aufgaben delegieren und zu
einem autoritdren Fithrungsstil wech-
seln. Die Erwartungen und das Selbstver-
stdndnis der Mitarbeitenden haben sich
jedoch verdndert. Sie mochten Verant-
wortung fiir ihre Arbeit iibernehmen und
Teil des Entscheidungsprozesses sein.

Fiihrungspersonen stehen dabei vor der
Herausforderung, Entscheidungsverant-
wortung zu teilen, ohne die Verantwort-
lichkeiten zu verwéssern. Ein Unterneh-
men ist abhéngig von der Leistung seiner
Mitarbeitenden, und um diese zu halten,
muss mehrals nur der Lohn stimmen. Die
«Soft skills» der Flihrungspersonen wie
Wertschitzung und das Gewdahrleisten
von Autonomie gewinnen zunehmend an
Bedeutung. Die Vernetzung der Mitarbei-
tenden {iber Organisationseinheiten und

Hierarchiestufen hinweg erleichtert die
Losung komplexer Probleme in kurzer
Zeit, daverschiedene Fahigkeiten, Erfah-
rungen und Wissen zusammentreffen.
Dadurch entstehen robuste Strukturen,
welche die Bewiltigung von Krisen er-
leichtern und sich durch ihre Flexibilitat
auszeichnen.

Fiihrung in der Krise?

In den letzten Monaten gerieten immer
haufiger CEOs indie Schlagzeilen, die mit
ihrer Aufgabe {iberfordert zu sein schei-
nen und aus diesem Grund Auszeiten
nehmen, zuriicktreten oder in extremen
Fallen zu dramatischen Massnahmen
greifen. Dies zeigt, dass sich die steigende
Komplexitat auch auf die Fiihrungselite
auswirkt. Entscheidungen miissen immer
schneller gefallt werden. Durch die Digi-
talisierung und die stdndige Medienbe-
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obachtung haben Anspruchsgruppen wie
die Gesellschaft oder die Politik massivan
Einfluss gewonnen.

Nicht zu vergessen sind die Konsequen-
zen der globalen Vernetzung. Weit ent-
fernte Ereignisse konnen lokale Folgen
haben. Der Druck zur schnellen Entschei-
dung hat aber auch Nebenwirkungen.
Niemand traut sich mehr, Entscheidun-
gen im Alleingang zu féllen und die Ver-
antwortung flir unvorhersehbare Konse-
quenzen zu libernehmen. Es entstehen
lange Prozesse der Riick- und Abspra-

chen, die paradoxerweise die schnell be-
notigte Entscheidung massiv verzogern.

Vertrauen als Schliisselfaktor

Befindet sich ein Unternehmen in einer
Krise, bestehen viele Unsicherheiten und
Ambiguitaten. Fithrungspersonen miis-
sen dem Druck von oben und aussen
standhalten und sollen nur wenig davon
an ihre Mitarbeitenden weitergeben. In
solchen extremen Situationen wird Ver-
trauen zum hochsten Gut einer Fiih-
rungsperson. Eine solide Vertrauensbasis

zwischen Chef/in, Kollegen und Mitar-
beitenden ist der Schliisselfaktor fiir den
Unternehmenserfolg. Je unsicherer die
wirtschaftliche Situation, desto wichtiger
werden Orientierung und Vertrauen. Die
Eisschicht auf dem Wasser muss aber
genug dick sein, bevor ein Stein darauf
geworfen werden kann.

Entscheidend ist somit, dass das Vertrauen
bereits vor einer Krise aufgebaut wird, da-
mitdie Fiihrungsbeziehung auch in Krisen
belastbar bleibt. Vertrauen wird durch
Kompetenz, Glaubwiirdigkeit und Loyali-

Phasenmodell fiir wirkungsvolle Fiihrung in Krisen

Prof. Heike Bruch von der Universitat St. Gal-
len hat mit Kollegen in verschiedenen Studi-
en ein 3-Phasenmodell fiir eine wirkungs-
volle Fiihrung in Krisen entwickelt. In der
ersten Phase geht es darum, die tatsachliche
Situation transparent zu kommunizieren
(vergleichbar mit der erwahnten Rede von
Churchill) und die Bedeutung der Situation
sowie ihre Ursachen zu umschreiben und
einzugrenzen. Damit werden die Mitarbei-
tenden ernst genommen. Die Chefin oder
der Chef schenkt ihnen «reinen Wein» ein,
nimmt allfdllige Unsicherheiten und Be-
firchtungen ernst und starkt die eigene
Glaubwdrdigkeit.

Gleichzeitig wird bei den Mitarbeitenden
das notige Bewusstsein fur die Notwendig-

keit einer Veranderung erzeugt, um die
drohenden Gefahren abzuwenden. Dabei
ist entscheidend, dass die Fihrungsperso-
nen das vorleben, was sie von den Mitar-
beitenden verlangen — gemass der Aussa-
ge von Albert Schweitzer: «Ein Beispiel zu
geben ist nicht die wichtigste Art, wie man
andere beeinflusst. Es ist die einzige.» Dies
bedeutet, dass beispielsweise bei tempora-
ren Lohnverzichten die Geschaftsfihrung
zu mindestens gleichen prozentualen An-
teilen davon betroffen sein sollte.

In der zweiten Phase wird das Vertrauen und
die Zuversicht in die gemeinsame Problem-
|6sungsfahigkeit gestarkt. Auf der beste-
henden Basis einer von Vertrauen und Res-
pekt gepragten Beziehung sollen die Mitar-

beitenden ihre Handlungsmaoglichkeiten er-
kennen. Mit einer konsequenten Blnde-
lung der Personen werden Schritt fur Schritt
die wichtigsten Aufgaben angegangen, bei
denen jeder und jede zum Erfolg beitragt.

In der dritten Phase werden die Fortschrit-
te der Krisenbewadltigung durch die Fiih-
rung transparent kommuniziert. Erste klei-
ne Erfolge werden gefeiert, die Fuhrung
dankt den Mitarbeitenden und halt sie wei-
terhin auf dem Laufenden. Dadurch star-
ken die Mitarbeitenden die Zuversicht in
die eigene Handlungswirksamkeit und
bauen ihre Erfolgserlebnisse aus. Gleichzei-
tig gilt es, das Engagement weiterhin hoch-
zuhalten und gemeinsame langfristige Zie-
le im Auge zu behalten.
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tat aufgebaut. Mitarbeitende miissen die
Frage: «Kann uns unser Chef /unsere Che-
fin aus der Krise fithren?» klar mit Ja beant-
worten kdnnen. In Krisenzeiten braucht es
jemanden, der vorausschauend auf der
Briicke steht und friihzeitig den entgegen-
kommenden Sturm erkennt. Weitsicht be-
dingt auch Zeit fiir Regeneration und Re-
flexion. Hier ist die Betriebsorganisation
gefordert, die strategischen von den ope-
rativen Tatigkeiten sinnvoll zu trennen:
Wer im Hamsterrad l4uft, kann nicht
gleichzeitig durch das Fernrohr schauen.

Vertrauen und Glaubwiirdigkeit

Je komplexer die Situation, desto lauter
wird der Ruf nach einfachen Losungen.
Leider wurde der «Stein der Weisen» fiir
den sicheren Fithrungserfolg bislang
noch nicht gefunden. Fithrungspersonen
sind keine Ubermenschen und sie kénnen
nicht alles beeinflussen. Wichtig ist die
Vernetzung mit Partnern, der Austausch
und die fortwahrende personliche und

Strategie & Management

gemeinsame Reflexion: Sind wir auf dem
richtigen Weg? Wie konnen wir das, was
wir heute tun, morgen noch besser ma-
chen? Wer unterstiitzt uns dabei? Was
konnen wir anbieten?

Geduld und Humor sind Kamele, die uns
durch jede Wiiste ziehen, sie sind auch die
Kamele, die uns immer wieder die demii-
tige Einsicht in die Begrenzung der eige-
nen Moglichkeiten lehren: Wir pfliigen
und streuen den Samen auf das Land,
doch Wachstum und Gedeihen liegen
nicht in unserer Verantwortung. Die Ele-
mente Vertrauen, Glaubwiirdigkeit und
Transparenz in der Kommunikation, rea-
listische Zuversicht in die gemeinsamen
Problemldsefiahigkeiten sowie die Aner-
kennung und Wertschédtzung von Mitar-
beitenden und Kollegen fiir ihr ausserge-
wohnliches Engagement sind in Krisen
entscheidend. Auch wenn sie nicht die ul-
timative Erfolgsgarantie bieten, sind sie
doch entscheidende Faktoren, die man als
Fiihrungsperson beeinflussen kann. «

Dozentin

stieg in die neue Fuhrungsrolle.

Dr. Elisa Streuli

Elisa Streuli ist Soziologin und arbeitet am IAP Institut fur
Angewandte Psychologie der ZHAW Zircher Hochschule
fir Angewandte Wissenschaften in der Fihrungsperso-
nenentwicklung. Zudem leitet sie Weiterbildungskurse
in Konfliktmanagement, Verhandlungstraining und Ein-
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Wissenschaftliche Mitarbeiterin

Filomena Sabatella ist als wissenschaftliche Mitarbeiterin
am Departement Angewandte Psychologie der ZHAW
tatig. Ihre Arbeitsschwerpunkte sind Supported Employ-
ment und Job Coaching sowie die Préavention und Frih-
erkennung psychischer Stérungen bei Jugendlichen.
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