ES BRENNT
IM UNTERNEHMEN

Strategisches Krisenmanagement

Augen zu und durch - nach diesem Motto
wird in Unternehmen oft agiert, wenn
diese in eine Krise schlittern. Dabei gilt es
gerade dann, mit offenen Augen die
Weichen neu zu stellen, damit aus der
Krise keine Katastrophe wird.

Autor: Klaus Doll

Mit konkreten Handlungsschritten lasst sich eine Krise managen.
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n der Chefetage des Unternehmens geht es
zu wie in einem Bienenschwarm. Die Fiih-
rungskrifte eilen von einem Meeting zum
nichsten und die Mitarbeiter ziehen ihre
Kopfe ein, um nichts vom drohenden Ge-
witter abzubekommen. Die Ursache fiir das hekti-
sche Treiben kann das aktuelle Quartalsergebnis
sein — oder die plotzlich leeren Auftragsbiicher.
Also eilen die Verantwortlichen von einem Meeting
zum nachsten, um zu beraten, was es in dieser ver-
trackten Situation zu tun gilt. Doch produktiv ist
das hektische Hin und Her nicht. Denn immer wie-
der steht die Frage im Raum: Wie konnte es so weit
kommen? Und zumindest indirekt geht es um die
Frage: Wer ist daran schuld? Gerade jetzt, wo alle
Verantwortlichen gemeinsam effektiv handeln miiss-
ten, verstricken sie sich in wechselseitigen Schuld-
zuweisungen. Oder sie nutzen die Situation, um
alte Rechnungen zu begleichen. Zudem spielen die
wenigsten mit offenen Karten, denn sie beftirchten:
Wenn ich nicht aufpasse, stehe ich am Pranger.

KRISEN ERKENNEN UND BENENNEN

Dies ist auch der Grund, warum viele Krisen erst
erkannt und benannt werden, wenn es bereits zu
spit ist — zumindest solche, die keinen externen
Verursacher wie Corona haben. Denn keiner traut
sich offen auszusprechen: «Wenn es so weitergeht,
schlittern wir in eine Krise.» Denn jeder beftirchtet:
Dann fallen alle anderen iiber mich her. Also halten
sie den Mund und hoffen, dass es schon nicht so
schlimm werden wird. Oder dass ein anderer den
Mund aufmacht und die Priigel kassiert.

Aus diesem Grund werden schlechte Zahlen oft
geschont und Qualititsmingel so lange kaschiert,
bis zum Beispiel Stammkunden ihre Auftrage stor-
nieren. Deshalb zogern Geschaftsfiihrer mit schmerz-
haften Entscheidungen haufig so lange, bis die Bank
die Reissleine zieht. Und deshalb werden Projekte
oft noch verfolgt, obwohl alle Beteiligten lingst
schon wissen, dass die Projektziele nie erreicht wer-
den konnen. Entsprechend wichtig ist es, in Unter-



nehmen eine Struktur und Kultur zu schaffen, die
es ermoglicht, Risiken und Probleme frithzeitig zu
erkennen und zu benennen.

EXTERNE MODERATION BEI KRISEN

Kommt es trotzdem zur Krise, dann sollten sich
die Verantwortlichen zunichst bewusst machen:
Eine Krise ist (noch) keine Katastrophe, denn man
kann sie managen - sofern man einen kithlen Kopf
bewahrt. Gerade dies gelingt den Beteiligten in
Krisensituationen aber oft nicht, weil sie selbst
mehr oder minder Betroffene sind. Deshalb emp-
fiehlt es sich, in solchen Situationen einen neutralen
Moderator hinzuzuziehen, der die Krisensitzungen
moderiert — unter anderem, damit die Verantwort-
lichen sich nicht in wechselseitigen Schuldzuwei-
sungen verstricken, die nicht zielfithrend sind. Der
erste Schritt zur Krisenbewiltigung ist es, gemein-
sam zu analysieren: Welche Handlungsoptionen
haben wir in der aktuellen Situation? Meist sind
diese zahlreicher als es in der ersten Panik er-
scheint. Insbesondere dann, wenn auch Lésungen
in Betracht gezogen werden, die bisher im Unter-
nehmen tabu waren, weil sie dem gewohnten Vor-
gehen zuwiderlaufen. Oder weil sie gewachsene
Strukturen in Frage stellen. Oder weil sie (auf den
ersten Blick) dem Selbstverstindnis des Unter-
nehmens widersprechen.

AUCH UNGEWQHNLICHE
LOSUNGEN ERORTERN

Sind die moglichen Losungen auf dem Tisch, gilt
es diese zu bewerten — und zwar ausgehend von
der Frage: Was hilft uns in der gegenwirtigen Si-
tuation am besten weiter? Auch hierbei ist oft eine
externe Moderation hilfreich. Denn hiufig werden
bestimmte Losungsansitze selbst in Krisensitzungen
nicht ernsthaft erortert — weil zum Beispiel Anwe-
sende dazu ihr Verhalten dndern oder auf gewisse
Privilegien verzichten miissten. Nicht selten wagt
sich kein Mitglied der Organisation, dies offen an-
zusprechen. Dann kann der externe Moderator als
«Tabubrecher» fungieren. Zum Beispiel, indem er
fragt: «Unter welchen Voraussetzungen konnte
diese Losung doch realisiert werden?» Dann folgen
meist plotzlich Aussagen wie: «Wenn die Entschei-
dungsbefugnisse des Vertriebs erweitert wiirden.»
Oder: «Wenn die Vorgabe X nicht mehr gelten
wiirde.» Erst wenn die moglichen Losungswege
hinsichtlich ihrer Realisierbarkeit sowie der Vor-
und Nachteile bewertet sind, konnen sich die Betei-
ligten darauf verstandigen: Wir ergreifen folgende
Massnahmen. Im nachsten Schritt gilt es dann zu
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vereinbaren: Wer macht was bis wann? Wann tber-
prifen wir, ob die Massnahmen wirklich zielfih-
rend sind? Und woran messen wir dies? Denn nur
so kann das Unternehmen rechtzeitig gegensteu-
ern, falls die Massnahmen nicht die gewiinschte
Wirkung zeigen.

AUS DER KRISE FUR
DIE ZUKUNFT LERNEN

Erst wenn die akute Krise behoben ist und verhin-
dert wurde, dass daraus eine Katastrophe wird,
sollten die Verantwortlichen sich zusammensetzen,
um gemeinsam die Fragen zu erortern, die ihnen
am Anfang so auf den Nigeln brannten: Warum
wurde die drohende Krise nicht frither erkannt?
Wer beging eventuell welche Fehler? Und warum
geschah dies? Denn jetzt konnen diese Fragen viel
entspannter erortert werden, weil der Handlungs-
druck geringer ist. Deshalb erfolgen auch weni-
ger Schuldzuweisungen und personliche Verlet-
zungen. Zudem sollte bei einem solchen Treffen
besprochen werden, was sich beim Bewiltigen
der Krise bewahrt hat und was nicht. So kénnen
aus den gemeinsamen Erfahrungen die notigen
Schlusse gezogen und die erforderlichen (struk-
turellen) Veranderungen abgeleitet werden, damit
das Unternehmen kiinftig nicht mehr in dhnliche
Krisen schlittert. m
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