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Erfolgreiches Krisenmanagement

(1) Ruhe bewahren — kein Aktionismus!

Auch wenn die Zeiten fur das Unternehmen noch so unruhig sind: Sie missen ruhig bleiben
und Souveranitat beweisen. Viele neigen in einer Krisensituation zu Schnellschiissen, um Ak-
tion und Handlungsféhigkeit zu demonstrieren. Zumeist allerdings verfallen sie dann in Akti-
onismus, und der ist allemal kontraproduktiv. Man erreicht selten zielflihrende Ergebnisse
und macht sich obendrein noch angreifbar.

Also heilt die Devise: Ruhe bewahren und Uberlegt handeln. Als Topmanager agieren Sie
meist ohnehin gemeinsam mit lhren Kollegen in der Geschéaftsfiihrung oder im Vorstand bzw.
eng mit dem Beirat oder Aufsichtsrat. Wenn Sie kein Vertrauen zu diesen Kollegen haben,
dann besprechen Sie die Lage mit einem guten Freund oder einem kompetenten Ansprech-
partner aus Ihrem Bekanntenkreis, dem Sie vertrauen kénnen. Ein solches Sparringsgespréach
er0ffnet zumeist neue Horizonte oder doch zumindest eine neue Perspektive.

Machen Sie aber unmissverstéandlich klar, dass Sie sich als Herr der Lage sehen und entschei-
dungsféhig sind. Gonnen Sie sich vor wichtigen Entscheidungen einen Spaziergang oder eine
Runde Sport. Partieller Abstand ist jetzt wichtig, machen Sie lhren Kopf frei. Denn wenn sie
entschieden haben, missen Sie lhren Plan durchziehen.

(2) Die Situation prazise analysieren

Krise ist nicht gleich Krise. Manche kommen mit Getdse und betreffen eine ganze Branche
oder gar die ganze Wirtschaft. Andere offenbaren sich schrittweise und eh man sich versieht,
steckt das Unternehmen und Sie selbst als Topmanager mittendrin. Fast immer zeigen sich
Krisen in nackten Zahlen, schlechten Zahlen.

Wenn eine Schieflage eingetreten, verschaffen Sie sich einen detaillierten Uberblick — so
schnell und gut es geht. Finden Sie heraus, was passiert ist und wie es dazu kommen konnte.
Kimmern Sie sich um die wesentlichen Dinge selbst bzw. verlassen Sie sich ausschliel3lich
auf Vertrauensleute. Denken Sie aber immer daran, dass auch mehr Kollegen oder Mitarbeiter
Teil des Problems sein kdnnen, als IThnen womdglich lieb ist. Dies gilt insbesondere flir Kri-
sen, die auf Betrugsfalle oder sonstige interne Unregelméal3igkeiten zurtickgehen.

Generell gilt: Erst analysieren, dann handeln. Holen Sie sich bei Bedarf Hilfe von externen
Experten, gerade wenn Sie internen Ansprechpartnern nicht trauen kdnnen. Steuern Sie jegli-
che externe Unterstltzung dabei minutios ein, versuchen Sie jeden Wirbel zu vermeiden.
Handeln Sie gezielt, konsequent, aber zumindest zunéchst diskret.
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Verlassen Sie sich gegebenenfalls nicht nur auf Zahlen, sondern auch auf Ihre Erfahrung und
Ihr Bauchgefihl. Intuition ist auch in der Krise gefragt, so lange sie nicht tberhand nimmt.
Wenn alle Zahlen und Fakten auf dem Tisch liegen und sich kein eindeutiger Weg anbietet,
dann kann lhre Intuition das Zlinglein an der Waage sein.

Analysephasen dirfen nicht zu lange dauern, manchmal bleiben Ihnen vielleicht nur wenige
Tage. Packen Sie das Krisenmanagement offensiv an, zaudern kann lhnen als Topmanager
den Kopf kosten!

(3) Hauptrisiken identifizieren

Kein Krisenplan ohne Risikoeinschatzung. Versuchen Sie auch in unubersichtlichen Situatio-
nen die Hauptrisiken zu identifizieren. Vielleicht nutzt das Unternehmen gute Tools zur Risi-
koeinschétzung (manche Krisen werden eben durch hohere Gewalt verursacht), vielleicht aber
auch nicht. Verlassen Sie sich im Zweifel auf Ihre Erfahrung und Intuition.

Befragen Sie besonders erfahrene Manager, auch solche, die nicht an Sie berichten. Verschaf-
fen Sie sich vor Ort ein Bild der Lage, auBerdem zeigen Sie dadurch Flagge und Présenz. So
sammeln Sie wichtige Pluspunkte. Nur ein schlechter Manager verschanzt sich hinter dem
Schreibtisch oder bleibt im Hauptquartier.

Die Hauptrisiken ergeben sich logischerweise aus der jeweiligen Situation und der Aufstel-
lung des Unternehmens. Droht eine Liquiditatskrise? Springen wichtige Kunden ab? Kann ein
Produkt nicht rechtszeitig vermarktet werden oder muss es zuriickgerufen werden? Leiten Sie
aus der Risikosituation die unmittelbaren und langfristigen Folgen ab, wenn nicht oder falsch
gehandelt wiirde. Und schon haben Sie in Grundziigen Ihren Masterplan zur Lésung stehen.

(4) Aktionen priorisieren

Verheddern Sie sich nicht in Kleinigkeiten, Krisenmanagement bedeutet rasches und ent-
schlossenes Handeln. Nur zu oft erkennen Manager nicht das Gebot der Stunde, sie sind ein-
fach zu sehr verhaftet im Tagesgeschéft und gewohnten Denkmustern. Machen Sie sich be-
wusst, dass eine Krise eine auRerordentliche Situation ist, in der alle Augen auf Sie gerichtet
sind und Sie Profil zeigen missen. Begreifen Sie das als Chance!

Wenn Sie die Hauptrisiken Ihres Verantwortungsbereichs ermittelt haben, steht bereits Ihr
Gerust fir den Losungsplan. Priifen Sie noch einmal genau, ob Sie die richtigen Prioritaten
gesetzt haben. Was muss kurzfristig bedacht werden, was mittelfristig? Mussen Sie zuerst mit
den Finanziers sprechen, den Kunden oder den Mitarbeitern? Was muss offiziell kommuni-
ziert werden, was nicht? Wo liegen die Stellhebel, um die Situation zu stabilisieren? Finan-
zen? Produktion? Service? Kommunikation? Gibt es sonstige kritische Punkte?
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Wenn Sie sich entschieden haben, legen Sie los, vergeuden Sie keine Sekunde.

(5) Masterplan: Nicht zuviel versprechen

Wenn der MaRnahmenplan steht, heif3t es loslegen. Je nach Lage werden Sie damit rechnen,
mehrmals den Kurs wéhrend des Krisenmanagements anpassen zu missen. Das bedeutet im
Umkehrschluss: Versprechen Sie nicht zu frih zuviel. Wer zaudert macht sich ebenso an-
greifbar wie jemand, der Ankiindigungen nicht einhélt. Sie gefahrden dadurch Ihre Position in
zweierlei Hinsicht.

Erstens untergraben Sie ganz simpel Ihre Autoritat und machen sich unglaubwiirdig. Beson-
ders schlimm kann sich dies auswirken, wenn Sie personlich im Medieninteresse stehen. Je-
des Wort, jeder Schritt von Ihnen wird nun analysiert. Medien vergessen nicht, Medien erfas-
sen den Moment und Medien leben nicht zuletzt von schlechten Nachrichten. Freilich wird
niemand von Ihnen hellseherische F&higkeiten erwarten und Krisenmanagement bedeutet zu-
meist auch, den Schritt ins Ungewisse zu wagen. Also seien Sie gewappnet, gehen Sie ein
wohl kalkuliertes Risiko ein.

Die zweite Gefahr grol3sprecherischer oder leichtsinniger Ankilindigungen liegt im internen
Vertrauensverlust. lhre Mitarbeiter werden verunsichert, glauben womadglich nicht mehr an
Ilhren Kurs. Unsicherheit erzeugt immer auch Minderleistung, schon dadurch verspielen Sie
wichtiges Potenzial in der Krise. Und wenn die Krise doch gemeistert wird, bleiben Sie als
vergleichsweise unsouveréner Manager in unguter Erinnerung. Die Gefahr, dass man Sie bei
nachster Gelegenheit abldst oder Ihren Vertrag nicht verlangert, ist grof3.

Beherrschung und Besonnenheit lautet also die Devise. Erliegen Sie nicht der Versuchung, als
Retter gldnzen zu wollen. Dies ist zwar menschlich, aber abgerechnet wird bekanntlich am
Schluss.

(6) Seien Sie ehrlich, beschdnigen Sie nichts

Unmittelbar an die vorherige Regel schliel3t sich der Appell an Ihre Ehrlichkeit an. Beschoni-
gen Sie nicht die Lage, sondern sagen Sie lhren Mitarbeitern offen, was aller VVoraussicht
nach auf Sie zukommt. Natirlich sollten Sie strategisch denken und den gréfitmoglichen Er-
folg anstreben. Daraus folgt auch, dass nicht jeder aus der Belegschaft alles wissen muss. Al-
lerdings sollten Sie Unehrlichkeiten vermeiden, strategische Kommunikation ist kein Freibrief
zur Llge.

Wenn Sie die Krisensituation am Anfang herunterspielen, kommt es am Ende unter Umstén-
den umso dicker. Ein gesunder Optimismus ist allerdings erlaubt, ja geboten. Optimismus ist
notwendig, um die Mitarbeiter zu motivieren und Uberhaupt den Rettungsprozess richtig in
Schwung zu bringen.
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Verschleiern Sie also nicht den Ernst der Lage, sondern stellen Sie die Situation realistisch
dar. Stellen Sie zugleich klar, dass es berechtigten Anlass zu Hoffnung gibt und Sie mit den
Mitarbeitern diese Chance nutzen wollen.

(7) Kommunikation verstarken — aber strategisch und nach Plan

In der Krise missen Sie noch mehr kommunizieren als sonst. Kommunikation schafft Trans-
parenz, Sicherheit und zudem strategische Vorteile. Wer kommuniziert, ist aktiv und présent.
Die motivierende und positive Wirkung auf Mitarbeiter und Kunden ist nicht zu unterschat-
zen.

Allerdings muss auch die Kommunikation strategisch gesteuert werden. Nichts ist peinlicher
als eine unkoordinierte Kommunikation, die Sie vielleicht gar zwingt zurtickzurudern.

Uberlegen Sie genau, wem Sie was iber welche Medien mitteilen. Nicht jeder muss alles wis-
sen, und zwar schon deshalb, weil zuviel Information auch verwirrt. Gerade in der Krise mis-
sen alle Mitarbeiter besonders effektiv und konzentriert arbeiten, jede Ablenkung stort und
schafft schlimmstenfalls VVerunsicherung.

Denken Sie daran, dass Emails und schriftliche Bulletins weitergeleitet werden und daher
Bestand haben kénnen. Prifen Sie Ihre Worte und Aussagen sorgfaltig. Auftritte vor der ver-
sammelten Belegschaft und erst recht in den Medien wollen geubt sein, tberlassen Sie dabei
nichts dem Zufall.

Wer schlecht kommuniziert, zerschldagt manchmal mehr Porzellan als jemand, der gar nicht
kommuniziert. Gehen Sie also Ihre Kommunikation genauso systematisch und konsequent an
wie alle anderen MaRnahmen — sie ist ein wesentlicher Teil des Krisenmanagements.

(8) Engen Dialog mit wichtigsten Geschéaftspartnern aufbauen

Natdrlich werden Sie mit Ihren Geschéftspartnern — Kunden, Zulieferern, Banken, etc. — ge-
schaftsmaliig in kontinuierlichem Kontakt stehen. Allerdings ist in Krisenzeiten erhéhtes En-
gagement gefragt, denn lhre Partner werden wahrscheinlich verunsichert sein. Sie missen
sich jetzt als Herr der Lage présentieren und versichern, dass Sie die Dinge im Griff haben.

Sprechen Sie ernsthafte Probleme oder sich zusammenbrauende Widrigkeiten offen an — so-
fern diese nicht der Geheimhaltungspflicht unterliegen —, aber ohne Panik zu verbreiten. Ar-
beiten Sie gegebenenfalls mit Szenarien (maximal drei), in denen Sie jeweils die Konsequen-
zen fur oder Anforderungen an den Geschaftspartner benennen. Priorisieren Sie auch hier
Aktionen, lassen Sie sich nicht von Emotionen leiten. Uberziehen Sie nicht, natirlich ist die
Versuchung groB, etwa Zulieferer im Preis zu driicken oder die Zahlungsmodalitéten zu Ihren
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Gunsten zu &ndern. In MaRen ist das auch sinnvoll, denken Sie jedoch daran, dass Sie lang-
fristig im Geschéft bleiben wollen.

Zeigen Sie in umgekehrter Situation Starke, aber bleiben Sie realistisch dabei. Macht zu ver-
lieren, ist fir viele Manager eine mehr als unschéne Erfahrung. Aber ein souveraner Manager
erkennt, wenn die Karten neu gemischt werden und handelt zum Wohle des Unternehmens.
Stellen Sie also Eitelkeiten in den Krisengesprachen zurtick und signalisieren Sie Kooperati-
vitat. Dabei sollen Sie jedoch nicht unterwirfig sein, sondern schlichtweg das Notwendige
veranlassen und akzeptieren.

Bedienen Sie die Informationswiinsche der Geschéftspartner, wann immer es moglich ist.
Informierte Partner sind meist gelassener und kooperativer, sie werden Ihren Rettungskurs
eher unterstltzen. Stimmen Sie mit Ihren Partnern die Informationsbedurfnisse ab und legen
Sie gemeinsam einen Kommunikationsplan fest. Diesen kdnnen Sie wahlweise im Prozess
anpassen.

(9) Mitarbeiter einbinden, Verantwortung verteilen, Task Force bilden

Jetzt ist die Zeit, in der Sie verstarkt Mitarbeiter Ihres Vertrauens einsetzen mussen. Naturlich
sollte deren Kompetenz unbestritten sein, jedoch mussen Sie sich vollkommen auf Thr Team
verlassen kdnnen. Spezielle Einsatzbereiche, in denen aulRergewohnliches Fachwissen gefragt
ist, sollten die entsprechenden Fachleute Gibernehmen. Wenn Sie diesen nicht vertrauen oder
diese schlichtweg nicht einschatzen kdnnen, weil Sie sie nicht gut kennen, dann konnen Sie
immerhin einen Vertrauten als Projektkoordinator installieren.

Bilden Sie fur die dringlichsten oder erfolgskritischsten Aufgaben ggf. eine Task Force, die
sich vornehmlich oder sogar ausschliel3lich mit der Lésung dieser Probleme befasst. Wenn es
hart auf hart kommt, muss alles andere warten. Setzen Sie auf ein eingespieltes Team im eng-
sten Managementkreis — Begriindung siehe oben.

Vielleicht werden Sie erstaunt sein, wie plotzlich junge Kollegen oder zuvor eher unauffallige
Mitarbeiter sich einbringen. Verantwortung anvertraut zu bekommen, spornt viele an, sie
konnen sich jetzt im Ernstfall bewéhren. Setzen Sie also auch auf junge, hungrige Leute. So-
lange das Kernteam sich vertraut und Uberwiegend aus erfahrenen Managern besteht, riskie-
ren Sie nicht viel. Machen Sie jedem Mitarbeiter klar, welche Verantwortung er tragt, wie
wichtig sein Beitrag in der aktuellen Lage ist, und bringen Sie Ihre Wertschatzung zum Aus-
druck. Krisenmanagement verlangt schlielich fast immer unmenschliche Arbeitszeiten und -
mengen.

Vorsicht aber, wenn Altgediente Teil des Problems sind. Leisten Sie sich keine falschen Sen-
timentalitdten! Wenn Sie allen Grund haben anzunehmen, dass die wesentlichen Mitverursa-
cher der Krise nicht umdenken (kénnen), dann haben diese Kollegen nichts im Krisenteam zu
suchen. Im Gegenteil, es konnten sogar hartere MalRnahmen geboten sein. Wenn eine Tren-
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nung sich nicht durchsetzen lieBe, dann missen Sie den Betroffenen neue Aufgaben zuwei-
sen, bei denen sie keinen weiteren Schaden anrichten kdnnen.

(10) Vertrauen schaffen, Zuversicht ausstrahlen

Bleiben Sie stets zuversichtlich und strahlen Sie Souveranitat aus. An der Spitze gelten Sym-
bole und Eindrticke mehr als das Sezieren von Zahlen. Gefragt ist eher die groRe Geste, jeden-
falls in der Kommunikation nach auBen und zu den Mitarbeitern. Aber selbst im engsten Ma-
nagementkreis mussen Sie als Motor wirken und Flagge zeigen. Das motiviert und schafft das
in der Krise so wichtige Vertrauen.

Wenn Sie den Optimismus und den Glauben an die Rettung verlieren, dann kénnen Sie die
Aktion auch genauso gut abbrechen und sich geschlagen geben. Niemand verlangt von Ihnen
Schonfarberei, auch dirfen Sie naturlich nicht als Traumer dastehen. Aber ein Krisenmana-
ger, der von vornherein von Zweifeln zernagt ist, wird sein Team nicht motivieren kdnnen.
Halten Sie also das Ruder fest in der Hand und blicken Sie gemeinsam mit Ihrem Team nach
vorn.
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