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FUHRUNG

Mitarbeiter brauchen
Perspektiven

Die Finanzkrise zeigt, wie gut das Bank-Management auf plotzliche, unvorhergesehene Ver-

anderungen vorbereitet ist. Es lohnt sich, die Strukturen zu schaffen, weil solche Situationen

immer wieder vorkommen konnen.

7 Anja Kiihner

ie globale Finanzkrise bringt ans
D Licht, was im iiblichen Tagesgeschift
haufig vergessen wird: die Mitarbeiter auf
Krisensituationen vorzubereiten. Die durch
die Krise ausgeloste Unsicherheit lasst um
den eigenen Arbeitsplatz bangen. ,Der
Mensch strebt im Grunde nach Sicherheit®,
beschreibt die Diisseldorfer Psychologin
Luise Ellenberger. Aus Unsicherheit ent-
steht Angst - und Angst wiederum lose
Misstrauen aus.
Oberste Prioritét sollte in Krisensituati-
onen daher sein, das Vertrauen der Mitar-
beiter wiederherzustellen. ,,In solchen Situ-

ationen ist vor allem noch intensivere Kom-
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munikation als in Normalsituationen
notig®, empfiehlt die Psychologin. Genau
dies hat die Citibank getan. ,,Die Kommu-
nikation hat sich in etwa verdoppelt, es gibt
ein Drittel mehr Telefonkonferenzen®,
bestitigt Dorothee Helbig, Bereichsleiterin
Training und Fithrungskrafteentwicklung
bei der Citibank. ,,Vorstinde und Bereichs-
leiter verbringen noch mehr Zeit im engen

Dialog mit den Mitarbeitern.”

INTENSIVE KOMMUNIKATION
Auch die Dresdner Bank kommuniziert seit
Bekanntgabe der Ubernahme durch die

Commerzbank intern noch intensiver. ,,Es

gab anfangs wochentlich Telefonkonfe-
renzen mit dem Management*, berichtet
Simone Flesch, Dresdner Bank Leiterin
Change & Identity. ,Vorstand und Top-
Management wollen nicht einfach abtau-
chen, sondern sind jetzt besonders
gefragt.“

In normalen Zeiten gab es eine Telefonkon-
ferenz mit den einhundert Top-Fithrungs-
kriften immer zu den Quartalszahlen und
bei besonderen Anlissen. Jetzt erfahren die
Manager regelmiflig, aktuell und direkt
vom Vorstandsvorsitzenden Herbert Wal-
ter die Unternehmenssicht und neue

Sprachregelungen. Am darauf folgenden
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Morgen sind diese Informationen auch fiir
1800 weitere Fithrungskrifte abrufbar, ,,bis
in die Filialen®, so Flesch. Noch intensiver
wurde die Kommunikation wihrend der
heiflen Phase der Finanzkrise im Septem-
ber/Oktober: Tdglich informierte der Leiter
Anlagemanagement der Dresdner Bank per
Telefonkonferenz die Filial-, Gebiets- und
Regionalleiter tiber die aktuelle Marktein-
schitzung. Die kaskadierende hierarchische
Kommunikation wire nicht schnell genug.
Und: ,,Einen Stille-Post-Effekt kann sich in

diesen Zeiten keiner leisten®, so Flesch.

AUSTAUSCH IN KRISENZEITEN

Damit hat die Dresdner Bank einen hiu-
figen Fehler zu vermeiden versucht. In Kri-
sensitzungen tauscht sich eine kleine Fiih-
rungsriege untereinander enorm intensiv
aus. Dadurch schweiflen sich die Manager
noch enger zusammen. ,,Doch héufig gelingt
es nicht, diese neue Ndhe des Managements
auch in der Hierarchie nach unten weiterzu-
geben®, weifd Psychologin Ellenberger. Aber
gerade in Krisenzeiten soll der Informati-
onsfluss von oben nach unten verstarkt wer-
den, damit das Vertrauen untereinander
gestirkt wird. Dabei sei ein ,,Gemeinsam-
schaffen-wir-es“-Gefiihl ungeheuer wichtig

- vor allem, um die Motivation und Loyali-
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tit der Mitarbeiter aufrechtzuerhalten. ,,Wir
informieren unsere Mitarbeiter regelmaf3ig
tber unser Intranet. Dies haben wir ange-
sichts der aktuellen Marktturbulenzen
intensiviert®, sagt Deutsche Bank-Sprecher
Klaus Thoma. Damit erreiche die Bank alle
Mitarbeiter in Deutschland und weltweit.
Auflerdem blicke die Deutsche Bank nach

vorne und starte neue Kunden-Initiativen.

MITARBEITER SUCHEN DIE
SPIELREGELN

»Bei Verinderungen fragt sich zunachst
jeder: Was bedeutet das fiir mich? Werden
frithere Spielregeln und Werte noch gel-
ten?®, sagt Management-Coach Gesa Kri-
mer. Thr erstes Gebot in Krisenzeiten ist

daher, den eigenen Standpunkt zu ermit-
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teln. ,,Erst wenn man die eigene Position
und die eigenen Emotionen kennt, kann
man situationsangepasst reagieren.“ Ohne
diese Selbstanalyse reagiere der Mensch mit
Automatismen. ,Unreflektiertes Manage-
ment per Autopilot ist meist nicht das beste®,
weifl die Geschiftsfithrerin von Culture —
Coaching - Training. ,,Derzeit haben ein-
zelne Fiihrungskrifte einen erhohten Coa-
ching-Bedarf*, stellt Thorsten Knobbe fest.
Der Karrieremanager und Geschaftsfithrer
von Leaderspoint registriert seit Mitte Sep-
tember verstirkt Anfragen aus dem Finanz-
sektor.

In der Dresdner Bank durchlaufen Fiih-
rungskrifte spezielle Trainings, die sie auch
aufKrisenzeiten vorbereiten. ,,Die Reflexion

der eigenen Person und Rolle steht dabei im
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Vordergrund®, bestatigt Klaus Langenstein,

Dresdner Bank Leiter Change Leadership &
Training.

Ohne Handwerkszeug kommt man aber
auch in Zeiten von Krise und Wandel nicht
aus. Die Dresdner Bank hat in diesem Jahr
beispielsweise die sogenannte ,,Change Tool
box“ eingefiihrt, einen Werkzeugkasten fiir
Verdanderungsprozesse. Fiihrungskrifte
koénnen die Checklisten im ,,Executive Net*,
einem gesonderten Intranet-Bereich fiir
Fithrungskrifte, abrufen. Darin sind unter
anderem Checklisten fiir bestimmte The-
menbereiche enthalten und es gibt konkrete
Tipps, wie beispielsweise mit Geriichten
umzugehen ist, wie man sie ,vom Flur ins

Biiro holt“, so Simone Flesch.

EIN GUTER CHEF VERMITTELT RUHE
UND OPTIMISMUS

»Ein Problem darf man nicht verschweigen
oder verniedlichen wollen®, sagt Citibanke-
rin Helbig. Hinzu kommt: ,, Die Beziehungs-
ebene bekommt eine groflere Wichtigkeit.*
Das bestitigt auch Richard Hartwig, Leiter
Unternehmensentwicklung bei der Sparkas-

se Fulda. ,Gerade in schwierigen Zeiten ist
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10 TIPPS ZUM FUHREN IN KRISENSITUATIONEN

» Ruhe bewahren, kein Aktionismus

tings einberufen als tiblich

» noch intensivere Kommunikation mit den Mitarbeitern, mehr Team-Mee-

» ehrlich sein: Probleme ansprechen, nicht verniedlichen

» Zusammengehorigkeitsgefiihl der Mitarbeiter starken, Teamgeist betonen

» Motivation durch ein ,,Gemeinsam schaffen wir es“-Gefiihl

» individuelle Wertschatzung versichern durch Lob und Aufmunterung

» Hoffnung ausstrahlen und kommunizieren

» Losungsansatze prasentieren

» positiv nach vorne schauen, Perspektiven aufzeigen

» klare Ziele setzen und begriinden, Orientierung bieten

gefordert, die Psyche der Mitarbeiter zu stir-
ken*, sagt er. ,,Wir miissen die Mitarbeiter
und ihre Sorgen ernst nehmen. Wenn ein
Kunde personliche Vorwiirfe gegen die
Berater erhebt, dann diirfen wir ihn nichtim

Regen stehen lassen.”

TOP-MANAGER ERLEIDEN
IDENTITATSVERLUST

Als die Finanzkrise nach der Pleite von Leh-
man Brothers weltweite Verwerfungen aus-
loste, waren jedoch nicht nur die Mitarbei-
ter hochst verunsichert. ,,Vor allem hohere
Manager erlitten einen Identitédtsverlust®,
erklart Sabine Dembkowski von The Coa-
ching Centre. Thre Selbstwahrnehmung als

Macher sei zerstort worden. ,,Sie mussten

feststellen, dass sie trotz ihrer Position kei-
nen Einfluss auf die Situation nehmen konn-
ten", erklart Dembkowski: ,,Die Finanzkrise
hat ihnen vor Augen gefiihrt, dass sie nicht
die Macht haben, die sie glaubten zu
haben.”

Viele Jahre lang seien die Fithrungskrifte
gewohnt gewesen, die Macher zu sein. In
dieser Krise stellten sie fest, dass die Verhal-
tensmechanismen, die sie frither zum Erfolg
gefithrt haben, nicht mehr viel niitzen. ,,Fiir
die akute Krisensituation gab es keine Erfah-
rungswerte, auf die sie zurtickgreifen konn-

ten®, berichtet Dembkowski. (74
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