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Ob wir es wollen oder nicht, besonders in Krisensituationen sind wir starken Emotionen ausgesetzt.

Krisenbewaltigung findet
auch emotional statt

Krisen sind Ereignisse, die niemanden kalt lassen, vielmehr losen sie in uns
etwas aus, namlich Emotionen. Und diese konnen wir schlicht nicht ausschal-
ten. Wir alle haben Geflhle, die bestimmen, wie wir leben und handeln, was

wir tun oder eben lassen.

Bettina Zimmermann

Krisen konnen jeden treffen,

und trotzdem versuchen viele

Unternehmen und Behorden,

eine vorhandene Krise zu-

nichst einmal zu ignorieren
oder auszusitzen. Das tut man in der Re-
gel, wenn man eine unangenehme Ent-
wicklung nicht wahrhaben will. Man ver-
schliesst die Augen vor den ersten
Anzeichen und handelt erst, wenn es
schon fast zu spét ist. Ein solches Verhal-
ten begiinstigt die Entstehung von Ge-
riichten und unkontrolliert wuchernden
Emotionen.

Auch in der Fithrung von Unterneh-
men, Mitarbeitern oder Behorden spielen
Emotionen eine zentrale Rolle, aber gera-
de da werden diese unterschétzt. Noch
immer ist der Glaube weit verbreitet,
Emotionen wiirden die rationale Denk-
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weise durcheinanderbringen und uns da-
ran hindern, verniinftige Entscheidungen
zu treffen. Aber genau das Gegenteil ist
der Fall. Ohne Emotionen ist niemand in
der Lage zu entscheiden.

InKrisensituationen kommen mensch-
liche Urdngste, Konflikte und Vorurteile
ans Tageslicht und haben schon die hart-
gesottensten Manager umgehauen. Denn
eine Krisensituation zwingt uns immer
raus aus der Komfortzone - es ist ein
Schritt ins Unbekannte und das wird stets
von grossen Gefiihlen begleitet.

Stellen Sie sich einmal folgende Situ-
ation vor: Sie sind Geschiftsfiihrer einer
grosseren Generalunternehmung in der
Baubranche. Das Business ist hart, die
Konkurrenz gross, und so freut es Sie
doppelt, dass Thre Firma eine von drei
Anbietern ist, die in der Schlussevaluati-
on eines Grossprojektes noch im Rennen
sind. In dieses Projekt haben Sie viel Zeit

und Schweiss investiert, und Sie méchten
diesen Auftrag unbedingt erhalten. In
knapp einer Stunde beginnt das alles ent-
scheidende Meeting, Sie wollen sich ge-
rade auf den Weg dorthin machen, als ein
vollig aufgeloster Mitarbeiter in Thr Biiro
stiirmt. Er berichtet IThnen aufgeregt, dass
auf einer Threr Baustellen ein Kran auf ein
Gebédude gekippt ist und dabei einen Bau-
arbeiter schwer verletzt hat. Sie sind
schockiert und brauchen einen Moment,
um zu begreifen, was Thnen der Mitarbei-
ter da gerade gesagt hat. Sie sind beim
Gedanken an den verletzten Bauarbeiter
betroffen, unsicher dariiber, ob allenfalls
Sicherheitsvorschriften verletzt wurden.
Sie spiiren Enttduschung, aber auch
Angst, ob das nun Auswirkungen auf den
Auftrag hat, den Sie sich doch so sehr
wiinschen. Die Krise ist eingetreten und
emotional gesehen ist in Thnen drin die
Holle los.
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Was ist liberhaupt eine Krise?

Wo fingt sie an, wann hort sie auf und wie
kann man sie entschirfen? Das sind Fra-
gen, die sich jeder verantwortlich han-
delnde Manager stellen sollte.

Krisen in einem Unternehmen kénnen
zum Beispiel dann entstehen, wenn die
Lieferkette pl6tzlich unterbrochen wird,
wenn Produkte fehlerhaft sind und zu-
riickgerufen werden miissen. Wenn
Hackangriffe Computersysteme blockie-
ren oder Daten abgezogen werden. Wenn
Fehlleistungen von Fiihrungskriften die
Firma destabilisieren, ein Brand zu einem
Gebdude- oder Produktionsausfall fiihrt,
ein Lebensmittelhersteller verdorbene
Ware verarbeitet oder wenn einem Unter-
nehmen ein Reputationsverlust droht,
weil dieses mit einem Skandal in den Fo-
kus der Medien gerét. Und Krisenpoten-
zial haben definitiv auch Situationen mit
Verletzten oder sogar Toten.

Sie alle kennen solche Geschichten.
Vielleicht weil Sie in einer Funktion im
Unternehmen schon einmal selbst so et-
was erlebt oder bewéltigt haben, weil Sie
schon einmal durch das «Stahlbad einer
Krise» mussten oder ganz einfach, weil
Sie in den Medien davon gelesen haben.
Unternehmenskrisen sind Situationen, in
welchen Sie als Geschiéftsfiihrer oder im
Management gefordert sind, den Fortbe-
stand der Firma sicherzustellen. In der
Krise stehen die Unternehmensverant-
wortlichen vor betriebswirtschaftlichen
und zukunftsweisenden Entscheidungen,
gleichzeitig lastet eine enorme emotiona-
le Belastung auf ihnen.

Und der Klassiker in Krisen: Es wird
umgehend ein Schuldiger gesucht. Immer
dann, wenn eine Krise ein Unternehmen
heimsucht, will man intern und extern
wissen, wer fiir dieses Fiasko die Verant-
wortung trigt. Es scheint leichter zu sein,
Verantwortliche zu suchen, anstatt selbst
Verantwortung zu iibernehmen. Zu lange
und zu miihevoll ist es, sich mit den Ursa-
chen fiir offensichtliche Fehler zu be-
schiftigen. Doch gerade dies kann zur
Emotionsfalle werden, in die viele hinein-
tappen, weil sie die Folgen der Fehler-
zuordnung oder das «Mit-dem-Finger-
auf-andere-Zeigen» unterschétzt oder
nicht zu Ende gedacht haben.

Eine Krise ist also die Folge eines in
der Regel unerwarteten Ereignisses von
grosserer Tragweite, das unsere Existenz
oder die eines Unternehmens bedroht. Sie
ist also all das, was unser berufliches und
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privates Leben oder ein Unternehmen aus
den Angeln heben kann. Das haben schon
viele erlebt, und manch einer ist daran
gescheitert. Vielfach hat eine Krise Fol-
gen, die zum Zeitpunkt des Ereignisses
nur schwer abschétzbar sind.

Pragende Elemente in der Krise
Aus meiner Erfahrung sind es vier pri-
gende Elemente in der Krise, die eine Rol-
le spielen: Chaos, Zeitdruck, ungewohnte
Fragestellungen und die persoénliche Be-
troffenheit beziehungsweise der Umgang
mit Emotionen.

Zu Beginn eines jeden Ereignisses
haben Sie eine Chaossituation. Das
Chaos entsteht dadurch, dass die Ver-
antwortlichen mit einer Flut von Infor-
mationen konfrontiert werden. Sehr oft
weiss man nicht, sind diese bestétigt
oder unbestdtigt, wahr oder unwahr?
Nicht selten ist es so, dass die Medien
anfangs mehr wissen, als die von der
Krise im Unternehmen Betroffenen
selbst. Nicht verwunderlich in einer
Zeit, in der jeder ein Smartphone hat
und die Medien fiir gute Bilder und Hin-
weise auf Krisen und Katastrophen Geld
bezahlen. Augenzeugen, Betroffene oder
Mitarbeiter geben Journalisten bereit-
willig oder unter Schock stehend Aus-
kunft und schicken Bilder. Bei all diesen
Informationen aus unterschiedlichen
Quellen stehen hiufig Schnelligkeit und
Emotionalitdt vor Qualitdt und iiber-
priifter oder bestitigter Quelle.

Auch stehen die Verantwortlichen un-
ter grossem Zeitdruck. Es geht schliess-
lich um die Existenzsicherung des Unter-
nehmens und die Fiille an Problemen, die
auf in der Krise handelnde Akteure ein-
prasselt. Es miissen schnellstméglich
Entscheidungen getroffen und Massnah-
men eingeleitet werden. Bestenfalls kon-
nen Unternehmensverantwortliche auf
einen vordefinierten und vorbereiteten
Krisenstab zuriickgreifen, sonst miissen
sie die Probleme in einer ad hoc gebilde-
ten Taskforce 16sen.

Krisensituationen sind stets Extrem-
situationen. Die Verantwortlichen wer-
den bei der Bewiltigung mit ungewohn-
ten Fragestellungen konfrontiert, solchen,
die sie so aus ihrem normalen Fithrungs-
alltag nicht kennen.

Auch werden Krisen sehr oft nicht
friihzeitig als solche erkannt, sodass ent-
sprechende Gegenmassnahmen nicht oder
erst zu spét eingeleitet werden. Hier be-

einflusst die eigene emotionale Betroffen-
heit sowie die der Mitglieder der Taskforce
die Entscheidungsfindung erheblich. Dies
kann so weit gehen, dass die persénliche
emotionale Betroffenheit einen CEO zu
hochemotionalen und zeitweise uniiber-
legten Entscheidungen, ja Schnellschiis-
sen treiben kann — oder es werden gar kei-
ne Entscheidungen mehr geféllt. So kann
der Gemiitszustand des Entscheidungs-
trégers schliesslich zu einem ernst zu neh-
menden Reputationsrisiko werden.

Krisenbeschleuniger

Eine Krise ldsst sich mit einem Feuer ver-
gleichen. Unter entsprechenden Bedin-
gungen geniigt oft ein Funke, um einen
Brand auszul6sen. Hiufig sind Krisenbe-
schleuniger scheinbare Kleinigkeiten, die
man zu wenig beachtet oder unterschitzt
hat und die entweder zum guten oder zum
schlechten Krisenverlauf beitragen. Diese
zu beeinflussen, liegt bei einem professio-
nellen Vorgehen massgeblich in der Hand
des krisengebeutelten Managements. Ei-
nes haben alle Krisenbeschleuniger — ob
interne oder externe — gemeinsam, sie ha-
ben einen grossen Einfluss auf die Reputa-
tion und den Schaden eines Unterneh-
mens. Nur ein paar Stichworte, wie
mediale Berichterstattung, Verbédnde, die
Forderungen stellen, Soziale Medien und
undund...

Die Krise als Chance

Ja, davon bin ich iiberzeugt, obwohl in
unseren Breitengraden der Begriff einen
fast ausschliesslich negativen Beige-
schmack hat. Das ist zum Beispiel in Chi-
na anders. Das chinesische Wort dafiir
besteht aus zwei Schriftzeichen. Das eine
bedeutet «Gefahr» - das andere «Chan-
ce». Das trifft es, gestiitzt auf meine
langjihrige Erfahrung in der Begleitung
von Unternehmen in Krisensituationen,
genau: Eine Krise ist nicht per se der Un-
tergang, es kommt immer darauf an, wie
eine Krise bewiltigt wird.

Kann man sich auf Krisen
liberhaupt vorbereiten?

Das auffilligste Phdnomen in einer Krise
ist die «Gleichzeitigkeit», das beschreibt
die Umstédnde sehr genau: In Krisensitu-
ationen prasseln eine Vielzahl an Eindrii-
cken und Problemen auf ein Unterneh-
men und dessen Fiihrungsriege ein. Da
muss man alle Fakten und Informationen
schnell sortieren, bewerten und richtig
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€€Die emotionale Betroffenheit kann
zu hochemotionalen und zeitweise
uniiberlegten Entscheidungen fiihren.py

einordnen. Genau das fillt den Fiih-
rungskriften manchmal schwer, denn
Krisensituationen sind purer Stress -
eine denkbar schlechte Voraussetzung,
um gute Entscheidungen zu treffen. Zu-
dem bleibt ja das Tagesgeschift nicht
stehen, die Welt um Sie herum dreht sich
weiter.

Die Kunst in Krisen ist, mégliche Pro-
bleme zu erkennen, richtig zu bewerten,
Prioritdten zu setzen und nicht zuletzt
den Mut aufzubringen, diese zu benennen
und Entscheidungen zu treffen.

Eine Krise muss also stets aus ver-
schiedenen Blickwinkeln und ganzheit-
lich betrachtet werden. Dazu werden
verschiedene Tools eingesetzt, um un-
terschiedliche Problemfelder zu bear-
beiten: Dazu gehort ein Krisenmanage-
ment, eine darauf abgestimmte interne
und externe Krisenkommunikation, ein
umfassendes Care und das entsprechen-
de Emotionsmanagement.

Vorbereitung ist die halbe Miete
Der erste Schritt zur Vorbereitung eines
Krisenmanagements ist die Auseinander-
setzung mit moglichen Risiken und Sze-
narien, die auf Thr Unternehmen zutreffen
konnten. Schauen Sie hin und nicht weg!
Diese Vorbereitung lohnt sich und ist
letztlich gar nicht so schwer. Wagen Sie’s,
es wird Thnen ein gutes Gefiihl geben, auf
den Notfall vorbereitet zu sein. Denn mit
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einer gewissen Vorbereitung ist man im
Krisenfall kein Spielball der Ereignisse,
sondern behilt selbst das Zepter in der
Hand. Dazu brauchen Sie folgende Kom-
ponenten:

Organisation: Uberlegen Sie vorab,
welche Personen aus Ihrem Unterneh-
men geeignet sind, im Ernstfall einen
Krisenstab (Krisenmanagementteam) zu
bilden. Wer verfiigt iiber Entscheidungs-
kompetenz, geniesst Akzeptanz im Un-
ternehmen und ist dazu auch mental in
der Lage?

Halten Sie sédmtliche Telefonnum-
mern Ihrer Krisenstabsmitglieder sowie
von anderen wichtigen Stellen griffbereit,
damit Sie diese im Notfall auch umge-
hend erreichen kénnen.

Infrastruktur: Damit der Krisenstab
im Notfall auch funktionieren kann,
braucht es eine zweckmissige und rasch
verfiigbare Fithrungsinfrastruktur. Idea-
lerweise bestimmt man dazu ein Sit-
zungszimmer in den Firmenrdumlichkei-
ten, das mit einfachen Handgriffen in
einen Fiihrungsraum umgewandelt wer-
den kann. Bereiten Sie eine sogenannte
Battlebox oder einen Materialkoffer vor.
Darin sind Schreibzeug, Befestigungsma-
terial, Flipchartblétter (noch besser vor-
bereitete Plakate), Checklisten und vieles
mehr enthalten.

Prozesse: Damit der Krisenstab das
Ereignis strukturiert bearbeiten kann,

muss man Kenntnisse {iber die Ablidufe
und die Arbeitsweise in einem Krisenstab
haben. Dazu gibt es bewihrte Prozesse, die
das Chaos in einer Krise in eine geordnete
Fithrung iiberleiten. Als Vorbild dienen
bewihrte Reglements und Richtlinien von
Blaulichtorganisationen und Armee, ge-
hort in diesen Organisationen das Notfall-
und Krisenmanagement doch zum Kern-
geschift.

Damit Sie die Erfolgschancen in einem
Ernstfall steigern, sollte man das Vorge-
hen im Krisenmanagement regelmissig
trainieren und mit einer Krisenstabs-
iibung iiberpriifen. Je 6fter Sie das tun,
desto selbstverstindlicher werden die
Abliufe, desto ruhiger das Procedere.

In Krisensituationen ist man auf einen
Schlag auf vielen verschiedenen Ebenen
gefordert. Wer schon einmal eine Krisen-
situation erlebt hat, weiss das. Und zu
glauben, dass eine Krise Ihr Unternehmen
oder auch Sie persénlich nicht treffen
kann, wire unverantwortlich. |

BETTINA

! ZIMMERMANN
Krisenmanagerin und CEQ der GU Sicher-
heit & Partner AG. Sie ist Autorin des
soeben erschienen Buches «Emotionen,
das Salz in der Krise - ein Leitfaden fiir
Fihrungskrafte» und Mitautorin des
Standardwerks «Praxishandbuch Krisen-
management».
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