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In Krisensituationen gibt es typische Reaktionen von
Das ist allzu menschlich!

Es wird fieberhaft nach neuen Losungen gesucht.

Gleichzeitig besteht das Bedurfnis am Alten
festzuhalten.

Reflex des "Einigelns".

Reagieren mit Gbertriebenem Aktionismus.

Haufig ricken Menschen in einer gemeinsamen Krise
enger zusammen , um vom Schutz und der Starke der
Gruppe zu profitieren.

Gleichzeitig kommt es zu Distanzierung und
Abwertung bis hin zu Abspaltungen von anderen.
Vorwirfe und Anklagen in Richtung der vermeintlich
Schuldigen missen dann als ursachliche Erklarung fir
die Krise herhalten.
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Viele Unternehmen begegnen diesen Reaktionen in der K

den falschen Hebeln

Percentage of respondents
planning to take action

Actions® in the current crisis

Effectiveness
during the
last crisis®

Impact on employee
commitment
during the last crisis*

Cutting back on recruiting

Cutting back on company events | 54
Cutting back on bonus payments :I
tied to company performance 45

Laying off tempor.

off fulltime employees

Cutting back on individual training
(e.g., coaching)

Cutting back on functional training

(e.g., computer skills)

s dependent on

-15%
-16%

28
Cutting back on bonus payments
tied to individual performance & —8%
Increasing the use of 24

_early retirement
Awarding employees time off to
compensate for earlier overtime

Laying off part-time employees

Eliminating overtime pay

Outsourcing work

Discontinuing job offers
after apprenticeships

Insourcing subcontracted activities
Increasing the percentage of

temporary employees
Cutting back on apprenticeships 11
Hiring high-performing 9

employees of competitors
Sending employees on sabbaticals 8

Reducing base salaries o

Moving employees offshore 7

I:I Actions saving costs
- Actions affecting the work force

Quelle: BCG/EAPM Studie 2009
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=14%

—5%
—6%
3% —6%

Less Mare Mare Mare
effective effective negative positive
than than than than
average average average average
action action action action
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Manager tendieren dazu, in Krisen
bestimmte HR-bezogene MalRnahmen
am ehesten zu nutzen.

Darunter fallen auch schnell umsetzbare
Einsparungen in Weiterbildungs- und
Quialifizierungsaktivitaten.

Diese Einsparungen sind in der Regel
die mit der geringsten Effektivitat, als
auch mit einer hoch negativen Wirkung
auf die Mitarbeitermotivation.

Als effektive Hebel zum Umgang mit
der Krise sind sie daher kaum geeignet.
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Die langfristig richtigen Hebel fir HR-bezogene Krisen -Mal3nahmen
liegen in einigen wenigen Themenbereichen

Einschatzung der In Krisensituationen gibt es eindeutig einige
UEmEiloR CIsn vorhandenen Fahigkeit HR-Themenbereiche, die fiir zukunftsorientierte
Unternehmen den grof3ten Hebel zur
Differenzierung anbieten.

fur HR-Aktionen und der Bedeutung
high

Strategic work force planning ° < > e

Neben einer an der Geschéftsstrategie orientierten

- _ —\ Planung des Personalbedarfs sind dies vor allem
Leadership capabilities o< = Themenbereiche, die sich mit den "weichen

Faktoren" eines Unternehmens beschéftigen.

Employee engagement o< .

Von diesen weichen Faktoren nimmt der Aufbau
von speziellen Fahigkeiten "Fihren in der Krise"
(insbesondere fur Manager auf den untersten

Managementebenen) die grof3te Bedeutung ein.

Internal and external
communication ° < > o

Change management Y o i g Dies sollte durch eine aktives Kommunikations-
verhalten aller Fihrungskrafte, ein effizientes
Performance management Change Management und vor allem eine
N P . . .
ausgewogene Balance zwischen Mitarbeiter-
Productivity controlling mptivati_on und -disziplin zur Steigerung des
IR I Mitarbeiter-Engagements begleitet werden.

Quelle: BCG/EAPM Studie 2009

® Vorhandene Fahigkeit
¢ Bedeutung
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Die emotionalen Reaktionen der Mitarbeiter zu verstehen ISt einer
der Schliussel zur Meisterschaft in diesen "weichen The men"

[
»

Diese Fragen sollten
Sie als FUhrungskraft
beantworten kénnen:

Commitment
e
Schock, _ Unterileermen In v_velch.er Ph.ase
Schmerz Verneinung, verbliebenen befinde ich mich

Leistungsniveau

Verleugnung Mitarbeitern als Fuhrungskraft?

In welcher Phase
befinden sich
meine Mitarbeiter?

1
-

- Bei freigestellten

Mitarbeitern
Welche Reaktionen
Anpassung kann ich in den

Phasen erwarten?

Widerstand

Wie kann ich
“Tal der Tranen" angemessen
damit umgehen?

Zeit
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Das Verstandnis der Mitarbeiterreaktionen flihrt zur Beant wortung
einiger essentieller Fragen

Wie halte ich meine Leute als Team zusammen und
die Motivation aufrecht ? Wie behalte ich vor allem
meine guten Leute ?

Wie sichere ich die Handlungs- und Entscheidungs-

Wie schaffe ich es bei meinen Leuten die Blickrichtung
nach vorne zu 6ffnen ?

Was sage ich meinen Leuten Uberhaupt und wie?
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Deshalb sind wenige, aber wesentliche Ziele fir die K ommunikation
In der Krise zu verfolgen

Wissen und Orientierung vermitteln , Transparenz
herstellen

Mitarbeiter hinsichtlich der aktuellen Krisensituation
"abholen"

Motivation fir die kiinftigen Herausforderungen
und Aufgaben erzeugen

Je nach Situation: Vertrauen der Beschaftigten in die
Fuhrung explizit aufbauen/starken
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Bevor ich kommuniziere: Was sind Punkte, auf die eine
Fuhrungskraft fr Krisen vorbereitet sein sollte?

Prognose von denkbaren "Worst-Case"-Entwicklungen
Was ware, wenn ...?

Abstimmen von Krisenplanen
Was kann vorbereitet werden, um die Krisen besser zu bewaltigen?

Handeln im Fall einer Krise
Was ist zu tun? Was ist in welcher Zeit zu leisten?

Ruckgewinnung von Kontrolle
Wie kann die Initiative wieder erlangt werden?
Wie lasst sich das Geschaéftsfeld absichern?

Lernen aus dem Krisenfall
Wie gut war das Management? Was lasst sich verbessern?
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Krisenmanagement erfordert Mut

In einer Krisensituation zeigt sich oft erstmals, wer ein
guter Unternehmenschef oder Schiffskapitan ist:

"Zum Schonwetter-Skipper taugen viele,
fir den Sturm nur wenige!"

(Fredmund Malik)
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Krisenmanagement erfordert integre Fuhrungskrafte

Die einzige Form von Sicherheit , die wir den
Mitarbeitern trotzdem noch bieten kénnen, sind
glaubwiurdige, kompetente Fihrungskrafte

Noch mehr aber geht es im Management — besonders

in der Krise - um ganz personliche Werte wie Integritat,
Glaubwdirdigkeit und Verlasslichkeit .
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In der Krisenkommunikation sollten FUhrungskrafte desh alb vor
allem beachten

Krisenkommunikation ist Fihrungsaufgabe !

Fuhrung heil3t hier vor allem, sichtbar und greifbar fur die
Mitarbeiter zu sein — sowohl als einzelne Fihrungskraft
als auch als Fuhrungskreis insgesamt.

Der Konigsweg der Kommunikation ist die interaktive
Auseinandersetzung mit den Beschaftigten

"If it's not face-to-face, it's not communication!"
Diese wird je nach Anforderung durch den Einsatz
unterschiedlicher Medien unterstutzt.

Orientierung und Wissen vermitteln heif3t nicht,
auf alle Fragen eine Antwort haben zu missen
Ein gewisses Mal3 an Unsicherheit wird ertragen.

Vermittlung moglichst klarer Botschaften , die wiederholt
und konsistent kommuniziert werden.

Geschwindigkeit zahlt : Die Botschaften der Fuhrung sollten
moglichst schnell an die Zielgruppe kommuniziert werden.
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Ein beispielhaftes Szenario von Dialogkonzepten und
Qualifikationsschritten zum Thema "Mutig fihren in de r Krise".

Teilnehmer: Alle Fuhrungskréfte des Teilnehmer: Die Fuhrungskréfte des Unternehmens,
Unternehmens die in ihrem Team mit Freistellungen
Als 1-Tagesworkshop in Gruppen bis 16 konfrontiert werden
Personen oder als Grol3gruppenveranstaltung Dauer: 1 Tag
Nutzen / Ziele: Nutzen / Ziele:

Alle Fiihrungskrafte kennen den wirklichen Status Quo und Die Teilnehmer kennen die Vorgaben und Instrumente

die Erwartungen des Unternehmens in der Krise an sie. bei Freistellungsgesprachen

Alle Fihrungskrafte haben eigene Bewaltigungsstrategien Die Teilnehmer kennen die typischen Herausforderungen in

fur Krisenzeiten und kénnen damit ihre Vorbildfunktion in Freistellungsgesprachen und haben Strategien im Umgang

der Krise leben. damit kennengelernt und trainiert

~~ ~~

Professionell in der Vorbereitung Konsequent in der Umsetzung Mit Power in die Zukunft -
== == ==

Es kdnnen Workshops mit unterschiedlichen Zielsetzungen,
je nach Situation und Bedarf, konzipiert werden, z.B.

Teilnehmer: Fihrungskrafte mit disziplinarischer
Verantwortung

Als 2-tagiger Trainingsworkshop mit kollegialer Beratun g Strategieworkshops

oder als virtuelles Kurzzeitcoaching mit vorgefertigten

Arbeitstemplates Teamintegrationsworkshops

Nutzen / Ziele: (bei neu zusammengestellten Teams)
!Die El‘]hrungskréfte kennen die typiscr_\en Herausforde'rungen mit ihrem Team' ' Teamentwicklungsworkshops
in Krisenzeiten und haben Strategien im Umgang damit kennengelernt und trainiert. }
Die Fiuhrungskréafte haben Anregungen fiir die individuellen Herausforderungen Teamcoaching
in ihrem Team erhalten und haben ihre nachsten Schritte  zum Umgang mit den etc.

Herausforderungen definiert.
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One-Day-Workshop
"Das Unternehmen und ich: Wo stehen wir eigentlich?"

Vormittag: "Das Unternehmen und die Krise"

Nachmittag: "Meine eigene Aufstellung in der Krise"

Input (durch einen Unternehmensvertreter, z.B. durc  h ein Mitglied des
Vorstands / der Geschéaftsfuhrung) etc.:

Wo stehen wir?

Wie geht das Unternehmen mit der Krise um?
Was ist unsere Strategie ?

Wo wollen wir hin? Wo wollen wir in 2 Jahren stehen?

Inhalt

Welche Krisen haben wir in unserer Geschichte
bereits gemeistert? Was kénnen wir daraus lernen?

Welche Erwartungen haben wir an unsere
Fuhrungskréfte in der Krise?

Impulsvortrag / Questions-and-Answers-Session
(kann auch am Vorabend des als Kaminabend geplant werden, damit am
Prasenztag mehr Zeit fiir die Arbeit an eigenen Themen bleibt.)

Methodik

Durch den offiziellen Auftakt kennen alle Filhrungsk rafte
den wirklichen Status Quo und die Erwartungen des
Unternehmens in der Krise an sie.

o
N
~
c
Q
N
4
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P
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Typische Verlaufe und Reaktionen in Krisen:

Welche typischen Phasen in Krisenprozessen gibt es? Welche Reaktionen
kann ich von mir und Mitarbeitern in den Phasen erwarten?

Welche Auswirkungen von Stress auf das Arbeitsverhalten und mdgliche
Stressbewaltigungsstrategien  gibt es?

Mich selbst als Fiihrungskraft gut aufstellen:
Welche Erwartungen und Befiirchtungen  habe ich?

Welche Rollen und Aufgaben habe ich als Fihrungskraft in
Krisenzeiten? Was brauche ich, um diese Rolle gut auszuftllen?

Wie bleibe ich stabil in "instabilen” Zeiten? Was sind meine
Starken und Ressourcen , die ich zur Bewaltigung von Krisen
nutzen kann?

Wie kann ich schwierige Unternehmensentscheidungen
Uberzeugend vertreten?

Gruppenarbeit

Einzelarbeit

Evtl. erlebnisorientierte Lernprojekte

Alle FUihrungskrafte haben eigene Bewaéltigungsstrate gien
fir Krisenzeiten und kdnnen damit inre Vorbildfunkt ion
in der Krise leben.

13



Workshop oder virtuelles Coaching mit Arbeitstemplates
"Mein Team und ich: Wie kommen wir da durch?"

Inhalt

Methodik

o
N
~
c
Q
N
4
=)
P

Die Fuhrungskrafte kennen die typischen Herausforde
mit ihrem Team in Krisenzeiten und haben Strategien im
Umgang damit kennengelernt und trainiert.

Als Workshop Tag 1: "Meine Vorbereitung auf typisch

Herausforderungen in meinem Team"

Crisis Robust Check fiir das eigene Team

Wie sind wir als Team bzgl. der Krisenbewaltigung in den Hard Facts

und Soft Facts aufgestellt?

Wo kann ich Prozesse stabiler und robuster fur Schwankungen
machen?

Welche Ratiopotentiale in meinem Team sind da?

Welche Herausforderungen in meinem Team kann ich bereits
jetzt spiren?

Welche Umsetzungskonsequenzen antizipiere ich und
wie kann ich mich darauf vorbereiten?

Was sind typische Einzel- und Teamreaktionen in der Krise
(z.B. Angste, Konflikte, Geriichte, Absentismus, Mobbing,...)?

Was sind treibende und hemmende Faktoren fir mein Team,
um mit der Krise gut umzugehen?

Einzelarbeit und Arbeitsgruppen:  Anwendung Change Tools

Rollenspiele mit Videofeedback und Lernprojekte typischen
Herausforderungen

20090525_Fuhren in der Krise

rungen

Als Workshop Tag 2: "Meine Arbeit an konkreten

Herausforderungen in meinem Team*

Meine Erfolgsstrategien fur weitere Herausforderung en in
meinem Team:

Was war fur mein Team bisher wichtig, um erfolgreich zu sein?
Welche Krisen haben wir in unserem Team schon erfolgreich
gemeistert ?

Input und Ubungen zum Thema Kommunikation:

Wie halte ich mein Team zusammen und garantiere
weiterhin Leistung?

Wie Uberbringe ich schlechte Nachrichten in meinem Team?

Wie kommuniziere ich mit meinem Team in Zeiten von
Gertichten? Wie gehe ich mit offenem/latentem Widerstand
und personlichen Angriffen um?

Wie mobilisiere und motiviere ich meine Mitarbeiter in
der Krise?

Einzelarbeit und Arbeitsgruppen
Input : z.B. durch Vortrag/Prasentation/Impulsreferat, Video, Lesematerial

Kollegiale Fallberatungen bzw. Rollenspiele mit Videofeedback
zu den konkreten Herausforderungen

Die Fuhrungskrafte haben Anregungen fir die individ uellen
Herausforderungen in ihrem Team erhalten und haben ihre

nachsten Schritte zum Umgang mit den Herausforderun gen
definiert.
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Training
"Freistellungen: Wie setzen wir sie um?"

Vormittag: "Mein allgemeines Vorgehen im Umgang Spater Vormittag/Nachmittag: "Meine konkreten

mit Freistellungen” Herausforderungen in Freistellungsgesprachen”

Input durch einen Vertreter des Unternehmens Meine Vorbereitung auf ein Freistellungsgesprach:
(evtl. durch Betriebsratsvertreter):

Der Freistellungsprozess : Rechtliche Grundlagen und Zusammenarbeit Wann informiere ich wen tber notwendige Freistellungen?
mit dem Betriebsrat (z.B. Sozialplan) ) ) ) )

Umgang mit "Grauzonen" im Sozialplan: Was ist der
Rolle und Aufgaben der Fihrungskréfte im Freistellungsprozess Gestaltungsspielraum  fur mich als Fuhrungskraft?

Instrumente und Leitfaden fir Freistellungsgesprache Was macht ein gutes Freistellungsgesprach aus? (Do’s and Don’ts )

Inhalt

Welche Reaktionen kann ich von meinen Mitarbeitern im
Gesprach erwarten? Wie gehe ich mit Emotionen (meinen
eigenen und denen des Mitarbeiters) um?

Was gibt mir Kraft, der "Uberbringer schlechter Nachrichten”
zu sein?

Wie kann ich das Vertrauen der verbleibenden Teammitglieder
in mich als Fuhrungskraft bewahren?

Input : z.B. durch Vortrag/Prasentation/Impulsreferat, Lesematerial Gruppenarbeiten

Kollegiale Fallarbeit und Rollenspiele mit Videofeedback

Methodik

Die Fithrungskrafte kennen die Vorgaben und Instrume  nte Die Fuhrungskrafte kennen die typischen Herausforde rungen

des Unternehmens bei Freistellungsgesprichen. in Fr_elstellungsgesprachen l:ln.d haben Strategien im Umgang
damit kennengelernt und trainiert.

o
N
~
c
Q
N
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Training "Freistellungen: Wie setzen wir sie um?"
Beispielinhalt: 8 Tipps fur Personalabbau in IThrem Bere ich

Bedenken Sie: Der bevorstehende Prozess des Personalabbaus bedeutet Stress flr alle
Beteiligten, auch fur die Mitarbeiter, die am Ende im Unternehmen bleiben. Nehmen Sie
sich ausreichend Zeit fir sie.

Suchen Sie, sobald der (drohende) Personalabbau publik wird, aktiv das Gesprach
mit allen Mitarbeitern — auch wenn noch nicht feststeht, wer gehen muss.
Signalisieren Sie, dass Sie Beflrchtungen, Wut und Enttauschung verstehen.

Und: Versprechen Sie (auch indirekt) nichts, was Sie nicht sicher halten kénnen.

Achten Sie in den Mitarbeitergesprachen darauf, dass Sie nicht selbst Unverstandnis
fur die Entscheidung der Unternehmensleistung auf3ern und gar auf "die da oben" fluchen.

Fuhren Sie mit den Leistungstragern in Ihrem Bereich, die Sie auf alle Falle behalten
mdochten, Vier-Augen-Gespréche, in denen Sie ihnen ihre Perspektiven im Unternehmen
verdeutlichen, um ein (freiwilliges) Abwandern der Leistungstrager soweit moglich zu vermeiden.

Setzen Sie sich aktiv dafir ein, dass der Trennungsprozess von den gekindigten Mitarbeitern fair gestaltet wird. Denn aus lhrem
Verhalten gegenuber den gektindigten Kollegen leiten verbleibende Mitarbeiter ab, wie sie sich kinftig verhalten werden.

Stellen Sie sich darauf ein, dass nach Bekanntwerden des Personalabbaus auch die Leistung der verbleibenden Mitarbeiter im
Unternehmen sinkt. Denn auch diese durchleben im Verlauf des Personalabbauprozesses ein Wechselbad der Geflhle.

Wie sehr sich das Verhalten der verbleibenden Mitarbeiter &ndert, hdngt auch davon ab, wie stark Sie als Fuhrungskraft innen in dieser
"Leidensphase" Orientierung und Halt bieten. Suchen Sie immer wieder das personliche Gesprach. Informieren Sie diese Giber den Stand
der Dinge und erkundigen Sie sich nach ihrem Befinden. Zeigen Sie soweit moglich die Perspektiven im Unternehmen.

Setzen Sie sich, wenn die Gekiindigten das Unternehmen verlassen haben, mit den verbliebenen Mitarbeitern zusammen.

Artikulieren Sie nochmals Ihr Bedauern tber den Personalabbau und ihre Freude darlber, dass die belastende Zeit endlich vortber ist.
Erlautern Sie den Mitarbeitern, welche neuen Chancen und Mdglichkeiten sich aufgrund des vollzogenen Personalabbaus fur das
Unternehmen und seine Mitarbeiter ergeben und planen Sie dann mit ihnen die gemeinsame Zukunft.

> v~ JoJo] ~ Jof ~ ] -
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