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gruppe mit ca. 23.000 Mitarbeiterlnnen

Erfahrungen aus dem Krisenmanagement

,Du warst in den letzten Jahren als
Sanierungsgeschaftsfiihrer in der Rolle des
Chief People Officer bei SkyEurope Airlines
und als Sanierungspersonalchef bei der
Hypo-Alpen Adria Bank International mit

sehr fordernden Unternehmenskrisen
konfrontiert. Wie beeinflussen denn
substanzielle Krisen Flhrungskrafte

personlich und in ihrem Entscheidungs-
verhalten?”

Meiner Erfahrung nach gibt es Abstufun-
gen bei der Intensitat von Krisen. Nicht
alles, was aus dem Ruder lauft, wird von
den handelnden Personen in gleicher
Weise als Krise eingestuft. Es hangt vor-
wiegend vom Erfahrungshintergrund, der
Anzahl sowie der Art der erlebten Krisen
der Entscheider und Entscheiderinnen
und den daraus gewonnenen LOsungs-
strategien ab, wie die diese die Situation
beurteilen. Und dazu zahlen auRerberuf-
liche Erfahrungen (z.B. Krisen in der Ju-
gend) ebenso wie auch Krisensituationen
im Unternehmen. Erfahrungsgemald wah-
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len Personen den Beruf "Sanierungsma-
nager" nicht, wenn sie in ihrem Beruf
nach Sicherheit und Planbarkeit streben,
sondern Herausforderungen suchen, die
abseits der Managementroutine liegen.

Die Intensitat und Art einer krisenhaften
Situation kann die ganze Person in
Anspruch nehmen. Vor allem dann, wenn
es um den wirtschaftlichen Uberlebens-
kampf in einem Unternehmen geht,
andert sich der Fokus rapide. Intensive
Arbeitstage ohne die dafiir notwendige
physische und psychische Erholung, per-
manent neue Bedrohungen, die zu l6sen
sind und ein hoher personlicher Einsatz
fihren dazu, dass eine gewisse Abschot-
tung zur AuRenwelt stattfindet. Fuh-
rungskrafte mit Familie kdnnen darunter
besonders leiden, da jegliche Energie in
die unternehmerische Losung flielst und
nur mehr ein Minimum an Ressourcen fir
die Familie verbleibt. Das Manage-
mentteam wird tendenziell zum Ersatz
fir die reduzierten AulRenkontakte.
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So war es etwa in einer sehr intensiven
Phase der Krisenbewaltigung notwendig
geworden, an einem Sonntagvormittag
eine Telefonkonferenz des international
besetzten Aufsichtsrates einzuberufen.
Nachdem ich seit langerem — durch lange
Arbeitstage bedingt — zu Hause wenig
prasent war, waren meine Kinder von der
Telefonkonferenz  wenig  begeistert.
Nachdem die Telefonkonferenz bereits
mehr als 2 Stunden im Gange war — ich
hatte mich in mein Biro zu Hause zurlick
gezogen — kam die jlingere meiner bei-
den Kinder und bat mich, eine Puppe
vom obersten Schrank im Zimmer zu ho-
len. Das ganze war ein gut geplantes Ab-
lenkungsmandver, damit die dltere Toch-
ter meinen Blackberry entwenden und im
Garten verstecken konnte. Letztendlich
konnte ich meinen beiden Madchen nicht
bdse sein — sie hatten ihren Vater an sei-
ne familiaren Pflichten erinnert.

Das Managementteam neigt in Sanie-
rungssituationen — bedingt durch den Si-
tuationsdruck — zu schnelleren Entschei-
dungen und der Vernachldssigung von
Formalitdaten (z.B. der Fiihrung von Pro-
tokollen) und trifft auch riskante Ent-
scheidungen in kirzerer Zeit. Anderer-
seits werden die in dieser Situation
behandelten Themen fokussierter be-
handelt. Prioritat liegt auf jenen Themen,
welche zur Losung der Krisensituation
beitragen und tendenziell kurzfristig den
gewlinschten Effekt zeigen.

Verscharft wird die Situation dann, wenn
die Krise des Unternehmens medial the-
matisiert und damit Offentliches Gut
wird. Die zumeist einseitige Berichter-
stattung — nach dem Motto "only bad
news are good news" — erhoht den Druck
auf die betroffenen Fihrungskrafte, da
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die in das Unternehmen von aullen im-
portierten Informationen eine starke
Konzentration auf die interne Kommuni-
kation bedingen und Energie fir die Ab-
wehr einseitiger bzw. unrichtiger Medi-
enberichte binden. Andererseits werden
die Akteure bei Aullenkontakten in die
Rolle der "Verteidigerinnen" getrieben.
Die Manager und Managerinnen werden
tendenziell als unglaubwiirdig eingestuft
bzw. sehen sich in einem hohen Mal} ei-
nem Rechtfertigungsdruck fir zum Teil
banale Managemententscheidungen
ausgesetzt. Die eigenen Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen des Unternehmens tra-
gen oft zur Verscharfung einseitiger Mei-
nungsbildung bei, indem sie Uber Social
Media eigene Darstellungen als generell
glltige Unternehmensmeinung abgeben
oder Unternehmensinterna nach auRen
tragen, die nicht fiir die Offentlichkeit be-
stimmt sind. Mehrfach wurden in den
beiden Sanierungsunternehmen Details
interner "Town Hall-Meetings", die rein
zur internen Information und Motivation
dienen sollten, ungefiltert an externe
Medien weiter gegeben. Damit anderte
sich nach und nach auch die Offenheit
gegenlber den eigenen Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen bzw. wurde stark ab-
gewogen, welche Information intern pra-
sentiert wurde. Dabei kénnen auch recht-
liche Auflagen (etwa nach dem
Aktiengesetz) zu Haftungen fir Manage-
rinnen und Manager fihren. In einem der
Sanierungsunternehmen fand am Vormit-
tag die wochentliche Vorstandssitzung
statt, bei der es um den Anteilskauf durch
einen auslandischen Investor ging. Be-
reits am Nachmittag des selben Tages
wurden in mehreren elektronischen ex-
ternen Medien Details dieses Deals dar-
gestellt, die nur durch die an der Sitzung
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beteiligten Mitarbeiter oder Mitarbeite-
rinnen erfolgt sein konnte.

Die Art und Intensitat der Ausnahmesitu-
ation ist flr viele AulRenstehende nicht
mehr nachvollziehbar, es entwickelt sich
um eine Art "Parallelwelt" im Unterneh-
men. Die dabei auftretende Unterneh-
mensdynamik in Kombination mit der
Vernachlassigung der wesentlichen Un-
terstlitzung durch das eigene soziale Um-
feld (Freunde, Familie) kann zur personli-
chen Isolation der Fiihrungskraft fihren.

»,Du warst sowohl im Vorstand als auch als
Leiter der Personalabteilung in Unternehmen
tatig, die durch substanzielle Krisen
gegangen sind. Welche Schlussfolgerungen
wirdest du heute fiir diese beiden
Positionen in Unternehmen ziehen, d.h.
durch welche MaBnahmen kénnen Vorstande
in Krisen handlungsfahig bleiben und welche
Rolle spielen Personalabteilungen dabei?*

Beim Sourcing von Topmanagern und
Topmanagerinnen flr den Sanierungsbe-
reich habe ich bewusst die Strategie ge-
wahlt, die zu erwartende Arbeitssituation
zu Uberzeichnen, damit ein halbwegs rea-
listisches Bild beim Bewerber bzw. der
Bewerberin entstehen konnte. Nur so
konnte ich erreichen, dass von aulien
kommende Personen ein Commitment zu
einer extrem herausfordernden Situation
abgeben, die in der Realitdt alle Vorstel-
lungen Ubertrifft. Fir mittlere Manage-
mentpositionen setzten wir in der Vorse-
lektion z.B eine einfache Assess-
menttechnik ein: Der Kandidat bzw. die
Kandidatin wurde aufgrund des terminli-
chen Zeitdrucks gebeten, das Erstge-
sprach mit dem Personalisten um 22:00
Uhr zu flhren. Es gab aus diesem Grund
genligend Absagen von Bewerbern und
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Bewerberinnen, die dies als nicht zumut-
bar empfanden. Das Investment in einen
tiefergehenden Auswahlprozess — fachli-
che und Fuhrungsassessments wie auch
mehrere Runden an personlichen Ge-
sprachen — hatte sich bezahlt gemacht:
Im Fldhrungs- als auch Expertinnenbe-
reich, die global gesucht wurden, lag die
niedrigste Fluktuationsquote.

Neben dem Sourcing lag ein Schwerpunkt
vor allem im personlichen Coaching der
Fihrungskrafte. Darunter sind nicht nur
externe Angebote zu verstehen, sondern
auch die Begleitung durch das HR Ma-
nagement selbst. Das setzt eine vertrau-
ensvolle Beziehung voraus, die es zu er-
arbeiten gilt. In  Krisensituationen
wenden sich Flhrungskrafte eher inter-
nen als externen Coaches zu, da diese die
Logik und Dynamik der Situation besser
nachvollziehen kénnen und zeitlich fir
die Erstreaktion auch 24 Stunden verfiig-
bar sind. Das gibt den Betroffenen eine
gewisse Sicherheit. Der interne Coach
kennt seine Partner und Partnerinnen
besser und kann auch auf kleinste Anzei-
chen im Alltag unmittelbar reagieren.

In einem Fall war ein auslandischer Sanie-
rungsmanager der Situation nicht mehr
gewachsen und war nicht mehr erreich-
bar. Er reagierte auf keine E-Mails oder
SMS und wir hatten bereits die schlimms-
ten Befiirchtungen. Uber einen Bekann-
ten des Managers konnte der Betroffene
kurzfristig zu einem Gesprach mit mir
motiviert werden. Er hatte alle Anzeichen
einer schweren Depression, sodass ich
mit ihm einen intensiven Betreuungsweg
mit Einbindung externer Therapeuten
einschlug. Der Manager konnte stabili-
siert werden, die Symptome verschwan-
den.
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Den groRten Hebel haben Personalberei-
che meines Erachtens durch eine realisti-
sche Auswahl der Fihrungskrafte, einer
raschen Integration in ein dynamisches
Team wie auch durch die Individualbe-
gleitung der Fihrungskrafte in aktuellen
Krisen.

In der Rolle eines Vorstandes ist aus mei-
ner Sicht "Selbstmanagement" das be-
deutendste Thema. Um in der Situation
handlungsfahig und vor allem fir die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sicht-
bar ruhig zu bleiben, braucht es Zuver-
sicht und Selbstmotivation. Jemand der
taglich aufgrund des Drucks aus dem Ru-
der lauft, Hektik und Aggression ver-
spriht, wirkt als negativer Multiplikator
auf sein gesamtes Team. Deshalb braucht
es gewisse Auszeiten, um fur sich selbst
zu Uberlegen, was Prioritat hat. Eine
gewisse Zeit mit der Familie und Freun-
dinnen und Freunden zu verbringen, hilft
dabei, eine realistischere Sicht der Dinge
zu bekommen.

Kommunikation kommt in Drucksituatio-
nen immer zu kurz. Mir personlich war es
auch in schwierigen Zeiten wichtig, Kon-
takt zu den "Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen an der Front" zu halten. Dies
waren aufgrund des zum Teil emotiona-
len Feedbacks nicht immer angenehm.
Aber letztendlich zeigten die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen trotz aller negati-
ven Rahmenbedingungen wie etwa Ge-
haltskirzungen, negative Reputation des
Unternehmens usw. ein hohes Commit-
ment, was sich auch in einstelligen Fluk-
tuationsziffern niederschlug. Am deut-
lichsten zeigte sich dies flir mich in
einem Fall einer Mitarbeiterin, die mir
unter Tranen darlegte, dass sie sich auf-
grund ihrer Situation als Alleinerzieherin
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und der erfolgten Gehaltskirzungen
nicht mehr leisten konnte, fiir das in die
Krise geratene Unternehmen tatig zu
sein. Personlich ware sie aber aufgrund
der Kultur und des Teamzusammenhal-
tes viel lieber im Unternehmen geblie-
ben.

Aus den bisher gewonnen Erfahrungen
kann ich sagen, dass es vor allem darum
geht, in Krisensituationen einen gewissen
Uberblick und Ruhe zu bewahren. Wenn
die operative Hektik die Oberhand ge-
winnt, dann wird das gesamte Team ver-
unsichert und die Kommunikation leidet.
Der Personalbereich ist neben einer Viel-
zahl anderer Aufgaben gefordert, flr die
richtige Besetzung von fir die spezifische
Situation geeigneten Personen zu sorgen
und die Stabilisierung von Fihrungskraf-
ten zu unterstiutzen

»Der von dir zuletzt genannte Punkt deutet
auch in deinen persénlichen Umgang mit der
grofen Unsicherheit und dem
Entscheidungsdruck. Wie bist du personlich
damit umgegangen einerseits beruflich dir
eine Grundlage fiir deine Entscheidungen zu
entwickeln und andererseits auch personlich
zu ,liberleben“?*

Um den Uberblick zu bewahren, habe ich
mich bewullt zu bestimmten Zeiten aus
den Alltagsprozessen herausgenommen.
Das Mittel dazu waren Home-Office Tage,
da es fir ein internationales Team uner-
heblich ist, von welchem Ort aus eine Te-
lefonkonferenz gefihrt wird. Ziel dabei
war es, dass ich fir mich Prioridaten set-
zen und andererseits in regelmaRigen
Abstanden meinen Teamheads ein big
picture der Situation sowie die wichtigen
Schritte der nachsten Wochen vermitteln
konnte. Durch die RegelmaRigkeit kam es
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zu keinem Informationsvakuum, das nur
die Gerlichtebildung gefordert hatte, und
auch zu einem héheren Involvement.

Um die rechtlichen Risken zu minimieren,
war es bei wesentlichen Entscheidungen
— das geht eben nicht bei kleinen Alltags-
entscheidungen — bedeutsam, mit mei-
nem personlichen Rechtsberater mein ei-
genes Risiko — und nicht das des Teams —
zu evaluieren. Bekanntlich treffen Teams
riskantere Entscheidungen als die Einzel-
person. Mit dieser klareren Perspektive
konnte ich in eine Teamentscheidung ge-
hen. Ein weiterer Aspekt der von Dir an-
gesprochenen "Uberlebensstrategie" war
die Forderung des Ausgleichs in diesen
Drucksituation durch meinen Rickhalt in
der Familie aber auch die Einplanung be-
wusster beruflicher Auszeiten: Ich habe
mit der Wildlife-/Naturfotografie begon-
nen, da mich dieses Hobby zur Geduld
und Ruhe zwingt. Und ich habe ein
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rascheres Erfolgserlebnis als dies in ei-
nem Managementjob je moglich ist.

Dr. Klaus Niedl| ist derzeit als Konzern-
personalmanager einer global agieren-
den Unternehmensgruppe mit ca.
23.000 Mitarbeiterinnen tatig. Nach ei-
ner technischen Ausbildung studierte er
Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt Per-
sonalmanagement an der WU Wien, wo
er nach Studienabschluss drei Jahre als
Assistent arbeitete. Anschliellend war er
in leitenden Positionen im HR-Bereich
und als Vorstandsmitglied in nationalen
und internationalen Unternehmen tatig.
Die letzten 10 Jahre lag sein Tatigkeits-
schwerpunkt im HR-Sanierungs-
management.

Das Interview fuhrte Univ.Prof. Dr. Wolf-
gang H. Guttel, Vorstand am Institute of
Human Resource & Change Management
der JKU Linz.
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