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// KRISENMANAGEMENT

Unternehmen im Krisenmodus
Was HR jetzt leisten kann

Die Krise ist ein Ausnahmezustand, in dem die (iblichen Routinen der Problemlésung nicht mehr
funktionieren. Doch auch nach der akuten Krisenphase der Coronapandemie ist HR nicht zur Ruhe
gekommen. Energiekrise und Lieferkettenprobleme, Inflation und Krieg in Europa: Wie geht das
HR-Management mit diesen Rahmenbedingungen um und navigiert Unternehmen durch fordern-

de Situationen?

// AUTOR
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Wahrend der Coronakrise war es fir HR-
Teams auBergewdhnlich anstrengend. Tem-
pordre SchlieBungen und Einschrénkungen
des Betriebs, Umstellung auf Homeoffice
und Kurzarbeit sind nur einige Herausforde-
rungen, die es zu bewaltigen galt. Auf der an-
deren Seite istes HR in dieser Zeit in den meis-
ten Unternehmen gelungen, am Tisch der
Geschéftsfiihrung Platz zu nehmen - wenn
dies nicht schon vorher der Fall war. Jetzt gilt
es, diesen Platz zu behalten und dauerhaft ein
strategischer Partner zu sein.

Das ist durchaus fordernd. Denn in einer aku-
ten Krise ist es einfach, den Fokus zu finden.
Es geht darum, Feuer dort zu ldschen, wo
es gerade brennt. Schwieriger ist es in der
.Nachkrisenzeit". Jetzt gilt es, kiihlen Kopf zu
bewahren und der Tendenz zu widerstehen,
in den gewohnten Alltag zuriickzukehren.

Von der Corona- in die Dauerkrise

Denn die Welt ist eine andere geworden. Aus
der Coronakrise ist geftihlt eine Poly- und
Dauerkrise entstanden. Die Fiille der aktuellen
Problemstellungen fiir HR und Unternehmen
ist beeindruckend: Inflation, Arbeitskraf-
temangel, New Work, Digitalisierung, ESG,
Diversity, Lieferkettenprobleme, Energiekri-
se, steigende psychische Belastungen - und
viele mehr. Diese Probleme sind additiv zu
den Ublich auftretenden Schwierigkeiten wie
kaputte Gerate, verzdgerte Liefertermine oder
Personalengpésse wirksam. Die bekannten
einfachen Lésungen sind dadurch nicht im-
mer umsetzbar.

Einzelne komplexe Probleme kénnen sich
in Summe zu gefahrlichen Storféllen ent-
wickeln, welche die Leistungsfahigkeit von
Organisationen gefahrden. Diese Stérungen
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Stérungen kinnen
zusitziiche Probleme nach
sichziehen
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Storung

Katastrophe i
Krise = ungewbhnliches od auller-
ordentliches Ereignis oder eine Situation,

die #ine Organisation oder sine Gemein.
schaft bedroht und eine strategische,
anpassungafihige und zeitnahe Reaktion
erfordert, um deren Oberleben und

Usvershrthed zu bewahren

Auswirkung

Ssérung = Ereignis ob vorhargesehen oder /
unvorhergesshen, das eine ungeplants,
negative Abwalchung von der erwaristen
Ligferung von Produlden oder Dienat-
leistungen gegen Ober den Tielen der

Risiko
Bedrohung

Organisation verursacht,

Problem= Ercignis cder Situation die alch
zu einer langfristigen oder erheblichen
Aunwirkung suf die strategiachen Zicle ,
den Ruf oder die Oberlebensfihighelt der
ion entwickeln kann, such wean
e diese noch nicht auhwelst

nledrig

Wahrscheinlichkeit hoch

Vom Problem zur Krise, abgeleitet aus Abb. 2 in der DIN ISO 3661

(Quelle: Dr. Frank Herdmann, http;//herdmann.de)

flhlen sich krisenhaft an, auch wenn sie nur
in dramatischen Einzelfdllen den Fortbestand
der Unternehmen kurzfristig gefahrden. Der
Ausfall einer Arbeitskraft kann in einem Team
der beriihmte (kleine) Tropfen sein, der das
Fass zum Uberlaufen bringt und den Aus-
fall einer Produktionslinie, die SchlieBung
einer Filiale oder massive Verzdgerungen bei
Bau- und Entwicklungsprojekten einldutet.
Dauern die Stérungen ldnger an und treten
sie gehduft auf, kdnnen sie den Charakter
einer Krise bekommen, weil zum Beispiel die
Liquiditat leidet oder der Ruf massiv Schaden
nimmt.

Grundsatzlich lassen sich drei Arten von Un-
ternehmenskrisen unterscheiden:

> Bilanzielle Krisen (durch Liquiditdts-
probleme mit Insolvenzgefahr)

> Kommunikative Krisen (durch ,Skandale"
wie verursachte Umweltkatastrophen)

> Operative Krisen (durch  massive
Storungen” in der Produktion bezie-
hungsweise Leistungserstellung)

Doch auch wenn keine dieser Krisen vor-
liegt, kann die Summe der Probleme und
Stérungen ein Krisengefiihl hervorrufen. In
Beratung und Coaching zeigen aktuell viele
Menschen typisch krisenhaftes Verhalten
und Erleben (zum Beispiel Erschopfung, Hilf-
losigkeit, Angstgefiihle, Desorganisation) und
fiihlen sich von der Situation Uberfordert

(,lch schaffe das nicht mehr"). So weiterma-
chen wie davor scheint daher keine sinnvolle
Alternative zu sein. Es gilt, den Umstieg vom
Krisensprint" zum geflihlten ,Krisenmara-
thon" zu schaffen, der wohl das neue ,Nor-
mal” sein wird.

Doch wie gelingt es HR, die Rolle als Schritt-
macher dieser Dynamik und gleichzeitig als
stabiler Anker auszufiillen? Wie werden Sie
in der Verdnderung Partner fiir das Manage-
ment und Anlaufstelle flr die Mitarbeiten-
den? Hilfreich ist ein Vorgehen in vier Schrit-
ten:

© Retrospektive

Zundchst ist es ist an der Zeit, Inventur zu
machen. Die Coronakrise hat Probleme auf-
gedeckt, die schon Idnger da waren. Es ist aber
auch Neues entstanden, das heute teilweise
gut passt, aber teilweise auch nicht mehr.
Daher sollten sich Unternehmen, begleitet
durch HR, die folgenden Fragen stellen:

> Was funktioniert noch und ist weiterhin
sinnvoll?

> Was haben wir aus den letzten Jahren
gelernt?

> Was muss sich andern?

Dabei kann es um das Optimieren von Pro-
zessen gehen, die in der Coronazeit auf die
Schnelle digitalisiert wurden. Moglicherwei-
se geht es aber auch um die grundlegende

a0

Frage, wie HR seine Arbeitsweise so dndern
kann, dass es weniger als ,Feuerwehr" agiert
und mehr als proaktive Gestalterin.

@ Differenzierung
Im zweiten Schritt folgt die Analyse der ge-
genwdrtigen Herausforderungen. Dabei gilt
es zu differenzieren:

> Was ist ,nur" ein Problem (iiblicherweise
|6sbar)?

> Wo haben wir es mit einer gefahrlichen
Stérung (mit spirbaren Auswirkungen
auf Gesundheit, Produktion, Absatz) zu
tun?

> Wo gibt es eine krisenhafte Situation (exi-
stenzbedrohend), fiir die scheinbar kein
bekannter Ausweg besteht?

> Wo gibt es - oft sehr verdeckte -
Alarmzeichen flr zukiinftige Krisen?
(Das kdnnen nicht beachtete Zahlen
in Controlling-Reports oder zynische
Bemerkungen am Rande von Fiihrungs-
kraftemeetings sein.)

Probleme gibt es in jedem Unternehmen. Wie
gehen Sie damit um? Sprechen Sie ,hinter
vorgehaltener Hand" darliber oder belohnen
sie diejenige, die das Problem rechtzeitig be-
nennen?

Wie wichtig es ist, Alarmzeichen ernst zu
nehmen, zeigt sich derzeit am Bewerber-
markt. Wie der Frosch im zunehmend heiBen
Wasser haben viele Unternehmen zu spat
auf den demografischen Wandel und den
daraus resultierenden Personalmangel rea-
giert. Dieses ,Boiling-Frog-Syndrom", auf das
Herwig Kummer, Personalleiter beim OAMTC,
in einem Blogbeitrag zum Bewerbermarkt
hinweist (siehe Webtipp), ist auf mehreren
Ebenen eine Gefahr: Da Unternehmen Stel-
len nicht besetzen konnen, Ubernehmen
Kolleg:innen tempordr vakante Aufgaben,
sind aber angesichts der langen Suchzeiten
zunehmend Uberfordert: ein Teufelskreis.

In der Coachingpraxis zeigt sich zurzeit deut-
lich, dass die individuellen Belastbarkeits-
grenzen gesunken sind - durch die Dauer
und in einigen Fallen auch hohe Intensitét
der Coronakrise, teilweise begleitet durch
private Zusatzprobleme wie wirtschaftliche
Schwierigkeiten im Zuge der Teuerung. Da-
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durch steigt die Reizbarkeit und der Korridor
fur entspannte Gesprache wird kleiner.

In einer solchen Situation zuséatzliche Pro-
jekte zu starten, ist nicht erfolgversprechend,
wenn nicht zwei Voraussetzungen gegeben
sind: Die Menschen im Unternehmen kdnnen
die Verdnderungen leisten und andere Pro-
jekte fallen weg, damit es sich ausgeht.

Es ist nie genug Zeit da, alles zu schaffen.
Umso wichtiger ist es, einen Plan und eine
Priorisierung zu haben, welche Herausfor-
derungen wir wann angehen wollen. Diese
Klarheit zu schaffen, ist eine wichtige Aufga-
be von HR.

© Reflexion

Sind die Herausforderungen priorisiert, kén-
nen wir uns damit beschaftigen, wie wir sie
bewaltigen. In dieser Phase der Reflexion ist
es notiger denn je, Ideen zu sammeln und
ein gemeinsames Verstdndnis herzustellen.
Reflexionsfragen zum Thema Arbeitskréfte-
mangel kdnnten beispielsweise sein:

> Wie halten wir Mitarbeiter:innen?

> Welche Quellen gibt es neben den bereits
genutzten, um den Arbeitskraftebedarf
zu decken?

> Wie fit sind wir in Recruiting und
Onboarding von Quereinsteiger:innen?

> Wie gut passen unsere Ausbildungs-
programme flr neue Zielgruppen
(Menschen mit Beeintrichtigungen,
Pensionist:innen, Quereinsteiger:innen,
Migrant:innen etc.)?

Flihrungskrafte sind in unsicheren Zeiten
besonders gefordert. Daher ist es wichtig,
sie entsprechend zu schulen. Dies kann mit
Workshops beginnen, in denen Fiihrungs-
krafte ihre eigene Krisentauglichkeit anhand
der folgenden Fragen reflektieren:

> Wie gut kann ich situativ/adaptiv fiihren?

> Wie gut kann ich Unbestimmtheit aus-
halten?

> Wie steht es um meine Frustrations-
toleranz?

> Wie gut kann ich soziale Prozesse balan-
cieren?

> Wie steht es um meine Uberzeugungskraft
und Handlungsfahigkeit in unsicheren
Zeiten?

> Wie gut kann ich meine Emotionen
regulieren und mit Stress umgehen
(Selbstfiirsorge)?

> Wie fordere ich Selbstorganisation im
Team?

In der Fihrung ist es aktuell so, wie es oft im
Sport zu beobachten ist: Mit den Methoden,
der Ausrlstung und dem Fitnessgrad der
Vergangenheit ist heute nichts zu gewinnen.
Das ist fur Fihrungskréfte, die in den letzten
Schonwetterperioden viele Jahre tatig waren,
nicht immer einfach zu akzeptieren.

Doch auch fiir Teams dndern sich Aufgaben
und Rollen in Zeiten des Umbruchs. Daher
sollten sie den Status quo regelmaBig reflek-
tieren:

> Wie klar sind die Rollen verteilt?

> Passen unsere Ziele noch?

> Wie viel Luft" haben wir noch - was
passiert, wenn (noch) ein Teammitglied
kiindigt?

> Welche Krisensignale liegen in der Luft?

Unterstiitzen Sie daher Teamanalysen, Work-
shops, Supervisionen - und Aktivitaten, die
Zusammenhalt fordern.

(4) Erleichterung/Loslassen

Wenn die Menschen am Limit sind, kénnen
sie keine kreativen und zukunftsfahigen L6-
sungen entwickeln. Bestehendes zu hinter-
fragen und loszulassen, ist daher wichtig. So
beschreibt der Organisationspsychologe Karl
Weick das Beispiel von Feuerwehrmannern,
die bei einem Waldbrand in den USA nicht
rechtzeitig ihre schweren Gerdtschaften ab-
geworfen haben, um sich schnell in Sicherheit
zu bringen, und vermutlich daher im Feuer
umkamen. Ahnliche Beispiele gibt es von
Seeleuten, die sich nicht von ihrem schweren,
teuren Schuhwerk trennen konnten, bevor sie
ins Rettungsboot sprangen - und dann das
Boot mit ihren Schuhen beschadigten.

Wie gut sind Sie im ,Schlachten von heiligen
Kihen"? Was sollten Sie aufgeben? Und wie
es Viktor Frankl formuliert hat: ,Wofir ist das
eine Gelegenheit?"

Was HR jetzt vormachen kann, ist die Kom-
petenz, in komplexen Situationen (Problem -
Stérung - Krise) auch die neuen Maglich-

keiten wahrzunehmen - ohne das Negative
zu banalisieren. Mégliche Fragen in diesem
Zusammenhang sind:

> Welche Projekte begraben wir sofort, weil
sie nicht mehr sinnvoll sind?

> Welche Produkte oder Dienstleistungen
(auch in HR) sind obsolet?

> Welche rituellen Meetings finden besser
nicht mehr statt?

> Welche Prozesse und Genehmigungs-
schritte storen?

> Wie trennen wir uns von aufgestauten
Problemen und Konflikten?

> Haben wir die Mitarbeiter:iinnen, mit
denen wir in die Zukunft segeln kénnen
und wollen?

Eine gute Trennungskultur ist Voraussetzung
fiir das Wachstum der Zukunft. Dabei geht es
nicht vordringlich darum, sich von Menschen
zu trennen, sondern von Werkzeugen, Pro-
zessen und Ritualen. Wir sollten aber nicht
vergessen, uns von Projekten und Aktivitdten
mit Respekt zu trennen, denn bisher war
vieles davon wichtig fiir die Beschéaftigten.

Wenn Sie diese Hausaufgaben erledigt ha-
ben, macht es Freude, zusdtzliche Projekte
und Aufgaben zu starten. Sie und Ihr Team
fuihlen sich fit und befreit. Und Sie kénnen
sicherer sein, mit der n6tigen Teampower am
richtigen Hebel zu drehen.

// BUELLEN

>> www.personaleum.at/
willkommen-am-bewerbermarkt

>> herdmann.de/publikationen
Problem - Stérung - Krise: Krisen-
management mit der DIN EN ISO 22361
>> bit.ly/3zmidis
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