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Krisendynamik und Tipps zum Krisenmanagement

Krisendynamik

Krisen lassen die
Spannungen zwischen
den Beteiligten steigen

Krisen sind gekenneichnet . . r
durch Verinderungen in den Krisen sind Wendepunkt

Beziehungen der Beteiligten in einer Ereignisreihe
_Handlungsbedarf vorhanden

— und einsichtig

Krisen sind Situationen, in der die Attribute -
fiir die Peteiligten vorhandene einer Krise
Information h;iurig unzulinglich ist “—__Krisen sind Herausforderungen
an Ziele und Finstellungen
der Beteiligten
Krisen sind charakterisiert durch
den Eindruck ho her Dringlichkeit und
Zeitdruck, verbunden mit Stref und
Angst bei den Beteiligten

Das Frgebnis wird die Zukunft
der Beteiligten wesentlich beeinflussen

Krise sind eine Konvergenz von
Ereignissen, die neue Voraus-

Krisen sind Perioden, in der die setzungen schaffen

Kontrollméglichkeiten abnehmen

Die Unsicherheit beziiglich
der Bedeutung von Situationen
und Alternativen steigt

Hypothesen zu Krisen

e Krisen sind nie nur systeminterne Krisen, sondern betreffen immer auch wichtige
Beziehungen zu andern

e Krisen sind immer auch mit Veranderung verbunden, auch der Veranderung von
Bewertungen.

* Manche (Personen, Ziele) werden wichtiger, andere unwichtiger.

e Damit verdndern Krisen auch die Wahrnehmung von Zielen, Prioritdten, Dingen, Personen,
Beziehungen und von uns selbst.

e Krisen bedrohen die eigene Autonomie. Sie kénnen nur dann als Chance gesehen werden,
wenn auch (neue) Handlungsspielrdume gesehen werden.

e Krisen sind per se dynamisch. Deswegen kann das Krisenbewaltigungssystem nicht statisch
sein.

e Krisen sind nicht zu Ende, wenn die Probleme gel6st sind. Die Vernachlassigung Krisen,

aufzuarbeiten, fihrt zu neuen Krisen.
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Zur Typologisierung von Krisen

Krisen lassen sich unterscheiden nach dem betroffenen sozialen System.
® Personliche Krisen
®  Projektkrisen
® Unternehmenskrisen
e gesellschaftliche Krisen

o Menschheitskrisen

oder nach Arten von Krisen:

Die strategische Krise - eine unangenehm kiihle Brise

Die erste Phase beschreibt die strategische Krise, die dadurch gekennzeichnet ist,
dass ein Unternehmen nicht extrem schnell in eine existenzbedrohende Situation
kommt, sondern dass es ,nur” eine permanente Moglichkeit gibt, dass es eine Krise
irgendwann in der Zukunft geben kénnte. Die Problematik besteht darin, dass es in
einem Unternehmen immer wieder Fehlentscheidungen im Management gibt, die
dann dazu fihren, dass sich einmal getroffene Entscheidungen erst in spaterer Folge

auswirken.

Die Ertragskrise - Sturmwarnung
Ein Kennzeichen dieser Phase ist, dass die Tendenz innerhalb des Unternehmens
dahin geht, dass sowohl die Umsatze als auch in weiterer Folge die Gewinne sinken

und damit eine Ertragskrise ausgelost wird.

Die Liquiditatskrise - Die Windhose

Befindet sich ein Unternehmen in der Phase der Liquiditdtskrise, dann ist flr das
Unternehmen das Endstadium erreicht und eine akute Krise vorhanden,
beispielsweise konnen Rechnungen nicht mehr fristgerecht bezahlen werden,

Mahnungen stapeln sich am Schreibtisch.
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mangelnde Anpassung
an den Markt
Organisationszusammen-

briche

nach (Mitroff/Pauchant)

soziale/organisatorische

Consulting
Technische/6konomische
Produkt-und Servicefaktor Naturkatastrophen
Computerbreakdown Wahrungskrise
Ausgleich/Konkurs unfreundliche Ubernahme
interne externe
Sabotage Terrorismus, Kidnapping

Boykott
Streiks
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Stufen einer Krise (oder wie eine Krise entsteht)

1. Die Flut steigt
* Probleme steigen und verstarken sich
e Abwehrmechanismen sind ineffektiv
¢ Die Situation wird komplex und uniiberschaubar

¢ Widerspriichliche Anweisungen werden erteilt

2. Die Unterbrechung
e Viele Unterstlitzungssysteme versagen
e Abweichungen schaukeln sich hoch
e Alte Widerspriiche und Konflikte werden virulent
¢ Kooperationen und Allianzen werden briichig

¢ Die Betroffenen fliichten in magische unrealistische Lésungen

3. Der Zusammenbruch
* Probleme werden zu unuberwindbaren Hiirden
¢ Geringe Abweichungen werden zu irreversiblen Richtungsanderungen
¢ Alle unabgeschlossenen Konflikte brechen auf
¢ Probleme klumpen
e Strategien widersprechen sich
¢ Grundsatzentscheidungen und Werte werden diskreditiert
e Ambiguitat dominiert

¢ Die Krise entwickelt ein Eigenleben
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Phasen der Konfliktlosung

(Konfliktbewdiltigung: nach G. Schwarz)

Flucht

Vernichtung und Kampf
Unterwerfung und Unterordnung
Delegation

Kompromif}

Konsens

Die Bearbeitung von Krisen bzw. Konflikten hat starken Bezug zu den lebensgeschichtlichen

Erfahrungen Einzelner und zu Klima/Kultur von Unternehmungen/Organisationen.

Die Bearbeitungsvarianten sind

Flucht

Entwicklungsgeschichtlich ist die Fluchtreaktion bei uns grundgelegt ("Nichts wie weg!", "Nein,
das ist nicht wahr" - bei schlechten Nachrichten usw.) Umgehung/Flucht des Konfliktes deutet
auf Vorhandensein von Angstgefiihlen, nicht zugelassene Emotionalitat.

Der Konflikt bleibt ungel6dst und wird haufig verschoben (bricht an anderer Stelle, zu
anderemThema aus).

Kampf

Kampfen heillt hier: Vernichten oder unterwerfen/unterordnen. Hier wird der Konflikt
wahrgenommen, akzeptiert und "in Angriff genommen". Vernichtungskampfe fiihrten
Entwicklungsgeschichtlich zum Tod des Kontrahenten. Im betrieblichen Umfeld kann dafir
Entlassung, Versetzung oder Verdrangung vom Markt entstehen. Unterwerfung des
Konfliktgegners - wobei meist alle verfligbaren Mittel eingesetzt werden: Position, sozialer
EinfluR, Informationsverzerrung etc. - entfernt diesen nicht physisch. Sie hinterlaRt aber
verhartete Fronten und die sozialen Kosten (z.B. unertragliche Stimmung, Sabotage durch
Verlierer) konnen langfristig hoher sein als scheinbare Gewinne.

Delegation

Die Verlegung eines Konfliktes zur Entscheidung in die Hande anderer ist ein entschiedener
Fortschritt in der Konfliktbehandlung. Rechtsprechung und Recht entspringen diesem Bedirfnis
nach Uberwindung von Flucht/Kampf. Die hierarchisch organisierte Unternehmung bietet mit der
"Eskalation" von auf einer Ebene nicht I6sbaren Konflikten zundchst ein klassisches

Delegationsverfahren.
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Nur wenn beide/alle Konfliktbeteiligten den Schiedsspruch der befaRten Instanz/
Ebene/Autoritat anerkennen, ist Konfliktlésung moglich. Andernfalls bleibt es eine verkappte
Kampfsituation.

KompromifR

ist mit dem Konsens die Konfliktldsung, die von den Betroffenen selbst auf friedlichem Weg
verhandelt wird.

Die Parteien einigen sich meist nach beiderseitigen Abstrichen auf ein akzeptables Mittelmal} der
Ziele/Interessen. Die klassische Methode ist die Mehrheitsbildung durch Abstimmung. Trotzdem
bleibt eine Giberstimmte Minoritat "Verlierer".

Konsens

Im Konsens kdnnen unterschiedliche Interessen beider/mehrerer Seiten vereint und erhalten
werden.

Die Interessen, Anliegen werden gegeneinander abgewogen, dargestellt. Ihre
Widersprichlichkeit wird als bereichernd, das jeweilige Interesse als berechtigt angesehen.
Daraus resultiert eine gemeinsame, neue Losung, sie findet Zustimmung aller Konfliktparteien.
Als gelungene Konfliktlosung wirkt Konsens positiv verstarkend auf Bereitschaft und Fahigkeit zu

Konfliktlosung.
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Reaktionen auf Krisen

Obwohl jede Organisation, jedes Projekt, jeder Mensch in seiner spezifischen Form auf Krisen

reagiert, lassen sich einige typische Reaktionsweisen beschreiben:

Abwesenheit wichtiger Personen und Ressourcen: Gerade in Krisen ist es erschiitternd, nicht
Uber alle Krafte verfiigen zu kénnen.

Tendenz zur Uberreaktion: Aus der Angst, handlungsunfihig zu werden, informieren z.B. alle alle
Uber alles, wodurch die Informationswege zusammenbrechen.

Unklare, tendenzidse und zu viele Informationen sind ebenso haufig wie die Schwierigkeit der
Betroffenen, diese aufzunehmen und zu verstehen.

Das Verlassen-Missen von Routineablaufen fiihrt zur Destabilisierung. Es missen neue Rollen
und Funktionen Gbernommen und alte Gewohnheiten "entlernt" werden.

Konflikte zwischen den Entscheidungstragern brechen auf, alte Wunden und labile Beziehungen
werden sichtbar und machen ein Zusammenriicken und Durchsetzen von Entscheidungen
schwer.

Von der Krise fuihlen sich viele betroffen, sodal’ die Abgrenzung und Eingrenzung ein Problem
darstellt und haufig mit der Angst, Autonomie zu verlieren, verbunden ist.

Krisen bewirken eine Explosion der Komplexitit und damit hiufig eine Uberforderung, auf die

auch mit Rickzug in die eigene Abteilung und deutlichere Abgrenzung von anderen reagiert wird.
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Typische Fehler im Krisenmanagement

Da in der Krise

= NICHTS MEHR NORMAL IST.

=> DIE ENTSCHEIDUNGSFINDUNG SELBST TEIL DER KRISE WIRD.

=> UND DIE ENTSCHEIDER SELBST IN DER FALLE ZWISCHEN AKTIONISMUS UND ENDLOSER ANALYSE

STECKEN,

kommt es oft zu folgenden Fehlern:

ungeniigende oder verzerrte Informationssammlung

unterschatzte Auswirkungen der Krise

gefangen sein in den alten Mustern

ungeniigende Zielanalyse

keine Abwagung von Alternativen sondern sofortige Suche nach der Lésung
keine Abschatzung der Risiken einer Option

Treffen von Entscheidungen, die nicht riickgangig zu machen sind
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Krisenbewaltigung

Die Krisenbewadltigung |aBt sich in folgende Phasen gliedern:
* Analyse

e Strategieentwicklung

e Handeln und reflektieren

e AbschluB und Neuorientierung

Analyse der Krise

Der erste Schritt der Krisenbewaltigung besteht in der Analyse der Krise durch:
e Aufbau eines eigenen Informationssystems

e Denken statt handeln: Fragen stellen und distanzieren

e  Aktivierung von Netzwerken

e Vorbereitungsarbeiten fir Entscheidungen

e Aufbau eines Krisenmanagements

Krisenbewaltigung - Strategieentwicklung

Dieser Schritt erfordert die Distanzierung von der Krise, das Innehalten vor Entscheidungen, gutes
Projektmanagement und die Supervision der Krisenabarbeitung indem:

e der Krisenalarm gegeben wird,

e die Rettungsmechanismen in Gang gesetzt werden,

® Information aktiv gesucht wird,

e das Krisentagebuch eroffnet wird,

e ein eigenes Krisenmanagement aufgebaut wird,

e keine Alles-oder-nichts-Entscheidungen getroffen werden,

e Kommunikation aktiv betrieben wird.

Regeln fiir die Entwicklung von Kooperationsstrategien

(nach Axelrod)

1. Sei nicht auf Gewinne anderer neidisch!

2. Denke in langeren Zeitraumen (Denke an die Zeit nach der Krise!)

3. Ubervorteile andere niemals als erster oder gib jedem eine erste Chance.

4. Sei provozierbar!
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5. Kommuniziere - auch wenn es noch so schwerfallt!
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Tips zum Krisenmanagement - eine Zusammenfassung

Beziehe Stellung und stell' den Handlungsspielraum fest

Setze klare Prioritat und definiere die Strategie

Trenne Krisenhaftes von nicht Krisenhaftem — stabilisiere das Tagesgeschaft

Trenne die technische Abwicklung von der Kommunikation

Stell' ein eigenes vom normalen Management getrenntes Krisenmanagement auf (operativ
erfahrene Manager und Experten)

Dokumentiere die zentralen Entscheidungen und Informationen genau (Logbook)
Unterscheide die Rollen im Kommunikationsteam: Informationsproduzenten, -verteiler und
Nach-Betreuer der Informationen fiir die Offentlichkeit. Definiere klare Zielgruppen fiir die
Kommunikation und schaffe eine stabile Kommunikationsarchitektur.

Reduziere die Menge der notwendigen Informationsaustausche

Reduziere den Druck auf jene, die an der Krisenfront stehen

Bau Unterstitzung auf fir die exponiertesten Einheiten und Krisenmanager

Obwohl Kommunikation in der Krise sehr wichtig ist, sie ist nicht die ganze Krise. Vorsicht vor
Uberinformation.

Die Kommunikation und Wahrnehmung in der Krise hdngt von der Kommunikation und
Wahrnehmung vor der Krise ab. Mach' keine 180 Grad Anderungen.

Nimm' das Krisenmanagement nicht schon beim ersten positiven Signal zurick. Entwarnung
kann erst nach einer griindlichen Analyse gegeben werden.

Verwende die Krise, um {iber das System zu lernen und beobachte und beeinflusse die
Wahrnehmungen nach der Krise

Fordere das Team und das System nach der Krise

Setze neue Initiativen

(nach Lagadec)
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