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Selbstiiberschétzung auf hoher Ebene

Auf Knsen vorbereiten

Von Hartmut Volk

Die Krisenkompetenz des Managemendts léisst zu

wiinschen tibrig, meint Professor Dr. Laurent Carrel.

Er leitete unter anderem bis 2006 die Strategische
Fiihrungsausbildung in der Schweizer Bundes-
kanzlei. Im MQ-Interview analysiert der Schweizer
Krisenfachmann dieses Defizit und zeigt Schritte
zu dessen Uberwindung auf.

rofessor Carrel, wie begriin-

den Sie diese Einschditzung?

Mit der Erfahrung, dass die
Bereitschaft, sich intensiv mit
dem Phdnomen Krise auseinan-
derzusetzen, nicht gerade aus-
gepragt ist. Die Hoffnung, dass es
einen nicht erwischt, ist méichti-
ger als die augenfillige Erkennt-
nis, dass krisenhafte Entwicklun-
gen zunehmen. Hier steht offen-
bar Vogel Strauss als Wappentier
hoch im Kurs.

Was auf ein ziemlich unprofessi-
onelles Verhalten schliessen ldisst ...

Eine Erfahrung, nidmlich
die, dass die Vorteile einer guten
Krisenvorbereitung auch fiir den
ganz normalen Gang der Geschaf-
te vom Management kaum er-
kannt werden, stiitzt meine Ein-
schétzung weiter. Fiihrungsstérke
und -qualitét in der Krise schiit-
telt man nicht aus dem Armel, wie
héufig angenommen wird.
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Kann man sich denn auf Krisen
vorbereiten?

Man kann sehr wohl. Und
man sollte auch. Nicht zuletzt, ich
wiederhole es, weil empirische
Untersuchungen gezeigt haben:
Gut auf Krisen vorbereitete Unter-
nehmen sind auch fiir herausfor-

Leaders are made,
not born!

dernden Situationen im geschaft-
lichen Normalgang besser ge-
wappnet und gehen auch in die-
sen Situationen erfolgreicher zu
Werke.

Warum blendet das Management
die Krisengefahr so aus?
Psychologisch gesprochen
ist hier Verdrangung im Spiel. Den
Kopf in den Sand stecken, «weil
nicht sein kann, was nicht sein
darf», wird mehr praktiziert, als
man annimmt. Alle diesbeziig-
lichen Ausfliichte lassen sich in
drei Aussagen biindeln: 1. «No

«Sich mental auf Krisen vorbe-
reiten ...», Professor Dr. Laurent
Carrel

need, no time, no money» — um
sich auf Krisen vorzubereiten.
2. «Unbewusste Inkompetenz» —
man ist sich der mangelhaften
Vorbereitung gar nicht bewusst.
3. Nach dem Grundsatz: «Was ich
nicht weiss, macht mich nicht
heiss», fithlt man sich weder zu
unangenehmen Erkenntnissen
gedrangt, noch dazu, notwendige
Konsequenzen zu ziehen.

Was verlangt souverdner Umgang
mit krisenhaften Situationen?
Grundvoraussetzung sou-
verdner Fithrung in Krisen sind
Wissen und Koénnen auf einer
breiten Basis. Um in Krisen erfolg-
reich zu sein, ist es wichtig, iiber-
zeugend mit Menschen umzu-
gehen. Vor dem Hintergrund zahl-
reicher Kriseninterventionen er-
geben sich flir mich diese not-
wendigen Krisenqualitdten: 1. Po-
sitives Selbstverstdndnis; 2. Klar-

heit des Denkens; 3. Bewahren
von Ruhe; 4. Emotionale, soziale
und mentale Féhigkeiten; 5. Mut
und Entschlossenheit zur Ent-
scheidung; 6. Offene Kommu-
nikationsfdhigkeit; 7. Fachliches
Wissen und Kénnen in der Kri-
senfiihrung.

Und das sind Qualitdten, die sich
Fiihrungskrifte aneignen konnen?

Leaders are made, not born!
Sie kdnnen in Krisen weder ande-
re verstehen noch fithren und
hinter sich versammeln, wenn Sie
sich nicht selbst verstehen, sich
nicht selbst motivieren oder sich
nicht selbst fithren kénnen. Die
Konsequenz daraus heisst: Der
Erwerb von entsprechenden Lea-
dershipqualititen beginnt mit
einer realistischen personlichen
Standortbestimmung, mit Selbst-
erkenntnis. Diese Bestandsauf-
nahme setzt den personlichen
Entwicklungsprozess zur Selbst-
fithrung in Gang, und der wiede-
rum ist die Basis zur Fiihrung an-
derer und zu echter Krisenfahig-
keit.

Wie bereitet sich ein Unternehmen
als Ganzes auf Krisenturbulenzen
vor?

Fiir mich gibt es darauf nur
eine Antwort: tiben, tiben, tiben!
Training und Ubungen sind - wie
bei der Leadership-Ausbildung -
die Instrumente, um sich auf Kri-
sen vorzubereiten. Im Mittel-
punkt steht die mentale Vorberei-
tung auf unterschiedlichste kri-
senhafte Situationen. Dazu soll-
ten in Training und Ubungen im-
mer auch unkonventionelle, den
personlichen Einfallsreichtum,
die Flexibilitdt und die Anpas-
sungsfdhigkeit herausfordernde
Methoden benutzt werden.

Was ist in einer krisenhaften Si-
tuation unbedingt zu vermeiden?

Sich von Emotionen mit-
reissen oder ganz und gar ge-
fangen nehmen zu lassen. Nur so
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wird der Gefahr vorgebeugt, durch
personlich falsches Verhalten die
Krise anzuheizen, sie eskalieren
zu lassen. Entsprechend sollte
man sich moglicher Schwichen
in seinen Reaktionsmustern be-
wusst werden. Wie reagiere ich?
Resigniert, mutlos,
Oder im Gegenteil aggressiv, pro-
vokativ? Suche ich die Losung in
kopfloser Uberreaktion? Gerade
in Krisen kommen unsere person-

zaudernd?

Auch die Chefs
miissen dazulernen

lichen Schwichen schnell zum
Vorschein. Verstiandlich, wir wer-
den von der Situation emotional
erfasst. Folglich ist eine wesent-
liche Aufgabe, dafiir zu sorgen,
dass mogliche Schwachstellen in
den eigenen Reaktionsmustern
nicht komplett unser Denken und
Verhalten steuern.

Und wie kann ein Chef das schaf-
fen?

Durch ein begleitendes
Coaching in Krisensituationen.
Das kann sehr wertvoll und wich-
tig sein, um das eigene Verhalten
regelmdssig zu tiberpriifen. Falls
die Fiihrungskraft selbst oder
in Zusammenarbeit mit einem
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Coach heikle Verhaltensmuster
erkennt, kommt es darauf an, die-
se ganz normalen menschlichen
Schwichen nicht durch Verdran-
gung oder kompensierendes Ver-
halten sozusagen auszublenden.
Etwas, was wir bei Leitern von
Krisenstdben im Stress immer
wieder feststellen.

Ist die Krise durchstanden, was ist
dann zu tun?

Fiir eine Krisenauswertung
zu sorgen. Dabei treten mit Si-
cherheit Widerstdande auf, wie die
Angst vor unbequemen Erkennt-
nissen, vor Verantwortlichkeiten
bei Fehlverhalten, verbunden mit
der Gefahr personlicher Nachteile
oder eines Karriereknicks.

Und wie sind diese Widerstinde zu
iiberwinden?

Verantwortungsbewusste
Chefs tragen die Krisenauswer-
tung selbstkritisch mit und leben
vor, dass ohne eingestandene
Fehler kein Lernen moglich ist.
Die Krisennachbereitung fiihrt im
Idealfall zur Umsetzung der Er-
kenntnisse in lessons learned,
und iiber sie zu notwendigen Ver-
dnderungen.

Professor Carrel, was legen Sie dem
Management in Sachen betrieb-
licher Krisenstabilitéit ganz beson-
ders ans Herz?

Zwei Dinge: 1. Die neue
Normalitdt wird durch Krisen-
permanenz gepragt, business as
usual ist Vergangenheit. Fazit: Das
Management muss der Fithrung
in Krisen den ihr gebiihrenden
Stellenwert beimessen. Durch
Turbulenzen navigieren Unter-
nehmen nur mit Erfolg, wenn
Leadership in Krisen und deren
Vorbereitung als Chefsache wahr-
genommen wird. 2. Im Mittel-
punkt von Krisen stehen Men-
schen, die entweder erfolgreich
entscheiden und handeln oder
aber iiberfordert,
hoffnungslos iibermiidet sind
und schlussendlich versagen.
Deshalb geht es in Krisen nicht
allein um Fithrungsprozesse und
-methoden, sondern zusitzlich
immer auch um Fithrung mit
Vision und Werten, konkret um
Warum-Fragen: Was wollen wir
warum erreichen?

verzweifelt,

Und was bildet den Kitt betrieb-
licher Krisenstabilitdt?

Aufgabe des Chefs ist, das
Schwergewicht auf das zu Errei-
chende, auf Werte und gemeinsa-
me Interessen, Engagement und
zwischenmenschliche Beziehun-
gen zu legen. Stdndige Fortbil-
dung ist ein Schlagwort in aller
Munde, Selbstiiberschédtzung auf
hoher Ebene ist die Realitdt. Chefs
verlangen von ihren Leuten, dass
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sie stdndig dazulernen. Dies muss
auch fiir sie selbst gelten. Nur aus
sich selbst heraus lernende Orga-
nisationen sind krisentauglich,
deshalb zeichnet sich ein Leader
dadurch aus,
im Bereich des organisationalen
Lernens als auch als Mentor der
individuellen Weiterbildung die
Initiative ergreift und als Vorbild
vorangeht. n

dass er sowohl



