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Vorwort 7

Vorwort

Corona hat uns fest im Griff. Die Situation &ndert sich tég-
lich, oft sogar stiindlich. Auftrage und Umséatze brechen weg,
nicht nur bei kleinen Unternehmen. Niemand weifd im
Augenblick, wann sich unser Leben normalisiert und wie es
weitergeht. Die Lage ist ernst. Krise ist tiberall. Viele Men-
schen haben Angst — und diese Sorgen sind berechtigt.

Homeoffice kann praktikabel sein, zumindest fiir eine
gewisse Zeit. Vielen fehlt allerdings der vertraute Rahmen —
das gewohnte Biiro, die Kollegen, die Besprechungen, die
personliche Ansprache. Spéatestens ab der zweiten Woche
vermisst jeder seine Kontakte zu anderen Menschen. Auch
gibt es gerade keine der von uns geliebten Freizeitaktivita-
ten als Ablenkung - kein Kino, kein Theater, weder Fuf$bhall
noch Restaurantbesuche oder gar eine Feier mit Freunden.

Dieses Werk richtet sich an Fihrungskréfte und liefert
Unterstiitzung in dieser speziellen Situation. Das Unterneh-
men befindet sich in einer schwierigen wirtschaftlichen
Situation, keiner weifs, wie die weitere Entwicklung verlau-
fen wird, vielleicht werden Geschéftspartner die Krise nicht
uberstehen, vielleicht steht das eigene Unternehmen auf der
Kippe. Mitarbeiter befinden sich im Homeoffice, eventuell
von Angsten gepeinigt und durch die familidre Situation
schwer belastet. Flir Fihrungskrifte eine ganz besondere
Herausforderung.

Mit diesem Werk erfahren Sie, welche konkreten Verhal-
tensweisen bei der Mitarbeiterfithrung helfen kénnen, was
Fihrung tberhaupt bedeutet, wenn sich alle in einer Ext-
remsituation befinden, wie wichtig dabei eine gelungene
Kommunikation ist und was beim Arbeiten im Homeoffice
zu beachten ist. Zudem erhalten Sie eine konkrete Anlei-
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tung, wie es nach der Krise weitergehen kann. Und sollten
die Angste die Oberhand gewinnen, dann helfen Thnen die
dargestellten stressabbauenden Ubungen.

Besonderer Dank gilt den Autoren, die engagiert und
dufderst kurzfristig ihre wertvolle Zeit geopfert haben, um
an diesem Werk mitzuwirken.

9 Der Gewinn dieses Buchs wird an ,Arzte der Welt"
gespendet. ,Arzte der Welt“ bemiiht sich um die medizi-
nische Versorgung besonders Schutzbedurftiger in
Deutschland und anderswo. Angesichts der Corona-Pan-
demie ist dieses Engagement besonders notwendig.

! Dieses Symbol verweist auf konkrete Praxistipps.
Dieses Symbol veranschaulicht Beispiele.

9 Dieses Symbol markiert allgemeine Hinweise.
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1 Die zehn zentralen Verhaltensregeln
Bewdhrungsprobe als Fiihrungskraft in der Corona-Krise

NIKLAUS LEEMANN

Nur wenige Woche ist es her, als wir uns noch in der Sicher-
heit von nahezu ewigem Wirtschaftswachstum wéhnten.
Seit der Finanzkrise 2008/09 zeigten Uber eine Dekade lang
alle Indikatoren nach oben: Wirtschaftswachstum, Lohne,
Auftréage, Exporte, die Borse, kurz: alles. Wir haben uns noch
gefragt, was uns bremsen kann — und nichts gefunden. Doch
dann kam der Corona-Virus. Dieser trifft mitten in unser
gesellschaftliches Leben, testet unser Gesundheitssystem bis
an seine Grenzen und stlirzt unsere Wirtschaft in die Krise.

>

Diese Krise ist Ihre Bewahrungsprobe als Fihrungskraft.

Ob Sie diese Bewdhrungsprobe bestanden haben, wissen
wir erst in der langeren Frist. Der Weg aus der Krise heraus
wird der berithmte Marathonlauf und nicht der Sprint sein.
Die Wiederaufnahme des Normalbetriebs in Threm Unter-
nehmen nach dem Lockdown ist nicht etwa der Abschluss
der Krise, sondern der erste wichtige Meilenstein. Die
Bewdhrungsprobe dauert ldnger. Erfolgreich werden Sie
dann gewesen sein, wenn das Unternehmen in 18 bis 24
Monaten gestarkt aus der Krise hervorgegangen ist: Die
Motivation und Loyalitat Ihrer Mitarbeiter wird grofer sein
als zuvor, weil die gemeinsam durchgestandene Krise enger
zusammengeschweifst hat. Das Portfolio an Geschéftspart-
nern wird anders, aber hochwertiger sein, weil sowohl Sie
als auch die Geschaftspartner erfahren konnten, auf wen
man sich im Zweifel wirklich verlassen konnte. Die Reputa-
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tion des Unternehmens am Markt und in der Gesellschaft
wird sich gesteigert haben, weil Sie Fiihrungsqualitét in der
Krise bewiesen haben.

Dieses Kapitel zeigt zehn konkrete Verhaltensregeln, mit
denen Sie diese Bewdhrungsprobe meistern kénnen. Die
Verhaltensregeln sind inspiriert von langjahrigen Beobach-
tungen des Autors von Fihrungskréften in Krisensituatio-
nen aus unterschiedlichsten Branchen und Unternehmens-
groflen. Sie sind anwendbar auf alle Fihrungssituationen
und gelten damit sowohl fiir Manager in Grofdunternehmen
als auch fiir Unternehmer in ihren eigenen Unternehmen,
Abteilungsleiter, Fiihrungspersonen in Behorden oder Non-
Profit-Organisationen. Die portrétierten Verhaltensregeln
sind ein Best-of von einem sehr grofien Sample. Keine Sorge:
Niemand erfillt komplett alles genauso wie hier dargestellt.
Verstehen Sie sie als Ideale. Je mehr Sie davon anwenden,
desto erfolgversprechender wird Thr Weg durch die Krise
sein.

Jede Krise braucht ihre ,Taskforce®. Bei ihr laufen die Fiden
zusammen. Entscheidungen werden schnell und unbiirokra-
tisch getroffen und mit vereinten Kréften implementiert. Die
Taskforce ersetzt damit so weit wie moglich die reguldren
Entscheidungswege, um das Unternehmen durch diese spe-
zielle Situation zu navigieren. Auch Sie brauchen fir Ihr
Unternehmen wéahrend der Corona-Krise eine Taskforce.
Thre Taskforce muss nicht der Geschiftsleitung entspre-
chen. Sie missen nicht zwangsldufig alle Mitarbeiter einer
bestimmten Hierarchiestufe mit berticksichtigen. Je nach
Art Thres Geschéfts sind bestimmte Funktionen nicht krisen-
relevant. Nehmen wir beispielsweise Marketing. Die Marke-
tingtitigkeiten werden zumindest in der heifSen ersten
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Phase eher heruntergefahren und miissen daher am Task-
force-Tisch nicht vertreten sein. Halten Sie die Taskforce
stattdessen eher klein und handlungsfahig.

Sie werden relativ schnell merken, wer von Thren Mitar-
beitern und Fithrungskréften wirklich krisenfdahig ist. Man-
che Fiihrungskréfte, deren Starke vielleicht in ihrer strategi-
schen Weitsicht oder in bestimmten fachlichen Fahigkeiten
liegen, mogen unter Umstdnden in Krisen nicht optimal
yfunktionieren, weil sie nicht schnell, pragmatisch und
radikal unter viel Ungewissheit entscheiden konnen. Auf der
anderen Seite werden Sie auch positive Erfahrungen
machen, dass etwa der Typ , Feldwebel®, der deswegen bis-
her eher aus der Reihe tanzte, nun genau ein richtiger Kan-
didat fiir Thre Taskforce ist. AufSerdem konnen Sie in dieser
speziellen Situation durchaus auch externe Experten fir
eine Rolle in der Taskforce rekrutieren.

Check List: Mogliche Rollen in der Taskforce
,Spéher in der Front": Ubermittlung von ungefilterten
Informationen in Echtzeit Uber den Geschaftsgang,
z.B. durch leitenden Vertriebler
PR: Saubere Formulierung des Messagings, das aus
der Taskforce und dem Unternehmen herauskommt;
Wahl der Kommunikationskanale
HR: Direkte Ubersicht Gber Personal- und Gesund-
heitsfragen; Planung und Umsetzung etwaiger not-
wendiger MalBnahmen (z. B. Kurzarbeit)
IT/Infrastruktur: Sicherstellen der Funktionsfahigkeit
der kritischen Infrastruktur, z.B. IT-Zugange im
Homeoffice
Finanzen: Management der Méglichkeiten und Limita-
tion in der Liquiditat des Unternehmens
Weitere je nach Unternehmens- und Branchenspezi-
fika, z. B. Beschaffung kritischer Ressourcen, Werkssi-
cherheit, Risk Management
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Formen Sie Ihre Taskforce schnell und statten Sie sie mit
den notigen Kompetenzen aus. Zogern Sie nicht, Anpassun-
gen in der Besetzung vorzunehmen, je nach Entwicklung
der Situation und Performance der Mitglieder.

Grundlage fir Thr Handeln in der Krise miissen zwingend
konkrete Fakten sein. Sich auf Vermutungen, personliche
Erwartungen oder gar Geriichte zu verlassen und darauf
basierend Entscheidungen zu féllen, wére ein Fehler. Seien
Sie auch sehr vorsichtig mit Ihrer Intuition. Sie haben zwar
viele Erfahrungen und konnten sich schon oft auf Ihr Bauch-
geflihl verlassen. Doch in dieser konkreten Krise ist eben
vieles anders, widerspriichlich und unerwartet. Alles was
zahlt sind Fakten, Fakten, Fakten.

Leichter gesagt als getan. Viele Fakten liegen nun einmal
einfach nicht vor. Wie lange dauert noch der Lockdown?
Welche Verdnderungen wird es bei meinen Mitarbeitern,
Kunden und Geschéftspartnern geben? Welche weiteren
staatlichen Sicherheitsmafinahmen sind zu erwarten? Hier
ist fiir Thr Handeln auch wichtig, was Sie nicht wissen. Auch
das ist ein Fakt.

Sie brauchen fiir Thr Handeln und Ihre Entscheidungen
eine laufend aktualisierte Auslegeordnung der relevanten
Fakten. Setzen Sie sich dafiir eine einfache Tabelle auf: Es
gibt zwei Spalten: ,Was ich weifs“ und ,,Was ich noch nicht
weifs“. In die Zeilen schreiben Sie die in Threm Unterneh-
men relevanten Aspekte. Das sind beispielsweise die wichti-
gen Stakeholder wie Mitarbeiter, Kunden oder Kundengrup-
pen, Lieferanten, Geldgeber, Bundesagentur fiir Arbeit usw.
Eine weitere Kategorie wdaren die unterschiedlichen
Umweltsphéren, also die rechtlichen Rahmenbedingungen,



Identifiziere laufend die relevanten Fakten 13

staatliche Mafinahmen oder die wirtschaftliche Entwick-
lung. Schliefslich gehéren in diese Aufstellung auch die
finanziellen Eckdaten wie Umsatz, Personalkosten, Betriebs-
kosten und vor allem auch die Liquiditat. Halten Sie diese
Tabelle so einfach und tbersichtlich wie mdglich, statt den
sprichwortlichen ,Wald vor lauter Baumen nicht mehr zu
sehen“. Am besten passt sie auf eine DIN-A4-Seite.

Bei der Erfassung der Fakten sollten Sie so ehrlich und
niichtern wie moglich sein. Auch wenn der Umsatz tiber lan-
gere Zeit komplett ausfdllt, auch wenn Sie sich von der
Haélfte Threr Belegschaft trennen miissen, alles gehort auf
den Tisch. Keine Schonfarberei. Denken Sie zumindest in
einem ersten Schritt auch noch nicht an die Konsequenzen
aus den identifizierten Fakten, sondern schreiben Sie sie
einfach mal niichtern auf. ,Don’t jump to conclusions® ist
eine wichtige Regel in diesem Prozess.

Die identifizierten und laufend aktualisierten Fakten sind
Ihr Begleiter in der Krise. Sie sind die Grundlage fiir alle
Entscheidungen, Gesprdache und Mafinahmen, die Sie ein-
leiten.
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