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Ein Interview zur Rolle der FUhrung in Krisen

Die aktuelle Coronavirus-Krise (COVID-
19 bzw. SARS-CoV2) stellt fiir Fiih-
rungskrifte in ihren Organisationen
enorme Herausforderungen dar. Sie
haben im Nachgang der Finanzkrise ei-
ne Studie erstellt, um herauszufinden,
was Fiihrungskrifte in der Krisenbe-
waltigung tun konnen. Welche Hand-
lungen waren dabei zu beobachten?

Wir haben rund 80 Fihrungskrafte in
Osterreich und Deutschland befragt.
Fiir viele war es die erste ,organisatio-
nale Nahetoderfahrung”, d.h. zum Teil
waren die Unternehmen mit einem o-
der mit beiden Beinen im Konkurs und
daher in einer tiefen Uberlebenskrise.
Die Fuhrungskrafte mussten daher vol-
lig neue Handlungsmuster entwickeln,
da ihre bisherigen Entscheidungsheuris-
tiken nicht mehr gegriffen haben. Die
Welt drehte sich pl6tzlich schneller als
sie ihre Daumenregeln anpassen konn-
ten. Wir sahen damals und sehen jetzt
wieder, dass Flihrungskrafte nun gefor-
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dert sind Handlungen gleichzeitig zu
setzen, die sie unter Normalzeiten
temporar entzerren bzw. organisato-
risch entkoppeln kdénnen. Fir uns war
in den Interviews ofters etwa von ei-
nem ,realistischen Optimismus” die
Rede. Sie missen selbstverstandlich re-
alistisch bleiben und nicht blaudugig auf
einen immer positiven Ausgang hoffen.
Sie mussen aber gleichzeitig auch mit
Optimismus in die Zukunft blicken, um
ihre Teams handlungsfahig zu halten.
Daher sind sie vor die paradoxe Situati-
on gestellt, beides gleichzeitig zu leisten
ohne, dass sie zu sehr auf die eine oder
andere Seite kippen. Diese Verdichtung
zieht sich aber durch viele weitere Fiih-
rungsbereiche durch. Sie miussen
schnell autoritdir entscheiden und
gleichzeitig Themen delegieren, um mit
ihrer Aufmerksamkeit nicht Gberfordert
zu werden. AuBerdem missen Fih-
rungskrafte in Krisen natlrlich die Li-
quiditat im Hier und Jetzt im Blick be-
halten, diirfen aber nicht darauf
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vergessen, durch Proaktivitat schon in
der Krise die Chancen fiir die Zukunft
durch Innovationen und Verdnderun-
gen zu verbessern. Sie missen Regel-
treue einfordern, denn dazu sind bei-
spielsweise  Notfallprocedures ge-
schaffen worden, dort aber gleichzeitig
von Regeln abweichen, wo sie in der Si-
tuation nicht adaquat erscheinen. Fiih-
rungskrafte miissen ebenso in der Krise
die niichterne Uberlebenssicherung si-
cherstellen und gleichzeitig hoch empa-
thisch auf Angste und groRBe Verunsi-
cherungen ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eingehen. In Summe wird
von Fihrungskraften in der Krise ein
paradoxes Verhalten gefordert, das in
Normalzeiten erstens zeitlich entzerrt
werden kann, d.h. jetzt die Effizienz-
steigerung und in sechs Monaten der
Schwerpunkt auf Innovation, oder or-
ganisatorisch entkoppelt ist. Indem die
Produktion auf Effizienz und die For-
schung auf Innovation ausgerichtet ist.
Das stellt sehr hohe Anspriiche an Fiih-
rungskrafte und an die Fihrungskrafte-
entwicklung als Basis dazu.

Das klingt recht ahnlich zur aktuellen
Coronavirus-Krise. Mit welchen The-
men sind Fihrungskrifte aktuell kon-
frontiert?

Mit sehr viel Unsicherheit; sich selbst
und die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter betreffend wie auch in ihrem beruf-
lichen Umfeld. In solchen Situationen
richtet sich der Blick aber sofort auf die
Galionsfigur, d.h. das Verhalten der
Flihrungskrafte wird vom Umfeld sehr
genau beobachtet und vor allem inter-
pretiert. Denn in einer Zeit groRer Ver-
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unsicherung gibt die Hierarchie noch
ein gewisses Ausmall an Sicherheit.
Flihrungskrafte sollten sich daher sehr
bewusst sein, dass ihr Verhalten sehr
genau beobachtet wird und sie darlber
ihre Teams steuern kénnen indem sie
Zuversicht zeigen und Hinweise auf die
Prioritatensetzung in der Krisenbewal-
tigung geben. Wenn ich selbst als Fiih-
rungskraft planlos agiere und in fatalis-
tischen Aktionismus verfalle, dann darf
ich mich nicht wundern, wenn ich zur
Coronavirus-Krise auch noch eine Krise
im Team dazubekomme. Dazu kommt
aber auch die grofRe personliche Verun-
sicherung, denn auch fir Fihrungskraf-
te ist nicht abschatzbar, wie tief und
nachhaltig die Verwerfungen der fun-
damentalen Krise sein werden.

Was kdnnen sie daher tun?

Es klingt paradox, hilft aber ungemein
die Handlungsfahigkeit zu bewahren:
Flihrungskrafte muissen sich auch unter
extrem groRRen Druck und trotz inten-
sivster Beobachtung durch ihr Umfeld
punktuell die Zeit nehmen um zuriick-
zutreten und aus einer Helikopterper-
spektive auf ihren strategischen und
operativen Handlungsraum blicken. Ei-
ne robuste Lagebeurteilung bildet den
Ausgangspunkt flir die Krisenbekdamp-
fung: Welche Themen sind jetzt wie
wichtig und dringend? Was muss ich an
mich ziehen, da es besonders wichtig
ist, und welche - weniger wichtigen -
Themen kann ich wem delegieren? Wie
sehen die ndchsten Schritte unmittel-
bar, fiir die nachsten Tage und langer-
fristig aus? Mit welchen Szenarien kann
ich im besten, im realistischen oder im
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schlechtesten Fall rechnen? Auf dieser
Basis konnen rollierend Plane erstellt
werden und auch immer ein Plan B o-
der C, um fir die nun kaum mehr bere-
chenbaren Entwicklungen Absicherung
zu bekommen. Wir haben bei den Kri-
seninterviews vor einigen Jahren immer
wieder den Verweis gehort, dass es
auch unter groRtem Druck ausgespro-
chen hilfreich war, zumindest kurz inne
zu halten und Bilanz zu ziehen und die
nachsten Schritte zu planen. So hat et-
wa in einer Bank die Leiterin des Privat-
kundengeschafts erldautert, dass, wah-
rend am Vormittag die
Fremdwahrungskredite im grofen Stil
geplatzt sind und die Kunden die Filia-
len stirmten und die Filialleiter
dadurch permanent bei ihr anriefen, sie
sich zu Mittag zurlickgezogen hat. Wah-
rend sie vollig abgeschottet war,
schrieb sie einen Bericht fiir den Vor-
stand. Dabei wurde ihr nicht nur klar,
dass die Bank tberleben wird. |hr wur-
de auch bewusst, welche Handlungsop-
tionen sie nun hat und wie sie mit ihren
Filialen kommunizieren kann. Selbst un-
ter enormen Druck wurde sie selbst
wieder handlungsfihig. Ahnliche Episo-
den haben wir wiederholt gehort.

Flhrungskrafte brauchen die Zeit auch,
um die vielen Informationen zu sortie-
ren und um sich selbst ein Bild tGber die
Kernherausforderungen zu schaffen.
Leider sind auch im Coronavirus-Fall die
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Informationen mehrdeutig. Es ist nach
wie vor vollig unklar, wie sich die Krise
tatsachlich entfalten wird. Aus ver-
schiedenen Medien sowie aus dem be-
ruflichen und privaten Umfeld stromen
permanent ungesicherte Informationen
auf die FUhrungskraft ein. Sie muss sich
daraus ein Bild formen; sprich Sinn er-
zeugen. Dann kann sie auf einer etwas
sichereren Basis Entscheidungen tref-
fen. Das Denken in Szenarien tragt dazu
entscheidend bei. Denn nur wenn mir
als Fuhrungskraft klar ist, wie sich der
weitere Krisenprozess entfalten kdnnte,
kann ich effektiver entscheiden und vor
allem konsistenter kommunizieren.

Aber damit ist noch keine Entschei-
dung getroffen oder kommuniziert
worden?

Genau! Aber die Grundlagen dafiir sind
gelegt. Denn viele Entscheidungen sind
in solchen Situationen kritisch. Fiih-
rungskrafte missen daher sehr bewusst
entscheiden, was sie entscheiden mis-
sen und was nicht. Sie miissen zudem
auch immer Uberlegen, wie sie mit ih-
rem Umfeld kommunizieren wollen und
was sie dort vermitteln méchten. Denn
in Krisenzeiten steigt das Bedirfnis
nach Orientierung bei den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern sprunghaft an.
Allerdings blinken die inhaltlichen The-
men viel intensiver als die sozialen. Dies
kann dann dazu flihren, dass sich Fiih-
rungskrafte zu sehr um inhaltliche Ent-
scheidungen kiimmern und vergessen
ihre Teams und die Belegschaft in ihren
Verantwortungsbereichen ausreichend
mitzunehmen. Doch auch wenn die Ar-
beit zum Teil wegbricht heil’t das in vie-
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len Fallen noch lange nicht, dass Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter keine Be-
dirfnisse nach Information mehr ha-
ben. Vielmehr flrchten sie oft berech-
berechtigt um ihre Arbeit, wissen nicht
wie nun die Prioritdtensetzung aussieht
und wie sie mit anderen Bereichen und
Personen, innerhalb des Unternehmens
und auflerhalb, zusammenarbeiten sol-
len. Daher zeigen auch unsere Inter-
views aus der Zeit der Finanzkrise, dass
die Dichte des Informationsflusses zu
erhohen ist. Dies kann in einer intensi-
veren Kette an Jour-fixe-Meetings,
durch ein tagliches Briefing oder durch
grolBere Versammlungen geschehen. In
Zeiten des Coronavirus miissen wir auf
Telefon oder auf Videokonferenztools
zurtickzugreifen. Wir durfen aber das
Bedurfnis nach Information und Orien-
tierung nicht ignorieren. Gleicherma-
Ren kdénnen im Rahmen der kommuni-
kativen Aktivitdten auch Sorgen und
Beflirchtungen sowie Ideen und Lo6-
sungsoptionen erkannt werden. Diese
konnen die kollektive Handlungsfahig-
keit starken. Wichtig ist diesbeziiglich,
dass ich als Fihrungskraft mit meinem
Team gemeinsame Standards der
Kommunikation fir die Zeit der
Coronavirus-Krise schaffe: Auf welchen
Kandlen kommunizieren wir mit wel-
chen Themen? Beispielsweise konnte
es immer ein Morgen-Briefing geben,
wo alle via Videokonferenztool sich se-
hen und Entscheidungen auch protokol-
liert werden. Dann konnten fir die Zwi-
schenabstimmung und fiir den sozialen
Austausch, gerne auch auf spielerische
Art und Weise, Whatsapp-ahnliche Ap-
plikationen verwendet werden, wo
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schnell und in kurzen Satzen Themen
transportiert werden konnen. Die in-
formelleren Kanale dienen zur Starkung
des sozialen Zusammenhalts zwischen
den Teammitgliedern und erganzen die
formellen Interaktionsschnittstellen.

Wie gehe ich als Fiihrungskraft denn
generell in der Krise mit meinem Team
um?

Mein Team sollte mein groRter Riick-
halt in schwierigen Zeiten sein. Aller-
dings trifft ein Spruch wiederum zu,
den wir bei den Kriseninterviews gehort
haben: ,Segeln lernt man nicht im
Sturm®“! Jetzt zeigt sich, ob das Team
geschlossen hinter der Fiihrungskraft
steht und auch die Querabstimmung
der Flihrungskrafte auf der jeweils glei-
chen Ebene gut funktioniert oder ob
nun die Grabenkdmpfe erst so richtig
beginnen. Dies ist besonders dann der
Fall, wenn schon in ruhigen Zeiten der
Zusammenhalt zwischen den verschie-
denen Personen gering war und das
Grundverstandnis Uber Strategien und
Ziele, Rollen oder Spielregeln der Zu-
sammenarbeit fehlte. Verflige ich als
Flihrungskraft Gber ein eingeschwun-
genes Team, dann fallt es mir ver-
gleichsweise leicht, Themen zu delegie-
ren, um mich auf die wenigen wichtigen
zu konzentrieren, oder um den Infor-
mationsfluss in alle Richtungen aufrecht
zu halten. Konflikte und Widerspriiche,
die in diesen kritischen Zeiten immer
wieder aufkommen, fithren dann nicht
zu einer ZerreiRprobe, sondern werden
flexibel abgefedert, da der innere Zu-
sammenhalt ausreichend grof§ ist. Da-
her sind eine vertrauensvolle Umge-
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bung und ausreichende psychologische
Sicherheit flir das einzelne Teammit-
glied so wichtig; auch, um diffuse In-
formationen oder vage und unkonven-
tionelle Losungsmoglichkeiten schnell
im Team besprechen zu kénnen. Wie
auch immer dann die Umsetzung aus-
sieht.

Was sollte ich daher tun, um meine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kri-
senfest zu machen?

Im Grunde sind es drei Aspekte: ein
gemeinsames Grundverstandnis, ein
grolBer Zusammenhalt im Team und die
klare Delegation von Themen und Zu-
standigkeiten innerhalb des Teams.

Erstens ist ein gemeinsames Grundver-
standnis innerhalb des Teams, aber
auch innerhalb der Organisation not-
wendig. Dazu bietet sich das Konzept
der ,einfachen Regeln” — Simple Rules —
an. Mit denen kénnen essentielle In-
formationen zur Prazisierung des Hand-
lungsrahmens schnell und zuverlassig
verteilt werden. Die Kunst liegt darin,
pro Themengebiet oder Geschéftspro-
zess nur wenige, d.h. etwa funf bis sie-
ben aussagekraftige Regeln zu formu-
lieren, die unbedingt zu beachten sind.
Dadurch wird eine klare Ausrichtung
mit einem hohen AusmaR an Flexibilitat
innerhalb des Regelrahmens gewahr-
leistet. Dabei lasst sich viel von militari-
schen Organisationen oder vom Roten
Kreuz ableiten. Das gegenwartig in den
Medien immer wieder zitierte Man-
chester-Triage-Prinzip kann als Beispiel
fungieren. Bei knappen Ressourcen pri-
orisiere die Rettungskapazititen nach
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flinf Stufen von rot fur Soforthilfe, da
bei unmittelbarer Hilfe noch Uberle-
benschancen bestehen, bis blau, wo
keine sofortigen Aktivitaten sinnvoll
sind. Bei Militareinheiten wird die ma-
ximale Flexibilitat der untersten Einhei-
ten dadurch sichergestellt, dass ihnen
ein klarer Handlungsrahmen geschaffen
wird. Innerhalb dieser Grenzen haben
die nachgelagerten Einheiten grofSt-
mogliche Flexibilitat, um die abge-
stimmten Ziele umzusetzen und dem
unbeabsichtigten Beschuss aus den ei-
genen Reihen, Friedly Fire, zu entge-
hen. Laufende Kommunikation in beide
Richtungen entlang des Regelwerks ist
notwendig, um eine kontinuierliche
Adaption der Initiativen sicherzustellen.
Dies ist in unsicheren Zeiten unumgang-
lich. Da wir nie wissen, wie die nachs-
ten Tage und Wochen sich entfalten
werden.

Zweitens hilft ein hohes Ausmal an Ko-
hasion. Sozialer Zusammenhalt ist es-
sentiell, um gemeinsam die Krise zu
bewiltigen. Wenn neben den vielen
Unsicherheiten und Turbulenzen in der
externen Umwelt auch noch interne
Konflikte aufbrechen, dann richtet sich
der Fokus nicht nur auf die Krisenbe-
waltigung. Viel Aufmerksamkeit wird
dann fir interne Themen abgezogen.
Die Schlagkraft des Teams leidet darun-
ter massiv. Deshalb diirfen Flihrungs-
krafte trotz aller Herausforderungen die
soziale Balance im Team nicht vernach-
lassigen. Denn das funktionierende
Team halt der Fuhrungskraft den Ri-
cken frei, um effektiv jene Themen zu
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bewiltigen, die laufend und (berra-
schend auftauchen.

Dies fiihrt gleichermalen zum dritten
Punkt. Denn wenn das gemeinsame
Grundverstandnis vorhanden und der
Zusammenhalt im Team hoch sind,
dann koénnen viele Themen delegiert

werden. In einer fundamentalen Krise,
wie wir sie nun erleben, kommen auf
die Fuhrungskraft neben dem Alltags-
geschéaft noch viele Themen zu, die bis-
lang noch nie auf der Agenda standen.
Wenn es mir als Fiuhrungskraft daher
nicht gelingt, die Agenda klar zu priori-
sieren und die wichtigen Themen an
mich zu ziehen und die etwas weniger
wichtigen an meine Teammitglieder zu
delegieren, dann ware ich sehr schnell
Uberfordert. Ich kénnte nicht mehr den
Strom an Uberraschenden Ereignissen
strukturieren und die Handlungsfahig-
keit laufend sicherstellen. Delegation
geht aber nicht von heute auf morgen.
Sie ist ein gemeinsamer Lernprozess,
der auch in Krisenzeiten viel Aufmerk-
samkeit und Zeit braucht, um konsis-
tentes Handeln im Team zu sichern. De-
legation ist zudem nur dann sinnvoll
moglich, wenn ein standiger Abgleich
mit den verschiedenen strategischen
und operativen Themen der Krisenbe-
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waltigung gewahrleistet wird. Deshalb
nimmt ein belastbares Kommunikati-
onssystem innerhalb des Teams groRen
Stellenwert ein.

AuBerdem darf ich als FlUhrungskraft
nicht vergessen, dass alle jene Ent-
scheidungen, die ich nun treffe, unter
besonderer Beobachtung stehen. Auch
viele Jahre nach der Krise wird im Nar-
rativ der spezifischen Organisationskul-
tur hangen bleiben, wie ich als Fih-
rungskraft mit meinen Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern umgegangen
bin. Es macht daher einen groRen Un-
terschied fir die Zukunft, ob ich bei den
ersten Anzeichen der Krise meine Be-
legschaft kiindige, wie es ein bekannter
Kaffeehausbetreiber getan hat, oder ob
ich versuche etwa Uber Kurzarbeit zu-
mindest meine Schlisselkrafte zu bin-
den. Daher sollte ich sehr bewusste
Signale aussenden, wie sehr ich mich
um meine Belegschaft bzw. um mein
Team kiimmere. Gehe ich ndamlich da-
von aus, dass wir uns das Halten der
Stammbelegschaft beispielsweise durch
Kurzarbeit leisten werden kénnen und
qualifiziere ich meine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wahrend dieser Zeit
weiter anstatt sie abzubauen, dann
werde ich nicht nur bei den ersten An-
zeichen einer konjunkturellen Erholung
eine besser qualifizierte Mannschaft
haben sondern es werden Engagement
und Motivation hoch sein. Dahinter
steckt das Reziprozitatsprinzip. Das be-
sagt, dass wir immer danach streben
etwas zuriickzugeben, wenn wir etwas
bekommen haben. Demzufolge ist es
wahrscheinlich, dass ich von meinen
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fir
die Unterstlitzung in der Krise ein be-
sonderes Engagement beim Einsetzen
der konjunkturellen Erholung erwarten
kann. Dabei kdnnen Organisationen da-
von ausgehen, dass auf Seiten der Be-
legschaft Einsichten lber die Dramatik
der Krise und Uber die finanziellen
Zwdnge bestehen. Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sind nicht dumm und
das organisationale Gedachtnis reicht
weit zurlick. Dazu muss nicht nur auf
die griechische Mythologie geblickt
werden, die zeigt, (ber wie viele Gene-
rationen Epen weitergegeben wurden.

Wie kénnte denn die Organisation ihre
Fiihrungskrafte unterstiitzen?

Das ist eine gute Frage! Denn vielfach
beklagen Fihrungskrafte besonders in
Krisenzeiten, dass es ihnen an strategi-
scher Orientierung mangelt und sie nur
bedingt wissen, wo nun konkret von
den bisherigen Strategien, Planen und
Standards abgewichen werden soll und
was weiterhin Bestand hat. Die oben
genannten Simple Rules, in denen die
Essenz der Ausrichtung eingebettet ist,
kénnten da eine grolle Abhilfe schaffen.
Denn dadurch lasst sich schnell und
konsistent kommunizieren. Innerhalb
des Rahmens missen Fihrungskrafte
sich in der Improvisation Gben, um aus
verfligbaren Wissensbestanden, Fahig-
keiten und Ressourcen rasch passende
Handlungsoptionen zu entwickeln. In-
novation wird so nicht zu einer unter-
haltsamen Ubung, sondern als Bricola-
ge — wortlich herumbasteln — zum
ernsthaften Uberlebensprinzip fiir die
rasche Suche nach neuen Lésungen. Als
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Bricolage wird ein Vorgehen der kleinen
Schritte bezeichnet, wo aus allen ver-
fligbaren Ressourcen oder Informatio-
nen Losungsoptionen generiert wer-
den, um die Resilienz des Systems in
fundamentalen Krisenzeiten zu gewahr-
leisten.

Zudem hilft in Krisenzeiten immer die
Institutionalisierung, d.h. die Transfor-
mation von Entscheidungen in formale
Regeln. Wenn stdandig neue Themen
aufkommen, dann ist es komplexitats-
reduzierend und daher entlastend,
wenn Fakten, d.h. Regeln, geschaffen
werden. Die Aufmerksamkeit von Fiih-
rungskraften ist limitiert. Sie kdnnen
sich kognitiv nicht standig auf alle mog-
lichen Eventualitdten und Facetten des
Alltags der Krisenbewaltigung konzent-
rieren. Wenn nun einige Themen in
tempordre Regeln gegossen werden,
die zumindest einige Tage Giiltigkeit
haben, dann kann die Aufmerksamkeit
wieder auf neue Themen wandern.
Deshalb ist die Protokollierung bei Jour-
fixe-Meetings bzw. d&hnlichen Events
wahrend der Krise so wichtig. Das sollte
auch nicht in Zeiten digitaler Kommuni-
kation vergessen werden. Denn die
dort protokollierten Regeln geben
schnell Orientierung fur die nachgela-
gerten Einheiten. Sie sind aber auch
rasch revidierbar, wenn sich herausstel-
len sollte, dass sie nicht mehr zur aktu-
ellen Situation passen. Denn eine Regel
kann viel besser zur Diskussion bzw.
Disposition gestellt werden als ein Ge-
fiihl oder eine Vermutung.

AulBerdem wiirde ich empfehlen, dass
auch wahrend der Krise eine Art Mini-
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Tagebuch gefiihrt wird. Darin kdnnen
Eckpunkte und Beweggriinde funda-
mentaler Entscheidungen festgehalten
werden. Wie heillt es so schon: ,Wer
schreibt, der bleibt“. Denn im Strom
der Ereignisse miissen unternehmerisch
riskante  Entscheidungen getroffen
werden; unbedingt! Doch Risiko heif3t
immer, dass eine Wahrscheinlichkeit
des Scheiterns besteht. Deshalb macht
es Sinn, dass Entscheidungen zumin-
dest kursorisch dokumentiert werden,
um auch im Insolvenzfall eine gewisse
Absicherung zu haben. Als Nebeneffekt
ermoglicht mir das Niederschreiben
Zeit zur Reflexion. Denn im Normalfall
der Krisenbewaltigung gestehen wir
uns daflr keine bzw. kaum Zeit zu ob-
wohl sie notwendig ware, um an Hand-
lungsfahigkeit zu gewinnen.

SchlieBlich kann die Organisation tber
ihr Netzwerk Wissen und Informatio-
nen zur Verfligung stellen, die ent-
scheidend bei der Krisenbewaltigung
helfen kdonnen. Wir wissen kaum Be-
scheid, wie lange die aktuellen Ein-
schnitte nun gelten werden und welche
Moglichkeiten fur Unterstltzungsleis-
tungen bestehen. Verfligen Fihrungs-
krafte Uber belastbare Netzwerkkon-
takte, dann sollten moglichst schnell
Netzwerkpartner aktiviert werden, um
einen facettenreichen Blick auf die Kri-
se und Unterstlitzung bei der Krisen-
bewiltigung zu bekommen. Im Regelfall
funktionieren auch Netzwerke nach
dem Reziprozitatsprinzip, d.h. je mehr
ich bereit bin Wissen und Informatio-
nen zu teilen, desto eher werden meine
Netzwerkpartner umgekehrt bereit sein
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in ihre Entscheidungsprozesse Einblick
zu gewdhren und mich dadurch unter-
stltzen. Beispielsweise haben wahrend
der Finanzkrise vor einigen Jahren Au-
tomobilhersteller und Zulieferer ausge-
sprochen freizligig ihre Bicher und Kal-
kulationen offengelegt, um gemeinsam
Lésungen zum Uberleben zu finden.

Geht es aktuell eher um Stabilitat oder
um Wandel?

Es geht um beides. Ich muss auf der ei-
nen Seite fiir Sicherheit und Stabilitat
sorgen. So gut es bei diesen dramati-
schen Umstianden moglich ist. Denn
meine Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, aber auch das erweiterte interne
und externe Netzwerk von Forschungs-
partnern Uber Zulieferer bis zu Kunden,
sind hochgradig verunsichert. Nur
durch stabilitatsfordernde MaBnahmen
werde ich die Handlungsfahigkeit ge-
wahrleisten und noch groRere Verunsi-
cherung verhindern. Auf der anderen
Seite ist selbstverstandlich nun auch ei-
ne Chance fiir den Wandel vorhanden,
der in normalen Zeiten nur mit unge-
heurer Kraftanstrengung moglich ware.
Wenn bestehende Ordnungen kollabie-
ren, dann entstehen strukturelle Lo-
cher, die fir Neuerungen genutzt wer-
den kénnen. Besonders in Krisenzeiten
lassen sich neue Ideen verwirklichen.
Dann ist der Widerstand schwach und
fur viele wird offenbar, dass es so nicht
mehr weitergehen kann. Geschickte
Flihrungskrafte haben vielleicht schon
Themen in der Schublade oder auf der
Festplatte, die sie immer schon verwirk-
lichen wollten. Sie konnten die Plane
aber nicht realisieren, da das Risiko als
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zu hoch eingeschatzt wurde oder der
Widerstand der Organisation zu mach-
tig war. Aus Fischer Sports ware auch
nie FACC, der bislang sehr erfolgreiche
Flugzeugkomponentenhersteller  her-
vorgegangen, wenn nicht der Chef der
Forschungs- und Entwicklungsabteilung
des Sportartikelherstellers die Chance
der Schnee- und Olkrise am Beginn der
1980er Jahre geniitzt hatte, um den
ersten Auftrag vom Airbus-
Vorgdngerunternehmen MTU an Land
zu ziehen. Ware Fischer Sports damals
in keine Krise geraten und hatte nicht
der F&E-Leiter schon vor dem Ausbre-
chen der Krise ein Konzept fiir den Ein-
stieg in die Luftfahrtbranche entwickelt,
das er konsequent mit einer kleinen
eingeschworenen Truppe verwirklichte,
dann wirde es heute FACC mit 3500
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und
EUR 800 Mio. Umsatz nicht geben. Die
Chancen der Krise kénnen durch proak-
tives Handeln genitzt werden!

Was kénnen Fiihrungskrafte nun tun?

Im Kern missen sie sich bewusst sein,
dass sie wahrend der Krise mit parado-
xen und widerspriichlichen Handlungs-
anforderungen konfrontiert sind. Sie
missen Entscheidungen gleichzeitig
treffen, die sie sonst zeitlich entzerren
oder organisational entkoppeln kon-
nen. Denn Liquiditdat und Innovation,
Nahe und Distanz, autoritare und dele-
gative Entscheidungsfindung, um nur
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einige Beispiele zu nennen, fordern sie
ungemein. Diese paradoxen Handlun-
gen konnen sie auf drei Ebenen setzen.
Erstens ihre eigenen Prioritaten klaren
und, trotz enormer Belastung, Zeit fir
punktuelle und Szenario-basierte Refle-
xion schaffen. Uber bewusste symboli-
sche Entscheidungen kénnen sie dann
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern in unsicheren Zeiten Orientierung
geben. Zweitens missen sie ihre Teams
richtig ausrichten, ihnen Uber simple
Regeln einen gemeinsamen Bezugs-
rahmen fir die Krisenbewaltigung ge-
ben, klar Themen delegieren, den Zu-
sammenhalt starken und ein robustes
Kommunikationssystem etablieren, um
in alle Richtungen den schnellen Fluss
an Informationen zu gewahrleisten. Auf
organisationaler Ebene helfen drittens
Regeln — Simple Rules — Themen zu-
mindest temporar gut sichtbar in der
Organisation zu verankern, um die
Aufmerksamkeit nicht zu lberfordern.
Netzwerke dienen dazu, um an Infor-
mationen, Wissen und Fahigkeiten her-
anzukommen, die intern nicht ausrei-
chend verflgbar sind. Die
zusammenbrechende Ordnung schafft
aber auch immer wieder Raume fir
proaktives Handeln. Dazu ist Mut, Im-
provisationsgabe und das Prinzip der
Bricolage hilfreich, um jetzt, wo nie-
mand damit rechnet, den Grundstein
fir Neues zu schaffen.
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