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Leadership in turbulenten Zeiten

Resilienz und Entscheidungsheuristiken bei disruptiven Veranderungen

Was passiert, wenn plotzlich Markte kollabieren (Finanzkrise 2007), Kriege auch
Absatzmarkte vernichten (Russland-Ukraine-Krise) oder technologische Revolutionen
etablierte Kernkompetenzen entwerten (Ubergang zum Smartphone)? Uberraschend
entstehende Briiche im Wettbewerbsumfeld stellen Flihrungskrafte vor groBe Heraus-
forderungen. Wie verhalten sich Fihrungskrafte, wenn disruptive Veranderungen ent-
stehen? Auf welche Kompetenzen greifen sie zuriick, um Krisen zu erkennen und zu
bewadltigen? Dieser Beitrag zeigt auf Basis einer empirischen Studie welche resilienz-
fordernden Entscheidungsheuristiken, die Teil der individuellen Veranderungskompe-
tenzen (Dynamic Managerial Capabilities) sind, Fihrungskrafte zur Pravention bzw. zur
Bewaltigung von Krisen, die durch disruptive Veranderungen entstehen, anwenden.

Resilienz und die Veranderungskompetenzen von Fihrungskraften

Disruptive Veranderungen erzeugen eine Dynamik, die zu Mehrdeutigkeiten, Komple-
xitdt und Unsicherheit in Entscheidungsprozessen fiihrt. Entscheidungen sind unter
diesen Bedingungen schwierig zu treffen, da weder ein klares Bild Uiber die Situation
noch eine einigermalien eindeutige Perspektive Uber die Konsequenzen der Entschei-
dung moglich sind. Diese Bedingungen sind derzeit typisch fiir eine Vielzahl von Mark-
ten, da sich das globale wirtschaftliche Geflige markant verandert. Deshalb setzt sich
die von uns entwickelte New Austrian School of Management mit dem Management
in hoch-dynamischen und disruptiven Wettbewerbssituationen auseinander.

Flihrungskrafte entwickeln Uber Erfahrungslernen Entscheidungsheuristiken (Dau-
menregeln), um im Wettbewerbsumfeld passende Entscheidungen treffen zu kénnen.?
Entscheidungsheuristiken ermoéglichen die Ausfiihrung operativer Routinen, sie sind
Grundlage fiir den Flihrungsalltag und sie dienen auch dazu, Veranderungen zu meis-
tern. Viele implizite Anleitungsregeln dienen etwa als Daumenregeln der Ausfiihrung
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operativer Routinen (z.B.
»Setze dein Beratungsteam
fur ein Projekt so zusam-
men, dass du Branchen-
experten und Methoden-
basierend auf Entscheidung experten im Team hasfc.”).
Entscheidungs- I > Im Flhrungsalltag greifen
Flihrungskrafte bspw. auf
die Daumenregel der Prio-
ritatensetzung zurlck. Sie
unterscheiden zwischen
wichtigen und dringenden
Abb. 1: Individuelle Veranderungskompetenzen und Themen?, um ihre Aufmerk-
Entscheidungsheuristiken samkeit auf die wichtigen
Themen zu fokussieren und
weniger wichtige an das Team zu delegieren oder Gberhaupt aufzugeben (z.B. , Differen-
ziere entlang einer Matrix zwischen (mehr oder weniger) wichtigen und (mehr oder we-
niger) dringenden Themen. Widme dich dann vor allem den wichtigen Themen. Erledige
wichtige und dringende Themen sofort und plane ausreichend Zeit ein, um wichtige
aber noch nicht dringende Themen zu bearbeiten. Wichtige Themen dirfen nicht drin-
gend werden. Delegiere deswegen weniger wichtige Themen an Teammitglieder.”). Bei
Veranderungen kann eine Daumenregel wiederum lauten, dass vor jeder Intervention
eine Analyse durchzufiihren ist (z.B. ,Bevor du eingreifst, versuche ein angemessenes
Verstandnis fiir die Situation zu gewinnen, die du als verandernswert betrachtest.”).

Dynamic Managerial Capabilities:
Individuelle Veranderungskompetenzen
von Fiihrungskriften

heuristiken
,Daumenregeln” Wahrnehmung

Disruptive Veranderungen fiihren dazu, dass vertraute Entscheidungsheuristiken ihre
Gultigkeit verlieren. Was friiher passend und die Grundlage von Wettbewerbsvorteilen
war, wird durch disruptive Veranderungen entwertet (z.B. Kodaks Versaumnis im
Ubergang zur digitalen Fototechnologie). Plétzlich entstehende Briiche im Wettbe-
werbsumfeld stellen Fihrungskrafte vor besondere Herausforderungen, da schnelle
und umfangreiche Reaktionen auf disruptive Veranderungen durch Tragheitsmomente
auf organisationaler, gruppenspezifischer und individueller Ebene erschwert werden.
Die effiziente Nutzung bestehender Kernkompetenzen, eine etablierte Unterneh-
menskultur, monetdre Anreizsysteme, lernresistente Gruppennormen oder etablierte
Entscheidungsheuristiken der Flhrungskrafte stehen einer addaquaten Reaktion auf
unvorhergesehene Entwicklungen entgegen bzw. vielfach sind diese Mechanismen
auch die Ursache, dass herannahende Krisen nicht rechtzeitig erkannt werden.*

Dennoch miussen in Krisensituationen rasch Entscheidungen getroffen werden, um das
Uberleben des Unternehmens sicherzustellen. Leadership ist notwendig. Ein Segelboot wi-
re im Sturm ohne Fahrt mandvrierunfahig und den Wettergewalten schutzlos ausgeliefert.
Die Segel missen im Sturm — vielleicht verkleinert (gerefft) — aber doch
gesetzt sein, um handlungsfahig zu bleiben. Die Kunst bei schwierigen Verhaltnissen Kurs
halten zu kénnen, kennzeichnet sturmerprobte Fihrungskrafte am Segelboot und im Unter-
nehmen. Hier unterscheiden sich krisenerprobte Fiihrungskrafte von Schonwetterseglern.
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Jene Entscheidungsheuristiken, die mit der Gestaltung von Veranderungsprozessen
verbunden sind, bilden die Grundlage der individuellen Veranderungskompetenzen
von Fuhrungskraften (Dynamic Managerial Capabilities). Konkret werden unter Dyna-
mic Managerial Capabilities die Kompetenzen von Flhrungskraften verstanden, durch
Kreation, Erweiterung und Modifikation der organisationalen Kompetenzen (z.B. Kern-
kompetenzen) und des Geschaftsmodells dafiir zu sorgen, dass Unternehmen in
dynamischen Markten wettbewerbsfihig bleiben.” Insbesondere die Fahigkeiten der
Umfeldbeobachtung (Sensing), der Entscheidungsfindung (Seizing) und der Rekonfigu-
ration operativer Routinen mit den zugrundeliegenden Strukturen, Prozessen und
unternehmenskulturellen Werten und Normen (Reconfiguration) kennzeichnen im
Kern Dynamic Managerial Capabilities.® Von Resilienz wird dann gesprochen, wenn
Flihrungskrafte Uber ausgepragte individuelle Veranderungskompetenzen verfligen,
die auf Entscheidungsheuristiken basieren, und es ermdglichen, auch substanzielle
Krisen zu meistern bzw. herannahende Krisen friihzeitig zu erkennen.’

Disruptive Veranderungen kénnen jedoch selbst etablierte Veranderungskompetenzen
von Flihrungskraften an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit bringen, denn es ist in
solchen Situationen schwierig zu entscheiden, wann bestehende Entscheidungs- und
Wahrnehmungsmuster weiterverwendet werden kénnen oder ob ein Bruch mit dem
Bestehenden notwendig ist.® Die Fihigkeit zu erkennen, wann eine Veranderung der
eigenen Entscheidungsheuristiken im Umgang mit Verdanderungen notwendig ist,
kommt jenem Minchhausen Problem nahe, in dem Baron Miinchhausen behauptet
sich selbst samt Pferd am Zopf haltend aus dem Schlamm gezogen zu haben; eine LU-
gengeschichte. Allerdings wird es bei disruptiven Veranderungen fir Filhrungskrafte zu
einem veritablen Problem, zu erkennen, dass die eigenen Entscheidungsheuristiken
nicht mehr ausreichen, um sich selbst aus
einer Krisensituation zu befreien.’ Ver-
starkt wird die Problematik dann, wenn
genau jene Entscheidungsheuristiken, die
zur Krisenbewaltigung verwendet wer-
den, Ursache fiur die aktuellen Probleme
sind. Beispielsweise wenn die zu geringe
Beschaftigung mit Technologieentwick-
lung zur Krise fihrt, da Konkurrenten
neue Technologien einsetzen. Das Unter-
nehmen reagiert aber mit Kostensen-
kungsprogrammen auf die Krise, die
selbstverstandlich die Reduktion der zu-
vor schon mageren F&E-Ausgaben bein-
halten. Die Abwartsspirale wird dadurch
noch beschleunigt.

Resiliente Fihrungskrafte, die Uber die
Fahigkeiten verfigen, auch disruptive
Veranderungen zu meistern, finden Abb. 2: Miinchhausens Paradoxon
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Wege (Methoden), um durch aufmerksame Beobachtung des Unternehmensumfeldes
nicht in den (Krisen-)Sumpf zu geraten und eignen sich Kompetenzen an, um in einem
(Krisen-)Sumpf nicht so weit einzusinken, dass eine Befreiung aus eigener Kraft nicht
mehr moglich wird. Mit der nachfolgenden empirischen Studie legen wir individuelle
Veranderungskompetenzen mit den eingebetteten Entscheidungsheuristiken offen,
die Fihrungskrafte zur Pravention und Bewaltigung jener Krisen verwendeten, die aus
disruptiven Veranderungen resultierten.

Studiendesign

Das Ziel der empirischen Studie™ lag in der Entschliisselung der den individuellen Ver-
anderungskompetenzen zugrunde liegenden Entscheidungsheuristiken, die Flihrungs-
krafte im Umgang mit disruptiven Veranderungen nutzten. Wir fiihrten insgesamt 40
Interviews mit FlUhrungskraften aller Ebenen und Expertinnen in Organisationen
durch, die unterschiedlichen Branchen angehdrten. Die Interviewpartnerlnnen kamen
aus Unternehmen unterschiedlichster GroBe (von internationalen GroBkonzernen bis
zu mittelstandischen Unternehmen) und aus verschiedenen Branchen von Banken
Uber Versicherungen, Maschinenbau, Bildung, Energiewirtschaft, Technologieentwick-
lung, Bauwirtschaft, Kunststoffindustrie bis zum Flugzeugbau. Wir verfolgten eine
Critical Incident''-basierte Forschungsstrategie und betrachteten Krisen als relevante
Ereignisse, da die Mehrzahl der von uns befragten Interviewpartner mittlerweile meh-
rere Krisen, die aus disruptiven Veranderungen resultierten, bewaltigen mussten. Wir
waren hierbei besonders an jenen disruptiven Veranderungen interessiert, die massive
Auswirkungen auf das Unternehmen hatten und bei einer fehlgeschlagenen Krisenbe-
waltigungsstrategie zur Insolvenz hatten fihren kénnen bzw. in einigen Fallen auch
tatsachlich gefiihrt haben.

FUr den Einstieg in die Interviews wahlten wir die globale Finanzkrise 2007/2008 als
beispielhafte disruptive Veranderung, UberlieRen es dann aber den Fihrungskraften
weitere ahnlich disruptiv verlaufende Krisen im Detail zu beschreiben. Wir rekonstru-
ierten bei allen Ereignissen mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse'? den Prozessver-
lauf der disruptiven Veranderung von fallweise vorhandenen Friiherkennungsaktivita-
ten, Uber KrisenbewaltigungsmaBnahmen bis zur Ableitung von personlichen
Lernerfahrungen aus der Krise. Durch die Prozessperspektive konnten wir bei den
Fihrungskraften Modifikationen ihrer Entscheidungsheuristiken beobachten, die
durch Erfahrungslernen aus der Bewaltigung der Krisen resultierten.

Die Darstellung der empirischen Erkenntnisse folgt einem generalisierenden Zugang.
Aus den Einzelaussagen zu den MalRnahmen zur Krisenpravention bzw. -bewaltigung
sowie aus den Krisenverlaufen leiten wir Entscheidungsheuristiken ab, die wir zu
allgemeinen abstrakten Kategorien verdichten. In den einzelnen Kategorien beschrei-
ben wir besonders jene Entscheidungsheuristiken, die wir in der Analyse der positiven
MaRBnahmen zur Pravention oder Bewaltigung der Krisen identifizierten. Selbstver-
standlich wurden uns auch immer wieder Fehlschlage geschildert. In den meisten
Fallen erfolgte aber schon eine Ableitung von personlichen Lernerfahrungen, die zu
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Modifikationen der Entscheidungsheuristiken fuhrten. Fihrungskrafte meinten dann
zu wissen, was sie in ahnlichen Situationen nicht mehr bzw. verstarkt tun sollten.

Brandbekampfung: Flihrungskrafte und ihre individuellen Krisenkompetenzen

Wenn durch disruptive Veranderungen Krisen entstehen, sind Flihrungskrafte gefor-
dert auf Basis ihrer Daumenregeln Entscheidungen zu treffen. Uber den Einzelfall hin-
ausgehend lassen sich vier Formen von Entscheidungsheuristiken, die primar das indi-
viduelle  FlUhrungsverhalten betreffen, als Verdanderungskompetenzen von
Flihrungskraften generalisieren: strategische Wachsamkeit, Reflexion von Entwick-
lungsszenarien, symbolische Entscheidungen und Proaktivitat. Sie konstituieren im
Kern Dynamic Managerial Capabilities und ermdglichen derart Resilienz auch bei
disruptiven Veranderungen.

Strategische Wachsamkeit: Krisenerfahrene Fiihrungskrafte folgten der Daumenregel,
dass strategische Wachsamkeit ein funktionaler Mechanismus ist, um frihzeitig
herannahende disruptive Veranderungen zu entdecken. Dann bleibt entweder mehr
Zeit zur Vorbereitung auf die Krise oder eine solche kann Uberhaupt vermieden
werden. Wichtig war ihnen vor allem, jene Indikatoren im Blick zu behalten, die
wesentlich Uber die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens entschieden. Die be-
fragten Flhrungskrafte stellten zudem regelmaRig ihre eigenen Beobachtungskatego-
rien in Frage, um aufmerksam zu entscheiden, was sie im Umfeld prioritar beobachten
mussen: Welche Entwicklungen hatten substanziellen Einfluss auf das Geschaftsmodell
und die Wettbewerbssituation oder anhand welcher Indikatoren bzw. Entwicklungen,
selbst wenn die Signale recht schwach ausgepragt sind, wiirde erkennbar werden, dass
eine Krise mit einem potenziell disruptiven Charakter heraufdammert.

Reflexion von Entwicklungsszenarien: Mehrdeutige Informationen und ein dynami-
scher Prozessverlauf fihrten dazu, dass Flihrungskrafte eine weitere Entscheidungs-
heuristik nutzten, um sich durch ein Denken in Entwicklungsszenarien ein Bild Gber die
Situation zu machen und Lésungsoptionen durchzudenken. Vor den Krisenzeiten wur-
den Szenariotechniken eher als leere Routine im Strategieentwicklungsprozess
betrachtet. Krisenerprobte Fihrungskrafte sahen darin jedoch eine ausgezeichnete
Methodik, um zu UGberlegen wie sich disruptive Veranderungen entfalten kénnen und
welche reaktiven aber auch proaktiven Handlungsmoglichkeiten zur Verfliigung stehen,
um die Krise zu meistern. Die Reflexion der Entwicklungsszenarien erfolgte einerseits
alleine, um in Ruhe aus einer Helikopterperspektive auf die eigene Situation, das Team
und das Unternehmen im Kontext der Umfeldentwicklungen blicken zu kdnnen. Ande-
rerseits wurde in den Interviews betont, dass auch gemeinsame Teammeetings dazu
genutzt wurden um mittels Szenariotechniken das Verstandnis der Situation zu ver-
breitern und unterschiedliche Sichtweisen und Losungsideen zu entwickeln.

Symbolische Entscheidungen: Zwei weitere Daumenregeln waren mit symbolischen
Entscheidungen verbunden. Erstens betonten Flhrungskrafte in den Interviews die
Notwendigkeit durch Entscheidungen auch am Hohepunkt der Krise fiir Momentum zu
sorgen. Informationen waren rar. Dennoch ware Nichtentscheiden die schlechtere
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Option gewesen, denn ein kollektiver Stillstand hatte zur Erlahmung der Organisation
geflihrt. Krisenerprobten Fiihrungskraften fiel es hier leichter einen Schwung zu erzeu-
gen, da sie immer auf ihren reichhaltigen Erfahrungshintergrund mit Krisen verweisen
konnten. Dadurch wurde ihnen ein besonderes Standing und eine grofRe Vorbildwir-
kung zugeschrieben.

Zweitens waren sich deshalb krisenerprobte Fihrungskrafte sehr bewusst, dass sie
durch ihre Entscheidungen sichtbare Symbole in Richtung Mitarbeiterinnen schaffen
und dadurch Orientierung, Handlungsfahigkeit und Zuversicht signalisieren. Sie gingen
davon aus, dass Mitarbeiterlnnen sehr genau beobachten, was sie tun und worauf sie
besondere Aufmerksamkeit — als kritische Ressource von Fihrungskraften — legen.
Beispielsweise dienten Mitarbeiterinnenversammlungen, bei denen in groRer Transpa-
renz die Situation des Unternehmens erlautert wurde, ebenso zur Signalsetzung wie
Interviews in Tageszeitungen, wo primar die eigenen Mitarbeiterlnnen als Zielgruppe
fungierten. Gleichermalien waren symbolische Gesten wie etwa soziale Aktivitdaten an
der Basis oder Teamevents dazu angetan, den Zusammenhalt in der Krise zu fordern
sowie Zuversicht auszustrahlen. Die befragten Flihrungskrafte hegten die Beflirchtung,
dass ein Verlust an Zuversicht durch die Mitarbeiterlnnen eine erfolgreiche Krisenbe-
waltigung viel schwieriger gemacht hatte.

Proaktivitdt: Erfahrene Flihrungskrafte orientierten ihr Handeln an der Entscheidungs-
heuristik, dass in Krisen immer auch (unternehmerische) Chancen fiir Neuerungen
bestehen, die sonst keine Moglichkeit zur Umsetzung hatten. Beispielsweise lielsen
sich neue MarkterschlieBungen ebenso wie Rationalisierungsaktivititen oder neue
Allianzen dann besser durchsetzen, wenn Eigentiimerlnnen, Mutterunternehmen oder
Vorstandskolleginnen mit ihren Krisenbewaltigungsstrategien intensiv beschaftigt wa-
ren. Die Ideen fiir die Neuerungen resultierten aus der bewussten Reflexion der Kri-
sensituationen ebenso wie aus dem gedanklichen Durchspielen von Losungsstrategien.
Um eine Krise als Chance authentisch wahrnehmen zu kénnen brauchte es gute Ner-
ven und eine Risikobereitschaft, die vor allem bei jenen Flihrungskraften beobachtbar
war, die schon Uber Krisenerfahrungen verfligten. Sie wussten, was auf sie zukommt
und konnten trotz Krisenbewaltigung noch proaktiv Prioritdten setzen, um Neuerun-
gen den Durchbruch zu ermdoglichen.

Kollektives Feuerloschen: Krisenbewaltigung in Teams

In Bezug auf die Interaktion der Fihrungskraft mit ihrem Team kdnnen weitere vier
Formen von Entscheidungsheuristiken zum Umgang mit disruptiven Veranderungen
abgeleitet werden: gemeinsamer Bezugsrahmen, leistungsfahige Teams, Prioritaten-
setzung und delegative Entlastung sowie strategische Krisenkommunikation.

Gemeinsamer Bezugsrahmen: Krisenerprobte Fihrungskrafte folgten der Daumenregel,
dass nur ein gemeinsames Grundverstandnis im Team eine effektive Krisenbewaltigung
ermoglicht. Nur wenn das Team ein stimmiges Bild, d.h. einen gemeinsamen Bezugs-
rahmen, {ber die Situation und die Anforderungen zur Uberwindung der Krise teilte,
konnten zeitgleich arbeitsteilige Mallnahmen zur Krisenbewaltigung ergriffen werden.
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Waren die Bezugsrahmen im Team Uber Ursachen, Szenarien und Lésungsoptionen zu
verschieden, dann war es schwierig, arbeitsteilig vorzugehen, denn entweder stieg der
Koordinationsaufwand enorm und wertvolle Aufmerksamkeitsressourcen wurden zur
Abstimmung gebunden oder es wurden MaRBnahmen ergriffen, die sich widersprachen
und bei den Mitarbeiterinnen fiir Verwirrung und noch mehr Verunsicherung sorgten.
Waren hingegen die Bezugsrahmen zu ahnlich, d.h. war die Gleichférmigkeit der
Teammitglieder zu grol3, bestand die Gefahr, entscheidende Entwicklungen im Umfeld
zu Ubersehen. In beiden Fallen war die Effektivitat der Krisenpravention bzw. Krisen-
bekampfung eingeschrankt. Daher schlussfolgerten krisenerprobte Fiihrungskrafte,
dass auf eine moderate Diversitat innerhalb des Bezugsrahmens der Teammitglieder
geachtet werden muss. Ein konstruktiver Umgang mit unterschiedlichen Sichtweisen
und Kritik diente sowohl der Pravention als auch der Bewaltigung der Krise. Die Mehr-
deutigkeit des Umfeldes konnte vielfaltiger beobachtet werden und das Team war in
der Lage die Beobachtungen konstruktiv zu verarbeiten.

Leistungsfdhige Teams: Krisenerprobte Flihrungskrafte gingen in ihrer Entscheidungs-
heuristik davon aus, dass kohasive Teams in Krisenzeiten leistungsfahiger sind. Sie
hoben die Notwendigkeit hervor, praventiv in die Kohdsion des Teams zu investieren,
um im Ernstfall ein eingespieltes Team nutzen zu kénnen. Waren die Teams (auch im
Top-Management) nicht ausreichend geformt, kam es wahrend der Krisenbewaltigung
zu massiven Konflikten. Kohasive Teams hingegen wuchsen durch den Druck von au-
Ren noch weiter zusammen und agierten effektiver im Bestreben die Krise zu meis-
tern. Ein passendes Zielsystem und akzeptierte Spielregeln (soziale Normen) mit einer
klaren Rollenverteilung und damit einhergehende Zustandigkeiten innerhalb des
Teams erleichterten die Durchfihrung der gemeinsamen Aufgaben zur Krisenbewalti-

gung.

Prioritdtensetzung und delegative Entlastung: In Krisenzeiten folgten die von uns
interviewten Flhrungskrafte vielfach der Daumenregel klare Prioritdten zu setzen.
Interviewpartnerinnen betonten auch, dass ein effektives Selbstmanagement notwen-
dig war, um am Hohepunkt der Krise immer noch klare Prioritdten setzen zu kénnen
und die Energie auf die zentralen Themen zu fokussieren. In angespannten Situationen
wurde von einer Tendenz zur Zentralisierung von Entscheidungen berichtet. Dadurch
konnte rasch auf schnell wechselnde Umfeldbedingungen reagiert werden. Flihrungs-
krafte investierten groRe Aufmerksamkeit in die Uberlegung, welche Aufgaben oder
Entscheidungen sie selbst zu treffen hatten und welche an die Teammitglieder dele-
giert werden konnten. Die Uberlebenskritischen Themen blieben im Aufmerksamkeits-
fokus der FUhrungskrafte und wurden oft rasch und autoritar entschieden. Weniger
wichtige Themen wurden beispielswiese in Form grober strategischer Leitlinien an
Teammitglieder delegiert.

Strategische Krisenkommunikation: Als Entscheidungsheuristik verfolgten krisener-
probte Flihrungskrafte das Bestreben, nach moglichst offener und klarer Kommunika-
tion. Sie versuchten groBe Transparenz Uber die aktuelle Situation herzustellen sowie
Ziele und MaBnahmen der Krisenbewaltigung eindeutig zu formulieren. Ein effektives
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Kommunikationssystem (z.B. Meetingsstruktur) ermdglichte es den Fiihrungskraften in
krisenhaften Zeiten einen engen Draht zum Team und zu den MitarbeiterInnen aufzu-
bauen ohne die Kommunikation nach oben oder zur Seite zu vernachlassigen. Auf die-
ser Basis konnten Botschaften routinisiert gesendet werden, sei es bei groBen Mitar-
beiterlnnenversammlungen, in Jour-fixe Meetings oder in kontinuierlichen kurzen
Stehungen. Schnelle Ad-hoc Meetings erganzten die routinisierten Kommunikations-
formen. Informationen Uber aktuelle Entwicklungen und die Begriindung von vielleicht
auch schmerzhaften Entscheidungen zu liefern, erfiillte ein wichtiges Bediirfnis der
Mitarbeiterlnnen nach Eingebundenheit und trocknete zum Teil den Gerlichtesumpf
aus. GleichermaRen konnten Meetings dazu verwendet werden, um ein Gefiihl fir die
Wahrnehmungen und Bedenken aber auch Ideen zur Krisenbewaltigung aus Sicht der
Mitarbeiterlnnen zu bekommen.

Loschfahrzeuge, Einsatzplane und Brandbekampfungsidentitat: Organisationale Krisen-
kompetenzen

In Bezug auf die Entscheidungsfindung der Flihrungskraft im organisationalen Kontext
konnen weitere vier Formen von Entscheidungsheuristiken abgleitet werden, die Fiih-
rungskrafte dabei unterstlitzten, disruptive Veranderungen zu meistern: funktionale
Entscheidungskorridore und Kodifikation, Institutionalisierung, Diversifizierung und
kultureller Wandel sowie Allianz- und Netzwerkbildung.

Funktionale Entscheidungskorridore und Kodifikation: Krisenerprobte FlUhrungskrafte
wendeten die Entscheidungsheuristik an, um mittels einfacher formalisierter Regeln
(vergleichbar mit dem Konzept der Simple Rules®®) Entscheidungskorridore fiir nachfol-
gende Hierarchieebenen zu schaffen. Formalisierte Regeln'* gewannen in der Krise an
Bedeutung, denn alle Entscheidungen, die kodifiziert in Strukturen, Prozessen oder auch
in Jour-fixe-Protokollen eingebettet waren, wurden personenunabhangig handlungswirk-
sam und gaben der Flihrungskraft Zeit, um sich auf die nachsten Themen in der Krisen-
bewaltigung zu konzentrieren. Weil der Zeitfaktor eine grofde Rolle spielte, kam dem
Spannungsverhaltnis von Zentralisierung der Entscheidungen und Delegation von Aufga-
ben vermehrte Bedeutung zu, wobei in der Tendenz wichtige Entscheidungen zentrali-
siert entschieden wurden. Nachgelagerten Einheiten wurde aber innerhalb des strate-
gisch geformten Korridors mehr Freiraum fir eigenstandige Adaptionen zugewiesen.

Entscheidungen und Entscheidungshintergriinde zu kodifizieren, war eine weitere
Daumenregel, die krisenerprobte Flhrungskrafte nutzten. Die Schriftlichkeit diente
der eigenen Absicherung als Flihrungskraft, denn viele Entscheidungen wurden auch
auf hoherer Ebene unter Zeitstress und Unklarheit getroffen. Dahinter steckte das Kal-
kil, dass die Dokumentation von Entscheidungen mit ihren Hintergriinden etwa bei
fehlgeschlagener Krisenbewaltigung vor Gericht hilfreich sein kdnnte, denn vielfach
spielten Haftungsfragen wahrend der Krise eine grolRe belastende Rolle fiir Fiihrungs-
krafte. Aullerdem wurde durch Kodifizierung versucht, die Organisation etwas gegen
Wissensverlust absichern, da wahrend der Krisenzeiten auch Schlisselmitarbeiterin-
nen von Board gingen.
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Institutionalisierung: Krisenerprobte Top-Managerinnen folgten der Entscheidungs-
heuristik, dass Rollen und Abteilungen zu institutionalisieren sind, um entweder in der
Krisenpravention einen sensiblen Blick fir Umfeldentwicklungen zu gewinnen oder zur
Krisenbewaltigung schnelle und breit glltige Entscheidungen zu treffen. Unterneh-
mensinterne Think Tanks (oft auch als War Room bezeichnet) bzw. einzelne Mitarbei-
terlnnen mit vergleichbaren Aufgaben dienten der Friherkennung von mdglichen
disruptiven Veranderungen sowie der breiteren Analyse im Krisenfall. Sie erganzten
die individuelle Auseinandersetzung der Flihrungskrafte mit dem Unternehmensum-
feld und mit moglichen Entwicklungsszenarien. Von mehreren Interviewpartnerinnen
wurde zudem betont, dass sich Entscheidungsgremien veranderten. Sie verbreiterten
inhaltlich ihren Zustandigkeitsbereich und inkludierten zudem interne und fallweise
auch externe Expertinnen, um aus einem breiteren Erfahrungsschatz bei der Analyse
und Losungsfindung zu schopfen. Besondere Gremien wie Risk Boards, in denen
Personen aus unterschiedlichen Funktionalbereichen vertreten waren, konnten wah-
rend der Krisenbewaltigung schnelle und kollektive Entscheidungen treffen.

Diversifikation und kultureller Wandel: Zumindest moderat zu diversifizieren lautete
eine weitere Daumenregel vor allem von Top-Managerinnen. Krisen machten auch die
starke Abhangigkeit von wenigen Markten, Kunden oder Technologien sichtbar. Aus
dieser Erkenntnis leiteten krisenerprobte Top-Managerinnen die Notwendigkeit ab,
Unternehmen breiter aufzustellen und eine resilientere Balance zwischen dem Kern-
geschaft und zum Teil innovativeren Geschaftsfeldern herzustellen. Die Verletzlichkeit
des Unternehmens durch disruptive Veranderungen sollte verringert werden.

Mit der Diversifikation ging meistens ein unternehmenskultureller Wandel einher.
Denn neue Kundinnen, Markte oder Technologien brauchten vielfach ein anderes
Grundverstandnis sowie andere soziale Normen und Werte — d.h. ein anderes An-
spruchsniveau®™ — um erfolgreich in einem neuen Geschaftsfeld agieren zu kénnen.
War ein radikaler Wandel der Unternehmenskultur aus Sicht der Eigentiimerlnnen o-
der des Top-Managements in der Krise notwendig, dann wurde auf jene Daumenregel
zurlickgegriffen, die besagte, dass dazu ein substanzieller Austausch von Flihrungskraf-
ten notwendig ist. Einige Unternehmen erzeugten deshalb den auch fir die Mitarbei-
terlnnen gut sichtbaren Bruch mit der Vergangenheit durch den grof3flachigen Aus-
tausch von Fihrungskraften der ersten bzw. zweiten Ebene.

Allianz- und Netzwerkbildung: Als letzte generalsierbare Entscheidungsheuristik identi-
fizierten wir bei krisenerprobten Fihrungskraften die Nutzung von Allianzen und
Netzwerken zur Krisenpravention und -bewaltigung. Allianzen oder Netzwerke ermog-
lichten eine breite Beobachtung des Umfeldes und dienten deshalb gut zur Friiher-
kennung von entscheidenden Trends und Entwicklungen. Externe Netzwerke (z.B.
Beraterlnnen) lieferten Impulse zur Krisenbewaltigung, wenn die unternehmensinter-
ne Expertise im Umgang mit Krisen als zu gering wahrgenommen wurde. Externen ge-
lang es leichter, Defizite zu erkennen und sie konnten in Krisenzeiten schnell neues
Wissen zur Verfugung stellen, um die Entscheidungsheuristiken der Fiihrungskrafte im
Umgang mit Krisen weiterzuentwickeln. Ebenso wurden unternehmensinterne Netz-
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Abb. 3: Entscheidungsfindung in der Krise

werke zur Krisenbewadltigung herangezogen. Beispielsweise lieferten Personalabtei-
lungen Konzepte zur Schaffung von Flexibilitdtspotenzialen beim Personaleinsatz (z.B.
Arbeitszeitregelungen, Kurzarbeit, Umgang mit Leiharbeiterlnnen), zum Personalab-
bau oder zur Weiterqualifizierung von Fihrungskraften und Mitarbeiterinnen (z.B.
Nutzung von Auftragsliicken zur Hoherqualifizierung, um beim Anziehen der Konjunk-
tur schneller und effektiver als die Konkurrenz, die mit einem Abbau von Mitarbeite-
rinnen reagierte, wieder am Markt prasent zu sein und Marktanteile zu gewinnen).

Anstatt selbst am Zopf zu ziehen, wie dies im Minchhausen-Paradoxon der Fall ist,
kam ein Rettungstrupp mit Wissen aus der Bewaltigung anderer Krisensituationen, um
— im Idealfall — den Fuhrungskraften wertvolle Erfahrungen zur Verfigung zu stellen,
wie die Krise bewaltigt werden kann bzw. wie die Organisation insgesamt neu ausge-
richtet werden kdnnte, um gegenliber neuen Krisen resistenter zu werden.

Schlussfolgerungen

Disruptive Veranderungen stellen grofe Anforderungen an das Entscheidungsverhal-
ten von Fuhrungskraften. Resilienzfordernde Veranderungskompetenzen von
Fihrungskraften (Dynamic Managerial Capabilities) basieren auf Entscheidungsheuris-
tiken (Daumenregeln), um disruptive Veranderungen friihzeitig zu erkennen bzw. pas-
sende MalRnahmen zur Krisenbewaltigung einzuleiten und umzusetzen (Abbildung 3).

Resiliente Fuhrungskrafte missen Uber die Kompetenz verfligen, sich auch in mehr-
deutigen, unsicheren und komplexen Situationen, wie dies bei disruptiven Verande-
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rungen typisch ist, ein passendes Bild von den Kernherausforderungen zu machen und
Szenarien zur Krisenbewiltigung durchzuspielen. Konzeptionelle Kompetenzen'® der
FUhrungskrafte sind gefragt. Unternehmen kénnen Fihrungskrafte iber Supportein-
heiten (in Form von Rollen oder Abteilungen) zur strategischen Analyse und Entschei-
dungsunterstiutzung oder durch szenarienorientierte Strategieentwicklungsprozesse
unterstitzen. Die passenden — krisenerprobten — Flihrungskrafte zu haben und sie im
Umgang mit disruptiven Veranderungen in Fihrungskraftetrainings weiterzuentwi-
ckeln, dienen aber als fundamentale MaBnahmen, um Resilienz im Unternehmen zu
fordern.

Letztlich sind es immer Fihrungskrafte, die auch in schwierigen Situationen mutige
Entscheidungen treffen missen. Sie missen einen Plan entwickeln, wie sie in Richtung
Mitarbeiterlnnen bzw. Organisation Mallnahmen setzen kénnen, um auf plétzlich auf-
tretende Herausforderungen angemessen zu reagieren. Konzeptionelle Kompetenzen
sind abermals notwendig, um passende Krisenbewaltigungsmallnahmen einzuleiten
und den Mitarbeiterlnnen Orientierung und Richtung in stiirmischen Zeiten zu geben.
Dazu brauchen sie einen ausreichenden Verantwortungsspielraum durch das Unter-
nehmen, um ihre Veranderungskompetenzen wirksam einsetzen zu konnen. Aus orga-
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Abb. 4: Entscheidungsheuristiken, Dynamic Managerial Capabilities und organisationale Unterstiitzung

nisationaler Perspektive kdnnen eine konsistente Kommunikationsstrategie, ein kon-
sistenter formaler Regelrahmen mit simplen strategischen Regelungen als grobe
Leitlinien sowie eine konsistente Unternehmenskultur mit flexibilitatsoffenen sozialen
Normen — im Sinne einer strategisch passenden Balance zwischen Effizienz- und Inno-
vationsorientierung’’ — den Fihrungskriften entscheidend helfen, um passende Ent-
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scheidungsheuristiken zur Krisenbewaltigung einzusetzen, um Resilienz im Unterneh-
men zu gewahrleisten (Abbildung 4).

Krisen bieten aber auch immer eine Chance, wenn bestehende Wahrnehmungs- und
Entscheidungsmuster durch die Dynamik der Krisensituation so entwertet werden,
dass sich eine Neubildung fast zwangslaufig ergeben muss. Proaktive Flihrungskrafte
nutzen die Chance, um Uber die blofRe Krisenbewaltigung hinauszugehen, d.h. auch
Resilienz im herkdmmlichen Sinne zu Uberwinden. Sie sind vielmehr bestrebt die
Gunst der Stunde zu nutzen, um Entscheidungen durchzusetzen, die sonst keine Chan-
ce auf Verwirklichung hatten (z.B. Effizienzverbesserungen, neue Allianzen, Markter-
schlieBungen). Die Entwicklung von Unternehmen erfolgt durch die Uberwindung von
Krisen®®. Die wahre Kunst von Flihrungskraften liegt daher darin, die ,,Chancen der Kri-
se” zu erkennen und unternehmerisch fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens
Zu nutzen.
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