Braucht Change Krisen
- und wenn ja: welche?

RESILIENZ UND VERANDERUNG




trends | 21

,Kontrollierte“ Krisen sind ein beliebtes Element von Change-
Ansatzen: Die Fuhrungskrafte wollen eine Veranderung, und um
das Bewusstsein der ,Dringlichkeit® auch bei den Mitarbeitern

ZU erzeugen, wird eine Krisensituation inszeniert. Ein Schuss,

der oft nach hinten losgeht, meint Dr. Christof Schmitz. Im Artikel
erklart der Berater, warum nur echte Krisen zum Motor fur positive
Veranderung werden konnen.

Preview: » Schinwetter-Ansétze: Warum tradi-
tionelles Change-Management nichts mit echten
Krisenerfahrungen zu tun hat » Geféhrliche Insze-
nierungen: Warum es kontraproduktiv sein kann,
bei den Mitarbeitern ein Gefihl der ,Dringlichkeit”
flir den Wandel erzeugen zu wollen » Echter Wille
zur Veranderung: Wie man jenseits von Furcht
Verdnderungsbereitschaft erzielt » Keine echte
Krise ohne Change: Was wirkliche Krisensitua-
tionen charakterisiert, warum echte Krisen immer
Wandel mit sich bringen — aber nur unter
bestimmten Bedingungen den Wandel zum Guten
» Vom Wert der Resilienz: Wie Krisen die Spreu
vom Weizen trennen und so zu positiven Veran-
derungen flihren kénnen

B Angesichts der Wirtschaftskrise sind
sie wieder landauf, landab zu horen —
Berater- und Manager-Bonmots a la
»Krise bedeutet Gefahr und Chance
zugleich® oder ,Ohne Krise keine Ver-
anderung® Krise und Wandel — das
scheint seit jeher eine untrennbare Ein-
heit zu sein. Indes: Kaum ein Manager,
kaum ein Berater hat bisher echte Kri-
senerfahrungen gesammelt. Wenn
Manager und Berater davon sprachen,
dass richtiger Wandel ,,Krisen“ brauche,
dann war damit traditionell etwas vollig

anderes gemeint als eine echte Krise,
wie wir sie jetzt erleben. Gemeint war
keine Situation, von der fiir alle Betei-
ligten vollig offen ist, wie lange sie
andauern wird, was sie ihnen noch
abverlangen und wohin sie fithren wird.
Gemeint war kein Zustand, in dem Ver-
anderung durch duflere Umstinde dik-
tiert wird.

‘Was man unter ,,Krise“ verstand, war
lediglich, dass ein ausreichender ,,Sense
of Urgency, ein Gefiihl der Dringlich-
keit, einziehen moge, damit auch der
letzte Begriffsstutzige kapieren moge,
dass Verdnderung angesagt ist. Klassische
Change-Management-Konzepte wie das
»Handbook for Revolutionaries“ beto-
nen deshalb, dass im ersten Akt des
Change-Dramas allen klar werden
miisse, dass sich die Welt gedndert hat
und Wandel nicht zu vermeiden sei.
Dafiir kommt eine Krise gerade recht.
Diese gilt es zu inszenieren.

Wird Dringlichkeit inszeniert, erzeugt
das oft Widerstand

Solche ,Shock and Awe“-Konzepte
gehen davon aus, dass die Beteiligten
kognitiv wie emotional nachvollziehen

miissen, dass Veridnderungsbedarf
besteht. Gleichzeitig implizieren die
Konzepte aber, dass es jemanden gibt,
der iiber der Krise steht: Einer oder eini-
ge geben die Richtung vor, der Schock
betrifft die anderen. Einige sind wissend,
die anderen sind zu ,erschrecken®
Change-Management dient insofern zu
nichts anderem, als Architekturen fiir
das gezielte Schockieren zu schaffen und
so das anschlieflende ,freiwillige Mit-
machen in die Wege zu leiten.

Konzepte dieser Art drohen dort auf
Grund zu laufen, wo die Geschockten zu
ahnen beginnen, dass sie manipuliert
werden. Es sind daher potenzielle Wider-
standskonzepte. Uberdies gehen solche
Ansitze davon aus, dass Menschen Ver-
anderungen nicht wiinschen. Das aber
ist und bleibt eine Annahme. Natiirlich
gibt es individuelle gute Griinde, sich
nicht zu verandern, Change kann nam-
lich manchmal tatsichlich das Leben
verschlechtern. Und natiirlich fillt es
nicht leicht, Gewohnheiten aufzugeben.
Auch tduschen wir uns alle gerne tiber
den Zusammenhang zwischen dem, was
wir tun, und guter Performance — und
sehen daher manchmal zu Unrecht
wenig Anlass fir Veranderung.

managerSeminare know-how | Heft 135 | Juni 2009



22 | trends

Aber mangelnde Change-Bereitschaft
muss gar nicht immer am Einzelnen lie-
gen. Auch Organisationen tun viel dafiir,
dass Menschen nicht auf Veranderung
erpicht sind: Unternehmen bemiihen
sich intensiv um das Commitment ihrer
Angestellten zu den jeweils bestehenden
Verhiltnissen. Und sie entwickeln mit
viel Kraft Routinen fiir ihr Alltagsge-
schift. All das steht quer zu den Anfor-
derungen des Wandels.

Wer Verdanderungsbereitschaft will,
muss die Unzufriedenen abholen

Die Alternative zu ,,Shock and Awe*
besteht darin, gewollten Change darauf
aufzubauen, dass man diejenigen im
Unternehmen gezielt abholt, die trotz
allem mit den bestehenden Verhiltnis-
sen unzufrieden sind, und dass man auf
deren positives Feedback hinsichtlich des
Veranderungsvorhabens setzt. Von posi-
tivem Feedback sprechen wir dann, wenn
diejenigen, die das Change-Vorhaben
vorantreiben, spiiren, selbst davon zu
profitieren. Wenn sie Unterstiitzung er-
fahren, Erfolge und Lerneffekte bei sich
bemerken und das Gefiihl haben, dass
sich fiir sie etwas verbessert. Gelingt es
nicht, das Potenzial der Unzufriedenen zu
aktivieren, ist es duf8erst fraglich, ob der
angepeilte Change tiberhaupt Sinn hat.

Typischerweise ist Unzufriedenheit
ungleich tiber die Organisation verteilt.
Ubertragen aus der Innovationsfor-
schung kann man davon ausgehen, dass
es eine so genannte ,,Change-Avantgar-
de“ gibt, die rasch und freudig auf Wan-
del aufspringt. Die so genannten frithen
Nachahmer werden relativ rasch folgen.
Dann gibt es ,,Zaungiste, die zogerlicher
sind und bei denen es mehr Arbeit
bedarf, sie zu gewinnen. Bei den ,,Skep-
tikern und Kritikern® ist womoglich gar
nichts zu holen. Die beiden ersten Kate-
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gorien bilden gemeinhin die ,Reform-
koalition®. Was wesentlich fiir das Gelin-
gen des Change-Vorhabens sein wird, ist
die Zusammensetzung und das Verhal-
ten der Reformkoalition.

In vielen Bereichen, etwa in der Mode
oder in sozialen Bewegungen, verwendet
man Begriffe wie Momentum, Schnee-
balleffekt, Kipp-Punkt oder Infizierung
zur Beschreibung von solchen Durch-
setzungsbewegungen. Man meint damit
Entwicklungen, die sich langsam und
schrittweise entfalten, immer grofier
werden, bis sie schliefilich — sich zuneh-
mend beschleunigend — einen eigentli-
chen Umschwung herbeifithren. Diese
Entwicklungen entfalten eine sich selbst
verstirkende Dynamik, die auf dem
positiven Feedback beruht.

Echte Krisen legen Essenzielles frei

Change geht also auch ohne inszeniertes
Krisengefiihl, ohne ,,Shock and Awe®
Gibt es dennoch einen Zusammenhang
von Krise und Change? Ja, aber einen
anderen, als zunichst vermutet: Krisen
haben es an sich, dass sie Essenzielles
freilegen. Ein drastisches Beispiel aus
einem der Wirtschaft fernen Bereich mag
das demonstrieren. Das Drama spielte
sich im Sommer 1985 in den peruani-
schen Anden ab: Als die englischen Klet-
terer Joe Simpson und Simon Yates ver-
suchten, den iiber 6.356 Meter hohen
Siula Grande zu bezwingen, gerieten sie
in einen Schneesturm. Simpson stiirzte
kurz unterhalb des Gipfels ab und brach
sich ein Bein — ein Unfall, der in dieser
Umgebung eigentlich das Todesurteil be-
deutete. Doch sein Kletterpartner Yates
verlief§ Simpson nicht, sondern half ihm,
sich im Sturm durch die unbekannte
Wand abzuseilen. Vergebens: Nach wei-
teren dramatischen Ereignissen stiirzte
Simpson in eine tiefe Gletscherspalte.

Sein Partner wihnte ihn tot und kimpf-
te sich allein zuriick zum Basislager.

Doch wie durch ein Wunder hatte
Simpson den Sturz iiberlebt — und fand
sich in einer schier ausweglosen Situati-
on wieder: sein Bein schwer verletzt,
seine Klettermoglichkeiten stark redu-
ziert, der Weg nach oben aus der Spalte
unmoglich. Was tun? Aufgeben? Simp-
son entschied sich dafiir, nicht nichts zu
tun — und damit dem sicheren Tod ins
Auge zu blicken —, sondern sich weiter
nach unten, in die Tiefe der riesigen Spal-
te, abzuseilen. Vielleicht gibe es dort
einen Ausweg. Simpson hatte Gliick:
Tatsdchlich wies ithm, als er fast das Ende
des Seils erreicht hatte, ein Lichtstrahl
einen Weg zu einem zusitzlichen Aus-
gang, den er gliicklich hochklettern
konnte. In mehrtigiger Anstrengung
robbte er dann —zunehmend ausgezehrt,
ge-schwicht und halluzinierend — tiber
den gefihrlichen Gletscher Richtung
Basislager. Er erreichte es gerade noch
rechtzeitig, bevor sein Kletterpartner das
einsame Tal verlief3.

Durch Resilienz gestérkt aus Krisen
hervorgehen

Der Fall Simpson vereint alle Momente
einer echten Krise: extreme Bedringnis,
hochste Gefahr, scheinbare Aussichtslo-
sigkeit bzw. absolute Ungewissheit tiber
den Ausgang. Nichts garantierte Simp-
son, dass er unten in der Gletscherspal-
te einen Ausweg finden wiirde. Und das
wusste er: Er kniipfte vor dem Abseilen
keinen Knoten ins Seilende, so dass er,
wenn er keinen Ausweg gefunden hitte,
frei ins Nichts gestiirzt wire ...

Joe Simpson ging gewandelt aus der
Krise hervor. Zwar hatte er einen kor-
perlichen Preis zu zahlen und musste
mehrere Operationen iiber sich ergehen
lassen, doch irgendwann konnte er wie-
der klettern. Und vor allem hat er neue
Stirken an sich entdeckt. Er hat sich
gewandelt, indem er entdeckte, was in
ihm steckte. Was Simpson gerettet hat,
war seine grofle Erfahrung als Kletterer,
seine korperliche Leistungsfahigkeit
sowie seine psychische Widerstandsfi-
higkeit — modern Resilienz genannt.
Seine Erfahrung sagte ihm, dass Glet-
scherspalten oftmals nicht nur nach
oben hin offen sind, sondern weiter
unten zusitzliche Offnungen haben kon-
nen. Seine Leistungsfahigkeit lief3 ihn
trotz schwerer Beinverletzung, grofier
Schmerzen und zehrender Anstrengun-
gen aktiv bleiben. Und seine psychische



Widerstandsfihigkeit lie} ihn handeln
und Entscheidungen treffen, wo viele
andere aufgegeben hitten.

Krisen kénnen positive Qualitdten
mobilisieren

Das Besondere an einer Krise ist nicht
nur ihr ungewisser Ausgang, sondern
auch, dass man im Krisengeschehen
nicht weif3, welche bislang gtiltigen An-
nahmen und Erwartungen noch zutref-
fen bzw. welche einem weiterhelfen kén-
nen. Das schilt sich erst in der Krise
heraus. In Krisen gilt es, nach neuen
Mustern zu suchen. Krisen erfordern
Probehandeln unter vollig unsicheren
und im Ausgang offenen Bedingungen.
Sie bringen zutage, was unter Stress-
Bedingungen bestehen bleibt bzw. was
sich vielleicht dann erst entfaltet.

Als einzelne Menschen, die wir durch
Krisen gegangen sind, kennen wir dieses
Phidnomen. Bei allen Schwierigkeiten,
bei allen Schmerzen, die eine (gelungen
bewiltigte) Krise uns zugefiigt haben
mag, ist uns auch klarer geworden, was
uns wichtig ist, wofiir wir stehen. Und
wir waren vielleicht positiv iiberrascht,
welche Ressourcen wir mobilisieren
und welche Krifte und Qualititen wir
entdecken konnten. Ahnliches kénnen
wir bei Unternehmen beobachten. Auch
hier gibt es solche, die sich verlieren,

und solche, die gestdrkt aus der Krise
auftauchen.

Krisen sind Stresstests. 9/11, der Tag
des Anschlags auf das World Trade Cen-
ter, und seine Folgen waren ein beson-
ders drastischer Stresstest — auch fiir
Unternehmen. Durchlitten haben ihn
z.B. die US-Fluglinien, eine Branche mit
ohnehin knappen Ressourcen. Wie For-
schungen zeigen, waren erstens finanzi-
elle Reserven, zweitens ein funktionie-
rendes Geschiftsmodell sowie drittens
die ,Relational Reserves® entscheidend,
um aus diesem ,,Stresstest erfolgreich
hervorzugehen. Die beiden ersten Fak-
toren erscheinen unmittelbar plausibel.
Was aber meint ,,Relational Reserves“?
Der Begriff bezieht sich auf die Bezie-
hungen des Unternehmens zu seinen
Beschiftigten, d.h. auf die im Unterneh-
men vorhandenen Niveaus wechselsei-
tiger sozialer, emotionaler und mora-
lischer Unterstiitzung sowie auf die
Moglichkeiten, Wissen zu teilen, Ziele
gemeinsam zu verfolgen und sich in
anspruchsvollen Situationen gut koor-
dinieren zu kénnen.

»Krisengewinner® bringen Potenziale
mit, die anderen fehlen

Nur zwei der zehn grofiten US-Fluglini-
en haben nach 9/11 keine Entlassungen
getitigt — Southwest und Alaska. Diese

Resilienz-Test: Wie krisenfest sind Sie?

Unsere Mitarbeiter

» Wir sind féhig, auch unangenehme Realitaten zu erkennen und zu akzeptieren.
» Wir kimmern uns aktiv um die Entwicklung der Féahigkeiten und des Wissens unserer Fih-

rungskrafte und Mitarbeiter.

» Unsere Mitarbeiter haben mehr als nur ausreichend Training und Erfahrung fiir die Arbeit, die

sie zu verrichten haben.

» Wir ermutigen Filhrungskréfte wie Mitarbeiter, Analysen wie Ldsungen zu hinterfragen und sich

nicht mit Vereinfachungen zufriedenzugeben.

Unser Personal

» Die Menschen bei uns besitzen die Fahigkeit, ihr Wissen immer wieder in neuer Weise einzu-

setzen.

» Die Menschen bei uns verfligen tber ausreichend informelle Kontakte, die sie nutzen kénnen,

um Probleme zu ldsen.

» Die Menschen hier sind fahig, sich auf andere zu verlassen.
» Unsere Kern-Werte sind klar, verbindlich und Bedeutung stiftend.

Wahlen Sie eine einen Wert zwischen 0 und 10, wobei 0 ,trifft nicht zu“ entspricht und 10 ,trifft voll zu“. Addieren Sie die
Punkte und teilen Sie sie durch 8. Unter 28 Punkte: Sie sind ein Krisenfall. Zwischen 29 und 59: Sie bewegen sich in einem
moderaten Bereich. Uber 60 Punkte: Sie kdnnen beruhigt in die néchste Krise gehen.

Quelle: Adaptiert und erweitert nach Sutcliff/Weick
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beiden Unternehmen waren zudem die-
jenigen, die sich am besten wieder erhol-
ten. Beides sind Unternehmen, die stark
auf ihre Mitarbeiter setzen. Ein direkter
Vergleich zwischen Southwest und Uni-
ted Airlines (die beide infolge ihres
Fokus auf Kurzstreckenfliige der Krise
besonders ausgesetzt waren), macht den
Unterschied besonders deutlich: Wih-
rend Southwest sich unmittelbar fiir
seine Mitarbeiter und gegen Entlas-
sungen aussprach — auch wenn das
finanzielle EinbufRen bedeuten wiirde —,
wollte das Management der United Air-
lines die Krise dazu nutzen, eine Reihe
einschneidender ~ Sparmafinahmen
gegen das Personal durchzusetzen, an
denen es bislang gescheitert war. Diese
Instrumentalisierung der Krise zu
Lasten der Beschiftigten fithrte zu hef-
tigen Konflikten, damit zu einer wei-
teren Erschiitterung der ,Relational
Reserves“ — und 2002 zur Abberufung
des Managements als Folge des Vertrau-
ensverlustes.

In Krisen trennt sich die Spreu vom
Weizen oder, prosaischer ausgedriickt:
Qualitit weist sich aus. Hinweise auf
wichtige Unterscheidungsmerkmale ge-
winnen wir aus der Resilienz-Forschung,
die untersucht, was diejenigen, die sich
auch bei schweren Schlidgen immer wie-
der aufrappeln konnen, von jenen unter-
scheidet, die liegen bleiben. Sie identifi-
ziert fir Personen ebenso wie fiir
Gruppen und Organisationen Faktoren,
die hohere Widerstandsfihigkeit ausma-
chen. Resiliente Organisationen verfii-
gen iiber folgende Eigenschaften:

» Sie haben Mitarbeiter, Teams und
Fuhrungskrifte, die fihig sind, auch
unangenehme Realititen zu sehen, zu
akzeptieren und anzupacken.

» Siesind fihig, den Menschen Bedeu-
tung fiir ihre Arbeit zu vermitteln.

» Ihr Wertesystem dient als Halt in
schwierigen Situationen.

» Sie sind fihig, zu improvisieren und
alle Ressourcen zur Problembewiltigung
einzusetzen.

» Das Uberleben der Organisation wird
trainiert, schon bevor es kritisch wird.

Hohere Resilienz macht Unternehmen
nicht nur krisenfahiger. Sie macht sie
auch fihig, sich in der Krise positiv zu
verdndern. Weil sich resiliente Organi-
sationen besser adaptieren konnen, kén-
nen sie besser sowohl mit dauerhaftem
Wandel als auch mit echten Krisen, die
per se Wandelsituationen sind, umge-
hen.

Dr. Christof Schmitz ®
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