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FlUhrungsstarke in der Krise

Worauf es bei der Fihrung eines Krisenunternehmens ankommt
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1 Begleitwort von Prof. Dr. Marcus Labbé, Steinbach & Partner
Executive Search Consultants

Die Kunst der FUhrung besteht darin, Mdglichkeiten zu erschlief3en, die andere nicht gese-
hen haben, und andere Menschen zu inspirieren und in die Lage zu versetzen, sich begeis-
tert fir gemeinsame Ziele zu engagieren. Auch in Krisensituationen sind die Grundsatze der
Fuhrung einfach; sie unter erschwerten Bedingungen anzuwenden und Veranderungen in
Gang zu setzen, stellt héchste Anforderungen an Wissen, Kénnen und Charakter eines
Menschen.

Warum geht es manchen Unternehmen gut und anderen schlecht? Auf diese Frage haben
Unternehmer, die in schwierigen Zeiten erfolgreich sind, allesamt die gleiche Antwort: ,Gute
Fuhrung — schlechte Fihrung!* — Welches ist dann die oberste Fiihrungsaufgabe, an der sich
gute Fuhrung oder schlechte Flhrung festmacht? Die Antwort auf diese Frage ist so einfach
wie letztentscheidend: Die Auswahl der richtigen Mitarbeiter und deren Fihrung!

Denn Fihrungsleistung ist immer personliche Fihrungsleistung plus die Leistung eins
Teams. Unternehmerischer Erfolg basiert auf einer exzellent umgesetzten Strategie. Exzel-
lenz in der Umsetzung ist das Ergebnis der Anstrengungen von Menschen, die auf den
unterschiedlichen Verantwortungsebenen des Unternehmens auf eine oft wenig spektakulare
Weise das mitgestalten, was notwendig ist und zum Erfolg des Ganzen beitragt.

Fuhrungsstarke beweisen, d.h. Anderung und Wandel initiieren und erfolgreich umsetzen, ist
die zentrale Aufgabe von Fuhrungskréften in Krisensituationen. Wenige, die in Sonnenzeiten
Unternehmen zu Wachstumseuphorie verhelfen, sind auch in Zeiten der Krise geeignet, den
erforderlichen Turn Around herbeizufihren. Allerdings: den einen, einzig wahren bzw. not-
wendigerweise Erfolg zeitigenden Fuhrungsstil fur und in Krisensituationen gibt es nicht.

Letztlich ist auch hier die Frage nach der richtigen Auswahl der Fihrungspersonen und ihrer
Begleitung durch einen erfahrenen Berater von auf3en, der den Sanierungs- und Restruk-
turierungsprozess erfolgreich mit gestaltet und beeinflusst, die entscheidende. Auch hier ge-
winnt das Wesentliche durch Pragnanz: Erfahrung zahilt.

Prof. Dr. Marcus Labbé
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2 Vorwort von Dr. GlUnter Lubos, Geschaftsfuhrer der
TAC Consulting GmbH

Die Bewadltigung einer Unternehmenskrise ist eine anspruchsvolle Fiihrungsaufgabe. Die Art
und Weise der Fuhrung beeinflusst deren Gelingen mafRgeblich. Fihrungsstéarke ist neben
fachlichem Know-how eine wichtige Voraussetzung fiir die erfolgreiche Bewaltigung der
Unternehmenskrise. Die vorliegende Broschiire stellt die Merkmale und Eigenschaften dar,
die einen erfolgreichen Krisenmanager auszeichnen.

Dazu erfolgt zunéchst eine grundsatzliche Systematisierung von Flhrungsverhalten und
Fuhrungsstilen vor dem Hintergrund der Erfolgsfaktoren einer Unternehmenssanierung. Die
Betrachtung sanierungsahnlicher Fihrungsherausforderungen aus dem Bereich der militari-
schen Fuhrungslehre und des Katastrophenmanagements erganzt diese Systematisierung.

Auf dieser Basis werden die notwendigen Eigenschaften im Einzelnen dargestellt, die Uber
den Erfolg einer Sanierung maf3geblich mit entscheiden. Diese Anforderungen minden in ein
Profil erforderlicher Eigenschaften und in verschiedene Typologien von Krisenmanagern, die
sich in unterschiedlicher Art und Weise fiir die Krisenbewaéltigung eignen. In Hinblick auf die
AulRenwirkung einer Sanierung beschrankt sich die Betrachtung nicht nur auf den Aspekt der
Mitarbeiterfiilhrung, sondern bezieht auch den Aspekt der Fihrung in der AufRenwirkung
gegenluber Kunden, Lieferanten, Banken etc. mit ein. In diesem Zusammenhang werden
auch die organisatorischen Rahmenbedingungen betrachtet, die die Effektivitat des Fiihrens
und den Erfolg des Sanierungsprozesses erheblich beeinflussen.

Dr. Glnter Lubos
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3 Auswirkungen der Krise auf die Fihrung eines Unternehmens

Fuhrung bedeutet das gezielte Einwirken auf Menschen und deren Handeln. Der Fihrende
in einem Unternehmen will erreichen, dass die gefiihrten Mitarbeiter durch ihre Verhaltens-
weisen und MalRnahmen bestimmte Unternehmensziele erreichen. Als Fihrungsstarke lasst
sich die Art und Weise bezeichnen, mit der der Fiihrende die geflhrten Mitarbeiter motiviert
und damit Ziele durchsetzt und realisiert. Der aus dem Lateinischen abgeleitete Begriff der
Krise beschreibt grundsatzlich eine schwierige Lage. Die Krise kann zeitlich und in seinen
wirtschaftlichen Folgen ein stark begrenztes Ereignis sein. Typisch hierfur ist der Ruckruf
eines Produktes als singuléres Ereignis, das zwar erhebliche negative Imagewirkungen nach
sich zieht, ohne jedoch eine akute Existenzbedrohung fir das Unternehmen darzustellen.
Viel gravierender sind jedoch umfassende wirtschaftliche Krisen, die sich durch den Mangel
an liquiden Mitteln, die drohende Uberschuldung und die Gefahr der Insolvenz auszeichnen.

3.1 Die Fiuhrungsbedingungen in einem Krisenunternehmen

Fuhrungsbedingungen in einem Krisenunternehmen unterscheiden sich erheblich von
denen in einem ,normalen* Unternehmen. Bestimmte Merkmale prégen das Fihren in einem
Krisenunternehmen in besonderem Mal3e:

= Hohe Offentlichkeitswirksamkeit des Managementhandelns

= Vielfalt von Interessen und hohes Konfliktpotenzial in der Interessendurchsetzung
= Geringe Fehlertoleranz

= Hohe Fluktuation, geringe Motivation und starke Verunsicherung der Mitarbeiter

= Dringlichkeit und Zeitdruck zu entscheiden und zu handeln

= Ungewissheit bei Entscheidungen und deren Folgen

= Pragender Einfluss der Entscheidungen auf die Zukunft

= Verlust der Kontrolle Uber Ablaufe und Ereignisse

= Wahrnehmung eines Bedrohungsgeflhls durch die Mitarbeiter

Die Offentlichkeitswirksamkeit der Krise resultiert daraus, dass Mitarbeiter das Geschehen
nach Auf3en tragen, Kunden und Lieferanten tber die Probleme des Unternehmens spre-
chen und die Medien je nach Grol3e des Unternehmens auf regionaler oder sogar nationaler
Ebene Uber die Krise berichten. Damit riickt das Fihrungshandeln des Managements
zwangslaufig in den o6ffentlichen Blickpunkt und fiihrt zu einer starken Exponiertheit des
Managements. Die Stakeholder der Sanierung interessiert, ob und wie das Management die
Krise meistert. Das Management und die Fuhrungskrafte des Krisenunternehmens sind fur
sie zunéchst eine Informationsquelle, mit deren Hilfe sie sich ein Bild tGber das Geschehen
im Unternehmen machen wollen. Ziel ist es zu beurteilen, ob der Geschéftspartner auch in
Zukunft zur Verflgung steht, oder ob man Alternativen suchen muss.
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Abb. 1: Betroffene und Beteiligte einer Unternehmenskrise
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Meist bleibt es nicht nur bei der interessierten Beobachtung. Vielmehr versuchen Betroffene
ihre eigenen Interessen auch auf Kosten anderer Stakeholder zu sichern und Einfluss auf
das Geschehen der Krisenbewadltigung zu nehmen. Um dem zu begegnen, muss das Mana-
gement des Krisenunternehmens nicht nur Offentlichkeitsarbeit im Sinne der Imagebeein-
flussung betreiben, sondern auch diese Stakeholder ,fihren*.

Fehler in einem Sanierungsprozess fihren relativ schnell zum Scheitern des Unternehmens.
Da dies alle Betroffenen und Beteiligten wissen, haben sie gegeniber den Entscheidungs-
trdgern des Unternehmens eine geringe Fehlertoleranz bei der Krisenbewéltigung. Eine
.Zweite Chance” fir das Management gibt es oft nicht, so dass auch unter hohem Zeitdruck
von Anfang an die richtigen Wege eingeschlagen werden missen und die Mdglichkeit zu
Korrekturen innerhalb des Sanierungsweges eher begrenzt ist.

Bei der Fuhrung der eigenen Mitarbeiter findet das Management des Krisenunternehmens
ebenfalls deutlich gedanderte Bedingungen vor. Kennzeichnend fir Krisenunternehmen ist ein
Anstieg der Fluktuation der Mitarbeiter, die am schnellsten berufliche Alternativen finden.
Sie streben personliche Sicherheit an, indem sie das Unternehmen vor einer méglichen
Insolvenz verlassen oder bevor sie von einem Personalabbau getroffen werden. Da in der
Regel die qualifizierten Mitarbeiter die besten Alternativen haben, fihrt dies zu einem Verlust
derjenigen Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, deren Kompetenz fir das Unternehmen wichtig
ist. Dies erschwert die Umsetzung aller Sanierungsmafinahmen erheblich.

Die Dringlichkeit und der Zeitdruck bei der Entscheidungsfindung resultieren unter anderem
aus den rechtlichen Rahmenbedingungen einer Krise. Droht einem Unternehmen die Uber-
schuldung oder die llliquiditat, so ist die Geschaftsfihrung gezwungen, spatestens nach
drei Wochen Insolvenzantrag zu stellen. Neben den Zeitdruck tritt eine unvollstandige Infor-
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mationsbasis, die dem Management Entscheidungen unter hoher Unsicherheit abverlangt.
Gleichzeitig haben die getroffenen Entscheidungen jedoch erhebliche Auswirkungen auf das
Unternehmen, dessen Gesellschafter, die Mitarbeiter und eine Vielzahl von Geschaftspart-
nern. Eine Fehlentscheidung ist meist nicht korrigierbar und kann das Ende des Unterneh-
mens bedeuten. Ebenfalls typisch fur eine Krisensituation ist der Verlust der Kontrolle tber
Ablaufe und Ereignisse. Dies resultiert daraus, dass im Gegensatz zur stabilen Unterneh-
menssituation eine Vielzahl zusatzlicher Beteiligter und Betroffener mit hohem Druck ver-
suchen, die eigenen Interessen durchzusetzen. All dies fihrt bei unmittelbar und mittelbar
betroffenen Menschen zu einem Bedrohungsgefuhl. In ihm drickt sich die Furcht vor dem
Verlust von Vermégenswerten und dem Arbeitsplatz oder sonstigen persdnlichen Beein-
trachtigungen aus. Die Betroffenen und Beteiligten nehmen die Krise als Eskalation oder Zu-
spitzung der Ereignisse und der Situation wahr, ohne dass sie einen klaren Ausgang der
Krise erkennen kdnnen. Besonders problematisch wird die Situation, wenn aufgrund der
Krise eigene Hilflosigkeit erkennbar wird. All dies kann nicht ohne Auswirkungen auf den
Fuhrungsstil eines Krisenunternehmens bleiben.

3.2 Einfluss von Persdnlichkeitsstruktur und Betroffenheit des Managers
auf die Art der Fiihrung

Die individuelle Persdnlichkeitsstruktur des Fuhrenden und der Grad seiner Betroffenheit
durch die Krise wirken sich auf die Art und Weise seiner Fihrung aus. So wird der Fih-
rungsstil durch frihere Erfahrungen, zukinftige Erwartungen, das Umfeld des Fuhrenden
etc. beeinflusst. Der Fuhrungsstil ist daher nur in begrenztem Maf3e ein Instrument, der
heute in der einen Form und morgen in einer anderen Form ausgetbt werden kann. In be-
stimmtem Rahmen ist Fuhrungsverhalten formbar und entwickelbar. Je &lter eine Flh-
rungspersonlichkeit jedoch ist, desto geringer ist diese Formbarkeit. Da bei Unternehmens-
krisen Erfahrung eine wesentliche Rolle spielt, wird diese Aufgabe zumeist von
lebenserfahrenen und damit alteren Managern Ubernommen. Die Formbarkeit des Fih-
rungsstils ist dann nicht mehr gegeben. Dies ist Chance und Risiko zugleich. So setzen sich
viele Manager kaum mit dem eigenen Fihrungsstil auseinander. In einem gut laufenden
Unternehmen ist dieser Mangel an Selbstreflektion kein existenzbedrohendes Problem. In
einem Krisenunternehmen kann nicht angemessenes Fihrungsverhalten zum Untergang
des Unternehmens fiihren. Bei der personlichen Betroffenheit sind zwei unterschiedliche
Situationen von Bedeutung:

= Einheit von Kapital und Management
= Trennung von Kapital und Management

Ein geschéaftsfihrender Gesellschafter, der nicht nur Manager, sondern auch Anteils-
eigner ist, fuhrt anders als ein angestellter Manager. Einfach gesprochen verliert der Mana-
ger im Falle des Scheiterns seinen Arbeitsplatz, der geschaftsfihrende Gesellschafter zu-
satzlich einen erheblichen Teil seines Vermdgens in Form der Gesellschaftsanteile am
Unternehmen. Das Risiko eines Scheiterns bei der Fihrung eines Unternehmens wird
sicherlich von allen Betroffenen als persotnlich einschneidendes Ereignis wahrgenommen.
Der Grad der Betroffenheit ist jedoch umso héher, je ausgepragter die Verbundenheit mit
dem Unternehmen ist. Fuhrt ein Unternehmer sein Unternehmen innerhalb einer jahr-
zehntelangen Familientradition, so verbindet ihn dies sehr stark mit dem Unternehmen.
Diese Verbundenheit geht haufig mit einer Einbettung in das soziale Umfeld am Standort des
Unternehmens einher. Durch Mitgliedschaften in Verbanden oder Vereinen, die Wahrneh-
mung exponierter und offentlichkeitswirksamer Amter, die Unterstiitzung auf kultureller oder
sozialer Ebene entsteht ein Offentlichkeitsbild des Unternehmers, das vom Erfolgsimage ge-

Workpaper: Fihrungsstarke in der Krise Seite 8 von 44
©TAC Consulting GmbH, August 2008



CONSULTING

pragt ist. Ein Scheitern in der unternehmerischen Fihrung lauft diesem auRenwirksamen Bild
zuwider und flhrt dazu, dass mit allen Mitteln versucht wird, zunachst die Existenz einer
Krise zu verneinen. Im Anschluss daran wird alles daran gesetzt, das Unternehmen zu ret-
ten. Diese Ausgangssituation drickt sich zwangslaufig in verschiedenen Verhaltensweisen
des Unternehmers aus:

= Risikobereitschaft

= Emotionalitat

» Beratungsresistenz

= Vertrauensbereitschaft

Der drohende Verlust des eigenen Vermdgens in Form der Gesellschaftsanteile am Unter-
nehmen bewirkt bei vielen Unternehmern eine deutlich hohere Risikobereitschaft, als dies
bei nicht beteiligten Managern der Fall ist. Dies wird am Beispiel der Uberschuldung eines
Unternehmens deutlich. Gibt es Interpretationsspielraume hinsichtlich des Tatbestands des
Eintritts der Uberschuldung, so ist bei einer Geschaftsfiihrung, die sich aus Kapitaleignern
wie externen Managern zusammensetzt, die Risikobereitschaft den notwendigen Insolvenz-
antrag hinauszuzégern, bei den geschaftsfihrenden Gesellschaftern meist deutlich héher,
als bei den externen Managern. Gleiches gilt auch fir andere Situationen, die mit einem per-
sonlichen Risiko fiir die Entscheider behaftet sind. Dies kann in der Fihrung des Unterneh-
mens zu erheblichen Spannungen und Problemen fuhren und die Handlungsfahigkeit einer
Unternehmensleitung beeintréchtigen. Auch die Bereitschaft, eigenes Vermogen in Form von
Blrgschaften einzusetzen, ist ein Wesensmerkmal dieser Risikobereitschaft.

Krisensituationen erzeugen bei allen Betroffenen Stress, der haufig in ausgepragte Emotio-
nalitat miandet. Dazu tragt an der FUhrungsspitze des Unternehmens die Tatsache bei, dass
verantwortliche Manager und mehr noch Unternehmer wenige Mdglichkeiten sehen, sich
Uber den auf ihnen lastenden Druck gegeniiber anderen zu offenbaren. Im Umgang mit den
Kollegen auf der gleichen Hierarchieebene befiirchten sie, dass eine derartige Offenheit zu
ihrem Nachteil ausgenutzt werden kann. Gegeniber unterstellten Mitarbeitern wollen sie sich
nicht 6ffnen, da sie befirchten, diese Offenheit wird als Schwéache ausgelegt und im Unter-
nehmen kommuniziert. Ahnliches gilt gegeniiber Aufsichtsgremien, die als Kontrollinstanz
Uber dem Management angesiedelt sind. Hier besteht die Beflrchtung, dass persotnliche
Offenheit als fehlende Fuhrungsstarke oder Schwéache ausgelegt wird. Gelingt es nicht,
diese Stresssituation anderweitig, beispielsweise im familidren Umfeld zu kompensieren, so
kann dies zweierlei Folgen haben. Der angestaute Stress steigert die emotionale Sensibili-
tat und mundet in ausgepragte ,Dinnhautigkeit®, sobald der Manager mit Kritik oder Konflik-
ten konfrontiert wird. Auch sachlich gerechtfertigte Kritik wird gerade von Unternehmern
haufig als personlicher Angriff interpretiert. Da eine Unternehmenskrise zwangslaufig Kon-
flikte mit sich bringt, beinhaltet dies auch Kritik an den Entscheidungen des Unternehmers.
Hinzu kommt, dass flr viele Unternehmer Kritik an den eigenen Entscheidungen und an der
eigenen Person eine krisenbedingte erstmalige Erfahrung ist. Dies gilt gerade dann, wenn
ein Unternehmer in der Vergangenheit patriarchalisch gefiihrt hat und nur wenig Kritik erfah-
ren hat. Pl6tzlich machen ihm Banken, Kreditversicherer oder Lieferanten massive Vorwurfe,
die ihn in der Vergangenheit eher hofiert haben. Ein bislang eher ruhig agierender oder ruhig
gehaltener Betriebsrat tritt plétzlich mit massiven Forderungen auf. Derartige Vorkommnisse
steigern das emotionale Stressniveau bei den verantwortlichen Personen und fuhren dazu,
dass sie sich mit einer vollig ungewohnten Situation auseinandersetzen missen, in der die
eigene Autoritat scheinbar oder tatsachlich in Frage gestellt wird. Entscheidungen werden
unter diesen Bedingungen unter hoher emotionaler Anspannung getroffen. Dies fordert die
Entscheidungsqualitat nicht unbedingt. Eine andere Folge ist eine bewusste oder unbe-
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wusste Abschottung von der eigenen Umwelt, die in eine ausgepragte ,Bunkermentalitat”
oder in ,einsame Entscheidungen® mindet. Auch dies ist der Qualitdt von Entscheidungen
nicht zutraglich, da es zur Isolierung der Geschaftsfihrung von der Realitét fihrt und eine
zielgerichtete Losung der Unternehmenskrise behindert.

Beratungsresistenz der Unternehmensleitung ist ein typischer Begleiter vieler
Unternehmenskrisen. Die Entscheidungstrager sind nicht bereit, Ratschlage fir Konzepte
und Vorgehensweisen von Dritten zu akzeptieren. Dieses Verhaltensmuster griindet in feh-
lender Situationserfahrung mit Krisen. Unternehmer oder Manager tun sich schwer, eine
Extremsituation zu beurteilen, die sie selbst in dieser Form noch nicht erlebt haben. Aus die-
ser mangelnden Erfahrung resultiert die Vorstellung, eine Krise mit den gesammelten eige-
nen Erfahrungen zu ldsen. Gerade bisher erfolgreiche Manager und Unternehmer unter-
schatzen die Bedeutung des krisenspezifischen Know-hows fiir die Problembewaltigung. Sie
betrachten das eigene fachliche Know-how und die eigene Fiihrungserfahrung aus der Lei-
tung eines erfolgreichen Unternehmens als ausreichend, um eine Situation zu bewéltigen, in
der sie sich bislang noch nicht befunden haben. Im Ergebnis fiihrt diese Beratungsresistenz
zu erheblichem Zeitverlust, bis das Management aus den eigenen Fehlern und Erfahrungen
die richtigen Schlisse fur den einzuschlagenden Sanierungsweg zieht. Da aber eine Sanie-
rung aufgrund der Risiken nur eine geringe Fehlertoleranz hat, steht Zeit zur Gewinnung von
Erfahrung am allerwenigsten zur Verfiigung.

Beratungsresistenz ist haufig Folge von mangelnder Vertrauensbereitschaft. Plétzliche und
umfassende Kritik an den friiheren oder aktuellen Entscheidungen der Unternehmensleitung
fuhrt dazu, dass die Geschaftsleitung den Beteiligten und Betroffenen einer Krisenbewalti-
gung misstraut. Gerade wenn von friher ,wohl gesonnenen* Geschéftspartnern Kritik
kommt, wird dies als Ausdruck mangelnder Loyalitat interpretiert. Haufig ist dann der Satz
zu horen: ,Als es dem Unternehmen gut ging, waren alle da, jetzt wo ich deren Hilfe brauche,
wird sie mir verweigert und alle suchen nur ihren eigenen Vorteil“. Diese Enttauschung redu-
ziert die Vertrauensbereitschaft und erhoht das Risiko der bereits beschriebenen ,Bunker-
mentalitat”. In der Folge werden alle Vorschlage zur Krisenbewaltigung, die nicht auf eigene
Uberlegungen der Unternehmensleitung zuriickgehen, von den Entscheidungstragern be-
sonders kritisch und mit hoher Abwehrhaltung betrachtet. Jeder Vorschlag wird nach dem
eigentlichen Zweck hinterfragt. Dieses Verhalten verzogert Entscheidungsprozesse und
somit die Krisenbewaltigung.

Die Betroffenheit eines Managers durch die Krise strahlt auf sein FUhrungsverhalten und
seine FlUhrungsstarke aus. Hohe Betroffenheit kann auf der einen Seite motivierende Kraft
freisetzen. Er unternimmt alles, um die Krise zu bewaltigen. Die Sorge vor dem umfassenden
Verlust von Vermégen und Ansehen motiviert den Betroffenen zu konsequentem Entschei-
den und Handeln. Damit zeigt sein Fuhrungsstil diejenigen Elemente, die entscheidend zur
Krisenbewadltigung beitragen. Allerdings ist auch der gegenteilige Effekt nicht auszu-
schliel3en. In diesem Fall bewirkt die Krise Zdgerlichkeit und fehlende Entschlusskraft. Der
Unternehmer ist stark mit sich und seiner Situation beschéftigt und versdumt es, die notwen-
digen Entscheidungen herbeizufihren und die erforderlichen Malinahmen konsequent um-
zusetzen. Diese Zdgerlichkeit und fehlende Entschlusskraft wird vom Umfeld des Managers
als nicht krisengerechter Fuhrungsstil wahrgenommen.

Wird das Management eines Unternehmens mit einer Krisensituation konfrontiert, so sollte
es eine realistische Standortbestimmung der eigenen Féhigkeiten an den Anfang der
Krisenbewadltigung stellen. Dabei stellt sich zum einen die Frage, ob ausreichendes Sanie-
rungs-Know-how vorhanden ist. Zum anderen gilt es festzustellen, ob der eigene Fihrungs-
stil die Chancen einer Sanierung erhéht oder reduziert. Fir das Management ist es besser,
es setzt sich mit dieser Frage selbst auseinander, bevor es die Stakeholder der Sanierung
tun.
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3.3 Unterschiedliche Fihrungsstile und ihre Eignung fir Krisensituationen

Setzt man sich mit dem Fuhrungsstil in einem Krisenunternehmen auseinander, so stellt sich
die Frage nach Ursache und Wirkung der Fihrung in Hinblick auf die Krise. Zwei grundsétz-
liche Mdglichkeiten bestehen.

= Der Fuhrungsstil als Ursache und Verstarker der Krise
= Der Fuhrungsstil als Instrument zur Krisenbewaéltigung

Natirlich gibt es fur das Entstehen einer Krise keine eindimensionalen Erklarungen. Dem-
zufolge kann der Fuhrungsstil nur ein moéglicher, wenn auch gewichtiger Ausloser der Krise
sein. Verhindert oder verzogert die Art und Weise der Fuhrung erforderliche Entscheidungen
oder erhoht sie die Gefahr von Fehlentscheidungen, so kann das Fihrungsverhalten des
Managements zum Ausloser oder Verstarker der Krise werden. Der Fuhrungsstil ist gleich-
zeitig auch ein Instrument, mit dessen Hilfe eine Krise tberwunden werden kann. Dies ist der
Fall, wenn der bisher praktizierte Fuhrungsstil Ausléser oder Verstarker der Krise war oder
nicht geeignet ist, die Krise zu Gberwinden. Veranderungen des Fihrungsstils erfordern eine
Verhaltensénderung des Fuhrenden. Dies ist nicht immer mdglich, so dass sich bei erkann-
tem Verdnderungsbedarf, vollig unabhéngig von fachlichen Qualifikationen, die Frage stellt,
ob das Problem durch personelle Veranderungen gelost werden kann. In der Praxis wird bei
Sanierungen das Gewicht sehr haufig auf fachliche Fahigkeiten gelegt. Genauso wichtig ist
jedoch die Fihrungskompetenz eines Sanierers zur Krisenbewaltigung:

= Ziel des Fuhrungsstils
= Auspragung von Fihrungsstilen

Ziel eines jeden Fuhrungsstils ist es, Erfolge zu bewirken. Der Fihrungsstil ist im Unterneh-
men insbesondere ein Instrument, um wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen oder im Falle eines
Krisenunternehmens diesen wirtschaftlichen Erfolg wieder herzustellen. Theorie und Praxis
beschreiben eine Vielzahl unterschiedlicher Fihrungsstile, die im Laufe der Zeit auch einem
erheblichen Wandel unterlegen sind. Im Rahmen der von Tannenbaum und Schmidt ent-
wickelten Systematik werden unterschiedliche Fihrungsstile in eine abgestufte Rangfolge
hinsichtlich der Einbeziehung der Mitarbeiter gebracht (Abbildung 2).

Abb. 2: Systematisierung von Fuhrungsstilen nach
Tannenbaum und Schmidt

Einsatz von Autoritat
durch den Fihrenden

Umfang der Freiheit
der Geflhrten

autoritar —» patriarchalisch — informierend — beratend — kooperativ — partizipativ—> demokratisch

Auspragung von Fihrungsverhalten und Fiihrungsstil

Workpaper: Fihrungsstarke in der Krise Seite 11 von 44
©TAC Consulting GmbH, August 2008



CONSULTING

Autoritare Fihrungspersdnlichkeiten treffen Entscheidungen ohne Einbezug der Mitarbei-
ter. Ihr Verhalten ist durch klare und eindeutige Anweisungen (,Ansage“), gekennzeichnet,
mit deren Hilfe sie ihre Entscheidungen ohne weitergehende Diskussionen umsetzen lassen.
Meist zeichnet sie eine emotionale Distanziertheit zu den Mitarbeitern und damit eine ge-
ringe Beziehungsintensitat aus. Erwartungen, Bedirfnisse und Probleme der Mitarbeiter
werden kaum bertcksichtigt. Beim patriarchalischen Fuhrungsstil ordnet der Fihrende
ebenfalls an, erlautert jedoch den Mitarbeitern die Grinde fir seine Entscheidung. Er ,ver-
kauft“ gleichsam seine Entscheidung, ohne jedoch eine Diskussion dariiber zuzulassen. In
einer weitergehenden Stufe schlagt der Fihrende ldeen vor, lasst Fragen zu, entscheidet
jedoch auf Basis seiner eigenen Vorstellungen und Bewertungen. In diesem Fall kann von
einem informierenden Fuhrungsstil gesprochen werden. Beratende Fihrung wird prakiti-
ziert, wenn der Fihrende vorlaufig entscheidet, Meinungen und Ansichten der Geflihrten zu
seiner Entscheidung einholt und darauf aufbauend endguiltig entscheidet. Dieser Fihrungs-
stil raumt den Mitarbeitern eine gewisse Mitwirkung ein, ohne sie jedoch in groRerem Um-
fang inhaltlich und verantwortungsméafRig einzubinden. Einen deutlich héheren Anteil an Mit-
wirkungsmaoglichkeiten lassen kooperativ fihrende Vorgesetzte zu. Sie zeigen Probleme
und Entscheidungserfordernisse auf und fordern die Mitarbeiter auf, Lésungen zu entwickeln.
Die Entscheidung Uber die Wahl der erarbeiteten Losungen fallt der Filhrende. Einen Schritt
weiter geht der partizipative Fihrungsstil. Hier legt der Vorgesetzte Entscheidungsspiel-
raume fest, innerhalb derer die Mitarbeiter die Entscheidungen treffen kdnnen und drfen.
Den groRten Entscheidungsspielraum gewahrt ein Fihrender, der einen demokratischen
oder ,Laissez Faire" Fuhrungsstil praktiziert. In diesem Fall entscheiden Mitarbeiter autonom
und selbstéandig. Der Fiihrende versteht sich als Koordinator fur die Entscheidungen der Mit-
arbeiter im Unternehmen.

Alle Fuhrungsstile lassen sich nach der Art und Weise ihrer Orientierung unterscheiden. Zwei
wesentliche Kategorien sind zu unterscheiden:

= Aufgabenorientierte Fihrung
= Beziehungsorientierte Flihrung

Die aufgabenorientierte Fuhrung stellt die inhaltliche Erfillung vorgegebener Ziele oder
Aufgabenstellungen und damit die Sachorientierung in den Vordergrund. Die Fuhrungskrafte
richten ihre Aktivitdten darauf aus, schnell und transparent zu entscheiden und sachgerechte
Problemlésungen zu erzielen. Bei beziehungsorientierter Fihrung gehen die FUhrungs-
krafte umfassend auf die Mitarbeiter ein. Zwar werden auch hier klare Ziele gesetzt, bei der
Erfillung der Zielvorgaben haben die Mitarbeiter jedoch weitaus umfangreichere Freiheits-
grade. Vorgesetzte legen bei dieser Art der Fihrung vor allem die Rahmenbedingungen in
Form von Spielregeln zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten fest.

Neben der Systematik von Tannenbaum und Schmidt und der Unterscheidung nach Auf-
gaben- und Beziehungsorientierung gibt es eine Vielzahl weiterer Beschreibungen von Fih-
rung und Fihrungsverhalten. Sie lassen sich nicht oder nur schwer in diese Typisierung ein-
bringen. Hierzu zahlt beispielsweise der charismatische Fuhrungsstil. Von ihm wird
gesprochen, wenn der Filhrende vorrangig auf die Kraft seiner Personlichkeit und die damit
verbundene Ausstrahlung setzt. In diesem Fall steht die Beziehung zum Geflhrten im
Vordergrund. Charismatische Fuhrungspersonlichkeiten zeichnen sich durch visionare Vor-
stellungskraft, dominantes Verhalten und starke Einflussnahme auf ihre Umgebung aus.
Vor allem die Vision wird bei diesem Fuhrungsstil in den Mittelpunkt des Handelns gestellt.
Personen mit diesem Fuhrungsstil haben die Neigung, wenig zu delegieren und Personen
mit geringer Kritikbereitschaft am Fuhrenden um sich zu versammeln. In Hinblick auf die
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Machtmechanismen rickt der charismatische Fuhrungsstil deutlich in die Nahe des autori-
taren Stils. Bei einem burokratischen Fuhrungsstil stehen fest fixierte und dokumentierte
Anweisungen, Ablaufe und Richtlinien zur Realisierung der Aufgaben im Vordergrund. Vor-
gesetzte versuchen bei diesem Fihrungsstil, mdgliche Ereignisse vorwegzunehmen und
Uber umfassende Regularien bereits im Vorfeld Losungskonzepte zu entwickeln. Vor allem
bei unvorhergesehenen Ereignissen ist diese Art und Weise zu fihren wenig geeignet,
schnell und flexibel zu reagieren. Mitarbeiter sind bei einer an starren Regeln orientierten
Fuhrung bestrebt, sich abzusichern, um keine Fehler zu begehen. Dies verlangsamt Ablaufe.
Burokratische Fuhrungsstile sind héufig in groRen Unternehmen mit langer Tradition anzu-
treffen. Dieser FuUhrungsstil kann vor allem bei einem dynamischen Umfeld zur Krisen-
ursache werden. Situative Fihrung bedeutet die Anpassung des Fuhrungshandelns an die
Aufgabenschwierigkeit und den Reifegrad des gefiihrten Mitarbeiters. Der Fiihrende setzt
sich mit den individuellen Aufgaben sowie den Starken und Schwéachen des Gefiihrten aus-
einander. Ziel ist es, das eigene Fuhrungshandeln am Potenzial des Geflihrten auszurichten.
Diese Art der Fuhrung verlangt vom Fihrenden letztendlich ein umfassendes Repertoire an
Fuhrungsstilen, die er individuell bei den einzelnen Mitarbeitern anwendet. Bei einem Mit-
arbeiter bringt dies einen stark aufgabenorientierten und autoritéaren Stil hervor, ein anderer
Mitarbeiter wird hingegen sehr beziehungsorientiert und partizipativ gefuhrt. Diese Form der
Fuhrung setzt eine intensive und individuelle Auseinandersetzung mit den Starken und
Schwachen der einzelnen Mitarbeiter voraus.

3.4 Militarische Fihrung und Katastrophenmanagement als sanierungsahnliche
Herausforderungen

Um die Merkmale eines krisengerechten Fihrungsstils und krisengeeigneter Organi-
sationsmodelle herauszuarbeiten oder deren Eignung zur Krisenbewaltigung zu messen,
liegt es nahe, Situationen und Herausforderungen zu betrachten, die ahnliche und sogar
héhere Anforderungen an die Fihrungsqualitaten hervorrufen. Vor allem zwei Berufsfelder
zeichnen sich durch Anforderungen aus, die auf das Bewaltigen von Extremsituationen aus-
gerichtet sind:

= Verantwortliche im Katastrophenmanagement
= Offiziere bei Einsatzen im militdrischen Bereich

Typische Katastrophensituationen wie Uberschwemmungen, GroRRbrande, Massenkaram-
bolagen, Umweltkatastrophen etc. erfordern einen Einsatz auf hohem Stressniveau. Ahn-
liches gilt fur die FUhrung bei militéarischen Einsatzen, die mit starken Bedrohungen fir Leib
und Leben verbunden sind. In beiden Situationen fiihren Fehler der Verantwortlichen und
Fuhrenden zu erheblichen Folgewirkungen fir die Betroffenen. Die Ausgangslage bei
Katastrophen und militdrischen Einsatzen weist folgende Merkmale auf:

= UnUbersichtlichkeit der Informationslage
=  Bedrohtheit der Betroffenen vom Geschehen

= Ungewissheit Uber die Entscheidungsfolgen und das Verhalten der tbrigen Beteilig-
ten

= Hoher Entscheidungs- und Handlungsdruck
= Unterschiedliche Erfahrungen, Methoden und Einsatzmittel der Beteiligten

Workpaper: Fihrungsstarke in der Krise Seite 13 von 44
©TAC Consulting GmbH, August 2008



CONSULTING

= Konkurrierende Zielvorstellungen und Situationsbewertungen der Beteiligten
= Hohes o6ffentliches Interesse an den Vorgangen und Entscheidungen

Ein Vergleich mit der Ausgangslage bei Sanierungen zeigt die hohe Ubereinstimmung mit
der Ausgangslage im Katastrophenmanagement und bei militdrischen Fihrungssituatio-
nen. Es liegt daher nahe, die dort geltenden Organisationsprinzipien und personellen Anfor-
derungen hinsichtlich einer Ubertragung auf die Fuhrung von Krisenunternehmen zu be-
trachten. Militarische Fihrung vollzieht sich dabei ebenso wie die Fiihrung eines Unterneh-
mens auf zwei Ebenen. Zum einen sind ein organisatorischer Rahmen, Organisationsstruk-
turen und Ablaufe erforderlich, innerhalb deren die Fiihrungskrafte entscheiden und handeln.
Zum anderen muss das FlUhrungspersonal bestimmte Eigenschaften aufweisen, um die Auf-
gaben erfillen zu kénnen.

Die organisatorische und personelle Konzentration von Entscheidungskompetenzen ist ein
typisches Merkmal militdrischer Fihrung. Sie drickt sich in eindeutigen Befehlsstrangen
aus, die klare Verantwortlichkeiten und Kompetenzen festlegen. Diese eindeutig definierten
Entscheidungsstrange erhdhen die Entscheidungsgeschwindigkeit und ermdglichen klare
und deutliche Flhrungsanweisungen. Der Entscheidungsverantwortliche ist so eindeutig zu
definieren. Bei einer derartigen Konzentration besteht die Gefahr, dass es zu einer starken
Abhangigkeit von der Beurteilung und Urteilsfahigkeit einzelner Personen kommt. Um dies
zu verhindern und die Entscheidungs- und Fidhrungsqualitat zu erhéhen, wurde im militari-
schen Bereich bereits zur Zeit der napoleonischen Kriege um 1806 von der preuf3ischen
Armee der Generalstab eingefuihrt. Dessen Aufgabe ist die Unterstiitzung der Fihrung bei
Vorbereitung, Planung und Durchfiihrung militarischer Operationen. Die Ubernahme dieses
Fuhrungsmodells in die Organisationsstrukturen von Unternehmen als Stabsstelle geht auf
dieses militdrische Fuhrungsmodell zurtick. Im Falle einer Sanierungssituation liegt es nahe,
sich ahnlicher Modelle und Aufgabenverteilungen zu bedienen. Bei der Sanierung liegt die
operative Ausgestaltung und Umsetzung der Sanierung bei der Unternehmensleitung (Fuh-
rung), die Unterstiitzung beim externen Berater (Stab), dessen Krisen-Know-how von der
Unternehmensleitung fur ihre Fihrungsentscheidungen genutzt wird.

Ein weiteres Element militdrischen Flhrens ist die systematische Vorbereitung auf verschie-
dene Situationen. Militarische Mano6ver sind Planspiele unter mdglichst realitdtsnahen
Bedingungen, um auf alle kritischen Eventualfdlle vorbereitet zu sein. Das planvolle Durch-
spielen verschiedener Szenarien erleichtert es, sich frihzeitig auf moégliche Situationen
einzustellen. Auf diese Art und Weise werden Handlungsoptionen bereits im Voraus durch-
dacht, so dass im Falle des Eintritts eines Szenarios wertvolle Zeit gespart und schneller ge-
handelt werden kann. Ein Merkmal militarischer Filhrung ist in diesem Zusammenhang das
fast ,drillmaRige" Einlben von Verhaltensweisen flr bestimmte, vor allem kritische Situatio-
nen. Dadurch erwirbt der Flhrende eine breite Palette von moglichen Reaktions- und Ver-
haltensmustern fiir verschiedene Situationen, die er gleichsam situationsspezifisch zum er-
forderlichen Zeitpunkt abrufen kann. Diese , Standardisierung” und , Automatisierung“ er-
spart in zeitkritischen Momenten langwierige Prozesse der Erkenntnisgewinnung fir die er-
forderlichen Entscheidungen. Eine &hnliche Aufgabe haben Katastrophenplane und
Katastrophenszenarien. Der Filhrende kann auf bestimmte Szenarien und bereits geplante
Ablaufe zuruckgreifen und sich so besser auf das Wesentliche und Entscheidende kon-
zentrieren. Unternehmen werden fur den Fall einer wirtschaftlichen Krise sicherlich keine
Katastrophenplane im Sinne eines Notfallplans, zum Beispiel fiir die Evakuierung eines Ge-
baudes im Brandfall erarbeiten. Diese Aufgabenstellung, die fir das Unternehmen meist neu
und unbekannt ist, wird bei einer Sanierung aus Effizienz- und Erfahrungsgesichtspunkten
oft auf externe Dritte Ubertragen. Dies gilt vor allem fir die methodische Unterstitzung. In
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diesem Fall ersetzt die Erfahrung des spezialisierten Beraters auf dem Gebiet der Sanie-
rung die Vorbereitung des Unternehmens im Rahmen eines Notfallszenarios.

Auch bei sorgfaltiger Planung lassen sich unvorhergesehene Ereignisse und Vorkommnisse
gerade im militéarischen Bereich nicht ausschlieBen. Entscheidungs- und Handlungsflexibi-
litat sind daher ein weiteres wichtiges Merkmal militdrischer Flhrung. Nur wenn sich
militarische Fuhrungskrafte schnell auf veranderte Situationen einstellen kénnen, sind sie in
der Lage, sich mit unvorhersehbaren Ereignissen auseinanderzusetzen. Auch diese
Anforderung lasst sich auf die Fuhrung in der Krise Ubertragen. Viele Krisensituationen sind
aufgrund des unkalkulierbaren Verhaltens der Betroffenen und Beteiligten unibersichtlich
und erfordern unter Umsténden die Revidierung und Modifikation von geplanten Konzepten,
Maflnahmen und Vorgehensweisen. Dies rechtzeitig zu erkennen und flexibel auf geanderte
Situationen zu reagieren, ist in militarischen wie unternehmerischen Krisensituationen ein
wesentliches Erfolgsmerkmal. Bereits der bedeutende Militartheoretiker Clausewitz
beschreibt in seinem historischen Werk ,Vom Kriege* den Grundsatz flexiblen Handels als
eine wesentliche Voraussetzung eines guten Heerfuhrers. Nicht anders verhélt es sich mit
den Fuhrungsgrundsatzen in heutigen Armeen. Fasst man wichtige personliche Anforde-
rungen an einen Kommandeur im Rahmen militdrischer Fihrung zusammen, so ergibt sich
ein Katalog personeller und sozialer Eigenschaften, die einen Offizier oder Kommandeur im
militarischen Bereich auszeichnen:

= Durchsetzungsfahigkeit

= Verantwortungsbereitschaft

= Durchhalteféhigkeit und Belastbarkeit
= Selbstdisziplin

= Ubersicht und Flexibilitat

= Teammotivation

=  Kommunikationsfahigkeit

= Konfliktfahigkeit

Anforderungen an die Unternehmensleitung und deren Eignungsprofil kbnnen daher im Falle
einer Sanierung mit dem Profil von Kommandeuren im militdrischen Einsatzfall verglichen
werden.
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4 Wesentliche Merkmale krisengerechter Fiihrung

Zu den Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Krisenbewaltigung gehoért zunéchst eine Reihe
von inhaltlichen Grundbedingungen. Ohne sie ist auch bei bester Fihrung kein Erfolg erziel-
bar. Ein tragfahiger Markt, eine hinreichende Wettbewerbsposition, konkurrenzfahige Kos-
tenstrukturen und ausreichende finanzielle Mittel sind Grundbedingungen fir den Sanie-
rungserfolg. In Krisenunternehmen mangelt es meist an diesen Voraussetzungen. Sie mus-
sen durch das Management und die Mitarbeiter erst hergestellt werden. Die Fihrung muss
Konzepte, Strukturen, Ablaufe und Verhaltensweisen, die nicht zum wirtschaftlichen Erfolg
gefuhrt haben, &ndern. Als Instrumente zur Erreichung dieses inhaltlichen Ziels stehen zwei
Gestaltungsfelder zur Verfligung:

= Schaffung organisatorischer Fiihrungsgrundlagen
= Praktizierung eines krisengerechten Fihrungsstils

Durch die Wahl und Ausgestaltung der Organisationsstruktur beeinflusst die Fihrung
eines Krisenunternehmens mafgeblich Dauer und Geschwindigkeit zur Umsetzung der er-
forderlichen SanierungsmalRnahmen. Gleichzeitig werden durch die organisatorischen
Rahmenbedingungen auch die Weichen fur den Erfolg oder den Misserfolg eines personen-
bezogenen Fuhrungsstils gestellt. Ein wesentliches Mittel, um diese Veranderungen zu er-
reichen, ist der Fihrungsstil. Dabei stellt sich die Frage, welche Auspragungen der darge-
stellten Fihrungsstile besonders geeignet sind, innerhalb kurzer Zeit umfassende und tief
greifende Veranderungen im Unternehmen zu bewirken.

4.1 Schaffung der organisatorischen Fiihrungsgrundlagen

Die Fuhrung eines Unternehmens findet nicht im luftleeren Raum statt, sondern hat als
Rahmenbedingung dessen Organisation. Diese kann das Fihren unterstitzen oder behin-
dern. Entscheidungsgeschwindigkeit, die Verfligbarkeit der notwendigen Informationen, die
Zugriffsmaoglichkeit auf Mitarbeiter, die Kommunikationswege etc. werden durch die Ablauf-
und Strukturorganisation beeinflusst. Die Organisationskultur und der organisatorische
Reifegrad entscheiden mit darlber, welcher Fuhrungsstil zu praktizieren ist, um eine Krise
erfolgreich zu Uberwinden. So verzdgert eine bulrokratische Ablauforganisation Ent-
scheidungen, wenn der Fihrende burokratische Zeitfallen nicht beseitigt, indem er Richt-
linien aul3er Kraft setzt, Hierarchien schleift und Vorgange vereinfacht. Erst dann ist es ihm,
ob autoritar oder partizipativ fiihrend, moglich, die Entscheidungsgeschwindigkeit deutlich zu
erhéhen.

4.1.1 Organisatorische Voraussetzungen fiir die Umsetzung
einer Sanierung

In der Praxis hat es sich gezeigt, dass eine Reihe von organisatorischen Voraussetzungen
einen Sanierungsprozess besonders unterstiitzt:

= Projektbezogenes Arbeiten
= Hohe Kontrollintensitat
= Zentralisierung von Entscheidungskompetenz

Sanierungs- und Restrukturierungsaktivitaten zeichnen sich dadurch aus, dass es sich um
eine aullerhalb des Tagesgeschaftes stehende, einmalige, von Personen aus verschiedenen
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Hierarchieebenen innerhalb und aufRerhalb des Unternehmens zu I6sende Aufgabe handelt.
Damit ist eine Sanierung als typisches Projekt beschrieben. Es liegt nahe, Strukturen und
Ablaufe aus dem Projektmanagement auf diese Aufgabe anzuwenden. Projektplane, die
Detaillierung von Arbeitsschritten mit Start- und Endterminen, der Benennung von Verant-
wortlichen und die Formulierung von Zielen und Meilensteinen sind wesentliche Elemente
dieses Projektablaufs.

Ziele nltzen nichts, wenn deren Erreichung nicht Uberwacht wird. Sanierungsentscheidun-
gen werden in der Regel von den mittelbar und unmittelbar Betroffenen als unangenehme
Entscheidungen wahrgenommen, die mit gewohnten Ablaufen und Strukturen brechen. Je
groler, unuberschaubarer und komplexer eine Organisation ist, desto mehr birgt diese Aus-
gangslage die Gefahr in sich, dass Entscheidungen auf dem Weg durch die Organisation
und die Ablaufe verwéssert, verzogert und blockiert werden. Um dies zu verhindern, ist eine
hohe Kontrollintensitat, gerade zu Beginn der notwendigen MalRnahmen, unabdingbar. Nur
so stellt die Fuhrung des Krisenunternehmens sicher, dass es zu einer konsequenten Um-
setzung der Sanierungskonzepte und MafRnahmen kommt. Gerade bei Unternehmen, deren
Organisationseinheiten im Vorfeld der Krise dezentral und an der langen Leine geflihrt wur-
den, ist dies ein Kulturbruch, der erheblichen Widerstand in der Organisation hervorrufen
kann. Eine entsprechende Kontrollintensitat ist besonders in der Anfangsphase einer
Sanierung wichtig. Zu diesem Zeitpunkt werden die Entscheidungen getroffen und MalRnah-
men ausgelost, die die gro3ten Veranderungen bewirken. Oft befindet sich das Krisenunter-
nehmen in dieser Phase der Sanierung in einer turbulenten Phase. Eine Vielzahl von Auf-
gaben ist zeitgleich zu erledigen, Mitarbeiter und damit Organisationswissen verlassen kri-
senbedingt das Unternehmen. Dieser Verlust an Wissen erschwert die Verteilung und
Umsetzung der Aufgaben und die Kontrolle der Ergebnisse und macht es besonders erfor-
derlich, die MaRnahmenumsetzung und Zielerreichung zu kontrollieren. Die Ablaufe sind da-
her zumindest fur den Zeitraum der Sanierung innerhalb der Organisation so zu gestalten,
dass diese hohere Kontrollintensitat moglich ist. Eine derartige Kontrollintensitat ist Ausdruck
einer engen Mitarbeiterfihrung in der hei3en Phase der Sanierung.

Bei der Zentralisierung von Entscheidungskompetenz werden sanierungsrelevante Ent-
scheidungen von einer einzelnen Person oder einer kleinen Personengruppe getroffen. Dies
fuhrt zu einer Konzentration von Entscheidungsmacht und ist mit einer Reihe von Vor- und
Nachteilen verbunden. Die Entscheidungsgeschwindigkeit wird durch diese Konzentration
deutlich erh6éht. Umfassende und langwierige Abstimmungsprozesse entfallen. Auf der ande-
ren Seite birgt diese Zentralisierung die Gefahr, dass auch Fehlentscheidungen mangels
ausreichender Kontrollmechanismen schneller zum Tragen kommen, als dies bei mehrstu-
figen Entscheidungsprozessen der Fall ist. In diesem Fall ist die sorgféltige Vorbereitung von
Entscheidungen besonders wichtig. Dies erfolgt bei den meisten Sanierungen unter Hinzu-
ziehung eines auf Krisensituationen spezialisierten Beraters.

4.1.2 Externe Berater und Interimmanager als zeitweilige Organisationseinheit in
einem Krisenunternehmen

Kaum eine Unternehmenssanierung erfolgt, ohne dass ein externer Sanierungs- oder
Restrukturierungsberater eingesetzt wird. Meist erfolgt dies auf Veranlassung der Kapital-
geber, die eine Begleitung des Sanierungsprozesses durch einen neutralen Dritten win-
schen. Die Aufgabe des Sanierungsberaters umfasst drei verschiedene Schwerpunkte:
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= Nachweis der Sanierungsfahigkeit und Sanierungswiurdigkeit im Rahmen der Erstel-
lung/Begutachtung eines/des Sanierungskonzeptes

= RegelmaRige Berichterstattung tber die Sanierungsfortschritte im Rahmen einer Be-
gleitung der Sanierung

= Begleitung der Sanierung im Rahmen inhaltlich definierter Projekte

Hier stellt sich die Frage, ob und wie ein externer Dritter mit den dargestellten Aufgaben in
die Organisation zu integrieren ist. Im Falle des Nachweises der Sanierbarkeit hat der Bera-
ter analytische und konzeptionelle Aufgaben. Diese verlangen keine Integration in die Orga-
nisation des Unternehmens. Ahnliches gilt fur den Fall des Sanierungsreportings. Auch
hier sammelt der Berater in erster Linie Informationen, wertet aus, interpretiert und stellt sie
in Form eines regelmafligen Reportings der Unternehmensleitung und den betroffenen
Stakeholdern zur Verfigung. Werden durch den externen Berater definierte Projekte in der
Umsetzung begleitet, stellt sich die Frage nach der organisatorischen Einbindung und Ab-
grenzung intensiver. Dies gilt vor allem flr die Verantwortung fir die zu erzielenden Ergeb-
nisse und Effekte. Die Umsetzung von MalRhahmen erfordert Entscheidungen und vor allem
Anweisungen, wer welche Dinge zu tun hat. Dies setzt disziplinarische Kompetenzen gegen-
Uber den Mitarbeitern des Unternehmens voraus, was im Grunde genommen dessen bera-
tender Funktion widerspricht. In diesem Fall ist eine klare Aufgabenteilung zwischen
Management und Berater vermutlich die beste Losung. Die Aufgaben Entscheidung und
Entscheidungsvorbereitung muissen eindeutig geregelt sein. Aufgabe des Managements
ist neben der Wahrnehmung des Tagesgeschafts die Durchfiihrung der erforderlichen
Sanierungsentscheidungen. Aufgabe des Beraters ist es, diese Entscheidungen vorzu-
bereiten. Gerade bei bankengetriebenen oder insolvenznahen Sanierungen besteht andern-
falls die Gefahr, dass Fehlentscheidungen eines in Sanierungsfragen unerfahrenen Mana-
gements zur existentiellen Bedrohung des Unternehmens flhren. Der Berater (bt praktisch
eine zeitlich begrenzte Stabsfunktion im Unternehmen aus. Diese Aufgabenteilung bewirkt
drei wesentliche Effekte:

= Zeitliche Entlastung des Managements

= Reduzierung der Gefahr von Fehlentscheidungen aufgrund fehlenden Sanierungs-
Know-how bei der Unternehmensleitung

= Reduzierung der Gefahr von Fehlentscheidungen infolge zu hoher Konzentration von
Entscheidungsbefugnissen bei wenigen Personen

Nicht immer sind bei Sanierungen die Grenzen zwischen Vorbereitung und Umsetzung
trennscharf. Solange sich die Verantwortlichkeiten fur Entscheidungen und Ergebnisse aus-
reichend erkennen lassen, ist eine derartige Unscharfe von allen Betroffenen und Beteiligten
zu akzeptieren. Verschwinden die Unterschiede zwischen Vorbereitung und Umsetzung von
Maflnahmen durch den externen Berater, so stellt sich die Frage, ob fir die Aufgabe der
Umsetzung ein Interimmanager nicht die geeignete Erganzung ist. In vielen Sanierungs-
fallen Ubernehmen Interimmanager die Aufgabenstellung, die Sanierung umzusetzen. Dies
kann erfolgen, indem ein Interimmanager das bestehende Management ersetzt oder bei
einem funktionierenden, jedoch in Sanierungen nicht erfahrenen Management, die wesent-
lichen Sanierungsaufgaben Ubernimmt. Gerade aus den USA kommt die Entwicklung, ein
bestehendes Management um einen ,Chief Restructuring Officer (CRO)" zu erganzen, bis
die Sanierung abgeschlossen ist. Im Gegensatz zum externen Sanierungsberater tbernimmt
ein Interimmanager diese Aufgabe mit der Mdglichkeit, den Mitarbeitern im Unternehmen
klare Weisungen erteilen zu kénnen. Er hat also funktionale und disziplinarische Kompeten-
zen. Um das nach innen oder au3en darzustellen, Gbernimmt er in der Regel im Krisenunter-
nehmen Organfunktionen als Geschéftsfihrer oder Vorstand. Zumindest erhélt er
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Generalvollmacht, um seine Weisungen durchsetzen zu kénnen. Fir jeden Interimmanager
oder CRO gelten daher die generellen Anforderungen an Fihrungsstérke in Krisenunter-
nehmen. Im Idealfall beschleunigt die richtige Aufgabenteilung den Sanierungsprozess er-
heblich (Abbildung 3).

Abb. 3: Aufgabenteilung zwischen Management, Berater und Interimmanager

Tagesgeschaft
Management
Interim-
manager/ > Berater
CRO
Umsetzung der MalRnahmenumsetzung
Sanierungsmalnahmen und Sanierungscontrolling

Gerade wenn ein Interimmanager ein bestehendes Management erganzt, existieren mog-
liche Konfliktpotenziale. Dies gilt vor allem im Falle inhabergefiihrter Unternehmen, bei
denen ein hoher Grad von Betroffenheit des geschéftsfihrenden Gesellschafters durch die
Krise besteht. Der Interimmanager wird von ihm, besonders wenn er auf Veranlassung von
Fremdkapitalgebern ins Unternehmen kommt, nicht selten als Aufpasser oder Spion be-
trachtet. Er wird nicht als Hilfestellung, sondern als Ausdruck von Misstrauen und fehlender
Kompetenz interpretiert. Werden derartige Konflikte ausgelebt, kann dies die Fihrung eines
Unternehmens lahmen und es wird das Gegenteil dessen bewirkt, was man mit dem Inte-
rimmanager erreichen wollte. Um dies zu vermeiden, ist es wichtig, von vornherein klare
Aufgabenabgrenzungen zu finden. Der Interimmanager kann die Situation dadurch mit ent-
scharfen, dass er im Umgang mit dem bisherigen Management einen Weg und Stil wahlt, der
Konflikte entscharft und nicht verscharft und das bisherige Management den Einsatz eines
Interimmanagers als Unterstiitzung und nicht als Uberwachung interpretiert. Interimmanager
haben dariber hinaus den Vorteil, dass ihre Bindungen zu den Betroffenen einer Sanierung
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wesentlich geringer sind, als dies bei Fuhrungskraften mit langer Unternehmens-
zugehorigkeit der Fall ist. Das erleichtert es, unpopulare Malinahmen rasch und entschlos-
sen umzusetzen.

4.2 Menschen- und Mitarbeiterfiihrung in der Krise

Unter FUhrung im eigentlichen Sinn ist die Menschenfiihrung beziehungsweise die Mitarbei-
terfUhrung zu verstehen. Fir den Fihrenden stellt sich die Frage, wie er mit den Betroffe-
nen und Beteiligten einer Sanierung umgehen soll, damit alle auf das Ziel einer Rettung des
Unternehmens hinarbeiten. Zunéchst ist der Fihrende dabei bei dieser ,Fihrung nach
Innen mit den Mitarbeitern des Unternehmens konfrontiert. Diese furchten um ihre Arbeits-
platze, wissen, dass eine Sanierung in der Regel Personalreduzierungen mit sich bringt
und furchten im Extremfall den Eintritt der Insolvenz. In diesem Klima der Unsicherheit und
Instabilitat soll der Fihrende Veranderungen bewirken und die Menschen fir die Umset-
zung der erforderlichen und schmerzhaften Mal3hahmen gewinnen. Der Fuhrende hat in die-
ser Situation drei Instrumente, die er zur Zielerreichung einsetzen kann:

= Den praktizierten Fihrungsstil
= Die Art und den Umfang der Kommunikation
= Den Einsatz symbolhafter Handlungen

Beim praktizierten Fihrungsstil geht es um eine Einordnung beziehungsweise um die Aus-
wahl des ,richtigen* Flhrungsstils aus einer breiten Palette. Die intensive Betrachtung der
Kommunikation ist wichtig, weil sie einerseits ein wichtiges Element der Flhrung ist. Aus-
ufernde, im Unternehmen und Markt als Gerlchte umlaufende Informationen gefahrden
andererseits den Erfolg einer Sanierung. Unter symbolhaften Handlungen sind vom
Fuhrenden bewusst durchgefuhrte Handlungen zu verstehen, die das Ziel haben, den Ge-
fuhrten die Notwendigkeit und besser noch die bereits eingeleiteten Veranderungen an-
schaulich zu verdeutlichen.

4.2.1 Merkmale und Ausgestaltung eines krisengerechten Fiuhrungsstils

Ein aufgabenorientierter Fihrungsstil hat in der Anfangsphase der Krise den Vorteil der
ausgepragten Sachorientierung. Dies bringt Ruhe in eine stark emotionalisierte Situation und
fordert gleichzeitig die zeitliche Entscheidungseffizienz. Beide Faktoren stabilisieren die Fuh-
rungssituation und erleichtern die Konzentration auf die wesentlichen Entscheidungen,
indem sie emotionale Schlachtfelder befrieden. Gerade fir Manager oder Unternehmer, die
durch das Verhalten der Krisenstakeholder stark emotionalisiert wurden, ist es in der Praxis
nicht einfach, einen derartigen Fihrungsstil in einer sehr turbulenten Situation zu praktizie-
ren.

Workpaper: Fihrungsstarke in der Krise Seite 20 von 44
©TAC Consulting GmbH, August 2008



CONSULTING

Abb. 4: Aufgaben- und beziehungsorientierte Filhrung im Rahmen verschiedener
Unternehmenssituationen
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Die reduzierten Entscheidungsspielrdume der Mitarbeiter, die mit einem aufgabenorientier-
ten FlUhrungsstil einhergehen, kénnen bei insolvenznahen Krisen von Uberlebenswichtiger
Bedeutung sein. Dies zeigt ein Beispiel aus dem Bereich Buchhaltung. In einem Unterneh-
men mit ausreichender Liquiditat Uberlésst es die Unternehmensleitung der Buchhaltung, in
welcher Reihenfolge Zahlungen erfolgen. Bei einem insolvenzgeféahrdeten Unternehmen
muss die Unternehmensleitung in diese Entscheidungen wesentlich starker eingreifen. Fal-
sche Zahlungsreihenfolgen durch die Buchhaltung kénnen unmittelbar in eine personliche
Haftung der Geschéftsfihrung minden, weil beispielsweise Sozialversicherungstrager nicht
rechtzeitig bedient werden oder Zahlungen an andere Glaubiger eine unzuldssige Glaubi-
gerbeginstigung bedeuten. Selbst Bestellungen des Einkaufs kénnen bei bevorstehender
Zahlungsunfahigkeit, zum Eingehungsbetrug werden. Mitarbeiter, die sich im normalen
Unternehmensablauf nicht mit derartigen Problemen befassen, bringen so ihre Unterneh-
mensleitung unter Umstanden unwissentlich in eine hochst problematische Situation. Um
dem vorzubeugen, muss die Unternehmensleitung sensible Bereiche wesentlich enger fih-
ren, als bisher. Der aufgabenorientierte Fuhrungsstil wird daher einer Krise eher gerecht, als
die beziehungsorientierte Fihrung. Der autoritare Fuhrungsstil ermdglicht aufgrund der kur-
zen Entscheidungswege und der geringen Zahl von Entscheidungstragern eine hohe Ent-
scheidungsgeschwindigkeit. Er ist damit tendenziell eher zur Kriseniiberwindung geeignet,
als ein partizipativer und zeitaufwandiger Fuhrungsstil. Allerdings birgt er die Gefahr, dass
Fehlentscheidungen zu spat erkannt und nicht oder unzureichend korrigiert werden. Die
richtige Entscheidungsvorbereitung ist daher bei dieser Fiihrungsphilosophie wichtig, um
Fehlentscheidungen zu vermeiden. Kimmert sich der Fihrende um alle Details selbst, so
verlangsamt dieser Flhrungsstil bei einer grol3en Anzahl von Entscheidungen den Entschei-
dungsprozess und fuhrt zum Entscheidungsstau. Die umfassende Kontrolle der erteilten An-
weisungen ist ebenfalls ein wesentliches Merkmal autoritérer Fiihrung. Angesichts der Risi-
ken und des erforderlichen Know-hows kommt auch diese Eigenschaft bei einer Sanierung
positiv zum Tragen. Situatives Fuhren, also das Eingehen auf die Fahigkeiten der Mitarbei-
ter, hat fir den Fuhrenden in der Krise den Vorteil, dass es sich vor allem zeitlich entlasten
kann. Dies setzt allerdings die Kenntnis der Mitarbeiterfahigkeiten voraus, da falsche Auf-
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gabenerfillung oder Fehlentscheidungen durch die Mitarbeiter sehr schnell zu gravierenden
Problemen flhren. Diese Form der Fuhrung sollte nur praktiziert werden, wenn man sich von
den grundsatzlichen Fahigkeiten und vor allem der Erfullung krisenspezifischer Anforderun-
gen zu Beginn der Krisenphase ein ausreichend sicheres Urteil bilden konnte.

Kommt ein neues Management in das Unternehmen, um eine Krise zu bewaltigen, so ist das
Erkennen des bislang praktizierten Fiuhrungsstils und der Fihrungskultur wichtig. Dies ist
nétig, um das eigene Verhalten, den eigenen Fuhrungsstil und vor allem die Art und Weise
der Aufgaben und Verantwortungsdelegation auf die Gegebenheiten im Unternehmen abzu-
stellen. Wurde ein Unternehmen Uber viele Jahre blrokratisch und autoritar gefiihrt, so steht
das neue Management vor der Herausforderung, Mitarbeiter und Fuhrungskrafte zu finden,
die eigenverantwortlich entscheiden und flexibel handeln. Umgekehrt wird eine Organisation,
in der bislang ein kooperativer Fiuhrungsstil mit umfassender Entscheidungsbeteiligung der
Mitarbeiter praktiziert wurde, zurlckhaltend auf eine starker autoritdr orientierte Fihrung
reagieren. Es ist daher wichtig, den neuen Fuhrungsstil auf die Fihrungshistorie des
Krisenunternehmens abzustimmen. Andernfalls besteht die Gefahr, dass es zum kontrapro-
duktiven Kulturschock kommt.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass ein Fuhrungsstil fir die Krisenbewaltigung geeig-
net ist, der schnelle Entscheidungen unterstitzt, ausreichende Kontrolle der Umsetzungs-
aktivitaten ermoglicht und gleichzeitig die Fahigkeiten und die Motivation der vorhandenen
Mitarbeiter berlcksichtigt. Der aufgabenorientierte Filhrungsstil wird den Herausforderun-
gen einer Sanierung am ehesten gerecht. Situatives Fuhren dient der Entlastung des Mana-
gements, sollte aber nur bei ausreichender Kenntnis der Mitarbeiterfahigkeiten praktiziert
werden. Da die Sanierung eines Unternehmens kein statischer Zustand ist, sondern Veran-
derungen unterliegt, muss sich auch der Fihrungsstil anpassen. So ist mit fortschreitendem
Sanierungserfolg ein Ubergang von der aufgabenorientierten zur beziehungsorientierten
Fuhrung mdéglich und eventuell sogar notwendig. Situatives Fuhren bezieht sich daher nicht
nur auf den Gefuihrten, sondern im Sinne flexiblen Verhaltens und Anpassens des Fihrungs-
verhaltens auch auf den Fihrenden.

4.2.2 Kommunikationsstarke als Element der Fihrung

Eine Krise verunsichert vor allem Mitarbeiter, die relativ weit vom Geschehen entfernt sind.
Sie sind nicht in die Erarbeitung von Konzepten und Mafihahmen eingebunden, sondern
mdglicherweise nur davon betroffen und erleben das gesamte Geschehen nur passiv. lhr
Interesse ist daher grof3, zu erfahren, wie die Zukunft des Unternehmens aussieht. Auch
externe Geschaftspartner des Unternehmens wie Lieferanten oder Kunden sind nur in be-
grenztem Mal3e in die Informationsflisse des Unternehmens eingebunden, haben aber
gleichfalls ein hohes Interesse an Informationen. Um diese zu erhalten, nutzen sie meist per-
sonliche Informationsquellen im Unternehmen. In dieser Situation besteht die Gefahr, dass
aufgrund ungesteuerter Informationen Gerlichte im Unternehmen und im Markt entstehen,
die dem Unternehmen schaden. Fir jede Fuhrungskraft stellt sich daher die Frage, wie um-
fangreich und realitdtsnah er Uber die Situation des Unternehmens und die Sanierungsakti-
vitaten berichten soll und wie diese Kommunikation auszugestalten ist. Zu viel Kommuni-
kation kann dabei genauso schadlich sein wie zu wenig Kommunikation. Das Management
bewegt sich hier in einem Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen und Notwendigkeiten.
Dies erfordert eine sorgfaltige Ausgestaltung der Kommunikation (Abbildung 5).
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Abb.5: Kommunikation im Spannungsfeld unterschiedlicher Fiihrungserfordernisse
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Oberstes Kommunikationsziel in einer Krise ist es, Vertrauen wiederherzustellen und Ver-
trauen zu wecken. Dies gelingt, wenn das Management eine Reihe von Grundsétzen be-
achtet:

=  Kommunikation planvoll vorbereiten

= Widerspruchsfrei und faktenorientiert kommunizieren

=  Kommunikationswege biindeln und konzentrieren

= Informationen wertneutral und sachlich kommunizieren
= Entscheidungen klar und deutlich kommunizieren

Ein wesentlicher Grundsatz der Unternehmenskommunikation ist die planvolle Vorbereitung.
In der Krise ist sie besonders wichtig. Das Unternehmen und sein Management werden in
dieser Situation besonders intensiv und genau beobachtet. Je mehr im Vorfeld der
Kommunikation die ausgegebenen Informationen auf Interpretationsmdglichkeiten betrachtet
werden, desto mehr reduziert sich die Gefahr von Falschaussagen und Fehlinterpreta-
tionen. Spontane und nicht vorbereitete Kommunikation und Reaktion erhéht hingegen die
Gefahr von Fehlinterpretationen bei den Informationsadressaten. Ein umfassender Kommu-
nikationsplan, welche Inhalte, Daten und Fakten das Management zu welchem Zeitpunkt
kommuniziert, erleichtert das planvolle Vorgehen. Ein besonderes Gewicht liegt bei der
Kommunikation auf Widerspruchsfreiheit der Informationen. Nichts verunsichert die Stake-
holder eines Krisenunternehmens mehr, als unterschiedliche Informationen zu ein und dem-
selben Sachverhalt. Je mehr an Fakten, und dabei insbesondere an Zahlenmaterial, die
Kommunikation in der Krise beinhaltet, desto einfacher ist es, mogliche Widerspriiche zu
vermeiden. Daflr ist es hilfreich, wenn die Kommunikation organisatorisch gebindelt wird
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und nicht verschiedene Funktionstrager im Unternehmen kommunizieren. Je gréRer das
Unternehmen ist, desto wichtiger ist diese organisatorische Verankerung. Andernfalls erhéht
sich die Gefahr widersprichlicher Kommunikation deutlich. Wertneutralitat und Sachlichkeit
sind weitere wichtige Kriterien der Krisenkommunikation. Dieses Prinzip gilt vor allem fir
Fuhrungskonstellationen, die eine hohe Betroffenheit des Managements beinhalten. Einem
geschaftsfuhrenden Gesellschafter, der sich durch die Forderungen der Stakeholder person-
lich kritisiert fuhlt, fallt eine wertneutrale und sachliche Kommunikation oft deutlich schwerer,
als dies bei einem Fremdmanagement der Fall ist. Hier ist eine Vorbereitung auf eventuell
eskalierende Situationen beziehungsweise die Vermeidung der Eskalation besonders wich-
tig. Sanierungsaktivititen minden in der Regel in einschneidende Entscheidungen. Diese
mussen Klar, verstandlich und unmissverstandlich kommuniziert werden. Vor allem die Mit-
arbeiter im Unternehmen erwarten in der schwierigen Situation einer Krise diese Klarheit,
auch wenn die Folgen der erforderlichen Entscheidungen fir alle Betroffenen schmerzlich
sind.

4.2.3 Bedeutung und Wirkung symbolhafter Handlungen

Werden Mitarbeiter eines Unternehmens, das eine Krise erfolgreich bewadltigt hat, danach
gefragt, was sie am meisten beeindruckt hat, an welches Ereignis sie sich erinnern und was
sie als Wendepunkt der Krise erlebt haben, so nennen sie oft symbolhafte Handlungen des
(neuen) Managements. Dies lasst sich anhand einiger Beispiele darstellen. So lieR in einem
Unternehmen der neue Vorstandsvorsitzende die bislang geméachlich nach oben zur Vor-
standsetage fahrenden Aufziige schneller stellen. Jeder, der sie benutzte, konnte einen
Unterschied zu dem bisherigen Zustand feststellen, diesen Unterschied zunachst jedoch
nicht erklaren. Unterbewusst sollte den Mitarbeitern die Botschaft vermittelt werden, das
Tempo des Handels im Unternehmen hat sich gesteigert und ist auch physisch spirbar. Ein
anderes Beispiel als bewusst platzierte symbolische Handlung ist das Vorgehen eines
Geschaftsfuhrers in einem burokratisch verkrusteten Unternehmen. Vor den Augen aller
Fuhrungskrafte nahm er nach einer Ansprache Uber die geplanten Veranderungen in der
hierarchisch tief gestaffelten und in ihren Ablaufen verschlungenen Organisation das
mehrere hundert Seiten umfassende Organisationshandbuch und warf es in den Papier-
korb. Damit unterstrich er seine Botschaft ,Die Dinge &ndern sich ab sofort* auch emotional
und symbolhaft. Eine besonders gangige symbolhafte Handlung ist die physische Prasenz
von Mitgliedern der Unternehmensleitung an Orten, an denen sie bislang nicht préasent
waren. Typisch hierfur ist der Rundgang durch die Produktion verbunden mit dem einen oder
anderen Gesprach mit den Produktionsmitarbeitern. Ahnliches gilt fur die Situation, dass ein
Vorstand oder Geschéftsfilhrer sein Mittagessen nicht im exklusiven Geschaftsleitungs-
casino einnimmt, sondern sich in die Kantine zu den Mitarbeitern setzt. Diese physische Pra-
senz kann verschiedene Botschaften transportieren. Sie signalisiert ,Ich interessiere mich fur
die Meinung aller Mitarbeiter* ebenso wie die Botschaft ,Wir sind ein Team*“ oder ,Wir sitzen
alle im gleichen Boot". Besonders eindrucksvoll ist das nachfolgende Beispiel. In einem gro-
Ren patriarchalisch gefihrten Inhaberunternehmen sollte im Zuge einer Neuausrichtung
nach einem Generationswechsel der Stellenwert aller Mitarbeiter symbolhaft deutlich hervor-
gehoben werden. Die Problematik bestand darin, mit dieser Botschaft alle Mitarbeiter und
insbesondere die Arbeitnehmer im Produktionsbereich zu erreichen. Zur Erklarung der zu-
kiinftigen Wertevorstellungen entschied sich die Unternehmensleitung zu einer symboli-
schen Handlung. Zeitnah zu einer Betriebsversammlung, in der die zukinftigen Fihrungs-
grundsatze vorgestellt wurden, liel3 die Geschaftsleitung die Sozialbereiche des Unterneh-
mens renovieren. Damit signalisierte die (neue) Unternehmensleitung die Botschaft: ,Wir
wollen nicht nur abstrakte Werte verkiinden, sondern Werte konkret umsetzen®.

Workpaper: Fihrungsstarke in der Krise Seite 24 von 44
©TAC Consulting GmbH, August 2008



CONSULTING

Dass der Umgang mit symbolhaften Handlungen auch Ticken aufweist, zeigt ein anderes
Beispiel. In einem Krisenunternehmen wurde der Eingangsbereich des Unternehmens
optisch mit geringen Mitteln aufpoliert. Ziel war es, Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern zu
vermitteln, dass ein frischer Wind durch das Unternehmen weht. Die Renovierungsarbeiten
sollten dies auch optisch unterstreichen. In Anschluss an die erfolgte Renovierung verbrei-
tete sich unter den Mitabeitern rasch das Geriicht, das Unternehmen stehe zum Verkauf
und die ersten Kauferbesichtigungen seien bereits vereinbart. Als Beweis hierflr wurde die
Renovierung des Eingangsbereichs herangezogen. Diese Aktion diente nach Meinung der
Mitarbeiter vor allem dafiir, das Unternehmen fir die potenziellen Kaufer ,herauszuputzen®.
In jedem Falle ist es daher bei einem bewussten Einsatz symbolhafter Handlungen wichtig,
die mogliche Interpretation aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten. Dies gilt umso
mehr, je spektakularer die symbolhafte Handlung ist. Wichtig ist dabei vor allem, dass sym-
bolhafte Handlungen authentisch sind und wirken. Ein Vorstand, der zwanzig Jahre lang zu
Mittag im Vorstandscasino gegessen hat und pl6tzlich in die normale Kantine umzieht, wird
sicherlich erhebliches Aufsehen erregen. Die Glaubwirdigkeit dieses Auftritts, der gegebe-
nenfalls Teamgeist signalisieren soll, wird jedoch angesichts eines langjahrig kontraren Ver-
haltens von den interessierten Beobachtern anders beurteilt. Eine weitere Gefahr besteht,
wenn den Ankiindigungen und Symbolen keine Taten folgen. Durch symbolhaftes Handeln
wird die Botschaft besonders hervorgehoben und pragt sich bei den Adressaten ein. Folgen
dieser Botschaft keine Taten, so ist die Enttduschung umso groRer. Der neue Vorstand, der
das Organisationshandbuch publizitdtswirksam in den Papierkorb wirft und danach Struk-
turen und Ablaufe unangetastet lasst, bewirkt das Gegenteil dessen, was er beabsichtigt.
Erst ein Verbund aus Authentizitat, symbolhafter Handlung und konsequenter Umsetzung
macht symbolhafte Handlungen zu einem wirksamen Fihrungsinstrument in der Krise. Sym-
bolhafte Handlungen ersetzen zwar keine Inhalte. Sie sind jedoch ein guter Begleiter inhalt-
licher Konzepte, wenn es gilt, Mitarbeiter emotional zu gewinnen und Veréanderungen an-
schaulich zu kommunizieren.

4.2.4 Profil des idealtypischen Krisenmanagers und Typologien von Krisenmanagern

Fasst man alle personellen Eigenschaften zusammen, die den Sanierungserfolg positiv be-
einflussen, so ergibt dies das Profil des idealtypischen Krisenmanagers. Nattrlich wird kein
Krisenmanager alle Fahigkeiten in gleicher Weise auf sich vereinen. Dariber hinaus erfor-
dert jede Krise besondere Eigenschaften oder Schwerpunkte eines Krisenmanagers. In einer
konflikttrachtigen, von vielen Bankglaubigern mit unterschiedlichen Interessenlagen geprag-
ten Situation kommt dem Verhandlungsgeschick des Managers eine andere Bedeutung zu,
als dies bei einer Uberschaubaren Anzahl der Banken der Fall ist. Daher ist vor der Be-
wertung der Eigenschaften eines Krisenmanagers zunadchst ein Sollprofil auf Basis der Kri-
sensituation zu formulieren (Abbildung 6). Je naher beides zur Deckung gebracht wird, desto
eher ist ein Manager in der Lage, die Krise auch tatsachlich zu bewaltigen.

Ein derartiges Profil ermdglicht es der Unternehmensleitung festzustellen, ob sie lber die
erforderlichen Personlichkeitsmerkmale zur Bewaltigung einer Krise verfiigt. Kommt sie zu
der Erkenntnis, dass das nicht der Fall ist und geht sie die Sanierung dennoch ohne aus-
reichende Unterstitzung an, so besteht die Gefahr, sich mit der Aufgabenstellung einer
Sanierung zu Ubernehmen. Aufsichtsgremien entscheiden auf Basis eines derartigen Per-
sonlichkeitsprofils, ob sie einem bestehenden Management die Sanierung zutrauen. Soll
diese Aufgabenstellung einem neuen Management anvertraut werden, so dient das Profil als
Leitlinie bei der Personalbeschaffung.
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Krisenmanager weisen Persdnlichkeitsmerkmale auf, die vor allem in der Krise wichtig
sind. Was bei der Krisenbewadltigung nutzt, ist bei einem ertragsstarken oder wachsenden
Unternehmen nicht zwangslaufig zielfiihrend. Die Personlichkeitsstruktur eines erfolgreichen
Krisenmanagers kann zum Problem werden, wenn ein Unternehmen wieder im ruhigen
Fahrwasser ist und der Manager seine Form der Flhrung der neuen Situation nicht anpasst.
Ausgepragte Aufgabenorientierung, hohe Kontrollintensitat oder ein autoritarer Stil fihren in
krisenfernen Situationen zur Demotivation der Mitarbeiter oder bewirken bei langem Andau-
ern Rickdelegation auf den Fihrenden und erzeugen zeitliche Kapazitatsengpasse. Dies er-
klart, warum erfolgreiche Krisenmanager oft Probleme haben, gut gehende Unternehmen zu
fuhren. Anforderungsprofil und Eignungsprofil stimmen in diesem Fall nicht Uberein. Daher
ist es problematisch, von der erfolgreichen Fuhrung eines Krisenunternehmens automatisch
auf ein grundsatzlich erfolgreiches Fuhrungsverhalten zu schlieRen. Was in der Krise von
den Gefihrten als positiv empfunden wurde, kann in der Normalsituation den gegenteiligen
Effekt bewirken.
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Abb. 6: Profil der Fihrungseigenschaften eines Krisenmanagers

o Bedeutung / Auspragung
Kriterien niedrig mittel hoch

 Stressstabilitat und Nervenstarke O O O

» Entscheidungswillen und Ent-
scheidungsbereitschaft auch bei O O O
mangelnder Informationsbasis

* Prasenz, Durchsetzungsstarke und O O O
Entschlossenheit

» Urteilsvermdgen beim Einschétzen O O O
von Personen und Situationen

« Fahigkeit, den Uberblick zu behalten O O O
und klare Prioritaten zu setzen

» Konfliktbereitschaft und Konflikt- ] O O
fahigkeit

e Sicherheit und Vertrauen vermitteln O O O

 Flexibilitat im Umgang mit Menschen O O O
und Situationen

« Kommunikationsbereitschaft und 0O 0O 0O
Kommunikationsfahigkeit

* Motivation und Bindungskraft O O O

* Verhandlungsgeschick und 0O 0O 0O
diplomatische Fahigkeiten

* Charisma und Begeisterungs- 0 0 0
fahigkeit

In der Praxis trifft man verschiedene Merkmalskombinationen und Verhaltensweisen von Kri-
senmanagern an. Clustert man besonders haufige Kombinationen von Eigenschaften, so er-
geben sich bestimmte Typologien und Persénlichkeitsbilder von Krisenmanagern:
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= Autoritarer Rambo

= Hemdséarmeliger Macher

= Kihler Entscheider

= Diplomatischer Veranderer

Der Typus des ,autoritaren Rambos* ist ein Manager, der sich nicht oder kaum um beste-
hende Strukturen und Ablaufe im Unternehmen kiimmert und seine Entscheidungen allein
auf Basis eigenen Urteilsvermégens und ohne Einbezug der Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte des Unternehmens trifft. Haufig vertritt dieser Managertypus, vor allem, wenn er neu
und eventuell interimistisch ins Unternehmen kommt, die Ansicht, dass die Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte die Probleme mit verursacht haben und daher nicht zur Problembewaltigung
beitragen konnen. Dieser Managertyp fuhrt daher sehr rasch Personalentscheidungen auf
der zweiten FiUhrungsebene herbei. Dieser Manager ist gefragt und geeignet, wenn das
Unternehmen eine Uberschaubare und damit organisatorisch beherrschbare Gréf3e bezie-
hungsweise eine geringe Komplexitat hat. In besonders kritischen Situationen, wie zum Bei-
spiel bei einer drohenden Insolvenz, ist die Schnelligkeit dieses Managertyps von Vorteil. Ein
weiterer Vorteil dieses Fuhrungstyps besteht darin, dass verkrustete Strukturen und Denk-
weisen sehr schnell aufgebrochen und verandert werden. Auf der Negativseite steht, dass
berechtigte Einwendungen von Mitarbeitern und Fuhrungskréften nicht gehoért werden und
dadurch die Gefahr von Fehlentscheidungen oder die Notwendigkeit von Kurskorrekturen
zunimmt. Sobald das Unternehmen die kritische Anfangsphase der Krise Uberwunden hat,
besteht die Gefahr einer zunehmenden Demotivation der Mitarbeiter.

Der hemdsérmelige Macher entspricht im Grundsatz dem Profil des autoritiren Rambos.
Autoritarer Rambo und hemdséarmeliger Macher erzielen vor allem kurzfristige Erfolge, ver-
andern aber haufig Strukturen und Prozesse nicht langfristig. Kennzeichnend fir den
Machertypus sind eine deutlich positivere Motivationswirkung bei den Mitarbeitern und ein
sachliches und pragmatisches Herangehen an die Probleme des Unternehmens. Damit ist er
in der Lage, operative Problemstellungen gut und schnell zu I6sen. Die Hemdsarmeligkeit
driickt sich unter anderem darin aus, dass er die Dinge selbst in die Hand nimmt und exem-
plarisch vormacht. Dies schafft positive Motivationswirkung bei den Mitarbeitern und ist oft,
bewusst oder unbewusst, mit symbolischen Handlungen unterlegt. Aufgrund seiner grund-
satzlichen Delegationsbereitschaft und seines situativen Fihrungsstils wird er auch nicht
zum Engpass bei Entscheidungen. Dies profiliert ihn fir die Fihrung gré3erer und komple-
xerer Unternehmen. In der Aul3enwirkung werden autoritirer Rambo und hemdsarmeliger
Macher von externen Stakeholdern oft als die Lésung des Problems gesehen. Aufgrund der
Art und Weise des Auftretens erwirken sie insbesondere bei den externen Stakeholdern den
Eindruck, dass die Problemlésung bei ihnen gut aufgehoben ist.

Der Typus ,kUhler Entscheider® sieht seine Aufgabe darin, schnell eine Vielzahl von
Entscheidungen auf Basis von Daten, Fakten und Informationen zu treffen. Dazu benétigt er
eine qualifizierte Entscheidungsvorbereitung, die die Grundlage fur die Beurteilung bildet.
Seine Entscheidungen sind stets sachorientiert und wenig personenbezogen. Aufgrund
seiner Faktenorientierung ist er besonders fur komplexe Aufgabenstellungen und groRRere
Unternehmen qualifiziert. Mit dieser Sachorientierung geht haufig eine gewisse Distanz zu
den FUhrungskraften und Mitarbeitern im Krisenunternehmen einher. Dies erleichtert einer-
seits die notwendigen personellen Entscheidungen. Andererseits erschwert diese Distanz die
Vermittlung von Motivation durch Emotionalitéat. In vielen Unternehmen schafft jedoch
gerade diese Nuchternheit des Fihrungsstils Vertrauen und Glaubwirdigkeit bei den Mit-
arbeitern. Seine Aktivitaten sind vor allem auf langfristige und dauerhafte Erfolge ausgerich-
tet.
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Der Typus ,diplomatischer Veranderer” erzielt seine Wirkung vor allem in unibersicht-
lichen, durch vielfaltige und kontrare Interessenlagen gepragte Situationen. Er zeigt ,poli-
tisches Gespur* und sieht seine Aufgabe darin, Interessengegensétze zu uberbricken und
Mehrheiten fur schwierige Entscheidungen zu schaffen. Zerstrittene Gesellschafter, un-
einige Fremdkapitalgeber betrachtet er nicht als Problem, sondern als zu lI6sende Aufgaben.
Auch seine Ziele sind langfristiger Natur und auf dauerhafte Ergebnisse gerichtet. Auch er
sieht Entscheidungen als notwendig an, um eine Krise zu Uberwinden. Dabei hat fir ihn
jedoch vor allem die Kommunikation und Vermittlung der zu treffenden und getroffenen Ent-
scheidungen einen hohen Stellenwert. Ausgepragte Kommunikationsfahigkeiten und Ver-
handlungsgeschick kennzeichnen diesen Managertypus.

Die Personlichkeitsmerkmale eines Krisenmanagers muissen auf die jeweilige Unterneh-
menssituation und die Besonderheiten der Krise passen. In diesem Zusammenhang ist zwi-
schen Basismerkmalen und Differenzierungsmerkmalen eines Krisenmanagers zu unter-
schieden. Grundsatzlich sollten die krisenrelevanten Merkmale in einem Mindestumfang bei
allen Typologien von Krisenmanagern vorliegen. Darliber hinaus ist der Typus zu préferie-
ren, der am besten auf die spezifischen Besonderheiten der jeweiligen Situation passt. Dies
kann sowohl die Gesamtsituation eines Unternehmens, wie zum Beispiel eine drohende
Insolvenz, wie auch einzelne, besonders wichtige Aufgabenstellungen im Rahmen der Kri-
seniberwindung betreffen (Abbildung 7).

Abb. 7: Unternehmenssituationen und dafiir besonders geeignete Managertypen
Typen von Krisenmanagern
Herausforderungen im Rahmen
der Kriseniiberwindung LAutoritarer »Hemdsarmeliger »Kuhler »Diplomatischer
Rambo* Macher* Entscheider” Veranderer*
Insolvenz abwehren X X
Operative Probleme lésen X X
Kleinere Unternehmen sanieren X X
Kosten schnell senken X X
Strukturelle und strategische X
Veranderungen bewirken
Komplexe Strukturen und X X
Prozesse vereinfachen
Mitarbeiter motivieren X X X
GrolRere Unternehmen fuihren X X X
Unterschiedliche und kontrare X
Interessen ausgleichen

4.2.5 Die Bedeutung der Teambildung fiir den Sanierungserfolg

Die Forderung nach Teambildung erscheint zunachst als Widerspruch, wenn man die
Zentralisierung von Entscheidungen als wesentliches Element der Fihrung und
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Erfolgsmerkmal bei der Krisenbewdltigung ansieht. Dieser scheinbare Widerspruch |8st sich
jedoch leicht auf. Zentralisierung von Entscheidungen bedeutet nicht, dass einzelne Per-
sonen alle entscheidungsrelevanten Informationen selbst zusammentragen und alle Malf3-
nahmen personlich umsetzen. Hier ist zwischen der Entscheidungsverantwortung und der
Ausfiuhrungsverantwortung zu trennen. Da in einer Krise eine Vielzahl von Entscheidun-
gen und Umsetzungsaktionen gleichzeitig erfolgt, ist die Bildung von Teams eine wesent-
liche Voraussetzung fur den Erfolg. Sie dient nicht nur der Motivation der Mitarbeiter, son-
dern vor allem einer aufgabengerechten Zusammenstellung von Mitarbeiterressourcen. Da
Krisen-Know-how im Unternehmen nur begrenzt vorhanden ist, beinhaltet Teambildung in
Krisenunternehmen die Teambildung nach Innen und Au3en. So sollten sich zum Beispiel
Sanierungsberater, Anwalte, Wirtschaftsprifer, Interimmanager etc. als Teil des Sanie-
rungsteams sehen. Das gemeinsame Ziel aller, namlich die Rettung des Unternehmens,
kann so leichter erreicht werden. Naturlich darf dieses Teamdenken nicht zum Verlust der
objektiven und professionellen Distanz fihren. Gerade in der Umsetzungsphase ist die damit
erreichte  Zusammenfilhrung unterschiedlicher Kompetenzen und Fihrungsfahigkeiten
jedoch von unschéatzbarem Wert. Gerade eine Teamzusammensetzung aus internen und
externen Mitgliedern erfordert ein besonderes MalR an Fuhrungsqualitat, um unterschiedliche
Sichtweisen, Aufgaben und Selbstverstandnisse auf ein gemeinsames Ziel auszurichten.

4.3 Das Personalportfolio des Unternehmens als Engpass der Umsetzung

Die Fuhrung eines Krisenunternehmens spielt sich nicht alleine auf der obersten Ebene des
Unternehmens ab. Zwar konzentrieren sich Entscheidungen gerade zu Beginn eines Sanie-
rungsprozesses auf der obersten Hierarchieebene. Fir die Umsetzung sind jedoch fahige
Mitarbeiter auf den hierarchisch tieferen Filhrungsebenen eine wesentliche Voraussetzung.
Mit zunehmendem Fortschritt der Sanierung sollten dariber hinaus Entscheidungskompe-
tenzen wieder dezentralisiert werden, um eine Uberlastung der Unternehmensleitung zu ver-
hindern. Die ldentifikation derjenigen Mitarbeiter, denen das Management im Rahmen der
Sanierung Aufgaben Ubertragt und die fir die Zeit nach der Sanierung des Unternehmens zu
halten sind, gehoért zu den wichtigen Herausforderungen zur langerfristigen Stabilisierung
des Unternehmens. Der Filhrende kann das vorhandene Personalportfolio dabei nach zwei
wesentlichen Kriterien bewerten (Abbildung 8). Da gerade bei Sanierungssituationen die
fahigsten Mitarbeiter aufgrund entsprechender beruflicher Alternativen das Unternehmen als
erste verlassen, kommt der Sicherung unternehmensspezifischen Wissens und Know-hows
besonders groRe Bedeutung zu. Dies gilt vor allem fur den Fall, dass es sich nicht nur um
Unternehmenswissen, sondern um generelles Fachwissen handelt.
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Abb. 8: Vorgehensweise zur Bewertung des vorhandenen Potenzials
an Fuhrungskraften

Vorgehensweise zur Bewertung
des vorhandenen personellen
Potenzials an Fuhrungskraften

,Kdnnen“ » Wollen*
Fachliche Fahigkeiten Fihrungswissen Vorhanden Nicht vorhanden
Grundsatzliche Sanierungs- Sanierungs- Grundsatzlich
Eahigkeiten relevante relevante vorhandene
g Féhigkeiten Merkmale Féhigkeiten

4.3.1 Bewertung und Eignung des Potenzials an Fihrungskraften

Die Frage, ob die im Unternehmen vorhandenen Fuhrungskréafte auf der ersten und zweiten
Ebene in der Lage sind, ein Unternehmen aus der Krise herauszufuhren, ist aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln zu stellen:

= Gesellschafter, die Geschéftsfihrungen bestellen

= Aufsichtsgremien wie Aufsichtsrate und Beirdte, die Uber die Besetzung von Unter-
nehmensleitungen entscheiden

= Externe Dritte, die umfassend in die Sanierung eines Unternehmens eingebunden
sind und faktischen Einfluss nehmen

= Personalabteilungen in Konzernen und Unternehmensgruppen, die Flahrungskrafte
zur Sanierung von Tochtergesellschaften entsenden

= Unternehmensleitungen, die Uber die Besetzung der zweiten Ebene entscheiden
mussen

Eine der wesentlichen Rechte und Pflichten der Gesellschafter ist die Berufung und Abberu-
fung von Geschaftsfihrern. In einer Krisensituation schlief3t dies die Notwendigkeit ein zu
beurteilen, ob eine Geschaftsfiihrung in der Lage ist, die Krise zu managen. Ahnliches gilt fiir
die Aufgabenstellung bei Aufsichtsraten und Beirdten. Auch diese miussen erkennen, ob
die Unternehmensleitung in der Lage ist, in der Krise zu fihren. Typisch flr Sanierungen ist
das Interesse und die Einflussnahme externer Stakeholder, wie zum Beispiel der Fremd-
kapitalgeber am beziehungsweise auf das Unternehmensgeschehen. Dies schlief3t auch
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das Interesse an den Fihrungsqualitdten des Managements mit ein. Stakeholder nehmen
daher zumindest implizit eine Bewertung der Fach- und Fihrungskompetenzen des Mana-
gements vor.

Konzerne und Unternehmensgruppen entsenden Fihrungskrafte als , Troubleshooter” oder
.Feuerwehr” zur Ergebnissicherung in defizitare Tochtergesellschaften oder Sparten. Die
Personalabteilung muss im Vorfeld die Frage beantworten, ob eine FUhrungskraft die
Eigenschaften aufweist, um ein Unternehmen erfolgreich zu sanieren und durch die Krise zu
steuern. Gerade bei vielfaltiger Arbeitsteilung und Spezialisierung besteht die Gefahr, dass
die krisenspezifischen Fiuhrungsqualitaéten zu wenig beachtet werden. So fehlen einem ana-
lytisch hoch qualifizierten Controller vielleicht die Fahigkeiten zum Umgang und zur Verhand-
lung mit dem Betriebsrat, die fir Umsetzung und den Erfolg der Sanierung von entscheiden-
der Bedeutung sind. Um die Krisenféahigkeiten einer Fiihrungskraft zu erkennen, ist die sys-
tematische Ermittlung des Potenzials unerlasslich.

Bei einer Unternehmenssanierung ist nicht nur die personelle Qualitéat der ersten Fihrungs-
ebene von Bedeutung. Die Unternehmensleitung des Krisenunternehmens muss dartber
entscheiden, ob die Krise mit den Flhrungskraften der zweiten Ebene Uberhaupt zu bewalti-
gen ist. Dafir sollte sich die Unternehmensleitung einen Uberblick verschaffen, mit welchen
Mitarbeitern dies grundsatzlich mdglich ist. Um diesen Uberblick zu erhalten, muss die
Unternehmensleitung verschiedene Aspekte betrachten (Abbildung 9). Am Anfang einer der-
artigen Betrachtung steht die Frage, ob die Fuhrungskrafte Gberhaupt die Bereitschaft
haben, aktiv und gezielt an der Uberwindung der Krise mitzuwirken. Mangelndes ,Wollen*
resultiert haufig aus der Tatsache, dass eine Krisentiberwindung die Abkehr von Bekanntem
erfordert. Diese Abkehr kann in materiellen Einschnitten, verdnderten Aufgabenstellungen,
geanderten hierarchischen Strukturen oder &hnlichen Einschnitten bestehen. Fihrungs-
krafte, die diese Verdnderungen nicht mittragen, stellen ein erhebliches Hindernis bei der
Kriseniberwindung dar. Offene Verweigerung ist dabei eher selten. Der Widerstand gegen
Konzepte und MaRRnahmen manifestiert sich meistens in dem Anbringen umfassender Be-
denken oder der Verzdgerung in der Umsetzung mit Hinweis auf noch zu klarende Fragen.
Sobald dieses Verhalten offensichtlich wird, sollte eine Unternehmensleitung nicht zdgern,
personelle Entscheidungen zu treffen. Andernfalls besteht die Gefahr, dass von diesen Per-
sonen eine erhebliche negative Motivationswirkung auf die Gbrigen Fuhrungskrafte aus-
strahlt.

Auf Basis einer vorhandenen Bereitschaft gilt es zu erkennen, ob ein Mitarbeiter ausreichend
fachliches Know-how und Fihrungsqualifikation besitzt. Anders als bei der Unternehmens-
leitung spielt das krisenspezifische Know-how bei der zweiten Ebene eine untergeordnete
Rolle. Bei der Sanierung handelt es sich um eine zeitlich begrenzte Sondersituation mit
Projektcharakter. Es ist nicht sinnvoll, das gesamte Fuhrungskraftepotenzial durch per-
sonelle Veranderungen auf diese Sondersituation auszurichten. Hier ist es effizienter, dieses
Know-how zeitweise extern einzukaufen. Wichtig ist bei den FUhrungskraften grundsatz-
liches Fach-Know-how, um die vorgegebenen Aufgaben umsetzen zu kdnnen. Dies lasst
sich am Beispiel eines Liquiditatsplans darstellen. Die fachliche Fahigkeit, eine derartige
Planung zu erstellen, ist sicherlich eine Basisqualifikation im Rahmen eines modernen
Controllings. Das Wissen und die Fahigkeit, sanierungsspezifische Besonderheiten einzu-
bauen, kann als fachliche Fahigkeit nicht vorausgesetzt werden. Dies setzt die Kenntnis vor-
aus, was Stakeholder in einer Krise erwarten.

Am Ende einer derartigen Analyse steht ein Portfolio an Fuhrungskraften, das dem Mana-
gement aufzeigt, auf welche Mitarbeiter der zweiten Ebene es setzen kann (Abbildung 9). Da
eine Krisensituation selten Zeit fir ein umfassendes Personalaudit lasst, kommt es bei der
Bewertung des Mitarbeiterpotenzials auf ein ausgepragtes Urteilsvermdgen der Unterneh-
mensleitung an. Ein systematisches Personalaudit sollte diese unter hohem Zeitdruck ste-
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hende Bewertung zu einem spateren Zeitpunkt jedoch ergéanzen, um die Basis fir ein zu-
kunftsfahiges Personalportfolio zu schaffen.

Abb. 9: Strukturierung des Fihrungskréaftepotenzials im Rahmen eines Portfolios

Fahigkeit
Nicht vorhanden Vorhanden

Bereitschaft

Nicht vorhanden

Vorhanden

4.3.2 Die Bedeutung des Mitarbeiterpotenzials fir den Sanierungserfolg

Notwendige Veranderungen in einem Unternehmen muissen alle Ebenen durchdringen. Die
Restrukturierung eines Unternehmens erfordert daher nicht nur qualifizierte Fihrungskrafte,
sondern auch ein entsprechendes Potenzial an qualifizierten und motivierten Mitarbeitern.
Diese Qualifizierung und Motivation kann meist nicht zu Beginn eines Restrukturierungs-
prozesses erreicht werden. Vor allem dann nicht, wenn mit der Restrukturierung ein Per-
sonalabbau einhergeht. Sobald diese einschneidenden MaRhahmen jedoch umgesetzt sind,
sollten alle Mitarbeiter in den notwendigen Verénderungsprozess einbezogen werden.
Idealerweise erfolgt dies durch Einbindung der Arbeitnehmervertreter in Form von Wirt-
schaftsausschuss und Betriebsrat. Ziel ist es, durch Vermittlung der erforderlichen Verénde-
rungserfordernisse Akzeptanz fur die MaRnahmen zu erreichen und unnétige Verzdgerungen
zu vermeiden. Die Mitarbeiter sind diejenigen, die die Veranderungen im Unternehmen in
letzter Instanz umsetzen. Je mehr es gelingt, diese zu Verbiindeten zu machen, desto
schneller lassen sich Dinge im Unternehmen &ndern. Es muss allerdings auch klar sein,
dass fehlende Bereitschaft zur Veranderung Konsequenzen nach sich zieht. Hier liegt auch
eines der Probleme in der Umsetzung, wenn PersonalmafRnahmen in Form von Kindigun-
gen erforderlich werden. Arbeitsrechtliche Einschrankungen verhindern in vielen Fallen eine
Ausrichtung des Personalportfolios in Hinblick auf Bereitschaft und Befahigung der Mitarbei-
ter und machen es zum Engpass bei der Umsetzung. Hier stellt sich die Frage nach Motiva-
tionskonzepten und Anreizsystemen, die dieses Problem I6sen oder zumindest entschérfen
kdnnen.
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4.3.3 Einsetzbarkeit und Wirksamkeit von Motivations- und Anreizsystemen

Voraussetzung fir die Uberwindung der Krise ist eine ausreichende Motivation aller
Fuhrungskréfte und Mitarbeiter. Monetédre Anreizsysteme sind in vielen ertragsstarken
Unternehmen ein geeignetes Instrument, um die Leistungsbereitschaft der Fihrungskrafte
und Mitarbeiter zu fordern. In Krisenunternehmen stehen in der Regel keine ausreichenden
finanziellen Ressourcen zur Verfuigung, um diese Form der Motivation einzusetzen. Oft sind
im Gegenteil Entgeltkirzungen, Entgeltstundungen oder Verzichte im monetaren Bereich
erforderlich, um den finanziellen Zusammenbruch des Unternehmens zu verhindern. Um die
Motivation dennoch zu erhalten und zu steigern, stellt sich die Frage nach den madglichen
Motivationstreibern bei FUihrungskraften und Mitarbeitern von Krisenunternehmen. Anhand
der ,Bedurfnispyramide nach Maslow" lassen sich die Folgen einer Krise fir die Mitarbei-
ter eines Unternehmens darstellen. Nach diesem Erklarungsmodell haben alle Menschen
eine bestimmte, pyramidenartig aufgebaute Bedirfnisstruktur. Dies bildet die Basis fur die
Bestimmung derjenigen Faktoren, die Menschen auch in der Krise motivieren kénnen (Abbil-
dung 10).

Abb. 10: Bedirfnispyramide nach Maslow und deren Bedeutung
far die Motivation in Unternehmenskrisen

Grundsatzliche Bediirfnisse Bedirfnisse im Fall einer
Unternehmenskrise

Verlust des , Selbstbildes” und
des , Selbstwertes”, Notwendigkeit
sich mit unangenehmen Dingen
befassen zu missen

Selbstverwirklichung

Schadenfreude, Mitleid wegen

Anerkennung . . -
des Scheiterns von Seiten Dritter
Angst vor ,sozialer Achtung*

Kontakte aufgrund des unternehmerischen

Versagens

Verlust des Arbeitsplatzes,
des Einkommens, der sozialen
Absicherung

Physische Auswirkungen des
psychischen Drucks aus der Krise

Geréat ein Unternehmen in die Krise, so verandern sich zunachst die Prioritaten der Mit-
arbeiter. In einem wirtschaftlich gesunden Unternehmen liegen die Bedurfnisse eher im obe-
ren Bereich der Pyramide. Bei Krisenunternehmen verschiebt sich die Bedeutung fur die
Menschen mit Eintritt der Krise rasch nach unten. Mitarbeiter fiihlen sich durch den drohen-
den Verlust des Arbeitsplatzes vor allem in ihren Grundbedurfnissen bedroht. Dieses Geflhl
der Bedrohtheit ist umso ausgeprégter, je langer es dauert, die erforderlichen Entscheidun-
gen zu treffen. Die Folge ist ein Absinken der Motivation und die Beschéaftigung mit sich und
seiner Situation. Produktivitat, Tatkraft und Initiative bleiben dabei zwangslaufig auf der
Strecke. Eine wesentliche Aufgabe des Managements besteht daher darin, durch schnelles
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Entscheiden Klarheit fir den Einzelnen zu schaffen und diesen l&hmenden Zustand im
Unternehmen zu beenden. Damit schafft das Management zumindest fiur den Teil der Mit-
arbeiter existentielle Sicherheit, der das Unternehmen nicht verlasst. Derartige Personal-
mafinahmen schaffen in der Anfangsphase der Sanierung oft eine Zweiklassengesellschaft.
Ein Teil der Mitarbeiter verliert den Arbeitsplatz, ein Teil behalt ihn. Damit zieht sich ein Riss
durch das Unternehmen, der die Gefahr birgt, dass die Demotivation nicht endet oder auf
die verbleibenden Mitarbeiter Gberspringt. Fir die Fihrung des Krisenunternehmens ist es
daher aus motivatorischen Gesichtspunkten zweckmalfiig, dass die Mitarbeiter, von denen
sich das Unternehmen trennen muss, es mdoglichst rasch verlassen. Dies erleichtert die Fiuh-
rung der verbleibenden Mitarbeiter. Klarheit Gber die Zukunft und eine tberzeugende Ver-
mittlung von Perspektiven wird so zu einem wichtigen Anreizfaktor und Motivator bei der
Fuhrung des Krisenunternehmens.

4.4 Fuhrungsstarke nach Auf3en — eine Besonderheit bei der Fiihrung von
Krisenunternehmen

Fuhrung hat in einem Krisenunternehmen nicht nur eine interne, sondern auch eine externe
Dimension. Die interne Fihrung ist wie in normalen Unternehmenssituationen darauf ge-
richtet, Mitarbeiter zu motivieren und zielgerichtet einzusetzen. Die nach auf3en gerichtete
Fuhrung betrifft Kapitalgeber, Lieferanten, Medien, Politik etc. Diese Stakeholder stellen
einen nicht zu unterschatzenden Machtfaktor bei der Krisenbewdltigung dar. Sie nehmen
zumindest mittelbar Einfluss auf das Geschehen im Unternehmen. Nur wer diese Stake-
holdergruppen aktiv fihrt, macht sich als Manager zum Herr des Verfahrens und wird nicht
zum Getriebenen im Prozess der Sanierung oder Restrukturierung. Fihrungsstarke nach
Aulen ist mehr als geschicktes Public Relation und Imagepflege. Die Fihrung nach AuRen
tragt der Tatsache Rechnung, dass jede Sanierung einen hohen Anteil an Offentlichkeit hat.

Will ein Unternehmen nicht zum Spielball der unterschiedlichen Interessen dieser Stake-
holder werden, so muss das Management auch in Hinblick auf den Umgang mit ihnen Fih-
rungsstarke zeigen. Dies macht es erforderlich, die externen Stakeholder zu steuern bezie-
hungsweise zu filhren. Anders als bei der Fihrung der internen Mitarbeiter hat der Fihrende
keine disziplinarischen Weisungsrechte gegeniber Externen. Diese Form der Fihrung
erfordert vom Management daher andere Qualifikationen oder Gewichtungen der Qualifika-
tionen als im Fall einer reinen Fihrung nach Innen.

Vor allem Uberzeugungskraft und Verhandlungsgeschick sind wesentliche Elemente die-
ser Form der Fuhrungsstarke. Das Management muss verlorenes Vertrauen in das Unter-
nehmen zuriickgewinnen. Dies gelingt nur, wenn die Stakeholder von der Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens Uberzeugt werden. Das Verhandlungsgeschick des Managements ist
wichtig, weil nur so die unterschiedlichen Standpunkte und Interessenlagen zu bewaéltigen
sind. Anders als im Unternehmen kann das Management nicht durch eigene Entscheidungen
Interessenlagen berlcksichtigen oder ablehnen. Es muss in diesem Fall die Entscheidungen
der Stakeholder zur Kenntnis nehmen. Sind diese nicht im Sinne des Unternehmens oder
fuhren unterschiedliche Interessen verschiedener Stakeholder zu Problemen fir das Unter-
nehmen, so kénnen Veranderungen dieser Entscheidungen nur auf dem Verhandlungswege
erreicht werden. Je Uberzeugender ein Management agiert und je mehr Vertrauen es in die
Stabilitét des Unternehmens vermittelt, desto eher wird ihm dies gelingen.

Fuhrung nach Innen findet mit einer hohen zeitlichen Prasenz des Managements im Unter-
nehmen statt. Fihrung nach AufRen hat hingegen deutlich kleinere Zeitfenster. Will das
Management bei den Stakeholdern den Eindruck von Fihrungsstarke erwecken, so muss
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dies in konzentrierter Form innerhalb dieser knappen Zeitfenster erfolgen. Das ist vor allem
wichtig, wenn die Bertihrungspunkte zwischen Management und Stakeholdern in der Ver-
gangenheit gering waren und keine Erfahrungen im Umgang miteinander bestehen. Unzu-
reichende Demonstration von Fihrungsstérke kann rasch den Eindruck erwecken, das
Management sei nicht in der Lage, die Krise zu Uberwinden. Die Folge ist Misstrauen oder
Zurtckhaltung. Ein gutes Beispiel sind hierfir Bankensitzungen, wie sie im Rahmen von
Sanierungsprozessen haufig stattfinden. Innerhalb des engen Zeitfensters einer alle vier
Wochen stattfindenden Bankenpoolsitzung muss das Management den Fremdkapitalgebern
vermitteln, dass die Sanierung auf einem guten Weg ist. Gelingt dies nicht, so ist die néchste
Chance zur Prasentation erst wieder in einigen Wochen. Innerhalb dieses Zeitraums kdnnen
sich Zweifel an der Fuhrungsstarke des Managements bei den Teilnehmern einer Sitzung
leicht verfestigen und auf diesem Weg die Sanierung gefahrden.
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5 Checkliste Fuhrung in der Krise

= |st die Unternehmensorganisation in ihren Strukturen und Ablaufen so ausgestaltet,
dass sie schnelles Entscheiden und Umsetzen in einer Krisensituation unterstitzt und
was ist gegebenenfalls zu verandern?

= Welcher Grad an personlicher Betroffenheit liegt beim Management vor und welchen
Einfluss hat diese Betroffenheit auf die Chancen der Krisenbewaltigung?

= Welche Merkmale und Auspragungen weist der Fihrungsstil des Managements nach
dessen Eigeneinschatzung auf?

= Wie wird das Fuhrungsverhalten des Managements von den Mitarbeitern und den
externen Geschéftspartnern wahrgenommen?

= Hat der Fuhrungsstil des Managements mit zur Entstehung der Krise beigetragen?

= Sieht sich das Management aufgrund seiner fachlichen und personellen Voraus-
setzungen in der Lage, die Krise zu bewaltigen?

= Enthalt der FUhrungsstil des Managements objektiv diejenigen Elemente, die
krisenrelevant sind?

= Welche Herausforderungen und FlUhrungsbedingungen bestehen im Krisenunter-
nehmen und welcher Managertypus kann mit diesen Herausforderungen am besten
umgehen?

= In welchem Mal3e ist das Management fir Ratschldge und Vorschlage zuganglich?

= Wie ist ein Sanierungsteam zusammenzusetzen, damit das Unternehmen die
Herausforderungen bewaltigt?

= |st es sinnvoll, die Fuhrungskapazitaten zur Bewadltigung der Krise zeitweilig mit
externem Fach- und Fuhrungs-Know-how zu verstarken?

= Sind die eingeleiteten Kommunikationsaktivitdten geeignet, bei Betroffenen und
Beteiligten Vertrauen zu schaffen?

= Existiert auf der zweiten Ebene ein ausreichendes personelles Potenzial, um das
Management bei seiner Sanierungsaufgabe zu entlasten und zu unterstiitzen?

= Welche Mitarbeiter sind eng und aufgabenorientiert zu fihren und welchen Mitarbei-
tern kbénnen grolRere Freirdume gewdahrt werden?

= Gibt es symbolhafte Handlungen, die besonders geeignet sind, einen Motivations-
schub zu erzeugen?

= Mit welchem Kommunikationsverhalten kann das Vertrauen in das Management und
den Erfolg der Sanierung gestéarkt werden?

= Wie agiert das Management gegenuber den externen Stakeholdern und wird dadurch
das Vertrauen in das Management gestarkt?

Workpaper: Fihrungsstarke in der Krise Seite 37 von 44
©TAC Consulting GmbH, August 2008



CONSULTING

6 Zusammenfassung

Den idealen und optimalen Fihrungsstil gibt es nicht. Dies gilt auch fur die Bewaéltigung einer
Unternehmenskrise. Die Erfolgsfaktoren zur Krisenbewaltigung zeigen jedoch eine Reihe
von Anforderungen, die sich auch im Fuhrungsstil widerspiegeln missen. Auf der Suche
nach krisennahen Situationen zeigt sich, dass vor allem bei der Fihrung militérischer Ein-
heiten eine Vielzahl von Parallelen zur Krisensituation im Unternehmen bestehen. Die dort
gemachten Erfahrungen und Erkenntnisse lassen sich zur Fihrung eines Krisenunter-
nehmens nutzen.

Fuhrung wird von Menschen praktiziert. Diese agieren allerdings stets in einem organisatori-
schen Umfeld, welches ihr Handeln unterstiitzen oder behindern kann. Grundvoraussetzung
jeder Fuhrung eines Krisenunternehmens ist daher die Schaffung einer geeigneten Organi-
sation als Voraussetzung wirkungsvollen Fihrens. In der Praxis hat sich bei Sanierungen
eine Zentralisierung und Konzentrierung von Entscheidungsbefugnissen bewéhrt. Die so er-
Zielte Verkirzung von Entscheidungswegen erhoht die Umsetzungsgeschwindigkeit von
Sanierungsmafnahmen erheblich. Sind diese organisatorischen Voraussetzungen geschaf-
fen, rickt die Art und Weise der Fuhrung in den Mittelpunkt.

Entscheidungsfreude, Konfliktfahigkeit, Durchsetzungsstéarke, Urteilsvermégen und Ent-
schlusskraft pragen den Fihrungsstil eines erfolgreichen Krisenmanagers. Die knappe Zeit
bei einer Sanierung macht einen aufgabenorientierten Fiihrungsstil gerade in der heil3en
Anfangsphase der Sanierung zum geeigneten weil effizienten Mittel der Mitarbeiterfihrung.
Der Erfolg einer Sanierung hangt nicht nur von den Fahigkeiten der Unternehmensleitung
und ihrer Art zu fuhren ab. Auch die zweite Ebene und die Mitarbeiter haben wesentlichen
Anteil am Gelingen oder Misslingen der Sanierung. Ein Krisenmanager wird in einem Unter-
nehmen eine Vielzahl unterschiedlicher Qualifikationen und Motivationslagen der Mitarbeiter
antreffen. Fuhrt er situativ, indem er auf das individuelle Potenzial der Mitarbeiter eingeht, so
kann er qualifizierte und motivierte Mitarbeiter mit groReren Entscheidungs- und Freiheits-
graden ausstatten und sich selbst entlasten. Dies setzt jedoch voraus, dass diese Mitarbeiter
Uber ausreichendes sanierungsspezifisches Know-how verfiigen und nicht mangels ausrei-
chender Kenntnisse versehentliche Fehlentscheidungen treffen, die einen Geschéftsfuhrer
der personlichen Haftung aussetzen. Eine Beurteilung des Potenzials der Fihrungskrafte
und der Schlisselmitarbeiter im Unternehmen versetzt den Krisenmanager in die Lage, ge-
zZielt delegieren zu kénnen. Mangelt es in einem Unternehmen an sanierungsspezifischem
Fach- und/oder Fihrungs-Know-how, so ist der zusatzliche Einsatz eines sanierungserfah-
renen Beraters und mdglicherweise eines Interimmanagers sinnvoll.

Eine Besonderheit in der Fiihrung eines Krisenunternehmens liegt in der starken Offentlich-
keitswirkung einer Sanierung. Eine Vielzahl an Stakeholdern nimmt aufgrund unmittelbarer
wie mittelbarer Betroffenheit Anteil am Sanierungsprozess. Konflikte, auseinanderstrebende
Interessen, direkte und indirekte Einflussnahme dieser externen Stakeholder sind eine Be-
gleiterscheinung jeder Sanierung. Das Management hat, anders als bei der Fihrung im
Innenverhéltnis des Unternehmens, gegeniber diesen Gruppen und Personen keine diszi-
plinarischen Mittel zur Erreichung der Sanierungsziele. Um dennoch zum Erfolg zu kommen,
muss das Management auch diese Stakeholder steuern und filhren. Kommunikationsbereit-
schaft, Verhandlungsgeschick und die Fahigkeit Sicherheit und Vertrauen zu vermitteln, wer-
den dabei zu weiteren wichtigen Eigenschaften des Krisenmanagers.

Niemand kann alle dargestellten Anforderungen gleichermaf3en und zur Ganze erfillen. Zu-
satzlich weist jede Sanierung ihre Besonderheiten auf. Jedoch sollte jeder, der ein Krisen-
unternehmen fiihrt oder als Gesellschafter oder Mitglied eines Aufsichtsgremiums Uber per-
sonelle Besetzungen bei einem Krisenunternehmen entscheidet, sich dariber im Klaren
werden, ob bei den Fuhrenden eine ausreichende Basis fir die Fihrung eines Krisenunter-
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nehmens vorhanden ist. Ist dies der Fall, so hat das Unternehmen gute Chancen, die Krise
erfolgreich zu meistern.
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