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Abstract

Krisenzeiten bringen grofe Herausforderungen mit sich und fuhren oft dazu, dass ge-
wohnliche Vorgange und Prozesse nicht mehr eingehalten werden kdonnen. Unterneh-
men muassen sich umstrukturieren und ihre Strategien an die gegebene Krise
anpassen. Besonders Fuhrungspersonen werden in dieser Zeit zur Verantwortung ge-
zogen, da sie sowohl das Unternehmen als auch die Mitarbeiter erfolgreich durch die
Krise fihren missen. Die vorliegende Arbeit analysiert die verschiedenen Flihrungsan-
satze sowie Modelle, welche sich im Laufe der Zeit entwickelt haben. Ziel ist es mithilfe
eines theoretischen Fallbeispiels die Probleme einer Krise besser nachzuvollziehen

und anhand dieser geeignete Flihrungskonzepte aufzustellen.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Hinfuhrung zur Thematik

Infolge der Globalisierung und den Auswirkungen einer zunehmend volatilen, unsiche-
ren, komplexen und mehrdeutigen (VUCA) Welt, sowie den sich daraus ergebenden
Herausforderungen an widerstandsfahigen Organisationen und Mitarbeiter, scheinen
herkdmmliche Flhrungsstrategien an ihre Grenzen zu stoRen.! Wirtschafts- und Fi-
nanzkrisen, eine multipolare Weltordnung, Pandemien, zusammenhangende und glo-
bal vernetzte Lieferketten, sowie der betrachtliche Innovationsdruck im Rahmen der
Digitalisierung haben das Potenzial, die Art der Unternehmensflihrung mafRgeblich zu
beeinflussen.? Eine Vielzahl an pragenden Krisensituationen haben die Gesellschaft,
Lander und Unternehmen bereits in diesem Jahrhundert herausgefordert: darunter die
Nuklearkatastrophe von Tschernobyl, die asiatische Finanzkrise, der Tsunami im Pazi-
fikraum, die globale Wirtschafts- und Finanzkrise von 2008, die Schuldenkrise in der
Eurozone, die COVID-19-Pandemie und nicht zu vergessen der Krieg zwischen Russ-
land und der Ukraine, sowie das erneute Aufkeimen des Nahostkonflikts. Krisen wirken
sich meistens negativ auf die Volkswirtschaft und ihre Organisationen aus.®> Dement-
sprechend wird eine effiziente, kompetente und reaktionsfahige Fihrung sowohl im
politischen als auch wirtschaftlichen Umfeld vorausgesetzt, um den gestiegenen Anfor-
derungen und Erwartungen der verschiedenen Interessengruppen gerecht werden zu
kénnen.* Personen mit Filhrungspositionen miissen dafiir Sorge tragen, dass Mitarbei-
tende in Zeiten der Unsicherheit stetig motiviert werden, da Krisen ein Gefuhl der Be-
sorgnis ausldsen und die Arbeitsmoral darunter leiden kann. Besonders wenn
Flhrungskrafte die Folgen der Krise auf ihre Mitarbeiter projizieren und Druck auf diese
auslben.® Die Art der Fiihrung und die Qualitat der Fiihrungskréafte spielen eine &u-
Rerst wichtige Rolle und haben weitreichende Auswirkungen. Sie gestalten mafR3geblich

den Erfolg eines Unternehmens und die Motivation eines Mitarbeiters und gegebenen-

"Vgl. Grimm/Tokarski 2022, S. 1.
2Vgl. Rohe, 2022, S. 2.

3Vgl. Wu et al. 2021, S. 2.

4Vgl. ebd., S. 2.

5 Vgl. Felfe/Bittner, 2014, S. 10.
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falls auch deren individuelle berufliche Entwicklung.® Das Thema Fiihrung ist ein wich-
tiges Thema und kann sich vor allem in Zeiten der Krise als héchst kompliziert und
anspruchsvoll erweisen. Wer die Fahigkeit besitzt in Krisenzeiten richtig zu fihren,
qualifiziert sich erst recht als eine geeignete Fuhrungskraft. Diese Erkenntnis sub-
sumiert auch Brian Tracy mit der Aussage , The true test of leadership is how well you
function in a crisis”. Viele der Fuhrungstheorien basieren auf der Annahme, dass Fih-
rung unter normalen und stabilen Bedingungen erfolgt, was jedoch oft nicht der Realitat
entspricht.” Folglich ist es von groRer Bedeutung, diese Forschungsliicke zu schlieRen
und FlUhrungstheorien aufzustellen, die in Krisenzeiten angewendet werden kénnen.
Insbesondere in Zeiten wie diesen, in denen eine Krise auf die andere folgt und das

Bewusstsein fir solche ,Ausnahmesituationen“ stetig zunimmt.®

Die zur Kenntnis genommene Relevanz dieser Thematik hat die Verfasserin erkannt
und sich dazu entschlossen, das Thema im Rahmen einer Bachelorarbeit zu behan-
deln. Die Antwort auf die Forschungsfrage ,Mit welchen Flihrungskonzepten und Theo-
rien konnen globale Krisen innerhalb eines Unternehmens bestmoglich bewaltigt
werden?”, zielt darauf ab neue Erkenntnisse im Bereich ,FUhrung in Krisenzeiten® zu
generieren und den bestehenden Forschungsstand weiterzuentwickeln. Der Aufbau
der Arbeit ist sorgfaltig strukturiert und umfasst mehrere Gliederungspunkte, die das
Thema Fihrung in Krisenzeiten und die dazugehorige Forschungsfrage behandeln
sollen. Im Verlauf der Arbeit werden die relevantesten Begriffe definiert und erlautert,
sowie die wesentlichen Fuhrungsansatze und Modelle beleuchtet. In Kapitel 4 folgt ein
theoretisches Fallbeispiel, um das Szenario Wirtschaftskrise genauer zu untersuchen
und eine geeignete Aussage treffen zu kénnen. Zuletzt folgt das Fazit, indem die wich-
tigsten Erkenntnisse dieser Arbeit zusammengefasst und die Forschungsfrage schlief3-

lich beantwortet werden.

6Vgl. ebd., S. 10.
7 Vgl. Riggio/Newstead 2023, S. 202.
8 Vgl. Kaewert 2023, S. 14.
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1.2 Wissenschaftliche Einordnung

Wie im erstem Gliederungspunkt bereits dargestellt wurde, wird im Zuge dieser Ba-
chelorarbeit das Thema ,FUhrung in Krisenzeiten“ genauer untersucht. Das zu bearbei-
tende Thema lasst sich in die wissenschaftliche Disziplin der Unternehmensfiihrung
und somit in die Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre einordnen. Allerdings soll das
Wort Fuhrung und Krise aus einer interdisziplindren Perspektive betrachtet werden.
Dies bedeutet, dass in einer interdisziplinarer Forschung Erkenntnisse aus verschiede-
nen Disziplinen gezogen werden, die wiederum zu einem Ergebnis beitragen.® For-
schungsergebnisse und auch Ansatze aus dem Bereich der Soziologie werden bei der
Bearbeitung dieser Thematik von Bedeutung sein, da sich die Soziologie grundsétzlich,
sowohl theoretisch als auch empirisch, ,mit Krisen, Krisenanalysen, Krisendynamiken
und Krisenfolgen beschéftigt.“'° In (ibergeordneter Betrachtung handelt es sich bei der
Bachelorarbeit um eine Forschung in den Bereichen der Wirtschaftswissenschaften

und Sozialwissenschaften.

1.3 Methodisches Vorgehen

Es wird die Methode der Sekundarforschung fiir die Erstellung der Bachelorarbeit her-
angezogen. Die Sekundarforschung unterscheidet sich von der Primarforschung darin,
dass sie auf bereits vorhanden Informationen und Daten zurtickgreift. Durch eine aus-
fuhrliche Literaturrecherche erhalt der Forschende unter anderem einen Einblick in den
aktuellen Forschungsstand. Dies ermoglicht dem Untersuchendem die bestehende
Forschungsliicke zu analysieren, zu definieren und die Forschungsfrage prazise aus-
formulieren. Mogliche Quellen, die fur die Sekundaranalyse herangezogen werden
kénnen, sind: Unternehmensberichte, Pressemitteilungen, wissenschaftliche Studien,
Veroéffentlichungen von Verbanden und Institutionen, statistische Angaben sowie quali-
tative Aussagen von Experten."” Durch die Annahme dieser Forschungsmethode wird
demnach keine eigenstandige Forschung betrieben und keine primaren Daten erho-
ben. Dies fuhrt dazu, dass die zu behandelnde Bachelorarbeit einer konzeptionellen
Arbeit gleicht.

9Vvgl. Jahr, 2011, S. 1.
10 Steg 2020, S. 433f.
1 Vgl. Boyer/Wiedeking 2010, S. 104.
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2 Theoretische Grundlagen

Die theoretischen Grundlagen bilden das Fundament dieser Arbeit und tragen zum
besseren Verstandnis der zu behandelnden Thematik bei. Dieses Kapitel dient der
prazisen Definitionsklarung und Erlduterung von Schlisselbegriffe. Die Begriffe Fuh-
rung, Management und Leadership sollen fokussiert und zugleich voneinander abge-
grenzt werden. Des Weiteren erfolgt die Integration des Begriffs ,Krise“ in den
thematischen Kontext dieser Arbeit, wobei auch der Begriff ,Krisenmanagement” naher
beleuchtet wird. Die Vielfalt an verschiedenen Fihrungskonzepten und Theorien wird

im darauffolgenden Kapitel ,Analyse von Flihrungskonzepten® untersucht.

21 Fuhrung vs. Management

FUhrung ist allgegenwertig und in vielen verschiedenen Bereichen essenziell, egal ob
in der Politik, in Wirtschaftsunternehmen oder in gemeinnutzigen Organisationen sowie
Vereinen. Allerdings existiert Fihrung nicht nur innerhalb formeller Kontexte, so wie in
den oben aufgeflihrten Beispielen, sondern auch auf informeller Ebene, wie zwischen
Freunden, Familienmitgliedern oder Partnern. Durch das Zusammenkommen von
Menschen kristallisiert sich oft ein Fihrungsprozess, welcher dazu beitragt, dass Fih-
rung als zwischenmenschliche Konstante angesehen wird.'? Diese Beobachtung schil-
derte auch schon Sigmund Freud in seinem Brief an Albert Einstein und begrindete

seine Feststellung wie folgt:

,ES ist ein Stlck der angeborenen und nicht zu beseitigenden Ungleichheit der Men-
schen, dass sie in Fuhrer und in Abhangige zerfallen. Die letzteren sind die Ubergrofl3e
Mehrheit, sie bedurfen einer Autoritat, welche fir sie Entscheidungen fallt, denen sie

sich meist bedingungslos unterwerfen.“ 3

Dass dem so ist, kann man dadurch erklaren, dass durch eine effektive Fihrung ge-

meinsam effizienter gearbeitet werden kann. Flihrung unterstitzt Gruppen bei der Ori-

12 Vgl. Schmalzried et al. 2022, S. 45.
13 Psyalpha, www.psyalpha.net, [Stand: 22.11.2023].
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entierung, fordert das Zusammengehdrigkeitsgefuhl und koordiniert Ziele, Aufgaben
und Verantwortlichkeiten.™

Es gibt viele Definitionen und Interpretationen von Fihrung, viele sprechen allerdings
von einer zielbezogenen Einflussnahme'®, wie auch folgende Definition aufzeigt: ,Fiih-
rung ist ein Prozess der Beeinflussung anderer, um Verstandnis und Akzeptanz dahin-
gehend zu erzeugen, was und wie es getan werden muss, sowie ein Prozess, der
individuelle und kollektive Anstrengungen zur Erreichung gemeinsamer Ziele erleich-
tert.“'® Auch Steyer unterstreicht diese Definition mit seiner Aussage: ,Unter Fiihrung
wird im Allgemeinen ein sozialer Beeinflussungsprozess verstanden, bei dem eine
Person (der Fuhrende) versucht, andere Personen (die Geflhrten) zur Erfillung ge-
meinsamer Aufgaben und Erreichung gemeinsamer Ziele zu veranlassen.“'’ In alltagli-
chen und organisatorischen Dialogen werden die Begriffe ,Flhrungsteams®,
,organisatorische Fuhrung“ oder ,Fihrung“ verwendet. Diese Begrifflichkeiten dienen in
der Praxis oft als Synonym fur das Wort ,Manager und stellen in diesem Kontext jene
dar, welche sich in der Position befinden, andere Personen zufiihren.'®* Demnach steht
der Begriff ,Manager” fir einzelne Personen, welche leitende Funktionen im Unter-
nehmen einnehmen. Das Wort ,Management“ kann wiederum wie folgt charakterisiert

werden:

,Management bedeutet, Ressourcen fir die Erreichung von Zielen zu organisieren. Der
Begriff des Managements wird zudem oftmals mit ,Leadership“, ,Coaching“ und der
,Gestaltung von Rahmenbedingungen® verbunden. Ein unternehmerisches Mindset
sowie strategisches und operatives Handeln sind wesentliche Voraussetzungen fir ein

erfolgreiches Management.“'®

Bei diesem Zitat handelt es sich um eine Aussage eines Experten, welche im Buch
,Management Kompetenzen der Gegenwart und Zukunft* festgehalten wurde. Die Er-
gebnisse dieses Buches basieren auf Reflexionsgesprachen mit Experten, die entwe-

der Fuhrungserfahrungen besitzen und/oder Erfahrungen im Managementcoaching

4 Vgl. Schmalzried et al. 2022, S. 45.

15 Vgl. von Rosenstiel/Nerdinger 2020, S. 21.
6 Yukl 2010, S. 26.

7 Steyrer 2009, S. 25.

18 Vgl. Crawford 2023, S. 3.

19 Sass 2023, S. 19.
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haben und/oder ein umfangreiches Wissen (iber spezifische Thematiken verfiigen®.
Der Autor nannte neben dem oben genannten Zitat noch weitere Definitionen, darunter

auch die folgende:

,Management is getting things done through others, d. h., ausgerichtet an den Anforde-
rungen an Unternehmen und Projekten, eine stabile und gleichzeitig flexible Struktur
stetig weiterzuentwickeln, die den unternehmerischen und projektbezogenen Prozess
ruhig und beherrschbar gestaltet. Neben der institutionellen und projektbezogenen

Ebene beinhaltet Management die handelnden Personen.“?!

Werden nun beide Aussagen miteinander verglichen, so fallt auf, dass beide Zitate der
Experten das Wort ,Management” als eine Art ,Menschenfihrung“ beschreiben, aber
auch den funktionalen Sinn des Wortes darstellen. Aus der theoretischen Perspektive
kann das Wort ,Management* in vielfacher Hinsicht interpretiert und angewendet wer-
den. Hierbei wird zwischen sachbezogenen Aspekten und personenbezogenen Aspek-
ten unterschieden. Je nach Kontext kann der Begriff ,Management® als eine Institution,
also Personen, die Fihrung oder Management ausuben, oder als Gesamtheit der Fuh-
rungsaufgaben verstanden werden. Zudem kann ,Management” flr ein bestimmtes
Fachgebiet, eine Lehre oder eine Wissenschaft stehen.?? Auch Becker verweist auf die
verschiedenen Interpretationsmoglichkeiten und geht genauer auf die verschiedenen
Optionen der Sinndeutung ein. Managen bedeutet zum einen, ,andere dazu zu brin-
gen, Dinge in eine Richtung, in einen Zustand zu bringen“,>® aber auch ,die Spielre-
geln, die Zustandigkeiten, die Rechte und Pflichten“* festzulegen. Ersteres beschreibt
dabei das Verstandnis von Fihrung und hebt damit die personenbezogenen Aspekte
hervor, wahrend Zweiteres die Aufgaben des Managements und somit die sachbezo-
genen Aspekte anspricht.?®

Doch worin unterscheiden sich Fihrung und Management? Wie bereits beschrieben,
werden die Begriffe im Alltag oft Synonym fureinander verwendet. Insofern sind die

Unterschiede zwischen ,Management* und ,Fihrung“ nicht immer leicht zu erkennen.?

20 vgl. ebd., S.6.

21 Sass 2023, S. 19

22 \/gl. Miller 1995, S. 1f.
23 Becker 2016, S. 291.

24 Becker 2016, S. 291.
25Vgl. ebd., S. 291.

26 \/gl. Crawford 2023, S. 5.
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Unter dem Begriff ,Flhrung® stehen in erster Linie die personenbezogenen und kom-
munikativen Aspekte im Vordergrund, wahrend das Wort ,Management® vielmehr fir
die Organisation und ihre Strategien steht.?” AuRerdem existieren Unterschiede beim
Beeinflussungsziel (Verhalten und Verhaltnisse) sowie bei der Nutzung und Anwen-
dung der jeweiligen Instrumentarien, die zur Beeinflussung eingesetzt werden.?® Folg-
lich lasst sich festhalten, dass ,Management® auch als ,Flhrung® zu interpretieren ist,
sofern die personenbezogenen Aspekte im Mittelpunkt der Aussage stehen. Falls dies
nicht der Fall ist, missen beide Begriffe klar voneinander abgegrenzt werden.

Im Verlauf dieser Arbeit soll Flihrung als ein spezifischer sozialer Beeinflussungspro-
zess verstanden werden, so wie ihn Steyer bereits interpretierte.”® Das Wort Manage-
ment dient dabei nicht als Synonym fir das Wort ,FUhrung“, sondern soll die oben
genannten sachbezogenen Aspekte widerspiegeln. Management soll als eine Form
Institution oder Organisation betrachtet werden.*

Des Weiteren existieren die Begrifflichkeiten ,Leader” und ,Leadership®, welche im
Zusammenhang mit dem Wort ,Fuhrung® stehen. Inwiefern sich diese Begriffe vonei-
nander abgrenzen oder gleichen, soll im nachsten Unterkapitel ,Leadership — ein Sy-

nonym fur das deutsche Wort ,Fuhrung“?“ diskutiert werden.

2.2 Leadership — ein Synonym flir das deutsche Wort
,Fuhrung“?

Ubersetzt man ,Leadership“ in die deutsche Sprache, so wird von Fiihrung gespro-
chen. Der Ursprung des Wortes ,lead” stammt aus dem Altenglischen Ausdruck ,lithan®
und bedeutet so viel wie ,gehen” oder ,reisen®. Der Begriff ,Leadership* fiihrt wiederum
auf leith“ zurtick, was ,nach vorne gehen®, “Uber die Schwelle treten“ oder ,in ein neu-
es Gebiet gehen“ bedeutet. Diese Wortwurzeln sprechen dafiir, dass das Loslassen
vom Alten in das Neue die fundamentale Essenz jedes Flhrungsgeschehens dar-
stellt.*’ Die Recherche, welche im Folgendem zusammengefasst wird, zeigt auf, dass

die englischsprachigen Definitionen fir den Begriff ,Leadership“ den deutschsprachi-

27 \gl. Lutschewitz 2020, S. 3.
28 \/gl. Hoefert 2007, S. 32.

29 vgl. Steyrer 2009, S. 25.

30 Vgl. Miller 1995, S. 1f.

31 Vgl. Lutschewitz 2020, S. 3.
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gen Definitionen fur das Wort ,Fihrung® in ihrer Bedeutung ahneln. Es gestaltet sich
jedoch als herausfordernd, eine passende Definition flir das Wort ,Leadership® zu fin-
den.*? Laut Bennis gab es zum Ende des letzten Jahrhunderts bereits (iber 650 ver-
schiedene Definitionen und auch Kellermann berichtete in seinem Interview mit
Volkmann im Jahre 2012, dass die Anzahl von Begriffsklarungen auf ungefahr 1.400
gestiegen sei.*®* Auf der Suche nach einer geeigneten Definition fiir die vorliegende
Arbeit wurde sich speziell auf die Erklarungen und Aussagen der renommierten Auto-
ren und Forschern Bernard M. Bass, John P. Kotter und Joseph C. Rost fokussiert. Alle
drei Persdnlichkeiten haben im Bereich der Fihrung geforscht und einen wesentlichen
Beitrag zum aktuellen Wissenstand geleistet. Jedoch teilen Bass, Kotter und Rost nicht
dieselben Ansichten, wenn es um die Klarung des Begriffs ,Leadership“ geht. Bass
charakterisiert ,Leadership als eine Form der Interaktion zwischen zwei oder mehr
Mitgliedern einer Gruppe. Weiterhin vertritt Bass die Ansicht, dass ,Leadership® im
Wesentlichen darin besteht, das zu realisieren, was der ,Leader” anstrebt. Kotter hin-
gegen deutet ,Leadership“ als die Fahigkeit, auf andere Personen Einfluss auszutben,
auch wenn er den Begriff ,Einfluss* nicht explizit in seiner Definition verwendet hat.>*
Vielmehr stellt er das Konzept des Einflusses dar, indem er Leadership wie folgt defin-
iert: ,the process of moving a group or groups in some direction through mostly non-
coercive mean.”*® Rosts Erklarung von Leadership hebt sich durch die Betonung von
Beziehungen von den zuvor genannten Definitionen ab. Gemafl Rosts Definition ist
Leadership eine Einflussbeziehung zwischen der fihrenden Person und dem Gefihr-
ten, die das Ziel verfolgt, Veranderungen herbeizuflihren, die von beiden Seiten aus

t.%8 Die Definitionen von Rost und Kotter reflektieren insbesondere die Aussa-

gewollt is
ge von Yukl, die wortlich im Abschnitt ,Fuhrung vs. Managment® zitiert wurde. In seiner
Definition bezieht Yukl den Beeinflussungsprozess auf andere, sowie das Erreichen
gemeinsamer Ziele.*” Trotz der vorhandenen Parallelen zwischen den deutschen und
englischen Definitionen wird in zahlreichen wissenschaftlichen Quellen eine Unter-
scheidung zwischen den Begriffen ,Leadership“ und ,Fihrung“ vorgenommen. Werden

die vielen Diskussionen Uber Leadership und Flhrung analysiert und bewertet, so lasst

32 \/gl. Winston/Patterson 2006, S. 6.
33 Vgl. Silva 2016, S. 1.

34 Vgl. Rosari 2019, S. 18f.

35 Kotter 1988, S. 16.

36 Vgl. Rost 1993, S.102.

37 Vgl. Yukl 2010, S. 26.
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sich zusammenfassen, dass Leadership eine héhere Anforderung an Fuhrungskrafte
mit sich bringt als die eigentliche Fiihrung.* Rosenstiel definiert Filhrung als eine ,ziel-
orientierte Einflussnahme*.*® Das Wort Leadership umfasst jedoch noch weitreichende-
re Konzepte, denn ,es geht beim Leadership darum, andere Menschen von etwas zu
begeistern.“?’ Leadership bedeutet: ,motivieren, inspirieren, Menschen und Organisati-
onen in die Zukunft zu fihren.“!

In der englischsprachigen Literatur wird verstarkt auf die Unterscheidung zwischen
Management und Leadership hingewiesen. Auch hier gilt ,Leadership ist mehr als Ma-
nagement.“*? Sowohl Bennis als auch Birch haben die Unterschiede zwischen Ma-
nagement und Leadership festgehalten. Speziell Birch verwies dabei auf die zwei
archetypischen Fuhrungsfiguren von Managern und Leadern. Zaleznik war mit groRer
Wahrscheinlichkeit der Erste, der auf den Unterschied zwischen Manger und Leader
hingedeutet hat.** Jedoch war es John P. Kotter, der den Unterschied erstmals aus-
formulierte und den Managern folgende Eigenschaften zuschrieb: ,Verwalten, erhalten,
initiieren, den Status quo akzeptieren, auf Systeme fokussieren, sich auf Kontrolle ver-
lassen, auf kurzfristige Erfolge aus sein, nach Wie und Wann fragen, sind rational und
kontrolliert, haben die Bilanz im Auge, machen Dinge richtig und sind ,Kopien“.“** Im
Gegensatz dazu beschreibt Kotter Leader als Personen, die innovativ sind, den Status
quo herausfordern, kreativ sind, sich auf die Menschen konzentrieren, Vertrauen auf-
bauen, langfristig denken, hinterfragen Ursachen und Ziele, zeigen Begeisterung und
inspirieren andere, besitzen eine klare Vision, die richtigen Dinge tun und als ,Origina-
le“ agieren.*

Aus Abbildung 1 lasst sich entnehmen, dass Leadership ,Neues* schafft und Manage-
ment an bestehenden Paradigmen arbeitet. Laut Hinterhuber und Krauthammer um-

fasst Fuhrung beispielsweise beide Begriffe, sowohl Management als auch

38 \/gl. Grubendorfer 2012, S. 10.
39 Rosenstiel 2006, S. 355.

40 Grubendorfer 2012, S. 10.

41 Lutschewitz 2020, S. 3.

42 Frose et al. 2019, S. 5.

“Vgl. ebd., S. 5

44 Frose et al. 2019, S.5

45Vgl. ebd., S. 5f.
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Leadership.*® Fiihrung kann demnach auch fiir das groRe Ganze stehen: Management

und Leadership.

Management:

- Kreatives Losen von Problemen
- Arbeit innerhalb eines Paradigmas
- Arbeit im System

- "Dinge" und Menschen in
Bewegung setzen, Methoden,
Techniken, Kontrolle

- Der Mensch als Hilfe
- Einstellung des Machens

Leadership:

- Entdecken neuer Moglichkeiten,

verbunden mit der Fahigkeit, diese
umzusetzen oder umsetzen zu
lassen

- Schaffen eines neuen Paradigmas
- Arbeit am System

- Mitarbeiter anregen und in die
Lage versetzen, Spitzenleitungen zu
erbringen

Abbildung 1: Die Einheit von Management und Leadership*”

Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen kann festgehalten werden, dass der

Begriff ,Leadership“ im deutschen Kontext eine andere Bedeutung einnehmen kann

und den Begriff ,FUhrung“ nicht zwangslaufig ersetzt. Dennoch wird in dieser Arbeit

darauf verzichtet, eine klare Unterscheidung zwischen diesen beiden Begriffen vorzu-

nehmen. Grund hierfur ist das potenzielle Risiko von Verwirrungen aufgrund unter-

schiedlicher Bedeutungen. Leadership soll grundsatzlich als Fuhrung interpretiert

werden, es sei denn, es wird explizit darauf hingewiesen, dass Leadership eine andere

Bedeutung einnehmen soll. Flihrung soll weiterhin, wie in Kapitel 2.1 erlautert und defi-

niert, interpretiert und nicht als umfassende Position betrachtet werden. Falls Fihrung

als eine Synergie zwischen Management und Leadership verstanden werden soll, wird

auch dies explizit betont.

46 Vgl Hinterhuber/Krauthammer 2005, S. 17.
47 Hinterhuber/Krauthammer 2005, S. 17.
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2.3 Krisendeutung

Angesichts der wiederholenden Thematisierung des Begriffs ,Krise“ ist es von Bedeu-
tung, diesen Terminus zu konkretisieren und prazise zu beschreiben. Das Wort Krise
hat sich im Laufe der Zeit weiterentwickelt und wurde durch die Jahre durch verschie-
dene Einflisse gepragt. Die Frage ,Was heil’t Krise heute?” ist iberaus komplex und
kann nicht sofort beantwortet werden. Um diese Frage klaren zu kdnnen, ist es von
groler Relevanz, die grundlegende Bedeutung des Begriffs Krise zu klaren.*® Hierbei
ist zu berlcksichtigen, dass es keine wissenschaftliche Disziplin gibt, die das gesamte
Zusammenspiel aus 6kologischen, 6konomischen, technischen und gesellschaftlichen
Aspekten in einer Definition umfassend reflektieren kann.*® Die Auslegungen und In-
terpretationen aus dem Bereich der Betriebswirtschaft beziehungsweise Volkswirt-
schaft als auch der Soziologie bieten Unterstlitzung bei der Suche und Erarbeitung
einer geeigneten Definition fur den Begriffs. Die Auslegungen der genannten Diszipli-
nen bilden die Grundlage fur die richtige Interpretation des Begriffs ,Krise“ im Zusam-
menhang mit der gegebenen Forschungsfrage. Eine ,Krise“ kann aus gesellschaftlicher
Sicht analysiert und charakterisiert werden. Allerdings existiert in der Soziologie kein
einheitliches Verstandnis des Begriffs ,Krise“.*® Aus diesem Grund ist es essenziell die
historische Entwicklung und die Grundlagen des Begriffs zu beleuchten, um ein umfas-
sendes Verstandnis erhalten zu konnen. Dabei sollen die unterschiedlichen Auslegun-
gen einer Krise aus soziologischer Perspektive dargestellt und mit der

wirtschaftswissenschaftlichen Sicht verknlpft werden.

2.3.1 Grundlagen und Historizitat des Begriffs

Das Wort ,Krise” hat seine Urspringe im Altgriechischen und leitet sich vom Wort kri-
sis“ ab. Die Ubersetzung dieses Substantivs in die deutsche Sprache beinhaltet die
Substantive Streit, Urteil, Unterscheidung, Entscheidung oder Wendepunkt. Das kom-
plementare Verb "krinein", kann mit den deutschen Verben priifen, trennen, scheiden,
auswahlen, entscheiden, streiten oder kdmpfen Ubersetzt werden. Der Begriff Krise

wurde zunachst ausschlieRlich im medizinischen Kontext verwendet und beschrieb die

48 \/gl Steg 2020, S. 423.
49 Vgl. Bosch et al. 2020, S. 4.
50 \/gl. Steg 2020, S. 427.
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Phase des Krankheitsprozesses mit dem Kehrpunkt zur Genesung oder des Ster-
bens.®' Durch die richtige Entscheidung war es den Akteuren mdglich, eine Heilung
herbeizuflhren. Dieser Ablauf Iasst sich ebenfalls in den unterschiedlichen Krisensitua-
tionen beobachten. Werden die Herausforderungen einer Krise gemeistert, so bieten
diese den Beteiligten durchaus verschiedene Perspektiven und Chancen. Das analyti-
sche Verstandnis von Krisen bezieht sich auf die besonderen Gelegenheiten, die durch
eine Krise aufkommen, darunter die Generierung von neuen Ideen und gesellschaftli-
chen oder technischen Innovationen.*?

Abbildung 2 veranschaulicht die Struktur einer Krise und deren theoretische Entwick-
lungsmadglichkeiten. Die Krise wird als Prozess dargestellt, welcher durch folgende

Schritte gekennzeichnet ist:

1) Die Krise beginnt, indem ein gewohnlicher Prozess meist unerwartet unterbro-
chen wird und diese Stérung tendenziell negative Folgen mit sich bringt.

2) Zu diesem Zeitpunkt ist offen, wieso und wodurch diese Veranderung eingetre-
ten ist.

3) Wahrend der Krise ist ebenfalls unklar, ob und wann der Krisenzustand vorbei
sein wird.

4) Und wenn ja, ob...
a) ...der Zustand sich verbessern wird (positive Losung) oder...
b) ...der Zustand wieder hergestellt werden kann (Status quo ante) oder...
c) ...der Zustand sich verschlechtern wird (Negative Lésung) oder...
d) ...die Krise eine Katstrophe auslost, wodurch weitere Krisen grofieren Aus-

mafes entstehen kénnen.5®

Mertens interpretiert eine Krise grundlegend als eine nicht vorgesehene Unterbrechung
beziehungsweise Stérung einer etablierten Routine, die Uber einen bestimmten Zeit-
raum anhalt. Eine Krise zielt darauf ab, ein neues Gleichgewicht zu erreichen, dessen

Stabilitat oder Instabilitat jedoch ungewiss ist.>*

5TVgl. ebd., S. 423.

52 \gl. Bésch 2020, S. 4.

53 Vgl. Merten 2013, S. 155.
54 Vgl. ebd., S. 155.
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Abbildung 2: Die Struktur einer Krise>®

Die Krise zahlt als Phdnomen in modernen Gesellschaften und wurde ab dem 17.
Jahrhundert zu einem zentralen Interpretament sowohl fiir politische Themen als auch
fur die Sozialgeschichte. Jean-Jacques Rousseau verknlpfte erstmals den Begriff der
Krise mit politischen und sozialen Revolutionen. Durch diese Verbindung erfuhr der
Begriff eine Neubewertung und legte damit den Grundstein fur das analytische Ver-
standnis von Krisen. Rousseau war der erste, der nicht nur Uber die potenziellen positi-
ven oder negativen Entwicklungen nach einer Krise sprach, sondern auch Uber die
Méglichkeit einer Revolution, die zur Schaffung einer neuen und verbesserten gesell-
schaftlichen Ordnung diente. Wahrend der Amerikanischen und Franzdsischen Revolu-
tion verbreitete sich der Begriff rasch und erhielt einen neuen modernen Sinn. Seit dem
19. Jahrhundert pragt nicht mehr allein der politische Kontext den Begriff der Krise,
sondern vielmehr die Okonomie. Dies filhrte zu einer Ausdehnung von Interpretations-
moglichkeiten bei der Verwendung des Begriffs ,Krise“. Sogenannte Wirtschaftskrisen
waren zu dieser Zeit keine Neuheiten, allerdings erhielten sie durch den Kapitalismus
eine neue Auspragung. Der moderne Kapitalismus, welcher sich zu dieser Zeit entwi-

ckelte, hatte einen grofRen Einfluss auf den Aufbau und das Schema einer 6konomi-

55 Eigene Darstellung in Anlehnung an Merten 2013, S. 155.
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schen Krise. Neben diesen strukturellen Wandlungen zeigten sich auch Veranderun-
gen bei der Haufigkeit und in der Form solcher Krisen.®®

In der Volkswirtschaft wird von dem Begriff ,Krise“ hauptsachlich Gebrauch gemacht,
wenn eine konjunkturelle Veranderung vorliegt. Demgegenuber steht die betriebswirt-
schaftliche Auslegung, wobei hier die mikrokonomische Sicht im Mittelpunkt der For-
schung liegt. Dies bedeutet, dass nicht die wirtschaftliche Gesamtheit analysiert wird,
sondern vielmehr jedes selbstéandige Wirtschaftsunternehmen.®” In der Betriebswirt-
schaft wird der Begriff Krise in den Zusammenhang mit der 6konomischen Einheit (ein-
zelne Wirtschaftsunternehmen) gebracht, wodurch eine Verbindung der beiden Begriffe
entsteht: die Unternehmenskrise. Die Betriebswirtschaft beschreibt das Wort ,Krise® im
Allgemeinen ,als [einen] Zustand eines Unternehmens, der seine Lebensfahigkeit in-
frage stellt. [...] Es handelt sich um einen ungewollten Prozess, in dessen Verlauf die
Erfolgspotenziale, das Reinvermdgen und/oder die Liquiditdt des Unternehmens sich
so ungunstig entwickelt haben, dass seine Existenz akut bedroht ist.“® Soll das Wort
,Krise“ in solch einem Kontext verstanden werden, so wird von einer Unternehmenskri-
se gesprochen. Insbesondere Karl Marx und Friedrich Engels untersuchten die 6ko-
nomischen Krisen, welche sich aus kapitalistisch gepragten Gesellschaften
herauskristallisierten.®® Marx und Engels waren diejenigen, die den ersten sozialwis-
senschaftlichen Begriff einer Systemkrise entwickelten. Krisen sind laut Marx und En-
gels ein wichtiger Bestandteil einer marktwirtschaftlich orientierten Gesellschaft. Die
immer wieder kehrenden Wirtschaftskrisen stellten die damalige Gesellschaft vor grol3e
Herausforderungen, die es zu Uberwinden galt. Doch nicht nur die Wirtschaft, sondern
auch die Industrialisierung, Urbanisierung, Grindung von neuen politischen Vereinen,
Parteien und Gewerkschaften, sowie der Zuspruch fir demokratische Regierungen
fuhrte die damalige Gesellschaft an ihre Belastungsgrenzen. Aus diesen schwierigen
Zeiten entwickelte sich die Soziologie, eine eigenstandige wissenschaftliche Disziplin,
welche ,aus dem Geist der Krise entstand.“®® Ferner ist sie die Wissenschaft, die sich
konkret mit dem Thema Krisen und ihren Ursachen und Zusammenhangen auseinan-

dersetzt. Die Soziologie kann auch als ,Krisenwissenschaft verstanden werden.5' Der

56 \/gl. Steg 2020, S. 425.

57 Vgl. Ehmke 2019, S. 116.

58 Niering/Hillebrand 2022, S. 1.

59 Vgl. Holzhauser et al. 2023, S. 2.
60 Steg 2020, S. 426.

61 Vgl. ebd., S. 426.
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erste Weltkrieg und die Weltwirtschaftskrise sorgten fur groRe Probleme innerhalb der
verschiedenen Bevodlkerungsgruppen. Die Nachwirkungen waren fatal und haben die
Theoretiker sowie die Gesellschaft vor groRe Herausforderungen gestellt. Im Zentrum
der bedeutendsten Krisen im 20 Jahrhundert standen der Nationalsozialismus, der
Zweite Weltkrieg und der Holocaust. Alle drei genannten Ereignisse symbolisierten das
Sinnbild einer Krise zu der damaligen Zeit.®2

Die Gesellschaft und die Zeit haben den Begriff der Krise gepragt, so dass sich die Art
der Krise in ihrer Komplexitat und Vernetzung verandert hat. Auch in den letzten Jahr-
zehnten unterlagen dem Begriff mehrere Definitionen, die das Wort Krise anders be-

schreiben. Nachfolgende Tabelle 1 soll dies verdeutlichen.®®

Epoche Definition

“An organizational crisis (1) threatens high-priority values of the organiza-
tion, (2) presents a restricted amount of time in which a response can be
made, and (3) is unexpected or unanticipated by the organization."s

Eine organisatorische Krise (1) bedroht hochrangige Werte der Organisa-

tion, (2) bietet eine begrenzte Zeitspanne, in der eine Reaktion erfolgen

kann, und (3) ist unerwartet oder nicht von der Organisation vorhergese-
(1) 1960 - 1970 hen.
“Crisis is “a situation in which goals are at stake that are of high im-
portance to the system (=high valence) when the probability that these
(necessary) goals will be achieved is (too) small.”®

Eine Krise ist "eine Situation, in der Ziele auf dem Spiel stehen, die flir

das System von hoher Bedeutung sind (=hohe Valenz), wahrend die

Wahrscheinlichkeit, dass diese (notwendigen) Ziele erreicht werden, (zu)
(2) 1970 - 1980 gering ist.
,Crises are characterized by low probability/high consequence events that
threaten the most fundamental goals of an organization.”®®

Krisen sind durch Ereignisse mit geringer Wahrscheinlichkeit und hohen
Folgen gekennzeichnet, die die wichtigsten Ziele einer Organisation be-
drohen.

(3) 1980 - 1990

62 \/gl. Holzhauser/Moebius/Ploder 2023, S. 2.
63 Vgl. Riggio/Newstead 2023, S. 203.

64 Hermann 1963, S. 64.

65 Mulder et al. 1971, S. 21.

66 Weick 1988, S. 305.
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(4) 1990 - 2000

(5) 2000 - 2010

(6) 2010 - 2020

(7) Seit 2020

“Crises are “high magnitude, require immediate attention, an element of
surprise, the need for taking action, and are outside the organization’s
[complete] control. An incident or event must pose a threat to the organi-
zation’s reputation and viability to be considered a crisis.”®”

Krisen sind "von grof’em Ausmal}, erfordern sofortige Aufmerksamkeit,
ein Uberraschungsmoment, die Notwendigkeit, MaRnahmen zu ergreifen,
und liegen aulRerhalb der [vollstdndigen] Kontrolle der Organisation. Ein
Vorfall oder Ereignis muss eine Bedrohung fir den Ruf und die Lebensfa-
higkeit der Organisation darstellen, um als Krise zu gelten.

“A crisis is “[a]lny emotionally charged situation that, once it becomes pub-
lic, invites negative stakeholder reaction and thereby has the potential to
threaten the financial wellbeing, reputation, or survival of the firm or some
portion thereof.”®®

Eine Krise ist "jede emotional aufgeladene Situation, die, sobald sie 6f-

fentlich wird, negative Reaktionen der Interessengruppen hervorruft und
dadurch das finanzielle Wohlergehen, den Ruf oder das Uberleben des
Unternehmens oder eines Teils davon bedrohen kann.

“A crisis is “a rare, significant, and public situation that creates highly un-
desirable outcomes for the firm and its stakeholders. . .and requires im-
mediate corrective action by firm leaders.”®®

Eine Krise ist "eine seltene, bedeutende und offentliche Situation, die flr
das Unternehmen und seine Stakeholder héchst unerwiinschte Folgen
hat...und sofortige Abhilfemal3nahmen der Unternehmensleitung erfor-
dert.

“Crises are “events that are perceived by leaders and organizational
stakeholders as unexpected, highly salient, and potentially disruptive.””®

Krisen sind "Ereignisse, die von Fiihrungskraften und Interessenvertre-
tern der Organisation als unerwartet, hochgradig auffallig und potenziell

stérend wahrgenommen werden.

Tabelle 1: Definitionsentwicklung des Begriffs "Krise""

67 Pearson/Mitroff 1993, S. 49.
68 James/Wooten 2005, S. 142.
69 James et al. 2011, S. 461.

0 Wu et al. 2021, S. 2.

1 Eigene Darstellung in Anlehnung an Riggio/Newstead 2023, S. 204.
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Die in der Tabelle genannten Beispiele reflektieren besonders die betriebswirtschaftli-
chen Auslegungen einer Krise, da die Organisation und/oder das Unternehmen im
Zentrum aller aufgezahlten Definitionen steht. Jede oben aufgelistete Interpretation des
Begriffs beschreibt die Krise als eine Situation, die negative Auswirkungen auf die je-
weiligen Interessengruppen und Ziele hat. Hervorzuheben ist die Definition von James,
Wooten und Dushek (6), die zum einen den Krisenbegriff spezifizieren, aber auch die
Notwendigkeit erkennen, dass Flhrungspersonen auf Krisensituationen reagieren und
diesen entgegenwirken miissen.”? Welche MaRnahmen dafiir eingesetzt werden kon-
nen, soll in dieser Arbeit zusammengetragen werden. Fokussiert wird sich im Folgen-
den, wie bereits zu Beginn dieser Arbeit beschrieben, auf sogenannte
Wirtschaftskrisen, welche im nachsten Unterkapitel genauer definiert werden sollen.
Aus soziologischer Sicht ist die Krise eine ,breite 6ffentliche Wahrnehmung bedrohli-
cher gesellschaftlicher Herausforderungen, die unmittelbare grundlegende Entschei-
dungen und Veranderungen zu ihrer Lésung verlangen.“’® Dabei steht die Entwicklung
der Gesellschaft im Zentrum der Krise. Die gegebenen Hindernisse tragen mafgeblich
zur sozialen Reproduktion und Transformation bei.”* Gesellschaftliche Krisen kénnen
aber auch als ,Zusammenhaltskrisen“’> bezeichnet werden, denn der gesellschaftliche
Zusammenhalt nimmt in solchen Situationen einen besonderen Stellenwert ein. Krisen,
welche sich aus dem o6ffentlichen Geschehen entwickeln, werden oftmals durch Medi-
en, politische Entscheidungen oder soziale Bewegungen geschaffen und beeinflusst.”
Kontrar zur wirtschaftlichen Disziplin konzentriert sich die Soziologie auf die Weiter-
entwicklung der Menschheit und verweist auf die mdglichen Verbesserungen nach ei-
ner Krise. Die Frage ,Was bedeutet Krise heute?”, die zu Beginn dieses Kapitels
gestellt wurde, kann jedoch nur bedingt von der ,Krisenwissenschaft, der Soziologie,
beantwortet werden. Mit dieser Frage muss sich die Soziologie stetig auseinandersetz-
ten und die Deutung des Begriffs neu bewerten. Sicher ist jedoch, dass Krisen weiter-
hin als gesellschaftliches relevantes Phianomen gelten.”’

Eine Verknupfung beider Krisendimensionen wird in der Theorie als eine multiple Krise

beschrieben, denn oft bewirkt eine Krise die Entstehung einer anderen Krise, was

2\/gl. James et al. 2011, S. 461.
73 Bosch 2020, S. 5.

74\/gl. Steg 2018, S. 183.

5 Salheiser et al. 2020, S. 195.
76 \Vgl. ebd., S. 195.

77 \Vgl. Steg 2020, S. 433.
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schlieRlich zu einem komplexen Krisenszenario fiihrt.”® Zahlreiche empirische Studien
belegen, dass Wirtschaftskrisen einen enormen Einfluss auf das soziale Geschehen
eines Landes haben, darunter auch auf die Arbeitslosigkeit, die wiederum eine grof3e
Armutswelle auslést.”® Daraus lasst sich folgern, dass die gesellschaftliche Krise im
Zusammenhang mit der Wirtschaftskrise steht und es wichtig ist, beide Krisendimensi-
onen bei der Bearbeitung der Forschungsfrage zu bertcksichtigen. Der Begriff Krise

soll dahingehend wie folgt verstanden werden:

Krisen sind unterwartet Ereignisse, welche die Gesellschaft vor grof3e Herausforderun-
gen stellen. Diese ungewohnlichen, entscheidenden und o6ffentlichen Situationen brin-
gen fur Wirtschaftsunternehmen unerwinschte Folgen mit sich, die sich wiederum
negativ auf die volkswirtschaftliche und soziale Lage auswirken.®® Dabei ist zu beach-
ten, dass diese Krisen global auftreten und das Potenzial mitbringen, Unterneh-

menskrisen hervorzurufen.

2.3.2 Die Wirtschaftskrise

Nachdem der Begriff der Krise bereits analysiert und diskutiert wurde, folgt nun eine

Darstellung und Deutung des Begriffs ,Wirtschaftskrise®.

Die Finanzkrise, welche im Jahr 2007/2008 ausbrach, markierte den Hoéhepunkt in ei-
ner Reihe von wiederkehrenden Wirtschaftskrisen seit den 1980er Jahren.®' Die Stabi-
litat und das Vertrauen in das Banken- und Versicherungssystem wurde aufgrund der
plétzlichen Insolvenz von Lehman Brothers negativ beeintrachtigt. Dies hatte zur Folge,
dass die Nachfrage von Krediten sowohl von Seiten der Finanzinstitute als auch priva-
ten Haushalte stagnierte, was den Schock im Finanzsystem erheblich verstarkte.®?
Knapp zwolf Jahre spater standen viele Lander einer schwerwiegenderen Krise ge-
genuber. Auf globaler Ebene hat die rapide Ausbreitung des Coronavirus dafir ge-
sorgt, dass viele Staaten in eine Wirtschaftskrise rutschten. Die SchlieRung durch

behdrdliche Anordnungen von Unternehmen und Restaurants sowie dem Einzelhandel

78 \/gl. Brocchi 2022, S. 164.

79 Vgl. Aschauer 2017, S. 5.

80 \/gl. Bésch 2020, S. 5; Vgl. James et al. 2011, S. 461.

81 Vgl. Grakmann 2022, S. 1.

82 \/gl. Sachverstandigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung 2008, S. 1.
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trugen unteranderem dazu bei, dass sich die wirtschaftliche Lage drastisch verschlech-
terte. Lieferengpasse, eingeschrankte Arbeitskapazitaten und eine ricklaufige Nach-
frage haben Industrieunternehmen zu einer wirtschaftlichen Rezession beigetragen.
Die Wirtschaft drohte zusammenzubrechen.®

Beide oben aufgefuhrten Szenarien reprasentieren das Bild einer globalen Wirtschafts-
krise, wie auch nachfolgender Absatz verdeutlicht und belegt. Die Finanzkrise von
2007/2008 wird in samtlichen wissenschaftlichen Quellen als Beispiel genannt und
untersucht. Um Beispiele zu nennen: Karl Farmer und Engelbert Stockhammer, beide
Professoren im Bereich der Wirtschaftswissenschaften, interpretieren unabhangig von-
einander die Finanzkrise als Ausléser und stufen jene Krise als eine Art von Wirt-
schaftskrise ein.®* Die Corona Pandemie, welche zwar nicht direkt in das
wirtschaftliche Geschehen eingegriffen aber dieses negativ beeinflusst hat, zahlt als
einer der groRten Wirtschaftskrisen dieses Jahrhunderts. In diesem Zusammenhang
wird die Pandemie als externer Schock beschrieben, welcher sich auf die Nachfrage
und Produktion von Waren ausgewirkt und schlieBlich eine Wirtschaftskrise verursacht
hat.®® Dies zeigt wiederum, dass eine wirtschaftliche Krise auch durch duRere Faktoren
herbeigefihrt und andere Krisensituationen hervorrufen kann, wodurch eine multiple
Krise entsteht. Grundsatzlich kann die Wirtschaftskrise jedoch wie folgt beschrieben

werden:

Eine Wirtschaftskrise ist ,eine schnelle negative Veranderung des wirtschaftlichen
Rahmens. Hierbei werden Einrichtungen und Handlungen, die der planvollen Deckung
des menschlichen Bedarfs dienen, eingeschrankt. Eine Wirtschaftskrise kann sowohl
durch menschliches Versagen, als auch durch Naturkatastrophen verursacht werden.
Dabei kann sie langfristige Auswirkungen auf den Finanzmarkt, die Wechselkurse, das

Bruttosozialprodukt oder den Arbeitsmarkt haben.“®

Es ist anzumerken, dass die in der Definition genannten Bereiche miteinander ver-
knlpft sind und eine Entwicklung in den einzelnen Sektoren zu einer Verbesserung

oder Verschlechterung der Situation fiihren kann.®’

83 vgl. Demary et al. 2020, S. 1.

84 \/gl. Farmer/Mestel 2012, S. 23; Vgl. Stockhammer 2011, S. 378f.
85 \/gl. Peterson 2020, S. 13f.

86 Mahlbacher/Schén 2009, S. 9f.

87 \/gl. ebd., S. 10.
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Eine Wirtschaftskrise wird demnach allen Krisen, welche die 6konomische Lage des
Landes direkt beeintrachtigen, Gbergeordnet. So auch die Finanzkrise, die wiederum
als eine Form der Wirtschaftskrise angesehen wird. Im Gegensatz dazu stellt die Pan-
demie keine spezifische Ausfiihrung einer Wirtschaftskrise dar, da sie nicht aus dem
wirtschaftlichen Geschehen heraus entstanden ist, sondern als externer Faktor eine
solche Krise verursacht hat. Wie bereits erldutert, kann die Pandemie vielmehr als eine

multiple Krise dargestellt werden, die mehrere Krisen hervorruft.

2.4 Das Krisenmanagement

Krisen sind in ihrer Erscheinung duferst komplex und dynamisch. Um diese meistern
zu konnen, ist es von groflter Bedeutung unmittelbar auf die Herausforderungen einer
Krise zu reagieren. Ein flexibles und adaptives Krisenmanagement erweist sich als
aulerst effektiv, wenn problematische Situationen innerhalb und auf3erhalb einer Or-
ganisation auftreten, die schnellstmdglich bewaltigt werden missen.®® Seit den 70er
Jahren wird in der Betriebswirtschaft und Literatur von dem Begriff ,Krisenmanage-
ment“ Gebrauch gemacht.®® Der Begriff Krisenmanagement beschreibt die Vorberei-
tung eines Managementprozesses, welcher im Zusammenhang mit Krisensituationen
aufkommt. Die im Zuge dessen angewandten Methoden reduzieren effektiv die Aus-
wirkungen einer Krise und unterstitzen Fuhrungspersonen in turbulenten Zeiten. Das
Krisenmanagement erstreckt sich Uber alle Unternehmensbereiche hinweg: die Be-
triebsfiinrung, das Marketing, die Offentlichkeitsarbeit, den Vertrieb und die Rechtsab-
teilung. Zugleich werden Planung, Organisation, Steuerung und Kontrolle durch das
Krisenmanagement beeinflusst und gepragt.®® Das Ziel des Krisenmanagements ist es,
Lésungswege zu entwickeln, um Entscheidungstragern die Befahigung zu geben sinn-
volle Schritte einzuleiten. Durch einen geeigneten Ansatz ist es Organisationen mog-
lich in ihre Ausgangssituation zurlckzukehren und die Krise erfolgreich zu

tiberwinden.®"

88 \/gl. Marczoch 2022, S. 169.
89 Vgl Krystek 2002, S. 97.

%0 vgl. Alas/Gao 2012, S. 5.

91 Vgl. Abdalla et al. 2021, S. 1
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3 Analyse von Fuhrungskonzepten

In diesem Kapitel werden die verschiedenen Aufgabenbereiche und theoretischen An-
satze von FUhrungspersonen beleuchtet werden. Wahrend der Analyse sollen die ver-
schiedenen Ansatze dargestellt und ausgewahlte Theorien erlautert werden.

Die in Abbildung 3 dargestellte Grafik zeigt eine Zeitleiste, wie sich die
Flhrungsansatze im Laufe der Zeit entwickelt haben.

Transaktionale Fithrung Transformationale Fiihrung

Eigenschaftsansitze
,Great Man“-Theorie
Charisma-Theorie

Verhaltensansitze
Eindimensional
Weber  lowa-Stil Flhrungsstilkontinuum
Zweidimensional: Leadership- Managerial Grid
Quadrant
Mehrdimensional: 3-D-Modell
Situative Ansatze
Kontingenzmodell
Reifegradmodell
Weg-Ziel-Theorie
Situationsanalytisches Entscheidungsmodell

Transformationale Ansitze
Servant Leadership
Neo-Charismatische Fithrung
Full Range of Leadership
Super Leadership
Authentische Fiihrung
Plural Leadership

Modern New Work Ansatze
Agile Fiihrung
Digital Leadership
Positive Leadership

Systemische Filhrung

1841 1920 1939 1958 1964 1969 1973 1977 1985 2000 2010 2020

Abbildung 3: Fiihrungstheorien im chronologischen Uberblick®?

Diese Abbildung dient der Orientierung und bildet die Basis der zu erlauternden Flh-
rungsansatze. Es wird sich im Folgenden auf diese Abbildung fokussiert, da sie einen
Groldteil der bedeutendsten Fihrungsansatze widerspiegelt und den aktuellen For-
schungsstand abbildet. Diese Erkenntnis resultiert aus der durchgefihrten Literatur-

92 Schirmer/Woydt 2023, S. 184.
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recherche. Die Struktur in der Abbildung ermdglicht eine systematische Untersuchung
von diversen Fuhrungsansatzen, wodurch komplexe Zusammenhange in der For-
schung besser erfasst und zugeordnet werden kénnen. In dieser Grafik fungieren der
Eigenschaftsansatz, Verhaltensansatz, Situative Ansatz, Transformationale Ansatz,
New Work Ansatz und Systematische Ansatz als Ubergeordnete Kategorien fiir die
verschiedenen Herangehensweisen. Diese Oberkategorien dienen als Grundlage fur

die nachfolgende Analyse.

3.1 Eigenschaftsbasierter Ansatz

Die Eigenschaftsbasierten Ansatze beziehen ihren Erfolg aus den Charaktereigen-
schaften der Flhrungsperson. Das heil}t, die filhrende Person und ihre Persoénlichkeit
stehen im Zentrum dieser Theorien und es wird angenommen, dass Fuhrungskrafte mit
der Fahigkeit geboren werden andere Menschen zu leiten.®® Unter der Pramisse dieser
Feststellung ergibt sich ein ,diskriminierendes Gesellschaftsbild, das Menschen dauer-
haft in Fihrende und Gefiihrte einteilt.“** Auch Hans Jirgen Eysenck, ein bekannter
Psychologe, zweifelt beispielsweise daran, ob Menschen sich Kreativitat aneignen
kénnen.® Bei Beriicksichtigung der Tatsache, dass 60% von den befragten Fiihrungs-
kraften in einer Studie der IBM angegeben haben, dass Kreativitat als einer der ent-
schiedensten Qualitdten einer Fuhrungskraft gilt, erlangt die oben aufgeflhrte

Annahme eine bedeutende Relevanz.*®
Great-Man-Theorie:

Die von Thomas Carlyle entwickelte ,great man theory“ legte den Grundstein fir den
Eigenschaftsbasierten Ansatz. Das Ziel dieser Theorie besteht darin, eine optimale
Kombination aus Charaktereigenschaften zu identifizieren, um das Abbild einer effi-
zienten und geeigneten Fihrungsperson zu erhalten.’” Zu Beginn des 20. Jahrhundert

lag der Fokus aller FUhrungsansatze einzig und allein auf den Eigenschaften einer

93 Vgl. Niggemeier 2020, S. 76.

94 Schirmer/Woydt 2023, S. 184.

9 Vgl. Eysenck 1995, S. 286

% \Vgl. IBM 2010, S. 24

97 Vgl. Benmira/Agboola 2021, S. 3
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Fihrungsperson®. Viele Theoretiker fanden Anschluss an der Theorie von Carlyle, so
wie auch Francis Galton, der die ,great man theory“ weiterentwickelte.*® Der Schwer-
punkt lag zu Beginn auf den physischen Eigenschaften wie GréRRe, Stake und Gesund-
heit. Durch zahlreiche Forschungsergebnisse wurden diese allerdings um
Persdnlichkeitsmerkmalen wie Intelligenz, Willensstarke und Entschlusskraft er-
ganzt."® Stogdill analysierte Gber 100 eigenschaftstheoretische Studien und kam zu
dem Entschluss, dass die aufgeflhrten Eigenschaften in Abbildung 4 von grofer Be-

deutung sind, um einen Flhrungserfolg erzielen zu kénnen. '’

Abbildung 4: Fiihrungseigenschaften in der "great man theory"'%?

Charismatische Fuhrung:

Neben der ,great man theory“ hat sich auch die Theorie der charismatischen Fuhrung
durchgesetzt und die darauffolgenden Forschungsansatze erheblich beeinflusst.’® Die
Ansatze des charismatischen Flhrens basieren auf den Ergebnissen von Max Weber
zum Thema Legitimation von Herrschaft.'® Charisma ist eine Signalisierung von Wer-
ten, Symbolen und Emotionen. Es spielt dabei keine Rolle, ob die Fihrungsperson
einen Einfluss auf ihre Anhanger hat oder nicht, da das Signalisieren von Idealen und

der Beeinflussungsprozess zwei unterschiedliche Schemata darstellen. Es entsteht in

98 \/gl. Deshwal/Ali 2020, S. 39.

% \/gl. ebd., S. 39.

100 \v/gl. Schirmer/Woydt 2023, S. 186.

101Vgl. ebd., S. 186.

192 Eigene Darstellung in Anlehnung an Stogdill 1948, S. 35ff.
193 vgl. Judge et al. 2006, S. 203.

104 \/gl. Schirmer/Woydt 2023, S. 188.
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der Theorie erst dann eine charismatische Wirkung, wenn die Fuhrungspersonlichkeit
Werte und Endzustande vermittelt, die eine Resonanz in der Kollektivitat findet.'®
Durch die Ausstrahlung von Charisma kann zu einem bestimmten Zeitpunkt eine grofRe
Menschenmenge angesprochen und bewegt werden. Fuhrungskrafte mit jener Strahl-
kraft verfligen laut Weber Uber eine ,géttliche Gabe*“."® Charismatische Fiihrungsper-
sonen unterziehen sich folgenden Verhaltensmustern: Festlegung von Zielen,
Vermittlung von Kompetenzen und Erfolg, Darstellung eines Vorbilds, Anregung und
Motivation der Mitarbeiter sowie das Erwecken von Vertrauen. Durch die aufgezahlten
Handlungen soll eine Bindung in Bezug auf Zuneigung, Loyalitdt und Engagement zur
Gefolgschaft aufgebaut werden. Dieses Prinzip wird verfolgt, um das Vertrauen seitens
der Mitarbeiter zu gewinnen und die ndtige Unterstlitzung dieser zu erlangen.'”’ Aus
der charismatischen Fuhrung ergibt sich konkret eine Problematik: Es existiert keine
Nachfolge, wenn die charismatische Fuhrungskraft aus einer Organisation austritt. Ein
Unternehmen ware beispielsweise in solch einem Fall von einer einzelnen Person ab-
hangig. Wie von Max Weber beschrieben, ist die charismatische Fihrung in ihrer
Struktur instabil und birgt die Gefahr der Verganglichkeit, sofern keine weiteren Erfolge

verzeichnet werden.'®

3.2 Verhaltensansatz

Verfolgt eine FUhrungskraft nun das Prinzip des Verhaltens- bzw. Fuhrungsstilansat-
zes, so soll sie einem Coach gleichen, der seine Mitarbeiter stetig motiviert. Es besteht
die Annahme, dass ein personenorientierter oder partizipativer Fuhrungsstil im Gegen-
satz zu einem aufgabenorientieren oder autoritaren Flihrungsverhalten eine effektivere
Wirkung erzeugt.'® Es stehen nicht mehr die Persénlichkeitseigenschaften im Vorder-
grund, ,sondern das bewusste und reflektierte Handeln der Fihrungskrafte in Form der

Art und Weise des Umgangs mit den Mitarbeitenden.“''® Innerhalb des Verhaltensan-

105 \/gl. Meslec et al. 2020, S. 2.

106 \/gl. Furtner 2016, S. 1.

197 Vgl. Heyna/Fittkau 2021, S. 4.

108 \/gl. Schirmer/Woydt 2023, S. 189f.
109 \/gl. Klaus/Schneider 2016, S. 190.
110 Schirmer/Woydt 2023, S. 190.
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satzes existieren mehrere Theorien, hierbei wird zwischen eindimensionalen, zweidi-

mensionalen und mehrdimensionalen Ansatzen unterschieden."
Fuhrungsstilkontinuum:

Das Fuhrungsstilkontinuum reprasentiert einen eindimensionalen Ansatz. Tannenbaum
und Schmidt entwickelten einen Fuhrungsentwurf, der sich von Fuhrungsorientierung
bis hin zu Gefolgschaftsorientierung erstreckt. Das Flhrungskontinuum umfasst dabei
insgesamt sieben verschiedene Formate des Fiihrungsverhaltens.'? Fiihrungskrafte,
die sich an einem Ende des Kontinuums befinden, geben ihren Mitarbeitern klare An-
weisungen. Am entgegengesetzten Ende stehen Fuhrungspersonen, die sich selbst
aus der Verantwortung ziehen und diese an die gesamte Gruppe abgeben. Daraus
kann gefolgert werden, dass dem Team von links nach rechts mehr Freiheit gewahrt
und gleichzeitig weniger Autoritat ausgetibt wird.""® Abbildung 5 stellt ein solches Kon-

tinuum dar.

Abbildung 5: Fiihrungskontinuum nach Schmidt und Tannenbaum?™*

"1Vgl. ebd. S. 190.

112 V/gl. Rybnikova/Lang 2020, S. 145.

113 Vgl. Helmold 2020, S. 59.

114 Eigene Darstellung in Anlehnung an Helmold 2020, S.59.
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Die ersten beiden Verhaltensformen, von links aus betrachtet, sind ,leader-zentriert®,
dies bedeutet, dass die Gruppe keinen Einfluss auf die Entscheidungen der Flihrungs-
kraft haben und der Leader im Zentrum der Gruppe steht. In den meisten Fallen befin-
den sich Fuhrungskrafte in der Mitte beider Extrempunkte. Hierbei treffen zwar die
FUhrungskrafte selbst ihre Entscheidungen, gehen aber gleichzeitig auf ihre Gruppen-
mitglieder ein und lassen sich, je nach Verhaltensform, von diesen beraten. Bewegen
sich FUhrungskrafte auf der rechten Seite des Kontinuums, so verfolgen sie einen
~gruppenzentrierten® Fihrungsansatz. Bei dieser Art von Fuhrung werden Entschei-
dungen nicht mehr prasentiert, sondern viel mehr das Problem zur Diskussion gestellt.
Der Entscheidungsprozess wird von der Gruppe durchgefihrt, obwohl die Fuhrungs-
kraft dennoch als einzelne Person in der Verantwortung steht. Der Gruppe wird

dadurch ein Gefiihl von Motivation, Vertrauen und Freiheit vermittelt."®
Die Managerial-Grid-Theorie:

Die Managerial-Grid-Theorie konzentriert sich nicht nur auf eine Dimension der Fuh-
rung, sondern behandelt gleich zwei Bereiche: die Sorge um die Produktion und die
Sorge um die Mitarbeiter.""® Blake und Mouton entwickelten ein Managementraster, die
die zwei genannten Dimensionen bertcksichtigt (siehe Abbildung 6). Jeder Kreis, der
in Abbildung 6 zu sehen ist, soll einen bestimmten Flhrungsstil darstellen. Hierbei wird
der 1,1 Fuhrungsstil auch ,verarmtes Management” genannt, da die Fihrungskraft da-
zu neigt, lediglich Arbeit an Mitarbeiter zu verteilen, ohne sie weiter zu involvieren oder
zu unterstitzen. Dieser Fuhrungsstil zielt darauf ab, Mitarbeiter nicht zu verlieren aber
auch nicht zu motivieren. Der 9,1-Stil, auch als ,Aufgabenmanagement‘ bekannt, wid-
met sich der Produktion und nicht den Mitarbeitern. Arbeitsablaufe werden effizient
gestaltet und Arbeitsbedingungen angepasst, um den bestméglichen Produktionspro-
zess zu erhalten. Bei dem Fuhrungsstil 9,1, welcher auch als ,Country-Club-
Management® bezeichnet wird, stehen die Geflhle und das Wohlbefinden der Mitarbei-
ter an erster Stelle. Dies fuhrt wiederum zu einem angenehmen Betriebsklima und Ar-
beitstempo. Der 5,5-Stil spiegelt das Mittelmanagement wider. Die Flhrungsperson
geht davon aus, dass es einen inharenten Konflikt zwischen den Bereichen Produktion

und Mitarbeiter gibt. Bei diesem Fuhrungsstil kdbnnen Leistungen von Mitarbeitern nur

115 \/gl. ebd. S. 59ff.
116 \/gl. Bashir et al. 2022, S. 130.
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erzielt werden, wenn ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen den Arbeitsanforderun-
gen und der Anerkennung der Mitarbeiter vorhanden ist. Der 9,9-Stil wird als der opti-
male Flhrungsstil beschrieben. Er wird auch ,Teammanagement® genannt und
konzentriert sich auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter. Es wird angenommen, dass die
Ziele der Menschen mit den Zielen der Organisation einher gehen und demnach kein
Konflikt zwischen Mitarbeitern und Produktion aufkommt. Somit kénnen Beziehungen

aufgebaut werden, die auf einem gegenseitigen Respekt und Vertrauen basieren.'"’

Abbildung 6: Managerial Grid nach Blake und Mouton'"®
Das 3D-Modell von Reddin:

Das 3D-Modell von Reddin zeigt eine weitere Theorie innerhalb des Verhaltensansat-
zes. Sie erweitert die bereits beschriebenen zwei Dimensionen von Mitarbeiterfihrung
und Produktion um die Effektivitdt von Flhrungskraften. Reddin entwickelte das 3D-
Konzept auf Basis der Ohio-Studien und dem Fuhrungsverhaltensgitter. Die vier Eck-
felder im Managerial Grid lieferten ihm ein Fundament, um seinen eigenen Fihrungs-

stil-Quadranten zu entwickeln."'® Dieser setzt sich aus vier Grundlegenden Stilen zur

"7 Vgl. Sarla 2020, S. 3; Vgl. Burke 2018, S. 161.
118 \/gl. Eigene Darstellung in Anlehnung an Burke 2018, S. 161.
119 \V/gl. Schirmer/Woydt 2023, S. 199.
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Mitarbeiterfihrung zusammen: ,Verfahrensstil (wenig Aufgaben-, wenig Mitarbeiter-
orientierung), Beziehungsstil (wenig Aufgaben-, viel Mitarbeiterorientierung), Aufga-
benstil (viel Aufgaben-, wenig Mitarbeiterorientierung) und Integrationsstil (viel
Aufgaben-, viel Mitarbeiterorientierung).“'® Neben den zwei Dimensionen der Aufga-
ben- und Mitarbeiterorientierung charakterisierte Reddin auch die Flhrungsperson an-
hand ihres Fuhrungsstils und bezog dies in seine Betrachtungen mit ein. Der Erfolg des
Flhrungsstils ist von der jeweiligen Situation abhangig und kann sich sowohl positiv als

auch negativ auswirken.'”' Um dies anhand eines Beispiels zu demonstrieren:

Ein Macher ist ein engagierter, entscheidungsfahiger Mensch, der Initiative ergreift. Er
wird besonders wegen seiner fachlichen Expertise wertgeschatzt, wodurch die Mitar-
beiter dazu bewegt werden, in seinem Interesse zu agieren. Der Macher resultiert aus
einer hohen Effektivitdt des Aufgabenstils. Der Autokrat resultiert jedoch aus einer
niedrigen Effektivitat des Aufgabenstils, denn er verfolgt das Ziel, die genannten Auf-
gaben bestmdglich zu bearbeiten. Dabei geht er autoritar vor und gibt seinen Mitarbei-
tern direkte Anweisungen. Es existiert keine Vertrauensbasis zwischen dem Fuhrenden

und den Mitarbeitern, dies kompensiert er durch Kontrolle.'?

Reddin stellte auRerdem klar, dass kein einzelner Flihrungsansatz fahig ist, allen Situa-
tionen gerecht zu werden. Er ist der Uberzeugung, dass unterschiedliche Situationen
verschiedene Fiihrungsstile und Verhaltensweisen erfordern.' Ferner formulierte er
drei Fahigkeiten, die Fihrungskrafte besitzen missen, um effektiv fiihren zu kdnnen.'?*
FUhrungspersonen missen eine Sensibilitat fir die gegebene Situation entwickeln.
Dies bedeutet, dass Fuhrungskréafte die Umstande richtig einschatzen und anhand die-
ser einen passenden Fuhrungsstil annehmen. Als zweite Fahigkeit beschreibt er die
Flexibilitdt im FUhrungsverhalten. Fihrungskrafte missen dazu fahig sein, ihre Verhal-
tensweisen an die verschiedenen Fihrungsvarianten anzupassen. Neben den bereits
genannten Eigenschaften erweist sich laut Reddin auch die Gestaltungsfahigkeit als
ein wichtiger Schlisselfaktor. Fuhrungspersonen missen die Fahigkeit besitzen, eine

Flhrungssituation in gewisser Mallen zu beeinflussen, um positive Veranderungen

120 Schirmer/Woydt 2023, S. 199.
121Vgl. Hammann 2009, S. 100.

122 \v/gl. Trager 2021, S. 149f.

123 Vgl. ebd. S. 150.

124 \/gl. Schirmer/Woydt 2023, S. 200.
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herbeizufiinren.'?® Reddin erfasste und reflektierte als erste Person, dass die duReren
Umsténde und inneren Zusténde eines Unternehmens den Flhrungsstil maRgeblich
beeinflussen. Mit seiner Theorie markierte er den Ubergang zu den situativen Theorien

und legte einen bedeutsamen Grundstein fir den weiteren Forschungsverlauf.'?®

3.3 Situationsansatz

Die Basis des Situationsansatzes bilden die Ergebnisse der Konsistenztheorie von
Klaus Grawe, die eigentlich im Rahmen der Psychotherapieforschung entwickelt wur-
de."”” Im Zentrum der Konsistenztheorie stehen die menschlichen Bediirfnisse,
wodurch ein dynamischer, systembasierter Ansatz entstand. Das Wohlbefinden und
die psychische Gesundheit der Gefolgschaft wird in das FUhrungsverstandnis integriert
und verarbeitet.'?® Die Konsistenztheorie beinhaltet vier neurobiologische Ebenen des
psychischen Denkens. Das Streben nach Konsistenz von neuronalen und psychischen
Ablaufen ist die erste Ebene und gleichzeitig allen anderen Ebenen ibergeordnet und
verkorpert das ,Herzstlick® dieser Theorie. Die zweite Ebene beinhaltet die Grundbe-
durfnisse, die entstehen, wenn Menschen Handlungen ausiben. Menschen agieren in
ihrem eigenen Interesse und versuchen ihre eigenen Bedurfnisse durch ihre Tatigkei-
ten zu befriedigen. Dabei stehen folgende Interessen im Vordergrund ihrer Handlun-
gen: ,das Bedurfnis nach Bindung, das Bedurfnis nach Orientierung und Kontrolle, das
Bedurfnis nach Selbsterhéhung und Selbstschutz und das Bedurfnis nach Lustgewinn
und Unlustvermeidung.“'?® Die dritte Ebene erlautert den motivationalen Hintergrund
und wie diese durch die oben aufgezéhlten Grundbedirfnisse befriedigt werden kén-
nen. Die vierte und letzte Ebene setzt sich mit dem Erleben und Verhalten auseinan-
der. Es wird auf dieser Ebene reflektiert, ob die Bedirfnisse befriedigt
beziehungsweise vor Verletzungen geschutzt wurden. Die definierten Grundbedurfnis-
se von Grawe sind in vielen verschiedenen Theorien berucksichtigt und erganzt wor-

den 130
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Das SCARF-Modell:

Das SCARF-Modell von Rock beruht beispielsweise auf den genannten Grundbedurf-
nissen von Grawe. Das neurowissenschaftliche Modell stltzt sich auf die psychischen
Belohnungen und Bedrohungen eines Menschen und wird zur Fuhrungsentwicklung
eingesetzt.”®' Das Akronym SCARF beinhaltet folgende Worter: Status, Certainty,
Autonomy, Relatedness und Fairness. Die genannten Qualitaten bieten sowohl Mit-
arbeitern als auch Fiuhrungspersonen die Moéglichkeit Bedrohungsreaktionen zu redu-
zieren und stattdessen die Reaktion auf eine Belohnung zu fordern.'™ Das Wort
Status steht in diesem Fall fir die soziale Bewertung und Reputation. Die Gewissheit
impliziert die Kenntnis dartber, was kunftig geschehen wird, wahrend das Wort Auto-
nomie die unabhangige Entscheidungskraft darstellt. Die Beziehung beschreibt die
diversen sozialen Verbindungen zu anderen Personen, wohingegen die Fairness das
genaue Verhaltnis bewertet und Aufschluss dartber gibt, ob dieses als gerecht emp-
funden wird."™ In einer qualitativen Untersuchung wurde das Modell von Rock evalu-
iert. Im Zuge dessen wurden insgesamt 69 Personen interviewt. Das Ergebnis zeigt,
dass eine Abhangigkeit der flinf Bereiche des SCARF-Modells existiert. Der Flihrungs-
stil und das Verhalten der Fihrungskraft beeinflussen die soziopsychologischen Erfah-
rungen der Mitarbeiter. Des Weiteren missen FUhrungspersonen Leistungen und
Entwicklungen von Mitarbeitern wahrnehmen und diese bei der Verfolgung von Zielen
unterstutzen. Erst durch diesen Prozess ist es mdglich den Status von Mitarbeitern zu
fordern und ihnen ein Gefihl der Wertschatzung zu vermitteln. Der Punkt Sicherheit
spielt aus der Sicht von Mitarbeitern eine wichtige Rolle und sollte von Fihrungsperso-
nen nicht aulRer Acht gelassen werden. Das Gefihl von Sicherheit kann erst hergestellt
werden, wenn Vertrauen gegenuber der Fuhrungsebene existiert. Ein vertrauensvoller
Umgang ist laut der Studie essenziell, um eine gute und harmonische Beziehung zu
seinen Mitarbeitern aufbauen zu kénnen. Die Fairness entsteht, laut Beteiligten der
Studie, durch eine objektive Bewertung der Flihrungsperson und den damit verbunde-
nen werteorientieren Entscheidungen. Ferner wurde in dieser Studie festgestellt, dass
eine Veranderung allgemein als eine Art Bedrohung wahrgenommen wird. Die Mitar-

beiter sehen ihren bislang erzielten Status in Gefahr und empfinden grof3e Unsicher-

131 vgl. Campbell 2022, S.
132 \/gl Rock 2009, S. 5.
133 Vgl. Sharma et. al. 2020, S. 630f.
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heiten gegenuber einem Wandel. Anpassungen kénnen Auswirkungen auf die Auto-
nomie haben und diese dahingehend verringern oder erhéhen. Ebenso werden zwi-
schenmenschliche Beziehungen in Frage gestellt und die Sensibilitdt fir das Gefuhl
von Gleichberechtigung steigt.”* Insgesamt kénnen nachfolgenden Erkenntnisse aus
der Studie gezogen werden. Um erfolgreich zu fiihren, ist es essenziell, seine Mitarbei-
ter moralisch zu unterstutzen und zu motivieren. Neben der moralischen Unterstitzung
ist ein transparenter Informationsaustausch besonders in Zeiten von Veranderungen
entscheidend und sollte unteranderem Aufschluss auf die méglichen Perspektiven ge-
ben. Ein weiterer wichtiger Faktor, welcher laut Studie entscheidend ist, um erfolgreich
fuhren zu kénnen, manifestiert die stetige Anerkennung der Leistung von Mitarbeitern.
Neben der Wertschatzung der geleisteten Arbeit missen Fuhrungskrafte ihre Mitarbei-

ter in ihrer Arbeit und in ihrer Position fordern.'®®
Das Reifegradmodell:

Bevor die neuropsychologischen Aspekte Uberhaupt erforscht wurden, entwickelte
Hersey zusammen mit Blanchard den ersten Ansatz zur situativen Fuhrung, der als
Situatives Fliihrungsmodel oder auch Reifegradmodell genannt bekannt wurde.'*® Die
Frage ,Was fir eine Flhrungskraft bin ich?“ wird ersetzt durch ,Wann braucht es wel-
chen Fihrungsstil?“'*” Diese Entwicklung kann durch die These von Ken Blanchard
begrindet werden ,in the past a leader was a boss. Today’s leaders must be partners
with their people. They no longer can lead solely based on positional power.”®® In dem
Modell von Hersey und Blanchard rucken die Faktoren Motivation und Fahigkeit ins
Zentrum. Das Reifegradmodell wurde Anfang der 70er Jahre entwickelt und ist ein sehr
beliebtes Fiihrungsmodell, da es in der Praxis immer noch &uBerst gefragt ist.”*® Das
Modell entwickelte sich stets weiter, bis sich schliellich die Form in Abbildung 7 und
die auf der nachsten Seite aufgelisteten Reifegrade herauskristallisierten. Im Fokus
dieses Modells stehen die verschiedenen Reifegrade des Mitarbeiters. Mitarbeiter,

welche sich im Reifegrad 1 befinden, sind wenig motiviert und besitzen nahezu keine

134 Vvgl. ebd. S. 633.

135 Vgl. ebd. S. 633.

136 \/gl. Rehman et al. 2020, S. 40.
137 Bérehers 2021, S. 94.

138 Achouri 2015, S. 184.

139 \/gl. Andriof 2023, S. 11.
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Fahigkeiten. Der Reifegrad 2 beschreibt einen Mitarbeiter, welcher zwar hochmotiviert
arbeitet, jedoch nicht die Fahigkeiten besitzt, die Aufgabe allein zu bewaltigen. Mitar-
beiter mit dem Reifegrad 3 verfugen die Fahigkeit eigenstandig Aufgaben und Proble-
me zu l6sen, finden allerdings wenig bis keine Motivation an ihrer Tatigkeit. Mitarbeiter,
die sowohl hoch motiviert agieren als auch uber verschiedene Fahigkeiten verflgen,
kénnen dem Reifegrad 4 zugeordnet werden.'°

Fithrungsstil des Vorgesetzten

stark |

Fiihrungsstil: /-\ Fithrungsstil:
Uberzeugen Kooperieren
mitarbei- V \’
terbezo-

gen A N

Fiihrungsstil: Fiihrungsstil:

J Unterweisen Delegieren N\

wenig | |

stark aufgabenbezogen wenig

Reifegrad der Mitarbeiter

geringe geringe bis Mittlere bis hohe
Reife mittlere Reife hohe Reife Reife

Abbildung 7: Das Reifegradmodell nach Hersey und Blanchard'*

Jeder Reifegrad bedarf einem eigenen Fuhrungsstil. Angefangen bei dem Reifegrad
Nummer 1, mussen Fuhrungskrafte klare und kontrollierte Anweisungen geben (,,tel-
ling-style”“ — Unterweisen). Die fehlenden Fahigkeiten und Motivation sollen durch
einen tendenziell autoritaren FUhrungsstil aufgebaut werden. Mitarbeiter, die Gber kei-
ne Fahigkeiten besitzen aber sehr motiviert sind, sollten grundsatzlich von ihrer Fuh-
rungskraft Uberzeugt werden (,,selling-style“ — Verkaufen). Durch diesen Fuhrungsstil

werden Motivationspotenziale angesprochen, die wiederum zu einer Steigerung der

140 v/gl. Erpf/Witzthum 2020, S. 130.
141 Eigene Darstellung in Anlehnung an Franken 2010, S. 317.
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Qualifikationen auf Seiten der Mitarbeiter fuhrt. Liegt das Problem nicht an der man-
gelnden Fahigkeit, sondern vielmehr an der fehlenden Motivation, so befindet sich der
Mitarbeiter im Reifegradprozess Nummer 3. Die Fuhrungskraft muss nun mit dem Mit-
arbeiter kooperieren (,,participating-style”“ - Partizipieren). Die Beziehung zum Mit-
arbeiter muss ausgebaut und verstarkt werden. Dadurch kénnen Kompetenzmangel
behoben und motivationale Probleme gelost werden. Im letzten Reifegrad Nummer 4
sind die Mitarbeiter fahig, selbststandig Aufgaben zu erledigen. Bei diesem Grad der
Mitarbeiterreife sollten sich Flhrungskrafte primar in der Lage befinden zu delegieren
(,delegating-style“ — Delegieren). Das Ziel jeder Fuhrungskraft ist es laut dem Modell
seine Mitarbeiter in Richtung Reifegrad Nummer 4 zu férdern.'#?

Das 7-Phasen-Modell:

Neben dem Reifegradmodell existieren noch weitere Fuhrungsansatze, die sich auf
unterschiedliche Situationen und Probleme konzentrieren. Wahrend im Reifegradmo-
dell die Entwicklung der Mitarbeiter zentral ist, fokussiert sich das 7-Phasen-Modell von
Streich auf die verschiedenen Reaktionsmuster von Mitarbeitern, die wahrend eines
Veranderungsprozesses aufkommen. Richard K. Streich ist einer der anerkanntesten
Autoren im deutschsprachigen Raum, wenn es um das Thema ,Change Management*
geht."? Sein Modell beschreibt den Prozess der Akzeptanz gegeniiber einer Verande-
rung, wodurch sich insgesamt 7 verschiedene Phasen ableiten lassen. Abbildung 8
skizziert in diesem Zusammenhang den emotionalen Verlauf und stellt die verschiede-
nen Phasen dar. In der nachfolgenden Tabelle (Tabelle 2) wird naher auf die verschie-

denen Phasen eingegangen.

Phase 1: Die erste Reaktion auf Veranderungen ist meist verbun-
. den mit einem Schock. Daraus ergibt sich die Tatsache,
Schock dass Veranderungen erstmals nicht rational betrachtet

werden konnen.

Phase 2: Im zweiten Moment folgt eine starke Ablehnung gegen-
Uber der Veranderung. Es wird schlecht Gber die Veran-

Ablehnung derung gesprochen.

142 y/gl. Franken 2010, S. 271f.
143 vgl. Domenico 2023, S. 25f.
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Phase 3:
Rationale Einsicht

Erst nachdem die Mitarbeiter Einsicht zeigen, dass die
Veranderung nicht verhindert werden kann, beginnt der
Prozess sich rational mit der Veranderung und Vorteilen
auseinanderzusetzten.

Phase 4:
Emotionale Einsicht

Diese Phase ist entscheidend, denn zu diesem Zeitpunkt
des Prozesses fangen die Mitarbeiter an, sich mit der
Veranderung anzufreunden und ihr gegeniiber offener zu
werden.

i b Die Veranderung wurde angenommen und es wird ange-

Lernen fangen mit der Veranderung zu leben.

Phase 6: Sobald die ersten Erfolge durch die Verénderung erzielt
. wurden, wird die Veranderung schrittweise in den Alltag

Erkenntnis integriert.

Phase 7:

Integration

In der letzten Phase dieses Prozesses wird die Verande-
rung als selbstverstandlich angesehen.

Tabelle 2: Die sieben Phasen der Akzeptanz nach Streich#*

Gefiihl

7. Integration
+Es ist Alltag”

4. Emotionale Einsicht
+Nagut ok!”

1. Schock 6. Erkenntnis
».Das darf nicht .Es Klappt!®
sein!*
5. Lemen
JIch versuche

2. Ablehnung es!”
Jch will das 3. Rationale Einsicht

nicht!” .NUchtern betrachtet

ist es ja sinnvoll”
Zeit

v

Abbildung 8: 7-Phasen-Modell nach Streich’#5

144 Eigene Darstellung in Anlehnung an Lindner 2022, S. 23ff.
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Wird das 7-Phasen-Modell und das Reifegradmodell in einen Ansatz zusammengetra-
gen, so entsteht ein effektives Fihrungskonzept, welches in Zeiten der Veranderung
angewendet werden kann. Die sieben Phasen von Streich werden fur dieses Modell
herangezogen und der passende Fuhrungsstil fir jede Phase mit Hilfe des Reifegrad-

modells bestimmt.*® Das Modell kann wie folgt dargestellt werden (Abbildung 9).

1. Phase 2. Phase : Phasle E‘L Phasel 5. Phase 6 Phase 7. Phase
ti ti . .
Schock Ablehnung Eainsoi:;te "E'I:s':::: £ Lernen Erkentnis Integration

Unterweisen Verkaufen Partizipieren Delegieren

Abbildung 9: Idealtypische Flihrungsstile entlang der sieben Phasen eines Verédnderungsprojekts’™”

In einer Fallstudie des Schweizerischen Gehdrlosenbundes wurde festgestellt, dass
unter Verwendung dieses Konzepts, Erfolge im Veranderungsprozess erzielt werden.
Die Verknipfung beider Modelle bietet Fuhrungskraften eine gute Orientierung und
zeigt ihnen, in welcher Stufe des Prozesses sie sich befinden und auch, wann sie wel-
chen Flhrungsstil einsetzten kénnen.'®

Insgesamt knipfen die situativen Flhrungsansatze an die eigenschafts- und verhal-
tensorientieren Ansatze und vervollstéandigen sie in ihrer Theorie. Sie berlcksichtigen
dabei die ausgesprochene Kritik an den vorherigen Modellen und implizieren, dass ein
Flhrungsstil an die Situation angepasst werden muss.*

3.4 Transformationaler Ansatz

,<Abgeldst* wurden die situativen Ansatze durch die transformationale Fihrung und den

damit verbundenen Theorien. Die Transformationale Fihrung kann auch als ,Erweite-

45 Lindner 2022, S.24.

146 \/gl. Erpf/Witzthum 2020, S. 130.

147 Eigene Darstellung in Anlehnung an Erpf/Witzthum 2020, S. 136ff.
148 \/gl. Erpf/Witzthum 2020, S. 133f.

149 Vgl. Jensen 2022, S. 131.



Analyse von Fiihrungskonzepten 36

“1%0 yerstanden werden. Der Gedanke zur Entwick-

rung der transaktionalen Fuhrung
lung des transformationalen Ansatzes entstand durch die in den 60er Jahren immer
grofRer werdende und zentrale Diskussion Uber die zwei Begriffe ,Management® und
,Leadership“."®" Wie bereits in den theoretischen Grundlagen erlautert, kann die Be-
deutung von Fihrung beiden Begriffen Ubergeordnet werden. Im Zuge der Diskussion
wurde der Begriff Management jedoch als eine steuernde, planende und koordinieren-
de Rolle, die sich mit den vorhandenen Ressourcen und Budgets auseinandersetzt,
angesehen. Mit dem Begriff Leadership rickten vielmehr die personenbezogenen Auf-
gaben in den Vordergrund, wodurch der Begriff ,Leadership“ beziehungsweise ,Fuh-
rung“ eine neue Bedeutung erhielt.'®? |Fihrende“ oder auch ,Leader‘ sollen ihre
Konzentration verstarkt auf ihre Mitarbeiter richten und sie bei ihrer Arbeit motivieren
sowie inspirieren. Dahingehend sollen transformational gepragte Flhrungspersonen
das Potenzial besitzen, ihre Anhénger zu verandern, indem sie ihre Mitarbeiter integrie-
ren und ihre eigenen Bedirfnisse zurlickstellen.'>® Kotter analysierte die damalige Fiih-
rungssituation und kam zu dem Entschluss, ,dass viele Unternehmen ,overmanaged®
aber ,underleaded” seien.“'> Dies bedeutet, dass der personenbezogenen Fiihrung zu
wenig Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Die dargestellte Problematik erkannte Bass
und entwickelte eine Theorie zur transformationalen Fiihrung."®® Es wurde sich be-
wusst fur die Abkehr von transaktionalen Flihrungsmodellen entschieden, um die emo-
tionalen Kompetenzen einer Flhrungskraft hervorzuheben und den zielbewussten
Beeinflussungsprozess zu fordern.'*® Zwar findet innerhalb der transaktionale Fiihrung
eine Beeinflussung statt, allerdings wird diese Uber die extrinsische Motivation der Mit-
arbeiter gesteuert, indem das Verhalten der Mitarbeiter belohnt wird. Dieses Vorgehen
I6st keine zielgerichtete Beeinflussung aus, wie es in der transformationalen Fihrung
angestrebt wird. Mit Hilfe der transformationalen Fuhrung sollen die Mitarbeiter in einer
bestimmten Art und Weise gepragt werden, sodass am Ende des Prozesses die Inte-
ressen des Teams und der Organisation als die eigenen interpretiert werden. Durch

diesen Vorgang kdnnen kollektive Visionen geschaffen und die Arbeitsleistung gestei-

150 Vgl. Fittkau et al. 2023, S. 24.

151 Vgl. Schirmer/Woydt 2023, S. 214.

152 V/gl. ebd. S. 214.

153 V/gl. Asbari/Santoso/Prasetya 2020, S. 12.
154 \Vgl. Schirmer/Woydt 2023, S. 214.

155 \/gl. Fittkau/Muller/Juffa 2023, S. 23.

156 Vgl. ebd. S. 215.
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gert werden."’ Die vier Saulen der transformationalen Fiihrung stellen die vier ,I's* da.
Bass und Avolio beschreiben diese wie folgt: Idealized Influence (idealistischer Ein-
fluss), Inspirational Motivation (inspirierende Motivation), Intellectual Stimulation (intel-

lektuelle Stimulierung) und Individualized Consideration (individuelle Unterstiitzung).'*®

Abbildung 10: Komponenten der transformationalen Fiihrung nach Bass & Avolio™®

Verschiedenste Studienergebnisse zeigen auf, dass die transformationale Fihrung
durchaus Erfolge verzeichnet." Nicht nur die Mitarbeiterzufriedenheit kann dahinge-
hend gesteigert werden, sondern viel wichtiger, die FUhrungskraft erzielt durch diesen

Ansatz eine Weiterentwicklung der Mitarbeiter.®’

Aus einer Studie geht hervor, dass
Mitarbeiter durch die Einhaltung der vier ,I's” stetig motiviert werden und der Anteil der
Eigeninitiative zunimmt. Insgesamt fuhrt dieser Fuhrungsstil dazu, dass Mitarbeiter ihre
Starken herausfiltern und nutzen kénnen, um sich letztlich selbst zu fiihren.'®® Auch die
soeben angesprochene Selbstfiihrung spielt im transformationalen Ansatz eine wichti-

ge Rolle."®® Studienergebnisse unterstreichen die Wichtigkeit der Selbstfilhrung von

157 Vgl. Pressbooks, www.pressbooks.pub, [Stand: 25.12.2023].
58 Jensen 2022, S. 131.

59 Jensen 2022, S.132.

160 \/gl. Heyna/Fittkau 2021, S. 28f.

161 Vgl ebd. S. 28.

162 \/gl. Bakker et al. 2023, S. 707.

163 \/gl. Klasmeier et al. 2021, S. 20.
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Mitarbeitern in Organisationen.'®* Es existiert ein Zusammenhang zwischen der Selbst-
fuhrung, der Kreativitdt und der Innovationskraft. Die Selbstfihrung beeinflusst den
internen Einflussprozess, wodurch Eigenschaften und innere Zustande entwickelt wer-
den koénnen, die wiederum zu einer Steigerung von Kreativitdt und Erfindungsgabe

fiihren.'®
Super Leadership:

Um die Idee und Theorie der Selbstflihrung noch besser nachvollziehen zu kdénnen,
wird das Modell von Manz und Sims herangezogen und genauer analysiert. Bei diesem
Modell schliipft die Fiihrungsperson in die Rolle eines ,Superleaders®.'®® Dies bedeu-
tet, dass die Flhrungsperson als Vorbild agiert und das ,Self-Leadership“-Prinzip vor-

lebt.'®’

1. Ein Selbstfiihrer werden

Der Filhrende muss sich zur Selbstfiih- 2. Selbstfiihrung vorleben
Der Fithrende muss die neuen

Fahigkeiten aktiv vorleben und
anwenden.

rung beféahigen, das heiRt selbst Ziele
setzen, sich selbst motivieren und
Selbstmanagementtechniken lernen.

3. Setzen eigener Ziele durch die

7. Etablierung einer Kultur der Mitarbeiter

Selbstfiihrung Der Fithrende regt die Mitarbeiten-

Die Unternehmenskultur muss den zur Formulierung und Priorisie-

Entscheidungsspielrdume fur Self-leadership der
Mitarbeitende einrdaumen. Gefiihrten
Eigenstandigkeit und Selbstve-

rung eigener Zielsetzungen an.

4, Kreieren positiver Gedankenmuster
rantwortfmg milissen getelite Der Fithrende bestarkt die Mitarbei-
Werte sein. tenden positiv und zeigt Fortschritte in
der Selbstfiihrung auf.

6. Unterstiitzen von Selbstfiihrung 5. Belohnen von Selbstfiihrung

durch Teamarbeit Anerkennen funktionierender

Férdefn d.er Korr-lmunika-tion lfnd der selbstfiihrung und Akzeptanz von
Koordination bei den Mitarbeitenden Fehlern durch den Fiibrenden

Abbildung 11: Sieben-Stufen-Prozess des Super Leaderships’%

164 \gl. Harari et al. 2019, S. 916.
165 Vgl. Knotts et al. 2021, S. 282.
166 \/gl. Niggemeier 2020, S. 104.
167 \gl. Treier 2019, S. 466.

168 Schirmer/Woydt 2023, S. 227.
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Der Begriff ,Self-Leadership“ beschreibt die ,bewusste Beeinflussung der eigenen Ge-
dankenwelt, der inneren Haltungen und der Geflihiswelt, des gesamten Handlungs-
spektrums und der Lernprozesse, um die eigenen [...] Potenziale zur vollen Wirkung zu
bringen.“'®® Um die Selbstfiihrung auf seine Mitarbeiter anwenden zu kénnen, formu-
lierte Manz zusammen mit Sims einen siebenstufigen Prozess, der in Abbildung 11
dargestellt wird. ,Self Leadership“ durch ,Super Leadership“ ist dann erreicht, wenn
sich die Mitarbeitenden ihre Aufgaben und Informationen selbst suchen, Entscheidun-

gen selbst, kompetent und passend zur Unternehmensstrategie treffen.!”

3.5 New Work Ansatz

,Wir alle befinden uns auf dem Weg nach New Work*'"’

Die stetige Entwicklung, insbesondere im Bereich der Technologie, hat eine tiefgrei-
fende Wirkung auf das Leben der Menschen. Innovationen, wie das Internet, die kinst-
liche Intelligenz, das maschinelle Lernen und die Big-Data-Analytik haben die
Organisationsstrukturen, Arbeitsbeziehungen, Strategien, Arbeitstechniken und Fuh-
rungsformen maRgeblich gepragt.' Im Zuge der Digitalisierung und den damit ver-
bundenen Herausforderungen wurde ,New Work® zu einem neuen Leitbegriff.'® Das
Zukunftsinstitut stufte ,New Work® als neuen Megatrend ein und ordnet diesem folgen-
de Begriffe zu: Plattformdkonomie, das lebenslange Lernen, Co-Working, Open Inno-

k. Durch die aufkommenden,

vation, Female Leadership und Remote Wor
strukturellen Veranderungen, die aufkamen, und der Entwicklung von ,New Work",
organisieren sich Organisationen und FuUhrungskrafte um. Flexibilitat, Agilitat, Ge-
schwindigkeit, Kollaboration und Croudworking stellen die neuen Anforderungen der
Fihrungsebene da.'”® Um diesen Anforderungen gerecht werden zu kénnen wurden

neue Fuhrungsansatze entwickelt, welche die Fahigkeiten von Flhrungskraften in Be-

69 Wallner/Volkl 2017, S. 37.

170 Schirmer/Woydt 2023, S. 227.

71 Hackl 2017, S. 6.

172 \/gl. Chatterjee et al. 2023, S. 2.
173 Vgl. Seibold/Murgler 2022, S. 3.
74 Vgl. Helmold et al. 2023, S. 27.

175 \/gl. Schirmer/Woydt 2023, S. 238.
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zug auf die Digitalisierung ausbauen und gleichzeitig die traditionellen Flihrungseigen-

schaften und -fahigkeiten miteinbeziehen.'”®
Agile Fiihrung:

Die agile Fuhrung ist ein wichtiger Bestandteil der neuen und modernen Flhrung und
entspricht einem multidimensionalen Fihrungskonzept."”” agile Fiihrungskrafte ver-
trauen ihren Mitarbeitern statt sie zu kontrollieren, dbergeben Verantwortung statt An-
weisungen zu verteilen und vertreten das Konzept der Zusammenarbeit."® Sieben
Prinzipien pragen die agile Fuhrung: Veranderungen begrif3en, Heterogene Teams
bilden, Eigenverantwortlichkeit fordern, direkte Kommunikation férdern und vorleben,
fir nachhaltiges Arbeitspensum sorgen, Teams zur Selbstorgansiation fiihren."”® Die
Realitat muss akzeptiert werden, um schnellstméglich auf Veranderungen reagieren zu
konnen. Entscheidungen sollten im Zuge von Neuerungen Uberdacht und an die Rah-
menbedingungen angepasst werden. Das Fiuhrungsverhalten sollte abhangig von der
Situation sein. Zudem muss die Fuhrungskraft in der Lage sein, heterogene Teams zu
bilden, die sich im stetigen Austausch befinden. Durch die Bildung sogenannter ,Cross-
functional Teams” kénnen Ubergreifende Kompetenzen gesammelt werden. Die agile
Flhrung lebt von dem Vertrauensvorschuss seitens der Fuhrungskraft und der Eigen-
verantwortlichkeit von Mitarbeitern. Flihrungskrafte missen die Eigenverantwortlichkeit
fordern und ihren Mitarbeitern einen Vertrauensvorschuss gewahren. Die indirekte
Kommunikation hat sich in vielen Unternehmen etabliert, allerdings ist eine direkte
Kommunikation am effektivsten und effizientesten. Die direkte Kommunikation ist ein
wichtiges Merkmal der agilen Fihrung, denn FUhrungskrafte sollten eine direkte Kom-
munikation stets vorleben und ihre Mitarbeiter dazu auffordern dasselbe zu tun. Agile
Flhrungsansatze fordern und férdern ein nachhaltiges Arbeitspensum. Flihrungskrafte
mussen die psychische Gesundheit der Mitarbeiter Gber die wirtschaftlichen Ziele setz-
ten und die Belastbarkeitsgrenze im Auge behalten. Die Selbstorgansiation bezie-
hungsweise  Selbstfiihrung von  Mitarbeitern liefert oftmals die besten
Aufgabenergebnisse. Flhrungskrafte sollten demnach ihren Mitarbeitern die Moéglich-

keit bieten sich selbst zu organisieren. Eine regelmafRige Reflexion der Leistungen von

176 \/gl. Al-Habsi et al. 2022, S.169.

77 \gl. Schirmer/Woydt 2023, S. 240.
178 \/gl. Gliick 2020, S.183.

79 Vgl. PreuRig/Sichart 2019, S. 26-31.
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Mitarbeitern wird in der agilen Fihrung vorausgesetzt, um Verbesserungen herbeiflih-
ren zu kénnen.'® Eine agile Flihrungskraft verinnerlicht die aufgelisteten Prinzipien und
fuhrt seine Mitarbeiter nach diesen. Dabei steht das Interesse der Mitarbeiter und der
Organisation Uber den eigenen. Die Realisierung der gemeinsam definierten Vision ist
das grofe Ziel, welches die Fuhrungskraft anstrebt. Hierbei werden Stérfaktoren von
der Fuhrungsperson bestmdglich beseitigt und die Sinnhaftigkeit der Arbeit sowie der
Fortschritt im Bearbeitungsprozess aufgezeigt.’®’ Ausschlaggebend fiir den Erfolg ei-
ner agilen Transformation ist, laut einer qualitativen Befragung von Gren und Lindman,
die Anpassungsfahigkeit der Fihrungskraft an den Reifegrad des Teams. Zudem ist
entscheidend, ob die Fihrende Person in der Lage ist, verschiedenste Individuen in ein

Team zu integrieren beziehungsweise ein passendes Team zusammenzufiihren.'®?
Positive Leadership Ansatz:

Eine weitere moderne Fuhrungstheorie ist die des ,Positive Leadership Ansatzes®,
welche, sowie die agile Fihrung auch, den Grundgedanken hinter dem New Work
Konzept verfolgt. Das Wohlbefinden und die Sinnerfullung der Mitarbeiter stehen im
Zentrum dieser Theorie.' Positive Fiihrungskréafte verurteilen ihre Mitarbeiter nicht
anhand ihrer Fehler und Schwachen, sondern versuchen diesen auf den Grund zu ge-
hen und die Ursache dafir zu klaren. Genauso ist es ihr Auftrag die Teammitglieder zu
ermutigen, sich eigenstandig weiterzuentwickeln, damit ihre fachlichen Kompetenzen
ausgebaut und bessere Ergebnisse erzielt werden kénnen.'® Es ist wichtig, dass Fiih-
rungskrafte positiv eingestellt sind, um diese Energie an ihre Mitarbeiter weitergeben
zu kénnen. Optimistisch gestimmte Fuhrungskréafte besitzen die Fahigkeit, die Einstel-
lung der Gefolgschaft positiv zu beeinflussen.' Auch eine kiirzlich veréffentliche Stu-
dien aus dem Jahr 2023 zeigt auf, dass es wichtig ist, eine positiv gestimmte
Teamatmosphére zu schaffen. Um dies zu erreichen, sollte die Beziehung zwischen
den einzelnen Teammitgliedern geférdert werden. Die Kommunikation untereinander

ist dabei entscheidend und sollte von der Flhrungskraft entsprechend vorgelebt wer-
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den. Werden die genannten Aspekte berucksichtigt, so ist es moglich die emotionalen
Erfahrungen der Mitarbeiter zu steigern. Durch die Erhéhung von positiven Erfahrun-
gen kann unteranderem das Engagement, die Beziehung und das Wohlbefinden der
Mitarbeiter ausgebaut werden.'® Menschen gelingt es am besten ein positives Mindset
aufzubauen, wenn sie sich auf ihre Starken konzentrieren, positive Gefiihle wahrneh-
men und ihren Sinn des Lebens erkennen.'®” Aus der ,Broaden and build theory“ geht
hervor, dass positive Emotionen einen Prozess in Gang setzten, der dazu fihrt, dass
neue Sichtweisen wahrgenommen und Fahigkeiten ausgebaut werden kénnen.'®® Ab-

bildung 12 stellt einen solchen Prozess bildlich dar.

Neue Gedanken, Akti-
vitdten und soziale
Beziehungen

Aufbau dauerhafter personli-
cher Ressourcen (zum Bei-
spiel soziale Unterstiitzung,
Fahigkeiten und Kenntnisse

Neue Gedanken, Akti-
vitdten und soziale

Beziehungen
v erweitern
Positive Emotionen

Abbildung 12: Broaden and build-Theorie8°

3.6 Systemische Fuhrung

Der systemische Ansatz besagt, dass Fihrung weder richtig noch falsch sein kann, sie

ist entweder effektiv oder ineffektiv.'® Ein individueller, flexibler und angepasster Fiih-

186 \/gl. Yan et al. 2023, S. 9116.

187 \/gl. Schirmer/Woydt 2023, S. 252.
188 \/gl. Schirmer/Woydt 2023, S. 252.
189 Schirmer/Woydt, S. 252.

190 vgl. Lazar 2022, S. 5.



Analyse von Fuhrungskonzepten 43

rungsstil reflektiert das Grundprinzip einer systemischen Fiihrung."' Die Kompetenzen
der Fuhrungskraft werden hervorgehoben und fokussieren sich besonders auf die Fa-
higkeit des analytischen Denkens.' Ferner miissen Fiihrungskrafte systematisch
denken und handeln kénnen. Dies bedeutet, dass ein umfassendes Verstandnis in
Bezug auf verschiedenen Systemarten (Mitarbeiter, Teams, soziale Beziehungen und
Organisationen) aufgebaut werden muss. Das systemische Denken beinhaltet die Ana-
lyse der verschiedenen Systeme. Gelingt es der Fuhrungskraft die verschiedenen Sys-
teme zu verstehen und miteinander zu verknupfen, kann erst systemisch gehandelt
und gefiihrt werden.' Durch die systemische Fihrung kénnen keine einfach umsetz-
baren Theorien beziehungsweise Handlungsanweisungen abgeleitet werden. Im Grun-
de fordert die systemische Fuhrung vielmehr das grundlegende Verstandnis von
verschiedenen Prozessen in unterschiedlichen Systemen. In Anbetracht der For-
schungsfrage, wurde das Beispiel einer komplexen Situation tabellarisch dargestellt.
Mit Hilfe der Tabelle 3 soll aufgezeigt werden, wie Denkfehler durch die systemische

Fuhrung vermieden werden kdnnen.'®

Denkfehler im Umgang mit
L Schritte ganzheitlichen Problemlésens
komplexen Situationen

Abgrenzung des Problems: Die Situation ist aus ver-
schiedenen Blickwinkeln zu definieren und eine In-
tegration zu einer ganzheitlichen Abgrenzung
anzustreben.

1. Probleme sind objektiv gegeben
und mussen nur noch klar for-
muliert werden.

Ermittlung der Vernetzung: Zwischen den Elementen
einer Problemsituationen sind die Beziehungen zu
erfassen und ihre Wirkung zu analysieren.

2. Jedes Problem ist die direkte
Konsequenz einer Ursache.

Um eine Situation zu verstehen,
genlgt eine ,Fotografie® des Ist-
Zustandes.

Verhalten ist prognostizierbar,
notwendig ist nur eine ausrei-
chende Informationsbasis.

Problemsituationen lassen sich
beherrschen, es ist lediglich eine
Frage des Aufwands.

Erfassung der Dynamik: Die zeitlichen Aspekte der
einzelnen Beziehungen und einer Situation als Ganzes
sind zu ermitteln. Gleichzeitig ist die Bedeutung der
Beziehung im Netzwerk zu erfassen.

Interpretationen der Verhaltensmdoglichkeiten: Kiinftige
Entwicklungspfade sind zu erarbeiten und in ihren
Méglichkeiten zu simulieren.

Bestimmung der Lenkungsmaoglichkeiten: Die lenkba-
ren, nicht lenkbaren und zu Uberwachenden Aspekte
einer Situation sind in einem Lenkungsmodell abzubil-

191 vgl. Schror 2021, S. 27.

192 vgl. Pinnow 2019, S.62.

193 y/g|. Orthey 2015, S. 3.

194 vgl. Schirmer/Woydt 2023, S. 257.
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6. Ein Macher kann jede Prob-
lemlésung in der Praxis durch-
setzen.

7. Mit der EinfUhrung einer Lésung
kann das Problem ad acta gelegt
werden.

den.

Gestaltung der Lenkungseingriffe: Entsprechend sys-
temischen Regeln sind die Lenkungseingriffe so zu
bestimmen, dass situationsgerecht und mit optimalem
Wirkungsgrad eingegriffen werden kann.

Weiterentwicklung der Problemlésung: Veranderungen
in einer Situation sind in Form lernfahiger Losungen
vorwegzunehmen.

Tabelle 3: Denkfehler im Umgang mit komplexen Situationen.?%

195 Schirmer/Woydt 2023, S. 258.
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4  Fuhrung in Krisenzeiten — ein theoretisches
Fallbeispiel

Im Rahmen der Analyse von theoretischen Fuhrungskonzepten und den erarbeiteten
theoretischen Grundlagen wurde das Fundament geschaffen, um das Folgende theore-
tische Fallbeispiel durchfihren zu koénnen. Die Forschungsfrage ,Mit welchen
Flhrungskonzepten und Theorien konnen globale Krisen innerhalb eines Unterneh-
mens bestmdglich bewaltigt werden?* soll mit Hilfe dieses Kapitels beantwortet wer-
den. Da Krisen sehr komplex und divers ausfallen, ist es wichtig sich auf eine Art von
Krise zu begrenzen und diese zu untersuchen. Nur so kdnnen richtige Entschlisse
gezogen und geeignete Fuhrungskonzepte entwickelt werden. Das Fallbeispiel dieser
Arbeit fokussiert sich auf die Merkmale einer Wirtschaftskrise und die Herausforderun-
gen, die sich fir Unternehmen und Fihrungskrafte ergeben. Wirtschaftliche Krisen
wirken sich besonders auf die Gesellschaft und Unternehmen aus. Kleine und mittel-
standische Unternehmen sowie GroRkonzerne sind gleichermalien von dieser Krise
betroffen und beeinflussen das gesamte 6ffentliche Leben.' Die Relevanz ist gege-
ben, die Auswirkungen wirtschaftlicher Krisen zu untersuchen und passende Fihrungs-
theorien zu identifizieren. Um die Individualitat jeder Krise hervorzuheben, wurde kein
konkretes Fallbeispiel herangezogen. Jede Krise verlauft anders und wird durch unter-
schiedliche Umstande hervorgerufen und sollte daher auch individuell betrachtet wer-
den. Verglichen werden kann die Krise mit einer Krankheit. Unterschiedliche
Krankheiten rufen unterschiedliche Symptome hervor und bendtigen unterschiedliche
Behandlungen. Daher ist es essenziell die Grundzige einer Krise zu verstehen, um sie

richtig behandeln zu kénnen.'®”

4.1 Merkmale und Probleme einer Wirtschaftskrise

Es werden insgesamt zwei wirtschaftliche Krisen und ihre Folgen in diesem Gliede-
rungspunkt zusammengetragen und reflektiert. Dadurch kénnen Gemeinsamkeiten
festgehalten werden, die wiederum Aufschluss geben, welche Merkmale und Probleme
eine Wirtschaftskrise hervorbringen kann.

196 V/gl. Gutheil 2023, S. 4f.
197 Vgl. Lux/Westerhoff 2009, S. 2.
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Finanzkrise 2007-2009:

Durch die aufkommende Finanzkrise waren viele Lander gezwungen, die Staatsschul-
den zu erhéhen, um das Land und die Bevdlkerung vor gréReren wirtschaftlichen
Schaden zu bewahren.'® Der deutsche Staat griindete beispielsweise einen Finanz-
marktstabilisierungsfonds, der am Ende des Jahres 2008 eine Verschuldung von 8,2
Milliarden aufwies.' Zudem hatte sich die Krise auf den Arbeitsmarkt ausgewirkt,
denn die Zahl der Arbeitslosen nahm deutlich zu. Von 2004 bis zum Jahr 2008 konnte
die Arbeitslosenquote in Europa das vierte Mal in Folge gesenkt werden, mit der Fi-
nanzkrise wurde dieser Erfolg jedoch zunichtegemacht. Zwischen 2008 bis 2009 stieg
die Zahl der Arbeitslosen in allen 28 europaischen Staaten.?”® In Spanien lag diese
beispielsweise im Jahr 2008 bei 11,3% und erhohte sich binnen eines Jahres um fast
7% auf insgesamt 18% und lag im Jahr 2011 bei 21,7%.%" Doch nicht nur der Arbeits-
markt und das politische Geschehen wurden negativ von der Krise beeinflusst, auch
das Bruttoinlandsprodukt erlitt durch die Finanzkrise einen Einbruch. Historische Tief-
stédnde wurden in vereinzelten Landern verzeichnet und auch die Weltwirtschaft steckte
in einer Krise.?®? Lag das weltweite Bruttoinlandsprodukt im Jahr 2008 noch bei 64,23
Billionen US-Dollar, so sank es im darauffolgenden Jahr auf 60,82 Billionen US-
Dollar.?®® Ein wesentliches Merkmal dieser Wirtschaftskrise: Die Insolvenzen vieler
Banken. Die geplatzte Immobilienblase in Amerika hatte dazu gefiihrt, dass viele Ban-
ken ihre Forderungen neu bewerten mussten, da die Hauser an Wert verloren. Im Zuge
dessen konnten viele Banken keine Kredite mehr vergeben und private Haushalte so-
wie Unternehmen waren gezwungen ihre Zahlungsverpflichtungen an die Banken ab-
zuleisten. Privatpersonen oder Unternehmen, die dazu nicht in der Lage waren,
mussten ihre Vermogensbestande verkaufen. Es herrschte in vielen Markten ein An-
gebotsiiberhang, wodurch die Preise in vielen Bereichen fielen.?** Insgesamt lasst sich
festhalten, dass die Finanzkreise gravierende wirtschaftliche Probleme hervorgerufen

hatte. Neben der Wirtschaft hat auch die Gesellschaft unter den Folgen der Krise

198 \/gl. Dombret 2012, S. 68.

199 Vgl. Nicodemos 2009, S. 790.

200 \/gl. Bundeszentrale fiir politische Bildung, www.bpd.de, [Stand: 07.01.2024].
201 \Vgl. Hermann et al. 2012, S. 50.

202 \/gl. Michler/Smeets 2011, S. 6.

203 \/gl. Statista 1, www.statista.com, [Stand: 07.01.2024].

204 \/gl. GanRmann 2013, S.525.
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kampfen mussen. Die Krise richtete sich sowohl gegen die Finanzwelt als auch gegen

die Gesellschaft.?®®

Griechische Staatsschuldenkrise:

Die Staatsschuldenkrise Griechenlands wurde durch die Finanzkrise ausgelést. Sowohl
der Rickgang des Wirtschaftswachstums als auch die Erhéhung der Staatsschulden
haben schlieRlich dazu geflihrt, dass die griechische Wirtschafts- und Defizitstruktur
auseinanderfiel.>® Die Staatsschulden hauften sich jedoch schon vor der Finanzkrise
an. Im Jahr 2003 beliefen sich die Schulden Griechenlands auf insgesamt 168,1 Milli-
arden Euro. Zehn Jahre zuvor lag der Betrag noch bei 69,2 Milliarden Euro. Verglichen
mit den Schulden aus dem Jahr 2012, in Hohe von 340,6 Milliarden Euro, entspricht
dies einem Anstieg von 392,2% innerhalb von nicht einmal 20 Jahren.?’” Eine weitere
Folge der Staatsschuldenkrise war der stetige Abbau des Bruttoinlandsprodukts. Erst
im Jahr 2017 konnte wieder ein Anstieg erzielt werden, welcher seit 2008 ausblieb.?*®
Es wurde bereits darauf hingedeutet, dass die Anzahl von Arbeitslosen in allen europa-
ischen Landern gestiegen ist, so auch in Griechenland. Im Durchschnitt lag die Arbeits-
losenquote Griechenlands zwischen den Jahren 2010-2020 bei 21,9%. Dies entspricht
der héchsten Durchschnittsarbeitslosenquote in der gesamten Eurozone.?® Auch die
Léhne und Gehalter haben sich in dieser Zeit reduziert, 6ffentliche Dienstleistungen
wurden gekurzt und hatten die geringere Beschéaftigung im 6ffentlichen Bereich zu Fol-
ge. All die genannten Faktoren haben dazu geflihrt, dass der griechische Binnenmarkt
kollabierte und der Staat in eine noch groere finanzielle Notlage rutschte, aus der

Griechenland allein schwer wieder herausgekommen wére."°

Insgesamt lasst sich anhand der beiden Krisensituationen aufzeigen, dass der Staat
eine bedeutende Rolle einnimmt. Durch die Entscheidungen und Handlungen des
Staates kdnnen, wie die griechische Staatschuldenkrise gezeigt hat, gréRere und gra-
vierendere Krisen entstehen. Verschuldet sich der Staat zunehmend, ist dies ein Indiz

fur eine wirtschaftliche Krise im Land. Neben der Staatsverschuldung kann auch die

205 \/g]. Klug 2018, S. 25.

206 \/gl. Schlichting/Schiffer 2013, S. 25.

207 \gl. Jannitsis 2015, S. 200.

208 Statista 2, www.statista.de, [Stand: 10.01.2024].

209 Vgl. WKO Statistik, www.wko.at, [Stand: 10.01.2024].
210 vVgl. Hoffmann/Krajewski 2012, S.7.
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Arbeitslosenquote ein Hinweis auf eine Wirtschaftskrise darstellen. Umso gréRer und
ausschlaggebender die Krise, desto hoher die Arbeitslosenquote. Sinkt das Bruttoin-
landsprodukt, so nimmt das wirtschaftliche Geschehen ab und es kommt zu einer Re-
zession. Das Bruttoinlandsprodukt dient demnach als Indikator, um wirtschaftliche
Krisen identifizieren zu kdnnen. Zwar lassen sich diese Gemeinsamkeiten aus beiden
Krisen ableiten, es stellt sich dennoch als dullerst komplex heraus, eine Wirtschaftskri-
se anhand von einzelnen Merkmalen zu bestimmen, da das Zusammenspiel von ver-
schiedenen Problemen erst eine Wirtschaftskrise definiert. Dies bedeutet, dass bei
Aufkommen eines der oben beschriebenen Merkmale, nicht zwangslaufig eine Wirt-
schaftskrise vorliegt und auch andersherum, nicht jede Wirtschaftskrise weist die oben
genannten Merkmale auf. Daher ist es essenziell, wie bereits erlautert, die Merkmale

jeder Krise individuell zu analysieren.

4.2 Herausforderungen fiuir Unternehmen

Krisenzeiten fordern Unternehmen und all ihre Mitwirkenden heraus. Die groRte
Schwierigkeit stellt der Faktor Zeit dar. Unternehmen, die Veranderungen nicht recht-
zeitig wahrnehmen und erfolgsentscheidende Maflnahmen zu spat treffen, verspielen
die Chance, stabil und sicher aus der Krise hervorzugehen.?'" Neben dem genannten
Zeitproblem, ist die Berlcksichtigung von anderweitigen Auswirkungen nicht auller
Acht zu lassen. Darunter die finanziellen Konsequenzen, wie Umsatzeinbuf3en und ein
Rickgang des Gewinns aufgrund der geringeren Nachfrage. Borsenorientierte Unter-
nehmen und ihre Anleger miissen mit dem Fall ihres Aktienkurses rechnen.?'? Investiti-
onsriickgange lassen sich in Krisenzeiten verstarkt beobachten, da Sparmalinahmen,
die zu einer Reduktion von nicht notwendigen Kosten filhren, eingeleitet werden.?'
Besonders innovationsaktive Unternehmen sind dahingehend starker von der Krise
betroffen, da ihre Wettbewerbsfahigkeit und Existenz von der Entwicklung neuer Pro-
dukte abhangt.?'* In Krisen, die von langerer Dauer sind, ist es besonders schwer, die

Innovationskraft aufrecht zu erhalten, da das Budget im Laufe der Zeit stetig ab-

21 vgl. Wildemann 2010, S. 14.
212 \gl. Enmke 2019, S.131.

213 Vgl. Wilking 2015, S.53.

214 \vgl. Rammer 2011, S. 13.
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nimmt.?'® Zudem wird das Thema ,Personalrettung® in Zeiten von Krisen mehr an Be-
deutung gewinnen. Aufgrund der SparmalRnahmen sind viele Unternehmen gezwun-
gen Kirzungen im Bereich des Personals zu tatigen. Dabei wird oftmals die Strategie
des Personalabbaus verfolgt. Es wird angenommen, dass durch die Entlassung des
Personals ein groRRer Anteil der Unternehmenskosten schnellstmdglich gesenkt werden
kann.?'® Zwar erscheint dies im ersten Moment sehr sinnvoll und effektiv, allerdings
kann sich dieser Prozess langfristig negativ auf die Unternehmensleistung und den
damit verbundenen Erfolg auswirken, so die Bilanz einer Studie.?'” Das Ergebnis der
Studie wirft durchaus die Frage auf, ob der Abbau von Personal der richtige Weg ist.
Oder sollten Unternehmen in Krisenzeiten doch auf die Strategie der ,Personalrettung®
oder gar auf den Personalaufbau setzten? Mit dhnlichen Fragen und Problemen sieht
sich das Unternehmen in Krisenzeiten konfrontiert. Das Krisenmanagement soll die
Unternehmensleitung unterstitzen, Strategien zu entwickeln, die das Unternehmen
bestmdéglich durch die Krise filhren. Die Kommunikation zwischen dem Krisenma-
nagement und anderen Bereichen sowie der Flhrungskraft ist hierbei entscheidend. Es

muss gewahrleistet werden, dass die jeweiligen Personen erreichbar sind.?'

4.3 Herausforderungen und Aufgaben fur Fuhrungs-
krafte

Krisen l6sen auch bei Fuhrungspersonen ein Gefiihl von Angst aus, wodurch sie in
typische Verhaltensmuster fallen und ihren Mitarbeitern die Entscheidungsfreiheit und
Handlungsautonomie oftmals entziehen.?' Dabei sollte der Fiihrungsstil nicht von der
Grundstimmung der Fihrungsperson abhangig sein, sondern viel mehr von der gege-
benen Situation. Demnach besteht die Herausforderung fiir Fihrungskrafte darin, sich
nicht von den eigenen negativen Emotionen leiten zu lassen und die Situation richtig
einschatzen zu kénnen.?® Zeitgleich muss die Filhrungskraft nicht nur ihre Mitarbeiter

fuhren, sondern auch begeistern kdnnen, bestehende Ziele bestmdglich zu erreichen,

215 vgl. Ernst 2010, S.22.

218 \gl. Lin et al. 2023, S. 1.

217 Vgl. ebd., S. 9.

218 \Vgl. Korn et al. 2023, S. 17.

219 Vgl. Schrér 2020, S. 3.

220 \gl. Talu/Nazarov 2020, S. 518.
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Verbesserungen anzustreben und die Arbeitsmotivation so wie Leistung zu steigern.?*’
Wahrend der Krise sorgen Angste und Zweifel fir Verhaltensénderungen, die wiede-
rum neue Ansichten und Meinungen bei Mitarbeitern hervorrufen. Es kann vorkommen,
dass Angestellte sich in ihrer Existenz bedroht fuhlen, da Entlassungen in Zeiten wie
diesen keine Seltenheit darstellen. Konkurrenzkdmpfe untereinander und eine insge-
samt sinkende Arbeitsmoral sind Probleme, auf die sich Fuhrungspersonen vorbetrei-
ten und gegen die sie ankampfen mussen, um weiterhin ein gesundes Arbeitsklima
gewahrleisten zu kénnen.??? Soziale Unterstiitzung, Hilfsbereitschaft sowie Wertschat-
zung innerhalb des Teams sind ausschlaggebend fiir eine gute Arbeitsatmosphare, ist
diese nicht gegeben, kann sich dies durch den bestehenden Druck auf die psychische
Gesundheit der Teammitglieder auswirken.??® Durch die hervorkommende Sensibilitat
seitens der Belegschaft ist es der Fuhrungskraft moglich, eine besondere Beziehung
zu ihren Mitarbeitern aufzubauen.?** ,Followers become more attached to their leader
in times of crisis because the leader offers them direction and security.””®* Um eine
solche Bindung herstellen zu konnen, ist die charismatische Ausstrahlung der Fuh-
rungskraft gefragt.?®® Es besteht eine starke positive Korrelation zwischen charismati-

7 Die charismatische Art der

scher Flhrung und Fiihrung in Krisenzeiten.?
Flhrungskraft kann einen symbolischen Einfluss auf die Mitarbeiter erzeugen, wodurch
wiederum die Leistung dieser gesteigert werden kann.??® Verfligen Fiihrungspersonen
allerdings Uber kein fundamentales Wissen, so kann es sein, dass trotz charismati-
scher Ausstrahlung keine professionelle Wirkung auf die Mitarbeitern erzielt wird. Mit-
arbeiter setzen von ihren Fuhrungskraften voraus, dass sie Uber bestimmtes Wissen
verfugen, um ihr Team bestmdglich aus der Krise zu fuhren. Fir die Belegschaft ist das
professionelle Verhalten verbunden mit dem Wissen, welches die Fuhrungskraft mit
sich bringt.??® Zudem sollten sich Flihrungskrafte bereits im Vorfeld tber die verschie-
denen Szenarien, welche wahrend und nach der Krise aufkommen kdénnten, vertraut

machen und sich mit den Konsequenzen dieser auseinandersetzen. Dadurch kénnen

221 Vgl. ebd., S. 518.

222 \/gl. Goldful 2015, S. 53f.

223 \Vgl. Klebe et al. 2021, S. 1203.

224 \/gl. Halverson et al. 2004, S. 498.
225 Halverson et al. 2004, S. 498

226 \/gl. ebd., S. 498.

227 \/gl. Attieha/Zouhairy 2020, S. 165.
228 \/gl. Kamble/Mulla 2019, S. 411f.
229 Vgl. ebd., S. 421.
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Flhrungspersonen schnellstmdéglich auf Veranderungen reagieren und dementspre-

chend handeln beziehungsweise ihr weiteres Vorgehen festhalten.?*

4.4 Geeignete Fuhrungskonzepte

Aus der Analyse geht hervor, dass Fuhrungskrafte verschiedene Konzepte bezie-
hungsweise Modelle fir verschiedene Situationen verfolgen und anwenden sollten.
Kein einzelnes Konzept noch eine Theorie ist dem Komplex einer Krise gewachsen
und kann einzeln dazu beitragen die Krisensituation zu I6sen. Erst durch die Verknup-
fung von verschiedenen Konzepten, kann es der Fuhrungskraft gelingen, passende
Handlungsoptionen abzuleiten und einen geeigneten Fuhrungsstil zu adaptieren. Im
Folgendem werden Fuhrungskonzepte aufgezahlt, die sich besonders in Wirtschafts-
krisen eignen. Die Entschllsse, die in diesem Kapitel gezogen wurden, basieren unter

anderem auf den Ergebnissen der vorherigen Kapitel.
Gesundheitsorientierte Fiihrung:

Wie im Gliederungspunkt 4.3 bereits erlautert, ist die psychische Gesundheit und die
Arbeitsmoral der Mitarbeiter in Krisenzeiten zu férdern. Das Konzept der gesundheits-
orientierten Flhrung beinhaltet zwei verschiedene Ansatze: ,Staff Care” (gesundheits-
fordernde Mitarbeiterfihrung) und ,Self Care“ (gesundheitsfordernde Selbstfihrung).
Dabei spielen drei zentrale Unteraspekte eine wichtige Rolle. Die Mitarbeiter missen in
erster Linie von der FUhrungsperson wertgeschatzt werden. Durch die Priorisierung der
Mitarbeiter und ihrer Gesundheit wird eine Art von Wertschatzung signalisiert und er-
moglicht einen respektvollen Umgang zwischen der Fihrungskraft und den Mitarbei-
tern. Darlber hinaus muss das Bewusstsein der Fuhrungskrafte fir
gesundheitsbezogene Warnsignale zunehmen. Flihrungspersonen mussen ihre Mitar-
beiter stetig beobachten und ihr Verhalten analysieren, um gegebene Auffalligkeiten zu
erkennen. Doch nicht nur das Wahrnehmen von Verhaltensstérungen, sondern auch
die richtige Reaktion auf diese ist bedeutend. Durch ein unterstitzendes Verhalten
seitens der Fuhrungskraft kdnnen bestimmte Fehlverhalten von Mitarbeitern reduziert

werden.?! Klebe, Felfe und Klug fanden in ihrer Studie zur gesundheitsférdernden Mit-

230 Vgl. Bhaduri 2019, S. 546.
21 Klebe et al. 2021, S. 10203f.
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arbeiterfihrung heraus, dass Flhrungskrafte, die sich um das Wohlbefinden ihrer Mit-
arbeiter sorgen, einen positiven Einfluss auf die Gesundheit und Leistung der Mitarbei-
ter haben. Aulerdem konnten Zusammenhange zwischen Krisen und der Gesundheit
sowie Leistung der Mitarbeiter beobachtet werden. Insgesamten raten die Forschen-
den zu einer gesundheitsorientieren Mitarbeiterfuhrung auch in Zeiten, da durch diese

die Gesundheit und Leistung der Mitarbeiter aufrechterhalten werden kann.?*?
Das SCARF-Modell:

Der Ansatz von Rock, welcher im Kapitel 3.3 vorgestellt wurde, bietet Flihrungskraften
die Mdglichkeit die Bedurfnisse der Mitarbeiter besser zu verstehen, um so mitarbeiter-
orientiert flhren zu kénnen. Werden die Bedurfnisse der Mitarbeiter richtig analysiert,
so ist es FUhrungspersonen maoglich, das Verhalten der einzelnen Gruppenmitglieder
nachzuvollziehen und sie in ihrem eigenen Handeln zu beeinflussen.?*® Treten bei-
spielsweise Konkurrenzkampfe innerhalb des Teams auf, so ist dies darauf zuriickzu-
fuhren, dass die Bedurfnisse der Mitarbeiter nicht erflllt sind. Hier muss die
FUhrungskraft einschreiten und das gegebene Defizit, welches durch die Krise ent-

standen ist, erkennen, um die Beziehung dahingehend wieder aufbauen zu kénnen.?**
Charismatische Fuhrung:

Wie sich bereits herausgestellt hat, haben charismatische Fuhrungspersonen einen
symbolischen Einfluss auf ihre Mitarbeiter. Durch die Vermittlung von Werten, Symbo-
len und Emotionen kénnen Fuhrungskrafte die Leistung und Innovationskraft ihrer An-
gestellten steigern. Mitarbeiter winschen sich gerade in Krisenzeiten eine
Flhrungsperson, zu der sie aufsehen kénnen. Die Verhaltensweisen der charismati-
schen Flhrungspersonen, welche in Kapitel 3.1 naher beleuchtet wurden, helfen bei
der Umsetzung einer charismatisch gepragten Fuhrung. Hinzuzufligen ist jedoch, dass
Charisma allein nicht ausreicht, um die Mitarbeiter oder das Team zu Uberzeugen.
Flhrungspersonen missen auch uber ein spezifisches Wissen verfligen sowie Erfolge

aufzeigen, um sich bei ihren Mitarbeitern zu beweisen.

232 \gl. ebd., S. 1216.
233 Vgl. Schaufenbuel 2014, S. 3.
234 \gl. Savaneviciene/Girdauskiene 2020, S.629f.
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7-Phasen-Modell (Change-Kurve):

Um eine Krise aktiv bewaltigen zu kénnen, ist es wichtig ihren Verlauf zu kennen. Das
7-Phasen-Modell, welches in Abbildung 8 dargestellt wurde, gibt Flihrungskraften Auf-
schluss daruber, inwiefern Mitarbeiter auf eine Veranderung reagieren. Die Dargestell-
te Kurve reprasentiert den Verlauf der Krise und die damit verbundene Stimmung der
Mitarbeiter. Bis heute hat sich die sogenannte ,Change-Kurve® sowohl bei Menschen
als auch Organisationen bewahrt. Eine globale Marktforschungsstudie von 2020 besta-
tigte erneut, dass der Veranderungsprozess so wie er theoretisch dargestellt wird auch
in der Praxis stattfindet.?®® Bestimmte Fiihrungsstile kénnen den verschiedenen Pha-
sen zugeordnet werden und helfen Fihrungskraften einen passenden Fuhrungsstil je
Phase anzunehmen, umso schnell auf Veranderungen reagieren zu kdnnen. Abbildung

9 reprasentiert einen solchen Ansatz.
Agile Fiihrung:

.In fortwahrenden Krisenzeiten ist Fiihren eine improvisierende und experimentelle
Kunst, die von der Fuhrungskraft Anpassungsfahigkeit, Selbstfirsorge, Akzeptanz von
Chaos und Verwirrung und die Ermoéglichung maximaler Eigenverantwortung fur Mitar-
beiter*innen erfordert.“?*® Kein Konzept erscheint geeigneter fiir die oben geschilderte
Situation zu sein als der agile Filhrungsansatz.?*” Die sieben Prinzipien der agilen Fiih-
rung, welche in Kapitel 3.5 aufgeflhrt wurden, sorgen fiir einen flexiblen Fiuhrungsstil,

der gerade in Krisenzeiten vorausgesetzt wird.
Systemischer Fiihrungsansatz:

Das systemische Denken sollte grundsatzlich in jedem Fuhrungskonzept bericksichtigt
werden. Es ist wichtig, die verschiedenen Handlungsoptionen und ihre Folgen auf die
verschiedenen Systeme zu reflektieren, denn nur so kénnen richtige Entscheidungen
getroffen werden. In Tabelle 3 wird genau erlautert, wie Fuhrungskrafte vorgehen kon-
nen, um Denkfehler zu vermeiden. Denn gerade in turbulenten Zeiten ist es wichtig, die

Ubersicht zu bewahren und bedacht zu handeln.

235 \V/gl. Lanzer/Sauberschwarz/Weilk 2020, S. 10f.
236 Schror 2020, S. 11.
237 \/gl. ebd., S. 11.
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5 Fazit

Krisen sorgen fur viel Aufsehen und Wirbel, da sie oftmals das gesamte Unterneh-
mensgeschehen durcheinanderbringen. Fuhrungskrafte mussen in turbulenten Zeiten
dafiir Sorge tragen, dass ihre Mitarbeiter bestmdglich durch die Krise gefuhrt werden.
Der erste Schritt liefert die Einsicht zur Veranderung. Fuhrungskrafte missen den
Wandel rechtzeitig wahrnehmen und akzeptieren, um schnellstmdglich auf diese rea-
gieren zu kénnen. Eine enge Zusammenarbeitet mit dem Krisenmanagement ermog-
licht die Erarbeitung einer effektiven Herangehensweise gegen die verschiedenen
Auswirkungen der Krise. Das Krisenmanagement und die Flhrungskraft missen die
Situation kontinuierlich analysieren und neu bewerten. Verschiedene Faktoren, wie
auch die politische Lage, kénnen Aufschluss dariber geben, wie sich die Krise weiter-
entwickelt. Geeignete Fuhrungskonzepte sowie Modelle kdnnen dazu beitragen, dass
die Arbeitsmotivation und Leistung der Mitarbeiter in Krisenzeiten nicht abnehmen.
FUhrungskrafte sollten mitarbeiterorientiert fUhren und die Bedlrfnisse der Belegschaft
nicht auBer Acht lassen. Kommen Krisen auf, nehmen Sorgen und Unsicherheiten zu.
Eine transparente Kommunikation nach unten kann daflir sorgen, dass das Vertrauen
der Mitarbeiter nicht verloren geht und der Sicherheitsaspekt seitens Mitarbeiter beste-
hen bleibt. Es sollte zudem kein Druck ausgeubt werden, da diese Art von Fihrung nur
kurzfriste Erfolge verzeichnet. Fuhrungspersonen missen ihre Mitarbeiter vielmehr
motivieren und ihnen ihre Erfolge aufzeigen, denn nur so kénnen innovative Ideen vo-
rangetrieben werden. Die Innovationskraft ist besonders in Zeiten der Krise von grof3er
Bedeutung, da neue Innovationen auch neue Chancen und Perspektiven mit sich brin-
gen. Das Ziel der Flihrungskraft muss es sein, gestarkt aus der Krise hervorzugehen
und die damit verbundenen Chancen und Méglichkeiten wahrzunehmen. Bestenfalls
gelingt es der Fuhrungsperson sogar das eigene Ziel zu einem Gemeinschaftsziel zu
transformieren. Die Forschungsfrage ,Mit welchen Flhrungskonzepten und Theorien
kénnen globale Krisen innerhalb eines Unternehmens bestmoéglich bewaltigt werden?*
lasst sich jedoch nur bedingt beantworten. Krisen sind individuelle gesellschaftliche
Phanomene, wodurch es sich als schwierig erweist, strikten Flihrungskonzepten und
Theorien zu folgen. Zwar kénnen geeignete Modelle und Ansatze dazu beitragen die
Unternehmenssituation positiv zu beeinflussen, allerdings kénnen Fihrungskonzepte
allein nicht die Krise bewaltigen. AuRere Faktoren wie Politik, Gesellschaft oder auch
Wirtschaft lenken die Krise, wodurch es fir Fuhrungskrafte fast unmdglich ist, das Kri-
sengeschehen im Unternehmen zu beeinflussen. Daher ist es umso wichtiger so

schnell wie mdglich auf die bestehenden Veranderungen zu reagieren, denn wie
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Charles Darwin bereits sagte ,Es ist nicht die starkste Spezies, die Uberlebt, auch nicht
die intelligenteste, sondern diejenige, die am besten auf Veranderungen reagiert.“ Fir
eine vollstandige Beantwortung fehlt es zudem an bestimmten Daten. Weitere Unter-
suchungen koénnen dazu beitragen, das komplexe Forschungsfeld ,Fihrung in Krisen-
zeiten“ praziser zu durchdringen. Vergleichende Studien kdnnen Aufschluss daruber
geben, ob dieselben Fuhrungskonzepte, allerdings in unterschiedlichen Krisenszenari-
en (Finanzkrisen, Pandemien, Naturkatastrophen...), denselben positiven Effekt erzie-
len. Zwar hat sich im Zusammenhang mit dieser Arbeit herausgestellt, dass jede Krise
individuell zu betrachten ist, jedoch ware es mdoglich gewisse Zusammenhange zwi-
schen den Krisen zu erforschen. Im Rahmen dieser Vergleichsstudien ist es notwen-
dig, bereits vorhandenes Wissen zusammenzutragen und auf Basis dieser, neue Daten
in Form von qualitativen Befragungen zu erheben. Experteninterviews mit FUhrungs-
kraften aus verschiedenen Branchen und Landern kénnen helfen reprasentative Er-
gebnisse zu erzielen, da mit dieser Vorgehensweise sowohl kulturelle als auch
branchenspezifische Aspekte berilicksichtigt werden. Insgesamt besteht durch die oben
dargestellte Untersuchung die Moglichkeit, allgemeine Fihrungsmallnahmen, sowie

Konzepte aufzustellen, die das Flihren in Krisenzeiten unterstitzen.
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