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Erfolgsfaktor Mensch in Krisen

Der Erfolgsfaktor Mensch
in Unternehmenskrisen

Steht der Mensch im Mittelpunkt -

oder nur im Weg?

Dr. Frank Behrend und Thomas Méllers*

In schweren Unternehmenskrisen stehen haufig die kurzfristig lebenser-

Zugleich miissen die Entscheidungstriger
aber schon jetzt einen Blick in die Zukunft
werfen und sich nach den ersten 100 Stun-
den auch Gedanken zu den folgenden
100 Tagen und sogar 100 Wochen machen'.
Ansonsten wird das Krisenmanagement
ndmlich schnell zur Managementkrise. Ins-
besondere gilt es folgende Aspekte zu be-
achten:

B Welche Geschiftsbereiche sind lebens-
fahig, welche konnten zukunftsfihig sein
und welche sollten abgestoBen oder abge-
wickelt werden?

B Welche Wissens- und Leistungstriger wer-

haltenden MaBBnahmen an erster Stelle. Oftmals iliberlegen sich die Verant- den fiir die anstehenden Verdnderungen

wortlichen aber im Anschluss daran nicht bzw. nicht intensiv genug: Wie
geht es dann mittel- und langfristig weiter? DenkanstoBe hierzu liefern die
folgenden Ausfiihrungen, die insbesondere auf Einflussfaktoren abstellen, die

und den Wandel benotigt?

B An welcher Stelle muss der Rotstift ange-
setzt werden und in welchen Bereichen
sollte investiert werden?

den - letztendlich wichtigsten — Erfolgsfaktor Mensch in den Blick nehmen. g y;,4: wie gelingt es, dass die Mitarbeiter

1. Einfiihrung: Zur Rolle von
Kontrolle und Commitment

Wenn Unternehmen unvermutet in eine
schwere Krise geraten, muss es sehr schnell
gehen. Do or die: In Command & Control-
Manier miissen die Verantwortlichen die
Liquiditét sichern, denn Liquiditdt im Unter-
nehmen ist quasi wie das Blut im Menschen.
Es geht also darum, den Blutverlust zu stop-
pen, Blutkonserven zu besorgen, die wich-
tigsten lebenserhaltenden MaBnahmen zu
ergreifen und danach den Kreislauf zu stabi-
lisieren. In den ersten 100 Stunden einer
plotzlich eskalierten Krise geht es nur da-
rum. Hier sind Geschwindigkeit und Trans-
parenz das A und O - weniger die ultimative
Perfektion. Ein ganzheitlicher Quick-Check
iiber alle Einflussdimensionen sowie die har-
ten und weichen StellgroBen hilft dabei. Der
potenzielle Handlungsrahmen ist klar abge-
steckt. Und auch die méglichen Szenarien in
Krisen sind begrenzt: Verkauf, Abwicklung/
Stilllegung oder Fortfithrung. Die grund-
sitzlichen Abldufe in den Szenarien sind
ebenfalls bekannt und vorhersehbar. Hier
konnen bereits existierende Best Practices
Anwendung finden, da die Betroffenen in
dieser Phase oftmals paralysiert und emoti-
onal tberfordert sind.

diese Achterbahnfahrt ohne grofe Rei-
bungs- und Produktivititsverluste mittra-
gen und sich committen - also in eigenver-
antwortlichen Teams und in Co-Kreation
den Wandel proaktiv mitgestalten?

Denn auch wenn es so mancher Berater und Verwalter nicht wahrha-
ben mochte: Unternehmen sind von und fiir Menschen gemacht -
und somit soziale Systeme. Die Art und Weise, wie ein tiefgreifender
Verdnderungsprozess kommuniziert und gestaltet wird, wirkt sich
unmittelbar auf die Mitarbeiter und somit auf die Zukunft des Unter-
nehmens aus. Zieht die Belegschaft nicht mit, wird kein Turnaround,
geschweige denn eine Transformation erreicht! Schon zu Beginn von
Insolvenzen, Sanierungen und Restrukturierungen (ISR) sollten diese
Faktoren beachtet werden. Dazu ist es zunichst einmal hilfreich, zu
verstehen, was das vermeintlich kleine Wortchen , Transformation®
eigentlich bedeutet.

2. Begriff und Wesen von Transformationen
2.1 Change und Transition als Transformationsebenen

Eine Transformation besteht aus einer rationalen und einer psycho-
logischen Ebene?:

(1) Die rationale Ebene ist der Change, der Wandel, der stattfindet -
ganz egal, ob die beteiligten Personen ihn annehmen oder nicht.
Change bezieht sich auf situative Fakten wie z.B. Firmenverlagerun-
gen, neue Prozesse oder neue IT-Strukturen.

* Dr. Dipl.-Ing. Frank Behrend, MBA, Geschéftsfiihrer der transformation.work
GmbH, E-Mail: fb@transformation.work. Dipl.-Kfm. Thomas Moellers, M.Sc.,
LL.M., Geschéftsfiihrer der INSO Projects GmbH, E-Mail: thomas.moellers@
inso-projects.de.

1 Dieser Ansatz wird im Projekt-Management auch SYSTEM 100 genannt.

2 Vgl. grundlegend Bridges, Managing Transitions, 2009.
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(2) Die psychologische bzw. sozio-kulturelle
Ebene ist die Transition. Sie findet in der
Veridnderung der Haltung und des Verhal-
tens der Beteiligten statt - und iibertragt sich
dann auf die neue Organisationsform.

Change bedeutet die Planung und Umsetzung konkreter Handlun-
gen, die entweder Teilbereiche oder das ganze Unternehmen betref-
fen. Change ist oftmals die Reaktion auf bestimmte Missstinde im
Unternehmen, wie mangelnde Effizienz oder Ertragskraft. Transition
hingegen bezieht sich auf das Mitnehmen der beteiligten Menschen
und auf die Gesamtheit eines sozio-kulturellen Systems. Change und
Transition bilden in Summe die Transformation, deren Ziel die Um-
wilzung von Altem hin zu Neuem ist: die Neudefinition von Ge-
schiftsmodellen, die Neuerfindung des Unternehmens.

Wihrend Change relativ schnell ist, voll-
zieht sich Transition vergleichsweise lang-
sam und miihsam. Sie ist von uniibersicht-
lichen Phasen gepriagt, von Unsicherheit
und Volatilitdt. Und sie erfordert unterneh-
merischen Mut, Vertrauen und Commitment

Fiir ISR-Konstellationen ist die Unterteilung von Transformation in
Change und Transition deshalb wichtig, weil sie erfolgskritisch sein
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von allen Beteiligten.

kann. Die rationale Ebene ldsst sich i.d.R. noch erfassen und im klas-

Tab. 1:
Vorgehensweisen und
Empfehlungen im
Rahmen der vier Ps

Ansatzpunkt

Vorgehensweise

Anmerkung

Purpose — Warum ma-
chen wir das eigentlich?

Stellen Sie sicher, dass alle Beteiligten nicht nur die Notwendigkeit, sondern
auch den Purpose, den Zweck des Verdnderungsvorhabens verstehen. Die Men-
schen miissen die Logik hinter der Initiative verstehen, bevor sie dariiber nach-
denken und fiihlen. Folgende Fragen sollten Verantwortliche ihrer Belegschaft
beantworten:

m Was ist das Problem?

m Welche Situation hat den Druck zum Handeln erzeugt?

m Wer sagt das und auf welcher Grundlage?

m Was kann passieren, wenn hier nichts unternommen wird?

m Was geschieht dann mit uns und mit mir?

Den Purpose von Beginn an klar und transparent zu
kommunizieren, ist ein Erfolgsschliissel fiir die wei-
tere Entwicklung. Es ist wesentlich hilfreicher fiir
die Belegschaft, gleich alle Karten offen auf den
Tisch zu legen, als alle im Unklaren zu lassen. Jetzt
kennt jeder die Situation. Das Warum ist geklart.

Picture — Wohin geht die
Reise?

Malen Sie ein Zukunftsbild, um deutlich zu machen, wie das Ergebnis der ge-
meinsamen Reise aussieht und sich anfiihlt. Die Teilnehmer miissen sich dies
bildhaft vorstellen konnen, bevor sie sich mit Leib und Seele der Transformation
widmen.

Wichtig hierbei ist, nicht in positivistische Schon-
malerei zu versinken - sondern klarzustellen: Das
wird kein Spaziergang, sondern eine Abenteuerreise
durch unbekanntes Terrain voller Stolperfallen,
Sackgassen und Bedrohungen. Doch gelingt die
Reise, wartet eine groBe Zukunft auf uns.

Plan - wie gehen wir vor?

Skizzieren Sie einen Schritt-fiir-Schritt-Plan, wie das vermittelte Ergebnis um-
gesetzt werden soll. Die Teilnehmer brauchen eine klare Vorstellung davon, wie
der Weg zu gehen ist. In einer Transformation ist der Weg der Reise zwar oft-
mals unklar, der Ausgang ungewiss. Zur Orientierung aller Beteiligten ist aber
wichtig, Leitplanken abzustecken und eine grobe Richtung vorzugeben, wie das
Unternehmen zum Ziel gelangen kann.

Ebenso wichtig sind hierbei die Faktoren Resilienz
und Agilitdt, denn: Der Plan kann sich im Laufe des
Verdnderungsprozesses andern. Eine Belegschaft,
die imstande ist, das Wie regelmaBig flexibel anzu-
passen, ohne dabei die Balance zu verlieren oder
auBer Atem zu kommen, hat hier die besten Karten.
Fiir Verantwortliche bedeutet das: Die Mitarbeiter
vorzubereiten, zu schulen, zu befahigen. Dies ge-
schieht nicht organisch, sondern bedarf der aktiven
Motivation durch eine engagierte Fiihrungsebene
mit einer konstruktiven Streitkultur und gemeinsam
vereinbarten ErfolgsmaBstaben.

Player - alle diirfen
mitspielen

Machen Sie Betroffene zu Beteiligten: Wenn maglich, geben Sie allen Mitar-
beitern, die auch in Zukunft wichtig fiir das Unternehmen sind, eine Rolle oder
Funktion - sowohl bei der Umsetzung als auch im Ergebnis. Alle Teilnehmer
brauchen eine konkrete Gelegenheit, einen Beitrag zu leisten und sich aktiv zu
beteiligen.

Dafiir sollten Verantwortliche die Starken und

Schwichen ihrer Belegschaft kennen (nur wer seine

Mannschaft kennt, kann das Beste aus ihr heraus-

holen) und ihre Teams maglichst divers aufstellen

und synchronisieren:

m Wer ist der kreative Daniel Diisentrieb, der in
jeder Situation eine Idee aus dem Hut zaubert -
ob brauchbar oder nicht?

m Wer ist pragmatischer Umsetzer, der selbst nicht
kreativ ist, aber ldeen validieren und in konkrete
Arbeitsschritte umsetzen kann?

m Wer ist visionarer Vordenker, der Trends und
Zukunftsmarkte erkennt?

m Wer ist Controller, der die Plane steuert?
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ist hier der Schliissel fiir mehr Motivation und Aktivismus auf Seiten
der Belegschaft — und anderer Stakeholder. Auch wenn das Ergebnis
noch nicht klar ist: Entscheider konnen sich systematisch in den Ver-
anderungsprozess ,hineintasten®, in dem sie wesentliche Eckpfeiler
beriicksichtigen. Dafiir kénnen sie sich der sog. vier Ps bedienen*:

W Purpose
W Picture
W Plan

W Player

In der Tab. 1 ist im Uberblick auf S. 215 veranschaulicht, wie diese
Ansatzpunkte zusammenwirken.

2.3 Die drei Phasen der Transition

Die Bewiltigung des Ubergangs (Transition) umfasst nicht nur um-
fangreiche Finanzgeschifte, sondern auch den einfachen Prozess,

3 Bookbinder, The new ROI: Return on Individuals, 2017.

4 Vgl. Bridges, Managing Transitions, 2009.

5 Vgl. Snowden/Boone, A Leader's Framework for Decision Making, Harvard
Business Review 11/2007 S.68-76.















