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Die Kapitane des Wandels

RESTRUKTURIERUNG (2) - Des Pudels Kern bei jedem Transformationsprozess
ist die Frage: Wer soll die Restrukturierung steuern? Die Beantwortung

dieser Frage bedarf hoher Sorgfalt, denn sie entscheidet massiv Uber

Erfolg und Misserfolg.

Innsbruck - Im ersten Teil dieser Serie
wurde geklart, worauf es bei einem Re-
strukturierungsprozess ankommt. Da-
raufaufbauend lisst sich folgendes An-
forderungsprofil fiir die Personen er-
stellen, die das Transformationsma-
nagement ibernehmen:
Erstens braucht es Leadership-Kom-
petenz:
® Bereitschaft, Bisheriges (und somit
oft sich selbst) infrage zu stellen
©® Fihigkeit, komplexe Sachverhalte
kompakt darzustellen

©® hohe Entscheidungsfahigkeit

©® Klarheit bei den Kosten, Emotion
fiir den Aufbruch

® Klarheit und Empathie

Zweitens ist Geschéftslogik-Kompetenz

erforderlich:

® Wie werden Finanz- und Kunden-
sicht optimal vereint?

® Wie werden rasch die passenden

Stellhebel zur Optimierung erkannt?
® Wie wird sichergestellt, dass inter-

ne Seilschaften oder ,,Grabenkdmp-

fe“ nicht zur Verhinderung von Ent-
scheidungen fithren?
Es bieten sich folgende Player zum
Durchfiihren der Restrukturierung an:

Geschiiftsfithrung: Sie kennt das
eigene Unternehmen und hat den Ehr-
geiz, zeigen zu wollen, dass man im-
stande ist, den Karren aus dem Dreck
zu ziehen. Allerdings ist sie Bestand-
teil des Problems und hat nicht immer
die Fihigkeit, sich rasch auf die neue
Situation einzustellen.

Zweite Ebene und High-Poten-
tials: Sie kennen oft Details, haben
kreative Ansitze zur Losungsfindung
und schopfen Motivation aus der Chan-
ce, sich zu beweisen. Allerdings muss
die strategische Kompetenz und die
Bereitschaft zur raschen Verantwor-
tungsiibernahme gewdihrleistet sein,
was oft ein (zu) grofRer Sprung ist.

Externe Begleitung in Form eines
Interimsmanagements fiir Restruk-
turierung: Dies gewdhrleistet einen
neutralen Blick von auRen und schlieRt
Seilschaften aus. Allerdings kann das
Interesse an einer kurzfristigen Opti-

Restrukturierungen sind
besondere Phasen der Unter-
nehmensfithrung. Die Haltung
der Top-Fithrungskrafte macht

den Unterschied.

mierung iberwiegen und das Gespiir
fiir das Geschiftsmodell und die DNA
des Unternehmens fehlen.

Eine schlagkraftige Taskforce

Eines lehrt die Erfahrung: Restruktu-
rierung ist Teamarbeit. Die Zeiten, in
denen ein:e Geschiftsfiithrer:in allein
das Ruder herumreif3t, sind vorbei. Ge-
nauso ist das Bild von externen Restruk-
turierern, die mit ihrem Team im Mee-
tingraum allein die Restrukturierung
umsetzen, Theorie.
Wir plddieren fiir eine schlagkrafti-
ge Taskforce. Diese besteht aus:
® Geschiftsfiihrung
® Schliisselkriften, insbesondere oder
auch junge
® externer Begleitung fiir Transforma-
tionsmanagement (Optimierung-/Ex-
cellence, Strategiekompetenz und
Projektmanagement)
Damit Teams rasch produktiv sind
und die notwendigen Erfolge einfah-

Restrukturierung ist

Teamarbeit. Einzelpersonen,
die imstande sind, das Ruder
herumzureiBen, gibt es nicht.

ren, braucht es Fiihrung: Diese kann
durch die interne Geschiftsfiihrung
oder durch den externen Restrukturie-
rer wahrgenommen werden. Zu beach-
ten ist: Die Besetzung ist nicht nur ein
,faktisches Momentum®, sondern hat
eine stark emotionale Komponente. Ge-
rade die Besetzung der Fithrung ist auch
eine vertrauensbildende MaRnahme.

Die Entscheidung sollte tiber die Ei-
gentiimerschaft gemeinsam mit den
Banken (oder sonstigen Kapitalgebern)
getroffen werden. Gerade die Achse zwi-
schen Bank und Hauptverantwortli-
chen der Restrukturierung muss von
Vertrauen geprigt sein.

Im besonderen
Fokus steht hier die
Geschiftsfithrung:
Sie muss rasch be-
weisen, dass sie ak-
tivund offen an die
Optimierung he-
rangeht. Dies be-
darf einer hohen
Selbstreflexions-
fahigkeit bei den
handelnden Perso-
nen. Es ist ein gro-
Rer Schritt, die eigenen Interessen und
Befindlichkeiten hintanzustellen.

Die Einschitzung dazu sollte regel-
maiRig und klar an Eigentiimer:innen
und Banken kommuniziert werden. Auf-
seiten der Eigentiimerschaft ergibt sich
die Notwendigkeit, sich mit einer har-
ten Frage auseinanderzusetzen: ,,Trau-
en wir es der jetzigen Geschéftsfithrung
zu, die Restrukturierung zu meistern -
und vertrauen wir ihr?“

Die Rolle der Kommunikation

Kommunikation ist in Turnaround-Pha-
sen keine einfache Aufgabe. Hier gilt
die Formel: Klarheit = Erfolg. Klare, ein-
deutige Aussagen fordern Vertrauen bei
der Belegschaft. Eine eindeutige Top-
Down-Kommunikation ist das Gebot
der Stunde. Wir empfehlen standardi-
sierte Informationsmaterialien, die von
den Fiihrungskréften zu den Mitarbei-
tenden transportiert werden. Fragen
wie die folgenden miissen klar beant-

wortet werden: Welche schmerzlichen
Schnitte werden auf uns zukommen?
Was ist unser kurzfristiger Plan? Wo-
ran glauben wir langfristig? Was sind
die wichtigsten Meilensteine? Was be-
deutet es fiir die Mitarbeitenden?

Wesentlich ist die Kombination aus
»zentraler Kommunikation“ durch die
Geschaftsfiihrung/Leiter:in Restruktu-
rierung und Einzel- bzw. Gruppenge-
spriachen. Somit wird sichergestellt,
dass es klare Kernbotschaften gibt —
aber auch einen geschiitzten Raum zum
Austausch von Sorgen und Angsten.

Gelungene Kommunikation erkennt
man an der Anzahl der Gertichte: Je we-
niger es davon gibt, desto besser ist die
Kommunikation gelungen.

Nur wer klar kommuniziert, gewinnt
das Vertrauen der Belegschaft. Dieses ist
notwendig, damit sich alle geschlossen
in die Aufgaben hineinknien. Die Kos-
ten von unklarer Kommunikation sind
hingegen hoch: Der Zynismus nimmt
zu, die Aufgaben werden lasch erledigt
(,Das wird eh nichts“, ,Die meinen es
eh nicht ernst*).

Zur Kommunikation gehéren auch
die im ersten Teil dieser Artikelserie er-
wahnten Banken- und Lieferantenge-
sprache: Klarheit und eine pro-aktive
Kommunikationspolitik schaffen hier
Vertrauen. Auch das Beantworten von
kritischen Fragen ist Bestandteil dieses
Prozesses, durchaus mit Hinterfragun-
gen von Konzepten, Zahlen und auch
eigenen Haltungen.

Setzen von PersonalmaBnahmen

Sollte es zu Personaleinsparungen kom-
men, sind diese mit der notwendigen
Transparenz und Klarheit umzusetzen.
Andernfalls wird die Gertichtekiiche
befordert und es schwindet das Ver-
trauen ins Management. Die Qualitit
der Trennungskultur hat eine massi-
ve Auswirkung auf die verbleibende
Belegschaft. Fiir einige Unternehmen
ist es gliicklicherweise Neuland, hier
massiv einzugreifen.

Zugleich gilt es auch zu analysieren:
Wer sind unsere Schliisselkrafte? Mit
wem konnen wir die Zukunft aufbau-
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en? Auch hier gilt es zu iiberlegen, wie
gerade in dieser Phase das Beziehungs-
management gestaltet wird.

Die Gesamtsituation ist sicher kei-
ne leichte Aufgabe fiir Fiihrungskraf-
te. Daher sollten die Fiihrungskrifte
in Workshops auf folgende Themen
vorbereiten: Fithren von kritischen
Gesprachen, Transformationsmanage-
ment und Restrukturierungskompe-
tenz, Selbstmanagement und Selbst-
motivation.

Gerade der letzte Punkt darf nicht
unterschitzt werden: Immer wieder
lasst sich beobachten, dass die Potenzi-
ale der Restrukturierung und des Auf-
bruches nicht auf den Boden gebracht
wurden, weil die Fiihrungskraft im
Eck stand.

Kurzum, Restrukturierungen sind
besondere Phasen der Unternehmens-
fithrung. Die Haltung der Top-Fiih-
rungskrifte macht den Unterschied.
Gelingt es, durch eine starke persén-
liche Verantwortung das Unterneh-
men durch diese stiirmische Zeit zu
navigieren, dann kann durchaus et-
was Kraftvolles entstehen. Die Kom-
bination aus Rationalitit und Emoti-
on ist sicher ein Schliisselfaktor fiir
den Erfolg.

Clemens Schmoll

DER AUTOR
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Jahren Unter-
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lienunternehmen,
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t

die Themen Strategie, Transformation
und Corporate-Development.

INFO In dieser zweiteiligen Artikel-
serie geht es darum, wie Unterneh-
menskrisen als Chance begriffen wer-
den kdnnen und wie harte Schnitte
zu neuem Wachstum fiihren. Der
erste Teil handelte davon, welche die
haufigsten Ursachen fiir Unterneh-
menskrisen sind und auf was es bei
einer Restrukturierung ankommt.

KI schadet un-
serem Denken

STUDIE - Die Untersu-
chung eines Schweizer For-
schungsteams zeigt: Die
Nutzung von Kl schwacht
unser kritisches Denken.
Was dagegen unternom-
men werden kann.

Ziirich- KI ist mittlerweile fest in un-
seren Alltag verankert: Wir nutzen sie
zur Erstellung von Mails und Angebo-
ten, zur Recherche und fiir die Uber-
setzung von fremdsprachlichen Tex-
ten, nur um einige Beispiele zu nen-
nen. Wie ein Forschungsteam rund
um Michael Gerlich von der SBS Swiss
Business School nun herausgefunden
hat, schadet das aber unserem Kkriti-
schen Denken.

Héhere Bildung schiitzt

Bereits seit Lingerem wird dariiber
diskutiert, ob und wie sich KI langfTis-
tig auf die kognitiven Funktionen der
Menschen auswirkt, etwa auf das Ge-
ddchtnis, die Aufmerksamkeit und die
Kompetenz zur Problemldsung. Aus-
schlaggebend ist das Phdnomen des
kognitiven Offloadings: Dabei werden
die kognitiven Anforderungen einer
Aufgabe mithilfe von KI und anderen
Tools stark reduziert. Einerseits wird
das Gehirn dadurch entlastet, was fiir
unser Denkorgan von Vorteil ist. An-
dererseits kann sich das negativ auf
das Denken auswirken, wie Gerlich
und sein Team herausgefunden haben.

Die Forschenden haben quanti-
tative Umfragen und qualitative In-
terviews mit 666 Teilnehmenden
im Vereinigten Konigreich genutzt,
um den Zusammenhang zwischen
KI und kritischem Denken aufzude-
cken. Die Ergebnisse lassen aufhor-
chen: Teilnehmer:innen im Alter von
17 bis 25 Jahren zeigten eine hohere
Abhingigkeit von KI-Tools und niedri-
gere Werte beim kritischen Denken als
Altere. Ein hoherer Bildungsabschluss
korrelierte positiv mit den Fihigkei-
ten zum kritischen Denken.

Als Hauptgrund fiir die Misere sieht
Gerlich die kognitive Entlastung der
Nutzer:innen. Die Menschen verlie3en
sich zunehmend auf diese KI-Tools,
um die mentale Anstrengung zu re-
duzieren.

Folgen fiir die Bildungspolitik

Die neuen Ergebnisse konnten er-
hebliche Auswirkungen auf die Bil-
dungspolitik und die Integration von
KI in berufliche Umgebungen haben,
meint Gerlich. Was kann aber getan
werden, um dem Problem Herr zu wer-
den? Schulen und Universitéten sollten
Ubungen zum kritischen Denken und
zur Entwicklung metakognitiver Fi-
higkeiten in den Vordergrund stellen,
um die Abhdngigkeit von KI und die
kognitiven Auswirkungen auszuglei-
chen, so die Empfehlung des Schwei-
zer Wissenschaftlers.

Entwicklern und Entwicklerinnen
von KI-Systemen rdt er, kognitive Im-
plikationen zu berticksichtigen und si-
cherzustellen, dass ihre Tools ein ge-
wisses MalR an Engagement fordern,
anstatt sich passiv auf'sie zu verlassen.
Entscheidungstrager:innen konnten zu-
dem Programme zur Férderung der di-
gitalen Kompetenz unterstiitzen und
Einzelpersonen dazu auffordern, KI-Er-
gebnisse kritisch zu bewerten. [
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