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EINLEITUNG


DER WEG NACH OBEN



Eine Reise voller Chancen und Herausforderungen





Der Aufstieg in die Geschäftsführung oder ins obere Management markiert für viele den Höhepunkt ihrer beruflichen Laufbahn. Dabei geht es um mehr als nur eine weitere Beförderung – es ist die Gelegenheit, Unternehmen langfristig zu prägen, strategische Entscheidungen zu treffen und nachhaltigen Erfolg zu sichern. Doch mit dieser Verantwortung kommen auch erhebliche Herausforderungen. Jeder Schritt wird aufmerksam beobachtet, und die Erwartungen von Stakeholdern, Mitarbeitenden und dem Markt sind hoch.


Ich weiß aus eigener Erfahrung, wie herausfordernd dieser Weg sein kann. Entscheidungen müssen oft unter hohem Druck getroffen werden, und die damit verbundene Verantwortung kann überwältigend wirken. Hier geht es jedoch nicht nur darum, die Schwierigkeiten zu erkennen, sondern die richtigen Werkzeuge zu nutzen, um in Ihrer Rolle erfolgreich zu sein – egal, ob Sie gerade den Schritt in eine Führungsposition machen oder bereits als Geschäftsführer etabliert sind.


In diesem Leitfaden werden Sie lernen, wie Sie strategische Entscheidungen treffen, ohne dabei das große Ganze aus den Augen zu verlieren. Sie erfahren, wie Sie Risiken managen, nachhaltige Veränderungen einleiten und gleichzeitig das Wachstum Ihres Unternehmens sichern können. Die Inhalte basieren auf meinen persönlichen Erfahrungen und zahlreichen Praxisbeispielen, die Ihnen helfen werden, die Herausforderungen des Managements erfolgreich zu bewältigen.


Der Weg nach oben mag anspruchsvoll sein, aber er lohnt sich. Mit den richtigen Strategien und einem klaren Plan können Sie nicht nur kurzfristige Erfolge erzielen, sondern auch nachhaltige Ergebnisse sichern. Lassen Sie uns diese Reise gemeinsam beginnen.
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KAPITEL 1


DER TITEL IST NICHT ALLES



Verantwortung, Risiken und unpopuläre Entscheidungen in der Geschäftsführung





Der Aufstieg in die Geschäftsführung gilt für viele Fach- und Führungskräfte als das ultimative Karriereziel. Diese Position verkörpert nicht nur Macht und Einfluss, sondern bietet zugleich die Gelegenheit, die strategische Ausrichtung eines Unternehmens entscheidend mitzugestalten.


Der Wechsel von einer angestellten Position zur Geschäftsführung ist weit mehr als eine Beförderung – er bedeutet einen tiefgreifenden Wandel in der beruflichen und persönlichen Identität. Neben dem Titel bringt die Position auch erhebliche Risiken und emotionale Herausforderungen mit sich.


Führungskräfte müssen darauf vorbereitet sein, schwierige und oft unpopuläre Entscheidungen zu treffen, auch wenn dies die Entlassung langjähriger Kollegen bedeutet.


Wie es so treffend heißt: „Nur im Sturm zeigt sich der wahre Kapitän.“ Innere Widerstandsfähigkeit und Entschlossenheit sind unerlässlich, um den Anforderungen der Geschäftsführung gerecht zu werden.




Dieses Kapitel zeigt die besonderen Herausforderungen der Rolle und wie Sie sie als Führungskraft erfolgreich meistern.





1.1. Der Schritt in die Geschäftsführung


Schlüsselaspekte des Übergangs in die Geschäftsführung


Neue Verantwortungsebenen: Mit dem Wechsel zur Geschäftsführung verlagert sich der Fokus von der operativen Ausführung hin zur strategischen Steuerung und Haftung.


Erwartungen an die strategische Führung: Der Geschäftsführer ist für die langfristige Ausrichtung des Unternehmens sowie die Entwicklung und Umsetzung von Visionen verantwortlich.


Strategische Verantwortung leitender Angestellter: Dies gilt auch für leitende Angestellte, die in größeren Unternehmen strategische Bereiche verantworten, jedoch unter der Führung des Geschäftsführers stehen.


Selbstverständnis und Rollenwandel: Der Übergang in die Geschäftsführung erfordert nicht nur fachliche Kompetenz, sondern auch eine Anpassung des Selbstbildes und der persönlichen Identität. Führungskräfte müssen sich von operativen Aufgaben distanzieren und stattdessen als Visionäre und Gestalter auftreten.




Praxisbeispiel


Ein erfahrener Manager erkannte, dass seine neue Rolle sich weniger auf das Tagesgeschäft, sondern mehr auf die langfristige Planung konzentrierte. Der Fokus verlagerte sich weg von den operativen Aufgaben hin zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens. Er musste lernen, operative Aufgaben zu delegieren, um sich auf die Zukunft des Unternehmens zu konzentrieren.





Zusätzliche Information


In einer umfassenden Studie von Michael E. Porter und Nitin Nohria zur Zeitnutzung von CEOs zeigt sich, dass eine Aufteilung von 60 % für strategische Aufgaben und 40 % für operative Tätigkeiten eine effiziente Zeitverwendung darstellt. Diese Balance ermöglicht es Führungskräften, den langfristigen Erfolg des Unternehmens sicherzustellen, während sie gleichzeitig operative Einblicke behalten (vgl. Porter & Nohria, 2018).


Die folgende Abbildung basiert auf den Forschungsergebnissen aus How CEOs Manage Time von Porter & Nohria (2018) und veranschaulicht die Aufgabenverteilung eines Geschäftsführers.


Aufgabenverteilung Geschäftsführung
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Abbildung 1: Aufgabenverteilung eines Geschäftsführers (Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Porter & Nohria, 2018)


1.2. Schwierige Entscheidungen


Ein Geschäftsführer steht oft vor heiklen Entscheidungen, die nicht bei allen Beteiligten auf Zustimmung stoßen – dazu zählen Umstrukturierungen, Sparmaßnahmen oder Entlassungen. Nicht jeder ist bereit oder in der Lage, Entscheidungen zu treffen, die das Leben langjähriger Kollegen direkt beeinflussen. Dies stellt eine der größten psychischen Anforderungen für Führungskräfte dar. Der Wandel vom „netten Kollegen von nebenan“ hin zum entschlossenen Kapitän, der auch in stürmischen Zeiten standhaft bleibt, ist sowohl belastend als auch emotional fordernd.


Mentale Herausforderungen:




	
Veränderung der Wahrnehmung: Der Schritt vom Kollegen zum Entscheider verändert das Verhältnis zu den Mitarbeitenden. Dies betrifft nicht nur den Geschäftsführer, sondern auch leitende Angestellte, die ebenfalls schwierige Entscheidungen treffen müssen, wenn sie zum Management gehören.


	
Mentale Stärke und Wille: Es erfordert eine besondere Willenskraft und den bewussten Willen, unangenehme Entscheidungen zu treffen, die persönliche Beziehungen belasten, wie die Entlassung von geschätzten Mitarbeitenden, wenn dies im besten Interesse des Unternehmens ist.







Praxisbeispiel


Nach der Ernennung zur Geschäftsführerin sah sich eine leitende Kraft gezwungen, eine wirtschaftlich nicht mehr tragbare Abteilung zu schließen. Diese Entscheidung betraf langjährige Kollegen, was die emotionale Belastung erheblich verstärkte. Dennoch wusste sie, dass es im besten Interesse des Unternehmens war und dass sie die Verantwortung für solche schwierigen Entscheidungen übernehmen musste.





1.3. Vom Manager zum Gestalter


Als Angestellter, selbst in höheren Führungspositionen, agiert man oft im Rahmen vorgegebener Strukturen und Prozesse. Mit dem Schritt in die Geschäftsführung wird aus einem Manager ein Gestalter – jemand, der die Zukunft des Unternehmens aktiv mitgestaltet und langfristige Strategien entwickelt.


Unterschiede zwischen Manager und Geschäftsführer:




	
Operative versus strategische Verantwortung: Während der Geschäftsführer das Gesamtbild im Auge behalten muss, stehen leitende Angestellte oft zwischen strategischen und operativen Aufgaben und sind dafür verantwortlich, die Visionen des Geschäftsführers umzusetzen.


	
Verantwortung für die Unternehmenskultur: Der Geschäftsführer beeinflusst nicht nur die Geschäftszahlen, sondern auch die Kultur und die Werte des Unternehmens.







Praxisbeispiel


Mit dem Wechsel in die Geschäftsführung erkannte eine zuvor im operativen Bereich tätige Führungskraft schnell, dass sie sich aus den täglichen Abläufen zurückziehen musste. Stattdessen lag der Fokus darauf, eine Unternehmenskultur zu entwickeln, die Innovation und langfristigen Erfolg förderte.





1.4. Verantwortung und Risiko


Mit der Position des Geschäftsführers geht eine umfassende Verantwortung einher, die weit über die eines Managers oder leitenden Angestellten hinausgeht. Der Geschäftsführer trägt die Gesamtverantwortung für den Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens und muss oft schwierige, strategische Entscheidungen treffen, die das gesamte Unternehmen betreffen. Diese erheblichen Risiken und die mentale Belastung, solche Entscheidungen zu treffen, spiegeln sich auch in der Vergütung wider. Der Titel allein ist nicht genug – das Gehalt muss auch die zusätzlichen Risiken, die mit der Position verbunden sind, abdecken.


Leitende Angestellte tragen Verantwortung in der Umsetzung von strategischen Vorgaben und operativen Zielen in ihren Bereichen. Sie tragen zwar Verantwortung innerhalb ihres Bereichs, jedoch keine Gesamtverantwortung für das Unternehmen. Diese bleibt ausschließlich beim Geschäftsführer, der auch persönlich haftet.


Zentrale Punkte zur Vergütung und den Risiken eines Geschäftsführers:




	
Entscheidungsrisiken: Jede strategische Entscheidung birgt das Risiko von Fehlentscheidungen, die das Unternehmen in eine schwierige Lage bringen können. Der Geschäftsführer muss die Risiken seiner Entscheidungen stets abwägen.


	
Vergütung als Risikokompensation: Das Gehalt eines Geschäftsführers sollte die erheblichen mentalen und strategischen Herausforderungen widerspiegeln. Die Vergütung der leitenden Angestellten orientiert sich hingegen an der Umsetzung operativer und strategischer Vorgaben des Geschäftsführers und an ihrer jeweiligen Verantwortung, bleibt jedoch von der Gesamtverantwortung des Unternehmens getrennt.







Praxisbeispiel


Vor einer weitreichenden Investitionsentscheidung stehend, war der Geschäftsführer in einem mittelständischen Unternehmen gefordert, die Risiken genau abzuwägen. Diese strategische Entscheidung hätte das Unternehmen auf eine neue Ebene heben oder in finanzielle Schwierigkeiten führen können, was die Bedeutung der Verantwortung und das damit verbundene Risiko unterstrich.





1.5. Mentale Belastungen in der Führung


Ein zentraler Aspekt der Geschäftsführerverantwortung ist die emotionale Belastbarkeit und mentale Klarheit, die erforderlich ist, um in schwierigen Zeiten unpopuläre Entscheidungen zu treffen. Geschäftsführer müssen in der Lage sein, Entscheidungen zu treffen, die möglicherweise das Leben von Mitarbeitenden beeinflussen, wie Entlassungen oder Umstrukturierungen. Dies erfordert eine klare Vision und Entschlossenheit.


Leitende Angestellte unterstützen den Geschäftsführer bei der Umsetzung der strategischen Vorgaben und tragen Verantwortung für operative Entscheidungen in ihren Bereichen. Jedoch sind sie in erster Linie für die operative Umsetzung verantwortlich, während die endgültige Entscheidungskraft und die Verantwortung für das Gesamtunternehmen beim Geschäftsführer liegen.


Mentale Herausforderungen:




	
Wandel der Rolle: Geschäftsführer müssen lernen, von der operativen Verantwortung Abstand zu nehmen und sich auf die strategische Führung zu konzentrieren. Leitende Angestellte stehen oft zwischen operativen und strategischen Aufgaben, was besondere Anforderungen an ihre Führungsfähigkeiten stellt.


	
Entscheidungen unter Druck: Führung in der Geschäftsführung bedeutet, unter Unsicherheiten und Druck Entscheidungen zu treffen, die nicht immer populär sind. Leitende Angestellte müssen diese Entscheidungen oft umsetzen und tragen ebenfalls eine emotionale Belastung, besonders wenn es um die Auswirkungen auf ihre Teams geht.





Für eine detaillierte Auseinandersetzung mit den rechtlichen Rahmenbedingungen, Pflichten und Haftungsrisiken, die mit dieser Verantwortung einhergehen, sowie den spezifischen rechtlichen Verpflichtungen der leitenden Angestellten, verweisen wir auf Kapitel 4: „Risiken und rechtliche Herausforderungen“.




Praxisbeispiel


In einem schnell wachsenden Unternehmen musste der Geschäftsführer regelmäßig unter hohem Druck Entscheidungen treffen, die über den Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens entschieden. Dabei war es unerlässlich, die mentale Stärke zu bewahren und unpopuläre Maßnahmen in Kauf zu nehmen, um das Unternehmen sicher durch schwierige Zeiten zu führen.





1.6. Fazit


Der Wechsel in die Geschäftsführung als Chance und Herausforderung


Der Wechsel in die Geschäftsführung ist eine der größten beruflichen Herausforderungen, aber auch eine der größten Chancen. Die Position bietet die Möglichkeit, ein Unternehmen aktiv zu gestalten und auf die nächste Stufe zu heben, erfordert aber gleichzeitig eine tiefgreifende Anpassung des eigenen Selbstverständnisses und der Führungsstrategie. Man muss bereit und mental in der Lage sein, unpopuläre Entscheidungen zu treffen – einschließlich der Entlassung guter Kollegen. Diese mentale Stärke, sich dem „Sturm“ zu stellen und das Unternehmen in schwierigen Zeiten sicher zu führen, ist entscheidend für den Erfolg eines Geschäftsführers.





Weiterführende Literatur:




	 Porter, Michael E., & Nohria, Nitin. How CEOs Manage Time. Harvard Business Review, Juli–August 2018. Der Artikel analysiert, wie CEOs ihre Zeit zwischen strategischen und operativen Aufgaben aufteilen und welche Prioritäten dabei gesetzt werden.


	 König, Andreas, Enders, Albrecht, & Hungenberg, Harald (2015). Strategisches Management: Konzepte – Prozesse – Implementierung. Springer Gabler. Dieses Werk bietet eine umfassende Einführung in die Strategien und Prozesse des Managements mit einem besonderen Fokus auf die praktische Umsetzung in Unternehmen.


	 Ibarra, Herminia (1999). Provisional Selves: Experimenting with Image and Identity in Professional Adaptation. Administrative Science Quarterly. Dieser Artikel beschreibt, wie Führungskräfte ihre Identität an neue berufliche Anforderungen anpassen und sich selbst als Führungspersönlichkeiten weiterentwickeln.


	 Horowitz, Ben (2014). The Hard Thing About Hard Things: Building a Business When There Are No Easy Answers. Harper Business. Horowitz bietet praxisnahe Einblicke in die Herausforderungen der Unternehmensführung und beschreibt, wie man schwierige Entscheidungen erfolgreich trifft.
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KAPITEL 2


FÜHRUNG GESTALTEN



Chancen und Herausforderungen der verschiedenen Rollen


„Die Kunst der Führung besteht darin,


Menschen so zu formen, dass sie glauben,


sie hätten es selbst geschafft.“


– Laozi





Der Schritt in die Geschäftsführung eröffnet zahlreiche Möglichkeiten, Verantwortung zu übernehmen. Jede Rolle bringt eigene Chancen, Herausforderungen und Risiken mit sich.


Egal ob Fremdgeschäftsführer, Gesellschafter-Geschäftsführer, Geschäftsführer mit Minderheits- oder Mehrheitsbeteiligung oder Interim-Geschäftsführer – jede dieser Rollen bringt spezifische Verantwortlichkeiten und rechtliche Implikationen mit sich.




In diesem Kapitel werden die wesentlichen Unterschiede zwischen diesen Geschäftsführungsformen dargestellt.





2.1 Fremdgeschäftsführer: Herausforderungen und Perspektiven


Ein Fremdgeschäftsführer leitet das Unternehmen, ohne selbst Anteilseigner zu sein. Diese Rolle ist besonders in eigentümergeführten mittelständischen Unternehmen weit verbreitet. Fremdgeschäftsführer stehen vor spezifischen Herausforderungen, da sie einerseits das operative Tagesgeschäft verantworten, andererseits aber den Interessen und Anweisungen der Gesellschafter unterworfen sind. Sie haben keine direkte Beteiligung am Unternehmen und befinden sich daher in einem besonderen Abhängigkeitsverhältnis.


Hauptmerkmale:




	
Nicht-Eigentümer: Ein Fremdgeschäftsführer ist in der Regel kein Gesellschafter und besitzt keine Unternehmensanteile. Er ist lediglich angestellt und führt das Unternehmen auf vertraglicher Basis.


	
Operative Führung: Fremdgeschäftsführer tragen die Verantwortung für die operative Leitung und Steuerung des Unternehmens, sind jedoch oft an die strategischen Vorgaben der Gesellschafter gebunden.


	
Kündbarkeit und Unsicherheit: Als angestellte Führungskraft kann ein Fremdgeschäftsführer gekündigt werden, wenn Unstimmigkeiten oder strategische Differenzen auftreten. Dieser Aspekt wird in späteren Kapiteln detaillierter behandelt.


	
Abhängigkeit von den Gesellschaftern: Fremdgeschäftsführer sind stark von den Gesellschaftern abhängig. Ihre Entscheidungen müssen häufig von den Gesellschaftern abgesegnet werden, und sie berichten direkt an diese.







Praxisbeispiel


In einem mittelständischen Familienunternehmen wird ein Fremdgeschäftsführer eingestellt, um die operativen Abläufe zu modernisieren. Nach einer strategischen Entscheidung, die größere Investitionen erfordert, entstehen Konflikte mit den Gesellschaftern, die eine konservativere Finanzpolitik bevorzugen. Aufgrund der Abhängigkeit von den Gesellschaftern endet dies in seiner Kündigung, obwohl seine fachliche Kompetenz nicht infrage gestellt wird.





2.2 Gesellschafter-Geschäftsführer: Verantwortung und Einfluss


Ein Gesellschafter-Geschäftsführer ist sowohl Eigentümer als auch operativer Leiter des Unternehmens. In dieser Rolle entsteht oft ein Spannungsfeld zwischen der eigenen operativen Verantwortung und den Interessen der anderen Gesellschafter. Besonders in kleinen oder mittelständischen Unternehmen trägt der Gesellschafter-Geschäftsführer sowohl die wirtschaftlichen Risiken als auch die Verantwortung für die strategische Ausrichtung des Unternehmens.


Hauptmerkmale:




	
Eigentümer: Ein Gesellschafter-Geschäftsführer besitzt Unternehmensanteile und ist in der Regel am Kapital des Unternehmens beteiligt.


	
Operative und strategische Führung: Neben der operativen Leitung hat der Gesellschafter-Geschäftsführer auch ein Mitspracherecht in der strategischen Ausrichtung des Unternehmens.


	
Gemeinsame Risiken: Er teilt die wirtschaftlichen Risiken mit den anderen Gesellschaftern und trägt eine doppelte Verantwortung für den Erfolg des Unternehmens.







Praxisbeispiel


Ein Gesellschafter-Geschäftsführer eines mittelständischen Maschinenbauunternehmens entscheidet sich, trotz wirtschaftlich schwieriger Zeiten, in die Erweiterung der Produktionskapazitäten zu investieren. Da er auch finanziell am Unternehmen beteiligt ist, trägt er das wirtschaftliche Risiko direkt mit. Die Entscheidung bringt langfristig Erfolg, da die zusätzliche Produktionskapazität neue Kunden anzieht.





2.3 Minderheitsbeteiligung: Begrenzter Einfluss in der Führung


Ein Geschäftsführer mit Minderheitsbeteiligung ist eine spezifische Rolle, in der der Geschäftsführer zwar Anteile am Unternehmen besitzt, jedoch nicht die strategische Kontrolle über das Unternehmen hat. Die Hauptverantwortung liegt auf der operativen Führung, während strategische Entscheidungen oft von den Mehrheitsgesellschaftern getroffen werden.


Hauptmerkmale:




	
Begrenzter Einfluss: Trotz seiner Beteiligung hat der Geschäftsführer nicht die volle strategische Kontrolle.


	
Operative Führung: Seine Hauptaufgabe bleibt die operative Steuerung des Unternehmens.


	
Abhängigkeit von den Mehrheitsgesellschaftern: Entscheidungen, die über den operativen Bereich hinausgehen, erfordern in der Regel die Zustimmung der Mehrheitsgesellschafter.







Praxisbeispiel


Mit einer Minderheitsbeteiligung von 10 % plant der Geschäftsführer eine strategische Neuausrichtung der Produktpalette. Allerdings lehnen die Mehrheitsgesellschafter, die auf kurzfristige Gewinne fokussiert sind, die vorgeschlagene Investition aufgrund eines zu hohen Risikos ab. Trotz seines operativen Erfolgs muss er sich der Entscheidung der Mehrheitsgesellschafter beugen.





2.4 Mehrheitsbeteiligung: Kontrolle und Risiko


Ein Geschäftsführer mit Mehrheitsbeteiligung hat nicht nur die operative Verantwortung, sondern auch die strategische Kontrolle über das Unternehmen. Diese Rolle bringt jedoch auch größere Risiken mit sich, da das eigene Vermögen eng mit dem Unternehmenserfolg verknüpft ist.


Hauptmerkmale:




	
Vollständige Kontrolle: Der Geschäftsführer hat die strategische und operative Verantwortung und kann weitreichende Entscheidungen eigenständig treffen.


	
Hohes finanzielles Risiko: Ein Großteil des eigenen Kapitals ist in das Unternehmen investiert, was die Risiken erhöht.


	
Schnelle Entscheidungen: Strategische Investitionen und Anpassungen können ohne Abstimmung mit anderen Gesellschaftern durchgeführt werden.







Praxisbeispiel


Als Mehrheitsgesellschafter mit 60 % der Anteile eines Software-Unternehmens beschließt der Geschäftsführer, eine erhebliche Investition in die Entwicklung von künstlicher Intelligenz (KI) zu tätigen. Dank seiner Mehrheitsbeteiligung kann er die Entscheidung ohne Zustimmung der anderen Gesellschafter umsetzen. Die Investition erhöht die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens, birgt jedoch das Risiko eines kurzfristigen finanziellen Engpasses, den er selbst absichern muss.





2.5 Interim-Geschäftsführer: Temporäre Lösungen


Ein Interim-Geschäftsführer wird zeitlich befristet eingesetzt, meist in Phasen der Umstrukturierung, des Übergangs oder in einer Krise. Diese Rolle bietet Unternehmen die Flexibilität, kurzfristig auf eine Führungskraft zurückzugreifen, die über spezielle Kompetenzen verfügt und darauf spezialisiert ist, das Unternehmen in schwierigen Zeiten zu stabilisieren.


Interim-Geschäftsführer sind in der Regel selbstständig, arbeiten auf Vertragsbasis und sind oft sehr gut dotiert, da sie mit ihrer Expertise häufig kurzfristige Erfolge in schwierigen Situationen erzielen.


Hauptmerkmale:




	
Selbstständigkeit: Interim-Geschäftsführer sind meist als unabhängige Berater tätig und werden auf Basis von Projektverträgen engagiert. Sie sind nicht fest im Unternehmen angestellt, was ihnen eine größere Flexibilität verleiht.


	
Zeitlich befristet: Interim-Geschäftsführer werden nur für eine klar definierte Zeitperiode eingestellt, bis eine dauerhafte Lösung gefunden wird.


	
Krisenmanagement: Sie werden häufig eingesetzt, um das Unternehmen durch Krisen zu führen, Restrukturierungen zu begleiten oder Übergänge zu managen.


	
Unabhängigkeit: Da sie nicht langfristig im Unternehmen verbleiben, können sie objektive und oft unpopuläre Entscheidungen ohne langfristige Bindungen treffen.


	
Hohe Vergütung: Interim-Geschäftsführer sind in der Regel sehr gut dotiert, da sie kurzfristig Ergebnisse liefern müssen und ihre Expertise in Krisenzeiten besonders gefragt ist.







Praxisbeispiel


Ein Einzelhandelsunternehmen in der Krise beauftragt einen Interim-Geschäftsführer, der auf Restrukturierungen spezialisiert ist. Innerhalb von sechs Monaten führt er harte Einsparungen und organisatorische Änderungen durch, die das Unternehmen zurück in die Profitabilität bringen. Nach erfolgreicher Stabilisierung und einer angemessenen Vergütung für seine Arbeit übergibt der Interim-Geschäftsführer die Führung an einen permanenten Nachfolger.





2.6. Unterschiede der Führungsmodelle


Die folgende Tabelle zeigt die wesentlichen Unterschiede zwischen Fremdgeschäftsführern, Gesellschafter-Geschäftsführern, Geschäftsführern mit Minderheits- oder Mehrheitsbeteiligung und Interim-


Geschäftsführern in Bezug auf ihre Eigenschaften, Rollen und Beziehungen zu den Gesellschaftern.


Tabelle 1: Unterschiede der Geschäftsführungsformen





	Typ

	Eigenschaft

	Rolle

	Beziehung Gesellschaftern zu





	Fremdgeschäftsführer

	Nicht-Eigentümer

	Operative Führung des Unternehmens

	Berichtet den Gesellschaftern





	Gesellschafter- Geschäftsführer

	Eigentümer

	Operative Führung und Beteiligung am Kapital

	Direkt verantwortlich und teilt Risiken





	Geschäftsführer mit Minderheitsbeteiligung

	Minderheits- Eigentümer

	Operative Führung mit begrenztem strategischem Einfluss

	Abhängig von den Mehrheitsgesellschaftern





	Geschäftsführer mit Mehrheitsbeteiligung

	Mehrheits- Eigentümer

	Operative und strategische Führung

	Hohe Autonomie, teilt das wirtschaftliche Risiko





	Interim- Geschäftsführer

	Selbstständig, befristet, hoch dotiert

	Übergangslösung zur Stabilisierung

	Temporär, oft in Krisensituationen







2.7 Fazit


Strukturwahl in der Geschäftsführung


Die Wahl der passenden Geschäftsführungsstruktur hängt von den individuellen Zielen, der Risikobereitschaft und der Unternehmenssituation ab. Jede Form der Geschäftsführung bringt spezifische Herausforderungen und Verantwortungen mit sich. Es ist entscheidend, die eigene Rolle im Spannungsfeld der Geschäftsführung zu verstehen und bewusst zu entscheiden, welche Art der Geschäftsführung am besten zu den eigenen Fähigkeiten und Ambitionen passt.





Weiterführende Literatur:




	
 Emmerich, Volker (2021). Gesellschaftsrecht. C.H. Beck. Dieses Werk bietet einen umfassenden Überblick über die rechtlichen Rahmenbedingungen und Herausforderungen für Geschäftsführer in verschiedenen Führungspositionen.



	
 Baums, Theodor & Hopt, Klaus J. (2020). Handbuch des Vorstands- und Geschäftsführerdienstvertrags. C.H. Beck. In diesem Buch werden die rechtlichen Aspekte von Geschäftsführer-Verträgen, ihre Risiken und die besonderen Verantwortlichkeiten von Gesellschafter-Geschäftsführern behandelt.



	
 Scholz, Roland & Stein, Gunter (2016). Konfliktmanagement für Führungskräfte. Springer Gabler. Dieser Leitfaden bietet praxisnahe Ansätze zur Konfliktbewältigung in Unternehmen, insbesondere in Situationen, in denen Gesellschafter- und Fremdgeschäftsführerinteressen aufeinandertreffen.



	
 Mayer, Thomas & Wittmann, Reinhard (2019). Restrukturierung und Sanierung von Unternehmen. Springer Gabler. Ein praxisorientiertes Werk, das die Rolle des Interim-Geschäftsführers in Restrukturierungsprozessen beleuchtet.
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KAPITEL 3


MANIPULATIONEN UND MACHTSPIELE



Die dunkle Seite der Geschäftsführung





Führung in Unternehmen erfordert nicht nur strategisches Denken und fundierte Entscheidungen, sondern auch die Fähigkeit, sich in einem Umfeld zu behaupten, das von Machtspielen und Manipulationen geprägt sein kann. Solche Dynamiken können das Arbeitsklima vergiften, die Effizienz hemmen und zu einer toxischen Unternehmenskultur führen.




Dieses Kapitel zeigt, wie sich Machtkämpfe manifestieren, wie Führungskräfte sie erkennen und welche Strategien sie ergreifen können, um dagegen vorzugehen.





3.1. Machtkämpfe und toxische Unternehmenkulturen


Machtkämpfe entstehen häufig, wenn unterschiedliche Interessen oder unklare Machtstrukturen im Unternehmen aufeinandertreffen. Sie sind in der Regel nicht offen sichtbar, sondern verlaufen subtil – im Hintergrund, oft verdeckt durch vermeintlich normale geschäftliche Auseinandersetzungen.


Typische Machtmechanismen:




	
Informationskontrolle: Mitarbeitende oder Führungskräfte halten gezielt Informationen zurück oder manipulieren sie, um andere im Unternehmen zu schwächen.


	
Sabotage von Entscheidungen: Entscheidungen werden behindert oder verzögert, um eigene Interessen durchzusetzen.


	
Rivalitäten zwischen Abteilungen: Abteilungsleiter oder Teams wetteifern um Ressourcen, Anerkennung oder Einfluss und schaden dabei dem Gesamterfolg des Unternehmens.







Praxisbeispiel


Ein langjähriger Mitarbeiter in einem mittelständischen Unternehmen nutzt seine engen Beziehungen zu einem Teamleiter, um kritische Informationen gezielt vor dem Geschäftsführer zurückzuhalten. Das verzögert wichtige Entscheidungen und führt zu einem erheblichen Vertrauensverlust im Managementteam.





Folgen für das Unternehmen:




	
Vertrauensverlust innerhalb der Organisation


	
Sinkende Effizienz und Produktivität


	
Steigende Fluktuation von Fachkräften





3.2. Frühwarnzeichen toxischer Strukturen


Es gibt eine Reihe von Anzeichen, die auf eine toxische Unternehmenskultur hindeuten. Führungskräfte müssen in der Lage sein, diese Anzeichen frühzeitig zu erkennen, um Gegenmaßnahmen zu ergreifen. Einige dieser Indikatoren sind:




	
Hohe Mitarbeiterfluktuation: Ein hohes Maß an Kündigungen kann ein Zeichen dafür sein, dass das Arbeitsumfeld ungesund ist.


	
Klatsch und Gerüchte: Wenn Informationen im Unternehmen oft über Gerüchte verbreitet werden, ist dies ein Indikator für mangelnde Transparenz und Misstrauen.


	
Mangelnde Zusammenarbeit: Wenn Teams und Abteilungen gegeneinander arbeiten, deutet das auf eine dysfunktionale Kultur hin.







Praxisbeispiel


In einem IT-Unternehmen berichten die Teams regelmäßig, dass Informationen über bevorstehende Projekte nicht klar kommuniziert werden. Die mangelnde Transparenz führt dazu, dass Abteilungen oft gegeneinander arbeiten, was die Produktivität des Unternehmens erheblich beeinträchtigt.





3.3. Strategien zur Bewältigung von Machtspielen


Um erfolgreich in einem Umfeld zu agieren, das von Machtkämpfen geprägt ist, benötigen Führungskräfte spezifische Strategien, um die Kontrolle zu behalten und schädliche Dynamiken zu entschärfen.




	
Transparente Kommunikation etablieren: Offene und klare Kommunikation von oben nach unten reduziert das Risiko, dass Informationen manipuliert oder zurückgehalten werden. Regelmäßige Meetings, in denen Informationen geteilt und Fragen offen gestellt werden können, schaffen Vertrauen.


	
Verantwortlichkeiten klar definieren: Unklare Rollen und Verantwortungen sind der Auslöser für Machtkämpfe. Durch klare Abgrenzung der Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse wird die Wahrscheinlichkeit von Konflikten reduziert.


	
Konflikte frühzeitig ansprechen: Konflikte und Machtspiele sollten so früh wie möglich thematisiert werden. Führungskräfte sollten sich nicht scheuen, Machtspielchen direkt anzusprechen und für Klarheit zu sorgen.
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