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MACHER ODER COACH?
FÜHRUNGSKRÄFTE IN DER KRISE

von Barbara Liebermeister

Die aktuelle Krise stürzte viele Führungskräfte in eine Identitätskrise, denn plötzlich sind sie wieder als 
zupackende Macher beziehungsweise Manager und alleinige Entscheider gefragt. Das ist für viele ungewohnt.

Führungskräfte haben viele Funktio-
nen – das macht ihre Aufgabe so 
herausfordernd und anspruchsvoll. 

Sie sind unter anderem Leader, Manager 
und Vorgesetzte. 

Als Leader müssen Führungskräfte ver-
mitteln, welche übergeordneten Ziele es 
bei der (Zusammen-)Arbeit zu erreichen 
gilt, und diese – unter anderem durch ihr 
Vorbild – dazu motivieren, sich für das 
Erreichen dieser Ziele zu engagieren. 

VERÄNDERTE FÜHRUNG
Als Manager müssen sie in ihrem Bereich 
die erforderlichen Rahmenbedingungen 
schaffen, dass die vorhandenen Ressour-
cen effektiv genutzt werden und ihr Be-
reich sicher seinen Beitrag zum Erreichen 
der Unternehmensziele leistet. Und: Als 
Vorgesetzte ihrer Mitarbeiter müssen sie 
dafür sorgen, dass diese wissen, was ihr 
Beitrag zum Erreichen der übergeordne-
ten Ziele ist und diesen auch erbringen.
Diese drei Rollen müssen Führungskräfte 
mal stärker, mal weniger stark wahrneh-
men; letztlich muss sie jede Führungskraft 
in sich vereinen. Ändern sich die Rahmen-
bedingungen wie in der aktuellen Corona-
Krise radikal, dann müssen die Führungs-
kräfte ein verändertes Führungsverhalten 
zeigen, sprich, beim Führen einen anderen 
Fokus setzen als in «normalen» Zeiten. Das 
zeigt auch das jüngste Leadership-Trend-
barometer, das das Institut für Führungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) Ende 
März, also drei, vier Wochen nach Aus-
bruch der Corona-Krise, in der DACH-
Region durchführte. 

ALS ENTSCHEIDER GEFRAGT 
Bei dieser Online-Befragung zum Thema 
Führung wollte das IFIDZ von den Teil-
nehmern wissen: «Was sind aus Ihrer 
Warte in der aktuellen Krise die grössten 
Herausforderungen für Führungskräfte?» 
Die Online-Befragung ergab: In der Krise 
sind die Führungskräfte vor allem als 

Entscheider sowie Steuerer ihrer Berei-
che, also letztlich als Manager, gefragt; 
ausserdem als Persönlichkeiten, die ih-
ren Mitarbeitern in der Krise Orientierung 
und Halt bieten.

So nannten die meisten der 217 Befragungs-
teilnehmer Ende März, also unmittelbar 

nach Beginn der Krise, als zentrale Her-
ausforderung «Prioritätensetzung: schnell 
und richtig entscheiden in der Krise». 
58 Prozent der Befragten wählten diese 
Antwortmöglichkeit – Mehrfachnennungen 
waren möglich. Kaum weniger – genauer 
gesagt: 54 Prozent – sahen als grosse 
Herausforderung «Strukturiert und fokus-

In Zeiten von Corona sind andere Führungsstile gefragt und gewünscht.
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siert agieren in einem ‹instabilen Umfeld›», 
dicht gefolgt von der Herausforderung «Als 
Verantwortlicher trotz Krise Gelassenheit 
und Zuversicht vermitteln», was die Hälfte 
der Befragten angab. 

LEADER ZEIGEN DEN WEG 
Überraschend waren diese Ergebnisse 
nicht, denn: Wenn eine Krise wie die Co-
rona-Krise sämtliche Strategien und Pla-
nungen der Unternehmen obsolet macht, 
ist es die erste Führungsaufgabe, die ver-
änderte Situation zu reflektieren und die 
Prioritäten neu zu setzen: Ansonsten ist 
kein effektives Krisenmanagement mög-
lich. Zugleich ist die Entscheidung «Wie 
reagieren wir auf die Krise?» die zentrale 
Voraussetzung, um als Leader trotz Krise 
eine relative Gelassenheit und Zuversicht 
auszustrahlen und den Mitarbeitern die 

gewünschte Orientierung und den nöti-
gen Halt zu geben. 

Diese veränderte Rolle adäquat wahr-
zunehmen, fällt vielen Führungskräften 
schwer. Das zeigte sich sowohl in Inter-
views, die das IFIDZ nach der Online-
Befragung mit ausgewählten Führungs-
kräften führte, als auch in den (Online-)
Coachings, die wir in den letzten Wo-
chen durchführten – und zwar insbeson-
dere den jüngeren Führungskräften. 

NACHWUCHS SPÜRT KRISE
Eine Erklärung ist aus IFIDZ-Sicht: Fast alle 
jungen Führungskräfte übernahmen ihre 
erste Führungsposition nach 2010, als die 
schlimmsten Folgen der Finanzkrise für die 
Unternehmen bereits überstanden waren. 
Sie waren bisher nur in Zeiten Führungs-

kraft, in denen die Wirtschaft florierte und 
die meisten Unternehmen hohe Umsätze 
und Gewinne erzielten. 

Ausserdem führten sie in einer Zeit, in der 
der Zeitgeist ihnen suggerierte: Führungs-
kräfte sind primär Leader sowie Coaches, 
also Befähiger und Ermächtiger ihrer Mit-
arbeiter. Möglichst viele Entscheidungs-
kompetenzen sollten auf die operative 
Ebene verlagert werden. Entscheidungen 
sollten weitgehend im Dialog mit den Mit-
arbeitern getroffen werden – auch um 
deren Motivation zu stimulieren.

LEADER SIND 
PLÖTZLICH MACHER 
Doch dann kam die Corona-Krise. Und 
plötzlich mussten viele Führungskräfte, 
die sich – überspitzt formuliert – soeben 
noch als gute Kumpels in Turnschuhen 
und Verfechter einer New-Work-Ideolo-
gie gerierten, weitgehend alleine solch 
weit reichende Entscheidungen treffen 
wie: Wir schicken Mitarbeiter in Kurzar-
beit, weil die Aufträge weggebrochen 
sind. Zudem legen wir Projekte, die noch 
gestern als strategisch wichtig galten, 
auf Eis, weil krisenbedingt die Prioritäten 
neu gesetzt und Kosten eingespart wer-
den müssen. Nur so kann die Liquidität 
und somit die Existenz des Unterneh-
mens gesichert werden.

Dieses Umswitchen stürzte viele Füh-
rungskräfte in eine Identitätskrise, weil es 
mit ihrem Selbstbild als Führungskraft kol-
lidierte. Nicht wenige Führungskräfte er-
achteten das weitgehend alleinige Top-
down-Entscheiden als Ausdruck eines 
autoritären Verhaltens beziehungsweise 
eines autoritären Führungsstils, den sie ei-
gentlich nicht praktizieren möchten und 
befürchten: Hierdurch wird meine bislang 
gute Beziehung zu meinen Mitarbeitern 
nachhaltig gestört.

KLARE TOP-DOWN-VORGABEN
Doch ist das entschiedene Treffen nötiger 
Entscheidungen Ausdruck eines autoritä-
ren Führungsstils oder -verhaltens? Ein-
deutig nein! Indem Führungskräfte dies 
tun, nehmen sie nur ihre Kernaufgabe in 
ihrer Organisation wahr. Sie lautet: sicher-
stellen, dass ihr Bereich seinen Beitrag 
zum Erfolg beziehungsweise zur Sicherung 
der Existenz des Unternehmens leistet und 
dazu, dass dieses unter den geänderten 
Rahmenbedingungen seine Ziele soweit 
möglich erreicht. In Zeiten von Corona sind andere Führungsstile gefragt und gewünscht.
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Nehmen die Mitarbeiter es ihren Vorge-
setzten übel, wenn sie über Nacht weit-
gehend alleine, so weit reichende und 
nicht selten schmerzhafte Entscheidun-
gen treffen? Nein, ganz im Gegenteil – 
das zeigen die Interviews, die wir mit Mit-
arbeitern führten: Sie erwarten von ihren 
Führungskräften, dass sie in einer Krisen-
situation das Ruder fest in die Hand neh-
men, denn auch ihnen ist bewusst, dass 
eine Krise ein rasches und entschlosse-
nes Reagieren fordert und gewisse harte 
Entscheidungen nicht im Dialog getroffen 
werden können.

Insofern erachten sie das rasche und zu-
packende Entscheiden eher als ein Zei-
chen von Führungsstärke und festigt dies 
ihr Vertrauen in ihre Führung, da ihnen die 
Entscheidungen einen Weg aufzeigen, wie 
die Krise gemeistert beziehungsweise mi-
nimiert werden kann.

FÜHRUNG MEHR 
GEFRAGT IN KRISEN
Dessen ungeachtet bereitet dieser Rollen-
wechsel vielen Führungskräften Schwierig-
keiten. Dies kann so interpretiert werden, 

dass den Führungsnachwuchskräften in 
den Führungskräfteentwicklungsprogram-
men vieler Unternehmen nicht oder nicht 
nachhaltig genug vermittelt wurde, dass 
jede Führungskraft nicht nur Leader, son-
dern zugleich Manager und disziplinari-
scher Vorgesetzter ihrer Mitarbeiter ist 
und dass es kein Zeichen von Schwäche 
ist, wenn Führungskräfte situationsab-
hängig zuweilen ein teils konträres Füh-
rungsverhalten zeigen. Vielmehr nehmen 
sie genau hierdurch ihre Funktion in der 
Organisation wahr.

Auf alle Fälle machte die aktuelle Krise 
schlagartig deutlich, wie realitätsfern so 
manche Managementdiskussion in den 
letzten Jahren war – so zum Beispiel die 
Diskussion darüber, inwieweit Führung 
künftig in den Unternehmen überhaupt 
noch nötig sei. 

KRISE LÄSST 
FÜHRUNGSKRÄFTE REIFEN
In der Krise zeigt sich: Führungskräfte, 
die sich als Entscheider und Macher ver-
stehen, sind für den Erfolg unverzichtbar, 
denn ansonsten können sie ihren Mitar-

beitern weder den Rahmen und die Ziel-
setzungen für ihr Handeln vorgeben, noch 
ihnen die von ihnen gewünschte und nö-
tige Orientierung bieten. 

Wie im Arbeitsalltag der Mix aus Top-
down- und Bottom-up-Entscheidungen 
aussieht, müssen die Führungskräfte si-
tuationsabhängig entscheiden. Dies setzt 
reife Führungspersönlichkeiten mit einer 
hohen Verhaltensflexibilität, jedoch einem 
stabilen Wertesystem voraus. Diese gilt 
es zu entwickeln, sofern sie nicht in den 
Unternehmen gerade heranreifen. 

Eine Krise wie die aktuelle lässt Führungskräfte an ihren Fähigkeiten zweifeln.


