
 

Vorbemerkung: 

Die vorliegende Projektarbeit wurde im Rahmen eines MBA-Studiums durchge-

führt und untersucht die Arbeit eines als Geschäftsführer mandatierten Kri-

senmanagers von PERiTAS (im Bericht als „K2“ bezeichnet) im direkten Ver-

gleich mit seinem Vorgänger (im Bericht als „K1“ bezeichnet). 

Der Schwerpunkt der Untersuchung liegt im Vergleich des jeweiligen Führungs-

stils der beiden unterschiedlichen Geschäftsführer und zeigt hier exemplarisch, 

untermauert durch die Befragung von Mitarbeitern, mit welchem Führungsstil 

die Issue Manager von PERiTAS in den Mandaten agieren, um bei notwendigen 

Veränderungsprozessen erfolgreich zu führen. 

In Krisen ist stets Autorität notwendig, um gemeinsam mit allen Beteiligten im 

Unternehmen eine erkannte Schieflage zu beheben und das Unternehmen 

wieder auf den richtigen Kurs zu bringen. Dabei muss ein Issue Manager Ver-

antwortung zeigen und notwendige Entscheidungen umsetzen.  

Für eine erfolgreiche Restrukturierung ist auch die aktive Unterstützung durch 

Leistungsträger im Unternehmen erforderlich, die sich in der Regel weniger von 

strikten Anweisungen, als vielmehr im respektvollen Umgang miteinander mo-

tivieren lassen. Die Erfahrung auch im hier untersuchten Projekt zeigt, dass eine 

Führungskraft den Respekt bzw. das erforderliche Vertrauen seiner Person ge-

genüber nicht per Definition einfordern kann, sondern sich diesen vielmehr im 

Verlauf einer „Kennenlernphase“ durch Empathie, soziale Kompetenz und vor-

gelebte Transparenz „verdienen“ muss. Nur ein solchermaßen erworbener 

Respekt übersteht dann auch die im Verlauf jeder Restrukturierung auftreten-

den Spannungen und stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor für jede erfolgrei-

che Restrukturierung dar. 

Die Veröffentlichung erfolgt mit freundlicher Genehmigung des Autors wie 

auch der Betreuer an der technischen Universität München, wofür wir uns an 

dieser Stelle noch einmal herzlich bedanken. 

Peter H. Riedel 

(Geschäftsführer PERiTAS) 
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1. EINLEITUNG 

 1.1 Gegenstand der Betrachtung 
Gegenstand der Betrachtung ist Veränderungsprozess innerhalb des Medienfonds der XYZ-

Gruppe, dessen Initiator, Gründer und Geschäftsführer im Zusammenhang mit der 

Steuerproblematik des Paragrafen 15 b EStG am 24. September 2005 in Untersuchungshaft 

genommen worden war.  

Es wurde ein Krisenmanagement bestellt, da ein langes Straf- und Steuerverfahren zu 

erwarten war - und darüber hinaus die Anleger hinsichtlich der konkreten weiteren 

Investitionen in Filme, der Fragen der steuerlichen Absetzbarkeit ihrer Einlagen sowie allen 

Konsequenzen des Straf- und Steuerprozess gegen das alte Management ein erhöhtes 

Betreuungs- und Informationsbedürfnis hatten.  

Mit dieser Aufgabe wurde als neuer  Geschäftsführer der branchenfremde Krisenmanager K1 

betraut, der für seine Aufgabe einen Kreis alter und enger Vertrauter in Schlüsselpositionen 

installierte. Angetreten mit dem Ruf des harten Sanierers und der Botschaft, dass von nun an 

„alles anders“ wird (Zitat K1) – ohne dies inhaltlich auszuführen -  entstanden zwei Lager: 

das Lager der von der Geschäftsführung protegierten, aber relativ unerfahrenen, neuen 

Mitarbeiter, und das der erfahrenen Filmproduktions- und Finanzierungsprofis. Als dritte 

Gruppe kamen darüber hinaus neue Mitarbeiter zum Unternehmen, die inzwischen 

gekündigte Mitarbeiter ersetzten – und zunächst zwischen den beiden Lagern standen. 

 

Als gegen Ende des folgenden Geschäftsjahres immer noch keine neuen Filmprojekte 

abgeschlossen worden waren und der Fristablauf zum Abschluss immer näher rückte, 

tauchten intern ernste Zweifel bezüglich der Fähigkeit des Krisenmanagers auf, das Geschäft  

„besser als bisher“ (Zitat K1) umzusetzen. Nach Gerüchten bezüglich des heimlich 

betriebenen Verkaufs der Firma durch das neue Management kam es schließlich zur geheimen 

Kontaktaufnahme mit dem charismatischen Firmengründer im Gefängnis durch die noch 

verbliebenen wenigen alten Mitarbeiter zusammen mit inzwischen gekündigten ehemaligen 

Kollegen -  hinter dem Rücken der aktuellen Geschäftsleitung.  

Der inhaftierte Gründer setzte über einen Anwalt einen Treuhänder ein, der mit 

Krisenmanager K2 seinerseits einen Spezialisten für Veränderungsprozesse als neuen 

Geschäftsführer bestellte. Mit der Einsetzung des neuen Krisenmanagers nicht einverstanden 

kündigte daraufhin der erste Krisenmanager und verließ die Firma. 
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 1.2 Zielsetzung  
Den Schwerpunkt der Untersuchung bildet der Vergleich der Führungsstile der beiden 

Krisenmanager K1 und  K2 und die Frage, welcher Führungsstil welche Akzeptanz im 

betrachteten Medienunternehmen findet.  

Zentrales Thema in Krisen ist bei Führungsfragen der Begriff „Autorität“. Genauer - die 

Frage nach zugeschriebener Autorität im Gegensatz zu eingeforderter Autorität, wie er in der 

Soziologie insbesondere von Rainer Paris und Werner Sofsky als Gegensatz von 

Amtsautorität gegenüber Fach- bzw. Sachautorität und Organisationsautorität beschrieben 

wurde. Geklärt werden soll dabei, welche Art Autorität welchem Krisenmanager 

zugeschrieben wird, sich in der konkreten Situation und in der spezifischen Branchenkultur 

durchsetzt und wie sich dadurch die Rahmenbedingungen verändern. Dabei wird von 

besonderem Interesse sein, ob die Anfangshypothese -  Zuschreibung von Autorität als 

entscheidendes Kriterium - zur Schlusshypothese wird, insbesondere, da neben der Frage der 

Führungskultur auch die Frage nach dem Machtmittel „Koalition“ im Sinne einer „Macht der 

Ohnmächtigen“ als Gegenmacht gegen die Autorität gestellt werden wird.  

Zu prüfen wäre dabei auch, ob das Installieren einer Riege enger Vertrauter durch die neue 

Geschäftsführung, die aber aufgrund fehlender Qualifikation nicht alle Schlüsselpositionen 

besetzen konnten, zu einer Dynamisierung der Machtbeziehungen geführt hat, die 

möglicherweise ebenfalls verantwortlich für die Koalitionsbildung und Aufspaltung der 

Belegschaft in zwei Lager entlang der Gewinner- Verlierer-Erwartungen war. Ob  

einerseits offener Machtkampf durch das neue Lager, andererseits Mikropolitik zu einer Art 

Guerilla-Krieg-Taktik des verdeckten Machtkampfs durch das alte Lager führte.  

Durch Interviews wäre folglich zu klären, welche konkreten Interessenkonflikte, welche 

konkreten Machtkonflikte und konkreten Machtspiele des ersten Krisenmanagements zu 

welcher Mikropolitik mit welchem Ergebnis geführt haben. 

Da Organisationskultur und Unternehmenserfolg nach der zentralen These der 

Organisationskultur kausal zusammenhängen, wäre insbesondere im Hinblick auf veränderte 

interne Kommunikationskultur anhand der „Theorie zum Wandel von Organisationskulturen“ 

nach W. Dyer weiter zu untersuchen, ob und inwieweit es durch die „Gang“ um den ersten 

Krisenmanager zu einem „Culture-Clash“ mit den bisherigen Mitarbeitern gekommen ist, z.B. 

als bewusster Kultur-Affront zur Provokation der „Alteingesessenen“ nach dem Prinzip 

„Teile und Herrsche“ – und dies tatsächlich zur „Spaltung“ und dem dekonstruktiven 

Ergebnis beigetragen hat.  
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 1.3 Einordnung und Aufbau der Arbeit  
Die Arbeit gliedert sich in die drei Hauptbestandteile Analysekategorien und Theorien, 

Interview-Analyse und Interpretation der Analyse-Ergebnisse auf der Basis der im Folgenden 

herausgearbeiteten soziologischen Analysekategorien und Theorien.  

2. ANALYSEKATEGORIEN UND THEORIEN 

 2.1 Macht und Organisation  
„Jedes organisatorische Gefüge, wie starr es auch immer erscheinen mag, ist das Ergebnis 

sozialen Handelns“  (Sofky / Paris, 1994, S.12).  

 

In ihrem Buch „Figurationen sozialer Macht“  stellen die Autoren Wolfgang Sofsky und 

Rainer Paris der Vorstellung von Macht als einer fixen Ressource und Organisationen als 

stabilen Gebilden das Modell eines fortlaufenden dynamischen Prozesses im konkreten 

sozialen Kontext gegenüber, dem beide Kategorien fortwährend ausgesetzt sind. „Der 

Alltagsverstand, der die Soziologie der Macht ebenso durchdringt wie die Soziologie der 

Organisation, neigt dazu, Vorgänge zu Gegenständen zu verdinglichen. Allzu oft verbindet 

sich mit dem Begriff der Macht die Vorstellung, Macht sei ein Besitz, ein Vermögen an 

Ressource, das von Zeit zu Zeit eingesetzt wird, um fremden Widerstand zu brechen…So 

hockt jeder auf seinen Machtmitteln und ist bass erstaunt, wenn er plötzlich von einer kleinen, 

aber wohlorganisierten Gruppe, die kaum materielle Besitztümer ihr eigen nennt, entmachtet 

wird. Wie das Kapital in Wahrheit ein soziales Verhältnis ist, so ist auch die Macht ein 

fortwährender sozialer Prozess zwischen einer Vielzahl von Instanzen“ (S.11-12).  

Im Gegensatz zu sozialen Theoriemodellen wie z. B. den Machttypologien  von French und 

Raven, für die die Art der Ressource ein beständiges Machtverhältnis suggeriert (vgl. 

French/Raven, 1960, S. 105 – 167), führt demnach lediglich die Vorstellung der Rezipienten 

von stabilen Verhältnissen zu einem Schein von Stabilität „aus Angst, aus Trägheit oder 

Gewohnheit.“ (S. 12).  

Ähnlich verhalte es sich nach Sofsky und Paris mit sozialen Organisationen: „Organisationen 

scheinen stabile Gebilde zu sein, mit klarer Arbeitsteilung, starren Hierarchien, unerbittlichen 

Regeln, ein Gehäuse der Unterordnung, in dem Macht ein für allemal den einzelnen 

Positionen zugeordnet ist“…Da aber jeder Organisation soziales Handeln zugrunde liege, ist 

Organisation, wie Macht, „ein fortwährender Vorgang, ein Prozess des Organisierens, der 

…noch lange nicht beendet ist, wenn die Struktur errichtet ist.“ (S.12) 
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2.1.1 Die Organisation von Macht  

Vergleichbar mit der moderne Physik, die seit Heisenbergs Unschärferelation weiß, dass 

scheinbar Festgefügtes in Wahrheit auf hochdynamische Prozesse gründet, richten Sofsky und 

Paris ihren Blick nicht auf die „verbriefte“ Macht in Organisationen, sondern auf den Prozess 

der Organisation von Macht. „Sie suchen keine Machtorte im Fertighaus, sondern beobachten 

den Auf- und Unterbau sozialer Macht, die Bestandsreparaturen und den Zerfall. Ihr 

Augenmerk gilt der Bildung, der Reproduktion und dem Verlust der Macht“ (S. 13). Es ist 

dieser atomistische Blick in die Kernelemente des sozialen Feldes, der die Theorie der 

Figurationen sozialer Macht deshalb so brauchbar für eine empirische Untersuchung macht, 

denn  gerade die Interviewsituation fördert eine erzählende Schilderung , die geeignet ist, 

Prozesse abzubilden und en detail zu untersuchen. „Das Zerrbild einer stabilen Machtordnung 

rührt nicht zuletzt daher, dass es die Theorie der sozialen Organisation weitgehend versäumt 

hat, den Mikrokosmos sozialer Situationen zu betrachten, in denen Macht hergestellt und 

erlitten wird. Obwohl auf Dauer angelegt, zielt Macht letztlich auf die Situationen, in denen 

sich die Menschen bewegen.“ (S. 16) 

2.1.2 Machtfigurationen 

Da das soziale Feld, in dem Macht erworben, gesichert oder eingebüßt wird, in der Regel 

mehr als zwei Instanzen hat, haben Sofsky und Paris den bereits von Simmel und Elias 

entwickelten Grundgedanken der Figuration aufgegriffen. „Eine Machtfiguration ist ein 

komplexes Geflecht asymmetrischer und wechselseitiger Beziehungen, in dem mehrere 

Personen, Gruppen oder Parteien miteinander verknüpft sind und in dem Veränderungen einer 

Relation auch die anderen Relationen verändern“ (S.14).  

Dementsprechend ist Autorität auch „in Wahrheit keine persönliche Eigenschaft, sondern eine 

Zuschreibung anderer, die häufig durch Zwischenautoritäten vermittelt und vom 

Autoritätsglauben Dritter bestärkt wird…Bei Koalitionen verbünden sich mindestens zwei 

Parteien gegen eine Dritte, die selbst wiederum nach Alliierten Ausschau hält, um der 

Gegenseite Paroli bieten zu können“ (S. 14).   

2.2 Autorität 
„In Machtanalysen von Organisationen spielt die Dimension der persönlichen Autorität meist 

nur eine untergeordnete Rolle. Die Untersuchungen konzentrieren sich auf die ungleiche 

Ressourcenverteilung und die funktionale Differenzierung organisatorischer Machtquellen, 

die den Positionsinhabern gewisse Machtmittel an die Hand geben, von denen sie in 
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unterschiedlicher Weise Gebrauch machen. Aber die hierarchisch gestaffelte Positionsmacht 

ist nur das formale Korsett der organisatorischen Machtbeziehungen. Die Stärke und  

Elastizität dieses Gerüsts hängt nicht nur davon ab, inwieweit die Untergebenen die 

bürokratischen Regeln respektieren, sondern auch davon, was sie von ihm als Person 

halten“(S.21). Dies müsste umso mehr für Change-Pozesse, und hier besonders für Krisen 

gelten, denn wenn die Dinge in Bewegung oder ins Wanken geraten, dann ist ein elastisches 

„Gerüst“ bekanntermaßen stabiler. „Führungsstil und Gehorsamsmotive variieren mit der 

Zubilligung oder Aberkennung von Autorität“ (S. 21). Demnach müsste die persönliche 

Bewertung des jeweiligen Krisenmanagers durch die Mitarbeiter ein entscheidendes 

Kriterium für dessen Autorität und Führungsstil sein. Somit ist die empirische Untersuchung 

durch Interviews auch die geeignete Methode, denn „entscheidend ist das Fremdbild“ (S. 21). 

Für die diesbezügliche Auswertbarkeit der Interviews sind aber vorab die 

Zuschreibungskriterien für Autorität zu klären. Sofsky und Paris haben diese unter dem 

Begriff Strukturen von Autorität herausgearbeitet:   

2.2.1 Strukturmerkmale von Autorität als Zuschreibungskriterien für Autorität  

(1) Erstes und wichtigstes Zuschreibungskriterium ist der Autoritätsglaube Dritter, der 

ursächlich für die Zuschreibung von Autorität ist. „Die Autoritätsgeltung des einen ist der 

Autoritätsglaube des anderen, diese ist ohne jenen nicht denkbar“ (S.22).  

(2) Mit dem Autoritätsglauben geht stets eine figurative Konstruktion des sozialen Umfeldes 

einher. „Autorität ist jemand dann, wenn er nicht nur mir selbst, sondern auch anderen 

gegenüber überlegen scheint“ (S. 23). 

(3) Überlegenheit basiert auf Anerkennung. Sie „wird der Autorität entgegengebracht; wo sie 

abgefordert oder gar erzwungen werden muss, ist der Autoritätsglaube bereits brüchig. 

Aufgenötigte Anerkennung ist keine“(S.24). Die Gründe für Überlegenheit, die Anerkennung 

hervorrufen, liegen aber „aus der Sicht der Autoritätsgläubigen gerade nicht in der bloßen 

Asymmetrie von Machtmitteln“ (S. 24), sondern entspringen „der Selbsteinschätzung eigener 

Unterlegenheit“ und damit „sozialer Distanz“ (S.24) bzw. der Überzeugung von fremder 

Überlegenheit, wie sie weiter unten bei der Sach- und Fachautorität ausgeführt wird. Für die 

Anerkennung als solches ist wichtig, dass „die Selbsteinschätzung der Unterlegenen variiert 

mit der Anerkennung oder Zurückweisung durch die Autorität. Ein zentrales Motiv der 

Autoritätanerkennung (!) liegt daher in dem Bestreben, auch von ihr selbst anerkannt zu 
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werden: “Wir wollen von denen, die wir besonders anerkennen, besonders anerkannt 

werden.“ (Popitz 1986, S. 19). Der Autoritätsgläubige „möchte die zunächst einseitige 

Anerkennung der Autorität in ein zwar asymmetrisches, aber reziprokes Anerkennungs-

Verhältnis verwandeln“ (S. 26). Auch wenn damit „die Anerkennungsströme also nicht nur 

von unten nach oben, sondern auch von oben nach unten verlaufen“ muss auch die Autorität 

selbst im Bewusstsein von Überlegenheit „soziale Distanz unterstellen. Sie muss sich auch 

selbst als Autorität anerkennen, wenn andere sie als Autorität anerkennen sollen“ (S. 26). 

Anerkennung beruht folglich auf gegenseitiger Anerkennung im beiderseitigen Bewusstsein 

sozialer Asymmetrie zugunsten der Autorität. 

(4) Zuschreibung von Autorität geschieht zudem durch die Anerkennung der Werte, die sie 

repräsentiert, denn „Autoritäten verkörpern Werte“ (S. 26). Insofern sind sie klassische 

Meinungsführer und zugleich geteilter Wertmaßstab, denn sie sind „Repräsentant einer 

bestimmten Gruppenmoral: Wer sich der Autorität fügt, weiß sich im Einklang mit den 

moralischen Normen und Ansprüchen der Gruppe, er versichert sich des Wertbezugs des 

eigenen Handelns. Hierin liegt der Grund für…die Freiwilligkeit des Gehorsams…(denn) der 

Autoritätsgläubige respektiert in der Autorität diejenigen Werte, die er selbst anerkennt und 

denen er zustrebt“ (S. 27). Nicht von Sofsky und Paris erfasst ist der Konfliktfall zwischen 

Autoritäts- und Gruppenwerten. Im Umkehrschluss dürfte dies aber ein klares Indiz für den 

Verlust von Autorität und damit von Gehorsam sein, wie im vorliegenden Fall noch weiter 

ausgeführt werden wird.  

(5) Ein weiteres Zuschreibungsmerkmal ist die Personalität. „Autoritäten sind 

Persönlichkeiten. Die Anerkennung der Autorität ist die Wertschätzung persönlicher 

Eigenschaften und Fähigkeiten, die sie vor anderen auszeichnen. Autorität beruht zuerst auf 

persönliche Ausstrahlung, auf einen spontanen Eindruck von Kompetenz und 

Selbstsicherheit…Ohne die personale Autorität der Positionsinhaber wird die Organisation 

zur „Niemandherrschaft abstrakter Regeln und bürokratischer Zwänge“ (vgl. Arendt 1970, S. 

39; S.28)“ 

(6) Der Zuschreibung wohnt eine Generalisierungstendenz inne, denn „das Bild einer 

Autorität bezieht sich grundsätzlich auf die ganze Person. Autorität im emphatischen Sinne 

kann nur derjenige sein, der mir letztlich in allen Belangen überlegen erscheint. Folglich 

überträgt der Autoritätsgläubige die Überlegenheit auch auf andere Persönlichkeitsaspekte. 

„Die Autoritätskonstruktion schließt ein wechselseitiges Aufrechnen, ein ausgleichendes 
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Bilanzieren von Über- und Unterlegenheit prinzipiell aus. Der andere hat mehr, kann mehr, 

weiß mehr, ja er ist mehr, und dieses Mehr-Sein ist mehr als die Summe des Mehr-Habens, 

Mehr-Könnens und Mehr-Wissens (vgl. Popitz 1986, S. 14). Indem die Autorität gleichsam 

einer anderen Seinsregion zugeordnet wird, wird  ihr überragendes Prestige und ihre 

Unangreifbarkeit ein für alle mal festgeschrieben“ (S. 30).  

Eine Ausnahme hierzu bildet die limitierte Autorität, deren Überlegenheit sich lediglich auf 

ein bestimmtes Gebiet beschränkt, wie dies bei der Fach- und Sachautorität der Fall ist (siehe 

unten). „Die Machtfülle der Autorität wird damit begrenzt, die affektive Aufladung der 

Beziehung kognitiv neutralisiert. Die Wahrnehmung des anderen ist zentriert auf das, was er 

kann und ihn zur Autorität macht; gleichzeitig aber wird die Legitimität seines 

Autoritätsanspruchs auf diesen Aspekt eingeschränkt“ (S.30). Deshalb wird die limitierte 

Autorität eher respektiert als bewundert. 

(7) „Autorität wird von unten zugeschrieben, ob und wie die Autorität darauf reagiert, scheint 

unerheblich…Dennoch sieht sich die Autorität über kurz oder lang einem Handlungs- und 

Erwartungsdruck ausgesetzt, dem sie sich nicht entziehen kann…Mit der Selbstunterordnung 

unter die Autorität verbindet der Autoritätsgläubige auch Forderungen und Anforderungen an 

die Autorität, die sie nicht dauerhaft enttäuschen darf: 

Die erste und allgemeinste (!) Erwartung an die Autorität ist die, dass sie die Macht, die ihr 

durch die Anerkennung der Unterlegenen zuwächst, nicht missbraucht. Autoritäten dürfen 

ihre Stärke und Überlegenheit und die ihnen zustehenden Machtmittel nicht zum puren 

Eigennutz einsetzten, sie müssen verantwortlich auch denen gegenüber handeln, die ihnen 

vertrauen und ihnen anvertrauen. Sie müssen ihre Anerkennung in der Weise honorieren, dass 

sie auch ihren Interessen Rechnung tragen. Die Wertschätzung des einen ist die Verpflichtung 

des anderen, sich dieser Wertschätzung würdig zu erweisen“ (S. 32), wie sich im 

vorliegenden Fall noch erweisen wird. Dies bedeutet aber nicht, dass damit autoritäres 

Verhalten generell ausgeschlossen ist: „Nicht selten wird von Autoritäten erwartet, dass sie, 

auch gegen den Autoritätsgläubigen selber, unnachgiebig und streng sind. Sie müssen die 

Werte und Normen, die sie repräsentieren, auch dann durchsetzen, wenn sie dadurch die 

gewohnte Harmonie…stören, Konflikte provozieren und sich vielleicht selbst in die 

Schusslinie bringen… In jedem Fall muss die Autorität die Situation im Griff behalten: Sie 

muss eine gewisse Souveränität, eine innere Festigkeit und Selbstsicherheit ausstrahlen, die es 

ihr erlaubt, auch in brenzligen Situationen klare Markierungen zu setzen und auftretende 
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Schwierigkeiten zu meistern. Ob sie wirklich souverän ist, ist dabei nicht entscheidend, 

sondern nur, dass sie den anderen das Gefühl gibt, sie sei es…(und)…die Situation überblickt: 

Jemanden auf einen Sockel zu stellen heißt auch von ihm zu verlangen, dass er mehr oder 

weiter sieht, als man selbst. Autoritäten müssen Diffusität reduzieren, Vagheiten und 

Wahrnehmungsinkonsistenzen auflösen und eindeutige Orientierung vorgeben“ (S. 34). 

„Um diesen Ansprüchen zu genügen, muss die Autorität Entscheidungen treffen. Sie muss 

frühzeitig Entscheidungs- und Führungsbedarf erkennen und darf nicht zögern, ihm 

nachzukommen. Keine Entscheidung zu treffen, ist für sie meist ruinöser als eine falsche 

Entscheidung. Von der Autorität wird erwartet, dass sie zugleich überlegt und 

entschlussfreudig ist, dass sie, eben weil sie den Überblick hat, ruhig abwarten kann und doch 

rechtzeitig eingreift. Autoritäten müssen ein Gespür für das timing von Entscheidungen 

haben: sie dürfen nicht übereilt reagieren, die Dinge aber auch nicht laufen lassen. Autorität 

verträgt weder Hektik noch Lethargie. 

Schließlich werden von Autoritäten nicht nur Entscheidungen, sondern auch Urteile erwartet. 

Eine zaudernde Autorität, die Urteile und Zensuren scheut, dementiert sich selbst“ (S. 34, 35). 

(8) Erforderlich ist ergänzend „d ie Erfüllung der Ordnungsfunktion, die sie in sozialen 

Beziehungen, Gruppen und Organisationen übernimmt. Autorität schafft Ordnung, und 

Autoritätsbedarf entsteht vorzugsweise dort, wo relative Unordnung herrscht. Je 

unstrukturierter und diffuser die Situation, desto größer die Nachfrage nach Autorität“ (S. 38). 

Folglich dürfte in der Situation der Krise die ordnende Hand des Krisenmanagers verstärkt 

gefragt sein und deshalb ein besonders wichtiges Zuschreibungskriterium sein. Darüber 

hinaus ist sie eine „Selbstvergewisserung des Wertbezugs des eigenen Handelns“ (S. 38).  

(9) Letztes Zuschreibungsmerkmal ist eine gewisse Inszenierung des Autoritätsverhältnisses, 

das „die jeweiligen Selbst- und Fremdbilder verdeutlicht. „ Die Achtung der Autorität ist die 

Anerkennung ihres sozialen Prestiges und ihres Rangs, zugleich die Respektierung der Werte, 

die sie repräsentiert und die man selbst teilt…Um ihre herausgehobene Stellung zu 

unterstreichen, sendet sie Zeichen sozialer Distanz…Weil die Autorität einer anderen 

Seinsregion zugeordnet wird, verstärkt oft schon das bloße Nichtstun den Eindruck von 

Unnahbarkeit, die auratische Ausstrahlung. Nichts ist hörbarer als das Schweigen einer 

Autorität“ (S. 37). 
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Abzugrenzen von den dargestellten Strukturmerkmalen von Autorität sind die funktionalen 

Aspekte, wie sie in der Organisationssoziologie als Autoritätsgrundlagen erfasst sind. „Die 

Herrschaftsausübung des Vorgesetzten wird dabei zumeinst nach formaler und personaler 

Autorität unterschieden: Während sich in der formalen Autorität die offiziellen Befugnisse 

seiner Position (Amtsautorität) mit den sachlich - technischen Notwendigkeiten der 

Produktion (operationelle Autorität / Funktionsautorität) verschränken, erstreckt sich die 

personale Autorität auf den Einsatz seines Fachwissens (Sachautorität), seine koordinativ-

organisatorischen Fähigkeiten (Organisationsautorität) und sein im engeren Sinne 

persönliches Charisma. Die Autorität des Vorgesetzten ist gewissermaßen das Zusammenspiel 

dieser Einzelautoritäten“ (S. 42). Im vorliegenden Fall wurde deshalb in den Interviews 

besonders nach der jeweiligen Gewichtung und proportionalen Verteilung dieser 

Autoritätsmerkmale gefragt, um die Antworten entsprechend interpretieren und die 

Erkenntnisse den Kategorien von Sofsky und Paris zuordnen zu können. 

2.2.2 Amtsautorität  

„Amtsautorität ist die Autorität eines Amtes, nicht einer Person. Jemand hat Amtsautorität, 

weil er das Amt hat, und er hat sie nur, solange er das Amt hat. Die Untergebenen gehorchen 

dem Amtsinhaber, nicht dem Amtsinhaber als Person (vgl. Ziegler 1970, S. 31). Ihre 

Fügsamkeitsmotive referieren auf die Anerkennung der institutionalen Ordnung, und zwar 

unabhängig davon, wer die soziale Position gerade besetzt. In der Konstruktion der 

Amtsautorität ist die Trennung von Amt und Person immer schon vorausgesetzt; erst die 

kognitive  Differenzierung erlaubt es, die Person an den Anforderungen des Amtes zu 

messen, d. h. zwischen der allgemeinen Autorität des Amtes, das exemplarisch für die 

gesamte Institution steht, und der – möglicherweise sehr viel geringeren – persönlichen 

Autorität eines Amtsinhabers zu unterscheiden“ (S. 44). Auch wenn das Amt formal Autorität 

verleiht, verlangen Ämter „Persönlichkeiten, die sie ausfüllen, die den Erfordernissen des 

Amtes genügen. Mit der Höhe des Amtes steigen auch die Erwartungen an die persönlichen 

Qualitäten des Amtsinhabers“ (S. 46). Dabei gilt, dass „wesentlich für die Amtsautorität ist, 

dass sie in der Regel kein Thema ist. Muss sie besonders hervorgekehrt werden, so ist dies ein 

Indiz dafür, dass sie bereits brüchig ist“ (S. 50). Denn „ob er in seiner Vorgesetztenfunktion 

auf Dauer unangefochten bleibt, hängt nicht nur davon ab, in welchem Ausmaß die formalen 

Kompetenzen seines Amtes fraglos respektiert werden. Hierfür ist unter anderem 

entscheidend, inwieweit er in den Augen seiner Untergebenen auch die fachlichen 

Qualifikationen mitbringt, die seine Arbeitsrolle erfordert“ (S. 51). 
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2.2.3 Sachautorität  

„Die Zuschreibung von Sachautorität bezieht sich auf Kompetenzen der Person, nicht der 

Position. Jemand hat Sachautorität, weil andere ihm ein überlegenes Fachwissen attestieren, 

das für die Aufrechterhaltung des normalen Arbeitsablaufes unerlässlich ist. Der Vorgesetzte 

kann seine beiden Hauptfunktionen, die Motivierung und Kontrolle der Untergebenen und das 

Meistern von Feuerwehrsituationen (vgl. Zündorf 1982, S. 173) nur erfüllen, wenn  er 

persönlich das hierfür erforderliche Fachwissen mitbringt, das sich in diffizilen 

Problemlösungen bewährt…Er wird zuallererst danach beurteilt, inwieweit er seinen 

Aufgaben fachlich gewachsen ist, ob er entsprechend qualifiziert ist. Formale Position und 

fachliches Können werden normativ zusammengedacht, Diskrepanzen aufmerksam registriert. 

Ein unfähiger Meister ist kein Meister, sondern einer, der sich eine Meisterstelle erschlichen 

hat. Er mag aufgrund seiner Amtsautorität im Normalfall Gehorsam finden, aber seine 

Anweisungen werden nur als Befehle und nicht als kompetente Anleitungen akzeptiert“ 

(S.51). Wer hingegen „Sachautorität genießt, hat allemal einen größeren Spielraum, die 

Kriterien erfolgreicher Problemlösungen zu bestimmen. Er kann unter Umständen eine 

Remodulation der Problemdefinition vornehmen, in der eigene Inkompetenz als mögliche 

Ursache des Misserfolgs von vorneherein ausscheidet. Dabei braucht er sich im Normalfall 

keineswegs zu legitimieren. Um der Verdächtigung vorzubeugen, er habe sich fachlich nicht 

bewährt, muss er sich als einer darstellen, der es gar nicht nötig habe, sich zu bewähren.  

Im vorliegenden Fall dürfte von besonderem Interesse sein, inwieweit bzw. ob überhaupt 

einem branchenfremden Krisenmanager Fach- bzw. Sachkompetenz zugeschrieben wird, oder 

ob es sich nicht beim Krisenmanager um einen Spezialisten für erfolgreiches Organisieren 

handelt, dessen Akzeptanz vor allem von der Zuschreibung von Organisationsautorität 

abhängt. 

2.2.4 Organisationsautorität  

 „Der Inhalt des Organisierens ist die sachliche und soziale Koordinierung von Handlungen 

und Arbeitsabläufen in den Dimensionen von Raum und Zeit. Der Organisator strukturiert die 

unstrukturierte Situation und entspannt sie dadurch, er entwirft einen Plan für das schrittweise 

Erreichen des Produktionsziels, definiert Prioritäten und Dringlichkeitsstufen, verteilt 

Aufgaben und kombiniert Motivationen. Indem er die Komplexität des Handlungsfeldes für 

die anderen reduziert, vermittelt er Ihnen ein Gefühl von Erfolgsgewissheit und Zuversicht… 

Der Organisator kann  die Komplexität der Situation für die  anderen nur reduzieren, weil er 

sich selber nicht irritieren lässt. Er muss Turbulenzen und Unwägbarkeiten antizipieren, 
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rechtzeitig erkennen, wann und er intervenieren muss, auch seine eigene Planung flexibel 

handhaben und gegebenenfalls revidieren können. Er darf sich von Überraschungen nicht 

überraschen lassen, muss sie im Gegenteil als etwas ganz normales ansehen, das in lösbare 

Arbeitsaufgaben übersetzt werden kann. Es ist seine spezifische Leistung, das Unnormale 

gleichsam in die  betriebliche Normalität einzugemeinden“ (S. 70).  

„Erfolgreiches Organisieren prädestiniert für die Zuschreibung von Autorität, weil es den 

situativen Führungsbedarf der Unterlegenen unmittelbar auffängt. Je höher die Varianzen im 

Arbeitsablauf, umso größer der Organisationsbedarf, umso autoritätsträchtiger auch die 

Position desjenigen, der die Turbulenzen aufzufangen vermag“ (S. 69). Mit dem Bedürfnis 

nach Führung tritt eines der wichtigsten Motive für die Zuschreibung von Autorität zutage - 

.und nie ist dieses Bedürfnis größer als in Krisen. Wenn die Wogen besonders hoch schlagen 

ist der organisierende Führer bzw. der führende Organisator gefragt, der notfalls wie Moses 

für die Flucht das Meer teilt - und dem durch das geteilte Meer gefolgt wird. In jedem Fall ist 

es ein Krisenmanager, der als Spezialist für die Reduktion von Komplexität in unwägbarer 

Situation den besonderen Organisations- und Führungsbedarf  in einem Unternehmen 

erkennen und erfüllen muss. Was mit ihm geschieht, wenn das gelobte Land erreicht oder der 

Krieg gewonnen wird, ist eine andere Frage - wie das Beispiel Winston Churchill zeigt. Sie 

wird näher im Rahmen der Autoritätsprozesse im nächsten Kapitel beantwortet. 

Der zeitliche Aspekt, der durch die Bindung der Position an die Krise dem Begriff des 

Krisenmanagers immanent ist, legt die These nahe, dass damit die Zuschreibung von Autorität 

von Anfang an limitiert und auf die Dauer der Krise beschränkt ist - unabhängig vom Prozess 

und Verlauf der konkreten Zuschreibung von Autorität. Dies würde bedeuten, dass in 

Erweiterung der Begrifflichkeiten von Paris und Sofsky und in Analogie zur limitierten 

Autorität des Fach- und Sachspezialisten (siehe oben) auch die Organisationsautorität  

limitiert sein kann – und zwar im Falle des Krisenmanagers. 

Diese These wäre dann bestätigt, wenn der empirische Vergleich der Krisenmanager nahe 

legt, dass der zeitliche Aspekt die affektive Aufladung der Beziehung kognitiv neutralisiert. 

Das wäre z.B. der Fall , wenn sich aus den Interviews ergäbe, dass die Wahrnehmung des 

Krisenmanagers vor allem auf die Organisationsautorität zentriert ist und die Zuschreibung 

von Autorität unvollständig und limitiert bleibt, es also an den eingangs dargestellten 

allgemeinen Zuschreibungskriterien für Autorität mangelt.  

Wichtiges praktisches Indiz ist dabei die zu untersuchende Frage, ob ein an sich akzeptierter 

Krisenmanager eher respektiert als bewundert wird. 
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 2.3 Autoritätsprozesse  

Der Zeitaspekt spielt aber ganz generell für den Aufbau und ggf. Zerfall von Autorität eine 

entscheidende Rolle, denn „Autorität ist eine soziale Beziehung, sie entwickelt sich in einem 

dynamischen Prozess ineinandergreifender Handlungen und reziproker Beziehungs-

Definitionen (S. 98). Gerade vor dem Hintergrund, dass im vorliegenden Fall ein 

Krisenmanager durch einen Anderen ersetzt wurde, reicht es nicht aus festzustellen, über 

welche Zuschreibungskriterien für Autorität der Betreffende zu einem bestimmten Zeitpunkt 

verfügt bzw. verfügt hat, um die Frage der Akzeptanz abschließend zu erklären. 

2.3.1 Aufbau  

„Allgemein gilt: Autoritäten werden dort auf den Schild gehoben, wo eine ungewisse, als 

bedrohlich empfundene Situation nicht mehr bewältigt werden kann, wo eine Krise 

Autoritätsbedarf schafft. Der Ruf nach der Autorität wird laut, wenn sich das Grundgefühl 

ausbreitet, dass die Lösungskapazitäten der bestehenden Ordnung für die Überwindung der 

Krise nicht ausreichen“ (S. 98). 

„Erklärungsbedürftig ist freilich, warum personalistische Auswege aus der Krise gesucht 

werden. Die Anlehnung an eine Autorität, die zum Zwecke dieser Anlehnung geschaffen 

wird, ist ja nur eine Möglichkeit der Krisenbewältigung; man könnte die unstrukturierte 

Situation zum Beispiel auch durch Einführung neuer Regeln oder Verfahren, durch 

Formalisierung und Standardisierung in den Griff zu bekommen versuchen. Wenn solche 

Methoden verworfen werden, so deshalb, weil sie die Anonymität der sozialen Beziehung 

steigern… Die Zuschreibung von Autorität verwandelt das Gefühl des Ausgeliefertseins an 

fremde Mächte in die freiwillige Anerkennung persönlicher Führerschaft. Indem sie die 

Situationswahrnehmung von Grund auf neu strukturiert, erscheint die Krise plötzlich weniger 

bedrohlich und überwindbar“ (S. 99).  

2.3.2 Zerfall 

„Die erste und einfachste Ursache des Autoritätsschwundes ist der Rückgang des 

Autoritätsbedarfs. Autoritäten leben nur so lange, wie sie gebraucht werden, wie andere 

glauben, sie zu dem machen zu  müssen, was sie nicht selber sind. Scheint jedoch die Krise 

der Organisation überwunden, sind die Ressourcen beschafft, die Gruppenkonflikte beigelegt, 

die Zieldiffusion beseitigt, so erlahmt auch das Bedür fnis nach Anlehnung…  

Ganz anders beim Sturz der Autorität. Hier schlägt absolute Anerkennung nicht selten in 

absolute Verdammung um. Die Krise ist noch keineswegs bewältigt, hat sich vielleicht sogar 
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noch verschlimmert, die Autorität hat versagt. Wenn Autoritäten gestürzt werden, ist der 

Autoritätsbedarf oft sogar noch gestiegen: Der Fall der alten Autorität ist der rasante Aufstieg 

der neuen…Die Korrumpiertheit der alten Autorität ist die Deutungsfolie, auf der sich die 

neue profiliert“ (S. 150).  

Da im vorliegenden Fall der erste Krisenmanager selber ging, nachdem ein neuer bestellt 

worden war, könnte hier ein Zerfall dessen Autorität durch Autoritätsschwund vermutet 

werden, da mit Eintritt der neuen die alte Autorität ausgedient hätte.   

Da aber die Bestellung des zweiten Krisenmanagers Ergebnis der Verkaufsgerüchte und der 

heimlichen Kontaktaufnahme der aktuellen und ehemaligen Mitarbeiter mit dem inhaftierten 

Gründer war, spricht vieles für einen Sturz der Autorität. Ob deren Voraussetzungen 

vorliegen ist anhand der oben dargestellten Kriterien deshalb aus dem Blickwinkel der 

Befragten zu klären. 

 2.4 Koalition - „die Macht der Ohnmächtigen“ 

2.4.1 Koalitionsbildung   

 „Im Streit gegen andere steht niemand gern allein“ (S.248).  

Auch wenn die Bestellung eines neuen Krisenmanagers formal durch den Gründer bzw. 

dessen Treuhänder erfolgt ist: Ursächlich war der Zusammenschluss aktueller und ehemaliger 

Mitarbeiter sowie sonstiger Stakeholder der Firma, insbesondere Anwälte und Berater. 

Im Konfliktfall sucht man „nach Partnern, die einem Behilflich sind, nach Verbündeten, mit 

denen man sich zusammenschließen kann. Koalitionen versprechen einen Ausgleich, wenn 

nicht gar eine Umkehrung der Machtverteilung. Indem die Alliierten ihr Handeln abstimmen 

und ihre Mittel kombinieren, verschieben sie die Gewichte auf dem Spielfeld“ (S. 248).  

Auch wenn die Koalition als Widerstandsform gegen Autorität von Sofsky und Paris nicht 

explizit erwähnt wird, so ergibt sie sich doch daraus, dass sie als Machtfiguration Auswirkung 

auf die Verteilung von Macht im sozialen Feld hat – und damit auch auf  die konkurrierende 

Machtfiguration „Autorität“. 

„Obwohl strategisch ausgerichtet, setzt nicht jedes Bündnis auf Sieg. Zusammengehörigkeit 

kann ebenso aus emotionaler Aversion resultieren, aus sozialer Nachbarschaft oder einer 

aktuellen Notlage… Nicht selten presst sozialer Druck die Partner zusammen, zwingen 
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auferlegte Abhängigkeiten zur Gemeinsamkeit. Alte Bindungen, Zeitdruck, organisierte 

Kooperation…zeichnen den Zusammenschluss vor „ (S. 255, 256). 

Spontane Koalitionen werden durch einzelne Anlässe ausgelöst. Nicht Pläne oder Kalküle, 

sondern Widerfarnisse bringen sie hervor…Sie stiften die soziale Einheit. Ist die Gefahr 

vorüber, zerfällt der Zusammenhalt (S. 266). Häufig entstehen Koalitionen in Situationen, in 

denen nichts mehr zu verhandeln ist…Das Bündnis entsteht in einer Koalition und arbeitet 

zugleich gegen sie“ (S. 272).  

Charakteristisch für die Koalitionsbildung ist folglich der Zusammenschluss gegen einen 

konkurrierenden Machtfaktor, hier also gegen Krisenmanager K1. 

2.4.2 Folgen   

Als Machfiguration führt demgemäß die Koalition zur „Verschiebung im Machtfeld“. 

„Der erste übertrifft die anderen nur, solange sie vereinzelt sind. Er hat lediglich die relative 

Mehrheit, die ihm freilich wenig nützt, wenn jene sich zusammenschließen. Gegen die 

Allianz ist er machtlos. Sie bootet ihn aus. Er kann sich auf seine Sanktionsgewalt besinnen 

oder sich auf seine Autorität berufen, gegen die geschlossene Front kommt er nicht an. In der 

Solidarität der Schwachen liegt die Schwäche des Starken. Was aber ist zu tun, falls die 

Revolution droht? Repression verschärft nur die Lage und treibt die Unterdrückten nur noch 

enger zusammen. Rückzug lässt sich als Schwäche auslegen…Der relativ Mächtige gerät 

schon bei allerersten Anzeichen einer Zusammenrottung in Panik. So hat der, der eine 

Koalition um jeden Preis verhindern muss, zugleich die wenigsten Machtmittel und die 

wenigste Zeit dafür“ (S. 287). 

 2.5 Sonstiger ergänzender Macht- und kulturrelevanter Kontext  
Neben dem Widerstand gegen die Autorität als Erklärungsversuch der Realität kommt aber  

auch die Etablierung informeller Machtbeziehungen als Folge der Etablierung der 

Machtclique um den ersten Krisenmanager in Frage, die möglicherweise ebenfalls 

verantwortlich für die Koalitionsbildung und Aufspaltung der Belegschaft in zwei Lager 

entlang der Gewinner-Verlierer-Erwartungen war. Immerhin machten Gerüchte von einem 

möglichen Verkauf  bzw. einer durch das eigene Management initiierte feindliche Übernahme 

die Runde – und damit drohte vor allem dem alten „Lager“ der Verlust des Arbeitsplatzes. 

„Gerade in Veränderungsprozessen von Organisationen sind machtpolitische Fragen 

besonders relevant – schließlich geht es für die Beteiligten um ihre eigene Existenz. Es 
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kommt zu Interessenskonflikten, weil sich etablierte Machtbereiche verschieben, weil es 

Gewinner-Verlierer Erwartungen gibt und weil der Verlust von Ressourcen und Besitzständen 

droht; schließlich geht es um die Frage, wer am Ende der Stärkere ist (Pongratz, Trinczek, 

2005). 

2.5.1 Theorie der Mikropolitik von H. Bosetzky 

In den Interviews zu untersuchen ist deshalb, ob angesichts des offenen Machtkampfes durch 

das neue Lager Mikropolitik durch das alte Lager zu einer Art Guerilla-Krieg-Taktik des 

verdeckten Machtkampfs und schließlich zum Sturz des „Regimes“ führte. 

„ Die Analyse von Macht und Herrschaft in Organisationen lässt sich also nicht auf die 

formale Struktur beschränken. Neben formalisierten Normen wird Verhalten in 

Organisationen  auch durch informelle Normen beeinflusst, die sich im Alltag aufgrund 

persönlicher Erfahrung der Beteiligten miteinander bilden, die aus den gegenseitigen 

Verhaltenserwartungen resultieren. Diese informelle Struktur ist in besonderem Maße das 

Spielfeld der Mikropolitik“ (Reimer, 2005, S. 80). Bosetzky, der den Begriff der Mikropolitik 

in die Organisationslehre eingeführt hat, nennt als Hauptkennzeichen die „Einflussnahme 

hinter den Kulissen (informelle Beziehungen)“ und die „Durchsetzung persönlicher Interessen 

als Ziel“. Als „Ursachen mikropolitischen Handelns“ nennt er ausdrücklich die dargestellte 

„Differenz individueller und organisationaler Interessen, Konkurrenzbeziehungen sowie die 

„Option der Gegenmacht in hierarchischen Beziehungen“(Bosetzky, 2005). Neuberger 

schließlich zählt die Koalitionsbildung zu den „Hauptgruppen mikropolitischen Taktiken“ 

(Neuberger, 2005). Auch aus dem Aspekt des angestrebten potentiellen Machausgleichs, der 

Klärung von Interessen und der Erzwingung von Entscheidungen über verdeckte Kanäle 

ergibt sich die Mikropolitik als geeignete ergänzende Analysekategorie. 

2.5.2 „Theorie zum Wandel von Organisationskulturen“ nach W. Dyer   

Da Organisationskultur und Unternehmenserfolg nach der zentralen These der 

Organisationskultur kausal zusammenhängen, wäre im Hinblick auf veränderte interne 

Kommunikationskultur anhand der „Theorie zum Wandel von Organisationskulturen“ nach 

W. Dyer weiter abschließend zu untersuchen, ob und inwieweit es durch die „Gang“ um den 

ersten Krisenmanager zu einem „Culture-Clash“ mit den bisherigen Mitarbeitern gekommen 

ist, z.B. als bewusster Kultur-Affront zur Provokation der „Alteingesessenen“ nach dem 

Prinzip „Teile und Herrsche“ – und dies tatsächlich zur „Spaltung“ und dem dekonstruktiven 

Ergebnis beigetragen hat.  
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Dyer beschreibt den Kulturkonflikt, der Eintritt, wenn in einer Phase der Verunsicherung in 

einer Organisation „eine neue Führungsmannschaft versucht, neue Orientierungsmuster 

aufzubauen“. Indizien, die für diese Analysekategorie sprechen, sind der bewusst geänderte 

Umgangs- und Kommunikationsstil, sowie die mehrfach geäußerte Drohung „von nun wird 

alles anders“.  

Entscheidendes Kriterium für die Relevanz von Kulturkonflikten ist allerdings der Erfolg der 

neuen Kultur. Insofern ist durch Interviews auch zu klären, inwieweit die neue Kultur relevant 

geworden ist.  

3. METHODIK  

Zur Untersuchung der Fragestellungen und Überprüfung der dargestellten Analysekategorien 

und Theorien wurden insgesamt fünf ausführliche, persönliche Interviews mit Mitarbeitern 

der XYZ – Gruppe aus insgesamt drei unterschiedlichen Akteursgruppen geführt. 

• Zwei der Befragten gehören zur Gruppe der ursprüngliche Mitarbeiter und arbeiteten 

als Office Manager und Assistentinnen der Geschäftsleitung direkt mit den 

Krisenmanagern auf Sekretariats- bzw. Assistenzebene zusammen. 

• Zwei der Befragten gehören zur Gruppe der ursprünglichen Mitarbeiter auf mittlerer 

Managementebene und arbeiteten als Film Production Manager im Controlling bzw. 

als direkter Berater des jeweiligen Geschäftsführers. 

• Einer der Befragten gehört zur Gruppe der später zum Unternehmen hinzugekommen 

und zur Amtszeit des ersten Krisenmanagers eingestellten Mitarbeiter. 

 

Aufgrund der sich überschlagenden Ereignisse gelang es nicht, einen der drei engen 

Vertrauten des ersten Krisenmanagers zu befragen. Einer hatte zusammen mit diesem zum 

Zeitpunkt der Befragung bereits das Unternehmen verlassen, die anderen waren nicht zu 

erreichen. Dies ist vor dem Hintergrund zu sehen, dass der Fall ja noch zum BGH gehen wird 

und deshalb gewisse Ängste bei allen angesprochenen potentiellen Interviewpartnern 

bestanden, insbesondere da ja bereits die Presse involviert war und der weitere Verlauf und 

das Schicksal des Unternehmens sowie seiner Mitarbeiter ungeklärt war - und nach wie vor 

ist.  

Dennoch fanden die Interviews in einer vertrauensvollen und relativ entspannten Atmosphäre 

statt – und zwar in der „Atempause“ der Ereignisse in der unmittelbaren Vorweihnachtszeit 
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bzw. zwischen Weihnachten und Heilig-Drei-Könige - und wurden durch ein Diktiergerät 

digital aufgezeichnet. Zwar lag allen Interviews ein identischer Fragebogen zu Grunde (siehe 

Anhang), aber der Gesprächsverlauf war modular aufgebaut, d.h. relativ offen. Nach zwei 

Eingangsfragen, die darauf abzielten, die Befragten in einen Erzähl-Modus zu versetzen und 

spontan von ihren Erfahrungen und Eindrücken berichten zu lassen zu können, waren die 

Fragen so aufeinander abgestimmt und strukturiert, dass die zu untersuchenden Themenfelder 

getauscht und dem jeweiligen Gesprächsverlauf angepasst werden konnten. 

 
Die nachfolgenden acht Interviewmodule wurden auch nicht alle „abgearbeitet“ und 

abgefragt, sondern umfassen den gesamten Komplex der möglichen Themen. 

 

• Offene Eingangsfrage zur Tätigkeitsdauer, zur der persönlichen Geschichte sowie zur  

individuellen Wahrnehmung der Geschichte des Unternehmens. Ziel:  Durch die 

relative Offenheit der Frage soll der Veränderungsprozess möglichst unbeeinflusst 

dargestellt, erzählt und damit rekonstruiert werden. 

 
• Offene Eingangsfrage zur  persönlichen Einstellung und Akzeptanz von Führung 

durch einen Vorgesetzen allgemein als Überleitung zur konkreten Frage nach dem  

Führungsstil des jeweiligen Krisenmanagers. Ziel:  Durch die zweite relativ offene 

und zunächst nicht unternehmensspezifische Eingangsfrage soll dem Befragten a.) die 

zweite Möglichkeit gegeben werden, in den Erzähl-Modus zu gelangen bzw. sich dort  

zu festigen, b.)  Gelegenheit gegeben werden, sich in das Thema Führung allgemein 

hineindenken zu können und zu allgemeinen Aussagen kommen zu können,  möglichst 

unbeeinflusst von den Assoziationen, die notwendigerweise sich bei einer direkten 

Frage nach der Führung der konkreten Protagonisten im Unternehmen einstellen 

würden, c.) die Voraussetzungen zu einer relativ objektiven und vergleichenden 

Betrachtung und Bewertung der beiden Krisenmanager zu schaffen. 

 
• Gezielte Frage zur konkreten Art und Qualität der Autorität des jeweiligen 

Krisenmanagers. Ziel: Durch die Positionierung dieses Moduls nach der allgemeinen 

und dann konkreten Betrachtung von Führung sollte die maximale Konzentration der 

Interviewpartner auf die Kernfrage des Interviews gerichtet werden. 

  

• Offene Eingangsfrage zu den Unterschieden im konkreten Führungsstil durch die 

gezielte Frage nach Metaphern -  hier der Frage, mit welchem Bild der Führungsstil 
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des jeweiligen Krisenmanagers vergleichbar wäre. Ziel: Auffangen eventueller 

Probleme oder Hemmnisse der Befragten, konkrete Aussagen zur Qualität der 

Autorität machen zu können. Dieses Modul war zunächst an die Frage nach der 

Führung angeschlossen. Es stellte sich aber heraus, dass die Frage nach einem „Bild“ 

die Interviewpartner aus dem Erzählmodus heraus riss und ins Stocken brachte. 

Geeigneter war es deshalb, dieses Modul nach der Kernfrage zu positionieren. 

 
• Fragenkomplex  nach den Auswirkungen der Installierung von Vertrauten durch den 

ersten Krisenmanager. Ziel: Erste Frage nach Ursachen der Koalitionsbildung; 

Analyse der Gruppendynamik im  macht- und kulturpolitischen Kontext außerhalb der 

Frage nach der Autorität 

 
• Frage nach Handlungsalternativen und der Rolle der Kommunikation. Ziel: 

Überprüfung der Analysekategorien. 

 
• Fragenkomplex nach den Gründen für den Widerstand gegen die Geschäftsführung 

und für die geheime Kontaktaufnahme mit dem Firmengründer. Ziel: Überprüfung der 

Analysekategorien Autorität und Koalition. 

 
• Fragenkomplex nach den Gründen für die veränderte Kommunikations- und 

Unternehmenskultur. Ziel: Überprüfung der Theorie der Figurationen sozialer Macht 

in Frage nach der Relevanz anderer Kategorien aus dem Bereich Macht und Kultur.  

 

4. ERGEBNISSE 

In den unter diesen Umständen überraschend offenen und ausführlichen Gesprächen wurden 

die meisten dieser Fragenkomplexe gut beantwortet, allerdings nicht alle gleichermaßen. Die 

Frage „was hätte (hinsichtlich Krisenmanager 1) anders laufen müssen“ wurde von vier der 

fünf Befragten nicht wirklich beantwortet, sie schienen zu sehr damit befasst zu sein, wie es 

abgelaufen war. Auch benötigten die Befragten einige Momente, bis sie eine passende 

Metapher für die Führung des jeweiligen Krisenmanagers fanden. Auffallend war auch, dass 

die Frage nach der eigenen Vorstellung von Führung meistens anhand von Negativbeispielen 

beantwortet wurde – und gerade die höheren Dienstgrade hatten hier weniger präzise 

Vorstellungen als die untere Ebene. 
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 4.1 Zugeschriebene Autoritätsmerkmale 

Anhand der oben herausgearbeiteten einzelnen Zuschreibungskriterien wird im Folgenden 

dargestellt, welchem Krisenmanager welche Autoritätsmerkmale und damit welche Art 

Autorität zugeschrieben wurde: 

 (1) Beim ersten und wichtigsten Zuschreibungskriterium Autoritätsglaube (s.o.) zeigt sich 

bereits die völlig unterschiedliche Bewertung der Krisenmanager durch die Mitarbeiter: Bei 

der Frage nach der Art von Autorität des jeweiligen Managers wird für Krisenmanager 1 

spontan jegliche zuzuschreibende Autorität mit einem Fragezeichen versehen: „Autorität? 

Dieser Mann war eher eine Person, über die man eigentlich nur lachen kann“. Und die 

andere Assistentin der GF ergänzt: „Es war eher so an der Grenze zur Witzfigur. Möchte halt 

irgendwie seine Macht ausspielen, über so Machtspielchen, aber hat dies alles sehr schlecht 

rübergebracht Ich hatte nie wirklich Respekt vor ihm gehabt…“. Ganz anders hier die 

Bewertung von Krisenmanager 2: „…und die Autorität hat K2, ohne dass er eigentlich etwas 

dafür tun muss“. Auch hier war das Bild einheitlich, allerdings im positiven Sinn.  

(2) Entsprechend fiel die figurative Konstruktion des sozialen Umfeldes (s.o.) aus. Hier hatte 

K1 von Anfang an keinen leichten Start, „denn alle kannten den Gründer,  der alles unter 

Kontrolle gehabt hatte und Leute halt super führen konnte“. K 1 wurde allenfalls als 

hinterhältige und unberechenbare Figur gesehen, denn als jemand, der allgemein, also auch 

„anderen gegenüber überlegen scheint“ (S. 23, s.o.): denn „Autorität, also das ist für mich 

jemand, der souverän und offen und groß rüberkommt“. Dessen Nachfolger K 2 hingegen 

wurde als „Alpha Tier“ und „eher so eine Art Bär oder Löwe“ beschrieben. 

(3) Überlegenheit basiert auf Anerkennung (s.o.). Da beide Krisenmanager branchenfremd 

waren, rückten ihre sonstigen Führungs- und Persönlichkeitsqualitäten in den Blickpunkt der 

Mitarbeiter. Hier zeigte sich einer der zentralen Gründe für die mangelnde Akzeptanz von K1, 

der als jemand geschildert wurde, der Autorität abforderte und erzwang: „Dieser hat mit 

aufgesetzter Autorität regiert, indem er fehlendes Wissen und Fähigkeiten ersetzt hat durch 

Machtdemonstrationen aufgrund hierarchischer Autorität, um etwas durchzusetzen, was 

oftmals gar keinen Sinn gemacht hat – also nach dem Motto (zitiert) ’Ich bin hier der Chef 

und das wird jetzt so gemacht’, egal ob man aufzeigen konnte, dass es sinnvoll wäre, darüber 

noch einmal nachzudenken“.  Nicht nur, dass aufgenötigte Anerkennung keine ist (s.o.), hier 

kommt noch erschwerend der menschliche Mangel hinzu, sich nicht helfen zu lassen, also auf  

ein zentrales Motiv der Autoritätsanerkennung, das Verhältnis gegenseitiger Anerkennung 
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(s.o.), zu verzichten: „Oft ist er mit geschlossenen Ohren durch die Welt gelaufen und wollte 

gar keine Tipps von anderen, so Hilfestellungen von Außen, von Leuten, die es wirklich besser 

wussten, wie es geht, wurden einfach ignoriert oder er hat dies sofort als Angriff auf ihn 

selbst ausgelegt, obwohl es gar nicht so gemeint war“. Und seine ehemalige Assistentin 

ergänzte: „…man sollte der Geschäftsführung nicht auf der Nase herumtanzen können, aber 

man sollte auch den Menschen entgegenkommen, die für einen arbeiten. Sie auch loben, wenn 

sie etwas gut gemacht haben, ihnen aber auch zeigen, was besser gemacht werden könnte“. 

Ganz anders auch hier K 2, bei dem „die Anerkennungsströme nicht nur von unten nach oben, 

sondern auch von oben nach unten verlaufen“ (S. 26, s.o.). Ein führender Mitarbeiter: „Er hat 

mir vom ersten Tag an vertraut. Er hat sich voll auf meine Empfehlungen verlassen  - und hat 

sich selber voll engagiert und mit dem eigenen Verständnis versucht, die Geschäftsprozesse 

und Entscheidungen nachzuvollziehen. Insofern kann man sagen: wenn es einen 

Krisenmanager gibt, einen Trouble Shooter, wie man ihn in so einer Situation hereinholt, 

dann ist es mit K2 sicher richtig gemacht worden“. 

 (4) Als beispielhafter Zuschreibungskiller entpuppte sich der angesprochene Wertekonflikt 

zwischen Autoritäts- und Gruppenwerten (s.o.). „Grund hierfür war zuallererst, dass K1 auf 

privater Ebene die Interessen des (inhaftierten)Hauptgesellschafters durch sein Verhältnis 

mit der generalbevollmächtigten Ehefrau zu gefährden schien. Dafür hatte das Team, durch 

eigene Beobachtung wie durch Hinweise von außerhalb, glaubhafte Anhaltspunkte. Und als 

dies durch Übermittler diesem im Gefängnis näher gebracht worden war, bekam das Ganze 

eine Eigendynamik. Dass es schlechte Geschäftsführer gibt – K1 war einer – ist eine Sache. 

Dass er fachlich und menschlich unbrauchbar war, ist auch klar. Dass er aber auch dann 

einen so problematischen Weg einschlägt, dass war die Krönung. Hier ist letztendlich ein 

Krisenmanager Amok gelaufen“.   

(5) In starkem Kontrast hierzu steht die Personalität, die oben bereits angeklungene 

Anerkennung der Autorität des K2 aufgrund persönlicher Ausstrahlung und dem spontanen 

Eindruck von Kompetenz und Selbstsicherheit, „weil er ein Wissen hat, ein Auftreten hat und 

deshalb sonnenklar ist, dass jeder ihn akzeptiert, da muss er nicht den wilden Mann spielen“.   

(6) Bestätigt hat sich auch die Generalisierungstendenz des Bildes einer Autorität auf die 

ganze Person, auf andere Persönlichkeitsaspekte, im positiven wie im negativem: „K1 war 

paranoid – pathologisch. Als Bild würde ich ihn deshalb in einer Zwangsjacke in der 

Schaltzentrale eines Atomkraftwerkes sehen, wo gerade mehrere rote Lampen aufleuchten – 
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und er nicht weiß, was zu tun ist. Aber auch seinen Ingenieuren nicht vertraut, die sagen, wo 

er drücken sollte. K2 hingegen, also K2 ist ein Alpha-Tier. Eine formale Figur, sehr stark, 

schon körperlich Autorität vermittelnd“.  Mit dieser Klassifizierung wird Unter- bzw.  

Überlegenheit generalisiert und beide „einer anderen Seinsregion zugeordnet“ (S. 30, s.o.).  

 (7) Gescheitert ist K1 in den Augen der Mitarbeiter aber nicht an fehlendem Fachwissen, 

sondern am Handlungs- und Erwartungsdruck, an den Forderungen und Anforderungen, die 

die Autorität nicht dauerhaft enttäuschen darf (S. 32, s.o.). Insbesondere  der Missbrauch 

seiner Position zum puren Eigennutz hat jede Autorität untergraben: „Von K1 wusste keiner, 

woher er kommt und was er gemacht hatte – aber man gibt ja jedem erst einmal eine Chance. 

Manche waren relativ offen – und manche haben ihn von Anfang an skeptisch gesehen. Es 

wurde schwierig, als klar wurde, dass er nur seine eigenen Interessen durchziehen wollte und 

auch eine andere Ansicht von Loyalität als andere Mitarbeiter hatte. Das ist ja das, was er 

immer allen gepredigt hat, dass er loyale Mitarbeiter haben möchte, und ansonsten können 

die alle gehen, denn er kommt auch ohne sie aus, aber am Ende war ja er derjenige, der 

völlig unloyal gehandelt hat, indem er heimlich die Firma verkaufen wollte.“ Klar wurde den 

Mitarbeitern damit, dass Ihre Interessen mit Füßen getreten wurden, was nicht nur weiteren 

Autoritätsverlust für K1 zur Folge hatte, sondern Anlass für die Koalitionsbildung war (s.u.). 

Stattdessen hatten die Mitarbeiter Anspruch darauf gehabt, dass K1 auch ihre Interessen 

vertritt, in brenzligen „Situationen klare Markierungen setzt“ (S. 32, s.o.), Diffusität reduziert, 

eindeutige Orientierung vorgibt um auftretende Schwierigkeiten zu meistern, wie dies K2 von 

den Befragten zugeschrieben wird.  

Neben dem Missbrauch seiner Stellung war die Entscheidungsschwäche das zentrale 

Problem: „Es nützt nichts, wenn ein sog. Krisenmanager die Krise noch vergrößert, indem er 

sich in vielen Dingen komplett aus der Verantwortung zieht. Das gehört nun mal dazu, wenn 

man Geschäftsführer ist. Da gehören auch Unterschriften und Meetings dazu – und einfach 

Offenheit gegenüber den Mitarbeitern – und Ehrlichkeit“.  „Dieser Mann hatte keine Ahnung 

von Geschäftsführung, wie er auch keine Ahnung von den Fonds hatte. Dies hat sich darin 

geäußert, dass er keine definitiven Antworten geben wollte. Schriftlich kam nie etwas zurück, 

mündlich kam auch nur so ein Wischi-Waschi.“ „Man musste ewig lang auf Direktiven 

warten. Es war ein ständiges  Vertrösten auf den nächsten Tag, auf die nächste Woche, auf 

den nächsten Monat…Und man hat nie konkrete Aussagen bekommen““„Er hatte kein 

Vertrauen ins Team. Er hat alles in Frage gestellt – hat aber auch die Kompetenz nicht 

gehabt, um am Schluss dann eine Entscheidung zu treffen. Er hat alles liegen lassen. Er ist 
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keiner Empfehlung gefolgt, hat aber selbst keinen Verstand gehabt, um die Entscheidung zu 

treffen. Deshalb ist die Firma komplett erlahmt!  

(8) Ganz anders hier, wie K2 mit den  Handlungs- und Erwartungsdruck umgeht – und damit 

gleichzeitig das Bedürfnis nach „Ordnung“ in diffuser Situation miterfüllt: „K2 hat seine 

Autorität durch sein Auftreten und die innere Ruhe, die er ausstrahlt, wie er souverän Dinge 

am Schopf packt, wie er Leichen aus dem Keller schafft, und das Ergebnis offen präsentiert, 

so dass jeder weiß, so ist die Situation. Er schlägt verschiedene Wege und Pläne vor, möchte 

aber auch, dass alle involviert sind und ihm natürlich dabei auch behilflich sein können. 

Vorher war das alles so Geheimnistuerei – eben nicht offen“. Hier fällt auf, dass die Fähigkeit 

zur offenen Kommunikation und Partizipation Kennze ichen von Souveränität und damit in 

Ergänzung der Zuschreibungskriterien von Sofsky und Paris eine weitere Ursache für die 

Anerkennung von Autorität sind.  

(9) Während K2 eine gelungen Inszenierung von Autorität als letztes Bewertungskriterium 

bescheinigt wurde (s.o.), „weil er auf Distanz hält“, wurden die Inszenierungsversuche von 

K1 in dieser Richtung so kommentiert:  „Mit dem ersten Krisenmanager war es kein Team 

mehr, es war gar nichts mehr. Es war auch kein konzentriertes Arbeiten mehr, sondern mit 

K1’ Hofstaat nur noch ständiges krankes Gelächter, Türen zu – und das war’s“. 

Ergebnis: Die Befragungen zeigen, dass dem jeweiligen Krisenmanager eindeutige 

Autoritätszuschreibungsmerkmale zugeordnet wurden – oder eben nicht. Der Vergleich 

zwischen Krisenmanager 2 und 1 ging 9:0 zugunsten K2 aus – und bestätigt überdies in 

vollem Umfang den Gegensatz zwischen zugeschriebener Autorität gegenüber 

eingeforderter Autorität im Sinne der Theorie von Sofsky und Paris. Darüber hinaus 

kristallisierten sich in der Befragung zwei weitere Zuschreibungskriterien für Autorität  

heraus, nämlich die Fähigkeit zur offenen Kommunikation und Partizipation. 

Inwieweit diese Erkenntnisse den Kategorien Amts- gegenüber Fach- bzw. Sachautorität und 

Organisationsautorität zuzuordnen sind, ist eine Frage der Interpretation und wird dort näher 

beschrieben.  

4.2 Koalition 
Ebenfalls Gegenstand der Befragung waren die Gründe für den Zusammenschluss aktueller 

und ehemaliger Mitarbeiter sowie sonstiger Stakeholder der Firma, insbesondere Anwälte und 

Berater, zu einer Koalition. Wie oben dargestellt versprechen Koalitionen als Figuration 
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sozialer Macht einen Ausgleich, wenn nicht gar eine Umkehrung der Machtverteilung – und 

deshalb sucht man „nach Verbündeten, mit denen man sich zusammenschließen kann“ 

(S.248).   

„Der Anwalt B, auch ein Vertrauter von K1, kam uns von Anfang an dubios vor. Als er einmal 

ein Dokument nicht ausdrucken konnte, bot ich ihm an, dies für Ihn zu tun. Als ich zufällig auf 

den Bildschirm blickte, sah ich ’Rahmenvertrag XYZ mit Firma AB’. Meine Kollegin und ich 

haben uns dann darüber unterhalten und entschieden, dass wir diese Information intern und 

konspirativ unbedingt weitergeben müssten. Die langjährige Mitarbeiterin EN meinte dann, 

dass sie auch schon so einen Verdacht gehabt hatte – und ich denke mal, dass man trotz aller 

Intransparenz des K1 etwas mitbekommen hat – und dadurch kam diese ’Revolte’ zustande. 

Aus den Befragungen ergab sich zudem, dass zu den „Widerfarnissen“ (so.), gegen die sich 

die Mitarbeiter verbündeten, nicht nur K1, sondern auch dessen Vertraute gehörten: „Es ist 

den Kollegen aufgefallen, dass sukzessive Leute kamen, die irgendwie ’verbandelt’ waren, 

aber zu Anfangs gibt man ja jedem eine Chance. Als dann aber klar wurde, dass nur noch 

diese Gruppe zusammenhing und niemand sonst mehr involviert war, da haben diese 

Tatsachen sowie die Geheimnistuerei alle verrückt gemacht. Da entstehen Gerüchte, in der 

Küche wird dann das besprochen nach dem Motto ’hast Du schon gehört’ – und außerdem 

glaube ich, dass diese neuen Mitarbeiter als Maulwürfe fungiert haben, durch einfordern von 

Stellungnahmen, die dann irgendwie an K1 gelangt sind. Die übrigen Mitarbeiter haben dann 

über den „Flurfunk“ immer mehr erfahren, dass sie nicht so vertreten werden, wie wir uns 

dass vorgestellt haben – und wie man es eigentlich vermutet, wenn es einer Firma mal nicht 

so gut geht“. 

Ergebnis: Die Befragungen zeigen, dass Koalitionsbildung als geeignete Figuration 

sozialer Macht das geeignete Hilfsmittel für die formal machtlosen Mitarbeiter war und  

alle Voraussetzungen für dessen Bildung vorlagen  

4.3 Ergänzende Hinweise für macht- und kulturrelevanten Kontext 
Neben dem Widerstand gegen die Autorität als Erklärungsversuch der Realität kommt aber  

auch die Etablierung informeller Machtbeziehungen als Gegenreaktion zu machiavellistischer 

Machtpolitik von K1 und der Etablierung dessen Machtclique in Frage, die möglicherweise 

ebenfalls verantwortlich für die Koalitionsbildung und Aufspaltung der Belegschaft in zwei 

Lager entlang der Gewinner-Verlierer-Erwartungen war (s.o.) 
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„Alles, was K1 getan hat, war mit obszönsten Mobbing-Methoden den bisherigen 

stellvertretenden Geschäftsführer AG hinaus zu mobben - denn darauf war er ja zunächst 

angesetzt – und das ist ihm auch schließlich gelungen. Dann gab es nur noch K1 – und dann 

ging im Prinzip alles bergab. Die weitere Konsequenz war, dass er die Verträge all der Leute, 

die notwendig waren für die Firma, nicht mehr verlängert hat, z.B. den unserer Anwältin BW. 

Er hat diese Leute auch nicht mehr ersetzt – in diesem Fall gegen unsere Empfehlung auch 

keinen neuen Anwalt mehr eingestellt – um wenigstens einen fließenden Übergang zu 

gewährleisten. Es war ihm alles vollkommen egal. Dazu kam, dass er bald Ideen entwickelte 

hinsichtlich der feindlichen Übernahme des gesamten Geschäfts – und dafür konnte er keine 

Zeugen und sonstige Leute brauchen, die vielleicht noch eine Art Loyalität gegenüber der 

Firma hatten, denn das wäre für ihn gefährlich gewesen. Sprich – da kommen zwei Faktoren 

zusammen: Einmal die totale Ahnungslosigkeit vom Geschäft, zweitens die Verschlagenheit 

und die im Prinzip illegalen Ambitionen von K1. Und es haben Interessen einen Rolle 

gespielt, die mit dem Geschäft nichts zu tun hatten, sondern rein privater Natur waren – siehe 

die Ehefrau und Bevollmächtigte des inhaftierten Gründers.   

4.3.1 Hinweise für Mikropolitik nach H. Bosetzky und Neuberger 

Hinweise für Mikropolitik nach H. Bosetzky geben die in den Interviews zur 

Koalitionsbildung dargestellte „Einflussnahme hinter den Kulissen“ (s.o) via „Flurfunk“ 

sowie die Kontaktaktaufnahme mit Stakeholdern und dem Gründer in Gefängnis (informelle 

Beziehungen)“. Als „Ursachen mikropolitischen Handelns“ nennt er ausdrücklich die „Option 

der Gegenmacht in hierarchischen Beziehungen“(Bosetzky, 2005).  

Ergebnis: Die Interviews haben ergeben, dass angesichts des offenen Machtkampfes durch 

das neue Lager Mikropolitik durch das alte Lager zu einer Art Guerilla-Krieg-Taktik des 

verdeckten Machtkampfs und schließlich zum Sturz des „Regimes“ führte. 

 

4.3.2 Indizien zum „Wandel von Organisationskulturen“ nach W. Dyer   

Im Hinblick auf veränderte interne Kommunikationskultur anhand der „Theorie zum Wandel 

von Organisationskulturen“ nach W. Dyer (s.o.) ging die letzte Frage in den Interviews nach 

einer möglichen Veränderung der Unternehmenskultur:  

„Unter K1 Herschafft gab es keine – außer der Geheimnistuerei und der geschlossenen Tür“. 

„Die neue Verteilung der Kompetenzen an den „ Hofstaat“ von K1 hatte diese Folge: keine 
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Infos mehr, keine Aufgaben mehr, man hat versucht, uns abzublocken. Es war offensichtlich 

überhaupt nicht mehr gewünscht, dass wir weiter Einblick bekommen oder wir wieder ein 

Team werden. Hat er mir ja auch einmal genau so gesagt, dass ihn das nicht interessiert“.  

Ergebnis: Die Interviews brachten die Überzeugung der Befragten von einem gezielten 

Bruchs der Unternehmenskultur zutage, als bewusster Kultur-Affront zur Provokation der 

„Alteingesessenen“ nach dem Prinzip „teile und herrsche“. 

 

5. INTERPRETATION  

Wenn auch im voran gegangenen Abschnitt die sehr aufschlussreichen Aussagen der 

Befragten die Frage der Zuschreibung von Autorität im Detail beantworteten und darüber 

hinaus bereits interpretatorische Elemente beinhalteten, so sind lohnt doch bezüglich des 

Verhältnisses von Amtsautorität gegenüber Fach-, Sach- und Organisationsautorität sowie der 

Autoritätsprozesse im machtpolitischen Kontext der genauere interpretatorische Blick. 

5.1 Amtsautorität 
 Wie geschildert betonen Sofky und Paris zwar, dass schon das Amt als solches – hier das 

Amt des Geschäftsführers - formal Autorität verleiht, dieses aber „Persönlichkeiten (verlangt), 

die den Erfordernissen des Amtes genügen“, das Amt also ausfüllen. Gerade dieses kognitive 

Differenzierungskriterium in der Bewertung von Autorität wurde von den Untergebenen 

besonders kritisch wahrgenommen, wie sich bei dem Vergleich der beiden Krisenmanager 

herausgestellt hat. In Übereinstimmung mit der Theorie von Sofky und Paris ist im 

vorliegenden Fall die Positionsmacht des Amtes von K1 einem ständigen Erosionsprozess 

ausgesetzt gewesen, da er gerade als Krisenmanager besonders gefordert war, die formale 

Amtsmacht mit persönlichen Autoritätsattributen ausfüllen, die den Erfordernissen des Amtes 

genügen und damit die Struktur mit Inhalt füllen.. In dieser Situation war die Inaktivität und 

Entscheidungsschwäche geradezu ein Katalysator der Erosion der Amtsautorität. Dies ist auch 

der Grund dafür, warum K1 seine bereits angegriffene Amtsautorität besonders hervorkehren 

musste, was wiederum die Vorbehalte und schließlich den Widerstand gegen seine Person nur 

verstärkte.  

Die Gründe, dass Amt des K1  hier so schnell erodierte, könnten zudem darin liegen, dass 

dem Amt des ad hoc bestellten branchenfremden Krisenmanagers gewöhnlich kein 

traditionelles Element, welches Teil der Amtsautorität ist und sich auf den Amtsinhaber 
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gewöhnlich überträgt, innewohnt. Für K1 lässt sich jedenfalls konstatieren, dass sein Amt 

deshalb von Anfang an unter kritischer Beobachtung stand – und er es nicht verstand, 

zumindest mit der personalen, zugeschriebenen Autorität eines Managers seine Amtsautorität 

zu sichern.  Genau dies gelang aber K2, wie die Befragung gezeigt hat. 

5.2 Sachautorität  
Bereits unter „Kategorien“ angeschnitten wurde die spannende Frage, ob einem 

branchenfremden Krisenmanager Fach- bzw. Sachkompetenz zugeschrieben wird, oder ob es 

sich nicht bei diesem um einen Spezialisten für erfolgreiches Organisieren handelt, dessen 

Akzeptanz vor allem von der Zuschreibung von Organisationsautorität abhängt.  

Wie eingangs dargestellt bezieht sich die Zuschreibung von Sachautorität in Abgrenzung zur 

Amtsautorität auf Kompetenzen der Person, nicht der Position. Demnach hat Sachautorität, 

wem andere überlegenes Fachwissen attestieren, das für die Aufrechterhaltung des normalen 

Arbeitsablaufes unerlässlich ist und sich darüber hinaus in diffizilen Problemlösungen 

bewährt.  

In der Befragung wurden tatsächlich beide Krisenmanager danach beurteilt, inwieweit sie 

ihren Aufgaben fachlich gewachsen sind, ob sie für das konkrete Amt des Geschäftsführers 

auch entsprechend qualifiziert sind. Die Diskrepanzen wurden aufmerksam registriert – und 

hinsichtlich beider Krisenmanager wurde deren Fachfremdheit betont. Wie sich auch gezeigt 

hat fand K1 lediglich aufgrund seiner Amtsautorität Gehorsam, aber seine Anweisungen 

wurden nur als Befehle und nicht als kompetente Anleitungen akzeptiert. Deshalb eignen sich 

die Statements zu K1 nicht, um den Beruf des Krisenmanagers der Sach- oder der 

Organisationsautorität zuzuordnen. Der Systematik Sofsky und Paris folgend müsste die 

Abgrenzung durch die Autoritätsgläubigen erfolgen. Da nur K2 personale Autorität 

zugeschrieben wurde, wäre Fachautorität in Abgrenzung zur Organisationsautorität folglich 

nur aus den Statements zu K2 zu lesen:   

„Bei dem neuen Krisenmanager hat man sehr viel Basiswissen, und dadurch auch eine 

gewisse Sicherheit festegestellt – nicht auf Filmebene, aber in seinem Handwerk, dem 

Management – also auch mit Zahlen und mit Menschen umzugehen, auch mit Krisen 

umzugehen. Man merkt, dass hier jemand ist, der auch in so einer Situation die Ruhe hat, erst 

einmal schaut und zuhört – und dann versucht, gemeinsam eine Lösung zu finden, also nicht 

mit Unsicherheit oder cholerisch  zu reagieren – denn so hat der erste Krisenmanager 

reagiert.“ 
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Sehr aufschlussreich ist hier die Unterscheidung zwischen dem Fachwissen „Filmebene“,  

„seinem Handwerk Management, welches ihm durch „viel Basiswissen Sicherheit“ verleiht – 

„also auch mit Zahlen und Menschen umzugehen“, sowie „mit Krisen umzugehen, auch in so 

einer Situation die Ruhe hat - und dann versucht… nicht mit Unsicherheit oder cholerisch zu 

reagieren“. Diese Unterteilung in verschiedene Kompetenzbereiche lässt sich so 

interpretieren, dass die „Filmebene“ für die Mitarbeiter das klassische Fachwissen eines 

Geschäftsführers in der Filmbranche darstellt, aber dazu eben auch „Basiswissen“ und 

„Handwerk Management“ als spezifisches Fachwissen dieser Position gehört. Da dies K2 

eindeutig zugeschrieben wurde, verfügt K2 – im Gegensatz zu K1 – auch über Sachautorität. 

 

K2 selbst ist der Verdächtigung fehlender Fachkompetenz jedenfalls offensiv begegnet als 

einer, der es gar nicht nötig habe, sich auf diesem Terrain zu bewähren: „Also, K2, als der 

kam, hat er vollkommen ehrlich zugegeben (zitiert): ’Ich habe von diesem Geschäft keine 

Ahnung - abgesehen davon, dass ich Filme mag - aber ich weiß, dass ich hier Leute einsetzten 

kann. Ich muss versuchen, ob ich Mitarbeiter einschätzen kann, muss mich auch auf die 

Einschätzung Dritter verlassen, die schon lange im Unternehmen gedient haben oder ihr nahe 

standen – und dann bilde ich mir in der Summe einen Eindruck und entscheide mich, wen und 

wie ich ihn einsetze, wem ich vertrauen kann – und wem nicht’. Uns so hat er’s gemacht.“ 

„Durch die offensive Betonung von Sachlichkeit tritt die bohrende Frage nach Kenntnissen 

oder Fähigkeiten in den Hintergrund. Qualifikationen werden vorausgesetzt und nicht eigens 

demonstriert. Es geht um die Lösung inhaltlicher Probleme, sonst nichts“ (S. 56). 

5.3 Organisationsautorität 
Dieser Systematik der Interpretation folgend bleibt folglich für die Autoritätskategorien von 

Sofsky und Paris für die Fähigkeit „mit Krisen umzugehen, auch in so einer Situation die 

Ruhe“ zu bewahren –„ gemeinsam eine Lösung zu finden, also nicht mit Unsicherheit oder 

cholerisch  zu reagieren“ nur noch die  Kategorie „Organisationsautorität“. 

Wie zuvor dargestellt ist die Aufgabe des Organisators die Strukturierung der unstrukturierten 

Situation, das Planen, Priorisieren, verteilen von Aufgaben und Entspannen der Situation 

durch Reduktion der „Komplexität des Handlungsfeldes“ und Vermittelns eines Gefühls von 

Erfolgsgewissheit und Zuversicht. Turbulenzen zu antizipieren, zu intervenieren, Planung 

gegebenenfalls zu revidieren, sich von Überraschungen nicht überraschen lassen, also „das 

Unnormale gleichsam in die  betriebliche Normalität einzugemeinden“ (S. 70, s.o.) ist im 

Prinzip Anforderungsprofil jeder Führungskraft, denn ein wenig Krise lauert im global 
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beschleunigten Unternehmensalltag überall. Für den Krisenmanager jedenfalls ist es das 

Terrain, welches ihn besonders prädestiniert für die Zuschreibung von Autorität, da er den  

situativen Führungsbedarf der Unterlegenen unter Verschärften Bedingungen auffängt. Denn 

je höher die Varianzen im Arbeitsablauf, umso größer der Organisationsbedarf, umso 

autoritätsträchtiger auch die Position desjenigen, der die Turbulenzen aufzufangen vermag“ 

(S. 69, s.o.).  

Wenn damit auch die Zuschreibung von Organisationsautorität für K2 positiv beantwortet ist, 

so ist die eingangs gestellte Frage noch nicht beantwortet, ob hinsichtlich des zeitlichen 

Aspektes, der durch die Bindung der Position an die Krise dem Begriff des Krisenmanagers 

immanent ist, die Zuschreibung von Autorität von Anfang an limitiert und auf die Dauer der 

Krise beschränkt ist.  

Zur Erinnerung: Als wichtiges praktisches Indiz wurde dabei die zu untersuchende Frage 

formuliert, ob ein an sich akzeptierter Krisenmanager eher respektiert als bewundert wird, der 

zeitliche Aspekt die affektive Aufladung der Beziehung also kognitiv neutralisiert. Aus den 

Befragungsergebnissen ergibt sich hier jedenfalls ein gespaltenes Bild:  

„K2 hingegen kann gut eine Firma führen – bei Menschenführung würde ich ihm eine ’3’ 

geben, wahrscheinlich auch weil er weiß, dass er als Krisenmanager bald wieder raus ist und 

sich wohl deshalb da gar nicht tiefer einsteigt. Was er gut kann ist strukturieren“.  

„So wie es jetzt läuft ist es der Idealfall – und es ist nur bedauerlich, dass es vermutlich auf 

Zeit ist.“ 

Während aus dem ersten Zitat Respekt verbunden mit einer kognitiv neutralen Haltung 

spricht, verrät das zweite Zitat klar Bewunderung („der Idealfall“).  

Als Ursache für die neutralere Haltung könnte der Hinweis zur Note für „Menschenführung“ 

dienen. Hier kann vermutet werden, dass vielleicht durch ungenügende Anerkennung von 

oben nach unten im Einzelfall die Zuschreibung von Autorität unvollständig geblieben ist und 

es deshalb nicht zur einer „Generalisierung“ und damit Bewunderung der Überlegenheit der 

Führungskraft gekommen ist (s.o.). Dies müsste aber genauer untersucht werden. 

5.4 Veränderungen der Rahmenbedingungen  

5.4.1 Veränderungen durch Autoritätsprozesse 

 Die eingangs gestellte Frage, warum personalistische Auswege aus der Krise gesucht werden, 

es also zur Bestellung eines Krisenmanagers anstelle einer Umstrukturierung oder 

Rekrutierung aus dem bestehenden Team als Mittel zur Krisenbewältigung gekommen ist, ist 
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in der Befragung durchaus angeklungen, denn im vorliegenden Fall ist tatsächlich im Rahmen 

der Interviews die Notwendigkeit des ersten Krisenmanagers angezweifelt worden. Dieser 

war ohne Rücksprache mit den Mitarbeitern durch die Gesellschafter bestellt worden.  

Ob dies in Antizipation möglicher Bedürfnisse der Belegschaft geschah konnte aber nicht 

geklärt werden. Durch den Zerfall der Autorität des ersten Krisenmanagers jedenfalls war 

dann wirklich die Krise da, und die Frage der Notwendigkeit kein Thema mehr.   

Bei der Interpretation der Autoritätsprozesse relevant ist die Frage des Sturzes von K1. Wie 

dargestellt verließ K1 ja die Firma aus eigenem Entschluss, als K2 bestellt wurde, so dass 

formal lediglich ein Autoritätsschwund vermutet werden könnte, da mit Eintritt der neuen wie 

dargestellt die alte Autorität ausgedient hätte. Die Interpretation der Befragungsergebnisse 

lässt aber wie ausführlich dargestellt keinen anderen Schluss als den eines Sturzes des K1 zu. 

Unter diesem Blickwinkel sind aber die Befragungsergebnisse vor dem Hintergrund zweier 

wichtiger Autoritätsprozesse zu sehen, die für die Interpretation beachtet werden müssen:  

Wie eingangs dargestellt schlägt beim Sturz der Autorität  „absolute Anerkennung nicht selten 

in absolute Verdammung um“, denn die Krise hatte sich dramatisch verschlimmert – und die 

Autorität hat entsprechend in allen wichtigen Punkten versagt. Zum Eintritt von K2 war die 

Krise erst richtig da, der Autoritätsbedarf noch gestiegen und nun für alle erkennbar, auch für 

diejenigen, die vorher der Bestellung eines Krisenmanagers skeptisch gegenüberstanden.  

Hier hat der konkrete Autoritätsprozess den rasanten Aufstieg der neuen Krisenmanagers 

ermöglicht, womit sich die These von Sofksy und Paris bestätigt, dass die „Korrumpiertheit 

der alten Autorität…(die)…Deutungsfolie ist, auf der sich die neue profiliert“ (S. 150).  

4.3.2 Veränderungen durch Koalition  

Auch hier bestätigen sich die theoretischen Voraussagen von Sofsky und Paris auf 

beeindruckende Weise. Nicht nur, dass die Koalition erfolgreich war: Aus der Befragung, 

insbesondere dem Hinweis „Hier ist letztendlich ein Krisenmanager Amok gelaufen“ fand die  

„Verschiebung im Machtfeld“ genauso statt, wie dargestellt: „Der relativ Mächtige gerät 

schon bei allerersten Anzeichen einer Zusammenrottung in Panik. So hat der, der eine 

Koalition um jeden Preis verhindern muss, zugleich die wenigsten Machtmittel und die 

wenigste Zeit dafür“ (S. 287). 

4.3.3 Veränderungen durch den macht- und kulturrelevanten Kontext 

Entsprechend den Hinweisen in den Interviews und der in der Literatur bejahten Analogie von 

Mikropolitik nach H. Bosetzky mit der zur Koalitionsbildung dargestellten „Einflussnahme 
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hinter den Kulissen“ (s.o) via „Flurfunk“ und Kontaktaktaufnahme mit Stakeholdern als 

„informelle Beziehungen“ hat sich hier wie beschrieben „Option der Gegenmacht“ 

voraussagegemäß realisiert.  

Hinsichtlich des von Dyer beschriebenen Kulturkonflikts, der Eintritt, wenn in einer Phase der 

Verunsicherung in einer Organisation „eine neue Führungsmannschaft versucht, neue 

Orientierungsmuster aufzubauen“ lassen sich die Aussagen der Mitarbeiter zum bewusst 

geänderte Umgangstil beziehungsweise dem Abbruch jeder internen Kommunikation als 

bewusster Kultur-Affront zur Provokation der „Alteingesessenen“ nach dem Prinzip „teile 

und herrsche“ problemlos interpretieren.  

Für die Veränderung der Rahmenbedingungen entscheidend ist aber, dass es „der neuen 

Orientierung“ wie oben dargestellt nicht gelang, die Krise zu meistern, und sie deshalb auch 

nicht von der bisherigen Belegschaft akzeptiert wurde. So gesehen war die neue Kultur zu 

schwach und unerfolgreich, um sich gegen die von den Machtfigurationen Autorität und 

Koalition ausgehenden sozialen Prozessen durchzusetzen. 

6. ERFOLGREICHE AUTORITÄT (LESSONS LEARNED)  

Bei der abschließenden Betrachtung der Frage, welche Art Autorität in der Krise Erfolg hat, 

brachte der Vergleich zweier Krisenmanager der XYZ- Gruppe im Wege der empirischen 

Untersuchung durch die präzisen und aufschlussreiche Aussagen zutage, dass K1 und K2 den 

seltenen Fall zweier Musterbeispiele für Krisenmanager im negativen wie im positiven Sinne 

darstellen: 

• K1 hat Autorität eingefordert, um sein Autoritäts-Konto auszugleichen, obwohl sein 

Amtsautoritäts-Startkredit schon aufgebraucht war und sein Autoritäts-Konto mangels 

Zuflüssen aus zugeschriebener Fach- bzw. Sach- und vor allem Organisationsautorität 

bereits überzogen war.  

• K2 musste Autorität nicht einfordern, denn er hatte seinen Amtsautoritäts-Startkredit 

vom ersten Moment an durch steigende Zuflüsse aus zugeschriebener Fach- bzw. 

Sach- und vor allem Organisationsautorität unterfüttert und damit beständig den Wert 

seines Autoritäts-Kontos durch Anerkennung gesteigert. 

 
Anstelle einer Aufzählung aller bereits ausführlich dargestellten Zuschreibungskriterien für 

Autorität sollen deshalb dementsprechend die Mitarbeiter hier das letzte – authentische - Wort 

haben: 
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 „Führung sollte so sein wie es K2 macht: Er kann Vorgaben machen, aber auch die Leute 

mit reinholen, eben auch ein Team bildet mit allen Mitarbeitern. Der sich die Informationen 

holt, die er benötigt, aber auf der anderen Seite auch die Informationen nach Außen gibt. Also 

nicht nur nehmen, sondern auch geben. Man versucht auch intern jetzt zu sagen, woran jeder 

ist und wie die Situation aussieht, man versucht zu kommunizieren, was passiert – so stelle ich 

mir eigentlich Führung vor.“ 

 
„Den Unterschied zu K1 sieht man daran, dass durch K2 wieder ein festes Meeting eingeführt 

wurde, dass die Tür zum GF wieder offen ist, dass er mit allen das Gespräch sucht, dass er 

sich über die Abläufe im Unternehmen informiert und diese auch begleitet, und für jeden der 

Mitarbeiter ständig ansprechbar ist.“  

 
„Durch Lob und Verbesserungsbeispiele sowie die Möglichkeit, große Aufgaben selbst zu 

erledigen, gibt man Ihnen Antrieb“.  

  

„Durch K2 kam Ruhe rein,  denn K2 strahlt auch extrem viel Ruhe aus, man merkt, dass er 

sehr kompetent ist, dass er weiß, wo man anpacken muss. Man merkt es an seiner 

Arbeitsführung – und wie er mit den Menschen umgeht. Also – es gibt keine Geheimnisse, so 

dieses hintenherum wie bei K1, es wird alles offengelegt, man gibt ums Aufgaben, die um 

einiges besser, qualitativer sind, und man bindet uns in alles ein.“ 

 

7. SCHLUSSFOLGERUNGEN FÜR WEITERE 

BETRACHTUNGEN 

Ein genauerer Blick auf die Schluss-Statements gibt den Weg für weitere Betrachtung vor: 

Sofsky und Paris habe mit atomistischem Blick die Kernelemente und Kernprozesse der 

Figurationen sozialer Macht analysiert und dabei das entstehen und vergehen von Autorität 

als Voraussetzung für Führung hergeleitet. Bei den Ergebnissen der Befragung fällt aber auf, 

dass in Ergänzung der Zuschreibungskriterien von Sofsky und Paris weitere Ursachen für die 

Anerkennung von Autorität existieren. Insbesondere die Fähigkeit zur offenen 

Kommunikation und Partizipation haben sich als Kennzeichen von Souveränität und damit als 

weitere und entscheidende Zuschreibungskriterien für Autorität herausgestellt.  
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Anhang A: Interview-Leitfaden 

 
 

Projektarbeit 

zum Modul 4  

- Organizational Communication and Change – 

„Vergleichende Untersuchung zweier Krisenmanager“  

 

 
 
 
Gruppe 1: Ursprüngliche Mitarbeiter aus der Assistenzebene: UG, SW 

 

Gruppe 2: Ursprüngliche Mitarbeiter der mittleren Managementebene bzw. Beratung der 

Geschäftsführung: EN, MS  

 

Gruppe 3:  „Neue“ Mitarbeiter: EK  

 
 
Einleitung: 
 
 

• Hintergrunderläuterung über den Grund der Befragung  

 

• grobe Vorstellung des Themas der Projektarbeit 

 

• Zusicherung von Anonymität und der vertraulichen Behandlung der Informationen 

 

• Grobe Abgrenzung des Fragenbereichs unter Zusicherung, keine weitergehenden 

Fragen zu stellen 

 

• Grobe Darstellung des ungefähren Zeitrahmens der Befragung 
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• Versicherung, vor Weitergabe der Befragungsergebnisse an Dritte, z.B. anderen 

Befragten, Rücksprache zu halten 

 
Fragenmodule: 
 
 

1. Sie sind seid XY Jahren / Monaten dabei, wie ist denn seitdem die Geschichte der 

Firma verlaufen? 

 

2. Welche Art von Führung akzeptieren Sie in diesem Zusammenhang? 

 

3. Zentrales Thema in Krisen ist der Begriff „Autorität“, insbesondere die Frage nach 

„zugeschriebener Autorität“ (z.B. vs. "eingeforderter Autorität“). Welche Art 

Autorität schreiben Sie welchem Geschäftsführer zu? 

 

4. Mit welchem Bild wäre das Management von K1 bzw. K2 vergleichbar, d.h. wie 

nehmen Sie K1 und K2 wahr. 

   

5. Mit dem ersten Krisenmanager K1 sind ja auch neue Kollegen zum Medienfonds der 

XYZ-Gruppe gekommen, die offensichtlich Vertraute von K1 waren:  

 

a. Welche Folgen hatte die neue Verteilung der Kompetenzen für die internen 

Beziehungen der Mitarbeiter untereinander – oder hatte dies Ihrer Meinung 

nach darauf keine Auswirkung? 

 

b. Würden Sie sagen, dass – wenn es Konflikte gab - diese aufgrund der üblichen 

gruppendynamischer Prozesse („die Neuen“, „die Alten“) entstanden, oder 

sehen sie dafür andere, speziellere Gründe? 

 

 

6. Was hätte es Ihrer Meinung nach anders laufen müssen, damit Konfrontationen und 

das eingangs zitierte „Lagerdenken“ vermieden worden wären? 

 

a. Glauben Sie, dass in diesem Zusammenhang die Interessen aller Beteiligter 

angemessen berücksichtigt wurde? 
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b. Welche Rolle hat Kommunikation in diesem Zusammenhang gespielt? 

 

7. Das Bekanntwerden der Pläne, die Firma zu verkaufen, nachdem offensichtlich 

wurde, dass 3 Monate vor Fristablauf noch keine neuen Filme „eingekauft“ waren, 

hat für große Unruhe und zur geheimen Kontaktaufnahme mit dem  Gründer im 

Gefängnis durch die noch verbliebenen alten Mitarbeiter zusammen mit inzwischen 

gekündigten ehemaligen Kollegen geführt, hinter dem Rücken der damals aktuellen 

Geschäftsleitung von K1. 

 

a. Was sind Ihrer Meinung nach die Gründe für diesen Widerstand gegen die 

Geschäftsführung? 

 

b. Immerhin war dieser Widerstand ja nicht direkt in der Firma – insbesondere 

nicht der Geschäftsführung gegenüber - kommuniziert worden, sondern nach 

Außen hin wurde ja weiterhin „Business as usual“ praktiziert: Was denken Sie 

war der Grund hierfür? 

 

8. Würden Sie sagen, dass mit der neuen Geschäftsführung und den neuen Kollegen sich 

die interne Kommunikationskultur verändertet hat – und wenn ja, in welcher Weise? 

 

9. Was glauben Sie könnten die Gründe für die veränderte Kommunikations- und 

Unternehmenskultur gewesen sein: Einfach nur anderes Naturell handelnden 

Personen – oder strategisches Kalkül? 

 

10. Wie sich gezeigt hat wurde dieser Wechsel der Kommunikations- und 

Unternehmenskultur von den „alten“ Mitarbeitern nicht widerstandslos 

hingenommen. Was sind Ihrer Meinung nach die Gründe hierfür? 

 

 


