











Vom Umgang mit Krisen - Der Faktor Mensch

Freiheit des Scheiterns mit sich, mit seinem Vorhaben sozusagen einen Schiffbruch zu erleiden.
Sei es, weil das, was man sich versprochen hat, sich weder realisieren lief} noch eingetroffen ist
oder sich das Eis der Finanzierung als zu diinn erwies und wegbrach. In der Dreigroschenoper von
Bertolt Brecht wird es ganz nonchalant besungen: ,Ja, mach nur einen Plan. Sei nur ein grofRes

Licht! Und mach dann “noch “nen zweiten Plan. Geh n tun sie beide nicht.“s

Ein Plan, der geschmiedet wurde, ist nicht aufgegangen. Das Geschaftsmodell, auf dessen Saulen
alles ruht, stiftet nicht den erwarteten Kundennutzen. Die sinkende Nachfrage fiihrt zu erhéhten
Lagerbestanden und damit Kosten. Eine ohnehin knappe Marge fallt dem Preisverfall zum Opfer.
Kredite kénnen nicht mehr bedient werden. Die Liste lief3e sich beliebig fortsetzen und jeder Vor-
fall sollte fiir sich genommen kein Unternehmen aus der Bahn werfen, welches fest im Sattel sitzt.
Doch auch hier versteht bereits Paracelsus uns zu lehren: ,Allein die Dosis macht, da® ein Ding
kein Gift ist.“ Ubersetzt auf ein Unternehmen und bildlich gesprochen heiRt das: Auf hoher See
gesellen sich zu Sturm und Regen noch sogenannte ,Freakwaves” dazu, von Seemannern auch
»~Kaventsmanner genannt. Durch diese meterhohen Monsterwellen potenzieren sich die Ereignis-

se und die Moglichkeiten, adaquat darauf zu reagieren, gehen schlagartig und steil gegen Null.

Abbildung 2: Signal verkannt

Lautet der letzte Ausweg nunmehr ,,mit wehenden Fahnen bzw. Segeln dem Untergang entgegen“?
Selbst wenn wir in einer polaren Welt leben, ist nicht alles nur schwarz oder weifs, auf dem Weg
von einem zum anderen finden sich jede Menge Grauténe in unterschiedlichsten Auspragungen
und Schattierungen. So wird auch der Schalter von Erfolg zu Mierfolg, Sieg oder Niederlage im
unternehmerischen Alltag nicht von jetzt auf gleich umgelegt. Der Ubergang vollzieht sich mehr
oder weniger schleichend. Auch kiindigen sich Krisen, bevor sie akut werden, zumeist durch
schwache Signale an. Diese Vorboten allerdings sind gut getarnt und betreten auf leisen Sohlen

das Firmenparkett. Das macht es fiir uns auch so schwer, sie zu erkennen.

5 Bertolt Brecht, 2. Strophe der Dreigroschenoper, ,Das Lied von der Unzuldnglichkeit menschlichen Strebens.”
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Kennen Sie die Geschichte vom gekochten Frosch?

Setzen Sie einen Frosch in heifses Wasser, dann springt er sofort wieder heraus. Ist ja auch unan-
genehm und tut weh. Setzen Sie ihn hingegen in einen Topf mit kaltem Wasser bleibt er sitzen.
Erhohen Sie nun stufenweise die Temperatur werden Sie feststellen, daf® er auch dann noch see-
lenruhig sitzen bleibt, wenn die Temperatur fir ihn einen bedenklichen Wert erreicht. Irgendwie

scheint er die schleichende Veranderung nicht zu bemerken.

Erklaren kann man das damit, da® der Frosch durch die allmahliche Erwdarmung die zunehmende
Bedrohung nicht mehr wahrnimmt. Ja, und wenn das Wasser kocht, dann ist er tot. Pech fiir den

Frosch, Gliick fir uns, denn wir konnen daraus lernen.

Weil, so schliefdt er messerscharf, nicht sein kann, was nicht sein darf®

Ubertragt man die Geschichte auf Unternehmen und deren Mitarbeiter stellt man fest, daR diese
ein dhnliches Reaktionsvermégen aufweisen wie eben ein Frosch im heifsen Wasser. Treten Ver-
anderungen langsam ein, gewdhnen sie sich an die veranderten Umstande, ohne diesen Wandel

bewuft zu bemerken oder gar gegen ihn anzukdmpfen’:

> Wichtige Kunden brechen weg - das kommt immer wieder mal vor.

» Unser grofiter Kontrahent expandiert ins Ausland - das schwacht seine regionale Prasenz.
> Es treten neue Anbieter in den Markt - was kénnen die schon gegen uns tun.

» Die Margen beginnen zu schrumpfen - das holen wir woanders wieder rein.

» Fahige Mitarbeiter verlassen das Unternehmen - Fluktuation ist normal.

» Riicklagen missen aufgelost werden - alles wird halt teurer.

» Es drohen Zahlungsprobleme - das legt sich schon wieder.

» Das Jahresergebnis weist Verluste auf - der Gesamtwirtschaft geht es schlecht.

Erschwerend kommt hinzu, daR von dem Wort ,Krise’ mittlerweile ein derart inflationarer Ge-
brauch gemacht wird, dafé sie uns allgegenwartig scheint, vermeintlich an uns klebt wie einst das
Pech an der Marie. Damit verliert sie zum einen Teile ihres bedrohlichen Charakters, wird ein Stiick
weit zur ,Normalitat”. Zum anderen erhéht sich die Wahrnehmungsschwelle. Das wiederum fiithrt
dazu, daf® Informationen nur verlangsamt und ungenau erfat werden. Bedrohliche Entwicklun-
gen werden so nicht rechtzeitig erkannt und Situationen, die eigentlich Vorboten einer Krise sind,

werden eben als ,,normal” empfunden.

Was lernen wir daraus? Es ist gut, 6fter einen Blick auf das Thermometer zu werfen um zu sehen,
wie heifs das Wasser ist! Auch wenn ich spatestens an dieser Stelle gestehen muf, daf sich die
Geschichte vom Frosch wissenschaftlich nicht halten [aRt. Eine schone Metapher bleibt es doch.
Da stimmen Sie mir sicher zu. Die Fabeln von Asop lassen sich ja auch nicht eins zu eins iibertra-
gen. Oder haben Sie schon mal einen Storch gesehen, der einen Fuchs freiwillig zum Mittagessen

eingeladen hat?

6 aus Christian Morgenstern ,Die unmagliche Tatsache*

7 vgl. u.a. Peter M. Senge in ,Die fiinfte Disziplin“
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Abbildung 3: Die Parabel vom gekochten Frosch

Eine schmerzliche Wahrheit ist besser als eine Liige®

Somit stellt sich die berechtigte Frage, wie so ein Temperaturmesser fir Unternehmen aussehen

kann und ab wieviel Grad es anfangt, jeweils bedenklich zu werden.

In unserem Falle ware das Thermometer ein Frithwarnsystem, welches uns hilft, Probleme, Konflik-
te oder Risiken moglichst friihzeitig zu erkennen, die Unternehmen in eine Krise fihren kénnen.
Die Temperaturmessung erfolgt dann via Indikatoren, welche sich als jeweilige Vorboten einer
Krise identifizieren und entsprechend erheben sowie auswerten lassen. Sobald festgesetzte Tole-
ranzgrenzen dberschritten werden bzw. sich ein Negativtrend verzeichnen 1afst, sollte dies eine
Reaktion auslésen. Was in unserem Fall gleichbedeutend damit ist, spatestens hier das Gesprach

mit dem Unternehmer zu suchen.

In der Literatur werden 3 Arten von Krisen charakterisiert:

1. Strategische Krise: Zu dieser Krise kann es u.a. kommen, wenn die eigenen Portfolioelemente
(Produkte oder Dienstleistungen) im Vergleich zur Konkurrenz keine Wettbewerbsvorteile mehr
bieten, aber auch wenn sich das Konsumverhalten der Verbaucher wandelt oder sich die Gesetz-

gebung und damit die Umfeldbedingungen dndern.

2. Ertragskrise: Die Gewinne oder die Umsdtze sinken. Es beginnen sich Schulden anzuhdufen,
ohne daf investiert wurde. Das heifst, hier driicken sich strategiebezogene Versaumnisse erstmals
in Zahlen aus, wenn zum Beispiel die Segel im Rahmen der strategischen Ausrichtung falsch
gesetzt wurden oder man versaumt hat, den Kurs zu andern bzw. an die sich veranderten Wind-

verhaltnisse anzupassen.

8 Thomas Mann
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3. Liquiditadtskrise: Die Ergebniseinbriiche halten an und das Geld wird knapp bzw. geht aus.
Demzufolge kénnen Rechnungen nicht mehr fristgerecht bezahlt werden, Mahnungen haufen sich.
Banken (ben einen erhéhten Druck aus und zeigen sich nicht mehr verhandlungsbereit. Dariiber
hinaus verscharft sich das Problem, indem Lieferanten damit beginnen, nur noch gegen Vorkasse

zu liefern.

Interessanterweise werden die Grundlagen fiir eine strategische Krise zuerst gelegt, ihre Negativ-
auswirkungen aber zuletzt bemerkt. Die Liquiditatskrise indes, welche zeitlich gesehen die letzte
der Krisen ist, wird vom Unternehmer zuerst bemerkt, zum Beispiel beim Blick auf den aktuellen
Kontostand oder wenn die Hausbank auferhalb der Reihe anruft. Diese Gegenlaufigkeit in der
Reihenfolge des Entstehens und des Erkennens von Unternehmenskrisen, auch als ,,Krisenparado-

xon“ bezeichnet, soll uns im weiteren naher beschaftigen.

Und die Moral von der Geschicht®

Die Geschichte vom Frosch lehrt uns, stets wachsamem Auges zu sein, um schleichende Veran-
derungen rechtzeitig zu bemerken. In diesem Zusammenhang war meine Empfehlung, ein Friih-
warnsystem zu installieren, um tber Indikatoren diesen latenten Umbruch aufzuspiiren bzw.
auf den Fersen zu bleiben. Nun erwarten Sie an dieser Stelle von einer Psychologin sicher keine

Abhandlungen in punkto Risikomanagement und Controlling. Richtig. Kommen wir also zu Ihnen.

In threr Rolle und Funktion begleiten Sie mittelstdndische Unternehmer auf ihrem Weg. Sie sind
mit vielen Interna vertraut, dennoch haben Sie die Firmen nicht soweit assimiliert, daf Sie in
demselben Wasserbad sitzen. Demzufolge besitzen Sie die besten Voraussetzungen, selbst ein
optimales Frilhwarnsystem zu sein und sind getreu dessen soeben von mir beférdert worden. Nun
ist eine Beforderung, wie wir alle wissen, nicht immer an eine Einkommenssteigerung gebunden,
geht aber meistens mit mehr Verantwortung einher. So mussen wir an dieser Stelle auch nicht
lange (ber das Gehalt verhandeln, sondern kénnen gleich zu Ihren neuen Aufgaben als ,Tem-
peraturfiihler” kommen: Sie messen die Temperatur. Doch das ist nicht alles. Sie fiihren einen

kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleich durch und melden Abweichungen.

Ein Thermometer fiir Unternehmen

In der Physik gibt es verschiedene Verfahren zum quantitativen Erfassen von Temperaturen. Dabei
werden gesetzliche Zusammenhinge zwischen der Anderung der Temperatur und der Anderung
einer anderen physikalischen Gréfde genutzt, zum Beispiel Quecksilber. Zum Bestimmen der Tem-
peratur im Unternehmen reichen allerdings quantitative Mefsgréfen nicht mehr aus, vielmehr
miissen diese um geeignete qualitative Mefsgréfien erweitert werden, wie sich am Beispiel der

strategischen Krise gut aufzeigen laft.

In kleinen und mittleren Unternehmen liegen die Ursachen fiir Unternehmenskrisen zu zwei Drit-
tel beim Management bzw. dem Unternehmer. Strategische Krisen beginnen in der Regel 3 bis 5
Jahre vor der Insolvenz und begriinden sich mit einer fehlenden oder falschen Ausrichtung der

unternehmerischen Tatigkeiten. Demnach mufs den qualitativen Risiken in der Unternehmens-

9 frei nach wilhelm Busch
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fithrung besonderes Gewicht beigemessen werden. Mit welchen Indikatoren kénnen wir hier die

Temperatur bestimmen?

Man kann den Inhaber oder Geschaftsfithrer zum Beispiel fragen nach

» der Vision seines Unternehmens, ggf. auch dem Leitbild

» den Zielen, die er in den nachsten 5 Jahren erreichen mochte

» den Strategien, mit denen er seine Unternehmensziele verfolgt

» den derzeitigen Mafsnahmen, mit denen er seine Strategien umsetzt
» den Methoden und Instrumenten zur Uberwachung der Zielerreichung
» den Abweichungen in der Zielerreichung und den Gegenmafinahmen

» dem aktuellen Stand der Dinge, den Problemen und Herausforderungen

Welchen Eindruck gewinnt man?

» Ergeben die Antworten ein stimmiges Gesamtbild oder widersprechen die Aussagen einander?
» Weicht er dem Gesprachwunsch aus, ist zum Beispiel stets in operativer Hektik?
» Schweigt er dber die Lage seines Unternehmens?

» Gibt es Anzeichen fiir Querelen auf Managementebene?

Horen Sie auf Ihren Bauch

Horen Sie bei Ihrer Meinungsbildung ruhig mal auf Ihren Bauch. Was sagt Ihr ,,Bauchgefiihl“ dazu?
Dank der neuesten wissenschaftlichen Erkenntnisse kénnen Sie das mit ruhigem Gewissen tun. Es
ist nunmehr die alte Erfahrung empirisch bewiesen, da® unser Bauch, sprich die Intuition, dem
Kopf iiberlegen ist. Mehr noch: Je komplexer eine Entscheidung, desto mehr sollten wir unserem
Unbewufdten vertrauen. Unabhangig davon steuert die sogenannte , Intelligenz des Unbewufsten”

ohnehin unser tagliches Leben in weitaus ausgepragterer Form als das rationale Denken.

Auch Zahlen kénnen manchmal ein Lied singen

Doch ganz ohne Zahlen will und soll keiner sein. Im weiteren Verlauf ist zu priifen, ob die Wahr-
nehmung des Inhabers oder Geschéaftsfithrers zu den Zahlen pafst: Verbuchen Sie zum Beispiel
sinkende Umsatzzahlen, weil immer weniger Rechnungen gestellt werden, der Unternehmer indes
redet von Expansion und kontinuierlichem Wachstum? Oder verzeichnen Sie riicklaufige Verkaufs-
zahlen, was sich beim Priifen des Auftrageingangsbuches durch einen stetigen Riickgang der
Bestellungen verhartet?

Damit kommen wir zur Ertragskrise, die sich in der Bilanz respektive der Gewinn- und Verlust-
rechnung offenbart. Umsétze und Gewinne schwinden. So steigen zum Beispiel auch die Kosten,
das Jahresergebnis weist Verluste auf oder das Eigenkapital beginnt sich aufzubrauchen, so daf®
Riicklagen aufgelést werden miissen. Es wird also eng. Dennoch gibt es einen Lichblick am Hori-
zont: Mit der nétigen Energie und Bereitschaft (a3t sich das Ruder rumreiften und der Kurs noch
andern. Dariiber hinaus helfen konsequent durchgefithrte Mainahmen in punkto Kostensenkung

und Prozefdoptimierung, die Ertragssituation zu verbessern.
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Abbildung 4: Schein und Sein

Hat der Unternehmer nicht rechtzeitig auf Alarmzeichen reagiert oder ein falsches Krisenhand-
ling an den Tag gelegt, schlieRt sich unweigerlich der Kreis. Dem Unternehmen droht die Uber-
schuldung oder gar die Zahlungsunfdhigkeit. Das |afst sich aus der verfiigbaren Bonitat ableiten.
Indikatoren fiir Probleme sind zum Beispiel das stindige Uberziehen von Zahlungszielen, d.h.
Rechnungen werden nicht gezahlt, so dafs sich offene Forderungen anderer Unternehmen ansam-
meln. Das Unternehmen schlittert in die Liquiditatskrise. Werden in dieser Phase nicht umgehend

wirkungsvolle Manahmen ergriffen, [af3t sich die Insolvenz kaum noch vermeiden.

Wenn die Temperaturen steigen

Gut werden Sie sagen, jetzt haben Sie die Temperatur gemessen. Aber irgendwie fiihlen Sie sich
als ,,Temperaturfihler nicht nur unterfordert, sondern als reines MeRinstrument auch tatenlos
und fragen sich, worin die Verantwortung in Ihrer neuen Position liegt. Ich kann Ihnen da nur
zustimmen. Dann reden wir jetzt (ber den menschlich spannenden Part Ihrer Aufgabe: Sie haben

bemerkt, daf’ Temperaturschwellen {iberschritten wurden.

Suchen Sie das Gesprach

Egal, ob nun Ihr Bauchgefiihl oder die aktuellen wirtschaftlichen Kennzahlen Anla® zur Sorge
geben, vielleicht ist es ja beides. Auf jeden Fall ist es jetzt an der Zeit, ernsthaft das Gesprach
mit dem Unternehmer zu suchen, um eine Lésung des Problems herbeizufiihren. Bitten wir also
nachfolgend um ein Gesprach, um den Monats-, Quartals- oder Jahresabschluf® zu diskutieren und

verkiinden unsere Erkenntnisse.

Hiob und die Botschaften™

Angenommen, ich hatte eine gute und eine schlechte Nachricht fiir Sie. Welche méchten Sie zuerst

héren? Die gute oder die schlechte?

10 Hiob, Gestalt aus dem Alten Testament. Die ihm (iberbrachten Hiobsnachrichten oder Hiobsbotschaften finden sich im

allgemeinen Sprachgebrauch als gefliigelte Worte wieder.
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Entscheiden Sie sich fiir die schlechte Nachricht, schlie®en Sie sich dem Grofteil der Bevdlkerung
an. Man méchte es einerseits schnell hinter sich bringen, andererseits erhofft man sich durch
die gute Nachricht eine gewisse Relativierung erstgenannter Faktenlage. Und so ist es auch um-
gekehrt: Wer ist schon gern Uberbringer einer schlechten Nachricht? Im Mittelalter wurden die
Boten derartiger Mitteilungen sogar getdtet. Diese Zeiten sind gottlob vorbei. Geblieben ist unser
Unbehagen, wenn wir Unangenehmes zu verkiinden oder gar durchzusetzen haben. In Zeiten des
Wachstums, der Fiille und des Erfolgs fiihlen wir uns geborgen. Wir lassen die Mitarbeiter am Fort-
schritt partizipieren und zeigen uns spendabel. Perspektiven aufzuzeigen liegt uns per se naher
als Mangel zu verwalten. Hingegen Mitarbeitern gegeniiberzutreten, um Sparmaftnahmen oder gar
Personalabbau bekanntzugeben, bedeutet nicht nur Unbehagen, sondern psychische Belastung.
Hinzukommen ein hoheres Arbeitsvolumen und zusatzlicher Stref3. So fiihlen sich denn auch in
Krisenzeiten 63,2 % der Fithrungskrafte ,stark ausgelastet” und immerhin 10,2 % beschreiben sich

als , iberlastet” (vgl. Akademie-Studie 2003).
Unternehmer im Spannungsfeld

Unternehmer sind Krisen sogar in zweifacher Hinsicht ausgesetzt: Sie missen die Mitarbeiter
motivieren und deren Glauben an einen positiven Ausgang starken, haben aber selbst auch mit
Unsicherheiten und Unwagbarkeiten zu kampfen. Von ihnen wird verlangt, daf® sie die notwen-
digen Sparmafinahmen umsetzen und gleichzeitig das Tagesgeschaft am laufen halten. Da liegt
es auf der Hand, daf sie in der internen Skala der Beliebtheit nicht gerade steigen und ihnen
viel Wind seitens der Mitarbeiter entgegenweht. Doch dessen nicht genug: Das Umfeld mdchte
Antworten auf offene Fragen, zum Beispiel Lieferanten und Abnehmer, aber auch Glaubiger oder
der Betriebsrat. Und nicht selten klopft die Konkurrenz an die Tiir. Sei es nun, um ein Ubernah-
meangebot zu unterbreiten oder den Mitarbeitern mit einer interessanten Offerte fiir einen neuen
Job aufzuwarten. Da wird das psychische und physische Durchhaltevermégen auf eine harte Probe

gestellt. Doch dessen nicht genug.

Geschaftspartner
4

(o J=>| e o [

Betriebsrat Mitarbeiter

T

Glaubiger

Abbildung 5: Der Unternehmer im inner- und auferbetrieblichen Spannungsfeld
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Unternehmer sind Persoénlichkeiten

Unternehmer sind Personlichkeiten, die stark und selbstbewufst an der Umsetzung ihrer Visionen
arbeiten. Mit viel Disziplin, Selbstaufopferung und Enthusiasmus schaffen es viele, ihre eigene
Firma erfolgreich aufzubauen oder den Familienbetrieb fortzufiihren. Niederlagen werden schlecht
verkraftet. MiRerfolg bedeutet zugleich immer persénliches Versagen, egal ob dieses zutreffend
ist oder nicht. Das Lebenswerk ist bedroht, der Selbstwert in Gefahr. Unternehmer sind Macher,
die vor allem einem vertrauen: sich selbst. Sie sind von sich und ihrer Idee tberzeugt, oftmals
Pioniere auf ihrem Gebiet. Das ist einerseits ihr Erfolgsrezept, andererseits werden sie dadurch
stark verwundbar. Am os. Januar 2009 wahlte der laut ,Forbes” fiinftreichste Mann in Deutschland
und Unternehmer Adolf Merckles den Freitod. In der Erklarung der Familie wird deutlich, welch
ungeheuren menschlichen Krafte wirken: ,Die durch die Finanzkrise verursachte wirtschaftliche
Notlage seiner Firmen und die damit verbundenen Unsicherheiten der letzten Wochen sowie die
Ohnmacht, nicht mehr handeln zu kénnen, haben den leidenschaftlichen Familienunternehmer
gebrochen, und er hat sein Leben beendet.” (vgl. WELT KOMPAKT vom 07.01.2009, S. 2). Es ist nicht
nur die Sorge um die Familie oder das Gerede der Nachbarn bzw. der Klatsch in der Offentlichkeit

- es ist die Angst des Scheiterns vor sich selbst.

Was bisher geschah

Lassen Sie mich an dieser Stelle nochmals kurz festhalten:

1. In unserem Sprachgebrauch ist das Wort Krise iberwiegend negativ besetzt.

2. Menschen neigen zu kognitiven selbstwertdienlichen Verzerrungen (,schmeichelhafte Illusionen®).

3. Die Mehrheit glaubt, da® die Wahrscheinlichkeit des Eintreffens negativer Ereignisse fiir sie
geringer als fir andere ist.

4. Unternehmer werden durch eine drohende Pleite in ihrem Selbstverstandnis zutiefst getroffen.

Nehmen Sie sich Zeit

Nun ist es ist soweit. Der Gesprachstermin steht vor der Tiir. Unabhangig davon, welchen Rahmen
Sie wahlen, er sollte passend sein. Menschen variieren in ihren Neigungen und Bedirfnissen.
Manch einer mag gerne beim Essen (iber brisante Themen reden, anderen wiederum verschlagt es
den Appetit. Einige bevorzugen den Wellnessbereich, andere den Golfplatz. Wie auch immer, Sie
kennen Ihren Gegeniiber besser als ich.

Nur eines mochte ich thnen ans Herz legen: Nicht zwischen Tir und Angel. Zeit ist ein wichtiger

Faktor: Zeit zum Darlegen - Zeit zum Reflektieren - Zeit zum Beobachten.

In punkto Zeit méchte ich mich der Analogie des Gotterboten aus der griechischen Mythologie
bedienen. Hermes dberbringt nicht nur die Botschaften, sondern er tbersetzt sie auch. Das heifst,
seine Botschaften sind keine blofen Mitteilungen, sondern sie erfordern Einsicht und Verstandnis.
Daher reden wir in der Wissenschaft auch von der Hermeneutik als Lehre des Verstehens und der

Interpretation von schriftlich fixierten Texten und gesprochener Rede.
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Die Theorie vom Sender und Empfianger

Ist Thnen das schon einmal passiert? Sie Gbermitteln Ihre Eindriicke, Wahrnehmungen und die
Faktenlage, welche sich aus den betriebswirtschaftlichen Kennzahlen rekrutieren. Die lhrerseits
erhoffte Reaktion beim Gegeniiber bleibt allerdings aus. Mehr noch. Es kommt zu Ablehnung, dicht

gefolgt von Unverstandnis auf beiden Seiten, weil jeweils der eine den anderen so véllig verkennt.

Ein Phanomen, welches sich nicht selten im beruflichen Alltag beobachten a8t und Ziindstoff fiir
zahlreiche MiRverstandnisse sowie Konflikte bietet. In seinem 1970 publizierten und der Informa-
tionstheorie entlehnten Modell hat Stuart Hall die Kommunikation zwischen Sender und Empfan-
ger aufgegriffen und schematisch dargestellt. Es ging um die Suche nach einer Erklarung dafiir,
warum es immer wieder zu Diskrepanzen in punkto ,was gesagt und verstanden wurde und wie
es urspriinglich gemeint war“ kommt. Oder wie es so schon heidt, warum, wenn zwei dasselbe
sagen es noch immer nicht das gleiche ist. Waren wir in den éoiger Jahren, wiirden wir das Tran-
sistorradio als klassisches Beispiel heranziehen: Wir sitzen draufsen im Griinen, suchen verzweifelt
den Sender mit der Lifelibertragung des FufSballspiels... und es kommt nur ein unterdriicktes
Rauschen, gespickt mit ein paar Wortfetzen. Irgend etwas stort. Heute geht es selbstverstandlich
moderner zu und unsere Metapher ist das Handy. Mit diesem sind wir unterwegs und haben kei-
nen oder schlechten Empfang. Jeder kennt das, keiner mag das. Wir haben eine Absicht, namlich
etwas zu sagen und erreichen dieses Ziel nicht bzw. nur eingeschrénkt. Ubertragen wir das ganze
auf den Bereich der zwischenmenschlichen Kommunikation fallen uns Satze ein wie ,,Wir haben

nicht dieselbe Wellenldnge.” oder ,,Die haben keinen Draht zueinander.”.
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Abbildung 6: Gesagt ist nicht gehort, gehért ist nicht verstanden... (Konrad Lorenz).

Der Sender hat ein Konstrukt, eine Idee im Kopf und teilt sie dem Empfanger mit der Absicht mit,
eine bestimmte Reaktion hervorzurufen. Doch es scheint, als habe dieser eine ,lange Leitung”
oder ist nicht empfangsbereit. In der Tat lauern auf dem Weg vom Sender zum Empfanger eine
Reihe von Stérungen, die bereits den Schriftsteller Roda Roda zu der Feststellung brachten: ,Die

Menschheit zerfallt in zwei Teile: Der erste driickt sich falsch aus, und der zweite mifdversteht es.”
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Falscher Schliissel - falsche Schliisse

Doch wie kommt es zu diesen Stérungen? Machen wir einen kurzen Ausflug in die Welt der theore-
tischen Modelle: Stuart Hall definiert Kommunikation als Ubertragung einer Nachricht von Sender
A zu Empfanger B. Diese Nachrichteniibermittlung erfolgt allerdings codiert, d.h. mittels verbaler
bzw. nonverbaler Informationen. Der Empfanger muf die Botschaft also decodieren bzw. densel-
ben Code verwenden, damit ihn auch die richtige Botschaft erreicht. Kommen unterschiedliche
Chiffrierschliissel zur Anwendung, zum Beispiel weil der Empfanger ganz andere Dinge mit den
Begriffen verbindet, kommt es zu Stérungen in der Kommunikation. Demnach mufs sich der Sender
vergewissern, ob seine Botschaft richtig verstanden wurde. Andersherum formuliert: Entscheiden-
der als Ihre Absicht, sprich das, was Sie vermitteln wollen, ist die Wirkung, welche Sie erzielen.
Und genau hier liegt der Hase im Pfeffer! Doch anders als im Sprichwort, dessen Ursprung bereits
im 13. Jahrhundert liegt, befinden Sie sich nicht in einer schier ausweglosen Situation wie Meister
Lampe in der Pfanne. Sie kénnen aktiv etwas dagegen tun, indem Sie darauf achten, ob Sie richtig
verstanden wurden, indem Sie die Reaktion des Empfangers beobachten. Sind Sie im Zweifel da-
riiber, gilt es, sich notfalls wiederholt zu erkldren, in einer Form, die es dem Empfanger méglich

macht, den Inhalt Ihrer Botschaft richtig zu verstehen.

» Entscheidend ist, was Ihr Gegeniiber versteht, nicht das, was Sie sagen.
» Vergewissern Sie sich daher immer, ob Sie richtig verstanden wurden.

» Sind Sie dariiber im Zweifel oder Unklaren, erklaren Sie sich erneut.

Wie gesagt, Hermes (iberbringt nicht nur eine Botschaft, er {ibersetzt diese auch. In unserem
Fall ist das gleichbedeutend damit, die Welt mit den Augen meines Gegeniibers zu sehen, mich
in seine Lage zu versetzen und seine Sprache zu sprechen. Wahrlich, nicht so leicht gesagt wie

geschrieben.

codierte Nachricht (verbale/ nonverbale Information)

>

Sender Informationskanal (Medium) Empfinger

«

codierte Rickmeldung (Feedback)

Abbildung 7: Schematische Darstellung des Sender-Empfanger-Modells in Anlehnung an Stuart Hall
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Ein Beispiel dazu: Ein Steuerberater (Sender) teilt dem Unternehmer (Empfanger) mittels Email
(Informationskanal) mit, daR man auf die riicklaufigen Umsitze und steigenden Kosten hinweisen
mochte (codierte Nachricht). Der Unternehmer (Empfanger) reagiert nicht (codiertes Feedback),
was wiederum Unverstandnis beim Steuerberater hervorruft, hat er doch seiner Meinung nach zur

Eile geboten.

Problem erkannt - Problem gebannt

Was ist das Problem? Worin liegt die Stérung? In unserem Beispiel wurde eine Mail versandt. Das
ist heute sicher eine kostenbewufite und schnelle Lésung. Diese hat aber nur bedingt zum Ziel
gefiihrt. Es liegt in der Natur der Sache, daf® uns das Nehmen oftmals doch leichter fallt als das
Geben, auch wenn der Apostel Paulus Jesus da anders zitiert. Und unangenehmen Tatsachen
weichen wir nur allzu gerne aus, verdrangen sie lieber selbstwertdienlich. Eine Mail ist in diesem
Zusammenhang ein ungeeignetes Medium. Der personliche Kontakt hat hier vorrang, zum Beispiel
per Telefon. Hier spiegelt sich sofort, ob die Botschaft den Empfanger erreicht hat oder eben nicht.

Storungen konnen so direkt erkannt und behoben werden.

In der Mail wird hoéflich auf die ricklaufigen Umsatze und steigenden Kosten aufmerksam ge-
macht. Das weifs der Unternehmer allein. Implizit mochte die Steuerkanzlei ihre Hilfe und Unter-
stlitzung anbieten. Das kann der Unternehmer aber weder erahnen noch erlesen. Im ungiinstigs-
ten Fall fiihlt er sich sogar gegdngelt von so viel ,Weisheit” und personlich angegriffen. Das wird

sich dann allerspatestens beim nachsten Kontakt bemerkbar machen.

» Fazit 1: Wahlen Sie den richtigen Informationskanal (Medium).

> Fazit 2: Achten Sie darauf, daf® Ihre Botschaft vom Empfanger

richtig verstanden werden kann.

Tragen Sie also dafiir Sorge, dafs das, was Sie mitteilen mdchten auch verstanden werden kann, Ihr
Empfanger (iber den entsprechenden Erfahrungshintergrund verfiigt und sein ,,Zeichenvorrat” eine
richtige Interpretation des Gesagten (berhaupt zulaft. Insbesondere und vor allem in Krisensitua-

tionen. Karl Jaspers sagte einmal, ,,dafd wir miteinander reden kénnen, macht uns zu Menschen.”.

Krise bedeutet Stref3 pur

Status quo: Wir haben den richtigen Informationskanal gewahlt und unsere Botschaft iberbracht.
Im Kern ist angekommen, dafs etwas nicht stimmt und eine Handlung erforderlich macht. Zum
Beispiel einen Strategie-Audit unter professioneller Moderation einzuberufen oder aber sich (iber
Mafnahmen zur Kostenreduktion oder Umsatzsteigerung ernsthaft Gedanken zu machen.

Gern wiirde ich an dieser Stelle die Seiten wechseln und mich mit lhnen in die Person des Un-
ternehmers hineinversetzen: Was geht im Empfanger der Nachricht vor? Wie wird er reagieren?

Welche Entscheidungen wird er fallen? Was erwartet er von seinem Umfeld?
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In der Psychologie gibt es eine Vielzahl an Modellen, um Erlebniszustande und Reaktionen von
Individuen auf innere oder dufiere Einflisse zu beschreiben und vorherzusagen. In meinen Er-
klarungsversuchen mochte ich mich auf das transaktionale Stremodell und die Taxonomie der
Bewdltigungsstrategien nach Lazarus beschranken (Lazarus & Folkman, 1984). Dem interessierten
Leser sei an dieser Stelle das Internet empfohlen, um sich unter den Begriffen ,StrefStheorien”
oder ,,Copingstrategien” bzw. ,,Bewaltigungsstrategien” einen tieferen Einblick zu verschaffen und

anschlieend die ihn ansprechende Literatur zum Thema auszuwéhlen.

Doch zuriick zu unserem Unternehmer. Die (iberbrachte Botschaft bzw. Nachricht stellt ein Ereignis
im alltédglichen Verzug dar. Dabei speisen sich sowohl die Intensitat als auch die Qualitat der emo-
tionalen Reaktion darauf aus seiner subjektiven Wahrnehmung. Demnach wird in einem ersten
Schritt gepriift, ob sein eigenes Wohlergehen weiterhin garantiert ist. Ist dem so, dann wird er
dieses Ereignis als irrelevant oder angenehm-positiv bewertet und das Ganze sozusagen ad acta

gelegt. Anders im negativen Fall: Dann wird das Ereignis als strefRrelevant eingestuft.

~

Abbildung 8: Alles im griinen Bereich?!

Was passiert hier eigentlich?

Der Unternehmer setzt sich also in bezug zum Ereignis: Ist es unwichtig (irrelevant), giinstig (an-
genehm-positiv) oder belastend (streRrelevant). Hier kommt wiederholt der bedeutende Aspekt
der Kommunikation zum Ausdruck: Nur wenn die Botschaft in ihrer Bedeutung richtig verstanden
wurde, kann sie auch eine ihr entsprechende erste Bewertung erfahren.

Gesetzt dem Fall, dafs das Ereignis als belastend eingestuft wird, erfolgt in einem zweiten Schritt
die Einschatzung, ob diese Situation eine Herausforderung, eine Bedrohung oder einen Schaden
bzw. Verlust fiir den Unternehmer darstellt.

Eine Herausforderung definiert sich als eine strefbehaftete Situation, in der aus Sicht des Unter-
nehmers jedoch die Mdglichkeit eines positiven Ausgangs fiir ihn gegeben ist. Bedrohlich wirkt

eine Situation indes dann, wenn in ihr potentiell negative Konsequenzen liegen. Dabei muf diese
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Bedrohung nicht real gegeben sein, sie ist vielmehr eine geistige Vorwegnahme eines méglichen
Verlustes. Anders als bei der Bewertung der Situation als Schaden bzw. Verlust. Hierbei handelt es
sich um eine Riickblende, eine retrospektive Einschdtzung. Ein positiver Ausgang ist somit nicht

mehr moglich.

Bedeutsam fiir den StrefRgehalt einer Situation sind also nicht die objektiven Merkmale dieser
Situation, sondern die Gedanken, Empfindungen und Uberlegungen des Unternehmers. Demnach
ist zum Beispiel eine Information fiir ihn nicht deshalb stressend, weil diese eine bestimmte
Intensitat (ibersteigt, sondern wird erst durch seine subjektive Wahrnehmung und Bewertung zu

einer ihn ,,stressenden Information.

| Ereignis/ Situation |

v v

Unwichtig? Gunstig? Belastend?
Herausforderung? Bedrohung? Schaden bzw. Verlust?

Abbildung 9: Ereigniswahrnehmung (vgl. Lazarus et al.)

Die Erwartung, selbst-wirksam zu sein

Das Ergebnis dieser Wahrnehmung des Ereignisses bzw. der Situation miinden in einem Prozefs,
der sich mit der Einschatzung der zur Verfiigung stehenden Krafte befafdt: Wie schatzt der Unter-
nehmer seine eigenen Ressourcen ein, die er fiir eine erfolgreiche Bewaltigung nutzbar machen
kann. Dabei kdnnen Ressourcen sowohl kérperlicher als auch psychologischer, sozialer oder ma-

terieller Art sein.

Eine wesentliche personale Ressource ist die Selbstwirksamkeitserwartung einer Person, d.h. die
Erwartung, aufgrund eigener Kompetenzen gewiinschte Handlungen erfolgreich ausfiihren zu kon-
nen. Beispiele fiir eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung wiren unter anderem die Uberzeugung,
bei auftretenden Widerstanden geeignete Mittel und Wege zu finden, um sich durchzusetzen,
aber auch das Vertrauen in die eigene Person, mit Schwierigkeiten klarzukommen oder fiir jedes

Problem eine Losung zu finden.

Ressourcen
innere Ressourcen auBere Ressourcen
« korperliche Ressourcen * materielle Ressourcen
» psychologische Ressourcen » soziale Ressourcen
(Selbstwirksamkeitserwartung) .

Abbildung 10: Ressourcenwahrnehmung (vgl. Lazarus et al.)
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Fassen wir das Modell anhand unseres Unternehmers zusammen, so hat die Botschaft bewufdt
oder unbewufst seinerseits eine Bewertung erfahren. Zum einen, ob sie {iberhaupt relevant fiir ihn
ist und falls ja, in welcher Form. Zum anderen, welche Ressourcen dem Unternehmer zur Verfi-
gung stehen. Dabei erfolgt die Bewertung seiner Ressourcen erst dann, wenn er zu dem Schluf}

gekommen ist, daf® diese Nachricht fiir ihn - egal wie auch immer - Strefs bedeutet.

Was kann er also tun? Er kann versuchen, das Problem zu |6sen oder aber sein durch das Problem
verursachtes Unbehagen zu verringern. Damit stehen ihm prinzipiell zwei Strategien zur Bewalti-

gung, d.h. im Umgang mit dem Streffaktor zur Verfligung (Copingstrategien):

Er kann

a) direkt, problemorientiert vorgehen (problemzentrierter Ansatz) oder aber

b) versuchen, seine Gedanken oder Gefiihle so zu verdndern, daR es zu einer Besserung
seines Wohlbefindens fiihrt, ohne die strefdreiche Situation selbst zu verdndern

(emotionszentrierter Ansatz).

Jeder kennt das aus seinem eigenen Erleben und dem Umfeld. So hat zum Beispiel der eine be-
ruflichen Arger und verschwindet erst einmal fiir 3 Stunden im FitneRstudio, der andere wiederum
setzt sich an eine Bar und trinkt ein paar Bier ber den Durst, tja und der nachste recherchiert

nach Jobangeboten im Internet und legt seine Kiindigung auf den Tisch.

Ist das Ereignis fir mich...

eine Herausforderung? v
- eine Bedrohung? 4 : A Kémpfen
ein Schaden bzw. Verlust? problemzentriert U Flichten
A S Alternativen
: w suchen
Wahrnehmung c E. ||‘ Vorbeugen
iani i opin .. .
:es E.relgr'ussesl Emotionen P 9 K Korperliche
er Situation : U Aktivitaten
durch die Person N kognitive
G Aktivitaten
Verfiige ich liber geniigend... emotionszentriert 5 unbewufte
innere Ressourcen? : A Prozesse
> &uRere Ressourcen? - :

Abbildung 11: Darstellung des Strefmodells in Anlehnung an Lazarus et al.

Problemzentrierte Bewdltigungsstrategien™

Diese Form des Copings zielt darauf ab, den Strefdfaktor oder die Beziehung zu ihm durch direkte

Handlungen und/ oder problemldsende Aktivitdten zu verandern.

Setzen wir das Ganze jetzt in bezug auf unseren fiktiven Unternehmer, der sich zum Beispiel mit
Gewinneinbriichen konfrontiert sieht, wird er sich im Fall der problemzentrierten Bewaltigungs-
strategie auf das Problem konzentrieren und Lésungsversuche unternehmen. Sofern der Hinweis
auf die Problematik von externer Seite erfolgt, wird er die Aufforderung zum Handeln akzeptierten,
die Situation beurteilen und seine Ressourcen bewerten, die ihm zur Bewaltigung zur Verfiigung
stehen. Anschliefend wird er so handeln, wie es ihm zur Entfernung oder Verringerung der Bedro-

hung angemessen erscheint.

11 Zimbardo, 1992, S. 490 f.
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So kann er

» kampfen, d.h. die Bedrohung zerstéren, entfernen oder verringern, indem er zum
Beispiel massiv mit innovativen Produkten gegen den Wettbewerb antritt.

» fllichten, d.h. sich von der Bedrohung distanzieren, indem er neue Markte erobert,
zum Beispiel im Ausland.

> nach Alternativen zu Kampf oder Flucht suchen, indem er mit Kunden Vertrage zu
besseren Konditionen verhandelt oder Kooperationen eingeht.

> weiterem Stref vorbeugen, indem er die Intensitdt des antizipierten Stresses herab

setzt, zum Beispiel indem er seine Gewinnerwartungen herabsetzt.

Alles in allem wird dieser Unternehmer selbst aktiv etwas tun. Er wird unter Umstanden auch
partiell Hilfe anfordern, wenn er es fiir notwendig halt. Oftmals handelt es sich um den Typus
Macher bzw. Selfmademan, der sich aus eigener Kraft emporgearbeitet hat und sich nur schwer
~etwas sagen lafst“. Sofern man Bedenken an seinem Vorgehen aufdert, wird er das tendenziell als
Kritik an seiner Person auffassen. Hier wiederum ist man gut beraten, wenn man die Zahlen fiir
sich sprechen lafdt, d.h. logisch-rational tber die nach wie vor sinkenden Absatze argumentiert,
um dann entlang dieser Fakten gemeinsam Verbesserungsmoglichkeiten bzw. Rationalisierungs-

mafRnahmen zu diskutieren.

Abbildung 12: Nichts sehen, nichts sprechen, nichts héren

Emotionszentrierte Bewdltigungsstrategien™

Bei dieser Form des Copings wird nicht nach Méglichkeiten zur Veranderung der strefdreichen Si-
tuation gesucht. Statt dessen versucht der Unternehmer, die damit zusammenhdngenden Gefiihle
und Gedanken zu verandern. Ziel ist die Abschwachung der emotionalen Auswirkung von Strefs.
Es geht darum, sich besser zu fiihlen, auch wenn die bedrohlichen oder schadlichen Strefdfaktoren

nicht beeinfluRt werden.

Welche ,Aktivitditen stehen unserem fiktiven Unternehmer diesbeziiglich zur Auswahl?

Er kann

» an den korperlichen Bedingungen ansetzen, zum Beispiel Alkohol trinken oder Drogen
einnehmen, Entspannungstechniken einsetzen oder exzessiv Sport treiben.

» an den kognitiven Bedingungen ansetzen, indem er sich geplant ablenkt,
so zum Beispiel in operative Hektik verfallt oder sich in Phantasien bzw. Gedanken

liber die eigene Person verliert.

12 Zimbardo, 1992, S. 490 f.
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» durch unbewufte Prozesse (Abwehrmechanismen des Ichs) die Realitit verzerren,
verdrangen oder verleugnen. Zum Beispiel kann er sich vor Unangenehmen durch die

Weigerung schiitzen, es (iberhaupt zur Kenntnis zu nehmen.

Eine Veranderung des Selbst durch derartige ,Aktivitaten” fiihrt sicher zu einem besseren Befin-
den des Unternehmers und ist mitunter zum Selbstschutz auch angemessen, insbesondere wenn
es gilt, vor inneren Angsten zu schiitzen. Unabhingig davon hat diese Art der Bewdltigung ihre
Nachteile. Sie kénnen zu verzerrten Wahrnehmungen der Realitat und bei (ibereifrigem Gebrauch

zu fehlangepafiten Bewaltigungsversuchen und innerpsychischem Strefs fiihren.

Aus Erfahrungsberichten geht hervor, dafs die wenigsten Unternehmer bei Problemen oder einer
drohenden Krise aktiv Hilfe anfordern. Der Typus ,Negieren aus Scham“ kommt in der Praxis am
haufigsten vor. Hier ist ein erfolgsversprechender Weg, den Unternehmer in Gesprachen ,schein-
bar beilaufig” in Diskussionen (ber Losungsstrategien zu verwickeln, sozusagen indirekt Hilfe
zur Selbsthilfe anzubieten. Auch reagieren viele Unternehmer auf eine freundliche Ansprache, in
denen ihnen versteckt Losungsansatze offeriert werden, zum Beispiel nett verpackt in Form von
Anekdoten. Mitunter, auch das soll nicht unerwahnt bleiben, ist der Kopf so tief drin im Sand,
daf® die Worte unerhdrt bleiben. Dann hilft nur eine Schocktherapie. Das kann der vorldufige
Steuerbescheid mit einer satten Zahlungsaufforderung sein oder der Besuch eines Vertreters vom

Inkassoinstitut.

Das kreieren eigener Probleme

Viele Probleme, die das Unternehmen in eine Krise fithren kénnen, sind hausgemacht und im

Bereich der Unternehmensfiihrung angesiedelt:

» Notwendige Entscheidungen werden nicht getroffen oder unndtigt heraugezégert.

> Die Faktenlage, auch wenn diese noch so erdriickend ist, wird ignoriert.

» Schwachen werden zwar erkannt, Veranderungen jedoch nicht herbeigefiihrt.

» Im Vordergrund des Handelns stehen nicht die Belange des Unternehmens, sondern
die Interessen einzelner Akteure.

» Eine eindimensionle Personalauswahl fiihrte dazu, dafd das Umfeld der Fiihrung

Uberwiegend aus Claqueuren besteht.

Probleme sind zum Lésen da

Aktivieren Sie die Losungskompetenz lhres Gegeniibers: Stellen Sie Fragen! Vermeiden Sie dabei
Schuldzuweisungen. Richten Sie die Aufmerksamkeit nicht auf die Vergangenheit, sondern das

Hier und Jetzt:

» Was konnen wir gemeinsam tun, um das Problem zu beheben?
» Was kénnen wir gemeinsam tun, um das Problem zu begrenzen?
» Was kénnen wir gemeinsam unternehmen, um derartige Fehler/ Probleme in Zukunft

vermeiden?
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Fragen Sie sich nicht verdrgert: Warum macht die Gegenseite das blofs nicht?!

Andern Sie einfach mal den Blickwinkel und iiberlegen sich, was den Menschen daran hindern

konnte mitzuziehen.

Hat Ihr Gegenpart vielleicht ganz andere Motive als Sie? Befiirchtet dieser, etwas zu verlieren oder
unterliegt irgendwelchen Sachzwéngen? Verfolgen Sie beide unterschiedliche Interessen? Haben
Sie sich und Ihr Anliegen richtig verstandlich gemacht? Kann man Ihnen folgen? Nicht umsonst

weifs der Volksmund davon zu berichten, dafs Ratschlage mitunter auch Schlage sind...

7 \
Abbildung 13: Ratschlage sind mitunter auch Schlage

j Praktische Uberlegungen

Nehmen Sie sich ein paar Minuten Zeit und denken Sie {iber das Strefmodell von Lazarus nach.

> Welche Beispiele aus lhrem beruflichen oder auch privaten Alltag fallen Ihnen dazu ein?
» Zu welchen Strategien neigen die Menschen in Ihrem Umfeld?
> Gibt es eine von lhnen praferierte Strategie?

» Wie kdnnten Sie in Zukunft Thr Umfeld besser ansprechen und effektiver unterstiitzen?

Wenn der Rat gut ist, spielt es keine Rolle, wer ihn erteilt hat

Jetzt haben wir die ganze Zeit von dem Unternehmer gesprochen und versucht, ihm mit Rat und
Tat zur Seite zu stehen, ihn zu verstehen und dabei zu unterstiitzen, die Krise zu meistern. Was
aber, wenn man Sie bittet, Veranderungsprozesse aktiv zu gestalten oder aber auf Ihrem Unterneh-
men selbst der Druck lastet? Dann mdchte ich lhnen nachfolgende Hinweise mit meinen besten
Wiinschen fiir thren Erfolg mit auf den Weg geben. Man mufd nicht immer nur aus seinen eigenen
Fehler lernen. Oftmals geht das auch durch Beobachtung. Da kénnen wir uns so manches Lehrgeld

sparen.

13 Thomas Fuller
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Hinweis  Krisen sind keine Katastrophen

Schauen wir der Realitdt ins Auge: Neue Auftrage flattern seltener ins Haus, die Zahlungsmoral
der Kunden war auch schon mal besser, Mitarbeiter - bis vor kurzem unter Volldampf - melden
freie Kapazitaten. Sie missen nicht erst die Zeitung und den Geschaftsklimaindex bemihen um
festzustellen, daf® sich die Konjunkturlage im Abschwung befindet und der Wind rauher weht.
Doch anstatt auf bessere Zeiten zu hoffen und den Blick vor den Fakten zu verschliefien, sollten
Sie bereits jetzt handeln und aktiv werden. Machen Sie den ersten Schritt, trotz ihrer belastenden
Komponente: Lassen Sie die Krise zu - Krisen sind keine Katastrophen!

Gehen Sie den Schritt nach vorn! Ergreifen Sie die Initiative! Mobilisieren Sie die Potentiale im

Unternehmen!

» Lassen Sie Krisen zu - Krisen sind keine Katastrophen!

Das klingt auch hier wiederum leichter gesagt, als es sich in realiter umsetzen [a%t. Denn nicht

jede Krise ist auf externe Ursachen zuriickzufiihren.

Einen interessanten Umstand mdéchte ich hier nicht unerwdhnt lassen: Krisen werden seltener
durch eine Fluktuation auf der Fithrungsebene ausgeldst als durch schlechtes Management. Hier
kann bereits im Vorfeld viel Schaden abgewendet werden, wenn Leistungen transparent gemacht,
Managementkompetenzen gezielt entwickelt und Fiihrungsqualitaten im direkten Dialog mit den
Mitarbeitern erhoben werden. Je hoher ein unpassender Mitarbeiter in der Hierarchie angesiedelt
ist, desto gravierender sind die Folgen und ,Kolateralschaden”. Manchmal ist es durchaus sinn-
voll, sich vom Geschaftsfiihrer oder einem Mitglied aus dem Fithrungskreis zu trennen. Auch wenn
es schwerfallt. Sie wissen ja: angenehme Botschaften verkiinden wir halt lieber. Doch nicht immer

ist der bequemste auch der beste Weg fiirs Unternehmen.

gmwers  Kardinalfehler interner Kommunikation

Entlehnen méchte ich an dieser Stelle einen Satz aus der Bibel, namlich im ,Im Anfang war das
Wort“™ , um ihn frei auf Unternehmen {bertragen: Jede Veranderung beginnt damit, daf ich sie
kommuniziere. Zum einen, um ein Verstandnis iber das Warum und Weshalb zu erzielen, aber

auch die Bereitschaft herzustellen, den Wandel aktiv mit zu gestalten.

Kennen Sie das Gefiihl, wenn Sie instinktiv spiiren, dafs etwas nicht in Ordnung ist, aber keiner mit
Ihnen redet oder aber, wenn Sie Dinge konkret ansprechen, man hnen aber die Antwort vorent-
halt. Was machen Sie dann? Reagieren Sie wie die meisten Menschen, stellen Sie Vermutungen an
und ergehen sich in Spekulationen, die Ihnen mit der Zeit als immer wahrscheinlicher oder sogar
als fundierte Fakten erscheinen. Genau das passiert im Unternehmen mit der Belegschaft, wenn

niemand genau weif’, was eigentlich Sache ist und wohin die Reise geht. In der Geriichtekiche

14 Der Johannesprolog (Joh 1,1)
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beginnt es zu brodeln und negative Emotionen breiten sich aus. Sicher, so lange Sie sich selbst
noch im Unklaren {ber die Situation sind, sollte nichts an die gro’e Glocke gehangen werden,
doch sobald und gerade wenn Mitarbeiter ,Lunte gerochen haben”, ist es an der Zeit, sich zu
erklaren. Kommunizieren Sie dabei zeitnah die wichtigen Informationen in einer fiir die Zielgruppe

verstandlichen Form.

> Seien Sie offen zu lhrer Fiihrungsmannschaft und lhren
Mitarbeitern! Das schafft Vertrauen.

» Bedenken Sie: Ein Mangel an Informationen fiihrt zu
Spekulationen!

> Fehler machen ist menschlich und werden verziehen -
wenn wir dazu stehen.

Der Abbildung 14 kénnen Sie die hdufigsten Fehler interner Unternehmenskommunikation entneh-
men, in deren Ergebnis es immer zu MiRRverstandnissen und Konflikten, aber auch zu einer sin-

kende Arbeitsmotivation und einer Verschlechterung der Leistung und des Betriebsklimas kommt.

Quantitit Qualitat
Wichtige Informationen werden Informationen sind schlecht
nicht oder zu wenig aufbereitet, unverstandlich
kommuniziert. oder unrichtig.

N S

Kardinalfehler interner

Kommunikation

Zeitpunkt Zielgruppenspezifizierung

Informationen kommen zu spét. Informationen werden nicht
zielgruppengerecht aufbereitet

bzw. an alle gleich verteilt.

Abbildung 14: Kardinalfehler interner Kommunikation

HiNwels  Falsch verstandene Riicksichtsnahme

Haben Sie in der Schule noch den Faust gelesen und erinnern sich an die Szene im Studierzim-
mer? Faust, mit dem Pudel eintretend, setzt sich an seinen Tisch, weil es ihn drangt, die Bibel zu
libersetzen. Doch gleich zu Anfang versinkt er in Griibeleien, ob am Anfang wirklich das Wort stand.

Er stellt hierzu verschiedene Uberlegungen an, um am Ende festzuhalten: Im Anfang war die Tat!
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Wer auch immer recht haben mége, wenden wir uns dem Unternehmen zu und nehmen es als
Metapher fiir die Umsetzung. Jetzt sind namlich die Flihrungskrafte gefragt. Sie missen dafiir
Sorge tragen, dafs die Beschliisse umgesetzt werden. Im Klartext heift das, auch unangenehme
Nachrichten zu kommunizieren, Mitarbeitern zu kiindigen oder gegen ein aufkeimendes schlech-

tes Gewissen zu kampfen.

Fithrungskrafte, die die Auseinandersetzung mit ihren Mitarbeitern scheuen oder die Interessen
einzelner Mitarbeiter iiber das Interesse des Unternehmens stellen, erweisen sich im Krisenverlauf
als kontraproduktiv. So ehrenwert diese Schonhaltung auch sein mag, gelingt es nicht, die Existenz

der Firma zu sichern, sind all diese Bemiihungen selbstredend hinfallig.

» Hart in der Sache - verbindlich im Handeln - fair im Umgang!

Wie sieht das Pendant aus? Eine krisenerprobte Fithrungskraft kommuniziert zeitnah die not-
wendigen Maflnahmen. Sie macht deutlich, dafs Einschnitte notwendig sind und kein Weg daran
vorbeifiihrt. Es gelingt ihr, die Mitarbeiter ins Boot zu holen, optimistisch und prdsent zu sein.
Gleichzeitig schiebt sie die Umsetzung nicht auf die lange Bank und hat ein offenes Ohr fir die
Sorgen und Note der Mitarbeiter. Auch das mufs sein: Einfach mal zuhéren. Und trotzdem auf Kurs

bleiben.

Ein Tip in punkto psychischer Gesundheit: Auch wenn die Fiihrungskraft mit negativen Emotionen
und Reaktionen seitens des Umfeldes zu kampfen hat, weifs sie zu unterscheiden, was sie auf sich

und was sie davon auf ihre Rolle beziehen muf.

» Erweitern Sie das Handlungsrepertoire lhrer Fithrungskréfte!

Das ist nicht jedem Vorgesetzten in die Wiege gelegt. Viele dieser Kompetenzen lassen sich jedoch
trainieren. So hilft es vielen Fiihrungskraften, wenn sie unangenehme Situationen und Gesprache
im Vorfeld mit einem Coach besprochen oder in Rollenspielen geiibt haben, um so in einem quasi

geschiitzten Rahmen ihr Handlungsrepertoire zu erweitern.

HINWEIS See you... Goodbye... oder: Man sieht sich immer zweimal im Leben

Ein ehemaliger Kollege erzahlte mir einmal die folgende Begebenheit: Vor Jahren war er fir eine
Firma tatig, die sich in Schwierigkeiten befand und von einem amerikanischen Unternehmen iiber-
nommen wurde. Der oberste Manager rief die gesamte Belegschaft in der grofen Halle zusammen,
reichte jedem nacheinander die Hand, wobei er seinem Zettel entnahm, ob er ,See you!” oder
»,Goodbye!“ zu sagen hatte. Einfach (ibersetzt hiefs es fiir die véllig Giberraschten Mitarbeiter, daf®
sie in der neuen Firma willkommen geheien wurden oder aber draufsen sind. Entsprechend war

dann auch der linke oder rechte Ausgang zu benutzen.
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Krisen rufen in jedem Unternehmen spannungsgeladene kritische Situationen hervor. Personalab-
bau ist gleichbedeutend damit, daR es Verlierer in diesem Kampf ums Uberleben gibt. Trotz der

angespannten Lage sollte eine Trennung von Mitarbeitern méglichst einvernehmlich und sozial
verantwortlich durchgefiihrt werden.

> Setzen Sie mit einer professionellen Trennungskultur ein
positives Zeichen - extern und intern!

Mit einer professionellen Trennungskultur gelingt es, ein positives Firmenimage bei Mafinahmen
zum Personalabbau sowohl intern als auch extern zu wahren bzw. aufzubauen. Gerade in der Art
und Weise, wie Menschen auseinandergehen, zeigen sie ihr Gesicht. Das ist im privaten Umfeld
nicht anders als im Geschéaftsleben. Mitarbeiter werden iber Sie und das Unternehmen reden, da-
riber, wie sie sich behandelt fihlten. Denken wir daran: Man sieht sich im Leben immer zweimal.
Und wenn die Zeiten wieder besser werden und Sie auf gutes Personal angewiesen sind, wird auch
das lhre Anziehungskraft als Arbeitgeber mafdgeblich mit beeinflussen und Fachkréfte in lhrem
Unternehmen halten. Dariiber hinaus reflektieren die verbliebenen Mitarbeiter das Verhalten der
Geschéftsleitung und Fihrungskrafte. Ein unfairer Umgang mit zu kiindigenden oder gekiindigten
Mitarbeitern wird nicht honoriert, mehr noch, diese Wahrnehmung weckt vielmehr Angste, néhrt
Zweifel und verstarkt die Gefiihle der Unsicherheit. All das sind Faktoren, die der Bereitschaft lhrer
Mannschaft, voller Tatendrang zuzupacken und die Krise aktiv zu meistern, entgegenstehen. Krise
braucht Vertrauen. Ist es einmal verspielt, werden Sie es nur unter grofiten Mihen wiedererlan-

gen. Und selbst dann wird es allerhéchstens in einer sogenannten ,mifStrauischen Neutralitat”
miinden.
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Abbildung 15: Auch zur Trennung gehort Kultur
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HINWEIS  Der optimistische und verbindliche Blick nach vorn

Die Wogen haben sich geglattet, das Unternehmen bewegt sich wieder im ruhigeren Fahrwasser.
Doch was bleibt ist die Erinnerung jedes einzelnen Mitarbeiters an die Zeiten des Sturms: An die
zum Teil drastischen Manahmen zur Kostenreduktion, die schmerzhaften Einschnitte bei den
Privilegien, an die Kollegen, die gegangen sind bzw. entlassen wurden, aber auch an das Verhal-
ten der Fihrungsmannschaft in den letzten Wochen und Monaten. Hier zahlt sich ein fairer sowie
menschlicher Umgang mit den Mitarbeiter in der Krisenzeit aus und wird mit Vertrauen honoriert.
Die erlebte Glaubwiirdigkeit von Flihrungskraften in unsicheren Tagen ist von unschatzbarem Wert,
wenn es darum geht, gemeinsam den Blick nach vorn zu wagen. Es gibt den Mitarbeitern jenen
Grad an emotionaler Sicherheit und Stabilitdt, um sich freier von Sorgen und Angsten ans Werk

zu machen.

» Fordern Sie den Gemeinsinn - schaffen Sie gemeinsame Erlebnisse!

Die Mitarbeiter haben viele Unsicherheiten mit sich herumgetragen, sind voller Fragen, aber auch
Ideen. Geben Sie lhren Mitarbeitern die Moglichkeit, darliber zu reden und sich auszutauschen.
Wie méchten sie zukiinftig miteinander umgehen, wodurch soll Ihre Unternehmenskultur gekenn-
zeichnet sein? Welche Fehler passieren uns nicht noch einmal? Und tberhaupt: Feiern Sie gemein-
sam mit lhrer Belegschaft den Erfolg, die Krise gemeistert zu haben! Ordentlich und angemessen.
Zeigen Sie dabei lhre Visionen auf. Lob gibt es in unseren Breitengraden leider nur selten. Gute
Arbeit und volle Leistung werden als selbstverstandlich angesehen. Dabei ist ein Lob noch immer

eine der schénsten Anerkennungen - auch und gerade fiir Ihre Mitarbeiter.

HINWEIS  Krisenmanagement braucht Vorbereitung

Erinnern Sie sich noch an das anfangliche Beispiel aus der Automobilzulieferindustrie? Die eine
Fraktion war ziemlich Gberrascht und suchte handeringend nach Lésungen, wahrend es anderen
gelungen ist, bereits in ,Friedenszeiten” fiir den Ernstfall vorzusorgen und zuversichtlich an die

Krise herangehen.

» Erstellen Sie einen Krisenplan und halten Sie diesen aktuell!
> Etablieren Sie eine “Krisen-Moral“ in lhrem Unternehmen!

» Sorgen Sie fiir eine intakte interne und externe
Unternehmenskommunikation!
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Bereits Laotse sagte: ,Plant das Schwierige da, wo es noch leicht ist.“. So bedarf ein gutes Krisen-
management der Vorbereitung. Sowohl Unternehmer als auch Fihrungskrafte brauchen Klarheit
beziiglich des grundsatzlichen Verhaltens in der Krise. Ein Krisenplan, der unter anderem fest-
schreibt, wie intern und extern kommuniziert wird, sorgt in derartigen Situationen fiir Klarheit. Je
nachdem, welches o6ffentliche Interesse an Ihrem Unternehmen besteht, fiihren Sie ein Medien-
training durch. Ja mehr noch: Stellen Sie regionale und globale Medienkontakte her und pflegen
diese. Empirische Befunde haben gezeigt, daR jeder dritte untersuchte Krisenfall (mindestens)
eine Krisenursache im soziodkonomischen Umfeld des Unternehmens hatte, also durch die Me-
dienberichterstattung tber tatsachliches oder vermeintliches Fehlverhalten des Unternehmens

(20,9%) oder durch die Aktionen von Biirgerinitiativen (10,1%) ausgelost wurde.'

Es geht nicht darum, den Teufel an die Wand zu malen. Vielmehr gilt es, in einer ruhigen Minute
liber Gefahrenpotentiale und Handlungsoptionen nachzudenken. Zum einen bleibt einem dadurch
so manch bose Uberraschung erspart, zum anderen kénnen sich durchaus interessante Pers-
pektiven und neue Geschaftsmoglichkeiten ergeben. Wie formulierte Karl Valentin doch in seiner

trefflichen Art so schoén: ,Frither war auch die Zukunt besser”. Er muf ja nicht immer recht haben.
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Abbildung 16: Fiir den Ernstfall vorgesorgt

Quintessenz vons Janze - ein Fallbeispiel'

Um ein Unternehmen ist es finanziell nicht gut bestellt. Absatzschwierigkeiten fiihren zu Liqui-
ditdtsengpassen. Die Hausbank, welche man um Erhéhung der Kreditlinie gebeten hat, lehnt mit
Blick auf das nicht gerade aussagekréftige Strategiepapier ab. Der Geschaftsfiihrer ist entspre-
chend verdrgert und fihlt sich wieder einmal darin bestatigt, daf® die Banken sich selbst am

nachsten sind.

15 vgl. Frank Roselieb, Friihwarnsysteme in der Unternehmenskommunikation

16 Berliner Ausdruck fiir Zusammenfassung im Sinne von ,Was hat es nun gebracht“?
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So wird versucht, die Kosten durch verschiedene interne Mafsnahmen zur Personalfreisetzung
zu senken. Die Palette reicht von einer Verlagerung der Betriebsferien bis hin zum Abbau von
Mehrarbeit und Uberstunden. Dariiber hinaus kiirzt man die Budgets fiir Marketingaktivitdten
sowie die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter. Weitere Entscheidungen, die den Abwartstrend
wirkungsvoll zum Stoppen bringen sollen, werden von der Unternehmensleitung nicht gefallt. Auf
bessere Zeiten hoffend, beschaftigt man sich weiterhin intensiv mit den Architekturentwiirfen zur

geplanten Hallenerweiterung.

Die Fiihrungskrafte haben einstweilen die Aufgabe, die Beschliisse zur Kostenreduktion umzuset-
zen. Damit sind sie schlagartig zentrale Anlaufstelle und interne Reibungsflache fir Mitarbeiter
und Betriebsrat. Alle aus der Unsicherheit heraus erzeugten Frustrationen, Angste und Sorgen der

Belegschaft werden beim direkten Vorgesetzten mit der Bitte um Antworten plaziert.

Doch wer selbst keine Informationen hat, kann auch keine weitergeben. So folgen Satze wie die-
ser: ,Die Geschéftsleitung setzt alles daran, das Unternehmen wieder in die Gewinnzone zu fiih-
ren“. Indes geben sich Mitarbeiter, die einen hohen Marktwert besitzen, nicht lange mit solchen
Aussagen zufrieden, zumal diesen Bekenntnissen keine unmittelbaren Taten folgen. Damit miissen
ihre Vorgesetzten im nachsten Schritt tatenlos mit ansehen, dafd gute Fachkrafte abwandern. Hin-

reichende Perspektiven lassen sich ja nicht aufzeigen.

Doch damit nicht genug. Das Umfeld ist durch Mundpropaganda und die Medien hellhérig gewor-
den. Lieferanten tragen telefonisch oder per Mail ihre Bedenken vor, bitten um Verstandnis dafur,
dafs man nur noch gegen Vorkasse liefern kénne und verscharfen damit das Liquiditatsproblem.
Auch die Kunden verhalten sich reserviert. Man ist nicht bereit, Gber Zwischenfinanzierungen
nachzudenken, im Gegenteil, grofRere Projekte werden erstmal verschoben oder es wird kurzer-
hand bei der Konkurrenz bestellt. Zu allem Ubel bestehen Glaubiger auf ihren Forderungen oder
kiirzen den Kreditrahmen. Wen wirft es da noch aus der Bahn, wenn die Konkurrenz Werbung im
eigenen Hause macht und ihre Ubernahmeaktivitaten startet. Das Kind ist eben in den Brunnen
gefallen und da nutzt es wenig, ihn nachtraglich zuzuschiitten. So setzt die Starre ein, bis der

Insolvenzverwalter den Ort des Geschehens betritt.

Und wieder einmal sind die Banken an allem Schuld.
Wirklich?

~

Nehmen Sie sich ein paar Minuten Zeit und denken Sie tber dieses Beispiel nach.

Praktische Uberlegungen

> Wie stellt sich lhnen die Gesamtsituation dar?

» Was ist ein moglicher Ausloser fiir die Krise?

» Warum verhalt sich die Bank lhrer Meinung nach so abweisend?
» Welchen Anteil kénnte der Geschaftsfithrer daran haben?

» Welche Informationen bendtigt die Bank, um eine Finanzierung zu bewilligen?
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» Welche innerbetrieblichen Probleme kdnnen Sie identifizieren?

» Was ist in punkto Kommunikation alles falsch gelaufen?

» Was hatte man aus lhrer Sicht im Hinblick auf die Kommunikation machen kdnnen?
» Welche Rolle spielt der Betriebsrat? Wie wiirden Sie diesen einbinden?

» Wie wiirden Sie die wirtschaftliche Situation im Innen- und Aufdenverhaltnis kommunizieren?
» Welche Perspektiven wiirden Sie den Mitarbeitern aufzeigen?

» Wie beurteilen Sie das Verhalten der Geschaftsleitung?

» Welche Mechanismen in Anlehnung an das StreBmodell von Lazarus greifen hier?

» Wie wiirden Sie dem Geschaftsfiihrer den Ernst der Lage vermitteln?

» Wie konnen Sie den Geschaftsfithrer zum effektiven Handeln motivieren?

» Wodurch zeichnet sich ein gutes Krisenmanagement aus?

» Wie wirden Sie das Unternehmen aus der Krise fiihren bzw. davor bewahren?

» Hatte man im Vorfeld etwas dagegen unternehmen kdnnen? Falls ja: was?
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Abbildung 17: Kopf in den Sand

Resiimee

Kehren wir an dieser Stelle zu unserer Ausgangsfrage zuriick, die da lautete, ob eine Krise nun
Chance oder Bedrohung oder beides fiir uns ist. Die Eingangsdefinition war ja deutlich negativ
gepragt. Schlagen wir nochmals im Worterbuch nach kénnen wir feststellen, daf® Krise indes auch
~Wendepunkt“ bedeutet. Plastischer formuliert heifst das soviel wie ,,Geht eine Tir zu, gehen min-
destens zwei wieder auf”. Damit ist eine Krise nicht nur eine Bedrohung, sondern immer auch eine
Chance - zum Umdenken, Besserwerden, Lernen, Weiterentwickeln, sich beweisen. Letztgenanntes
gilt insbesondere fiir junge Mitarbeiter, wenn man ihnen in solchen Situationen Gelegenheit gibt,
Verantwortung zu tbernehmen, den Wandel aktiv zu gestalten. So werden nicht nur Potentiale

sichtbar, sondern die Motivation erfahrt einen nachhaltigen Schub.
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Unternehmerisches Handeln bedeutet nicht per se, immer nur erfolgreich zu sein. Henry Ford
sagte einmal, dafs Miferfolg lediglich eine Gelegenheit ist, mit neuen Ansichten noch einmal
anzufangen. Hierin kommt ein weiterer positiver Aspekt der Krise zum Ausdruck: Die Chance, aus
seinen Fehlern zu lernen. Die eigentliche Grof3e zeigt sich im personlichen Umgang mit dieser

schwierigen Lage.

Es gibt mehr Leute, die kapitulieren, als solche, die scheitern’”

Oftmals fallt es dem Unternehmer schwer, den Tatsachen ins Auge zu sehen. ,Negieren aus Scham*
ist demnach auch eine hdufig anzufindende Reaktion auf den Stressor. Hier ist das Umfeld gefor-
dert, in Abhéngigkeit von der Personlichkeit des Unternehmers, die richtige Ansprache zu finden.
Dabei ist die Kommunikation unser wesentliches Bindeglied. Und, auch das ist eine Erkenntnis,
die uns die Wissenschaft bestdtigt hat: Das Bauchgefiihl leistet uns hier wertvolle Schiitzenhilfe

beim Finden des richtigen Weges.

Jeder entscheidet schlufdendlich selbst, ob das Glas halbvoll oder halbleer ist!

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen viel Erfolg und alles Gute, auf dafd Sie gewappnet sind, wenn
die Krise droht. Und denken Sie daran: ,Es sind drei Dinge, die noch den eigentlichen Unterschied
zwischen den Unternehmen ausmachen - die Menschen, die Menschen und nochmals die Men-

schen.” Peter F. Drucker (1909 - 2005)

Abbildung 18: Halbleer? - Ganz voll!

Ansichtssache
Zwei Straufde unterhalten sich.

»~Warum stecken wir eigentlich den Kopf in den Sand?“

L Warum du das machst, weif ich nicht, ich suche nach 0l...“

17 Henry Ford
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