1 Schuldfrage — mein personliches
LEID-Bild

»Das, was ein Mensch in seinem Leben erreicht, wird ihm zugute
gehalten — und fiir das, was ihm versagt bleibt, muss er die

Verantwortung iibernehmen. Scheitern wird zum individuellen
Konflikt.«

Stefan Zahlmann

Ende 2011 stand ich da. Kein Unternehmen mehr, keine Mitar-
beiter, keine Kunden, keine Zukunft, nichts. Was war passiert?
Irgendwie konnte ich es noch nicht wirklich fassen. Vor vier
Jahren noch erfolgreich, heute ohne Unternehmen? Wir haben
doch eigentlich alles richtig gemacht: tolle Mitarbeiter, gute
Kunden, eine kostengiinstige Produktion und das Vertrauen der
Banken. Die Voraussetzungen waren gut gewesen und dennoch
hat es nicht geklappt.

1.1 Erklarungsnot

Was war passiert? Und warum ausgerechnet mir? Unzihlige
Stunden habe ich mit diesen Fragen verbracht, um zu verstehen,
was gerade passiert war. Die objektiven Fakten waren klar:
Umsatzeinbruch, Gewinneinbruch, angespannte Liquidititslage,
Entlassungen, Kurzarbeit, intensives Liquidititsmanagement,
positiver Turnaround, kein zusditzlicher Liquidititsbedarf, Kre-
ditkiindigung. Und danach eine erfolglose Vergleichsverhandlung
mit der entscheidenden Bank, Insolvenz, Verkauf, Ende.

Soweit so gut. Aber was ist wirklich passiert? Worin lag der Sinn
dieser Erfahrung? Ich wollte verstehen, warum so etwas pas-
siert war, wie es dazu kommen konnte und welchen Zweck es
hatte.
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Und so kreisten meine Gedanken um die Frage, was tatsdchlich
geschehen war und was ich falsch gemacht habe? Wie konnte es
itberhaupt zu dieser Gesamtlage kommen? Inmitten hochster
emotionaler Anforderungen und Belastungen waren dies sehr
schwierige Fragen. Ein klares Denken war oft nicht moglich und
so nahmen meine Gedanken auf der Suche nach Antworten,
Griinden und Schuld ihren unkontrollierten Lauf.

Als uns der Umsatzeinbruch im Januar 2009 traf, war die Fi-
nanzkrise schon seit gut 1,5 Jahren akut, nur dass die Auswir-
kungen auf unsere Branche bis dahin noch nicht so richtig zu
spiiren waren. Glaubte ich damals. Ein kritischer Blick hdtte mir
bereits 2008 gezeigt, dass einige Friihindikatoren zumindest auf
mogliche Risiken hingewiesen hatten und eine Vorbereitung auf
eine mogliche Krise angesagt gewesen wiire. Stattdessen waren wir
mit internen Qualititsthemen beschiftigt, die uns Mehrarbeit
und damit die Illusion der Vollbeschiftigung gegeben hatten. Wie
konnte ich das iibersehen? Wie konnte ich im Taumel des Re-
kordjahres 2007 und der Euphorie des Strategieprozesses im Jahr
2008 die Warnsignale iibersehen und iiberhoren? Den Umsatz-
riickgang von 3 Prozent im Jahr 2008 erklirten wir uns als Kor-
rektur auf den starken Umsatzanstieg im Jahr 2007 und fanden
natiirlich auch gute Griinde, warum diese Korrektur jetzt ganz
normal sei. In der Aufbruchstimmung einer neuen Strategie und
interessanter Kooperations- und Kaufgespriche mit Marktbe-
gleitern wollte ich die Krisenanzeichen nicht erkennen und habe
Kritiker als Pessimisten abgetan.

Der Erfolg 2007 hat uns auch dazu verleitet, »alte« Probleme zu
vernachldssigen, wie zum Beispiel zu hohe Lagerbestinde, man-
gelnde Erfolge auf bestimmten Zielmdrkten, eine teure Abhdn-
gigkeit von Agenten und Handelsvertretern, die wir uns trotz
einer zahlenmdfSig ausreichenden eigenen Verkduferzahl »leiste-
ten«. Wir hatten ja Erfolg. Warum sollten wir etwas dndern? Ein
guter Freund kam als Geschiftsfiihrer zuriick und ich war froh,
dass ich eine Entlastung fiir den Vertrieb gefunden hatte.
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Allerdings beliefs ich wesentliche Entscheidungen und damit die
Verantwortung weiterhin bei mir.

Die Konzentration der Aufgaben auf der obersten Fiihrungsebene
war fiir die GrofSe des Unternehmens zu hoch und schon lange
nicht mehr angemessen. Dem Ausscheiden meines Vaters Ende
2003 und der Entlassung unseres langjihrigen Controllers im Jahr
2006 folgte keine angemessene Neuausrichtung der Fiihrung.
Versuche, die Fiihrungsebene iiber mich hinaus zu erweitern,
scheiterten. Vielleicht wurden sie auch nie ernsthaft betrieben.

Das Thema Liquiditdt beschdftigte uns schon seit Jahren. Dem
starken Umsatzwachstum seit 1999 war keine wesentliche Aus-
weitung der liquiden Mittel gefolgt. Hinzu kamen die Akquisi-
tionen und Investitionen in der Ukraine und Tschechien sowie ein
steigender Rohstoffbedarf, der in unserer Branche oft mit Vor-
auskasse zu bezahlen war. Die MafSnahmen zum Abbau von
Lagerbestinden, zur Erhohung des Umschlags und zur Verkiir-
zung unserer Zahlungsziele gegeniiber Kunden zeigten etwas,
aber keine durchschlagende Wirkung.

Und trotzdem entwickelten wir uns weiter, konnten unsere Um-
sitze steigern, haben in der Ukraine eine Produktion mit iiber 200
Mitarbeitern erfolgreich in Betrieb genommen und unser Sorti-
ment um Halbfertigprodukte aus der Produktion in Tschechien
erginzt. Wir hatten 70 Prozent Exportquote, Kunden in 43
Lindern der Welt, haben mit unseren Furnieren wichtige inter-
nationale Prestigeprojekte wie den Innenausbau des Bundes-
kanzleramts, des AufSen- und Justizministerium oder des Ritz-
Carltons in Berlin beliefert. Wir waren, so unsere damalige
Uberzeugung, erfolgreich. Unser Ende der 90er Jahre gebautes,
hochmodernes Hochregallager war unser Aushdngeschild als in-
novatives und zukunftsgerichtetes Unternehmen in einer eher
traditionellen Branche.

2006 und 2007 rannten uns die Banken buchstdiblich die Bude
ein. Jeder wollte sein Geld loswerden. Die Aufnahme eines
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Schuldscheindarlehens, mit dem ich eine langfristige Finanzierung
der Unternehmensgruppe sicherstellen wollte, ist zwar innerhalb
der Familie heftig diskutiert worden, bot allerdings auch eine Reihe
von Vorteilen, die uns damals sehr geholfen haben. Noch heute bin
ich erstaunt dariiber, wie relativ leicht es damals war, dieses Dar-
lehen zu erhalten. Es war in dieser Zeit sehr einfach neue Kredite zu
bekommen. Jede Bank war an dem interessanten Auslandsgeschiift
und an den damit verbundenen Provisionseinnahmen interessiert.
Versuchungen, denen ich, trotz Warnungen, nicht widerstand. Es
gab ja auch gute und nachvollziehbare Griinde. Mit Hilfe des
Schuldscheindarlehens haben wir unsere bis dahin kurz- und
mittelfristig finanzierten Investitionen auf langfristige Beine gestellt
und unsere Passivseite in der Bilanz konsolidiert. AufSerdem hatten
wir einen weiteren wichtigen Finanzierungspartner an Bord. Die
zusitzlichen Mittel sollten auch unser weiteres Wachstum ermaog-
lichen. Eine von vielen Entscheidungen.

Hinter jedem Ereignis stehen Entscheidungen. Ich begab mich auf
die verzweifelte Suche nach den Ursachen und den vermeintlichen
Fehlern, nach einem Sinn und nach einer Antwort auf die Frage,
warum ich so und nicht anders entschieden habe, warum ich
Probleme und Themen nicht zielstrebig verfolgt und zu Ende ge-
bracht habe, warum ich nicht konsequent auf meine Interessen und
die meines Unternehmens, meiner Mitarbeiter und Geschiifts-
partner geachtet habe. Kurz: Warum ich Fehler gemacht habe?

Die Suche nach dieser Antwort dauerte lange. Warum habe ich
nicht dieses, wieso habe ich nicht jenes getan ...? Ich stellte fiir mich
fest, dass es nicht die klaren und bewussten Entscheidungen waren,
die spiter zu einem Problem wurden. Oft waren es diejenigen
Entscheidungen, die halbherzig, mit Kompromissen und Ausreden
getroffen, oder mit einem »Das wird schon wieder« nicht getroffen
wurden, die sich als die problematischen herausstellen sollten.

Ich wusste genau, welche dies waren und, wenn ich ehrlich bin,
wusste ich auch genau, warum ich diese Entscheidungen nur
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halbherzig getroffen habe: Weil ich einen Teil der Wahrheit, der
Fakten oder der Konsequenzen nicht wahrhaben wollte. Weil ich
mich mit etwas hdtte konfrontieren miissen, das mich selbst, mein
Selbstbild oder mein Bild meines Unternehmens in Frage hdtte
stellen miissen, was unbequeme Verdnderungen im Unternehmen
und bei mir selbst gefordert hdtte. Es sind die Entscheidungen, mit
denen ich Konflikte hdtte eingehen sollen, mit meiner Familie,
meinen Mitarbeitern oder Geschiftspartnern; mit denen ich ei-
gene Fehler hdtte zugeben miissen oder ein personliches Lieb-
lingsprojekt hdtte loslassen sollen.

Wir alle haben unsere eigenen Bilder von unserem Leben, un-
seren Aufgaben, Projekten oder Unternehmen. Wir streben nach
einer fiir uns stimmigen Vergangenheit und Zukunft, die mog-
lichst unser Bild von uns, unsere Wiinsche und Ziele in gutem
Licht wiedererkennen lassen. Unser Gehirn strebt danach, ein
kohérentes Bild von uns selbst zu erzeugen, so dass unser Bild im
Riickblick auf die Vergangenheit ebenso stimmig ist wie im Blick
auf die Zukunft. Dabei geht es unserem Gehirn nicht um eine
objektive Wirklichkeit, sondern um eine stimmige Wirklichkeit,
die unserem Selbstbild entspricht und fiir uns einen Sinn ergibt.
Dies erklart zum Beispiel, warum wir manchmal verzerrte Er-
innerungen haben, Details vergessen oder uns ein Bild von der
Vergangenheit zurechtlegen. Und so konstruieren wir uns eine
Wahrheit mit dem Ziel, dass unser Leben, unsere Entscheidun-
gen und unsere Erfahrungen ein stimmiges und widerspruchs-
freies Bild ergeben. Aber was passiert, wenn sich diese Wahrheit
nicht einstellen mochte, wenn kein Bild entsteht, Fragen unbe-
antwortet bleiben, Erklarungen nicht gefunden werden und alles
keinen Sinn ergibt?

1.2 Die anderen sind schuld

Wir kennen das alle. Uns passiert etwas Unangenehmes und
zuerst suchen wir die Schuld bei den anderen. Dem Autofahrer,
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der uns angeblich geschnitten hat, als er einfach von rechts auf
die linke Spur gezogen ist, den Kunden, die nur auf den Preis
schauen und Qualitit nicht mehr schiatzen und bezahlen, oder
dem Chef, der keine klaren Anweisungen gibt und nicht moti-
vieren kann.

Und so erging es mir natiirlich auch. Zuerst waren erst einmal
die anderen schuld. Irgendjemand musste ja dafiir verantwort-
lich sein, dass ich mein Unternehmen verloren hatte.

Die Banken, weil sie bereit waren mehr als 95 Prozent ihrer
Forderungen trotz eines positiven Restrukturierungsgutachtens
abzuschreiben, die mir zwei Jahre zuvor noch die Bude einge-
rannt haben und uns jetzt dafiir verantwortlich machten, dass
wir unter eine Krise litten, die sie selbst mit zu verantworten
hatten. Die, anstatt uns zu unterstiitzen und den Riicken frei-
zuhalten, damit wir einfach gut und in Ruhe arbeiten und aus der
Krise kommen koénnen, Stress mit wertlosen und irrelevanten
Forderungen nach privaten Biirgschaften und zusitzlichen Si-
cherheiten verursacht haben.

Die Finanzindustrie, die es mit ihrer Gier iiberhaupt erst zur
Subprime-Krise und der Weltfinanzkrise hat kommen lassen.

Berater, die zwar gut mit Zahlen, Daten und Fakten umgehen
konnen, aber den Faktor Mensch nicht sehen und damit nur
halbseitig beraten konnen.

Die Politik, die zwar grofien Unternehmen hilft, die kleinen aber
im Stich lasst.

Der ukrainische Staat, der uns iiber 200000 Euro Mehrwert-
steuer Riickerstattung schuldete.

Berater, zu denen ich von den Banken genétigt wurde und die
viel Geld fiir ein Sanierungsgutachten verlangt haben, das ich
ihnen mehr oder weniger selbst diktiert habe, da sie keine Ah-
nung hatten.
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Die Liste war unendlich: Jeder, der mir irgendwie in den Sinn
kam, wurde irgendwann mit irgendeiner Schuld belegt. Bis es
niemanden mehr gab und keine noch so absurde Schuldzuwei-
sung zu irgendetwas gefiihrt hitte. Und am Ende ... blieb nur
noch ich selbst: Wenn sonst keiner Schuld haben konnte, dann
musste ich zwangsldufig schuld sein.

Aber was ist das iiberhaupt - Schuld? Woher kommt dieses
Gefiihl und wozu dient es uns?

Auf Wikipedia wird Schuld als ein normalerweise negativ
wahrgenommenes Gefiihl, eine soziale Emotion in Reaktion auf
ein bewusstes oder unbewusstes Fehlverhalten, eine Pflichtver-
letzung oder Uberschreitung sozialer Normen beschrieben.

Negative Emotionen weisen uns darauf hin, unsere Einstellung,
unsere Haltung oder unser Verhalten in Bezug auf eine Person,
Sache oder Situation zu dndern. Sie sind eine Bewertung du-
Berer oder innerer Wahrnehmungen, die uns nicht guttun und
unserem Wohlbefinden schaden. Sie lenken unsere Aufmerk-
samkeit auf Umstinde oder Handlungen, die gedndert werden
sollen, um eine negative Situation zu beenden oder abzuwen-
den. Im Fall von Schuld fiihrt die negative Komponente dazu,
dass wir kurz innehalten und unser Verhalten besser an den
jeweiligen Kontext anpassen, um soziale Beziehungen zu er-
halten oder zu festigen. Schuldgefiihle sollen verhindern, dass
wir aus tiberlebenswichtigen sozialen Gemeinschaften ausge-
schlossen werden.

Durch ein Schuldeingestindnis, die Riickzahlung unserer
»Schulden« oder eine ehrlich gemeinte Entschuldigung stellen
wir wieder ein harmonisches Verhiltnis her und entlasten die
zuvor belastete Beziehung. Wie ist das aber, wenn wir uns ge-
geniiber uns selbst schuldig gemacht haben? Wie konnen wir mit
uns selbst wieder eine innere Harmonie herstellen und unser
Verhiltnis zu uns selbst entlasten?
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Schuldgefiihle sind sehr personlich. Wiahrend sich Scham, die
Angst vor der Verurteilung durch andere und einen méglichen
Gesichtsverlust vor anderen nach auflen richtet, beziehen sich
Schuldgefiihle nach innen, auf unsere moralischen und ethi-
schen Maf3staibe und den moglichen Gesichtsverlust vor uns
selbst. Diese Maf3stibe richtigen und moralischen Handelns
entscheiden dariiber, ob wir glauben, richtig oder falsch zu
handeln. Schuldgefiihle entstehen, wenn wir auf Basis dieser
Maf3stabe zum Schluss kommen, schlecht oder falsch gehandelt
zu haben. Sie beziehen sich auf Handlungen oder Ereignisse, von
denen andere Menschen betroftfen sind. Welche Maf3stibe zur
Bewertung herangezogen werden, hingt von unseren familidren
und gesellschaftlichen Prigungen, unseren Erfahrungen und
unserem aktuellen Umfeld, unserer sozialen Umgebung ab.
Schuldgefiihle basieren auf kulturell, religios und gesellschaftlich
gelernten Werten und beziehen sich auf soziale Handlungen und
konnen drei Urspriinge haben:

1. eine materielle Schuld gegeniiber anderen,

2. eine normative, moralische Pflichtverletzung,

3. eine Selbstverfehlung, das heift eine Verletzung der eigenen
Ideale.

Aber was hiitte ich jetzt mit meinem Schuldgefiihl tun sollen? Ab-
haken und weitermachen? Das wire wahrscheinlich der einfachste
Weg gewesen. Aber musste ich nicht irgendwo einen grofsen Fehler
gemacht haben, fiir den ich Verantwortung iibernehmen hdtte
miissen, fiir den ich schuldig war? Wie sonst hatte ich mein Un-
ternehmen und mich in diese Konstellation bringen konnen?

Meine materielle Schuld gegeniiber anderen spielte keine Rolle
mehr. Die Banken hatten sich selbst in diese Position gebracht, so
dass ich ihnen gegeniiber kein Schuldempfinden hatte. Auflerdem
dienen die Zinsmargen ja auch als Risikoaufschlige, so dass wir
iiber viele Jahre das Risiko fiirstlich bezahlt hatten. Die beteiligten
Banken hitten diese Insolvenz sehr leicht verhindern konnen,
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wollten dies aber ganz offensichtlich nicht. Hatten wir nicht auch
immer wieder klar kommuniziert, dass es unser Anspruch war,
dass niemand in dieser Situation Geld verlieren sollte? Wir woll-
ten uns nicht auf Kosten von irgendeiner Gruppe sanieren. Wir
waren tiberzeugt, dass wir das mit unseren Stirken und der stra-
tegischen Positionierung und einem starken Team schon schaffen
wiirden. Dass wir die Chance dazu nicht bekamen, war eindeutig
von den Banken mit zu verantworten.

Habe ich mit der Insolvenz eine gesellschaftliche oder soziale
Norm verletzt? Bis zuletzt hatten wir unsere Sozialversicherungs-
und Krankenversicherungsbeitrdge immer piinktlich iiberwiesen.
Auch rechtlich haben wir sehr genau darauf geachtet, dass wir
Gesetze und Vorschriften einhalten. Wenn es eine Gruppe gab, der
gegeniiber ich ein Schuldgefiihl hatte, dann gegeniiber meinen
damaligen Mitarbeitern. Uber zweieinhalb Jahre haben sie sich
gemeinsam mit mir fiir das Unternehmen und die Bewiltigung
der Krise engagiert. Ich war stolz und dankbar fiir dieses Team.
Dass es mir nicht gelungen ist, diese Gemeinschaft zu erhalten und
das Vertrauen in einer sehr schwierigen Lage zu bestditigen, das
mir in dieser Zeit geschenkt wurde, bedauere ich sehr.

Bleibt die Verfehlung meines eigenen Anspruchs. Natiirlich habe
ich mit der Insolvenz meine eigenen Anspriiche und Ideale ver-
letzt. Nicht aus bosem Willen oder bewusster Absicht, aber im
Ergebnis. Ich war doch der erfolgreiche Unternehmer mit den
grofsen Erfolgen, zufriedenen Kunden, loyalen Mitarbeitern und
iiberall angesehen. Ich war auf der Unternehmerseite der FAZ
und Senator des Bundesverbands mittelstindischer Wirtschafft.
Und ich hatte den Anspruch, erfolgreich zu sein, meinen Mitar-
beitern eine Perspektive und Entwicklungsmoglichkeit zu bieten.
Aber ich habe es nicht geschafft. Ich wurde meinen eigenen An-
spriichen nicht gerecht.

Mein Selbstbewusstsein und mein Selbstbild des erfolgreichen
Unternehmers waren dahin. Ich konnte das Gefiihl, in einer

35



36 1 Schuldfrage - mein personliches LEID-Bild

entscheidenden Phase meines Lebens zwar alles gegeben zu haben,
aber trotzdem nicht alles erreicht zu haben, das Gefiihl, doch
hinter meinen Moglichkeiten und Fihigkeiten zuriickgeblieben zu
sein, nicht loswerden. »Wir werden schuldig wegen des unge-
nutzten Lebens, des ungelebten Lebens in uns. Die unerhorte
Diskrepanz zwischen den gegebenen und den verwirklichten
Moglichkeiten erleben viele - bewusst oder unbewusst — als Ver-
sagen, als Selbstenttiduschung, als Schuld.« (Jiirgen Ziemer:
Schuld und Schuldgefiihle - psychologische Sichtweisen)

Dieses Gefiihl, an entscheidender Stelle nicht richtig gehandelt zu
haben, eine Sachlage falsch eingeschdtzt zu haben, Moglichkeiten
verpasst zu haben, MafSnahmen, die in der Retroperspektive so
klar scheinen, nicht ergriffen zu haben, hat mich lange sehr be-
lastet.

1.3 Warum habe ich ...?

Auf der Suche nach einem Sinn und nach einer Antwort auf die
Schuldfrage stellten sich mir bald Fragen nach dem »Warum«:
Warum habe ich dieses und jenes getan und andere Dinge nicht?
Warum habe ich so entschieden, und warum an anderer Stelle
Entscheidungen verschoben? Warum habe ich auf diesen und
jenen gehort und andere gar nicht zu Wort kommen lassen?
Schritt fiir Schritt ging ich meine Lebensgeschichte zuriick, auf
der Suche nach dem entscheidenden Moment, der mir eine
Antwort hatte geben konnen. Warum ...?

» Warum haben wir kein Insolvenzplanverfahren eréfinet oder
Eigenverwaltung beantragt?

¢ Warum habe ich mehr auf Entwicklung denn auf Konsolidie-
rung gesetzt und bin dabei erhebliche Risiken eingegangen?

e Warum habe ich nicht schon 2005 alles auf die osteuropai-
schen Standorte gesetzt? Wofiir haben wir Deutschland ge-
braucht?
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+ Warum haben wir im Nachfolgeprozess vergessen, welches
Team das Unternehmen leiten soll?

e Warum habe ich mich auf das Schuldscheindarlehen einge-
lassen?

» Warum habe ich so sehr auf das Team geschaut und moglichst
wenig verdndert, anstatt Veranderungen und Verantwortun-
gen einzufordern? Warum habe ich tiberhohte Lagerbestinde
toleriert?

Warum habe ich ...? Wie oft habe ich mir diese Frage gestellt?
Und noch besser: »Warum habe ich nicht?« Es sind oft nicht die
Dinge, die wir getan haben, die wir bereuen, sondern die Dinge,
die wir nicht getan haben, wider besseren Wissens, wider guten
Rats, wider menschlicher Vernunft - aus Angst, Bequemlichkeit
oder Zeitmangel! Wie konnte ausgerechnet mir das passieren?

Uber Jahre habe ich mich mit dieser Frage gequilt. Mein
Selbstbild und mein Selbstwert waren angekratzt, vielmehr
zerstort. Ich konnte und wollte nicht wahrhaben, dass ganz am
Ende nur einer die Schuld tragt: ICH. Die Schuld, Risiken ein-
gegangen zu sein, zu grofle Augen gehabt zu haben, eine zu
grofle Vision gehabt zu haben, den Blick nur auf den Umsatz
und das Wachstum gerichtet zu haben.

Vielleicht war es Hochmut vor dem Fall? Vielleicht aber auch
nicht. Hatten wir nicht in den letzten Jahren viel Geld, Zeit und
personliche Energie in die Entwicklung des Unternehmens in-
vestiert?

Der Markteinbruch 2009 war das eine, eine nicht nachvoll-
ziehbare Entscheidung einer Bank das andere. Bis ins Frithjahr
2011 war ich davon iiberzeugt, dass wir es schaffen werden, dass
sich eine Art Vernunft durchsetzen wiirde. Eine Bank, bzw. sechs
Banken, konnten nicht wirklich wollen, einen Groflteil ihrer
Kredite an uns durch eine Insolvenz abschreiben zu miissen. Sie
wollten es doch.
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Wir waren ernsthaft und - im Nachhinein vielleicht naiv - in die
Verhandlungen mit den Banken gegangen. Unser Ziel war es,
dass niemand in dieser Krise Geld verlieren sollte. Wir nicht,
aber auch die Banken und andere Gldubiger nicht. Dass diese
Absicht keine Rolle spielte, war eine grof3e Enttduschung. Dass
wir Optionen wie Eigenverwaltung oder Insolvenzplanverfahren
nicht ernsthaft verfolgt haben, war eine Enttduschung. Dass ich
dieses Spiel verloren habe, war eine Enttauschung. Und dass wir
unser strategisches Ziel 2015 nicht mehr umsetzen und errei-
chen konnten, dass wir nicht alle Kredite zuriickzahlen konnten,
dass wir es trotz aller intensiven Bemiithungen, Anstrengungen
und Entbehrungen nicht geschafft haben, dass es am Ende
scheinbar umsonst war. Alles war eine Enttduschung. Auch ich
war damals von mir selbst enttduscht.

Ich war Unternehmer. Seit unserem Umzug nach Rastatt als ich
12 Jahre alt war, wurde ich als Unternehmersohn wahrgenommen
und mich irgendwann auch so gefiihlt. Dieses Bild habe ich zu
keiner Zeit in Frage gestellt und somit war — auch im Riickblick -
klar, dass ich gar nichts anderes als Unternehmer hitte werden
konnen. All mein Handeln und Denken hat sich - oft unbewusst -
an diesem Ziel orientiert. Und dann die Insolvenz. Mein Selbst-
wert und mein Vertrauen in mich und die Welt waren erschiittert.

Wie kann das ausgerechnet mir passieren? Warum brachen die
Umsdtze um 50 Prozent ein und ich war nicht vorgewarnt? Wie
konnte es sein, dass ich wichtige Indikatoren iibersehen habe, dass
ich Risiken nicht auf dem Schirm hatte und ginzlich unvorbe-
reitet war? Die beriihmten drei Affen liefSen griifien: Augen zu,
Mund zu, Ohren zu.

Ich musste schuld daran sein, dass mein Unternehmen Insolvenz
anmelden musste. Ich musste schuld daran sein, dass meine
Mitarbeiter neue Jobs suchen mussten und meine Kunden neue
Lieferanten. Und ich musste schuld daran sein, dass ich 2012
dastand, ohne jegliche Idee, was ich mit dem Rest meines Lebens



1.4 Wendepunkt verpasst - von der Krise zum Scheitern

machen wollte. Ich spiirte die vermeintlichen Blicke und Gedan-
ken anderer Menschen, bevorzugt diejenigen, die ich nicht gut
kenne: »Pleite — schau mal an.«

Und so wiederholt sich das Mantra des Selbst-Bashings und der
Selbst-Schuld-Zuweisung: Ich war schuld, ich hdtte besser sein
miissen, ich hdtte irgendetwas anders machen konnen und
miissen. Immer wieder die gleichen Vorwiirfe, die gleichen Ar-
gumente, die gleichen Urteile (iiber mich selbst). Hitte, hdtte,
Fahrradkette.

Jeder Mensch hat, bewusst oder unbewusst, eine Vorstellung von
sich selbst, von seinen Zielen, von seinem Leben und seinem Le-
bensstil. Doch wenn Projekte scheitern oder Unternehmen Insol-
venz anmelden miissen, losen sich Pline, Ziele und Trdume
plotzlich in Schall und Rauch auf. Als Unternehmer und als Ge-
schiftsfiihrer hdtte ich auch mit einer ernsten Markt- und
Wirtschaftskrise umgehen konnen miissen. Auch wenn ich das
vorher nie gelernt habe. Ich hdtte es schaffen miissen, das Un-
ternehmen und die mit ihm verbunden Menschen vor dieser Er-
fahrung bewahren zu konnen. Ist das nicht ein Teil des Jobs, der
Verantwortung?

Enttauschung - der Begriff driickt es aus - ist eine Befreiung von
einer Tduschung. Eine Tauschung wird aufgedeckt und wir kon-
nen den Tatsachen ins Auge sehen. Vielleicht waren die Vorhaben
und Ziele zu grof3, vielleicht waren sie zu ambitioniert, vielleicht
haben wir vor lauter Begeisterung und guter Stimmung wichtige
Signale iibersehen, vielleicht war ich einfach nicht gut genug?

Was hatten wir falsch gemacht? Was hatte ich falsch gemacht?

1.4 Wendepunkt verpasst — von der Krise zum Scheitern

Am Anfang einer Krise steht immer ein Fehler, eine oder meh-
rere falsche oder nicht getroffene Entscheidungen, deren
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Konsequenzen uns oft noch nicht einmal bewusst sein miissen.
Meistens werden diese anfangs unterschdtzt und stellen sich erst
spater als Fehler heraus. Entscheidungen treffen zu konnen setzt
allerdings voraus, dass wir eine Konstellation als solche richtig
erfasst haben. Die eigentliche Entscheidung ist oft nur die logi-
sche Folge einer zuvor verzerrten Wahrnehmung, einer falschen
Einschitzung der Lage oder fehlender Erfahrung. Der Fehler
passiert also vor der Entscheidung, vor dem Wendepunkt.

Zu scheitern bedeutet, dass ein bestimmtes Ziel oder Vorhaben
endgiiltig nicht mehr erreicht werden kann. Oft gibt es Vorbo-
ten, Hinweise, Schwierigkeiten, die darauf hinweisen, dass etwas
nicht in Ordnung ist. Diese zu iibersehen hat nicht nur wirt-
schaftliche, sondern auch zeitliche, persénliche und emotionale
Konsequenzen. In sich schnell veraindernden und dynamischen
Mirkten kann verlorene Zeit oft iiberhaupt nicht mehr oder nur
mit einem sehr hohen Investitionsaufwand aufgeholt werden.

Insolvenzen haben zwei mogliche formale Ursachen: Zahlungs-
unfihigkeit oder Uberschuldung. Zahlungsunféhigkeit bedeutet,
dass das Unternehmen nicht mehr iiber geniigend finanzielle
Mittel verfiigt, um seine Verbindlichkeiten fristgerecht zu be-
zahlen. Bei einer Uberschuldung ist das Eigenkapital des Unter-
nehmens vollstindig aufgebraucht und es wird nur noch durch
Kreditgeber finanziert.

Auf den Begriff des Scheiterns iibertragen, bedeutet dies, dass
keine ausreichenden Ressourcen mehr in Form von Zeit, Geld
usw. zur Verfiigung stehen oder kein Vertrauen mehr in das
Projekt besteht. Ein Projekt scheitert, wenn die Verantwortli-
chen kein Budget mehr bekommen, anderen Aufgaben mit
hoheren Priorititen nachgehen miissen oder das Projekt ein-
gestellt werden muss. Ohne Ressourcen und ohne Vertrauen
lasst sich auch die beste Idee nicht umsetzen. Aber wie kommt es
iberhaupt zu Zahlungsunfihigkeit, Uberschuldung, Ressour-
cenmangel und Vertrauensverlust?
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4+ Typischer Verlauf von Unternehmenskrisen

71

Sehr hoch Zusammenbruch ,/
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____________________________________________.>
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Strategiekrise Marktkrise Rentabilitatskrise Ertragskrise Liquiditatskrise

Abb. 1: Phasenmodell der Unternehmenskrisen und Stressentwicklung

Die Entwicklung kann gut anhand eines Phasenmodells (Abbil-
dung 1) fiir die Entstehung und Entwicklung von Unterneh-
menskrisen beschrieben werden. Dabei werden den Eskalations-
stufen einer Krise die Handlungsspielriume des Managements
gegeniibergestellt. Die Handlungsspielraume ergeben sich aus den
Entscheidungsmoglichkeiten der Geschiftsfithrung und den fi-
nanziellen Liquiditatsspielraumen. Mit zunehmender Eskalation
nimmt die Handlungsfahigkeit ab. Die Handlungsfihigkeit be-
schreibt dabei die Moglichkeiten des Managements, Entschei-
dungen selbststindig zu treffen und auch die finanziellen Res-
sourcen fiir deren Umsetzung verfiigbar zu haben. Je weiter eine
Krise eskaliert, desto knapper werden in der Regel die finanziellen
Moglichkeiten und damit auch die Handlungsmaglichkeiten des
Managements.

Je frither ein Fehler erkannt und gegengesteuert wird, desto
leichter ldsst er sich beheben. Je linger wir damit warten, einen
Fehler, ein Problem mitzuteilen, desto mehr Zeit, Geld und
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personliche Energie werden investiert, um diesen Fehler zu
verdecken, und desto grofler ist in der Regel der entstehende
Schaden. Auf Unternehmen iibertragen bedeutet dies, je frither
erkennbaren Problemen gegengesteuert wird, desto leichter,
schneller und giinstiger lassen sich diese losen.

Das Modell unterscheidet 5 Entwicklungsstufen. Es beginnt mit
zundchst mit einer strategischen Krise, aus der sich dann eine
Markt-, Rentabilitdts- und Ertragskrise entwickeln kann. In der
Konsequenz konnen sich diese bis zu einer Liquiditatskrise und
Insolvenz entwickeln.

Eine strategische Krise ist von typischerweise guten Geschafts-
verldufen, guten Umsdtzen und Gewinnen gekennzeichnet. Auf
den ersten Blick sieht ein solches Unternehmen auch recht gut
aus. Die Zahlen stimmen und alle Beteiligten sind zufrieden und
fihlen sich in einer komfortablen Lage. Das operative Geschaft
lauft gut. Entscheidungen werden haufig nach kurzfristigen und
operativen Gesichtspunkten oder nur nach den finanziellen
Méglichkeiten getroffen. Der Unternehmer oder die Geschifts-
fihrung hat in vielen Fillen keine oder zumindest keine for-
mulierte Vision und Strategie firr ihr Unternehmen. Es gibt
keinen roten Faden, der als Richtlinie und Orientierung fiir
mittel- und langfristige Entscheidungen dient. Dem Unterneh-
mer bzw. der Geschiftsfithrung fehlt aufgrund einer fehlenden
Zukunftsvorstellung fiir das Unternehmen eine klare Richtung,
in die es sich entwickeln mochte. Es ist kein Bild iiber die Zu-
kunft seiner Kunden und seiner Mirkte vorhanden und es gibt
keine Prognosen iiber die zukiinftigen Bediirfnisse des Marktes
und mit welchen Produkten und Dienstleistungen diese befrie-
digt werden koénnen. Solche Unternehmen leben von den Er-
folgen der Vergangenheit. Es besteht die grofie Gefahr, dass
Entscheidungen ausschlieflich auf der Grundlage kurzfristiger
Gelegenheiten getroffen werden, das Management sich verzettelt
und Ressourcen nicht zielorientiert investiert werden. Jedes
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Unternehmen hat eine Strategie. Auch keine Strategie haben zu
wollen ist eine strategische Entscheidung.

Die Konsequenzen werden meistens erst spater, manchmal erst
Jahre spiter, erkannt, wenn es aufgrund von Marktverande-
rungen oder sich veraindernden Kundenanforderungen zu ersten
Marktanteilsverlusten und Umsatzriickgingen kommt. In der
sogenannten Markt- oder Umsatzkrise leiden die Unternehmen
an einer veralteten Produkt-Vertriebs- und Marketingpolitik. Im
Vergleich zum strategisch orientierten Wettbewerb haben diese
Unternehmen wertvolle Zeit verloren und miissen nun neben
dem Kampf um Marktanteile und Umsitze zusdtzliche An-
strengungen fiir eine strategische Neuausrichtung unternehmen.
Die Gefahr besteht, dass Unternehmen in dieser Phase nur zu
Preisnachldssen und Sonderaktionen neigen, um Marktanteile
und Umsitze zu retten, anstatt auch in eine griindliche Strate-
gieklausur und gegebenenfalls Neuausrichtung zu investieren.
Da die Unternehmen in dieser Phase immer noch tiber gute und
ausreichende finanzielle Ressourcen verfiigen, ist der Leidens-
druck allerdings noch gering.

Preisnachlésse, Verkaufsaktionen und zusitzliche Marketing-
aufwendungen gehen zulasten der Gewinnmarge, beziehungs-
weise erhohen die Kosten. Dies fithrt zu einer sinkenden Ren-
tabilitat des Unternehmens. In der folgenden Rentabilitatskrise
konnen die gewiinschten oder kalkulatorisch notwendigen
Preise am Markt nicht mehr realisiert werden und die Produkte
und Dienstleistungen miissen iiber noch hoéhere Preiszuge-
standnisse verkauft werden. In dieser Entwicklungsphase wer-
den Entscheidungen immer ofter aus rein operativen Gesichts-
punkten getroffen.

Koénnen jetzt die Kosten nicht schnell genug angepasst werden
bzw. das Produktangebot nicht durch attraktive und profitable
Produkte erginzt werden, so sind sinkende Unternehmensge-
winne die zwingende Konsequenz. Es kommt zu ersten
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kurzfristigen Liquiditdtsengpdssen und nach Vorlage des Jah-
resabschlusses zu ersten kritischen Bankengesprachen. Spates-
tens in der Ertragskrise wird deutlich, dass das Unternehmen ein
Problem hat. Mittlerweile sind allerdings auch die finanziellen
Ressourcen soweit aufgebraucht, dass die Moglichkeiten fiir
Investitionen in neue Produkte bzw. eine strategische Neuaus-
richtung begrenzt sind.

Anbhaltend niedrige Gewinne oder sogar Verluste fithren iiber
kurz oder lang zu einer sinkenden Liquiditdt, langerfristigen
Liquiditatsengpéssen, Zahlungsverzogerungen und dem Ver-
zicht auf Skontoertrage bei Lieferanten. Das Unternehmen be-
findet sich jetzt in einer Liquiditdtskrise. Gelingt es jetzt der
Geschiftsfiihrung nicht, durch Verkdufe von Anlagen, Beteili-
gungen, Forderungen oder Lagerbestinden bzw. durch harte
und konsequente Sanierungsmafinahmen die Kosten zu senken
und zusitzliche Liquiditat zu generieren, dann wird eine Insol-
venz wahrscheinlich unvermeidlich. Sdmtliche Entscheidungen
dienen an diesem Punkt zur Sicherstellung der iiberlebensnot-
wendigen Liquiditit, analog zur Sauerstoffmaske im Flugzeug.
An langfristige MafSnahmen ist zu diesem Zeitpunkt eher nicht
zu denken, bis das Unternehmen wieder aus den grobsten
Schwierigkeiten hinaus ist und einen positiven Cashflow si-
chergestellt hat.

Gelingt dies nicht, so kommt es zwangsldufig zu einer Illiqui-
ditat, die mit Eintritt der rechtlichen Voraussetzungen dazu
fihrt, dass ein Antrag auf Eroffnung eines vorldufigen Insol-
venzverfahrens gestellt werden muss. Mit Berufung eines In-
solvenzverwalters ist der Unternehmer oder die Geschiftsfiih-
rung faktisch entmachtet und darf keine Entscheidungen mehr
selbststiandig treffen.

Dieses klassische Modell fiir die Entwicklung von Unterneh-
menskrisen greift aus meiner Sicht allerdings zu kurz. Potenzielle
Krisen entstehen nicht erst durch eine fehlende Strategie oder
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Markt- und Vertriebsprobleme. Thre Ursachen liegen hiufig in
der Unternehmens- und Fithrungskultur oder auf einer syste-
mischen Ebene, zum Beispiel in der Unternehmensgeschichte,
der Unternehmerfamilie oder den Gesellschaftern. Das Modell
muss daher um zwei weitere Stufen ergidnzt werden, die einer
strategischen Krise vorausgehen: die Kultur- oder Fithrungskrise
und eine von mir so genannte systemische Krise. Die Analyse
von Unternehmenskrisen kann sich nicht nur auf finanzielle
Gesichtspunkte beschrinken, sondern muss um weiche Fakto-
ren, wie Fithrung, Kultur und systemische Zusammenhinge,
erganzt werden.

Systemische Krisen zeichnen sich dadurch aus, dass sie in vielen
Féllen nicht direkt und offensichtlich als Ursache fiir Schwie-
rigkeiten des Unternehmens erkannt werden. Dies konnen zum
Beispiel Streitigkeiten innerhalb der Unternehmerfamilie oder
dem Gesellschafterkreis sein. Auch ein designierter Nachfolger,
der sich eigentlich gerne fiir einen anderen Beruf entschieden
hitte, unfair entlassene Mitarbeiter, die Beteiligung an Kriegs-
verbrechen oder unethischen Geschiften konnen sich auf einer
indirekten, unterschwelligen und energetischen Ebene auf das
Unternehmen, seine Unternehmens- und Fithrungskultur sowie
seine strategischen und operativen Entscheidungen auswirken.
Die Art und Weise, wie Mitarbeiter bei betriebsbedingten
Kiindigungen behandelt werden, kann sich auf die Motivation
der verbleibenden Mitarbeiter auswirken, besonders wenn diese
als ungerecht bzw. unfair betrachtet werden. Im Rahmen von so-
genannten Organisationsaufstellungen konnen solche systemi-
schen Wirkungszusammenhiange aufgezeigt werden.

Die zweite zu erginzende Phase ist fiir mich die Kultur- und
Fithrungskrise. Prof. Edgar Schein, emeritierter Professor der
Sloan School of Business am MIT bringt dies mit seinem Zitat
»Culture eats strategy for breakfast« auf den Punkt. Jedes Un-
ternehmen hat eine Kultur. Die Frage ist, ob diese anhand von
gewiinschten Zielen und Ergebnissen, zum Beispiel aus der

45



46 1 Schuldfrage - mein personliches LEID-Bild

Strategie, explizit erarbeitet und kommuniziert wurde und ver-
bindlich gelebt wird, oder ob sich diese aus dem betrieblichen
Alltag, den Gewohnheiten, dem Verhalten der Fithrungskrafte
ergibt. Unternehmenskulturen sind wertvolle Wettbewerbsvor-
teile, die iiber Jahre entwickelt werden miissen und aus diesem
Grund nicht schnell kopiert werden kénnen. Zum Thema Kultur
zéhlen Themen wie Unternehmenswerte, Fithrungsgrundsitze
und ganz allgemein die Haltung, mit der ein Unternehmen, seine
Fithrungskrifte und Mitarbeiter nach innen und auf3en auftre-
ten und handeln. Im Zuge der demographischen Entwicklung
und des Fachkriftemangels in Deutschland kommt diesem
Thema eine zunehmend grof3e Bedeutung zu. Bewerber achten
nicht mehr nur auf das Gehalt, die Aufgabe und die beruflichen
Perspektiven, sondern immer hédufiger auch auf die Kultur im
Unternehmen, soziale Verantwortung und den gelebten Um-
gang miteinander.

Die Moglichkeiten der aktiven Beeinflussung der Handlungsfelder
in den verschiedenen Entwicklungsstadien durch die Unterneh-
mensfithrung sind sehr unterschiedlich. Kultur-, Strategie- und
Marktkrisen lassen sich durch die Fithrung noch gut gestalten,
wenn sie als solche rechtzeitig erkannt werden. Sie kann sich an
langfristigen Zielen orientieren und hat in der Regel ausreichende
Mittel und Zeit, um entsprechende Mafinahmen einzuleiten und
umzusetzen. Der Handlungsspielraum nimmt allerdings mit dem
weiteren Verlauf zunehmend ab, bis zum vollstindigen Verlust der
Handlungsfahigkeit bei Eintritt der Insolvenz.

1.5 Verzerrte Wahrnehmung

Viele Menschen neigen dazu, die Zukunft als lineare Fortsetzung
der Vergangenheit zu sehen. Es fillt ihnen schwer, sich chaoti-
sche oder exponentielle Entwicklungen vorzustellen. Dies wiirde
mehr kognitive Aufmerksamkeit beanspruchen und ist damit fiir
unser Gehirn anstrengender als eine einfache lineare Projektion
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in die Vergangenheit oder in die Zukunft. Das kann dazu fithren,
dass wir Konsequenzen von Veranderungen falsch einschitzen
und die hieraus notwendigen Mafinahmen unterschitzen. Viele
Krisen, ob Unternehmenskrisen, Projektkrisen oder Partner-
schaftskrisen erscheinen am Anfang ihrer Entwicklung un-
scheinbar und unbedeutend. Dies dndert sich mit zunehmen-
dem Krisenverlauf: Der Handlungsspielraum wird kleiner, die
Handlungsoptionen gehen zuriick, der Bewiltigungsaufwand
nimmt dynamisch zu, bis es am Ende keinen Ausweg mehr gibt.

Krisen fallen nicht vom Himmel. Sie haben Ursachen und sie
beruhen auf Entscheidungen, die hiufig schon viele Jahre zu-
riickliegen. Und eine Krise ist selbst wieder ein Punkt, an dem
wichtige und weitgreifende Entscheidungen getroffen werden
mussen. Je nachdem, wie intensiv wir uns mit der betreffenden
Situation auseinandersetzen, die Gesamtlage analysieren und
uns Zeit hierfiir nehmen, kénnen wir an diesen Wendepunkten
die Grundlagen fiir neue Erfolg gelegt werden. Oder auch nicht.

Das Leben ist Schwingung. Gute Zeiten losen sich mit schlech-
teren Zeiten ab und umgekehrt. Diese Polaritdt driickt sich in
vielen Gegensitzen aus und oft bewegen wir uns irgendwo
zwischen beiden Polen hin und her, zwischen gesund und krank,
gliicklich und traurig, erfolgreich und scheiternd. Pole sind
Wendepunkte, an denen das Leben, ein Projekt, eine Entwick-
lung die Richtung dndert. Oft sind diese Punkte im echten Leben
nicht eindeutig bestimmbar bzw. erstrecken sich diftus iiber ei-
nen lingeren Zeitraum. Erst im Riickblick kann man sagen,
wann oder in welchem Zeitraum sich die Richtung gedndert hat.
So sind die Uberginge von einem Krisenstadium zum nichsten
oft schleichend und werden zunichst kaum wahrgenommen.
Oft braucht es ein konkretes Ereignis, dass wir uns der Eskala-
tion bewusstwerden. Entsprechend werden leicht falsche Pro-
gnosen fiir die zukiinftige Entwicklung erstellt, besonders wenn
wir uns nicht ausreichend Zeit fiir die Situationsanalyse und
verschiedene Szenarien nehmen.
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Wie kommt es zu falschen Prognosen? Welche psychologischen
und neuronalen Griinde kennen wir, die zu Fehlprognosen
fihren?

Nach Daniel Gilbert, Professor fiir Psychologie an der Harvard-
Universitit, konnen zwei Varianten unterschieden werden, nach
denen unser Gehirn Prognosen oder Modelle der Zukunft ent-
wickelt. Die erste Variante ist eine einfache Verkniipfung von
Wahrnehmungen mit vergangenheitsbezogenen Erfahrungen.
Dieses Muster ist in der Tierwelt weit verbreitet. Die Reaktion
auf eine Wahrnehmung wird sehr stark durch Erfahrungen ge-
pragt: Wenn dieses und jenes passiert, dann muss ich dieses oder
jenes tun, damit es mir gut geht. Dies entspricht dem linearen
Prognosemodell.

Die zweite Variante betrifft die Fahigkeit des Menschen, Modelle
von der Zukunft und neben linearen auch exponentielle oder
chaotische Varianten zu entwickeln. Unsere kognitiven Fihig-
keiten erlauben es uns, »Zeitreisen« zu unternehmen - in die
Vergangenheit in Form von Erinnerungen und in die Zukunft in
Form von Vorhaben, Visionen und Modellen. Diese »Zeitreisen«
sind allerdings in der Regel nicht frei von sogenannten Denk-
fehlern, Verzerrungen oder Biases. Das ist nicht weiter schlimm.
Wir arbeiten tagtiglich vollkommen automatisch und unbe-
wusst mit solchen Verzerrungen, weil sie uns erlauben die
Komplexitit der Welt zu reduzieren und zu einfacheren Ent-
scheidungsmodellen zu kommen.

Zu diesen Denkfehlern zahlen unter anderem unsere Neigung,
unsere Emotionen, die wir in der Gegenwart erleben und
wahrnehmen, in die Zukunft zu tibertragen. Sind wir gliicklich,
weil wir als Verkdufer gute Umsitze titigen, neigen wir schnell
zur Euphorie und glauben, dass dieses Gefiihl ewig anhalten
wird. Sind wir in einer Phase, in der Schwierigkeiten tiberwiegen,
sehen wir nur Schwierigkeiten und konnen uns nur schwer
vorstellen, wie ein Leben ohne Schwierigkeiten aussehen kann.
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Diese Verzerrungen fithren auch dazu, dass unsere Wahrneh-
mung stark an sinnliche Eindriicke gebunden ist und wir dazu
neigen konnen, nicht-sichtbare Ereignisse, oder Ereignisse, die
wir uns nicht vorstellen kénnen oder wollen, zu ignorieren, nicht
wahrzunehmen und damit in unsere Entscheidungen und Zu-
kunftsmodelle nicht einzubeziehen. »Wir haben die besorgnis-
erregende Tendenz, zukiinftige Ereignisse, die wir uns nicht
vorstellen, so zu behandeln, als wiirden sie nicht eintreten.« (Dan
Gilbert, Ins Gliick stolpern, S. 175).

Der Blogger Buster Benson hat eine Liste von 175 Denkfehlern
oder -mustern unter dem Titel »The Cognitive Bias Codex«
zusammengestellt. Hierzu zdhlt zum Beispiel, dass wir dazu
neigen, Ereignisse wahrzunehmen, die wir schon kennen, und
Unbekanntes zu {ibersehen. Auch neigen wir dazu, Ungewohn-
lichem mehr Aufmerksambkeit zu schenken als »Normalem«. Die
gilt auch Verinderungen und Einzelheiten, die unsere Uber-
zeugungen und Glaubenssitze bestdtigen.

Er kommt zu dem Ergebnis, dass diese Denkmuster vier Funk-
tionen dienen.

* Um aus unserer Umwelt und unseren begrenzten Wahrneh-
mungen einen Sinn zu schaffen, neigt unser Gehirn dazu,
Liicken in unserer Wahrnehmung durch eigene Informatio-
nen, Generalisierungen, Glaubensséitzen und Erfahrungen zu
erganzen.

» Wir neigen dazu, Objekte und Menschen, die wir kennen und
die wir mogen, als besser anzusehen, als uns unbekannte
Personen und Gegenstiande.

» Wir denken, dass wir glauben zu wissen, was andere denken
bzw. glauben, dass andere wissen, was wir wissen und setzen
dies dann als selbstverstindlich voraus.

e Und wir neigen dazu, unser aktuelles Weltbild und unsere
Gefiihle in die Vergangenheit und in die Zukunft zu proji-
zieren.
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Diese Denkfehler helfen uns, die Komplexitit unserer Umwelt
so zu reduzieren, dass sie fiir unser Gehirn leichter zu verar-
beiten ist. Viele dieser »Fehler« beziehen sich auf vergangene
Erfahrungen und Beobachtungen, die unser Gehirn, fiir uns
vollig unbewusst, zur Bewertung von Situationen und Ereig-
nissen heranzieht, ungeachtet, ob dies in der aktuellen Situation
angebracht und richtig ist oder nicht. Diese Strategie hat sich im
Laufe der Evolution als sinnvoll erweisen, da wir uns mit mog-
lichst wenig Energieaufwand in unserer Umwelt sicher bewegen
konnen. In Zeiten dynamischer Verdnderungen, wie wir sie zum
Beispiel durch technologische oder gesellschaftliche Umbriiche
bzw. in Krisenzeiten erleben, kénnen diese vereinfachenden
Denkfehler auch zu einem Problem werden.

Zu den Denk- oder Prognosefehlern zihlen auch unsere Nei-
gung, die Entwicklung in die Zukunft als linear zu betrachten.
Dabei neigen wir dazu, von unserer Vergangenheit und Ge-
genwart in die Zukunft zu projizieren, die Gegenwart sozusagen
»nach vorn zu verlingern«. Die hdufigste und einfachste Vari-
ante ist dabei die einer einfachen linearen Prognose. Die Zukunft
C ergibt sich aus einer linearen Verldngerung der Erfahrung A
nach B. Die Neigung zu Linearitit haben wir dabei aus Griinden
der Einfachheit. Die Einbeziehung von zusitzlichen Gesichts-
punkten, zum Beispiel sozialen, wirtschaftlichen, technologi-
schen Veranderungen und moglichen Reaktionsmustern wiirde
die Komplexitit um ein Vielfaches erhohen und damit die
Entscheidungsfindung erschweren und den Bedarf an Energie-
ressourcen fiir die neuronale Verarbeitung in unserem Gehirn
steigern. Da unser Gehirn dazu neigt, mit moglichst wenig
Ressourcen auskommen zu wollen, neigt es automatisch dazu,
den einfachsten Weg zu nehmen. Evolutionér gesehen ist dies
durchaus sinnvoll gewesen, da eine Energieversorgung in Form
von Glukose nicht so im Uberfluss gesichert war, wie dies heute
der Fall ist und anderseits die Umwelt auch nicht eine solche
Komplexitdt aufwies, wie wir sie heute kennen.
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Wenn wir Menschen dazu neigen, die Welt linear wahrzuneh-
men, das heif’t, dass wir unser Leben und Erfahrungen mehr
oder weniger linear in die Zukunft projizieren, hat das fiir die
Qualitit unserer Vorhaben und Erwartungen bestimmte Kon-
sequenzen. Wir neigen dazu, eine erfolgreiche Entwicklungs-
phase weiter in die Zukunft zu projizieren und Risiken, die
diesen Erfolg bedrohen konnten, auszublenden. Wir neigen auch
dazu, in Krisenphasen positive Sichtweisen und Chancen zu
ignorieren und diese auszublenden. Dieses unter dem Begrift
Scheinlinearitdt bekannte Phanomen ist nicht nur eine Erkld-
rung, warum wir in Wachstumsphasen zu einer iiberzogenen
Wachstumsfantasie neigen und in Krisenzeiten zu iibertriebenen
Weltuntergangsstimmungen. Anhand des Phasenmodells kann
sehr gut gezeigt werden, warum wir dazu neigen, die zeitliche
Wirkung der einzelnen Stadien zu unterschitzen. Wir sind uns
den exponentiellen Kurvenverldufen von Krisen hiufig nicht
bewusst und vergegenwirtigen bzw. beriicksichtigen diesen
nicht.

Legen wir in der Phase einer strategischen Krise eine Tangente
(A) an die Kurve, was einer scheinlinearen Projektion in die
Zukunft entspricht, dann sind die negativen Auswirkungen sehr
weit in der Zukunft und wir sind moglicherweise dazu geneigt,
diese als nicht dringlich anzusehen. Aus einer strategischen
Perspektive sind noch keine Anzeichen fiir eine bedrohliche
Entwicklung zu erkennen, da ja alles so weit entfernt in der
Zukunft scheint und wir glauben, es noch viel Zeit zu haben, um
reagieren zu konnen.

Die Tangente und damit die Erwartungslinie in einer Markt-
oder Umsatzkrise (B) ist schon etwas steiler, trotzdem scheint es,
dass die Auswirkungen dieser Krise in weiter Ferne liegen,
ebenso in den folgenden Stufen der Rentabilitits- und Ertrags-
krise (C). Spatestens ab der Liquidititskrise (D) ist die Erwar-
tungskurve sehr steil und die Konsequenzen der Krise sind
deutlich erkennbar, wenn jetzt nicht konkrete und schnelle

51



52

1 Schuldfrage - mein personliches LEID-Bild

4+ Typischer Verlauf von Unternehmenskrisen

Sehr hoch

Handlungsspielraum

Sehr begrenzt

v

Strategiekrise Marktkrise Rentabilitatskrise Ertragskrise Liquiditatskrise

Abb. 2: Scheinlinearitdt in unterschiedlichen Phasen der Unternehmenskrise

Schritte zur Losung eingeleitet werden. Leider ist es aber hdufig
so, dass zu diesem Zeitpunkt die Ressourcen schon aufgebraucht
sind und nur kurzfristige inkrementelle MafSnahmen eingeleitet
werden konnen. Je nach Situation kann durch einen Verkauf von
Beteiligungen, Lagerbestinden oder Forderungen ein Befrei-
ungsschlag erlangt werden, der dem Unternehmen etwas Luft
schafft, um sich strategisch neu aufzustellen.

Dies ist einer der Griinde, warum die Auswirkungen von stra-
tegischen, aber besonders auch systemischen Krisen und von
Kultur- und Fithrungskrisen oft lange nicht erkannt werden und
erst in der Phase der Markt und Ertragskrise offensichtlich
werden. Die Unternehmensfithrung realisiert dann hoffentlich,
dass die Sachlage dringlicher ist als erwartet, dass verschobene
Entscheidungen Konsequenzen zeigen und dass es dringenden
Handlungsbedarf gibt. Allerdings besteht das Risiko, dass der
Aufwand zur Losung der Krise unterschétzt wird und durch
Marketing- oder Kostensenkungsprogramme das Markt- und



1.5 Verzerrte Wahrnehmung

Ertragsproblem gelost wird und die Symptome der Krise besei-
tigt werden, ohne dass die eigentlichen Ursachen in Angrift
genommen werden.

Da die Ursachen fiir die Krise nicht auf der Ertrags- oder Markt-
ebene liegen, konnen sie auf dieser Ebene auch nicht wirklich
gelost werden. Fiir eine wirkliche Ursachenanalyse ist es erfor-
derlich, dass nicht nur an den Symptomen gearbeitet wird. Die
Ursachen miissen auf den vorgelagerten Ebenen bzw. in den
vorgelagerten Entwicklungsstadien analysiert und durch entspre-
chende Verdnderungen, zum Beispiel eine Markt-, Produkt- und
Preispolitik, eine neue Strategie oder eine Leitbildentwicklung und
-umsetzung angepackt werden. Findet auf diesen Ebenen keine
Losung durch eine andere Markt-, Produkt- oder Preispolitik, eine
neue strategische Ausrichtung oder eine Veranderung der Fiith-
rungs- und Unternehmenskultur statt, sind die Ursachen nicht
gelost. Es ist ziemlich sicher, dass die Probleme wieder auftreten,
vielleicht an anderer Stelle oder mit anderen Symptomen.

Ein Problem entsteht, weil auf einer hoheren Ebene Entschei-
dungen nicht oder falsch getroffen wurden. Nur dort kénnen sie
auch gelost werden. »Probleme kann man niemals auf derselben
Ebene losen, auf der sie entstanden sind.« (Albert Einstein)

Warum habe ich nicht ...? Das war die Ausgangsfrage. Im
Nachhinein ist es einfach zu analysieren und zu beschreiben, wo
die Probleme lagen. Vieles scheint so offensichtlich, dass ich
mich ernsthaft gefragt habe, warum ich diese Phanomene nicht
erkannt bzw. nichts dagegen getan hatte. Vielleicht weil mein
Unternehmen viel komplexer war, als dass es durch dieses ein-
fache Modell hitte beschrieben werden konnen. Was dieses
Modell leistet, ist, uns die wesentlichen Einflussfaktoren und
deren Wirkung aufzuzeigen, die zu einer Unternehmenskrise
und letztendlich zu einer Insolvenz beitragen:

 Systemische Gesichtspunkte: das Familiensystem der In-
haberfamilie(n), das Unternehmenssystem mit den aktuellen,
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aber auch ehemaligen Eigentiimern, Fithrungskriften und
Mitarbeitern.

o Fihrung und Kultur: Viele Fithrungskrifte unterschitzen
weiterhin die Bedeutung der Unternehmenskultur auf Moti-
vation und Erfolg. Ein Unternehmen hat immer eine Kultur.
Die Frage ist, ob es die Kultur hat, die es fiir seine Strategie und
Marktpositionierung braucht.

* Markt: Ohne die richtigen Produkte und Dienstleistungen,
die aktuelle Kundenbediirfnisse erfiillen und einen iiber-
durchschnittlichen Nutzen bieten, gibt es keine langfristige
Existenzberechtigung fiir Unternehmen.

* Rentabilitdit und Ertrag: Ohne ausreichende Gewinne kann
ein Unternehmen nicht in die Zukunft investieren und neue
Produkte, Prozesse oder Dienstleistungen entwickeln.

 Liquiditit: Ohne Liquiditit konnen Rechnungen nicht
vereinbarungsgemifd beglichen werden, was auf Dauer zur
Insolvenz fiihrt.

Ganz offensichtlich habe ich an entscheidenden Stellen Fehler
gemacht, habe Hinweise iibersehen, Situationen falsch einge-
schétzt und ich war mir meiner eigenen Denkfehler nicht be-
wusst. Die Konsequenz war die Insolvenz.

1.6 Von der Schuld zur Verantwortung — der Ausweg

Das personliche Schuldgefiihl vermittelte mir das gute Gefiihl, auf
der richtigen moralischen Seite zu stehen. Meine Fehler waren mir
nicht egal und ich zeigte Betroffenheit. Diese Schuldgefiihle haben
mir unbewusst geholfen, so absurd es klingt, eine Art gutes Ge-
wissen und Verhaltensstolz zu bewahren. Wenn schon etwas
Schlimmes oder Negatives passiert ist, dann gaben sie mir we-
nigstens das Gefiihl einer moralischen Integritit. Nach dem
Motto: Schaut! Das alles geht nicht so einfach an mir vorbei. Das
Gefiihl von Schuld fiihrte zu einer Form innerer Kohdrenz, mit
der ich mein inneres psychisches Gleichgewicht erhalten konnte.



1.6 Von der Schuld zur Verantwortung - der Ausweg

Es gab mir eine Moglichkeit Verantwortung zu iibernehmen. Der
Kapitin geht als Letztes von Bord.

Das Problem mit der Schuld ist allerdings auch, dass wir Gefahr
laufen aus diesem Gefiihl nicht mehr herauszukommen, zum
Beispiel wenn wir die befreiende Funktion von Schuld uns selbst
gegeniiber nicht anerkennen, andere uns schon lingst vergeben
haben bzw. die betreffenden Umstdnde schon vergessen haben.
Bleiben wir dabei, uns schuldig zu fiihlen, weil wir eine Ent-
schuldigung gegeniiber uns selbst als nicht angemessen sehen,
ziehen wir uns immer weiter nach unten bzw. halten uns dort
durch die Schuld fest. Schuldgefiihle beziehen sich zwar auf uns.
Wofiir wir uns schuldig fithlen sollen oder miissen, wird uns in
aller Regel von unserer Umgebung und der Gesellschaft vorgeben.
Sie entstehen durch Bewertungen in brav und bose, in gut und
schlecht, in positiv und negativ oder schuldig und unschuldig.
Die Werte und Normen unserer Familie, unserer Religion bzw.
Konfession und unserer Gesellschaft pragen und beeinflussen,
wofiir wir uns schuldig fithlen sollen und wofiir nicht. Schuld und
Unschuld sind Konstrukte, die sich im Laufe der sozialen Ent-
wicklung des Menschen und des menschlichen Zusammenlebens
entwickelt haben. Sie signalisieren uns selbst, dass wir bereit sind,
uns nach den Vorstellungen einer Gruppe bzw. der Gesellschaft zu
verhalten. Sie entstehen in unserem Kopf und sind das Ergebnis
unseres Anndherungs- und Vermeidungsverhaltens. Wir suchen
Unschuld und vermeiden Schuld, weil sich dies fiir den sozialen
Umgang mit anderen als vorteilhaft herausgestellt hat. Wenn
beides jedoch nur mentale Konstrukte unseres Geistes sind, gibt es
dann iiberhaupt die Schuld?

Die Suche nach Schuld und dem Warum war fiir mich wie eine
Spirale, mit deren Hilfe ich mich immer in die Tiefen meiner
Psyche hineinbohrte, immer auf der Suche nach dem Warum, den
Ursachen und dem Sinn. Und je mehr und je linger ich auf der
Suche war, desto stirker wurde ich von diesen Emotionen und
Gefiihlen tibernommen.
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Auch wenn ich gliicklicherweise nicht in einer Privatinsolvenz
war und damit wirtschaftlich nicht so betroffen war, zehrte die
Insolvenz natiirlich an meinem Selbstbild und meinem Selbstwert.
Nur wenige Menschen wiirden eine Insolvenz als etwas Positives
bezeichnen oder konnen ihr etwas Positives abgewinnen. Selbst
wenn mir irgendwie klar war, dass diese Erfahrung zu irgendet-
was gut sein sollte, so hitte es niemand verstanden - ich auch
nicht -, wenn ich offentlich und auch vor mir selbst ihr etwas
Positives hitte abgewinnen konnen. Wenn es aber nichts Positives
geben durfte, dann konnte diese Erfahrung ja nur negativ sein.
Und wenn das Ergebnis negativ ist, dann muss doch alles davor
auch nur negativ gewesen sein, alle Entscheidungen, Projekte und
MafSnahmen. Alles musste doch irgendwie dazu beigetragen ha-
ben und konnte doch nur negativ sein. Wenn das Ergebnis negativ
ist, meine Handlungen wesentlich zum negativen Ergebnis bei-
getragen haben und damit auch negativ sein miissen, dann muss
ich wohl auch negativ, also schlecht gewesen sein. Und damit war
mein Selbstwert im Keller und, zumindest voriibergehend, wur-
den wichtige Quellen fiir ein positives Selbstbild und einen posi-
tiven Selbstwert beiseitegeschoben.

Und mit meinem Selbst mussten zwangsliufig auch meine Stir-
ken, Fihigkeiten und Kompetenzen wertlos sein. Offensichtlich
haben sie mir nicht viel gebracht, um erfolgreich zu sein bzw. das
Scheitern abzuwenden. All die Merkmale, iiber die ich viele Jahre
froh, zufrieden und teilweise auch stolz war, hatten plotzlich
keinen Sinn mehr. Wie denn auch. Denn wdiren sie tatsdchlich so
wertvoll und gut gewesen, wie ich dachte, dann hdtten sie mir
helfen miissen, diese Erfahrung zu verhindern.

Und was mache ich mit meinen Zielen, Wiinschen und Triumen?
Wo sollte ich mit diesen hin? Wie soll ich diese jemals erreichen?
Wenn ich diese vorher schon nicht erreicht habe, wie soll ich sie
jetzt erreichen? Und iiberhaupt, was wird mit mir passieren und
wohin geht die Reise? Und was wird von all den Visionen iibrig-
bleiben? Was soll ich wollen, wohin soll ich wollen, was soll ich tun
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wollen, wer soll ich sein wollen, wenn ich mein »Wollen« in der
Vergangenheit schon nicht erreicht habe und alles an die Wand
gefahren wurde und in Triimmern daliegt?

Wie sollte ich aus einem Gefiihl der Schuld Sicherheit, Selbstwert
und Sinn finden? Von sozialer Anerkennung und Selbstverwirk-
lichung ganz zu schweigen. Die Realitit sah doch erst einmal ganz
anders aus. Ich wusste nicht, wie es weitergehen soll, konnte
keinen Sinn in allem Erlebten erkennen und die vermeintlich
gewonnen Freiheit war ja auch bestenfalls eine zeitliche. Ja, ich
hatte Zeit. Aber sonst? Ich hatte einen wichtigen Teil meiner so-
zialen Umgebung verloren, Mitarbeiter, Kunden, Geschdftspart-
ner. Ich hatte ein finanzielles Polster, das aber auch nicht endlos
reichen wiirde, ich hatte eine Familie mit zwei Kindern, die ich
schiitzen musste, und wer wiirde mir schon Anerkennung fiir eine
Insolvenz schenken. Freie Fahrt in den Fall.

Stundenlang, tagelang, wochenlang safs ich da und zermarterte
mir das Gehirn auf der Suche nach einem Sinn. Und die einzige
Antwort, die ich fand, war die nach der Schuld. Schuldig im Sinne
der Anklage! Wer ist hier der Kldger und wer der Richter? Was,
wenn Kldger und Richter ein und dieselbe Person sind. Der An-
geklagte, Bert Overlack, spricht sich hiermit selbst fiir schuldig, in
der Fiihrung seines Unternehmens versagt zu haben.

Bis ich erkennen durfte, dass es iiberhaupt nicht um Schuld geht!
Natiirlich sprechen Richter Angeklagte fiir schuldig, die gegen
geltende Gesetze verstofien haben. Schuldig im Sinne der An-
klage, und nur hierfiir. Wir konnen die Strafe akzeptieren und
sind dann von der Schuld befreit. Dariiber hinaus gibt es keine
Schuld. Wo keine Anklage, da sind auch kein Richter und kein
Schuldspruch.

Mit meinen Schuldgefiihlen habe ich die fehlenden Antworten auf
die vielen offenen Warum-Fragen ersetzt. Die moralische Inte-
gritdt, das gute Gewissen und das gute Gefiihl dabei haben diese
Liicke gefiillt. Die Antworten haben sie nicht geliefert. Das Thema
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war nicht Schuld oder Unschuld. Es ging nicht darum, dass ich
mich irgendjemandem gegeniiber schuldig fiihlen miisste, dass es
irgendeine Instanz geben wiirde, der gegeniiber ich mich recht-
fertigen miisste. Auch mir selbst gegeniiber nicht.

Es ging um Antworten, um Ver-Antwort-Ung. Um mein Bediirfnis,
mein Erleben und meine Erfahrungen zu verstehen. Ich konnte
diese Antworten zu dem damaligen Zeitpunkt nicht finden.

Es ging um unser inneres Bediirfnis, unsere Welt und unsere
Erfahrungen erkliren zu konnen, neue Perspektiven einnehmen
und annehmen zu konnen, unsere Erfahrungen anhand dieser
neuen Perspektiven reflektieren zu kénnen und diese Reflexion
in neue Erkenntnisse iibertragen zu kénnen - Antworten zu

finden.

Verantwortung fiihlt sich viel besser an als Schuld.

1.7 Denkanstofde

e Warum habe ich ...? Gibt es Warum-Fragen, die Sie sich
immer wieder stellen? Wenn ja, welche?

o Warum stellen Sie sich diese Fragen? Wofiir fithlen Sie sich
schuldig oder verantwortlich?

* Gibt es etwas, fiir das Sie sich schuldig fithlen? Was ist es
genau, das dieses Schuldgefiihl auslost? Welche Ethik oder
Moral ist die Grundlage fiir diese Bewertung?

* Wie fiihlt es sich fiir Sie an, wenn Sie nicht mehr von Schuld
sprechen, sondern nur noch von Verantwortung? Welche
Antwort kénnen Sie sich und anderen geben? Wenn Sie an
Ihr Unternehmen denken? Wie geht es Thnen? Liuft bei
Thnen alles perfekt? Oder in welcher Phase befindet sich Thr
Unternehmen gerade?

e Was tun Sie operativ, um den Symptomen der entspre-
chenden Phase zu begegnen?

o Was tun Sie strategisch, um die Ursachen fiir die Krise zu
tiberwinden?
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» Was miissten Sie tun, um diese Ursachen zu beseitigen?

* Was werden Sie tun?

 Lesen Sie den Blog von Buster Beson »Cognitive Bias Cheat
Sheet« auf www.betterhumans.coach.me. Was lernen Sie
daraus?








