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V

Ende Oktober 2019 berichtete das Handelsblatt, die Hausgeräte-Le-
gende Miele wolle im Rahmen einer umfangreichen Restrukturierung 
1000 Stellen abbauen. Erstmals in der 120-jährigen Firmengeschichte 
habe das Traditionsunternehmen als Reaktion auf scharfen Wettbewerb 
und die Digitalisierung sogar eine Unternehmensberatung hinzugezo-
gen, um sich umfassend neu aufzustellen [1].

Kurz zuvor hatten unter anderem das schwäbische Familienunterneh-
men Voith Werksschließungen [2] und mit Schwan Stabilo ein weiterer 
Mittelständler einen deutlichen Arbeitsplatzabbau angekündigt [3].

Die Liste ließe sich beliebig fortsetzen. Preisdruck, digitale Disruption, 
Handelskonflikte und nachlassendes Wirtschaftswachstum zwingen zu-
nehmend auch mittelständische Firmen dazu, sich neu aufzustellen und 
dabei auch schmerzhafte Einschnitte vorzunehmen.

Die rein betriebswirtschaftliche Perspektive greift allerdings zu kurz. 
Wirklich gelingen kann eine Restrukturierung nur, wenn sie kommu-
nikativ nach innen und außen begleitet wird. Andernfalls verschärfen 
Motivations- und Effizienzverluste in der Belegschaft und Reputations-
schäden in der Öffentlichkeit die ohnehin schwierige Situation des Un-
ternehmens zusätzlich.

Anders als Großkonzerne allerdings verfügen mittelständische Unter-
nehmen nicht immer über die Erfahrung, Ressourcen und Instrumente 
in der Unternehmenskommunikation, die dafür nötig sind.

Vorwort



VI Vorwort

Genau hier setzt dieses Buch an. Es versteht sich als praktischer Leit-
faden für die Planung und Umsetzung einer professionellen Restruktu-
rierungskommunikation  – intern und extern. Beschrieben werden die 
Strukturen, Prozesse und Instrumente, die notwendig sind, um die ope-
rativen Entscheidungen aus kommunikativer Sicht zu bewerten und de-
ren Umsetzung zu begleiten.

Kommunikation ist ein zentraler Erfolgsfaktor in Restrukturierungs-
situationen. Ich hoffe, dass die Lektüre Sie dabei unterstützt, diesen Er-
folgsbeitrag zu leisten.

Neu-Isenburg, Deutschland Ulrich Gartner
November 2019

• Aus Gründen der Lesbarkeit wurde in Bezug auf Personen, Gruppen 
oder Organisationen im Zweifel das generische Maskulinum verwendet, 
das selbstverständlich geschlechtsneutral zu verstehen ist.

• Konkrete Inhalte von Beispielgrafiken, tabellen und texten wurden, 
sofern nichts anderes vermerkt ist, rein zum Zweck der Illustration dieses 
Buches entwickelt und haben nichts mit existierenden Unternehmen zu 
tun.
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1
Warum professionelle Kommunikation 

in Restrukturierungen so wichtig ist

Zusammenfassung Die Gründe für die Restrukturierung eines Un-
ternehmens sind logisch, rational und datenbasiert, die Effekte ihrer 
Umsetzung jedoch sind hochgradig emotional. Vor diesem Hinter-
grund hat jede Managemententscheidung eine kommunikative Wir-
kung. Wird diese Wirkung nicht berücksichtigt, kann die Reputation 
des Unternehmens massiv beschädigt werden. Professionelle Kommu-
nikation ist deshalb ein fundamentaler Erfolgsfaktor in Restrukturie-
rungen.

1.1  Das Problem der Datenfixierung

Die Entscheidung, ein Unternehmen zu restrukturieren, folgt einer 
glasklaren Logik. Excel-Tabellen und Balkendiagramme machen un-
missverständlich klar, wie sich die betriebswirtschaftlichen Kennzahlen 
entwickelt haben, welche Trends zu erwarten sind und wo welcher Hand-
lungsbedarf besteht.

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-28819-8_1&domain=pdf
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Die Datenanalyse begründet nicht nur die Notwendigkeit einer Re-
strukturierung, sie liefert gleichzeitig auch die Zielbeschreibung – in Form 
verbesserter Umsatzrenditen oder Effizienzindikatoren beispielsweise.

Auf dieser Grundlage trifft und begründet das Management die strate-
gischen und operativen Entscheidungen wie Personalabbau, Produkti-
onsverlagerungen oder Standortschließungen, anschließend geht es an 
die Umsetzung. Wie könnte sich jemand dieser Logik verschließen? Es 
liegen doch alle Daten und Fakten auf dem Tisch!

Dieser analytische, datenfixierte Ansatz setzt sich häufig in der Pla-
nung fort. In einem mechanistischen Modell geht man davon aus, dass 
die vom Unternehmen beschlossenen Schritte in einer reibungslosen Ab-
folge die auf Papier gebrachten Ergebnisse liefern werden – also beispiels-
weise der geplante Personalabbau in der angestrebten Zeit zuverlässig die 
im Excel- Sheet festgehaltenen Einsparungen bringt.

Das Management geht bildlich gesprochen davon aus, dass man den 
Zug am Ausgangsbahnhof auf ein Gleis setzt und dieser nach einigen 
Zwischenstationen pünktlich am Zielbahnhof einläuft.

Tatsächlich aber verlaufen Restrukturierungen nicht mechanistisch, 
sondern entwickeln sich dynamisch und bisweilen erratisch. Fahrtstre-
cke, Signal- und Weichenstellungen, Geschwindigkeit und Haltestellen 
des Zuges sind ebenso schwer vorhersehbar wie die Frage, welche Passa-
giere auf- und wieder abspringen.

Genau hier liegt das zentrale Problem der datenfixierten Betrachtungs-
weise: Sie blendet wichtige Elemente der Wirkungskette aus.

Selbst wenn die Maßnahmen rational noch so gut begründet sind, wir-
ken ihre Folgen immer in hohem Maße emotional, weil sie konkrete 
Menschen mit ihren Familien und Gemeinschaften, Perspektiven, Träu-
men und Ängsten betreffen. Wo Investoren steigende Gewinne sehen, 
fühlen betroffene Mitarbeiter Angst und Frustration, bangen Zulieferer 
um ihre Aufträge und Gemeinden um ihre Steuereinnahmen.

Hinzu kommt, dass natürlich nicht alle zugrunde liegenden Entschei-
dungsfaktoren wirklich „hart“ im Sinne von eindeutig und unwiderleg-
bar sind. Stattdessen spielen Annahmen, Einschätzungen und Prognosen 
des Managements eine erhebliche Rolle.

 U. Gartner
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Wie sich bestimmte Marktentwicklungen tatsächlich auswirken oder 
welche Einsparungen eine Produktionsverlagerung inklusive aller Neben-
wirkungen effektiv bringt, lässt sich in der Regel erst mittel- bis langfris-
tig beurteilen. Das macht viele der vom Unternehmen vorgebrachten 
Argumente angreifbar.

1.2  Emotion schlägt Logik

Der Mensch betrachtet sich gerne als rationales Wesen, das sorgfältig 
Sachargumente abwägt und daraus wohlüberlegte Schlussfolgerungen 
zieht. Tatsächlich aber ist gut belegt, dass wir unsere Urteile weit über-
wiegend aufgrund von Emotionen und nur zu einem geringen Anteil 
aufgrund rationaler Überlegungen treffen  – egal, ob es um zwischen-
menschliche Beziehungen oder eine Aktieninvestition geht [1].

Die Psychologie unterscheidet im menschlichen Handeln zwischen einem „Sys-
tem 1“, das die Intuition, und einem „System 2“, das die Rationalität reflektiert. 
Der Psychologe und Nobelpreisträger Daniel Kahneman sagte dazu in einem 
Interview: „System 2 bin ich, also derjenige, der glaubt, die Entscheidungen zu 
fällen. In Wirklichkeit allerdings ist der Einfluss von System 1 enorm – ohne 
dass Sie sich dessen bewusst wären. Sie werden gewissermaßen regiert von einem 
Fremden, ohne dass Sie es merken. System 1 entscheidet, ob Ihnen ein Mensch 
gefällt, welche Gedanken oder Assoziationen Ihnen durch den Kopf schießen 
und welche Gefühle Sie empfinden. All das kommt automatisch, Sie haben 
keine Kontrolle darüber. Und doch müssen Sie Ihr Handeln darauf gründen. 
(…) System 1 kann nie abgeschaltet werden. (…) System 2 hingegen ist faul 
und springt nur an, wenn es sein muss. Bewusstes Denken ist aufwendig, und 
deshalb leisten wir uns das nur selten“ [2].

Fragen wie „Kenne ich das?“, „Mag ich den Urheber?“, „Passt dies in 
mein Weltbild?“ oder „Glaube ich daran?“ sind letztendlich  – unbe-
wusst – viel wirkungsvoller als Zahlenketten, Sachargumente und Kosten- 
Nutzen- Rechnungen. In diese Art der Beurteilung fließen natürlich in 
hohem Maße persönliche Prägungen ein; wen der eine witzig und sym-
pathisch findet, den betrachtet ein anderer möglicherweise als trottelig 
und inkompetent.

1 Warum professionelle Kommunikation in Restrukturierungen … 
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Jeder kennt das Phänomen als Zuschauer von TV-Talkshows. Schon kurz 
nach einer Sendung erinnert man sich nur noch in Bruchstücken an das, 
was einzelne Teilnehmer konkret gesagt haben. Viel länger bleibt hängen, 
wie man die Protagonisten empfunden hat: als gut informiert, besserwis-
serisch, aggressiv, sympathisch und so weiter. Unter denselben Voraus-
setzungen beurteilt die Öffentlichkeit auch Entscheidungen und Hand-
lungen von Unternehmen.

Als weiterer Aspekt kommt hinzu, dass negative Affekte stärker zu 
Handlungen motivieren als positive. Im Zeitalter der sozialen Medien 
entfalten sie eine vielfach verstärkte virale Wirkung: Negative Erlebnisse 
in einem Hotel führen häufiger zu Bewertungen auf Online-Portalen als 
positive; Shitstorms entwickeln sich so rasant, weil viele schnell mit kriti-
schen Kommentaren bei der Hand sind, während Unterstützung eher 
zögerlich gewährt wird.

Eine noch so überzeugende Datenbasis als Grundlage einer Restruktu-
rierung wird deshalb niemals dafür ausreichen, die Unterstützung wich-
tiger Beteiligter zu gewinnen oder den Widerstand überzeugter Gegner 
zumindest abzuschwächen. Eine finanzielle Projektion erzählt keine Ge-
schichte, sie motiviert nicht und löst keine impulsiven Reaktionen aus – 
die Schicksale der davon betroffenen Menschen tun dies aber sehr wohl.

Beispiel

Emil Annen von der Universität St. Gallen hat dieses Phänomen in einem 
Übersichtsbeitrag, der Marketingentscheidungen beispielhaft als Ent-
scheidungen in komplexen Systemen betrachtet, so zusammengefasst: 
„Intuition und Gefühle beeinflussen Marketingentscheidungen in jeder 
Phase viel stärker, als sich dies Entscheider selbst je zugestehen würden. 
In der Entwicklung von rationalen Methoden und Entscheidungssyste-
men sowie in der Lehre werden diese Einflüsse kaum thematisiert oder 
sogar ausgeklammert. Dadurch entsteht eine Scheinsicherheit, der fal-
sche Glaube an sich selbst als homo oeconomicus wird gefördert, die 
selbstkritische Überprüfung von Entscheidungsergebnissen hingegen 
eher verhindert. Diese menschlichen Einflüsse auf Entscheidungen kön-
nen nie eliminiert werden“ [3].

 U. Gartner
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1.3  Managemententscheidungen sind 
kommunikative Akte

„Man kann nicht nicht kommunizieren“, lautet das wohl bekannteste der 
fünf Axiome, die der Sprachwissenschaftlicher Paul Watzlawick über die 
menschliche Kommunikation aufgestellt hat [4]. Menschliches Verhalten 
sendet immer auch kommunikative Botschaften, selbst wenn der Betrof-
fene diese nicht explizit ausspricht oder nicht einmal beabsichtigt. Ein 
häufig zitiertes Beispiel ist die Frau im Wartezimmer einer Arztpraxis, die 
starr zu Boden blickt – und damit den anderen Wartenden unbewusst, 
aber sehr deutlich mitteilt, dass sie keinen Kontakt wünscht.

In kritischen Situationen lässt sich dieses Axiom weiter zuspitzen: Hier 
hat das Verhalten eines Protagonisten sogar eine stärkere kommunikative 
Wirkung als seine expliziten Äußerungen. Dem Kapitän, der nach einer 
Havarie als Erster in ein Rettungsboot steigt, wird niemand seine laut-
starke mündliche Versicherung abnehmen, es sei alles in Ordnung und 
man möge doch bitte nicht in Panik geraten.

Für das Restrukturierungsmanagement bedeutet das zweierlei. Ers-
tens: Managemententscheidungen und Kommunikation lassen sich nicht 
voneinander trennen. Zweitens: Die kommunikative Wirkung einer Ent-
scheidung kann die Effekte der expliziten Kommunikation überlagern.

Deshalb führt ein Agieren nach dem Motto „Wir machen das jetzt ein-
fach mal und die Kommunikationsabteilung verpackt es dann schön“ zu-
verlässig in eine Sackgasse. In einem solchen Szenario kann Kommunika-
tion bestenfalls versuchen, den Schaden zu begrenzen, den das operative 
Handeln angerichtet hat, und anschließend die Scherben weg zuräumen.

Stattdessen muss jede Managemententscheidung auf ihre kommuni-
kative Wirkung hin überprüft werden. Die Frage „Wir wirkt das?“ ist 
strategisch für den Erfolg einer Restrukturierung wichtiger als „Wieviel 
können wir dadurch einsparen?“ – schon allein deshalb, weil möglicher-
weise die Kosten, die der hervorgerufene Widerstand verursacht, die ge-
planten Einsparungen wieder zunichtemachen oder sogar übersteigen.

1 Warum professionelle Kommunikation in Restrukturierungen … 


