Kommunikation in der Krise

Sind Sie ein Kommunikationsmuffel ?

André Alesch
Der Co-Autor André Alesch absolvierte
bei Siemens die Grundausbildung zum

Diplomkaufmann. Eine professionelle
und praxisorientierte Ausbildung in Ma-
nagement, Kommunikation und Marke-
ting erarbeitete er sich in den 1970er-
und 1980er-Jahren wéhrend 15 Jahren
bei IBM. Weitere Vertiefung in Kommu-
nikation fir Projektleitungsaufgaben
hat er sich in entsprechenden Fachsemi-
naren angeeignet. Diese Kenntnisse
sefzt er nun seit 20 Jahren in seinem
eigenen Unternehmen, der AAC André
Alesch Consulting, ein.
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In schwierigen Zeiten ist der Anspruch an gute Kommunikation sehr hoch.

Sowohl die interne wie auch die externe Kommunikation verlangen nach

grosser Sensibilitat und Glaubwirdigkeit. Leider sehen wir aber taglich

zu viele schlechte Beispiele, welche die Motivation, die Glaubwirdigkeit,

das Image und die Profitabilitdt im und um ein Unternehmen stark beein-

trachtigen. Der vorliegende Artikel zeigt, wie ein Unternehmen seine Kom-

munikation positiv beeinflussen und verbessern kann.

= Wie es nicht sein sollte:

Der Kommunikationsmuffel
Die nun folgende Geschichte eines Kom-
munikationsmuffels ist rein erfunden, aber
zu keinem Zeitpunkt aktueller als jetzt. Ein
CEO, nennen wir ihn Hans Meier, bekommt
mit seinem Unternehmen die weltweite
Wirtschaftskrise zu spiiren. Die Umsatz-
zahlen schwinden, nicht zuletzt wegen Ex-
portproblemen und dem hohen Franken-
kurs. Zudem scheuen sich die Banken mit
Kreditvergaben. Somit kann das Unterneh-
men seinen finanziellen Verpflichtungen
kaum nachkommen.

Die Probleme sind naturlich auch bei
den Mitarbeitenden nicht unbekannt. Denn
sie werden taglich mit Hiobsbotschaften
aus den Medien konfrontiert. Und im ei-
genen Betriebsumfeld sptiren sie die unge-
nigende Auslastung in der Fabrikation.
Dies und mehr sind eindruickliche Hinweise,
die zu Beunruhigungen unter den Mitar-
beitenden fithren. Die Belegschaft weiss
genau, dass diese Ausgangslage zu Kurzar-
beit, Lohnkurzungen und letztlich zu Ent-
lassungen fithren kann. Das schurt Angste
und Unsicherheiten. Eine wahrlich nicht
einfache Situation fur das Unternehmen.

Wie nun soll Hans Meier aber all dies an-
gehen? Wie soll er tiber die bevorstehen-
den moglichen Verdnderungen informie-
ren? Soll er tiberhaupt die ganze Wahrheit
sagen? Welche Informationen soll er preis-
geben und welche nicht? All diese Fragen

plagen ihn und fithren zu schlaflosen
Nachten.

Kommunikationspflicht

Der Entscheid von Hans Meier ist fatal: Er
beauftragt seine Assistentin, alle Mitarbei-
tenden mittels E-Mail tuber die sofortige
Kurzarbeit zu informieren. Einen seiner
Kadermitarbeiter beauftragt er, die Medien
tiber diese geplanten Massnahmen in Kennt-
nis zu setzen.

Leider besteht weder eine offizielle Stra-
tegie noch eine klare Botschaft, die kom-
muniziert werden konnen. Denn diese be-
stehen nur im Kopf von Hans Meier.

Somit ist leider nicht zu vermeiden, dass
die im Anschluss verdffentlichte Medien-
mitteilung bei den Medien, Kunden, Liefe-
ranten und Mitarbeitenden zu grossen Ver-
wirrungen fahrt.

Sprachregelung

Da nie ein Kommunikationskonzept be-
stand, fehlt sowohl der Assistentin wie auch
dem Kader die richtige Sprachregelung fur
die heiklen Botschaften. Die somit irrefiih-
renden und unverstandlichen Informa-
tionen schiiren noch mehr Angste und
Widerstande. Die Medien und Gewerk-
schaften antworten mit unzimperlichen
Reaktionen. Aus jungster Vergangenheit
sind solche «Stnden» der falschen Sprach-
regelung bestens bekannt (vgl. Kasten 1
S.26). Medienmitteilungen wie diese vom
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16. Oktober 2008 schiiren Emotionen, zu-
mal Banker wegen tiberrissener Boni so-
wieso ein schlechtes Image haben.

Emotionen

Was macht eigentlich Hans Meier zwischen-
zeitlich? Leider wieder einen Fauxpas. Er
ist namlich fur die nachsten drei Wochen
auf einer Geschaftsreise in den Vereinigten
Staaten. Er ist weder fiir die Medien noch
fur seine Mitarbeitenden erreichbar. Nur
schon seine Abwesenheit zu diesem Zeit-
punkt facht ein emotionales Feuer an. Nach
seiner Ruickkehr entscheidet er, dass die
Lohne ab sofort um 10% gekurzt werden.
Und zwar auf Grund der bereits vor seiner
Abreise einberufenen Kurzarbeit. Zusitz-
lich werden ca.15% Stellen gestrichen.
Dieses Vorgehen stosst beim Kader und bei
der Belegschaft auf grosse Frustration.
Zumal er als CEO diese Information nicht
selbst, sondern durch einen externen Be-
rater vermitteln lasst. Die Emotionen ken-
nen keine Grenzen, als er noch samtliche
personlichen Gesprache abblockt. Weiter-
hin verweigert Hans Meier auch einen
Auftritt an der Offentlichkeit. Denn zu
viele offene kritische Fragen stehen im
Raum.

Doch dann kommt er nicht mehr darum
herum, mit Vertretern aus der Personal-
union und der Gewerkschaft zu sprechen.
Und so kommt es, wie es kommen muss:
Das seitens Hans Meiers unvorbereitete
Gesprach fithrt zu noch mehr Ungereimt-
heiten. Die Situation eskaliert und hat zur
Folge, dass sich Lieferanten, Banken und
schliesslich auch die besten Kunden vom
Unternehmen abwenden.

Nachsatz

Die Assistentin von Hans Meier verldsst im
gegenseitigen Einvernehmen das Unterneh-
men. Die Hilfte des Kaders wird noch vor
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Ablauf des Jahres nach neuen Herausforde-
rungen suchen, so auch die guten Mitar-
beitenden.

Und all dies weil Hans Meier es unterlas-
sen hat, zum richtigen Zeitpunkt seiner
Fuhrungsverantwortung gerecht zu wer-
den und ein geeignetes, auf sein Unterneh-
men zugeschnittenes Kommunikationskon-
zept zu erarbeiten.

m 3 Schritte fir eine hervorragende
Kommunikationskompetenz

1. Kommunikationspflicht

Wenn harte Zeiten anbrechen oder es gilt,
unangenehme Nachrichten zu tbermit-
teln, haben wir Menschen die Tendenz,
einen Schritt zuriickzugehen und uns ab-
zuschotten — um erst einmal abzuwarten
und zu hoffen, dass die schlechte Situa-
tion voruberziehen wird. Das ist nattir-
lich, das ist menschlich — aber in einem
Unternehmen ist das ganz und gar falsch!
So wird die Verbreitung von Gertichten
nicht nur unterstiitzt, sondern — schlim-
mer noch — genahrt. Die Mitarbeitenden
verspiren Unsicherheit und Ungewiss-
heit, und die Motivation stirbt. Wenn es
also gilt, schlechte Botschaften zu vermit-
teln, gelten die folgenden Regeln.

Kommunigieren Sie

Kommunikation schafft Klarheit, erstickt
Gertichte im Keim und schafft Sicherheit
und Motivation. Selbst wenn die Nachricht
schlecht ist, ist es immer noch besser, sei-
tens der Geschaftsfiihrung klar und deut-
lich tber die schlechten Situationen zu in-
formieren, damit keine Vielzahl unbest-
tigter Gertichte entsteht. Wenn es keine
Nachrichten zu vermitteln gibt, so kom-
munizieren Sie, dass es zurzeit keine Nach-
richten gibt. Das ist in jedem Fall besser
als Schweigen.

UNTERNEHMEN

Andy Habermacher

Der Co-Autor Andy Habermacher ist in
England aufgewachsen und wohnt seit
1987 in der Schweiz. 1991 liess er sich

als Englischlehrer in Erwachsenbildung

ausbilden. Danach arbeitete er in Zug
und Zirich als Sprachlehrer. Nach ei-
nem weiteren Diplom in Weiterbildung
konzentrierte er sich 1995 auf Business
English fir Kaderleute. 1999 machte er
sich selbstandig. 2001 grindete er «ctp,
corporate training programmes» und
leitete seine ersten Kommunikations-
Workshops. 2008 wurde er «Certified
Master Coach» und arbeitet heute als
Exekutive Coach, Seminarleiter und Re-
ferent.
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Schaffen Sie Gewohnheiten und Rituale

Kommunizieren Sie regelmassig und sor-
gen Sie fur eine Kommunikationskultur.
Z.B. hélt der CEO jeden Montag eine Tele-
konferenz mit seinen engsten Mitarbeiten-
den ab, und jeden Freitagmorgen eine «Gip-
feli-Sitzung» mit den Abteilungsleitern.

Ubernehmen Sie Verantwortung

Sie haben die Verpflichtung zur Kommu-
nikation. Egal, welche Fuhrungsposition
Sie bekleiden, Sie sind die Fithrungsperson
und daher mussen Sie kommunizieren. Ma-
chen Sie es sich zur Gewohnheit — und
seien Sie dabei absolut ehrlich. Hatte Hans
Meier all die Tipps befolgt, wéren ihm und
seinem Unternehmen all die Unannehm-
lichkeiten erspart geblieben. Denn die bes-
ten Fuhrungskrafte wissen, wie wichtig
gute Kommunikation ist und bilden sich
deshalb laufend weiter in Kommunikation.
Zudem engagieren sie sehr oft einen per-
sonlichen Coach, um immer auf hohem
Niveau kommunizieren zu konnen. Denn
auch professionelle Redner, Spitzensport-
ler und gute Schauspieler lassen sich coa-
chen, um Hochstleistungen auf ihrem Ge-
biet zu erreichen.

2. Sprache & Humanistik
Kommunikation ist nur wertvoll, wenn sie
vom Informationsempfanger auch verstan-
den wird. Um eine hervorragende Kom-
munikation zu erzielen, ist es notwendig,
dass wir Nachrichten erzeugen, die erstens
klar und einfach zu verstehen sind und
zweitens vom menschlichen Gehirn gut
verarbeitet werden konnen.

Einfachheit

Einfachheit ist Trumpf. Wir kennen mitt-
lerweile alle «KISS» (Keep it short and sim-
ple) — und doch ist dies immer noch der
am weitesten verbreitete Fehler bei der
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Kasten 1
Eine Medienmitteilung wie sie nicht sein sollte

Die im Folgenden abgedruckte einleitende Zusammenfassung der UBS-Medienmit-
teilung vom Morgen des 16. Oktobers 2008 ist technisch wohl korrekt, aber fiir den
«normalen» Informationsempfénger nicht zu verstehen und nicht motivierend.

UBS entfernt Risikopositionen aus ihrer Bilanz durch Transaktion mit der Schweizeri-
schen Nationalbank; Kapitalerhéhung um 6 Mrd. Fr. durch Platzierung einer Pflichtwan-
delanleihe bei der Schweizerischen Eidgenossenschaft. — Die Schweizerische National-
bank (SNB) und die UBS haben eine Vereinbarung abgeschlossen, die den Transfer
von héchstens 60 Mrd. US-$ illiquider Wertpapiere und anderer Problembestdnde aus
der Bilanz der UBS an eine separate Zweckgesellschaft vorsieht. Mit dieser Transaktion
kann die UBS die potenziellen zukiinftigen Verluste auf diesen Vermdgenswerten be-
schranken, ihre langfristige Refinanzierung sicherstellen, die risikogewichteten Aktiven
abbauen sowie ihre Bilanz aus Risikosicht wesentlich entlasten und umfangméssig re-
duzieren. Die Transaktion erlaubt es der SNB und den UBS-Aktiondren, sich an mégli-
chen Gewinnen aus der Liquidation der betreffenden Vermdgenswerte zu beteiligen,
sobald der durch die SNB gewdihrte Kredit vollstandig zuriickgezahlt ist. Diese Ldsung
bewirkt eine starke Verminderung der Unsicherheitsfaktoren fir die UBS-Aktiondre und
tragt zur Stabilitét des Finanzsystems bei, indem die geordnete Verdusserung der be-

troffenen Vermdgenswerte sichergestellt wird.

Kommunikation. Komplexe Fachbegriffe
und komplex formulierte Satze dienten frii-
her dazu, ein hoheres Bildungsniveau und
Formlichkeit zu beweisen. Komplexitét
senkt jedoch das Verstandnis und der Zu-
gang zur Information wird den Menschen
erschwert. Wenn Sie als Manager zu Mit-
arbeitenden in Managersprache reden, ma-
chen Sie einen Fehler — sprechen Sie in
einfacher und verstandlicher Weise.

Struktur

Die Struktur einer Botschaft muss fur den
menschlichen Verstand klar und deutlich
strukturiert sein, damit der Mensch (Infor-
mationsempfanger) sie bestmoglich verar-
beiten kann. Beschranken Sie sich hochs-
tens auf drei Botschaften und wiederholen
Sie diese mindestens drei Mal.

Humanisierung

Wir sind Menschen, daher verarbeiten wir
Informationen aus einer menschlichen Per-
spektive. Um eine Botschaft fiir den Emp-
fanger einfacher zu formulieren, ist die Ver-
wendung sensorischer Begriffe wichtig. Das
sind u.a. Worter wie z.B. sehen, horen,
fithlen, denn diese konnen viel effektiver

vom menschlichen Gehirn verarbeitet wer-
den. Zusatzlich sollten — sofern moglich —
menschliche und sympathische Bezugsbe-
griffe genutzt werden, z.B. Familie, Liebe,
Glick, Sicherheit, usw.

3. Emotionen und

emotionale Bindung

Einige Unternehmen und Fuhrungsperso-
nen versuchen, die oben genannten zwei
Punkte zu befolgen. Aber Emotionen und
emotionale Bindungen werden leider immer
grob unterschatzt. Menschen werden von
Emotionen angetrieben (vgl. Kasten 2).
Wenn es Thnen also nicht gelingt, Emotio-
nen zu bertcksichtigen, wird Thre Kom-
munikation falsch aufgenommen oder kann
gar scheitern.

Emotionen verstehen

Wenn die Geftihle bei Threm Informations-
empfanger hoch kochen, konnen Sie dem
nicht mit Rationalitat entgegenwirken.

Seien Sie emotional

Zeigen Sie Emotionen, wenn es z.B. darum
geht, mehrere 100 oder 1000 Entlassungen
mitzuteilen. So wird Thre emotionale Bin-
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dung sichtbar und Sie wirken nicht distan-
ziert. Denn ein emotionsloser Manager ver-
kiindet mit distanzierter Stimme, was be-
vorsteht. Kein Wunder, dass man ihm die
verkundete Botschaft tibel nimmt und ihn
fir die Situation alleine verantwortlich
macht.

Wo liegt die emotionale Bindung?

Der Verstand wird automatisch durch emo-
tionale Verbindungen gelenkt. Ob in Un-
terhaltungen zu Hause oder im Beruf riickt

sofort die Aufmerksamkeit auf emotionale

Verbindungen in den Vordergrund. Hierzu

ein Beispiel: Eine gute Botschaft, z.B. sei-
tens der Nationalbank, wird erst gar nicht
wahrgenommen, solange die Emotionen
beziiglich Boni fir Bankmanager nicht pro-
fessionell aus dem Weg geraumt sind. Somit
verpufft eine gute Nachricht auf Grund
noch immer im Raum stehenden emotio-
nal gebundenen Empfindungen.

= Wie man’s richtig machen kann:
«The Dormann Letters»

Es gibt weltweit zahlreiche schlechte Kom-

munikationsbeispiele. Die Fallstudie ABB

mit der Firmenkrise vom Jahr 2002 zeigt
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Kasten 2

Grosshirn

Unser Gehirn

Zum Verstdndnis der Kommunikation ist

Limbisches
es unerldsslich zu wissen, wie unser Ge- ~ System
hirn Informationen verarbeitet. Kommu- Kleinhirn
nikation ist die Interpretation von Sig-
Hirnstamm —— =

nalen oder Botschaften durch unseren
Verstand.

— Unser Verstand vereinfacht Informationen, daher sollten diese in verstandlicher

Sprache daherkommen.

— Unser Verstand mag Struktur, daher ist eine strukturierte Sprache nétig (Sprache

selbst ist eine strukturierte Form, um Gedanken zu kommunizieren).

Sensorische Wérter stimulieren die sensorischen Bereiche unseres Gehirns. Das
bedeutet, unser Gehirn wird stdrker stimuliert.

Der emotionale Sitz des Gehirns, das limbische System, ist ein Hochenergiesystem
und hat auch bei der Informationsverarbeitung Vorrang. Fiir uns ist die Tatsache
noch wichtiger, dass der rationale Teil des Gehirns blockiert ist, wenn das emoti-
onale Zentrum des Gehirns «unter Strom steht» (erinnern Sie sich an die «emotio-
nale Bindung»). Einfach gesagt: Wenn die Emotionen hoch kochen, ist rationale
Information sinnlos — egal, wie gut oder schlecht sie auch sein mag!

Furcht, die in der Amygdala (Teil des limbischen Systems) verarbeitet wird, ist eben-
falls eine Gusserst méchtige Emotion und setzt sich Uber alle anderen Hirnfunktio-

nen hinweg. Daher kochen die Emotionen hoch, wenn Furcht einsetzt, und Men-

schen beginnen, sich total irrational zu benehmen. Jobverlust und Unsicherheit im
Hinblick auf die Zukunft sind diesbeziiglich starke Momente, die sehr oft unterschétzt

werden. André Alesch/Andy Habermacher
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UNTERNEHMEN

auf, wie man in einer solchen Situation
richtig kommunizieren kann. Als Jirgen
Dormann im September 2002 seinen ersten
Arbeitstag als CEO von ABB hatte, schickte
er an alle 150000 ABB-Mitarbeitenden einen
Brief. Das ist an sich noch nichts Besonde-
res, denn das praktizieren viele CEOs tag-
taglich. Der Prozess danach hingegen ist
ein Beispiel dafur, wie Krisenkommunika-
tion gestaltet werden soll. Denn Jirgen
Dormann verschickte in der Folge jeden
Freitag all seinen Mitarbeitenden seinen
«Dormann Letter». Die Briefe kommuni-
zierten offen und ehrlich, wo das Unter-
nehmen stand und welche Ausrichtung
verfolgt wurde. Damit wurden massgebende
Kommentare und spezifische Fakten ver-
mittelt, was garantierte, dass alle Mitarbei-
tenden — egal in welchem Land oder in
welcher Abteilung sie arbeiteten — immer
optimal orientiert waren und genau wuss-
ten, wo ihre Firma stand.

Noch wichtiger war, dass die Freitags-
briefe auch eine wichtige Feedback-Funk-
tion hatten — denn die Mitarbeitenden konn-
ten darauf antworten und ihre Besorgnisse
oder Kommentare mitteilen. Und:

Jurgen Dormann las alle Antworten und
griff die Punkte auf in seinem néchsten
Brief. Dies zeigte, dass der CEO allen Mit-
arbeitenden genau zuhorte und deren Kom-
mentare ernst nahm. m

André Alesch /Andy Habermacher
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