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Sowohl im politischen als auch im unternehmerischen Rahmen scheint unbestreitbar, dass gute Fiihrung
und gute Kommunikation von entscheidender Bedeutung sind. Was ,,gut” in diesem Zusammenhang be-
deutet hangt immer auch von der jeweiligen (individuellen) Perspektive, dem Verstandnis und dem Be-
dirfnis sowie den vorherrschenden Rahmenbedingungen ab. Konsensfahig scheinen aber der Abgleich
von Prioritaten, ein Herstellen gemeinsamer Perspektiven und Vorstellungen, die transparente Verstan-
digung Uiber Ziele und Prozesse sowie der Aufbau und Erhalt einer emotional belastbaren (Arbeits-)Bezie-
hung. Gerade diese soziale Komponente erweist sich in jedem Veranderungsprozess, unabhangig davon,
ob er der Bewiltigung von Krisen (Corona) oder dem Hervorbringen von Innovationen (CSR-Projekte)
dient, als voraussetzungsvoll. Daher freuen wir uns ein paar Gedanken zum Thema Flihrung und Kommu-
nikation in Zeiten der Veranderung mit lhnen zu teilen.

Jede Veranderung bringt in der Regel auch Unsicherheiten mit sich, die nicht nur unternehmerisch, son-
dern auch personlich belastend wirken kdnnen. Ohne kompensatorische und ermutigende Eingriffe sei-
tens der Fihrung kdnnen schnell auch aus harmlosen Veranderungsprozessen unternehmensweite Kon-
flikte und Krisen erwachsen. Der Bundesvorsitzende des Bundes Katholischer Unternehmen und Direktor
des Weltethos-Instituts in Tiibingen Professor Ulrich Hemel ist davon (berzeugt, dass Krisen — wie die
Covid-19 Pandemie — eine ,,Stunde der Wahrheit fir Flihrung und Kommunikation” in Unternehmen dar-
stellen (vgl. Hemel 2020). Fiihrungskraften, denen es gelingt kontinuierlich und transparent Informatio-
nen bereitzustellen und weiterzugeben und die gleichsam auch den informellen und freiwilligen Aus-
tausch unter- und miteinander starken (bspw. durch eine gemeinsame digitale Mittagspause oder Sprech-
stunde), kénnen damit zur eigenen Glaubwiirdigkeit und emotionalen Bindung der Mitarbeitenden an das
Unternehmen beitragen. Dabei kommt es weniger darauf an, ob die Informationen neue Erkenntnisse
liefern, gerade die Dynamik und Unvorhersehbarkeit der Corona-Krise erschwert dies ohnehin, als viel-
mehr durch eine offene und zuverlassige Kommunikation Sicherheit und Vertrauen gegentiber dem (Kri-
sen-)Management zu schaffen. Pérksen (2018) sieht eine groRe Gefahr darin, wenn sich Flihrungskrafte
in Krisenzeiten nicht dulRern, da dies Raum fiir MutmalRungen, Spekulationen oder unternehmensinterne
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Verschworungstheorien liefere. Der Umgang und die Behebung daraus resultierender unerwiinschter
Folgeeffekte kann dann mitunter mehr (personellen wie finanziellen) Aufwand und groRRere Kraftanstren-
gungen nach sich ziehen, als dies eine klare Kommunikation von Anfang an erforderlich gemacht hatte.
Eine Lehre, die wir aus Krisen immer wieder ziehen konnen, ist die Unvermeidbarkeit von Fehlern. Dies
zu akzeptieren schiitzt einerseits vor iberhohten und prinzipiell kaum erfiillbaren Erwartungen und an-
dererseits vor Angsten Fehler zu machen, die eher das Handlungsvermégen und Entscheidungsspektrum
einschranken.

»Charakterzlige bleiben wahrend der Krise erhalten: Die einen sind starker von der Angst bestimmt, Feh-
ler zu machen, und verlieren gerade deshalb an Vertrauen. Die anderen leben im Bewusstsein, dass eine
gute grundsatzliche Orientierung auch die Korrektur von Fehlern erlaubt. Es kommt durchaus vor, dass
sie den eigenen Kurs korrigieren mussen. Dies schadet aber dann nicht, wenn die Griinde dafiir erldutert
werden, speziell vor dem Hintergrund eines verantwortlichen Faktenchecks.” (Hemel 2020, S. 278)

Ein offener, glaubwirdiger und zugleich sensibler Umgang mit Unsicherheiten und Fehlern erfordert von
Unternehmen und Flihrungspersonen eine gewisse ethische Sprach- und Handlungsfahigkeit, die immer
wieder situations- und kontextbedingt neu erlernt und eingetibt werden muss. Mit dem Ziel die individu-
elle wie zivilgesellschaftliche Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme zu férdern, kann Corporate
Social Responsibility ein Ausdruck einer solchen ethischen Sprachfahigkeit sein. Auch wenn die Corona-
Krise irgendwann Uberstanden sein wird, werden sich Unternehmen, insbesondere wenn sie sich in
ethisch anspruchsvollen Branchen und Bereichen bewegen, starker als bisher der Herausforderung an-
nehmen missen, Wertschopfung mit Sinnschopfung zu verbinden.

»,Die Forderung ethischer Sprachfahigkeit ist Teil der Risikominimierung beziiglich der gesellschaftlichen
Akzeptanz eines Unternehmens. Denn die ethischen Fragen rund um den Zugang zum Gesundheitswesen,
die 6kologische Qualitdt von Wertschopfung und den gesellschaftlichen Beitrag von Unternehmen wer-
den in den nachsten Jahren weiter an Bedeutung gewinnen.”

Verdanderungen bediirfen einer intensiven und transparenten Kommunikation. Fiihrungskrafte sind gefor-
dert mit ihrem Verhalten dazu beizutragen, auch in Krisenzeiten Sicherheit, Glaubwiirdigkeit und Nach-
vollziehbarkeit flr Entscheidungen zu gewahrleisten. Aber auch Mitarbeitende stehen in der Pflicht ihren
Beitrag zur Krisenbewaltigung und Innovationschépfung zu leisten, denn erst dann scheint die ausbalan-
cierte Kombination aus 6konomischem Zweck und tbergreifendem Sinn moglich, die eine Zukunft schafft,
die auch fur nachfolgende Generationen lebenswert sein wird.
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