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Ostern 2020 steht vor der Tiir. Ganz so wie immer, ein Stabilititsanker
in unserem von Hektik, Wettbewerb und Vorwéartsdrangen gepragten
Jahreskalender. Und doch ist diesmal alles anders. Keine Osterfest-
spiele in Salzburg, nicht einmal ein Besuch des eigenen Ferienhauses
an der belgischen Nordseekiiste, stattdessen erzwungener Urlaub zu-
hause mit anregender Lektiire und Ausgangsbeschrankungen. Das
Virus hat einfach die Zeit angehalten und uns alle irgendwie aus der
Bahn geworfen.

Als vor drei Monaten die chinesische Stadt Wuhan abgesperrt wurde
und uns die ersten Nachrichten tiber Infizierte und sogar Tote erreich-
ten, schien das alles noch weit weg, irgendwie abstrakt und uns nicht
wirklich zu betreffen. Selbst als die ersten Schreckensbotschaften aus
Italien eintrafen, fragten wir uns noch: Was hat das mit uns zu tun? Und
machten und feierten einfach weiter, als sei nichts geschehen, Karneval
in Deutschland, Abschluss der Skisaison in Osterreich. Dann ging auf
einmal alles ganz schnell: Absage von GroBveranstaltungen, Ausgangs-
beschrankungen, radikales Runterfahren der wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Aktivitaten. Inzwischen hat wahrscheinlich auch der
Letzte begriffen: Das Virus ist die grote und umfassendste Bedrohung
der letzten Jahrzehnte. Es bedroht nicht nur unsere Gesundheit, unser
Leben und die Funktionsfahigkeit unseres Gesundheitssystems, son-
dern auch unsere 0konomischen Lebensgrundlagen und die Funktions-
fahigkeit unseres Wirtschafts- und Sozialsystems, am Ende sogar unse-
re Freiheit und unsere politischen Ordnungssysteme.

Ostern im Zeichen der Corona-Krise hat gute Aussichten, sich in unser
kollektives Gedachtnis einzubrennen, als etwas Besonderes, vielleicht
sogar als einer der Momente, in dem etwas Neues seinen Anfang
nahm. Offen ist allerdings, auf was wir eines Tages zurtickblicken, und
ob wir es mit Stolz tun werden oder mit Erschrecken. Viel hangt von
uns selber ab. Es ist eine Binse und doch eine Wahrheit: Jede Krise ist
Bedrohung und Chance zugleich. Wir und unser Verhalten - als Indi-
viduum und als Kollektiv - sind es, die den Unterschied machen. Auf
uns kommt es an.
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Seit Wochen versuche ich vergeblich, meine Gedanken dazu zu ordnen
und aufzuschreiben. Die Lage verdnderte sich beinahe téglich, der In-
halt der Diskussionen wochentlich, stets schneller jedenfalls, als mein
Geist in der Lage war, die Dinge einzuordnen und zu bewerten. Dazu
kam die Befangenheit durch eigene Betroffenheit. Als Risikopatient
musste ich in besonderer Weise Vorsicht walten lassen, als Unterneh-
mer zur Funktionsfahigkeit unserer Firma und zur gesundheitlichen
und okonomischen Sicherheit unserer Mitarbeiter beitragen.

Nun habe ich mich entschieden, es gleichwohl zu wagen. All das Un-
strukturierte und Unvollkommene einfach einmal aufzuschreiben und
mit [hnen zu teilen. Weil es hilft, miteinander ins Gesprach zu kommen,
unsere Gedanken auszutauschen und gemeinsam weiterzuentwickeln.
Weil ich glaube, dass alle etwas beitragen miissen, damit die Geschichte
ein gutes Ende nimmt. Und auch, dass wir Familienunternehmer in be-
sonderer Weise etwas beitragen konnen.

DIE KRISE GEMEINSAM BEWALTIGEN

Unsere vordringlichste Aufgabe besteht jetzt darin, die Krise zu meis-
tern. Jeder an seinem Platz, dort, wo das Leben ihn hingestellt hat, als
Arzt, als Krankenpfleger, als Politiker, als Arbeitnehmer, als Manager
oder als Unternehmer. Und dabei zu verstehen, dass wir die Krise nur
gemeinsam gut bewéltigen konnen, als eine Gemeinschaft, in der das
Handeln des einzelnen nicht nur zum personlichen, sondern auch zum
gemeinsamen Wohl beitragt. Wer jetzt ,Ich zuerst” ruft, gefahrdet das
groBe Ganze und tibernimmt seinen Teil der Verantwortung dafiir, dass
wir am Ende vielleicht alle scheitern.

In meiner Arbeit mit Unternehmerfamilien habe ich gelernt, dass aus
Individuen bestehende Gemeinschaften umso besser funktionieren, je
mehr sie sich auf ein paar einfache und grundlegende Haltungen und
Werte verstiandigen, an denen sie ihr Handeln ausrichten. Und dass sich
solche gemeinsamen Haltungen und Werte besonders in Krisenzeiten
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bewahren. Ich bin fest davon iiberzeugt, dass diese einfache Erkenntnis
nicht nur fiir Unternehmerfamilien, sondern fiir alle menschlichen Ge-
meinschaften gilt - auch fiir unsere Gesellschaft und unser Gemein-
wesen. Ich mochte unsere Diskussion deshalb mit fiinf einfachen Hal-
tungen und Werten beginnen. Haltungen und Werten, von denen ich
glaube, dass sie uns helfen, besser durch diese Krise zu kommen.

ANERKENNEN, WAS IST

Jede Krisenbewiltigung beginnt damit, die Krise anzunehmen, ihr Aus-
maB richtig einzuschétzen und anzuerkennen, was ist. Ubertreibungen
sind dabei genauso wenig hilfreich wie ein Unterschidtzen der Krise.
Beginnen sollten wir also damit, gemeinsam das wahre Ausmaf der
Krise zu verstehen. In Kommentaren und Stellungnahmen féllt inzwi-
schen immer haufiger das Wort ,historisch; ich befiirchte: zu Recht.

Zwar ist das Virus klein, die Krankheitsverlaufe selten schwer oder tod-
lich und betroffen sind vor allem sogenannte Risikogruppen. Aber so-
lange wir ihm nicht mit einem Impfstoff oder mit Herdenimmunitat
begegnen konnen, flihrt ein exponentielles Wachstum der Ansteckung
dazu, dass die Behandlungskapazitaten unserer Krankenhauser binnen
kurzer Zeit iiberlastet waren, Kranke in groBer Zahl nicht mehr ausrei-
chend versorgt werden konnten und - eigentlich grundlos - sterben
miissten. Wenn wir dieses menschenunwiirdige und fiir unsere Gesell-
schaft schier nicht aushaltbare Szenario vermeiden wollen, ist ,flatten
the curve® eine notwendige MaBnahme.

Zugleich aber machen wir damit aus der Gesundheitskrise eine 0ko-
nomische Krise. Finanzmairkte brechen ein, Produktionen und Absatz
stehen still, Dienstleistungen konnen nicht mehr erbracht, Lohne und
Mieten nicht mehr bezahlt werden, Unternehmen droht die Insolvenz,
Arbeitnehmern der Verlust ihres Arbeitsplatzes. Der wirtschaftliche
Schaden ist jetzt schon gewaltig, weit groBer, umfassender und nachhal-
tiger als in der Finanzkrise der Jahre 2008 und 2009.
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Gelingt es uns nicht, die 6konomische Krise einzuddammen, erwachst
aus ihr die Gefahr einer politischen Krise. Mit der Zahl derer, die sich
als Verlierer fiihlen, steigt die Unzufriedenheit tiber das System und die
Bereitschaft, jenen hinterherzulaufen, die populistisch radikale System-
wechsel einfordern. Das war schon immer so und wird auch diesmal
wieder so sein.

Die Aufgabe, vor der unsere Politiker stehen, ist eine Herkulesaufgabe.
Sie miissen nichts weniger versuchen, als die Trias aus gesundheit-
lichen, 6konomischen und gesellschaftspolitischen Anforderungen in
einen funktionierenden Ausgleich zu bringen - und das, obwohl die
Anforderungen der einzelnen Systembausteine einander entgegenge-
setzte Handlungsimpulse verlangen und es ein erfolgreiches Vorbild fiir
die Bewiltigung einer solchen Situation nicht gibt.

Wenn wir dies anerkennen, ergeben sich daraus erste Konsequenzen
fir unser personliches Handeln: Ich habe gewaltigen Respekt vor der
Arbeit und Leistung unserer Politiker und ich bin dankbar, dass sie die-
se Aufgabe fiir uns alle tibernehmen. Dass sie ruhig und besonnen blei-
ben und ihr Bestes tun. Und ich verstehe zugleich, dass die Krise allen
- auch uns Familienunternehmern - groBe Opfer abverlangen wird und
wir bereit sein miissen, unsererseits alles beizutragen, damit aus der
Krise kein Desaster wird und sich die schreckliche Geschichte des
20. Jahrhunderts mit Wirtschaftskrisen, Revolutionen, Totalitarismus,
Terror und Krieg nicht wiederholt.

AUCH WENN ES SCHWERFALLT: WIR MUSSEN DANKBAR SEIN

So komisch das klingen mag: Ich habe in den Wochen seit Ausbruch
der Krise immer wieder - und noch hdufiger als sonst - eine groBe
Dankbarkeit empfunden. Nattirlich nicht fiir das Virus und die durch
es verursachten Folgen. Hier iiberwiegen Arger, Wut, Trauer und
auch Angst. Und doch habe ich viele Griinde verspiirt, dankbar zu
sein.
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Dankbar zum Beispiel dafiir, diese Krise in diesem Land durchstehen
zu dirfen, einem Land mit einem der besten Gesundheitssysteme der
Welt, wirtschaftlich gesund, finanziell stabil, mit einem groBartigen
politischen System und verantwortungsvoll und besonnen handeln-
den Politikern.

Dankbar fiir das Handeln unserer Arzte und Krankenschwestern, unse-
rer Angestellten in den Supermérkten und all der anderen Menschen,
die in diesen schwierigen Zeiten dazu beitragen, dass es weitergeht und
die lebenswichtigen Funktionen nicht einfach zusammenbrechen.

Dankbar auch dafiir, dass wir die Krise im Zeitalter der Digitalisierung
durchleben diirfen. Haben Sie schon einmal dariiber nachgedacht, was
diese Krise fiir uns bedeuten wiirde, wenn wir das notwendige Social
Distancing nicht durch Digital Socializing kompensieren konnten?
Wenn wir unsere Biiros nicht einfach mit nachhause nehmen und phy-
sische Besprechungen und Familientreffen nicht in Video-konferenzen
verwandeln konnten? Die Krise gibt der Digitalisierung einen gewalti-
gen Schub, weil sie uns Alte zwingt, unsere Scheu vor ihren unendli-
chen Moglichkeiten abzulegen. Auch dafiir diirfen wir dankbar sein.

Dankbar bin ich zu guter Letzt dafiir, zu jener Gruppe von Menschen zu
gehoren, die in vielfacher Hinsicht privilegiert sind, wohlhabend, mit
Zugang zu bester medizinischer Versorgung, ausreichendem Vermo-
gen, einem grofen Haus mit einem schonen Garten, einer intakten
Familie und vieles mehr. Einer Gruppe von Menschen, die solch schlim-
me Krisen besser durchstehen konnen als andere.

Das Gefiihl der Dankbarkeit hat mir gutgetan. Es hat meinen Arger und
meine Angst gemildert und meine Handlungsfahigkeit verbessert. Und
mich an einen alten Erziehungsgrundsatz meines Vaters erinnert: Die-
jenigen, die mehr haben und mehr konnen, tragen auch mehr Verant-
wortung. Sie miissen vorangehen und fiihren und den Anderen Sicher-
heit geben. Sie miissen das System stabilisieren und bereit sein, zu
teilen. Auch das kann helfen, heil durch die Krise zu kommen.
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VERANTWORTUNGSVOLL HANDELN

Zu den wichtigsten Haltungen in der Krise gehort die Verantwortung.
Immer schon wichtig, wird sie in der Krise zum unverzichtbaren Min-
deststandard menschlichen Verhaltens. Wenn jeder einzelne sich so
verhilt, wie es seiner personlichen Verantwortung entspricht, steigen
die Chancen, gut aus der Krise zu kommen, fiir alle signifikant an.

Damit das gelingen kann, miissen wir den Begriff der Verantwortung
allerdings aus der Sphédre abstrakter Beliebigkeit herunterholen und
versuchen, unsere Verantwortung so konkret wie moglich zu bestim-
men. Drei einfache Fragen helfen dabei. Erstens: Fiir was bin ich verant-
wortlich? Ist es nur meine Gesundheit? Oder auch mein Unternehmen?
Oder mein Beitrag zum Funktionieren von Wirtschaft und Gesellschaft?
Zweitens: Fir wen bin ich verantwortlich? Fir mich selbst? Meine
Familie? Meine Mitarbeiter? Meine Mitgesellschafter? Flir wen sonst
noch? Drittens und letztens: Und was genau heiBt diese Verantwortung
konkret in der jetzigen Situation und unter den bestehenden Rahmen-
bedingungen?

Die aktive Beschiftigung mit diesen Fragen hilft dabei, die eigene
Ohnmacht gegentiber der tiberméachtig erscheinenden Verpflichtung
zur Verantwortung zu iiberwinden und ins Handeln zu kommen. Und
sie hilft iberdies, die Dilemmata zu erkennen, die sich auch aus der
Unvereinbarkeit konkurrierender Verantwortlichkeiten ergeben und
dass es unvermeidlich ist, die verschiedenen Verpflichtungen in eine
Verantwortungshierarchie zu bringen, um tiberhaupt handlungsfahig
zu bleiben.

SOLIDARITAT UBEN
Ahnlich verhilt es sich mit der Solidaritit. Sie wird jetzt stindig von

jedermann gefordert, aber kaum jemand macht sich die Miihe, tiber die
Unverbindlichkeit eines Pauschalappells hinauszugehen. Ich befiirchte,
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damit werden wir nicht durchkommen. Solidaritit, das Fiireinander
einstehen der Mitglieder einer Solidargemeinschaft, ist in Krisen unver-
zichtbar. Wenn ich mich nicht mehr auf die Unterstiitzung der anderen
Mitglieder verlassen kann, welchen Wert hat die Gemeinschaft dann
noch flir mich? Wenn uns etwas am Erhalt unserer bestehenden Ge-
meinschaften liegt, egal, ob es sich um unsere Familien, unsere Ver-
eine, unsere Unternehmen, unser Land oder um die Europdische Union
handelt, dann ist jetzt der Moment, solidarisch zu sein und flireinander
einzustehen. Dann brauchen wir das Bekenntnis der Starken, den
Schwachen dabei zu helfen, die Krise zu iiberstehen und ihre Folgen
zu bewaltigen. Wir brauchen mehr ,Wir“ und weniger ,Ich“. Mit einer
Herde von ,Ichlingen® werden wir Krisen wie diese nicht tiberstehen.

Deshalb diirfen wir es auch hier nicht bei einer bloBen Bekundung guten
Willens belassen. Abstrakte Solidaritdt niitzt niemandem. Erst konkret
gelebt entfaltet sie ihre Kraft. Wir sollten uns also hinsetzen und auf-
schreiben, welchen Gemeinschaften wir uns zugehorig fiihlen und wer,
daraus abgeleitet, auf unsere Solidaritiat zahlen darf. Und dann, noch
konkreter, wie weit unsere Solidaritdt geht und zu was wir konkret bereit
sind. Ich weiB, das fillt nicht leicht, aber ich bin sicher, dass wir an der
Beantwortung dieser Fragen nicht vorbeikommen werden, weil diese Kri-
se zu grof ist, um unsere Opferbereitschaft nicht auf die Probe zu stellen.
Wir erleben gerade viele kleine Zeichen gelebter Solidaritat auf allen Ebe-
nen. Das ist ermutigend. Aber ich befiirchte, es wird nicht ausreichen.
Auf die Diskussionen um groBere Solidarbeitrage, auch im Gewand neuer
oder hoherer Steuern und Abgaben, sollten wir vorbereitet sein.

RUHE BEWAHREN

Eine weitere wichtige Anweisung fiir den Umgang mit Krisen lautet:
Lass dich nicht verriickt machen, bewahre die Ruhe und verliere nicht
die Nerven. Angst ist immer ein schlechter Ratgeber. Wer sich von ihr
leiten lasst, trifft im Zweifel die falschen Entscheidungen. Und vernich-
tet Vermogen, okonomisch und emotional.
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Gerade wir, die wir als Familienunternehmer zur Elite unserer Gesell-
schaft gehoren, miissen jetzt versuchen, einen kiihlen Kopf zu bewah-
ren und uns an Winston Churchill halten, der in den dunkelsten Stun-
den des Zweiten Weltkriegs nach der Maxime handelte: ,If you go
through hell, keep on going.“ Auch diese Krise ist nicht das Ende der
Geschichte. Es geht immer weiter. Und es niitzt niemandem, wenn wir
die Nerven verlieren. Denn Krisenzeiten sind immer auch Bewdhrungs-
zeiten. Jetzt zeigt sich, wer ein guter Leader ist. Wie schon wire es,
wenn man im Nachhinein von uns sagen konnte, dass wir Mitglieder in
diesem elitaren Kreis gewesen sind.

UBER DEN TAG HINAUS

Die akute Krisenbewdltigung hat oberste Prioritat. Alles, was dazu
beitragt, die medizinische und 6konomische Leidenszeit zu verkiir-
zen, geht jetzt vor. Aber zugleich sollten wir beginnen, tiber den Tag
hinaus zu denken. Uberlegen, was sein wird, wenn das Virus besiegt
ist und wir nach und nach zu unserem normalen Leben zuriickkeh-
ren konnen. Niemand von uns wei, wie normal dieses Leben dann
noch sein wird. Werden sich Wirtschaft und Gesellschaft und Lebens-
gewohnheiten radikal verandern oder werden wir zu Business as
usual zurtiickkehren? Werden wir uns in Gewinner und Verlierer tei-
len oder versuchen, die Folgen der Krise einigermaBen gleich auf alle
zu verteilen? Dartiber miissen wir gemeinsam nach-, oder besser vor-
denken.

Die Staaten haben gewaltige Geldsummen bereitgestellt, um einen To-
talzusammenbruch der Markte zu verhindern und die Wirtschaft ir-
gendwie am Leben zu erhalten. Aber irgendwann werden wir uns der
Frage zuwenden miissen, woher dieses Geld eigentlich kommt, ob, wie
und wer es zurlickzahlen soll und welche Auswirkungen die Flutung
der Markte mit Geld auf die Realwirtschaft und die Einkommens- und
Vermogensverteilung haben wird.
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Wir sollten gewarnt sein: Schon in der Finanzkrise 2008 haben die Regie-
rungen durch Geldschopfung einen Zusammenbruch des Systems verhin-
dert. Zugleich aber haben sie damit ungewollt die Ursache fiir eine gigan-
tische Umverteilung von Vermogen und Einkommen gelegt. Weil die
Nachfrage nach Anlagemoglichkeiten groB und das Angebot knapp war,
stiegen die Preise der Sachwerte, vor allem Immobilien und Aktien, und
anschlieBend die Mieten. Die Schere zwischen Oben und Unten offnete
sich, das Vertrauen in die Regierungsparteien schwand und Populisten
erhielten Auftrieb. Das darf sich jetzt nicht wiederholen. Ein weiteres
Jahrzehnt steigender Ungleichheit wiirden wir politisch kaum tberleben.

WIE WOLLEN WIR LEBEN?

Anders als 2008 miissen wir deshalb diesmal eine umfassende Bestands-
aufnahme unseres Wirtschafts- und Gesellschaftssystems machen und
die Chance fiir einen sinnvollen und notwendigen Umbau nutzen. Wir
diirfen nicht langer die Augen davor verschlieBen, dass ein unkontrollier-
ter Finanzkapitalismus angelsachsischer Pragung und eine unkritische
Marktglaubigkeit nicht einfach per ,unsichtbarer Hand“ alles zum ge-
meinen Besten wenden.

Die Corona-Krise hat die Schwachen unseres Systems schonungslos
offengelegt: Wie nachhaltig, resilient und zukunftsfahig ist ein Wirt-
schaftsmodell, das praktisch ohne Reserven arbeitet? In dem alles und
alle immer nur auf die Optimierung des Jetzt aus sind und nur wenige
in der Lage sind, einfach einmal drei Monate die Luft anzuhalten und
von ihren Reserven zu leben - egal, ob es sich um Lagerbestinde,
Liquiditatsreserven oder Ersparnisse handelt? Der Beinahe-Zusam-
menbruch unserer Wirtschaft in der Corona-Krise offenbart auch ein
Systemversagen.

Seit zwei Jahrzehnten stolpern wir jetzt schon von einer Krise zur

nachsten. Finanzkrise - Schuldenkrise - Eurokrise - Fliichtlingskrise
- Handelskrise - Klimakrise, die zeitlichen Abstinde werden kleiner,
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die AusmaBe groBer. Es wird hochste Zeit, dass wir gemeinsam dartiber
nachdenken, wie wir in Zukunft leben und wirtschaften wollen.

FAMILIENKAPITALISMUS ALS VORBILD

Dabei konnte unser traditioneller ,Familienkapitalismus® als Vorbild
dienen.

* Ein Kapitalismus, fiir den nachhaltiges Wirtschaften zur DNA
gehort. Ein Kapitalismus, der nach der Devise handelt: ,Wir wollen
nicht alle drei Jahre den Wert unserer Firma verdoppeln, sondern
alle dreiBig Jahre eine intakte Firma an die ndchste Generation
iibergeben.” (Peter Zinkann, Miele)

Ein Kapitalismus, der resilient ist, weil er Stabilitat fiir wichtiger
hélt als Rentabilitat und Wachstum um jeden Preis. Und lieber auf
ein paar Prozentpunkte Wachstum verzichtet, als seine Krisenfestig-
keit zu riskieren.

Ein Kapitalismus, fiir den 6konomischer Erfolg, soziale Verantwor-
tung und gesellschaftliche Verwurzelung untrennbar zusammen-
gehoren und nicht gegeneinander ausgespielt werden diirfen. Der
sich nicht allein den Kapitalisten (Shareholdern), sondern allen
Stakeholdern verpflichtet fiihlt und den Verfassungsgrundsatz lebt:
»Eigentum verpflichtet. Sein Gebrauch soll zugleich dem Wohl der
Allgemeinheit dienen.”

Wire das nicht ein attraktives Modell fiir die gesamte Gesellschaft? Die
letzten Jahre waren keine guten Jahre fiir die Verfechter des klassischen
Familienkapitalismus. Immer hdufiger gerieten wir mit unserer Forde-
rung nach einem nachhaltigen und sozialen Kapitalismus in einer frei-
heitlich-solidarischen Gesellschaft in die Defensive. Zu verlockend waren
die VerheiBungen des angelsachsischen Turbo-Kapitalismus. Vermdgens-
verdoppelung in wenigen Jahren, Family Office, Family Investors statt
Family Business: Das wurde selbst fiir Familienunternehmer eine inter-
essante Option. Jetzt ist es Zeit zur Riickbesinnung. Denn die Krise macht
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tiberdeutlich: Der Kapitalismus wird nur dann eine Zukunft haben, wenn
er dem Menschen (und nicht nur dem Kapital) dient. Und genau dafiir
steht unser Familienkapitalismus. Lassen Sie uns gemeinsam dafiir
kampfen, unsere Gesellschaft nach seinem Vorbild zu bauen. Es ware
zum Wohle aller und nicht nur einiger weniger.

Dieser Beitrag wurde am 9. April 2020 verdffentlicht im Newsletter der
PETER MAY Family Business Consulting: INSIGHT - Neues aus der Welt
der Familienunternehmen, Sonderausgabe 1/2020.
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