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Boris Thomas wurde im Jahr des Drachen geboren, das als
besonders geistreich gilt. Seit iiber 25 Jahren fiihrt er das
Unternehmen Lattoflex aus Bremervérde. Der Tischler,
Wirtschaftsingenieur und Vortragsredner nimmt nicht
nur seinen Kunden die Riickenschmerzen, sondern auch
Managern die Bauchschmerzen.
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Fiir meine Eltern
Ohne euch, eure Liebe und Unterstiitzung
wire ich heute nicht da, wo ich bin.

Fiir meine Kinder
Lea, Julius und Merle - ihr bereichert
mein Leben unendlich.



VORWORT

Das Wort Krise setzt sich im Chinesischen
aus zwei Schriftzeichen zusammen -
das eine bedeutet Gefahr
und das andere Gelegenheit.

John F. Kennedy

Niemand postet auf Facebook, dass seine Firma kurz vor
dem Konkurs steht und er als Geschiftsfithrer nicht mehr
weiterweifl. Niemand veroffentlicht ein Selfie auf Insta-
gram, das ihn einsam, verzweifelt und weinend auf dem
Sofa zeigt. Niemand schreibt auf Twitter: »3 Uhr nachts.
Kann nicht schlafen. Weif$ nicht, wie ich am Monatsende
meine Mitarbeiter bezahlen soll #kriseistmist #probleme-
wilzen«.

Es scheint fast so, als ob unsere Gesellschaft nichts mehr
mit Krisen zu tun haben will. Wir blenden dieses Thema
lieber aus. Und wenn die Krise uns dann doch erwischt -
sie ist ja in der Regel unausweichlich -, fliichten wir uns
in die Illusion, dass es irgendwie moglich sein muss, jede
Krise, jeden Fehlschlag abzuwenden. Wir miissen es nur
richtig machen, und schon erstrahlt unser Leben als ein
Strom von Dauergliick! Wir spielen heile Welt. Doch das ist
bei genauerem Hinsehen nur Fassade, viele suchen eigent-
lich nach einem Ausweg. Ich glaube, es ist Zeit fiir mehr



Ehrlichkeit und eine neue Wahrhaftigkeit jenseits aller
schillernden - und oftmals geschonten — Erfolgsgeschich-
ten in den sozialen Netzwerken.

Viele Managementratgeber behaupten ja, es gibe einen
hundertprozentig sicheren Weg zum Erfolg. Und zwar mit
der jeweils darin propagierten »praxiserprobten« Methode,
dem innovativen Tool, der revolutiondren Strategie. Doch
jeder Unternehmer, der lange genug im Geschift ist, weif3,
dass das gar nicht sein kann. So simpel ist es eben leider
nicht. Das Leben geht seinen eigenen Weg. Alles, was wir
tun konnen, ist, nie aufzuhoren, uns anzustrengen und
stets dazuzulernen.

Fakt ist: Es wird uns nicht gelingen, krisenfrei durchs
Leben zu kommen - das gilt in der Familie und in unseren
Beziehungen genauso wie fiir unsere Unternehmen. Nicht
ohne Grund drehen sich die meisten Fragen nach meinen
Vortragen immer wieder um dieses eine Thema: »Wie gehe
ich mit einer Krise um? Wie kommen wir als Team, als
Unternehmen heil da durch?« Und dabei spiire ich grofie
Angst und Unsicherheit bei den Menschen.

Eines der grundlegenden Probleme, die ich tber die
Jahre beim Umgang mit Krisen identifiziert habe, ist, dass
wir oftmals nur unser Ungliick sehen und jammern - und
die darin verborgenen Chancen gar nicht erkennen. Und
diese Panik vor der nichsten Krise treibt immer merkwiir-
digere Bliiten. Doch wie sollen wir jemals unser wahres
Potenzial erkennen, wenn uns nicht das Leben von Zeit zu
Zeit etwas schubst — oder auch mal gepflegt in den Hin-
tern tritt? Wiirden wir je unsere selbst gesetzten Grenzen



iiberschreiten, wenn wir es nicht tun miissten, zum Bei-
spiel aufgrund einer Notsituation? Die Komfortzone heifst
ja nicht umsonst so. Darin zu verweilen ist kuschelig und
bequem, keine Frage — aber dort ist eben auch nicht mehr
zu erwarten als der alte Trott. Dort gibt es keine Entwick-
lung.

Fang nie an aufzuhoren ist meine Einladung an Sie,
mit frischem Blick und aus einer anderen Perspektive auf
die Niederlagen und Riickschlidge im Geschiftsleben zu
schauen. Wenn wir wirklich ehrlich sind, erkennen wir
im Nachhinein oftmals, wie wertvoll selbst schmerzhafte
Erfahrungen sind.

Ich muss ehrlich sagen: Im Laufe der Zeit ist die Aus-
einandersetzung mit Krisen und den damit verbundenen
Verdnderungsprozessen zu einem meiner Lieblingsthemen
geworden. Ich finde es ungemein aufregend zu beobachten,
wie wir immer wieder falsch auf eine Krise reagieren, aber
dann doch auch immer wieder dazulernen und uns weiter-
entwickeln, wenn wir offen und bereit dafiir sind.

Ich fithre unser Familienunternehmen Lattoflex nun
schon seit mehr als zwei Jahrzehnten und habe dessen
Entwicklung - mit allen Hohen und Tiefen - hautnah und
von Kindesbeinen an miterlebt. Als Fithrungskraft unter-
stiitze ich tagtdglich mein Team nach Kriften, damit wir
gemeinsam sicher durch eine Krise nach der anderen kom-
men konnen.

Fang nie an aufzuhoren ist allerdings kein tiberschwéng-
liches Motivationsbuch. Es verspricht Thnen nicht voll-
mundig: »Wenn Sie exakt diese Schritte unternehmen,



wird Thr Leben stets von Gliick erfiillt sein.« Es ist viel-
mehr ein Buch iiber die Realitit. So wie das Leben ist. Und
ich mochte gerne hinzufiigen: So wie das Leben zum Gliick
ist. Alles, was ich Thnen in diesem Buch erzéhle, habe ich
personlich in tiber fiinfundzwanzig Jahren Fithrungsarbeit
lernen diirfen. Und zugegeben: Manchmal war der Weg
zur Erkenntnis absolut kein Zuckerschlecken.

Von den guten und den schlechten Tagen bei Lattoflex
will ich Thnen in Fang nie an aufzuhoren erzihlen, um Sie
an unseren Erfahrungen teilhaben zu lassen. Vielleicht
kann die eine oder andere Anekdote als Anregung oder
Hilfestellung fir Ihr konkretes Anliegen dienen. Das
wiirde mich sehr freuen! Dariiber hinaus habe ich mit
anderen Unternehmern und Beratern, aber auch mit mei-
nen eigenen Fithrungskriften und Mitarbeitern lange und
tiefgehende Gespréche gefithrt, um auch deren Erfahrung
und Wissen in puncto Krisen und Krisenmanagement ein-
zufangen.

Mein Wunsch ist, dass wir unseren Blickwinkel in Kri-
senzeiten verdndern und etwas mehr Mut in uns finden,
die Wirklichkeit in unser Leben zu lassen. Ich mdchte Sie
dazu inspirieren, die nichste Krise - die garantiert kom-
men wird — mit grofSerer Sicherheit und Entschlossenheit
anzugehen. Moge es uns allen gelingen, die Chance in der
Krise zu nutzen und sie als Hilfsmittel zu sehen, unser
wahres Potenzial zu entfalten!

Thr
Boris Thomas
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EINSTIMMUNG

Krise ist ein produktiver Zustand.
Man muss ihm nur den Beigeschmack
der Katastrophe nehmen.

Max Frisch

Viele Mirkte werden in der heutigen Zeit von schnellen
und kaum zu kontrollierenden Verdanderungen regelrecht
durchgeschiittelt. Sicher geglaubte Geschiftsmodelle zer-
fallen und Pline miissen permanent der geinderten Wirk-
lichkeit angepasst werden. Der Begriff »Disruption« ist in
aller Munde und beschwort eine diistere Zukunft herauf,
in der bestehende, traditionelle Geschiftsmodelle unterge-
hen, weil sie von ihren viel flinkeren Konkurrenten zerstort
werden. Grofle Umbriiche zeichnen sich bereits am Hori-
zont ab. Digitalisierung und Globalisierung erhchen den
Druck enorm und es ist kein Ende abzusehen. Aber nicht
nur Mirkte verdndern sich, auch Produktzyklen werden
immer kiirzer und die Floprate bei Produktneueinfiih-
rungen steigt. Weltweit nimmt die Unsicherheit zu; die
Zukunft ist unberechenbarer als jemals zuvor.

Das ist aber langst nichts Neues mehr. Wer aufmerksam
die Nachrichten verfolgt, hért immer wieder von Skanda-
len und Krisen, die einzelne Unternehmen und manch-
mal sogar ganze Branchen in ihren Grundfesten erschiit-
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tern. Gleichzeitig machen findige Start-ups Furore, die in
Windeseile den alteingesessenen Big Playern den Rang
ablaufen und deren Geschiftsmodell quasi im Schnell-
durchlauf ruinieren: Sie heifSen Tesla, Uber oder Airbnb,
um nur einige zu nennen.

Das zeigt meiner Meinung nach glasklar: Kein Unter-
nehmen und keine Branche ist vor radikalem Wandel,
Umbriichen und Krisen gefeit. Mehr denn je sind daher
Fihrungskrifte tberall auf dem Globus aufgefordert,
sich aktiv mit Verdnderungsprozessen und dem Krisen-
management auseinanderzusetzen. Doch noch tun es zu
wenige — denn sie wissen einfach nicht, wie.

Illusion einer fehlerlosen Welt

In den 1980er Jahren war Auf der Suche nach Spitzenleis-
tungen von Thomas J. Peters und Robert H. Waterman ein
Millionenerfolg, versprach es doch exakte Muster aufzu-
zeigen, mit denen Unternehmen garantiert erfolgreich
werden. Kein Wunder, dass sich das Buch verkaufte wie
warme Semmeln. Doch wenn man die einstigen »Muste-
runternehmen« betrachtet, stellt man schnell fest: Einige
existieren inzwischen gar nicht mehr. Keine Frage, von den
Erfolgsstrategien anderer Unternehmen kann man viel ler-
nen und profitieren. Aber frither oder spater erwischt es
alle! Selbst Giganten, die derzeit noch unangreifbar und
méchtig erscheinen, werden Krisen erleben und durch-
leben miissen. Das ist der Lauf der Dinge.
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Es ist ein Teil der Evolution,
dass es erst schlimmer werden muss,
bevor es besser wird.
Menschen wachsen nicht ohne Krise
und Herausforderungen.

Eckhart Tolle




Viele Leute glauben, dass eine Welt ohne Niedergang
das Paradies sein miisste. Keine Firma geht mehr in Kon-
kurs, alle Markte entwickeln sich planméf3ig, alle Produkte
sind immer fehlerfrei, es gibt keine Reklamationen und
die Wettbewerber respektieren die Grenzen des anderen.
Diese Einstellung begegnet mir auch in Beratungsgespra-
chen oder bei meinen Vortriagen immer wieder: »Wenn ich
sicher wiisste, dass es nicht schiefgeht, wiirde ich es sofort
angehenl«

Aber was wire denn, wenn es uns geldnge, alle Fehl-
schldge und Niederlagen zu eliminieren? Wenn wir nie
wieder Angst haben miissten, es konnte etwas schiefgehen
und wir konnten scheitern? Ich habe oft und lange tiber
diese Fragen, diese Szenarien nachgedacht. Fiir mich wiére
eine Welt ohne Scheitern eine Welt ohne Wachstum. Es
wire eine Welt ohne Lernen. Eine Welt, die ziemlich sicher
ersticken wiirde in Stagnation und Langeweile. Der ame-
rikanische NLP-Trainer und Bestsellerautor Tony Robbins
driickte es in einem seiner Workshops einmal so aus: »Das
Lernen endet niemals.« Das bedeutet, dass wir immer wie-
der neue Herausforderungen erleben werden — und daran
wachsen koénnen.
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»Mach weiter so«

Mein letzter Moment mit meinem Grofvater wird mir
immer in Erinnerung bleiben. Karl Thomas hat sich Zeit
seines Lebens von nichts und niemandem unterkriegen
lassen. Seine Mdbelwerkstatt griindete er in den Wirren
der Nazizeit und des Zweiten Weltkriegs, er kehrte aus
der Kriegsgefangenschaft zuriick, baute seine Firma aus
den Triimmern wieder auf und erfand sein Unternehmen
mehrfach neu. Als ich ihm zum letzten Mal begegnete,
war er schon weit iiber neunzig Jahre alt und erholte sich
nach einem schweren Sturz nur mithsam. Seine Krifte
schwanden tédglich. Ich, damals vierzig Jahre alt, besuchte
ihn im Pflegeheim. Er lag im Bett. Als ich merkte, dass
er etwas sagen wollte, beugte ich mich zu ihm hinunter.
Er flissterte mehr, als dass er sprach: »Boris, mach wei-
ter sol« Wenige Tage spiter verstarb mein Grof3vater. Ich
bekomme heute noch Génsehaut, wenn ich daran zuriick-
denke.

Wie sollte ich denn weitermachen? Wie sollte ich das
blofl anstellen? Mein Vater und mein Grofivater waren
Meister im Durchstehen grofler Krisen, das hatten sie beide
mehrfach unter Beweis gestellt. Beide zeichnet in meinen
Augen besonders aus, dass sie ihren Kurs auch in rauer
See nie verlieflen und der Mannschaft Mut und Zuversicht
gaben. Selbstzweifel beschlichen mich. War das nicht eine
Nummer zu grof3 fiir mich? Doch als ich in Ruhe dariiber
nachdachte, wurde mir klar, wie unendlich wertvoll diese
bereits durchgestandenen Krisen fiir die Zukunft sind. All
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die Niederlagen hatten am Ende unsere Firmenkultur stir-
ker gemacht als all unsere Erfolge zusammen.

»Mach weiter sol« — Dieser Appell meines Grofivaters
ist zu meinem Mantra geworden. Fiir mich bedeuten seine
Worte: niemals aufgeben und fiir einen als richtig erkann-
ten Kurs kimpfen, auch wenn der gewihlte Weg holprig
und unbequem ist.

Dimension und Tragweite

Niederlagen und Misserfolge, aber auch personliche
Schicksalsschldge oder Krankheiten - egal ob sie uns
selbst oder unsere Mitarbeiter betreffen - kénnen kleine
und grofle Krisen hervorrufen, mit denen wir uns als Fiih-
rungskrifte auseinandersetzen miissen. Auch unterneh-
mensintern haben Krisen verschiedene Dimensionen, sie
reichen von eher unbedeutenden bis hin zu folgenschweren
Fehlern, es gibt personliche Verfehlungen Einzelner sowie
ausgewachsene Skandale, die ganze Konzerne gefihrden.
Manche Krisen haben sogar globale Effekte, wie etwa
Marktverschiebungen, Finanz- oder Wirtschaftskrisen,
der Klimawandel oder die Digitalisierung. Diese konnen
wir allein nicht abwenden, da es sich dabei um tiefgreifen-
de Umbriiche handelt, die wir kaum oder gar nicht beein-
flussen konnen.

Nichtsdestotrotz hat jede Krise, je nach Dimension und
Tragweite, einen gewissen Einfluss auf uns und stellt uns
vor bestimmte Herausforderungen.
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Wir miissen mit individuellen Problemen und negativen
Emotionen besser umgehen lernen und langfristig wieder
das Licht am Ende des Tunnels sehen. Mit anderen Worten:
Wir brauchen mehr Optimismus und Resilienz.

Wir miissen Strategien entwickeln, wie wir schnell aus
Fehlern und Riickschligen lernen und einen etwaigen
verlorenen Vorsprung wieder autholen - idealerweise ge-
meinsam mit unseren Mitstreitern, die uns unterstiitzen
und motivieren. Als Fithrungskrifte miissen wir erkennen,
wo wir vielleicht aus einer Miicke einen Elefanten machen
und wo wir umgehend einschreiten miissen, um grofieren
Schaden von unserer Firma und der Allgemeinheit abzu-
wenden. Vor allem Unternehmenslenker tragen hierbei in
meinen Augen eine besondere Verantwortung.

Wir miissen die Zeichen der Zeit fiir uns »richtig« deu-
ten und interpretieren — und bei Bedarf schnell ins Han-
deln kommen. Wir miissen zu einer klaren Entscheidung
gelangen, inwiefern eine Krise unser Geschiftsmodell
tangiert und wie wir auf deren Ausldufer reagieren mis-
sen, um unser Unternehmen langfristig zukunftsfihig zu
halten.

Theorie und Praxis

Das alles ist leichter gesagt als getan, denn im Leben ist
nichts einfach nur Schwarz und Weifl. Kein Erfolgsweg
geht von A nach B und dann direkt nach C - exakt nach
Plan, ganz genau so, wie wir es wollten. Pline scheitern.

17



Strategien stellen sich als falsch heraus. Und wir landen
unverhofft auf der Nase. Immer und immer wieder, im
Beruf wie im Privaten. Theoretisch wissen wir das alles.
Dennoch tappen wir allzu gerne in die Perfektionismus-
falle und gehen sehr streng mit uns um. Und niemand ist
so streng und unerbittlich wie unser innerer Kritiker! Mit
ihm fithren wir endlose, teils hitzige, teils vorwurfsvolle
Diskussionen dartiber, worin wir mal wieder voll versagt
haben oder wider besseres Wissen gescheitert sind. Das
weif3 ich aus eigener Erfahrung. Ich habe viele wunder-
volle Seminare besucht, grof3artige Redner auf der Biihne
erlebt und unzihlige inspirierende Biicher tiber alle nur
erdenklichen Aspekte der Teamfithrung gelesen. Theore-
tisches Wissen ist also reichlich vorhanden. Doch auch ich
scheitere immer wieder in der Praxis. Dann konnte ich
mich schwarzirgern, weil ich wieder mal nicht optimal
reagiert habe oder einfach nichts so richtig klappen will.
Auch mein Team ist nicht unfehlbar, es gibt immer wieder
kleinere und gréfiere Pannen.

Mittlerweile trete ich in solchen Situationen aber einen
Schritt zuriick, betrachte das grofie Ganze und mache mir
bewusst: Fehler passieren. Das ist unvermeidbar, denn nie-
mand ist perfekt. Diese Tatsache miissen wir uns immer
und immer wieder vor Augen halten. Ich sage das deshalb
so deutlich, weil wir im Jammertal oft glauben, dass alle
anderen es voll drauthaben — nur wir selbst kriegen irgend-
wie nichts auf die Reihe. Reine Selbstabwertung, die auf
einer fehlerhaften Wahrnehmung der Wirklichkeit basiert!
In jedem Perfektionisten wurzelt eine tiefe Angst vor der
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eigenen Unzulidnglichkeit. Sich dieser Angst zu stellen ist
Teil des Weges fiir jeden Menschen, vor allem fiir jene, die
andere fiihren wollen. Die Erkenntnis, dass wir alle unzu-
langlich sind und dass es gut so ist, ist befreiend und ent-
spannt enorm, wenn es mal wieder nicht optimal lauft.

Auch die Bedingungen bei Lattoflex und in unserer
Branche sind nicht ideal, es ist kein Paradies der ewigen
Gliickseligkeit, sondern hat ebenso seine Hohen und Tiefen
wie alles im Leben. Ich versuche seit vielen Jahren, unsere
Manager und Mitarbeiter auf Krisen vorzubereiten. Denn
wie in einem Trainingscamp kénnen wir uns durchaus in
guten Zeiten fiir den niachsten Fehlschlag wappnen. Wir
setzen uns dabei frithzeitig mit unseren Angsten auseinan-
der und schauen bewusst auf das Leben. Auf das wahre
Leben, wohlgemerkt. Eines, das eben auch Niederlagen
und Krisen beinhaltet.

Was auch immer wir tun, ob in unseren Unternehmen
oder privat, uns sollte immer bewusst sein: Es gibt keine
hundertprozentige Sicherheit. Aus diesem Grund sollten
wir uns nicht nur systematisch mit dem Erfolg und des-
sen Regeln auseinandersetzen, sondern uns ebenso klar-
machen, was wir tun miissen, um moglichst schnell und
sicher durch einen aufziehenden Sturm zu kommen. Auf-
merksam und mit klarem Kopf durch eine Krise zu gehen
ermoglicht es einem Unternehmen oder einem Team, eine
neue Ebene von Kraft und Wissen zu erreichen. Dazu miis-
sen wir aber unsere Wahrnehmung von Fehlschldgen ver-
andern und der Krise den Beigeschmack der Katastrophe
nehmen.
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Exzellente Fithrung ist in Krisenzeiten gefragt — dariiber
sind wir uns vermutlich alle einig. Meiner Erfahrung nach
brauchen Unternehmer und Fiithrungskrifte ein bestimm-
tes Mindset, um mit Krisensituationen jedweder Art sou-
verdn umzugehen. Es geht dabei um die Art und Weise,
wie wir Riickschldge und Fehler betrachten und wie wir
uns selbst gedanklich in einer Krisensituation ausrichten.
Entscheidend ist dabei weniger, was im Auflen passiert, als
eher unsere innere Klarheit, mit der wir auf die Situation
blicken und ins Handeln kommen.

Jedem Bestandteil dieses »Mindsets fiir Manager und
Macher, das sich fiir mich tiber die letzten Jahre heraus-
kristallisiert hat, ist daher im Folgenden ein eigenes Kapi-
tel gewidmet. Es sind sieben Grundlagen, auf denen nach
meiner Erfahrung ein erfolgreiches Krisenmanagement
basiert. Wichtig dabei ist jedoch zu erkennen, dass es vor
allen Dingen um uns selbst geht.
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