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Manchmal muss
man liegen bleiben

Friedrich Merz versucht gerade zu beweisen, wie ein Comeback i

in der Politik auch nach mehrfachem Scheitern gelingen kann. Solche Beharrlichkeit
ist auch in der Wirtschaft eine Eigenschaft, die Erfolg verspricht.
Doch das Stehaufmédnnchen entpuppt sich fir manche als fatales Vorbild.

TEXT JAN GULDNER
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Is Hans Stier vor acht Jah-

ren Insolvenz anmeldet, ist

das nicht das Ende seines

Traums. Es ist vielmehr

der Moment, in dem er

zum ersten Mal seine Hart-
nickigkeit beweist. Er will die Art, wie Men-
schen Kaffee konsumieren, revolutionieren.
Und hat dazu eine Kaffeemaschine konstru-
iert, die Bohnen nicht nur mahlt und briiht,
sondern sie davor auch noch rostet. Das gibt
Kunden die Méglichkeit, die rohen Bohnen
direkt von Erzeugern kaufen, zu fairen
Preisen versteht sich. Doch schon die Vor-
bereitung dieser Revolution scheiterte: Die
Maschine sei undicht und verteile Strom-
schldge, monierten Kunden. Der Lieferant
aus China sei schuld, versuchte Stier sich zu
verteidigen. Seinen Investoren waren die
Griinde fiir das mangelhafte Produkt egal:
Sie verweigerten ihm weiteres Geld, um die
Fehler zu beheben. Und Stier musste seine
erste Niederlage eingestehen.

Doch schon in diesem Moment war ihm
klar: Er wiirde es noch einmal versuchen.
Aufgeben war keine Option. ,,Ich habe mir
angeschaut, woran ich gescheitert bin, und
festgestellt, dass das besser geht*, sagt Stier.
Er war nach wie vor vom 6konomischen
und gesellschaftlichen Wert seiner Unter-
nehmung iiberzeugt. Sie sei eben blof ,,sehr
anspruchsvoll“ in der Umsetzung. ,,Es gibt
dicke Bretter und weniger dicke Bretter*, so
Stier. Eine Maschine, wie sie ihm vor-
schwebte, gehore zur dickeren Sorte — und
SO ﬁng €r von vorne an.

Was Hans Stier vor acht Jahren be-
wiesen hat, sind die Qualititen eines Steh-
aufminnchens: Er fiel zwar um, aber sprang
sogleich wieder auf die Beine und nahm ei-
nen neuen Anlauf. Solche Beharrlichkeiten
sind der Stoff fiir die groffen Erzdhlungen
der Wirtschaftsgeschichte: Die Riickkehr
von Steve Jobs zu Apple, dem Unterneh-
men, das er einst griindete, dann verlassen
musste und spiter zu Grofle und Glanz
fiihrte. Elon Musks unerschiitterlicher
Glaube an sich selbst und seine unterneh-
merische Vision, der sogar Bestand hat,
wenn Raketen explodieren, Lieferfristen
platzen und Mitarbeiter kiindigen. Und
auch in der Politik ldsst sich derzeit ein pro-
minentes Stehaufménnchen beobachten:
Friedrich Merz ist bislang zwei Mal daran
gescheitert, sich zum Parteivorsitzenden
der CDU wihlen zu lassen. Jetzt startet un-
ter den Mitgliedern der erste Wahlgang fiir
seinen dritten Anlauf auf den Posten. Beob-
achtern nétigt diese Hartnickigkeit Aner-
kennung ab - und mal leise, mal laute Zwei-
fel, ob es wirklich eine gute Idee ist, immer
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wieder mit dem Kopf voran durch die glei-
che Wand rennen zu wollen. Wenn das
Comeback am Ende gelingt, ernten Men-
schen wie Musk oder Merz Applaus. Wenn
sie es immer wieder versuchen und immer
wieder scheitern, droht ihnen das Stigma
des ewigen Verlierers.

Dabei gibt es ein paar Regeln, die sich
von Gescheiterten und Wiederaufgestande-
nen lernen lassen. Wer ein gelungenes
Comeback planen will, muss zunichst die
Niederlagen verkraften, daraus die richtigen
Schlussfolgerungen ziehen und das richtige
Timing fiir den neuen Versuch finden. Und
sich selbst gut genug kennen, um zu wissen,
wann es sinnvoller ist, einen lange gehegten
Traum aufzugeben und sich stattdessen
neue Ziele zu setzen.

Schlechte Ideen schnell begraben

Nach seiner ersten Pleite verschwende-
te Hans Stier kaum einen Gedanken daran,
dass seine Kaffeerevolution schon vorbei
sein konnte. ,Ich habe mir aber manchmal
gewiinscht, schon eher gescheitert zu sein®,
erzdhlt er. Denn aus dem ersten Versagen
zog er wichtige Lehren fiir seinen neuen
Plan: Er wiirde die Maschine nicht mehr
selbst, sondern zusammen mit Ingenieuren
konstruieren. Das Geld wiirde er nicht mehr
bei groflen Investoren suchen, sondern bei
moglichen Kunden. Bis zum Jahr 2015 sam-
melte er auf Crowdfundingplattformen wie
Indiegogo, Kickstarter und Seedmatch ins-
gesamt fast zwei Millionen Euro ein.

So entstand seine neue Firma Bona-
verde, um die alte Idee weiterzutreiben.
Doch auch damit musste er Ende 2019
Insolvenz anmelden. ,Um die Maschine
wirklich in grofRen Stiickzahlen und guter
Qualitét fertigen zu lassen, hitten wir noch
mehr Geld gebraucht®, raumt Stier ein. Das
Crowdfunding hatte ihm zwar gezeigt, dass
Menschen an seine Idee glauben. Bei Inves-
toren sei er danach aber zu zaghaft gewe-
sen, hitte sich mit sechsstelligen Betrigen
begnligt, statt siebenstellige zu fordern. So
merkte er erst mit der Zeit, dass das Geld
fehlte, um bessere Auftragsfertiger zu ge-
winnen. Und enttduschte die Hoffnungen
von vielen Tausend Geldgebern des Crowd-
fundings.

Ralf Kemmer ist Stiers Geschichte nicht
fremd. Er ist Professor an der SRH Hoch-
schule Berlin. Und als Griinder der Gesell-
schaft fiir Fehlerkultur organisiert er Fuck
Up Nights in Berlin, auf denen Unterneh-
mer wie Stier von ihrem Scheitern erzéhlen.
Kemmer hat dabei zwei unterschiedliche
Typen beobachtet: Da wiren zum einen die
Menschen aus der Start-up-Szene, die rela- »
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tiv unbeschwert {iber ihre Verfehlungen
sprechen kénnen. ,Diese Leute sind sehr ra-
tional, Investitionen in ihre Unternehmen
sind fiir sie wie Wetten, die aufgehen kon-
nen oder eben nicht®, sagt Kemmer.

Als Beispiel nennt er Rocket Internet,
die unter Leitung des Griinders Oliver Sam-
wer Unternehmensideen wie am Flieffband
produziert. Dort gebe es klare Regeln, wann
eine Firmenidee als gescheitert gilt und
wann das Projekt beendet wird. Wenn
schon anfangs das Wachstum ausbleibt,
werden keine neuen Mitarbeiter mehr auf
die Idee angesetzt. Fliegt die Rakete nach ei-
nem Jahr immer noch nicht, wird sie ver-
schrottet.

Die Tir in der Wand suchen

AufRerhalb der Start-up-Szene, etwa bei
Griindern im Handwerk oder der Gastrono-
mie oder bei Mitarbeitern in Unternehmen,
werden Fehlschldge weniger kiihl verarbei-
tet. Kemmer erzihlt etwa von einer Café-
besitzerin, die ein halbes Jahr fast alleine in
ihrem Gastraum safy und auf Kundschaft
wartete. Erst als sie ihre Rechnungen nicht
mehr zahlen konnte, gab sie auf.

Das Eingestehen der Niederlage, das
darf man aus Kemmers kleiner Typologie
schlussfolgern, ist die Voraussetzung fiir ein
Comeback - und oft eine heilsame Erfah-
rung. Allerdings nicht immer sofort. Denn
wer einmal eine unternehmerische oder be-
rufliche Niederlage erlebt hat, weif3, mit wie
viel Schmerz, Sorge und Unsicherheit diese
einhergeht. Marc Wallert empfiehlt Ge-
stlirzten deshalb, ruhig ein paar Momente
liegen zu bleiben, bevor sie sich wieder auf-
rappeln. ,Es wird oft gesagt, wenn du mit
dem Kopf durch die Wand willst, versuche
es, bis es klappt®, sagt Wallert. ,,Ich denke, es
ist besser, einen Schritt zuriickzutreten und
zu schauen, ob in der Wand nicht doch ir-
gendwo eine Tiir zu finden ist.“

Wallert selbst ist eine Art Handlungs-
reisender in Sachen Krisenbewiltigung. In
Vortrigen und Trainings gibt er seine Erfah-
rungen weiter, die er aus einer personlichen
Lebenskrise zieht: Er wurde im Jahr 2000
zusammen mit seinen Eltern von philippini-
schen Terroristen entfiihrt und {iberlebte
monatelang im Dschungel. ,Damals habe
ich gelernt, das zu positives Denken tddlich
sein kann®, sagt Wallert. Deshalb rit er da-
von ab, ganz blaudugig einfach wieder auf-
zustehen. ,Das Stehaufmédnnchen nach dem
Muster Aufstehen, Kronerichten, Weiter-
machen ist ein fatales Vorbild.“ Der beliebte
Postkartenspruch ist fiir ihn eher Ausdruck
einer falsch verstandenen Resilienz. Es ent-
stehe das Bild des unbeirrbaren Helden -
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dabei sei es in den meisten Fillen einfach
tragisch, dabei zuzusehen, wie jemand wie-
der und wieder in die gleichen Fallen tappt.
»Albert Einstein hat mal gesagt, es sei
Wahnsinn, immer das Gleiche zu tun und je-
des Mal andere Ergebnisse zu erwarten®, so
Wallert. Statt sofort ans Comeback zu den-
ken, empfiehlt er daher, die Niederlage zu
reflektieren und sich zu fragen: ,Brauche
ich eine neue Taktik fiir das alte Ziel? Oder
gleich ein neues Ziel?“ Im Fall von Friedrich
Merz scheiden sich die Geister, ob er bei sei-
ner wiederholten Kandidatur fiir den Partei-
vorsitz wirklich viel gelernt hat. Verdndert
hat er sich kaum. Aber immerhin scharte er
beim dritten Anlauf ein Team um sich, das
seine Schwichen ausgleichen soll.

Was fiir Griinder und Politiker gilt, ldsst
sich auch auf das normale Angestelltenver-
hiltnis iibertragen. Hier stehen die ganz
grofien Niederlagen zwar seltener an — den-
noch erleben Programmierer, dass die Lei-
tung fiir ein Herzensprojekt eine Kollegin
bekommt, Ingenieure, dass eine innovative
Konstruktion doch floppt, oder Buchhalter,
dass die Bewerbung bei der Konkurrenz ab-

gelehnt wird. kennt diese N6-
te aus ihrer Erfahrung als Coach ebenso wie
aus ihrer Forschung als

,Die Kunst ist,
sich nicht
sofort umwerfen
zu lassen, aber
zu erkennen,
wann ich mir
neue Ziele
suchen sollte*

ASTRID SCHUTZ, Universitat Bamberg
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-Der Umgang mit Niederlagen, so

Schiitz, hinge auch davon ab, wie hoch der
eigene Selbstwert eingeschitzt und wem die
Schuld am Scheitern zugeschrieben wird.

Erst Strategie, dann Ziele dndern

Wer sowieso schon wenig von sich hilt,
stellt sich nach einem Flop noch mehr infra-
ge und bezieht Fehler auf sich, fiihlt sich
vielleicht sogar als vermeintlicher Hoch-
stapler entlarvt. Wer dagegen einen {iber-
hohten Selbstwert habe, schreibe Fehler
eher anderen zu, sagt Schiitz, etwa den Vor-
gesetzten, die die eigene Brillanz nicht er-
kennen, oder den Kunden, die den Nutzen
eines Produktes nicht zu schitzen wissen.
Schiitz sieht einen Mittelweg als hilfreich:
»,Man muss schmerzhafte Misserfolge nicht
bejubeln, aber Scheitern bedeutet auch
nicht, dass man wertlos ist.“

Fiir jeden nidchsten Versuch sieht sie ei-
ne Faustregel: Erst neue Strategien fiir das
alte Ziel {iberlegen - scheitere man damit
erneut und mehrfach, sei es an der Zeit,
iiber neue Ziele nachzudenken. Unterneh-
mer konzentrieren ihre Kraft dann auf eine
neue Idee, Politiker wie Friedrich Merz stre-
ben andere Amter an. Die Kunst sei es, so
Schiitz, diesen Zeitpunkt zu erkennen. ,Wer
dann noch immer weitermacht, zeigt de-
struktive Beharrlichkeit, die gerade fiir
Menschen mit iiberhéhtem Selbstwert ty-
pisch ist®, sagt die Bamberger Psychologin.

Manuela Nikui fehlte nach ihrem Schei-
tern zundchst die Zeit fiir diese Art der
Selbstbespiegelung. IThre Geschichte zeigt
auch, dass ein ausgeruhtes Comeback ein
Luxus ist, den sich viele nicht leisten kon-
nen. Die Kommunikationsberaterin hatte
mit einer Partnerin eine Agentur gegriindet,
die zundchst gut lief, deren Wachstum dann
aber ins Stocken geriet. Daraus entstanden
Konflikte zwischen den Griinderinnen, die
sich auch dann nicht mehr aufl6sen lief3en,
als das Geschift wieder anzog. Nikui fiihlte
sich nicht mehr wohl im eigenen Unterneh-
men - und stieg aus. ,Ich habe sofort alleine
weitergemacht, ich musste ja schauen, dass
der Rubel wieder rollt*, sagt Nikui, die heute
wieder selbststindig arbeitet. ,Viel Zeit zum
Reflektieren war da nicht.“ Nikui versuchte,
ihre Niederlage zu verarbeiten, wihrend sie
ihre neue Unternehmung fast nach altem
Muster aufbaute: Eine Agentur fiir Kommu-
nikationsberatung, nur alleine statt zu
zweit. Immer wieder habe sie Phasen erlebt,
in denen plétzlich alte Erinnerungen und
Konflikte ihre Gedanken beherrschten. Im
Coaching arbeitete sie die Probleme auf. Ei-
ne hilfreiche Ubung, nicht nur fiir ihr
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Selbstwertgefiihl. Sondern auch fiir ihre
unternehmerische Zukunft.

Mit dem Neustart stellte sich fiir sie ei-
ne Frage, auf die nicht jeder Gescheiterte die
gleiche Antwort gibt: Wie offen gehe ich mit
der gefiihlten oder tatsdchlichen Pleite um?
Manuela Nikui entschied sich fiir die volle
Transparenz. Sie erzdhlte auf Podien davon,
schildert ihre Geschichte auf ihrer Web-
seite. Denn: Gefragt wird man sowieso da-
nach, warum also nicht offensiv damit um-
gehen? Auch die Psychologin Astrid Schiitz
findet es grundsitzlich sinnvoll, eine Nie-
derlage, aber auch die Lehren daraus trans-
parent zu machen. ,Zu sagen, etwas hat
nicht geklappt, aber man hat seine Lehren
daraus gezogen und wird die Fehler nicht
wiederholen, ist eigentlich ein Zeichen von
Stirke®, sagt Schiitz. Allerdings sei es auch
eine Frage der Kultur, in der man sich bewe-
ge. ,Wenn Vorgesetzte im Unternehmen
Fehler nicht tolerieren, dann kann jemand
durchaus als Gescheiterter abgestempelt
werden®, sagt Schiitz. Es bleibe dann eine
unproduktive Situation, in der sich Betrof-
fene unwirksam fiihlen und Kollegen kaum
noch in sie vertrauen.

Timing ist wichtig

Wie kommuniziert man also ein Come-
back? Das Timing kann wichtig sein, findet
der Krisenexperte Marc Wallert. Eine linge-
re Pause nach der Niederlage kénne man
gut als hilfreiche Reflexionsphase erkléren,
auflerdem konne in der Zwischenzeit Gras
iiber die grobsten Fehltritte wachsen. Am
wichtigsten sei aber die Botschaft, man habe
seine Lektion gelernt. ,Menschen merken
sehr wohl, wenn jemand selbstkritisch mit
sich in Klausur geht und sagt: Da haben wir
Fehler gemacht®, sagt Wallert.

In diesem Sinne ist Hans Stier bestens
auf ein drittes Comeback vorbereitet. Er
weif3, was er falsch gemacht hat, und sagt es
auch. Und er konnte aus der Insolvenzmas-
se seines Unternehmens Patente fiir eine
neue Maschine retten. Noch heute lauert er
auf seine Chance. Allerdings will er seinen
neuen Plan nur dann aus der Schublade
holen, wenn er von Investoren genug Geld
bekommt, um das Gerit fehlerfrei bauen zu
konnen. ,Ich trdume immer noch davon,
dass einer kommt und sagt, das ist mir zehn
Millionen wert®, sagt Stier. Er will wieder
aufstehen — aber nicht um jeden Preis: Er
hat eine Frau und vier Kinder, ihnen will er
das Risiko nicht zumuten, eigenes Geld in
ein Abenteuer mit ungewissem Ausgang zu
stecken. Manchmal ist es also auch fiir ein
erprobtes Stehaufménnchen Kkliiger, eine
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