Kommunikation im Schatten

des Werkstors: Warum

Restrukturierungen auf
regionaler Ebene besonderen
Spielregeln folgen

Es ist fruher Morgen, der Himmel noch grau liber der kleinen Industriestadt im landlichen
Osten. Der Werksleiter Martin Kessler fahrt wie jeden Tag zum Werkstor der Fabrik eines
grolderen Automobilzulieferers. Diesmal erwartet ihn hier jedoch nicht nur der Pfortner,
sondern eine aufgebrachte Menschenmenge. Mitarbeitende protestieren lautstark

gegen den kirzlich angekiindigten Stellenabbau. Protestplakate, Trillerpfeifen, sogar
Polizeiabsperrungen. Ein Kollege schreit ihn an: ,Du weifl3t doch, dass wir hier sonst nichts
haben!“ Kessler kennt viele der Gesichter. Die Wut trifft ihn personlich - auch wenn er die
Entscheidung nicht gewollt hatte. Er steigt aus und mochte mit den Kollegen sprechen. Da
wird ihm ein Mikrofon unter die Nase gehalten. Ein Journalist will Antworten. Kessler weil3,
er darf gar nichts sagen - so die Vorgabe der Konzernzentrale. Der Biirgermeister der Region
ubernimmt dann schnell: ,Diese Region darf nicht flir Konzerninteressen geopfert werden!*
Applaus in allen Reihen. Noch lauter ruft jemand: ,,Schluss mit dem Ausverkauf unseres

'“

Landes

Parolen werden gerufen, erste Medien verbreiten Zitate, in den sozialen Medien sind

langst zahlreiche Videos offentlich. Es geht nicht um strategische oder betriebswirtschaftliche
Argumente, die Lage ist aufgeheizt und emotional. Und Martin Kessler? Er geht in
Schockstarre in sein Biiro und ruft verzweifelt und wiitend die Zentrale an ...

Restrukturierung in der Region wird zur
Existenzfrage

Nahezu alle aktuellen Konjunkturindikatoren und
Unternehmensnachrichten zeichnen weiterhin ein
krisenhaftes Bild fiir Industrie, Handel und Gewerbe am
Standort Deutschland. In diesen Branchen gibt es kaum
ein Unternehmen, das nicht in letzter Zeit durch eine
Restrukturierung gegangen ist oder eine vor sich hat.

Im Jahre 2024 verzeichnete die deutsche Industrie einen
erheblichen Stellenabbau und auch 2025 prognostizieren
Experten einen weiteren deutlichen Abbau von rund
100.000 Arbeitsplatzen. Das Institut der deutschen
Wirtschaft ermittelte, dass rund 35 Prozent der deutschen
Unternehmen in diesem Jahr mit einem Abbau rechnen;
in der Industrie liegt der Anteil bei 42 Prozent. Allein in der
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Automobilindustrie sind im letzten Jahr fast 20.000 Stellen
weggefallen. Nach zwei Jahren Nullwachstum erscheinen die
meisten Nachrichten zu Einsparprogrammen, Insolvenzen
oder Werksschliefungen in nationalen Medien nahezu als
Routine. In den betroffenen Regionen und Kommunen steigt
jedoch die Eskalationsgefahr.

Die Treiber sind vielfaltig: Der strukturelle Druck

auf regionale Industrien und Schlagzeilen zur
»Deindustrialisierung® pragen die Stimmung vieler
Menschen und fiihren zu einem sorgenvollen Grundrauschen
an wichtigen deutschen Produktionsstandorten. In vielen
Regionen Deutschlands hangt der Wohlstand und die
Kaufkraft wesentlich von einem oder wenigen Arbeitgebern
ab. Dieser Mangel an wirtschaftlicher Diversifikation

macht sie besonders anfallig fir konjunkturelle Krisen und
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strukturelle Umbriiche. Der Verlust von Arbeitsplatzen
bedeutet haufig den langfristigen Verlust von
Zukunftsperspektiven. Zusatzlich fihren Tarifbindung und
regionale Unterschiede in der Lohnstruktur zu Spannungen,
insbesondere zwischen Ost- und Westdeutschland.

Und schliefllich ist die Identitat vieler Regionen eng

mit der Existenz grof3er Arbeitgeber verkniipft, sodass

WerksschlieBungen tief in die kulturelle Substanz eingreifen.

Der Druck auf die Kommunikation steigt weiter

Auch die Kommunikationsrealitat in den Regionen hat sich
deutlich verdndert und birgt neue Herausforderungen. Zu
beobachten ist eine deutliche Polarisierung der Kommunal-
und Landespolitik. Insbesondere in den &stlichen
Bundeslandern gewinnen Narrative populistischer Parteien
an Gewicht. Globalisierung wird als Bedrohung dargestellt
und Siindenbdcke werden gesucht.

Angesichts kontinuierlicher Arbeitsplatzverluste wachst der
Druck auf Arbeitnehmervertretungen und Gewerkschaften,
greifbare Erfolge vorzuweisen.

Die Konfliktbereitschaft steigt signifikant. Gleichzeitig
agieren Gewerkschaften und lokale politische Krafte duBBerst
lautstark, plakativ und impulsiv. Fast alle Akteure nutzen
soziale Medien, um Emotionen zu schiiren, Argumente
schnell zu eskalieren und die 6ffentliche Meinung zu
beeinflussen.

Auch das interne Klima in den Unternehmen hat sich
dadurch gewandelt. Verdnderungen galten friiher

als temporére Herausforderung, heute fiihlen sich

diese wie ein Dauerzustand an. Die Gleichzeitigkeit

so vieler Unsicherheiten liberfordert klassische
Orientierungsmechanismen. Es herrscht eine kollektive
Erschopfung. Die emotionale Belastung in vielen
Unternehmen ist hoch - und sie wachst. Zukunftsangste,
Veranderungsmudigkeit, Frustration und Riickzug pragen
die Stimmung.

Und schlief3lich erschwert ein ausgediinnter Lokal- und
Regionaljournalismus mehr und mehr den sachlichen Dialog,
wahrend immer massivere Erregungsspiralen in den sozialen
Medien den offentlichen Diskurs dominieren.

ERFOLGSFAKTOREN FUR RESTRUKTURIERUNGEN AUF REGIONALER EBENE

Deutungshoheit sichern: Ein frithzeitiges und weitsichtiges Stakeholder-Management ist essenziell,
@ um regionale Akteure, insbesondere Medien, Politik und Zivilgesellschaft, friihzeitig zu adressieren.

Der Aufbau nachhaltiger regionaler Allianzen schafft Vertrauen und erméoglicht eine direktere
Einflussnahme auf die 6ffentliche Wahrnehmung.

Konkrete Narrative erzahlen: Eine glaubwiirdige Zukunftsperspektive fiir Mitarbeitende und Region ist
entscheidend, um die Restrukturierung einzubetten. Die Tonalitdt der Kommunikation muss konkreter,
nachvollziehbarer und direkter sein - anstatt zentraler Unternehmenslogik braucht es die Anerkennung
lokaler Identitaten und auch Emotionen und Betroffenheiten. Erfolgreiche Kommunikation basiert auf
echtem Dialog, Prasenz und authentischem Auftreten.

(9%% Lokale Fiihrung befahigen: Die Entscheidungstrager vor Ort sollten gezielt kommunikativ, emotional
und strategisch unterstiitzt werden. Das bedeutet, sie friihzeitig zu schulen, um vertrauensvolle
Gesprache zu flihren, Verstandnis fiir lokale Konflikte zu zeigen und offene, transparente
Kommunikation zu gewahrleisten. Auch die Vorstande miissen sich konzentrieren auf die Unterstiitzung
der lokalen Fiihrung und keine parallele oder widerspriichliche Corporate Kommunikation setzen.

Sozialpartnerschaft ernst nehmen: Die Mitbestimmung hat einen klaren Auftrag und nimmt diesen
ernst. Gleichzeitig steigt der Druck auf den Betriebsrat und die Unsicherheiten sind hoch. Der Stress
fuihrt zu kommunikativen Schnellschiissen und starken emotionalen Bildern. Dem kann man nur
entgegnen Uber Einbindung und Unterstitzung tiber die rechtlichen Anforderungen hinaus. Es geht
darum, Losungen, Kompromisse und Spielraume aufzuzeigen, den Betriebsrat und die Gewerkschaften
an die Hand zu nehmen und klare kommunikative Spielregeln festzulegen. Dies minimiert auch die
Gefahr der Solidarisierung durch andere Standorte.

Dialog vor Ort ermdglichen: Existenzielle Sorgen folgen nicht unmittelbar auf die Erstinformationen,
sondern entwickeln sich Giber Tage. Ein klarer Prozess liber die folgenden Wochen mit einer
personlichen und empathischen Kommunikation und glaubwirdigen Ansprechpersonen vor Ort
entscheidet liber das Ausmald der Eskalation. Dies ist umso wichtiger, da Arbeitskrafte noch weiter
benotigt werden oder ein reibungsloser Transfer zu anderen Standorten sichergestellt werden muss.
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Neue Erfolgsfaktoren regionaler
Kommunikation: Haltung zeigen, Nahe
herstellen

Die ohnehin herausfordernde Kommunikationsrealitat

in Restrukturierungsprozessen ist in den Regionen noch
emotionaler und komplexer geworden. Traditionelle, zentral
gesteuerte Kommunikationsstrategien von Unternehmen
reichen deshalb meist nicht aus, um den lokalen spezifischen
Herausforderungen und Erwartungen gerecht zu werden.

Lokale Verantwortliche befinden sich in einer doppelt
belasteten Position: Einerseits tragen sie emotionale
Verantwortung gegeniiber den Mitarbeitenden und der
lokalen Gesellschaft, andererseits sind sie auch 6ffentlichen
und rechtlichen Verantwortlichkeiten verpflichtet. Diese
Doppelrolle erschwert nachvollziehbar eine klare, offen
kommunizierende Haltung. Angst vor Haftungsrisiken und
anderen rechtlichen Konsequenzen fiihrt zu einer oftmals
abstrakten, ja mitunter technokratischen und damit nicht
empathischen Kommunikation, die an den emotionalen
Bediirfnissen und Angsten der Betroffenen vorbeigeht. Rein
rationale ,,Zukunftsnarrative“ der Unternehmen greifen in
diesem Umfeld haufig nicht, da sie die lokale Realitat nicht
ausreichend adressieren oder emotionalisieren konnen. Sie
wirken oft als unzureichende Gegenstrategie und tragen
wenig zur Deeskalation bei. Um in diesem komplexen Umfeld
handlungsfahig zu bleiben, bedarf es einer strategischen
Kommunikation, die auf authentischer Haltung und echter
Nahe basiert. Eine Kommunikation, die die lokale Fiihrung
befahigt und strategische Deutungshoheit sichert.

Wer regional verliert, riskiert mehr als nur
schlechte Presse

Die Konsequenzen einer nur halbherzigen, defensiven

oder primar zentral gesteuerten Kommunikation bei
Restrukturierungsprozessen sind haufig gravierend.
Einerseits steigt das Risiko fiir 6ffentliche Eskalationen,
andererseits kann das Vertrauen der regionalen Stakeholder
in das Unternehmen nachhaltig beschadigt werden.

Dabei geht es keineswegs nur um Fragen der lokalen

oder regionalen Reputation. Greifbare wirtschaftliche
Auswirkungen bis hin zur zumindest zeitweisen

Geféhrdung der Betriebsablaufe sind real. Und letztlich
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erregen immer grolRer werdende regionale Konflikte auch
das nationale Interesse.

Umso mehr darf Kommunikation vor Ort nicht als bloRer
Kanal fiir die Faktenvermittlung gedacht und konzipiert
werden. Sie ist vielmehr ein strategisches Werkzeug.

Denn sie ermdglicht eine differenzierte, empathische
Ansprache aller relevanten Stakeholder, die Vertrauen
aufbaut, Eskalationen verhindert und - im besten Fall - flr
Verstandnis und Unterstiitzung sorgt. Dabei sichert sie

bei aller Differenziertheit inhaltliche Konsistenz und

damit Glaubwiirdigkeit.
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FTI Consulting, Inc. ist die weltweit fithrende Beratung fiir Unternehmen in Krisen und Transformationen. Mit mehr als 8.100
Expertinnen und Experten in 33 Landern (Stand: 31. M&drz 2025) erzielte FTI Consulting im Geschéftsjahr 2024 einen Umsatz

von 3,69 Milliarden US-Dollar. In bestimmten Léndern werden die Dienstleistungen von FTI Consulting durch eigensténdige
juristische Einheiten erbracht, die separat kapitalisiert und unabhéngig verwaltet werden. Weitere Informationen finden Sie auf

unserer Webseite: fticonsulting.com
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