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Einleitung

Es ist, als ob eine Raupe langsam zwischen zwei Buchdeckeln
zerdriickt wird. Kleine Kinder haben ja leider manchmal solche
Einfille. In einer Ecke des Gartens hockend wird der kleine Max
von der Experimentierfreude gepackt: Wollen wir doch mal se-
hen, wie der kleine griine Organismus auf den zunehmenden
Druck reagiert! Ist ja irre, wie sich der zdhe kleine Leib dehnen
lasst. Wie Kaugummi. Oder Knete. Und dann diese lustigen
zappelnden Stummelbeinchen, die immer mehr Miihe haben,
sich zu bewegen. Was wird wohl passieren, wenn ich den Druck
weiter erhéhe? Nur noch ein kleines bisschen mehr ...

»Max, lass sofort das arme Tier freil« Das gequélte Geschopf
hat Gliick: Die Mutter verhindert die bevorstehende Schandtat
gerade noch rechtzeitig.

Sie finden das eklig? Tierqualerei? Ab zum Psychologen mit dem
kleinen Sadisten?

In den Unternehmen geschieht tagtaglich genau das. Nur dass es
dabei nicht um Raupen geht, sondern um Menschen wie Sie und
mich. Der Druck wird nicht durch zwei Buchdeckel erzeugt, die
jemand zusammendriickt, sondern durch immer mehr Change-
Prozesse.

Und die Fihrungskrifte, die diese Prozesse anstoflen und
gnadenlos vorantreiben, pfeift leider niemand zurtick.

Vermutlich sind Sie mittendrin. Sie spiliren den standigen
Anpassungsdruck jeden Tag. Keine Zeit zum Durchatmen. Eine
Verdnderung jagt die andere. Wie oft haben Sie schon gedacht:



Wias soll der ganze Scheifl! Ich habe keine Lust mehr! Vielleicht
kennen Sie auch das Gefiihl, in einer Change-Endlosschleife zu
stecken: Gerade wussten Sie noch, wo es langgeht, schon kommt
wieder etwas Neues um die Ecke. Und Sie fragen sich: Wie kom-
me ich da noch mit? Wie lange halte ich das alles eigentlich aus?

Das sind berechtigte Fragen. Das zunehmende Change-Tem-
po ist gefahrlich, weil es Menschen nicht guttut. Nicht einmal
denen, die grundsitzlich flexibel und veranderungsbereit sind.

In diesem Buch werden Sie Menschen kennenlernen, die mir
ihre Geschichte erzahlt haben. Sie haben mir berichtet, was sie
bei Change-Prozessen erlebt und erlitten haben. Um ihre Iden-
titat zu schiitzen, treten sie nicht unter ihrem Klarnamen auf.
Ihre Erfahrungen dagegen spiegeln die auf vielfaltige Weise er-
schreckende, bedriickende und manchmal einfach nur verrtick-
te Change-Realitdt in den Firmen wider, iiber die bisher nicht
offentlich gesprochen wird.

Dieses Buch mochte all den Change-Opfern erstmals eine
Stimme geben. Wie viele dieser Schicksale gibt es? Tausende?
Zehntausende? Millionen gar? Es ist schwer zu sagen, denn diese
Statistik will niemand erstellen. Es gibt keine genauen Zahlen,
wie viele Menschen faktisch Schaden am Change nehmen. Sie
lesen hochstens mal etwas dartiber, wie mal wieder im Rahmen
von Umstrukturierungen Arbeitsplitze abgebaut werden. Doch
was ist mit all den anderen? Wie ergeht es der weitaus grofSeren
Zahl von Menschen, die in den Firmen bleiben? Wie erleben sie
den vielbeschworenen permanenten Wandel?

Ich mochte sichtbar machen, was diesen Mitarbeitern so alles
widerfahrt. Die Recherchen fiir dieses Buch lassen eine unge-
heure Dunkelziffer von Change-Opfern vermuten, die grofiten-
teils unentdeckt vor sich hin leiden. Ich finde diesen Zustand
nicht langer haltbar. Fiir mich ist die Situation vergleichbar mit
der Dunkelziffer von hauslicher Gewalt: Jeder weif}, es sieht
schlimm aus. Jeder ahnt, dass die Dimensionen weitaus grofier



sind, als die offiziellen Meldungen es andeuten. Doch es wird der
Mantel des Schweigens dartibergehiillt.

Besonders bedauerlich finde ich, dass viele Change-Opfer im
Stillen leiden. Ihnen fehlt das Ventil. Oft glauben sie, es ginge nur
ihnen allein so, und alle anderen kdmen zurecht. Sie schweigen
und beiflen die Zahne zusammen, weil sie glauben funktionieren
zu miissen. Denn da ist diese Angst, dass ihre Chefs oder Kolle-
gen sie als »Querulant«, »Jammerlappen« oder auch »Change-
Bremse« abstempeln. Schlimmer noch: Der Chef konnte auf die
Idee kommen, sich von ihnen zu trennen, weil sie nicht flexibel
genug und belastbar sind.

Dieses Buch ist ein Appell, genau hinzuschauen, was in un-
seren Unternehmen vor sich geht, und nicht mehr die Augen
vor der Realitat zu verschlieffen. Ich mochte dazu beitragen und
auch Sie ermutigen, dieses Thema in die o6ffentliche Diskussion
zu tragen. Helfen Sie mit, die Mechanismen zu enttarnen, die Sie
kaputtverandern. Denn die Auswirkungen dessen, was gerade
taglich von Aachen bis Zwiesel geschieht, sind weder fiir Sie per-
sonlich noch fiir unsere Wirtschaft und Gesellschaft folgenlos.

Doch ich habe auch eine gute Nachricht fiir Sie: Sie sind dem
Change-Horror nicht hilflos ausgeliefert. Sie konnen etwas tun.
Dazu finden Sie in diesem Buch Rat. Sie lernen die psychologi-
schen Mechanismen kennen, die Sie in eine krankmachende Ver-
anderungsfalle tappen lassen. Wie Sie erfahren werden, spielen
dabei hdufig ausgerechnet hochgelobte Tugenden und Wertsys-
teme in unserem Arbeitsleben eine tragische Rolle, an die wir
bisher alle glaubten.

Im Mittelpunkt des Buches stehen zwei Fragen: Wie viel Ver-
anderung konnen Sie als Mensch iiberhaupt aushalten? Und was
passiert, wenn die Grenze iiberschritten ist?

Machen wir uns nichts vor: Eigentlich ist der Mensch ein
Gewohnheitstier. Unserem Gehirn haben wir eine eingebaute
Change-Aversion zu verdanken. Es liebt die Routine und die



Wiederholung, weil das viel kraftsparender ist, als stindig neue
neuronale Verbindungen aufzubauen.

Wenn wir stindig mit Veranderungen konfrontiert sind, ist
das fiir unser Gehirn so, als wenn Sie mit Ihrem Auto mit Voll-
gas auf einer Buckelpiste fahren und dabei mal nach rechts und
mal nach links geschaukelt werden. Gerade, wenn Sie denken,
dass es nun wieder ruhiger lduft, haut die ndchste Bodenwelle
Sie so richtig aus dem Sitz. Jedes Mal miissen Sie gegensteuern,
um noch auf der Fahrbahn zu bleiben. Wie schon wire es da-
gegen, auf einer glatten Straf’e einfach nur dahinzufahren!

Doch diese glatten Straflen sind in der Arbeitswelt ein
Wunschtraum. Die Change-Buckelpiste ist die Realitéat, der wir
taglich ausgesetzt sind. Und sie wirft sehr viele Menschen voll
aus der Bahn.



Rechtsrum, linksrum:
Das Leiden am Veranderungstempo

Ich habe alles fiir diese Firma gegeben, und jetzt nimmt sie
mir alles.

Brigitte atmet durch, um die Fasson zu wahren. Sie will sich keine
BloBe geben. Mit den Zahnen beil3t sie sich auf die Lippen und mal-
trétiert sie, bis es wehtut.

Mit ihrem Chef sitzt sie gerade in einem dieser typischen kleinen
Sitzungszimmer. Gefangniszelle ware die richtige Bezeichnung fir
dieses Kabuff, das ihr die Luft zum Atmen nimmt. Weille Wande,
weiler Tisch, weiRe grelle Neonleuchten an der Decke, weil3es Flip-
chart. Weile Lamellen, die wie Gitterstabe anmuten, vor dem ein-
zigen, winzigen, weil3 gerahmten Fenster.

Und Brigitte: grau. Nicht auf dem Kopf — noch nicht -, sondern
im Gemdt. So grau wie der Teppich unter ihren Fiilen, der mogli-
cherweise auch mal weil3 war. Nachdem ihr Chef die Katze aus dem
Sack gelassen hat, wo kiinftig ihr Platz im Organigramm sein wird
und was ihre Aufgaben sein werden, flhlt auch sie sich irgendwie
schmutzig. Ein Change-Prozess kann wie ein Fahrradunfall sein: Kurz
nicht aufgepasst, und schon ist man unter die Rader geraten. Brigitte
hatte nie gedacht, dass ihr das passieren wiirde.

Ihre Gedanken kreisen in Endlosschleifen: Warum steckt man
mich jetzt in so eine Tatigkeit? Warum darf ich nicht mehr das ma-
chen, was eigentlich mein Steckenpferd ist? Anscheinend habe ich
meinen Job jahrelang falsch gemacht, sonst wiirde das ja wohl nicht
passieren.
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Die Verbitterung sitzt tief. In Gedanken geht sie die letzten 15 Jah-
re durch, seit sie flir das Lebensmittelunternehmen arbeitet. Ich habe
mir nie etwas zu Schulden kommen lassen. Ich war immer verldsslich.
Immer engagiert. Viel Lob fiir meine Arbeit. Und jetzt dieser Bruch.
Brigitte ist vollig perplex. Sie flihlt sich degradiert. Nicht die geringste
Wertschatzung ist zu spiren fiir all das, was sie geleistet hat. Mistkerl.

Die Stimme des Mistkerls holt sie zurlick in den Raum: »Lassen Sie
uns dartiber sprechen, wie es fiir Sie weitergeht.« Er klingt so niich-
tern, als ginge es um die Ausarbeitung einer Excel-Tabelle und nicht
um ihr Leben. Begreift er das Giberhaupt? Ihr Leben!

»Was heil3t >weitergeht«, fragt sie mit ausdrucksloser Tonlage.
»Die neue Tatigkeit ist ein totaler Riickschritt. Das ist so, als ob Sie ab
morgen als Putzfrau arbeiten.«

Ihr Chef zeigt keine Regung. Warum eigentlich nicht? Der Mann
ist wie eine Mumie. Er hatte sich doch bestimmt mehr firr sie einset-
zen kdnnen. Ja klar, Brigitte, als ob!, weist sie sich selbst zurecht. Fast
mitleidig mustert sie diesen farblosen Brillentrdger vor ihr am Tisch
in seinem grauen Sakko. Wenn er sich damit auf diesen Teppich legt,
wird er unsichtbar.

Brigitte weil3 genau: Die neue Arbeit wird sie keinesfalls ausfillen.
Nur noch einfache Tatigkeiten. Kein Blick mehr Gber den eigenen
Tellerrand. Wieso wollen die mein Know-how nicht nutzen? Wieso
nur? Die Frage hdammert in ihrem Kopf wie ein Loffel auf einem
weichgekochten Friihstlicksei. Zurzeit ist sie noch fiir den Support
von Anwendern zustandig, die Unterstiitzung bei der Nutzung einer
speziellen ERP-Software brauchen, mit der im Unternehmen die Ge-
schaftsprozesse gesteuert werden. Eine inhaltlich, menschlich an-
spruchsvolle und sehr dankbare Arbeit, die sie gern macht. Gemacht
hat, korrigiert sie sich. Jetzt nicht mehr. Warum nochmal?

»Die Dinge sind, wie sie sind, versucht ihr Chef die Diskussion zu
beenden. »Ich habe ja gerade schon deutlich gesagt, dass wir Giber
das>Warumcnicht sprechen miissen. Die Entscheidung steht. Lassen
Sie uns nach vorn schauen.«
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Far dich vielleicht, du gefiihlloser Sandsack! Brigitte fiihlt sich hilf-
los. Doch sie wird hier weder ausflippen noch rumheulen. So ist sie
nicht. Diese beschissene Neustrukturierung. Logisch nachvollzieh-
bar ist es ja, dass nach einer Fusion alles neu geordnet werden muss.
Sie erinnert sich an die Betriebsversammlung vor einem Jahr, bei der
die Firmenleitung die grobe Richtung fiir diesen Prozess angedeutet
hatte.

Danach war lange nichts passiert. Dann machten die Organigram-
me die Runde und brachten Aufschluss, wie die neue Struktur genau
aussehen wirde. Jeder Mitarbeiter konnte sich das anschauen, doch
keiner wusste, was das fiir ihn personlich bedeuten wiirde. Dafir
waren die Personalgesprache da, die kiirzlich begonnen hatten.

Einige von Brigittes Kollegen hatten das Ganze schon hinter sich.
Manche kamen erleichtert heraus, die anderen mit so langen Ge-
sichtern, dass sie beim Gehen hétten drauftreten kdnnen. Diese Mit-
arbeiter hatte der Change mit voller Wucht getroffen. Sei es, weil sich
ihre Tatigkeiten und Aufgaben stark wandelten, oder weil ihnen eine
Versetzung an einen anderen Standort bevorstand. Mit denen, die
ihr ndherstanden, hatte sie sich ausgetauscht, um sich ein Bild von
der Lage zu machen, bevor sie selbst zum Gesprach gebeten wurde.

Bis eben war sie Giberzeugt gewesen, dass es fiir sie gut ausgehen
wiurde. Sie hatte sich mit ihrer bisherigen Stellenbeschreibung gut
in dem neuen Organigramm wiedergefunden. Wie konnte ich nur
so blaudugig sein?, hadert sie nun mit sich selbst. Wie konnte ich das
nicht kommen sehen?

Sie schiebt die Gedanken weg und versucht sich auf das Gesprach
zu fokussieren: »Ja, ich habe da noch diverse Fragen, entgegnet sie
ihrem Chef so frostig, dass selbst die legendare Schneekonigin aus
dem Marchen vor Kalte gezittert hatte. »lch kann mir gar nicht ge-
nau vorstellen, wie das alles funktionieren soll. Wie stellen Sie sich
das vor? Wann geht es los? Wie soll die Ubergabe ablaufen?«

Ihr Chef wirkt froh, dass sie ihm hier keine Szene macht, und igno-
riert die klirrende Beziehungskalte. Dienstbeflissen erlautert er den
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groben Ablauf und rdaumt ein: »Sie haben recht, manche Details
haben wir im Vorfeld bei den ganzen Planungen gar nicht auf dem
Schirm gehabt. Ich spreche mit meinen Kollegen aus dem Fiihrungs-
kreis noch einmal darliber.« Doch was niitzt es Brigitte, wenn die
Ubergabe noch ein bisschen reibungsloser verlduft? Sie muss ihren
Posten rdumen und einen beziehen, den sie nicht haben will. Thre
Einwande gegen die Versetzung verhallen wirkungslos im Wei3 die-
ser Folterkammer von einem Besprechungsraum. Die Entscheidung
steht. Und Brigitte wankt.

Nach einer Stunde ist das Gesprach vorbei. Ihr Tag ist gelaufen.
Auf die Arbeit kann sie sich nicht mehr richtig konzentrieren. Sie
spricht noch mit ein paar Kollegen und erntet Trost. Mehr geht nicht.
Mehr als ein paar warme Worte hat niemand fir sie. Woher auch?
Viele von ihnen kdmpfen genauso mit sich und der Situation.

Dann geht es endlich nach Hause. Eine Stunde Autofahrt. Ach ja,
die Fahrerei: auch so eine Kerbe in ihrem Lebensbaum. Friiher muss-
te sie zur Arbeit nur ums Eck. Bis vor ein paar Jahren schon einmal
ein Change-Prozess zugeschlagen hatte. In der Region gab es da-
mals noch mehrere Firmenstandorte. Ihren hatten sie geschlossen.
Seitdem hat sie diesen langen Arbeitsweg. Eine Stunde hin, eine
Stunde zuriick. Doch sie hat sich daran gewohnt. Die Autofahrt hat
auch Vorteile. Sie gibt ihr genligend Zeit, die Ereignisse eines Tages
Revue passieren zu lassen. So auch heute.

Was soll ich nur tun? Ihr Blick fixiert angestrengt die Fahrbahn.
Links und rechts huschen im Halbdunkel Baume am Fahrbahnrand
vorbei. Unheimlich, diese dunklen Aste. Wie gierige Kraken, die sie
packen und in den Abgrund ziehen wollen. Unwillklrlich schaudert
sie.

Sollich kiindigen? Aber wo bewerbe ich mich dann? Sie wohntim
Iandlichen Bereich. Hier gibt es nur wenige Betriebe, die (iberhaupt
in Frage kommen. Vielleicht sollte ich umschulen, um mehr Chancen
zu haben? Oder umziehen? Will ich Giberhaupt in eine andere Stadt
ziehen? Was ist mit meiner Familie?

14



lhr Sicherheitsbedurfnis meldet sich zu Wort: Aber was, wenn das
alles nicht klappt! Oh Gott, wie soll ich meine Rechnungen bezah-
len? In der Firma kenne ich mich wenigstens aus. Also doch lieber
den Wechsel aushalten? Genau. Stell dich nicht so an, Brigitte, sagt
sie sich. Du musst offen sein flir Neues! Dann tust du eben, was von
dir verlangt wird. Fangst du eben wieder bei null an und kampfst
noch einmal von Neuem um die Anerkennung von Vorgesetzten
und Kollegen.

Aber dieser Job lastet dich doch nicht aus, Herrgott, das weif3t
du genaul!, schimpft die andere Stimme in ihr. So fahren sie zu dritt
durch die Landschaft: Brigitte, das Engelchen und das Teufelchen
auf ihren Schultern. Nur wer hier wer ist, ist noch nicht so klar.

Brigitte starrt durch die Frontscheibe in die Finsternis, die sich
mittlerweile Uber die Landschaft gelegt hat. Sie hort den Motor
brummen. Selbst dieses vertraute Gerdausch kann sie heute nicht
beruhigen. Sie fiihlt sich macht- und hilflos. Wie soll es blof3 weiter-
gehen?

PIétzlich spiirt sie, wie der Arger in ihr hochkommt. Von einer Se-
kunde auf die nachste bricht er aus ihr heraus wie eine Glutfontdne
aus Lava und Gas aus einem Vulkan. Sie lasst die Fensterscheibe
runter und hélt ihr Gesicht in den Fahrtwind. »Warum tut ihr mir das
an?«, schreit sie in die Nacht. »Changt mich doch am Arschl«

Vielleicht quilen Sie auch gerade solche Erfahrungen wie Bri-
gitte. In einer solchen Situation die richtige Entscheidung zu
treffen, ist wirklich nicht leicht. Es geht um viel, und gefiihlt um
alles.

Brigitte hat sich schliefSlich entschlossen, erst einmal im
Unternehmen zu bleiben und die Versetzung mitzumachen.
Vielleicht wird es ja nicht so schlimm wie befiirchtet. Vielleicht
gewohnt sie sich irgendwann an die neue Stelle.

Viel wahrscheinlicher ist allerdings, dass es bald den nachsten

15



Change in ihrem Unternehmen geben wird. Auch der aktuelle
Veranderungsprozess ist schliefilich nicht der erste. Sie kennt die
Dynamik in ihrer Firma. Bisher hat es sie nur noch nie so hart er-
wischt wie dieses Mal. Ihre Hoffnung ist, dass frither oder spater
ein anderes Tiirchen fiir sie im Unternehmen aufgeht. Und die
Hoffnung stirbt schliefilich zuletzt.

Brigittes Beispiel spiegelt sehr gut wider, was in den meisten
Unternehmen frither oder spater ablauft: Es gibt immer mehr
Verdnderung in immer kiirzerer Zeit. In dem Punkt sind sich die
Betroffenen und auch die Personalverantwortlichen einig, die
ich fiir dieses Buch interviewt habe. Irgendwo im Unternehmen
rumort es eigentlich immer — mal mehr, mal weniger intensiv.
Ob in einzelnen Abteilungen oder gleich in der ganzen Firma:
Irgendein Change ist immer.

Verschiedene Studien, auf die ich in diesem Kapitel noch zu
sprechen komme, zeigen zudem, dass sich der Wandel inzwi-
schen tatsachlich schon selbst wandelt. So machtig ist das Eigen-
leben, das der Change-Wahn inzwischen entwickelt hat.

Wie steht es in Threm Unternehmen? Ich will nicht hoffen,
dass Sie einen solchen Veranderungsmarathon durchmachen,
wie Margit ihn erlebt.

Abzéhlreim statt Einbeziehung: Ene, mene, muh — und wo sitzt du?

»Oh neing, entfahrt es Margit leise, als sie die Tir zu ihrem

GroBBraumbiiro offnet. Ihr Blick verharrt auf ihrem Arbeits-

platz. Schon auf dem Weg zur Arbeit hatte sie heute dieses ungute

Gefiihl. Immer wieder ploppte der Gedanke auf: Hoffentlich erwischt
es mich heute nicht schon wieder.

Seit gut einem Jahr arbeitet sie fiir den technischen Dienstleister.
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GroBraumbdiro. Arbeitsinseln. Bildschirmarbeitsplatz mit Headset.
Sie ist Mitarbeiterin des Service-Centers und nimmt Schadensmel-
dungen per Telefon an. Die Frage ist nur, an welchem Platz sie dabei
sitzt.

Und tatsdchlich: Auf ihrem Drehstuhl - da, wo sie gestern noch
gearbeitet hat - sitzt ein anderer Kollege und ist bereits mitten in
einem Telefonat.

Unterbrechen wadre jetzt eine Todslinde. Fragend zieht sie die
Schultern hoch und schaut hilfesuchend in die Runde. Marion aus
der benachbarten Tischgruppe macht winkende Bewegungen, als
wirde sie einen Jumbojet einweisen. »0.k., verstehe, flistert Margit
nickend. Sie kennt das ja schon. lhr Arbeitsplatz ist jetzt anscheinend
zwei Rdume weiter den Flur runter. Wo sind denn jetzt meine Privat-
sachen? Suchend blickt sie sich um. Ah, da hinten. Bereits gestapelt.
Das Foto von Mann und Kind, die Vase, die Unterlagen, die Tafel
Schokolade; was man eben so an seinem Arbeitsplatz hat, um ein
kleines bisschen Privatsphare zu schaffen. Durch wessen Finger ihre
personlichen Dinge wohl dieses Mal wieder gegangen sind?

ZUgig setzt sie sich in Bewegung und erreicht die neue Arbeits-
insel. Ganz neue Gesichter. Mal wieder. Um sich erst mal vorzustellen
und die Atmosphare zu testen, bleibt ihr keine Zeit. Schnell im Sys-
tem einloggen. Wer fragt, riskiert Arger.

Margits Erfahrungen sind fiir viele Unternehmen typisch: Wenn
die Situation es erfordert, wird einfach schnell mal umstruktu-
riert: Platzwechsel. Aufgabenwechsel. Teamwechsel. Angekiin-
digt wird so etwas oft schon gar nicht mehr. Bei den Mitarbei-
tern hinterlasst das nattirlich den Eindruck, als wiirde ihr Chef
sie als Schachfiguren betrachten, die es strategisch ins Feld zu
fithren gilt. Von einem Zug auf den nachsten kann die Strategie
gewechselt werden. Nach dem Motto: Wenn ich auf der linken
Halfte des Spielfeldrands einen Laufer brauche, dann stelle ich
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ihn eben da hin. Und wenn ich ihn opfern muss, dann opfere ich
ihn eben.

Erlauterungen, Einbindung, Mitspracherecht — Fehlanzeige.
All das kommt bei fast allen kleineren, aber auch bei grofieren
Verdanderungsprozessen typischerweise zu kurz, wie verschie-
dene Change-Management-Studien zeigen."” Der Laden muss
laufen. Keine Zeit fiir lange Erklarungen oder Einweisungen.
Wozu auch? Der Mitarbeiter merkt doch, was los ist. Ist doch
selbsterklarend, wenn plotzlich ein anderer auf dem Stuhl in dei-
ner Abteilung sitzt, den du gestern noch belegt hast.

In der Tat wundern viele sich schon langst nicht mehr. Das
heifit allerdings nicht, dass es den Mitarbeitern nicht gewaltig
stinken und auf die Motivation driicken wiirde.

Das ist die Welt, in der Margit und ihre Kollegen leben. Fast
taglich griifit das Veranderungskarussell. Der Change ist immer
und tiberall. Margit erzdhlt mir: »Du sitzt da und arbeitest. Und
dann horst du aus dem Nebenraum so ganz typische Gerausche,
wenn Telefon- und Netzwerkkabel abgeklickt werden. Dann
ein Hin- und Hergeschiebe. Und dann weif3t du schon, dass da
wieder ein Arbeitsplatz zusammengerdumt wird. Innerhalb von
acht Wochen sind manche bereits dreimal umgezogen, in einen
anderen Raum, eine andere Etage, eine andere Abteilung.«

Fiir die Mitarbeiter ist das alles unvorhersehbar und kommt
aus heiterem Himmel. Margit beschreibt das so: »Plotzlich
kommt der Teamleiter rein und sagt: Du. Und du. Und du.« Ei-
ner ihrer Kollegen hat es einmal an einen Mastgefliigel-Betrieb
erinnert: Die Hithnchen sitzen nichtsahnend in ihrem Gehege.
Und dann kommt der Landwirt und greift sich einfach ein paar
heraus. »Wir haben noch Gliickg, hat der Kollege mal gewitzelt.
»Denn wenn wir Hithnchen wiren, hatte in diesem Moment un-
ser letztes Stiindlein geschlagen.«

Den Hals abgeschnitten bekommen die Mitarbeiter in die-
sen Gesprachen zwar nicht, aber die Botschaft ist auch keine
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erfreuliche: »Ihr zieht im versetzten Abstand von einer halben
Stunde um. Ach iibrigens, ihr habt jetzt auch andere Aufgaben.
Ihr macht jetzt das und das andere nicht mehr.« Und schon be-
kommen sie einen neuen Platz zugewiesen, im Zweifel in einem
anderen Team, einer anderen Abteilung und mit einer anderen
Tatigkeitsbeschreibung.

Die Mitarbeiter in Margits Firma reagieren ganz unterschied-
lich darauf. Dem einen oder anderen schwillt der Kamm: »Aber
ich kenn mich doch jetzt gerade mit den Bearbeitungsmasken
aus. Ich weif} jetzt gerade gut Bescheid. Und jetzt schon wieder
umlernen?« Andere ergeben sich kleinlaut ihrem Schicksal: »Ach
Gott, das jetzt auch noch ... Na ja, es hilft ja nichts.«

Margit berichtet, wie sich bei solchen Aktionen die Gedanken
in den Kopfen der Kollegen (und hinter vorgehaltener Hand in
der Teekiiche) iiberschlagen. »Warum werde ich plotzlich degra-
diert? Ist es vielleicht, weil mein Arbeitsvertrag auslduft?« Daran
wird das Problem schon erkennbar: Die Hintergriinde dieser
Scharaden kennt eigentlich niemand so richtig. »Der Arbeit-
geber macht das vermutlich in der Hoffnung, dass die Arbeitsab-
laufe danach strukturierter sind und durch den Effizienzgewinn
Geld gespart wird.« Offizielle Aussagen dazu gibt es aber nicht.
Alles reine Vermutungen, genihrt aus Gesprachsfetzen, die die
Mitarbeiter irgendwo aufschnappen. Mal auf dem Flur, mal aus
Telefonaten ihres Teamleiters, die sie zufallig mithoren. Aber ei-
gentlich weifl niemand irgendetwas genau.

Die Ahnung der Mitarbeiter stimmt natiirlich: In der Regel
geht es bei solchen Prozessen darum, Geld zu sparen. Kosten-
senkung, Effizienzsteigerung, Prozessoptimierung: Das sind
zentrale Griinde, wieso es immer wieder Veranderung in den
Unternehmen gibt. Aber auch Wachstumsinitiativen, techno-
logische Innovationen oder veranderte Unternehmensstrategien
sind Treiber des Wandels, wie aus einer Studie der Unterneh-
mensberatung Capgemini aus dem Jahr 2015 hervorgeht.’
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Ein Verdnderungstempo, wie es Margit und ihre Kollegen erle-
ben, bedeutet eine stindige Anpassungsleistung. Jeder fliegende
Wechsel kostet zusatzliche Arbeit und Energie. Fiir viele ist das
Stress pur. Denn immer stehen drohend die Fragen im Raum:
Werde ich die neuen Aufgaben bewiltigen? Wie funktioniert
es mit den neuen Kollegen oder dem Chef? Was ist, wenn ich
es nicht schaffe und den Erwartungen nicht gerecht werde? Wie
lange wird die Situation so bleiben? Was kommt als Néchstes?

Das Beispiel von Margit macht eine Besonderheit deutlich,
unter der alle Mitarbeiter leiden, die Veranderungsprozesse in
ihren Unternehmen erleben. Keiner von ihnen hat sich selbst
dazu entschieden. Change passiert, weil die Firmenleitung oder
andere Manager im Unternehmen daflir eine Notwendigkeit
sehen. Der Change steht eines Tages vor Threr Tiir wie ein Post-
paket. Nur, dass Sie es nicht bestellt haben.

Und damit erleben Sie einen Kontrollverlust. Das ist psycho-
logisch gesehen problematisch, weil Menschen normalerweise
nach Beeinflussbarkeit und Kontrolle streben. Richtig schwierig
wird so eine Situation aber erst dann, wenn eine Bedrohung hin-
zukommt. Ein extremes, aber typisches Beispiel fiir diese Kon-
stellation ist Folter. Wenn Sie beispielsweise gefesselt sind und
irgendwer auf lhrem Korper brennende Zigaretten ausdriickt,
haben Sie keinen Einfluss auf die Situation und empfinden die
Bedrohung deshalb als mindestens genauso existentiell wie die
Schmerzen an sich. Noch eine Stufe hirter ist es, wenn Sie oben-
drein nicht vorhersehen konnen, wann Ihr Peiniger auf Sie los-
geht.

Die Bedrohung durch Change ist natiirlich nicht so direkt wie
ein solches Szenario. Doch die Unberechenbarkeit des Wandels
in vielen Unternehmen ist so dhnlich, als wenn Sie in einem
Erdbebengebiet leben. Sie wissen, irgendwann kann etwas pas-
sieren. Nur nicht, wann und wie stark. Fur das Gefiihl der Be-
drohung macht es natiirlich einen gravierenden Unterschied, ob
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Sie alle paar Wochen ein Erdbeben erleben — sprich ein hohes
Veranderungstempo haben — oder etwa nur alle fiinf oder zehn
Jahre. Und dann spielt auch eine grofie Rolle, ob es ein leichtes
Erdbeben — sprich ein leichter Change — ist, nach dem nur ein
paar Dachschindeln am Boden liegen, oder ein starkes Erdbeben,
das gleich das ganze Haus plattmacht.

Studien zum Kontrollerleben bei Menschen verdeutlichen,
dass sich bedrohliche, nicht vorhersehbare und nicht beeinfluss-
bare Situationen nachhaltig auf die Motivation, die Stimmungs-
lage und auch auf Lernprozesse auswirken.* Das bedeutet: Sie
haben keine Lust mehr zu handeln und verkriechen sich nieder-
geschlagen in einer Ecke. Selbst, wenn Sie doch etwas tun konn-
ten, um Ihre Lage zu verbessern, probieren Sie es gar nicht mehr
aus, weil Sie denken, es bringt ohnehin nichts. Punktuell 16st
solch eine Situation Stressreaktionen aus; mittel- und langfris-
tig konnen Menschen dadurch psychisch und korperlich krank
werden.

Psychologisch gesehen sind Change-Prozesse genau solche
bedrohlichen, nicht genau vorhersehbaren und nicht beeinfluss-
baren Situationen. Also harter Tobak fiir das Gehirn und den
Rest des Korpers. Verkauft wird Veranderung in der Regel jedoch
als positive Chance. Fiir die Mitarbeiter fiihlt sich das meistens
jedoch ganz anders an.

Betrachten wir einmal ein reales Beispiel fiir einen der be-
liebtesten Change-Anldsse in deutschen Unternehmen — einen
Blockbuster sozusagen, der in den letzten Jahren gleich serien-
weise im Programm steht. Die Wahrscheinlichkeit ist grof3,
dass Sie selbst schon so etwas erlebt haben. Wenn diese Art
von Change ein Unternehmen heimsucht, wird der Scherz tiber
den Mastfliigelbetrieb plotzlich bitterer Ernst. Fiir manch einen
schlagt dann ndmlich tatsdchlich das letzte Stiindchen im Unter-
nehmen. Sie ahnen es vielleicht schon: Die Rede ist von Reorga-
nisationen, auch Restrukturierungen genannt.

21



Schlankheitskur: Sparen bis zur Wespentaille

Der Schock sitzt tief. Fabian kann nicht glauben, was er da

gerade von seinem Chef, dem Leiter der Lohn- und Gehalts-
abrechnung, gehort hat. Seine Kollegen rechts und links neben ihm
im Besprechungsraum sitzen apathisch da wie nach einem schwe-
ren Ungllck. Als wdre gerade ein Laster in den Besprechungsraum
gerast.

Ein GroBteil der Abteilung soll in wenigen Monaten nach Ruma-
nien ausgelagert werden. Neun Stellen fallen dann weg. Fabians
auch. Nur noch ein paar Abrechnungsspezialisten werden am deut-
schen Standort des Konzerns verbleiben.

Er weil3 nicht, was er denken soll. Seine Gehirnwindungen sind
im Leerlauf. Doch dann formen sich erste Zusammenhénge. Erst vor
ein paar Monaten sind auch Teile der Buchhaltung nach Rumanien
gegangen. Dass es ihn und seine Kollegen auch treffen kdnnte, war
ihm damals Gberhaupt nicht in den Sinn gekommen. Wer weil3, was
die noch alles auslagern!

»Wir versuchen fiir Sie alle neue Pldtze im Unternehmen zu fin-
deng, hort er seinen Chef sagen. Es hétte beruhigend wirken kon-
nen, wenn nicht noch ein Nachsatz gekommen ware: »Ich kann es
aber nicht versprechen.«

Es ist frilher Vormittag, als alle wieder im Biiro an ihren Schreib-
tischen sitzen. Die Stimmung hat etwas von einem Lazarett, findet
Fabian. Die einen weinen, die anderen sitzen mit verharteten Mie-
nen und starren Blicken herum. Die alteren Kollegen bilden gerade
ein Griippchen und versinken in Endzeitstimmung. Gesprachsfetzen
dringen an sein Ohr: »Uns will doch keiner mehr ... « oder »Ich habe
am Arbeitsmarkt Gberhaupt keine Chance in meinem Alter ...« Einer
spricht frustriert aus, was viele denken: »Bestimmt bieten die uns
Jobs an, die kein anderer machen will.« Auf Arbeit hat heute nie-
mand mehr Lust. Auch Fabian nicht. Wozu auch?
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Plotzlich hort er ganzin seiner Nahe leises Weinen. Es kommt von
seiner etwa gleichaltrigen Kollegin Britta, die in Tranen aufgeldst
nach vorne gebeugt an ihrem Schreibtisch sitzt, die Stirn in die Han-
de gelegt. Er rollt mit seinem Drehstuhl zu ihr hinliber und versucht
mit ihr ins Gesprach zu kommen: »Was fiir eine Scheif3situation,
was?«

»So ein Lignerg, schluchzt sie aus ihrer halbliegenden Korperhal-
tung hervor. »Ich war erst vor ein paar Wochen bei unserem Chef und
habe extra gefragt, ob irgendwas geplant ist. Ob mein Arbeitsplatz
in Gefahr ist. Ich hatte namlich eine interessante Stelle in Aussicht,
auf die ich mich sonst beworben hatte. Aber er hat nein gesagt. Alles
bestens, Britta. Was fiir ein Beschiss.«

»Vielleicht wusste er damals noch nicht, was kommt. Der kriegt ja
vermutlich auch nur die Order von oben.«

»Das kannst du mir nicht erzahlen.« Britta richtet sich emport auf,
und Fabian sieht Schlieren von verschmierter Schminke in ihrem
Gesicht. »Der hat bestimmt einen Maulkorb verpasst gekriegt und
durfte nichts sagen. Ich hatte hier langst weg sein sollen. Die konnen
mich mal.«

»Na, wir werden schon unterkommen. Hier oder woanders. Wir
sind ja noch jung, versucht Fabian die Situation zu entspannen, ob-
wohl ihm eigentlich gar nicht danach zumute ist. Es fallt ihm schwer
mit anzusehen, wie elend seiner Kollegin zumute ist. Und dabei geht
es ihm selbst eigentlich schon schlecht genug.

Change ist manchmal langwierig. Zunachst herrscht danach fiir
einige Wochen wieder normales Arbeiten. Doch dann kommt er-
neut Unruhe auf. Er und seine Kollegen haben namlich erfahren,
dass die neuen rumanischen Kollegen fiir eine gewisse Zeit in ihr
Team nach Deutschland kommen werden. »Wir sollten die ein-
arbeiten, erinnert sich Fabian spater im Gesprach mit mir. »Das
war vollig unsensibel. Erst sdgen sie uns ab, und dann sollen wir
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diesen Leuten, die uns den Job wegnehmen, auch noch zeigen,
wie die Arbeit geht. Wir haben uns da alle tierisch driiber auf-
geregt. Es hat aber keinen interessiert. Unser Chef hat’s einfach
durchgezogen.«

Im weiteren Verlauf zeigt sich, dass die Firma tatsédchlich be-
miiht ist, die iiberfliissigen Mitarbeiter anderweitig unterzubrin-
gen. Doch der richtige Traumjob ist nicht dabei. Sie kommen in
Bereiche, wo sie eigentlich nicht so gern arbeiten wollten, fasst
Fabian zusammen. Seine altere Kollegin Ilona tut ihm besonders
leid. Denn sie hat nur noch wenige Jahre bis zur Rente und be-
kommt einen neuen Job im Lagerbereich, wo sie sich fortan um
die Wareneingabe kiimmert. Ein 6der Job, der ihr tiberhaupt
nicht liegt. Doch sie bleibt, weil sie in ihrem Alter keine Alter-
native sieht.

Fabian dagegen macht es wie die meisten seiner jlingeren
Kollegen. Er kehrt der Firma den Riicken und bewirbt sich weg.
Er hat die Schnauze voll. Das Letzte, was er noch mitbekommt,
ist, dass es in der Zusammenarbeit zwischen den verbliebenen
Abrechnungsspezialisten und den rumanischen Kollegen stark
knirscht. Die Wegverdnderten miissen Fehler ausbiigeln, die die
neuen Kollegen machen. Die Prozesse dauern langer. In Summe
lauft es fiir sie auf doppelte und dreifache Arbeit hinaus. Von
wegen Effizienzgewinn! Die Unzufriedenheit ist gro3, und von
Einsparungseffekten durch das Outsourcing kann noch lange
Zeit spater keine Rede sein.

Doch iiber solche typischen Nebenwirkungen des Outsour-
cings wie dem erhohten Kommunikations- und Koordinations-
aufwand oder der Demotivation der eigenen Mitarbeiter® spre-
chen die Befiirworter solcher Restrukturierungsmafinahmen
nicht, jedenfalls nie offen. Vielmehr steht im Fokus, Geld zu
sparen. Besonders, wenn Unternehmensaufgaben ins Ausland
verlagert werden, winken oft hohe Einsparungssummen, weil
die Lohnkosten niedriger sind. Also setzen die Firmen externe
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Dienstleister im Ausland ein oder griinden Tochtergesellschaf-
ten. Die Unternehmensberatung A. T. Kearney hat sogar ein
Ranking der beliebtesten Outsourcing-Lander veroffentlicht.
Ganz vorn liegen Indien und China. Doch auch von Ruménien
ist in der Auswertung von 2016 die Rede. Das Land ist aufgrund
der niedrigen Arbeitskosten, kompetenter IT-Fachleute und der
Nahe zu den westeuropdischen Metropolen sehr beliebt bei den
Sparfiichsen in den Chefetagen.®

Insgesamt liegt Outsourcing als eine Form der Restrukturie-
rung voll im Trend. Sechs von zehn Entscheidern erhoffen sich
laut der Trendstudie Outsourcing 2013 durch Outsourcing-
Mafinahmen Kosteneinsparungen von 20 bis tiber 50 Prozent.”
86 Prozent der 200 befragten Entscheider aus verschiedenen Fir-
men und Branchen stuften das Thema als wichtig ein, und mehr
als die Halfte von ihnen sah die Outsourcing-Moglichkeiten
bisher als nur mittelmédfig oder gar nicht ausgeschépft an.®

Kurzum: Beim Outsourcing geht noch was. Deshalb ist auch
mit einem weiteren Anstieg von derartig begriindeten Change-
Prozessen zu rechnen.

Wo gehobelt wird, da fallen Spane. Im Fall der Lohn- und Ge-
haltsabrechnung in Fabians Unternehmen sind es ja »nur« neun
Mitarbeiter, die es getroffen hat. Im Vergleich zu anderen Fir-
men ist das praktisch eine homoopathische Dosis. Fast tiglich
konnen wir in der Zeitung schlie8lich von Restrukturierungen
und Personalabbau in irgendeinem Unternehmen lesen. Hier
mal 2000, da mal 7000 Eingesparte. So viele Mitarbeiter will
in den ndchsten Jahren etwa Siemens entlassen und in diesem
Zuge gleich zwei ganze Werke in Ostdeutschland schliefien. Ein
Grofteil davon entfallt auf die Kraftwerks-Sparte, die aufgrund
der Energiewende massiv zuriickgebaut wird — eine typische
Wandelerscheinung, wie sie uns seit einigen Jahren immer wie-
der in den Nachrichten begegnet.” In solchen Schlagzeilen geht
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es immer gleich um Tausende. Uber kleinere Zahlen wird erst
gar nicht geschrieben.

Vielleicht ertappen Sie sich auch manchmal dabei, wie Sie
tiber diese Zahlen gedankenlos hinweglesen. Zum einen, weil
wir uns inzwischen daran gewohnt haben — schlimm genug.
Zum anderen kommen solche Groflenordnungen auch sehr abs-
trakt daher. Vergessen wir nicht: Hinter jeder einzelnen Zahl
steckt ein Mensch, den der Change zwingt, sich an die neuen
Gegebenheiten anzupassen. Wer bleibt, wie im Beispiel die alte-
re Mitarbeiterin Ilona, muss sich auf die veranderten Aufgaben
umstellen und so manche Krote schlucken. Wer geht, wie Fabian,
muss sich gleich auf eine komplett neue Firma einstellen und
sich dort beweisen, moglicherweise verbunden mit einem Orts-
wechsel, Pendelei und anderen personlichen Herausforderungen.

Egal, wie gut das ausgeht — friiher oder spiter geht das Dra-
ma von vorn los: Die nichste Restrukturierung kommt. Denn
diese Form von Change gehort zu den haufigsten Verdnderungs-
prozessen. Dabei reicht das Spektrum von einfachen Prozess-
optimierungen bis hin zu wellenartig immer wieder ablaufenden
Kostensenkungsprogrammen oder auch Sanierungen. Immer
geht es dabei darum, Zeit und Kosten zu sparen und Ablaufe zu
optimieren.

Wie viele solcher Restrukturierungen gibt es jedes Jahr in
Deutschland? Zahlen sind schwer zu finden. Im Stressreport
Deutschland der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin aus dem Jahr 2012 kommt zum Ausdruck, dass be-
sonders grofiere Unternehmen haufig in Restrukturierungs-
prozessen stecken. Etwa jedes zweite Groflunternehmen ist im
Durchschnitt betroffen. Neben der Industrie sind vor allem auch
Dienstleistungsbranchen wie die Finanzbranche, Transport und
Verkehr, die Kommunikationsbranche sowie allgemeine Dienst-
leistungen von Restrukturierung gepragt.'
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Restrukturierungen sind in den meisten Fallen untrennbar ver-
bunden mit dem Einsatz von Unternehmensberatern. Besonders
wenn ein Name fillt, geht ein angstvolles Raunen durch die Fir-
menraume: McKinsey.

Denn die Begegnung mit den schlipstragenden Beratern in
ihren gestarkten weiflen Hemden und dunklen Anziigen ist fiir
zahlreiche Beschiftigte so dhnlich, als wenn sie einen hungrigen
Konigstiger in freier Wildbahn treffen. Nicht grundlos, denn ihre
Erfahrung zeigt: Wo die »Mackies« durchgehen, sind hinterher
die Prozesse glatt und effizient — und die Menschen haufig am
Ende ihrer Nerven. Und manche haben womdglich ihr Leben
verloren. Nicht das ganze, aber das Arbeitsleben, wie sie es
kannten, weil Personal abgebaut wurde.

Falls Sie es noch nicht mit McKinsey zu tun bekommen ha-
ben — das kann ja noch kommen. Denn das Unternehmen gehort
mit weltweit rund 14000 Beratern zu den groiten Beratungs-
firmen." Top-Manager holen die Beratergruppe gern ins Haus,
um die Kosten runterzufahren und die Effizienz zu steigern.

So geschehen beim fiihrenden danischen Energieunterneh-
men Elsam. In einer Publikation von McKinsey wird das Toch-
terunternehmen Elsam Kraft mit 500 Windmiihlen und 27
Kraftwerken als sehr profitables Vorzeigebeispiel fiir einen ty-
pischen Restrukturierungsprozess genannt. Innerhalb von fiinf
Jahren sank die Zahl der Konzernbeschaftigten um 35 Prozent
auf heute 1200 Mitarbeiter. Und gleichzeitig erwirtschaftet das
Werk den Lowenanteil des Konzernumsatzes.!?

Der Hintergrund fiir die Restrukturierungsprozesse war bei
Elsam die sogenannte Liberalisierung des Energiemarktes, die
auch Deutschland betrifft. Bis 1998 lagen die Energiemarkte,
also sowohl der Strommarkt als auch der Gasmarkt, noch in
staatlicher Hand.” Danach kam die Wende, die dazu beigetragen
hat, dass Sie heute Ihren Energieversorger frei wihlen diirfen —
freier Wettbewerb also. Das hatte zur Folge, dass sich die Firmen
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besser aufstellen mussten, in Danemark wie auch hierzulande.
In der McKinsey-Publikation kommt der CEO von Elsam Kraft,
Niels Bergh-Hansen, zu Wort: »Als ich 1992 ins Kraftwerk Ens-
ted kam, arbeiteten dort 440 Menschen, im Jahr 2000, als es mit
der Deregulierung des Energiemarktes so richtig losging, waren
es noch 200.« Weiter heifdt es: »Hatte mich damals jemand
gefragt, ob man noch mehr Leute einsparen kann, hatte ich das
fiir unmoglich erklart. Heute sind wir 135 Mitarbeiter, und das
Kraftwerk lduft noch immer.« Das Ende der Fahnenstange bei
der Reduzierung der Beschiftigtenzahl sei damit jedoch wohl
noch immer nicht erreicht.*

Aus dem Mund des Firmenchefs klingt das nach einer ech-
ten Erfolgsstory. Denn dem Unternehmen geht es offenbar gut.
Wenn Sie zu den wegrationalisierten Mitarbeitern gehoren,
sieht die Welt nattirlich nicht so rosig aus.

Doch wie ergeht es eigentlich den Mitarbeitern, die nach sol-
chen Reorganisationen weiter im Unternehmen verbleiben?

Dartiber horen Sie als Aufienstehender nie etwas. Vielleicht,
weil es dann nicht mehr nach einer Erfolgsstory aussehen wiir-
de. Etwas Licht ins Dunkel bringt hier eine Studie des Instituts
fiir angewandte Innovationsforschung Bochum. Die Forscher
nahmen 286 Change-Prozesse in Unternehmen unter die Lupe.
Von den befragten Fach- und Fiihrungskriften sagte etwa ein
Drittel, dass Zusagen von der Unternehmensleitung nicht ein-
gehalten wurden. Aulerdem stellten 90 Prozent der Firmenchefs
die Reorganisation als Erfolg dar, wiahrend die Mitarbeiter das
ganz anders sahen. So akzeptierte die Belegschaft in 54 Prozent
der Fille die Ergebnisse der Veranderungen nicht. Bei 43 Prozent
verschlechterte sich auch die Identifikation mit dem Arbeitgeber.

Erschiitternd daran finde ich, dass 89 Prozent der Beschaftig-
ten die Zukunft des Unternehmens eigentlich am Herzen lag.
Doch wenn Sie sich die Geschichte von Fabian und seinen Kol-
legen vor Augen halten, dann ist gut nachvollziehbar, wie solch
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eine positive Grundhaltung durch einen Change-Prozess schnell
verlorengehen kann. Und mit jeder negativen Erfahrung sinkt
die Bereitschaft fiir weitere Veranderungen. Die verstandliche
Beflirchtung ist, dass es wieder zum eigenen Nachteil ablauft.

Doch nicht nur das: Der ganze Wandel bringt die Firmen
meistens gar nicht wirklich weiter. Laut Bain & Company haben
die meisten Umstrukturierungen keine nennenswerten Ergeb-
nissteigerungen zur Folge. Zu diesem Schluss kommt die Unter-
nehmensberatung nach der Betrachtung von 57 Umstrukturie-
rungen zwischen den Jahren 2000 und *2006. Auch wenn diese
Analyse schon ein paar Jahre zuriickliegt, spiegelt sie doch ein
gangiges Meinungsbild wider, wonach viele Change-Prozesse
unterm Strich nicht erfolgreich sind.

Doch wieso jagt dann trotzdem ein Change-Prozess den anderen?
Irgendetwas miissen sich die Fiihrungsetagen doch dabei den-
ken! Hier kommt ein tiberraschender Mechanismus zum Tragen,
der Thnen gewiss schon aufgefallen ist: Es liegt voll im Trend,
dass die Manager in den hoheren Positionen immer schneller
wechseln. Dieser Trend tragt enorm zum Veranderungstempo
bei — denn jeder neue Chef bringt natiirlich seine ganz eigenen
neuen Ideen mit.

Und damit beginnen fiir Sie als Mitarbeiter die bangen Fragen.

Personalkarussell: Ein neuer Chef ist wie ein neues Leben

Wie wird der neue Chef wohl sein? Wird er sich in seinem Biiro
verschanzen und nur ab und zu mal rauskommen, um uns Auf-
gaben zuzurufen? Oder ist er eher der gesprachige Typ, der sein
ganzes Privatleben tiber der Abteilung ausbreitet und einen von
der Arbeit abhalt? Oder vielleicht so einer, der »Management by
Helicobacter« macht?
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Sicht der Mitarbeiter zu hinterfragen, geschweige denn verste-
hen zu wollen. Alles falsch hier, und ihr auch! Diese Haltung
begegnet mir auch bei der Entwicklung von Fihrungskriften
immer wieder: Die meisten Chefs machen gern Statements und
argumentieren aus ihrer Sicht. Fragen stellen und hinhoren liegt
ihnen dagegen weniger.

Es ist so ahnlich, als wiirden Sie einem Arzt Ihr Leid klagen:
»Ich habe Bauchweh.« Doch der Mediziner sieht Sie nur scharf
an und sagt: »Alles klar. Blinddarm muss raus. Der Nachste bit-
te.« Dass Ihnen vielleicht nur ein Furz quergesessen hat, wird der
nie erfahren. Er hat nicht ndher nachgefragt, geschweige denn
Sie mal griindlich untersucht. So wie es viele Vorgesetzte auch
versdumen, das zu tun. Und auch das kann schmerzhafte Folgen
haben.

Fihrungskrifte wie Jochen haben nur ihre Erfolgsvorgaben
im Kopf. Sie kennen die Welt der Mitarbeiter nicht. Dabei zeigen
sowohl die Forschung als auch die Praxis immer wieder, dass
Chefs auf diese Weise kaum ein Team hinter sich bringen. Wenn
es dagegen gelingt, eine attraktive Vision und konkrete Vorstel-
lungen fiir die Zusammenarbeit zu formulieren, sind die meisten
Mitarbeiter auch gern bereit, Veranderungen mitzugehen.

Die Geschichte von Gerald ist ein Klassiker unter den miss-
gliickten Change-Prozessen. Dem Marketingchef ist es nicht ge-
lungen, bei der bestehenden Firmenkultur anzudocken und die
Mitarbeiter zu neuen Ufern mitzunehmen. Und deshalb wird er
auch auf Dauer keine erfolgreichen Veranderungen umsetzen
konnen.

Change geht immer nur mit den Mitarbeitern. Deshalb heifSen
sie ja Mitarbeiter.

Erfolglose Fithrung und schlechte Ergebnisse sind ein zentraler
Grund, wieso sich das Personalkarussell auf den oberen Ebenen

so schnell dreht. Eine Studie der Unternehmensberatung PwC
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