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Eine Gebrauchsanweisung

Gehoren Sie zu den Menschen, die keine Gebrauchsanweisungen le-
sen? Machen Sie in diesem Fall eine Ausnahme — es hilft Thnen, Zeit

zu sparen und schnell zu den fiir Sie wichtigsten Abschnitten dieses
Buchs vorzustoflen.

Je nachdem, in welcher Phase der Fusion, Ubernahme oder Um-
strukturierung Sie mit der Lektiire dieses Buchs begonnen haben,

treffen wir uns in sehr unterschiedlichen Phasen Ihres Klarungs-
und Entscheidungsprozesses:

1.

Typ A: Moglicherweise haben Sie das grofite Durcheinander
einschliefllich der Stellenbesetzungen schon erfolgreich hin-
ter sich gebracht, aber Sie fiihlen sich in dem neuen Unterneh-
men so wenig wohl, dass Sie — vielleicht sogar entgegen Ihren
urspriinglichen Absichten — begonnen haben, tiber Alternativen
nachzudenken.

Typ B: Moglicherweise hat man Thnen vor Kurzem mitgeteilt,
dass man in dem fusionierten Unternehmen keine Verwendung
fiir Sie hat und dass Sie sich daher einen neuen Job suchen sol-
len.

Typ C: Moglicherweise befinden Sie sich kurz vor oder mitten
im »Management Appointment Process« (oder wie das Verfah-
ren in IThrem Hause immer heiflen mag), und Ihr dringlichstes
Problem ist, wie Sie dieses Stellenbesetzungsverfahren erfolg-
reich iberstehen.

Typ D: Moglicherweise stehen Sie (bzw. das Ihnen derzeit Ar-
beit gebende Unternehmen) auch erst ganz am Anfang des Inte-
grationsprozesses oder haben gerade erst von der beabsichtigten



Eine Gebrauchsanweisung

Fusion, Ubernahme oder Restrukturierung erfahren. Jetzt iiber-
legen Sie sich, was da auf Sie zukommt und was Sie tun kénnen,
um Thr Schicksal erfolgreich selbst zu steuern.

Je nachdem, in welcher Situation Sie sind, stehen Sie vor vo6llig un-
terschiedlichen Fragen, Problemen und Handlungsnotwendigkei-
ten. Es ist nicht nur moglich, sondern ausgesprochen sinnvoll, dieses
Buch ganz gezielt so zu nutzen, dass es Thnen rasch bei der Beant-
wortung Ihrer dringendsten Fragen hilft.

Fiir Typ A sind vor allem die Kapitel 4 (»Was ist Thnen wichtig im
(Berufs-)Leben?«), S (»So managen Sie Thren Marktwert«) und 7
(»Wie Sie die externe Option optimal verfolgen«) wichtig.

Typ B sollte schleunigst mit Kapitel 9 (»Die Konditionen Ihres
Ausscheidens«) beginnen und danach die gleichen Abschnitte wie
Typ A durcharbeiten.

Fiir Typ C sind die dringendsten Themen in Kapitel 6 (»Die inter-
ne Option: So beeinflussen Sie Thre Chance zu bleiben«) abgehan-
delt. Wir wollen nicht hoffen, dass Sie danach mit Kapitel 9 weiter-
machen miissen. In jedem Fall ist es aber sinnvoll, dass Sie danach
die Kapitel lesen, die wir auch Typ A empfohlen haben.

Nur fir Typ D ist es sinnvoll, tatsiachlich mit Kapitel 1 anzufangen
und dann Kapitel fir Kapitel das ganze Buch durchzulesen. Denn
tir Sie geht es nicht darum, sich ganz gezielt auf eine schwierige Si-
tuation vorzubereiten — fiir Sie, der Sie den ganzen Prozess der Post-
Merger-Integration oder Restrukturierung noch vor sich haben, ist
es wichtig, sich einen Uberblick zu verschaffen und die Zusammen-
hange zu verstehen.
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1  Eigene und fremde emotionale
Turbulenzen - und wie Sie mit
ihnen zurechtkommen

Von der Stunde an, wo erste Gertichte iiber eine bevorstehende Fusion,
Ubernahme oder Umstrukturierung durch das Haus wehen, ist nichts
mehr, wie es war. Uber allen Planungen, Entscheidungen und Aktivi-
titen schwebt ein grofles Fragezeichen. Die Investition in die Entwick-
lung neuer Produkte liegt ebenso auf Eis wie Nachfolgeplanungen und
Karrierezusagen. Was gestern noch sicher war, ist heute vollig unge-
wiss; die mittelfristige Planungssicherheit geht gegen null, sowohl im
geschiftlichen Bereich als auch in Bezug auf die eigene Person.

Angesichts dieser plotzlichen Ungewissheit miissen Sie auf emoti-
onale Turbulenzen gefasst sein, sowohl bei sich selbst als auch bei
Thren Mitarbeitern, Vorgesetzten (!) und Kollegen. Auch fiir Men-
schen, die normalerweise gute Nerven haben, ist schwer zu verkraf-
ten, dass auf einmal alles infrage gestellt ist. Bis hinauf in den Vor-
stand ist den meisten Fithrungskriften nicht klar, wie es weitergeht
und was aus ihnen selbst wird. Am ehesten wissen es noch diejeni-
gen, die an der Vorbereitung des Deals beteiligt waren, doch selbst
da kann es Uberraschungen geben.

Vermutlich werden von oben eher beruhigende Signale kommen,
etwa in dieser Art: »Wir arbeiten erst einmal ganz normal und im
Rahmen der bestehenden Planungen weiter wie bisher! Denn durch
nichts konnen wir besser iiberzeugen als durch eine gute Perfor-
mance!« Obwohl das im Prinzip richtig ist, gelten solche Aussagen
nur >»bis auf Weiteres«. Und sie lassen die fiir den einzelnen wich-
tigste Frage, namlich, was aus ihm personlich wird, unbeantwortet —
nicht aus Boshaftigkeit, sondern in Ermangelung besseren Wissens.

11



Eigene und fremde emotionale Turbulenzen — und wie Sie mit ihnen zurechtkommen

(Wobei es die Oberen ohne Zweifel leichter haben, zur Gelassen-
heit aufzurufen, wird ihnen doch im Zweifelsfall ein »goldener Fall-
schirm« eine weiche Landung bescheren.)

1.1 Der Sog der allgemeinen Stimmung - und
weshalb Sie sich ihm entziehen sollten

Emotionen sind ansteckend. Es ist nicht leicht, mitten in einem auf-
geregten bis panischen Umfeld einen klaren Kopf zu bewahren. Ver-
suchen Sie es trotzdem. Bemiihen Sie sich, nachdem Sie den ersten
Schreck verdaut haben, innerlich einen Schritt zuriickzutreten und
die Situation niichtern zu analysieren.

Machen Sie sich dazu klar, dass allgemeine Aufregung durchaus kein
Beweis dafiir ist, dass etwas Furchtbares geschehen wird — ebenso we-
nig wie allgemeine Gelassenheit beweist, dass keine Gefahr besteht.
Aufregung und Angst — gleich ob Thre eigene oder die Ihrer Kollegen
— sind eine Information dariiber, ob sich Menschen Sorgen machen,
aber kein Beweis dafiir, dass diese Sorgen berechtigt sind. Es gibt un-
begriindete Sorgen ebenso wie unbegrindete Sorglosigkeit. Beide
bergen die Gefahr, Sie zu falschem Handeln zu veranlassen.

Trennen Sie deshalb scharf zwischen Stimmungen und Realitit: Ob
es tatsichlich Grund zur Beunruhigung — und damit zum Handeln -
gibt, konnen Sie nicht an der Stimmung im Haus erkennen, sondern
nur durch eine genaue Analyse der Situation und der verfiigbaren
Fakten, wie wir sie im zweiten Kapitel vornehmen werden.

1.2  Eine kleine Massenpsychologie der Fusion
oder: Was kommt auf Sie zu?

Obwohl es Ihnen scheinen wird, als ob die emotionale Dynamik ei-
ner Fusion oder Ubernahme véllig aus der aktuellen Situation ent-
standen und einmalig wire, folgt sie festen Regeln und Gesetzma-
Bigkeiten. Damit wird sie fir erfahrene Beobachter in gewissen

12



Eine kleine Massenpsychologie der Fusion oder: Was kommt auf Sie zu?

Grenzen vorhersehbar. Profitieren Sie von diesen Erkenntnissen.
Zwar gilt der folgende Ablauf nicht mit der Strenge eines naturwis-
senschaftlichen Gesetzes; dennoch wird er Thnen helfen, sich ein
Bild davon zu machen, was auf Sie zukommt, und sich dem Sog der
allgemeinen Stimmung wenigstens ein Stiick weit zu entziehen.

Phase 1: Aufregung

Wie eingangs beschrieben, 16st die Ankiindigung beziehungsweise
das Durchsickern einer bevorstehenden Fusion, Ubernahme oder
Umstrukturierung groffe Beunruhigung aus. Das gilt auch in Unter-
nehmen, die schon Erfahrung mit solchen Vorgingen haben, einfach
weil die personliche und geschiftliche Ungewissheit von Neuem be-
ginnt. Unter Umstinden kommt hier ein Schuss Uberdruss hinzu:
»Bitte nicht schon wieder! Ist dem Vorstand denn nicht klar, dass
das Unternehmen die letzte Fusion noch lingst nicht verdaut hat?!«

Bei grofien Fusionen fallen in diese Phase moglicherweise heftige
Protestaktionen des Betriebsrats, der Gewerkschaften oder anderer
Interessengruppen. Auch eine Abwehrschlacht im Falle einer dro-
henden feindlichen Ubernahme kann die Situation weiter emotio-
nalisieren. Unter Umstanden so sehr, dass die folgende Phase iiber-
sprungen wird, weil ein Verdringen oder Verleugnen dann kaum
noch moéglich ist.

Phase 2: Verdrangung/Verleugnung

Die Unruhe hilt eine Weile an, doch wenn nichts Entscheidendes
geschieht, flaut sie allmihlich wieder ab. Vor allem bei Grof3fusionen
vergeht zwischen der Ankiindigung und den ersten Umsetzungs-
schritten oftmals viel Zeit, weil die Zustimmung von Aufsichtsgre-
mien und Kartellbehorden abgewartet werden muss. Daher tritt
nach einigen Wochen der Aufregung oftmals eine Ruhephase ein.
Sie ist fir das Management immer wieder irritierend: »Man hort
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Eigene und fremde emotionale Turbulenzen — und wie Sie mit ihnen zurechtkommen

tiberhaupt nichts«, wunderte sich eine Personalchefin. »Ich frage
mich, ob das ein gutes oder ein schlechtes Zeichen ist!«

Fir das Unternehmen ist es insofern eher eine gute Nachricht, als
das Geschift so noch fiir ein paar Wochen oder Monate ohne gro-
e Beeintrachtigungen weiterlduft. Zugleich ist es aber die Ruhe vor
dem Sturm, der dann losbricht, wenn die ersten konkreten Umset-
zungsschritte eingeleitet werden.

Die Mitarbeiter hingegen verlieren in dieser Phase, in der sie den
Kopf entschlossen in den Sand stecken, wertvolle Zeit. Ein guter Teil
der Panik und der zuweilen tiberstiirzten Entscheidungen der »kriti-
schen Wochen« (Phase 3 und 4) kommt zustande, weil selbst obere
Fihrungskrifte in dieser Phase wertvolle Vorbereitungs- und Orien-
tierungszeit vertrodeln.

Lassen Sie sich deshalb von der triigerischen Ruhe nach der ersten
Aufregung nicht einlullen, sondern nutzen Sie die Zeit fiir Recher-
chen, eine saubere Analyse der Situation und die Entwicklung Ihrer
eigenen Strategie, wie sie in den Kapiteln 2 bis 5 beschrieben wird.

Phase 3: Angst und Auseinandersetzung

Die triigerische Ruhe der Verdringung wird jih durchbrochen
durch den Start der Umsetzung. Die perplexen Mitarbeiter werden
in kurzer Folge mit Informationen und Fakten zum weiteren Vorge-
hen und den nichsten Umsetzungsschritten iiberrascht. Typischer-
weise beruft der Betriebsrat dann eilends eine Versammlung ein, in
der er mit beiflender Polemik und kithnen Forderungen seine eigene
Ratlosigkeit und Angst zu verbergen sucht.

Jetzt wachen auch diejenigen Mitarbeiter und Fithrungskrifte auf,
die sich noch an die Hoffnung geklammert hatten, dass alles nur ein
boser Traum war. Vielen wird mit Entsetzen klar, dass sie auf die be-
vorstehenden Verinderungen sehr schlecht vorbereitet sind. Sie be-
merken, dass sie trotz aller Warnsignale gehandelt haben, als sei ihr
Gehalt langfristig gesichert, und dass sie weder nennenswerte Riick-
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Eine kleine Massenpsychologie der Fusion oder: Was kommt auf Sie zu?

lagen aufgebaut haben noch Einkommensalternativen. Damit sind
sie der Situation auf Gedeih und Verderb ausgeliefert. Nachvollzieh-
bar, wenn nun bei vielen Panik aufsteigt.

Je nach Naturell reagieren die einen darauf mit hektischer Betrieb-
samkeit, als konnten sie in ein paar Wochen das jahrelang Vernach-
lassigte gutmachen. Andere verfallen in vollige Lethargie und hof-
fen, dass das Schicksal sie vielleicht tibersieht, wenn sie sich nur tief
genug ducken.

Phase 4: Entscheidungen

In diesem hektischen Klima fallen Entscheidungen, sowohl vonsei-
ten des Unternehmens wie vonseiten der Mitarbeiter. Das Unter-
nehmen trifft Schritt fir Schritt seine Festlegungen; die Mitarbei-
ter entscheiden jeweils einzeln iiber ihr eigenes Leben. (Wobei auch
Abwarten und Hoffen eine Entscheidung ist, wenn auch keine be-
sonders dynamische.)

Von Unternehmensseite werden zunichst die oberen Fithrungspositio-
nen besetzt, dann die nachgeordneten Ebenen. Je nach Gréfle des Un-
ternehmens und gewihlter Fusionsstrategie (siehe Kapitel 2) kann das
in ein paar Tagen erledigt sein, sich aber auch iiber mehrere Monate er-
strecken. Sofern die Fusion mit Personalabbau verbunden ist, ist hier —
wenigstens bei Fusionen, fiir die deutsches Recht gilt — der Abschluss
eines Interessenausgleichs und eines Sozialplans mit dem Betriebsrat
erforderlich. Was erheblichen Einfluss sowohl auf die Dauer des Verfah-
rens als auch auf dessen Ergebnisse hat. Denn dann entscheidet nicht
das Unternehmen, welche Mitarbeiter entlassen werden, sondern dies
richtet sich nach den festgelegten Kriterien der Sozialauswahl. Sie be-
nachteiligt in aller Regel jiingere und alleinstehende Mitarbeiter mit re-
lativ kurzer Unternehmenszugehérigkeit (siehe Abschnitt 9.1).

Wihrend auf diese Weise Zeit verstreicht, sitzen die potenziell Be-
troffenen wie auf Kohlen. Das Gefiihl, den Entscheidungen ande-
rer ausgeliefert und nicht mehr Herr des eigenen Schicksals zu sein,

15



Eigene und fremde emotionale Turbulenzen — und wie Sie mit ihnen zurechtkommen

ist schwer zu ertragen. Um wieder Kontrolle iiber das eigene Leben
zu erlangen, werden manche von sich aus aktiv; andere greifen kurz
entschlossen zu, wenn sie Angebote von Headhuntern, privaten Ar-
beitsvermittlern, Zeitarbeitsfirmen oder sonst jemand erhalten —
selbst wenn sie sich dabei unter Wert verkaufen oder nur ein Risiko
gegen ein anderes tauschen.

Es liegt auf der Hand, dass individuelle und Unternehmensentschei-
dungen nicht immer zusammenpassen. Manche Mitarbeiter und
Fithrungskrifte wiirden gerne bleiben, fallen aber durch das Sieb der
Sozialauswahl oder werden nicht fiir eine obere Fithrungsposition
nominiert. Andere entschlieffen sich zu gehen, obwohl das Unter-
nehmen sie gerne gehalten hitte. Infolgedessen braucht es manch-
mal mehrere Runden, bis sich alles »zurechtgeruckelt« hat.

Dabei kommt es immer wieder zu Situationen, bei denen die Betrof-
fenen nicht wissen, ob sie lachen oder weinen sollen - etwa, wenn
eine bereits ausgesprochene Kiindigung wieder zuriickgenommen
wird, weil jemand den Platz eines Kollegen, der von sich aus gekiin-
digt hat, ibernehmen kann und soll. Solche Erfahrungen kénnen ein
tiefer Einschnitt fiir die Betroffenen sein, der ihre Einstellung zum
Unternehmen dauerhaft prigt.

Phase 5: Neue Normalitat

Aber irgendwann sind dann doch alle Entscheidungen getroffen und
(fast) alle Positionen besetzt. Nun kénnte das neue Unternehmen
also endlich zu arbeiten beginnen. Kénnte — wenn nicht erstens den
Mitarbeitern die frischen Erfahrungen noch in den Knochen ste-
cken wiirden und wenn nicht zweitens zwei mehr oder weniger un-
terschiedliche Kulturen aufeinandertrifen. In manchen Fillen ge-
lingt dieses Zusammenwachsen — manchmal mit, manchmal ohne
professionelle Unterstiitzung — erstaunlich reibungslos. In anderen
Fillen sind noch Jahre nach der Fusion oder Ubernahme tiefe Gri-
ben zwischen den beiden Altunternehmen spiirbar.

16



Eine kleine Massenpsychologie der Fusion oder: Was kommt auf Sie zu?

So im Falle eines Groflunternehmens, in dem einem noch fiinf Jah-
re nach der Fusion jeder Gesprichspartner innerhalb der ersten
Viertelstunde unaufgefordert mitteilte, aus welchem der beiden Ur-
sprungsunternehmen er stammte. Unter der Oberfliche des neuen
Corporate Design bestand eine tiefe Spaltung in »>Wir« und »Die«.
Vor allem in den zahlreichen Abteilungen, die »unvermischt« ge-
blieben waren, hatten sich die Altkulturen und ihre deutliche Ab-
grenzung gegeniiber »den anderen« erhalten. Auch beim Reden
tber andere Personen war deren »Herkunft« oftmals ein wichtiges
Bewertungskriterium.

Lange Nachwirkungen hat auch, wie fair und menschlich Personal-
abbau und Stellenbesetzungen realisiert wurden. Je mehr es dort
zu Enttiauschungen und personlichen Verletzungen kam, beispiels-
weise durch einen aus Sicht der Betroffenen unfairen Prozess oder
auch nur durch nachldssige Kommunikation, desto angeknackster
ist meist auch das Vertrauen in die Geschiftsleitung und die Loyali-
tat zum Unternehmen.

Trotz alledem entsteht aus all diesen Einfliissen so etwas wie eine
»neue Normalitit«. Innerhalb einiger Monate stabilisieren sich die
Verhiltnisse und werden — mit allen Licht- und Schattenseiten — zur
Grundlage der neuen Kultur des fusionierten Unternehmens.

Phase 6: Nachbeben

Bei grofieren Fusionen gelingt es selten im ersten Anlauf, alle Struk-
turen und Stellenzahlen genau richtig zuzuschneiden. Fast immer
kommt es daher in den Monaten und Jahren nach der Fusion zu ver-
einzelten »Nachbeben«, in denen Fehler korrigiert und Anpassun-
gen vorgenommen werden. Diese Nachbeben fallen umso heftiger
aus, je mehr bei der Fusionsstrategie auf Harmonie oder Konflikt-
vermeidung Wert gelegt wurde (siehe Kapitel 2.3 »Fusionsstrate-
gie«). Insbesondere der Abbau weiterer Stellen und die Auflosung
von Abteilungen werden zur Belastungsprobe.
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Deshalb ist es zwar unangenehm, aber vergleichsweise harmlos,
wenn bei der Stellenberechnung zu knapp kalkuliert wurde. Wenn
am griinen Tisch mehr Synergien beschlossen wurden als die Re-
alitat einzuraumen bereit war, wird die Arbeit fiir eine Weile ziem-
lich stressig, weil die Kapazititen hinten und vorne nicht ausreichen.
Doch auf die Dauer bleibt der Geschiftsleitung, wenn sie das Ge-
schift nicht vor die Wand fahren will, kaum eine andere Wahl als zu-
satzliche Stellen zu genehmigen.

Sehr viel brisanter ist die Situation, wenn bei der Fusion zu sehr ver-
sucht wurde, Arger und Konflikte zu vermeiden. Dann zeigt sich
nach kurzer Zeit der Pferdefuf3 der anfinglichen Erleichterung:
Die Synergieeffekte, um derentwillen die Fusion veranstaltet wur-
de, bleiben aus. Also ist abzusehen, dass frither oder spiter weitere
Einschnitte kommen werden. Die Furcht vor einem groflen »Nach-
beben« wirkt auf die Betroffenen natiirlich alles andere als beruhi-
gend. Sie vergiftet das Klima und lahmt die Sacharbeit, weil jeder vor
allem daran interessiert ist, sich in eine giinstige Position fiir die be-
vorstehenden Umstrukturierungen zu bringen, und die anderen be-
lauert, die das Gleiche tun.

1.3 Umgang mit eigenen emotionalen Turbulenzen

Fallbeispiel: Mit 53 wieder in einer Bewerbungssituation

Herr Dr. Ing war Anfang 50 und nicht in allerbester Verfassung. Vor
einem guten Jahr hatte er sein 25-jahriges Betriebsjubilaum gefeiert;
in dieser Zeit hatte er sich vom jungen Entwicklungsingenieur zum
hoch geachteten Leiter einer Produktsparte mit 1.800 Beschaftigten
an drei Standorten hochgearbeitet. Ebenso wie seine Kollegen hat-
te er damit gerechnet, dass er in dieser Funktion auch sein 35-jihri-
ges Dienstjubilium feiern und sich einige Jahre spiter zuriickziehen
werde. Doch seit vor ein paar Monaten die Fusion des Unternehmens
mit einem auslindischen Wettbewerber angekiindigt worden war
und kiirzlich der Management Appointment Process vorgestellt wur-
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de, schien es, als habe man unter all dem, was er sich in seinem lan-
gen Berufsleben aufgebaut hatte, pl6tzlich den Teppich weggezogen.

Der Prozess sah vor, dass jeder Kandidat fiir eine obere Manage-
ment-Position drei Interviews mit den bereits nominierten Mitglie-
dern des Top-Managements haben sollte. Auf dieser Basis sollten die
Positionsbesetzungen vorgenommen werden. Eine Berticksichti-
gung der in der Vergangenheit erbrachten Leistungen war nicht vor-
gesehen, weil, so die offizielle Begriindung, die Beurteilungssysteme
zu unterschiedlich waren und keine Vergleichbarkeit der Daten her-
zustellen sei.

Herrn Dr. Ing wurde schlecht bei dieser Vorstellung. Was er in 26
Jahren fir das Unternehmen geleistet hatte, war plotzlich nicht mal
mehr so viel wert, dass man sich die Mithe machte, es in die Betrach-
tung einzubeziehen. Stattdessen sollte seine »Leistung« in drei lip-
pischen Interviews iiber seine Zukunft entscheiden. Drei Stunden
gegen 26 Jahre — was fiir eine Absurditit! Jeder mittelmiflige Blen-
der wiirde in diesem Verfahren bessere Chancen haben als er, der
nun mal kein Mann grofler Worte, sondern ein Macher war. Auch
in der Vergangenheit, so erzihlte er mit unterdriickter Panik in der
Stimme, hatte es oft einige Zeit gedauert, bis er Geschiftsleitung
und Kollegen durch Leistung tiberzeugen konnte. Sein Problem sei
eben, dass er sich nicht so gut verkaufen konne wie so mancher, der
hinterher aufler Wind nicht viel zustande brichte.

An drei Gesprachen zu je einer Stunde sollte nun sein ganzes weite-
res Leben hangen! Noch dazu wiirden zwei davon auf Englisch statt-
finden, was fir ihn immer ein Auswirtsspiel geblieben war: »Da
kann man doch die ganzen Zwischenténe und Feinheiten nicht rii-
berbringen«, meinte er, »da geht alles Wesentliche verloren!« Herr
Dr. Ing sah sich schon zu Hause am Friihstiickstisch sitzen und bis
11 Uhr Zeitung lesen, bevor er aufbrach, um am Wochenendhaus
ein paar Reparaturen zu machen (und seiner Frau nicht zu sehr auf
die Nerven zu fallen). Ausgemustert — und das mit Anfang 50!

Mit ein paar Kollegen, die dhnlich empfanden wie er, war er sich schnell
einig, dass der ganze Auswahlprozess ungerecht, unwiirdig und im
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Grunde nicht ernst zu nehmen sei. Gemeinsam redeten sie sich in eine
halb trotzige, halb wurstige Abwehrhaltung hinein. Wenn der Vorstand
solch eine lippische Vorgehensweise festgelegt habe, so spekulierten
sie, seien die meisten Entscheidungen wohl in Wirklichkeit langst gefal-
len, und der Auswahlprozess finde nur noch pro forma statt. Hingehen
miisse man wohl zu diesen Interviews, aber man werde sich weder her-
umschubsen lassen noch sich anbiedern wie ein Berufsanfinger.

Herr Dr. Ing erschrak zutiefst, als er damit konfrontiert wurde, dass
er und seine Kollegen gerade aktiv daran arbeiteten, sich selbst um
ihre Chancen zu bringen. Sie waren dabei, eine extreme Negativ-
Programmierung aufzubauen. Wenn sie mit dieser Mischung aus
Wut, Wurstigkeit und unterdriickter Panik in die Interviews hinein-
gehen wiirden, dann hitten sie beste Chancen, mit ihren Befiirch-
tungen recht zu behalten.

Existenzielle Panik

Doch die Reaktionen von Herrn Dr. Ing sind durchaus typisch, gera-
de fiir dltere Fithrungskrifte' — und durchaus verstindlich. Denn lei-
der ist die Angst, dass das eigene Berufsleben ein ziemlich abruptes
Ende nehmen kénnte, nicht ganz unberechtigt. »50 ist die magische
Grenze<, sagen viele Headhunter, auf3er fiir absolute Top-Positio-
nen. Natiirlich gibt es Ausnahmen, beispielsweise wenn in einem Fa-
milienunternehmen ein Interims-Manager fiir ein paar Jahre gesucht
wird, bis ein Sprossling der Familie weit genug ist, um in diese Posi-
tion aufriicken zu kénnen. (Und in ein paar Jahren kann viel passie-
ren.) Auch fiir Manager jenseits der magischen S0 gibt es Chancen
und Strategien, eine neue Beschiftigung zu finden. Dennoch muss
man der Tatsache ins Auge sehen, dass der Markt fir 55-Jihrige en-
ger ist als der fiir 45-Jihrige. Was zwar nicht fair ist, aber wahr.

Es mag Sie erschrecken, mit S0 oder knapp dariiber schon zu den »Alteren« gezihlt zu werden. Ver-
mutlich wird das nicht Threm Selbstbild und Lebensgefiihl entsprechen. Dennoch ist es eine Tatsache,
dass mittlerweile mehr als zwei Drittel unserer Kolleginnen und Kollegen jiinger sind als wir. Das heif}t
durchaus nicht, dass es nun langsam zu Ende geht. Aber es heifit, dass unsere verbleibenden Berufsjahre
allmahlich iiberschaubarer werden.

20



Umgang mit eigenen emotionalen Turbulenzen

Gerade weil die Situation alterer Fithrungskrifte prekarer ist als die
von Mittdreiffigern oder Mittvierzigern, ist es wichtig, dass Sie Th-
re Chancen in dem internen Auswahlverfahren nicht leichtfertig zu-
nichtemachen. Auch dann nicht, wenn Sie die Prozedur als unfair,

bedrohlich, krinkend oder gar als unwiirdig empfinden.

Falls Sie zu den jiingeren Fiihrungskriften (bis etwa Mitte 40) zih-
len, ist die Situation fir Sie weniger kritisch. Dann werden Sie ver-
mutlich leichter als Thre ilteren Kollegen eine annehmbare Alterna-
tive finden. Doch auch dann ist es sinnvoll, sich zur Vorbereitung auf
das interne Stellenbesetzungsverfahren mit den eigenen Gedanken
und Gefiihlen auseinanderzusetzen.

Checkliste: Sich den eigenen Gefiihlen stellen

Es wird Thnen leichter fallen, das Beste aus Ihren internen Chancen
zu machen, wenn Sie sich nicht nur inhaltlich vorbereiten, sondern
sich auch ehrlich und ungeschminkt mit den Gedanken und Gefiih-
len auseinandersetzen, die Thnen angesichts dieser Situation durch
Kopfund Bauch gehen.

Bitte priifen Sie, ob lhnen

3
N -
folgende Gedanken vertraut 3 R S T E
vorkommen: = < s 3 m
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Risiko. Vermutlich ist es lange her,
dass fiir Sie so viel von zwei oder
drei Gesprachen abhing wie jetzt.
Genau betrachtet hangt davon
sogar mehr ab als bei hren Bewer-
bungen vor etlichen Jahren. Denn
damals hatten Sie erstens weniger
zu verlieren als heute — und zweitens
mehr Versuche frei.
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Versagensdngste. Obwohl Sie in
den zurlickliegenden Jahren viel ge-
leistet haben und normalerweise ein
selbstbewusster Mensch sind, ware
es nicht Gberraschend, plagten Sie
in dieser Situation Versagensangste.
Sie haben keine Ubung mehr mit
»Bewerbungsgesprachen«. Wie sol-
len Sie also wissen, ob Sie in dieser
Situation eine gute Figur machen?
Noch dazu, wo es zu lhrer Zeit noch
keine Bewerbungstrainings gab ...

Hader und Trotz. Es konnte auf3er-
dem sein, dass Sie die ganze Situ-
ation als aufgesetzt und unwiirdig
empfinden. Nach all dem, was Sie
(und Ihre Kollegen) geleistet haben,
ist das doch keine Art, mit lhnen
umzuspringen! Da liegt es nahe, auf
diese Zumutung mit einer gewissen
Trotzigkeit zu reagieren: »Wenn die
mich nicht mehr wollen, dann sollen
sie es eben lassen. Zum Affen ma-
chen lasse ich mich nichtl«

Sich selbst verkaufen. Viele gute
und erfahrene Manager wissen, dass
sie keine guten Verkaufer in eigener
Sache sind. Sie haben sich in ihrem
Berufsleben darauf konzentriert,
durch gute Arbeit zu Giberzeugen,
und immer eine Mischung aus
Verachtung und Bewunderung ge-
genliber denjenigen empfunden,
die sich »gut verkaufen konnen.
Doch genau darum und um nichts
anderes geht es in der Auswabhlsitu-
ation — was Sie mit einigem Recht
nicht nur als unfair, sondern auch als
bedrohlich empfinden.
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Ablehnung des Verfahrens. M6g- 0 1 2 3
licherweise haben Sie zusatzlich
einige Kritik an dem vorgesehenen
Auswahlverfahren. Zum Beispiel,
dass es nicht transparent ist, dass
die Leistungen der Vergangenheit
und die Performance lhres Unter-
nehmens oder Bereichs nicht geni-
gend gewichtet werden, dass solche
kurzen Gesprache nicht geeignet
sind, die Qualitat von Managern zu
beurteilen; dass die ganze Sache fiir
verdiente Flihrungskrafte eine Zu-
mutung ist, und so weiter. Deshalb
lehnen Sie das Verfahren zu sehr ab,
um sich mit voller Energie darauf
einzulassen.

Je mehr Ihnen diese und dahnliche Gedanken vertraut vorkommen,
desto mehr sind Sie in der Gefahr, sich selbst ein Bein zu stellen.

Je hoher Ihre Gesamtpunktzahl, desto brisanter das Gemisch aus
Angst und Groll in Ihrem Inneren, und desto hoher das Risiko, dass
Sie mit einer Einstellung in die Interviews gehen, die fir Sie zum
Bumerang wird. Ab etwa 7 Punkten wird es kritisch.

Auf Misserfolg programmiert

Durch solche negativen Gedanken bringen Sie sich selbst in eine Ver-
fassung, in der Sie zwischen Rebellion und Wurstigkeit pendeln. Da
es Ihren Kollegen vermutlich dhnlich ergeht, sind Sie sich in der Ein-
schitzung der Situation schnell einig. Das wirkt beruhigend — und
fithrt, wie im Falle von Herrn Dr. Ing, zu einem gegenseitigen Hoch-
schaukeln. Denn Thre Kollegen sind im Zweifelsfall ebensolche Hel-
den wie Sie, die ihre berechtigte Angst verleugnen und hinter mar-
kigem Auftreten und heroischen Worten verbergen. Auf diese Weise
redet man sich leicht in ein »Heldentum in Abwesenheit des Fein-
des« hinein, das keine reale Grundlage hat, sondern nur den gequil-
ten Seelen einen voriibergehenden Trost spendet.
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Dagegen wire nichts einzuwenden, wenn es nicht ein falscher und
potenziell verhangnisvoller Trost wire. Sein Preis ist, dass Sie mit
einer schlechten Vorbereitung und einer wenig hilfreichen inneren
Einstellung in die Interviews gehen. Denn die Interviewer (bei de-
nen es sich iiberwiegend um Fithrungskrifte der héheren Ebenen
handeln wird) erwarten natiirlich, dass Sie die Gesprache ernst neh-
men und hohe Motivation und volles Engagement zeigen. Bei einem
Kandidaten, bei dem Vorbehalte und Skepsis ebenso durchschim-
mern wie gekrinkter Stolz und Zweifel an dem ganzen Verfahren,
kommt man schnell zu dem Schluss, dass er, wie es dann tiblicher-
weise heifit, »nicht die richtige Einstellung mitbringt«. Was, wie
Sie aus eigener Erfahrung wissen werden, selbst bei hervorragenden
fachlichen Qualifikationen dem sicheren K.O. gleichkommt — ver-
bunden mit der hilflosen Frage wohlwollender Interviewer: »Was
war nur los mit Thnen?«

Die Gefahr, mit Vollgas in die Sackgasse zu fahren, ist umso grofler,
je mehr man sich, um sich zu trésten und zu beruhigen, auf eine ne-
gative Bewertung des Prozesses versteift hat. Dazu werden Sie um
so mehr neigen, je mehr Sorgen Sie sich machen — wozu wiederum
aus den bekannten Griinden besonders die dlteren Fithrungskrifte
tendieren. Aus diesem Grund ist genau diese Gruppe in der Gefahr,
sich durch eine selbst erfiillende Prophezeiung indirekt selbst zu eli-
minieren. Wenn Sie daher zu den Alteren (im obigen Sinne) zihlen,
passen Sie hollisch auf, dass Sie sich nicht durch eine zwar verstind-
liche, aber dennoch schidliche Einstellung selbst um Ihre Chancen
bringen!

Die Konsequenz: Konsequenz

Um das Beste aus Thren Chancen zu machen, miissen Sie zunichst
einmal die Tatsachen akzeptieren. Das Verfahren ist, wie es ist, und
weder Ihre Verargerung noch die Ihrer Kollegen werden daran etwas
dndern. Also treffen Sie eine klare Entscheidung: Entweder steigen
Sie aus, und zwar mit allen Konsequenzen, oder akzeptieren Sie, was
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Sie nicht dndern konnen, und konzentrieren sich konsequent auf Th-
re Chancen!

Bitte verstehen Sie dies nicht als Aufforderung zu krampfhaft-posi-
tivem Denken. Natiirlich ist die Situation unschon, und es ware al-
bern, sie zum Gliicksfall oder zur groflartigen Chance umzudeuten.
Nein, es geht ganz einfach darum, einen klaren Kopf zu bewahren
und das Bestmogliche aus einer vertrackten Situation zu machen.

Und das beginnt, wie so oft, mit der eigenen Einstellung. In schwie-
rigen Situationen ist jede Halbherzigkeit fatal. Eine klare Entschei-
dung ist deshalb der erste und wichtigste Schritt. Ihre Alternativen
sind, entweder mit vollem Einsatz um Ihren Job zu kimpfen oder die
Segel zu streichen und nur noch zu versuchen, eine méglichst hohe
Abfindung auszuhandeln. Beide Wege sind gangbar — was hingegen
wenig Sinn macht, ist dazwischen hin und her zu pendeln.

Machen Sie sich klar, dass keine Entscheidung auch eine Entschei-
dung ist — namlich die, Ihr Schicksal dem Lauf der Ereignisse zu
tiberlassen. Wenn Thnen erst mitten in den Interviews bewusst wird,
dass Sie auf einem gefihrlichen Trip sind und dass ein bisschen Vor-
bereitung vielleicht doch zweckmiflig gewesen wire, dann wird es
knapp. Doch selbst dann gilt: Eine spite Entscheidung ist immer
noch besser als gar keine. Selbst dann ist es noch moglich, mitten in
der Situation umzuschalten und alles zu tun, um zu retten, was noch
zu retten ist. Aber natiirlich sind Ihre Chancen unter diesen Voraus-
setzungen schlechter, als wenn Sie die Entscheidung frither getrof-
fen und konsequent danach gehandelt hitten.

Also: Uberdenken Sie die Lage. Priifen Sie, was Sie wollen und was
Ihnen am meisten hilft, dieses Ziel zu erreichen. Und dann entschei-
den Sie sich.

Ubrigens: Wie Sie sich entschieden haben, erkennen Sie nicht an
dem, was Sie denken oder sagen, sondern an dem, was Sie tun. Wenn
Sie konsequent an Threr Vorbereitung auf die Interviews arbeiten,
dann haben Sie sich entschieden. Wenn Sie die Hohe moglicher Ab-
findungen recherchieren und beginnen, fiir die Zeit danach zu pla-
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