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Vorwort von
Prof. Dr. Dr. h. c. Lutz Rosenstiel

Tiefgreifende Verdanderungen in Wirtschaft und Gesellschaft bein-
halten fast stets Risiken und Chancen. Das Problem allerdings liegt
vielfach darin, dass man zuvor nicht weify, um welche Risiken, um
welche Chancen es sich handelt. Die Diskussion um die Globalisierung,
die Deregulierung, die Flexibilisierung etc. macht dies allzu deutlich.

Im Zuge der durch die genannten Schlagworte gekennzeichneten
Verdnderung kommt es - z.T. erwartet, z.T. vollig {iberraschend - zur
Fusion von Unternehmen, die z.T. feindliche, z.T. freundliche Uber-
nahmen sind, gelegentlich aber auch als Vereinigungen unter Gleichen
ausgegeben werden. Auch derartige Unternehmenszusammenschliisse
bieten Chancen und sind mit Risiken verbunden. Die Erfolgs- bzw.
Misserfolgsgeschichten, die man im Nachhinein dariiber schreiben
kann, sind deutliche Belege dafiir.

Nun ist es allerdings nicht so, dass alle an derartigen Verdnde-
rungsprozessen beteiligte Gruppen unter Chancen und Risiken Gleiches
verstehen. Vielfach sieht das Unternehmen aus der Perspektive der Eig-
ner in der Fusion die Chance zum Personalabbau, was beschonigend
unter dem Schlagwort der Synergie abgehandelt wird, wahrend fiir die
betroffenen Menschen gerade dies vielfach zum existenzbedrohenden
Risiko werden kann. Wie sollen nun Betroffene mit diesem Risiko um-
gehen? Kann man etwas tun? Wenn ja, was sollte man tun? Eine Beant-
wortung derartiger Fragen ist das Ziel des hier vorliegenden Buches
von Winfried Berner: Bleiben oder Gehen?

Selbstverstdndlich hat sich auch die Wissenschaft mit derartigen
Fragen auseinandergesetzt. Doch wie immer, wenn sich wissenschaftli-



che Analysen mit Fragestellungen oder Problemen auseinandersetzten,
in denen Menschen vorkommen, lautet die Aussage: ,Nichts ist ein-
fach®, ,Es kommt darauf an!“ oder , Weitere Forschung ist notig!“ Der-
artige Statements zeugen meist von wissenschaftlicher Verantwortung.
Sie sind berechtigt, vielfach gut begriindet, doch helfen sie dem Men-
schen, der von der Wissenschaft Rat und Unterstiitzung erwartet, nicht
weiter.

Winfried Berner kennt zentrale wissenschaftliche Befunde, aber er
kennt auch die Praxis und weift um die Not und den Zwang zum ra-
schen Handeln bei jenen, die plotzlich erfahren, dass ihr Unternehmen
Opfer oder Téter in einem Fusionsprozess geworden ist. Die Erfahrung
lehrt, dass dieser Zusammenschluss nur selten dazu genutzt wird, die
Wertschdpfung zu erh6hen und Wachstumsprozesse zu initiieren, son-
dern dieser eine Steigerung des Gewinns in der Regel iiber Kostenein-
sparungen, konkret iiber Personalabbau zu realisieren. Viele Betroffene
fragen sich verstort oder verdngstigt in einer derartigen Situation:
»Werde ich bleiben diirfen oder muss ich gehen?* Sie verharren passiv
und schauen gebannt wie das Kaninchen auf die Schlange auf die Ent-
scheidungstrager im Unternehmen. Winfried Berner gibt dieser Frage
eine Wende von 180 Grad, in dem er - pointiert iiberspitzt - zu der
Frage auffordert: ,,Will ich bleiben oder will ich gehen?* Er fordert also
dazu auf, die bedrohliche Situation aktiv zu gestalten.

Selbstverstdndlich besteht diese Moglichkeit nicht fiir alle. Nicht fiir
das Heer Tausender, wenig qualifizierter un- oder angelernter Mitarbei-
ter, die schliefilich als Arbeitslose auf der Strecke bleiben. Diese freilich
konnen und sollen von diesem Buch auch nicht angesprochen werden.
Wohl aber jene, die als qualifizierte Fach- oder Fiihrungskrafte ge-
wohnt sind, ihre beruflichen Anforderungen selbstorganisiert zu bewal-
tigen. Sie finden hier wirklich hilfreiche Hinweise, wie sich die so be-
troffen machende Situation bewaltigen 1dsst.

Viele Fragen, die aus der Praxis kommen oder die sich dort stellen,
werden aufgeworfen und kompetent beantwortet.

Neun straff konzipierte, gelegentlich holzschnittartig vereinfachend
geschriebene Kapitel, die das Wesentliche erkennen lassen, geben Rat
oder regen zur Reflexion an.

Vorwort

Worin besteht mein Problem? Wie gehe ich mit emotionaler Verunsi-
cherung um? Wie vermeide ich es zu resignieren oder in Trotzreaktionen
zu verfallen? Was eigentlich will ich, wie stelle ich mir mein weiteres
Leben vor? Was muss ich tun, um in meinem bisherigen Unternehmen
noch eine Chance zu haben? Wie kann ich meinen Marktwert erkennen?
Wie mich auf dem Arbeitsmarkt durchsetzen? Diese Fragen und viele
andere mehr finden eine sachkundige und prdgnante Antwort.

Behandelt werden aber auch ganz konkrete Probleme, wie z.B.:
Wie finde ich - bis hin zur Internet-Adresse - einen kompetenten
Coach und was kosten mich dessen Dienste? Und wie sieht dies bei
Head-Huntern oder bei Outplacement-Beratung aus? Soll man, wenn
man bei einem anderen Unternehmen eine Chance sucht, lieber schrei-
ben oder anrufen und wie soll man sich in diesem Falle verhalten? Was
ist zu beachten, wenn ein Auflosungsvertrag ausgehandelt wird? Wel-
che Rechte habe ich im Falle einer Kiindigung durch das Unternehmen
als Leitender Angestellter? Wie kann ich mich auf Vorstellungsge-
sprdche oder auf eignungsdiagnostische Untersuchungen, z.B. ein
Assessment Center, vorbereiten und nach welchen Kriterien werde ich
dort beurteilt?

Die Ratschldge, die man im Buch von Winfried Berner findet, zeu-
gen von Fachwissen, erheblicher praktischer Erfahrung, aber auch von
Verantwortungsbewusstsein.

Die Wissenschaft zeigt, dass Menschen, die unerwartet und unvor-
bereitet in eine aversive Situation geraten, zur Resignation oder zur
Panik, zum , Totstellreflex“ oder zum , Bewegungssturm“ neigen. Beides
wdre bei Bedrohung der eigenen beruflichen Situation kontraproduktiv.
Hier gilt es die Kontrolle iiber die eigene Situation zu behalten, Herr
des Verfahrens zu bleiben. Dies ist leichter gesagt als getan. Winfried
Berners Buch hilft, dass es etwas leichter getan werden kann.

Ich wiinsche, dass nur wenige Fach- und Fiihrungskrafte in die
Situation geraten werden, dieses Buch zu benoétigen. Ich wiinsche aber
allen, die dennoch mit dem genannten Problem konfrontiert werden,
dass sie Bleiben oder gehen? zur Hand haben.

Miinchen im Juni 2002 Lutz von Rosenstiel

Vorwort



Eine Gebrauchsanweisung

Gehoren Sie zu den Menschen, die keine Gebrauchsanweisungen

lesen? Machen Sie in diesem Fall eine Ausnahme - es hilft Thnen, Zeit

zu sparen und schnell zu den fiir Sie wichtigsten Inhalten dieses Buchs

vorzustofien.

Je nachdem, in welcher Phase der Fusion Sie mit der Lektiire die-

ses Buchs begonnen haben, treffen wir uns in sehr unterschiedlichen
Phasen Thres Klarungs- und Entscheidungsprozesses:

1.

Typ A: Moglicherweise haben Sie das grofite Durcheinander ein-
schlieflich des Stellenbesetzungsverfahrens schon erfolgreich hin-
ter sich gebracht, aber Sie fiihlen sich in dem neuen Unternehmen
so wenig wohl, dass Sie - vielleicht sogar entgegen Ihren urspriing-
lichen Absichten - begonnen haben, iiber Alternativen nachzuden-
ken.

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 sollen.

Typ C: Moglicherweise befinden Sie sich kurz vor oder mitten im
»~Management Appointment Process“ (oder wie das Verfahren in
Threm Hause immer heiffen mag), und Ihr dringlichstes Problem
ist, wie Sie dieses Stellenbesetzungsverfahren erfolgreich tiiberste-
hen.

Typ D: Moglicherweise stehen Sie (bzw. das Ihnen derzeit Arbeit
gebende Unternehmen) auch erst ganz am Anfang des Integrations-

11



12

prozesses oder haben gerade erst von der beabsichtigten Fusion er-
fahren, und Sie iiberlegen, was da auf Sie zukommt und was Sie
tun konnen, um Thr Schicksal erfolgreich selbst zu steuern.

Je nachdem, in welcher Situation Sie sind, stehen Sie vor vollig un-
terschiedlichen Fragen, Problemen und Handlungsnotwendigkeiten. Es
ist nicht nur moglich, sondern absolut sinnvoll, dieses Buch ganz ge-
zielt so zu nutzen, dass es Ihnen rasch bei der Beantwortung Ihrer
dringendsten Fragen niitzt.

Fiir Typ A sind vor allem die Kapitel 4 (,Was ist IThnen wichtig im
(Berufs-)leben?“), 5 (,So managen Sie Ihren Marktwert“) und 7 (,Wie
Sie die externe Option optimal verfolgen“) wichtig.

Typ B sollte schleunigst mit Kapitel 9 (,,Die Konditionen Thres Aus-
scheidens“) beginnen und danach die gleichen Abschnitte wie Typ A
durcharbeiten.

Fiir Typ C sind die dringendsten Themen in Kapitel 6 (,,Die interne
Option: Wie beeinflussen Sie Ihre Chancen zu bleiben?*) abgehandelt.
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 fiir Typ D ist es sinnvoll, tatsdchlich mit Kapitel 1 anzufangen
und dann Kapitel fiir Kapitel das ganze Buch durchzulesen. Denn fiir
Sie geht es nicht darum, sich ganz gezielt auf eine schwierige Situation
vorzubereiten - fiir Sie, der Sie den ganzen Prozess der Post-Merger-In-
tegration noch vor sich haben, ist es wichtig, sich einen Uberblick zu
verschaffen und die Zusammenhdnge zu verstehen.

Wobei Sie als professioneller Leser sicher wissen, dass es zweck-
maRig ist, sich vor dem Lesen eines Fachbuchs erstens einen Uberblick
zu verschaffen, indem Sie nicht nur das Inhaltsverzeichnis studieren,
sondern das Buch einmal insgesamt langsam durchbldttern, und sich
zweitens selbst fokussieren, indem Sie (am besten schriftlich) die Fra-
gen formulieren, die Thnen der Text beantworten soll.

Eine Gebrauchsanweisung

Eigene und fremde emotionale
Turbulenzen - und wie Sie mit
ihnen zurecht kommen

Von der Stunde an, wo erste Geriichte iiber eine bevorstehende Fu-
sion, Ubernahme oder Umstrukturierung durch das Haus wehen, ist
nichts mehr wie es war. Uber allen Planungen, Entschei-
dungen und Aktivitdten schwebt ein grofles Fragezeichen. Nichts
Die Investition in die Entwicklung neuer Produkte liegt geht mehr
ebenso auf Eis wie Nachfolgeplanungen und Karrierezusa-
gen. Was gestern noch sicher war, ist heute vollig ungewiss; die mittel-
fristige Planungssicherheit geht gegen Null, sowohl im geschdftlichen
Bereich als auch in Bezug auf die eigene Person.

Angesichts dieser plotzlichen Ungewissheit miissen Sie auf emotio-
nale Turbulenzen gefasst sein, sowohl bei sich selbst als auch bei Thren
Mitarbeitern, Vorgesetzten (!) und Kollegen. Auch fiir Menschen, die
normalerweise gute Nerven haben, ist schwer zu verkraften, dass auf
einmal alles in Frage gestellt ist. Bis hinauf in den Vorstand ist den
meisten Fithrungskrdften nicht klar, wie es weitergeht und was aus
ihnen selbst wird. Am ehesten wissen es noch diejenigen, die an der
Vorbereitung des Deals beteiligt waren, doch selbst da kann es Uber-
raschungen geben.

Vermutlich werden von oben eher beruhigende Signale Beruhigende
kommen, etwa nach der Art: ,Wir arbeiten erst einmal Signale
ganz normal und im Rahmen der bestehenden Planungen
weiter wie bisher! Denn durch nichts konnen wir besser iiberzeugen
als durch eine gute Performance!“ Obwohl das im Prinzip richtig ist,
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gelten solche Aussagen nur ,bis auf weiteres“. Und sie lassen die fiir
den Einzelnen wichtigste Frage, ndmlich, was aus ihm personlich wird,
unbeantwortet — nicht aus Boshaftigkeit, sondern in Ermangelung bes-
seren Wissens. (Wobei es die Oberen ohne Zweifel leichter haben, zur
Gelassenheit aufzurufen, wird ihnen doch im Zweifelsfall ein ,,goldener
Fallschirm® eine weiche Landung bescheren.)
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Der Sog der ,allgemeinen Stimmung*
- und weshalb Sie sich ihm entziehen
sollten

Emotionen sind ansteckend. Es ist nicht leicht, mitten Emotionen
in einem aufgeregten bis panischen Umfeld einen klaren sind
Kopf zu bewahren. Versuchen Sie es trotzdem. Bemiihen ansteckend
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
wenig wie allgemeine Gelassenheit beweist, dass keine Gefahr besteht.
Aufregung und Angst - gleich ob Ihre 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 unbegriin-
dete Sorgen ebenso wie unbegriindete Sorglosigkeit, und beide bergen
die Gefahr, Sie zu falschem Handeln zu veranlassen.

Trennen Sie deshalb scharf zwischen Stimmungen und Stimmung
Realitat: Ob es tatsdachlich Grund zur Beunruhigung - und und
damit zum Handeln - gibt, konnen Sie nicht aus der Stim- Realitat
mung im Haus erkennen, sondern nur durch eine genaue
Analyse der Situation und der verfiigbaren Fakten, wie wir sie im zwei-
ten Kapitel vornehmen werden.

Eigene und fremde emotionale Turbulenzen 195



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

Obwohl es Thnen scheinen wird, als ob die emotionale Dynamik
einer Fusion oder Ubernahme véllig aus der aktuellen Situation ent-
standen und einmalig ist, folgt sie festen Regeln und Gesetzmafiig-
keiten. Damit wird sie fiir erfahrene Beobachter in gewissen Grenzen
vorhersehbar. Profitieren Sie von diesen Erkenntnissen. Zwar gilt die
folgende Phasenfolge nicht mit der Strenge eines naturwissenschaft-
lichen Gesetzes; dennoch wird sie Ihnen 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 bzw. das Durch-

sickern einer bevorstehenden Fusion grofie Beunruhigung aus. Das gilt

auch in Unternehmen, die schon Erfahrung mit Fusionen

Unruhe haben, einfach weil die personliche und geschéftliche Un-

gewissheit von Neuem beginnt. Unter Umstdnden kommt

hier ein Schuss Uberdruss hinzu: ,Bitte nicht schon wieder! Ist dem

Vorstand denn nicht klar, dass das Unternehmen die letzte Fusion

langst noch nicht verdaut hat?!*

Bei grofien Fusionen fallen in diese Phase mdglicherweise heftige

Protestaktionen des Betriebsrats, der Gewerkschaften oder

Protest- anderer Interessengruppen. Auch eine Abwehrschlacht im

aktionen Falle einer drohenden feindlichen Ubernahme kann die Si-

tuation extrem emotionalisieren. Unter Umstdnden so sehr,

dass die folgende Phase iibersprungen wird, weil ein Verdrangen oder
Verleugnen dann kaum noch moglich ist.
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Phase 2: Verdrangung/Verleugnung

Die Unruhe hilt eine Weile an, doch wenn nichts Entscheidendes
geschieht, flaut sie allmdéhlich ab. Da vor allem bei Groffusionen zwi-
schen der Ankiindigung und den ersten Umsetzungsschrit-
ten oftmals viel Zeit vergeht, weil die Zustimmung von Auf- Ruhephase
sichtsgremien und Kartellbehorden abgewartet werden
muss, tritt nach einigen Wochen der Aufregung oftmals eine Ruhepha-
se ein. Sie ist fiir das Management immer wieder erstaunlich und irri-
tierend: ,,Man hort iberhaupt nichts“, wunderte sich eine Personalche-
fin, ,Ich frage mich, ob das ein gutes oder ein schlechtes Zeichen ist!*

Fir das Unternehmen ist es insofern eher eine gute Nachricht, als
das Geschdft so noch fiir ein paar Wochen oder Monate ohne grofie Be-
eintrachtigungen weiterldauft. Zugleich ist es aber die Ruhe vor dem
Sturm, der dann losbricht, wenn die ersten konkreten Umsetzungs-
schritte eingeleitet werden.

Die Mitarbeiter hingegen verlieren in dieser Phase, wo Keine Zeit
sie den Kopf entschlossen in den Sand stecken, wertvolle vertrodeln
Zeit. Ein guter Teil der Panik und der zuweilen iiberstiirz-
ten Entscheidungen der ,kritischen Wochen“ (Phase 3 und 4) kommt
zustande, weil selbst obere Fiihrungskréfte in dieser Phase wertvolle
Vorbereitungs- und Orientierungszeit vertrodeln.

Lassen Sie sich deshalb von der triigerischen Ruhe nach der ersten
Aufregung nicht einlullen, sondern nutzen Sie die Zeit fiir Recherchen,
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 Verdrangung wird jdh durchbrochen durch
den Start der Umsetzung. Die perplexen Mitarbeiter werden
in kurzer Folge mit Informationen und Fakten zum weiteren Beginn der
Vorgehen und den ndchsten Umsetzungsschritten {iber- Umsetzung
rascht. Typischerweise beruft der Betriebsrat dann eilends
eine Versammlung ein, in der er mit beiffender Polemik und kiihnen
Forderungen seine eigene Ratlosigkeit und Angst zu verbergen sucht.

Eigene und fremde emotionale Turbulenzen ‘17



Jetzt wachen auch diejenigen Mitarbeiter und Fiihrungskrifte 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

bevorstehenden Verdnderungen sehr schlecht vorbereitet

Entsetzen sind. Sie bemerken, dass sie trotz aller Warnsignale gehan-

delt haben, als sei ihr Gehalt langfristig gesichert, und dass

sie weder nennenswerte Riicklagen aufgebaut haben noch Einkom-

mensalternativen. Damit sind sie der Situation auf Gedeih und Verderb

ausgeliefert. Nachvollziehbar, dass nun bei vielen die blanke Panik
aufsteigt.

Je nach Naturell reagieren die einen darauf mit hektischer Betrieb-
samkeit, als konnten sie in ein paar Wochen das jahrelang Vernachlas-
sigte gut machen. Andere verfallen in vollige Lethargie und hoffen,
dass das Schicksal sie vielleicht iibersieht, wenn sie sich nur tief genug
ducken.

Phase 4: Entscheidungen

In diesem hektischen Klima fallen Entscheidungen, sowohl von Sei-
ten des Unternehmens wie von Seiten der Mitarbeiter. Das Unterneh-
men trifft Schritt fiir Schritt seine Festlegungen; die Mitarbeiter ent-
scheiden jeweils einzeln iiber ihr eigenes Leben. (Wobei auch
Abwarten und Hoffen eine Entscheidung ist, wenn auch keine beson-
ders dynamische.)

Von Unternehmensseite werden zundchst die oberen Fiihrungsposi-

tionen besetzt, dann die nachgeordneten Ebenen. Je nach

Stellen- Grofle des Unternehmens und festgelegter Fusionsstrategie
besetzung (siehe Kapitel 2) kann das in ein paar Tagen erledigt sein,
sich aber auch {iber mehrere Monate erstrecken. Sofern die

Fusion mit Personalabbau verbunden ist, sind hier - wenigstens bei
Fusionen, fiir die deutsches Recht gilt - der Abschluss eines Interessen-
ausgleichs und eines Sozialplans mit dem Betriebsrat erfor-

Sozialplan derlich. Was erheblichen Einfluss sowohl auf die Dauer des
Verfahrens als auch auf dessen Ergebnisse hat. Denn dann

entscheidet nicht das Unternehmen, welche Mitarbeiter entlassen wer-
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den, sondern dies richtet sich nach den festgelegten Kriterien der Sozi-
alauswahl. Sie benachteiligt in aller Regel jiingere und alleinstehende
Mitarbeiter mit relativ kurzer Unternehmenszugehorigkeit (siehe Ab-
schnitt 9.1).

Waihrend auf diese Weise Zeit verstreicht, sitzen die potenziell Be-
troffenen wie auf Kohlen. Das Gefiihl, den Entscheidungen anderer
ausgeliefert und nicht mehr Herr des eigenen Schicksals zu
sein, ist schwer zu ertragen. Um wieder Kontrolle {iber das Warten
eigene Leben zu erlangen, werden manche von sich aus ak-
tiv; andere greifen kurz entschlossen zu, wenn sie Angebote von Head-
huntern, privaten Arbeitsvermittlern, Zeitarbeitsfirmen oder sonst je-
mand 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 Unternehmensent-
scheidungen nicht immer zusammen passen. Manche Mitarbeiter und
Fihrungskrdfte wiirden gerne bleiben, fallen aber durch

das Sieb der Sozialauswahl bzw. werden nicht fiir eine obe- Mismatch

re Flihrungsposition nominiert. Andere entschlieffen sich zu

gehen, obwohl das Unternehmen sie gerne gehalten hitte. Infolgedes-
sen braucht es manchmal mehrere Runden, bis sich alles ,,zurecht ge-
ruckelt” hat.

Dabei kommt es immer wieder zu Situationen, bei denen die Be-
troffenen 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 gekiindigt hat,
iibernehmen kann und soll. Solche Erfahrungen konnen ein tiefer Ein-
schnitt fiir die Betroffenen sein, der ihre Einstellung zum Unternehmen
dauerhaft pragt.

Phase 5: Neue Normalitat

Aber irgendwann sind dann doch alle Entscheidungen getroffen
und (fast) alle Positionen besetzt. Nun konnte das neue Unternehmen
also endlich zu arbeiten beginnen. Konnte - wenn nicht erstens den
Mitarbeitern die frischen Erfahrungen noch in den Knochen stecken
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wirkungen
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wiirden und wenn nicht zweitens zwei mehr oder weniger unter-
schiedliche Kulturen aufeinander trdfen. In manchen Fillen gelingt
dieses Zusammenwachsen - manchmal mit, manchmal
Kultur ohne professionelle Unterstiitzung - erstaunlich reibungs-
los. In anderen Fillen sind noch Jahre nach der Fusion oder
Ubernahme tiefe Griben zwischen den beiden Altunternehmen spiir-
bar.

So im Falle eines Grofunternehmens, wo einem noch fiinf Jahre
nach der Fusion jeder Gesprachspartner innerhalb der ersten Viertel-
stunde unaufgefordert mitteilte, aus welchem der beiden Ursprungs-
unternehmen 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” geblieben waren, hat-
ten sich die Altkulturen und ihre deutliche Abgrenzung gegeniiber
»den anderen” erhalten. Auch beim Reden iiber andere Personen war
deren ,,Herkunft“ oftmals ein wichtiges Bewertungskriterium.

Lange Nachwirkungen hat auch, wie fair und menschlich Perso-
nalabbau und Stellenbesetzungen realisiert wurden. Je mehr es dort zu

Enttauschungen und personlichen Verletzungen kam, bei-
Nach- spielsweise 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 Loyalitdt zum Unternehmen.

Trotz alledem entsteht aus all diesen Einfliissen so etwas wie eine
~heue Normalitdt“. Innerhalb einiger Monate stabilisieren sich die Ver-
hdltnisse und werden - mit allen Licht- und Schattenseiten - zur
Grundlage der neuen Kultur des fusionierten Unternehmens.

Phase 6: Nachbeben

Bei grofleren Fusionen gelingt es selten im ersten Anlauf, alle
Strukturen 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 Anpassungen
vorgenommen werden. Diese Nachbeben fallen um so heftiger aus, je

Eigene und fremde emotionale Turbulenzen

mehr bei der Fusionsstrategie auf Harmonie bzw. Konfliktvermeidung
Wert gelegt wurde (siehe Abschnitt 2.3 , Fusionsstrategie*). Insbeson-
dere der Abbau weiterer Stellen und die Auflosung von Abteilungen
wird zur Belastungsprobe.

Deshalb ist es zwar unangenehm, aber vergleichsweise

harmlos, wenn bei der Stellenberechnung zu knapp kalku- Nach-

liert wurde. Wenn am griinen Tisch mehr Synergien ,be-
schlossen“ wurden als die Realitdt einzurdumen bereit war,
wird die Arbeit fiir eine Weile ziemlich stressig, weil die Kapazitdten
hinten und vorne nicht ausreichen. Doch auf die Dauer bleibt der Ge-
schéftsleitung, wenn sie das Geschaft nicht vor die Wand fahren will,
kaum eine andere Wahl als zusatzliche Stellen zu genehmigen.

Sehr viel brisanter ist die Situation, wenn bei der Fusion zu sehr
versucht wurde, Arger und Konflikte zu vermeiden. Dann zeigt sich
nach kurzer Zeit der Pferdefuft der anfanglichen Erleichterung: Die
Synergieeffekte, um derentwillen die Fusion veranstaltet
wurde, bleiben aus. Also ist abzusehen, dass friither oder
spdter weitere Einschnitte kommen werden. Die Furcht vor
einem groffen ,Nachbeben“ wirkt auf die Betroffenen
natiirlich alles andere als beruhigend. Sie vergiftet das Kli-
ma und lahmt die Sacharbeit, weil jeder vor allem daran interessiert
ist, sich in eine giinstige Position fiir die bevorstehenden Umstrukturie-
rungen zu bringen, und die anderen belauert, die das Gleiche tun.
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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-jdhriges Betriebsjubildaum gefei-
ert; in dieser Zeit hatte er sich vom jungen Entwicklungsingenieur zum
hochgeachteten Leiter einer Produktsparte mit 1.800 Beschaftigten an
drei Standorten hochgearbeitet. Ebenso wie seine Kollegen hatte er da-
mit gerechnet, dass er in dieser Funktion auch sein 35-jdhriges Dienst-
jubildum feiern und sich einige Jahre spater zuriickziehen werde. Doch
seit vor ein paar Monaten die Fusion des Unternehmens mit einem aus-
landischen Wettbewerber angekiindigt worden war und kiirzlich der
Management Appointment Process vorgestellt wurde, schien es, als ha-
be man unter all dem, was er sich in seinem langen Berufsleben aufge-
baut hatte, plotzlich den Teppich weggezogen.

Der Prozess sah vor, dass jeder Kandidat fiir eine obere Manage-
ment-Position drei Interviews mit den bereits nominierten Mitgliedern
des Top Managements haben sollte. Auf dieser Basis sollten die Positi-
onsbesetzungen vorgenommen werden. Eine Beriicksichtigung der in
der Vergangenheit erbrachten Leistungen war nicht vorgesehen, weil,
so die offizielle Begriindung, die Beurteilungssysteme zu unterschied-
lich waren und keine Vergleichbarkeit der Daten herzustellen sei.

Herrn Dr. Ing wurde schlecht bei dieser Vorstellung. Was er in 26
Jahren fiir das Unternehmen geleistet hatte, war plotzlich nicht mal

mehr so viel wert, dass man sich die Mithe machte, es in

erzdhlte er mit unterdriickter Panik in der Stimme, hatte es oft einige
Zeit gedauert, bis er Geschdftsleitung und Kollegen durch Leistung
iiberzeugen konnte. Sein Problem sei eben, dass er sich nicht so gut
verkaufen kénne wie so mancher, der hinterher aufler Wind nicht viel
zustande brdchte.

An drei Gesprachen zu je einer Stunde sollte nun sein ganzes wei-
teres Leben hdngen! Noch dazu wiirden zwei davon auf Englisch statt-
finden, was fiir ihn immer ein Auswartsspiel geblieben war: ,Da kann
man doch die ganzen Zwischentone und Feinheiten nicht riiberbrin-
gen“, meinte er, ,da gehen mindestens 50 Prozent verloren!“ Herr Dr.
Ing sah sich schon zuhause am Friihstiickstisch sitzen und bis 11 Uhr
Zeitung lesen, bevor er aufbrach, um am Wochenendhaus ein paar
Reparaturarbeiten 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, unwirdig
und im Grund nicht ernst zu nehmen sei. Gemeinsam

redeten sie sich in halb eine trotzige, halb wurstige Ab- Zwischen
wehrhaltung hinein. Wenn der Vorstand solch eine lappi- Trotz und
sche Vorgehensweise festgelegt habe, so spekulierten sie, Wourstigkeit

seien die meisten Entscheidungen wohl in Wirklichkeit

langst gefallen, und der Auswahlprozess finde nur pro forma statt. Hin-
gehen miisse man wohl zu diesen Interviews, aber man werde sich
weder herumschubsen lassen noch sich anbiedern wie ein Berufs-
anfinger.

Herr Dr. Ing erschrak zutiefst, als er in einer Beratungssituation
damit konfrontiert wurde, dass er gerade aktiv daran arbeitete, sich
selbst um seine Chancen zu bringen. In der Tat waren er und seine
Kollegen dabei, eine extreme Negativ-Programmierung aufzubauen.

Gezwungen, die Betrachtung einzubeziehen. Stattdessen sollte seine Wenn sie mit dieser Mischung aus Wut, Wurstigkeit und unterdriickter

sich zu ~Leistung® in drei ldppischen Interviews iiber seine Zukunft Panik in die Interviews hineingegangen wdren, dann hdtten sie mit

verkaufen entscheiden. Drei Stunden gegen 26 Jahre - was fiir eine Sicherheit beste Chancen gehabt, mit ihren Befiirchtungen Recht zu
Absurditat! Jeder mittelmafliige Blender wiirde in diesem behalten.

Verfahren bessere Chancen haben als er, der nun mal kein Mann
grofler Worte, sondern ein Macher war. Auch in der Vergangenheit, so
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Existenzielle Panik

Doch die Reaktionen von Herrn Dr. Ing sind durchaus typisch, ge-
rade fiir dltere Fiihrungskriftel - und absolut verstindlich. Denn
leider ist die Angst, dass das eigene Berufsleben ein ziemlich abruptes

Ende nehmen konnte, nicht unberechtigt. ,,50 ist die magi-

Uber 45 sche Grenze“, sagen viele Headhunter, aufler fiir absolute
wird es Top-Positionen. Natiirlich gibt es Ausnahmen, beispiels-
schwierig weise wenn in einem Familienunternehmen ein Interim-
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Manager fiir ein paar Jahre gesucht wird, bis ein Sprossling
der Familie weit genug ist, um in diese Position aufriicken zu konnen.
(Und in ein paar Jahren kann viel passieren.) Auch fiir Manager jen-
seits der magischen 50 gibt es Chancen und Strategien, eine neue
Beschdftigung zu finden. Dennoch muss man der Tatsache ins Auge
sehen, dass der Markt flir 55-Jahrige enger ist als der fiir 45-Jahrige.
Was zwar nicht fair ist, aber wahr.

Gerade weil die Situation alterer Fiihrungskrafte prekarer ist als die
von Mittdreifligern oder Mittvierzigern, ist es wichtig, dass Sie Ihre
Chancen in dem internen Auswahlverfahren nicht leichtfertig zunichte
machen. Auch dann nicht, wenn Sie die Prozedur als unfair, bedroh-
lich, krankend oder gar als unwiirdig empfinden.

Falls Sie zu den jiingeren Fiihrungskriften (bis etwa Mitte 40)
zdhlen, ist die Situation flir Sie weniger kritisch. Dann werden Sie ver-
mutlich leichter als Thre dlteren Kollegen relativ schnell eine annehm-
bare Alternative finden. Doch auch dann ist es sinnvoll, sich zur Vor-
bereitung auf das interne Stellenbesetzungsverfahren mit den eigenen
Gedanken und Gefiihlen auseinander zu setzen.

1 Es mag Sie erschrecken, mit 50 oder knapp dariiber schon zu den ,Alteren* gezihlt zu wer-
den. Vermutlich 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 heifdt durchaus nicht, dass es nun langsam zuende geht. Aber es heifdt, dass
unsere verbleibenden Berufsjahre allmdahlich iiberschaubarer werden.
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Checkliste: Sich den eigenen Gefiihlen stellen

Es wird lhnen leichter fallen, das Beste aus lhren internen Chancen zu machen, wenn
Sie sich nicht nur inhaltlich vorbereiten, sondern sich auch ehrlich und ungeschminkt
mit den Gedanken und Geflihlen auseinander setzen, die lhnen angesichts dieser
Situation durch Kopf und Bauch gehen.

Bitte prifen Sie, ob lhnen folgende Gedanken vertraut vorkommen:

Trifft nicht zu (0 Punkte) Trifft etwas zu (1 Punkt)
Trifft deutlich zu (2 Punkte) Trifft voll und ganz zu (3 Punkte) Punkte

Risiko. Vermutlich ist es lange her, dass fir Sie personlich so viel von zwei oder
drei Gesprachen abhing wie jetzt. Genau betrachtet hangt davon sogar mehr ab
als bei Ihren Bewerbungen vor etlichen Jahren. Denn damals hatten Sie erstens
weniger zu verlieren als heute — und zweitens mehr Versuche frei.

Versagensangste. Obwohl Sie in den zurlickliegenden Jahren viel geleistet
haben und normalerweise ein selbstbewusster Mensch sind, wéare es nicht
Uberraschend, wenn Sie sich in dieser Situation mit Versagensangsten belasten
wirden. Vermutlich haben Sie keine Ubung mit ,Bewerbungsgesprachen® mehr.
Wie sollen Sie also wissen, ob Sie in dieser Situation eine (hinreichend) gute
Figur machen? Noch dazu, wo es zu lhrer Zeit noch keine Bewerbungstrainings
gab ...

Hader und Trotz. Weiter kdnnte es sein, dass Sie die ganze Situation als auf-
gesetzt und unwirdig empfinden. Nach all dem, was Sie (und lhre Kollegen) ge-
leistet haben, ist das doch keine Art, mit Ihnen 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 machen
lasse ich mich nicht!“

Sich selbst verkaufen. Viele gute und erfahrene Linien-Manager wissen, dass
sie keine guten Verkaufer in eigener Sache sind. Sie haben sich in ihrem Berufs-
leben darauf konzentriert, durch gute Arbeit zu Uberzeugen, und immer eine Mi-
schung aus Verachtung und Bewunderung gegenlber denjenigen empfunden,
die sich ,gut verkaufen kénnen®“. Doch genau darum und um nichts anderes
geht es in der Auswahlsituation — was Sie mit einigem Recht nicht nur als un-
fair, sondern auch als bedrohlich empfinden.

Ablehnung des Verfahrens. Moglicherweise haben Sie zusétzlich einige Kritik
an dem vorgesehenen Auswahlverfahren. Zum Beispiel, dass es nicht transpa-
rent ist; dass die Leistungen der Vergangenheit und die Performance Ihres Un-
ternehmens oder Bereichs nicht gentigend gewichtet werden; dass solch kurze
Gespréche nicht geeignet sind, die Qualitdt von Managern zu beurteilen: dass
die ganze Sache fiur verdiente Flilhrungskréfte eine Zumutung ist, und so weiter.
Deshalb lehnen Sie das Verfahren viel zu sehr ab, um sich mit voller Energie
darauf einzulassen.

Je mehr lhnen diese und ahnliche Gedanken vertraut vorkommen, desto mehr sind
Sie in Gefahr, sich selbst ein Bein zu stellen. Je héher lhre Gesamtpunktezahl, desto
brisanter das Gemisch aus Angst und Groll in lhrem Inneren, und desto hdéher das
Risiko, dass Sie mit einer Einstellung in die Interviews gehen, die fir Sie zum Bume-
rang wird. Ab etwa 7 Punkten wird es kritisch.
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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
Thren Kollegen vermutlich dhnlich ergeht, sind Sie sich in der Einschat-
zung der Situation schnell einig. Das wirkt beruhigend - und fiihrt, wie

im Falle von Herrn Dr. Ing, zu einem gegenseitigen Hoch-
Gefahrlicher schaukeln. Denn Thre Kollegen sind im Zweifelsfall ebensol-
Trost che Helden wie Sie, die ihre berechtigte Angst verleugnen
und hinter markigem Auftreten und heroischen Worten ver-
bergen. Auf diese Weise redet man sich leicht in ein , Heldentum in Ab-
wesenheit des Feindes“ hinein, das keine reale Grundlage hat, sondern

nur den gequdlten Seelen einen voriibergehenden Trost spendet.

Dagegen wdre nichts einzuwenden, wenn es nicht ein falscher und
potenziell verhangnisvoller Trost wdre. Sein Preis ist, dass Sie mit einer
schlechten Vorbereitung und einer wenig hilfreichen inneren Einstel-
lung in die Interviews gehen. Denn die Interviewer (bei denen es sich
iiberwiegend um Fiihrungskrafte der hoheren Ebenen handeln wird)
erwarten natiirlich, dass Sie die Gesprdche ernst nehmen und hohe
Motivation und volles Engagement zeigen. Bei einem Kandidaten, bei
dem Vorbehalte und Skepsis ebenso durchschimmern wie gekrankter
Stolz und Zweifel an dem ganzen Verfahren, kommt man schnell zu
dem Schluss, dass er, wie es dann iiblicherweise heifdt, ,nicht die rich-
tige Einstellung mitbringt“. Was, wie Sie aus eigener Erfahrung wissen
werden, selbst bei hervorragenden fachlichen Qualifikationen dem si-
cheren K.O. gleichkommt - verbunden mit der hilflosen Frage wohl-
wollender Interviewer: ,,Was war nur los mit Thnen?*

Die Gefahr, mit Vollgas in die Sackgasse zu fahren, ist um so
grofler, je mehr man sich, um sich zu trosten und zu beruhigen, auf ei-

ne negative Bewertung des Prozesses versteift hat. Dazu

Selbst- werden Sie um so mehr neigen, je mehr Sorgen Sie sich
elimination machen - wozu wiederum aus den bekannten Griinden be-
sonders die dlteren Fiihrungskrafte tendieren. Aus diesem

Grund ist genau diese Gruppe in der Gefahr, sich durch eine selbster-
fiillende Prophezeiung indirekt selbst zu eliminieren. Wenn Sie daher
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zu den Alteren (im obigen Sinne) zihlen, passen Sie hollisch auf, dass
Sie sich nicht durch eine zwar verstdandliche, aber dennoch schidliche
Einstellung selbst um Ihre Chancen bringen.

Die Konsequenz: Konsequenz

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

Bitte verstehen Sie dies nicht als Aufforderung zu krampfhaft posi-
tivem Denken. Natiirlich ist die Situation unschon, und es ware albern,
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
Entscheidung ist deshalb der erste und wichtigste Schritt. Eine klare
Ihre Optionen sind, entweder mit vollem Einsatz um Ihren Entscheidung
Job zu kdmpfen oder die Segel zu streichen und nur noch treffen
zu versuchen, eine moglichst hohe Abfindung auszuhan-
deln. 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 - ndmlich die, Thr Schicksal dem Lauf der Ereignisse zu iiber-
lassen. Wenn Ihnen erst mitten in den Interviews bewusst wird, dass
Sie auf einem gefdhrlichen Trip sind und dass ein bisschen Vorberei-
tung vielleicht doch zweckmaflig gewesen wadre, dann wird es knapp.
Doch selbst dann gilt: Eine spdte 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 Voraussetzungen
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schlechter, als wenn Sie die Entscheidung friiher getroffen und konse-
quent 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 entscheiden
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 Ihrer Vorbereitung auf die Interviews arbeiten, dann

haben Sie sich entschieden. Wenn Sie die Hohe moglicher

Taten zahlen Abfindungen recherchieren und beginnen, fiir die Zeit da-
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nach zu planen, haben Sie sich ebenfalls entschieden. So-
lange Sie sich auf der Ebene von ,miisste ich eigentlich“ und ,sollte
ich vielleicht“ bewegen, tlberlassen Sie Ihre Entscheidung anderen.
Was, wie gesagt, auch erlaubt und mit dem Grundgesetz vereinbar ist,
aber ein gewagtes Spiel ...
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