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Ein Chefsessel ist keine Garantie fiir Job-Stabilitit. Bei einem abrupten Abgang hilft dem Manager nur noch ein Coach.

BILD PHOTOLIBRARY/KEYSTONE

Ein entlassener Chef muss viel lernen

Auch wer auf der Karriereleiter
weit nach oben gelangt ist, ist
vor einer Entlassung nicht gefeit.
Vor allem dann, wenn am
Arbeitsplatz die personliche
Chemie nicht stimmt.

Von Walter Jaggi

Riet Grass kann nicht klagen, seit dem
letzten Sommer sind die Dienste seines
Ziircher Unternehmens Grass & Partner
gefragt wie noch nie. Grass ist darauf spe-
zialisiert, Kaderleuten Starthilfe zu leisten,
wenn sie entlassen worden sind. Outplace-
ment nennt sich diese gegenwirtig boo-
mende Beraterbranche.

Das funktioniert so, dass eine Firma ih-
ren entlassenen Fithrungskriiften die Be-
treuung durch den Outplacementcoach
bezahlt, damit die - oft langjihrigen - Mit-
arbeiter nicht stillos ins Nichts verab-
schiedet werden.

Grass kennt das aus eigener Erfahrung:
Vor 15Jahren, wihrend der vorletzten
Krise der Schweizer Wirtschaft, musste er
als Personalchef einer einst renommierten
Schweizer Hightech-Unternehmung Hun-
derte von Leuten entlassen, ehe er selber
auch auf der Strasse stand. Im Riickblick
fiir ihn ein Gliicksfall, denn damals fand er
den Mut, sich selbststindig zu machen,
was er nie bereut hat.

Das Erwachen der Manager

Eines stellt Riet Grass gleich klar: «Wir
suchen fiir niemanden eine Stelle, das
muss jeder selber tun, aber wir stehen als
Coach zur Verfiigung.» Das heisst unter
anderem, dass ein arbeits-
loser Manager plotzlich
viel Arbeit hat. Grass ver-
langt etwa, dass ein Kan-
didat tdglich eine Bewer-
bung schreibt, auch wenn
es am Ende 70 oder 8o
werden. Was fiir Jugend-
liche auf der Lehrstellen-
suche so gut wie normal
ist, lasst manchen Kader-
mann grosse Augen ma-
chen. Plotzlich steckt er in den Niederun-
gen der Alltagsprobleme.

Bevor aber {iberhaupt Bewerbungs-
schreiben aufgesetzt werden, hat der Kan-
didat schon eine ganze Menge Arbeit zu
leisten. Die erste Aufgabe - nachdem der
Entlassungsschock einigermassen verdaut
ist - heisst Standortbestimmung: Wer bin
ich? Was kann ich? Was will ich? Was kann
oder will ich nicht?

Riet Grass, der Einblick in das Innenle-
ben vieler Chefetagen im Land hat, stellt
immer wieder fest, dass solche Fragen
sonst coole Manager verwirren: «Erst die
Entlassung stellt sie vor diese Situation.
Darin liegt aber auch eine Chance, Klar-

I
Was fiir den Lehrling
normal ist, ist fiir
den Manager eine
Herausforderung.

heit iiber sich selbst zu gewinnen.» Eigent-
lich, meint Grass, miisste jedermann alle
drei Jahre eine solche personliche Stand-
ortbestimmung vornehmen, denn die Ar-
beitswelt und der Mensch verandern sich
beide stindig.

Ein zentraler Aspekt der Selbstdefini-
tion ist fiir Grass die Frage, ob jemand an
seinem Job tiberhaupt Spass habe. «Es gibt
viele Fithrungsleute, die eine Kaderposi-
tion bekleiden, aber gar keine Freude an
Menschenfithrung haben. Sie sind nicht
Chef, weil sie gerne fiihren, sondern weil
ihnen vielleicht das Prestige gefillt oder
das Saldr.» Ein Chef ohne Begeisterung
wird allerdings Miihe haben, seine Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu motivie-
ren, er ist eine Fehlbesetzung.

Als Beispiel schildert Riet Grass den
Fall eines Bankmanagers, der den Job ver-
lor. In den Gesprichen mit ihm habe sich
ergeben, dass er bei der Bank nie richtig
gliicklich war und dass er lieber einen Be-
ruf mit einer sozialen Komponente ausge-
iibt hitte. Der Bankmanager sei heute Lei-
ter eines Altersheims und viel zufriedener
mit seiner Arbeit - obschon er ein Drittel
weniger verdient als bei der Bank. Wozu
Grass anmerkt, dass heute kein entlasse-
ner Bankmanager eine andere Stelle mit
dem fritheren Gehaltsniveau finde, keine
Branche zahle vergleichbare Lohne.

Ein Neuanfang bedeutet Lernen

Der Banker, der zum Heimleiter wurde,
konnte seine kaufménnischen Fihigkeiten
als Vorteil bei seiner Bewerbung einset-
zen, auch seine Kenntnisse der Baubran-
che kamen ihm zugute. Vieles andere war
ihm vor dem Branchenwechsel zunichst
fremd. «Da heisst es eben lernen», betont
Grass. Man konne und miisse viel Fach-
wissen nachholen. Die
Zeiten, in denen man
seine alte Titigkeit ein-
fach bei einem neuen Ar-
beitgeber  weiterfiihrte,
seien vorbei.

Dass sich der Kandidat
durchsetzen konnte, hatte
er auch seinem perfekten
Bewerbungsdossier und
einem  iiberzeugenden
Auftritt vor der entschei-
denden Kommission zu verdanken. Beides
fiel ihm auch nicht einfach so zu, beides
musste er zunéchst einmal erarbeiten, wo-
bei ihm Riet Grass und seine Leute zur
Seite standen. «Man muss sich verkaufen
konneny, sagt Grass. Manager, die es zu et-
was gebracht haben, sind sich eher ge-
wohnt, dass man sich um sie bemiiht, nach
einer Entlassung gilt das Gegenteil.

Ehe aber eine Bewerbung abgeschickt
werden konnte, musste der Kandidat er-
fahren, dass iiberhaupt eine Heimleiter-
stelle offen war. Da kamen die personli-
chen Beziehungen ins Spiel. Jemand
wusste von einem Bekannten, dass diese
Stelle besetzt werden sollte, und reichte

den Tipp um sieben Ecken weiter, sodass
die Bewerbung in Fahrt kam.

«Das Beziehungsnetz ist ausserordent-
lich wichtig», sagt Grass. Fast die Hilfte
der neuen Stellen, die seine Klienten fin-
den, sind einem solchen Netz zu verdan-
ken. Wer kein personliches Beziehungs-
netz hat, ist bei einer Stellensuche von
vornherein benachteiligt, denn aufbauen
lisst sich ein Netz nicht erst bei Bedarf, es
muss vorhanden und auch solid genug sein.
Erstaunlicherweise, hat Grass festgestellt,
fehlt dieses Sicherheitsnetz bei vielen Ka-
derleuten. Wer tiglich zw6lf Stunden an
der Arbeit sei, habe keine Zeit fiir ein Pri-
vatleben, und das wirke sich dann aus.

Konzentriert statt lange arbeiten

Das Privatleben, eingeschlossen die Ru-
hephasen und die korperliche Betitigung,
diirfen nie vernachlissigt werden, auch
wenn man noch so hoch oben auf der Kar-
riereleiter stehe, sagt Grass. Konzentrier-
tes Arbeiten wihrend der
effektiven Arbeitszeit
bringe mehr, als sich rund
um die Uhr von Handy
und Laptop fesseln zu las- L
sen und am Ende er- -
schopft zu sein. Auch ﬂf
diese Erkenntnis muss er
manchem Manager nach
der Entlassung erst einmal
beibringen.

Wo fusioniert, restruk-
turiert, redimensioniert
wird, bleiben hiufig Ka-
derleute auf der Strecke.
Man braucht sie nicht
mehr, weil ihre Funktionsstufe gestrichen
wurde oder weil andere Anforderungen
wichtig geworden sind. Auch wenn viel
von flacheren Hierarchien geredet werde,
so meint Riet Grass, seien in den Schwei-
zer Unternehmen und Verwaltungen nach
wie vor viele unproduktive Stabs- und
Chefpositionen vorhanden.

Riet Grass.

Wenn die Chemie nicht stimmt

Restrukturierung ist denn auch das hiu-
figste Motiv fiir die Entlassung eines
Chefs. An zweiter Stelle folgt allerdings
gleich das Stichwort personliche Chemie,
das heisst, jemand muss gehen, weil er sich
mit seinen Vorgesetzten oder Kollegen
nicht verstanden hat. Ein Grund dafiir ist
etwa ein schwelender Generationenkon-
flikt, wenn plétzlich ein Vorgesetzter das
Sagen hat, der eine Generation jiinger ist.
Auch kulturelle Konflikte sind nicht sel-
ten, wenn ein Schweizer Unternehmen
von einer auslindischen Firma tibernom-
men wird und unversehens deutsche, ame-
rikanische oder britische Mentalitit den
Umgangsstil prigt.

Die Chemie kann auch deshalb nicht
stimmen, weil Missverstindnisse das Ver-
hiltnis triiben. Es gibt Chefs, die sich zwar
mit ihren Untergebenen gut verstehen,
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aber bei der Geschiftsleitung den richti-
gen - d. h. den dort erwarteten - Ton nicht
treffen. Sie wissen und kénnen zwar viel,
verstehen es aber nicht, sich ihrem Vorge-
setzten verstandlich zu machen.

Die Gefahr der Entlassung ist gross fiir
jemanden, der sich nicht mit dem Vorge-
setzen versteht. Fiir das Unternehmen
kann das aber bedeuten, dass eine fachlich
wichtige Kaderkraft verloren geht, weil es
im menschlichen Bereich nicht geklappt
hat. Hier setzt das zweite Konzept ein, das
Riet Grass und sein Partner Andrea Mutz-
ner, entwickelt haben: Bestplacement.

Die Idee ist, dass nicht immer eine Ent-
lassung die Losung der Probleme bringt,
sondern oft eine interne Umplatzierung.
Gerade in wirtschaftlich schwierigeren
Zeiten versuchen die Unternehmen,
Schliisselfiguren zu behalten, damit wert-
volles Knowhow nicht einfach verschwin-
det. Die vorhandenen Krifte sollen so ein-
gesetzt werden, dass alle das tun, was sie
am besten kénnen. Das kann heissen, dass
Sessel getauscht werden,
dass der talentierteste
Verkiufer oder der beste
Ingenieur nicht auf einen
Chefposten wegbefordert
wird, sondern in seiner
a4 Domine bleibt. Es kann
auch bedeuten, dass das
Jobprofil eines Chefs um-
gebaut wird, dass Kompe-
tenzen neu verteilt wer-
den, dass fiir eine beson-
ders wichtige Person eine
massgeschneiderte Funk-
tion geschaffen wird.

Bestplacement ist ein in
der Schweiz noch junges Konzept. Man-
che Unternehmer sind skeptisch, denn in-
terne Umbesetzungen verunsichern, stel-
len alte Gewohnheiten auf den Kopf. Doch
Grass und Mutzner weisen darauf hin,
dass heute in den Unternehmen gewaltige
Fihigkeitsreserven brachliegen, weil allzu
oft die Stellen und die Personen nicht zu-

LESER FRAGEN

Peter Schneider,
Psychoanalytiker,
beantwortet jeden
Mittwoch Fragen
zur Philosophie und
Psychoanalyse des
Alltagslebens.

Wie schiitzt man sich vor

religiosem Schwachsinn?

Man macht den Neuen Atheisten den Vor-
wurf, sie wiirden die Religion nicht nur
scharf kritisieren, sondern sie tdten das mit
einer véllig inaddquaten Aggressivitdt.
Nun ist es so, dass ich mich selber zu die-
sen Aggressiven zdhlen muss. Wenn ich
davon hére, dass Jesus Christus fiir meine
Stinden am Kreuz gestorben sei, schaffe ich
es nicht, diesen Unsinn mit einem miiden
Ldcheln wegzuschieben. Ich werde stock-
sauer iiber diese anmassende Siindenver-
zeihungs-Grossmut. Und wenn ich hére,
dass die religiésen Grundwahrheiten (1)
eine wunderbare Richtschnur fiir das fried-
liche Zusammenleben der Menschen seien,
dann frage ich mich, warum man Holo-
caust-Leugnern Strafen androht und
gleichzeitig religiése Schwachsinnsbe-
haupter frei herumlaufen ldsst. Der Grund
fiir meine zornigen Gefiihlsregungen ist
ganz einfach: Intellektuellen Bullshit, der
mit dem Wahrheitsgestus daherstelzt,
empfinde ich als beleidigenden Breitfron-
tenangriff auf meine Vernunft, als schmer-
zenden Ubergriff auf mein Denkvermigen.
Ob Sie einen Rat wiissten, der meine seeli-
sche Balance angesichts von Religiésem,
dem man ja nicht wirklich ausweichen
kann, zumindest in der Akutphase etwas
stabilisieren konnte? A.G.

Lieber Herr G.

Baldriantee trinken, die Augen schliessen,
tief durchatmen und abwarten, bis es vor-
bei ist. Aber ich glaube nicht, dass es das
ist, was Sie wissen wollten. Und Sie glau-
ben das vermutlich auch nicht. Also er-
Kklire ich Thnen stattdessen einfach einmal,
was mich als Ungldubigen an den soge-
nannten Neuen Atheisten stort.
Vor allem, dass sie sich durch ein Wis-
tsverstdndnis und Wahrheitskon-
zept auszeichnen, das in seiner Borniert-
heit gegeniiber jedweder historischer Di-
mension dem Glauben der frommen Fun-
damentalisten mindestens ebenbiirtig ist.
Fiir einen christlichen oder islamischen
Fundamentalisten sind die Bibel bzw. der
Koran jeweils das Produkt einer unmittel-
baren gottlichen Offenbarung. Von einer
(menschlich geprigten) Entstehungsge-
schichte dieser Biicher zu sprechen, ist in
ihren Augen ein Sakrileg. Ahnlich reagie-
ren die (meist mit der Autoritit der Wis-
senschaft argumentierenden) «Neuen
Atheisten», wenn es um die Vernunft geht.
Dass auch die Vernunft eine Geschichte
hat (und zwar nicht nur eine geradlinige
Fortschrittsgeschichte), erscheint ihnen
eine Blasphemie, welche nur von abergliu-
bischen Gegenaufklirern stammen kann.
Wie Sie vielleicht wissen, bin ich kein
Freund drewermannscher Diinnbrettboh-
rerei oder kiingschen Zeitgeistanbieder-
meiers. (So viel intellektuellen Snobismus
leiste ich mir - weil ich es mir wert bin.)
Aber das heisst noch lange nicht, dass mir
alle religiésen Fragen und Probleme nur als
drgerlicher Firlefanz erscheinen. Nur
wenn diese einem als wiirdiger Gegen-
stand der theoretischen Neugierde gelten
konnen, kann man aus der Beschiftigung
mit ihnen auch Erkenntnisse ziehen. Die
aggressiven Neu-Atheisten hingegen kom-
men mir wie Insektenforscher vor, die sich
rithmen, Lupe und Mikroskop gegen eine
Fliegenklatsche eingetauscht zu haben.

Fragen an:
leben@tages-anzeiger.ch

sammenpassen beziehurn viel zu
lange nicht angepasst werden. Aus Umfra-
gen wisse man, dass viele Angestellte sich
unterfordert fithlen und nicht das leisten,
wozu sie eigentlich in der Lage wiren.
Dieses Potenzial miisste genutzt werden.

In der Krise in die Auszeit?

Unkonventionell ist auch der Vorschlag
von Riet Grass, die Unternehmen sollten
eine Auftragsflaute jetzt dazu nutzen, das
Personal in einen Weiterbildungsurlaub
zu schicken. Mit einem solchen sogenann-
ten Sabbatical liessen sich die wertvollen
Mitarbeiter bei der Stange halten, und sie
konnten sich erst noch neues Wissen und
neue Motivation holen, auf die das Unter-
nehmen demnichst angewiesen sein
wiirde. Das Echo auf die Idee ist bisher
missig. «Es wird in den Unternehmen
vielfach nicht langfristig gedacht», bedau-
ert Grass.

BUCHTIPP
Bloss nicht zu viel arbeiten

Man sollte sich von der
Arbeit niemals auffres-
sen lassen. Das sagt sich
leicht, im Biiroalltag lau-
ern aber Stressfaktoren
noch und noch. Susanne
Reinker empfiehlt zum
Uberleben die Faultier-
strategie. Sie zeigt an
vielen praktischen Bei-
spielen, wie man sich im Berufsleben sanft
dem Zwang zur Leistung entzieht. Zuge-
geben, Karriere wird man als Faultier
kaum machen - aber friedlich leben. (jd)

DIE FAULTIER
STRATEGIE

Susanne Reinker: Die Faultierstrategie.
Econ, 2009. 224 S., ca. 32.90 Fr.



