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Kapitel 1 - Vorwort


Lieber Leserinnen, liebe Leser,


Transformation. Ein Wort, das in Unternehmen oft mit großen Versprechen beginnt – und viel zu häufig in Frust endet. Warum? Weil wir glauben, dass Veränderung ein Prozess ist, den man „managen“ kann. Dies ist eine Illusion. Transformation beginnt nicht mit Methoden, nicht mit Strategien, nicht mit Vorgaben von oben. Sie beginnt mit den Menschen.


Während meines langjährigen Berufslebens habe ich mich intensiv der Optimierung von Prozessen gewidmet, Workshops geleitet und Schulungen durchgeführt. Lean, Six Sigma, Statistik – all das sind mächtige Werkzeuge. Doch irgendwann stellte ich mir die Frage: Warum funktionieren manche Projekte brillant, während andere scheitern? Die Antwort fand ich nicht in den Zahlen, sondern in den Menschen.


Durch meine Frau Alexandra lernte ich eine neue Welt kennen – die Welt der aktiven Persönlichkeitsentwicklung. Und ich erkannte: Transformation scheitert nicht am Wollen, sondern am Können. Unternehmen erwarten Wandel, doch wenn ein Mensch auf ein eigenes Hindernis trifft, helfen weder neue Methoden noch Druck von oben. Dann passiert das, was viele Unternehmen nicht wahrhaben wollen: steigende Fluktuation, wachsende Krankheitsraten, unterschwellige Resignation.


Viele Organisationen betrachten Menschen als Ressource – doch Menschen sind keine Zahnräder in einer Maschine. Sie sind die treibende Kraft jeder Veränderung. Deshalb braucht es drei Dinge für eine erfolgreiche Transformation: WOLLEN – KÖNNEN – DÜRFEN.


Mit SYSTEMFLOW habe ich einen Ansatz entwickelt, der beides verbindet: bewährte Methoden und eine Unternehmenskultur, die Menschen nicht als Problem, sondern als Lösung sieht. Eine Kultur, in der Fehler nicht mit Schuldzuweisungen beantwortet werden, sondern mit der Frage: Was können wir daraus lernen? Ein System, das ERKENNEN – ANNEHMEN – TRANSFORMIEREN – INTEGRIEREN nicht nur predigt, sondern lebt.


Die Zauberwörter lauten Empathie und emotionale Intelligenz.


Dieses Buch erzählt die Geschichte von John, der genau das erkennen muss. Veränderung ist kein lauter Knall – sie geschieht oft schleichend, fast unbemerkt. Doch irgendwann stehen wir an einem Wendepunkt. Die Frage ist: Erkennen wir ihn – oder lassen wir ihn vorbeiziehen?


Dieses Buch wird dich inspirieren, neue Blickwinkel zu erhalten und über die Thematik Transformation neu zu denken.


Viel Freude beim Lesen!










Kapitel 2 - Krise am Horizont


Das Ultimatum


Mittwochmorgen – 07:30 Uhr. John Miller, Standortleiter des Carolina Tech Systems (CTS) Standortes in Rock Hill, steht im Bad. Er ist müde und ausgelaugt. Der Rückflug aus Washington hatte 5 Stunden Verspätung und er kam spät in der Nacht zurück nach Charlotte. Das Warten aufs Gepäck und die Fahrt nach Hause dauerten weitere zwei Stunden.


John blickt während des Zähneputzens gedankenverloren in den Spiegel. Die letzten beiden Tage waren anstrengend, hektisch und fordernd. Seine Erschöpfung sah er in seinem Gesicht, Falten und Augenringe zeichneten ihn. Heute sah man ihm seine 58 Jahre an. Die Ausstrahlung, das jugendliche Aussehen, die Dynamik und seine Präsenz, wofür er noch nicht mal etwas dafür tun musste, war weg. Einfach weg. Die letzten Monate in der Firma waren hektisch. Termine, die nicht eingehalten wurden, Kosten die ins unermessliche stiegen, Kunden, die sich ständig beschwerten und am Ende noch die Gewerkschaft, die alle ausgearbeiteten und die vorgeschlagenen Aktivitäten boykottierten. Am Ende hatte man sich auf Maßnahmen geeinigt, hatte alles bis ins Kleinste ausgearbeitet und er fühlte sich top vorbereitet, war überzeugt, dass die Maßnahmen greifen würden. Er stellte die wahrscheinlich beste Präsentation seines Lebens vor, nur um am Ende vor der versammelten Führungsmannschaft der anderen Standorte die letzte Warnung, eine Gnadenfrist von 12 Monaten, zu erhalten.


Sollte innerhalb der nächsten 12 Monate keine Wendung der Ergebnisse erzielt werden, war es das! Für ihn und für seinen Standort. Das bedeutete das Aus für 3.000 Mitarbeiter und ihre Familien. Manche schon viele Jahre lang Teil der CTS-Familie.


Die CTS-Familie, früher war das anders. Standorte unterstützten sich, boten sich gegenseitig Hilfe an, wenn Not am Mann war, wenn es eng wurde, suchten alle Standortübergreifend nach Lösungen. All dies änderte sich, als Stephan Barnes (42 J.) als CFO dem Vorstand beigetreten ist. Stephan hatte die Ausstrahlung eines Raubtieres. Seine Körpersprache signalisierte, dass er stets dazu bereit war, seinen Willen durchzusetzen. Gegen alle Widerstände und mit allen Mitteln. Er, der von anderen externen Firmen kam, hatte den Ruf, überall wo er vorher unter Vertrag stand, alles auf den kurzfristigen Erfolg zu setzen.


Kostensparprogramm direkt zu Beginn eines Geschäftsjahres, obwohl man gerade erst die Budgetfreigabe für das neue Jahr erhalten hatte, wurde nach genau vier Wochen der Rotstift angesetzt. Er war auch derjenige, der nach und nach an den Standorten Leiter einsetzte, die seinen Maßgaben blind folgten. Einer seiner Zöglinge war Klaus Meier (44 J.). Klaus Meier wirkte jung und dynamisch. Seine Kompetenz und sein Wissen sind unverkennbar. Ebenso unverkennbar ist jedoch, dass er für seinen beruflichen Aufstieg und Erfolg über Leichen gehen würde. Einige von Johns Kollegen hatten bereits die Erfahrung gemacht, wie rücksichtslos er agierte. Er war für den Standort in Sindelfingen verantwortlich. Klaus hatte das große Los gezogen. Er produzierte Teile, die an die Premiumanbieter verkauft wurden. Seine Margen waren daher deutlich besser. Und egal was Stephan Barnes als Anweisung herausgegeben hatte, Klaus folgte jeder.


Er ließ in Gedanken das Jahresmeeting in Washington Revue passieren. Alle Standortleiter mussten erscheinen. Anwesenheitspflicht! Ohne Ausnahme! Die Stimmung war von Anfang an gedrückt. Es wurde gemunkelt, die drei Konzernvorstände Elaine Carter (CEO, 48 J.), Miguel Alvarez (COO, 51 J.) und Stephan waren mit der Konzernleistung alles andere als zufrieden. Schnell wurde klar, die drei waren gar nicht an konstruktiven Gesprächen interessiert, sondern das Ziel war, einen konzerninternen Wettkampf zu entfachen. Egal welcher Standort seinen Rückblick, Ausblick und geplante Maßnahmen vorstellte, es wurde keine Sachlichkeit diskutiert, sondern es wurde alles destruktiv zerstört. Einfach zerstört. Dabei waren die Zahlen nach Meinung von John gar nicht so schlecht. Klar, besser ging immer und er wäre der letzte, der behaupten würde, man kann sich nicht ständig weiterentwickeln, aber der Wandel der Unternehmenspolitik, den Stephan einbrachte, wirkte wie schleichendes Gift. Es gab bei dieser Veranstaltung nur einen Gewinner und das war Klaus Meier. John kam es so vor, als ob er mit Stephan ein stilles Abkommen getroffen hatte. Stand eine Beförderung bevor? „Eigentlich ist das nicht meine Baustelle“ denkt John, aber er wurde den Gedanken nicht los, dass da irgendwas im Busch war. Klaus war sich auch dafür nicht zu schade, den anderen Standortverantwortlichen in den Rücken zu fallen, um sich damit noch mehr zu profilieren. John blickt erneut in den Spiegel, spuckt die Zahnpasta aus und macht sich bereit für den Tag.


Er geht in die Küche und schaltet die Kaffeemaschine ein. Dabei spürt er einen Druck im Magen. „Na großartig, das wird wieder ein toller Arbeitstag“ sagt er laut vor sich hin. Was war nur passiert? Diese Frage spukte in seinem Kopf. Als er vor zwei Jahren die Leitung übernommen hatte, sah alles so rosig aus. Er war voller Ideen, dynamisch, er wollte etwas verändern und ein guter Chef sein. Seine Mitarbeiter sind ihm wichtig und er hatte immer versucht eine gute Balance zwischen Menschlichkeit und Leader zu finden. Aber irgendwo ist er falsch abgebogen. Aber wo? John spürt doch tatsächlich so etwas wie eine Sinnkrise in sich aufsteigen. Und plötzlich war ein Gedanke in seinem Kopf, den er nicht wieder loswurde. Sollte er aufgeben? Sollte er aufgeben, jemand anderes seinen Job übernehmen lassen oder sollte er kündigen?


Als er seinen Kaffee trinkt, fliegen seine Gedanken wieder zurück nach Washington.


Es ging um die Budgets für Investitionen und als es um die notwendigen Investitionen für Rock Hill ging, erhob sich Klaus Meier und es kam zum Eklat. Klaus zettelte einen offenen Streit an, bei dem es um die Investitionshöhe ging. Während des Streits beleidigte er noch John und einige andere Standortleiter. Mit seiner aggressiven, nach Johns Meinung unfairen Art, holte sich Klaus jedoch 50 Prozent des benötigten Budgets aus Rock Hill nach Sindelfingen. Man sah in seinem Gesicht ein schmieriges, selbstgefälliges Grinsen, inklusive seiner aufsteigenden Macht durch seinen Körperausdruck. John hätte ihn am liebsten eine verpasst. Und John war sich sicher, hätte er es getan, keiner der anderen Standortleiter hätte ihn deswegen verraten. Er hätte es tun können ohne Angst haben zu müssen, dass es belastende Zeugen gab. Am Ende der Veranstaltung musste John noch zum persönlichen Gespräch bei Stephan erscheinen.


Stephan rauchte eine Zigarre und genoss seinen Scotch, der vor ihm auf seinem Tisch stand. „Dies hier ist ein inoffizielles Gespräch, John“ sagte Stephan. „Ich bin ehrlich enttäuscht über die Performance in Rock Hill. Sowohl von dir persönlich als auch vom Werk. Sollte sich keine deutliche Performanceverbesserung aufzeigen, werden wir in 12 Monaten das Werk dicht machen. Nimm dir ein Beispiel an Klaus.“


„Klaus hat dafür gesorgt, dass wir die Pläne nicht wie geplant umsetzten können“ antwortete John. „Lenke nicht ab. Mache Klaus nicht dafür verantwortlich, was in deinem Laden läuft oder nicht läuft.


Vielleicht sollte ich ihn nach Rock Hill schicken.“ John spürte, wie die Wut in ihm nach oben kochte und schnaubte nach Luft. „Wie auch immer, ich werde persönlich in drei Monaten nach Rock Hill kommen, um nach dem Rechten zu sehen. Sollte kein aufsteigender Trend zu sehen sein,“ er machte eine kurze dramatische Pause, bevor er weitersprach. „Das Werk hat 12 Monate John, du jedoch nur drei. Nutze deine Zeit!“ Bevor John antworten konnte, sagte Stephan: „Das ist alles, was ich dir zu sagen habe, John. Du kannst gehen“ Als John das Zimmer verließ, trat Klaus Meier grinsend in den Raum.


John schloss die Tür hinter sich und spürte, wie sich sein Magen zusammenzog. Drei Monate. Nicht nur das Werk, sondern seine eigene Karriere stand auf dem Spiel. Und er wusste: Barnes hatte sich längst entschieden, wer gewinnen und wer verlieren würde. Die Frage war nur – konnte er das Spiel noch drehen?


Kurz nach 8 Uhr. John verlässt das Haus, steigt ins Auto und macht sich auf den Weg in die Firma. Er ist im Normalfall 30 Minuten bis ins Büro unterwegs. Gegen 08:30 Uhr parkt John seinen Wagen am Parkplatz vor dem Verwaltungsgebäude. Marcus „Mac“ Reed begegnet ihm auf dem Weg ins Büro.


Mac ist der Produktionsleiter für den Standort CTS Rock Hill. Sein komplettes Berufsleben verbrachte Mac in diesem Unternehmen. Er war leicht untersetzt, stets hilfsbereit, wenn er einen Sinn in den Aktionen erkennen konnte, und er hat eine Ausprägung seines Charakters, mit der er immer wieder aneckt. Mac hatte ein riesiges Problem mit Veränderungen. Für Mac waren Veränderungen immer eine gewisse Gefahr, denn wenn er das Gefühl hatte, die Kontrolle zu verlieren, wurde er unruhig, fast ängstlich. „Morgen Boss“ begrüßt Mac John. „Wie lief das Meeting in Washington?“ In diesem Moment sah er John ins Gesicht. Ein Gesicht das Bände sprach. „Morgen Mac, ich erzähle es euch allen gemeinsam, um 10:30 Uhr im Konferenzraum“ antwortete John. „Ist die letzten beiden Tage irgendetwas passiert, von dem ich wissen sollte?“ fragte John. „Nichts Besonderes. Eine Presse ist ausgefallen, wir haben drei Aufträge gesucht und ein Kunde hat angerufen und gefragt, ob der bestätigte Liefertermin wirklich unser Ernst sei“ antwortet Mac. „Also der ganz normale Wahnsinn. Ich bin auf deinen Bericht aus Washington gespannt, befürchte jedoch deinem Gesicht nach zu urteilen nichts Gutes.“ „Wir sehen uns um 10:30, sei pünktlich“ antwortet John und betritt den Aufzug des Verwaltungsgebäudes.


Als er das Vorzimmer seines Büros betritt, strahlt ihn seine Assistentin Betty an. „Guten Morgen John. Hattest du eine angenehme Reise?“


„Morgen Betty, nein die Reise war nicht angenehm. Weder der Flug noch der Termin. Welche Termine habe ich heute?“ wand John sich an Betty. Sie geht um den Schreibtisch, öffnete sein Outlook und blickt in seinen Kalender.


„Gewerkschaft und Betriebsrat, Termin mit einem kommunalen Vertreter, Entwicklungsmeeting…plus diesen ganzen Stapel Papierkram“ welchen sie ihm in seine Hände übergab. „Reserviere mir ab 10:30 Uhr den Konferenzraum. Lade bitte Mac, Catherin „Cathy“ Wallace (Leiterin Finanzen, 43 J.), Tim Daniels (Logistikleiter, 48 J.) und Rebecca „Becky“ Green (Leitung Qualität, 43 J.) dazu ein. Kümmere dich bitte darum, alle meine Termine sowie die Termine der anderen zu verschieben. Den Termin buchst du bitte bis Ende des Tages ein.“ Damit verlässt er das Vorzimmer, tritt in sein Büro und schließt die Tür.


John wählte die Nummer von Klaus Meier. Er hatte sich über das Verhalten von Klaus bei der Budgetverteilung beschwert. „John, du verstehst das nicht“ sagte Klaus leise. Seine Stimme klang anders als sonst – weniger arrogant, fast müde. „Was soll ich nicht verstehen?“ John spürte Wut in sich aufsteigen. „Das du mir mein Budget wegnimmst, während mein Werk ums Überleben kämpft?“ Eine Pause. Dann lachte Klaus kurz auf – ohne Freude, eher stumpf. „Glaubst du, ich habe eine Wahl? Ich bin nicht Stephan Barnes, John. Ich spiele sein Spiel, weil ich sonst längst ausgetauscht worden wäre.“ John zögerte. Zum ersten Mal klang Klaus nicht wie der rücksichtslose Opportunist, sondern wie jemand, der selbst gefangen war. „Also bist du nur seine Marionette?“ erwiderte John leise. Klaus atmete schwer aus. „Und du nicht?“


Die Bombe platzt


Er beginnt seine Mails zu lesen. Eine triste Aufgabe. Glück gehabt, die letzten beiden Tage waren es nur 457 Mails, dachte er voller Ironie. Er erinnerte sich zurück an die Zeit, als er noch Produktionsleiter war. Da war für ihn das Leben noch einfach gewesen. Er kam morgens zur Arbeit, kümmerte sich darum das alles fristgerecht fertig wurde und ging am Abend wieder nach Hause.


„Was soll ich nur verändern? Wie soll ich beginnen? Ist das möglich, in 12 Monaten...? Stopp!“ denkt er. „Ich habe nur drei Monate. Perfekte, grandiose Aussichten für mich.“


Als er um 10:25 Uhr sein Büro verlässt und Richtung Konferenzraum schreitet, hört er schon vom anderen Ende des Flures, dass alle vollständig versammelt sind. Mal wieder hitzige Diskussionen, die zugange sind, dachte er. John betritt den Konferenzraum, aber vor lautstarken Diskussionen, wurde er nicht wahrgenommen. Die Diskussionen gehen hin und her. Argumente fliegen durch den Raum, von links nach rechts und wieder zurück. Wie ein Boomerang. Er lässt seine Mappe auf den Tisch fallen. Mit einem dumpfen Ton blieb die Mappe liegen und die Diskussion stoppt schlagartig. „Schön, dass ich jetzt eure ungeteilte Aufmerksamkeit erhalte“ meinte John. Er beginnt, allgemein von dem Meeting in Washington zu berichten. Von den Streitereien zwischen den Standorten, den aggressivem Verhalten von Stephan, den gekürzten Investitionsbudget und Klaus, der 50 Prozent des geplanten Budgets erhalten hat. „Der wichtigste Punkt für uns jedoch ist, dass wir genau 12 Monate Zeit haben, um das Segel neu zu setzen, das Schiff umzulenken. Schaffen wir es nicht, das Schiff in eine ruhige See zu bringen, wird Rock Hill geschlossen.“


Rumms… die Bombe hat gesessen. Für die nächsten 5 Minuten ist es Totenstill in dem Raum, die sprichwörtliche Stecknadel kann man fallen hören. John blickt in die starren, bleichen Gesichter seiner Führungskräfte. Purer Schock, pure Wut, pure Angst. Niemand sagt ein Wort. In diesem Moment weiß er: Wenn er nicht schnell handeln wird, wird das Werk, somit das Schiff, schneller untergehen, als er es retten könnte. Doch wie sollte er ein gescheitertes Unternehmen in nur drei Monaten auf Kurs bringen?


Als alle den ersten Schock verdaut hatten, sagt John „Geht in die Mittagspause. Wir treffen uns um 13:00 Uhr wieder hier. Bitte sprecht mit niemanden darüber.“ Er verlässt den Raum. Die anderen sind nicht in der Lage sich zu erheben.


Als er in sein Büro zurück geht, wedelte Betty bereits mit einer handgeschriebenen Nachricht. „Elaine Carter hat angerufen. Du möchtest Sie bitte sofort zurückrufen.“ „Na großartig“ denkt John. Noch mehr Ärger?


Er schließt die Tür und wählt über die Schnellwahltaste Elaines Nummer. Nach dem zweiten Klingeln nahm sie den Hörer ab. „Carter. Hallo John. Wie geht es Dir?“ fragte Elaine. „Hallo Elaine, nicht besonders angenehm. Die Rückreise war nicht gut, das Meeting alles andere als erfolgreich und das inoffizielle Gespräch mit Stephan hinterließ Spuren.“ „Das verstehe ich John. Du weißt, dass ich Dich sehr schätze und ich bin überzeugt, dass Du die Ruder herumreißen kannst“ erwiderte Elaine. „Elaine, drei Monate sind eine verdammt kurze Zeit, um etwas zu verändern“ versucht John zu argumentieren. „Ich verstehe Deine Argumentation, John. Aber gib mir etwas, womit ich arbeiten kann. Zeige mir Ergebnisse. Zeige mir, dass Du die notwendigen Veränderungen einleiten kannst. Ich brauche Ergebnisse. Dann bekommst Du mehr Zeit“ kontert Elaine. „Was kann ich für Dich tun Elaine?“ fragt John nach kurzer Zeit. „John, am Freitagabend ist in Charlotte eine Spendengala. Die CTS ist einer der Veranstalter und Du sollst uns vertreten. Bei dieser Gala geht es um Kinder, aus sozial benachteiligten Familien.“ „Das ist prima, da kann ich dann die Hälfte meiner Mitarbeiter mitnehmen, wenn das Werk im nächsten Jahr geschlossen wird“ denkt John. „Es gibt einige Vorträge, ein leckeres Buffet, interessante Gespräche und am Ende alles für einen guten Zweck. Ich verlasse mich auf Dich.“ Damit legt Elaine auf und beendet das Gespräch.
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