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Vom Autor

Jedes Projekt ist ein eigenes Universum mit eigenen Gesetzen, Herausforderungen und Möglichkeiten. Dieses Buch ist keine Autobiografie, sondern basiert auf realen Situationen, wie sie vielen von uns in der Welt der Wirtschaft und des Unternehmenswandels begegnen. Es sammelt Erfahrungen, Ideen und Erfolge – ebenso Zweifel, Brüche und Neuanfänge. Erzählt wird die Geschichte eines Teams, das am Ende mehr ist als nur eine Gruppe von Fachleuten. Dieses Buch richtet sich an Menschen, die wissen, dass echte Transformation in uns selbst beginnt.

Worum geht es? Ich möchte nicht nur die Schritte der Veränderung zeigen, sondern auch jene Augenblicke, in denen Zweifel lauter waren als Entscheidungen und Routinen sich wie Hürden anfühlten. Es ist nicht nur die Geschichte eines erfolgreichen Projekts, sondern die Suche nach einem Gleichgewicht aus Effizienz, Teamgeist und Menschlichkeit. Was ist echte Führung? Wie unterstützt man ein Team in schwierigen Phasen, wenn es vor allem darauf ankommt, nicht aufzugeben? Wie findet man im Arbeitsalltag – neben der Verwirklichung eigener Ambitionen – auch Sinn für andere?

Jede Seite ist ein Versuch, Antworten auf diese Fragen zu finden – und eine Einladung, den eigenen Weg des Wandels bewusst zu gehen.
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Prolog

„Entzünde eine Idee in dir – und selbst die dichteste Finsternis beginnt zu weichen.“￼
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Ich gehe durch den Park – nicht wegen der frischen Luft oder der Stille. Hier lasse ich meine Gedanken frei. So sehr ich auch versuche, die Sorgen loszuwerden, sie sitzen wie ein Schwarm Krähen auf meinen Schultern, breiten ihre Flügel aus und lassen keinen Platz für einfache Dinge. Der Herbst raschelt im Laub, der Wind zerrt an den Kronen der Bäume – Geräusche, die sonst beruhigen. Heute ist alles anders.

Früher war jedes Projekt wie ein Atemzug frischer Luft, eine Herausforderung, die ich mit Freude annahm. Aufgaben, Deadlines, Besprechungen – all das weckte meinen Ehrgeiz. Je schwieriger die Aufgabe, desto spannender war es, sie zu lösen. Und jetzt? Ich bin müde. Routinemäßige Herausforderungen haben ihre Schärfe verloren. Und ich bin mir nicht mehr sicher, wonach ich strebe.

Das Gespräch mit Mark, dem Geschäftsführer, geht mir nicht aus dem Kopf. „Hier braucht es Veränderungen – und zwar sofort“, sagte er. Wie oft habe ich das schon gehört: Motivation, Vertrauen, Spannungen in den Teams … Früher war das eine Herausforderung. Jetzt fühlt es sich wie eine weitere Last an.

Ich setze mich auf eine Bank weiter oben am Hang, von wo aus man den ganzen Park überblicken kann. Der Herbst hat die Bäume in Gold und Scharlachrot getaucht, doch für mich ist das nur Kulisse. Früher habe ich an Veränderungen geglaubt. Jetzt wirkt alles wie ein Klischee: Unternehmen verändern sich, Teams zerfallen, selbst die Hartnäckigsten verlieren das Interesse. Vielleicht bin auch ich gerade an diesem Punkt?

Die Projektmitarbeiter scheinen mir nicht mehr wie Menschen – Funktionen, Rollen, Werkzeuge: der eine zuverlässig, der andere braucht einen Schubs, der nächste verliert schnell die Motivation. Wann habe ich angefangen, sie so zu sehen? Vielleicht liegt genau darin der Grund? Und kann ich denen wirklich helfen, die ich längst nicht mehr als Team empfinde?

Ich stecke die Hände in die Manteltaschen, doch selbst das wärmt nicht. Die Zweifel sind stärker als jede rationale Erklärung, die ich mir ausdenken könnte. Was soll ich diesen Menschen sagen? Wie soll ich ihnen in die Augen sehen und von Veränderungen sprechen, wenn ich selbst nicht mehr an diese Worte glaube?

Ein neues Projekt … wie ein Schlag auf die Schulter. Andere würden sich über die Herausforderung freuen, über die Chance auf Anerkennung. Mich interessiert das nicht mehr. Noch ein Projekt, noch ein Unternehmen. Aber für wen? Und wozu? Meine Motivation ist zusammen mit den letzten abgeschlossenen Aufgaben versiegt.

Meine Hand ballt sich unwillkürlich zur Faust. Ein Hund läuft vorbei, dahinter sein Besitzer, ein junger Mann, der ihn fröhlich antreibt. Ich lasse meinen Blick auf den beiden ruhen und versuche, mich auf etwas Reales zu konzentrieren. Vielleicht sollte ich lernen, mich an einfachen Dingen zu freuen? Doch eine solche Passivität würde mich nicht zufriedenstellen. Das bin nicht ich.

Vielleicht treffe ich morgen eine Entscheidung. Ich weiß, dass mich niemand zwingen wird, die Verantwortung für diese Veränderungen zu übernehmen. Aber zugleich ist es eine Frage meines eigenen „Ichs“. Bin ich bereit, in dieses Spiel zurückzukehren? Habe ich genug Kraft – und vor allem Sinn?

Es geht nicht einfach um ein neues Projekt. Es geht darum, wer ich geworden bin und wer ich sein will. Werde ich darin einen Sinn finden? Als ich mich von der Bank erhebe, wird mir klar, dass sich die Antwort nicht so leicht finden lässt.

Der Schlüssel dreht sich sanft im Schloss, und ich trete ein. Sofort nehme ich den vertrauten, leicht herben Duft von Ingwertee wahr. Maja sitzt am Küchentisch, über eine Zeitschrift gebeugt, doch ich weiß, dass es nur Schein ist – sie wartet auf mich. Tee, warme Küche und ruhiges Warten – unsere unveränderlichen Rituale.

Ich setze mich ihr gegenüber. Sie legt die Zeitschrift beiseite und sieht mich aufmerksam und sanft an, ohne überflüssige Worte. Die Tasse vor mir dampft noch, ihr eigenes Getränk ist längst kalt. Sie bleibt an meiner Seite, als spüre sie, dass ich heute Unterstützung brauche.

„Und wie ist der Herbst?“ – lächelt sie. Ich habe immer gesagt, dass der Herbst meine liebste Jahreszeit ist, wenn es scheint, als würde selbst die Luft beleben.

„Herbst wie Herbst“, sage ich und suche nach den richtigen Worten. „Goldenes Laub, Kühle, der Wind treibt es durch die Alleen.“

Maja schweigt und sieht mich an. Sie wartet, fragt nicht direkt, zeigt aber, dass sie bereit ist zuzuhören. Sie weiß, dass ich die Wahrheit sagen werde.

„Das Angebot, das man mir gemacht hat, gilt noch“, gestehe ich schließlich. „Aber ich bin mir nicht sicher, ob ich es annehmen will. Es scheint, als hätte ich das verloren, was mich immer angetrieben hat.“

„Und was genau hast du verloren?“, fragt sie leise. Ihre Frage bringt mich zum Nachdenken, als wüsste sie die Antwort schon, mich aber dazu bringen möchte, sie selbst auszusprechen.

„Wahrscheinlich den Sinn in all dem“, sage ich seufzend. „Ich war immer überzeugt, dass ich den Teams helfe, besser zu werden, dass ich etwas Wichtiges tue. Und jetzt ist das alles nur noch ein weiterer Mechanismus: Projekt um Projekt, Aufgaben, Deadlines. Ich sehe keine Menschen mehr. Nur noch Arbeit, die erledigt werden muss.“

Sie beugt sich vor und greift nach meiner Hand. Ihre Berührung ist warm, beruhigend. Sie war immer mein Halt.

„Du hast doch immer gesagt, dass man Veränderungen nicht nur an Deadlines messen kann“, sagt sie. „Ich erinnere mich, wie du von Menschen erzählt hast, die in deinen Projekten gewachsen sind. Ist das immer noch wichtig?“

Ich schweige. Sie hat den Kern getroffen – das, was mich einst angetrieben hat. Ich erinnere mich an jene, die ich ausgebildet habe und die ihren Weg weitergegangen sind, auch nachdem ich das Projekt verlassen hatte. Aber genau deshalb bin ich jetzt so erschöpft. Wie oft kann ich diesen Weg noch gehen?

„Maja, was, wenn ich nicht mehr der bin, der ich einmal war?“, sage ich leise. „Was, wenn ich andere nicht mehr inspirieren kann? Ich fürchte, dass es einfach nur ein weiteres Projekt wird, das erledigt werden muss.“

Sie lächelt und spricht ruhig, aber bestimmt.

„Ich glaube, du brauchst dieses Projekt mindestens so sehr wie sie dich“, sagt sie. „Sonst würdest du dir nicht so viele Gedanken darüber machen.“

Ihre Worte bringen mich zum Nachdenken. Vielleicht bin ich doch noch zu Veränderungen fähig, auch wenn ich im Moment daran zweifle. Sie sieht in mir etwas, das ich selbst nicht sehe. Und das beruhigt mich.

Ich hebe die Tasse an die Lippen, atme den Duft von Ingwer mit Honig ein, und er bringt mich zurück zu einfachen Freuden. Maja wusste immer, wie sie diese Wärme bewahren, eine Atmosphäre schaffen kann, die mich zu den einfachen Dingen zurückführt. Ihre Fürsorge erinnerte mich stets daran, dass die Welt nicht nur aus Arbeit besteht.

„Weißt du“, sage ich leise, fast zu mir selbst, „vielleicht sollte ich diese Herausforderung annehmen. Vielleicht bin ich nicht mehr der, der ich einmal war, aber vielleicht hilft mir dieses Projekt, eine neue Sicht auf mich selbst zu finden.“

Sie lächelt, ihre Augen strahlen Wärme aus. Sie wusste, dass ich das sagen würde – lange bevor ich es selbst wusste.

„Ich denke, du hast dich schon entschieden, auch wenn du es noch nicht zugeben willst“, sagt sie ermutigend. „Geh und tu das, was du am besten kannst.“

Wir sitzen noch ein paar Minuten schweigend da. Ihre Worte bleiben bei mir wie ein Leuchtturm, dessen Licht ich selbst in der Dunkelheit sehen werde.


 




Kapitel 1

„Das Licht ist immer nah – man muss nur den Schalter finden.“￼
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Ich betrete das Büro des Unternehmens im obersten Stockwerk dieses gigantischen Baus, der einem Labyrinth aus Beton und Glas gleicht. Sonnenstrahlen dringen durch die Panoramafenster, doch sie haben nicht genug Kraft, um diesen Raum zu beleben. In der Luft liegt der kühle Geruch von Metall und Desinfektionsmitteln, als befände ich mich in einem Labor, in dem jede Abweichung ein Risiko bedeutet. Die Stille hier ist nicht zum Nachdenken da, sondern gespannt, erstarrt – als hätte der Raum das Warten angehalten.

Mark, der Geschäftsführer, empfängt mich. Ein müder Blick, auch wenn er versucht, sich selbstsicher zu geben. Er ist etwa fünfundvierzig, sein Gesicht von Falten gezeichnet – mehr vom ständigen Stress als vom Alter. Sein Lächeln ist freundlich, doch in der Tiefe liegt keine Misstrauen, sondern Vorsicht.

„Lukas, schön, Sie zu sehen“, begrüßt er mich und reicht mir die Hand. Sein Händedruck ist fest, doch ich spüre darin etwas wie eine Unruhe, die er mit aller Kraft zu verbergen versucht.

„Freut mich, helfen zu können, Mark“, antworte ich. „Ich habe gehört, dass Sie vor einigen Herausforderungen stehen.“

Er nickt, spannt leicht die Schultern an, und in dieser Geste steckt mehr Anstrengung, als er zeigen möchte. Das ist nicht nur Müdigkeit – das ist Burnout. Ich habe gelernt, die Anzeichen schon in den ersten Bewegungen von Führungskräften zu erkennen, die zu lange versucht haben, ihr Unternehmen über Wasser zu halten.

„Es sind keine leichten Zeiten“, gesteht er leiser, als würde er etwas Persönliches anvertrauen. „Die Teams sind zersplittert, die Abteilungen haben das Vertrauen zueinander verloren. Die Leute kommen zur Arbeit, aber … es fehlt die Energie. Sie sind einfach gleichgültig gegenüber dem, was sie tun.“

Ich nicke – das habe ich schon oft gesehen. Das Unternehmen wirkt wie ein Mechanismus, der scheinbar noch funktioniert, aber schon knirscht: Bald wird etwas nachgeben. Die Teams vertiefen sich in ihre eigenen Prozesse, entfernen sich voneinander, und das Gefühl eines gemeinsamen Ziels verschwindet. Mir wird klar, dass dieses Projekt für mich zu einer echten Bewährungsprobe werden könnte.

„Ich hoffe, Sie können helfen“, sagt Mark und hält meinen Blick. Das ist nicht nur eine Bitte – darin liegt fast ein Flehen, das er zu verbergen versucht. Mit einer Geste weist er mir den Weg zum Flur.

Wir gehen zum Konferenzraum, und unterwegs lasse ich meinen Blick durch die Büroräume schweifen. Glaswände trennen die Abteilungen, und selbst durch sie sieht man die voneinander getrennten Menschen – jeder in seiner eigenen kleinen Welt. Neben ihren Kollegen und doch isoliert. Ihre Blicke treffen sich kaum; nur das leise Klackern der Tastaturen und gedämpfte Gespräche bilden den Hintergrund. Die Atmosphäre ist zäh, die Spannung hängt in der Luft wie ein unsichtbarer Vorhang, der jeden voneinander trennt.

Mark bleibt vor einem der Besprechungsräume stehen und bittet mich mit einer Geste hinein. Im Raum haben sich bereits einige Leute versammelt. Die Erste, die mir auffällt, ist Jess, die HR-Managerin. Sie sitzt am Tisch mit Notizen in der Hand und sieht mich mit wohlwollendem Interesse an. Ihr freundliches Gesicht wirkt hier etwas ungewöhnlich, und das überrascht mich sogar ein wenig. Ihr Blick verrät Bereitschaft zur Veränderung, als suche sie in mir die Hoffnung auf etwas Besseres.

„Freut mich, Sie kennenzulernen“, sagt sie mit einem warmen Lächeln und sieht mir in die Augen. Ihr Blick ist lebendig, voller positiver Energie, auch wenn ich darin eine leichte Zurückhaltung spüre.

„Jess“, antworte ich mit einem Nicken. „Ich hoffe, wir können schnell eine produktive Zusammenarbeit aufbauen.“

Jess lächelt, und es freut mich, dieses Interesse zu sehen – ihre innere Motivation ist spürbar. In einem Krisenteam ist das eine seltene Entdeckung.

Daneben steht Frank, etwas abseits, mit zusammengepressten Lippen. Er ist deutlich älter als Jess, und sein Gesicht verrät einen Menschen, der an seine Arbeit gewöhnt ist und für den Stabilität über allem steht. Sein Blick ist zur Seite gerichtet, als wolle er sich möglichst von dem, was passiert, distanzieren.

„Lukas“, sage ich und reiche ihm die Hand.

Frank mustert sie genau, als würde er jeden Zentimeter prüfen, und schüttelt sie dann langsam. Seine Hand ist kalt – ebenso wie sein Blick.

„Frank“, murmelt er mit kaum wahrnehmbarem Skepsis. „Ich habe gehört, Sie beschäftigen sich mit Transformationen. Hoffentlich ist Ihnen klar, dass es hier pures Chaos gibt.“

Dieser Satz lässt mich aufhorchen, aber ich habe schon viele wie Frank getroffen. Menschen seines Typs sind an ihre gewohnte Routine gewöhnt und empfinden jeden Schritt in Richtung Veränderung als Bedrohung. Doch ich weiß: Hier braucht es Zeit und Geduld.

„Ich bin sicher, wir werden das klären, Frank“, sage ich ruhig. „Schließlich wollen wir alle, dass das Unternehmen besser wird.“

Frank verengt leicht die Augen, und ich erkenne, dass er jeden meiner Schritte beobachten wird. Ich behalte einen freundlichen Ausdruck, wohl wissend, dass mich dieser Blick noch lange begleiten wird.

Schließlich wende ich mich wieder Mark zu, der das Gespräch die ganze Zeit schweigend verfolgt hat. In seinem Blick steckt mehr als nur verhaltene Hoffnung; darin liegt der Wunsch, jemanden zu finden, der das Team vereinen und das Vertrauen wiederherstellen kann.

„Ich weiß, dass wir viel Arbeit vor uns haben“, sagt Mark und versucht überzeugend zu klingen. „Aber ich glaube, wir können diesen Kurs ändern. Lukas, wir haben einen Plan, und ich bin bereit, alles zu tun, um dieses Unternehmen zu einem Team zu machen.“

Seine Worte klingen zuversichtlich, doch ich habe das Gefühl, dass er eher versucht, sich selbst als mich zu ermutigen. Ich nicke und sehe, wie sein Blick heller wird. In diesem Moment entsteht zwischen uns die erste Verbindung – wie ein Versprechen, diesen schwierigen Weg gemeinsam zu gehen.

Nach einer kurzen Vorstellung der Teammitglieder lädt mich Jess in ihr Büro ein, um die aktuelle Situation ausführlicher zu besprechen. Das Büro liegt in einer ruhigen Ecke, wo Lärm und Hektik fern wirken, fast wie aus einer anderen Welt, in der die Probleme des Unternehmens keine Macht haben. Der Raum ist ordentlich, alles hat seinen Platz – ein Spiegelbild von Jess selbst, die von mir klare Entscheidungen, Strategien und Zuversicht erwartet.

„Beginnen wir mit einer Analyse der hier herrschenden Kultur“, schlage ich vor, als ich mich ihr gegenübersetze. „Es ist wichtig zu verstehen, welche ungeschriebenen Regeln das Verhalten des Teams bestimmen.“

Sie schiebt mir ein Notizbuch hin. Auf dem Einband kleben mehrere Papiermarker, die Schrift ist ordentlich, die Einträge sind spärlich – vielleicht, weil sie gegenüber der Geschäftsführung nicht zu offen sein will. Doch jetzt sehe ich, dass Jess zur Zusammenarbeit bereit ist.

„Nach einigen Gesprächen habe ich gemerkt, dass den Menschen hier das Gefühl der Gemeinschaft fehlt“, sagt sie und beugt sich leicht vor. „Die Abteilungen sind wie durch unsichtbare Barrieren voneinander getrennt, jeder arbeitet in seiner eigenen Ecke, und es gibt kaum Interaktion.“

Ich höre zu und überlege, wie man alle Aspekte der Unternehmenskultur erfassen kann – von Symbolen und Ritualen bis hin zu den derzeit vorherrschenden Verhaltensnormen.

„Lassen Sie uns damit beginnen, die Rituale und Symbole zu identifizieren, die diese Isolation aufrechterhalten“, sage ich. „Wenn wir sie erkennen und schrittweise verändern können, wird das das Interesse der Menschen an gemeinsamer Arbeit wecken.“

Jess nickt, hört konzentriert zu und macht sich Notizen. Sie ist bereit, die Initiative zu unterstützen, doch offenbar bereitet ihr das Ausmaß der notwendigen Veränderungen ein gewisses Unbehagen.

„Gut, ich werde einen Fragebogen für die Fokusgruppen vorbereiten“, fügt sie hinzu. „Das wird uns helfen zu verstehen, wie die Mitarbeitenden ihre Rolle und die Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen wahrnehmen.“

Mir gefällt ihr Ansatz – konkret und systematisch. Menschen wie Jess sind bei Veränderungen immer unersetzlich: Ihre Struktur und Entschlossenheit sind ein verlässliches Fundament.

„Was meinen Sie, was sind hier die wichtigsten ‚Barrieren‘?“, frage ich, bemüht, das Haupthemmnis zu erfassen.

Sie denkt nach und tippt leicht mit dem Stift auf den Tisch.

„Ich glaube, eine der größten Barrieren ist das Gefühl, dass ihre Meinung keine Rolle spielt“, sagt sie. „Die Leute kommen einfach zur Arbeit, erledigen ihre Aufgaben und gehen nach Hause, ohne das Gefühl, geschätzt oder gehört zu werden. Sie sehen sich nicht als Teil der Unternehmensentwicklung und empfinden diesen Ort nicht als ihren eigenen.“

Das ist eine präzise Beobachtung, die meine Vermutung bestätigt. Ohne das Gefühl, zu etwas Größerem zu gehören, schwindet die Motivation schnell. Das Erste, was sich ändern muss, ist, den Menschen die Möglichkeit zu geben, ihre eigene Bedeutung zu spüren.

„Verstanden“, sage ich. „Ich schlage vor, mit Fragen für die Fokusgruppen zu beginnen, um ihre Motivation, Erwartungen und Bedenken besser zu verstehen. Wenn wir herausfinden, was genau die Entfremdung erzeugt, finden wir den ersten Schlüssel zur Veränderung.“

Wir besprechen, wie sich die Fokusgruppen am besten organisieren lassen, indem wir verschiedene Abteilungen und Ebenen einbeziehen, um ein vollständiges Bild der internen Barrieren zu erhalten. Jess stürzt sich mit Begeisterung in die Arbeit, und ich sehe, dass ihr Wunsch nach Veränderung nicht nur beruflicher Natur ist – es ist der Wunsch, einen Sinn in der eigenen Arbeit zu sehen. Das ist ein gutes Zeichen.

Schließlich beenden wir das Gespräch, und Jess sieht mich an, als wolle sie noch etwas Wichtiges sagen.

„Wissen Sie, Lukas, ich hoffe wirklich, dass das funktioniert. Denn wenn nicht…“ – sie beendet den Satz nicht, doch ihre Augen sagen mehr als Worte. Sie fürchtet nicht nur um das Unternehmen, sondern auch um ihren Platz darin. Es scheint, dass für sie das Gefühl einer gemeinsamen Zielsetzung derzeit genauso wichtig ist wie für mich.

„Machen Sie sich keine Sorgen, Jess, wir schaffen das“, antworte ich und versuche, überzeugend zu klingen. Es ist nicht das erste Mal, dass ich mit ähnlichen Herausforderungen arbeite, doch jedes neue Projekt bringt stets etwas Unerwartetes mit sich. Wenn jedoch jemand wirklich Veränderungen will, ist das immer ein gutes Zeichen.

Wir verlassen ihr Büro, und ich bleibe für ein paar Sekunden stehen, während ich aus dem Fenster schaue. Die Stadt hinter dem Glas funkelt vor Lichtern, voller Möglichkeiten und Schwierigkeiten – genau wie dieses Büro.

Nach meinem ersten Arbeitstag im Unternehmen komme ich nach Hause und spüre eine Mischung aus Erschöpfung und neuer Energie. Trotz aller Zweifel ist es angenehm, mit Menschen zu arbeiten, die wirklich Veränderungen anstreben. In meinem Kopf schwirren unzählige Ideen für die morgigen Fokusgruppen mit Jess. Doch als ich die Küchentür überschreite, bleiben alle Gedanken an die Arbeit plötzlich zurück.
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