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Das neue Nicht-Normal
Präsenzarbeit anders denken

 Nach dem Ende der Homeoffice-Pflicht stellt sich die Frage, wie Arbeit künftig strukturiert werden soll. Ein Zurück zum Alten Analog 
käme dabei einer verpassten Chance gleich. Denn statt wieder pauschal auf Präsenz zu setzen, können Teams und Führungskräfte 
das analoge Zusammensein ganz neu definieren – und für das einsetzen, was im hybriden Mix den meisten Mehrwert bietet.

Über Elefanten reden
Tabus im Change

 Zahlreiche Change-Vorhaben kommen 
nicht über ihre Startphase hinaus. Ein 

wichtiger Grund besteht aus Sicht von 

Managementberaterin Anne M. Schüller 
darin, dass Unternehmen vieles hartnä-

ckig ignorieren, was Wandel grundsätz-

lich im Wege steht. Da gibt es dann rie-

sige unsichtbare „Elefanten im Raum“, 
die keiner wagt, zu benennen. 

K. o. für die Kooperation
10 Ursachen mangelnder 
 Zusammenarbeit

 Kooperation ist in einer Arbeitswelt, in 
der Menschen mit komplexen Heraus-

forderungen konfrontiert sind, das A und 
O. Dennoch kooperieren Mitarbeitende 
häufig nicht. Aber wieso ist das eigent-
lich so? Der Unternehmer Mark Pop-

penborg ist überzeugt: Die Antwort liegt 
nicht im Menschen, sondern im System.
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E
s ist ein typisches Phänomen: Seit Jahren, wenn nicht 
Jahrzehnten, hören wir, dass Silo-Strukturen in vielen 
Unternehmen keine gute Idee (mehr) sind. Sie verhin-

dern, dass Organisationen agil agieren können, weil sie die 
Zusammenarbeit erschweren. Weil sie Konkurrenz statt 
Kooperation fördern. Aber hat sich seither viel verändert? 
Sind die Unternehmensstrukturen – bis auf ein paar Ausnah-
meerscheinungen – heute nennenswert anders als vor zehn 
Jahren noch? Die Antwort lautet „Nein“. Natürlich erklären 
Verantwortliche aus Unternehmen immer wieder, heute 
sei vieles anders, man führe jetzt transformational, man 
nutze agile Methoden – und das stimmt auch. Doch schaut 
man genauer hin, passiert das meiste nur punktuell. Zudem 
beschränkt sich das Vorgehen auf die Mitarbeiterseite, auf 
die Arbeitsplatzgestaltung und auf neue Arbeitstools. Das 
Wesentliche aber bleibt unangetastet: die Strukturen im 
Unternehmen und die grundlegenden Prozesse.

Selbst dort, wo sich Pilotteams neu ausrichten und autonom 
arbeiten dürfen, verpufft deren Transformationsenergie oft 
schnell, sobald die Teams auf das verkrustete Grundgerüst 
der Organisation treffen, das niemand gewillt ist, infrage zu 
stellen. Man dreht an kleinen Schräubchen, nicht aber am 
großen Rad. Man bleibt im „Eigentlich müsste man ...“ stecken. 
Doch solange überholte organisationale Grundstrukturen nicht 
angefasst werden, wird ein Großteil der Agilisierungsbemü-

 � Primat des Status 

quo: Wie der Unwille, ele-

mentare strukturelle Ver-

änderungen anzupacken, 
Change-Prozesse zum 
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 � Der scheinbar leichte 

Weg: Wieso man in Unter-
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Zahlreiche Change-Vorhaben kommen nicht über ihre euphorische Startphase 

hinaus. Ein wichtiger Grund besteht aus Sicht von Managementberaterin Anne 

M. Schüller darin, dass Unternehmen vieles hartnäckig ignorieren, was einem 

erfolgreichen Wandel grundsätzlich im Wege steht. Da gibt es dann riesige 

unsichtbare „Elefanten im Raum“, die keiner wagt, zu benennen. Dabei ist der 

offene Umgang mit solchen Themen der erste Schritt einer erfolgreichen Trans-

formation.

management
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hungen wirkungslos bleiben. Wo es keinen 
grundlegenden Erneuerungswillen gibt, 
kommen die meisten guten Ideen über das 
Stadium des Zettelchenklebens nicht hinaus. 

So manche Firma ist deshalb bis heute ein 
bürokratischer Alptraum, in dem Managerin-
nen und Manager, statt radikal umzuformen, 
wegzulassen und zu reduzieren, zum Hin-
zufügen und Mehren neigen. Da wird stolz 
verkündet, dass einige Teams im Unterneh-
men neuerdings auch mit Scrum arbeiten –  
ohne sich klarzumachen, dass es nichts 

bringt, wenn ein selbstorganisiertes Team 
im Schnellsprint ein Kundenprojekt bis zur 
Umsetzungsreife entwickelt, dieses Projekt 
dann aber wochenlang in einem klassischen 
Toplevel-Gremium hängen bleibt, weil die 
hierarchischen Prozesse im Unternehmen 
das so erzwingen. 

Doch das Mehren – nicht das Einstampfen 
und Weglassen – gilt als Zeichen von Geltung 
und Macht. Obendrein ist es der einfachste 
Weg, es allen recht zu machen, einschließlich 
sich selbst. Man spart sich Auseinander-

Ausbremseritis im Unternehmen bekämpfen

Der Friedhof der Killerphrasen

Damit der Sprung in die Zukunft gelingt, muss Altes hinterfragt und gegebenenfalls verändert werden. Doch Etablierte in Un-

ternehmen sehen dabei oft vor allem das, was sie verlieren. So kann es passieren, dass frische Ideen mit Totschlagargumenten 

abgeschmettert werden. Wie Sie der Ausbremseritis entgegentreten können.

 � Zunächst brauchen Sie eine gemeinsame Erkenntnis, 
dass Totschlagargumente nichts und niemanden weiter-
bringen. 

 �Danach sammeln Sie die im Unternehmen kursierenden 
Killerphrasen. 

 � Jedes Mal, wenn wieder so eine Aussage kommt, quietscht 
dann jemand mit einem Quietscheentchen zum Zeichen, dass 
gerade etwas Unerwünschtes passiert. 

 � Es ist gut, auf dem Poster Platz für neue Phrasen zu lassen. 
Irgendjemandem fällt bestimmt noch etwas ein. 

 � Schließlich begraben Sie die Phrasen gemeinsam offiziell auf 
einem Friedhof für Ideenkillerphrasen. 

 �Damit die Phrasen am Ende nicht wiederauferstehen und zu Un-

toten werden, können Sie ein Poster anfertigen und es an die Wand 
im Besprechungsraum heften. Das könnte z.B. so aussehen:

 � Erscheint das Friedhofsbild zu morbide, lässt sich natürlich 
auch mit Metaphern wie Mülleimern und Frühjahrsputz arbeiten.

Quelle: www.managerseminare.de; Anne M. Schüller: Bahn frei für Übermorgen-Gestalter – 
25 Quick Wins für Innovatoren und Zukunftsversteher. Gabal 2022.
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setzungen, aber auch Analyse- und 
Denkaufwand sowie unangenehme 
Gefühle. Denn so muss man sich gar 
nicht erst der Herausforderung stellen, 
sich mit seiner eigenen Rolle nach einer 
konsequenten Transformation ausei-
nanderzusetzen. Man kann stattdessen 
den Anschein von Fortschrittlichkeit 
wahren, weil „ja jetzt in einigen Teams 
mit Scrum gearbeitet wird“, ohne wirk-
lich fortschrittlich zu sein. Verbale 
Aufgeschlossenheit bei anhaltender 
Verhaltensstarre nenne ich das.

Vieles in Unternehmen ist dem 
Anschein nach unveränderlich

Je größer eine Organisation ist, desto 
häufiger geht es in ihr rein um das 
Bedienen des Apparats. Durch eine 
aufgeblähte Mess- und Steuerungs-
bürokratie, durch Strukturmerkmale 
und Prozesse, die schon lange nicht 
mehr hinterfragt werden, sorgen ein-
zelne Bereiche überhaupt erst für ihre 
Daseinsberechtigung. Dies kann dazu 
führen, dass Produkte am Leben gehal-
ten werden, von denen alle wissen, dass 
diese von gestern sind. Dass Projekte, 
die man vernünftigerweise beenden 
müsste, fortgeführt und eisern vertei-
digt werden, um die eigene Stellung zu 
wahren. Oder, dass niemand wagt, die 
bestehenden Silos infrage zu stellen, 
weil schon klar ist, dass viele Nutznie-
ßer und Nutznießerinnen dieser Struk-
turen darüber nicht erfreut wären.

Regeln und Rituale, die keiner mehr 
braucht, alphahierarchische Macht-
strukturen, unzeitgemäße Entschei-
dungsverfahren, rückständige Arbeits-
stile, antiquierte Führungsmethoden, 
eine falsche Fehlerkultur, die über-
bordende hausgemachte Bürokratie, 
verfehlte Bonifizierungsstrategien, 
veraltete Geschäftsmodelle und auch 
die vergreisten Lieblingsprodukte des 
Firmenchefs – all das liegt in vielen 
Organisationen im Argen. Gesprochen 
wird darüber jedoch höchstens hinter 
vorgehaltener Hand. Denn an vielen 
dieser Themen hängen Privilegien, 
Status und Einfluss. Niemand demon-
tiert sich gern selbst und macht sich 
entbehrlich. Deswegen schützen viele 
den Bestand, selbst dann, wenn das 
der Zukunft des Unternehmens und 
damit ihnen selbst schadet. Man stellt 
die Dinge, ob bewusst oder unbewusst, 

nicht infrage. So züchten viele Unter-
nehmen heilige Kühe heran, die unan-
tastbar erscheinen. Dabei müsste die 
erste Erkenntnis des Managements in 
vielen Firmen eigentlich sein: Die wah-

ren Verhinderer von echtem Wandel, 
das sind wir selbst. 

Auch psychologische Faktoren 
lassen heilige Kühe entstehen 

Das Problem mit den heiligen Kühen 
manifestiert sich auf verschiedenen 
Ebenen, die auch ineinandergreifen. 
Eine dieser Ebenen ist die der sozialen 
Dynamiken im System Organisation. 
Soziale Systeme streben stets einen 
Zustand der Stabilität an. Deswegen 
neigen sie dazu, in der Vergangen-
heit getroffene Entscheidungen und 
Verhaltensweisen, die sich ehemals 
als erfolgreich erwiesen haben, zu 
verstetigen und zu wiederholen. Die 
reproduzierten Verhaltensschemata 
scheinen (sofern der Druck von außen 
nicht zu groß wird) risikoärmer als das 
Einschlagen völlig neuer Wege. Man 
bezeichnet dieses Phänomen auch als 
Pfadabhängigkeit. 

Auch kognitive Verzerrungen (engl.: 
„Cognitive Bias“) auf individueller 
Ebene, zu denen wir Menschen generell 
tendieren (also fehlerhafte Neigungen 
beim Wahrnehmen, Erinnern, Denken 
und Urteilen), tragen dazu bei, dass 
wir oft weitaus lieber am Status quo 
festhalten, als uns zu verändern. Vier 
dieser kognitiven Blockaden sind im 
Zusammenhang mit der Abwehr von 
Veränderung besonders bedeutsam: 

1. Der Selfherding-Effekt: Hierbei 
handelt es sich quasi um das Phäno-
men der Pfadabhängigkeit auf in-
dividueller, psychologischer Ebene: 
Wir wiederholen gern Aktivitäten, in 
denen wir früher erfolgreich waren. 
Ähnlich dem Herdentrieb folgen wir 
oft unreflektiert der „Herde“ unserer 
eigenen Entscheidungen aus der Ver-
gangenheit. Dies bewirkt, dass wir uns 
in unsere eigenen Ideen verlieben. 
Waren diese oft von Erfolg gekrönt, 
verfallen wir mitunter sogar einem 
gefährlichen Glauben an unsere eige-
ne Großartigkeit. Von Selbstzweifeln 
völlig befreit kann dies zu Allmachts-
fantasien, zu Realitätsverlusten und 
zur Illusion der Unbesiegbarkeit füh-
ren. Und Vorsicht: Je höher wir in der 

Nicht anpassungsfähige 
Dinosaurier sind vom  
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Hierarchie stehen, desto anfälliger sind wir 
für diesen Effekt.

2. Der Social-Proof-Effekt: Dies ist ein 
psychologisches Phänomen, bei dem Men-
schen sich in ihrem Verhalten an dem ihrer 
Mitmenschen orientieren. Sie übernehmen 
oder imitieren deren Handlungen in der 
Annahme, dass diese in einer jeweiligen 
Situation angemessen sind, „weil es alle so 
machen“. Dabei kann ebenso die Meinung 
der Masse als Referenz dienen wie die einer 
einzelnen Autorität. Ist etwa der Chef für 
oder gegen eine Sache, sind plötzlich alle 
dafür oder dagegen – bisweilen bewusst, oft 
aber auch unbewusst. „Executive Isolation“ 

ist eine gefährliche Folge, das heißt: Obere 
bekommen nur noch zu hören, was sie hören 
wollen; alle reden ihnen nach dem Mund.

3. Der Besitztumseffekt: Dieser Effekt be-
sagt, dass wir Menschen dazu tendieren, eine 
Sache als wertvoller zu betrachten, sobald 
wir sie besitzen. Zudem suchen wir ständig 
nach Bestätigung für unsere bestehenden 
Denkmuster, Handlungsroutinen und Glau-
benssätze. Deswegen tendieren wir auch 
dazu, Informationen so auszuwählen und 
zu interpretieren, dass sie unseren eigenen 
Erwartungen entsprechen und/oder dass sie 
diese bekräftigen. Manche von uns beharren 
selbst dann auf ihrer Meinung, wenn neue 
Informationen diese längst widerlegen. 
Gibt es Dissonanzen, lösen wir diese oft auf, 
indem wir eigene Meinungen und getroffene 
Entscheidungen aufwerten und plausible 
Erklärungen für die Widersprüche finden. 
Das alles gilt auch für organisationale Regeln, 
Prozesse, Strukturen und Methoden: Wer 
sie entwickelt oder eingeführt hat, ja selbst, 
wer sie lange Zeit erlebt hat, schätzt sie in 
ihrer Nützlichkeit höher ein und hält stärker 
an ihnen fest als zum Beispiel jemand, der 
gerade erst ins Unternehmen gekommen 
ist. Genau deswegen sind die Lieblingspro-
jekte des Chefs tabu.

4. Die Verlustaversion: Verlustaversi-
on meint die Tendenz, mögliche Verluste 
höher zu gewichten als mögliche Gewinne. 
Nachgewiesen wurde diese Verhaltensbe-
sonderheit vor allem mithilfe verschiedener 
Gewinnspielexperimente und auch an der 
Börse. In Organisationen macht sie sich 
etwa bei der Frage bemerkbar, ob eine 
alte Methode oder ein etabliertes Produkt 
durch etwas Neues ersetzt werden soll. Die 
möglichen Nachteile, die eine Abschaffung 
mit sich bringen kann, werden im Vergleich 
zu den möglichen Vorteilen des Neuen ten-
denziell überbewertet. Dies führt dazu, dass 
wir vieles am liebsten beim Alten belassen –  
selbst dann, wenn uns das zurückwirft.

Mit den kognitiven Blockaden gehen auch 
emotionale einher. Eines der wichtigsten 
Gefühle, das Menschen daran hindert, in 
Organisationen schlüssige Transformati-
onskonzepte anzuschieben, mitzutragen 
und umzusetzen, ist Angst. Etwa die Angst, 
bei neuen Themen nicht mehr mithalten 
zu können. Die Angst, als inkompetent zu 

           Mehr zum Thema

 � Anne M. Schüller: Bahn frei für Übermorgen-Gestalter – 25 Quick 

Wins für Innovatoren und Zukunftsversteher. 

Gabal 2022, 24,90 Euro.
Dass sich im Unternehmen etwas verändern müsste, ist vielen Verant-
wortlichen in Organisationen zwar bewusst, doch was fehlt, sind konkrete 
Hebel. Man weiß nicht so recht: wo und wie anfangen? Schüllers Buch lie-

fert eine Fülle von Tipps und Beispielen, wie man in Aktion kommen kann. 

 � Martin Lindstrom: Bekloppte Biotope – Organisationen ohne gesun-

den Menschenverstand.

www.managerseminare.de/MS291AR05
Wer jemals bei der Arbeit vom Computer ausgesperrt worden ist, dann 
die IT angerufen und zu hören bekommen hat „Nicht weiter schlimm, Hilfe 
bekommen Sie über die Website“, kennt das Problem: In vielen Organisati-
onen ist gesunder Menschenverstand Mangelware. Behauptet zumindest 
Martin Lindstrom. Der Berater hat zahllose Beispiele für den grassieren-

den Irrsinn zusammengetragen, aber auch Tipps auf Lager, wie Unterneh-

men wieder zu Verstand kommen.

 � Swaan Barrett und Karsten Drath: Bögen des Wandels: Das Two- 

Loops-Modell der Transformation.

www.managerseminare.de/MS288AR07
Fast alle Vorstellungen über Change entspringen einer mechanistischen 
Sicht auf Organisationen. Das ist der eigentliche Grund, warum Transforma-

tionsprozesse so oft scheitern, sind die Autoren dieses Textes überzeugt. 
Wenn wir Organisationen nicht als Maschinen, sondern als lebendige Sys-

teme betrachten, wird Wandel nach Meinung der beiden Transformations-

profis deutlich besser laufen. Ein neues Modell aus den USA eröffnet eine 
solche organische Perspektive auf organisationale Veränderung. 
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1. Bewusstsein entwickeln

Viele Change-Vorhaben in Richtung moderner, agiler Arbeitsweisen 
scheitern. Das tun sie auch deswegen, weil Unternehmen bzw. 
deren Führungsriegen nicht bereit sind, essenzielle Veränderun-

gen an der Organisationsstruktur und grundlegenden Prozessen 

vorzunehmen. Ob es komplizierte Entscheidungsverfahren über 

zig Hierarchieebenen sind, Regeln, deren Sinn niemand mehr 
versteht, oder die veralteten Lieblingsprodukte des Chefs, die 
keiner aus dem Portfolio zu streichen wagt: Überall gibt es in 
Organisationen Gegebenheiten, 
die sakrosankt sind. Es ist wich-

tig, sich klarzumachen, dass es 
in den meisten Organisationen 

solche heiligen Kühe gibt, die, 
wenn sie weiterhin als unan-

tastbar gelten, einem erfolgreichen 
Wandel entgegenstehen. Etwa Si-
lostrukturen, die die gewünschte 
enge Zusammenarbeit und 
den Kommunikationsfluss 
behindern. Oder Karriere-
systeme, die Konkurrenz 
statt Kooperation fördern. 

2. Befürchtungen ab-

bauen

Heilige Kühe sind auch deswe-

gen heilige Kühe, weil mit ihnen Gefühle 
verknüpft sind: Was ist mit der eigenen Machtposition, wenn die 
hierarchischen Verhältnisse im Unternehmen verändert wer-
den? Was wird aus meiner Karriere, wenn es nicht mehr die 
üblichen Karriereschritte und Chefposten gibt? Wer verhindern 
will, dass im Unternehmen heilige Kühe (das Karrieresystem, 
die Hierarchieverhältnisse …) gehegt und gepflegt werden, muss 
wissen, dass Menschen auch aufgrund (allgemein menschlicher) 
kognitiver Verzerrungen lieber beim Status quo bleiben. So hal-

ten Menschen gern einfach deshalb an alten Vorgehensweisen 
fest, weil sie damit früher erfolgreich waren. Oder sie schätzen 
das, was sie haben, aus Sicherheitsgründen höher ein, als das, 
was sie bekommen könnten. Die mit Emotionen (häufig Angst) 
verbundenen kognitiven Blockaden tragen insofern dazu bei, 
dass essenzielle Themen in organisationalen Wandelprozessen 
gern umschifft werden. Wichtig ist daher, herauszuarbeiten, 
welche Zugewinne durch weitreichende Veränderungen auch 

auf individueller Ebene möglich sind. Unter Umständen muss 
diese Klärungsarbeit auch individuell, im Rahmen von Einzel-
coachings, erfolgen.  

3. Themen auf den Tisch bringen

Um gemeinsam, etwa in einem Führungsteam, ins Reden über 
heilige Kühe kommen zu können, muss ein sicherer Rahmen 
geschaffen werden. Eine Möglichkeit: der Diskussionsworkshop 
„Elephant in the Room“. Hier beantworten die Teilnehmenden zu-

nächst anonymisiert eine Sicherheitsabfrage: Wie offen glauben 
sie, im gegebenen Rahmen reden zu können? Auf einer Skala ver-
geben alle unabhängig voneinander und anonymisiert ihre Punkte, 

bevor die Einschätzungen gesammelt und 

anschließend besprochen werden. Ausge-

hend von der zentralen Frage „Wie wollen 
wir zukünftig gerne zusammenarbei-

ten?“ nennen die Teilnehmenden dann  
– ebenfalls in der Regel anonymi-

siert – Themen, von denen 
sie den Eindruck haben, 
dass es sich um „heilige 
Kühe“ im Unternehmen 
handeln könnte. Das 

Genannte wird schließ-

lich gemeinsam diskutiert 

und priorisiert.

4. Sicherheit geben

Weil heilige Kühe Gegebenheiten sind, die gerade deswegen in 
Change-Vorhaben ausgeklammert werden, weil Menschen fürchten, 
etwas zu verlieren, wenn diese Themen angepackt werden, gilt: Es 
ist empfehlenswert, anfangs schnell positive Erfahrungswerte zu 
schaffen. Das heißt, unter den heiligen Kühen, die im Diskussions-

workshop zusammengetragen werden, könnte man zuerst jene 
in Angriff nehmen, deren Verschwinden offenkundig am meisten 
nutzt und deren Veränderung für Einzelne eher wenig schmerzhaft 
ist. In vielen Unternehmen sind dies Themen aus dem Spektrum 
einer überbordenden Bürokratie. Eine gute Strategie besteht  
– auch bei sensibleren Themen – immer darin, Veränderungen 
zunächst nur auf Zeit zu vereinbaren. Beispiel: „Wir testen jetzt 
einmal ein halbes Jahr lang, wie sich die Lage entwickelt, wenn 
wir Mitarbeitenden bis zu einem finanziellen Rahmen von XY freie 
Hand bei operativen Entscheidungen geben, und dann schauen 
wir, ob wir dabei bleiben oder nicht.“

Wandel finden viele Führungskräfte wunderbar. „Agil arbeiten – warum nicht?“ heißt es schnell. Aber dass man auch an elementaren 
Strukturen im Unternehmen etwas ändern müsste, damit Change erfolgreich verläuft, wird ignoriert. Stattdessen gibt es in den 

meisten Unternehmen viele „heilige Kühe“, die niemand antastet, auch wenn es dringend nötig wäre. Vier Tipps, um entsprechende 

Hemmschwellen zu überwinden.

Heilige Kühe schlachten

Quelle: www.managerseminare.de, Anne Schüller; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de
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gelten. Die Angst, sein Gesicht zu verlieren. 
Die Angst vor Status-, Macht- und Bedeu-
tungsverlust. Die Angst, Privilegien oder 
seinen Posten zu verlieren. Die Angst, nie-
manden mehr „unter sich“ zu haben. Und 
die Angst, aufs Abstellgleis zu geraten und 
nicht mehr dazuzugehören. Angst ist eine 
mächtige Triebkraft menschlichen Handelns. 
Sie kann ein wichtiges Warnsignal sein, sie 
kann aber auch zu einem Leistungs- und 
Fortschrittskiller werden. 

Oft haben wir keinen Zugang zu unseren 
wahren Motiven. Wir geben weder uns 
selbst noch anderen gegenüber zu, dass wir 
Veränderung XY hauptsächlich deswegen 
ablehnen, weil wir den Verlust fürchten, der 
damit für uns verbunden sein könnte. Statt-
dessen schieben wir andere Gründe vor – 
oder wir blenden, wie es im Management 
häufig geschieht, einen nötigen, substan-
ziellen Veränderungsschritt (z.B. die Ver-
änderung der Entscheidungsstrukturen im 
Unternehmen) von vornherein aus. 

Auch mit Killerphrasen und Totschlagar-
gumenten, die wir aus Organisationen nur 
allzu gut kennen, maskieren wir vor uns 
selbst und anderen oft unbewusst unsere 
wahren Motive. Von „Dafür haben wir jetzt 
keine Zeit!“ (Bequemlichkeit) über „Das 
haben wir noch nie so gemacht!“ (Angst 
vor Neuem), „Sie haben doch keine Ahnung, 
wie es bei uns läuft“ (Reviergehabe und das 
Nicht-hier-erfunden-Syndrom) bis hin zu, 
ganz unverbindlich, „Lasst mal, das schafft 
zu viel Unruhe jetzt, warten wir lieber noch 
ab“. Auf manche dieser Phrasen fällt man 
selbst als außenstehende Beraterin schnell 
mal herein. „Das machen wir doch schon“ 
ist eine solche, bei der nachgefragt werden 
sollte: „Wie denn genau? Wie früher? Wie 
immer? Wie alle anderen?“ 

Den Elefanten im Raum kann man 
besprechbar machen

Es ist wichtig, zu wissen, dass es solche Be-
harrungskräfte gib. Denn nur so wird man 
sensibel dafür, dass im Unternehmen heilige 
Kühe existieren könnten, die es sich wo-
möglich lohnt, zu „entheiligen“. Also über 
sie zu reden. Dabei muss man gar nicht die 
Sorgen und Ängste rund um diese Themen 
direkt adressieren; Menschen dazu bringen 
zu wollen, sich derart zu entblößen, wäre 
sogar kontraproduktiv. Stattdessen geht es 
darum, einen Raum zu schaffen, in dem 
offen über Themen gesprochen werden 
kann, die – womöglich – den Status einer 
heiligen Kuh haben. 

Ein Verwandter der heiligen Kuh ist der 
Elefant im Raum. Die Metapher steht für 
ein Problem, das allen nur zu bewusst ist, 
das also, etwa bei einem Meeting, dick und 
breit wie ein Elefant im Raum steht, das 
aber niemand anzusprechen wagt und bei 
dem alle so tun, als wäre es nicht da. Man 
kann mit Elefanten im Raum aber auch die 
heiligen Kühe im Unternehmen vertreiben –  
wenn es gelingt, diese Elefanten in einem 
Diskussionsworkshop sichtbar und besprech-
bar zu machen. 

Initiiert werden sollte der Prozess von je-
mandem aus dem Topmanagement. Denn er 
setzt die grundsätzliche Bereitschaft voraus, 
sich mit Themen zu beschäftigen, die einem 
erfolgreichen Wandel entgegenstehen könn-
ten – und diese dann auch anzupacken. Der 
Workshop sollte von einer qualifizierten 
Moderation begleitet werden. Diese kann 
schon im Vorfeld viel dazu beitragen, ein 
Umfeld zu schaffen, in dem es leichtfällt, 
totgeschwiegene Themen auf den Tisch zu 
bringen. 

Dazu gehört nicht zuletzt, ein Bewusstsein 
dafür zu schaffen, dass der Wandel zwar mit 
persönlichen Verlusten einhergehen kann, 
dass man dafür aber an anderer Stelle viel 
hinzugewinnen kann, auch als Individu-
um. Zum Beispiel: zeitliche Kapazitäten für 
anderes, wenn man als Führungskraft nicht 
mehr darauf besteht, hinter jede getroffene 
Entscheidung persönlich ein Häkchen zu 
setzen. Tatsächlich lassen sich Menschen 
nur dann auf Veränderung ein, wenn sie 
unterm Strich mehr gewinnen, als sie zu 
verlieren haben. Unter Umständen kann 
es auch nötig sein, mit den Betroffenen 
in Einzelcoachings persönliche Bedenken 
entsprechend zu bearbeiten.

Die Moderation macht auch deutlich, dass 
es nicht darum geht, alles Bestehende infrage 
zu stellen oder gar, alles auf einmal ändern 
zu wollen, sondern, dass es vollkommen 
ausreicht, zunächst ein paar wenige Elefan-
ten, auf die sich alle gut einigen können, ins 
Visier zu nehmen und sich Alternativen für 
diese offenkundig hinderlichen Strukturen 
und Prozesse zu überlegen. Und zwar – auch 
das ist psychologisch wichtig – Alternativen, 
die nicht in Stein gemeißelt sind, sondern die 
erst einmal getestet und, wenn nötig, auch 
wieder verworfen werden können. So wächst 
die Chance, dass sich die Teilnehmenden im 
Workshop darauf einlassen, strukturelle und 
prozessuale Hemmnisse, über die offiziell 
bisher nie gesprochen wurde, anzusprechen, 
selbst wenn diese mit persönlichen Empfind-
lichkeiten verbunden sind.
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Am besten startet man mit einer „Sicherheits-
frage“. Dazu zeichnet man eine Elfer-Skala 
(von Ziffer null bis Ziffer zehn) auf eine 
Pinnwand und fragt die Anwesenden: „Auf 
dieser Skala verortet: Wie frei denkst du, in 
dieser Runde reden zu können? Im Allge-
meinen favorisiere ich dabei eine verdeckte 
Bewertung, denn die Gruppenzwänge sind oft 
sehr hoch: Man will sich mit seiner Meinung 
nicht isolieren. Die Gefahr, dass erwünschtes 
Verhalten gezeigt wird und vor allem geneh-
me Antworten kommen, ist damit groß. Die 
Pinnwand mit der Skala wird also am besten 
umgedreht, sodass die Teilnehmenden ihre 
Bewertung anonym abgeben können. Damit 
man außerdem unbeeinflusst von anderen 
bleibt, schreibt jede Person ihre Zahl bereits 
auf einen Klebepunkt, bevor sie damit hinter 
der Pinnwand verschwindet. 

Liegen Punkte unter sieben, muss darüber 
geredet werden. Meine Erfahrung dabei: 
Führungskräfte geben in aller Regel eine zu 
gute Wertung ab, weil sie sich selbst über- 
und die organisationale Not unterschätzen. 
Bei einem interhierarchischen Workshop 
sollten sie deshalb ihre eigenen Punkte ein-
kreisen, damit sichtbar wird, dass hier eine 
Führungskraft ihr Urteil abgegeben hat. Al-
lerdings ist es in vielen Firmen grundsätzlich 
besser, Führungskräfte- und Mitarbeiten-
den-Elephant-in-the-Room-Workshops ge-
trennt voneinander abzuhalten, da sonst die 
Gefahr, dass Mitarbeitende sozial erwünscht 
antworten, trotz Anonymisierung gegeben ist.

Heilige Kühe ersetzt man am besten 
testweise durch Neues

Nur wenn die Unternehmens- und Kom-
munikationskultur bereits sehr offen und 
vertrauensvoll ist, kann man auch die nicht 
anonymisierte Variante des Verfahrens wäh-
len: Man holt die Elfer-Skala in diesem Fall 
physisch in den Raum, indem man sie auf den 
Fußboden malt. Die Teilnehmenden sollen 
sich dann zu der jeweiligen Nummer begeben 
und folgende Fragen beantworten: „Möchtest 
du den anderen etwas zu deinem Standpunkt 
sagen?“ Oder: „Möchtest du jemanden im 
Raum etwas zu dessen Standpunkt fragen?“ 

Nach der Sicherheitsfrage und einer klei-
nen Wirkungspause werden schließlich 
die „heiligen Kühe“ (in vielen Fällen am 
besten immer noch anonymisiert) abgefragt. 
Dabei hilft als Maßstab zur Beurteilung die 
zentrale Frage: Wie wollen wir zukünftig 

miteinander arbeiten? Ein Etappenziel des 
Workshops ist dann erreicht, wenn sich 
am Ende alle getraut haben, Dinge, die sie 

für eine „heilige Kuh“ halten, offen anzu-
sprechen. Es ist völlig in Ordnung und dem 
Prozess förderlich, wenn dies zunächst kleine 
Dinge sind, die alle offenkundig nerven. Vor 
allem ausufernde bürokratische Prozesse, 
bei denen niemand mehr sagen kann, aus 
welchem Grund es sie überhaupt gibt, sind 
ein Eisbrecher-Thema, bei dem die Hemm-
schwelle, den Missstand zu benennen, meist 
relativ niedrig ist. 

Unter den Dingen, die schon stärker an 
persönliche Ängste und Verlustaversionen 
rühren, sind die Entscheidungsprozesse in 
einem Unternehmen. Sie sind aber gleich-
zeitig auch ein Thema, bei dem relativ leicht 
testweise effektvolle Veränderungen möglich 
sind. Wenn erst einmal offen ausgesprochen 
wurde, wie sehr es Prozesse verlangsamt, 
wie stark Mitarbeitende ausbremst und 
Führungskräfte überfordert werden, wenn 
alles über den Chef-Schreibtisch wandern 
muss, dann kann man nach praktikablen 
Lösungen suchen, die die alten Strukturen 
aufbrechen, die den Haltern der heiligen 
Kuh namens „die Entscheidungsmacht muss 
beim Management liegen“ aber gleichzeitig 
einen Sicherheitsanker geben. Etwa, indem 
man die Regel vereinbart: Entscheidungen 
dürfen bis zu einem Geldwert von XY an 
der Basis getroffen werden. Oder: Ab einer 
Summe von XY braucht es eine konsultative 
Beratung, bevor die Entscheidung fällt.  

Wichtig ist auch, dass im Workshop priori-
siert wird. Denn nicht jede „heilige Kuh“ sieht 
für jeden gleich groß aus. Das Minimalziel 
ist, überhaupt einen Anfang zu machen, also 
zumindest die ein oder andere heilige Kuh zu 
diskutieren und sie probeweise durch etwas 
Neues zu ersetzen. Das Maximalziel besteht 
darin, dass es irgendwann überhaupt keine 
„heiligen Kühe“ mehr gibt, sondern dass 
man sich im Unternehmen daran gewöhnt, 
grundsätzlich alles infrage stellen zu können.

 Anne M. Schüller

Die Autorin: Die Diplom-Betriebs-

wirtin Anne M. Schüller ist Exper-
tin für Touchpoint Management 

und eine kundenfokussierte 

Unternehmensführung. Als 
Managementdenkerin, Business-

coach und Rednerin liegt ihr 
Fokus außerdem auf Themen wie 

der agilen Unternehmensorga-

nisation und neuen Arbeitswelt. 

Kontakt: www.anneschueller.de

Foto: Peter Svec

Menschen lassen 
sich nur dann auf 

eine Veränderung 

ein, wenn sie unterm 
Strich mehr zu ge-

winnen als zu verlie-

ren haben.

39

management


