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r hat in diesen Tagen 25-jihriges
Dienstjubilium. Seit 1992 arbei-
tet Stefan Driesner bei einem gro-
flen deutschen Konzern, dessen
Namen er nicht 6ffentlich nennen
will. Als er dort anfing, war er 27,
nun ist er 52 und sitzt im Wohn-
zimmer seines Einfamilienhauses am Rande einer
stiddeutschen Grofistadt. Ein schoner Nachmittag,
Driesner blickt auf seinen Swimmingpool im Gar-
ten und die umliegenden Wiesen.

Er ist aufgestiegen in seinem Unternehmen bis ins
mittlere Management im IT-Bereich. Driesner ver-
dient gut, kann reisen und seinen Mitarbeitern An-
sagen machen. Er hat es geschaft, so scheint es.

Aber wenn man ihn fragt, ob man mit ihm tiber
seinen Posten sprechen kénne, folgt ein leises Auf-
stéhnen. Offen reden mag er nur unter einem ande-
ren Namen. Angst ist ein grofSes Thema, wenn nicht
das entscheidende in seinem Berufsleben.

Wer eine Weile in der Welt der Mittelmanager
recherchiert, begegnet dieser Furche in fast jedem
Gesprich. Viele wollen gar nichts erzihlen, andere
geben nur allgemein klingende Phrasen wieder. Und
im Hintergrund wachen stets die Pressesprecher.

Die Mittelmanager sind diejenigen, die in fast
jeder Studie zur Unternehmensorganisation be-
mitleidet werden — eingeklemmt in der »Sandwich-
position«, dem Druck von oben und von unten aus-
gesetzt, zerrissen zwischen eigenen Aufstiegsambitio-
nen und der Solidaritit zu ihren Mitarbeitern. Die
amerikanische Zeitschrift 7he Atlantic beschreibt
unter der Uberschrift »Das geheime Leiden der Mit-
telmanager« Menschen, die wegen dieses Drucks von
zwei Seiten stirker unter Stress, Angst und Depres-
sionen litten als ihre Untergebenen oder Vorgesetzten.

Fiir die Unternehmen ist das ein Problem, denn
die Mittelmanager sind mafgeblich fiir deren Erfolg
verantwortlich. Sie sind, zu dem Schluss kommt eine
Studie des britischen Economist, am wichtigsten fiir
die Motivation der Mitarbeiter. Zugleich sind sie aus
Sicht dieser Mitarbeiter aber auch schuld daran, wenn
diese unzufrieden sind. 85 Prozent der fiir eine Studie
von Gallup Deutschland befragten Arbeitnehmer
sahen das so. Der Mittelmanager erscheint als ambi-
valentes Wesen. Auf der einen Seite bemitleiden die
Forscher ihn, auf der anderen bezeichnen sie ihn als
Verhinderer, als Bremser, als Teil der »Lehmschicht«
eines Unternchmens. Die Rolle des Mittelmanagers:
ungeliebt, aber unersetzlich.

Stefan Driesner hatte nach dem Studium nicht
wirklich an Karriere gedacht, der Aufstieg in der Firma
war nicht sein Lebenstraum. Er hatte sich zu Anfang
tiberhaupt wenig Gedanken tiber seine Zukunft ge-
macht. Die Sorglosigkeit einer anderen Zeit. Driesner
begann als I'T-Experte bei der Post, von dort warb ihn
jener Konzern ab, fiir den er jetzt noch immer arbeitet.
»Da wurde locker das Gehalt verdoppelt«, sagt er.
Heute begegnen ihm in seinem Unternehmen manche

Wer linger als drei Jahre auf einem
Posten sitzt, gilt bei den
Highflyern schon als verbrannt

Ende 20-Jihrige, die schon zwei Jahre in Japan oder
den USA gelebt haben. Er nennt sie die Highflyer, die
genau wiissten, was sie wollten, deren Lebensweg nur
auf Erfolg ausgerichtet sei. Denen jeder, der linger als
drei Jahre auf einem Posten sitzt, als verbrannt gilt. Je
langer man irgendwo verweilt, so die Logik, desto
verbundener ist man mit den Kollegen, man wird Teil
eines Beziehungsgeflechts. Wer weniger Verbindungen

hat, dem fillt es leichter, harte Entscheidungen zu
treffen und sie auch durchzusetzen.

Driesner stieg auf, weil er fachlich gut war, nicht
weil er es sich unbedingt gewiinscht hatte. Als sein
Konzern Ende der Neunziger China entdeckte und
dort einige Werke aufbaute, wurden IT-Spezialisten
wie er gebraucht. Uber mehrere Jahre reiste er im-
mer wieder dorthin, einmal stand er kurz davor,
nach China umzuziehen. »Wenn du ein Heimat-
loser bist, wirst du herumgeschicke. Alle drei bis vier
Jahre ein anderes Land. Wenn du willst, lernst du
die Welt kennen.« Driesner entschied sich dagegen,
wegen seiner Familie und weil er kein Heimatloser
werden mochte.

Durch seine Einsitze in China wurde er Abtei-
lungsleiter. Auf diesen Erfolg reagierte er nicht en-
thusiastisch, er dachte nur: »Bevor es ein anderer
macht.« Nun hatte Stefan Driesner 30 Leute unter
sich, fithrte Personalgespriche, schrieb Beurtei-
lungen, fachlich war er fast raus. »Frither war ich
ein I'T-Freak.« Ein paar Jahre ohne Praxis bedeuten
in seinem Bereich, dass er den Anschluss verliert.
Jetzt war er zwar eine Fihrungskraft, aber eine
ohne Spaf$ am Fiihren, und zu den IT-Entwick-
lungen, die ihm Spaf$ machten, kam er nicht mehr.

Eingeklemmt zwischen Vorstand
und Abteilung: Mittelmanager
konnen es niemandem recht
machen. Wie kommen sie aus der
Falle raus? von JaNa siMoN

»Aus dieser Position kommst du nicht so schnell
heraus, sagt er. »Tot-Job« heif3t das.

Als Chef fand Driesner sich in einer neuen Rolle
wieder. Manche Mitarbeiter gingen jeden Nachmit-
tag um halb vier nach Hause, andere schufteten bis
in die Nacht. Auf einmal war er fiir sie verantwortlich
und bemerkte seine Ohnmacht. Betriebsbedingte
Kiindigungen gibt es in seinem Unternehmen kaum.
»Eine Abmahnung durchzukriegen, die mal sein
misste, ist ganz schwer.« Das gesamte Unternchmen
existiert im Widerspruch. An der Spitze wird der
CEO nach dem amerikanischen Aire and fire-Prinzip
eingestellt oder entlassen, unten genieflen die Ar-
beitnehmer in Deutschland noch Schutz und Ein-
fluss. Oben herrscht Kapitalismus, unten haben die
Reste des deutschen Sozialstaates iiberlebt. Und in
der Mitte reiben sich Minner wie Driesner auf.

Damals, Ende der neunziger Jahre, ging es dem
Konzern nicht besonders gut. Driesner kimpfte auf
der einen Seite mit dem Betriebsrat und auf der an-
deren mit Budgeteinsparungen. Um seine vorgege-
benen Ziele zu erreichen, brauchte er Experten von
drauflen, fiir die fehlte ihm aber das Geld. »Dann
merkst du, dass du die Leistung nicht mehr bringen
kannst, aber den Druck kriegst du trotzdem.«
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SERIE:

Also arbeitete er immer mehr, 60 bis 70 Stunden
in der Woche. Nun hatte er das Gefiihl, seine Tage
endeten ohne Feierabend. Fortwihrend bekam er
Mails, aber viele richteten sich nicht an ihn, sondern
an Kollegen. Es waren nur Kopien, mit denen sich
alle um ihn herum absichern wollten.

Im vergangenen Jahr reiste Driesner das erste Mal
seit 25 Jahren fiir drei Wochen in den Urlaub. Dort
traf er eine Entscheidung fiir seine Zukunft: Er stell-
te sein Handy aus und horte nur einmal am Tag die
Mobilbox ab. Als er wieder ins Biiro zuriickkehrte,
warteten da 1800 ungelesene Mails. Er 18schte sie auf
einen Schlag — und es geschah: nichts. Keiner der
Mitarbeiter, die ihm gemailt hatten, beschwerte sich
spiter bei ihm.

Fiir Driesner war das eine heilsame Erfahrung, die
Erkenntnis, dass er sich und seinen Posten manchmal
zu ernst nimmt. Diejenigen, die etwas ganz Dringen-
des wollen, rufen an, die anderen schreiben noch
einmal, und der Rest erledigt sich von selbst. »Es ist
nicht nur der Druck, der gemacht wirds, sagt er. »Es
ist auch der Druck, den man sich selbst macht.«

Thorsten Kienast, Coach und
Psychotherapeut von Fiihrungskriften:

»Die Zeiten fiir Fiihrungskrifte sind brutal.
Der Druck in der globalisierten Welt ist hoher
geworden. Es gibt mehr Wettkampf und we-
niger Entlastung. Wer ein guter Verdringer
ist, kann trotzdem ein gutes Leben fithren.
Alle anderen reiben sich auf. Die Burn-out-
Vorlaufphase ist lang, sie dauert etwa zehn bis
finfzehn Jahre. Der Mittelmanager steht da-
bei immer im Zwiespalt: Dienst an der
Gruppe versus Selbstverwirklichung,

Der Druck, den er von unten, von den
Mitarbeitern bekommt, ist schlimm, aber
richtig kracht es erst, wenn auch der Druck
von oben, von den Chefs, dazukommt, die
Zahlen zu erfiillen. Das kann zu Ereignissen
wie dem Abgasskandal bei VW fithren. Die
verzweifelte Idee, Technik zu manipulieren,
entsteht nur, wenn du mit dem Riicken zur
‘Wand stehst. Nicht selten sind zu solch ei-
nem Zeitpunke bereits wichtige Unterneh-
mensbereiche von Angst durchzogen. Angst
ist heute bei sehr vielen groflen Firmen einer
der treibenden Motivatoren. Und wer als
Manager im Spiel bleiben will, agiert loyal.«

Vor Stefan Driesner steht ein Glas Wein, ab und an
nimmt er einen Schluck. Oft tibetlegt er seine Sitze
sehr genau, manchen Fragen weicht er aus. Man kann
ihn nicht begleiten, ihn nicht im Biiro besuchen und
auch nicht mit seinen Kollegen sprechen. Selbst in
der Anonymitit scheint er sich zu fiircheen.

In seinem Konzern gibt es fiinf verschiedene
Hierarchieebenen, Driesner ist auf Ebene zwei. Er
muss dort nicht nur die Finanzvorgaben erfiillen,
sondern auch stindig die Struktur seiner Mannschaft
umbauen. Seit acht, neun Jahren wird der IT-Bereich
seines Konzerns immer weiter zentralisiert. In der
Vergangenheit hatte jedes Werk zehn bis fiinfzehn
IT-Experten, die sich auskannten. Seit zwei Jahren
gibt es nun einen IT-Chef fiir die ganze Welt. Die
Idee dahinter ist, allgemeingiiltige Regeln einzufith-
ren. Das Problem: Ein paar wenige Chefs, die von der
Praxis, dem operativen Geschift, meist sehr weit ent-
fernt sind, bestimmen und behindern schnelle, loka-
le Losungen. »So falsch die Zersplitterung war, so
falsch ist nun auch die Zentralisierunge, sagt Driesner.

Er hitte auf die dritte Fithrungsebene wechseln
konnen. Dazu hitte er drei Jahre ins Ausland gehen

miissen, spiter in die Zentrale und schliefSlich in eine
Landesgesellschaft in einer anderen Stadt. »Dann bist
du Soldat und wirst fremdbestimmt.« Driesner hat
zwei Kinder, die zu jener Zeit noch klein waren.
Familidr wire es schwierig geworden. Aber es ging
auch darum, wie weit er bereit war zu gehen. Wie weit
die Firma {iber sein Leben bestimmen sollte. Eine
Frage wurde in seinem Kopf immer lauter: Warum
sollte ich mir das antun? Die Aussicht, bald doppelt
so viele Menschen zu fiihren, erschien ihm nicht at-
traktiv. »Dann musst du auch ein Schwein sein.«
Schwein sein heif3t fiir ihn, den Druck weitergeben
zu kénnen. Driesner dachte daran, wie schwer es ihm
jetzt schon fiel, harte Entscheidungen zu treffen.
»Wenn du weifSt, der eine hatte Krebs. Und von dem
anderen kennst du die Frau.« Plotzlich kam es ihm
unmoglich vor, diesen Menschen schwer erfiillbare
Anweisungen zu geben oder sie gar zu entlassen.

Uber die Jahre musste Driesner gegeniiber seinen
Mitarbeitern mehr und mehr Entscheidungen der
Konzernleitung vertreten, die er nicht richdg fand.
Die Zentralisierung ist ein Beispiel. In der globali-
sierten Welt kénnen Konzerne innerhalb weniger
Augenblicke einen Produktionsstandort schliefen
und woandershin verlegen. Das Argument lautet
stets: »Wenn ihr nicht mitmacht, fragen wir andere.«
Das bringt alle zum Schweigen.

Stefan Driesner findet diese Entwicklung auch
politisch falsch, zweifelt am System an sich. »Warum
miissen wir fortwihrend weiterwachsen?«, fragt er in
die Stille seines Wohnzimmers. Es trifft ihn, wenn er
erst eine Abteilung aufbauen und sie dann wieder
abwickeln soll. »In meiner Generation sind nur noch
wenige bereit, die nichste Stufe zu nehmen.« Die
nichste Stufe in der Hierarchie wiirde bedeuten, sich
noch tiefer zu verstricken. Je hoher man aufsteigt,
desto mehr macht man sich mitverantwortlich.

Dreimal sagte Driesner in Beforderungsgespri-
chen Nein. Irgendwann musste er sich tiberlegen, wie
es weitergehen sollte. Also lief§ er aus seiner Personal-
akte die »Forderaussage« entfernen. »Ich wollte raus
aus dem Haifischbecken.« Er sehnte sich danach,
Projekte zu leiten, die ihm Spaff machten. Frither
leitete er 30 Mitarbeiter, heute sind es noch sechs.

Driesner schweigt fiir einen Augenblick, er sucht
nach etwas Positivem. Er will nicht zu negativ, nicht
zu desillusioniert klingen. Manches sei tiber die Jah-
re auch besser, lockerer geworden, sagt er dann. Als
er anfing, wies ihn sein kaufmannischer Leiter an:
»Kleiden Sie sich Ihrer Stellung entsprechend!« Alle
Dienstreisen unternahm Driesner im Anzug. Dann
kam ein neuer Vorstand, der lief8 sich mit aufgeknopf-
tem Hemd und ohne Krawatte fotografieren. Heute
tragen zwei Drittel der Konzernmitarbeiter Jeans.
Frither zeigte die Dicke der Schreibtischplatte an, wie
wichtig man ist. Bei finf Zentimetern hatte man es
an die Spitze geschafft. Auch die Anzahl der Fenster-
achsen spielte eine bedeutende Rolle. Einzelbiiros mit
zwei Fensterachsen galten als das Ziel. Die Werks-
leiter waren Fiirsten, deren Fahrer jeden Tag den
Wagen putzten.

Stefan Driesner arbeitet jetzt wie viele andere in
einem GrofSraumbiiro. Seine Assistentin sitzt ihm
direkt gegeniiber. Sie kann jedes Telefonat mithoren.
»Manche Gespriche entwickeln sich, dann musst du
entweder rausgehen oder tiberlegen, ob du jetzt mal
drei gerade Sitze sagen kannst.« Vieles ist dadurch
offener, transparenter geworden, anderes aber auch
oberflichlicher und komplizierter.

Die Arbeitssprache in Driesners Konzern ist Eng-
lisch. »Da bleiben einige Informationen auf der
Strecke.« Viele Software-Anwendungen der Firma
werden in Indien programmiert und nicht mehr in
Deutschland. Also muss auch Driesner seine Fragen
und Forderungen in Englisch verfassen. Die meisten
aber schicken ihre Texte nach Polen, dort werden sie

tibersetzt und von da nach Indien geschickt. Am Ende
dieser Reise sind sie oft unverstindlich. »Das ist wie
stille Post, sagt Driesner. »Wenn du die Antworten
bekommst, rennst du schreiend durchs Biiro.« Aber
so ist es billiger. Viele in seiner Generation kimen mit
den Neuerungen schwer zurecht, meint Driesner.
Einige seiner Kollegen verabschieden sich schon mit
58 Jahren in den Vorruhestand.

Torsten Kronshage, Leiter Hochschul-
programme, seit 1986 beim
amerikanischen Konzern IBM

»In meinem Team sind 30 Mitarbeiter, die an
unterschiedlichen Orten arbeiten. Unter
Druck stehen wir alle — unter dem Kosten-
druck, dem Druck, gute Fachleute auszubil-
den, die richtigen Talente zu finden und zu
fordern. Unsere Berufsanfinger sind immer
junger. Frither dauerte es bis zum Abitur ein
Jahr linger, dann kam der Wehrdienst. Heute
sind die meisten mit 20 oder 21 Jahren schon
fertig mit der Ausbildung oder dem
Bachelorstudium. Das hat auch die
Fithrungskultur verindert. Sie ist weniger
autoritir und viel kooperativer geworden.

Als Chef habe ich kein eigenes Biiro mehr
und keinen festen, sondern nur noch einen
bevorzugten Arbeitsplatz. Abends packe ich
meine Sachen in einen Schrank, das dauert
eine Minute. Bei uns hat jeder einen Laptop
und ein Smartphone, darauf kann man jede
beliebige Festnetznummer legen. Und meine
Termine vereinbare ich selbst, dazu brauche
ich keine Sekretirin. Ich bin ein Teil des
Teams. Statussymbole gibt es bei IBM nicht
mehr. Ich glaube, je deutscher eine Firma ist,
desto mehr Statussymbole gibt es noch.

Heute ist die digitale Reprisentation
wichtig: Wie viele Kontakee hast du bei Xing?
Einen Personalleiter mit Vorzimmer kann ich
mir nicht mehr vorstellen. Wir sind alle per
Du. Man muss sich nicht miteinander an-
freunden, aber es bringt ein besseres Team-
gefiihl und einen lockereren Umgangston. In
unseren weltweiten Teams sprechen wir so-
wieso Englisch miteinander und reden uns
mit Vornamen an.

In dieser agilen Welt sollte ein Mittel-
manager seinem Team die mit der Geschifts-
leitung abgestimmute Strategie vorgeben.
Seine Mitarbeiter wiederum sind die Fach-
experten, und denen sollte er die Verantwor-
tung fiir ihre Aufgaben tiberlassen. Ein guter
Chef ist heute derjenige, der seine Mitarbei-
ter begleitet, ihnen zuh6rt und ihnen regel-
mifiges Feedback gibt. Eine Art Coach.«

Driesners Hinde liegen auf dem Tisch, die Sonne
geht allmahlich unter, taucht seinen Garten ins Zwie-
licht. Im Augenblick bereitet er seine Jubiliumsrede
vor. Es wird eine Gratwanderung werden. »Sehr
viele im mittleren Management haben innerlich
langst gekiindigte, sagt er. Auch er hat das Gefiihl,
dass er sich kaum einbringen kann. Frither hat er
personlich mit den Kunden gesprochen, Losungen
vielleicht sogar selbst speziell fiir sie programmiert.
Heute gibt es fiir alles eine eigene Abteilung. Eine
Abteilung nimmt die Auftrige an, die nichste ent-
wickelt eine Lsung, und eine weitere setzt sie um.
Jahrelang hat Driesner die Ergebnisse seiner Arbeit
gesehen. Sie hatten etwas mit ihm zu tun. Nun erlebt
er sie nicht mehr. Aber auch die Kunden sind jetzt oft
unzufrieden, weil die Produkte nicht mehr genau auf

sie passen. »Dann fiihlst du dich eigentlich nicht ver-
antwortlich, bleibst aber trotzdem der Abteilungs-
leiter, der verantwortlich ist.«

Gern erinnert sich Stefan Driesner an seine Reisen
nach China, Russland, Mexiko. Er konnte Mitarbei-
ter einstellen, millionenschwere Vertrige verhandeln.
»Das wire heute undenkbar.« Heute gibt es fiir alles
Dienstleister. Sein Konzern muss sparen, Rendite
bringen. Es geht dabei vor allem um Zahlen, die kurz-
fristig verbessert werden miissen. Seit dem Borsengang
des Unternehmens um die Jahrtausendwende werden
alle drei Monate die Quartalszahlen herausgegeben.
Als Driesner begann, war die Veroffentlichung der
Bilanz noch ein Ereignis, das einmal im Jahr stattfand
— scherzhaft das »Septemberwunder« genannt, weil
dann auf einmal alles so schén aussah. Jetzt wird alle
drei Monate ein Wunder erwartet. Auch Transparenz
kann Druck erzeugen und Angst —auf allen Ebenen.

An der Spitze von Driesners Konzern steht
nach amerikanischem Prinzip der CEO. »Ein
Schleuderposten«, sagt Driesner und beschreibr,
wie sich das auf die Fithrung des gesamten Unter-
nehmens auswirkt: Der CEO entscheide etwas,
aber bis das nach unten durchgedrungen sei und
umgesetzt werde, sei schon der Nichste da, der
wieder neu entscheide. Wihrend der Druck von
oben nach unten weitergegeben werde, gelange
aber die Kritik von unten nicht nach oben. So ent-
steht in der Konzernleitung ein Bild falscher Zu-
friedenheit, weil sich kaum einer traut, ihr die
Wahrheit zu sagen. Auch Stefan Driesner hatte
diesen Mut in seiner Berufslaufbahn nur selten. Er
baute ein Haus, kaufte ein weiteres. Einer, der Kre-
dite abbezahlt, kritisiert nicht.

Schon 6fter hat Driesner seinem Vorgesetzten
bestdtigt: Du hast recht! Und dabei das Gegenteil
gedacht. Die Frage bleibt: Wie lange hilt man es
durch, sich so zu verbiegen?

Driesner fiihrte die innere Zerrissenheit vor ein
paar Jahren bis kurz vor den Burn-out, die Erschép-
fungsdepression. Bereits morgens fiihlte er sich zer-
schlagen, hatte starke Riickenschmerzen, griibelte,
was er noch anfangen kénnte mit sich und seinem
Leben, welche Alternativen er hitte. Ein Kollege
wechselte zu einem mittelstindischen Unternehmen.
Der konnte sich da zwar mehr einbringen. Aber dort
durchschritt der Firmeninhaber allabendlich die
Riaume und schaute, ob jemand vergessen hatte, das
Licht auszuschalten. Wenn ja, gab es Arger.

Stefan Driesner weif, dass es ihm trotz allem sehr
gut geht. Das hohe Gehalt, alle drei Jahre der neue
Dienstwagen, das Haus. Also zicht er sich zuriick.
»Wenn du alles tapfer durchhiltst, hast du aus-
gesorgt.« Probleme oder Zweifel offen auszusprechen
oder damit gar an die Offentlichkeit zu gehen, das
verstof3t gegen die Gepflogenheiten. »Das Scheitern
zuzugeben ist nicht en vogue, sagt Driesner.

Markus Baumanns,
Unternehmensberater

»Die wenigsten Mittelmanager oder Unter-
nehmen wollen tiber ihre Schwierigkeiten
reden. Das Schweigen ist aber ein Teil des
Problems. Gerade die Mittelmanager sind
vielfach zermiirbt von den Erwartungen von
oben und unten. Zermiirbter als ihre CEOs.
Momentan ist der Druck durch die Digitali-
sierung besonders hoch. Mehr Unter-
nehmen, als man glaubt, sind weit davon ent-
fernt, sie wirklich zu meistern. Acht von zehn
deutschen Mittelstindlern erzielen keinerlei
Umsiitze tiber den digitalen Vertriebsweg.
Viele Firmen erledigen ihre Bestellungen
noch per Fax.

Die alten Hierarchien funktionieren nicht
mehr. Der klassische autoritire Chef ist ein
Auslaufmodell. Reine Basisdemokratie geht
in einem Unternehmen aber auch nicht. Die
Mittelmanager sind deshalb eigentlich ent-
scheidend, weil sie ein realistisches Bild da-
von haben, an welchen Stellen es knirscht. Sie
miissten die Verdnderungen steuern. Je gro-
f3er das Unternehmen ist, umso mehr sind sie
aber darauf getrimmy, einen hohen Prozent-
satz ihrer Zeit darauf zu verwenden, interne
Angriffe abzuwehren und Besitzstands-
wahrung zu betreiben. Der Fokus ist: Wie
sichere ich mich ab? Und nicht: Wie gestalte
ich? Und die, die verindern wollen, erhalten
allzu oft kein oder nur ein lauwarmes Feed-
back vom Vorstand. Mangelndes Feedback
ist gleichbedeutend mit: keine Wertschit-
zung erfahren. Und wer nicht wertgeschitzt
wird, erreicht nichts und brennt aus.«

Fiir Stefan Driesner sind die Machtkdmpfe » Teil des
Tagesgeschifts«. Ein dlterer Mitarbeiter seiner Ab-
teilung etwa denke, er sei besser geeignet fiir Driesners
Posten und boykottiert seinen Chef subtil. Wenn
Driesner ihn am Montag fragt, wie weit er mit seinen
Aufgaben gekommen sei, weicht er aus. Wenn dann
die Arbeit nicht rechtzeitig fertig wird, beschuldigt
er Driesner, der hitte ihm nicht geniigend Informa-
tionen gegeben. »Das raubt viel Kraft und Zeit und
fihrt zu nichts«, sagt Driesner.

Seit drei Jahren hat er selbst einen neuen jiingeren
Chef, der sitzt in einer anderen Stadt, ruft ihn aber
mehrmals tdglich an. Die beiden verstehen sich nicht
besonders gut. »Ich komme menschlich nichtan ihn
heran, sagt Driesner leise.

Seine Frau tritt mit einem Tablett ins Wohn-
zimmer, es gibt Abendbrot. Sie arbeitet wie er Vollzeit.
Jahrelang zog sie die beiden Kinder faktisch allein auf.
Driesner reiste jede Woche fiir zwei bis drei Tage in
eine andere Stadt und einmal im Monat ins Ausland.
Selbst wenn er zu Hause weilte, war er nicht wirklich
anwesend. »Ich war emotional aufgebraucht, sagt er.
Driesners Kinder sind inzwischen erwachsen, beide
hitten im Konzern anfangen kénnen. Sie lehnten ab.
Driesners Firma ist nicht mehr angesagt genug.

Driesner hat jetzt Schwierigkeiten, freie Stellen
zu besetzen. Die Jungen, die er braucht, gehen zu
Start-ups. Die sind weniger hierarchisch strukeuriert,
kleiner, freier. Stefan Driesner hat in der jungen
Generation zwei Extreme ausgemacht: die Karrieris-
ten und die, die mehr Freiheit und Freizeit wollen.

Seine Kinder arbeiten nun bei Start-ups. Sie ver-
dienen dort weniger, konnen aber mehr mitbestim-
men und haben mehr Zeit fiir ihre Familien. Eine
Absage an das System des Vaters. »Ich war nicht im-
mer ausgeglichen, sagt Driesner. Thn haben lange
der Stolz auf seine Firma, seine Stellung und sein
Status durch Zeiten des Zweifels getragen. Und sein
eigener Vater, ein Wissenschaftler, war stolz auf ihn.
Eine Generationsfolge. Wenn der Stolz auf die Firma
schwindet, verliert das Prinzip der Viter seinen Wert.
Driesner sagt: »Die Jiingeren ticken jetzt anders.«

Aber auch Stefan Driesner tickt jetzt anders. Er
arbeitet nur noch 50 Stunden, sitzt 6fter mal in
seinem Garten. Gerade hat er sich einen Citroén
gekauft, seine Nachbarn fragten, ob sich sein Kon-
zern nichts Besseres mehr leisten kénne. Und
Driesner war das vollkommen egal.

Weitere Informationen im Internet:
www.zeit.de/management
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mehr. Der klassische autoritäre Chef ist ein

Auslaufmodell. Reine Basisdemokratie geht

in einem Unternehmen aber auch nicht. Die
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