o

In sieben Schritten Verdanderungen beherrschen FrankSchneegans
| B ach und ternehm I|' iter
Sieben Schritte bei Verdnderungsvorhaben sollten in Zukunft von Fiihrungskréften selbstverstandlich
beherrscht werden
Sie erleben in lhren Unternehmen immer rascher Umbriiche und schnell wechselnde
Rahmenbedingungen. Dadurch wird Ihr Unternehmen unter Anpassungsdruck gesetzt. In wie vielen
Féallen konnten Sie dies noch generalstabsméaBig in Ruhe planen? Die Realitat zeigt lhnen doch eher,
dass schnelles Reagieren und ,,Hands-on“ nétig sind. Die Beherrschung von Verdnderungen stellt die
zukiinftig wohl zentralste Fiilhrungsaufgabe auf allen Ebenen dar. In einer mehrteiligen Serie werden Sie
sieben Grundelemente jedes Veranderungsprozesses praktisch erleben. Mit einfachen Arbeitshilfen fr
den Alltag meistern Sie ihre Situationen dann zukiinftig immer gelassener.
Zusammenfassung der Artikelserie: Veranderung beherrschen; erschien in WirtschaftsBild (Grafiken und
weitergehende Informationen kénnen Sie per Mail: >> Mailto: frank@schneegans.de>>. erhalten)
Coaching-Konzept -
Veranderungsprozesse miissen sieben Phasen beriicksichtigen, die Schneegans
mental und emotional durchlaufen werden
MENTALE EMOTIONALE PHASEN BEI VERANDERUNGSPROZESSEN
Schock und \Ablehnung - : Experimen- Einsicht .
Uberraschung / Negation st niinis / LRI _ tieren / Erkenntnis ..Integratlon
¥ Unterschied 3 Falsche | > Einsicht der | » Einsicht der ¥» Versuche ¥ Erkenntnis » Annahme
zwischen Sicherheits- Notwendig- Realitat und und iber von erfolg-
grof3en gefiihle, keit von Trennung Experimente erfolgreiche reichen
Erwartungen liberzogene Verander- von alten mit neuen und weniger Gewohn-
und Realitat Beurteilung ung und Gewohn- Gewohn- erfolgreiche heiten in
der eigenen Unsicherheit heiten heiten Verhaltens- das tagliche
Kompetenz % Trial and weisen Verhalten.
Error,
¥ Arger und
Frustration

Hilfreiche Gedankenstlitze bei der Betrachtung und Begleitung von Verénderungsprozessen

¥ Gedacht
heiflt noch
nicht gesagt

¥ Gesagt heifdt
noch nicht
gehdrt

¥ Gehdrt heilit
noch nicht
verstanden

¥ Verstanden
heifdt noch
nicht ein-
verstanden

¥ Einver-
standen
heillt noch
nicht
behalten.

¥ Behalten
heillt noch
nicht
angewandt

¥ Angewandt
heildt noch
nicht
beibehalten

aterialien zurm Coaching, b

DER AUTOR

www. SChneegans-unternehmensberatung. de

Frank Schneegans bringt bei Dienstleistungsunternehmen Beschleunigung in Veranderungsvorhaben. In
individuell abgestimmten Coachings flihrt er seine Kunden wirkungsvoll durch hilf reiche Veranderungsprozesse.
Dabei wird das erwiinschte Ergebnis zu Beging genau definiert. Durch sein methodisch fundiertes Coaching stellt
er Fihrungskréften seine umfassende Erfahrung bei Verdnderungsprozessen zur Verfligung und bringt bei
Dienstleistungsunternehmen zusétzlich sein branchenspezifisches Know-how ein.
Die Leidenschaft in seiner Arbeit entdeckt er immer wieder, wenn seine Kunden durch das Coaching in ihre
Potentiale hinein wachsen und Entschlusskraft fur neue Ufer erfolgreich verbreiten. Dieses Knistern ist sein
groBter Ansporn.

Mit dem Wunsch gelingender Dynamik,
lhr Frank Schneegans
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Erster Teil: Der Schock sitzt tief, so geht es nicht weiter

In der operativen Hektik des Tages
kommt es in unseren Unternehmen
immer haufiger dazu, dass wir die
ebenso rasant vor sich gehenden
Veranderungen des Umfeldes und
auch unserer eigenen Kollegen nicht
bemerken. Der Leistungsdruck zwingt
vielmehr dazu, enge Prioritaten zu
setzen. Die naturliche Wahrnehmung
und Beobachtung der

Unterschiede tritt dabei fir uns alle
immer weiter in den Hintergrund.

Nambhafte Falle kennen sie aus der
Presse zur Genlige: GroBbanken
bemerkten nicht, dass eigene Broker
riskant mit Firmengeldern
spekulierten. Etablierte
Fluggesellschaften nahmen ihre Billig-
Flugkonkurrenz erst nicht wahr, dann
nicht ernst und gerieten durch die
Nachwehen des 11. September und
den entstehenden Preisdruck
schlieBlich in ernste Krisen.

Es handelt sich nicht mehr um
spektakuldre Ausnahmen, sondern
um eine Entwicklung, die sich durch
die Beschleunigung der
Geschéftsablaufe und die enorme
Leistungsverdichtung zu einen
verbreiteten Problemfeld ausweitet.
Mitarbeiterunzufriedenheit und Frust,
Stresskrankheiten und eine
schwelende Angst, Fehler zu machen
verursachen zuséatzliche
Unentschlossenheit bei anstehenden
Entscheidungen. Genau in solchen
Momenten haufen sich die Fehler und
fihren dann zu einer unumstdBlichen
Realitat mit weitreichender Folge. -
Die Krise ist da — die Wahrheit zwangt
sich ans Licht und macht das lange
Ubersehene uniibersehbar.

— Der Schock sitzt tief, so geht es
nicht mehr weiter — sagen dann die
Betroffenen.

Wenn bereits die kleine Anzahl von
Ursachen z. T. tatsachlich erhebliche
Kosten mit sich bringt, u.a.
Ausfallzeiten, verzégerte
Umsatzpotentiale, so werden nun bei
der Bewaltigung der Krisen noch
bedeutend gréBere Kosten
verursacht, um den Schaden zu
beseitigen oder kurzfristig wieder
handlungsféhig zu sein. 5- bis 7-
stellige Honorare fiir Beraterkonzepte,
PR-Kampagnen, Sozialplankosten
u.s.f. stellen Dimensionen fir die
betroffenen Unternehmen dar, die die
Existenz kosten kénnen.

Und Alles nur, weil man mal etwas
nicht beriicksichtigt hat? Sicher

nicht, ist die Antwort.
Erstaunlicherweise lasst sich in
praktisch jedem der bekannteren
Félle nachweisen, dass es
wesentlich friher eine erhebliche
Anzahl an leichten ,Vorbeben”
gegeben hat, bei denen nur der
~Seismograf” nicht angesprungen
ist. Man will sich von lastigen
Veranderungen nicht ablenken
lassen. Die Prioritaten werden oft
bewusst um unliebsame
Fragestellungen herum gelenk.

Genauer betrachtet lassen sich
drei Kategorien von
Gefahrenquellen ausmachen:

Wahrnehmungsprobleme:
Jeder kennt das Phdnomen:
Die Gefahr, der wir noch nicht
begegnet sind, erkennen wir
auch oft nicht (z.B. Kinder und
die Uberraschende,
unangenehme Erfahrung mit
der heiBen Herdplatte).

Oder: Ignorante Kollegen
bemerken einfach nicht, dass
die Stimmung auf dem
Nullpunkt ist.

¢ Interpretation der Situation:
Gefahrlicher wiegen die falsch
eingeschatzten Problemlagen.
Wir bemerken zwar, dass eine
Veranderung im Gange ist, wir
unterschatzen jedoch véllig die
Tragweite durch mangelnde
Erfahrung. Zuséatzlich 16st auch
Bequemlichkeit gleiche Krisen
aus. Gutglaube schlieBlich ist
die dritte Form der
gravierenden Fehlinter-
pretationen (Der Kdlner sagt:
Et iss noch immer god

gegange)

Verhalten in der Situation:
Die wohl nutzloseste Form der
Gefahrenquellen hat lhren
Ursprung in der
Bequemlichkeit. Erfahrene,
lang gediente Vorgesetzte
handeln z.T. nicht, weil sie nur
noch wenige ,Jéhrchen”
durchstehen missen und sich
nun keine Neuerung mehr
aufhalsen wollen. Selbst wenn
sie die Fragestellung
delegieren, hat es oft eine
Aufschiebeabsicht.
Saturiertheit macht trége. Es
werden die Prioritaten in
Richtung Eigennutz und nicht
im Sinne des
Gesamtunternehmens
verschoben.

9

FrankSchneegans
( i nehmensbera

Nun neigen wir zu schnellen
Lésungen. Mehr Kontrolle,
umfassenderes Controlling u.s.w. Ein
solcher Ansatz wiirde die
Wirtschaftlichkeit unserer Unternehmen
noch weiter ins Abseits dréangen.

Der wesentliche Ansatz geht dauerhaft
nur Gber die Starkung der
Eigenverantwortung. Fihrungskraften
kann in einer intensiv von der
Unternehmensspitze aus vorgelebten
und immer wieder deutlich
kommunizierten Art aufgezeigt werden,
dass sie sich regelméaBig in der
Beobachtung von Veranderungen tben
massen.

Entsprechende Trainings und
Coachings stellen hierzu oft einen
gelungenen Ubungseinstieg dar. Vier
wichtige Fragen kdnnen dazu als
Training dienen:

e Welches Vorhaben wirden wir
nicht mehr starten, wenn wir nicht
mitten drin waren?

e  Welche Arbeiten kénnen wir
preiswerter, schneller oder mit
weniger Aufwand erstellen?

e Was kdénnen wir ganz einfach
besser machen?

e Was wiirde ich nicht mehr tun, weil
ich dariiber hinaus gewachsen bin,
weil ich mich in eine andere
Richtung entwickelt habe, weil ich
Wichtiges erreichen kann?

Jede friihzeitige und aufrichtige

Beantwortung dieser Fragen bildet den

Ausgangspunkt fir erkannte

Anpassungsnotwendigkeiten. Dabei gilt:

Gedacht ist noch nicht gesagt und

schon erst recht nicht angefasst.

Hierbei hat ein Unternehmen nur eine

Chance: Schnellere Reflexe. Der Dialog

wird offen eingeleitet und eine Kultur

konstruktiver Auseinandersetzungen
gepflegt. So kdnnen die zahlreichen

-Nervenenden” eines Unternehmens

rechtzeitig sensibilisiert werden,

Gefahren melden und wirkungsvoll in

einem gemeinsam entwickelten

Vorgehen die Uberlebensfahigkeit und

Wachstum sichern.



Ein Vorsorgeprogramm mit
Uberschaubarem Einsatz kénnte so
aussehen:

1.

Sie lassen die oben genannten
Fragen in Kleingruppen
regelmanBig kléaren (Top-
Management einmal pro Quartal,
mittleres Management ca. alle 2
Monate, untere Fihrungsebenen
monatlich).

Die Ergebnisse der Diskussionen
werden festgehalten und der
néachsten Ebene berichtet.
Erfolgen Gber mehrere Zyklen
keine Feststellungen von
Anpassungsfragen, nimmt bei der
néchsten Besprechung ein
neutraler Dritter teil. Er
unterstiitzt die Teamqualitat.
Unabhé&ngig davon erfolgen
solche Teamunterstitzungen
auch auf Basis eines
Zufallsprinzips, um
Gewohnheitseffekte zu
vermeiden. Hierzu kénnen Sie
auch externe Coaches produktiv
einbinden.

Erweitern Sie bewusst Ihre
Blickspanne durch offene
Gesprache mit Kunden und
Lieferanten. Die AuBensicht und
zusatzliche Erfahrungen tber
Entwicklungen lassen sich so
rechtzeitig in
Anpassungschancen umkehren.
Kunden sehen diesen Weg sogar
als hilfreiche Mdglichkeit, sich
selbst einzubringen, so wie Sie
es bei Ihren Lieferanten ebenso
kénnen.

Das Top-Management erlebt
durch seine Rolle eine starke
Einsamkeit an der Spitze. Durch
qualifizierte, ggf.
branchenerfahrene Coaches
lassen sich die Risiken von
tunnelartigen Wahrnehmungen
und eingeschliffene
Verhaltensweisen deutlich
reduzieren.

In einer Krise hingegen werden
andere Schritte erforderlich, die
aufgrund der Vielfalt der mdglichen
Konsequenzen kaum generell mit
Ratschlagen abgedeckt werden kann.
Grundsatzlich lassen sich aber einige
Verhaltensgrundsétze aufzeigen:

1.

Nach dem klassischen ,Retten,
Sichern, Bergen*“, als der ersten
Kriseneingrenzung, die das
Uberleben des Unternehmens
sicherstellt, kommt es
insbesondere darauf an, die
Schockwelle einzuddmmen. In
dieser Phase wird Ublicherweise
zunéachst der Schuldige gesucht

und dann abgestrafft.
Wesentlich bedeutender ist es
jedoch, die gesunden Kréfte
des Unternehmens, d.h. die
Leistungstrager, aus dem
Schock zu l6sen.

Dies lasst sich am besten
erreichen, in dem durch eine
offene Kommunikation die
Tragweite des Problems
dargelegt wird und die
Leistungstrager intensiv in die
Lésungsfindung eingebunden
werden. Erstens nutzen Sie
dann die geballte Intelligenz
und geben zweitens
denjenigen, die als Erste das
Unternehmen verlassen
kénnten, den Eindruck, dass
sie nicht tatenlos ausgeliefert
sind. Wer mitwirkt, gribelt

weniger und hat weniger Angst.

2. Krisen sind auch immer
Ausgangspunkte fir
Entwicklungschancen. Nutzen
Sie die Gelegenheit, mit ihren
Leistungstragern die Krise zu
analysieren und daraus
gemeinsam zu lernen. Das
Verantwortungsbewusstsein
wird so geschult. Moderne
Wege der
Erwachsenenbildung, in Form
von kooperativem Lernen,
nutzen den Lerneffekt, den ein
heilsamer Schock auslost.
Fachkundige Betreuung in
dieser Situation kann durch die
Kombination aus Krisen-
bewaltigungsprogramm,
Deeskalationsmanagement,
Training und Coaching enorme
Effekte erzielen (Stabilisierung
neuer, gewiinschter
Verhaltensweisen) (siehe
folgende Fallstudie).

Die nachfolgende Fallstudie zeigt
am Beispiel eines Katasteramtes,
wie ein Reformstau aufgeldst
werden konnte.

Das Katasteramt eines
Kreises war aus eigener
Kraft nicht in der Lage,
den Verwaltungs-
reformprozess und die
erforderlichen
Einsparungsnotwendig-
keiten zu erarbeiten

Das Katasteramt war von der
Verwaltungsspitze aufgefordert
worden, sich den allgemeinen
Einsparzielen der Kreisverwaltung
anzuschlieBen.
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In dieser Situation sahen sich
Amtsleitung und leitende Mitarbeiter
jedoch nicht im Stande, diese
Anforderung aus eigener Kraft zu
bewaltigen, zumal es auch an
methodischem Know-how der
Prozessoptimierung génzlich fehlte.

Auch die Unterstltzung der
Organisationsabteilung des Hauptamtes
konnte keinen nennenswerten Beitrag
erzielen, da die Experten zwar wussten,
wie “Papier bewegt wird®, aber mit den
komplexen technischen Abldufen des
Vermessungswesens génzlich
unvertraut waren.

Die Fiihrungsmannschaft
des Katasteramtes fiihrt
selbsténdig eine
Organisationsentwicklung
unter Anleitung durch ein
Coaching zu beachtlichen
Ergebnissen

Die Amtsleitung erbat die Unterstiitzung
des Amtes durch externes Coaching,
dass die wesentlichen Mitarbeiter in
einem Team-Coaching zu einer selbst
verantworteten
Organisationsentwicklung befahigte. Es
war den Katasterfachleuten nach kurzer
Zeit mdglich, ihre Geschaftsprozesse
exakt zu benennen und erhebliche
Einsparziele beim Personal- und
Sachaufwand zu identifizieren.

Die zuvor mit dem Kreisdirektor
geschlossene Zielvereinbarung fir die
Coaching-Unterstltzung wurde
konzeptionell bereits um 30%
Uberschritten. Wesentlicher war jedoch,
dass technische Verbesserungen aus
den Ziellberschreitungen eingesetzt
werden konnten, um weitere
Zukunftspotentiale einer modernen
Verwaltung zu erzielen.

Das Katasteramt steht
heute mit seinem
Veréanderungswillen immer
wieder an der Spitze der
Verwaltung

Die eingeleitete selbst verantwortliche
Veranderung hat im Katasteramt eine
Haltung des permanenten Anpassungs-
willens hervorgerufen.

Die Dynamik wird regelmaBig durch die
Verwaltungsspitze anerkennend
hervorgehoben. Das Katasteramt wird
inzwischen regelmaBig von anderen
interessierten Katasterdmtern besucht.
Die Entwicklung vom Schlusslicht der
Verwaltung zum Primus erfullt die
Mitarbeiter mit Stolz. Stillstand wird als
Bedrohung, und nicht als Ruhekissen,
wahrgenommen.



NUTZLICHE BUCHTIPPS UND
HILFSMITTEL ZUM THEMA

Das Coaching konnte hierzu die
Selbstheilungskrafte durch sehr
persénliche und dadurch prazise

Ansprache aktivieren.

Zusammenfassend konnen Sie sich
vor dem Schock der zu spéaten
Anpassung bewahren, in dem Sie

sich geplante Rickzugs- und
Reflexionszeiten trotz aller
Schnelllebigkeit bewahren, die
Sie unter dem Strich weniger Zeit
und Miihe kosten, als spéater
aufwendig Motivations- Kunden-
oder andere wirtschaftliche
Schéaden zu beheben

durch Fremdsicht die eigene
Betriebsblindheit Uberwinden
durch Training Sensoren fir
schleichende Verédnderungen im
gesamten Unternehmen
aktivieren

durch richtige Fragen, Offenheit,
Kritikfahigkeit und den Willen zur
Wahrheit Verbesserungen
schnell ansteuern und konstruktiv
umsetzen

Bequemlichkeit und Konfliktscheu
niemals in der Fihrung
akzeptieren.

Die Mehrzahl unserer
Unternehmenskrisen und auch die
generelle Reformstau-Situation in der
Politik waren nicht entstanden, hatten
sich die Verantwortlichen auf diese
einfachen, vorbeugenden, jedoch z.
T. unbequemen Vorgehensweisen,
besonnen.

Dorothee Echter: Coaching
im Top-Management, in
Christopher Rauen (Hrsg.)
Handbuch Coaching: Die
Autorin zeigt anhand von
Erfahrungen aus der Coaching-
Praxis, wie Top-Manager dem
Phanomen der Einsamkeit,
vergleichbar Spitzensportlern,
unterliegen und wie sie damit
umgehen kdnnen.

Spencer Johnson: Die
Mause-Strategie fir Manager
— Veranderungen erfolgreich
begegnen: Der Autor fihrt den
Leser in einer charmanten und
witzigen Art an die dauerhafte
Notwendigkeit, uns
anzupassen, heran. Mit
Lesespal und
Erkenntnisgewinn halt der
Autor uns den Spiegel in einer
kleinen Geschichte vor.
Fredmund Malik: Fiihren
Leisten Leben - Wirksames
Management fiir eine neue
Zeit: Der Leser wird in sehr
kompakter Form an die
zentralen Fragestellung von
Management gefiihrt. Einfache
und rasch umsetzbare
Erkenntnisse aus der
Managementberatungserfahrun
g des Autors werden dem
Leser in gut lesbarer Form
zusammengefasst.

Heinz K. Stahl: Man kann
nicht genug irritiert werden —
Gedanken zur
AuBenorientierung von
Unternehmen;
http://www.4managers.de/10-
Inhalte/
Dateien/Aussenorientierungvon
Unternehmen.pdf Der Autor
schreibt in einer zwar
umfassenden, jedoch
beeindruckend klaren Sicht,
warum das Management durch
seine Rolle als Lenker von
Wahrnehmungen geféahrdet ist,
die Wirklichkeit zu Ubersehen
Sten Nadolny: Die
Entdeckung der Langsamkeit
Der historisch belegte Roman
zeigt dem Leser, welche
Vorziige die
Beobachtungsfahigkeit von
schleichenden Verénderungen
haben kénnen, um die Existenz
zu sichern.
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Zweiter Teil: Das gibt es doch nicht, das hat doch sonst immer funktioniert

Nichts ist bestandiger als der
Wandel, soweit kennen wir alle die
modernen Managementweisheiten.
Die Realitat schaut aber leider véllig
anders aus:

Kaum hat sich ein Umbruch
erkennbar vollzogen, da erleben wir,
wie hartnackig, bestandig und auch
monoton gelbte Verhaltensweisen
sich fortsetzen.

Routinen sind fiir unser
Funktionieren in schnellen
Organisationen unerlasslich, sonst
wirden wir durch Unwirtschaftlichkeit
und standige Abstimmung
untergehen. Haben wir sie einmal gut
etabliert, sind sie jedoch genauso
schwer zu Uberwinden.

Praktisch jedes Unternehmen, dass
Anpassungen von
Organisationsstrukturen und
Arbeitsablaufen gedndert hat, kennt
den Kraftakt, der mit der Ablehnung
von Veranderungen verbunden ist.
Spektakuldre Félle, bei denen sich
sogar die Kunden gegen Anderungen
verweigern, kennen wir u.a. von dem
kirzlich wieder zuriickgeflhrten
Tarifsystem der Bundesbahn. Die
Ablehnung war enorm teuer.

Schnelles Fazit vieler

FlOhrungskréfte:

e Resignierendes /
konservierendes Fazit: ,Das
haben wir vorher gewusst. Da
kann ja jeder kommen, das
haben wir immer so gemacht und
das wollen wir mal besser so
beibehalten!”

e Ignorantes Fazit: ,Da muss man
nur durchgreifen und richtig
Druck machen, dann schleifen
sich die alten Gewohnheiten
schon ab.”

In beiden Haltungen lauern erhebliche

Risiken, wie folgende Aspekte zeigen:

Veranderungen und Anpassungen
an neue Gegebenheiten stellen einen
wesentlichen Teil des menschlichen
Lebens dar. Die Natur hat uns eine
Balance eingepflanzt, beobachtete
und erfolgreiche Vorgéange als positiv
zu lernen. Nicht funktionierende
Ablaufe werden bei Bestrafung und
Angst noch schneller gelernt. Daher
beharren wir spater auf bekannten
erfolgreichen Vorgehensweisen.

Beharrungsvermédgen ist nicht
grundsatzlich negativ, sondern
zunachst ein Ergebnis unseres
Million-Jahre alten Lernverhaltens.
Tauchen nun Veranderungen auf,
die nicht mit unseren Erkenntnissen
und Routinen in Einklang stehen, so
lauft zunéchst immer das gleiche,
vorgegebene Programm ab:
Altbewahrtes wird wiederholt und
wiederholt. Die - offensichtliche -
Realitat wird zunachst abgelehnt.
,Das gibt es doch nicht, das hat
doch sonst immer funktioniert” ist
der erste Gedanke der Betroffenen.

Die Ursachen liegen oft nicht in
den unterstellten Bequemlichkeiten,
sondern eher in der Natur unseres
Lernverhaltens.

e Zum Verhangnis in dieser
Situation werden den
Betroffenen nur die Gefahren
der falsch eingeschatzten
Potentiale und Kompetenzen
fUr die veranderte
Ausgangslage. Haufig wiegen
sich die Betroffenen auch in
einer trigerischen Sicherheit.

e  Flhrungskrafte
unterschéatzen bei ihren
Mitarbeitern oft den genauen
Erklarungs- und
Wiederholungsbedarf von
Veranderungsnotwendigkeiten.
Sie meinen, sich nicht standig
wiederholen zu wollen.

Das Problembewusstsein der
Flhrung entsteht oft wesentlich
friher, als bei den Mitarbeitern.
Daher entsteht die
Wahrnehmung, dass es sich
um einen alten Hut handelt,
Uber den man nicht zum x-ten
Male diskutieren muss. Hier
liegt der Irrtum, denn die
Mitarbeiter haben das Thema
noch Uberhaupt nicht diskutiert
geschweige denn die neue
Realitat als solche akzeptiert.

Um die Ablehnungs- und
Negationsfalle unseres
Lernverhaltens zu lberwinden,
kommen wir mit den o.g. Fazits nur
in wenigen Fallen weiter. In den
meisten anderen Fallen erleidet das
Sozialgeflige des Unternehmens
nachhaltigen Schaden.

Im Moment der Ablehnung einer
neuen Realitat entstehen intensive
Geflihle. u.a. der Angst, der

Uberforderung, des Versagens, der
Wut, der Verzweiflung und z.T. auch
des Hasses auf vermeintliche
Verantwortliche. Wenn Fluhrungskrafte
ihre Mitarbeiter hierin nicht erst nehmen
oder sie damit alleine lassen, werden
die Phanomene der Ablehnung
verstérkt, die Phase dehnt sich aus und
kann auch in unkontrollierbare Zustédnde
Ubergehen.

Daher ist der friihe, offene und
wiederholte Dialog unerlasslich.
(Einmal) Gesagt ist noch nicht gehért
und schon erst recht nicht mit dem
Gefiihl angenommen.

Aber genau dass ist nétig, um das ,alte
Programm® durch ein neues zu
ersetzen.

Die folgenden Vorbereitungen und
Verhaltensschritte kdnnen Ihnen helfen,
die Schockwelle einer Veranderungs-
notwendigkeit besser zu reduzieren:

1. Wer einen lieben Menschen
verloren hat, kennt das: Wir lehnen
die Realitat ab. Gewohnheiten und
Routinen werden zerschnitten und
das Leben muss danach neu
sortiert werden, das tut weh. Wenn
Sie Mitarbeiter auf Veranderungen
vorbereiten wollen, sollten Sie sich
an den Trennungsschmerz
erinnern. So sind Sie emotional
offen genug, um die Mitarbeiter da
abzuholen, wo sie stehen, wenn
gréBere Veranderungen bewaltigt
werden missen.

2. Akzeptieren Sie, dass jeder seine
eigene Art hat, sich zu veréandern
und Neues zu lernen. Nur durch
den offenen Dialog kénnen Sie
erkennen, welche Alternativen sich
auftun.

3. Sprechen Sie die neue Realitat klar
an. Offenheit verursacht Arger, den
Sie gezielt behandeln kénnen.
Spéter zahlt es sich jedoch durch
Vertrauen in der Umsetzung des
neuen Zustandes aus.

Und das werden Sie brauchen,
wenn Sie nicht nur ,Henker”
sondern auch Lenker bleiben
wollen.

4. Es gibt einen Ansatz, den Sorgen
die Kraft zu nehmen: Zeigen Sie
das Schlimmste auf, was passieren
kann, wenn das Problem nicht
geldst wird und die Veranderung
scheitert. Machen Sie dasselbe mit
den schlimmsten Konsequenzen
der Veranderung. Jeder der
Mitarbeiter soll sich zunachst



darauf vorbereiten und das
Schlimmste akzeptieren lernen.
Danach sind alle gut geristet und
abgehartet, um sich dann ans
Werk zu machen, ruhig und
gelassen das Schlimmste
abwenden. Paradoxerweise
verliert die Sorge ihren Stachel
und Realitat kann schneller
wieder angenommen werden.

5. An Zeit sollte es nicht scheitern,
wenn es um die Verarbeitung des
Schocks geht.
Entscheidungsdruck treibt die
Mitarbeiter in dieser Situation nur
noch zu unkonstruktiverer
Ablehnung.

6. Durch die Betreuung einer
solchen Situation durch einen
Coach kann ein groBes MaB an
Sicherheit erreicht werden, um
diese Krisen zu durchstehen
(siehe folgende Fallstudie).

Die nachfolgende Fallstudie zeigt

am Beispiel einer Kreisverwaltung,

wie der Schock von

Veranderungsnotwendigkeiten

Uberwunden werden konnte.

Die Kostenstruktur einer
neuen Miillverbrennung
drohte die Gebiihren
deutlich zu steigern, wenn
nicht die Politik zu
erheblichen
Veréanderungsvorhaben
zustimmte

Die neu gegriindete Millverbrennung
stellte bereits in der Bauphase fest,
dass durch ungeplante
Veranderungen der
Rahmenbedingungen die Geblhren
drastisch ansteigen missten, wenn
nicht direkt mit der Inbetriebnahme
der Anlage GegenmaBnahmen
ergriffen wirden.

Es bestand die Gefahr, dass die
Politik, die sich bereits zuvor zu sehr
unliebsamen Entscheidungen mit dem
Bau der Anlage durchgerungen hatte,
nicht noch einmal mit schlechten
Botschaften an die Offentlichkeit
gehen wollte (Blockadenhaltung).

Die Kreisverwaltung lieB von einem
Beratungsunternehmen eine
Anpassungsstrategie entwickeln, die
zwar eine gangbare Lésung war,
jedoch einen enormen
Vermittlungsbedarf in der Politik
erkennen lieB. Dennoch wurde auf
dieses Konzept gesetzt und ein
offener Dialog als Ansatz zur
Uberwindung des Ablehnungsrisikos
aufgebaut.

Konfliktmoderation und
einfache Sachverhalts-
darstellungen erreichen
die Fraktionen der
Politik so, dass sie aktiv
den Schwenk aufgreifen

Im Beratungsteam wurde durch den
betriebswirtschaftlich versierten
Coach eine Moderation mit den
verschiedenen Beteiligten der
Politik und Verwaltung in einer Zug-
um-Zug Anndherung zu den
beabsichtigten Einschnitten und
Kreisbeschllssen vorbereitet.

Besondere Bedeutung hatten dabei
die offenen, sachlichen und einfach
gehaltenen Risikoklarungen. Durch
sie war der Moderator in der Lage,
die Emotionen gezielt aufzunehmen
und auf dieser Basis die fach-un-
kundigen Ratsmitglieder zu einem
qualifizierten Urteil zu fihren.

Dies erlaubte eine abschlieBende
Entscheidung fir die neue
Konzeption einstimmig Gber alle
Fraktionen hinweg.

Die Zusammenarbeit
zwischen Politik und
Unternehmen bleibt
langfristig
vertrauensvoll

In den Jahren nach der Umstellung
ist es dem Unternehmen gelungen,
die Gebuhren zu stabilisieren. Dies
ist nicht zuletzt auf die erfolgreiche
Zusammenarbeit der Politik und
Verwaltung bei spéteren

Entscheidungen zurickzufiihren. Es

wurde ein lebendiges Verstandnis
der komplexen Sachverhalte aus
der urspriinglichen Moderation
entwickelt.

Zusammenfassend konnen Sie
sich vor einer langen Blockade
durch die Ablehnung der neuen
Realitat bewahren, in dem Sie

e eine rasche Bewertung der
neuen Lage zum frihesten

Zeitpunkt durch die Betroffenen

ermdglichen

e im Dialog die Sorgen und
Angste der Betroffenen
aufnehmen und durch
Wahrhaftigkeit, Vertrauen,
Wérme und Hoffnung ersetzten

e das Zutrauen in eine neue
Entwicklung durch das
Aufzeigen von
Handlungsmaglichkeiten
stabilisieren
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e jeden Betroffenen individuell ernst
nehmen und selbst bereit sind das
zu geben, was sie verlangen

e und nicht zuletzt mit Humor und
Frohsinn Optimismus starken.

Die Verschleppung von
Veranderungen wirde nicht das heute
oft zu beklagende AusmaB haben,
wenn Verantwortliche sich der
Emotionalitat von Veranderungs-
prozessen stellten, statt sich nur in
Zahlen und Fakten auszudriicken.

NUTZLICHE BUCHTIPPS UND
HILFSMITTEL ZUM THEMA

e Dale Carnegie: Sorge dich nicht
— Lebe! Der Autor tragt in
anschaulicher Art Wege
zusammen, mit denen wir in der
Lage sind, Angsten und Sorgen
sicher zu begegnen.

e Margot Morrell / Stephanie
Capparell: Shackeltons
Fihrungskunst: In
beeindruckender Weise hat der
Polarforscher Shackelton es
geschafft, seine schiffbriichige
Mannschaft 2 Jahre in der Antarktis
am Leben zu halten. Das Buch
beschreibt prazise die dazu nétigen
Fahigkeiten gegen Verzweiflung
und Hoffnungslosigkeit.
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Dritter Teil: Alles wird anders, das ist klar. Aber wie so fir mich?

Einsicht ist der erste Weg zur
Besserung, so lehrt uns die
Volksweisheit. Irgendwie sieht das so
ziemlich jeder ein, solange es um
andere geht. Wenn es jedoch um die
eigene kleine oder groBBe Welt geht,
dann .... jadann ....ja dann sollten
doch die anderen besser mal
einsehen, dass sie sich zu bessern
haben.

RegelmaBig ist festzustellen, dass
die Einsicht zu Veranderungen zwar
grundsatzlich vorhanden ist, oft sogar
intensiv von den Betroffenen
gepredigt wird, jedoch ebenfalls der
Finger als Erstes auf die anderen
gerichtet wird.

Die Tragweite dieses Verhaltens
kann kaum genug unterschétzt
werden. Seit Jahren erleben wir in der
Politik einen Reformstau. Er kommt
insbesondere durch den Unwillen
jeweils gut organisierter Lobbies
zustande, in ihrem Interessensbereich
etwas zu korrigieren. Aber auch in der
Industrie bleiben oft erkannte
Notwendigkeiten zur Anpassung im
Diskussionsdschungel stecken, wer
den ersten Schritt macht. Verlust der
Wettbewerbsfahigkeit, auflaufende
Schuldenberge und
Arbeitsplatzverluste sind die
milliardenschweren Folgen, wenn
wider besseren Wissens nicht
gehandelt wird.

Zu klaren ist, was dieses weithin
beklagte Verhalten fir Ursachen hat?
Und wie lasst es sich Gberwinden?

Erklarungen finden sich rasch,
wenn man sich im Bekanntenkreis
umhort:

e  Erste Erklarung: Purer
Eigennutz und mangelndes
Sozialversténdnis beherrscht
unsere Konsum-Gesellschaft.

e  Zweite Erklarung: Der Stress
und Druck auf den Einzelnen
treibt uns zu vereinfachendem
und kurzfristigem Denken. Echtes
Versténdnis ist somit nicht zu
erwarten.

Diese ersten — und zu weilen einzigen

— Vorstellungen herrschen selbst bei

Fachleuten vor. Sie greifen jedoch zu

kurz und unterschatzen weitaus

starkere Verstandnis- Blockaden:

Umbriiche in Arbeits- und
Lebensweisen erleben wir
besonders intensiv in der Phase der
Ausbildung und in den ersten
Jahren des Erwerbslebens. Gepragt
von Idealen und unbedarfter
Offenheit wird in dieser Zeit zumeist
geglaubt, was von Autoritaten
(Eltern, Lehrer, Vorgesetzten)
vermittelt wird. Leider stellt sich fir
viele spater heraus, dass
aufgezeigte Perspektiven,
Hoffnungen und Wiinsche sich in
der Realitat nicht umsetzen.

Es entsteht vielfach daher eine
Skepsis gegeniber
Autoritdtsaussagen. Dieser
Vertrauensverlust hat sich in den
letzten Jahren verstarkt. Selbst
hochgradige Leistungstrager
missen erleben, dass sie arbeitslos
werden, obwohl sie sich komplett
an die Werte der
Leistungsgesellschaft (Qualifikation,
Einsatz, hervorragende Ergebnisse)
gehalten haben.

Als Erstes sich selbst glauben ist
die Folge (Phanomen der Selbst-
referenzierung). Wenn das
Vertrauen — die entscheidende
Bricke zwischen Menschen—
verloren geht, werden die Aussagen
des Umfeldes entwertet. An die
Stelle eines Dialoges, der
Verstandnis aufbauen kann, treten
inzuchtartige Vorannahmen und
Erwartungen. Der Einzelne dreht
sich in seiner eigenen Welt und
verliert den objektiven
Realitatsbezug.

Abweisungen von Veranderungs-
notwendigkeiten erscheinen dann
leicht nach auBen wie Trotz und
Egoismus. Ursache ist jedoch der
Vertrauensverlust.

Der Tunnelblick - die
eingeschréankte Wahrnehmung der
Realitat — entsteht besonders in der
Schock- und Ablehnungsphase
(siehe Grafik im Kasten). Durch
starke Geflihle wird eine nlichterne
Betrachtung verhindert. Verstandnis
fir neue Wege kann erst nach einer
gefuhlsméaBigen Beruhigung
einsetzen. Besonders hinderlich
wiegen dann friihere
Enttduschungen. Erklarungen
laufen dann ins Leere und
entwerten sich selbst. Konflikte
verscharfen sich schnell an dieser
Stelle, da selbst die gutmitigen
Reformer ihren Willen an

konstruktiven Losungen verlieren, wenn
ihre Erkl&drungen zu noch mehr Arger
fahren.

Gehort ist noch nicht verstanden.
Eine Rosskur fiir den Aufbau von
Verstandnis gibt es nicht. Es fihrt aber
auch kein Weg daran vorbei. Die
Stabilisierung neuer Wege hangt davon
ab. Mangelndes Versténdnis wird spater
immer wieder - wie eine schleichende
Infektion — den Verbesserungsprozess
behindern. Hierflr investierte Zeit macht
sich spater mehrfach bezahlt.

Mit den folgenden Aktivitdten kénnen
Sie die Einsicht schneller reifen lassen:

1.

Nehmen Sie starke
Geflhlsausbriiche als Chance erst.
In einer Krise werden z.T. lange
unterdriickte Gefuhle sehr intensiv
aktiviert. Helfen Sie die Energie
dieser Gefuihle konstruktiv
umzukehren und das jeweilige
Pendant aufzugreifen: Groll wandelt
sich in Liebe, Zorn in Leidenschaft,
das Empfinden verlassen worden
zu sein in Flrsorge und der
Ruckzug ins Innere kann in eine
starke Ausdruckskraft verwandelt
werden.

Ein emotionaler Dialog l&sst sich
auch durch die Nutzung von
Analogien férdern. Ermuntern Sie
die Betroffenen, ihre Situation in
einem Bild aus dem Tierreich zu
schildern. Z.B. ,Ich flihle mich wie
ein Hase, der von Fiichsen gejagt
wird.” Bilder sagen mehr als Worte.
Analogien kdnnen lhnen und den
Betroffenen helfen, sich
gefuhlsmaBig klarer zu &uBern und
die innere Welt schneller zu be-
greifen.

Wenn die Emotionalitat sich wieder
beruhigt hat, kdnnen Sie helfen,
eine neue Sicht der Dinge
aufzubauen. U.a. gelingt der
Perspektivenwechsel, in dem Sie
die Betroffenen auffordern, die
Sichtweise und die Argumente der
anderen Seite in einem
Gedankenspiel zu vertreten. Es
Iasst sich so eine neue
Interpretation der Situation in
Richtung eines gegenseitigen
Verstandnisses aufbauen.
~Sprechenden Menschen kann
geholfen werden*. Soziale
Strukturen nehmen sich selbst nur
Uber die Kommunikation wahr.
Wenn aber nur Gber
Schwierigkeiten geredet wird,



scheinen auch nur
Schwierigkeiten, und nichts
Positives, vorzuherrschen.
Ermutigen Sie daher die
Beteiligten, sich mitzuteilen und
lenken Sie die Inhalte gewusst
auf Lésungen. Die Problem-
fixierung wird dann zugunsten
neu empfundener Handlungs-
fahigkeit abgeldst.

5. Veranderungen im Verhalten
mussen in logisch héher liegende
Hierarchieebenen unseres
Bewusstseins eingearbeitet
werden. Unter Anleitung eines
Coaches lassen sich Methoden
aus der Neuro-Linguistischen-
Programmierung nutzen, um
diesen Einklang wieder
herzustellen. Eine Stabilisierung
des Selbstwertgeflhls und die
Entwicklung von
Handlungsalternativen kénnen
strukturiert wieder aufgebaut
werden.(siehe folgende
Fallstudie).

Die nachfolgende Fallstudie zeigt
am Beispiel einer
Entsorgungsbetriebes, wie neue
Erkenntnisse angenommen werden
konnten.

Hinderliche
Fihrungskultur

Nach der Reorganisation eines
Entsorgungsbetriebes wurden die
Ziele, u.a. kiirzere
Entscheidungswege und
umfassendere
Kompetenzbindelungen, nicht
erreicht. Es zeigte sich, dass die
neue Flhrungsstruktur nur auf dem
Papier existierte.

Obwohl eine Hierarchieebene
entfallen war, wurde die alte
Organisationsstruktur informell noch
weitergelebt. Die Folge war, dass die
Steuerungsfahigkeit des Betriebes
fast zum Erliegen kam.

Team-Bildungs-Coaching

Der Kulturwandel von der alten
Aufgabensicht zur neuen
ergebnisorientierten Fihrungskultur
konnte durch ein Team-Bildungs-
Coaching entwickelt werden. Erst
durch den Aufbau eines intensiven
Wir-Gefihls der neuen Gruppen
konnten die alte Struktur iberwinden
werden.

Innerhalb kirzester Frist bildeten sich
die beabsichtigten Leistungsteams
und wurden gut steuerbar. Nach rund
6 Wochen hatten sich die
Geschaftsprozesse konzeptgeman

eingespielt und I6sten den
beabsichtigten Beschleunigungs-
effekt aus.

Motivation und
Eigenverantwortung

Nach erfolgreicher Umsetzung des
neuen Fuhrungsmodells bildete sich
schnell eine aktive Verantwortungs-
Ubernahme. Die Sorge, dass etwas
»nicht vom Chef abgesegnet” war,
verflog.

Die weitaus gréBere Wirkung ergab
sich jedoch durch die individuelle
Coaching-Arbeit. Die Motivation der
Mitarbeiter konnte deutlich erhéht
werden. Es ist dem Betrieb heute
maoglich, in ungewdhnlich flexibler
Art auf kritische Situationen
einzugehen, da die einzelnen
Beteiligten sehr schnell entscheiden
und eine Dialogkultur aufgebaut
haben. Sachorientierte,
pragmatische Lésungen haben das
Statusdenken abgeldst.

Zusammenfassend:

Die Erstarrung durch fehlende

Einsicht in den Veranderungsbedarf

kénnen sich auflésen, wenn Sie

e aufkochende Gefiihle nicht als
Gefahr und Ende der Vernunft,
sondern als die Chance zum
neuen Dialog sehen

e offene Auseinandersetzungen
als Hilferuf zur Unterstitzung
ernst nehmen

e sich aufrichtig und mit
Empathie bemuhen, den
Betroffenen zu helfen, das
Geschehen in ihr Leben
einordnen

e die Kraft der skeptischen
Geflihle in konstruktive
Empfindungen der
Leidenschaft, Verbundenheit,
Farsorge und Liebe
verwandeln

e nichtin Versuchung geraten,
den Konflikt zu diesem
Zeitpunkt durch , Taten statt
Worte" zu verschérfen

e und schlieBlich das
gegenseitige Verstandnis durch
erkennbaren Willen des
glaubwiirdigen Miteinanders zu
starken.

Die Konflikte in Umbruch-
prozessen wéren oft nicht von der
zerstdrerischen Dynamik gepragt,
wenn die Fluhrungspersonlichkeiten
die oft hitzig vorgetragenen
Empfindungen des Erkenntnis-
prozesses als Loslésung und
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menschlichen Ruf um Unterstltzung
verstehen wirden.

NUTZLICHE BUCHTIPPS UND
HILFSMITTEL ZUM THEMA

¢ Daniel Goleman: Emotionale
Intelligenz: In fast einmaliger Art
beherrscht es der Autor, den
Lesern die Chance aus der
emotionalen Wahrnehmung und
Interpretation der Mitmenschen zu
vermitteln. Es gelingt ihm, die
Perspektive zu Geflihlen so zu
veréndern, dass der aufrichtige
Umgang mit der Geflihlswelt auch
fr eher rational gepragte
Menschen spannend und
nachvollziehbar wird.

e Peter Hoher / Frederike Hoher:
Konflikt Management In einer
umfassenden und leicht nachvoll-
ziehbaren Weise fihrt das Buch
den Leser an die Dynamik von
Konflikten heran und gibt
pragmatische Hinweise, die
Situationen nachzuvollziehen bzw.
zu deeskalieren.



Vierter Teil: Es gibt fur nichts eine Bestandsgarantie

»Alles bleibt anders” textete H.
Grénemeyer. Er machte mit diesem
Wortspiel den oftmals schwierigsten
Teil bei Veranderungen klar. Wir
sehen oberflachlich ein, dass das alte
Vorgehen nicht mehr hilft, es fehlt
jedoch ein neuer Weg. Darum kann
es nicht beim Alten bleiben, und
dennoch geht es nicht voran.

Das wohl jiingste und
prominenteste Beispiel flir wackelige
Akzeptanz von
Veranderungsprozessen stellt unser
Bundeskanzler dar. Trotz erkannten
Reformbedarfs und weitem
Reformverstandnis in der
Bevolkerung bremst er das
Reformtempo, weil die
Belastungsgrenze der Bevélkerung
bereits erreicht sei. Viele haben sich
an dieser Stelle ernsthaft gefragt,
welche Reform bislang Gberhaupt
stattgefunden hat.

Der volks- oder
betriebswirtschaftliche Schaden
eines frihzeitigen Rickruderns ist
enorm. Die Uber Wochen und Monate
aufgebaute Reformbereitschaft hat
durch die Lahmung einzelner
Unternehmen bzw. der
Volkswirtschaft oft einen deutlichen
~Flurschaden” angerichtet. Umsétze
gehen zuriick, Streiks oder
Motivationshemmnisse erhéhen die
Kosten. Wenn nun der Schwung nicht
zur Erreichung einer anderen Ebene
genutzt wird, dann fallt der Return-on-
Investment negativ aus. Fazit: AuBer
Spesen, nichts gewesen.

Wenn selbst filhrende Machtinhaber
so schnell einknicken kénnen, stellt
sich die Frage, ob
Verénderungsprozesse Uberhaupt
Chancen haben, Akzeptanz
aufzubauen. Oder muss man sich
schlicht durchsetzen?

Folgende Kundenaussage begegnete
mir kirzlich ,Reorganisation
fortgeschritten? Die tun inzwischen
gar nichts mehr. Stillstand auf der
ganzen Linie. Noch mehr davon und
die Zeit lauft riickwarts...."

Wie erklart sich mangelndes
Handeln:

e  Erklarungsmuster 1:
Demokratisch und auf Konsens
basierende Vorgehensweisen
bei Reformen werden immer
verwassert.

e  Erklarungsmuster 2: Die
Fantasie und Kreativitat der
Beteiligten, neue Wege zu
entwickeln, reicht nicht aus.

Diese zum Teil sicherlich zu
beobachtenden Phanomene sind
jedoch nicht wirkliche Erklarungen,
sondern oft nur weitere Symptome
schlechten Verédnderungs-
Managements:

Unser Lernverhalten spielt
Entscheidungstragern und
Betroffenen einen Streich. Werden
regelmaBig (zu) hohe Forderungen
gestellt und danach durch
Verhandeln reduziert, lernen wir,
dass ,nichts so heiB3 gegessen wird,
wie es gekocht wird.“ Folglich
lernen wir, dass man durch
Aussitzen gewinnen kann.

Unvollstandige
Bestandsaufnahmen behindern
leider die Akzeptanz erheblich.
Wenn die Beteiligten den Eindruck
gewinnen, dass ihre Ausgangslage
falsch eingeschéatzt wird, entsteht
schnell der Eindruck, dass
L&sungen nicht tauglich sein
kénnten. Im schlimmsten Fall wird
sogar Vorsatz unterstellt, sodass
Ohnmacht empfundenen wird, die
in Angst und Minderwertigkeits-
gefuhle umschlagt. Massive
Lethargie und passiver Widerstand
kann so ausgelést werden.

In fehlender Akzeptanz steckt
auch eine Warnfunktion. Vielfach
fehlt uns der Zugang zur rationalen
Begriindung, dennoch sagt das
Geflhl ,Nein®. Hierbei handelt es
sich um eine komplexe emotionale
Mustererkennung im Gehirn, die
weit reichendere Erfahrungen und
Zusammenhange in Form eines
Geflihls wiedergibt. Erst Tage oder
Wochen spéter wird uns der
eigentliche Grund bewusst.

Mentale Tricks des ,Wegdenkens*®
oder ,think positive” sind dann
riskant. Daher sind wir gut beraten,
diese inneren Stimmen des Gefiihls
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bei uns und anderen ernst zu nehmen.

Ein weiterer wesentlicher Fehler wird
durch die Fiihrung verursacht: Die
Beteiligten beobachten die Fihrung in
Umbruchphasen sehr genau. Vermuten
oder bemerken sie, dass die Fiihrung
nicht mehr hinter der Sache steht,
ziehen sich die meisten Teammitglieder
zurtick, weil sie keine Lust haben, von
der unweigerlich losbrechenden
Gegenreformation niedergemacht zu
werden.

Wer eine Veranderung predigt, der darf
nicht bei der Umsetzung einbrechen.
Fir die Beteiligten gilt: ,,Verstanden
heiBt noch nicht einverstanden und
erst recht nicht mitgemacht“. Wer
aber etwas bewegen will, muss
Geschlossenheit und Entschlossenheit
erzeugen.

Wenn Sie die kritische Hiirde der
Akzeptanz (iberwinden wollen, dann
werden lhnen die nachfolgenden Punkt
als Orientierung helfen kénnen:

1. Sichern Sie die Riickendeckung der
Umsetzer durch erkennbare
Prasenz ab. Wenn Sie selbst die
Umsetzungsverantwortung haben,
sind Sie auf den vollen Rickhalt
ihrer Unternehmensleitung
angewiesen. Verschaffen Sie sich
eine klar erkennbare Verbindlichkeit
von oben.

2. In einer unsicheren
Ubergangsphase wird es den
Beteiligten an Neuorientierung
fehlen. An dieser Stelle sind
realistische Visionen der Zukunft
wichtig, um die Gedanken wieder in
eine neue und produktive Richtung
zu lenken. Columbus soll einmal
gesagt haben: ,Wenn Du schnell
ein Schiff bauen willst, dann zeig
den Mannern nicht als Erstes, wie
sie Teile bearbeiten, sondern lehre
Sie die Leidenschaft der Seefahrt.”
Es kommt nun auf den Schwung fiir
die Bewegung, die Motivation, an.
Die Umsetzung folgt dann auf
dieser Basis.

3. Zeigen und entwickeln Sie
gemeinsam mit den Betroffenen
eindeutige Werte. Wenn Sie jetzt
nicht den Kurs halten, dann bricht
die gute Bewegung in sich
zusammen. Daflir brauchen Sie
allerdings Richtlinienkompetenz,
Sie miissen wissen, wo die Reise
hin geht und ein klares Bild von der
Zukunft haben.



4. Setzen Sie nun
Entwicklungsziele, die die
Leitplanken fir den neuen Kurs
bestimmen. Dazu lasst sich die
KRAFT-Formel zur Definition
von Zielen nutzen:

Setzen Sie K = konkrete, mit den
Sinnen erfassbare Ziele. Diese
sollten

R = realistisch sein und mittels
handfester Prifkriterien zu
bewerten sein. Ziele miissen
immer etwas A = Attraktives mit
positiven Auswirkungen
beinhalten, sonst bleibt der
Einsatz schwach. Bei der
Zieldefinition sind F = Fahigkeiten
und Ressourcen zur Umsetzung
sofort zu bericksichtigen.
SchlieBlich nutzt ein Ziel nur
etwas, wennein T =
Terminplanung konkretisiert wird.

5. Woirdigen Sie das Engagement
der ersten Anpacker und der
danach folgenden Mitwirkenden.
Entwicklungsprozesse verlaufen
nicht kontinuierlich in Richtung
Ziel. Im Gegenteil: Rickschritte
missen verkraftet werden. Nur
durch die Anerkennung dessen,
dass sich etwas verandert und
daran gearbeitet wird, kann man
Fortschritte stabilisieren.

6. Um ein Team durch die
Akzeptanzkrise zu fihren,
werden Sie ein intensives MaB
an Identitat und Zugehdrigkeit in
der Gruppe pragen missen.
Wenn es einen Sinn gibt, sich mit
diesem Team zu solidarisieren,
dann entsteht auch der Wille,
seine Fahigkeiten in das Team
einzubringen. Teams nach einer
Krisis neu zu Leistungsteams
zusammenzuschniren lasst sich
unter der Anleitung von Coaches
schnell realisieren (siehe
folgende Fallstudie).

Die nachfolgende Fallstudie zeigt
am Beispiel eines Energieversorgers,
wie sich nach ersten Einsichten eine
echte Akzeptanz zur Verénderung
entwickeln konnte.

Der
Reorganisationsprozess
stockt

Ein Energieversorger hatte mit einem
sehr erfahrenen internen Berater eine
Konzeption
Personalkostenreduzierung erarbeitet.
Aufgrund der Vielschichtigkeit und
des Gesamtumfangs z6gerten die
Beteiligten dieses Vorhaben
anzufassen.

Die Sorge, dass der bislang
erkennbare Veranderungswille der
Verantwortlichen an den
Widerstanden der Bereiche
scheitern kénnte, war erheblich. Ein
Scheitern des Vorhabens wiederum
wollte man insbesondere dem
Aufsichtsrat gegeniiber nicht
riskieren. In einem Hin und Her
bewegte sie die Entscheidung zum
AnstoB3 der Umsetzung innerhalb
des Vorstands sowie zwischen
Vorstand und Bereichsleitern.

Der Projektleiter pragt
Akzeptanz

Durch ein Coaching wurde der
interne Projektleiter befahigt, einen
gesicherten Umsetzungsweg
prézise zu erarbeiten. Diese
Arbeitsgrundlage wurde von ihm
beim Vorstand prasentiert und als
Eckpfeiler fur die Umsetzung
diskutiert.

Fur die Beteiligten bildete sich in
dieser internen Erérterung die
Klarheit und Entschlusskraft, diesen
Umsetzungsweg zu einer
Personalkosteneinsparung von 15%
im Aufsichtsrat zu prasentieren, um
die Initialzindung zu
verabschieden.

M@églich wurde dies, dadurch dass
im Coaching der Projektleiter seine
eigenen Potentiale fur die
Umsetzungsphase genauer
verstand und seine personliche
Entwicklungschance mit der
Umsetzung als sehr motivierend
erleben konnte. In einer genauen
Abwagung der erforderlichen
Entwicklungsschritte mit dem
Coach konnte die Sicherheit
aufgebaut werden, die Komplexitat
und Dynamik der vielfaltigen
Verénderungen zu verstehen.

Die Erstellung des Umsetzungs-
plans war danach nur noch eine
Dokumentation, keine
unlberwindbare Hirde. SchlieBlich
wurde das Rollenversténdnis der
Beteiligten mit dem Projektleiter so
geklart, dass er einen
zielorientierten Dialog mit zwei
Vorstandsmitgliedern und 8
Hauptabteilungsleitern so einleiten
konnte, dass eine gemeinsame
Entschlusskraft entstand.

Das Unternehmen
entdeckt seine inneren
Starken

Als Konsequenz des Projektleiter-
Coachings hat sich der Vorstand
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entschlossen, die Entwicklungsdynamik
der einzelnen Personen mit freiwilligen
Coachings zu férdern. Es wurde
erkannt, dass durch einen selektiven,
minimalen Einsatz von Coaching bereits
eine nennenswerte Wirkung erzielt
wurde. Die Starkung der Eigenkréfte,
des eigenen Willens und das Erkennen
der verfligbaren Potentiale hat dem
Projektleiter und in der Folge dem
Unternehmen wieder
Handlungsféhigkeit verschafft.

Zusammenfassend kdnnen Sie das

Vakuum, das entsteht, wenn das Alte

nicht mehr taugt, und das Neue noch

nicht existiert, lberwinden, wenn Sie

e dem Um — Schwung, wie beim
Tanzen, einerseits den neuen Kurs
fur den Richtungswechsel genau
aufzeigen und die entsprechende
Kraft einspeisen,

e die zu bewéltigende Entwicklungs-
aufgabe nicht unterschéatzen,

e nicht bei Entschuldigen und
Abschwachungen von Zielen ohne
wirklich guten Grund einlenken,

e  Kkeine versteckten oder
unbewussten Zielsetzungen der
Beteiligten zur Wirkung verhelfen,

e Fehlertoleranz als Vorrausetzung
der Weiterentwicklung annehmen,

e und die Kraft des Umschwunges
von innen heraus
(Selbstheilungskrafte) anregen,
fordern und férdern.

Innovationen anzupacken bedarf Mut,
Kompetenz und Visionen. Die meisten
Menschen ertragen Realitat viel besser,
als oft unterstellt wird. Sie kdnnen damit
gut umgehen, wenn sie merken, dass
sie mitwirken kdnnen.



NUTZLICHE BUCHTIPPS UND
HILFSMITTEL ZUM THEMA

Winfried Berner / Frank
Gliicklich: Change Coaching —
Oder Modernisierung von
innen
www.umsetzungsberatung.de:
Der Autor schildert am Beispiel
einer sozialen Einrichtung,
welche Erfolgs- und
Misserfolgsmerkmale an der
Akzeptanzschwelle eines
Reformprozesses zu erkennen
sind.

Roger Fisher, William Ury,
Bruce M. Patton: Das Harvard-
Konzept: Da sich
Verhaltensveranderungen in
zahlreichen
Verhandlungssituationen
abspielen, bietet das Harvard-
Konzept einen systematischen
und auf Akzeptanz basierenden
Ansatz. Die Autoren stellen
vielféltige Wege vor, um
sachgerecht Lésungswege zu
entwickeln, die auf Ausgleich
beruhen.

Thomas A. Harris: Ich bin o.k.
Du bist o.k.: Die
Transaktionsanalyse, die vom
Autor auf leicht verstandliche
weise vermittelt wird, hilft dem
Leser, die Hirde zu anderen
Menschen durch ein klares
Verstandnis von Einstellungen zu
uns und anderen zu Uberwinden.
Pero Micic: Der
Zukunftsmanager Wie Sie
Marktchancen vor lhren
Mitbewerbern erkennen und
nutzen: Der Autor zeigt in einer
eindrucksvollen Form, welche
Kraft Visionen flr die
Weiterentwicklung haben und wie
sie gezielt genutzt werden
kénnen.
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Funfter Teil: Probieren geht uber Studieren: Geplanter Versuch macht schneller klug

Problem erkannt, Problem gebannt.
Viele FUhrungsverantwortliche
verfahren nach dieser Devise und
meinen, dass sie sich dann wieder
Wichtigerem widmen kénnen. Selbst
wenn es ihnen gelungen ist, fir die
Problemlage ausreichend Verstandnis
und Akzeptanz zu pragen, beginnt
erst jetzt die harte Arbeit des neuen
Lésungsweges.

Es kostet in den meisten bekannten
Féallen beachtliche Summen und
noch mehr Arger, wenn bei der
Entwicklung von Alternativen zu
leichtfertig die Komplexitat des
betrieblichen Handelns nicht
qualifiziert berticksichtigt wird.

Zahllose Beispiele finden sich
praktisch Uberall dort, wo durch
Organisationsgutachten und
Strategieberatungen versucht wurde,
Wirtschaftlichkeitsprobleme ohne die
intensive Einbindung der Betroffenen
in der Konzeptentwicklung zu
erreichen. Umfassende Outsourcing-
Vorhaben scheiterten in der
Umsetzung, weil sie nur anhand von
oberflachlichen Betrachtungen
Kostenreduzierengen aufwiesen, die
sich durch unberlcksichtigte Fakten
und weitreichende Verzahnungen
spater ins Gegenteil kehrten.

Kosten und Folgewirkungen von
leichtfertig ad acta gelegten
Umwandlungsschritten gehen sowohl
im Offentlichen Dienst als auch in der
Privatwirtschaft in Milliardenhéhen.
U.a. fir: Beratungshonorare,
organisatorische Stillstande (siehe
Teil 4), verlorene Marktanteile und
UmsatzeinbuBen, durch schlechte
Problemlésungen, die nicht in eine
neue, tragfahige Zukunft fihrten.

Wen kann man fiir solche Flops
verantwortlich machen? Erklarungen
liegen doch schnell auf der Hand:

e Pragmatische Ansicht: ,Hin und
wieder sind Flops unvermeidlich.
Man kann nicht immer alles und
jeden bertcksichtigen, dann
kdme man nicht vorwarts.*

e Strategen-Ansicht: ,Nur das
Starke bewehrt sich. Die Planer
haben wohl geglaubt, dass man
auch Halbheiten akzeptieren
muss und haben sich auf faule
Kompromisse eingelassen.*

Also werden wieder die ,iblichen
Verdachtigen® entlassen und der
nachste Flop wartet schon. Wer
sich so verhalt, leugnet seine
Gestaltungsverantwortung bei
Veranderungsprozessen. Diese
Erklarungen gehen néamlich deutlich
an der Realitat von Kreativitats-
und Problemlésungsbarrieren
vorbei:

e  Wir miissen Erfolgsmuster
bewusst lernen, wenn wir
neue Wege einschlagen. Aus
der Forschung wissen wir
heute, dass wir 10% dessen
lernen, was wir lesen, 20%
dessen, was wir héren, 30%
dessen, was wir sehen, 50%
dessen, was wir horen und
sehen, 70% dessen, was wir
mit anderen diskutieren, 80%
dessen, was wir am eigenen
Leib erfahren und 95%
dessen, was wir anderen
beibringen.

Wer Konzepte mittels Bericht
oder Prasentation verkiindet,
kann noch nicht davon
ausgehen, dass das Konzept
verinnerlicht ist. Das neue,
gewulnschte Verhalten
entwickelt sich erst, wenn die
Betroffenen eigene
Experimente durchfiihren und
dadurch bewusst
Veranderungen in ihre
Erlebniswelt integrieren. Erfolgt
diese Phase ungesteuert oder
fehlt es an Betreuung, dauert
es deutlich langer und kann
u.a. an Ungeduld scheitern.

¢ Neue Besen kehren gut: Mit
neuen Vorgesetzten werden
erhebliche Projektwellen
ausgeldst, da praktisch jeder
neue Vorgesetzte versucht,
seinen Weg mit neuen
Ansatzen der Verbesserung zu
demonstrieren und
Handlungsféhigkeit zu
beweisen. Nach einiger Zeit
jedoch, wenn die Konzepte in
die Realitat Gberflihrt werden
mussen, geht dem ein oder
anderen Vorgesetzten die
Geduld aus und er widmet sich
neuen Themen oder wechselt
die Stelle.

e  Projekte versanden, und neue
kommen hinzu, ohne dass die alten
Vorhaben beendet werden. Der
letzte Lernprozess ist noch nicht
abgeschlossen, da beginnt bereits
die né&chste oder Ubernachste
Veranderung. In einer solchen
Uberflutung kann kein erfolgreiches
Umlernen stattfinden. Lernen wird
zu Frust und Last , statt zur Lust.

e SchlieBlich wird Umlernen noch von
der Schieflage der empfundenen
Uber- und Unterlegenheit zwischen
Lehrenden und Lernenden
beeintrachtigt. Insbesondere
Berater und Trainer geraten in
diese Situation. Es entsteht ein
Rollenkonflikt, der die Betroffenen
zu Verhalten verleitet, jegliche
Formen von Macht- und
Rachegedanken zu leben. Bei
mangelnder Sensibilitat der ,Helfer”
werden sie dann als Gegner
interpretiert und verlieren die
M@églichkeit, den Know-how-
Transfer zu gewahrleisten.

Die Unterstiitzung des Lernens und der
Kreativitat bildet die Briicke zwischen
der Akzeptanz der neuen Realitat und
angepasstem Verhalten.
Einverstanden heiBt noch nicht
behalten. Aber nur Erlebnisse mit
neuen Wegen machen erfolgreiche
Umstellungen moglich (abstrakte
Beschreibungen reichen nicht).

Wenn zur Entwicklung der
Zukunftswege noch keine Strategien
oder Masterpléne vorliegen, sollten
sie die folgenden Punkte beachten:

1. Ideen finden miissen: Schaffen
Sie ein gemeinsames
Problemverstandnis (Kl&rung u.a.
des Anpassungsbedarfs, der
Betroffenen, des rdumlichen und
zeitlichen Bezuges, der
Erfolgskriterien und insbesondere
der Restriktionen mdéglicher
Lésungswege) (siehe auch Teil 1
dieser Serie).

Reduzieren Sie die Komplexitat, in
dem Sie den Beteiligten helfen, sich
auf das das Wesentliche zu
konzentrieren.

2. Ideen finden wollen: Erzeugen Sie
ein Gemeinschaftsgefihl, in dem
jeder Verantwortung fir die Zukunft
des Ganzen spirt und seine
Potentiale einbringen will.

Nehmen Sie die Angst vor neuen
Wegen, in dem Sie aus der Ver-
gangenheit positive Beispiele flr
erfolgreiche Veranderungen wieder



gegenwartig machen (u.a. NLP-
Anker-Methode; siehe
Literaturhinweis).

Ideen finden kénnen: Helfen Sie
durch den gezielten Einsatz von
einfachen Kreativitatstechniken
(u.a. Morphologischer Kasten , 6-
3-5-Methode, Basic Synectics;
siehe Literaturhinweis), die in
allen Menschen verfligbaren
Ideen gezielt herauszufinden.
Diese Techniken lassen sich in
wenigen Minuten eintben und
sparen Stunden bis Tage bei der
Uberwindung von Problem-
harden.

Ein anderer Weg der
Ideenfindung und -prifung wird
durch das so genannte
Unternehmenstheater erreicht.
Einfache Inszenierungen helfen,
eine Echt-Situation zu simulieren.
Die Transparenz dieser erlebten
Szenen beschleunigt das
Verstandnis. Im Coaching lassen
sich diese und auch komplexere
Methoden als dauerhafte
Lésungsmechanismen
eintrainieren (siehe folgende
Fallstudie). Férdern Sie die
Lernmethodik. Wenn positive
Ansatze entstehen, dann sollten
Sie diese Beispiele als ,Early
wins® belohnen, ausloben und so
rasch wie moglich durch
Diskussionen verbreiten helfen.
Ideen finden diirfen: SchlieBlich
gilt es, in dieser Phase gezielte
Experimente zuzulassen. Hierzu
ist eine entsprechende
Fehlertoleranz unerlésslich. Noch
wichtiger ist aber, die
Experimente gezielt und
dokumentiert ablaufen zu lassen.
Nur so ist systematisches Lernen
moglich.

Wenn Sie bereits liber einen
Masterplan oder konkrete Strategien
verfligen, dann kénnen Sie die
Umsetzung beschleunigen:

1.

Planen Sie erlaubte und
Experimentierfreirdume mit
definierten Regeln und Grenzen
zusétzlich ein. Hierzu kdnnen
Zielkontrakte (qualitative und
quantitative Bandbreiten fir Ziele,
Ergebnisse, Budgets und
Termine, Verantwortliche) mit den
Beteiligten angeschlossen
werden, die Experimentier-
klauseln beinhalten.

Unterstlitzen Sie das Umlernen
durch die Vorgabe einer
schrittweisen Einfiihrung
zunachst von einfachen, spater
auch von komplexeren Techniken
und Verfahren.

3. Fdrdern Sie den Erfolg durch
staffelartige Weitergabe des
Know-hows (wer lehrt, hat es
langst begriffen).

4. Bilden Sie selbst den
Staffelanfang.

5. Fordern Sie
Verbesserungsvorschlage des
Konzeptes innerhalb gesetzter
Rahmenbedingungen. Eitelkeit
hat hier keinen Platz.
Voraussetzung dafir ist ein
reflektiertes Selbstbewusstsein.
Behandeln und begreifen Sie
Ihre Gegendiiber als
einzigartige, soziale und
gleichwertige Wesen.

6. Koppeln Sie Training mit
Coaching, sodass das trainierte
Verhalten schneller in der
Praxis durch schrittweise
Befahigung der Mitarbeiter
stabilisiert wird.

Die nachfolgende Fallstudie zeigt
am Beispiel eines Trink- und
Abwasserlabors, wie durch
Vorgehensanpassung die
Umsetzungsschwelle Gberwunden
wurde.

Restrukturierungsmeth
odik grifft nicht im
Labor

Bei der Restrukturierung eines
Wasserver- und
Entsorgungsunternehmens blieb
der Optimierungsansatz einer
namhaften Unternehmensberatung
im Laborbereich wirkungslos. Die
Berater konnten ihren fundierten
Methodenansatz nicht auf das 30
Kdpfe umfassende Labor
Ubertragen, da sich die die Ablaufe
des Labors in keiner Weise mit der
Ubrigen Produktion vergleichen
lieBen.

Der gesamte
Restrukturierungsprozess geriet ins
Stocken, da einige Geschéfts-
prozesse der Produktion eng mit
dem Labor verzahnt waren.
Darlber hinaus befand sich das
Labor in einem brandschutz-
technisch nicht mehr zuldssigen
Gebaude. Die erforderliche
Investition konnte jedoch ebenso
wenig von den Beratern
eingeschatzt werden.

Mittels Coaching
optimiert der
Laborleiter
eigenstandig

Durch laborkundiges Coaching
wurde der Laborleiter in die Lage
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versetzt, betriebswirtschaftlich fundierte
Analysen und
Veranderungsbetrachtungen zu
erarbeiten. Sein eigenes Know-how der
Ablaufe wurde so ergénzt, dass er
eigenstandig das Beratungsteam mit
den erforderlichen Fakten versorgen
konnte und durch Kreativitatstechniken
die Ansétze der Verbesserung mit
seinen Mitarbeitern erstellte.

Im Unterschied zum (brigen Projekt
hatte er durch die genauere
Einarbeitung in betriebswirtschaftliche
Sachverhalte anschlieBend die Basis
und Entschlusskraft, sein Labor
konsequent zu optimieren und die
Personalkosten um 25% zu reduzieren.
Diese Einsparungsziele waren
schlieBlich auch Grundlage fir die
Genehmigung des Laborneubaus, da
die Kosten durch die Einsparungen
Uberkompensiert werden konnten.

Die Laboroptimierung war der einzige
Teil der Untersuchung, der eins zu eins,
in kurzer Frist umgesetzt wurde. Nicht
zuletzt war es das bereichsintern selbst
erarbeitete, somit auch verstandene,
Konzept, das den Erfolg abgesichert
hat.

Das Labor entwickelt aktiv
Zusatzgeschaft

Mit den neu entstandenen rdumlichen
M@oglichkeiten war es den Laborleiter
zusatzlich moéglich, eine Vision zu
verwirklichen, die er im Coaching
bereits entwickelt hatte: Aus dem reinen
Betriebslabor konnte ein Auftragslabor
entstehen, dass heute nennenswerte
Deckungsbeitrage erzielt. Dies gelingt in
einem hart umkampften Labormarkt.

Der Laborbereich hatte sich im
Coaching Kreativitats- und
Anpassungsverfahren aneignet, die
eine Wettbewerbsstarke durch rasche
Reaktionen auf Marktentwicklungen
sowie entsprechende
Alleinstellungsmerkmale absichern.

Der Erfolg, mit der das Laborgeschéaft
heute betrieben wird, hat seine Basis
eindeutig in der Leidenschaft an
wirtschaftlichem Handeln, die im
Coaching vermitteltet wurde.



NUTZLICHE BUCHTIPPS UND
HILFSMITTEL ZUM THEMA

Zusammenfassend haben Sie die
9Chance, die Vielfalt der Antworten

auf offene Probleme dadurch zu
verbessern, dass Sie
e  Freiraume flir Versuche

zugestehen und durch Leitlinien

steuern (der Teufel steckt im
Detail, die die Beteiligten am
besten kennen),

e Lernprozesse auf das Sprach-

und Bildungsniveau der

Betroffenen anpassen und
bewusst Diskussionen und
gegenseitigem Lehren den

Vorrang geben vor vorgefertigten

Lésungen,
e  mittels Dialog- und Problem-

I6sungsmechanismen etwas fiir

das Auto-Immunsystem lhrer
Organisation tun.

Die Versandung von

Zukunftsstrategien ware in den
meisten Fallen vermeidbar, wenn
Vorgesetzte die Kreativitat, die in

jedem steckt, als riesige Potentiale

gezielt mit in ihre Vorhaben
einbeziehen wirden.

Austrian Institute for NLP :
NLP - Einfiihrungsseminar -
Teil 5: Ankern:
http://www.nlp.co.at/magazin/ei
nfuehrung/5ankern.htm: Auf
der Homepage finden sich
schnell verstandliche
Beschreibungen verschiedener
NLP-Methoden, u.a. Ankern
von "Moments of Excellence",
mit denen sich mittels
Erinnerungen aus der
Vergangenheit Krafte und
Emotionen rasch mobilisieren
lassen.

Heinz Hoffmann:
Kreativitatstechniken fir
Manager: In einer seltenen
Zusammenstellung einfacher
Methoden zur Steuerung und
Freisetzung von Kreativitat
schafft es der Autor, dem Leser
schnell die eigenen
Kreativitatspotentiale zu
vermitteln.

Pero Micic: Der
Zukunftsmanager Wie Sie
Marktchancen vor lhren
Mitbewerbern erkennen und
nutzen: Der Autor zeigt in
einer eindrucksvollen Form,
welche Kraft Visionen flir die
Weiterentwicklung haben und
wie sie gezielt genutzt werden
kénnen.

Georg Schreyodgg:
Organizational theatre and
organizational change:
http://www.wiwiss.fu-
berlin.de/w3/w3schrey/publik
ationen/arbeitspapiere pdf/u
nternehmenstheater.PDF:
Der Autor stellt auf leicht
nachvollziehbare Weise dar,
welche Méglichkeiten sich
durch eine bewusst inszenierte
Nachstellung der Realitat fur
Gestaltungsprozesse erdffnen.
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Sechster Teil: Ergebnisse zahlen, der Wille allein reicht nicht fiir Veranderungen

“Jetzt wird wieder in die Hande
gespuckt, wir steigern das
Bruttosozialprodukt®. Dieses Lied
von GEIER STURZFLUG spiegelt
ausgezeichnet die Stimmung nach
einer Umbruchkrise wider.
Management und Mitarbeiter haben
so zusagen das Tal der Tranen
durchquert und legen wieder richtig
mit Tatendrang los.

Diese optimistische
Grundstimmung ist Motor fiir
unglaubliche Umbruchmdglichkeiten.
Leider muss aber vor den ebenso
dramatischen Absturzmdglichkeiten
gewarnt werden. Raucher kennen das
Problem genau: Nachdem die
Gesundheitsgefahren verstanden und
akzeptiert wurden, hat man das
Rauchen durch verschiedene
Anleitungen oder Hilfsmittel
tatsachlich eingestellt. Der
Optimismus ist groB und einige
Wochen spéter, nach harten
Enthaltsamkeitsstunden ...scheint es
ja leicht zu sein, aufzuhéren. Und nun
erlaubt man sich wieder eine, dann
zwei und schlieBlich.... ,Gehen Sie
auf Start und beginnen sie von vorne*.
Die immense Gefahr besteht darin,
dass der Optimismus sich nun nicht
wieder aufbaut. Dieses Schwungrad
fr neues Verhalten kann kein
Zweites mal genutzt werden.

In der Wirtschaft stellt TollCollect
das jlingste bekannte Beispiel mit
enormer Tragweite. Nach
beeindruckenden Ankiindigungen und
anspruchsvollen Lésungswegen fiir
die LKW-Maut (das beste System der
Welt) wurden Tests durchgefihrt.
NaturgemasB traten tbliche Probleme
auf, wie sie flr groBtechnische
Lésungen zu erwarten waren.

Erst zum eigentlichen Starttermin
musste das Konsortium gestehen,
dass das System noch nicht
funktionsfahig war. Anstatt dem
Auftraggeber den Ausfall seiner
erwarteten Maut-Einnahmen zu
erstatten und das System rasch in
Richtung ordentlicher
Betriebsbereitschaft zu entwickeln,
riskiert man eine Vertragskiindigung.
Die Schaden daraus sind bereits jetzt
erheblich (Image-Schaden fur Made-
in-Germany) und kénnen sich noch
deutlich ausweiten(Mautausfall mit
beachtlichen volkswirtschaftlichen
Folgewirkungen).

Was fiihrt zu solchen
Optimismusfallen? Wie kann man
das Risiko von Umstellungs-
versuchen verringern?

Einige Antworten hat man auch

bei der LKW-Maut wieder gehort:

e Juristische Antwort: ,,Mit
einem ordentlichen Vertrag
kann das nicht passieren, und
wenn, dann wird der
Schadensersatz geregelt.”

e Perfektionisten-Antwort:
,Gut” Ding” will Weile haben.
Hartn&ckiges Festhalten und
Dranbleiben bringt uns ans
Ziel, auch wenn es dauert.”

Vom Prinzip her richtig, jedoch wird

durch diese Haltungen erstens der

Schaden nicht vermieden und

zweitens geht kostbare Zeit und

Motivation der Beteiligten verloren.

Die Entwicklung von
Erkenntnissen, d.h. die dauerhafte
Veranderung von Verhalten hat
etliche Voraussetzungen:

e Finden zu viele Experimente
und Verdnderungen
gleichzeitig statt, sind wir nicht
mehr in der Lage, alle Ziele
gleichzeitig konsequent zu
verfolgen. Der berihmt
gewordene Artikel "The
magical number seven, plus or
minus two" von Miller (1956)
gibt uns aus der Erforschung
des Kurzzeitgedachtnisses
wichtige Hinweise. Mehr als
maximal neun Aspekte kénnen
wir nicht gleichzeitig verfolgen,
sonst verlieren wir den
Uberblick. Je komplexer
angestrebte Problemlésungen
gestaltet sind, je mehr
Vorhaben gleichzeitig bewaltigt
werden sollen, um so eher wird
die Uberforderungsgrenze
erreicht. Scheitern wird immer
wahrscheinlicher.

e Werden Teams neu zusammen-
gestellt, missen sie immer eine
Abfolge von vier Schritten
durchlaufen, bis sich
Leistungsteams entwickeln:

1. (Warming) Man begegnet sich
héflich und freundlich /
unverbindlich.

2. (Storming) Jeder Einzelne muss
sich dem Team mit Starken und
Schwachen 6ffnen, dabei kommt es
mehr oder weniger zu Auseinander-
setzungen.

3. (Norming) Das Team entwickelt
eigene Regeln und Werte und ein
Wir-Gefuhl.

4. (Performing) Das Team passt
seine Werte und Regeln an das
Gesamtziel des Umfeldes an und
leistet optimal.

Bleibt das Team auf den Stufen 1
bis 3 hangen, weil die Mitglieder
nicht in erfolgreicher Teambildung
erfahren sind, wird der Erfolg von
experimentierten Lésungen
behindert.

e  Teams kdnnen sich auch dadurch
in der Entscheidung Uber neue
Wege blockieren, dass
unterschiedliche Veranderungs-
Mentalitaten nicht Gberwunden
werden. Die einen beflirchten, dass
sich zu viel &ndert und die anderen
haben Sorge, dass es anndhernd
beim Alten bleibt (siehe Literatur
Riemann).

e Die Gestaltung des Planungs- /
Umsetzungsprozesses spielt auch
eine nennenswerte Rolle. Wird eine
umfassende Umstellung in einem
groBen Wurf geplant und in einem
entsprechend groBen Schritt
umgesetzt, besteht ein hohes
Planungsrisiko (Synoptische
Planung: z.B. TallCollect).

Zerlegt man die Abfolge der
Veranderung hingegen in kurze
Planungs- / Umsetzungsschritte,
die Stufenweise sich der
Gesamtlésung nahern
(inkrementale Planung), reduziert
sich die Gefahr der Fehlschlage auf
kleine Abschnitte. Experimente
kénnen schneller abgebrochen
werden und durch andere Wege
ersetzt werden.

Selbst wen also neue Ansétze
verstanden worden sind, bedarf es einer
aufmerksamen Flhrung, denn:
Behalten heiB3t noch nicht
angewandt. Erst wenn diskutierte
Lésungen in den Dauerbetrieb gehen,
wird die Realitat erst greifbar.



Optimismus- und
Umsetzungsfallen kénnen Sie
vermeiden, wenn Sie sich an
folgenden Verhaltensschritten
orientieren:

1.

10.

Setzen Sie sich und anderen
Ziele:

Mit der K-R-A-F-T-Formel gelingt
es am besten (siehe Teil 4)
Beschranken Sie sich auf wenige
Ziele, die gleichzeitig verfolgt
werden.

Sind Ziele definiert, lasst sich die
Verbindlichkeit der Umsetzung
durch schriftliche
Zielvereinbarungen und Anreize
in institutionellen
Mitarbeitergesprachen erhdhen.
Uberlassen Sie die Umsetzung
nicht dem Zufall. Verschaffen Sie
sich Umsetzungsgrundlagen,
die als roter Faden des
Umsetzungsmanagements
dienen: Arbeits- und Zeitplan,
MaBnahmenplan, Budget (wer
macht was wie bis wann mit
wem)

Stimmen Sie eindeutige
Abbruchkriterien fur
Umsetzungs-Experimente ab und
integrieren sie diese als
Elemente des MaBnahmenplans.
»Keep it simple“. Wir
Deutschen neigen zu
Uberperfektionismus und
Komplexitéat. Genialitét braucht
zunachst mehr Intelligenz, jedoch
spater weniger Aufwand in der
Umsetzung. (Entwicklungsstufen:
primitiv, komplex, einfach).
Einfacher ist oft wirksamer.
Wenn ein Weg entschieden
werden muss, muss die
Entscheidung dartber oft fallen,
bevor alles und jedes
genauestens bekannt ist.

Die alte 80 / 20 Regel sollte an
dieser Stelle bei der Umsetzung
beachtet werden.

Um die Erfolgsquote komplexer
Projekte zu steigern, lassen sich
Projektsimulationen einsetzen.
Neben den o.g. Pldnen werden
dann auch wichtigste
Meilensteine, kritische Erfolgs-
und Engpassfaktoren genau
betrachtet und auf Risiken
geprift (z.B. mit
Netzplantechnik).

RegelméaBiges Feedback pruift
Fortschritte und Abweichungen,
sodass rechtzeitig geeignete
stabilisierende, verbessernde
oder erneuernde MaBnahmen
abgeleitet werden kdnnen.
Menschliche Wahrnehmung
fixiert schnell auf Probleme. Wir
nehmen daher das was nicht

funktioniert schneller wahr, als
das was Hoffnung macht und
schon Erfolge zeitigt. Helfen
Sie die Sicht auf Lésungen zu
konzentrieren (siehe
Fallstudie).

11. In Auseinandersetzungen
wird von Ihnen als Vorgesetzter
friiher oder spater eine
Entscheidung erwartet.
Wesentlich dabei ist, dass
diejenigen, die sich durch die
Entscheidung ins Unrecht
gesetzt sehen, nicht als
Verlierer dastehen. Erklaren
Sie die wesentlichen Griinde
fir die Entscheidung, sonst
werden sie zu Bremsern der
neuen Richtung.

12. Irrtimlicherweise interpretieren
wir Entscheidungen gegen
unsere Vorstellungen schnell
als Verteilungskonflikt
(Gewinner-Verlierer-
Konfliktdynamik: Wenn ich
abgebe, bekommt der andere
mehr). Machen Sie in solchen
Fallen allen Beteiligten das
Risiko klar, das alle verlieren,
wenn Einzelne nicht mitziehen.

13. Sollte sich starker Widerstand
unsachgeman formieren, wird
es darauf ankommen, die
Konfrontation mit gezielter
Kritik und klaren Appellen zu
steuern. Hierzu lassen sich
Simulationen in Coachings
durchfihren, um Negativfolgen
durch Konfliktverschérfungen
zu vermeiden.

Die nachfolgende Fallstudie zeigt
am Beispiel einer Labor-
Dienstleister- Kooperation, wie
Veranderungs-Dynamik eines
gemeinsamen Marketingansatzes
stabilisiert werden konnte.

Gemeinsames
Marketing kam nicht zu
Stande

Eine Gruppe von sechs hoch
qualifizierten
Dienstleistungslaboratorien hatte
sich in der Phase drastischer
Markteinbriiche zusammen-
gefunden, um jedes einzelne Labor
durch gemeinsame Marketing-
aktivitditen und gegenseitige
Kundenvermittlung zu stérken.

Die Kooperation geriet trotz
ausgereifter Vereinbarungen und
einiger Zusammenarbeitsversuche
aufgrund geringen Erfolgs ins
Stocken. Es drohte, dass mehrere
Beteiligte aus der Kooperation
wieder ausscherten, da sie den
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Glauben an das Konzept verloren
hatten. Einzelne bemerkten jedoch,
dass sie erhebliche Schwierigkeiten
hatten, ein klares gemeinsames
Leistungsprofil zu vermitteln.

Marketing- Coaching
schafft eine starke
Gemeinschaft

In einer Serie von sechs Coaching-
Terminen wurde der Wille zur
Kooperation dadurch wieder belebt,
dass ein gemeinsames Marketing-
Konzept von null aufgebaut wurde. Die
Beteiligten stellten fest, wie wenig
Erfahrung sie tatsachlich bei der
Vermarktung ihrer hoch professionellen
Leistungen hatten.

Obwohl sie eine genaue Kenntnis der
analytischen Verfahren hatten, fehlte es
an einer eindeutigen Festlegung auf
Zielmarkte. Mittels Coaching konnten
die Leistungen und Wettbewerbsvorteile
so klar herausgearbeitet werden, dass
erstens das Selbstbewusstsein wuchs
und zweitens die Darstellung des
Kundenutzens greifbar wurde.

Schrittweise wurden einfache und
preiswerte Instrumente zur
Marktansprache erarbeitet und
ausprobiert. Der Austausch von
Marktinformationen wurde gleichzeitig in
einer Team-Moderation entwickelt. Die
Kooperierenden erkannten, dass sie
ihre groBe Kontaktoberflache zu
Kunden optimal nutzen konnten.

Innerhalb der nachsten 6 Monate
konnte jeder der Beteiligten seine
Umsétze mindestens um 40 % steigern.
Die Ertragssituationen bewegten sich
durch verbesserte Preisgestaltungen
noch deutlich dartber.

Die Kooperierenden
entwickeln sich zu einem
virtuellen GroB-
Unternehmen

Als Konsequenz des Coachings hat sich
die Kooperation zu einem vitalen
Anziehungspunkt fir Kunden entwickelt.
Das trainierte Denken in
Problemlésungen, statt in
Analysenverfahren, hat sich derart
positiv ausgewirkt, dass andere
Dienstleister (Berater, Ingenieure) sich
an den Verbund mit angehangt haben.

Die heute entstandene
Gesamtkompetenz erméglicht es, dass
sich Kunden aktiv an den Verbund
wenden (kaum Kalt-Akquise) und
Auftrage selektiv nach bester
Leistungsqualitat angeboten werden
kénnen, oder sogar aufgrund geringer



Wirtschaftlichkeit anderweitig
vermittelt werden.

Zusammenfassend erhdhen Sie die
Umsetzungsgeschwindigkeit der
neuen ldeen und erzeugen Einsicht
und Erkenntnis, in dem Sie

e Ziele klar definieren und sich auf
Ergebnisse, statt auf Probleme
fixieren,

e alle Ldsungen als einen Beitrag
zum Ganzen verstehen und daflir
sorgen, sich auf Weniges zu
konzentrieren,

e  Starken und Vertrauen der
Beteiligten nutzen und durch
positives Denken unterstiitzen
und

e Menschen bei den
Verénderungsschritten helfen,
sich zu entwickeln, und sie
fordern.

Die Umsetzungsfalle hétte bei vielen
Umstrukturierungen vermieden
werden kénnen, wenn die Beteiligten
Komplexitat reduziert hatten und mit
schrittweisen Einfihren an ihr Ziel
gendhert hatten. Es ist nur wenigen
vergdnnt, den groBen Wurf zu
beherrschen.

P.S. ,Drum prife, wer sich ewig
bindet, ob sich nicht was
Besseres findet”. Wer langfristige
Bindungen vermeidet oder sie
sorgsam prift ist, voraussichtlich
umsetzungsstarker.

NUTZLICHE BUCHTIPPS UND
HILFSMITTEL ZUM THEMA

Bernhard Pfeil:
Planungshandbuch: Fir die
Planung unternehmerischer
Entscheidungen stellt das
Handbuch eine Flle von
wertvollen Ansatzpunkten und
einfachen Muster-Formularen
zur Verflgung.
www.projektmagazin.de: Wer
sich Uber den Stand und Best
Praxis des
Projektmanagements auf dem
Laufenden halten will, wird an
dieser Stelle eine der besten
Seiten im Netz finden.

Fritz Riemann: Grundformen
der Angst: Der Autor stellt vier
Grundformen der Angst
(einfach zusammengefasst: 1.
Alles &ndert sich vs. 2. Alles
bleibt, wie es ist. 3. Ich verliere
meine Mitmenschen vs. 4. Ich
verliere meine ldentitét) dar
und erlautert, welche Ansatze
Abhilfe schaffen. Es handelt
sich um eine stark
psychologische Abhandlung,
die jedoch Einsicht
insbesondere in
Grenzverhalten bei
Veranderungssituationen
bietet.

Goétz Schmidt: Methode und
Techniken der Organisation:
Das Buch umfasst eine der
vollstédndigsten
Zusammenstellungen des
organisatorischen
Handwerkszeuges. Diejenigen,
die organisatorische
Veranderungen regelmasig
steuern oder gestalten missen
werden es zu schatzen wissen.
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Siebter Teil: Ein erkennbarer Abschied erleichtert den Neubeginn

Wo ein Wille ist, da ist auch ein
Weg. Es scheint oft so, als ob die
Umsetzung von neuen Wegen bereits
gelungen ware, wenn die Konzepte,
Entschlisse, und auch die
MaBnahmenplane detailliert verfolgt
werden. Geht den Beteiligten jedoch
der Mut oder die Geduld aus, dann
bricht selbst ein ausgezeichnet
vorbereiteter Verdnderungsprozess in
sich zusammen.

Der ein oder andere kennt ein
klassisches Beispiel aus der
Medizin: Nach einem schlimmen
Infekt geht es uns bereits besser, und
wir wollen die Medikamente nicht
mehr nehmen, weil sie uns mide
machen. Die Einnahme der
Antibiotika ist jedoch noch 4 Tage
langer verschrieben, und das aus
gutem Grund: Die groBte Gefahr
besteht ndmlich darin, dass die
resistentesten Bakterien noch nicht
abgetotet wurden. Werden sie nun
nicht mehr bekdmpft, kénnen sie die
Resistenz weiter ausbauen. Mit
gravierender Tragweite: Dasselbe
Antibiotikum wirkt nicht mehr mit
Sicherheit. Das Risiko wére erheblich,
weil nun diese Kur zur trigerischen
Gefahr wiirde. Es muss ein anderes
Antibiotikum angewendet werden.

In der Industrie kennen wir
Vergleichbares. Werden die
wirtschaftlichen Tugenden des
sparsamen Umgangs mit
Ressourcen, auf die man sich in
Rezession besonnen hat, in den
Boomphasen wieder verlassen,
steuern selbst starke Unternehmen
erneut in die Krise.

Die Konsequenz féllt dann meist
hérter aus, da beim wiederholten
Trouble Shooting die Glaubiger und
Aufsichtsrate wesentlich weniger
Verstandnis aufbringen.

Wenn es dem Esel zu wohl wird,
dann geht er auf das Eis.” Aber
warum?

Zu klaren ist, warum die Annahme
von erfolgreichen Gewohnheiten in
das tégliche Verhalten immer wieder
scheitert. Lasst es sich vermeiden?

Es gibt einige Lebensauf-

fassungen, die es schnell erklaren:

e  Zyklus-Hypothese: ,Das
Leben bewegt sich in Wellen.
Wer sich gegen die Welle
stemmt, der wird Gberrollt*

e Gegenwarts-Hypothese: ,Ich
lebe jetzt, Morgen kann ich
schon tot sein. Warum sollte
ich mich denn einschranken
oder qualen, wenn ich es mir
jetzt angenehm machen kann.*

Auch wenn es so scheint, als ob in

beiden Auffassungen Wahres

steckt, wiirde es der Realitat von

Veranderungsnotwendigkeiten nicht

gerecht.

Wir wiegen uns nach einer harten
Umstellung in einer trigerischen
Sicherheit. Der Ausgangspunkt
hierfiir liegt selten in einer
Tragheit, sondern eher in der
Schnelllebigkeit und
Reiziberflutung.

e Wir nehmen heutzutage
Zeitraume nur noch als
kleines, bewusstes Fenster
wabhr. Die Erinnerung an das
Gestern verblasst schneller bei
erhéhter Geschwindigkeit und
Menge der Entscheidungen
und Handlungen. Und genau
das hat sich durch die
Leistungsverdichtung der
letzten Jahre verscharft.

e Institutionelles Wissen geht
zusatzlich verloren, wenn die
Stelleninhaber im
Unternehmen wechseln oder
das Unternehmen verlassen.
Somit verblasst die kollektive
Erinnerung der Organisation an
die Krise.

e Wir sind nicht immer in der
Lage die Tragweite unseres
Handelns zu tberschauen.
Wenn wir nur Ausschnitte aus
der Organisation kennen, kann
es durchaus dazu kommen,
dass wir mit unserem Handeln
alte Probleme in anderen
Bereichen wieder aufreiBen.
Umweltprobleme sind hierflr
markante Beispiele (aus
Zeitmangel einen
Problemabfall in dem falschen
Behalter geworfen, kann die
Entsorgungskosten deutlich
erhéhen).

Zum anderen haben wir nur ein
eingegrenztes Fachwissen.
Handeln wir ohne den Rat oder
gegen den Rat von Experten, kann
sich eine neue Krise entwickeln
(siehe Antibiotika).

Wiirden wir uns nur nach den o.g.
Hypothesen dem Schicksal
unbekannter Krafte oder der geringen
Widerstandskraft Preis geben, hatte
menschliche Entwicklung nicht
stattgefunden. Es ist die Errungenschaft
von Kulturen, dass sie dauerhaft
erfolgreiche Lebens- und
Verhaltensmuster aufbauen, lehren und
auch in Regeln und Glaubenssatze
umwandeln.

Fir uns alle gilt: (Eine gewisse Zeit)
Angewandt heiBt noch nicht
beibehalten. Wenn jedoch Krisen
seltener werden sollen, wird es auf die
sinnvolle Beibehaltung von
Verbesserungen ankommen.

Starken Sie wichtige Veranderungen,
in dem Sie sich mit den folgenden
Gedanken vertraut machen:

1.

Erzeugen Sie Commitment, indem
die Beteiligten uber ihre Einsicht die
Ziele in ihr Selbstkonzept
aufnehmen. Erfolgserlebnisse,
positive Rickmeldungen und
Belohnung der Zielerreichung
kénnen diesen Prozess stiitzen.
Stabilisieren Sie das
organisatorische Wissen durch ein
glaubwiirdiges Leitbild, das
Erfolgsfaktoren langfristig festlegt.
Nutzen Sie die Selbstverpflichtung
durch Qualitatsmanagement
Systeme und entsprechender
Dokumentationen, um gelbte
erfolgreiche Praxis auch bei
Wechsel der handelnden Personen
nicht zu verlieren.

Die Selbstverpflichtung fallt dabei
um so leichter, je mehr die
Unternehmensziele zu den
Praferenzen der Beteiligten passen
und je transparenter die
Verbindung zwischen eigenem
Handeln und verbesserten Unter-
nehmensergebnissen erkennbar
ist..

Umsetzungs-Controlling:
Verfolgen Sie die Umsetzung
deutlich langer, als bis zum ersten
neuen Selbstverstandnis. Dabei
gilt, wie bei allem was wir
trainieren. Ubung macht den
Meister. Wenn Sie sich zu friih



zufrieden geben, droht der
Ruckfall in alte Gewohnheiten.

6. Lassen sie sich durch ein
Umsetzungs-Coaching von
auBen mit neutralen
Betrachtungen konfrontieren, um
den Fortschritt der Verdnderung
objektiver zu hinterfragen.

7. Fordern Sie den disziplin- und
bereichstibergreifenden
Erfahrungsaustausch. So
kdnnen Sie die Probleme
verringern, die durch Unwissen
verursacht werden.

8. Trennen Sie sich bewusst von
der Vergangenheit. Dazu kénnen
Dokumentationen (z.B. QM-
Handbuch) und Vereinbarungen
(Vertrage) angepasst werden,
teilweise aber auch handelnde
Personen ausgetauscht werden.
Ein derartiger Schlussstrich dient
gleichzeitig als demonstrierter
Neuanfang (Point of no Return).

Die nachfolgende Fallstudie zeigt
am Beispiel eines Entsorgers, wie die
dauerhafte Integration von
Veranderungen stabilisiert werden
konnte.

Schlechte
Vertriebsergebnisse
gefahrdeten einen
Entsorger

Ein Entsorgungsunternehmen hatte
den Vertrieb der
Entsorgungsleistungen mit einer
Vertriebsgesellschaft vertraglich
abgesichert. In den ersten Jahren der
Vereinbarung wurden die Ziele nur
knapp erreicht, fielen dann aber in
mehreren Jahren unter eine
wirtschaftlich tolerierbare Grenze.

In dieser Situation bestand fiir die
Geschaftsflhrung und den politisch
dominierten Aufsichtsrat die
bedeutende Schwierigkeit, dass
erstens keinerlei eigenes Vertriebs-
Know-how im eigenen Betrieb vorlag,
zweitens durch das Spezialgeschaft
praktisch keine anderen
Vertriebsgesellschaften am Markt
bekannt waren und drittens der
Vertrag eine Ausstiegsklausel mit
einer Entschadigungszahlung von ca.
6 - 7 Mio. € bei Kiindigung des
Vertrages vorsah.

Durch Krisen-Coaching
wird ein Business-Plan
erstellt

Die Geschéftsleitung lieB sich bei der
Erstellung eines Vertrags-
Kindigungs- und
Eigenvermarktungsszenarios so
coachen, dass sie sich in einem

gestuften Vorgehen selbst von den
Chancen der Selbstvermarktung
Uberzeugen konnten.
Marktchancen und -risiken wurden
mit der Erfahrung der Coaches
strukturiert betrachtet und die
eigenen Potentiale neu bewertet.

Die fehlende Vertriebserfahrung
konnte als Uberwindbare Hirde
erkannt werden. Insbesondere
durch personengenaue Abwéagung
der zukinftigen Neuaufgaben
wurde die Entschlusskraft
aufgebaut, dem Risiko der
Vertragsstrafe durch optimale
Eigenleistungen zu begegnen.

In der Folge konnte die
Geschéftsleitung einen Business-
Plan mit Coaching-Unterstiitzung
erstellen und sich als ,roten Faden*
der Umsetzung auferlegen.

Diese selbst verantwortete
Entstehung der Zukunftsplanung
fUhrte dann auch dazu, dass die
Beteiligten ihr Vorhaben sehr
Uberzeugend dem Aufsichtsrat
nahe bringen konnten. Obwohl der
Aufsichtsrat sich in einer politisch
kritischen Situation befand, war das
Votum eindeutig flr eine
Eigenvermarktung.

Der Entsorger libertrifft
seine Ertragsziele
deutlich

Nach der Kiindigung des Vertrages
gelingt es der Gesellschaft
wesentlich schneller, als erwartet,
Stammkunden fir sich zu
gewinnen. Die Aufbruchsstimmung
motiviert die Mitarbeiter so stark,
dass sie die erheblichen
Anstrengungen der Umstellung als
Herausforderung aufgreifen und die
eigenen Ziele selbst immer weiter
nach vorne treiben. Die Umsétze
verdoppeln sich innerhalb von 2
Jahren und die Vertragsstrafe von 6
Mio. € wird bereits im ersten Jahr
deutlich tberkompensiert.

Das Coaching hat die Initialzindung
fur dieses Engagement dadurch
legen kénnen, dass sich jeder
Einzelne seiner zukinftigen
Verantwortung bewusst stellte. Aus
Akzeptanz entstand Bereitschaft
und schlieBlich verbindliche
Veranderung.
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Zusammenfassend werden Sie die
Integration und endgiiltige
Verwirklichung eines neuen Weges
bewaltigen, in dem Sie

e einen klaren Schussstrich unter die
Vergangenheit ziehen und dies
durch Dokumentationen (z.B. QM-
Handbuch-Veranderung) und
Vereinbarungen (Vertrage)
demonstrieren,

e das Uben neuer Ablaufe langer
fordern, als es die Beteiligten fur
nétig halten,

Umsetzungen genau verfolgen
auf eine gute Dokumentation der
Ablaufe und Fortschritte wert legen,

e und nicht zuletzt auch einzelne
Fehlschlage und Ruckfalle nicht
Ubergehen, sie jedoch mit
Gelassenheit korrigieren sowie
Humor als vereinigende Kraft
nutzen.

Ernsthaft vollzogene Umsetzungen
kénnten unsere Gesellschaft wesentlich
schneller voranbringen, wenn nicht das
Ged&chtnis einzelner Handelnder so
kurzlebig ware.

Noch térichter ist jedoch Ignoranz, die
wider besser Wissens oder schlicht
ohne sich zu erkundigen, den Erfolg
und die Leidenschaft anderer, sich zu
verandern, zu Nichte machen kann.
Aber das kann lhnen ja nun nicht mehr
widerfahren.

Mit dem Wunsch gelingender
Dynamik, Ihr Frank Schneegans

Zusammenfassung der Artikelserie:
svVeranderung beherrschen®; erschien in
WirtschaftsBild, 54. Jahrgang Nr. 1 bis
Nr. 9 (ISSN 0344- 3035)



NUTZLICHE BUCHTIPPS UND
HILFSMITTEL ZUM THEMA

e Vera F. Birkenbihl: Das "neue"
Stroh im Kopf? Vom Gehirn-
Besitzer zum Gehirn-Benutzer:
Die Trainerin schafft es, dem
Leser den Spaf3 an Gehirn- und
Gedachtnisleistungen mit vielen
nitzlichen Tipps und Methoden
wieder nahe zu bringen. Lernen
und Erinnern ist keine Qual,

wenn man weiB, wie es geht. Das

Gehirn muss nur wie, ein Muskel
auch, im Training bleiben. Dann
hat man auch mit 100 Jahren
noch was davon.

e M. Scott Peck: Eine neue Ethik

fur die Welt: Der Autor vermittelt

eine umfassende Erfahrung der

Bildung von Gemeinschaften. Ob

es um Familien oder
Multikonzerne geht, es wird
deutlich gemacht, welche Wege
zu bindungsstarkem und
leistungsfahigem

Zusammenwirken von Menschen

flhrt.

Wenn Sie an Hilfsmitteln zur
Betreuung von Veranderungs-
prozessen Interesse haben, nehme
ich Sie gerne in meinen Verteiler fir
nltzliche Arbeitshilfen auf. Auch
hierzu schreiben Sie mir bitte oder
rufen Sie mich einfach an.

DER AUTOR

Frank Schneegans bringt bei
Dienstleistungsunternehmen
Beschleunigung in
Verénderungsvorhaben. In
individuell abgestimmten Coachings
fuhrt er seine Kunden wirkungsvoll
durch hilfreiche
Veranderungsprozesse. Dabei wird
das erwiinschte Ergebnis zu Beging
genau definiert. Durch sein
methodisch fundiertes Coaching
stellt er Fihrungskréaften seine
umfassende Erfahrung bei
Verénderungsprozessen zur
Verfugung und bringt bei
Dienstleistungsunternehmen
zusétzlich sein branchen-
spezifisches Know-how ein.

Die Leidenschaft in seiner Arbeit
entdeckt er immer wieder, wenn
seine Kunden durch das Coaching
in ihre Potentiale hinein wachsen
und Entschlusskraft fir neue Ufer
erfolgreich verbreiten. Dieses
Knistern ist sein gréBter Ansporn.
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Weitere Informationen und
Arbeitshilfen

Frank Schneegans
Diplom-Betriebswirt (European
Business School) Coach und
Unternehmensberater (seit 1988 u.a.
bei Kienbaum und Prognos,

Core Partner EuroConService)
SachsenstraBe 29, 40883 Ratingen
E-Mail: >> Mailto:
frank@schneegans.de>>

Telefon: ++49 (0) 2102 66196

Homepage des Autors:
http://www.schneegans-
unternehmensberatung.de

Diskussionen zum Artikel und
weitere Anregungen

Wie waére es, wenn Sie sich im Forum
des open BC mit einem Beitrag als
Fortsetzung diese Artikels beteiligen?
(http://www.openbc.com/cqi-
bin/forum.fpl?op=showarticles&id=9529)
Eine kurze Kritik, warum nicht?
Zuséatzlich findet man dort reichlich
andere spannende Diskussionen. Es
lohnt sich hineinzuschauen.

Zum Schluss

Haben Sie Anregungen oder méchten
Sie es einmal mit der ,Danke Schén-
Methode" versuchen (3 X taglich
jemandem aufrichtig Danke-Schén
sagen wirkt Wunder in unserer eher
undankbaren Welt), dann schreiben Sie
doch einfach einen Gastebucheintrag
https://www.openbc.com/cgi-
bin/obcpage.fpl?name=Frank Schneeg
ans&tab=3.

Ich danke lhnen in jedem Fall fir die
Zeit, die Sie meiner Gedankenwelt
gewidmet haben.



