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Fragen aus dem stairconsult-Alltag:
Denken ist nicht Probehandeln

Operative Exzellenz heifit nicht nur, die Kernprozesse im Griff zu haben und dabei die
Kosten so minimal wie moglich zu halten, sondern auch alle notwendigen Mafinahmen, die
zur Erreichung der Ziele notwendig sind, einzusteuern und umzusetzen. Doch genau bei der
Umsetzung krankt es sehr hiufig. Zu beobachten ist zogerliches Verhalten, auch gegen
besseres Wissen. Die Angst oder Sorge, dass Handeln tatsdichlich unerwartete Auswirkungen
haben konnte, verhindert den notwendigen Impuls, tatsdchlich etwas zu tun. Bevor nicht
100-prozentig sichergestellt ist, dass das erwartete Ergebnis auch absolut risikofrei erreicht
werden kann, passiert oft nichts. Dieser Dauerzweifel und Absicherungsmodus lihmt eine
Unternehmung und bremst die Entwicklung teilweise iiber Jahre aus, auch wenn die notwen-
digen Erfolge oft innerhalb kiirzester Zeit generiert werden konnten.

Wie kann man herausfinden, welches Handeln denn nun zielfiihrend ist?

stairconsult: UmsetzungsmaBnahmen werden nicht willkirlich entschieden, sondern von den
konkreten Ereignissen, der Strategie und den aktuellen Begebenheiten abgelesen, erarbeitet und
mit anderen Bedingungen und Kontexten in Bezug gesetzt. Das ist der Unterschied zur Improvi-
sation, die ja zu oft in zusammenhanglosem und blindem Aktionismus endet. Jede MaBnahme hat
natiirlich Auswirkungen und verandert das System. Wenn etwas zielfiihrend wirksam sein soll,
wird dabei natiirlich auch beleuchtet, wo an anderer Stelle, also liber den eigenen Handlungsrah-
men hinaus, Verbesserungsprozesse in Gang gesetzt werden missten. Also sitzt jeder mit im Boot.
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Immer wieder stellen wir Themen zuriick, obwohl wir ganz genau wissen, dass sie wichtig
sind. Wir schaffen im Tagesgeschdft einfach nicht, konsequent zu sein.

Von groBter Bedeutung ist, dass den Entscheidungstragern der Sinn eines Vorhabens einleuch-
tend ist. Das klingt selbstverstandlich, ist es aber nicht. Noch werden viele Bauchentscheidungen
auch auf oberster Ebene nach rein emotionalen Kriterien getroffen, die viele Mitarbeiter nicht
nachvollziehen konnen, an denen sie sogar oft fast verzweifeln. So kann keine Umsetzungsener-
gie entstehen. Umsetzungskompetenz hat immer auch etwas mit Selbststeuerung zu tun. Und
wenn ich selbstgesteuert arbeite, muss ich wissen, wozu ich etwas tue. Mitarbeiter, die Entschei-
dungen nicht verstehen, sind in ihrer Umsetzungsbereitschaft massiv blockiert. Wenn also nichts
vorangeht, wenn es klemmt, sollte man sich dringend mit diesem Problem in der Tiefe auseinan-
dersetzen, denn der Preis fiir den Verzug ist auf Dauer zu hoch.

Wie kann das aber gekldrt werden?

Zielfihrende Kommunikation, die den Nutzen einer MaBBnahme fiir alle transparent macht, ist
Aufgabe der Flihrungskraft. Es gibt zu wenige Gesprache tber die Sinnhaftigkeit. Fragen und
Zweifel der Mitarbeiter sollten nicht zuriickgewiesen, sondern als Impuls gesehen werden, eine
Sache aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten oder noch mehr Klarheit zu schaffen.

Die Einsichten von Kompetenztragern aus einer unteren Funktionsebene werden vom Manage-
ment oft genug gar nicht gehort und abgefragt. Das ist ein Fehler. Ein guter Manager sollte dari-
ber hinaus in der Lage sein, die Arbeit so zu organisieren, dass alle gemeinsam vorankommen
und nicht nur ein Teilbereich. Dann konnen die Wirkung einer Mafnahme und der Unterneh-

menserfolg auch erlebt werden.

Welche Eigenschaften verhindern erfolgreiche Umsetzung?

Zweifel, Inkompetenz, reaktives Improvisieren, zusammenhangsloses Management, Hoffen auf
ein Wunder, paradoxe Auftrage, Angst, Entscheidungsunfahigkeit, zogerliches Verhalten, Selbst-
mitleid, Selbstiiberhohung, sich in die Opferhaltung begeben, nicht zuhoren, blinde Flecken, Not-
wendigkeiten nicht erkennen, recht haben wollen, auf das Alte bestehen, Vergangenheitsorientie-
rung, mangelnde Verdnderungsbereitschaft, Untdtigkeit, Unentschlossenheit, Sprunghaftigkeit,
fehlende Nachhaltigkeit, wechselnde Prioritaten, mangelnde Konsequenz, Verschieberitis, fehlen-
des Interesse, Uneinheitlichkeit, Egoismus, Ablenkbarkeit, Emotionen.

Sehr viele Umsetzungsvorhaben scheitern gerade am Management. Wenn das Lenkrad standig
von rechts nach links gerissen wird und dauernd paradoxe Botschaften vermittelt werden, klinken
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sich die Mitarbeiter aus, was bis zur Sabotage fiihren kann. Viele Mitarbeiter wetten bei Verande-
rungsvorhaben bereits, dass das Management nicht nachhaltig und konsequent sein wird und
dass auch dieses Vorhaben irgendwie {iberstanden sein wird. Sie trauen ihren Vorgesetzten nicht.

Das ist traurig.

Gerade unter Druck entsteht bei uns sehr oft blinder Aktionismus. Wie konnen wir das
vermeiden?

Nattrlich geht es nie um kopfloses Handeln, was einem reaktiven Improvisieren gleichkdme.
Zwischen Denken und Umsetzen gibt es immer eine Schwelle, die iberwunden werden muss.
Diese Schwelle ist die Entscheidung und Bereitschaft zur Mitgestaltung. Beim Gestalten ist der
Mensch schopferisch tatig, das heift, er schafft Neues. Beim Reden noch nicht, auch wenn sogar
Denken und Reden bereits Auswirkungen haben kdnnen. Vor allem werden dabei Vorstellungen
erzeugt. Doch genau diese Vorstellungen schaffen haufig die Probleme. Viele Flihrungskrafte
sagen oft: Das muss ich doch von meinen Mitarbeitern erwarten konnen. Dabei bleibt es aber lei-
der dann auch. Mit Erwartungen kommt man nicht wirklich weiter. Wege aufzeigen, ermutigen,
Sinn stiften, all das regt vielmehr an, das Richtige zu tun.

Die dramatischste Form der Umsetzungsschwache im Unternehmen ist dann erlebbar, wenn
Mitarbeiter demotiviert, also ohne Handlungsmotor sind und das Management aus der gleichen
Frustration heraus nicht in der Lage ist, diesen Motor wieder in Gang zu setzen. Es gibt Unter-
nehmen, die aus diesem Teufelskreis der gegenseitigen Demotivation und Schuldzuweisungen
nicht aussteigen konnen. Das Vertrauen und die Grundiiberzeugung in die eigenen Gestaltungs-
optionen fehlen. Mit dieser Haltung kann man nichts erreichen. Das gesamte Energiefeld muss
auf Handlungskompetenz ausgerichtet werden. Es gibt Unternehmen, die dramatische Schicksals-
schldge zu verkraften hatten, aber gerade erst dadurch eine vollig neue Umsetzungskompetenz
und Gestaltungsfahigkeit erworben haben, gerade um die Not zu wenden. Wenn wir umsetzen,
schaffen wir etwas, was die Welt oder unsere Umgebung direkt verandert. Und das konnen wir
beeinflussen und tragen daflr selbstverstandlich auch die Verantwortung. Aber ohne Umsetzung
konnen wir nichts wirklich Niitzliches schaffen.

Von Bettina Augustin
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Was andere sagen

»Es gibt nichts
Gutes,

auBer man

tut es.«

Erich Kastner
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Interview Johannes Messer und Bernd Brockhoff:
Besser selbst die Tore schief3en!

Johannes Messer ist diplomierter Maschinenbau-
Ingenieur und Geschiiftsfiihrer der Firma Pressmetall.
Er war zuvor Vorstand bei der Honsel AG, einem der
weltweit fiihrenden Unternehmen der Aluminium-
Gussindustrie. Als COO war er weltweit verantwortlich
fiir alle Produktionsstandorte, den Bereich Forschung
und Entwicklung sowie fiir alle Aktivitdten rund um den
stindigen Verbesserungsprozess der gesamten Gruppe.

Bernd Brockhoff ist Produktionsleiter bei Pressmetall

und verantwortlich fiir die kontinuierlichen Verbesse- Bernd Brockhoff | Produktionsleiter und
, h M hts) | Geschiftsfiih P tall

rungsprozesse. Auch er war zuvor bei der Honsel AG Johannes Messer (rechts) | Geschdftsfihrer von Pressmeta

fiir die Optimierung der Produktion verantwortlich.

stairconsult: Ist es schon ein Erfolg, dass wir diesen Gesprdchstermin so ziigig realisieren konnten?
Weshalb hat die Umsetzung so gut funktioniert?

Hans Messer: Ich glaube, dass wir den langfristig geplanten Aufgaben oft eine zu groBe Bedeutung
beimessen. Wir konnen deswegen auf kurzfristige Veranderungen kaum noch reagieren. Dann heif3t es,
ich habe keine Zeit. Aber uns ist dieses Gesprach wichtig und so haben wir sehr schnell eine Moglichkeit
gefunden. Auch im taglichen Management ist es erforderlich, zu priorisieren und das haben wir getan.

Ist das Bewertungskriterium »wichtig« damit schon ein entscheidender Faktor

in Bezug auf Umsetzungskompetenz? Wenn man geschatzt
Bernd Brockhoff: Ja, aber auch die Wertschdtzung ist ein sehr wichtiger wird. erhéht man
Parameter. Wenn man geschatzt wird, erhoht man die innere Aufmerksam- ..
. o : - . die innere Aufmerk-
keit. SchlieBlich ist es eine Kombination von Bedeutung und Wertschatzung, )

die bei jedem Menschen die Umsetzungsbereitschaft fordert. Darauf sollte samkeit.

man bauen.

Umsetzung hat ja auch damit zu tun, wie ich von A nach B komme. Als ihr dieses Unternehmen vor drei
Jahren iibernommen und damit auch gerettet habt, war der Gesamtzustand ein ganz anderer. Das Unterneh-
men steckte ja in einer Finanzkrise.

Hans Messer: Die Verhédltnisse waren eigentlich, wie wir sie erwartet haben. So wie man sie in sehr
vielen mittelstdndischen inhabergefiihrten Unternehmen vorfindet. Die Arbeitgeber fokussieren sehr
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stark auf die Aufbaustruktur und damit auf abgegrenzte Funktionen. Bei einer zu starken Orientie-
rung an diesen definierten Arbeitsbereichen leiden oft wichtige andere Faktoren wie zum Beispiel
eine offene Kommunikation. Diese ist teilweise sogar regelrecht abgeschaltet. Funktionsorientierung
bedeutet ja, du bist nur fur diesen spezifischen Teil des Unternehmens verantwortlich, nicht mehr
und nicht weniger. Solche Unternehmen sind sehr weit entfernt von Pro-

zessorientierung. Die Ausrichtung eines Unternehmens an den Ablaufen

bedeutet sehr viel, mindestens aber die Offenheit fir die gesamte Prozess- Es geht also um
kette. Es geht also um die Gesamtverantwortung. Der Konstrukteur ist dann die Gesamt-
nicht nur fir die Konstruktion verantwortlich. Zur damaligen Zeit wurde verantwortung.

auch in diesem Unternehmen nicht tiber den Prozess als Ganzes gesprochen.
Das deutet darauf hin, dass damals eine bereichs- und abteilungsabgren-

zende Unternehmenskultur vorherrschend war. Was habt ihr getan, diese

Kultur zu transformieren zu dem, was sie heute ist? Ausgangssituation war Der Kunde hi ngegen
Jja ein enormer Druck. sp richt die

Bernd Brockhoff: Wir haben im Wesentlichen angefangen, die Diktion zu

. . . . Prozesssprache.
andern. Die Belegschaft hat die Sprache des Kunden nicht mehr gespro-

chen. Die dominante Position war, reagieren statt agieren, weil tatsachlich |
und verstandlicherweise angesichts der fatalen Ergebnisse eine starke

Verunsicherung stattgefunden hat. Die Mitarbeiter konnten nicht mehr aktiv mitgestalten. Der

Kunde hingegen spricht die Prozesssprache. Thn interessiert eigentlich nur, was er fir den Wert-
schopfungsprozess zu zahlen hat und ob sein Produkt den Qualitdtsanforderungen entspricht.

Belegschaft und Topmanagement haben den Auftraggeber nicht mehr verstanden und so hat sich

das Unternehmen nach und nach vom Markt isoliert.

In einem Produktionsunternehmen sind die Abldufe sehr stark auf die techni-

schen Vorginge fokussiert. Vieles hingt, wie bereits gesagt, sehr stark von der Etwas zu zeigen,
Kultur, von der Sprache und damit vom Menschen ab. Menschen aus der vorzuleben, ist auch
Opferhaltung in eine aktiv gestaltende Haltung zu leiten, ist eine Herkules-

arbeit. Was konkret habt ihr dafiir getan?

Hans Messer: Es ist ganz wesentlich, dass man den anderen iberhaupt RS

Kommunikation.

erreicht. Das gelingt in erster Linie iiber Kommunikation. Am offenkundigs-

ten gelingt das zundchst einmal iber die Sprache. Es sind aber auch Gesten.

Etwas zu zeigen, vorzuleben, ist auch Kommunikation. In der ersten Phase war es absolut
wesentlich, eine Basis zu finden, auf der offene Kommunikation stattfinden konnte.
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War das fiir die Mitarbeiter eher positiv, da ja die Rettung in Sichtweite war, oder eher mit Angst

behaftet?

Hans Messer: Sowohl als auch. Einerseits natiirlich positiv, da klar war, jetzt es geht weiter.

Andererseits natlrlich auch bedrohlich, weil sie ja erleben mussten, dass da andere die Firma

ibernommen haben. Ich glaube, es ist uns schlieBlich aufgrund unserer Art gelungen, die

Menschen zu gewinnen. Wir haben mit jedem einzelnen gesprochen,

natirlich erst einmal iber die technische Seite, aber wir haben vor allem

sehr schnell Barrieren abgebaut. Miteinander arbeiten, kommunizieren Wir reden ganz offen
und auch vorleben, hat enorm geholfen. In diesem Kontext haben wir miteinander.
zueinander gefunden. Heute ist die Kommunikation eine vollig andere als

vor drei Jahren. Wir reden ganz offen miteinander.

Bernd Brockhoff: Ich denke, die Mitarbeiter sind angesichts der vergangenen Ereignisse auch

ein Stlick weit verunsichert worden. Unvorhergesehenes macht Angst, Idhmt den Menschen und
schwiacht Entscheidungsprozesse. Um erfolgreich zu sein, liegt es an uns, den Menschen diese
Angst zu nehmen. Sie miissen ihr Selbstwertgefiihl wieder erlangen und stabil werden. Ich glaube,
wir haben es geschafft, ihnen das Geflihl zu geben, wieder jemand zu sein.

Jeder Mitarbeiter geht ja in der Regel davon aus, dass das, was er tut, sinnvoll und niitzlich ist.
Durch alle Hierarchien hinweg denken die Menschen, dass sie etwas Verniinftiges sehr engagiert
tun. Und dennoch geht es insgesamt nicht weiter. Wie steuern Sie die Menschen, die so von sich
denken, in eine Richtung, die dem Unternehmen niitzt?

Bernd Brockhoff: Arrogantes Auftreten oder zu glauben, alles besser zu wissen, ware der schlech-
teste Ratgeber fiir Fiihrungskrafte. So wiirde man die Menschen verlieren. Sie spiiren sofort, dass
sie nicht geachtet werden, und ihre Befiirchtungen, ibergangen zu werden,
wirden sich bestatigen. Den richtigen Zugang zu finden, ist indes nicht
einfach, denn mit dem Fremdblick sieht man tatsdachlich einiges anders .
. . Uns war klar, wir
oder besser. Auch wenn neue Ideen von auBen kommen, ist es von grofter

Bedeutung, den Mitarbeitern die Gewissheit zu geben, Mitgestalter und an missen das Rad
den neuen Entwicklungen beteiligt zu sein. nicht neu erfinden.
Die Mitarbeiter haben auch in der Vergangenheit vieles richtig erkanntund
umgesetzt, nur fehlte im Wesentlichen die Disziplin der Nachhaltigkeit.

Uns war klar, wir miissen das Rad nicht neu erfinden. Wir haben die bekannten Management-

werkzeuge stabilisiert und flir Bestdndigkeit gesorgt. Absolute Disziplin und Konsequenz sind

die wesentlichen Motoren fir die Verdnderung.
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Hans Messer: Viele Mitarbeiter nehmen fiir sich in Anspruch, dass sie bereits gute Arbeit leisten.

Ein Unternehmen ist allerdings mehr als ein punktuelles Optimum. Wenn selbst in einem sehr

kleinen Unternehmen jeder in seiner Funktion subjektiv alles richtig macht, bedeutet das noch

lange nicht, dass das komplexe Gesamtgebilde auch funktioniert. Wenn in einer FuBballmann-

schaft jeder Einzelne fiir sich gut spielt, hat das Team noch lange nicht gewonnen. Und so ist das

im Industrieunternehmen auch. Selbst wenn man teilweise das lokale und

punktuelle Optimum erreicht hat, funktioniert das komplexe Unterneh- Esist die Aufg abe
men noch lange nicht. Oftmals ist es sogar zielflihrender, wenn der eine

. o , S des Managements,
von seinem subjektiven Optimum abweicht, vielleicht sogar etwas

weniger tut, um das Gesamte nach vorne zu bringen. Es ist die Aufgabe aus den Teilen
des Managements, aus den Teilen etwas Ganzes zu machen. Funktion- etwas Ganzes zu
und Aufgabenorientierung stehen damit nicht im Vordergrund, sondern machen.

die Ablaufe. Der Prozess reprasentiert das Unternehmen als Ganzes. Hier

muss die Individualleistung hineinpassen.

Umsetzung hat viel mit Erfolg zu tun. Auch im dem Sinne, dass auf eine Handlung oder eine Unter-
lassung etwas erfolgt. Oft wissen die Menschen in Unternehmen nicht, was sie konkret zum Erfolg

des Unternehmens beitragen kénnen. Es gibt zu wenig Transparenz im Hinblick darauf, ob das,

was eine Person tut, tatsdchlich auch zielfiihrend ist. Welche Bedeutung hat insofern die Strategie

in Bezug auf die Umsetzungskompetenz? Tatsache ist, dass das operative Geschdft und die Strategie
oftmals gar nicht wirksam miteinander in Verbindung gebracht werden.

Hans Messer: Das liegt auch daran, dass viele Manager gar nicht verste-

hen, was eine Strategie iiberhaupt ist. Nachdem die strategischen Ziele Das ist wie ein
erarbeitet wurden, kommt das Wesentliche, namlich die Abstimmung der Anz ug, der ma Bge-
Strategie. Wie finde ich den Weg zum gewiinschten Zustand? Das ist die . .
Strategie. Die Strategie sollte den Mitarbeitern die Orientierung fir die schneidert fdr
Umsetzung geben. Die Strategie ist aber in vielen Unternehmen ein Hoch- eine Person a nge-
glanzpapier, das von irgendjemandem irgendwo verfasst wird. Sie passt fertigt wird.

gar nicht wirklich zum Unternehmen. Eine Strategie macht man nicht f4r
eine Branche, sondern exakt fiir dieses individuelle Unternehmen. Das ist

wie ein Anzug, der maBBgeschneidert fir eine Person angefertigt wird. Deswegen haben wir die

Strategie selbst modelliert. Mit unserer Roadmap haben wir genau beschrieben, wie wir unsere

Ziele erreichen wollen. So kann auch jeder einzelne erkennen, wie er auf diesem Weg helfen

kann.



stairMagazin stairconsult

#013]12/2015 Prozessberatung

stairThema: Umsetzung | ... Interview mit Johannes Messer und Bernd Brockhoff

Was bedeutet das allerdings fiir den Alltag? Wie kommuniziert ihr die
Strategie in den letzten Winkel des Unternehmens? Wir kdnnen sehr

Bernd Brockhoff: Die Strategie ist kein Abstraktum, das von der Geschéfts- schnell auf Wand-
fiihrung ausgegeben wird. Die Strategie ist vielmehr ein Comittement zwi-

. . N . ) lungen reagieren.
schen Mitarbeitern und Geschéaftsflihrung. Anders ausgedriickt, der Mit-

arbeiter wird zum Mitunternehmer. Er sollte in die Strategie eingebunden
sein. Die Strategie ist eine handfeste Ausarbeitung, die allerdings auch
veranderbar sein muss. Sie ist ein Organismus, nicht Statisches. Sie muss den Bewegungen des
Marktes, des Kunden und unseren eigenen Veranderungen folgen konnen. In den Genen der Strate-
gie ist die Veranderung bereits codiert. Es ist einer unserer groen Erfolgsfaktoren, dass wir eine
so starke Veranderungsbereitschaft haben. Wir konnen sehr schnell auf Wandlungen reagieren.

Das heift, die Strategie beziehungsweise die Arbeit am Weg ist ein permanenter Lernprozess fiir alle.
Bernd Brockhoff: Absolut, die Mitarbeiter sind auch in ihrem privaten Leben Unternehmer. Sie
sind Vorstdnde in Vereinen, bauen Hauser, sind sozial engagiert. Auch hier im Unternehmen
werden sie sehr stark unternehmerisch gefordert, trotzdem erleben wir aber nur selten eine
Uberforderung auch bei extrem hoher Veridnderungsgeschwindigkeit. Aus Stress wird positives
Erleben und daraus folgt eine erfolgreiche Verdnderung.

Wenn man Menschen fordert, traut man Ihnen auch etwas zu.

Das bedeutet auch, wir glauben an dich.

Bernd Brockhoff: Genau, aber wir miissen das gar nicht aussprechen, bei uns ist das normal
geworden.

Hans Messer: Wenn wir erkennen, dass etwas nicht richtig lauft, korrigie-

ren wir das sehr schnell. Viele versuchen das durch Ubertriebene Analyse Nachscharfen kon-

und Planung zu verhindern. Auch wir handeln nicht kopflos, aber wir a9 G
nen wir immer noch.

haben eine Kultur entwickelt wird, die mit Fehlern lebt und konstruktiv

umgehen kann. Fehler haben bei uns eine andere Akzeptanz. Wir han- S —

deln nach der Paretoregel, wonach man mit 20 Prozent Einsatz 80 Prozent

des Erfolges einfahren kann. Nachscharfen konnen wir immer noch. Wir halten es fiir sehr

wichtig, ins Tun zu kommen, auch wenn die Losung vielleicht noch nicht ganz perfekt ist.

Nur mit Reden sind die groBen Veranderungen in dieser Welt nicht vorangetrieben worden.

Diejenigen, die sich etwas trauen und handeln, gestalten ihre Umgebung mit.

10
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Das rein ertragsorientierte Denken fiihrt immer wieder auch zu Handlungsunfihigkeit, da viele

erst dann eine Entscheidung treffen und handeln, wenn der Erfolg zu 100 Prozent bestdtigt scheint.

Das behindert auch die Bereitschaft, wesentliche Investitionen zu tditigen. Zahlen, wie Umsatz oder
Ertragskennzahlen, konnen auch paralysieren und blockieren.

Hans Messer: Ja, das ist auch deswegen ein Problem, weil kaum jeman-

dem klar ist, wie man auf eine Kennzahl wie Umsatz oder Ebit Einfluss Sie wissen aber
nehmen kann. Wenn ich beispielsweise das Bruttosozialprodukt als auch, dass Fehler

Kennzahl ausgeben wiirde, wiisste kein Mensch, wie er auf diese Zahl

einwirken konnte. Wenn ich das Ganze aber in kleine Einzelstiicke Schatze sind.

zerlege, merkt plotzlich jeder, dass er die Gesamtheit mitmodellieren [
kann. Natirlich ist das Ebit eine wunderbare Kennzahl, aber wenn ich

damit die Leute motivieren will, die Qualitat zu verbessern, dann ist sie eben dazu nicht geeignet.

Wenn ich zum Beispiel abnehmen will, dann kann ich nicht das durchschnittliche Gewicht von

allen Einwohnern Deutschlands auf mich tibertragen, sondern ich muss mich schon selber auf die

Waage stellen und sagen, hier bei mir liegt das ganze Problem. Dann wei ich, wo ich ansetzen

kann.

Bernd Brockhoff: Unsere Mitarbeiter wissen genau, dass wir Veranderungen erwarten. Sie wissen
aber auch, dass Fehler Schitze sind. Wenn Fehler im negativen Sinn zu hoch aufgehdngt werden,
hat dies genau die unerwiinschte destruktive Wirkung. Fehler werden verborgen und durch diese
Intransparenz kann sich nichts zum Besseren verandern. Wir haben allerdings sehr hohe Erwar-
tungen beziiglich der Reaktionsgeschwindigkeit. Fehler diirfen also nicht bestraft werden.
Vielmehr sollen Mitarbeiter motiviert werden, genau bei den groten Problemen anzupacken und
sofort in Losungen zu denken und deren direkte Umsetzung, auch wenn dabei nicht immer das
Optimum erreicht wird.

Das heipt, der Klassiker, die Null-Fehler-Kultur, ist bereits eine Einladung
zum antizipierten Scheitern? Die Null-Fehler-

Bernd Brockhoff: Die Null-Fehler-Botschaft wird oft falsch verstanden. Botschaft wird oft
Sie ist eine Vision, aber kein reales Ziel. Die dabei verinnerlichte

»Ich darf keinen Fehler machen«-Philosophie flihrt meist ins Desaster. falsch verstanden.

Es ist also wieder Sache des Managements, den Mitarbeitern verstindlich
zu machen, worum es bei einer Null-Fehler-Zielsetzung iiberhaupt geht und

wie damit umgegangen werden sollte.
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Bernd Brockhoff: Man kann schon bei Kindern Folgendes beobachten. Sie bauen mit Bauklotzen

einen Turm, um ihn anschlieBend mit groBer Freude zu zerstoren. Dann bauen sie ihn erneut

und oft noch schoner wieder auf und bringen ihn abermals zum Einsturz. Sie haben kein Problem

auf das Vorige zu verzichten. Dadurch lernen die Kinder und das Gehirn entwickelt sich gleichzei-

tig mit. Wenn wir bei erwachsenen Menschen diesen so wichtigen Lernprozess unterbinden,

brauchen wir uns nicht wundern, wenn alles anders wird, aber nichts besser. Wir unterbrechen

die Entwicklung im Unternehmen, wenn wir die Menschen nicht mehr ausprobieren und »spie-

len« lassen. Wir miissen zulassen, dass ein Prozess zwei- oder dreimal

infrage gestellt wird. . .

Auf diese Weise haben wir hier bei uns zum Beispiel ein neues Ofenkon- Wir missen zulas-
zept mit unserem Lieferanten entwickelt, der erst dann zu einer Neuheit sen, dass ein Prozess
geworden ist, nachdem wir den Ofen dreimal gebaut und wieder zwei- oder dreimal
zerstort haben. Wer innovativ sein soll, muss Fehler machen diirfen. infrage gestellt wird.
Innovation ist immer das, was normalerweise nicht geht, also ein Paradig-

menwechsel. 1

Dies ist die Beschreibung einer Kultur von Prozessorganisationen. Dennoch haben sie Funktionen
und Rollen zum Beispiel in Form von Bereichsverantwortlichen, die klassischerweise oft eher um
Abgrenzung und eigene Positionierung bemiiht sind. Kann beides zusammengebracht werden?
Hans Messer: Eine solide Unternehmenssteuerung ist nicht moglich, wenn die Geschaftsleitung
oder Bereichsverantwortliche zum Beispiel iiber die Unternehmensstrategie uneins sind. Das ist
vergleichbar mit einer FuBBballmannschaft, die zwei Trainer hatte. Ein Team, das von zwei
Coaches jeweils unterschiedlich aufgestellt wird, kann selbstredend keine Leistung erzeugen.
Die Einigkeit tiber die strategischen Ziele und deren Umsetzung miissen in den wesentlichen
Saulen, das heiBt, in den verschiedenen Funktionen und vor allem im Topmanagement, sicherge-
stellt sein. Wenn das nicht der Fall ist, dann lasst sich im Ganzen nichts

gestalten. Das kann man auch nicht durch einzelne gute Mitarbeiter aus-

gleichen. Es ist vollkommen undenkbar, dass bei Uneinigkeit und Positi- Ma nager, die so

onsgerangel irgendetwas Sinnvolles erreicht werden kann. Im Detail kann ha ndeln, sind in
man sich selbstverstandlich immer wieder einmal streiten, was richtig diesen Positionen
oder falsch ist, aber wenn die wesentliche Marschrichtung nicht klar ist, el

muss man einen hohen Preis bezahlen.
Manager, die so handeln, sind in diesen Positionen falsch. Die Funktionen I —
diirfen auf keinen Fall zum Selbstzweck werden. Der Unternehmenszweck,

die Sache muss immer im Vordergrund stehen.

12
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Das heift, Manager sollten sich also unbedingt in Bezug auf ihre Motive und Haltungen tberpriifen?

Oft ziehen gerade Topmanager gar nicht in Betracht, dass sie mit ihrer eigenen Haltung bereits die
Weichen fiir die weitere Entwicklung stellen.

Hans Messer: Das ist bedauerlich. Es ist schon auch sehr weit hergeholt, wenn die Geschaftsfiih-

rer eines Unternehmens mit 1000 Mitarbeitern das Scheitern an der Belegschaft festmachen und
dabei nicht bereit sind, den eigenen Spiegel zu putzen. Die schadlichen Auswirkungen sind
wesentlich gravierender, wenn einer der Geschaftsfiihrer schwach ist, als wenn von 1000 Mitar-
beitern vielleicht 10 Prozent der Mitarbeiter problematisch sind. Ich glaube, dass viele Manager

ihre Aufgabe gar nicht richtig verstanden haben und sich damit auch nicht auseinandersetzen

wollen. Sie sehen sich nicht in dieser Rolle, sondern sehen ein Stiick weit nur ihr Ego. Sie versu-

chen, aus dem Elfenbeinturm heraus ein komplexes Unternehmen zu flihren, anstatt in direkten
Kontakt mit den Mitarbeitern zu treten. Das geht nicht tiber E-Mail, sondern nur tber das direkte
Gespréch. Viele Manager glauben, dass man Menschen einfach anweisen,

und dann mal nach einem Jahr fragen kann, ob alles geklappt hat. Auch )
Zielvereinbarungen werden in diesem Sinne falsch verstanden. Wenn ich Wenn ich etwas
etwas haben will, muss ich es vorleben und auch einfordern. Wenn ich haben wi “, muss
eines davon vernachldssige, stellt sich der Erfolg nicht ein. Viele verges- ich es vorleben und
sen, dass Vorleben auch eine Form der Kommunikation ist. Das gesproche-

. . R . ‘ auch einfordern.
ne Wort ist das eine, aber wenn ich in die Fabrik gehe und mit anpacke,

zeige ich symbolisch, wo es hingehen soll. Das ist natiirlich aufwendiger, s

wird aber von den Mitarbeitern ganz anders wahrgenommen.

Unternehmen haben eine sehr hohe Komplexitiit zu bewdltigen. Wie geht ihr mit den alltiglichen
Grenz- und Schwellensituationen um. Zum Beispiel haben Mitarbeiter unterschiedliche Motive zur
Arbeit zu kommen. Die Bleiber hdtten zum Beispiel einfach gerne ihre Ruhe, die Nachwuchskrdifte
sind oft sehr ambitioniert und wollen stindig Herausforderungen und die arrivierten Manager
wollen mehr Verantwortung und ihre Position verteidigen. Wie koordiniert ihr solche unterschiedli-
chen individuellen Motive.

Bernd Brockhoff: Wenn es um die Sache geht, treten diese sehr personenabhédngigen einzelnen
Grundhaltungen zurtick. Jeder Mitarbeiter wei3 durch seine personliche Roadmap, was von ihm
erwartet wird. Indem wir die Ziele runterbrechen, wird fur jeden das Aufgabenprofil greifbar.
Unabhéngig von der jeweils inneren Haltung wissen die Mitarbeiter dass sie sich nicht an sich
selbst, sondern an der Sache, an der Aufgabe orientieren miissen, um im Unternehmen erfolg-
reich zu sein, um Teil des Unternehmens zu werden. Die wesentlichen Dinge auf der Sachebene
sind relativ einfach zu beschreiben. Man kann ein Unternehmen und die jeweils individuellen

13
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Aufgaben mit fiinf Kennzahlen sehr gut erldutern. Wenn wir einen
starken Fokus auf die Sachebene haben und die auch klipp und klar
einfordern, ist die emotionale Seite wesentlich weniger prasent.

Zum Erfolg fiihrt also auch die Verringerung der Komplexitdt?

Bernd Brockhoff: ... und das Erkennen der Hebel, an denen die Mitarbei-
ter dann wirklich vielversprechend arbeiten konnen. Wenn etwas gelingt,
sind die Mitarbeiter mit ihrem Unternehmerherz dabei, denn jeder
Mensch freut sich, wenn er erfolgreich ist. Wenn ich als Spieler in einem
Team selbst das Tor schiefe, ist es etwas anderes, als wenn ich dabei nur
zuschaue. Es gibt also fiir jeden sehr viele Gestaltungsmoglichkeiten.
Erst wenn die Menschen ihre Ideen umsetzen konnen, sind sie auch mit
Herzblut bei der Sache.

Die Energie, die Menschen im Privaten erzeugen, weil sie ihre selbstge-
wahlte Aufgabe interessiert, sollten wir auch im Unternehmen freilegen.
In meinem Verstandnis sind die Mitarbeiter auf Augenhohe mit dem
Management, nur mit anderen Werkzeugen ausgestattet.

stairconsult

Prozessberatung

Wenn wir einen
starken Fokus auf die
Sachebene haben,
ist die emotionale
Seite wesentlich we-
niger prdsent.

Es gibt also fiir jeden
sehr viele Gestal-
tungsmoglichkeiten.

Durch die Art der Aufgabe dndert sich also die Haltung. Das heifit auch, die friiheren negativen

Erfahrungen im Unternehmen kdnnen iiber diesen Weg geheilt werden. Sie sind also so von A nach B

gekommen. Wie sieht der ndchste Schritt aus?

Bernd Brockhoff: Wir sind im Unternehmen inzwischen mit Veranderungen vertraut. Das ist fir

uns nichts Besonderes mehr. Wenn man das Unbekannte bekannt macht, durchschreitet man

einen solchen Veranderungsprozess viel schneller. Es besteht eine andere

Bereitschaft. Man hat sehr viel weniger Angst vor Veranderung. Die Mit-
arbeiter haben inzwischen so viel Selbstbewusstsein und so viel Wissen
tiber das Unternehmen, dass die nachsten Schritte kein Unwohlsein
auslosen. Sie haben mit ihrem Unternehmen nicht nur ihren Lebens-
unterhalt verdient, sondern gestalten es taglich mit.

Man hat sehr viel
weniger Angst
vor Verdnderung.

Was sind die weiteren Perspektiven vor dem Hintergrund des bisher Erreichten? Wie kann das

Unternehmen in drei Jahren aussehen? Was wdéren noch weitere Entwicklungsfelder?

Hans Messer: Beztiglich der Prozessorientierung sind wir zwar auf einem guten Weg, aber noch

lange nicht weit genug. Das ist fiir mich ein Ziel flr die nachsten Jahre. Den Weg selbst wiirde ich

nicht verandern wollen. Wir brauchen keine anderen Werkzeuge. Wir miissen den eingeschlage-
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nen Weg kontinuierlich weiter verfolgen. Jeder Mitarbeiter wird immer erfolgreicher, je besser er
seine Aufgabe und seine Rolle versteht. Wie eine FuBballmannschaft werden wir jeden einzelnen
darin trainieren. Unternehmen, die das gleiche tun wie wir, unterscheiden sich im Wesentlichen
durch die Mitarbeiter. Deswegen bilden wir immer weiter aus. Wir investieren in unsere Kollegen.
Wir verstehen uns als eine lernende Organisation. Nur so wird ein Gesamtsystem besser. Der
nachste Schritt ist, einfach leistungsfahiger zu werden. Das Ziel ist klar,

die Struktur ist klar, die Aufbauorganisation ist soweit klar. Wir wollen

auch nicht von der Strategie abweichen. Nattrlich fiihlt sich jeder einzel- Wir verstehen uns
ne oft in einer abgegrenzten Funktion und klar definierten Aufgabe als eine lernende
wohler. Dort kann er alles sehr gut Giberschauen. Jetzt geht es aber 0 rga nisation

darum, mit der Komplexitdt umzugehen. Das muss man erst einmal

lernen. Das funktioniert nicht per Knopfdruck.

Bernd Brockhoff: Wir haben sicher auch noch Entwicklungspotenzial in

Bezug auf unsere Reflexionsfahigkeit und -bereitschaft. Dies leben wir noch zu wenig. Vielleicht
kénnen wir es auch noch nicht. Da miissen wir aufrichtig bekennen, dass wir hier noch viel zu
lernen haben und uns 6ffnen miissen. Ohne diese Reflektion fehlt uns noch ein wesentlicher
Stellhebel, um besser zu werden. Eine ehrliche Reflektion ist eine Bereicherung fir jeden. Ein
weiterer Entwicklungspunkt ist, die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen bei Erhalt ihrer

eigenen Autonomie im Kontext mit den Unternehmenszielen zu fordern und zu verbessern.

Wie sehen wohl die Unternehmen der Zukunft aus?

Hans Messer: Ich glaube, dass wir langfristig nicht mehr diese traditionel-
len Hierarchieformen haben werden. Wenn ich mir heute etwas wilinschen Ich gla ube,

konnte, dann wiirden wir alle viel starker in Projekten arbeiten. Ich die Arbeit auf Zeit
glaube, die Arbeit auf Zeit ist die Zukunft. Da gdbe es zwar eine Hierar-

ist die Zukunft.
chie, aber nicht mehr in der heutigen Form nach dem Motto, wer einmal st die Zukunft

diese Funktion hat, wird sie immer behalten. Man wiirde sinnorientierter ]
arbeiten. Fir die jeweiligen Anforderungen wiirde derjenige mit der

besten Passung gewdhlt werden, der die Aufgabe auch verantworten

kann. In 30 Jahren wird ein Unternehmen mit Sicherheit anders aussehen

als heute. Die klassische Aufbauorganisation wird so nicht mehr tragen.

Das Interview fiihrte Bettina Augustin.
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Gut zu wissen:
Der Schlissel zum Erfolg

Die Bedeutung der Umsetzungskompetenz resultiert aus der Beobachtung, dass es manchen Menschen
gelingt, mit relativ wenig Aufwand groBe Leistungen zu erbringen oder anspruchsvolle Ziele zu errei-
chen, wahrend andere trotz grofter Bemiihungen und umfangreicher Kenntnisse oder Bildung immer
wieder scheitern. Bei der unternehmerischen Tatigkeit kommt es besonders darauf an, den gesamten
Prozess von der Zielsetzung liber die Planung, Organisation und Erfolgskontrolle aus eigenem Antrieb
und gegen zahlreiche Widerstdnde zu gestalten (Prinzip der Selbstregulierung oder Selbstfiihrung).
Diese Fahigkeit der Selbststeuerung bzw. Umsetzungskompetenz miissen sowohl die Organisation als
auch deren Fach- und Fiihrungskrafte beherrschen.

Selbststeuerung

Die Suche nach den Ursachen des Erfolges wird seit Sokrates diskutiert. Einen modernen Erklarungsver-
such liefern Kybernetik und Systemtheorie; sie bilden die Grundlage fiir das Konzept der Umsetzungs-
kompetenz, das sich in den vergangenen Jahren in vielen Disziplinen als Forschungsthema etabliert hat.
In der Managementlehre versteht man darunter ein Synonym fiir Tatkraft und Durchsetzungsfahigkeit.
Fehlen diese Attribute, kann man im Unternehmensalltag verschiedene Ineffizienzen beobachten.
Beispielsweise werden zahlreiche Sitzungen abgehalten, die Umsetzung der Beschliisse kommt aber
nicht zustande. Das Gleiche gilt fiir viele Verdnderungsprojekte und Initiativen, die frither oder spater
ergebnislos versanden. Die Fahigkeit zur Selbststeuerung gilt als die wichtigste Voraussetzung fiir den
Erfolg von Systemen (Erfolg im Sinne der Zielerreichung).

Menschen mit Umsetzungsstarke

Eine empirische Studie von June Tangney und Co-Autoren hat gezeigt, dass Menschen mit Umsetzungsstarke
bessere personliche Beziehungen haben, tiber mehr Selbstvertrauen verfiigen, mehr Leistung bringen und
weniger anfallig fur Stress und psychische Stérungen sind.

Performance Paradox
Oft wissen Manager ganz genau, was zu tun ist, tatsachlich ignorieren sie aber dieses Wissen
und tun genau das Gegenteil von dem, was sie eigentlich wollen. Performance paradox.

QUELLE: WIKIPEDIA, DEZEMBER 2015
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Zahlen, die wir kennen:

Keine Ahnung

Eine Umfrage von Franklin Covey und Harris Interactive
zum Thema Umsetzung unter 12.000 Angestellten
aus den USA hat ergeben, dass es vier Griinde fiir die

Umsetzungsliicke gibt.

Die Mitarbeiter kennen

das Ziel nicht.

Die Mitarbeiter wissen nicht, was sie tun
miissen, um das Ziel zu erreichen.

49 Prozent der Mitar-
beiter geben an, dass
sie die Ziele ihres Unter-
nehmens kennen.

Doch nur 15 Prozent
kdnnen tatsdchlich
sagen, wie die angestreb-
ten Resultate aussehen.
Das bedeutet, dass nur
jeder sechste Mitarbeiter
genau weif, wie die
Unternehmensziele aus-
sehen.

QUELLE: STEVEN S. COVEY

Nur 26 Prozent der
Angestellten setzen

sich mindestens einmal
im Monat mit ihrem
Vorgesetzten zusammen,
um Fortschritte auf

dem Weg zum Ziel zu
besprechen.

Das bedeutet: 75 Prozent
aller Mitarbeiter reden
kaum oder gar nicht mit
dem Management tiber
die Ziele, fiir die sie ver-
antwortlich sind.

stairconsult
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Die Mitarbeiter haben keine Ahnung,
wo sie auf dem Weg zum Ziel stehen.

Die Mitarbeiter fiihlen sich nicht fiir
das Erreichen ihres Ziels verantwortlich.

Fast jeder zweite Ange-

stellte gibt zu, dass er
keine Ahnung hat, was
er tun soll.

Nur 12 Prozent der
Mitarbeiter konnen
sagen, wie sie Erfolg
im Hinblick auf

das Erreichen der
Unternehmensziele
messen konnen.
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Selbstcheck:
Zukunft verandern

Moglicherweise haben Sie ein ganz konkretes Problem vor Augen,
das Sie losen mochten, aber Sie kommen bisher nicht so recht voran.

Kléren Sie also zundchst: Was mochten Sie erreichen? Was ist Ihr Ziel?
Formulieren Sie Thr Ziel positiv.

Konzentrieren Sie sich nun bitte auf Ihr Ziel.

Lassen Sie vor Ihrem inneren Auge die Zukunft entstehen.
Was mochten Sie erreichen?

Wie sieht Ihr Bild aus? Was ist Thre Vision?
Was konnen Sie sehen oder horen?

Welche Threr Fahigkeiten werden Thnen behilflich sein, Ihr Ziel zu erreichen?

Welche ersten Schritte werden Sie unternehmen?

Welche Zwischenergebnisse streben Sie an?

Was wird sich verandert haben, wenn Sie am Ziel angekommen sind?

Zur Unterstiitzung und fiir frische Impulse kommen Sie gerne
ins Gesprdch mit uns: kontakt@stairconsult.de

18
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Wissenswertes

BUCHEMPFEHLUNG

Umsetzung: Essentials fiir die Unternehmensfiihrung
(Dein Business)

O Stephen R. Covey (Autor), Nikolas Bertheau (Ubersetzer) STEPHEN R. COVEY
GABAL-Verlag

Umsetzung

Mit seinem Weltbestseller »Sieben Wege zur Effektivitdt« hat Steven R. Covey weltweit
bereits viele Manager unterstiizt, ihre Ziele in die Tat umzusetzen. Das kleine Biichlein
»Umsetzung« greift einige Aspekte daraus nochmals sehr fokussiert auf.

Was mir an diesem Bichlein gefallt, ist, dass es schnell gelesen ist. Das bedeutet,

es ist einfach dbersichtlich und die wesentlichen Inhalte werden sehr effizient und SRR
einfach transportiert. Das ist wichtig, da Covey den Fokus nicht auf viele komplizierte b GABAL
Worte legt, sondern durch dieses Buch direkt zum Handeln und zur Umsetzung moti-
viert. Es ist genauso geschrieben, wie er die Einstellung zur Umsetzung empfiehlt.
Klar, fokussiert, zielgerichtet. Verstandlich und deutlich beschreibt er die vier Diszipli-
nen der Umsetzung, die logisch und einfach zu erfassen sind.

Disziplin 1: Auf das absolut Wichtige fokussieren.

Disziplin 2: An den Frithindikatoren fir Erfolg arbeiten. Das heifB3t, auf die wichtigsten
Erfolgsfaktoren konzentrieren.

Disziplin 3: Fiir die Messbarkeit sorgen. Ohne Kontrolle, ohne Messen kann ich auch
den Erfolg nicht sichtbar machen.

Disziplin 4: Regelm&Rig Verantwortung von den Mitarbeitern und Fithrungskraften
einfordern. Jeder sollte wissen, was er fir die Zielerreichung zu tun hat, und dafiir auch

die Verantwortung tragen.

Hilfreich sind dariiber hinaus auch wichtige weitere Empfehlungen, zum Beispiel
messbare ErfolgsgroBen per Schaubild sichtbar zu machen und fiir alle zu visualisieren,
sodass mit einem Blick fiir jeden einsehbar wird, wo das Unternehmen in der Ziel-
erreichung steht.

Nicht zuletzt fihren die Antworten auf sehr haufig gestellte Fragen von Betroffenen
dazu, dass hohe Realitdtsndhe entstehen kann. Doch eines ist natiirlich klar, allein das
Buch gelesen zu haben, ist noch nicht der Garant, dass es besser wird. Umsetzen muss
dann doch jeder selbst.
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INHOUSE-WORKSHOP

Strategische Auszeit

Teamklausur

Damit ein Unternehmen mit all seinen Teilbereichen erfolgreich sein kann, ist es von Bedeutung, dass
alle wesentlichen Einheiten der Kernprozesse ihre jeweilige Bereichs- oder Abteilungsstrategie auf die
Unternehmensziele abstimmen und ausrichten. In der strategischen Auszeit reflektieren Sie mit IThrem
Team die Umsetzungen und Ergebnisse der zuriickliegenden Monate und erarbeiten gemeinsam die
kiinftigen Vorgehensweisen. So konnen die Aktivitdten zielfiihrend aufeinander abgestimmt und damit
die Unternehmensentwicklung erfolgreich umgesetzt werden.

Die Fokusthemen

1. Transfer
Was haben wir bislang von dem, was wir uns vorgenommen haben, umgesetzt? // Wie hoch ist

der Zielerreichungsgrad? // Strategiecheck und Uberpriifung der Roadmap

2. Analyse
Was haben wir gut gemacht und warum? // Was konnen wir besser machen und wie? Methoden:
stairMethode | Kraftfeldanalyse // Perspektiven: Sachthemen | Teamthemen | Fiihrungsthemen | Individual-

bzw. personliche Verhaltensthemen mit jeweiligem Bezug zur Strategie

3. Strategischer Ausblick

Worum wird es zukiinftig gehen? // Wo missen wir hin? // Was wollen wir? // Was konnen wir?

Welche Projekte werden wir starten, welche abschlieRen? Welche Meilensteine miissen wir bis wann errei-
chen? // Wie setzen wir die Strategie um? Was braucht es dafiir? Was muss das Team tun? Was ist fiir jeden

Einzelnen dran? // Roadmap, MaBnahmenplanung, Entwicklungsplanung

Termin: auf Anfrage | Dauer 2 Tage
Ort und Kosten: nach Absprache

Moderation: Bettina Augustin (Inhaberin stairconsult)
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WORKSHOP
Probleme losen

Die stairMethode®

Eine hocheffiziente und bewdhrte Methode im Umgang mit nahezu allen Herausforderungen und
Problemstellungen ist die von Bettina Augustin entwickelte und jahrelang erprobte stairMethode®.
Diese Methode wird bei vielfiltigsten Fragestellungen eingesetzt.

Die stairMethode® er6ffnet neue Einsichten und Lésungsaspekte, die an den konkreten Wahrneh-
mungen abgeleitet, somit stimmig und hoch wirklichkeitstauglich sind.

Die stairMethode® verlduft in verschiedenen Prozessstufen:
In der ersten Stufe formulieren wir das Thema und die Fragestellung.

Vor dem Hintergrund der Fragestellung sammeln wir die Meinungen, Vorurteile und Urteile, die sich von
verschiedenen Perspektiven bereits in den Képfen manifestiert haben. Diese ausgesprochenen, aber
nicht diskutierten Meinungen werden dann zuriickgestellt, um zu einem spateren Zeitpunkt nochmals

hinzugezogen zu werden.

Im nédchsten Schritt beginnt die aufwendigste und schwierigste Phase, die Analyse, das heil’t die exakte
Beschreibung der Situation aus verschiedenen Perspektiven. In der Regel kristallisiert sich bald eine Spur

zur Lésung heraus.

Wir entwickeln aus diesem Gesamtbild die weiterfiihrende Fragestellung und vergleichen die Ergebnisse
mit unserer Ausgangsfrage und den dazu gebildeten Urteilen, Meinungen etc. Haufig haben sich diese
gravierend verandert und wir erkennen den vorgeschobenen Filter, die gewohnten Denkmuster, die eine

sinnvolle Losung bislang verhindert haben.

Anhand dieser weiterfiihrenden Fragestellungen erfolgt ein Umsetzungsplan.

Termin: auf Anfrage | Dauer 2 Tage
Ort und Kosten: nach Absprache

Moderation: Bettina Augustin (Inhaberin stairconsult)
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Personliches

Bettina Augustin

Griinderin und Inhaberin stairconsult | Prozessbheratung

An der Umsetzung scheitern viele Change-Projekte und Vorhaben. Das ent-
tduscht die gesamte Belegschaft. Aber gerade, wer bereit ist, Ungewissheiten
auszuhalten, hat es leichter, Dinge in die Tat umzusetzen, denn mit jeder
Umsetzung riskiert man auch etwas, zumindest das, sich ein Stiick weit vom
Alten zu l6sen und Neues zu schaffen. Das Neue, der Erfolg allein schon schafft
Motivation. Menschen mit Umsetzungskompetenz leiden aus diesem Grund
weniger unter psychischem Stress. Erfolge folgen auf eine Tat und nicht durch
ein Wunder.

Telefon +49 7321 558-200

Mobil +49 174 3023192

bettina.augustin@stairconsult.de

stairconsult

Prozessberatung
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