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Die eigenverantwortliche Gestaltung von Veranderungen ist zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil geworden. Immer
kurzer werdende Veranderungszyklen mit oft unklaren Ursachen und Treibern fuhren in Organisationen bereits heute

zu einer wachsenden Komplexitat bei der Gestaltung von Veranderungen. Auch in Zukunft werden Fuhrungskrafte zusatzlich
zu ihren eigentlichen Steuerungsaufgaben das Flhren von Veranderungsprojekten Gbernehmen. Fur Veranderer,
Schlusselfiguren und Betroffene gilt es, weiterhin aktuelles Know-how aufzubauen, Modelle und Konzepte in die Praxis

zu Ubertragen und auf ihre Alltagstauglichkeit zu Uberprufen.

Aus der Praxis flr die Praxis wollen wir Sie dabei mit bewahrten Instrumenten aus unserer Arbeit unterstitzen. Diese
Broschure fasst die heute aktuellen Konzepte nach Lewin, Kotter und Streich im chronologischen Sinn zusammen: Auf der
Basis von Kurt Lewin stellen wir wichtige Good Practices unter den drei Phasen »Zu Beginn (Unfreeze) - Verlassen der
Komfortzone (Move) - Neue Standards (Refreeze)« dar.

Dieses einfache Dreiphasenmodell bildet das Grundgerust fur die Veranderungskurve nach Richard K. Streich und John P.
Kotters 8 Schritten.

Ganz nach unserem Motto enabling for change finden Sie wichtige Hinweise, wie Sie Menschen in Veranderungsphasen
dabei helfen kénnen, Energie und Motivation flur die Umsetzung neuer Verhaltensweisen freizusetzen. Besonderen Wert
haben wir auf die eigentliche harte Phase der Veranderung gelegt (Move / Verandern) und an dieser Stelle noch das Wheel
of Change nach Rosabeth Moss-Kanter als Exkurs und Checkliste abgebildet.

Als Berater und Prozessbegleiter arbeiten wir mit systemischen Methoden. Um Kommunikation, Kooperation und Vertrauen

sowie eigenstandige Problemldsung zu férdern, moderieren, trainieren und gestalten wir Change Management mit dem Ziel,
unseren Kunden zu Stabilitat und Erfolg zu verhelfen.

Herzlichst, Ihr

Tt oluafbedie/

Ralf Messbacher



>>> Uberblick

Wie laufen Veranderungsprozesse ab?

Zunachst mochte ich einen Blick auf den Ablauf von
Veranderungen werfen. Die Veranderungskurve nach
R. K. Streich ist dazu sehr hilfreich. Sie zeigt mit den
Stationen Schock - Verneinung - Wut - kognitive

u. emotionale Akzeptanz - Ausprobieren- Erkenntnis
und Integration die ganze Dramatik der Reise vom
Alten zum Neuen. Um diesen Prozess besser zu struk-
turieren, bietet sich eine weitere Teilung angelehnt an
Kurt Lewin an:

1. Zu Beginn (Unfreeze - Auftauen)

Am Beginn einer einschneidenden Veranderung steht
oft ein Schock. Der Status quo wird bedroht. Flr eine
Person kdnnte es gleichzusetzen sein mit einer
Nachricht Uber Trennung oder den Tod einer naheste-
henden Person. Die Bandbreite reicht von einer kaum
wahrnehmbaren Uberraschung bis hin zur vélligen
Lahmung. Im Unternehmen konnte das zunachst
Schweigen und Stillstand bedeuten.

Nach dem ersten Schock folgt oft eine Verneinung im
Sinne von »Das kann nicht wahr seinl« Die L&hmung
|6st sich in negative Energie und Grlbeln auf. Die
Energie wird fUr die Suche nach Auswegen und Ge-
genargumenten genutzt. Im dritten Schritt kann sogar
Wut als offene Gegenwehr und Frustrationsabbau
stehen. An diesem Punkt kann es zu starken Emo-
tionen kommen. Alle drei Reaktionsmuster Schock,
Verneinung und Wut kénnen sehr schnell aufeinander
folgen.

2. Verlassen der Komfortzone (Move - Verdndern)
Nach einer ersten kognitiven Akzeptanz folgt langsam
auch eine emotionale Akzeptanz. Hier herrscht auf in-
dividueller Ebene der tiefste Wert in der Einschatzung
der eigenen Fahigkeiten und ein Maximum an Verun-
sicherung. Fur das Unternehmen ware es der Tiefst-
stand an Produktion. Die neue Realitat wird akzep-
tiert. Die Bereitschaft, sich von alten Gewohnheiten
zu verabschieden, ist gewachsen. Es ist jedoch noch
nicht klar, wie es weitergehen soll. Fur viele Fragen
gibt es noch keine Losungen. In dieser Phase fuhren
Organisationen neue Praktiken und Verhaltensweisen
ein. Es geht darum, zu lernen und Hindernisse zu
Uberwinden. Ausprobieren steht an erster Stelle. Eine
neue Strategie wird nun umgesetzt.

In dieser Phase setzt sich neue Erkenntnis durch.
Erfolgserlebnisse im unbekannten Terrain bestati-
gen das neue Verhalten. Diese Phase wird auch »Tal
der TrAanen« genannt. Rickschlage im Lernprozess
und ausbleibende Hilfe kbnnen Betroffene bzw. eine
Organisation fur langere Zeit immer wieder an diesen
Tiefpunkt fGhren.

3. Neue Standards (Refreeze - Stabilisieren)
Erfolgreiche Verhaltensweisen werden in das eigene
Repertoire Ubernommen. Trial and Error nehmen ab.
Mit der Phase der Integration verfestigen sich neue
Uberzeugungen und Standards. Die Veranderung ist
abgeschlossen.



Phasen individueller und organisatorischer Veranderungsprozesse nach Streich

Unfreeze > Move > Refreeze >
Auftauen Verandern Stabilisieren



>>> Uberblick

Wie konnen Betroffene unterstutzt

werden?

Das dargestellte Dreiphasenmodell lasst sich nun
noch weiter mit J. P. Kotters »8 Phasen der Transfor-
mation« erganzen. Diese 8 Phasen sind aus unserer
Sicht vor allem zu Beginn von Veranderungsprozes-
sen wichtig (siehe Grafik S. 7).

1. Zu Beginn: Unfreeze - Auftauen

Um die ersten Emotionen wie Schock, Verneinung
und Wut aufzufangen, ist es besonders wichtig, den
Nutzen der Veranderung zu kommunizieren. Informa-
tion steht an erster Stelle. Es geht darum, die neuen
Anforderungen aufzuzeigen, Bewusstsein fur den
Istzustand zu wecken, die Notwendigkeit von Veran-
derungen deutlich zu machen und flr den Verande-
rungsprozess zu motivieren.

In dieser Phase ist es wichtig, alle Beteiligten in den
Veranderungsprozess einzubeziehen. Solange erste
Abwehrreaktionen nicht Uberwunden werden, ist kein
konstruktiver Umgang mit Veranderung maoglich.

Bewusstsein fur die Dringlichkeit schaffen >> Macht-
volle Fiihrungskoalition schaffen >> Vision und
messbare Strategie entwerfen >> Vision und Strategie
kommunizieren (Kotter 1-4).

2. Verlassen der Komfortzone: Move - Veradndern
Die langsam wachsende kognitive und emotionale
Akzeptanz gilt es nun, durch enge Kommunikation,
direkten und echten Dialog, weiter zu fordern. Es gilt,

Abschied zu nehmen von liebgewonnenen Privilegien.
Neue Anforderungen mussen durch zielgerichtetes
Training gelbt werden. Um zum Punkt der eigenen
Erkenntnis zu gelangen, sind Ausprobieren, Anerken-
nung und Bestatigung wichtige Aspekte.

Es gilt, den Sollzustand zu definieren, die Strategie
von »Ist« nach »Soll« permanent weiterzuentwickeln
und konkrete MaBnahmen zur Veranderung einzu-
leiten. Hinter auftretenden Widerstanden gilt es,

den Nutzen zu erkennen und diesen fur den Prozess
einflieen zu lassen. Phase der maximalen Frus-
tration und Verunsicherung: Vertrauensaufbau steht
an erster Stelle.

Betroffene dazu befahigen, nach der Vision zu han-
deln >> kurzfristig sichtbare Erfolge planen >> Erfolge
konsolidieren und weitere Veranderungen einleiten
(Kotter 5-7).

3. Neue Standards: Refreeze - Stabilisieren

Neue Konzepte, Strukturen und Ablaufe missen dau-
erhaft integriert werden. Die Wirksamkeit der Veran-
derung muss laufend Uberprift werden. Anreize, das
Neue zu tun, mussen geschaffen werden. Coaching
und spater Mentoring helfen dabei, Rickfalle in alte
Muster zu vermeiden.

Neue Verhaltensweisen institutionalisieren (Kotter 8).
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>>> Veranderung




1. Zu Beginn

en«ist es nach Kurt Lewin

den Veranderungsprozess zu
ftigen Anforderungen aufzu-
st das Bewusstsein fur den
n, aus dem sich die Not-
ngen ableitet.

otters 8-stufigem Modell
gut:

hkeit schaffen (1)

e Krisensituation uber-
er Markt- oder Wettbe-
hauen. Eine existierende
hematisiert werden.
anderungsprozess sollten
rafte ein Gefuhl der Dring-

lition schaffen (2)

es darum, eine Gruppe im

t zu formen, die genug Macht
prozess zu leiten. Diese Gruppe

Zeitstrahl

Unfreeze - Auftauen

Vision und messbare Strategie entwerfen (3)

Das Zukunftsbild muss leicht verstandlich sein und
Kunden, Aktionare und Mitarbeiter Gberzeugen

und das Ergebnis bzw. den Effekt der Veranderung
beschreiben. An der Vision richtet sich eine messbare
Strategie als Weg zu deren Erreichung aus.

Vision und Strategie kommunizieren (4)

Den Mitarbeitern muss Ziel und Weg der Veranderung
bekannt sein. Fuhrungskrafte mussen alle ihnen

zur Verfugung stehenden Kommunikationskanale
nutzen, um die Inhalte zu vermitteln. Sie sind

selbst Vorbilder im Veranderungsprozess (»Walk the
talke).






2. Verlassen der Komfortzone

A/

Mit einem attraktiven Ziel ist es leichter, die Komfort-
zone zu verlassen. Es gilt, den Sollzustand genau

zu definieren, die Strategie von Ist nach Soll herunter-
zubrechen und Manahmen zur Veranderung einzu-
leiten. Dialog und Training helfen, das Tal der Tranen
zu durchqueren. Um Widerstande zu Uberwinden,
maochten wir in dieser Phase die Schritte 5-7 aus
Kotters Stufenmodell einbringen.

Betroffene dazu beféahigen, nach

der Vision zu handeln (5)

Hindernisse mussen Uberwunden und kritische Flh-
rungskrafte flr den Prozess gewonnen werden.

Dazu mussen Mechanismen oder Strukturen, die der
Vision ernsthaft entgegenstehen, verandert werden.
Unkonventionelle und mutige Ideen und Aktivitaten
mussen dabei gefordert werden.

Kurzfristig sichtbare Erfolge planen (6)

Langfristige Veranderungsprozesse verlieren den
Schwung, wenn nicht kurzfristige Ziele und
Meilensteine gesteckt und deren Erreichen auch
gefeiert wird. Diese kurzfristigen Erfolge mussen
sichtbar und messbar sein. Engagierte Schllisselspie-
ler mussen frihzeitig belohnt werden.

Enabling und Dialog in Kleinteams

Move - Verandern

Erfolge konsolidieren und weitere

Veranderungen einleiten (7)

Oft wird der Sieg zu fruh erklart. Ein nachhaltiger
Wandel der Unternehmenskultur dauert 5 bis 10
Jahre.

Nach den ersten kurzfristigen Erfolgen lasst der Ver-
anderungsdruck oft nach und die alten Muster und
Traditionen schleichen sich ein. Um dies zu verhin-
dern, missen weiterhin noch anspruchsvollere Ziele
formuliert werden. Es ist wichtig, darauf zu achten,
welche Personen in der Organisation gefordert
werden und welche nicht.

Aldl



>>> Veranderung

W 2. Verlassen der Komfortzone
Move - Verandern:
Barrieren: den verdeckten Nutzen erkennen

Erfolgreiche Veranderung braucht Zeit und Energie.
Die Motivation zur Umsetzung hangt von Ziel und Nutzen ab.

Instabiler Punkt in der Veranderung

emotional
attraktives Ziel

/ X \ Hindernisse:
* innerer Schweinehund Ziel
[ e \ * alte Gewohnheiten
*eigene Angste
I e sozialer Druck (Meinung und
\ & / Gewohnheiten anderer)

f
\ Ortzone o\ / Verdeckten Nutzen erkennen
\4?3 / und »utilisieren«




Motivation zu Verdnderungen

Damit wir als Betroffene unsere Komfortzone verlas-
sen, missen wir von einem attraktiven Ziel Uberzeugt
sein. Ein personlicher Vorteil oder soziale Anerken-
nung kann damit verbunden sein.

Wir stehen auf und bewegen uns raus aus der alten
Komfortzone, um in der Lernzone zu wachsen. Ach-
tung: Lernen muss Spafd machen. Zu viel Neues in

zu kurzer Zeit Uberfordert uns und wir rutschen in die
Panikzone ab.

Erfolgreiche Lern- und Veranderungsprozesse sind
abhangig von der Uberwindung von Hindernissen.
Dabei gilt es, den instabilen Punkt zu Gberwinden
und die Barrieren erfolgreich zu bewaltigen.
Klassische Barrieren sind z. B. der eigene »innere
Schweinehunds, alte Gewohnheiten und Angste oder
sozialer Druck als Meinung und Gewohnheiten des
Umfeldes.

Dabei ist es egal, ob es sich um den guten Vorsatz, im
neuen Jahr mehr Sport zu treiben, oder um neue
Aufgaben, ausgelost durch einen Change-Prozess im
Unternehmen, geht. Hinter diesen Umsetzungsbarrie-
ren liegt ein verdeckter Nutzen: Es geht um das Erken-
nen der Grundbedurfnisse hinter den Hindernissen.

Der beruhmte innere Schweinehund schutzt uns vor
Uberlastung und spart Energie, alte Gewohnheiten
geben uns Sicherheit, Angst schiitzt uns und sozialer
Druck sorgt z. B. fiir den Erhalt einer Gemeinschaft.
Nur wenn wir es schaffen, diese Grundbedurfnisse
auf dem Weg zum Ziel zu integrieren und wir uns
damit ndher und konstruktiv auseinandersetzen, kon-
nen wir schwierige Veranderungsziele erreichen.
Dieser Prozess ist mit Reifung verbunden. Der Effekt
dabei ist die Erweiterung der alten Komfortzone, das
Reifen an der Krise.

13



>>> Veranderung

N/

2. Verlassen der Komfortzone. Move - Verandern

EXKURS: Wheel of Change

Checkliste fur FUhrungskrafte

In der Phase der Veranderung (nach Rosabeth Moss-Kanter) den verdeckten Nutzen erkennen.

1. Geteilte Visionen

Die gewunschte Zukunft muss konkret und anschau-
lich beschrieben sein. Sie muss herausfordernd,
aber erreichbar sein. Betroffene Mitarbeiter sollen
sich mit ihr identifizieren. Der gemeinsame Erarbei-
tungsprozess ist ausschlaggebend fiir die Uberzeu-
gungskraft und die freigesetzte Motivation.

2. Symbole und Signale

Um Orientierung und Glaubwdrdigkeit zu fordern, sind
symbolische Handlungen des Managements beson-
ders wichtig. Die Inszenierung einer eingerissenen
Mauer etc. erzeugt Aufmerksamkeit und gibt die Rich-
tung vor. Nur deutliche Signale kommen Uberall an.

3. Steuerung: Lenkung, Strukturen und Prozesse
Auch Veranderungsprozesse brauchen Strukturen.
Ein Steuerkreis muss den Prozess auf Basis von
regelmafigen Reviews lenken, Risiken analysieren.
Ziele mussen horizontal abgeglichen, auf ihre
Konsistenz und Widerspruchsfreiheit Gberpruft wer-
den und in Mitarbeitergesprachen verankert werden
(Zielentfaltung, Jahresgesprache).

4. Training und Werkzeuge
Ist der Projekleiter/ die Projektleiterin flr die Aufgabe

14

vorbereitet? Wie werden die Fihrungskrafte vorberei-
tet? Wird zusatzliches Training bendotigt?

5. Champions und Sponsoren

(Macht-)Promotoren fordern den Prozess politisch auf
Top-Managementebene. Champions zeigen das neue
Verhalten und stehen flr das positive Ergebnis der
Veranderung. Sie liefern durch ihr Verhalten positive
Beispiele und stecken an. Beide setzen Energie frei
und bestimmen das Tempo. Sie gehen neue Wege
und ihr Verhalten erzeugt Sogwirkung.

6. Schnelle Erfolge (Quick Wins)

Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg. Kleine und
frihe Erfolge, von denen méglichst viele Mitarbeiter
einen Nutzen haben, missen kommuniziert werden.
Die konkrete Ausgestaltung der Veranderungsziele
kann dezentral in den Organisationsbereichen erfol-
gen: Pilotprojekte motivieren und stecken an.

7. Kommunikation und Best Practice

Was durfen die Betroffenen wissen? Wann? Wer? Mit
welchen Mitteln? Wie erfolgen Rickmeldungen?

Wie findet gemeinsames Lernen statt und wie werden
die Erfolge aus Pilotbereichen als Good Practices in
andere Bereiche Ubertragen?



10. Wahrnehmung und Anerkennung

|

9. Maflnahmen, Meilensteine, Feedback A
8. Vorgehen und Anpassung/PDCA ™
7. Kommunikation und Best Practice ¥

6. Schnelle Erfolge

8. Vorgehen und Anpassung/PDCA

Normen und Werte (ungeschriebene Gesetze) mus-
sen konsequent angepasst werden. Durch Forderung
und Einforderung der damit verbundenen (neuen)
Verhaltensweisen wird Stabilisierung und Nachhal-
tigkeit erreicht, z. B. geandertes Berichtswesen oder
neue Befugnisse fuhren zu neuer Machtverteilung.
Nach dem Prinzip des Deming-Zyklus (Plan-Do-Check-
Act) wird das Vorgehen regelméafig Uberpruft und die
Nachsteuerung eingeleitet.

9. Maflnahmen, Meilensteine, Feedback
Ein Projektplan mit transparentem Zeitstrahl (Road-
map/ Architektur), Meilensteinen und Arbeitspaketen

1. Geteilte Visionen

4
4 2. Signale und Symbole
& 3. Steuerung: Lenkung, Strukturen
und Prozesse
\ 4
‘ [ 4. Training und Werkzeuge

5. Champions und Sponsoren

ist die Planungsgrundlage fur den Veranderungspro-
zess. Feedback, z. B. aus einem Sounding Board (Aus-
wahl reprasentativer Stakeholder mit wechselnder
Besetzung) flieBt kontinuierlich zurlick in das Projekt.

10. Wahrnehmung und Anerkennung

Erreichte Meilensteine werden mit Anerkennung und
Bonus belohnt. Erfolge werden geteilt, Vorbilder und
Helden erzeugen ldentifikation und Motivation, Best
Practice austauschen.

15



>>> Uberblicd >>> Verénderung >>> FUhrungj >>> Angeboﬁ

2. Verlassen der Komfortzone
E.Z Move - Verandern:

Umgang mit Widerstand im Wandel

Typische Einstellungen gegeniliber dem organisatorischen Wandel

Visionare und Opportunisten Untergrund- Emigranten
Missionare kampfer

aktive Abwartende und offene
Glaubige Gleichgultige Gegner

16



Veranderungen in Unternehmen kénnen bedeuten,
dass Mitarbeiter von oft lieb gewonnenen Gewohnhei-
ten Abschied nehmen mussen. Kontrollverlust, Angst,
Hilflosigkeit, Unsicherheit und Instabilitat werden von
vielen Menschen zunachst als konkrete Bedrohungen
wahrgenommen. Widerstande sind deshalb ein nor-
maler Effekt in Zeiten des Wandels. Widerstand zeigt
sich als aktive oder passive Ablehnung und kann als
mentale Barriere verstanden werden.

Im Change Management lassen sich grob 3 Gruppen
von Personen unterscheiden: Ca. ein Drittel steht der
Veranderung zugewandt und positiv gegenulber, ein
weiteres Drittel verhalt sich neutral und abwartend
und ein letztes Drittel lehnt die Veranderung ab.

Die Kurve auf S. 17 differenziert sieben Personen-

gruppen:

Visionare & Missionare

Meist Top Management & Change Manager selbst,
haben Ziele und MaSnahmen mit erarbeitet und sind
von der Richtigkeit Uberzeugt.

Aktive Glaubige

Lassen sich von den Visionaren inspirieren und wer-
den dadurch zu wichtigen Multiplikatoren. Sie setzen
ihre ganze Kraft fur den Wandel ein und tragen die
neuen ldeen in die Organisation.

Opportunisten

Suchen nach den personlichen Vor- und Nachteilen.
Sie zeigen sich ihrem Vorgesetzten gegenuber positiv
eingestellt, den Kollegen gegenuber zurtckhaltend
und skeptisch. Auf Worte folgen kaum Taten, schwa-
che Form des Widerstandes.

Abwartende und Gleichgiiltige

Geringe Bereitschaft sich einzubringen. Oft die Masse
der Betroffenen. Sie haben Phasen der Verande-
rung ev. schon 6fter ohne Resultat erlebt. Sie wollen
erleben, dass tatsachlich etwas passiert. Deutliche
Erfolge und eine Verbesserung der personlichen
Arbeitssituation sind flr sie wichtig!

Untergrundkampfer & Offene Gegner

Aktive Gegner der Veranderung. Gehen verdeckt vor
durch Stimmungsmache oder offen. Offenen Geg-
nern geht es um die Sache und nicht um persoénliche
Privilegien. Sie sind deshalb wichtige Gesprachspart-
ner und ihre Einwande und Ideen kénnen zu einer
Prozessverbesserung fuhren!

Emigranten

Tragen den Wandel auf keinen Fall mit. Oft sind es
Leistungstrager, denen keine ausreichenden Pers-
pektiven geboten werden. lhre Anzahl ist ein wichtiger
Indikator fir den Erfolg des Changeprozesses.

17



>>> Veranderung
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3. Neue Standards

J\f/ Refreeze - Stabilisieren

Um die Lage zu stabilisieren, missen neue Konzepte
weiter optimiert werden. Strukturen und Ablaufe mis-  Neue Verhaltensweisen institutionalisieren (8)

sen angepasst werden, um Ruckfalle in alte Muster In dieser letzen Phase ist es besonders wichtig zu

Zu vermeiden. zeigen, wie neue Einstellungen und Verhaltensweisen
Durch Coaching und Mentoring von Champions zur verbesserten Unternehmensleistung beigetragen
mussen Multiplikatoren weiter gestarkt werden. Die haben. Neue Flhrungskrafte mussen sich ebenso
Wirksamkeit der Veranderung muss weiterhin mit dem Wandel identifizieren und ihn aktiv weitertrei-
laufend Uberprift werden. Es missen immer wieder ben.

neue Anreize dafur geschaffen werden, das Neue im
Alltag zu tun. Kotter schliefit das Modell mit Stufe 8
ab.

Eindeutige Standards zur Orientierung
Der Deming-Zyklus als Management-Modell dient dazu, die
Organisation weiter zu entwickeln und den Reifegrad zu

erhdhen.

Gesteckte Ziele und Strategien (Plan) werden in die Tat A Entwicklung
umgesetzt (Do), ihr Erfolg kontrolliert (Check) und bei —
Abweichungen nachgesteuert (Act). Durch eine erneute ACT PLAN

Zielsetzung beginnt der Zyklus von Neuem.
Messbare Standards sollen den Reifegrad eines

Prozesses oder einer Organisation sicherstellen. Der e CHECK | DO

Standard dient der Orientierung und der Kontrolle, A

um Ruckfalle zu vermeiden. Entwickelt sich die Standards

Organisation weiter, mussen auch die Standards Reife der Organisation

mit verandert werden.

Dialog im World Café 19



>>> Flhrung

Fuhren im Wandel

zuruckfiihren in Stabile Phase

Mentoring Informieren
e fordern von *Timing
Champions * Motivieren
*Sense of Urgency
*Vision starten
N
o
Kontrollieren ®
S
* fir Einhaltung der 2 )
Standards sorgen Leadership

e Rickfall in alte
Muster vermeiden

L
&,

Kommunikation
S .
Ssen ger Kot

e Zuhoren und Dialog

* Widerstande
konstruktiv nutzbar
machen

Coaching
¢ von Schlisselpersonen

Training

* Mitarbeiter vernetzen
* Wissen u. Good Practices Ubertragen
e loben, vertrauen, Feedback geben
* Anreize schaffen
e Stukturen und Werkzeuge anpassen
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In schwierigen Veranderungsprozessen begleiten wir
Fihrungskrafte dabei, den komplexen Anforderungen
in ihren verschiedenen Rollen gerecht zu werden.

Zu Beginn geht es darum, den richtigen Boden flr die
Veranderung zu bereiten: die richtige Information zur
rechten Zeit zu platzieren, ein Geflhl der Dringlichkeit
zu schaffen und die Betroffenen in die Gestaltung
einer positiven Zukunftsvision einzubinden.

In der Phase der Veranderung, beim Verlassen der
Komfortzone, werden in der Regel FUihrungskrafte
friher als die Mitarbeiter mit den Veranderungen
konfrontiert. Fihrungskrafte missen also einen
Parallelprozess bewaltigen: die eigene Betroffenheit
sowie die Fuhrung der oft zeitversetzt betroffenen
Mitarbeiter.

Hier kommt es darauf an zuzuhéren, im Dialog Fragen
zu beantworten und Widerstande konstruktiv nutzbar
Zu machen.

In der harten Phase eines Veranderungsprozesses ist
es wichtig, dass neue Anforderungen aufgenommen
werden und neues Verhalten trainiert wird. Oft gibt es
hier noch keine vorgefertigten Losungen und die
FUuhrungskraft muss daflr sorgen, dass Losungsan-
satze weiter verfolgt und untereinander ausgetauscht
werden.

Das neue Verhalten muss durch Lob und Feedback
verstarkt werden. Dazu braucht es klare Anreize, alte
Strukturen mussen angepasst, neue Werkzeuge ein-
gefuhrt werden. Die FUhrungskraft ist hier oft Coach
auf dem Weg von A nach B.

Um neue Standards zu festigen, missen Fuhrungs-
krafte fruhzeitig kontrollieren und bei Abweichungen
gegensteuern, um einen Ruckfall in alte Muster zu
vermeiden. Vertreter der neuen Kultur kdnnen durch
Mentoring als Champions gefordert werden und Vor-
bild fiir andere sein.

Permanente Veranderung ist anstrengend. Flihrungs-

krafte mussen deshalb flir Phasen der Stabilitat
sorgen.
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>>> Angebot

Unser Angebot
=4

4. Neue
Standards
1. Veranderungsdruck Review

>

T

3. Verlassen
der Komfortzone

Training und Coaching:
Kernteam /Change Agents

Leadership

N
2. Zu Beginn

w Auftragsklarung

Aufbau und Unterstitzung
FUhrungskoalition:
Architektur /Projektplan

fpist
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Mit unserer Mission »enabling for change« begleiten
wir den Veranderungsprozess maRgeschneidert flir
unsere Kunden: Nach einer ausfuhrlichen Auftrags-
klarung und einer Zielformulierung erstellen wir
zusammen mit unseren Kunden eine erste Roadmap
zum Veranderungsprozess. Je nach Ziel und Umfang
finden sich hier wesentliche Interventionen. Dabei
nutzen wir bereits Bestehendes und bauen darauf auf
(z. B. Regelkommunikation, Zielvereinbarung etc.).

In der Regel arbeiten wir mit bestehenden Teams und
auf unterschiedlichen Hierarchieebenen.

Wir starten mit einem Kernteam, das alle betroffe-
nen Bereiche der Organisation abbildet. Als Change
Agents wirken diese Multiplikatoren direkt vor Ort.
Sie sind Ansprechpartner, Vorbilder, Treiber, Vermitt-
ler, Moderatoren und Trouble Shooter. Immer wieder
sorgen wir fur Feedbackschleifen zwischen Kernteam,
Fuhrungskoalition, Auftraggeber und Mitarbeitern.

In der Endphase unterstitzen wir Management und
Mitarbeiter dabei, neue Standards zu festigen und
dadurch Stabilitat zu erzeugen.

messbacher Coaching & Organisationsberatung steht
fur die Gestaltung hochwertiger Veranderungspro-
zesse in Organisationen und Teams. Coaching und
Training integrieren wir dabei als mafRgeschneidertes
Unterstitzungsangebot fur unsere Kunden.

Experten aus unterschiedlichen Disziplinen arbeiten
dabei Hand in Hand fur internationale Kunden. Ob
Gestaltung von Change-Prozessen, Strategiework-
shops oder individuelle Trainings- und Coachingein-
satze: Erstes Ziel ist die Entwicklung von kreativen
Losungen mit dauerhafter Wirkung. Kunden schatzen
dabei unsere kurzweilige und aktivierende Arbeits-
weise.
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>>> Angebot

Das Beraterteam
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Ralf Messbacher

Jahrgang 1972, Dipl.-Geologe, 2003-2008 Veranderungsmanager in der
Automotive-Industrie in internationalen Projekten. Systemischer Coach und
Wirtschaftsmediator, EFQM-Assessor mit Assessmenterfahrung im inter-
kulturellen Kontext (USA, China, Korea, Indien). Gestaltung von Teamentwick-
lungsprozessen flr unterschiedlichste Branchen seit 1999. Kernkompetenz:
Prozessbegleitung in Veranderungen. Komplexe Moderationen, auch inter-
national, Gro3gruppenveranstaltungen.

Peter Neumann

Jahrgang 1970, Dipl.-Sozialpadagoge, Systemischer Berater, ist ein langjahrig er-
fahrener Trainer und Coach. Er unterstltzt und begleitet Teams in Entwicklungs-
und Veranderungsprozessen. Durch seine wertschatzende Art und einer Vielzahl
an Methoden gelingt es ihm schnell Teilnehmer zu motivieren, deren Ressourcen
sichtbar zu machen und zu bundeln. Fach- und Fuhrungskrafte schatzen seine
Beratung bei Konflikten sowie die gemeinsam entwickelten Lésungswege.

Dirk Scharler

Jahrgang 1968, Physiotherapeut und erfahrener Coach, arbeitet seit vielen
Jahren mit Managern und Spitzensportlern. Neben seiner Tatigkeit in eigener
Praxis ist er seit 16 Jahren als Seminarleiter und Dozent europaweit tatig.
Seine Seminarteilnehmer schatzen besonders seine kompetente und humor-
volle Art der Seminargestaltung. Kernkompetenzen: Healthcoaching und
Stressmanagement (Life-Work Balance).



Jochen Haase

Jahrgang 1968, Systemischer Coach und Berater (IFW, Minchen), staatl.
geprufter Berg- und Skifuhrer (IVBV), Staatsexamen Mathematik und Sport,
Zusatzqualifikation Kommunikationspsychologie (Schulz von Thun, Hamburg).
Zehn Expeditionsleitungen, darunter zwei Achttausender. Arbeitsschwerpunkte:
Coaching von Teams und Fuhrungskraften in Firmen und Organisationen,
Mitarbeiterqualifizierung zu den Themen Kommunikation, Kooperation und
Fuhrung, Workshopmoderation, Team- und Flhrungskrafteentwicklung im
Gebirge.

Nora Fitting

Jahrgang 1979, Diplom-Betriebswirtin (FH), zertifizierte Projektmanagerin
(GPM) und systemische Organisationsberaterin. Nora Fitting hat tGber 8 Jahre
Erfahrung in Projektmanagement, Beratung und Training, hauptsachlich in
der Automotive-Industrie. Arbeitsschwerpunkte: Strategie- und Organisations-
beratung, Management von internationalen/ interdisziplinaren Projekten,
Workshop-Moderation.

Gudrun Kreisl

Jahrgang 1961, Diplom-Sozialpadagogin, Zusatzausbildungen: Programmierung
fur Datenbanksysteme, Betriebswirtschaft, Projektmanagement. Ausgebildet als
Trainerin, Moderatorin, Coach, Change Manager. Seit 1995 freiberuflich fir in-
ternationale Technologie- und Dienstleistungsunternehmen tatig. Arbeitsschwer-
punkte: Strategie- und Organisationsberatung, Strategieumsetzung im mittleren
Management, Management Coaching, Beratung in Problem- und Krisensituatio-
nen. Arbeitssprachen Deutsch und Englisch.
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Wir bedanken uns bei unseren Kunden fur die Erlaubnis zur Bildverdffentlichung.
Diese Broschure ist auch in Englisch lieferbar. Eine gute Erganzung stellt unsere
Broschire Zusammenarbeit im Team dar, ebenfalls auch in Englisch erhaltlich.
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