T34 UMSETZUNGSBERATUNG
Winfried Berner und Kollegen

Die Experten fiir schwierige Change-Prozesse

B Gegrindet 1995

B 30 Jahre Erfahrung

Vordenker im deutschsprachigen Raum auf den Gebieten
> Change Management
> Unternehmenskultur und Kulturveranderung

> Post-Merger-Integration

B Zahlreiche Fachpublikationen, darunter einige Standardwerke
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Change Management Vorderbuchberg 4
Unternehmenskultur und Kulturveranderung 94360 Mitterfels
Reorganisation und Restrukturierung Tel. 099 61 / 91 00 44
Post-Merger-Integration Mobil 0171 / 63 82 900
Top Management Coaching W.Berner@umsetzungsberatung.de
Krisen- und Konflikt-Management www.umsetzungsberatung.de



Kennen wir uns schon?

Vermutlich waren Sie schon das eine oder andere Mal auf unserer Website:

[ UMSETZUNGSBERATUNG

Winfried Berner und Kollegen e Umsetzungsberatung

Stichwort-Direktsuche

Die Change Management Website

Konzept dieser

Die Umsetzungsberatung Website
Ziel dieser Website ist,
De Saam ik Willkommen in der umfassendsten deutschsprachigen Wissensbasis zum Change Management und seinen

Lexikon des Change Management
Special: Post-Merger-Integration
Special: Unternehmenskultur

Nachbargebieten! Diese Website umfasst mehr als 350 Artikel zu den verschiedensten Aspekten des Change
Management; sie basieren auf der langjahrigen Change Management-Beratungspraxis von "Die Umsetzungsberatung”.
Das Themenspektrum reicht von Programmen zur Veranderung der Unternehmenskultur tiber Restrukturierungen und
Reengineering bis hin zu Turnaround und Post-Merger-Integration. Instrumente und Methoden und zahlreiche andere
praktische Tipps finden Sie hier ebenso wie unverzichtbares Hintergrundwissen zu Psychologie, Kommunikation,

Thnen die umfassendsten,
klarsten und nitzlichsten
Informationen zu Change
Management, Post-Merger-
Integration und Kultur-
veranderung anzubieten,
die Sie im deutschspra-
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g g :
NEU: Videos Sie, dass samtliche Texte dem Urheberrecht unterliegen. Netzes finden. ...mehr
P - Hintergrundberatung
Extrateil Wirtschaftskrise Der Lexikon Change Change (Change Coaching)
Impressum / Datenschutz Ch?nge des Beratung Manqgement Eine wachsende Zahl von
Home Guide Change Seminare Firmen il Verdnderungen
realisieren, ohne dass
Management schon wieder externe
Change Management Stichworte in Kompetente Offene und m‘j:gﬂ”;:ﬁi:gfali”f'"'
. in systematischer alphabethischer Unterstiitzung und firmeninterne Uordatien zii finden Gnd 0
Erweiterte Google-Suche Aufbereitung Unordnung Change Coaching Seminare keine Fallen zu tappen,

® umsetzungsberatung.de

O web
Google-Suche

NEU: Winfried Berner
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Fur weitere Informationen
klicken Sle bitte hier.

Neue Themen

+++ NEU: Videos zu Change Management, Filhrung und Kulturverinderung +++

Alle vier bis acht Wochen wird die Website um neue Stichworte erweitert; hier die neuesten Themen:

14.11.20

20.10.20

Verdnder igkeit: Von
und aktualisiert)

Erschépfung zu einer neuen Normalitét (Uberarbeitet

In jingster Zeit tauchen immer mehr Studien auf, wonach die Mitarbeiter vieler Unternehmen die stéandigen
Verénderungen satt haben und darauf mit wachsender Frustration, Demotivation und abbréckelnder
Identifikation reagieren. Diesen Uberdruss erleben wir auch bei vielen unserer Kunden. Die Frage ist,
welche Schlussfolgerungen daraus abzuleiten sind. Sollten die Unternehmensleitungen dem vorwurfsvollen
Unterton nachgeben und ein Moratorium fiir Verdnderungsprozesse ausrufen? Selbst wenn sie wollten,
kénnten sie das gar nicht. Denn wer aufhért, die Wettbewerbsfahigkeit seines Unternehmens
voranzutreiben, kann auch gleich seine Abdankung unterzeichnen. ...mehr

Videoreihe Ermutigende Filhrung, Teil 12: Mutiger Umgang mit widerspriichlichen Zielen

Ausgebildet wurden wir fiir das Lésen von Problemen - im Beruf wie im Leben haben wir es aber
uberwiegend mit konkurrierenden und teilweise widerspriichlichen Zielen zu tun. Die verbreitete Sehnsucht
nach eindeutigen, klaren und widerspruchsfreien Zielen ist daher illusorisch. Das ist sogar eine gute
Nachricht, denn unsere Gestaltungsfreirdume liegen genau darin, dass es nicht die eine richtige Lésung
gibt, sondern einen Korridor von akzeptablen oder sogar optimalen Losungen. Wobei "optimal" nicht
"perfekt" bedeutet, sondern definiert ist als bestméglich unter den gegebenen Umsténden.

Um souverén mit widersprichlichen Zielen umgehen zu kénnen, ist es zunédchst einmal wichtig, deren
Widerspruchlichkeit samt ihrer Zeit- und Ressourcenkonkurrenz zu erkennen, statt den aussichtslosen

Die Website zu Change Management und Nachbargebieten
m  Uber 2,2 Millionen Besucher pro Jahr (2020)
m Jahrlich zwischen 6 und 8 Millionen Seitenaufrufen

Die Umsetzungsberatung: Profil

nutzen sie unser Change
Coaching. ...mehr

NEU:

ideo-Beratung

Erfahrung mit einer Krise
wie der derzeitigen haben
wir natdrlich auch nicht,
Erfahrung mit Krisen und
Krisenmanagement aber
sehr wohl. Deshalb bieten
wir unsere Change-
Beratung ab sofort
telefonisch sowie per Video
an. So sind in kurzer Zeit —
und damit zu moderaten
Kosten - groBe Schritte
méglich. ...mehr

C——

Das aktuelle Zitat
“Bildung ist das, was die
meisten empfangen,
viele weitergeben und
nur sehr wenige haben.”
Karl Kraus

Hier konnen Sie selbst nach
Zitaten suchen:

suchen
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Weshalb Sie eine MaBanfertigung brauchen, kein Standardrezept

Es gibt keine Universal-Change-Architektur, die fir samtliche Change-Vorhaben passt:
Ein Kostensenkungsprogramm |l6st andere Emotionen und damit auch andere Reaktionen

aus als eine Kulturveranderung. Deshalb erfordert jeder Typus von Change seine maBge-
schneiderte Veranderungsstrategie.

hoch | Turnaround | Kosten-

- Sanierung Mitarbeiter-
Pull” qualitat
| Fusion, Integration Prozess-
Reorganisation, Optimierung
Wahrgenommene Restrukturierung
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Geforderte Einstellungs- und Verhaltensanderungen
(=» Reaktanz und Widerstand)

In erster Annaherung lassen sich vier Reaktionsmuster unterscheiden:

hoch

Domin.
Emotionen
= Dominierende
Reaktions-
muster

Angst,
Unwillen

= Aktiver

I\ /passiver
\ Widerstand

Angst,
Ohnmacht
=> Panische
Reaktionen

Wahrgenommene
Bedrohlichkeit
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= Passivitat bekenntnisse,
Passivitat

niedrig

niedrig hoch

Geforderte Einstellungs- und
Verhaltensanderungen

Ihre Veranderungsstrategie sollte auf die jeweils dominierenden Emotionen zugeschnit-
ten sein, insbesondere auf die von den Betroffenen wahrgenommene Bedrohlichkeit und
das AusmaB der erforderlichen Einstellungs- und Verhaltensénderungen.

= Wir unterstiitzen Sie dabei, den Typus Ihres Verdnderungsvorhabens zu bestimmen,
die richtige Change-Architektur zu entwickeln und Ihr Vorhaben lber alle Hindernisse
und Schwierigkeiten hinweg erfolgreich ins Ziel zu bringen.
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Leitgedanken:
An welchen Grundiiberzeugungen wir unsere Arbeit ausrichten

1. Es geht um Ihren Geschéiftserfolg

Wirtschaftlicher Erfolg ist nicht alles. Doch nur ein erfolgreiches Unternehmen kann auf die Dauer ein zufriedenes,
engagiertes und motivierendes Unternehmen sein. Denn Erfolg ist die Wahrung, in der die eingesetzte Intelligenz,
Kreativitat und Anstrengung bezahlt wird. Wer keinen Erfolg hat, hat sich vergeblich bemiiht - was auf die Dauer
auch durch ein noch so "menschliches" Klima und noch so gute Arbeitsbedingungen nicht zu ersetzen ist.

2. GemaBigt optimistisches Menschenbild

Erfolg ist nur eine notwendige, keine hinreichende Bedingung flr dauerhaft hohe Motivation, Qualitdt und
Leistung. Mehr als Programme zur Forderung der Mitarbeiterzufriedenheit und trickreiche Anreizsysteme
brauchen die Mitarbeiter aller Ebenen
B eine Aufgabe, in der sie sich beweisen kénnen und die fir sie einen Sinn hat;
B eine klare und verldssliche Fiihrung, die ihnen Leistung abfordert, aber die unvermeidlichen Fehler und
Irrtimer nicht bestraft, sondern als Chance zum Lernen nutzt;
B ein Klima, das insgesamt moglichst ermutigend und méglichst wenig entmutigend ist - was nicht im
Widerspruch zu deutlicher Kommunikation und klarem Feedback steht, sondern darauf basiert.

3. Veranderungen erleichtern und beschleunigen

Veranderungen fallen umso leichter, je mehr positive Erfahrung ein Unternehmen bereits mit Veranderung hat.
Deshalb ist es erstens wichtig, in Bewegung zu bleiben: Nicht Ruhe und Schonung halten Menschen wie Unter-
nehmen fit, sondern, sich zu fordern und gefordert zu werden. Zweitens kommt es darauf an, Verdanderungen so
zu realisieren, dass sie als positive Erfahrungen ins Gedachtnis der Organisation eingehen. Denn jedes neue
Change-Vorhaben baut auf den Fundamenten - oder Ruinen - der vorausgegangenen Change-Projekte auf.

4. Nicht beschonigen, friihzeitig und offen Klartext reden

Emotionen, vor allem Angste und Unwillen, sind zwangslaufige Begleiter von Verdnderung. Sie zu ignorieren,
verscharft Konflikte und erzeugt zusatzliche Widerstande. Friihzeitige und offene Kommunikation hingegen wirkt
selbst dann entlastend, wenn nicht alle Sorgen ausgeraumt werden kdnnen. Viele Veranderungsprozesse schei-
tern oder bleiben weit unter ihren Moglichkeiten, weil sie durch mangelnde Kommunikation und ruppiges Vorge-
hen unnodtige Widerstéande und Konflikte auslésen. Andere scheitern, weil sie zu halbherzig angegangen werden
und vergeblich versucht wird, Konflikte zu vermeiden. Deshalb pladieren wir dafiir, auch und gerade bei
unangenehmen Themen Klartext zu reden. Mitarbeiter mit schdnfarberischen Darstellungen falsche Hoffnungen
zu vermitteln, geféhrdet sowohl die Glaubwiirdigkeit des Top-Managements als auch die Loyalitdt der Mitarbeiter.

5. Verandern macht mehr SpaB als verandert werden

Bei unseren Projekten streben wir danach, méglichst viele Mitarbeiter von Objekten der Verdanderung zu Mitge-
staltern der Verdanderung zu machen. Das erzeugt nicht nur mehr Akzeptanz, sondern auch bessere Resultate.
Die sinnvollste Rolle von Beratern ist nicht, das Unternehmen von auBen zu verandern, sondern einen Verande-
rungsprozess von innen anzuleiten und Projektteams, Projektleiter sowie Entscheider dabei zu unterstitzen.
Wenn nicht Berater das Unternehmen verandern, sondern die eigenen Leute, bekommen Veranderungen einen
ganz anderen Charakter: Sie werden nicht mehr als aufgezwungen erlebt und entsprechend bekampft, sondern
als selbst gestaltet, und sie stdrken damit das Selbstvertrauen des Unternehmens und seine Verdanderungs-
fahigkeit.

6. Die Leistungstrédger fiir sich gewinnen

Um Verdnderungsprozesse zum Erfolg zu flihren, ist wichtig, die aktive Unterstlitzung der Leistungstrager aller

Ebenen zu gewinnen. Leistungstrager interessieren sich vor allem fir den Sinn und die Erfolgsaussichten des
Vorhabens, fir ihre Einflussmoéglichkeiten und nicht zuletzt fir ihren eigenen Nutzen. Deshalb sind drei Dinge
besonders wichtig: klare und schliissige Ziele, Entschlossenheit der Fiihrung und gute Kommunikation.

7. Menschen handeln sich aus ihrer subjektiven Sicht sinnvoll

Wo sich Mitarbeiter und/oder Flhrungskrafte anders verhalten als aus Unternehmenssicht erwiinscht, ist es
sinnvoll, davon auszugehen, dass sie sich aus ihrer subjektiven Sicht verniinftig verhalten - und sich die Frage
zu stellen, aus welchen Griinden, welche Anreize, Sanktionen und Rahmenbedingungen dieses unerwiinschte
Verhalten flr die Mitarbeiter vernlinftig machen. Die Schlisselfrage lautet dann: Was miisste sich andern, damit
es fur die Mitarbeiter verninftig wird, sich so zu verhalten, wie es aus Unternehmenssicht sinnvoll ware?

An diesen Leitgedanken richten wir unser Vorgehen aus. Und daran lassen wir uns auch
messen.
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D1ie UMSETZUNGSBERATUNG ...

... hat keine Angestellten, sie ist zentraler Knoten in einem Netzwerk von Freiberuflern,
die ihre Krafte und Fahigkeiten auftragsbezogen so biindeln, wie es den gréBtmadglichen
Nutzen fir unsere Kunden bringt. Unsere wichtigsten Netzwerkpartner finden Sie hier:
https://www.umsetzungsberatung.de/umsetzungsberatung/kollegen.php

Winfried Berner
Diplom-Psychologie und Change Coach

grindete 1995 Die Umsetzungsberatung. Davor war er von
1985 bis 1994 bei der Boston Consulting Group, erst als
Berater und dann als Change Manager.

1987 begleitete er sein erstes Change-Projekt, den Relaunch
eines abgeschriebenen Geschaftsfelds. Darauf folgte das
Change Management bei einem Turnaround, danach eine
Post-Merger-Integration.

Heute liegt sein Arbeitsschwerpunkt im Change Coaching von
Top-Managern und Projektteams sowie bei Kulturverande-
rungen, etwa beim Aufbau interner Kundenorientierung oder
der Weiterentwicklung der Fihrungskultur.

Change Management heiBt fir uns, das Vorgehen so gestalten, dass die
angestrebten Veranderungen

B mdglichst rasch und effizient, d.h. mit mdglichst wenig Verzégerungen
und Reibungsverlusten und

B mit breiter Akzeptanz und maéglichst wenig "Schmerzen" und Konflikten
realisiert werden,

B und zwar unter bestmdglicher Ausschépfung der Intelligenz und Erfah-
rung des Gesamtsystems.

Mehr iber DIE UMSETZUNGSBERATUNG unter

https://www.umsetzungsberatung.de/umsetzungsberatung/umsetzungsberatung.php
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Wir sollten miteinander sprechen, ...

B wenn Sie in Ihrem Unternehmen einen Veranderungsbedarf sehen, den Sie noch
nicht so recht greifen und in ein konkretes Change-Programm umsetzen kénnen:

= Die wichtigsten Weichen werden im Change Management ganz am Anfang gestellt. Das ist wie
beim Hemdenkndpfen: Wenn man einmal falsch angefangen hat, kann man noch so sorgfaltig und
konsequent weitermachen, es kommt nichts Brauchbares mehr dabei heraus.

B wenn Sie ein besonders schwieriges und komplexes Veranderungsprojekt vor sich
haben, bei dem Sie mit gréBeren Schwierigkeiten / Widerstanden rechnen:

= Wir sind Spezialisten fir Change Management und bringen 30 Jahre Change-Erfahrung mit. Uns
kann kaum noch etwas aus der Fassung bringen.

B wenn Sie die Kultur Ihres Unternehmens weiterentwickeln und auf Ihre strategischen
Unternehmensziele ausrichten wollen:

= Es ist leicht, ein Wunschbild zu zeichnen, aber ausgesprochen anspruchsvoll, eine Kultur wirklich
und dauerhaft zu verandern. Hier kommt es entscheidend darauf an, nicht nur einen imposanten
Start hinzulegen, sondern eine durchgdngige Veranderungsstrategie zu haben.

B wenn Sie im Vorfeld oder inmitten eines schwierigen Change-Projekts ein Change
Coaching bzw. eine Hintergrundberatung durch erfahrene Change Manager suchen:

= Wir bleiben in solchen Fallen fir den Rest des Unternehmens véllig und stehen nur Ihnen person-
lich (auf Wunsch Ihrem Team und/oder Ihrem Auftraggeber) als Sparringpartner zu Verfigung.

B wenn eines Ihrer laufenden Change-Projekte sich verhakt hat, steckengeblieben ist
und nicht mehr weiterkommt:

= Wir haben in 30 Jahren schon so manche Projektkrise durchgestanden, deshalb wissen wir fast

immer einen Ausweg. Dabei helfen wir auch tatkraftig mit, um Change-Projekte aus Sackgassen
herauszufiihren und sie wieder auf einen erfolgreichen Kurs zu bringen.

Normale Change-Projekte kénnen Sie selbst — sprechen Sie uns
an, wenn Sie besonders schwierige und komplexe Verdnderungen
vor sich haben!

Rufen Sie einfach an unter +49 (9961) 91 00 44

oder schreiben Sie an w.berner@umsetzungsberatung.de
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