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Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

Verianderungsvorhaben sind heute in den meisten
Féllen nicht mehr alleine durch Veridnderungen der
Aufbau- oder Ablauforganisation oder gar durch
Prozessoptimierung zielfithrend realisierbar. Auch
begegnen wir 6fter dem Phidnomen ,,Die Prozesse
sind neu definiert — sie sind auch passend — aber: sie
werden von den Beteiligten nicht gelebt!*

Hier sind so genannte , Musterwechsel angesagt.
Musterwechsel sind allerdings nicht mit den tiblichen
betriebswirtschaftlichen und technokratischen Vor-
gehensweisen  realisierbar. Diese Erkenntnis er-
scheint zwar logisch, aber zwischen der kognitiven
Einsicht und einem daraus abgeleiteten Handeln
liegen eben oft Welten.

Die Herausforderung, Musterwechsel erfolgreich zu
gestalten, fangt mit einem neuen Denken und Nach-
denken dariiber an, wie denn solche Verdnderungen
erfolgreich , funktionieren” konnen. Und dariiber,
warum es fir Musterwechsel sowohl , ,Fiihrung* als
auch ,,Management braucht.

Deshalb haben wir diesen Newsletter dem Schwer-
punktthema ,,Verinderung umsetzen* gewidmet.

Wir wiinschen Thnen viel Spall beim Lesen!
Herzlichst, Thre

WSFB-Beratergruppe Wiesbaden

Fithren in
Veranderungsprozessen

Anhand von zwei Fallbeschreibungen aus der
WSFB-Beratungspraxis werden Erfolgsfaktoren
fiir Verinderungsprozesse im Sinne von Muster-
wechseln diskutiert.

Fall 1

Ein Versorgungsunternehmen ist in Schwierigkei-
ten: Die Schulden sind immens gewachsen, durch
viele Zukdufe von Firmen wird das Unternchmen
immer unbeherrschbarer.

Es wird ein neuer Vorstandvorsitzender von aufien
eingesetzt. Dieser Vorstandsvorsitzende entwickelt
einen Sanierungsplan und beginnt diesen umzuset-
zen. Dazu gehort der Verkauf von Beteiligungen
(Konzentration auf das Kerngeschéft) und einige
Umstrukturierungen. Von der Belegschaft wird ein
anderes Verhalten (nach ca. 40 jéhriger Firmentradi-
tion) erwartet: Z.B. mehr Businessorientierung,
(betriebswirtschaftliche Faktoren erhalten hohere
Priorititen) und mehr Flexibilitit beziiglich
Einsatzmoglichkeiten. AuBerdem soll die 36-
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Stunden Woche eingefiihrt werden, um betriebsbe-
dingte Kiindigungen zu vermeiden.

Um die Verdnderungsprozesse zu unterstiitzen,
beauftragt der Vorstandvorsitzende den Bereich Per-
sonal- und Organisationsentwicklung, fiir alle oberen
Fithrungskréfte des Konzerns Change Management
Workshops zu organisieren. In einer zweiten Phase
lasst er ein neues Unternehmensleitbild erarbeiten -
wieder unter Beteiligung der Fiihrungskrifte.

Die Reaktion der Organisation: Es entsteht zu-
nichst ein massiver Widerstand gegen die Verdnde-
rungsinitiativen des Vorstandes. Dieser Widerstand
wird auch mit Hilfe der Presse initiiert, der Vor-
standsvorsitzende wird teilweise beschimpft und
verleumdet.

Das Engagement des Vorstandsvorsitzenden in
den Veridnderungsprozessen ist vielfaltig, z.B.:

e FEr verkiindet seine Ziele und seine Absichten zur
Umsetzung bei verschiedensten Anldssen — auch
auf mehreren Betriebsversammlungen — und sorgt
fiir eine transparente Kommunikation

o Er gestaltet die Verdnderungsprozesse aktiv mit

o Er hélt eine Ansprache, lisst sie auf Video auf-
nehmen und in den Change Management
Workshops zeigen.

o Er sorgt dafiir, dass in den Change Management
Workshops jeweils ein Vorstandmitglied als
Gastredner erscheint und die Unternehmenslei-
tung vertritt.

Durch sein Durchhaltevermogen, seinen offenen
Kommunikationsstil und durch die Unterstiitzung
der Personal- und Organisationsentwicklungsmaf-
nahmen gelingt es dem Vorstandvorsitzenden, den
entscheidenden Teil seiner Fiihrungsmannschaft und
seiner Belegschaft fiir seine Vorhaben zu gewinnen

Ergebnis: Das Sanierungsprogramm wird im We-
sentlichen realisiert, das Unternehmen gilt heute als
wirtschaftlich gesund und wéchst wieder.

Fall 2

Ein grofles — gut etabliertes — Dienstleistungsunter-
nehmen weist schon seit ca. 10 Jahren keine nen-
nenswerten Steigerungen im Umsatz oder Gewinn
auf. Ein vom Topmanagement erkanntes Problem in
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dem Unternehmen ist, dass sich im Laufe der Jahre
durch die Art der Anwendung des Leistungsbeurtei-
lungssystems ein zu hohes Lohnniveau entwickelt
hat. Kurz: die Leistungen der Mitarbeiter wurden zu
gut bewertet, liberproportional viele Mitarbeiter auf
sehr geringem Leistungsniveau werden — teilweise
schon seit Jahren — ,,durchgeschleppt®.

Um den Verdnderungsprozess zu unterstiitzen,
wurde ein neues Leistungsbewertungssystem ent-
wickelt und eingefiihrt. Es wird allerdings ange-
wendet wie das alte System.

Gefragt ist nun ein verdndertes Verhalten der Fiih-
rungskréfte: Sie miissten die Mitarbeiter realisti-
scher bewerten und die betroffenen Mitarbeiter
gegebenenfalls mit ihren unterdurchschnittlichen
Leistungen konfrontieren. Fiir diese Félle miissten
Losungen erarbeitet werden, die zu einer Leis-
tungssteigerung der Mitarbeiter, zu einer Gehalts-
anpassung oder zu einem Ausscheiden der Mitar-
beiter fithrt. Kurz: Die Fithrungskultur miisste sich
andern, es droht Widerstand aus der Belegschaft
allgemein, von besonders betroffenen Mitarbeitern
und vom Betriebsrat.

Das Engagement des Geschiftsfiihrers liegt in
der Beauftragung der Personalabteilung, sich jetzt
um dieses Problem zu kiimmern.

Die Personalabteilung definiert zunichst ein Pro-
gramm ,,Performance Improvement®, identifiziert
alle Fiihrungskrifte, die weit unterdurchschnittlich
bewertete Mitarbeiter haben, empfiehlt ihnen ein
Vorgehen nach den firmeninternen Vorgaben und
bietet ihnen zur Unterstiitzung ein Seminar ,,Um-
gang mit schwierigen Situationen‘ an.

Die Reaktion der Organisation: Niemand meldet
sich zu den ausgeschriebenen Seminarterminen an.
Die Personalabteilung wertet dies als Verweige-
rungshaltung der betroffenen Fithrungskréfte gegen
das Gesamtvorhaben. Die Personalabteilung ver-
sucht den Geschéftsfiihrer davon zu iiberzeugen,
dass er fiir die Seminare eine verpflichtende Teil-
nahme anordnen soll. Der Geschéftsfithrer lehnt
dies ab.

Ergebnis: Die Verdnderungsinitiative ,,verlduft im
Sand“. Ubrigens: Das war schon der dritte Anlauf
in den letzten fiinf Jahren, um dieses Problem zu
losen.

Fazit

Sollen Musterwechsel gelingen, braucht es dazu
einige grundlegende Voraussetzungen:

e Es braucht ein gewisses Mall an Verdnderungs-
energie bzw. Leidensdruck — und zwar bei Perso-
nen in einer Organisation, die die Macht und die
Mittel haben, Verdnderungen zumindest zu pla-
nen und auf den Weg zu bringen.
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e Musterwechsel sollten als Projekt begriffen wer-
den — ,,Abteilung X kiimmert sich darum®, ,.ein
Seminar, ein Workshop oder eine Einzelmal-
nahme werden das Problem schon 16sen* — das
reicht in der Regel nicht aus!

e Das Topmanagement / die Fithrungskréifte miis-
sen sich — in adidquater Weise — aktiv an einem
Musterwechselprozess beteiligen.

e Als Fiihrungskraft gilt es, sich in Verdnderungs-
prozessen auch mit dem Widerstand der Mitarbei-
ter auseinanderzusetzen und ,,im rauen Fahrwas-
ser Kurs zu halten®, auch wenn dies nicht gleich
so heftig sein muss, wie in unserem Fall 1.

Ein Presseartikel zum Thema

Unabhiingig von personlichen politischen Gesin-
nungen, der folgende Kommentar aus dem Stern
passt aus unserer Sicht zum Thema:

Stern Nr. 29 vom 13.07.2006
Klinsmann & Klinsfrau

Bundestrainer und Kanzlerin haben einiges
gemein - und Angela Merkel méchte auch so
sein wie er. Aber das kann sie nicht.

DER WOCHENTLICHE ZWISCHENRUF AUS
BERLIN. VON HANS-ULRICH JORGES

Er kommt aus dem System, und er sprengt das System.
Der DFB hat ihn zum Bundestrainer berufen, und doch
fordert Jiirgen Klinsmann den Deutschen Fuf3ball-Bund
heraus. Ganz so, wie Michail Gorbatschow vom sowje-
tischen System geschaffen wurde und es dann iiber-
wand. Der kleine Gorbatschow des FuBballs hatte und
hat méachtige Gegner: das Drei-B-Kartell aus ,,Bild",
Beckenbauer und Bayern Miinchen. Mit der frithen
Ausschaltung von Olli Kahn hat er sich von ihm be-
freit. Das vergessen sie ihm nie, auch wenn sie nun
gute Miene zu seinem Spiel machen. Sein Spiel, das
neue, ist Begeisterung, mitreilende Offensive, rausch-
hafte Lust. Seit wann ist das deutsch? staunte die Nati-
on. ,,.Das alles konnen deutsche FufBballer! Wenn sie
richtig gefiihrt werden und richtig trainieren", beharrte
Klinsmann. Er ist der Sieger der WM.

Auch sie kommt aus dem System und hat es zu spren-
gen versucht. Die CDU machte sie zur Vorsitzenden,
und doch forderte Angela Merkel die Union heraus.
Auch sie hatte méchtige Gegner: das KSK-Kartell aus
Kohl, Stoiber und Koch. Mit der Ausschaltung von
Friedrich Merz hat sie sich eine Weile befreit. Das
vergessen sie ihr nie, auch wenn sie gute Miene zu
ihrem Kurs machen. Ihr Kurs, der neue, das war Mo-
dernisierung, Wagemut, analytisch-kiihler Blick auf
Probleme, Bruch mit der Tradition aus Ménnerbiinde-
lei, Familie und Auslénderphobie. Weiter Seite 4
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Die WSFB-Beratergruppe Wiesbaden auf Expansionskurs

In den letzten Jahren ist die WSFB-Beratergruppe Wiesbaden stetig gewachsen. Dies hat nattirlich auch
Auswirkungen auf unsere AuBendarstellung.

Zunéchst haben wir bei der Uberarbeitung unserer Homepage entsprechend reagiert. Hier finden Sie nun
z.B. unter ,WSFB.DE — PROFIL — DIE MENSCHEN" Informationen iiber unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, was uns charakterisiert und wie wir uns weiterentwickeln.

WSFB-Beraterportrat: Christiane Bieker
In loser Folge portratieren sich die Beraterinnen und Berater der WSFB-Beratergruppe Wiesbaden

Meine Tatigkeitsschwerpunkte

- HR-Projektmanagement und HR-Interimsmanagement

- Handlungsorientierte Begleitung von Veranderungs-
prozessen in Organisationen

- Training und Beratung in Bezug auf Mitarbeitergespra- Mein Know-how und meine Erfahrungen...
che (Zielvereinbarungen, Beurteilung, Mitarbeiterent-
wicklung - Studium der Diplom-Padagogik (Erwachse-
bild Psychologi d iologi
- Teamentwicklung indoor und outdoor, auch fiir virtuelle ngétlzliléﬂg’Ajgtilé)u?\gleenuia Psé(;széon:%ﬁg:
und interkulturelle Teams wicklung und TZI (Themenzentrierte Inter-

aktion)

- Forschungserfahrung (Unternehmensent-

Woran ich glaube... wicklung und Organisationslernen)

- ,Interne® Erfahrung als Personal- und Or-

- Dass Lernen und Veranderung nur ganisationsentwicklerin

dann nachhaltig ist, wenn Kopf (Kog-
nition), Herz (Emotionen) und Hand
(Instrumente) beteiligt sind

- ,Externe” Erfahrung als selbststandige
Unternehmerin seit fast 10 Jahren

- Facilitatorausbildung fiir Open Space und
das Genuine Contact Program (Birgitt
Williams, Dalar International)

- Who ever comes is the right person
(im Seminar, wie im Leben)

- Dass ich mein Leben lang lernen
und mich verandern werde

Meine Lieblingsbiicher und -film...
Wenn ich nicht arbeite...
- Reisen: Helge Timmerberg: Tiger fressen keine Yogis
- Joggen, Bergwandern und Klettern

Life’s greatest lesson: Mitch Alborn: Tuesday with Morrie

- Yoga
9 - Fantasy: Walter Moers: Die Stadt der trAumenden Blicher

- Freunde treffen

Film: What the — bleep — do we (k)now?!
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Mit Deutschland geht's bergab, glaubte die (ver-)
zweifelnde Nation. Die Deutschen koénnen mehr,
wenn sie richtig regiert werden und an sich glauben,
setzte sie dagegen. Aber sie ist keine Siegerin. Denn
Angela Merkel ist nicht die Klinsfrau der deutschen
Politik. Auch wenn sie manches mit dem K-Mann
teilt: Beide kamen ,,von drauBlen", er aus den USA,
siec aus der DDR, beide haben das Neue einge-
schleppt, weil sie das Alte klarer sahen und nicht
selbst Teil davon waren. Auch wenn sie ihn und seine
Wirkung bewundert: Auf den Tribiinen der WM-
Stadien hat sie mit ihm gestdhnt und gejubelt, hat
sich mitreilen lassen von der Euphorie, die das ganze
Land packte. Auch wenn sie gern Klinsfrau wire und
ihre Rolle in der Politik selbst so sieht. Aber sie will
es nicht gleich sein, nicht alles auf eine Karte setzen,
so wie er, nicht stiirmisch, sondern kontrolliert. In
Klinsmanns Lage vor dem USA-Testspiel wollte sie
nicht geraten. Irgendwann mal, in der historischen
Bilanz sollen die Deutschen sie als Klinsfrau sehen.
Damit wird sie es nie. Wihrend der WM, die ihn zum
Winner machte, wurde sie zur Loserin. Als er sich
durchsetzte, das Volk gewann und seine Gegner in
die Liige knirschender Bewunderung zwang, gab sie
klein bei in der Gesundheitsreform und verlor das
Volk. Jetzt ist das Kartell wieder da. Jetzt ist sie in

Klinsmanns Lage nach dem Italien-Testspiel. Der
Unterschied zwischen triumphierendem
Klinsmann und gescheiterter Klinsfrau
ist auf einen einzigen Begriff zubringen:

FUhrung. Klinsmann hat eine Idee, kompromisslo-
sen Offensivfulball, bekennt sich zu ihm, widersteht
Kampagnen (,,Grinsi-Klinsi"), setzt seine Existenz
ein, taktiert nicht und kommuniziert offen, was er
will. Das hat den deutschen Fuflball atemberaubend
verandert. Jedenfalls den, den die Nationalmann-
schaft spielt. Ob die Bundesliga folgt, ist einstweilen
offen, aber sie wird Probleme haben, sich dem Sturm
zu widersetzen. Der Erfolg, sagt Klinsmann, sei das
»entscheidende Giitesiegel" seiner Idee. Nun miisse
»ein gewaltiger Ruck durch FuBlballdeutschland ge-
hen", durch DFB und Liga. Das kann gelingen. Mer-
kel hatte einen Plan, vielleicht sogar eine Idee: die
Abkoppelung der Sozialsysteme vom Lohn, die Um-
stellung auf Steuern, weil das gerechter ist und sich
niemand entziehen kann. Wenn sie das Gesundheits-
system ganz neu erfinden konnte, wiirde sie es kom-
plett aus Steuern finanzieren. Aber das sagt sie nicht,
jedenfalls nicht offentlich, sie bekennt sich nicht
dazu, setzt dafiir nicht ihre ganze Existenz ein, be-
geistert weder ihre Verbiindeten noch das Volk und
beugt sich am Ende ihren Gegnern, den Landesfiirs-
ten der Union, die 2008 Wahlen haben und deshalb
Steuererhdhungen flirchten. Sie unterwirft sich so
weit, dass sie ihren Plan - acht Milliarden Steuern ins
Gesundheitssystem noch in dieser
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Anzeige

Erfolgreich Veranderungen
gestalten und umsetzen

Weiterbildung ,Systemische
Organisationsberatung*“
— fuar Change Agents und Berater —

Sie sind in lhrer Tatigkeit als Berater, Coach,
Trainer, Personalentwickler, Prozessbegleiter
oder Manager mit organisationalen Verande-
rungen befasst und méchten Ihre Kompetenzen
theoretisch und praktisch erweitern?

Um lhr Know-how und Ihr Wirken weiter zu

professionalisieren, bietet lhnen die WSFB-

Beraterweiterbildung eine geeignete und fun-

dierte Qualifizierung:

— Modelle der systemischen Organisationsberatung

— Systemdiagnose, Entwicklung von Beratungsarchitek-
turen, Tools und systemischen Beratungsinterventionen

— Professionalisierung |hrer Beratungskompetenz, Erwei-
terung lhres Interventionsrepertoires und Erhdéhung lhrer
Wirksamkeit als Berater in Veranderungsprozessen auf
personaler und organisationaler Ebene

— Reflexion Ihres Selbstverstandnisses und Ihrer aktuellen
Situation als Organisationsberater

— Reflexion und Life-Supervision zu eigenen Projekten,
Beratungs- oder Trainingsmaf3nahmen

— Intellektuelle und emotionale Selbsterfahrung sowie
Austausch mit Fachkollegen im Sinne einer ,Community
of Practice”

(ausgebucht)
Beginn der ndachsten Startworkshops
08.03.2007, 14.06.2007 und 11.10.2007

Gestalten Sie Ihre berufliche und persénliche
Weiterentwicklung aktiv und professionell!

Ausflhrliche Unterlagen und Anmeldung unter
0611/15766-10 oder per E-Mail: wsfb@wsfb.de.

Legislaturperiode - aufgibt und die Idee verrit. Die
gehort nun plétzlich, in der Wahrnehmung des Pub-
likums, den Sozialdemokraten. Die erste symbolhaf-
te Operation der Kanzlerschaft ist misslungen. Das
Merkel-Bild wackelt.

Stellt man sich Klinsmann und Merkel beim Roulett
vor, dann riskiert er alles - und setzt auf die EIf. Sie
gibt den Croupier und verteilt die Jetons an die Ge-
winner - setzt aber selbst nichts. Weil sie nichts
riskieren mochte und die Bank immer gewinnen soll.
Klinsmann schuf fiir sich selbst Erfolgsdruck: Eine
Niederlage im Viertelfinale nannte er vorher ,.eine
Katastrophe". Damit hat er gewonnen. Sie hat sich
nie auf ein Ziel fiir niedrigere Kassenbeitrige festge-
legt Dadurch hat sie verloren. Nicht eine Klinsfrau,
eine Croupiere regiert das Land.
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= Fazit: Unabhingig von der politischen Gesinnung
und der personlichen Einstellung zum FuBball —
die Isomorphie (gleiche Gestalt) zu den beiden im
Leitartikel beschriebenen Féllen aus der Wirtschaft
sind uniibersehbar!

Innovation und
Unternehmenskultur

Ohne Innovation kein Wachstum: Dieser Lehrsatz
klingt simpel — und ist doch immer schwerer um-
zusetzen. Selbst wenn internationale Grofikon-
zerne nur einstelliges Umsatzwachstum anstreben,
bedeutet dies oft, dass neue Produkte auf Anhieb
Milliardenbetrige erwirtschaften miissen. Fiir
kleine und mittlere Unternehmen wiederum sind
Innovationen der entscheidende Faktor, um die
von ihnen besetzten Marktnischen gegen wach-
sende Konkurrenz aus der ganzen Welt zu si-
chern. Keiner Firma wird es dabei gelingen, allein
zu bestehen. Stattdessen miissen sich Manager
und Mitarbeiter 6ffnen, um jenseits der Bran-
chengrenzen die besten Ideen aufzuspiiren und
aus diesen Produkte machen, die Kunden wirklich
akzeptieren.

Wenn es zu solchen Musterwechseln im Unterneh-
men kommt, dann ist von den Verinderungen auch
immer die Unternehmenskultur betroffen. Der
folgende Beitrag enthilt einige Denkanstofie zum
Thema ,,Einfiihrung einer Innovationskultur®.

Die Fiihrungskrifte in reiferen Unternehmen schei-
nen zu glauben, der bloBe Aufruf zu einem veridnder-
ten Verhalten aus der Chefetage fithre quasi automa-
tisch zum Erfolg. Oder sie gehen davon aus, dass sie
die Kultur per Anweisung ,,verdndern und so an
neue Marktbediirfnisse anpassen zu kdnnen.

Wesentlich aufwindiger — allerdings auch erfolgsver-
sprechender — ist die Beschiftigung des Manage-
ments z.B. mit folgenden Fragestellungen:

1. Wie entsteht eine bestimmte Kultur und wie ent-
wickelt sie sich — z.B. eine Kultur der Produktin-
novationen?

2. Was sind in einer solchen Kultur die wesentlichen
Werte und Praktiken der Unternehmensleitung?

3. Welche Rolle spielen die traditionellen Ge-
schiftsbereiche in einer solchen Innovationskul-
tur?

4. Welche betrieblichen Probleme bringen Erfolg,
Wachstum und Alter der Organisation mit sich?

5. Welche Verdnderungen im Wettbewerb und im
Markt erfordern die Weiterentwicklung der Kul-
tur?

6. Verhindert groferer Erfolg die Weiterentwicklung
der Unternehmenskultur?
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7. Sind die spezifischen Probleme des Unterneh-
mens durch eine auf Produkte, Abldufe oder Ma-
nagementsysteme gerichtete Innovationskultur
tatsdchlich 16sbar?

8. Soll man die bestehende Kultur auch dann
bewahren, wenn das wirtschaftliche Probleme
mit sich bringt?

Besonders bei der letzten Frage scheint die Antwort
sehr einfach zu sein: , Natiirlich nicht! ist sehr oft
die Spontanaussage von Fithrungskriften und Mana-
gern. Wer aber die Stagnation, den Niedergang oder
gar das Scheitern von Unternehmen verfolgt, wird
schnell erkennen, dass das Festklammern an der
bestehenden Unternehmenskultur die haufigste Ursa-
che dafiir ist.

= Erkenntnis: Initiativen zu Muster- bzw. Kultur-
verdnderungen kann eine Organisation oft nicht
aus sich selbst heraus leisten. In der Regel bedarf
es dazu Impulse aus einer AuBBenperspektive und
eine gezielte Gestaltung und Umsetzung der
Verinderungen.

Die Presse zum Thema
Die Zeit, 6. Juli 2006

Der Morgen nach dem Rausch

Coca-Cola wahnte sich unbesiegbar — doch
jetzt schwachelt der Limonadenkonzern.
Von Andrea Exler.

Die Welt ist bunt - jedenfalls auf einer Landkarte. Fliis-
se sind blau, Wiisten gelb, Berge braun und Ebenen
griin. Die Weltkarte von Coca-Cola kennt hingegen
nur eine Farbe: Rot. Ob Mali oder Kasachstan, Grie-
chenland oder Kanada, in mehr als 200 Landern wird
die Limonade getrunken. »Coca-Cola« ist das zweitbe-
kannteste Wort der Welt, gleich nach »okay«.

Der Siegeszug des US-Getriankekonzerns aus Atlanta
begann vor 120 Jahren. Er hat die Welt erobert - und
jetzt gehen ihm die Ziele aus. Vor allem in den Industrie-
nationen ldsst der Durst auf siile Brause nach, seit die
Debatte um Ubergewicht und ungesunde Erndhrung
lauft. In Deutschland verzeichnete der konzerneigene
Abfiiller Coca-Cola Erfrischungsgetrinke AG im ver-
gangenen Jahr einen Verlust von 60 Millionen Euro.
Aullerhalb Europas und Nordamerikas werden gezucker-
te Erfrischungsgetrdnke zwar beliebter. Jedoch scheint
Coca-Cola dort massive Imageprobleme zu haben. In
Schwellenldndern und noch stirker im Nahen Osten
konnte der Erzrivale Pepsi autholen. PepsiCo ist zwar
auch ein amerikanischer Konzern, doch er ist ldngst nicht
so ein starkes Symbol fiir die US-Kultur.

»Coca-Cola fehlen die Zukunftsgeschifte, in die PepsiCo
langst investiert hat«, urteilt ein Analyst des dénischen
Bankhauses Jyske Bank. Bereits Ende vergangenen
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Jahres erreichte die Konzernzentrale in Atlanta eine
Hiobsbotschaft. Seit die Aktie von Coca-Cola 1919 zum
ersten Mal gehandelt wurde, hatte der Borsenwert des
Unternehmens {iber dem von PepsiCo gelegen. Am 12.
Dezember 2005 dnderte sich das: Erstmals tibertraf der
Wert von PepsiCo den des grolen Konkurrenten. Die
Sensationsmeldung aus dem Handelssaal der New
Yorker Borse war der vorldufige Hohepunkt einer Serie
von Riickschldgen, die Coca-Cola im Kampf um die
Gunst der Limonadentrinker hinnehmen musste.

Coca-Cola ist viel abhingiger von siifler Limonade
als der Konkurrent PepsiCo

Aus PepsiCo war 2001 durch den Zusammenschluss
mit der Quaker Oats Company, einem fiithrenden
Anbieter von Getreideprodukten, der fiinftgroBte Ge-
tranke- und Nahrungsmittelhersteller der Welt gewor-
den. Die Coca-Cola Company hatte zuvor auf Quaker
Oats verzichtet; zu teuer, lautete das Argument. PepsiCo
hingegen zogerte nicht, knapp 14 Milliarden Dollar
aufzuwenden, um sich mit Hilfe der Miisliriegel und
Friihstiicksflocken von Quaker Oats ein »gesiinderes«
Image zuzulegen. Heute stammen die Erldse von
PepsiCo, das auch ein umfangreiches Snack-
Sortiment besitzt, nur noch zu einem Fiinftel aus dem
Brausegeschéft. Coca-Cola dagegen bleibt extrem
abhingig von Limonade, die mehr als 80 Prozent zum
Umsatz beitragt.

Im Eiltempo will das Unternechmen nun seine
Produktpalette erweitern, um  erndhrungsbewusste
Verbraucher zu gewinnen. Ende Juli kommt die zucker-
freie Coke Zero auf den Markt. »Durch eine neue
Mischung der Aromen hat Coke Zero fast den gleichen
Geschmack wie die klassische Coca-Cola, aber keine
Kalorien, beteuert eine Sprecherin der deutschen Toch-
tergesellschaft Coca-Cola GmbH in Berlin. Fraglich ist
allerdings, ob es den Marketingstrategen gelingen wird,
einen echten Mehrwert von Coke Zero gegeniiber der
stagnierenden Coke Light plausibel zu machen.

Neuen Schwung kénnte Coca-Cola hierzulande dringend
gebrauchen. Vor zwei Jahren war der Marktanteil von
Cola-Getrdnken erstmals auf unter 50 Prozent gesun-
ken. Der Riickgang hatte dazu gefiihrt, dass die Com-
pany in den USA die erste Gewinnwarnung in ihrer Ge-
schichte herausgeben musste. Begonnen hatte die
Talfahrt mit der 2003 in Deutschland eingefiihrten
Pfandpflicht fiir Einwegverpackungen. Die Discounter-
Ketten umgingen die generelle Riicknahmepflicht, in-
dem sie Getrinke in eigens entworfenen Individualfla-
schen anboten, die kein anderer Héndler fiihrte. So
musste jede Kette zundchst nur ihre eigenen Flaschen
zuriicknehmen. Bei diesen »Insellgsungen« mochte
Coca-Cola aber nicht mitspielen. Der Konzern war zu
stolz auf seine 1916 kreierte Originalflaschenform, um
diese fiir deutsche Discounter aufzugeben. Die Folge:
Coca-Cola flog aus den Regalen, Pepsi kam rein. ,,Wir
miissen kiinftig schneller auf strategische Herausforde-
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rungen wie das Einwegpfand reagieren®, raumt die Coca-
Cola GmbH heute ein.

Kann man den deutschen Markt von Atlanta aus
zuriickerobern?

Zentralisierung soll nun das Deutschland-Geschift
sanieren. Derzeit gibt es noch 20 private Lizenznehmer
in Deutschland, die sich mit dem konzerneigenen Abfiil-
ler die Gesamtproduktion von jahrlich 3,3 Milliarden
Litern teilen - im Jahr 2000 waren es noch vier Milliar-
den Liter. Doch die selbststindigen Abfiillbetriebe miis-
sen jeder unternehmerischen Entscheidung zustimmen
und gelten bei der Coca-Cola Company daher als Hemm-
schuh. Die Konzernmutter will ihre Partner aufkaufen
und die Produktion kiinftig in eigener Regie betreiben.
Die Verhandlungen laufen seit anderthalb Jahren und
stehen offenbar kurz vor dem Abschluss. Die Branche
allerdings ist skeptisch, ob der komplizierte deutsche
Vertrieb von Atlanta aus zu meistern ist. »Die selbst-
stindigen Abfiiller kennen die Besonderheiten der
Regionalmirkte und kdnnen diese intensiv bearbeiten.
Das dezentrale Vertriebssystem hat wesentlich zum Er-
folg von Coca-Cola in Deutschland beigetragen«, heifit es
in Kreisen der Lizenznehmer. Der Konzern argumentiert
hingegen, dass man gegeniiber den immer grofler wer-
denden Einzelhandels- und Gastronomieketten ein-
heitlich auftreten miisse, um seine Verhandlungsposi-
tion zu stérken.

Ob die geplanten Verdnderungen als Trendwende oder
als Flop in die Firmengeschichte eingehen, wird die
New Yorker Borse entscheiden. Gut sieht es aber nicht
aus, wenn man einem Kommentar der Investment-
bank Bear Stearns glauben darf. Demzufolge sei das
Kernproblem von Coca-Cola nicht der fehlende Wille
zu Innovationen - sondern die selbstherrliche Firmen-
kultur.

Projektbericht einer Fusion

Prozessbegleitung einer Fusion ,Veran-
derung auf allen Ebenen" - ein Praxis-
beispiel unter Anwendung des ,Wis-
sensschatzes" der systemischen WSFB-
Beraterweiterbildung

Der hohe Praxis- und Anwendungsbezug in der
WSFB-Beraterweiterbildung ist bemerkenswert.
Die qualitativ hochwertigen Inhalte sind reichlich,
vielfiltig, werden gut vermittelt und natiirlich gibt
es auch Theoretisches neu zu erfahren bzw. zu
lernen. Ein vertieftes Verstindnis der vielen und
teils komplexen bzw. abstakten Inhalte entsteht,
wenn man praktische Erfahrungen damit sammelt
und die ,,Schiitze“ anwendet. Und dazu hatte ich
im Rahmen einer Fusion von zwei Einrichtungen
des AWO-Bezirksverband Braunschweig e.V.
umfangreich die Gelegenheit ...
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Die Arbeiterwohlfahrt — kurz AWO - ist ein Spitzen-
verband der freien Wohlfahrtspflege, der als Tréger
zahlreicher Einrichtungen verschiedenste professio-
nelle soziale Dienstleistungen anbietet und gleichzei-
tig als sozialpolitischer Mitgliederverband organisiert
ist. Beim AWO-Bezirksverband Braunschweig e.V.
mit 1300 Mitarbeitern und tiber 70 Einrichtungen bin
ich seit 2004 als Leiterin der Personalentwicklung
(PE) und interne Organisationsberaterin zustindig
fiir den Bereich strategische Personal- und Organisa-
tionsentwicklung (OE). Dabei ist das Ziel, die Wett-
bewerbsfihigkeit der Organisation zu stirken und
auszubauen.

Von 2004 bis 2006 absolvierte ich die WSFB-
Beraterweiterbildung zur systemischen Organisati-
onsberatung. Das dadurch erworbene Wissen und
Erfahrungs-Know-how ist fiir mich eine wichtige und
wertvolle Quelle bei der Implementierung von PE-
Instrumenten und der erfolgreichen, nachhaltigen
Umsetzung von OE-MaBnahmen. Mit dem vorlie-
genden Artikel mochte ich dazu ein Praxisbeispiel
beschreiben.

Im Rahmen der Fusion zweier Einrichtungen der
stationdren Altenhilfe erhielt ich den Auftrag, den
Prozess der Zusammenfiihrung der beiden Wohn-
und Pflegeheime mit Beratungs- und Teamentwick-
lungsmalinahmen zu begleiten. Die Fusion bedeute-
te ,,Verinderung fiir alle und auf allen Ebenen*:
es gab einige Funktionswechsel in der Leitungsebene
und eine vollig neue Leitungsfunktion. Alle Mitarbei-
ter-Teams wurden gemischt aus beiden Einrichtungen
neu zusammengestellt (gleiches galt {ibrigens auch
fiir die Bewohner), so dass neue Kollegen und Vor-
gesetztenverhiltnisse entstanden. Fiir alle gab es ein
»heues, groferes Haus* — wobei es fiir die einen der
gleiche Standort mit neu gebauter Substanz war, fiir
die anderen, deren ,alte Einrichtung® geschlossen
wurde, war es auch ein neuer Standort des Arbeits-
platzes. Einige Mitarbeiter fanden sich als bisherige
»~Einzelkdmpfer in Folge der Fusion als 2-er-Team
wieder und standen damit vor neuen organisatori-
schen wie personlichen Herausforderungen — ebenso
ging es ihren Leitungskréften.

Dieser Auftrag war also ein Projekt, bei dem alle
Aspekte der Organisationsberatung und ,,Lerninhal-
te” der Weiterbildung zum Tragen kamen: von der
Auftrags- und Kontextklarung, Konzeption des Bera-
tungsansatzes (die Beratungsarchitektur) {iber iterati-
ve und kontinuierliche Reflexionsbausteine mit den
Auftraggebern bis hin zur Feinkonzeption (Design)
inkl. Umsetzung von Workshops und EinzelmaB-
nahmen mit allen Mitarbeitern und Fiihrungskréften.

Der systemische Ansatz des Perspektivenwechsels
und der Vernetzung sowie die Beriicksichtigung der
organisationalen Ebene waren immer wieder wesent-
liche Faktoren bei der Planung und Umsetzung von
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Interventionen. Dies gibt auch schon das Beratungs-
system wieder (Abb. 1).

Auftraggeber Bereichsleiter

AWO Einrichtungsleiter

Beraterin (PE)

AWO
Externer
Berater *

1 Einrichtungsleiter

Klienten
Wohn- und Pflegeheim,

3 Abteilungsleiter

* Einsatz zur Durchfiihrung von (Fachbereiche)
Einzelmanahmen (Workshops)

4 Teamleiter

7 Teams

(insges. ca. 70 MA)

Abb. 1: Das Beratungssystem

Um den vielschichtigen Aspekten bei einer Fusion
Rechnung zu tragen und die Mitarbeiter sowie die
Fiihrungskréfte bei den Herausforderungen gewinn-
bringend und nachhaltig zu unterstiitzen, berticksich-
tigte das Beratungskonzept folgende Kernziele:

e Vernetzung der Beteiligten

e Bewusste Gestaltung des Ubergangs ,,vom Alten
zum Neuen*

e Unterstiitzung bei der Neu-Organisation bzw.
,»Findung® der einzelnen Personen, Einheiten
(Teams) und Prozesse zu einer neuen, moglichst
schnell leistungsfahigen Einrichtung.

< Auftrags- und Kontextkldrung
« Auftaktveranstaltung mit Fiihrungskraften u. allen Mitarbeitern

Phase 1

« 8 Kurz-Workshops mit Teamleitern und allen MA-Teams
.Die erste Begegnung im neuen Team — Kennen-Lernen“

« Erster Workshop mit allen Fiihrungskréften
,Was bedeutet die Fusion fiir mich als Fiihrungskraft und fiir
meine Mitarbeiter?”

< Reflexion (PE + Auftraggeber), Feinplanung nichste Schritte

vor der Fusion
ktober — Dezember 2005)

|(0

Phase 2

* Vorgesprache mit Fihrungskréaften (Kontextklarung)

¢ 7 Team-Workshops mit allen Mitarbeitern (zur Durchfiihrung
wurde ein externer Berater als Unterstiitzung hinzugezogen)
LAltes verabschieden, Neues begriien — Bedeutung der Fusion
und Verédnderungen fiir mich persénlich/ das Team/ die
Einrichtung*“

+ Reflexion, Feinplanung nachste Schritte

Phase 3

« Je 1 Workshop mit Fiihrungskréften der 1. Ebene (Einrichtungs-
und Abteilungsleiter) und der 2. Ebene (Teamleiter)
Prozess-Check in der Fusion — Welche Baustellen sind aktuell
aus Leitungssicht zu bearbeiten — in den Leitungsteams und mit
den Mitarbeitern?*“

« Vorgesprache mit Fihrungskréften (Kontextklarung) und Briefing
des externen Beraters

« anschlieBend 7 Team-Workshops mit allen Mitarbeitern
4Prozess-Check in der Fusion — Welche Herausforderungen hat
das Team und die Einrichtung?“

nach der Fusion
(Januar — bis Juli 2006)

Abschluss des Projekts und Reflexion (ggf. FolgemaRnahmen)

Abb. 2: Die Beratungsarchitektur

Kernelement bei der Umsetzung der Architektur
(Abb. 2) war immer die Beachtung bzw. Fokussie-
rung der organisationalen und personalen Ebene.
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Auf der organisationalen Ebene ging es im Wesent-
lichen um zwei Dinge:

1. Die Zusammenfiihrung von zwei Einrichtungen
mit jeweils eigenen ,,Werten“, , Kulturmerkmalen®,
Prozessen und eingespielten Abldufen.

2. Die aktive Einbindung der Fithrungskréfte mit
gezielter Profilierung der Fithrungsrollen. Die Fiih-
rungskréfte wurden bewusst gefordert und gefordert,
Verantwortung in dem Prozess zu iibernehmen und
mit dem Beratungsdesign quasi ,,gezwungen®, sich
besonders einzubringen. Diese deutliche Prisenz von
Fithrungskréften ist fiir Verdnderungsprozesse ein
entscheidender Erfolgsfaktor.

Das Umsetzungsdesign sah u.a. eine bewusste Refle-
xion und Standortbestimmung der personalen Ebene
vor. Hier wurde als Intervention z.B. die ,,personliche
Verianderungskurve® (Abb. 3) eingesetzt. Dieses
Instrument diente bei wiederholter Anwendung zu
einem spéateren Zeitpunkt im Prozess auch als ,,Ver-
laufs- und Verdnderungsanzeige* in den Teams.

Ablehnung, Commitment,

Ignorieren »Erneuerung“

,Die meinen das +Wie kénnen wir am

nicht wirklich” besten zusammen
arbeiten?”
Widerstand, Entdecken
Angst

,Da spiele ich ,Was wird mit“
nicht mit!* mir passieren?

ADbb. 3: Die personliche Verdnderungskurve

In den Workshops der Phase 2 und 3 wurde die Kur-
ve praktisch eingesetzt, indem jeder Teilnehmer eines
Teams je einen Punkt zur personlichen Stimmung in
Bezug auf die Zusammenfithrung bzw. Verdnderun-
gen klebte. Bereits direkt nach der Fusion (Phase 2)
lieBen die Gruppen-Punkte-Muster in fast allen
Teams auf eine schnelle Uberwindung des Tals
schlieBen. Das Zusammenwachsen der neuen Einhei-
ten verlief ziigig und geprédgt von einer engagierten,
positiven Grundstimmung.

Die ergénzten Punkte-Wolken auf der Kurve in Phase
3 ergaben mehr Unterschiede im Vergleich der
Teams untereinander und lassen annehmen, dass nach
der anfénglichen Euphorie bei den meisten ein leich-
ter ,,Realitdtsabsacker stattfand. Obwohl die Teams
bereits gut und mit nur geringen Reibungsverlusten
zusammenarbeiteten, wurde deutlich, dass der Pro-
zess der Neu-Organisation noch andauert und weiter-
hin Aufmerksamkeit sowie bewusste Gestaltung
empfehlenswert sind.

Der Abschluss des Projektes wurde im Rahmen
einer Mitarbeiter-Versammlung in Form einer zu-
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sammenfassenden Présentation gesetzt. AuBerdem
gibt es ein Management Summary und Reflexionsge-
sprach zwischen PE und Auftraggebern.

Weiterfithrende MafBinahmen sind geplant zum The-
ma ,,Optimierung der Schnittstellen-Kommunikation
unter den Fachbereichen* — dies beinhaltet insbeson-
dere die Unterstiitzung der Leitungskrifte bei der
Umsetzung ihrer Fiihrungsrolle und Coaching/ Bera-
tung der Abteilungsleiter-Ebene.

Abschlielend einige Statements aus Sicht der Auf-
traggeber und Teilnehmer:

- ,,Ohne die Prozessbegleitung wire die Fusion an-
ders gelaufen; das Projekt war auch ein groBer
Aufwand (Ressourcen), der sich aber gelohnt hat.
Gut dass wir das so gemacht haben.*

- ,Mir haben die MaBnahmen personlich viel ge-
bracht und sehr geholfen; ich habe mich dadurch
gestarkt gefiihlt.*

- ,,Durch die Unterstiitzung der PE schon vor der
Fusion und iiber den langen Zeitraum habe ich
mich viel sicherer gefiihlt.*

Mein Fazit aus dem Projekt und der Beraterweiter-
bildung: es war viel, komplex, manchmal verwirrend
und hat eine Menge wertvoller Erfahrungen gebracht.
Mit der systemischen (inneren) Haltung ,,sowohl als
auch® statt ,entweder - oder” als Basis ldsst sich
vieles verstehen, klaren und umsetzen.

Die Konzeption, Interventionen und Beratungs-
Werkzeuge ,,funktionieren® und haben sich bewéhrt.
Sie konnen Beratern, Organisationen und ihren Mit-
gliedern dazu verhelfen, niitzliche Denk- und Hand-
lungsalternativen zu entwickeln, um die Herausforde-
rungen — welche ja zumeist mit Verdnderungen ver-
bunden sind — erfolgreich zu realisieren.

Christiane Kolberg
Personal- und Organisationsentwicklung
AWO-Bezirksverband Braunschweig e.V.

Eine kleine Geschichte ....
Sich verwandeln lassen

Ein Fluss wollte durch die Wiiste ans Meer. Aber als
er den unermesslichen Sand sah, wurde ihm angst und
bange, und er klagte: ,,Die Wiiste wird mich aus-
trocknen, und der heifle Atem der Sonne wird mich
vernichten, oder ich werde zum stinkenden Sumpf.*

Da horte er eine Stimme, die sagte: ,,Vertraue dich
der Wiiste an.“ Aber der Fluss entgegnete: ,.Bin ich
dann noch ich selber? Verliere ich nicht meine Identi-
tat?* Die Stimme aber antwortete: ,,Auf keinen Fall
kannst du bleiben, was du bist.*

So vertraute sich der Fluss der Wiiste an. Wolken
sogen ihn auf und trugen ihn iiber die heilen Sand-
flichen. Als Regen wurde er am anderen Ende der
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Wiiste wieder abgesetzt. Und aus den Wolken ent-
stand so ein Fluss, schoner und frischer als zuvor.

Und der Fluss freute sich und sagte: ,,Jetzt bin ich
wirklich ich!*

¢ Quelle: ,,Dream Teams* von Wolf W. Lasko

Offene Veranstaltungen

Management und Beratung

in der Verinderung 04.-07.09.06

PE-Tag

zum Thema Coaching 13.09.06

Schnuppertraining

Der Einsatz von systemischer
Beratung und Outdoor in
Changeprozessen

19.09.06

Fithrungsreflexion 26.-28.10.06

Beratungssupervision 15.-17.02.06

Weiterbildung ,,Systemische
Organisationsberatung*
Startworkshop

08.-10.03.07

Narrative Organisations-
analyse — das Verdndern von
Kontexten und Zeitwelten

16.-18.01.08

M Weitere Informationen zu unseren offenen Veran-
staltungen erhalten Sie unter wsfb.de - Dienstleis-
tungen - oder unter 0611/15766 — 10

WSFB und die Praxisfeld GmbH
veranstalten ein Schnuppertraining:

“Der Einsatz von systemischer Beratung
und Outdoor in Changeprozessen.™

Am Beispiel eines konkreten betrieblichen Verin-
derungsprozesses erleben Sie als Teilnehmer, wie
die Kombination beider Ansitze als Turbolader
fiir Ihren Unternehmenserfolg dient.

e Praxisfeld ist ein fithrender Anbieter in den Berei-
chen Training, Beratung und Lernevents: ,,Wir
verbinden in unserer Arbeit den personalen Ansatz
handlungsorientierten Lernens mit dem organisati-
onalen Ansatz systemischer Beratung. Die Metho-
de ,,Outdoor* betrachten wir als ein Element Ihres
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Projekts. Erst im Zusammenspiel mit anderen Me-
thoden entfaltet ,,Outdoor* seine ganze Wirkung —
egal ob drinnen oder draufien”.

e Die WSFB-Beratergruppe Wiesbaden ist eine
fiihrende Unternechmensberatung im Bereich sys-
temische Organisationsentwicklung: ,,Wir ver-
schmelzen die Methoden der Prozessbegleitung
mit BWL-Fachberatung. So helfen wir Ihnen, Thre
Change Projekte schneller und effektiver zu pla-
nen und umzusetzen. Mit gezielt eingesetzten
,,Outdoor“-Elementen gestalten wir Thre Verdnde-
rungsprozesse erfolgreich und nachhaltig™.

o Die WSFB-Beratergruppe Wiesbaden und Praxis-
feld kooperieren aufgabenbezogen in Change Pro-
jekten. Dabei erarbeiten wir die jeweilige Prozess-
architektur gemeinsam — individuell — auf der Ba-
sis Thres Bedarfes.

Ziele des Schnuppertrainings

e FEinblick gewinnen in die Denk- und Arbeitsweise
sowohl von systemischer Beratung als auch von
erlebnisorientiertem Lernen

e Die Chancen einer Kombination der beiden Ansétze

o Erlebnisorientiertes Lernen am Beispiel systemi-
scher Verdnderungsarbeit selbst ,,live erleben.

M Weitere Infos unter mailto:wsfb@wstb.de

WSFB in der Presse

Auch in der Presse wird zunehmend (iber
die wirksame und nutzliche Arbeit der
WSFB-Beratergruppe berichtet.

Auf unserer neuen Homepage haben wir diesem
Umstand Rechnung getragen und einen Bereich
,»Presse® eingerichtet. Hier konnen Sie die neuesten
Artikel lesen, z.B. zu Themen wie Musterwechsel
und Mentoring.

M Hier der Link zu den WSFB-Pressetexten

Wie konnen Sie von unserer
Arbeit profitieren?

Fiir Sie gestalten wir individuelle Analysen, Verdnde-
rungsprojekte und Weiterbildungsinitiativen. Die
Basis dazu bilden unsere WSFB-Projektarchitektur,
bewihrte Theoriekonzepte und unsere Erfahrungen
aus vielen Praxisprojekten.

M Nehmen Sie mit uns Kontakt auf

WSFB-Beratergruppe Wiesbaden
Bahnhofstra3e 52
65185 Wiesbaden

0611/15766-10 / wstb@wstb.de / =>»
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Antwort-Fax

Fax 0611/15766-22

O Ich bin interessiert. Senden Sie mir Informationen zu ...
[ Planung und Umsetzung von komplexen Veranderungsprozessen
O Beratung zu Musterwechseln
[0 Beratung zu Fusionen, Akquisitionen und Transition-Prozesse
0 Beratung zum Thema Wachstumsbewaltigung
[0 Beratung rund um das Thema Projektmanagement
O Visions- und Strategieentwicklung

0 Weiterbildung und Coaching von Beratern, Prozessbegleitern und Change Agents
und Fuhrungskraften

O Ich bin an lhren Informationen nicht interessiert. Streichen Sie mich aus lhrem Verteiler.

O Senden Sie mir bitte zukunftig Ihre Informationen an meine E-Mail-Adresse:

@

O Ich bin nicht der "richtige" Ansprechpartner. Senden Sie |hre Unterlagen bitte an:

[ Ich kenne jemanden, die/der auch Interesse an lhrem Newsletter hat.
Senden Sie lhre Unterlagen bitte an:

O Ich bin an einem persoénlichen Gesprach mit Ihnen interessiert.

Nehmen Sie mit mir Kontakt auf. Meine Telefon-Nr.

Name Firma
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