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Fragen aus dem stairconsult-Alltag:
Nichts schopfen heiBt erschopfen

Wie konnen wir unsere Mitarbeiter motivieren, an unseren Zielen intensiver zu arbeiten?
stairconsult: Diese Frage horen wir oft. Wir wollen den Inhalt dieser Frage aber selbst in Frage
stellen. Motivieren kann ein Mensch sich eigentlich nur selbst. Flihrungskrafte konnen aller-
dings darauf achten, ihre Mitarbeiter nicht zu demotivieren. Leider ist das Gegenteil haufig der
Fall. Zum Beispiel ist die Mobbingrate bei Vorgesetzten am groften, Intransparenz und politi-
sche Spielchen sind hier am meisten ausgepragt. Die Selbstreflexion dartiber ist allerdings sehr
gering.

Wie demotivierend oder wenig wertschitzend Fiihrungskrafte leider haufig sind, ist den meisten
von ihnen nicht klar, weil sie nicht darauf schauen, es von sich weisen oder sogar verteidigen.
Nicht geschimpft ist gelobt genug, ist eine weitverbreitete Devise, aber eine schwere Fehlein-
schatzung. Man sollte zwar nicht loben um des Lobens willen, aber wenn Menschen etwas gut
gemacht haben oder Engagement zeigen, sich mit der Firma identifizieren, warum sollte nicht
ein positives Wort das Ganze verstarken? Manchmal bewirken Ermutigungen Wunder. Es be-
steht kein Zweifel daran, dass Fiihrungskrafte jede Menge Ambivalenzen managen missen und
selbstverstandlich auch Probleme aus- und ansprechen miissen. Aber die Probleme werden we-
sentlich schwerer von demotivierten Mitarbeitern gelost als von Menschen, die mit einem posi-
tiv gefarbten Wir-Gefiihl ein schwieriges Gespréach verlassen. Wenn zu viel kritisiert und geklagt
wird, tibertragt sich dieses Verhaltensmuster auf andere Kollegen und Mitarbeiter und so verfes-
tigt sich eine destruktive Kultur im Unternehmen. Die reihenweise auf Hochglanz gedruckten
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Unternehmenswerte, die das Thema Wertschiatzung an oberste Stelle setzen, werden Makulatur.
Diese negativen energetischen Storungen im Unternehmen sollten aufgebrochen werden, denn
sie sind der Grund, warum sich Unternehmen so zogerlich weiterentwickeln.

Miissen Mitarbeiter sich den Launen, unbewussten Emotionen, vielleicht auch noch falschen
Glaubenssdtzen und Spannungen ihrer Fiihrung unterordnen?

stairconsult: Nicht, dass sie miissten, aber viele tun es - aus Angst. Aus Angst, abgewertet

oder ausgegrenzt zu werden, wenn sie nicht mitschwingen und sich anpassen. Schon in der Kor-
persprache kann man erkennen, wie die Menschen unter diesem Druck von Unwohlsein beschli-
chen werden. Sie sagen nicht mit Kraft und Energie und einem selbstbewussten Blick: »Toll, das
machen wirl¢

Wir begegnen immer wieder der Situation, dass ranghohe Mitarbeiter den Kopf einziehen und ge-
gen ihre eigene Uberzeugung Position beziehen, nur weil der Vorgesetzte mit Macht und Emotion
eine Meinung vertritt, die mal eben kurz und bilindig alles zerhackt. Unbewusst nattirlich! In der
vollen Uberzeugung, dass das so richtig sei, allein schon kraft Amtes. In der Reaktion der Mitar-
beiter findet diese ungereifte, situative, personliche Befindlichkeit Bestatigung, weil alle sich dem
unwidersprochen unterordnen. Wer den Mund aufmacht, wird abgestempelt und etikettiert.

Das ist keine Seltenheit. Aber hier haben wir es nicht mit erwachsenen, verantwortlichen Men-
schen zu tun, die ihre Potenziale dem Unternehmen zur Verfligung stellen konnten, sondern mit
Jasagern und mit Machtausiibenden, die die Zukunftsfahigkeit mit FiiBen treten. Man kann mit
an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit davon ausgehen, dass dies dem Unternehmen nicht
zu Top-Leistungen verhilft. Wie auch, wenn die Menschen keine Freude haben, mit nur einem
Bruchteil ihrer Energie prasent sind und gerade deswegen mehr und mehr an Burn-out leiden.
Sie verbrennen, denn es gibt hier nichts Schopferisches mehr zu tun. Erschopfen heiBt nichts
mehr schopfen konnen.

Besteht nicht die Gefahr, dass Fiihrungskrdfte gezwungen sind, sich permanent zu verstellen?
stairconsult: Symbolische Fiihrung ist ein Teil der Funktion von Fiihrung und ist zunachst mal
nicht direkt an die personliche Eigenschaft und Emotionalitat des Individuums gebunden. So wie
ja auch eine Sachaufgabe nicht danach fragt, wie es der Person im Moment gerade damit geht.

Sie muss einfach erledigt werden. Warum? Weil sonst Schaden flir das Unternehmen vorprogram-
miert ist. Symbolische Fiihrung bedeutet, dass ich mich selbst vorbildhaft so verhalte, wie ich
meine, dass sich auch alle Kollegen und Mitarbeiter verhalten sollten. Wenn ich als Fihrungskraft
in der Lage bin, von meinen personlichen Befindlichkeiten zugunsten der Sache oder der Bezie-
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hungsebene abzusehen, erweitere ich hier nur mein personliches Rollenspektrum und erhdhe
meinen Reifegrad. Jeder Mensch hat sowieso verschiedene Seiten in sich und die Frage ist, welche
Seite denn nun diejenige ist, die meine Personlichkeit am ehesten reprasentiert? Die emotionale
Seite, in der meine unbewussten Muster am ehesten sichtbar werden? Also zum Beispiel im Polte-
rer, im Zauderer oder im Bagatellisierer? Lieber nicht, denn diese Schattenseiten sollten ja tber-
arbeitet, korrigiert oder verabschiedet werden konnen. Sie schaden am Ende den Personen selbst
am meisten, zumindest dann, wenn sie permanent unwillkirlich das Leben bestimmen. Die Bot-
schaft also ist: Durch symbolische Fiihrung springe ich iiber meinen (diesen) Schatten und das
bringt alle weiter. Wir sehen immer darin die groten Probleme, wenn die Menschen, vor allem
das Topmanagement, trotz der riesigen Herausforderungen sagen: »Ich bin halt sol«, oder: »Ich
habe eine feste und unverbriichliche Meinung.« Das blockiert jedes System.

Wir haben stindig Machtkdmpfe im Unternehmen. Was kann das Management tun,

damit dieses schddigende Verhalten aufhort?

stairconsult: Im Rahmen von moderierten strategischen Teamauszeiten lassen sich solche The-
men gut platzieren. Im Schutz der Gruppe konnen diese unter der Oberflache liegenden Probleme
ins Bewusstsein gehoben und damit bearbeitbar werden. Oft ist ein Problem Teil eines ganz ande-
ren Problems. Vielleicht stellt sich heraus, dass es um personliche Schwierigkeiten Einzelner geht
oder vielleicht um ein Managementdefizit, weil die Strategie fehlt oder niemand weil}, wo genau
die Reise hingehen soll. Entscheidend ist, die Ausloser und Ursachen flir diese Machtkdampfe

zu finden. Auf jeden Fall sollte die Situation ernst genommen und gemeinsam mit der Fihrungs-
mannschaft zeitnah und nachhaltig bearbeitet werden, denn sonst kann es teuer werden.
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Was Kunden sagen:
Zur Personlichkeitsentwicklung und Selbstverantwortung

»Ich winsche mir als Chef jemanden, der seine Emotionen

im Griff hat. Der nicht herumschreit, sondern zuerst mal fragt,
zuhort und der mit mir dann bei Problemen nach Losungen sucht.
Es scheint jedoch immer Ublicher zu werden, den hohen Druck
lautstark und ungerecht an die nachste Ebene weiterzugeben.
Das demotiviert mich vollig, da ich meine Mitarbeiter so nicht
fuhren will.«

Teamleiter eines mittelstdndischen Unternehmens

»Als ich hier begonnen habe, war ich voller Motivation. Ich wollte
alles fiir dieses Unternehmen geben, was ich auch getan habe,

aus meiner Sicht. Denn ich bin anspruchsvoll und ehrgeizig.

Ich habe niemals ein Lob gehort, nicht einmal dann, als ich mein
Team wesentlich effizienter aufgestellt habe. Jetzt soll wieder alles
anders gemacht werden. Aber ungeachtet all meiner Bemihungen
sagt man nur: Mach du mal! Kein Verstandnis, keine Unterstiit-
zung, sondern nur Forderung. Das ist vollig frustrierend fiir mich
und ich fihle mich auch gesundheitlich nicht gut.«

Teamleiter in einem mittelstdndischen Unternehmen
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Interview mit Gunther Schmidt:
Standig Zwickmihlen managen

Dr. Gunther Schmidt ist Facharzt fiir psychotherapeutische Medizin
und Leiter des Milton-Erickson-Instituts Heidelberg. Er leitet die
Abteilung systemisch-hypnotherapeutische Psychosomatik der Fach-
klinik am Hardberg und die Privatklinik fiir Psychosomatik und
Psychotherapie des sysTelios Gesundheitszentrums.

Die von ihm entwickelten systemisch-hypnotherapeutischen Modelle
fiir Organisationsberatung, Teamarbeit und Coaching tragen wesent-
lich zu einem intensivierten ressourcenorientierten Beratungsver-
stindnis bei.

Schmidt ist Mitbegriinder des Heidelberger Instituts fiir systemische
Forschung und Beratung, der Internationalen Gesellschaft fiir Syste-
mische Therapie (IGST) und des Helm Stierlin Instituts in Heidelberg.

stairconsult: Nur 15 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland gehen anscheinend motiviert zur
Arbeit. Alle anderen fiihlen sich oft nicht menschenwiirdig behandelt, miissen nur noch funktionie-
ren. Ist das nicht erschreckend bei den Anforderungen, denen Unternehmen heute ausgesetzt sind?
Gunther Schmidt: Fiir mich nicht erschreckend, aber auch nicht schon.

Ich gehe davon aus, dass die Ziele und die Funktionserwartung einer

Organisation und die der Menschen einfach grundsatzlich unterschiedlich Deswegen existiert
sind. Die Organisation braucht Menschen, aber eher im Sinne, dass sie eine Widerspr[jch-

die Menschen fiir ihr Uberleben nutzt. Der Sinn der Organisation ist ja liche Art von Inter-
typischerweise, dass sie tiberlebt, sich weiterentwickelt und sich eigent-

. I essen.

lich auch von Personen unabhédngig macht.
Wenn sich eine Organisation abhdangig macht von Einzelpersonen und I —

diese einmal ausfallen, bedroht das immer das Uberleben einer Organisation.

Also ist das Ziel der Organisationslogik immer das, sich - soweit es geht - von einzelnen Menschen
unabhangig zu machen. Der einzelne Mensch dagegen hat eine vollig andere Bediirfnisstruktur.
Fur ihn ist es besonders wichtig, Sicherheit zu haben, Zugehorigkeit zu empfinden, eine einzigar-
tige Bedeutung zu haben oder Wertschatzung zu genieBen. In gewisser Weise steigert er seine
Sicherheit dadurch, dass er die Organisation von sich abhdngig macht. Deswegen existiert eine
widerspruchliche Art von Interessen.

Was bedeutet das fiir den Umgang miteinander?
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Diese grundsatzlichen Interessensunterschiede missen nicht zu Abwertung oder Ausbeutung
fiihren, aber man sollte sie sich bewusst machen. Ich habe zum Beispiel schon oft erlebt, dass
Leute Uber Jahre eng in einem Team in einer gleichrangigen Position zusammengearbeitet haben,
zum Teil auch personlich befreundet waren. Wenn einer von beiden auf-
steigt und eine andere Funktion in der Organisation bekommt, fangen .
plétzlich die Schwierigkeiten an, die zum Beispiel folgendermaBen gedu- »)etzt Zelg! das
Bert werden: »Jetzt zeigt das blode Schwein sein wahres Gesicht.« Die bléde Schwein sein
Freundschaft geht womoglich kaputt. Wenn man genau hinschaut, haben wahres Gesicht«.
sich die personlichen Werthaltungen nicht grundsatzlich geandert. Die
Funktionserwartungen, die die Organisation an die Leute stellt, haben

sich gedndert, und dann werden das Personliche und die Rollenfunktion

bei den Betroffenen miteinander emotional vermischt. Hier entwickelt die

Organisation die vorrangige Kraft und das Personliche steht sogar zurtick.

Das zu managen, halte ich fiir eine Daueraufgabe in jeder Organisation.

Diese Ambivalenzen fiihren oft zu unterschwelliger Machtausiibung, was der Organisation
wiederum auf Dauer schadet. Was muss bei der Unternehmensentwicklung beachtet werden?
Personlichkeitsentwicklung und Unternehmensentwicklung miissen sich gegenseitig erganzen.
Eine der Hauptaufgaben einer Fihrungskraft ist es, standig Zwickmiihlen zu managen. Sie muss
andauernd Prioritdten setzen. Manche Dinge miissen zurlickstehen, oder unterschiedliche Inter-
essen innerhalb der Organisation wollen berticksichtigt werden. Diese Zwickmiihlen kann man
auch konstruktiv 16sen. Wenn jemand allerdings ein Wertesystem in sich tragt, das von ihm for-
dert, allem gerecht werden zu miissen, wird er bald merken, dass er das gar nicht kann. Viele
Flihrungskrafte neigen dann dazu, das, was sie nicht praferieren oder priorisieren, abzuwerten.
Es ist emotional leichter zu sagen: »Das ist sowieso bloder als das andere.«
Diese Haltung schadet der Motivationskraft und der Bereitschaft, zu
kooperieren, enorm. Viele F'L'lhrungs-
Fihrungskrafte, die diese Zwickmiihlen zu managen haben, brauchen krafte neigen dann
eine entsprechende Personlichkeitsentwicklung, damit sie mit diesen dazu, das, was sie
Multivalenzen besser umgehen konnen. Sie sollten lernen, Prioritaten zu

. i nicht praferieren,
setzen, ohne irgendetwas abwerten zu missen. Das muss man den Leu-

ten in unserer Kultur beibringen. Oft besteht die Grundiiberzeugung, abzuwerten.
dass, wenn etwas als sinnvoll angesehen wird, Abweichendes nicht e .,.H
gleichzeitig sinnvoll sein kann. Die wertvolle Koexistenz unterschiedli-

cher Sichtweisen wird bei uns noch immer nicht genug vermittelt. Es
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geht meist um »richtig oder falsch« und »gut oder schlecht. Unsere Kul-
tur ist auf Gewinner und Verlierer ausgerichtet und die Legitimation fir Unsere Kultur
das, was man macht, entsteht eher daraus, dass das, was nachrangig

ist auf Gewinner
behandelt wird, abgewertet wird. Die ganze politische Kultur, die ganze )
politische Diskussion ist ja eine standige Abwertungskultur. und Verlierer

ausgerichtet.
Viele Mitarbeiter erleben auch die Intransparenz ihrer Fiihrungskrdfte

als Abwertung. Wie sollen sie motiviert bleiben, wenn ihre Vorgesetzten I —
Entscheidungen treffen, ohne dass dabei ihre Leistungen und Perspektiven

gewlirdigt werden?

Man muss iiberlegen, wie man die Ebene der Personlichkeitsentwicklung als Bestandteil in die
Organisationskultur integriert. Wenn ein Einzelner seine personliche Entwicklung ernst nimmt,

die Unternehmenskultur diese Werte aber nicht unterstitzt, wird es problematisch. Fir jeden,

der Entscheidungen treffen muss, ist es wichtig, dass er sich von innen heraus legitimieren kann.

Denn es geht immer auch um Sicherheitshandlungen.

Warum ist jemand intransparent? Er hat typischerweise Angst. Wenn er etwas transparent macht,

dann kommen andere vielleicht auf bldde Ideen oder er wird kritisiert. Er hat das Gefiihl, die Kon-

trolle zu verlieren. Aber es geht ganz stark um Kontrollbediirfnis.

Nun kann man eine Organisation im Grunde genommen aufgrund der

hohen Komplexitit sowieso nicht selbst kontrollieren. Dazu braucht man Es geht auch ganz
andere Steuerungsinstrumente. stark um Kontroll-

Eine Fiihrungskraft sollte lernen, eine Entscheidung zu vertreten, Verant-

bediirfnis.
wortung zu iibernehmen, die nicht nur tiber den Sachzwang, also tiber

richtig oder falsch, legitimiert wird. Sie kann hinter ihrer Entscheidung I —————
in der Art und Weise stehen, dass sie die Alternativen in ihrer Rolle nach

bestem Wissen und Gewissen abgewogen hat und vor diesem Hinter-

grund Prioritdten setzt. So legitimiert sie ihre Entscheidung aus eigenem Entscheidu ngen

bestem Bemiihen. Natiirlich gibt es immer auch Sachtiberlegungen, aber sind oft nicht so
letztlich kénnen doch viele Entscheidungen ganz unterschiedlich getrof- ei ndeutig.
fen werden. Sie sind oft nicht so eindeutig. Je transparenter ich meine

Entscheidung in dieser Hinsicht mache, desto eher kann sie auch von an- I
deren akzeptiert werden. Ich glaube, dass der Wille zur Verantwortungs-

tiibernahme durch die Personlichkeitsentwicklung gestarkt werden muss.

Die Kultur im Unternehmen misste entsprechend aufgebaut werden, damit

genau das honoriert wird.
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Da beipt sich die Katze in den Schwanz. Gerade das Topmanagement miisste sich doch hier am
dringendsten selbst reflektieren. Das ist aber gerade auf dieser Ebene selten der Fall. Wie schafft
man hier mehr Verstdandnis?

Das Verhalten ganz oben hat natiirlich Signalwirkung nach unten. Wenn jemand merkt, dass
Intransparenz, Abwertung oder strategisch trickreiches Verhalten nicht honoriert werden und
dadurch eher Nachteile entstehen, kann das zu einer anderen Haltung motivieren. Umgekehrt
ist es genauso. Eine Fiihrungskraft kann Transparenz in ihre Entscheidung bringen, indem
sie sagt: »Ich habe auch meine Unsicherheiten gehabt, aber mich eben jetzt so entschieden.«
Wenn diese Haltung von den Mitarbeitern allerdings als Schwéache ausge-

legt wird, ware das fur den Vorgesetzten eher ein Grund, das nachste Mal

wieder die Klappe zu halten. Das Verhalten ganz
Das obere Management ist in der Regel die Instanz, die diese Kulturre- oben hat natdirlich

geln fir einen offenen und fairen Umgang miteinander setzt. Deswegen Sj gna lwirkun g na ch

ist es wichtig, das Topmanagement dafiir zu gewinnen. Und gewinnen

kann man die Verantwortlichen, wenn sie mit dem Blick auf die Auswir- UIEE:

kungen merken, dass das Unternehmen und sie selbst mehr profitieren ]
wiirden.

Wie kann man bei den Menschen die Potenziale und Kompetenzen fiir einen

Veriinderungsprozess abrufen, wenn sie doch davon ausgehen, dass ihre Das hat sehr viel da-
Arbeit in der Vergangenheit in Ordnung war? mit zu tun, ob die

Ich glaube, das hat sehr viel damit zu tun, ob die Verdnderung fiir die . . .
Person Sinn macht. Insofern ist Flihrung auch Sinnproduktionstatigkeit. Veranderu ng fir die
Das gilt fiir jeden Veranderungsprozess. Person Sinn macht.
Es liegt meist gar nicht an den fehlenden Kompetenzen, wenn es schei-  cos000c0an000000000000sa0000as000a0ascaananns
tert, sondern daran, dass das bisherige, was die Leute gemacht haben,

nicht genligend gewlirdigt und die ambivalente Haltung gegentber der

Verdanderung nicht anerkannt, sondern problematisiert wird.

Verschiedene Leute argumentieren gerne: »Das Bessere ist der Feind des Guten.« oder: »Das, was

wir bisher gemacht haben, ist Schnee von gestern, jetzt schauen wir vorwarts!« Ganz viele Veran-
derungsprozesse werden mit dieser Haltung angestoBen. Da existiert eine einseitige Parteilichkeit

fiir die Verdnderung und eine eindeutige Parteilichkeit gegen die Tendenzen, etwas zu bewahren.

So, als ob das Festhalten am Bisherigen bedrohlich fiir das Neue ware. Aber Menschen sind auch

mit der Vergangenheit identifiziert. Es ware nichts gut gelaufen, wenn sie sich nicht auch vorher

schon mit Herzblut fiir ihre Arbeit eingesetzt hédtten. Deswegen sind die Menschen emotional eher
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geneigt, am Alten festzuhalten und das Neue als Bedrohung zu erleben. Es kdnnten ja gewachse-
ne Strukturen und Beziehungen zu Kollegen oder Kunden zerstort werden. Unter diesen Umstéan-
den werden automatisch, auch wenn die Menschen das nicht wollen, Angst, Abwehr und Aversion
hervorgerufen. Das liegt schon in unserer Gehirnorganisation begriindet.

Wie geht man mit diesen Widerstdinden um?

Widerstande werden oft als Problem erlebt. Aber es sind keine Probleme, es sind eher Informatio-
nen iber Bediirfnisse: Wie erzeugen wir jetzt andere Formen von Sicherheit, auch der Selbst-
verwirklichung, der Orientierung, wenn das Alte verlassen wird? Im Verdanderungsprozess misste
viel achtungsvoller Raum gegeben werden, in dem die Leute sogar dazu ermutigt werden, von
ihren Angsten und Zweifeln zu sprechen.

Hilft das, Verdnderungsenergie aufzubauen?
Dabei bleibt es ja nicht. Das muss man jetzt Ubersetzen. Welche Bedirf- Sogar die Aversion

nisse melden sich. Was muss berticksichtigt werden, um die Kraft fir .
) . . , . muss kein Problem
Veranderung daraus abzuleiten. Sogar die Aversion muss kein Problem

sein, sie muss nur transformiert, also umgewandelt werden. Und dafiir SEIN, S1eé Muss

muss sie transparent gemacht und kommuniziert werden diirfen. nur transformie rt,
Wenn aber von vorneherein klar ist, dass derjenige, der Bedenken hat, also u mgewa ndelt,

der Miesmacher ist, der wird schon noch sehen, was er davon hat, dann e

wird das abgespalten, also dissoziiert und es geht unterschwellig weiter. Wer

Die Leute blockieren die Verdnderungen, sie werden langsamer oder die e —
Ergebnisse werden teilweise schlechter.

Das ware aus meiner Sicht alles nicht notig, wenn man die Veranderung

sinnvoll legitimieren wiirde: »"Wir haben den Eindruck, wenn die Organi- Die Bringschu ld

sation langerfristig diese Ziele erreichen will, brauchen wir jetzt Um- fiir die Legiti mation
strukturierung.« . .
Im Grunde liegt die Bringschuld fiir die Legitimation immer bei der hegt Uty

Flihrung. Es reicht nicht aus, nur zu erwdhnen, was in Zukunft ansteht. bei der Fiihru ng.
Besser ist es, den Mitarbeitern mitzuteilen, worin der Sinn gesehen wird. S
Es ist selbstverstindlich, dass es auch dann Widerstand oder andere

Meinungen geben wird. Und darliber muss man sprechen. Dabei geht es

nicht darum, alles wieder riickgangig zu machen, denn die sinnstiftende

Entscheidung fiir die Veranderung ist begriindet und damit eine Restriktion.

Es geht nur darum, die Mitarbeiter von vorneherein offensiv auch mit ihren

10
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Bedirfnissen einzubinden und zu sagen: »Das brauchen wir von Euch.« Das ware kein Gegensatz.
Das schafft sogar Erleben von Achtsamkeit und Dankbarkeit.

Viele sind es tiberhaupt nicht gewohnt, sich personlich zu reflektieren oder sie haben keine eigenen
inneren Fragen. Arbeit wird oft rein aufgabenorientiert verstanden. Selbstreflexion fordert ein Stiick
weit Offnung fiir den Blick ins Innere. Ist das nicht bereits die grifite Schwelle?

Wenn es die Menschen vorher nicht gewohnt waren, ist die Einladung, sich selbst zu betrachten,
oft ein zu groBer Schritt. Das macht vielen Leuten Angst. Aber man kann einen akzeptablen Zwi-
schenschritt gehen, indem sachbezogen fokussiert wird: »Wir reden jetzt nicht privat, sondern
dartber, was unseren Aufgaben hier am meisten dient. Was 16st das in dir, bezogen auf die Aufga-
be, aus?« Dann kommt trotzdem etwas Persdnliches, aber als personlich im Sinne einer Funktion
fiir die Aufgabe und das ist fiir viele Menschen nach meiner Erfahrung leichter. Sie sind etwas
geschitzter, weil sie ihren privaten Raum bewahren diirfen. Man kann auch fragen: »Was 10st das
jetzt an Emotionen in Ihnen aus, wenn Sie daran denken, wie Sie die Aufgabe umsetzen sollen?«
Dann kann sich die Person dazu duBern und hinter der Aufgabe verste-

cken. Das ist schon ein guter Zwischenschritt. Aber letztlich ist ja klar,

je mehr die Menschen ermutigt werden, sich in ihren emotionalen Reakti- Die Leute merken
onen, in den Dingen, die ihre Person betreffen, zeigen zu kénnen, umso ]'a, dass sie oft
mehr schafft das natlirlich Kohdsion, Kreativitat, Bindung an das Unter- dafiir sogar a b ge-

nehmen und Motivation. Aber Mitarbeiter haben demgegeniiber zurecht

. . . R straft werden.
eine ambivalente Haltung, denn sie merken, dass sie dafiir oft sogar abge-

straft werden. |

Es gibt ja genauso auch die umgekehrten Fille, dass viel Persénliches,

Emotionalitdt, Privatheit im Unternehmen ausgetragen wird. Da wird gezickt, gekdmpft, Macht
ausgespielt, Emotionen in vielen Differenzierungen ausgelebt. Wie kann hier Professionalitdt
hergestellt werden?

Diese Emotionen kann man nicht vermeiden. Die Wahrscheinlichkeit, dass Gezicke usw. statt-
findet, wird immer dann groBer, wenn der Aufgabenbezug aus dem Blick geraten ist. Das steht
direkt miteinander in Zusammenhang. Es entsteht offensichtlich so eine Art Sinn-, ein Orientie-
rungsvakuum, und das wird gefiillt mit allem Moglichen. Es ist vor allem eine Fiihrungsaufgabe,
zu klaren, welches die Ziele oder die Aufgaben sind. Je haufiger die Fihrungskraft Riickmeldun-
gen gibt, wo man mit der Aufgabe steht und wo der Beitrag des Teams oder des Einzelnen, bezo-
gen auf die Aufgabe, sichtbar wird, desto eher bekommt das eine Art Sogwirkung. Und dann gibt
es weniger Gezicke.
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Wenn die Menschen einen klaren Zielbezug haben, konnen sie sogar mit anderen, die sie selber
nicht leiden konnen, gut zusammen arbeiten. Dann ist nicht der Andere allein wichtig, sondern
die Dreiecksbeziehung »er/sie - ich - das Ziel«. Also muss praktisch diese Zielfokussierung in
den Vordergrund. Erstmal weg vom Personlichen. Der Fokus auf etwas Sinnstiftendes,
Gemeinsames ist wichtig.

Wenn es Ziele gibt, gibt es auch Zielkonflikte. Ziele kénnen die Emotionen
einddmmen, aber sie kénnen umgekehrt Emotionen auch erzeugen. Das ist die ty pische
Bei Zielkonflikten brauchen wir wieder Prioritatensetzung. Ein Beispiel:

Situation in einem

In unserer Klinik fordere ich sehr stark die Selbstorganisation. Nun gibt

es manchmal auch Situationen, da werden die Dinge zigfach ausgehandelt Zielkonflikt.

und es dndert sich nichts, weil eine Pattsituation bleibt. Das ist die typi- 1
sche Situation in einem Zielkonflikt und fir mich immer ein Zeichen da-

fiir, dass eine hohere Hierarchie gefragt ist. Ich wiirde am liebsten auf

Hierarchie verzichten, aber sie ist sehr sinnvoll fiir solche Zwecke. In diesem Fall muss der Vorge-

setzte sagen: »Wir brauchen jetzt hier eine klare Entscheidung. Offensichtlich habt ihr das 30 oder

50 Mal probiert und sicher gut gemeint, aber das Ergebnis ist jetzt trotzdem nicht zu gebrauchen.

In meiner Rolle als Klinikchef brauche ich jetzt aber das Ergebnis bis zum Zeitpunkt X. Und des-

wegen entscheide dann eben ichl«

Das heift libersetzt, die Flihrungskraft muss intervenieren.
Genau, die Fihrungskraft zeigt, dass sie sich an Kriterien orientiert, die sie in ihrer Rolle beach-
ten muss. Wenn sie nur sagt: »Das dauert mir zu lange«, wird das noch nicht klar. Besser sie sagt:
»Ich brauche bis zu diesem Zeitpunkt eine Regelung. Mir ware es lieber, ihr findet sie, wenn
nicht, mach ich’s oder eine Kraft, die Prioritaten setzt, wird eingesetzt. Aber eines ist klar, - ich
brauche bis dahin die Regelung und jetzt habt ihr die Wahl.« Ich habe zum Beispiel beste Erfah-
rungen, wenn ich dem Sachverhalt die Bedeutung gebe: "Wenn das bis zu einem bestimmten Zeit-
punkt nicht erledigt ist, ist das der Aufruf an mich ,Mach du es!‘.« Dann
ist es geregelt und es liegt sogar eine Wahlmoglichkeit darin. Aber letzt-

Praktisch zeigt
lich ist das immer eine Aufgabe von Fiihrung. )
sich Umsetzungs-
X iufi j ? .
Es fehlt aber auch hdufig an Umsetzungskompetenz. Woran liegt das: kom pete nz immer
Umsetzungskompetenz zeigt sich daran, dass Menschen das tun, was als im Handel
zieldienlich angesehen wird, ganz egal, was sie denken. Praktisch zeigt Ul itelnfeletiik

sich Umsetzungskompetenz immer im Handeln. s,
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Aber warum handeln Menschen oft nicht nach dem, was sie wissen oder
was sie sich vornehmen? Die Erkenntnisse sind alle da, aber sie werden Die Kom pete nz
nicht in die Praxis umgesetzt? Dartiber klagen sehr viele.

ist meistens
Nattrlich, wenn nicht umgesetzt wird, muss man sich fragen, ob der Sinn

genligend klar ist. Aber wie kommt jetzt Sinnhaftigkeit zustande? Letzt- schon da’ aber die
lich geht es immer um Motivation und nicht nur um Kompetenz. Die Kom- Motivation nicht.
petenz ist meistens schon da, aber die Motivation nicht. Sie kann intrin- T
sisch, also aus eigenem Antrieb, kommen: »Das will ich haben.« Aber

wenn sie nicht intrinsisch kommt, dann muss sie eben extrinsisch, von

auBen, kommen. Entweder durch Belohnung oder durch Vermeidung von Folgekosten.

Das sind letztendlich die extrinsischen Hauptfaktoren. Besser ist es, den Menschen den Sinn

doch noch zu verdeutlichen. Wenn es an Umsetzungskompetenz mangelt, ist das ein Hin-

weis darauf, dass im Bezug auf die Sinnhaftigkeit etwas geklart werden muss. Auch das

gehort zur Fiihrungsaufgabe.

Heift das, dass Systeme handlungsunfihig werden, wenn es zu komplex und untiberschaubar wird?
Ja, und dann muss die Komplexitat reduziert werden. Wieder eine Kernaufgabe der Fiihrungs-
kraft.

Sinnstiftung hat viel mit Glaubwiirdigkeit zu tun. Wodurch entsteht Glaubwiirdigkeit?
Glaubwiirdigkeit entsteht, wenn sich jemand so transparent zeigt, wie es irgend geht. Und wenn
er zeigt, dass er neben der Transparenz auch die Verantwortung fiir seine Handlungen,

fiir seine Wahl iibernimmt. Wenn eine Fiihrungskraft sagen wiirde: »Oh Leute, ich bin so hin- und
hergerissen, das ist alles so komplex, das macht mir Angst«, dann ware sie iberhaupt nicht glaub-
wiirdig. Aber wenn sie sagt: »Ich bin selbst ambivalent, aber ich entscheide mich fiir etwas und
stehe dazu¢, - dann wird sie glaubwiirdig. Position beziehen, aber sich nicht verstecken hinter
reinen Sachargumenten. Sachargumente kann man nattrlich immer anfihren. Aber auf der Flih-
rungsebene ist es nie so, dass es nur um Sachfragen geht. Reine Sachfragen sind immer am leich-
testen zu beantworten. Aber Unwagbarkeiten, die meistens existieren, muss man durch person-
liche Stellungnahme erklaren, sodass man sich selber auf eine Art zur Disposition stellt. Das
macht glaubwirdig.

Wie kann gute Zusammenarbeit von vielen in sich selbst sehr komplexen und unterschiedlichen
Menschen gelingen? Ist das iberhaupt eine realistische Perspektive?

Ich glaube schon, dass das geht. Auch wenn Teams immer wieder anders werden, heif3t das nicht,
dass es nicht doch eine Kontinuitdt geben kann. Indem man zum Beispiel den Fokus auf die Mus-
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ter des Gelingens richtet. Also, was hat uns schon erfolgreich gemacht?
Und diese Erfahrungen gibt es in den meisten Teams. Die Teammitglieder
tragen wechselseitig zum Gelingen bei. Um diese Muster des Gelingens
zu aktivieren, braucht man die individuellen Beitrdage, die schon mal ge-
holfen haben, damit etwas gelingt. Wenn der Fokus mehr auf diese Fahig-
keiten gerichtet wird, dann werden die Individuen tatkraftiger dazu ein-
geladen, das lebendig werden zu lassen, was zum Gelingen beitragt.
Wenn Teams beispielsweise zerstritten sind, versuche ich erst einmal den

stairconsult

Prozessberatung

Was hat uns
schon erfolgreich
gemacht?

Fokus darauf zu lenken, wo die Betroffenen schon mal gut zusammenarbeitet haben. Dann frage

ich: »Was wiirde uns jetzt helfen, genau das wieder abzurufen?« Der Aspekt der Zerstrittenheit ist

dann zwar noch da, aber das wird unwichtiger, wird relativiert. Und so werden wieder Abldufe

verstehbar, die dazu geflihrt haben, dass man gut kooperieren konnte, auch wenn man kontrover-

se Positionen hatte.
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Gut zu wissen:
Fihrungsverhalten mit Symbolwert/Die Bedeutung von
Fihrungsverhalten fur die Unternehmenskultur

Es ist lange her, dass Paul Fechter, Mitbegrinder der von den Nazis unterdrickten Wochenzeit-
schrift »Deutsche Zukunft«, Kultur als die Anwort auf die Frage nach dem Sinn des Lebens defi-
niert hat. Ware dann Unternehmenskultur die Antwort auf die Frage nach dem Sinn und Zweck
des Unternehmens?

Unternehmenskultur lasst sich im systemischen Verstandnis als die Summe aller Verhaltensweisen
der miteinander agierenden Menschen im Unternehmen und deren Stakeholder, zum Beispiel

Kunden, Lieferanten, Kooperationspartner, definieren.

Die jeweiligen Persdnlichkeiten mit ihren Charaktereigenschaften, ihrem Temperament, situati-
vem und allgemeinem Verhalten, Normen, Werten, Einstellungen oder Gewissen beeinflussen je
nach Reifegrad und Auspragung unterschiedlich stark die Unternehmenskultur. Je hierarchischer
ein Unternehmen aufgestellt ist, umso stdarker pragt das Verhalten des obersten Managements die
Unternehmenskultur. Die Signalwirkung ihres Verhaltens kann massiv sein.

Das Verhalten einer Fiihrungskraft, also die sichtbaren Teile der Personlichkeit, beeinflusst erheb-
lich die Handlungsweise, die Einstellung oder die Werte der Mitarbeiter. Ein falsches Wort bei der
Weihnachtsfeier, eine problematische Aussage vor den Medien pragen das Klima.

Die Menschen geben diesem Verhalten eine bestimmte Bedeutung. Gleichzeitig steht jeder Mitar-
beiter fiirs Unternehmen. Unhoflichkeit oder Anstand, Ignoranz oder Freundlichkeit, schaffen Lust
oder verstimmen. Der erste Eindruck wirkt nach.

Fur den Unternehmenserfolg ist es sehr wohl wichtig, an diesen weichen Faktoren zu arbeiten.

Sie sind ein wesentlicher Teil der Substanz des Unternehmens. Hierfiir ist das unternehmerische
Denken und Handeln von Robert Bosch ein nachhaltiger Beweis. Seine Personlichkeit pragt bis
zum heutigen Tag die Kultur »beim Boschg.

Auf diese Zusammenhédnge hat bereits Dr. Ulrich Wever, fritherer Personal- und Unternehmens-
kommunikationschef der Bayerischen Hypo-Bank, in dem Klassiker der Managementliteratur
»Unternehmenskultur am Beispiel eines Finanzdienstleistungsunternehmens« umfassend hinge-

wiesen.

Tipp: Achten Sie noch mehr darauf, was Sie wann, wo, wie, zu wem sagen.
Es sollte nach einer Begegnung mit [hnen immer positive Energie frei werden.
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Zahlen, die wir kennen:
Wie wach wir sind

[
Uber 90 Prozent aller Die Ansicht, dass wir nur
Erinnerungen, aller Auf- etwa 10 Prozent unseres
zeichnungen dessen, was Gehirns nutzen, ist weit ver-

uns jemals widerfahren breitet.
ist, sind das, was als unbe-

wusst oder unterbewusst

bezeichnet wird.

stairconsult

Gerade mal 42 Prozent
der amerikanischen
Beschdiftigten glauben,
dass dem Management
wirklich etwas an ihnen
liegt. (Covey)

Prozessberatung

Die Mitarbeiterorientierung
in den Unternehmen wird
nur von rund der Halfte der
37000 in einer Studie befrag-
ten Beschdiftigten positiv
wahrgenommen.

(Studie Bundesministerium fiir Arbeit)

Der Eisberg reprdsentiert
100 Prozent unserer Erinne-
rungen. Die 10 Prozent
oberhalb der Wasserlinie
stehen fiir unsere bewussten
Erinnerungen, wéihrend

90 Prozent unterhalb der
Wasserlinie unbewusste
oder unterbewusste
Erinnerungen darstellen.

Menschliche Gedanken- All unsere gesundheitli-
gdnge laufen immer in chen Probleme entsprin-
Bildern ab. gen einer destruktiven
(Domasio 2005) Energiefrequenz.

Stress schaltet vor allem
anderen das Immun- und
Selbstheilungssystem aus.

Destruktive Erinnerun-
gen fortwdhrend zu unter-
driicken, verbraucht eine
riesige Menge Energie.
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Selbstcheck:
Nutzen der inneren Bilder

Testen Sie sich selbst:

Die neuro-biologischen Erkenntnisse der neueren Gehirnforschung bestatigen,

was bereits Albert Einstein vor 70 Jahren formulierte: Wir nutzen nur einen Bruchteil
des Potenzials unseres Gehirns.

Heute wollen wir Sie einladen, einen kleinen Selbstversuch zu starten,
der das Potenzial Ihrer inneren Bilder beleuchtet.

Nehmen Sie sich fiinf Sekunden Zeit und betrachten Sie Bild 1 bis 3 jeweils 5 Sekunden.
Dann schlieBen Sie die Augen und verkntipfen Sie die 3 Bilder miteinander zu einer
kurzen, positiven Geschichte mit Tonen, Gerduschen, Gerlichen, Bewegungen, in der Sie

vielleicht auch personlich vorkommen. Dauer hierfiir: 5 tiefe Atemziige.

Offnen Sie dann bitte die Augen und richten Sie Thr Bewusstsein auf Ihren Energielevel:
Wozu haben Sie Lust? Spiiren Sie Thre Kraft?

Unser Denken ist ohne innere Bilder nicht moglich. Nutzen Sie die vielen
abgespeicherten positiven Bilder, um Ihren Energielevel, wenn Sie miide,
frustriert oder ratlos sind, zu steigern.

Sie kinnen hiertiber auch gerne unverbindlich mit uns
ins Gesprdch kommen: info@stairconsult.de
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BUCHEMPFEHLUNG

Liebesaffdaren zwischen Problem und Losung
Hypnosystemisches Arbeiten in schwierigen Kontexten
O Gunther Schmidt

Carl-Auer Verlag GmbH, Heidelberg, 4. Auflage, 2012

Dieses umfassende Werk mit diesem aufreizenden und konstruktiv irritierenden Titel
zur systemischen Therapie und Beratung ist eine Art Kompendium aus 20 Jahren
Veroffentlichungen. Als roter Faden zieht sich das systemische Denken und Handeln
in Kombination mit der Eriksonschen Hypnotherapie durch.

Gunther Schmidt ist nicht nur Mediziner und Therapeut, Griinder und Leiter einer
Suchtklinik etc., sondern, was sich in diesem Buch zeigt, ein Uberragender Denker und
Methodiker, der seinem urspriinglichen Standbein der VWL in dem Sinne immer noch
verbunden ist, als dass er sein profundes wirtschaftliches Wissen und Kénnen Unter-
nehmen zur Verfiigung stellt. Diesen Bogen so weit und so kompetent zu spannen, ist
sicher nur wenigen moglich.

Der Titel verspricht also nicht zu wenig. Sie erfahren hier, was es mit der Hypnothera-
pie auf sich hat, wie Sie zielgerichtet das Unter- oder Unbewusste beeinflussen kénnen
oder wie Sie unbewusste und unwillkiirliche Prozesse als wertvolle Krafte zur Entwick-
lung Threr Persénlichkeit, Ihres Teams oder Ihres Unternehmens nutzen kénnen.

In jedem Problem ist laut Schmidt potenziell die Lésung vorhanden. Will man diese fin-
den, so braucht es Prasenz, Wachheit, Aufmerksamkeitsfokussierung und exakte Beob-
achtung. Vorhandene aber oft verborgene Kompetenzen kénnen durch Umschreiben der
Programmierungen, das heiRt der bestehenden Verhaltens- und Denkmuster, genutzt
und so auch die Organisations- und Unternehmensentwicklung entscheidend vorange-
bracht werden.

Dieses Buch ist ein anspruchsvolles Werk, brillant in der Gedankenfiihrung, das
auch fir Change Management, Lernende Organisationen und Teamentwicklungen
tberraschende Impulse geben kann. So rdumt Gunther Schmidt mit weitverbreite-
ten Annahmen tber Veranderungsprojekte auf, in denen Verantwortliche zum
Beispiel oft einseitig Partei nehmen fiir bloRe Verdnderung ohne Wertschatzung
von bisher Bewahrtem.

Sehr empfehlenswert, wie es auch Helm Stierlin formuliert, und wie er,

wiinschen auch wir diesem Buch viele Leser.

stairconsult
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Gunther Schmidt

Liebesaffaren
zwischen Problem
und Lésung
Hypnosystemisches Arbeiten
in schwierigen Kontexten

CARL-AUER
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(IBERBETRIEBLICHES SEMINAR

Fiihrung Basics

Das Seminar richtet sich an Fiihrungskréfte, die neu in Fiihrungspositionen kommen,

oder Fiihrungskrafte, die ihr Know-how erweitern oder auffrischen wollen.

Fiihrung ist ein wesentlicher Stellhebel in jeder Unternehmensentwicklung und ein enormer Wertschépfungs-
faktor, falls sie sinnvoll und zielgerichtet gelebt wird. Oft wird die Bedeutung von Fithrung jedoch unter-
schatzt. Es gibt viele hilfreiche Instrumente, die den Fiihrungsalltag erleichtern und attraktiver machen.
Gleichzeitig ist Fiihrung auch eine Herausforderung an die jeweilige Fihrungspersonlichkeit Fiihrungsbezie-

hungen zu gestalten.

Inhalte

Die verschiedenen Ebenen der Fithrung
Fiihrungsbeziehungen

Fihrungsstile

Kommunikation in Fithrungsverantwortung

Fihrungsinstrumente kennenlernen

Ihre persénliche Fiihrungssituation

Das dreiteilige Seminar nutzt zwei Transferphasen, in denen jeweils

30 Minuten Telefoncoaching zur Transfersicherung angeboten werden.

Termine: auf Anfrage | Dauer 2 Tage

Seminarort: Raum Ulm

Moderation: Prof. Dr. Klaus Hofle, Bettina Augustin (Geschaftsfiihrer stairconsult)
Kosten: 1.400 € zzgl. MwSt. ohne Ubernachtung und Tagungspauschale

inklusive umfassendem Teilnehmermaterial
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Fiihren und Moderieren

Moderation von Besprechungen, aber auch von kleineren Workshops als Teil Ihrer Fithrungs- und
Projektmanagement-Aufgaben sollte eigentlich eine Selbstverstandlichkeit sein, um im Arbeitsalltag
effizient zu sein. Ist es aber oftmals nicht. Um sich zukiinftig dieser Methodik und Technik besser
bedienen zu kénnen, bieten wir ein Kompaktseminar als iiberbetriebliche Weiterbildung an.

Sie lernen:
die wesentlichen Prozessschritte fiir eine erfolgreiche moderierte Besprechung
beziehungsweise einen Workshop
Visualisierung und Ergebnissicherung

Umgang mit schwierigen Situationen und problematischen Teilnehmern

Wie?
durch eine kompakte Beispiel-Moderation, an der Sie im Seminar teilnehmen und
die Sie als Grundgerdst fir eine von Ihnen selbst im Seminar durchzufiihrende Moderation mit
den anderen Seminarteilnehmern benutzen. Diese wird per Video aufgezeichnet und analysiert.
Sie werden insgesamt 5 Moderationen (inklusive Beispiel-Moderation) erleben und aus diesen

Erfahrungen fiir Thren Arbeitsalltag profitieren.

Transfer und Anwendung

Sie werden das Gelernte sofort im Unternehmen einsetzen und per Telefon-Coaching mit Threm Lernpartner
(Kollege aus dem Seminar) durchsprechen. Es besteht auch die Méglichkeit, Thre Moderation mit uns
entweder per Telefon-Coaching oder so maglich, direkt vor Ort nach der Moderation zu reflektieren.
Entscheidend fiir den nachhaltigen Lernerfolg ist die sofortige und nachhaltige Anwendung des Gelernten.

Die Effizienz Threr betrieblichen Aktivitaten ldsst sich bis zu 50 Prozent steigern.

Ort und Termin: auf Anfrage | Dauer 2 Tage
Moderation: Prof. Dr. Klaus Hofle | Bettina Augustin (Geschéftsfiihrer stairconsult)
Kosten: 1.400 € zzgl. MwSt., ohne Ubernachtung und Verpflegung

inklusive umfassendem Teilnehmermaterial

Prozessberatung
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INHOUSE-WORKSHOP
Strategische Auszeit

Team-Klausur

Nehmen Sie sich mit Ihrem Team, Ihren Abteilungsfiihrungskraften oder Ihren Bereichsleitern,

ein bis zwei Mal pro Jahr eine »Strategische Auszeit«. Diese Team-Klausur ist ein wesentlicher Bestand-
teil von erfolgreicher Fiihrung und konsequenter Strategieorientierung. Hier konnen die Organisations-
entwicklung (OE), die Personalentwicklung (PE) und die Unternehmensentwicklung (UE) maBgeblich
vorangetrieben werden. Best-Practice-Teams wahlen sich dazu die Friihjahrs-Klausur und/oder die
Herbst-Klausur.

Fokusthemen konnen sein

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

Zielerreichungsgrad? // Strategie-Check und Roadmap: Wo stehen wir?

2. Analyse

Was haben wir gut gemacht und warum? // Was haben wir nicht so gut gemacht und warum? Methoden:
Kraftfeld-Analyse mit der stairMethode (férdernde Faktoren - hindernde Faktoren) | Team-Check | Team-Ent-
wicklung Perspektiven: Sach-Themen | Team-Themen | Fihrungsthemen | Individual- bzw. persénliche
Verhaltensthemen und der jeweilige Bezug zur Strategie

3. Strategischer Ausblick

Um was wird es zukiinftig gehen? // Wo miissen wir hin? // Was wollen wir? // Was kénnen 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 dazu? Was muss das Team tun? Was ist fiir jeden

Einzelnen dran? // Roadmap? MaRnahmenplanung? Entwicklungsplanung?

Termin: auf Anfrage | Dauer 2 Tage
Ort und Kosten: nach Absprache
Moderation: Prof. Dr. Klaus Hofle | Bettina Augustin (Geschéftsfiihrer stairconsult)
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Personliches

Bettina Augustin

Geschéftsfiihrerin stairconsult

Ich bin geneigt zu sagen, dass die (iberwiegenden Sachprobleme eigentlich trivial
sind. Wenn es zu keiner Klarung kommt, blockieren fast immer die menschlichen
Schwéchen, personliche Emotionen und die damit verbundenen zwischen-
menschlichen Probleme die Lésungsfindung. Diese Tatsache wird véllig unter-
schatzt. Pragmatiker wollen nichts von Emotionen wissen. Mein Wunsch ware,
dass man die Arbeit daran endlich als Wettbewerbsfaktor erkennt.

Telefon +49 (0)7322 13328-64 | Fax -65

Mobil +49 (0)174 3023192 | bettina.augustin@stairconsult.de

Prof. Dr. Klaus Hofle

Geschéftsfiihrer stairconsult

Der Ansatz von Gunther Schmidt gefallt mir, weil er darauf verweist, wieder mehr
die Potenziale und Kompetenzen der Fithrungskrafte und Mitarbeiter zu sehen,
gerade wenn sie Widerstand gegen Veranderung zeigen. Welches Anliegen hat
der Widerstand? Welches Bediirfnis steckt hinter dem problematischen Verhalten
eines altgedienten, guten Mitarbeiters? Mit der Energie gehen, nicht gegen sie.
Zuerst verstehen, dann selber verstanden werden.

Telefon +49 (0)7322 1332 8-63 | Fax -65

Mobil +49 (0)173 6666197 | klaus.hoefle@stairconsult.de

stairconsult

Prozessberatung
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