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Der Verlauf von Krisen hat eine erstaunliche
Ahnlichkeit bei Untemehmen sowie Einzel-
personen. Beide Klientel kbnnen mit der
G.O.L.D. Inspirationsmethode in den unter-
schiedlichen Schieflagen unterstltzt wer-
den.

Ein eingeschlagener Weg fuhrt nicht mehr
weiter, er endet in einer Sackgasse. Das
Gleichgewicht ist zu einer Disbalance
mutiert. Es kommt zur Einsicht, dass die
Realitdt nicht mehr den Erwartungen
entspricht, und es wird deutlich, dass sich
etwas verdndern muss. Das VerGnderungs-
bewusstsein wachst und die nach der
Verdnderung sftrebenden Krafte werden
starker. Dies kann sich aus unterschied-
lichen persbnlichen oder untemehme-
rischen Verlaufsphasen herauskristallisieren,
ist aber notwendig, um Verdnderungen,
Wandel oder gar Transformationen zu
gestalten. Ohne Krise und Transformation
kann kaum eine Entwicklung maoglich sein.
Eine Transformation wird in  Medizin,
Biologie, Wirtschaft oder auch im
spirituellen Kontext unterschiedlich definiert.
Die Transformation ist nicht nur eine
Anderung oder Anpassung, sie ist eine
grundlegende Verdnderung von allem,
was sich grundlegend verdndern kann.,

Grundlegende Verdnderungen erfolgen
nicht auf Knopfdruck, sondern episodisch
bzw. in unterschiedlichen Phasen. Diese
phasen- oder kaskadenweise Umsetzung
beginnt nach Kldrung der Verdnderungs-

bereitschaft und Auftragskldrung zundachst
mit dem ersten Schritt der Analysen, auch
analog zur bekannten SWOT-Analyse. Das
gilt sowohl fUr juristische als auch far
naturliche Personen. Denn in Unternehmen
arbeiten Menschen im Team. Der Begriff
LSystemisch®  scheint  hier parallel ver-
wendbar. Ein Unternehmen ist ein System
und der Mensch ist in diesem System sein
eigenes komplexes System, welches in
Mustern und Rollen denkt und agiert.
Gerade in Krsen und Verdnderungs-
strukturen  existieren parallele  Entwick-
lungen. Dies ist einerseits interessant,
andererseits logisch nachvollziehbar.

Generell ist vor strategischem Planen eine
Ist-Analyse notwendig, dlles andere wdre
als dileftantisch und unprofessionell zu
bezeichnen. Nur wenn man wei3, wo man
steht, kann die Zelsetzung oder der
gewunschte Endzustand bzw. der Soll-
Zustand definiert werden. Auch die qilt far
Unternehmen und fUr  Privatpersonen
gleichermaBen. Bei Privatpersonen kann
eine biografische Aufarbeitung, im Unter-
nehmenskontext kdnnen auch die Starken
und Schwdchen sowie die Chancen- und
Risikenanalysen und die Unternehmensent-
wicklung sinnhaft sein.

Die Wege zum Ziel werden planerisch
festgelegt, Endziele sowie Etoppenziele
konzipiert und begleitet. Danach erfolgt
eine operative Step-by-step-Umsetzung.
Dies gilt immer, selbstverstdndlich auch in
einer schwierigen oder gar existenz-
bedrohenden Phase. Sich die Zeit zur
Zieldefinition zu nehmen, ist elementar.
Dies ist eine wichfige fundamentale Arbeit
und will bewusst mit Bedacht redlisiert
werden.

Um die Ziele nachhaltig zu gestalten, ist die
Bezifferung der Kontrollinstrumente wichtig,
die entsprechend individualisiert werden.



Ohne Kontrollen erfolgt  keine  Zieler-
reichung, ohne Zielsetzung erfolgt kein
messbarer Erfolg.

Nach den Phasen dieser G.O.LD.-
Inspirationsmethode in Umbruchsphasen ist
durch Beratung oder Coaching eine
nachhaltige Wandelung bzw. echte Trans-
formation wahrscheinlicher. Am  Prozes-
sende stellt sich mit Reflexion, Zielsetzung
und Kontrolle oft ein besserer Zustand als
zuvor ein.  Jeder Buchstabe dieses
Akronyms  ,G.O.L.D.* stent far die
Vorgehensweise in  der Transformations-
phase und wurde von der Verfasserin
konzipiert: Goal und Gap, Opportunities,
Leading, Durability und Development.
Dabei handelt es sich um ein erfahrungs-
basiertes und zusammengefasstes stufen-
weises Vorgehen bei Transformationen, mit
der die Verfasserin viel Erfahrung gesam-
melt hat.

Zundchst ist es in jedwedem konzep-
fionellen Denken und insbesondere in
existenzbedrohenden  Situationen  und
Schieflagen wichtig herauszufinden, was
genau die Ursache war, die zu dieser
Sondersituation gefthrt hat. So kénnen
Fehler erkannt und in Zukunft vermieden
werden.

Nach der Fehlerertkennung erfolgen eine
aktuelle Situationsbeschreibung und die
Zielvorstellung. NaturgemaB klafft zwischen
Start- und Zielbeschreibung eine Lucke.
.GAP* bedeutet ,Lucke" und zeigt die
Differenz vom Start zum Ziel auf. Wie gro®
der Unferschied ist und wie weit die
Parameter voneinander entfemnt sind, weist
die sogenannte GAP-Analyse aus. Der Start
ist hierbei die Ausgangslage (Ist-Zustand)

und das Ziel ist der angestrebte Zustand
(Soll-Zustand). Diese Differenz wird mit
strategischen MaBnahmen, wenn diese
ldngerfristig wirken, sowie mit operativen
Instrumenten, wenn diese kurzfristig wirken,
Uberbruckt.

Am Ende eines definierten Zeitraumes soll
dann  nach Einsatz aller geplanten
AktivitGten der Sollzustand  erreicht  sein.
Dabei ergibt sich diverser Klarungsbedarf,
In der Phase ,G" sind daher nachstehende
Punkte zu kiGren:

e Wo stehen das Unternehmen bzw.
der Mensch?  Analyse und
Relevanzbewertung von SOLL- und
IST-Zustdnden

o Welche Starken und Schwdchen
k&nnen ermittelt werden?

e Emmittlung von Mitarbeiter-/Kunden-
zufriedenheit

e Definition und Bewertung von
Chancen und Risiken

o Festlegen der personlichen sowie
beruflichen Ziele

e KlGrung der Etappen- sowie Ge-
samiziele

e Bestimmung einer Balance in
Bezug auf personliche Ge-
sundnheit/Agilitdt  oder die des
Teams - Sinnhaftigkeit, einem
hoéheren Sinn dienlich sein — Be-
ziehungen, Netzwerke — Beruf/Beru-
fung/Vision sowohl fur Privatper-
sonen als auch im unterneh-
merischen Sinne.

Zudem ist eine Bedarfsermittiung von
Schulungen, Trainings bzw. Seminaren
vorzunenmen. Denn in einer spdteren
Phase sind beim Team gegebenenfalls
nicht nur die Informationslicken sondern
auch Motivationslicken etc. zur Vor-
gehensweise zu schlielen.

Bei der Personalentwicklung ist stefs eine
inhaltliche sowie umsetzungsrelevante Op-
timierung und Uberprifung der erforder-
lichen Trainings notwendig. Die Training-



inhalte werden jedoch nach Fixierung eines
MaRnahmenkataloges, wie beispielsweise
eine Fuhrungskrafteentwicklung, geplant.
Keine Verdnderung gestaltet sich erfolg-
reich mit Widerst@nden im Team. Insofern
sind auch eventuelle Widerstnde und
weitere  Risiken und Schwdchen zu
erforschen.

Eine personliche oder auch unter-
nehmerische Schieflage bietet Chancen,
die ausgetretenen Pfade zu verlassen und
dhnlich gelagerte Fehler in Zukunft zu
vermeiden. Man erhdlt die Chance einer
Kurskorrektur. Hieraus ergelben sich zahl-
reiche Moglichkeiten, wenn man selbst
oder das Team offen ist fur neue
Entwicklungen.

In einem Unternenmen arbeiten unter-
schiedliche Personen. Damit aus einer
Arbeitsgruppe ein Team wird, braucht es
insbesondere in Phasen der Verdnderung
bewusste FUhrung und kein Management.
Denn es kébnnen nur Organisationen und
Prozesse gemanagt werden. Menschen
kénnen lediglich gefuhrt werden.

Ein Team ist ein Team, wenn es ver-
schiedene Phasen (norming, storming,
performing) durchlaufen hat und ge-
meinsam an einem Ziel arbeitet. Enorm
wichtig ist hier das Gefuhl, dass jeder einen
wichtigen und unverzichtoaren Part zur
Zielerreichung leistet. Dann erst arbeiten
Teams effizient und effekfiv. Dabei ist die
Tatsache, dass jedes Teammitglied ein
einzigartiges Individuum mit unterschied-
lichen Starken und Talenten ist, sehr
hilfreich. Denn je heterogener die Gruppe
ist, desto unterschiedlichere Ressourcen,
Kompetenzen und Talente sind nutzbar,
Auch wenn Entscheidungen, die im Kon-
sens getroffen werden, zundchst zeitauf-
wendig und schwierig erscheinen, so sind

diese doch im Anschluss einer Ent-
scheidung viel resistenter und erfolgreicher
in der Umsetzung. Ahnlich wie im Modell
des ,Inneren Teams". Konzepte des Inneren
Teams stammen aus Kommunikations-
psychologie und psychotherapeutischen
Ansdfzen beispielsweise nach C. G. Jung
sowie Friedemann Schulz von Thun. Es
handelt sich um unterschiedliche infraper-
sonelle Perspektiven. Unterschiedliche in-
nere Gestalten wie beispielsweise der
innere Kritiker, der Denker, der Kreative, der
Angstliche, der Mutige etc. kénnen ein
Zugang zur inneren Vielheit und Vielfalt
werden. Denn gerade bei Problemen bzw.
Herausforderungen kann ein Perspektiv-
wechsel dazu beitragen, eine umsichtige
Entscheidung zu treffen. In einer Studie
wurde von Probanden angegeben, dass
die Aufgabe, sich bei der Entschei-
dungsfindung sein Inneres Team vorzu-
stellen, besonders geholfen hat. Dabei
waren die Teinehmer insbesondere er-
staunt Uber den ressourcenvollen Charakter
dieser Ubung. Denn die Entscheidung
fUhrte auf Ressourcen zurdck, die jeder
ohnehin in sich trGdgt. Eine Teament-
scheidung, die unter Berlcksichtigung aller
Teamressourcen gefdlit wird, kann eine
ebenso kraftvolle Entscheidung sein wie
diejenige, die aus unterschiedlichen Per-
spektiven getroffen wurde.

In der Betriebswirtschaft wird oft von Res-
sourcen und deren Nufzung bzw. deren
Schépfen gesprochen. Wir unterscheiden
die Ressourcen je nach Fachbereich. Eine
Ressource kann volkswirtschaftlicher, be-
friebswirtschaftlicher, psychologischer, so-
ziologischer Natur sein oder aus dem
Bereich Umwelt, Physik und Technik stam-
men. Ressourcen kdnnen grundsdtzlich
materielle oder immaterielle Guter sein. In
der Wirschaft verstent man hierunter
Betriebsmittel, Mitarbeiter und Arbeit, Bo-
den, Finanzmittel, aber auch Zeit, Rohstoffe
und Energie. Psychologische Ressourcen
sind Fdhigkeiten, Kompetenzen sowie
Eigenschaften. Soziologisch kann unter
einer Ressource auch Image und Prestige,
soziole Vernetzung sowie Bildung und
Gesundheit verstanden werden.

Eines haben jedoch alle Definitionen von
Ressourcen der unterschiedlichen Fachbe-
reiche gemeinsam: Es handelt sich um
Mittel, Eigenschaften oder auch Quellen,
die bendtigt werden, um Ziele zu verfolgen.



Denn es reicht nicht, nur Ziele zu setzen, sie
mussen auch angestrebt werden und
mithilfe unterschiedlicher Ressourcen, wie
Kraft, Starke, Arbeit, Kapital, Leistung
erreicht werden kbnnen.

Daher soliten Ziele auch realistisch sein,
das bedeutet, sie soliten mittels vorhan-
dener oder zu beschaffender Ressourcen
erreichbar sein.  Alles andere wdare
frustrierend und sinnbefreit. Eine wichtige
Ressource, um seine Ziele erreichen zu
kbnnen, ist die innere Haltung, die auch als
Erwartung der eigenen Selbstwirksamkeit
bezeichnet werden kann.

Eine positive Selbstwirksamkeitserwartung ist
in Verdnderungen wichtig. Selbstwirksamkeit
ist ein Konstrukt aus der sozial-kognitiven
Lemtheorie. Die eigene Uberzeugung der
Fdhigkeiten hat eine Relevanz bei dem
eigenen Tun und einem umzusetzenden
Verhalten. Und die Selbstwirksamkeitserwar-
tung ist eine subjekiive Gewissheit, neue
sowie auch schwierige Herausforderungen
ggf. Krisen mittels eigener Ressourcen und
Kompetenzen bewdltigen zu kdnnen.
Dabei muss die jeweilige Person von den
eigenen Kompetenzen und Ressourcen
Uberzeugt sein. Jede Person besitzt mehr
oder weniger die Uberzeugung, dass
eigene Fahigkeiten, Ressourcen und ein
notwendiges Repertoire, um Herausforde-
rungen und Hindemisse zu bewdltigen,
vorhanden sind.

Hierunter ist die Selbstwirksamkeitserwartung
eines Individuums zu verstehen. Zudem
wdachst diese weiter an, wenn man sich an
bereits erfolgreich bewdltigte Situationen
wie Kriseninterventionen erinnert. Auch dies
gilt gleichermaBen far Teams. Eine

Selbstwirksamkeitserwartung  kann  daher
auch ein gut funktionierendes Team
entwickeln. Die teamorientierte Selbstwirk-
samkeit ist also darin zu verstehen, Teams
eine Sicherheit sowie ein Selbstverstdndnis
entwickeln zu lassen, dass alle Kom-
petenzen und Ressourcen vorhanden sind,
um die bevorstehende Aufgabe, die
Verdnderung und Transformation, ge-
meinsam bewdltigen zu kénnen. Das
verschafft  Orientierung, Vertrauen und
Sicherheit.

Jedoch kbénnen Selbstwirksamkeitserwar-
tung und Ressourcen-Uberschuss —nicht
allein zum Ziel fuhren, die Zielsetzung und
der MaBnahmenplan muassen allen Invol-
vierten sinnvoll erscheinen. Die Sinnhaftig-
keit der Arbeit ist far Mitarbeiter der
Schlussel zur Motivation und zur Selbst-
wirksamkeitsentwicklung. Jedoch ist neben
der Sinnorientierung in der Arbeit auch die
Wulrde in und an der Arbeit ein wichtiges
Thema. Nach Kant entspricht der men-
schlichen Wurde, dass das Individuum
nicht als Mifttel zum Zweck zur Zieler-
reichung .benuizt® werden darf, weil der
Mensch an sich seinen eigenen Zweck
darstellt und seine Zwecke daher auch nur
selbst bestimmen kann. Aus diesem Grund
ist eine Uberzeugungsleistung der Mitar-
beiter notwendig, wenn alle gemeinsam
an einem Strang ziehen sollen.

Beispiel: Die Tochter eines Familienunter-
nehmens hatte sich beim Generations-
wechsel an der Spitze der Untermneh-
mensleitung die Muhe gemacht, mit
jedem einzelnen Mitarbeiter die neue
Unternehmensausrichtung, Zielsetzung und
den Grund der Ver@nderung im
persdnlichen Gesprdch zu erdrtern. Damit
hatte sie einerseits Transparenz geschaffen,
andererseits  durch  den  respektvollen,
wertschdtzenden Umgang die  Integritat
und Selbstwirksamkeit im Team gestarkt,
Hieraus resultiert eine Handlungseinwilligung
von Mitarbeitern  fur die  Fuhrungskraft,
Zumindest in kleineren Unternehmen mit
einer Uberschaubaren Mitarbeiteranzahl ist
dieses ein probates Vorgehen. In groReren
Unternehmen kann dies stellvertretend



durch Gespréche der Stabsstellenleitungen
geschehen.

Sind notwendige Ressourcen, inferne und
externe Handlungseinwiligung sowie —be-
reitschaft als auch die Selostwirksamkeits-
erwartung eingestellt bzw. erfolgt und sind
Ist- sowie Soll-Situationen definiert, geht es
im ndchsten Schritt darum, Ldésungen fur
die Differenz zu entwickeln und mit
MaRnahmen und Instrumenten strategisch
zu planen. Welche Moglichkeiten hat das
Unternehmen, der Mensch und welches
sind geeignete Instrumente, die Lucke zu
schlieBen. Diese gilt es sowohl effektiv, also
ergebnisoptimiert, als auch effizient bzw.
ressourcenoptimiert, zu erreichen. In dieser
.O"-Phase werden die besten Wege,
geeigneten  Mittel, Maoglichkeiten  und
Methoden ausgelotet, Dies ist mit die
wichtigste Prozessphase, denn eine Ver-
dnderung sollite bedacht und mit aus-
reichend Zeit geplant werden. Die Instru-
mentalplanung dieser Phase wirkt IGnger-
fristig und ist daher als ein strategisches
Element zu betrachten. Spdtere Kurskorrek-
furen auf dem Weg zum Ziel oder Res-
sourcendefizite sind daher ohne Sinn.

Dabei sind kreative Lésungsansdize wie
investitions-  oder  desinvestitionsstrate-
gische,  entwicklungsstrategische,  ab-
schépfungsstrategische Entscheidungen in
alle Richtungen zu unternehmen, die aus
dem Marketingmanagement und Produkt-
lebenszyklus bekannt sind.

Ebenso wie es in Schieflagen privater Natur
nicht sinnvoll ist, Problemanalysen nur auf
eine Person und nicht auch auf deren
Umfeld auszurichten, so ist es auch in
unternehmerischen Abldufen wenig sinn-
voll, nur einen Aspekt zu betrachten, wenn
es um das Erkennen von Chancen gent.

Es reicht nicht mehr aus, untemeh-
mensinterne Abldufe zu opftimieren. Es ist
erforderlich, den Blickwinkel auf unter-
nehmensubergreifende Zusammenhdange
zu richten. In diesem Zusammenhang hat
das Supply Chain Management, Mana-
gement von logistischen Keften und
Netzen, an Bedeutung hinzugewonnen.
Eine durchgangige Planung, die Steuerung
und Ubemwachung von  kompletten
Wertschdpfungsnetzwerken ricken somit in
den Fokus Erfolg versprechender Konzepte.

LSupply Chain® bedeutet Versorgungs- oder
Lieferkette. Hierzu zdhlen alle Unternehmen,
die an Forschung und Entwicklung,
Produkfion und Lieferung einer Leistung
beteiligt sind. Supply Chain erstreckt sich
hierbei vom Rohstofflieferanten bis zum
Endkunden und ermdglicht eine prozess-
orientierte Sicht. Der Fluss von Ressourcen
und Leistungsobjekten wie Material und
Finanzmittel wird durch das Netzwerk des
Leistungsprozesses und der hieran be-
teiligten Unternehmen verfolgt. Dies wird
auch als Wertschopfungsnetzwerk bezeich-
net. Diese mdglichen Wertschopfungsop-
fionen, differenzierungsstrategische Marki-
/Produki- sowie Kooperationsalternativen,
flankierende kommunikationspolitische, ver-
friebsorientierte sowie preispolitische Verdn-
derungen und normstrategische Entschei-
dungen rund um das Produkiportfolio sind
in das Kalkll des Chancenmanagements
einzubeziehen. 360° der perspektivischen
Betrachtung daller infrage kommenden
Moglichkeiten, die bei der Zielerreichung
von hohem Nutfzen sind, werden eruiert,
diskutiert sowie konzeptioniert. Potenzial-
ermittlung/Potenzialentfaltung werden hier-
bei fokussiert. In dieser elementaren Phase
der Planung kann eine externe Hilfestellung
fruchtbar sein, da die Unternehmen selbst
bzw. deren Akteure oft die Brille der
betrieblichen Blindheit bzw. SOQ.
Scheuklappen tragen, die den Blick auf
ungewohnte Losungswege eher vernebeln.
Analog ist diese Phase mit der des
Chancenmanagements,  Ideenmanage-
ments oder auch Krisen- und Risikomana-
gements gleichzusetzen, je nachdem, an
welcher Stelle der betrieblichen Schieflage
ein Ausloten alternatfiver Wege (Oppor-
tunities) fUr die Zielerreichung einsetzt.

Eine probate Strategie kann auch in der
Anpassung liegen. Denn  Anpassung ist
eine dalte ,Uberlebenstaktik®. Menschen,



Tiere und insbesondere Insekten haben
sich Uber Milionen von Jahren an die sich
verdndernden  Lebenssituationen  ange-
passt. Das ist eine sehr erfolgreiche und
flexible Strategie. In der Evolution hat der
Mensch seine Jagdreviere immer wieder
verlassen und ist erst mit der Viehzucht und
dem Ackerbau sesshaft geworden. Daraus
entwickelte sich eine gewisse Unflexibilitat.
Moderne Lebens- und Arbeitsmodelle las-
sen Arbeitssuchende heutzutage emeut
einen QgroReren Einsafzradius definieren.
Daher sind bei dauerhaften Verdnde-
rungen auch immer geografische Alter-
nativen optional und sollten auch strate-
gisch nicht aus den Augen verloren
werden. Anpassung bedeutet fur Unterneh-
men, sich am Bedarf und an den
Wlnschen seiner Zielgruppen zu orien-
fieren. Das .Beyond Budgeting" befasst sich
seit mehr als 20 Jahren mit Optimierung
von untermnehmerischer Anpassungsfahig-
keit. Hieruber liegen bereits einige Studien
vor, die die Relevanz von Anpassungs-
steigerungspotenzial belegen. Alles passt
sich an. Das ist eine Erfolgsstrategie, daher
durfen Uberlegungen in diese Richtung und
in der Phase Opportunities nicht fehlen,
obgleich sich gerade in diesem Feld sehr
viele schwer tun.

In dieser Phase sind darlber hinaus auch
nachstehende Itfems in die strategischen
Uberlegungen einzubeziehen:

e Module: Gesundheit — Motivation —
Orientierung — Marketing — Strategie

e Entscheidungen betreffend Pro-
duktpolitik, Distributionspolitik, Preis-
politik, Kommunikationspolitik, Mar-
kenpolitik, Prozesspolitik, Ausstat-
tungspoalitik, Personalpolitik

e Ausloten aller denkbaren Mbg-
lichkeiten, die zum Ziel fUhren

e Ressourcen, z. B. Selbstwirksam-
keitserwartung, Fahigkeiten etc.

Mitarbeiter nehmen eine zentrale Rolle im
Verdnderungsprozess und auch fur die
Zielerreichung ein. Aus diesem Grund sind
an dieser Stelle konkrete Konzepte zu
planen, um Menschen auf die bevor-
stehenden Ver@nderungen/Transforma-
fionen einzustimmen und deren Mofivation
zu férdem.

Bei Einzelpersonen im Verdnderungsprozess
wird haufig Energie und Motivation durch
die Entwicklung eines sfrategischen
Konzeptes freigesetzt, die den notwen-
digen Schub zur Umsetzung bedingen
kbnnen. Allein die Verdnderungen, die
Auslotung der Alternativen, die Team-
wirksamkeit und die Dynamik bieten groBe
Chancen, die aus den Krisen entwachsen.

Wahrend die meisten Methoden mit Ist-,
Soll- und Mittelbestimmung enden und die
Akteure auf sich zuruckgeworfen sind, ist
die Idee der G.O.L.D.-Inspirationsmethode,
die Menschen zum Ziel zu eskortieren.
Denn in dieser Phase wird der Status quo
verlassen und es wird eine operative sich
ver@ndemnde Bewegung in Gang gesetzt.
Nach dem amerikanischen Wissenschaftler
Lewin ist im Verdnderungsprozess grund-
sé@tzlich ein Handeln und ein Beobachten
der Parameter, die sich im dynamischen
Prozess ergeben, sowie ein permanentes
Reflektieren in  der Operationalisierungs-
phase erforderlich. Zum Handeln zahit
auch, Mitarbeiter zu befdhigen, Fuhrungs-
kréfte zu coachen bzw. zu supervidieren
und Teamentwicklungen zu initieren, um
die Teilziele bzw. Meilensteine auf dem
Weg zum Gesamitziel nicht aus den Augen
zu verlieren. Es kann an einigen Stellen ein
Feinjustieren der Mittel und MaBnahmen
notwendig sein. Daher ist das Verfolgen der
Instrumente und deren kausaler Wirkungs-
zusammenhdnge elementar, um kleinere
Kurskorrekturen bei einzelnen Handlungs-
schritten vorzunehmen. Sonst kann der Weg
zum Ziel schnell aus den Augen verloren
werden.

Subjektive  Sicht- und Vorgehensweisen
kbnnen im Verd@nderungsprozess, Change-
management, mehr als kontraproduktiv
sein. Um aber Objektivitdt als ein wichtiges



Gutekriterium zu erzielen, ist die Reflexion
fundamental. Diese Reflexion bezieht sich
auf das eigene Handeln sowie die eigene
Beobachtung des Prozesses, es handelt
sich anndhernd um ein Supervidieren bzw.
ein Mentoring der eigenen Person bzw.
derer Akteure, die im Prozess involviert sind.
Damit wird die Differenz zwischen der
eigenen Beobachtung und derjenigen
anderer Akteure sichtbar und kann sofort
zum Handeln animieren. Wobei eine
Ubereinstimmung der Beobachtung nicht
zwangsweise als eine richtige oder sinnvolle
Vorgehensweise interpretiert werden solite,
denn manchmal erwdchst gerade aus der
Differenz eine Entwicklung.

In der Phase der Verdnderungsbegleitung
sind zudem nachstehende Punkte wichtig:

e Initiatives und proaktives Agieren im
Changemanagement

e Ein Kima der Vorrangigkeit/Priorit&t
vermitteln

e Innerbetriebliche Fuhrung unter-
stUtzen/Leading aufbauen

e Vision, Mission und Strategien fur
die Ver@nderungsprozesse ent-
wickeln und diese transparent
kommunizieren

e Stolpersteine und Hindernisse sind
aus dem Weg zu rumen

o Motivierende Teilerfolge  sollten
sichtbar gemacht werden

e Im Ver@nderungsprozess nicht
nachlassen und weiter motivieren

e Reflexion, Supervidieren

Bei dllen Phasen und Prozessen im
Verdnderungsprozess sind die eigenen
Mitarbeiter der Dreh- und Angelpunkt. Es
darf daher nicht vergessen werden, die
Mitarbeiter ins Boot zu holen. Denn kein
Untemehmen ist erfolgreich, ohne seine
motivierten Mitarbeiter. Aus diesem Grund
ist eine Verdnderungskultur als ein Teil der
Unternehmenskultur  zu  betfrachten und
systematisch zu entwickeln. Kein Ver-
Anderungsprozess oder gar ein Prozess des
Turnarounds  und  der  Transformation
gestaltet sich ohne die Initiative, die Hanad-
lungseinwiligung sowie die Integritdt und
Motivation der Mitarbeiter. Daher ist das

Leading bzw. Supporting zum Ziel in der
G.O.L.D.-Methode dls eine tragende Séule
zu verstehen.

Im  Verdnderungsprozess ist gute Vorbe-
reitung wichtig. Ebenso ist die erfolgreiche
Durchfihrung des Changes elementar. Die
Mitaroeiter bendtigen in  allen Phasen
Orientierung, was wohlUberlegte, strate-
gische Kommunikation voraussetzt. Das
verschafft Vertrauen nach innen und
aulen, sorgt fUr Reputation und beugt
Imageschdden vor.

Fur die G.O.L.D.-Methode gqibt es zahl-
reiche Praxisbeispiele. Eine der Klientinnen
der Verfasserin war ebenfalls auf der Suche
nach einer neuen Wirkungsstétte. Sie hatte
Architektur studiert, war jung und hatte
keinerlei Berufserfahrung. Zundchst wurden
ihre Wunsch- bzw. Zielvorstellung gekidrt.
lhre Wurzeln stammten aus Kamerun und
sO hatte sie eigentlich den Wunsch, den
afrikanischen Konfinent zu unterstutzen, zu
fordern. Es war noch nicht klar, wie und
was genau, aber sie war dankbar in
Deutschland und in Sicherheit leben zu
kbnnen. Daraus resultierte der Wunsch,
etwas zurlckgeben zu wollen (G.-Goal). Wir
kigrtren ihre Talente, Ressourcen und
Starken. Sie handarbeitete leidenschaftiich
gem und gestaltete sich eigene Kleidung.
Wir entwickelten daraus ein Konzept. Die
Idee, Frauen aus Kamerun zu beauftragen,
Kleidung nach ihren Vorgaben herzustellen
und diese in einem Internetshop zu
verkaufen. Dieser Vertriebsweg stellte keine
Herausforderung dar, da ihr Bruder IT-
Entwickler war (O.-Opportunities).

Ein weiteres Beispiel aus meiner Coaching-
Praxis zeigt einen Maschinenbau-Ingenieur
Anfang 40, der seine Stellung als Plant-
Manager gekundigt hatte, weil ihn sein
Chef nach Osteuropa versetzen wallte.
Jeftzt war er arbeitslos. Die Zeit der
Arbeitssuche wurde auch genutzt, um
wichtige private Angelegenheiten, wie
Scheidung und Hausverkauf, in Ruhe zu



organisieren. FUr einen jungen Familien-
vater, der auch privat im Umbruch war, war
die Arbeitslosigkeit eine absolute Katas-
frophe. Zuvor noch als Manager mit Mit-
arbeiterverantwortung beschaftigt, haben
die Absagen bei Bewerbungen sehr an
seinem Selobstwert geruttelt,

Im Coaching haben wir seine Wunsch-
vorstellung,  Starken und  Ressourcen
definiert (G.-Goal). Er strebte eine Position
an, bei der er sich entwickeln konnte. Er
wollte noch verantwortungsvoller als CEO
arbeiten und nebenbei noch seine
Dissertation verfassen.

Nach der Zelbestmmung und der Ist-
Analyse haben wir die Strategie der
Vorgehensweise (O.-Opportunities) festge-
legt. Auch nach dem eigentlichen
Coaching blieben wir in Verbindung, um zu
gewdhrleisten, dass er konsequent bei der
Strategieverfolgung blieb und ihm die
Motivation nicht abhanden kam  (L.-
Leading). Bereits drei Monate nach Ab-
schluss des eigentlichen Coachings konnte
er (nicht ohne Stolz) berichten, dass er eine
verantwortliche Position gefunden hatte.
Einen Tag spdter, nachdem er auf das
Unternehmen zugegangen war, wurde er
wegen eines Kennenlemntermines ange-
rufen.

Das Gesprach folgte wenige Tage spdter,
hierfur wurden seine Gesprachspartner
extra eingeflogen. Noch einmal 24
Stunden spdter hatte er einen Vertrag. Und
weil er zusagte, sofort einzusteigen, um sich
bereits umfassend einzuarbeiten, stand am
n&chsten Tag ein Firmen-Mercedes vor der
Tar. Er wurde als GeschdaftsfUhrer eingestellt.
Bei seiner Promotion wird er ebenfalls
unterstutzt. Wir leben unser Leben von vorn
nach hinten, verstehen es aber oft erst von
hinfen nach vorn.

Obwohl der Klient zwischendrin durch die
Holle gegangen ist, kdnnen wir eindeutig
von einer Krisentransformation sprechen.
Die Situation war nach seiner Krise besser
als zuvor. Er wirde die Zeit nicht mehr
zurdckdrehen wollen und ist insgesamt froh,
dass es so gekommen ist, wie es kam.

Am Ende eines Changemanagement-
Prozesses stent der Wandel. Die
Transformation reicht in Vehemenz und
Verdnderungsradius noch weiter. Sie ist
keine unbedeutende Anpassung und kann
als Ergebnis eines Turnarounds betrachtet
werden. Jedoch qilt, jedes Veré@nde-
rungsresultat  will verfolgt werden. Bereits
wdhrend des Prozesses wird Uberwacht, ob
die MaBnahmen greifen. Abweichungen
und Differenzen zur Zielgeraden sind
permanent zu filtieren. Auch ist eine
Uberprifung der Kurskorrektur notwendig,
denn in  dynamischen Prozessen sind
Verdnderungen oft selbst Gegenstand von
Verdnderungen und eine iterative Prozess-
rdckkopplung ist mehr als sinnhaft.

Die letzte Episode ,D" verfolgt daher nicht
nur die Zielerreichung im Prozess, sondern
die nachhaltige Transformation.

Darlber hinaus wird anhand zu definie
render Kontrollinstrumente dauerhaft uber-
praft, ob sich die redlisieten Verdnde-
rungen nachhaltig stabilisiert haben. Denn
Gewohnheit ist der starkste Klebstoff und
das Verfallen zurGck in alte deskriptive
Muster und Strukturen ist ohne Kontroll-
mechanismen vorprogrammiert. Es  wird
eine wirksame SchutzmaBnahme vor der
sogenannten ,Macht der Gewohnheit"
gesucht und implementiert, eine Ar
Alarmsystem.  Die  Sensibilisierung  und
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Befdhigung von in- oder externen Mitar-
beitern fUr eine Ergebnis- und Prozess-
kontfinuitat ist  dabei sinnvoll, um die
Nachhaltigkeit der Verdnderung und Trans-
formation im Gesamtsystem zu sichern.

In der letzten Episode zur Inspiration mittels
der G.O.L.D.-Methode sind nachstehende
Inhalte zu beachten:

e Sich step-by-step der Zielerreichung
ndhem, auch Meilensteine ver-
folgen

e Begleitung/Kontrolle  bzw.  Uber-
wachung der Etappen- und End-
ziele

e Das Ziel ist ereicht! Wohin geht es
danach?  Weitere  strategische
Positionierungsmaoglichkeiten

e Nach dem Prozess ist vor dem
Prozess

e Entwicklung und Definition der
Kontrollmechanismen fur nachhal-
tige Erfolgssicherung

¢ Vermeidung und Vorsorge gegen
ein Zurlckfallen in alte Muster und
Strukfuren

e Wadhrend und nach Zielerreichung
solite individualisiert Uberprift und
unterstutzt werden

Auch hierflr sind engagierte und motivierte
Mitarbeiter unerldsslich. Daher besitzt in der
G.0O.L.D.-Methode die Fuhrung und das
Begleiten zum Ziel eine hohe Bedeutung,
denn grundsatzlich wird ein nachhaltiges
Verdnderungsresultat angestrebt, bei dem
sich die Mitarbeiter permanent weiter-
entwickeln kbnnen.

Schiussendlich bendtigen wir die Krise, um
die alten Ufer zu verlassen und neue
Chancen generieren zu kdnnen. Ohne die
Krise wdre jede Menge Mut ndtig, um ein
vermeintliches ,running system® zu ver-
dndern. Der Mut ist ohne Krise eine
Notwendigkeit. Mit der Krise wird der Mut zur
Selbstverstandiichkeit. Am Ende einer er-

folgreichen Krisenbewdltigung steht die
Transformation.

Die zeitlich langste und intensivste Be-
gleitung, die die Verfasserin jemals im
Coachingprozess realisieren durfte, ist das
Business-Konzept fur einen Kosmetik-Her-
steller. Seit Uber 15 Jahren coacht und
schult die Verfasserin die Kunden dieses
Herstellers und begleitet sie dauerhaft bei
der Entwicklung. Jeweils individuell werden
hier Ist- und Soll-Analysen betrieben,
Etappenziele implementiert und die mo-
natlichen Ergebnisse kontrolliert und be-
sprochen. Ebenfalls erhalten diese Kunden
ein monatliches Coaching sowie acht
Schulungstage jahrlich, die auf den Bedarf
abgestimmt werden. Nicht alle bleiben
dauerhaft in diesem verzahnten Konzept
von Controlling, Training, Schulung und
Coaching. Aber es gibt Teinehmer, die
schon seit Beginn dabei sind und deren
Entwicklung ist ausgezeichnet, weil sie nicht
aufhdren, sich zu verbessern. Sie gehdren
mittlerweile zu den Besten der Besten, weil
sie  dauerhaft an sich arbeiten und
verstanden haben, dass man mit einer
Entwicklung niemals wirklich fertig ist.

Prof. Dr. Sylvia E. Kernke
kernke@kernke.de

Sind Sie bereit zur Transformation zum
Besseren?

P.S.: FUr Ihre Verdnderung zum Besseren
wunsche ich lhnen:

wie Geduld,
wie Optimismus,
wie Loyalitat sowie

wie Dynamik!

Genau jetzt,
ist die beste Zeit!


mailto:kernke@kernke.de

