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EDITORIAL

tellen Sie sich ein Unternehmen vor, in dem

kein Mitarbeiter morgens gerne zur Arbeit
kommt, nicht einmal die FUhrungskrafte. Die
Kollegen kdnnen sich gegenseitig nicht leiden
und misstrauen sich. Die Mitarbeiter sind de-
motiviert und gleichgultig, sie haben die Ver-
bindung zum Unternehmen und den Kunden
verloren. Es gibt keine einheitliche Vision oder
Strategie. Die Zahlen und Ergebnisse des Un-
ternehmens sind schlecht.

Nun stellen Sie sich ein Unternehmen vor,
in dem jeder genau weil3, was er oder sie zu
tun hat und warum und wofur sie es tun. Die
Kommunikation zwischen den Kollegen lauft
reibungslos und konstruktiv, die Zusammen-
arbeit macht allen Spal3. Mitarbeiter und Fuh-
rungskrafte freuen sich jeden Morgen - auch
an Montagen - darauf, gemeinsam mit dem
Team und einer gemeinsamen Vision am Er-
folg des Unternehmens zu arbeiten. Die Kun-
den rufen von sich aus an und das Unterneh-
men floriert und ist erfolgreich.

In welchem dieser Unternehmen mochten Sie
arbeiten? Welches Unternehmen wunschen
Sie sich fur Ihre Kinder?

Diese Ausgabe des Energie durch Entwicklung
MAGAZINs widmet sich ganz der zukunftsfahi-
gen Unternehmensfuhrung und wie es Unter-
nehmen durch Transformationsmanagement
gelingen kann, zukunftsfahig zu werden und
zu bleiben.

Viel Spal? beim Lesen!
Herzliche GruRBe
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EVOLUTION

IN DER

UNTERNEHMENSFUHRUNG

VICTORIA GERARDS

m Energie durch Entwicklung MAGAZIN

2-2017 haben wir uns im Artikel ,UND WAS
KOMMT DANN? Integrale evolutionare Organi-
sation als mogliches neues Organisationsmo-
dell” bereits mit dem Thema der Evolution be-
fasst. Dabei ging es vor allem um die Evolution
menschlicher Organisationsformen. Der Fokus
liegt auf den gesellschaftlichen Veranderungen.
In diesem Artikel soll der Fokus auf den Unter-
nehmer und das einzelne Unternehmen gerich-
tet werden. Dabei sind zwei Aspekte wichtig:
1. Die Definition von Evolution als Sonderform
von Entwicklung sowie 2. Die absolute Not-
wendigkeit von Evolution als Voraussetzung
far Zukunftsfahigkeit. Beginnen wir mit der Be-
griffsklarung ,Evolution” im Kontext von Unter-
nehmer- und Unternehmensentwicklung.

Unter Evolution wird in der Regel der Kreislauf
von Replikation, Variation und Selektion ver-
standen. D.h. etwas wird kopiert bzw. nachge-
baut (Replikation) - Varianten davon werden
entwickelt (Variation) und die beste Variante
wird zur weiteren Verwendung ausgewahlt (Se-
lektion). In diesem Zusammenhang wird haufig
der Ausdruck ,Survival of the fittest” verwendet
(dt.: nur die Fittesten Uberleben).

Im wirtschaftlichen Kontext findet Evolution
zum Beispiel dadurch statt, dass freie Markte
eine Selektion unter konkurrierenden Produk-
ten oder Produktionsverfahren fordern und
sich so effizientere Verfahren gegen ineffizien-
tere Verfahren durchsetzen. Doch das ist nicht
der einzige Aspekt.

Unternehmen finden sich heute in turbulente-
ren, komplexeren und dynamischeren Zeiten
als je zuvor. Die Rahmenbedingungen veran-
dern sich seit einigen Jahren massiv. Die bis-
herigen Erfolgsstrategien von Unternehmen
stammen allerdings aus einer anderen alten
Zeit, in der Komplexitat kaum vorhanden war.
Daher sind die Organisations- und Fuhrungs-

strukturen heute meist nicht mehr wirkungs-
voll, es kommt zu Frustration und Dysfunktio-
nalitat bei FUhrungskraften und Mitarbeitern
gleichermalen.

Im Rahmen dieser sich verandernden Rahmen-
bedingungen ist also ein neuer evolutionarer
Schritt fur Organisationen und FUihrung essenzi-
ell. Ein einfaches , hier und da ein bisschen anpas-
sen” reicht nicht, um mit den Herausforderungen
der neuen Zeit umgehen zu kdnnen. Es braucht
ein fundamental neues Denken, eine neue Hal-
tung und Einstellung aller Beteiligten, die viel
mehr sinn- und l6sungsorientiert ist als je zuvor.
Durch dieses radikal neu denken ist die Gefahr ei-
nes Ruckfalls geringer, da hier eine ,Transforma-
tion” stattfindet. Im Gegensatz zur einfachen Ent-
wicklung werden alte Muster und Strukturen hier
vollstandig aufgegeben und durch neue Muster
und Strukturen ersetzt, die den neuen Anforde-
rungen deutlich gerechter werden.

Es gibt Unternehmen, die im Rahmen ihrer
Versuche, sich zu entwickeln, immer wieder
neue Organisations-Formen, Management-
Methoden und Konzepte einfuhren. Oft spielt
hier blinder Aktionismus eine genauso grolRe
Rolle, wie Berater, die keinen ganzheitlichen
und systemischen Blick auf Organisation ha-
ben. Bei jeder EinflUhrung einer neuen Struktur
wird hier aber meist vergessen, die alte Struk-
tur zu entsorgen, stattdessen wird sie bewahrt.
Das fuhrt oft dazu, dass Unternehmen gleich-
zeitig in Business Units gegliedert sind, eine
Prozessorganisation pflegen, in einer Matrix
arbeiten und parallel eine Projektorganisation
vorhanden ist. Entscheidungsprozesse sind oft
in dicken Handbuchern (die oft Datengrabern
gleich kommen) detailliert beschrieben, aber
niemand hat Zeit, sich das alles durchzulesen.
Im Zweifelsfall werden diese Entscheidungs-
prozesse ohnehin Uber den Haufen geworfen
und nach dem guten alten Hierarchie-Prinzip
entschieden. Mitarbeiter aber auch FUhrungs-



krafte fihlen sich durch diese Mannigfaltigkeit
an Methoden und Strukturen Uberfordert, sie
verlieren Orientierung und Souveranitat.

Wiurden diese Unternehmen dem Evolutions-
Prinzip folgen, mussten sie alte Organisations-
Formen, -Strukturen, Methoden und Konzepte,
die fur sie nicht mehr funktional sind, komplett
ersetzen, d.h. stoppen, damit aufhéren. Wenn
sich Unternehmen und Unternehmer fur ein neu-
es Konzept entscheiden, sollte das alte Konzept
dadurch ersetzt werden, nicht erweitert. Hierfur
braucht es allerdings viel Mut und Klarheit!

Warum ist Evolution also absolute Notwendig-
keit fur die Zukunftsfahigkeit von Unterneh-
men? Durch mehr vom Alten kann nichts Neu-
es entstehen. Neue Situationen brauchen neue
Herangehensweisen. Die neuen Anforderun-
gen von Kunden, die sich zum Beispiel durch
die technischen Innovationen andern, kdnnen
nur durch vollig neu gedachte Produkte und
Dienstleistungen befriedigt werden.

Zum Beispiel die Entwicklung der Smart-Home-
Technologie fuhrt zu vollig neuen Ansprichen
von Konsumenten bei klassischen Haushaltsge-
raten wie Kuhlschrank oder Waschmaschine. Als
Hersteller von Waschmaschinen diese einfach
nur im Design, ihrer Reinigungsleistung oder
geringem Wasserverbrauch weiterzuentwickeln
wird mittelfristig dazu fuhren, dass die Umsat-
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ze des Unternehmens dramatisch zurlckgehen
werden, die Existenz des Unternehmens konnte
bedroht sein. Wenn sich der Waschmaschinen-
hersteller allerdings damit auseinandersetzt, wel-
che Anwendungsansprtiche die Kunden heute
und in Zukunft haben, dann kann das Produkt
Waschmaschine véllig neu gedacht werden.
Samsung begegnet dem sich andernden Lebens-
stil und -gefuhl seiner Kunden mit Funktionen
wie ,AddWashTM*, zusatzliche Wasche kann auch
im laufenden Waschmaschinenbetrieb noch hin-
zugefugt werden. Dadurch werden Kunden von
dem Zwang befreit, sich im Vorfeld zu Uberlegen,
was gewaschen werden soll - Individualitat und
personliche Entfaltung werden weiter gefordert.
Andererseits wird diese Funktion dem schnelle-
ren Lebensstil gerecht. ,Mist, habe ich in der Hek-
tik vergessen!” ist kein Problem mehr.

Unternehmer und Unternehmen, die sich diesem
neuen Denken von Produkten und Dienstleitun-
gen versperren, werden es in Zukunft schwer
haben zu Uberleben. Das neue Denken von Pro-
dukten und Dienstleistungen bedingt gleichzeitig
auch neue Formen von Organisationsstruktur,
Management-Konzepten, Projektmanagement,
Kommunikation und Fihrung. Um zukunftsfahig
zu bleiben, braucht es also vor allem unterneh-
merischen Mut des Unternehmers, das Unter-
nehmen auf neue, bisher noch unbekannte Wege
zu fUhren und alte, nicht mehr funktionale Me-
thoden und Strukturen vollstandig loszulassen.

VICTORIA GERARDS

ist Expertin fur zukunftsfahige FUhrungs-
und Unternehmenskultur und Inhaberin
von Energie durch Entwicklung. Sie hat Gber
10 Jahre Erfahrung im Personalbereich, zu-
letzt als Director Human Resources EMEA in
einem japanischen IT Unternehmen.

Ihre Schwerpunkte sind Organisations- und
Fuhrungskrafteentwicklung. Vor allem befasst
sie sich mit Unternehmens- und Fihrungskul-
tur und Entwicklungsprozessen von Person-
lichkeiten, Teams und Organisationen.

Daruber hinaus halt sie regelmaRig Vortrage,
Seminare und Workshops zu diesen Themen
und veroffentlicht verschiedene Artikel sowie
das Energie durch Entwicklung MAGAZIN.




02 | ART & DESIGN 2.0 -
VON DER WIEDERENTDECKUNG DES FLOWS

Mit neuem FUhrungsverstandnis und neuen Strukturen energievoll
die Zukunft anpacken - Organisations- und Fuhrungsentwicklung
bei der art&desgin GmbH & Co. KG

CASE-STUDY

Die art&desgin GmbH & Co. KG ist eine mittel-
standische Werbeagentur in Kamp-Lintfort
am Niederrhein, die 1991 durch Thomas Scheffler
und Heiko GroRe-Pustar gegrindet wurde. Die
Agentur hat rund 15 Mitarbeiter und fokussierte
sich bisher vor allem auf die Mébelbranche.

Im Dezember 2016 sind die beiden Geschaftsfuh-
rer Heiko Grol3e-Pustar und Thomas Scheffler an
Energie durch Entwicklung mit der Bitte heran-
getreten, sie bei der Suche eines Art Directors zu
unterstutzen. Die Besetzung dieser neu geschaf-
fenen Position sollte einige interne organisatori-
sche Herausforderungen I6sen. Unter anderem
sollten dadurch die beiden Geschaftsfihrer von
FOhrungsaufgaben entlastet werden und die
neue Person fur eine bessere Stimmung und
Motivation im Team sorgen. Im Rahmen eines
intensiven Sparring-Gesprachs verdeutlichte sich
das Bild von gewachsenen Strukturen. Es stellte
sich heraus, dass es ein hohes Mal3 an Frustra-
tion gab - sowohl bei den Mitarbeitern als auch
bei den beiden Geschaftsfuhrern und sich alles
einfach ,blockiert” anfuhlte. Es gab verschiedene
Spannungen innerhalb der Agentur, auch die Zu-
sammenarbeit mit Kooperationspartnern verlief
nicht reibungslos. Durch den Wegfall eines gro-
Ren Kunden entwickelte sich der wirtschaftliche
Erfolg nicht wie gewunscht.

Im Rahmen einer Reihe von intensiven Work-
shops mit den beiden Geschaftsfihrern haben
wir zundachst die Entwicklung von art&design
analysiert, um dann die Winsche und Ziele der
Geschaftsfuhrung freizulegen und konkreter
zu formulieren. Hier ging es vor allem um die
Gewinnung neuer Kunden aufRerhalb der Kern-
branche Mébelhandel sowie um reibungslose-
re Prozesse und Ablaufe innerhalb der Agentur
zur Verbesserung von Projektmargen. Wichtig
waren auch die Entlastung der Geschaftsfuh-
rer sowie eine erhebliche Verbesserung des

Betriebsklimas. Die Erkenntnis wuchs, dass
der Verlust von Synergien, die Reibungen und
Stimmungen im Team vor allem mit den beiden
Geschaftsfuhrern zu tun hatten - und mit man-
gelnder Klarheit.

Nach der Zielklarung ging es daran, die Ge-
schichte hinter art&design zu erfassen. Was
war der Ursprungsgedanke, der die beiden
Geschaftsfuhrer vor 26 Jahren getrieben hat,
eine Agentur zu grinden, worin besteht der
Grundungsmythos? Es stellte sich heraus, dass
dieser fast vergessen war. Durch die intensive
operative Arbeit beider Geschaftsfihrer sowie
die Erledigung einer Vielzahl allgemeiner Anfor-
derungen im Tagesgeschaft war die Verbindung
mit diesem Grundungsmythos verloren gegan-
gen. In intensiven Gesprachen wurde diese
Geschichte schlieB3lich wieder erinnert und ge-
meinsam, auf Basis des Grindungsmythos, die
Vision und Mission der Agentur formuliert:

»Wir haben uns der Kunst verschrieben,
Werbung erfolgreich zu machen!

Das tun wir, indem wir mit hohem
gestalterischen Anspruch, reibungslosem
Projekt-Management und stetem Blick
auf Wirtschaftlichkeit individuelle,
mafgeschneiderte Gesamtkonzepte
entwickeln und umsetzen.”

Diese Konkretisierung von Weg und Ziel sorgte
fur neue Energie und neuen Schwung. Im nachs-
ten Schritt ging es an die Rollenklarung. Wer
tut eigentlich was und woflr? Nachdem wir die
Rollen der beiden Geschaftsfuhrer in ihrem Sin-
ne intensiv geklart hatten, war klar, dass es zur
Entlastung eine zweite FUhrungsebene braucht.
Also sind fur Back-Office, Grafik und Web-Design
drei Teamleiter installiert worden, die sich auch
bereits im Vorfeld durch ihr Verhalten und ihre
Leistungen empfohlen hatten. Insbesondere der
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Abbildung: Uberblick iber den Gesamt-Prozess

Aspekt der MitarbeiterfiUhrung wurde in den Rol-
lenprofilen noch einmal deutlich beschrieben.
Im Rahmen einer Fuhrungskrafteausbildung,
die Energie durch Entwicklung in Form eines of-
fenen Seminars angeboten hatte, wurde an der
FUuhrungskompetenz der beteiligten Personen
intensiv gearbeitet. Auch hier ging es um die
Schaffung von Klarheit hinsichtlich Rolle, Aufga-
ben, Verantwortung, Kompetenzen und Zielen.

Zu guter Letzt galt es, die Mitarbeiter einzubin-
den und sie die neu gewonnene Energie spuren
zu lassen. Dazu wurde ein eintagiger Work-
shop mit der gesamten art&design-Mannschaft
gestaltet, in dem die beiden Geschaftsfuhrer
einerseits sehr authentisch ihre eigene Ent-
wicklungsgeschichte sowie die Entwicklungsge-
schichte der Agentur darstellten. Andererseits
erarbeitete sich das gesamte Team ein gemein-
sames Verstandnis von Team und Teamwork.
art&design 2.0 war geboren. Die neu entwickel-
ten Ziele der GeschaftsfUhrer wurden zu Zielen
der Agentur - alles ergab ein stimmiges Bild.

Im Rahmen von Einzelgesprachen sind im Nach-
gang personliche Fragen und Anliegen rund um
die Rollenprofile, Verantwortungsbereiche und
die neuen Spielregeln der Zusammenarbeit ge-
klart worden.

werbeagentur ]

Ausbildung
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FUhrungsteam
nach 6 Monaten
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Fihrungskrafte-

REZENSION

~Umfangreiches und fundiertes Fachwis-
sen gepaart mit einer Menge Erfahrung;
dynamisch, fallbezogen und absolut all-
tagstauglich vermittelt.

Das Ergebnis:

Eine wahre Bewusstseinserweiterung fur
jede FUhrungskraft. Eine fundierte Anlei-
tung, warum Menschen wie reagieren und
wie ich zum Wohle aller Beteiligten - und
zugunsten des Unternehmens - Prozesse
positiv und effektiv beeinflussen kann.
GrolRartig in der Sache und manchmal
auch eine kritische Auseinandersetzung
mit dem eigenen Ego.

Mein Fazit:

.Energie durch Entwicklung” wird im Un-
ternehmen zum durchweg messbaren
Ergebnis. Wir hatten als Agentur diesen
Wissenstransfer schon viel friher in An-
spruch nehmen sollen.”

1888 8 ¢

Dickes Dankeschon an
Victoria Gerards und Britta Kamann!
Thomas Scheffler




Zwei Monate nach Beendigung des Prozesses
driickt Heiko GroRe-Pustar seine Perspektive in
einer E-Mail an seine Mitarbeiter wie folgt aus:

»Ich weifs nicht, ob Ihr das auch so fihlt, ob es
schon angekommen ist: Wir sind im Flow! Ich bin
gerade vollkommen glticklich mit dem, was hier in-
tern passiert. Jeder Einzelne performt auf nie dage-
wesenem Niveau. Es gibt keinerlei Reibereien und
Arger. Es werden von Euch allen Dinge gesehen
und verdéndert, die vorher irgendwie ausgeblendet
wurden. Um mich herum organisiert sich der Or-
ganismus selbst. Das macht mich echt gliicklich.
DANKE an alle!

Sicher ist das kein reiner Zufall, dass das gerade
jJetzt passiert. Ich bin auch Thomas sehr dankbar,
dass er darauf gedrdngt hat, Victoria Gerards &
Britta Kamann zu engagieren, die die Initialziin-
dung dafir gesetzt haben. Alles, was jetzt passiert,
war schon vorher vorhanden. Es kam nur nicht zur
Entfaltung. Ich finde das absolut faszinierend.

Und was viele noch nicht wissen, was eigentlich
noch faszinierender ist: Wir bekommen gerade An-
fragen ohne Ende. Sogar von anderen Branchen.
Ich habe keine Ahnung, wie das plétzlich passiert.
Die einzige Antwort: Das Universum meint es wie-
der gut mit uns. Meine Vermutung: Weil wir wieder
gut sind, finden uns andere Menschen gut! Danke
an Euch!”

Diese E-Mail drtckt alles aus. Die Begriffe Flow
und Energie sind Schlusselbegriffe in diesem
Prozess. Es ist ein gutes Beispiel dafur, wie stark
die Organisation - gerade bei inhabergefuhrten
Unternehmen - von den Geschaftsfuhrern und
ihrer Klarheit abhangt. Je klarer und fokussierter
die Geschaftsfuhrer, je mehr sie selbst im Flow
sind, je leichter formt sich die Organisation, lau-
fen Prozesse rund. Kreativitat und Kundenorien-
tierung haben wieder Raum. Bestandskunden
und potenzielle neue Kunden spuren diese Ener-
gie und reagieren entsprechend mit Anfragen.

THOMAS SCHEFFLER

beschaftigt sich seit Uber 25 Jahren mit Vermarktungsstrate-
gien fur Handel und Einkaufsgemeinschaften. Als Geschafts-
fuhrer der art&design Werbeagentur liegen seine Kernauf-
gaben in der Konzeptentwicklung und Kundenberatung.
Daruber hinaus steht er Verbundgruppen und Firmen als
Referent zu diesen Themen zur Verfuigung. Ebenfalls vertritt
er die Agentur in verschiedenen Dienstleister- und Unterneh-
mens-Netzwerken und zeichnet fir die Offentlichkeitsarbeit
verantwortlich.

HEIKO GROSSE-PUSTAR

ist fasziniert von Asthetik und Design. Er hat schon in seiner
Kindheit begonnen, kreativ zu arbeiten. Nach einigen Jahren
Erfahrung aus der Selbstandigkeit im Bereich Grafik und Wer-
bung, ist er seit 2001 Geschaftsfuhrer der art&design Werbe-
agentur und dort vor allem fir Konzeption und Design zustan-
dig. DarUber hinaus ist er im operativen Geschaft der Agentur
fur die Entwicklung von Kundenprojekten verantwortlich.




03 | ORGANISATIONSENTWICKLUNG,
CHANGE MANAGEMENT UND
TRANSFORMATIONSMANAGEMENT -

Unterschiedliche Malinahmen fur Veranderungsprozesse

BRITTA KAMANN

Veranderung ist heutzutage ein notwendiger
Dauerzustand in Unternehmen und Organisa-
tionen. Menschen haben immer mit Verande-
rung gelebt und sich dadurch weiterentwickelt.
Das ist in unserer DNA so angelegt. Die grof3te
Herausforderung heute ist nicht die Unvorher-
sehbarkeit von Veranderung, sondern die He-
rangehensweise daran, wie organisationaler
Wandel gestaltet, gefuhrt und gelebt wird.

Wir von Energie durch Entwicklung haben
uns dabei die Frage gestellt, ob es eigentlich
Klarheit um die Begrifflichkeiten Organisati-
onsentwicklung, Change Management und
Transformationsmanagement gibt? Mit die-
sem Artikel wollen wir uns dieser Frage wid-
men und zeigen unser Verstandnis zu diesen
Wortschoépfungen auf, die nicht urheber-
rechtlich geschutzt sind.

Allen gemeinsam ist die Tatsache, dass sie sich
mit Veranderungen respektive Veranderungs-
prozessen in Organisationen und Systemen
beschaftigen. Voneinander abgrenzen lassen
sie sich unseres Erachtens durch die Feststel-
lung ,wie"” die Verandungsprozesse gesteuert
und gestaltet werden.

Organisationsentwicklung

Die Organisationsentwicklung ist von pro-
zesshaften, evolutionaren Entwicklungs-An-
satzen gepragt. Es geht immer darum, das
Potenzial zu aktivieren und zu erweitern, das
in einer Organisation und bei ihren Mitglie-
dern enthalten ist. Die Organisation und ihre
Mitglieder werden befahigt, Anforderungen
interner und externer Umwelten reflexiv auf-
zugreifen. Sie sollen sich entsprechende Ant-
worten selbst erarbeiten und umsetzen. Dies

geschieht in Coachings und Supervisionen,
in Workshops und Seminaren, in Team- und
Bereichs-Entwicklungen, in GroRgruppen-
Veranstaltungen und Qualifizierungs-Reihen.

Wichtige Anliegen der
Organisationsentwicklung* sind:

* Die kulturelle Identitdt des sich entwi-
ckelnden Unternehmens zu bewahren,

* die betroffenen Mitarbeiter und Grup-
pen in die Entwicklung und Umsetzung
von Lésungen und Antworten in groft-
moglichen Umfang aktiv einzubeziehen
und

+ die VeranderungsmalRnahmen kontinu-
ierlich und prozesshaft zu steuern und
zu gestalten.

Im Vordergrund der Organisationsentwick-
lung steht die Suche nach neuen Wegen des
erfolgreichen Uberlebens im Sinne der An-
passung an interne und externe Verande-
rungen, wie veranderte Marktgegebenheiten,
gesetzliche Rahmenbedingungen, technolo-
gische Innovationen, internes Wachstum etc.
Diese Suche nach neuen Wegen erfolgt durch
Lern- und Reflexionsprozesse der beteiligten
Personen, Gruppen und Organisationen und
ist meist ein langwieriger Prozess.

Organisationsentwicklung erfolgt in einer
Organisation von innen heraus und die Or-
ganisation nutzt dabei explizit das in der Or-
ganisation - bei den Mitarbeitern, Gruppen
und FUhrungskraften - vorhandene Wissen.
Dabei ist die Gesamtheit aller Beteiligten
schlauer als jeder einzelne.

*Quelle: Transformationsmanagement - Organisationen
von innen verdndern, 2001, Springer, Wien New York



Change Management

Change Management steht hingegen fur tief-
greifende, sprunghafte Veranderungen, die
aullerhalb der Organisation definiert werden.
Typische Beispiele daflir sind Vorgehenswei-
sen wie Re-engineering, Rationalisierung,
Mergers, Outsourcing, Produktbereinigungen,
interne Umstrukturierung etc. Der Fokus liegt
mehr auf der betriebswirtschaftlichen Aus-
richtung als auf der systemischen. Langwieri-
ge Reflexions- und Lernprozesse der beteilig-
ten Personen, Gruppen und Organisationen
sind nicht vorgesehen. Schnelle Umsetzung
ist gefragt. Es wird mit bislang geltenden Ab-
laufen gebrochen. Und meist erfolgt die Steu-
erung von Change Management MalBnahmen
durch externe Berater, die sich gerne an Best
Practice Konzepten und Branchenvergleichen
orientieren - also das, was bei einer anderen
Organisation gut funktioniert hat, kdnnte oder
musste auch in beliebig vielen weiteren Orga-
nisationen und Unternehmen funktionieren.
Das Wissen und die Kompetenz der betroffe-
nen Organisation und ihrer Mitglieder wird fur
die Veranderungsmalinahmen nicht genutzt
(sie liefern lediglich Informationen fur eine
IST-Analyse). Motor fur die Veranderungen
sind diejenigen Fuhrungskrafte, die den Wan-
del betreiben.

Pragnante Auswirkungen von
Changemanagement sind:

* Personen, Gruppen und Organisationen
mussen sich schnell und sprunghaft an
Neues anpassen.

* Nicht nur Ablaufe, auch Traditionen wer-
den gebrochen.

* Aufdie kulturelle Identitat der Organisati-
on wird keine Riicksicht genommen.

Die Steuerung und Gestaltung eines Veran-
derungsprozesses erfolgt beim Change Ma-
nagement nicht mehr kontinuierlich und
stufenweise wie bei der Organisationsentwick-
lung, sondern in linearen und schnellen, also
sprunghaften, Schritten.
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Transformationsmanagement
Transformationsmanagement verknupft un-
seres Erachtens bei der Gestaltung von Ver-
anderungsprozessen Ansatze der Organisa-
tionsentwicklung mit Ansatzen des Change
Managements.
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>
Geschwindigkeit der Verdanderung

Der oder die den Wandel betreibenden Fuh-
rungskrafte starten den Transformationspro-
zess (wie beim Change Management). Dabei
wird mit externen Beratern die Zielsetzung der
Transformation, eine prinzipielle Vorgangs-
weise und in etwa die wahrscheinliche Dauer
des Prozesses vereinbart. Alle weiteren, sich
aus dieser Start-Vereinbarung ergebenden
inhaltlichen Abldufe und Entscheidungen er-
folgen beim Transformationsmanagement je-
doch aus dem laufenden Prozess heraus.

Im Vordergrund steht die Fragestellung: ,Was
braucht die Organisation und ihre Mitglieder,
damit das Ziel erreicht werden kann?”. Daran
abgeleitet werden in einem iterativen Prozess
entsprechende MaBnahmen. Die Organisation
und ihre Mitglieder werden hierbei gezielt in
den Veranderungsprozess eingebunden (wie
bei der Organisationsentwicklung).



Die eingebundenen externen Berater unter-
stutzen und begleiten den Veranderungspro-
zess malgeschneidert und arbeiten dabei
stark mit dem in der Organisation vorhande-
nen Wissen. Dies geschieht, dhnlich wie bei
der Organisationsentwicklung, in Coachings
und Workshops, in Team- und Bereichs-Ent-
wicklungen, in GroRgruppen-Veranstaltungen
und Qualifizierungs-Reihen. In diesem gesteu-
erten Verlauf entwickeln und scharfen sich die
Sichtweisen und Ideen der beteiligten Perso-
nen und Gruppen zu neuen Einsichten und
Losungen.

Die Ziele selbst werden in den agilen Prozess
des gesamten Veranderungsprozesses einge-
bunden. Regelmaliige Reflexionsschleifen (Re-
trospektiven) mit den Beteiligten sichern den
Prozess.

Merkmale des Transformations-
managements sind:

* in einem ganzheitlichen Ansatz das Wis-
sen der Organisation und ihrer Mitlieder
Zu nutzen

* individuelle und mafR3geschneiderte be-
gleitende Unterstutzung durch externe
Beratungsunternehmen zu integrieren

* agile Vorgehensweise

IM NETZ
www.energie-durch-entwicklung.com

BRITTA KAMANN

ist Expertin fur zukunftsfahige FUhrungs-
und Unternehmenskultur. Ihre Schwerpunk-
te sind Fuhrungskrafte- und Organisation-
sentwicklung. In diesem Zusammenhang
befasst sie sich vor allem mit Fihrungskul-
tur, Entwicklungsprozessen von Personlich-
keiten sowie nachhaltiger Personalgewin-
nung und -bindung.

Aus ihrer Zeit als geschaftsfUhrende Gesell-
schafterin einer mittelstandischen Perso-
nalberatung weild sie auch aus eigener
Erfahrung um die Chancen und Heraus-
forderungen einer zukunftsfahigen Unter-
nehmens- und Fuhrungskultur.
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DIE SEHNSUCHT

TREIBENDE KRAFT AUCH IN UNTERNEHMEN

VICTORIA GERARDS

Sehnsucht ist ein Gefuhl, dass nicht nur in der
Romantik eine Rolle spielt, sondern auch fur
Unternehmen eine grolle Relevanz hat. Jedes
Unternehmen, das gegrindet wird, basiert auf
einer Sehnsucht, ob sie dem Unternehmer be-
wusst ist oder nicht. Doch was hat es mit diesem
komplexen Gefuhl auf sich?

Am Max-Planck-Institut fur Bildungsforschung
hat der inzwischen verstorbene Paul Baltes ge-
meinsam mit seinen damaligen Mitarbeiterin-
nen Susanne Scheibe, Alexandra Freund und
Dana Kotter-Gruhn die Sehnsuchtsforschung in
Deutschland begrindet. Sehnsucht ist ein sehr
komplexes und hdchst individuelles Gefunhl,
dessen Ursache und Sinn Psychologen und So-
ziologen nicht mit einer einfachen Umfrage kla-
ren kdnnen.

Dabei geht es bei einer Sehnsucht meist nicht
um etwas Konkretes, wie um Geld, ein schnel-
leres Auto oder eine teure Uhr. Vielmehr geht
es um Lebenskonzepte. Die Vermutung der For-
scher: Sehnsucht ist in der Evolution des Men-
schen entstanden, um ihn immer wieder nach
neuen Wegen zum Gluck suchen zu lassen. Ein
Gefuhl, das zur Veranderung drangt.

Haufig sind Firmengrunder Visionare, die nicht
nur eine gute Produktidee haben, sondern auch
den Mut und die Energie, diese Idee ins Leben zu
bringen. Dabei geht es ihnen meist nur unterge-
ordnet darum, viel Geld zu verdienen, sondern
vor allem darum, mit ihrer Idee erfolgreich zu
werden, einen Sinn zu stiften, ihren Kunden ei-
nen Nutzen oder einen Mehrwert zu bieten. Fur
einige Grunder (zum Beispiel im Technologie-
Sektor) mag es eine Idee von Weltverbesserung
haben, zum Beispiel mit neuen Produktinnovati-
onen die Form von menschlichem (Zusammen-)
Leben grundlegend zu verbessern. Fur andere,
z.B. Steuerberater, mag es ganz schlicht und er-
greifend darum gehen, anderen Unternehmen

12

zu ermoglichen, sich erfolgreich um ihre Kernge-
schafte zu kimmern. Wie auch immer die Sehn-
sucht des Unternehmensgrunders aussieht, sie
ist eine der treibendsten oder besser gesagt zie-
hendsten Krafte im Unternehmen. Eine Grund-
lage fur das Gefuhl von Flow.

Das Forscherteam rund um Baltes ist sich sicher,
Sehnsuchte, so viel ist klar, sind vom Grund her
unerreichbar. Dennoch finden sie in ihnen mitt-
lerweile einen Sinn. ,Sie geben dem Leben eine
Richtung und helfen Entscheidungen zu treffen”.
Die Entscheidung, ein Unternehmen zu grinden
und mit dem jeweiligen Produkt den Kunden ei-
nen Nutzen zu stiften, zum Beispiel. Je starker
der Unternehmer sich dabei seiner Sehnsucht
bewusst ist, je mehr Energie wird freigesetzt,
desto handlungsfahiger wird das Unternehmen.
Damit bestatigt sich Baltes’ These, dass das Ken-
nen der Sehnsucht helfen kann, mit Unerreich-
barem besser fertig zu werden, denn aus dem
Bestreben allein entsteht oft schon etwas sehr
Sinnstiftendes und Erfolgreiches.

Versteht man Unternehmen nicht nur als einen
organisierten Zusammenschluss von Menschen
mit einem Ziel, sondern als eigenstandige Or-
ganismen, dann kann man auch Unternehmen
selbst eine eigenstandige Sehnsucht unterstel-
len, die sich unter gewissen Rahmenbedingun-
gen von der Person des Unternehmers auch
l6sen kann.

Nicht nur fur den wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens kann das Bewusstsein um die
Sehnsucht des Unternehmens hilfreich sein.
Auch fur die Formulierung der Unternehmens-
werte und die Definition der Unternehmenskul-
tur ist sie unerlasslich. Denn Sehnsucht kann
das Zusammenleben vereinfachen - sowohl in
privaten Beziehungen, als auch im Unterneh-
menskontext: ,Wenn die beteiligten Personen
ahnliche Sehnsuchte teilen, dann haben sie ei-



nen ahnlichen Entwurf vom Leben”, sagt Alexan-
dra Freund. ,Mdglicherweise sind diese Bezie-
hungen stabiler, als die von Menschen, die sich
nach verschiedenen Dingen sehnen”. Also gilt
auch far Sehsuchte: Gleiches zieht sich an.

Somit hat das Thema Sehnsucht nicht nur far
den Unternehmer eine hohe Relevanz, sondern
auch fuar die Personalabteilung. Die Hinterfra-
gung von Sehnsuchten kann ein wichtiges Indiz
far den ,Cultural Fit” eines Kandidaten sein. Ins-
besondere die jungeren Generationen, z.B. die
Generation Y, legt zunehmend mehr Wert auf
die Unternehmenskultur. Davon ausgehend,
dass Unternehmenskultur auch durch die Sehn-
sucht des Unternehmers und des Unterneh-
mens gepragt wird, spielt also die Sehnsucht
von Kandidaten bzw. Mitarbeitern ebenfalls eine
grol3e Rolle, um gemeinsam mit allen im und am
Unternehmen arbeitenden die gleiche Vision
und Strategie zu verfolgen.

| =
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Die Forscher haben auch festgestellt, dass bei
Menschen mit Depressionen Sehnsuchte eher
fehlen. Ubertragen auf den Organismus Un-
ternehmen bedeutet dies, dass wenn die Un-
ternehmenskultur destruktiv, die Stimmung im
Unternehmen am Boden ist, die Verbindung
der handelnden Akteure zu der ursprunglichen
Sehnsucht des Unternehmens verloren gegan-
gen ist. Daher ist es in Unternehmen, in denen
es unter anderem an Motivation und Energie
fehlt, auch essenziell, die Sehnsucht des Unter-
nehmens wieder ins Bewusstsein zu holen und
die beteiligten Personen wieder mit ihr zu ver-
binden. Das ersetzt nicht weitere notwendige
MalRnahmen, schafft aber eine zentrale Grund-
lage far erfolgreiche und nachhaltige Organisa-
tionsentwicklung.




05 | PRINZIP SELBSTVERANTWORTUNG -

Essenzielle Grundlage fur personliche Transformation

VICTORIA GERARDS

Das schwerste am erwachsen werden ist, dass
man flr sich und sein Handeln die Verantwor-
tung Ubernehmen muss. Doch warum fallt es
vielen Erwachsenen so schwer, diese Verantwor-
tung wahrhaftig zu tbernehmen?

Oft hangt dies mit den Erfahrungen zusammen,
die wir in unserer Kindheit gemacht haben. Ha-
ben wir als Kind etwas ausgefressen, zum Bei-
spiel das Fenster des Nachbarn mit dem Ful3ball
zerschossen und dieses Missgeschick zugege-
ben, dann mussten wir uns einen elterlichen
Vortrag Uber Unvernunft und Dummbheit anho-
ren und den Schaden von unserem Taschengeld
wieder gut machen. Unsere Eltern bestraften
uns durch Liebesentzug, Taschengeldkirzun-
gen, Hausarrest oder sonstige Einschrankungen
und Verbote. Unsere Ehrlichkeit, das Missge-
schick zuzugeben, wurde bestraft. Also haben
wir uns angewohnt, anderen die Schuld fur un-
ser Versagen zu geben, wir wurden sehr erfinde-
risch, wenn es darum ging, die Erwachsenen von
unserer Unschuld zu Uberzeugen.

Dabei waren unsere Eltern und die anderen Er-
wachsenen unsere Lehrmeister schlechthin, sie
machten uns vor, wie man mit Notlugen durchs
Leben kommt. Wir erlebten, wie sie auf dem
Familienfest zu Tante Erna lieb und nett waren,
aber zu Hause Uber sie lasterten. Wir horten, wie
sie am Telefon Einladungen mit der Begrundung
absagten, sie hatten schon was Anderes vor, ob-
wohl sie einfach keine Lust hatten hinzugehen.

Als Erwachsene sind wir heute sehr schnell da-
bei, Andere fir unsere Schwierigkeiten und
Probleme verantwortlich zu machen. Angefan-
gen beim Partner, den Kindern, den Eltern, den
Kollegen, dem Chef, den Politikern oder der Di-
gitalisierung, immer sind es die Anderen, die es
einem schwermachen. Der haufige Verweis auf
eine schwere Kindheit fuhrt dazu, dass wir uns
selbst in die Opferrolle begeben und uns un-
serem Schicksal ausliefern. Wenn es friher so
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schwer war, haben wir auch heute, als Erwach-
sene, kein Anrecht auf ein gltckliches Leben.
Schuld sind die Anderen.

Insbesondere im beruflichen Kontext erleben wir
immer wieder Mitarbeiter aber auch Fuhrungs-
krafte, die keine Verantwortung fur sich und ihr
Handeln iUbernehmen wollen. Sie schimpfen auf
ihre Kollegen und Chefs, das neue IT-System
oder das Unternehmen. Alles ist schlecht, aber
sie wirden ja nicht gefragt werden. Man hatte
ja schon alles getan, wirde sich aufopfern, aber
es wurde einem ja keiner danken. Daher hatte
man sich dazu entschieden, nur noch Dienst
nach Vorschrift zu machen und die Anweisun-
gen genau zu befolgen, bevor man wieder etwas
Falsches tut. Ob das, was man da tut, sinnvoll ist
oder nicht, ist einem egal. Die Anderen sollen
das mal schon entscheiden!

Dieses Verhalten haben wir sicherlich alle schon
einmal erlebt, persénlich, bei Kollegen oder
Freunden. FUr Unternehmen ist das hochst ge-
fahrlich, denn es lahmt die Organisation, die Ent-
wicklung und Innovationsfahigkeit von Unter-
nehmen erheblich. Dabei liegen die Grinde fur
dieses Verhalten nur zum Teil in den Unterneh-
men selbst. Ein anderer wesentlicher Teil liegt
auch in den Menschen, die in den Unternehmen
arbeiten. Wie hoch ihr MalR an Selbstverantwor-
tung ist, lasst sich in Vorstellungsgesprachen
meist nur erahnen.

Verantwortung zu Ubernehmen bedeutet, dass
wir das Beste aus dem machen, was wir mit-
bekommen haben. Als Erwachsene haben wir
also die verantwortungsvolle Aufgabe, die Erzie-
hungsfehler und Irrtimer unserer Eltern fur uns
selbst wieder auszumerzen. Wir mussen qua-
si von neuem eine Erziehung durchlaufen, die
wir dieses Mal aber selbst in die Hand nehmen.
Durch diese Selbsterziehung kdénnen wir auch
eine schlechte Erziehung wieder ausgleichen.
Als Erwachsene kdnnen wir lernen, negative Ein-



stellungen, durch die wir uns das Leben unnétig
schwermachen, durch eher positive lebensbeja-
hende und hilfreiche Einstellungen zu ersetzen.
Wichtig ist also nicht, was wir mitbekommen ha-
ben, sondern das, was wir damit anfangen.

Es sind nicht die Umstande oder die Vergan-
genheit, die Uber unser Gluck oder Unglick ent-
scheiden. Es ist unsere Einstellung, durch die wir
darUber entscheiden, ob wir zu den ,reichen”
oder ,armen” Menschen gehéren. Wenn wir je-
doch Anderen, unserer Vergangenheit oder den
Umstanden die Schuld fur unsere Lage geben,
dann machen wir uns zum Opfer anderer Men-
schen oder der Umstande.

Wie zufrieden wir mit unserem Arbeitsplatz sind,
hat also auch ein ganzes Stuck weit mit unserer
Einstellung zu tun, und in wieweit wir bereit sind,
eben die Verantwortung fur uns und unser Tun
zu Ubernehmen. Gehen wir die Dinge, die uns
an unserem Arbeitsplatz storen, aktiv an oder
leiden wir weiter still und heimlich vor uns hin?
Treiben wir Entwicklungen und Veranderungen,
vielleicht auch Innovationen aktiv voran oder
warten wir ab, bis irgendjemand kommt und
uns sagt, wie es zu gehen hat?

Was bedeutet es also, Verantwortung fur
sich und sein Handeln zu Gbernehmen?

« Aufhoren, Anderen, den Umstanden oder
unserer Vergangenheit die Schuld fir unsere
Probleme zu geben. Wenn wir genervt oder
unglucklich sind, sind es unsere negativen
Denk- und Lebenswesen, mit denen wir uns
das selbst antun. Daher kdnnen nur wir et-
was an unserem Unglucklichsein andern.

Je nach Unternehmensgrofie und unserem
Job im Unternehmen koénnen wir die Rah-
menbedingungen vielleicht nicht beeinflus-
sen, aber es macht einen Unterschied, wie wir
mit uns selbst und unseren Kollegen, Kunden
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und Lieferanten umgehen. Die Art und Wei-
se, wie wir kommunizieren und uns verhalten
macht einen grol3en Unterschied fir uns und
die Anderen.

Sich trauen, seine Winsche und Bedurfnis-
se Anderen mitzuteilen und wenn moglich
durchzusetzen. Oft hindern uns Unsicher-
heiten und Angste, klar zu benennen, was
wir brauchen. Wir erwarten dann von den
Anderen, dass sie uns unsere Winsche von
den Augen ablesen. Tun sie dies nicht, sind
wir enttauscht.

Wenn wir von unseren Kollegen, Mitarbei-
tern oder Vorgesetzten Informationen, Un-
terstutzung oder eine bestimmte Leistung
brauchen, sollten wir unsere Erwartungen
aneinander und an die Zusammenarbeit klar
formulieren und kommunizieren. Nicht klar
kommunizierte Erwartungen sind schwer zu
erfillen und fuhren zu Enttduschung auf al-
len Seiten. Dabei geht es nicht nur um das
WAS, sondern auch um das WIE.

Entscheidungen treffen und bereit sein, die
Konsequenzen, die sich daraus ergeben, zu
tragen. Das bedeutet, dass wir klar sagen,
was wir méchten und was nicht. ,Ist mir egal”
gibt es nicht mehr. Entscheidungen werden
klar entschieden, nicht Tage, Wochen oder
monatelang herausgezdgert, aus Angst die
falsche Entscheidung zu treffen.

Keine Entscheidung zu treffen ist meist die
schlechteste Entscheidung, denn es ist die
Entscheidung fur Stagnation und Stillstand.
Wenn eine Entscheidung nicht zum ge-
wunschten Ergebnis gefihrt hat, dann muss
sie revidiert werden, aber immerhin wurde
etwas getan und versucht. Im Rahmen einer
konstruktiven Lernkultur in Unternehmen
wird das verantwortungsvolle Lernen aus
Missgeschicken proaktiv gefordert.



+ ,Ich tue” statt ,man musste”. Menschen, die
Verantwortung ubernehmen, gehen die Din-
ge konkret und praktisch an und verharren
nicht in Konjunktiven.

In jeder Situation muss sich ein jeder Mitar-
beiter und eine jede FUhrungskraft eines Un-
ternehmens fragen, was er oder sie in dieser
Situation konkret und praktisch tun kann, um
im positiven Sinne zu der jeweiligen Situati-
on beizutragen. Dabei gilt es bei sich selbst
anzufangen und nicht erst Bedingungen an
Andere zu stellen, die zuerst ins Tun kommen
mussen. An Malinahmen wie zum Beispiel
Verbesserung der Kommunikation oder der
Zusammenarbeit mussen alle Beteiligten ar-
beiten und wirken, nicht nur einzelne.

+ Verantwortung Ubernehmen fur ein mensch-
liches Miteinander. Man muss nicht die Ver-
antwortung fur die Gefuhle Anderer Uber-
nehmen, die macht sich jeder selbst, aber
man tragt die Verantwortung dafur, respekt-
voll und angemessen mit anderen Menschen
umzugehen.

Wie heil3t es im Volksmund so schén ,Wie es
in den Wald hineinruft, so schallt es heraus”.
Daher sollten wir so verantwortungsvoll mit
unseren Kollegen, Kunden und Partnern um-
gehen, wie wir auch selbst behandelt werden
mochten. Fairness und Respekt spielen hier
eine ebenso grolle Rolle wie Disziplin und
Vertrauen.

Wenn wir also anfangen, die Verantwortung fur
uns und unser Handeln zu Gbernehmen, werden
wir uns unabhangiger fuhlen, denn unser Wohl-
befinden hangt nicht mehr von anderen Men-
schen und deren Willkdr ab. Ich entscheide, wie
ich mich fuhle. Ich lasse mich nicht zum Spielball
von Anderen machen. Auch bin ich in meinem
Handeln nicht von Anderen und deren Zustim-
mung abhangig. Das heil3t nicht, dass ich mich
nicht an Spielregeln halte. Es bedeutet ledig-
lich, dass ich keine falschen Hemmungen habe,
das zu tun, was ich fur richtig halte, auch wenn
Andere mein Verhalten kritisieren. Dadurch ge-
winne ich Alternativen, denn wenn ich feststelle,
dass etwas nicht so lauft, wie ich mir das wun-
sche, kann ich mir neue Wege und Mdoglichkei-
ten Uberlegen, um an mein Ziel zu kommen. Ich
fuhle mich dann nicht mehr als Opfer anderer
Menschen oder der Umstande, sondern ich
habe das Vertrauen in mich, das ich einen Weg
finden werde, der an dem Hindernis vorbei an
mein Ziel fuhrt. Ich kann mich, wenn notwendig,
durchsetzen. Ich resigniere nicht gleich, nur weil
etwas nicht auf Anhieb gelingt.

Durch die Ubernahme von Verantwortung fir
mich und mein Handeln gewinne ich also auch
mehr Resilienz, Mut und Handlungsfahigkeit.
Das ist eine gute Grundlage fur Transformation
und Zukunftsfahigkeit.

AUSBLICK

Ausgabe 1-2018 erscheint am 2. Januar 2018

TITELTHEMA:
Know-how Transfer - Zentrales Thema im Bereich Wissensmanagement,
Risiko-Management, Personal- und Organisationsentwicklung
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REVIDATA UND
ENERGIE DURCH ENTWICKLUNG

Ein starkes Team

DR. EIKE BIRCK

N ur auf den ersten Blick kénnte man sich fra-
gen: Warum arbeiten diese beiden Frauen
eigentlich zusammen? Brigitte Jordan ist seit 1996
bei dem Traditions- und Familienunternehmen
der REVIDATA GmbH in Dusseldorf und seit 2004
ist sie geschaftsfuhrende Gesellschafterin. Seit
2007 betreut Brigitte Jordan u. a. ihre Kunden als
Datenschutzbeauftragte und darauf aufbauend
erwarb sie im Jahr 2009 die geprufte Qualifikation
als zertifizierte Datenschutzauditorin.

Victoria Gerards hat 2011 ENERGIE DURCH ENT-
WICKLUNG mit der Vision gegrundet, die Entwick-
lung von Menschen, Teams und Organisationen
zu fordern und so eine Entfaltung des vollen Po-
tenzials zu ermdglichen. Zusammen mit ihrem
Expertenteam unterstutzt sie Unternehmer und
Unternehmen dabei, ihre Handlungsfahigkeit zu
starken und die Zukunft des Unternehmens ak-
tiv zu gestalten. Veranderung als einen lustvollen
Entwicklungsprozess angehen - das ist ihr Credo.
Dabei ist ein ganzheitlicher Ansatz wichtig, der
den Menschen in den Mittelpunkt stellt.

Zu den Kunden von REVIDATA und ENERGIE
DURCH ENTWICKLUNG zahlen u. a. mittelstandi-
sche Unternehmen von etwa 100 bis 1.500 Mit-
arbeitern und hierbei arbeiten die beiden Unter-
nehmerinnen Hand in Hand - wie sie eindrucklich
an einem Beispiel erlautern:

Bei der Prufung eines Unternehmens XY stellten
die IT-Prtifer von REVIDATA erhebliche Mangel im
Bereich der Informationstechnologie fest. Diese
bedeuteten Risiken flr die Unternehmenssicher-
heit und zudem genugten sie den gesetzlichen
Anforderungen nicht. Die Software fur Vor- und
Nebensysteme - das kdnnen neben der Lohn-
und Anlagenbuchhaltung z. B. Kassensysteme,
Material- und Warenwirtschaftssysteme, Zah-
lungsverkehrssysteme, elektronische Waagen,
MS-Office, Archivsysteme, Fakturierungssysteme,
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Taxameter oder Zeiterfassung sein - war in ei-
nigen Bereichen fehleranfallig. Die Dokumentati-
on war nicht vollstandig und zum Teil Uberaltert,
daher konnten die Fehler nicht nachhaltig besei-
tigt werden. Allerdings forderte die Struktur des
Unternehmens eine sehr hohe Verfugbarkeit von
der IT. Mit der vorhandenen Hard- und Software
war das in der geforderten Zeit nicht zu erreichen
und ein zweckmaRiges, angemessenes und effi-
zientes Back-up-System war unter den gegebe-
nen Umstanden praktisch nicht realisierbar. Die
Hard- und Software nur teilweise zu erneuern,
hatte die Probleme nicht langfristig geldst.

Deswegen folgte die Unternehmensleitung den
Vorschlagen des IT-Leiters sowohl Hard- als auch
Software vollstandig zu ersetzen. Die Hauptsyste-
me sollten dem neuesten Standard entsprechen.
Zur Absicherung der Investitionen prufte die RE-
VIDATA GmbH vor der Vergabe eines Auftrags die
gesamte Investition auf ihre Wirtschaftlichkeit.

Unterstiitzung beim Change Management

An dieser Stelle kam nun ENERGIE DURCH ENT-
WICKLUNG ins Spiel. Denn erfahrungsgemaf}
verlaufen solche Projekte nur erfolgreich, wenn
auch die Mitarbeiter in den Transformationspro-
zess eingebunden werden. Ansonsten kommt
es bei der Implementierung neuer technischer
Losungen zu Widerstanden und Reibungsverlus-
ten. Es findet ein Veranderungsprozess statt, in
dem die Mitarbeiter Gewohntes loslassen und
sich auf Neues einlassen mussen. ,Es gibt immer
Mitarbeiter, die begeistert auf Veranderungen
reagieren und andere, die sagen: Das hat doch
nun schon 15 Jahre funktioniert, warum sollten
wir das andern?”, sagt Victoria Gerards. Deshalb
entschied die Unternehmensleitung im Sinne
der Wirtschaftlichkeit und einer erfolgreichen
Transformation, den REVIDATA-Partner ENERGIE
DURCH ENTWICKLUNG als Experte fur zukunfts-
fahige Unternehmensfuhrung mit in das Projekt



einzubinden. ,Hier gilt es, neben einem schlan-
ken und sauberen Projektmanagement klare,
neue Prozesse zu designen, welche das Unter-
nehmen dabei unterstitzen, seine Ziele effektiv
und effizient zu erreichen”, so die Organisations-
entwicklerin und Wirtschaftsmediatorin.

Die IT-Leitung erarbeitete mit Unterstitzung des
bisherigen Hardware- und Software-Lieferanten
ein zeitgemales und anforderungsgerechtes
Losungskonzept. Es beinhaltete die komplette
Erneuerung der Hardware, der Anwendungs-
software der Vor- und Nebensysteme inkl. des
Aufbaus eines Back-up-Systems, um auch die er-
forderliche hohe Verfugbarkeit der Informations-
technologie zu gewahrleisten.

Konflikte I6sen

Nach Abschluss der Angebotsphase lagen drei
Pauschalangebote mit weitgehend gleichem In-
halt vor. Die REVIDATA-Prufer Ubernahmen die
gutachterliche Tatigkeit auf Basis der Pflichten-
hefte. Zusatzlich wurden in Einzelgesprachen die
Anbieter zu ihren Losungsalternativen befragt.
+Wir kannten das Unternehmen mit seinen spe-
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zifischen betrieblichen Anforderungen und auch
die finanziellen Verhaltnisse aus vorherigen Pru-
fungs- und Beratungsauftragen entsprechend
gut, um die betriebliche Notwendigkeit, Zweck-
maligkeit und Sinnhaftigkeit der Investition ob-
jektiv beurteilen und einschatzen zu kénnen”, so
Brigitte Jordan von der REVIDATA GmbH.

In allen vorliegenden Angeboten waren die Un-
ternehmensanforderungen, die beiliegenden
Dokumentationen der Software fur die Vor- und
Nebensysteme und die fachlichen Anforderun-
gen fur den Releasewechsel der Hauptsysteme
vollstandig erfasst und vorhanden, nicht aber
die Anforderungen der Abgabenordnung (AO)
bezUglich der Grundsatze zur ordnungsmaligen
Fuhrung und Aufbewahrung von Blchern, Auf-
zeichnungen und Unterlagen in elektronischer
Form sowie zum Datenzugriff bestatigt, was zu
Problemen bei Betriebsprufungen fuhrt.

Der angebotene Pauschalpreis lag in allen vor-
liegenden Angeboten dicht beieinander. Die ge-
sichteten Verhandlungsunterlagen zeigten wenig
Griffiges zu Kostenverhandlungen. Es entstand

UBER BRIGITTE JORDAN

Seit 1996 arbeitet Brigitte Jordan bei dem
Traditions- und Familienunternehmen der
REVIDATA GmbH in Dusseldorf und seit
2004 ist sie geschaftsfuhrende Gesellschaf-
terin der REVIDATA GmbH. Seit 2007 be-
treut Brigitte Jordan u.a. ihre Kunden als
Datenschutzbeauftragte und darauf auf-
bauend erwarb sie im Jahr 2009 die geprufte
Qualifikation als zertifizierte Datenschutz-
auditorin [persCert ID-Nr. 0000039969
gultig bis 01/2018].




der Eindruck, dass die Anbieter nicht gezwun-
gen waren, ernsthaft gegeneinander zu bieten.
Die REVIDATA-Berater stielen bei Nachfragen
auf eine Mauer des Unverstandnisses. Daraufhin
holte REVIDATA selbst ein weiteres Vergleichsan-
gebot ein und verhandelte dies im Namen des
Mandanten. In diesen Vorverhandlungen konn-
te bei absolut gleichen Leistungsparametern ein
Einkaufspreis verhandelt werden, der ca. 50 Pro-
zent unter dem des bis dahin glinstigsten der An-
bieter lag.

Dies fuhrte insbesondere beim IT-Leiter zu Ir-
ritation und Widerstand. Parallel zur REVIDATA
GmbH begleitete ENERGIE DURCH ENTWICK-
LUNG in diesem Veranderungsprozess auf orga-
nisationsberatender Ebene. Insbesondere galt
es hier konfliktklarend zwischen Unternehmens-
leitung und IT Leiter zu wirken, um eine weitere
vertrauensvolle Zusammenarbeit aufrechtzuer-
halten. Zudem arbeitete ENERGIE DURCH ENT-
WICKLUNG auch mit der gesamten IT-Abteilung,
da es auch hier Verstrickungen, Irritationen und
Widerstande gab. ,Unsere Aufgabe war es, die
Unternehmensziele zu reflektieren und Klarheit

DIESER ARTIKEL

in Bezug auf Rollen und Erwartungen zu schaf-
fen. AuBerdem ging es darum, Konfliktpotenziale
zu benennen, um groBere Reibereien in der Im-
plementierungsphase zu vermeiden, denn diese
fuhren erfahrungsgemal zu erheblichen zeitli-
chen Verzogerungen”, berichtet Victoria Gerards.

Letztlich konnte sich der Wunschpartner des IT-
Leiters durchsetzen, weil dieser in Anbetracht des
von REVIDATA eingeholten Angebots sowohl bei
den Leistungen als auch preislich drastisch nach-
gebessert hat. Das Unternehmen hat unterm
Strich - auch nach Abzug der Honorare der beiden
Beratungsunternehmen - Geld gespart, bessere
Leistungen eingekauft und das gestorte Vertrau-
ensverhaltnis zwischen Unternehmensleitung und
IT-Leiter wiederhergestellt. Die Spannungen inner-
halb der IT-Abteilung konnten aufgeldst, Wider-
stande, Konflikte und Reibungsverluste auf Seiten
der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter durch die Be-
gleitung von ENERGIE DURCH ENTWICKLUNG gut
gelost werden. ,Es ist der Blick von aul3en, der fur
die Unternehmen ein Gewinn ist, denn von uns ist
es leichter Vorschlage anzunehmen®, da sind sich
Victoria Gerards und Brigitte Jordan einig.

IST IN DER
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EIN STARKES TEAM
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