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Verdanderungen in Organisationen

«Love it, leave it or change it»
Hilfe durch NLP in Diagnose und Intervention

von Martina Schmidt-Tanger

ie allgegenwartige Aufforde-
D rungan betriebliche Strukturen,
sich der technischen, wirt-
schaftlichen und sozialen Verdnderung
stellen zu missen, wird als Belastung er-
lebt, die viele Entscheidungstrager in Un-
ternehmen, aber auch den einzelnen
Mitarbeiter tGiberfordert. Wieso Veran-
derung, fragt man sich, es lief doch alles
ganz gut.

Na ja, ein paar Verbesserungsvor-
schldge hétte man da schon, aber...

Dem Wunsch nach Wandel und
nach einer Auseinandersetzung mit den
uns umgebenden Bedingungen, ja sogar
der aktiven Suche nach solchen Heraus-
forderungen, steht das Bestreben nach
Stabilitat, Sicherheit und Erhaltung ge-
genuber.

Aus diesem Konflikt heraus kommtes
meist zu der segensreichen Entschei-
dung: ,Soll sich doch mal so ein Verdn-
derungsprofi damit befassen.” Dann
wird einer intern ausgeguckt (mein Mit-
gefiihl an dieser Stelle) oder eine Unter-
nehmensberatung engagiert. Der unaus-
gesprochene Auftrag lautet dann mei-
stens: ,Wasch mich, aber mach mich
nichtnals.”

Und der ausgeguckte Veranderungs-
agent klagt: ,Die wollen ja gar nicht, die
sind im Widerstand und suchen nur eine
bequeme Ausrede, nichts zu tun. Dau-
ernd mache ich gute Vorschldge und es

"

kommtnur: ja, aber.....

Hier eine kleine Liste mit Beispielsa-
tzen, mitdenenich jeden Veranderungs-
helferin den Wahnsinn treiben kann:

,Das geht bei uns nicht.”

,Bei uns ist das alles etwas anders,

mdssen Sie wissen”.

,Das ist historisch so gewachsen.”
,Das pafit nicht zu uns.”

,Da spielt der Betriebsrat nicht mit.”
,Wenn das gut ware, wdre doch
schon friiher jemand darauf gekom-
men.”

,Haben wir schon probiert, das klappt
nicht.”

,Das ist zu altmodisch/zu modern/zu
teuer.”

,Das ist doch alles graue Theorie.”

So bleibt allen als Ausweg: I'll just sit
here and wait till life gets easier.
Oder?

Mit NLP als Veranderungsmodell be-
kommt der Umgang mit Veranderungen
eine neue Perspektive.

Okologie von Verianderungen
Der Grundsatz der Okologie von Verin-
derungen tragt dem Prinzip der Herstel-
lung, Erhaltung bzw. Wiederherstellung
eines Gleichgewichts Rechnung. Keine
Veranderung ist wirklich stabil, solange
es noch wichtige einwand-erhebende
Stimmen innerhalb einer Organisation
oder Person gibt, deren positive Absich-
ten nichterkannt und eingebunden wur-
den.

Anderungen beispielsweise, die mit-
tels Appellen Mitarbeiter dazu bewegen
wollen, starker in Teams zusammenzu-
arbeiten, bleiben solange nur gespro-
chene Worte, wie die Faktoren, die das
neue Verhalten behindern, bestehen
bleiben.

Gibtesz. B. keine Moglichkeiten, sich
als Team zu treffen (Arbeitsumfeld), wer-
den Teamsitzungen als Kaffeekranzchen
abgetan (Werte, Einstellungen), herr-

schen auf Konkurrenz ausgerichtete Be-
ziehungen (Selbstdefinition, Identitit),
wird die Veranderung nicht funktionie-
ren. Das Einbeziehen dieser Faktoren
und die Umgestaltung des gesamten
Umfeldes sind Bedingungen fur die er-
folgreiche Umsetzung von Neuerungen
in Unternehmen.

Die Eigenenergie von Systemen
nutzen

Verdnderungen jeglicher Art, sei es in-
nerhalb einer Person, einer Gruppe oder
einer Organisation, folgen einer Kurve,
bei der man einige typische Phasen be-
obachten kann. Ob es dabei um eine
Ehescheidung geht oder das Einfiihren
von , Total Quality Management” inner-
halb eines Unternehmens, ist gleich.

Der wichtigste Faktor dieser Phasen
ist die sich stark verandernde Einschat-
zung der eigenen Kompetenz, etwas ak-
tiv zu seinen Gunsten bewirken zu koén-
nen. Diese Ressource der eigenen inter-
nen Kontrolltiberzeugung (locus of con-
trol) und Handlungskompetenz veran-
dertsich tiber die Zeit hinweg.

Verstehe ich die Phasen, in der sich
ein Einzelner oder eine Organisation ge-
rade befindet, akzeptiere ich sie und ge-
beinjeder Situation die ,richtige” Unter-
stitzung, kann ich viel fir die Entwick-
lung und Umsetzung einer neuen Sache
tun.

Alle Verdnderung, die wirklich gut ist
fir ein System, hat ihre Eigenenergie, die
weiterhilft, jedoch oft von gutmeinen-
den Veranderungs,pushern” zerstreut
und im Widerstand verschwendet wird.

Will ich eine Lawine ins Rollen brin-
gen, um unten im Dorf einen Schnee-
mann zu bauen, ist es unsinnig mit dem
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ersten mittelgroBen Schneeball, der ge-
rade entstanden ist, schon anzufangen.
Beobachten, unterstiitzen, freiraiumen
des Weges schafft so grolle Schneeku-
geln, dal} ich im Tal einen ganz phanta-
stischen Schneemann mit Schneefrau
bauen kann, auf den alle im Dorf stolz
sein konnen.

Zu wissen, daR das etwas Zeit
braucht, ist genau so wichtig, wie an der
richtigen Stelle das Richtige zu tun, um
das System optimal in seiner Eigenbewe-
gung zu unterstiitzen. ,Mit der Energie
gehen” ist da die nitzliche innere Ein-
stellung.

Das systemische NLP kann hier an-
fangen. Grundlegende NLP-Techniken
sind bei der Diagnose und Intervention
in jeder Phase das optimale Instrument
zur Unterstiitzung. Eine detaillierte Be-
trachtung der Veranderung erméglicht
die gezielte Hilfestellung und erlaubt es,
den moglicherweise auftretenden

Schwierigkeiten effektiver zu begegnen.

Tips fiir den Veranderungshelfer:
,Don’t push theriver.”
Hilf’ nur, das richtige Bett zu graben.
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Phase 1: Schock/Uberraschung
Hier findet eine Konfrontation mit Be-
dingungen statt, die gar nicht, nicht in
dieser Form oder nicht zu diesem Zeit-
punkt erwartet wurden. Diese offen-
sichtliche Nichtiibereinstimmung der Er-
wartungen mit der Wirklichkeit fihrt zu
einer langeren (Abteilung/Position soll
aufgelost werden) oder kiirzeren Phase
(Kaffeeautomat funktioniert nicht) der
Verwirrung.

Es kommt zu einem kurzen Absinken
der wahrgenommenen eigenen Kompe-
tenz, denn die Vorstellung, die sich eine
Person gemacht hat, und die daraus ab-
geleiteten Handlungsentwiirfe, passen
nicht zur vorgefundenen Situation. Die
Strategie versagt. Eine Folge von Kon-
frontationen mit nicht passenden Strate-
gien ist leider haufig: ,Jetzt erst recht.”
Denn klappt etwas nicht, neigen Men-
schen dazu ihre Anstrengungen im alten
Muster zu verdoppeln. (Problem: der Lift
nicht. Losung: hdaufigeres,
starkeres, schnelleres Driicken des Lift-

kommt

knopfes.)

Alsbald ist die spontane Handlungs-
energie verbraucht und dasfthrt zur , Er-
starrung”. Die Person/Organisation/das

Das Phasen Modell der Veranderung (6 PV Modell)
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wahrgenommene eigene Kompetenz

» Zeit

1. Schock, Uberraschung
2. Verneinung

3. rationale Einsicht

4. emotionale Akzeptanz

5. Ausprobieren

6. Erkenntnis/Integration
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Team fuhlt sich ,wie gelahmt”, wie ,vor
den Kopf geschlagen”. In diesem Zu-
stand des Festgefahrenseins (,Stuck-sta-
te”) gehort alles, was wahrgenommen,
gefiihlt und gedacht wird, zum Problem.

Haufig ist die Beschreibung des Pro-
blems bereits das Problem, denn ware die
Beschreibung richtig, wére es die Lésung.

Tips fiir den Veranderungshelfer:

I. Um nicht in der Anfangsphase einer
Veranderung steckenzubleiben, ist die
Veranderung des Stuck-states anzustre-
ben. Die Wiederherstellung der geisti-
gen, emotionalen und haufig auch kor-
perlichen ,Bewegungsfahigkeit” ist das
Ziel.

Hier sind Erfahrungen im Umgang

mit Stuck-states notwendig. Das kann
u.a. mit dem Prinzip des Ankerns (Res-
sourcen), des Statemanagements (Ver-
dnderung der Physiologien) oder prazi-
sen Fragetechniken (siehe SPECI-Mo-
dell) erreicht werden. Nichtam Problem
arbeiten, sondern an der Verbesserung
der ,Hier und Jetzt”-Physiologie.
I1. Vorsicht bei der Beschreibung des
Problems. Was ist das Problem hinter
dem Problem? Das ,Problem” ist wahr-
scheinlich eine Metapher fur das, was
wirklich verandert werden mult/soll . Al-
so nicht gleich auf den ersten Zug auf-
springen. Gibt es noch alternative Be-
schreibungen des ,Problems”?

Phase 2: Verneinung
Nach dem Schock oder der Uberra-
schung folgt in Phase 2 die Verneinung
(,Das istdoch nicht wahr, die haben sich
vertan, die meinen gar nicht mich”). Die
wahrgenommene eigene Kompetenz
steigt wieder, vor allem, weil die Person
zuihrer Beruhigung versucht, sich einzu-
reden, dal8 die Situation sich gar nicht
wesentlich von der alten unterscheidet
oder der alte Zustand nach kurzer Zeit
schon wieder herzustellen sei (,, Die wer-
den schon sehen, dal unsere Abteilung
unverzichtbar ist, das istdoch nurwieder
so eine Idee von den Controllern”).

An dieser Stelle werden vor allem
Werte, Glaubenssatze und Einstellungen
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aktiv, die sich damit beschaftigen, wie
Dinge zu sein haben und was gut und
richtig ist. Hieraus ist auch das Ansteigen
der wahrgenommenen eigenen Kompe-
tenz nach dem Prinzip der phdnomeno-
logischen Absolutismus (,meine Welt-
wahrnehmung ist die richtige”) zu er-
klaren.

Die Veranderung von Glaubenssat-
zen ist in dieser Phase schwierig, da es
meist keinen ,Auftrag” zur Hilfestellung
bei der Veranderung gibt. Oder der Auf-
trag kommt von ,oben” als Neuerung,
die von der Geschéftsleitung beschlos-
sen wurde und jetzt den Mitarbeitern
,beigebracht “ werden mul?.

Entwicklungen werden jedoch im-
mer dann erheblich blockiert, wenn die
Notwendigkeit der eigenen Verande-
rung nicht akzeptiert wird oder wenn die
anstehenden Veranderungen langwieri-
ge Einstellungsdnderungen bzw. neue
Selbstdefinitionen nachsichziehen.

Tips fiir den Verdnderungshelfer:
I. Eine elegante Mdglichkeit, notwendi-
ge Anpassungsleistungen tberhaupt
denkbar zu machen, sind die , Als-ob-
Szenarien” (,As-if-frames”), mit denen
vollig unverbindlich durchgespielt wer-
den kann, was eine nun eventuell doch
eintreffende Veranderung fir die eigene
Person/Position bedeuten wiirde.
I1. Die in dieser Phase verstarkt auftre-
tenden sprachlichen Ungenauigkeiten
wie Nominalisierungen, Tilgungen, feh-
lender Bezugsindex, Schuldzuschrei-
bungen und Gedankenlesen machen die
Anwendung des Metamodells sinnvoll.
Durch konsequentes Nachfragen
werden Wahrnehmungsverzerrungen
aufgelost, und die Chance fiir eine Ent-
scheidung zur eigenen Verdnderung
steigt.

Phase 3: Rationale Einsicht

In Phase 3 ist die rationale Einsicht in die
Notwendigkeit der Veranderung bereits
vorhanden. Jedoch ist nicht wirklich klar,
was konkret zu verdndern ist. Die wahr-
genommene eigene Kompetenz sinkt.
Die Frage ,Was soll ich jetzt tun?” steht
im Vordergrund.
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Aber Vorsicht bei vorschnellen, gut-
gemeinten Losungsangeboten durch den
Veranderungshelfer; da® wir noch nicht
soweit sind, ist erkennbar an den ,Ja,
aber...” — Schleifen, die durch die ange-
botenen Losungen provoziert werden.

Die Wahrnehmung ist immer noch
problemorientiert, vergangenheitsbezo-
gen oder auf schnelle Ad-hoc-Lésungen
fixiert, die das Problem ohne viel Feder-
lesens aus dem Weg raumen sollen.

Eine emotionale Auseinanderset-
zung hat noch nicht stattgefunden.

Es wird getan, was auch sonst immer
getan wird, und funktioniert es nicht,
werden die Anstrengungen im alten Mu-
ster verdoppelt (siehe Lift).

,Schein”-Losungen sind meist vom
Wunsch nach rascher Beendigung der
unangenehmen Situation getragen und
vernachlassigen die Prinzipien der Oko-
logie fiir die Person und das Gesamtsy-
stem. Es wird an unbedeutenden Ecken
etwas verandert, was aber nicht den not-
wendigen Erfolg zeigt. Das fiihrtin dieser
Phase unweigerlich zu Frustrationen.

Tips fiir den Veranderungshelfer:

I. Nicht blenden lassen von der ver-
meintlichen rationalen Einsicht. Es ist
wie mit der Einsicht: ,Rauchen ist schad-
lich.” Bis hierher sind schon viele gekom-
men, nicht wahr? Das reicht aber leider
noch nicht.

Jedes kleine Unbehagen, jedes ,Ja,

aber” ist ein Zeichen dafir, dal8 es noch
keinen Abschied vom Alten gibt, keine
Versohnung mit der jetzigen Situation
und kein wirklicher Wille zur Verande-
rung vorhanden ist. Alle Formen des Re-
framings bringen hier eine Erweiterung
des festgefahrenen Denkens und eine
Chance, auch einen emotionalen Zu-
gangzum Problem zu bekommen.
I1. Hier ist auch mal ein ,Vertiefen” der
Problem-Physiologie gefragt, um wieder
Zugang zu Ceftihlen zu bekommen. Cut
ist auch, zu provozieren und den Advo-
catus diaboli zu spielen. Mit personlicher
Power und einem Satz wie: ,Also, da
glaube ich ihnen kein Wort, ich denke
nicht, dal} sie das schaffen”, bringt man
wieder Bewegung ins System.

1. Auch die etwas sanftere Disney Stra-
tegie bringt andere Standpunkte ein.

Phase 4: Emotionale Akzeptanz
Durch emotionale Akzeptanz der neuen
Realitdt sinkt die Einschdtzung der eige-
nen Kompetenz auf den Tiefpunkt (,Tal
der Tranen”). Das gesamte Handlungs-
repertoire ist im Rahmen der eigenen
Selbstdefinition, der eigene Einstellun-
gen, Werte und Glaubenssatze ausge-
schopft (,Jetzt habe ich doch wirklich al-
les versucht”).

Die emotionale Akzeptanz der anste-
henden Veranderung in Unternehmen
ist ein schwieriger Punkt, der manchmal
erst erreicht wird, wenn es zu Entlassun-
gen kommt. Die rationale Einsicht, daf$
etwas verdandert werden mul3, ist zwar
,generell” bei allen gegeben, wird aber
fur den eigenen Bereich haufig einfach
negiert. Veranderung ist gut, aber veran-
dern sollen sich doch bitte die anderen,
die eigentlich ,uberfliissigen” Abteilun-
gen. Man selbst arbeitet nattirlich immer
in einer Abteilung, die notwendigist und
gute Vorschldge zur Verdnderung und
Neuerung bei den anderen hat.

Tips fiir den Veranderungshelfer:

I. Da die Infragestellung des eigenen
Weltbildes einen flexiblen Perspektiven-
wechsel voraussetzt, ist das Einnehmen
anderer Positionen (2. Position, Metapo-
sition) sehr hilfreich.

Alle Ubungen, die mit einem Per-
spektivenwechsel arbeiten (z. B. Meta-
Spiegel, Selbst-Coaching, assoziieren/
dissoziieren) konnen die Akzeptanz in
dieser Phase unterstiitzen.

I1. Auch durchgespielte ,Katastrophen-
szenarien” erlauben endlich die emotio-
nale Beteiligung, ohne die es nicht wei-
tergeht. Angst, Arger, Unsicherheit, Ver-
lustgeftihle, alles ist erlaubt zu fiihlen.

I1I. Bei grolen Veranderungen steht vor
allem die Unterstlitzung bei der Neude-
finition der Inhalte der logischen Ebenen
im Vordergrund. Welche neue Definiti-
on der Identitdt wird gebraucht? Welche
neuen Einstellungen, Werte und Glau-
benssdtze sind notwendig, um angemes-
sen mit dieser Veranderung umgehen zu
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konnen? Die neue Situation fordert eine
Entwicklung noch nicht bekannter oder
noch unentwickelter Bereiche und dies
muf durch die héheren logischen Ebe-
nen ermdglicht werden und beinhaltet
auch Abschied von alten Dingen.

Achtung:

Gelingt an dieser Stelle die fur eine Ma-
kroveranderung (Werte, Einstellungen,
Identitat) notwendige Offnung nicht,
kommt es haufig zu einem Hinundher-
pendeln zwischen den Phasen 2, 3 und
4. Die fur die emotionale (Nicht)-Akzep-
tanz notwendige Veranderung kann zur
erneuten Verneinung der Situation
fuhren und den Prozel verschleppen
oder stoppen. Unternehmen/Organisa-
tionen, Teams und Einzelpersonen ver-
schleillen ihre Energie im Hin und Her
bis zur ,Pleite”.

Phase 5: Ausprobieren

Ist die Veranderung der Einstellungen
gelungen, gibt es eventuell sogar ein vol-
lig oder in Teilen neues Selbstbild/Fir-
menbild, kommt das Ausprobieren neu-
er Fahigkeiten und Verhaltensweisen
hinzu. Dabei gibt es natiirlich Erfolge
und MiRerfolge. Wo etwas Neues entste-
hen soll, ist eines der wichtigsten Prinzi-
pien die Fehlererlaubnis. Risiko ist er-
wiinscht.
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An diesem Punkt st es wichtig, dafs es
erlaubt ist, mit den neuen Praktiken,
Techniken, Verhaltensweisen zu experi-
mentieren, sonst it sich niemand auf
das Risiko ein. Durch starre, feststehen-
de Strukturen und seit langem geltende
Regeln wird das Ausprobieren unge-
wohnter Dinge nicht gerade erleichtert.
Es wird nur das getan, was sicher scheint
und kalkulierbare Erfolge bringt.

Aber: ,Nichts ist fir die eigene Ent-
wicklung so hemmend wie der dauernde
Erfolg .”

Eine Kultur, in der Fehler nicht er-
laubt sind, ist in unserer Wirtschaft und
Industrie nicht die Ausnahme, sondern
leider die Regel. Das fiihrt zu deutlichen
Einschrankungen der Kreativitat und
mangelnder Risikobereitschaft. Die
Energie der Mitarbeiter wird fiir hart-
nackiges Sichern der eigenen Position
und fir Rankespiele zur Stabilisierung
der alten Strukturen benutzt.

Hier mufs von ,Oben” explizit griines
Lichtfur Experimente geben werden. Sei
es schriftlich oder in Form von Vorbild-
funktion. Innovatoren werden belobigt,
Experimente, auch die nicht erfolgrei-
chen, werden offen besprochen.

Tips fiir den Verdnderungshelfer:
I. Ist ,Ausprobieren” moglich, werden
,Experimentierer” bestraft, bedeutet ein
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,Fehler” das Ende der Karriere 2 Hier ist
in Unternehmen haufig noch einmal ein
Blick auf die Umfeldstrukturen notwen-
dig. Mithilfe bei der Formulierung einer
Experimentiererlaubnis (Leitlinien/Vi-
sionen) anbieten, denn Innovationen
und ungewdhnliches Verhalten mussen
ermoglicht werden.

Il. ,Failure-into-Feedback”-Ubung ma-
chen.

,Fehler” werden dabei als Feedback
mit hohem Informationswert etabliert
und als Entwicklungsmoglichkeiten be-
trachtet.

Il. Fahigkeiten, die nur unvollstindig
oder gar nicht vorhanden sind, kénnen
tber die Technik des ,Modelling” er-
fahrbar gemacht und eingelibt werden.
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Die wahrgenommene Kompetenz
steigt langsam wieder an, wenn diese
Phase wirklich unter dem Aspekt des
spielerischen Eroberns neuer Hand-
lungsrdume betrachtet werden kann.
Der unterstiitzende Rahmen ist hier ab-
solut notwendig, denn ein Ruickfall in die
Phase 4 ware die Folge der durch die
Umgebung vorschnell sanktionierten
Milerfolge.

Phase 6: Erkenntnis und Inte-
gration

Durch das Feedback werden immer
mehr Informationen gesammelt, die das
Verhalten immer genauer und zufrie-
denstellender an die neue Situation an-
passen. Die Erkenntnis, in welchen Si-
tuationen das neue Verhalten, die neue
Sichtweise angemessen ist und wo die al-
ten Denk- und Handlungkompetenzen
durchaus noch ihren Platz haben, fiihrt
zu einer Erweiterung des gesamten
Wahrnehmungs-, Denk- und Hand-
lungsspektrums. Diese Wahrnehmungs-
erweiterung, die Vermehrung der Wahl-
moglichkeiten und die daraus resultie-
rende Bereicherung des Erlebens und
Handelns stellen Hauptziele des NLP da.

Die wahrgenommene eigene Kom-
petenz und Selbstwirksamkeit steigt
Uber das Niveau vor der Verdnderung
an, da das Denk-, Fiihl- und Verhaltens-
repertoire erweitert worden ist.

Dieses Muster des erfolgreichen Um-
gangs mit Veranderungen kann in Form
einer Strategie fir Veranderungen in an-
deren Bereichen des Lebens generali-
siert und nutzbar gemacht werden.

Tips fiir den Veranderungshelfer:

I. Strategien bewufst machen und trans-
ferieren. Kompetenz ankern.

Il. Future pacing, future pacing, future

pacing.

Grosse Unternehmen

Die hier dargestellten Phasen des Veran-
derungsmodells lassen sich bei der Kri-
senbewaltigungin grollen Unternehmen
beobachten. Sei es die Umstrukturie-
rung einer Abteilung, die Reorganisation
eines grofSeren Bereichs oder die Reak-
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tion des Gesamtunternehmens auf eine
wirtschaftliche Krise, tGiberall ist die Not-
wendigkeit, sich mit neuen Bedingun-
gen zu arrangieren, in den verschiede-
nen Phasen zu beobachten. Die einzel-
nen Bereiche eines groflen Unterneh-
mens koénnen sich dabei in unterschied-
lichen Phasen befinden. So kann die Ge-
schaftsleitung langst erkannt haben, dal$
eine drastische Kursanderung notwen-
dig ist, wahrend die operativen Berei-
che, in der Hektik des alltaglichen Ge-
schéfts, nicht zu tiberzeugen sind. Oder
die Bereiche mit direktem Kundenkon-
takt sind langst zu einer neuen Strategie
tibergegangen, die von der Geschiftslei-
tungals nicht zum ,Stil“ des Hauses pas-
send erlebt wird und keine Unterstiit-
zungfindet.

Generell kann man beobachten, daf
viele Unternehmen in der Schock- und
Verneinungsphase verharren und die
Chance versaumen, ihre Strukturen den
sich verdndernden Umweltbedingun-
gen anzupassen. Man leugnet das sich
verandernde Umfeld und wartet darauf,
dal’ ,es” (damit sind die Bedingungen
,aullen” gemeint) wieder ,besser” wird.

Aufgabe des Beraters ist das Erkennen
der Phasen, in denen sich die verschie-
denen Bereiche des Unternehmens be-
finden. In jedem Bereich werden dann
aktiv die addquaten Ressourcen ge-
weckt, d.h. die Selbstheilungskrafte akti-
viert und der Fokus auf die anstehenden
Veranderungsprozesse und den Beitrag,
den ein Bereich leisten kann, gelenkt.

Besondere Bedeutung kommt dabei
dem Coaching von Fuhrungskraften zu.
Entscheidungstrager in Unternehmen
fuhlen sich haufig mit dem Management
von Wandlungsprozessen alleingelas-
sen. Das Coachen der Entscheidungstra-
ger bedeutet, Katalysatoren fiir die Be-
schleunigung der Veranderung zu schaf-
fen und den Prozell im Unternehmen ef-
fektiv zu unterstiitzen. Die propagierte
neue Firmenphilosophie gibt zwar die
Richtung vor, aber ein Ziel zu kennen,
bedeutet noch nicht die reibungslose
Umsetzung desselben, wie jeder weils.
Individuelle Unterstiitzung in Form von
Einzelcoaching wird als zielgerichtete

und pragmatische Hilfestellung erlebt,
die die Schritte auf dem Weg vom Sagen
bis zum Tun erleichtern.

Letzter Tip fiir den Veranderungshel-
fer:

Das wichtigste an der Veranderung ist
die Lust auf sie. Die meisten Verande-
rungen geschehen aus dem ,so geht das
nicht mehrweiter, das ist nicht mehraus-
zuhalten”. Das Metaprogramm ,Hin-zu-
etwas” kann langfristig jedoch mehr
Energien mobilisieren als das Programm
,weg-von”. Diese Hinzu-Lust entsteht
durch eine vorweggenommene Zukunft,
die lohnend ist. Die Wahrnehmung ei-
ner Zukunft ist meine schépferische Lei-
stung. Ich kann sie selbst bestimmen,
denn es gibt sie ja noch nicht. Und bei
der Realisierung ist der Weg das Ziel, mit
allem, was dazu gehort: Abschied neh-
men, planen, sich verlaufen, andere
Menschen treffen, rasten, sich neu ent-
scheiden, wunde Fu8e, Euphorie etc.
Die Akzeptanz dieser Phasen und die
nitzlichen Hilfestellungen auf diesem
Weg sind die respektvolle Unterstit-
zung, die aus allen Erfahrungen, die un-
terwegs gemacht werden, Ressourcen
fur den nachsten Schritt werden laft.

7~ Gesagtist nichtgehort,
gehértist nichtverstanden,
verstanden ist nicht einver-
standen,
einverstanden ist nicht getan,
getan ist nicht beibehalten.
\ (nach K. Lorenz) /
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