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Was erwartet Sie in diesem Whitepaper?

1. Auf den Seiten 4 bis 15 finden Sie eine komplexe Fallstudie, in der eine Situation be-
schrieben wird, in der eine junge, selbstbewusste, international erfahrene Flihrungs-
kraft (Jennifer Reding) als Vertriebsleiterin bei LAW (= Lohrhausen Automotive Werke
AG) startet. Sie weil} als eine der wenigen im Unternehmen, dass der Vorstand nach
einer gewissen Bewahrungszeit weitaus grofere Plane mit ihr hat (es geht um den Auf-
bau des Geschéafts in Slidostasien). Ehrgeizig und voller Ideen will sie natirlich zeigen,
dass sie auch dieser groReren Aufgabe vollauf gewachsen ist - und scheitert fast am
Widerstand ihrer Vertriebsmitarbeitenden, die sich von ihr und ihrem recht forschen
FUhrungsstil immer starker distanzieren.

Im Verlauf der Fallstudie gelingt es Jennifer Reding jedoch nach mehreren Gesprachen
mit unterschiedlichen Personen (auch wenn ihr diese zunachst nicht wirklich hilfreich
erscheinen) gerade noch rechtzeitig, ihren eigenen Anteil an der Entstehung dieser
Problemsituation zu erkennen und selbstkritisch einen neuen Weg flir ihr Denken und
Handeln zu finden - und damit auch einen Lésungsweg fir die Probleme mit ihren Mit-
arbeitenden.

Natirlich sind LAW und die beschriebenen Personen frei erfunden. Dieses Whitepaper
stellt einen Auszug dar aus C. Lunborg: ,Projekt Gelber Drache® - Komplexe Fuh-
rungs— und Managementprobleme mit Hilfe systemischer Ansatze l6sen, Nor-
derstedt 2006, Kapitel 1: ,Der Widerstand®, S. 20ff.

2. Im Anhang, Seite 16 wird aus systemischer Sicht zunachst erlautert, wie es grundsatz-
lich zu der falschen Einschatzung seitens Jennifer Reding kommen konnte bzgl. ihrer
Erwartungen und danach ihrer von diesen Erwartungen gepragten Wahrnehmung und
Interpretation des Verhaltens ihrer Mitarbeitenden ihr gegeniber. Damit werden einige
grundlegende ,Fallen angesprochenen, mit denen wir uns im Umgang mit anderen -
nicht nur mit Mitarbeitenden - das Leben schwer machen kénnen.

3.  Wenn Sie Lust haben, noch etwas tiefer in das systemische Denken im Zusammen-
hang mit der Fallstudie einzusteigen, kénnen Sie sich ab Seite 17ff. Uber die
»Grundbausteine des systemischen Denkens“ informieren, die - naturlich wieder
am Beispiel der Fallstudie erlautert - in vielen Fallen eine konstruktivere Sicht der Ge-
gebenheiten und der Wechselwirkungen zwischen unserem eigenen Verhalten und
dem von anderen ermdglichen.

4. Auf Seite 22 finden Sie noch einmal eine Zusammenfassung dieser ,,Grundbausteine
des systemischen Denkens*.
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Fallstudie zum Thema ,,Widerstand*

Der Unfang ist die Hilfte des Ganzen.

uistoteles, guiechischen Philosoph

Mittwoch

Bernhard Hemmerich, der Vorstandsvorsitzende von LAW (Lohrhausen Automotive Werke
AG), sah seinen Vorstandskollegen Peter Junkers, der flr Vertrieb und Produktmarketing
zustandig war, ernst an: ,Glaube mir, Peter, wir brauchen jemanden wie Jennifer Reding. Sie
hat die Erfahrungen und Kompetenzen, die uns fehlen, um bei unserem Projekt ,Gelber Dra-
che’, dem geplanten Joint Venture mit den Chinesen, die Rolle zu spielen, die wir uns beide
vorstellen. Wir haben eine Menge Pluspunkte auf unserer Seite, vor allem naturlich auch die
Patente, die GMI (Global Motor Industries) hindern, uns als ,kleinen Fisch® in der ganzen Sa-
che anzusehen. Aber das reicht nicht. Wir sind intern noch lange nicht so aufgestellt, dass
wir flr die Zukunft, diese Zukunft, optimal gerustet sind. Dabei wird Reding uns helfen. Au-
Rerdem hat sie bereits jahrelange Erfahrung mit den Chinesen. Durch ihre Tatigkeit in Asien
hat sie Verbindungen, die unbezahlbar fir uns sind. Die hat noch nicht einmal GMI zu bieten
- und unser dritter Partner, die Argenton Elektronik + Mechatronik AG, schon gar nicht.”

Junkers, ein schlanker Mann Ende Vierzig, spielte nervos mit einem Bleistift: ,Bernhard, ich
weill das alles. Ich weil}, dass ich seinerzeit zugestimmt habe. Ich weil} auch, dass es jetzt
langst zu spat fir einen Rickzieher ist. Aber je naher der Zeitpunkt kommt, zu dem sie hier
antreten soll, umso mehr kommen mir Zweifel. Ich musste einfach noch mal mit dir dartiber
reden. lhr Erscheinen als Vertriebsleiterin wird bei vielen Mitarbeitern Fragen aufwerfen, Fra-
gen, die wir nicht beantworten kdnnen, nicht beantworten dirfen. Was ist, wenn sie schei-
tert? Was ist, wenn der Widerstand gegen sie gréfer wird, als wir es erwartet haben?*

Hemmerich ging wieder langsam auf und ab. ,Das weil% ich nicht, aber das Risiko muss ich
eingehen. Sie soll die Chance erhalten, die Menschen hier kennen zu lernen, sich mit ihnen
als Individuen auseinanderzusetzen, nicht als Kastchen in einem Organigramm. Versteh'
mich recht, Peter, ich bin beeindruckt von dem, was sie bisher gemacht hat. Sie hat das Stu-
dium in Bremen, d.h. BWL, Marketing Ostasien und Chinesisch, in Rekordzeit und mit Glanz-
leistungen geschafft. Sie hat ihren MBA bei der franzdsischen Top-Business-School Insead
gemacht und zwei Stipendiatssemester in Harvard absolviert. Sie wurde schon ganz kurz
nach ihrem Berufsstart bei der englischen Gielderei Ferus-Albert Limited als Generalmanage-
rin nach Shanghai geschickt, hat dort ein Joint Venture mit den Chinesen realisiert und eine
Restrukturierung durchgefiihrt. Und das mit erst siebenundzwanzig oder achtundzwanzig
Jahren. Dann hat sie in Singapur die Mediensparte flr Masterton-Chester, den grof3ten ame-
rikanischen Verlagskonzern, aufgebaut.”

»Aber sie hat auch Glick gehabt®, fuhr Hemmerich fort. ,Sie ist 32 und durch ihre bisherigen
Karrierestationen mehr oder weniger problemlos durchgerauscht. Sie ist nie auf gréRere Hin-
dernisse gestofen oder durch wirklich kritische Situationen auf die Probe gestellt worden. Ich
habe mich sehr genau erkundigt. Oh ja, sie ist hochintelligent, kreativ, engagiert, initiativ, al-
les, was Du willst. Aber sie hat auch noch viel zu lernen. Nicht nur fachlich, sondern vor al-
lem auch menschlich. Fir mich gehort sie zu der Sorte junger ambitionierter Karrieristen, die
zwar nicht bewusst Uber Leichen gehen, es aber trotzdem tun. Nicht, weil sie so kaltschnau-
zig waren, obwohl sie nach auflen immer sehr auf ,cool' machen, sondern weil sie die Lei-
chen, die sie produzieren, gar nicht bemerken. Sie sind voller bester Absichten, aber trotz-
dem oder gerade deshalb gefahrlich. Wenn wir Reding spater an die Spitze des gesamten
neuen Asiengeschaftes bringen wollen, dann muss ich wissen, dass dort nicht ein perfekter
Manager-Roboter sitzt, sondern jemand, der sich auch menschlich bewahren wird.*

Copyright Dr. Carola Liinborg, www.dr.luenborg.de Seite 4 von 26



Dr. Carola Liinborg
Mitarbeitende im Widerstand: Sind Menschen steuerbar? @
- Whitepaper -

Junkers schaute ihn nachdenklich an. So offen hatte Hemmerich selten gesprochen. Eine
Weile waren sie beide still. Junkers rausperte sich. ,Bernhard®, sagte er leise, ,ich glaube,

ich verstehe dich jetzt besser. Danke fur deine Offenheit. Meine Unterstutzung hast du.”
Hemmerich setzte sich und grinste ihn an: ,Gut, mein Lieber, das wollte ich héren. Wenn wir
das alles stemmen wollen, kdnnen wir es nur gemeinsam schaffen.”

Montagvormittag der darauffolgenden Woche

Am Montagmorgen war Jennifer Reding bereits kurz nach sieben Uhr auf dem Weg nach
Lohrhausen. Sie wollte gerne vor ihren neuen Mitarbeitenden sowie den Kollegen und Kolle-
ginnen im Unternehmen sein. Sie konnte sich vorstellen, dass viele sich Gedanken machten,
warum gerade sie die Position der Vertriebsleiterin erhalten hatte, obwohl sie weder Bran-
chen— noch wirkliche Vertriebserfahrung hatte. Der Vorstandsvorsitzende Hemmerich hatte
sie darauf vorbereitet, dass sie bei einigen auf Vorurteile und Widerstande stoRen kdnnte,
aber das hatte sie nicht weiter Uberrascht. Sie hatte sich im Laufe ihrer bisherigen Tatigkei-
ten immer wieder in neue Situationen begeben und sich durchgebissen.

Lohrhausen war ja auch nur ein Zwischenspiel bis zum Start des bisher noch geheimen Pro-
jekts ,Gelber Drache® und der Funktion, die dabei fir sie vorgesehen war - der eigentliche
Grund, warum Hemmerich sie geholt hatte. Das wussten allerdings nur wenige im Unterneh-
men, und somit musste sie ihre Rolle in der Zwischenzeit gut spielen. Sie war sicher, dass es
ihr gelingen wirde, ihre neuen Mitarbeitenden von ihrer Kompetenz und Professionalitat zu
Uberzeugen. Die Vertriebsergebnisse schnell zu gréReren, Uberzeugenden Erfolgen zu fih-
ren, stellte sie sich nicht als besonders schwierige Aufgabe vor. Fir sie ging es in den fol-
genden Monaten vor allem darum, sich ein Bild vom Unternehmen, seinen Produkten und
seinen Mitarbeitenden zu machen, damit sie bei den spateren Verhandlungen mit den Chine-
sen...

Aber da lag LAW auch schon vor ihr. Es war noch dunkel und nur wenige Fenster in dem
neunstoéckigen Birohochhaus waren erleuchtet, die flachen Produktionshallen dehnten sich
nach Westen aus. Jennifer war erst zweimal hier gewesen. Das erste Mal vor vier Wochen,
um mit Hemmerich und dem Vertriebsvorstand Junkers weitere Details zu besprechen. An-
schliefend war sie dem oberen Fihrungskreis und ihren zukinftigen Mitarbeitenden kurz
vorgestellt worden. Das zweite Mal vor zwei Tagen mit lhrem Freund Jean-Luc, da hatten sie
sich die Gebaude aber nur von weitem angesehen, bevor dieser wieder nach New York ge-
flogen war, wo er als Marketingdirektor in einer Werbeagentur arbeitete. Nun wurde es ernst.

Um zehn Uhr versammelten sich alle Vertriebsmitarbeiter und —mitarbeiterinnen im grofRen
Konferenzraum. Jennifer fihlte eine leichte Nervositat, die aber bei solchen Anlassen eher
anregend als hindernd auf sie wirkte, und begann mit ihrer Ansprache. Sie hatte bewusst zu
diesem Anlass darauf verzichtet, ein umfangreiches Konzept vorzulegen. Sie begann zu-
nachst in ihrer lockeren Art ein wenig Uber ihre bisherigen beruflichen Stationen zu erzahlen,
wobei sie besonderen Wert darauf legte, alle Berihrungspunkte mit Vertriebstatigkeiten und
Zuliefererbranche zu betonen, um mdglichen Vorbehalten gegenuber ihrer Kompetenz auf
diesen Gebieten den Wind aus den Segeln zu nehmen.

Anschlieend ging sie mit einigen wenigen Schaubildern auf die aktuelle Situation des Ver-
triebsbereichs bei LAW ein und skizzierte mit klaren, leicht verstandlichen Diagrammen die
Schwerpunkte, bei denen sie in den nachsten Monaten Prioritaten setzen wirde. Sie beton-
te, dass sie mit den Teamleitern sowohl in Einzel—-, als auch in Teamgesprachen noch aus-
fuhrlich darlegen wirde, was das fur jeden individuell bedeutete. Sie schloss mit einem posi-
tiven und lebhaften Appell an die Leistungs— und Kooperationsbereitschaft aller.

Dann gab es Gelegenheit fur die Mitarbeitenden, Fragen zu stellen. Die einzige Wortmel-
dung kam von einem der alteren Vertriebsmitarbeiter, der wissen wollte, ob sich am besteh-
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henden Provisionsmodell etwas andern wirde. Jennifer antwortete wahrheitsgemaf, dass
sie keine Plane in dieser Richtung habe. ,Allerdings mochte ich auch betonen, dass es fur
mich keine ,Heiligen Kuhe® geben wird. Im Vordergrund steht die Erreichung unserer Ver-
triebsziele. Sollte sich herausstellen, dass dies mit einem geanderten Provisionsmodell bes-
ser zu gewabhrleisten ist, dann werden wir auch dariber nachdenken.“ Die Ubrigen Mitarbei-
ter schwiegen. Weitere Fragen gab es nicht. Jennifer schluckte ihre leichte Enttduschung
tapfer herunter und beendete das Treffen mit einigen freundlichen und aufmunternden Wor-
ten und einem strahlenden Lacheln.

Der Konferenzraum leerte sich schnell. Sie packte ihre Unterlagen zusammen und ging da-
bei das Treffen noch einmal in Gedanken durch. Sie hatte genau das gesagt, was sie sorg-
faltig vorbereitet hatte, sie war locker und lebendig gewesen. Trotzdem hatte sie ein merk-
wirdig unsicheres Geflihl. ,Unsinn!’ sagte sie streng zu sich. Was hast du denn erwartet?
Die muissen erst warm werden mit dir. Die waren jetzt nicht auf Diskussionen aus, sie wollten
erst mal nur Informationen aufnehmen. Sie werden schon noch auftauen, keine Angst.‘ Ent-
schlossen nahm sie ihre Unterlagen und verliel® den Raum.

Ihr Weg zu den Aufzugen fuhrte sie durch die Lobby. Dort standen einige ihrer Mitarbeiten-
den und diskutierten recht laut und lebhaft. Einer von ihnen sah Jennifer und machte die an-
deren auf sie aufmerksam. Daraufhin stoben alle auseinander, anders konnte man es kaum
bezeichnen, und verschwanden schnell in Treppenhdusern und Aufziigen. Jennifer war et-
was beklommen zumute. Als sie am Empfangstresen vorbeikam, lachelte Albert Brandes,
der dort Dienst hatte, ihr freundlich zu: ,Hallo, Frau Reding, wie ist es denn gelaufen?“ Nun
hatte Jennifer zwar keineswegs die Absicht, ihm auf die Nase zu binden, wie sie mit ihrem
ersten Auftritt vor ihrer versammelten Mitarbeitendenschar zufrieden war, andererseits hatte
Brandes sie schon am Morgen so unwiderstehlich freundlich und herzlich begrift, als ob sie
gute, alte Freunde waren. Er tat dies, ohne anbiedernd oder aufdringlich zu wirken, vielmehr
machte er den Eindruck, als ob es ihn ehrlich freute, sie zu sehen.

Also blieb sie ebenfalls lachelnd bei ihm stehen und sprach ein paar Worte mit ihm. ,Hat ja
ihre Mitarbeitenden scheinbar heftig aufgerthrt, was immer Sie ihnen gesagt haben mégen®,
schmunzelte Brandes. ,Hat es das?“ fragte Jennifer Uberrascht. ,Eigentlich waren sie alle
ziemlich still.“ ,Das kommt noch, das kommt noch®, meinte Brandes. ,Wird allerdings kein
leichtes Stuck Arbeit fur Sie. Auf die Frau Schmittges, lhre Sekretarin, kbnnen Sie sich ver-
lassen, die ist zwar manchmal etwas schusselig und nicht die Hellste, aber sie ist fleilig, gibt
sich Mlhe und ist eine ehrliche Haut. Aufpassen missen Sie beim Teamleiter Michael Ver-
din, der halt sich fir wer weil} was und ist so etwas wie der Wortfiihrer - nicht fur alle, aber
doch fir sehr viele. Wenn Sie den auf |hre Seite kriegen... aber das schaffen Sie schon.”

Jennifer horte leicht belustigt, halb interessiert und halb ungeduldig zu, wie der kleine altliche
Mann am Empfang ihr Nachhilfeunterricht in der Behandlung ihrer Mitarbeitenden gab. ,Aber
was soll's’, dachte sie sich, ,wer weil3, wofir es gut ist, diese mannliche Klatschbase auf mei-
ner Seite zu haben.' Sie bedankte sich also herzlich bei ihm, tauschte noch einige Belanglo-
sigkeiten aus und begab sich dann auf den Rickzug in Richtung der Aufzige.

Donnerstagvormittag im Biiro von Jennifer Reding

Jennifer Reding hatte ein Gesprach mit Michael Verdin angesetzt, um mit ihm, wie nachei-
nander mit den anderen Teamleitern auch, die Ziele fiir sein Vertriebsteam zu besprechen.
»Zunachst einmal, Herr Verdin, habe ich mir die Ergebnisse des letzten halben Jahres ange-
sehen. Wir missen uns da wohl dringend etwas einfallen lassen, wenn wir die Zielvorgaben
fur dieses Jahr erreichen wollen. Zunachst einmal sollten wir mit zusatzlicher Akquisition bei
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den Bestandskunden anfangen. Es gab im 4. Quartal letzten Jahres lediglich einen Zuwachs
von 5 Prozent, im 1. Quartal sind die Zahlen fast gleich geblieben. Was meinen Sie dazu?“

Michael Verdin rakelte sich unbehaglich auf seinem Stuhl. Obwohl er sich innig wunschte,
dieses ,Verhor®, wie er es flr sich nannte, ware schon vortber, versuchte er, seine leicht ge-
langweilt und ,cool” wirkende Haltung so weit wie méglich beizubehalten. Er begann etwas
herablassend und ausschweifend zu erklaren, warum die Zahlen in der von Jennifer ange-
sprochenen Zeit nur so sein konnten, wie sie nun einmal waren.

Jennifer unterbrach ihn nach einigen Satzen: ,Herr Verdin, ich verstehe schon, aber Recht-
fertigungen fur die Vergangenheit interessieren mich nicht. Mich interessiert die Zukunft. Ich
bin Uberzeugt, wenn die Akquisition bei Bestandskunden aktiver betrieben wird, werden auch
héhere Zuwachse mdglich sein. Das ist aber noch nicht alles. Wie die Zahlen der Vergan-
genheit zeigen, Herr Verdin, werden bisher kaum Neukunden akquiriert. Es wird wohl nicht
maoglich sein, die neuen Zielvorgaben fiur den Vertriebsbereich nur aus der Bestandskund-
schaft heraus zu realisieren. Ich bitte Sie also, bis zum Freitag nachster Woche sowohl einen
Plan zur Erweiterung der Akquisition bei Bestandskunden, als auch einen zur Gewinnung
von Neukunden zu erstellen. Fir dieses Quartal sollte ein Umsatzzuwachs von mindestens
zehn Prozent und im dritten Quartal ein Zuwachs von zwdlf bis flinfzehn Prozent drin sein.
Aulerdem mochte ich in Zukunft die erreichten Auftrags— und Umsatzergebnisse monatlich
Uberprifen und nicht mehr pro Quartal. Bitte berticksichtigen Sie auch das in Ihrer Planung.”

Daraufhin verlor Verdin einiges von seiner coolen Fassade. Immerhin war er seit drei Jahren
der erfolgreichste Vertriebsmitarbeiter bei LAW und hatte die Leistung seines Teams deutlich
gesteigert, seit er vor etwa einem Jahr die Leitung Ubernommen hatte: ,Aber das ist doch
vollig unrealistisch, wir brauchen manchmal Jahre, bis wir ein neues Geschaft unter Dach
und Fach haben, wir verkaufen ja schlieRlich keine Konsumguter! Wie sollen wir monatliche
Erfolge in Zahlen nachweisen?“ Er sah Jennifer an, als hatte sie etwas Unsittliches von ihm
verlangt: ,Das haben wir noch nie so gemacht!*

Daraufhin ging das Gesprach nur noch zah voran, bis schlieBlich Jennifer Verdins Zustim-
mung erreichte, sich mit seinem Team wenigstens erst einmal Gedanken zu den Zielsetzun-
gen zu machen, ehe er alles in Bausch und Bogen ablehnte. Sie beendeten das Gesprach in
betont hoflichem Ton. Jennifer war nicht froh Gber diese Auseinandersetzung und unsicher,
ob sie die erste Runde wirklich gewonnen hatte.

Mittwochmittag in der Kantine von LAW

Jennifer Reding sal} in der Kantine beim Mittagessen, und es schmeckte ihr Gberhaupt nicht.
Das lag nicht so sehr an dem, was sie vor sich auf dem Teller liegen hatte, denn die Verpfle-
gung bei LAW war traditionsgemaf von guter Qualitat. Der Grund war vielmehr, dass sie sich
Sorgen machte. Sorgen, weil sie bei den Einzelgesprachen mit ihren Teamleitern und auch
den Teamgesprachen, die sie bisher durchgefuhrt hatte, in zunehmendem Malde auf Wider-
stande traf, die nicht offen zutage traten, sondern verdeckt wurden durch halbherzige Zusa-
gen, die dann nicht eingehalten wurden. Oder durch scheinbar begeisterte Zustimmung, wo-
rauf dann aber eine Litanei von Griinden folgte, warum das nur mit mehr Mitteln zu bewerk-
stelligen sei, oder wieso anderweitige Hindernisse existierten, die leider, leider dagegen
sprachen oder das angestrebte Ergebnis doch zumindest lange hinauszogern wirden.

Sie sah einige Vertriebsmitarbeitende mit vollen Tabletts in ihre Richtung kommen. Sie plau-

derten und lachten miteinander. Zwei Tische von ihr entfernt stutzten sie sichtbar, als sie
Jennifer erkannten. Jennifer winkte ihnen freundlich zu. An ihrem Tisch waren noch genu-
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gend Platze frei. Einer lachelte unsicher zurlick, die Ubrigen drehten sich schnell weg.
SchlieRlich marschierten alle drei in eine andere Richtung und lieRen sich ein gutes Stlck
entfernt zum Essen nieder.

Jennifer fluchte innerlich. Was ist das nur? Ich komme nicht an die Bande heran. Wieso sind
die so voller Abwehr gegen mich? Vielleicht muss ich ihnen ja noch mehr entgegen kommen
- kann sein, dass sie sich einfach nicht trauen. Oder ich muss harter durchgreifen. Vielleicht
ist die alte Idee ,mit Zuckerbrot und Peitsche’ gar nicht so abwegig.’ Sie dachte an das Mee-
ting, das sie fur nachsten Freitag festgesetzt hatte, wo alle Teamleiter ihre Ideen und Planun-
gen zur Zielumsetzung vorstellen sollten. Das ware doch die Gelegenheit...

Freitagvormittag im Konferenzraum des Vertriebs bei LAW

Jennifer sah mit gerunzelter Stirn auf ihre Uhr. Sie hatte die Besprechung mit den Teamlei-
tern fur acht Uhr dreiBig angesetzt. Jetzt war es acht Uhr flinfundvierzig. Die einzige Person,
die auller ihr im Besprechungsraum sal} und mittlerweile mit recht unglicklicher Miene ihre
neue Vorgesetzte aus den Augenwinkeln beobachtete, war ihre Sekretarin, Annelie Schmitt-
ges. Annelie hatte von Anfang an vorgeschlagen, die Besprechung erst eine Stunde spater
zu beginnen, denn die Gleitzeitregelung sah eine Kernzeit ab neun Uhr vor. Die Mitarbeitern-
den des Vertriebs waren fast nie vorher da, die Teamleiter kamen meistens erst zwischen
neun Uhr und neun Uhr dreiRig an ihren Arbeitsplatz. Dieses ,Privileg“ hatte sich im Laufe
der Zeit eingeburgert, und niemand hatte bisher Anstof3 daran genommen. Die Arbeitszeiten
der FUhrungskrafte wurden bei LAW nicht kontrolliert. Aber Jennifer hatte auf der frithen Uhr-
zeit bestanden, denn sie war entschlossen, diesen ,Schlendrian” nicht weiter zu dulden.

Es dauerte bis zehn Minuten nach neun, bis alle versammelt waren. Einer hatte sich damit
entschuldigt, dass er sein Kind in die Schule bringen musste, weil seine Frau krank war. Der
zweite hatte im Stau gestanden, und Michael Verdin war von einem wichtigen Kunden am
Telefon aufgehalten worden. Jennifer verzichtete auf jede Art von Vorwurf, ertffnete aber
das Meeting sehr knapp und kihl und fragte nach wenigen einleitenden Satzen nach, wer
bereit sei, seine Planungen als Erster zu prasentieren.

Betretenes Schweigen folgte, alle sahen Michael Verdin an. Der rausperte sich schlief3lich
und sagte: ,Frau Reding, wir haben uns im Kollegenkreis schon vorab besprochen und fest-
gestellt, dass die Zeit, die Sie uns fir diese Ausarbeitungen gegeben haben, eindeutig zu
knapp bemessen war. Wir wollten keine Oberflachlichkeiten aus dem Boden stampfen, nur
um lhnen heute etwas vorlegen zu kénnen. Die Vorstellungen, die Sie haben, erfordern,
dass wir mehr Zeit dafiir bekommen.*

Jennifer nahm sich mit aller Kraft zusammen, um ihren Arger nicht zu zeigen. ,Es ware
schon gewesen, wenn Sie mir das friiher gesagt hatten. Genauso, wie es schon gewesen
ware, wenn Sie mich heute Morgen kurz angerufen hatten, als Sie feststellten, dass Sie aus
welchen Grinden auch immer unseren Termin nicht einhalten konnten. Wozu gibt es Han-
dys? Aber okay, jetzt ist es nun mal so. Fir heute will ich das hinnehmen, das nachste Mal
werden wir ernsthaft iber Konsequenzen reden missen. Reichen Ihnen zwei Wochen?“ Sie
merkte selbst, dass ihre Stimme etwas gepresst klang. Alle murmelten etwas, das wie Zu-
stimmung klang und scharrten mit den Stlihlen, aber Jennifer unterbrach den offensichtlichen
Versuch, sich schnell aus dem Staub zu machen: ,Halt, meine Herren, ich habe da noch ei-
nen Vorschlag.” Sie bemuhte sich um einen unbeschwerten Tonfall. ,Ich denke, es wird hilf-
reich sein, wenn wir uns mal auf3erhalb der beruflichen Anspannung unterhalten. Ich werde
fur Montagabend um Achtzehn Uhr Dreil3ig einen Tisch im ,Goldenen Schwan® fur uns alle
reservieren. Ich habe mir sagen lassen, es sei das Lieblingslokal des Vertriebs und das Es-
sen ware ausgezeichnet. Ich freue mich darauf, es in lhrer Gesellschaft kennen zu lernen.”
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Montagabend im Gasthaus ,,Goldener Schwan*“

Am Montagabend sallen Jennifer Reding und Annelie Schmittges allein im ,Goldenen
Schwan® beim Abendessen. Die Teamleiter hatten sich Uber die Sekretarin entschuldigen
lassen. Offizielle Begriindung: Spate Kundentermine, unaufschiebbare Arbeit. Annelie wuss-
te es jedoch besser: ,Sie sagen, auch wenn sie vielfach morgens nicht bereits um acht Uhr
auf der Matte stehen, arbeiten sie doch jeweils ihre flinfzig Stunden oder mehr pro Woche.
Manchmal auch am Samstag. lhre Freizeit mochten sie dann lieber mit ihren Familien oder
Freunden verbringen. Sie glauben, dass Sie, Frau Reding, ihnen das sowieso nicht abneh-
men, und dass Sie denken, sie seien arbeitsscheu und uninteressiert. Deshalb mochten sie
auch heute nicht dabei sein.“ Annelie Schmittges war es anzusehen, dass es ihr nicht leicht
fiel, so offen zu sein. Aber sie mochte die neue Chefin eigentlich ganz gut leiden und dachte,
sie sollte die Wahrheit wissen.

,und warum sind Sie heute hier, Frau Schmittges?“ fragte Jennifer. Annelie grinste sie etwas
schichtern an: ,Na, so ein gutes Essen lasse ich mir doch nicht entgehen! Nein, im Ernst,
ich finde es nicht gut, wie das zwischen lhnen und unseren Jungs lauft. Ich finde Sie als
Chefin eigentlich ganz in Ordnung, obwohl ich anfangs auch Bedenken hatte, weil ich bisher
nur Manner als Chefs kannte. Die Kollegen haben ein falsches Bild von lhnen, meine ich.”

Jennifer nippte an ihrem Wein. ,Wenn Sie an meiner Stelle waren, Frau Schmittges, was
wirden Sie dann tun?“ Annelie kicherte: ,Ich als Chefin, ach du meine Gite! Das wiirde was
Schoénes geben. Ich meine halt, die Kollegen sind manchmal ziemlich stolz, oder besser ge-
sagt, verbohrt. Aber sie machen ihren Job gut. Sie geben sich gerne cool, aber sie machen
sich schon ihre Gedanken. In der Vergangenheit war niemand da, der sie bei neuen Ideen
unterstitzt hatte, deshalb sind sie gewohnt, ziemlich selbstandig zu sein - in dem Rahmen,
der ihnen moglich ist. Vielleicht fragen Sie sie mal? - Ich meine, ich will Ihnen da wirklich kei-
nen Rat geben, aber weil Sie wissen wollten, was ich tun wirde ..."

Jennifer hatte interessiert zugehort: ,Damit war es mir ganz ernst. Vielleicht werde ich die
Kollegen tatsachlich einmal fragen. Ich glaube, Sie sind eine kluge Frau. Doch, doch®, be-
harrte Jennifer, als Annelie verschamt abwinkte. ,Jedenfalls bin ich froh, dass Sie mich nicht
im Stich gelassen haben.*

Den Rest des Abends sprachen sie von anderen Dingen. Annelie erzahlte von ihren zwei
gescheiterten Ehen und ihrer Tochter. Jennifer beschrieb ihre Zeit in Shanghai und Singapur,
und Annelie |6cherte sie mit Fragen nach einem Leben, das sie sich viel aufregender und
exotischer vorstellte, als es Jennifer jemals vorgekommen war. Am Ende fand Jennifer, dass
das Abendessen doch ein Erfolg geworden war, und fuhr mit mehr Zuversicht nach Hause,
als sie es in letzter Zeit gewohnt war.

Dienstag im Biiro von Peter Junkers, Vorstand Vertrieb und Produktmarketing
Vertriebsvorstand Peter Junkers lehnte sich in seinem Birosessel zurtick. ,Frau Reding, ich
kann lhnen nur sagen, dass ich lhre Mitarbeitenden fiir kompetent und leistungsfahig halte.
Ich habe dem Vertrieb in Lohrhausen seit dem Weggang lhres Vorgangers vor einem Jahr
ziemlich freie Hand gelassen. Die Teamleiter sind gewohnt, viel Entscheidungsspielraum zu
haben, und den haben sie in meinen Augen auch recht erfolgreich genutzt. Aber ich weil}
auch, dass ich vielfach zu beschaftigt war, um mich darum zu kiimmern, wichtige Schritte fur
die Zukunft zu initiieren und zu unterstitzen. Ich kann mich an manche Situation erinnern, in
der die Teamleiter mit Ideen zu mir kamen, die ich zurlickstellen musste, weil ich zeitlich
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nicht in der Lage war, mich so intensiv in die Sachlage hineinzudenken, wie es ndtig gewe-
sen ware. Wenn ich lhnen einen Rat geben soll: Knupfen Sie an diesen Ideen lhrer Mitarbei-
tenden an, lassen Sie die Leine locker, aber sorgen Sie fur die richtigen Zukunftsentschei-
dungen.”

Jennifer fand den Rat sehr verschwommen, aber sie liel} sich nichts anmerken. ,Danke, Herr
Junkers, ich werde mir auf dieser Basis Gedanken machen.“ ,Nichts zu danken®, antwortete
dieser. ,Ich freue mich, wenn ich helfen konnte.“ Als Jennifer die Tur zu Junkers Buro hinter
sich schloss, hatte sie nicht das Gefuhl, dass das Gesprach sie weiter gebracht hatte.

Mittwochabend in Jennifer Redings Appartement

Auch an diesem Tag war Jennifer nicht sehr erfolgreich bei ihren BemUhungen, eine bessere
Beziehung zu ihren Mitarbeitenden herzustellen. Sie arbeitete sich durch Zahlenberge, Prog-
nosen und Statistiken durch, um sich ein klareres Bild von der aktuellen Lage des Zulieferer-
marktes und von LAW zu machen. Sie war, wie jeden Tag, bereits um sieben Uhr morgens
im BUro gewesen, hatte die Mittagspause durchgearbeitet und als sie an diesem Abend nach
Hause kam, war es kurz vor neun Uhr.

Als sie es sich gerade bei einem leichten Abendessen und einem Tee gemdutlich gemacht
hatte, klingelte das Telefon. Jean-Luc war gut gelaunt wie immer und begann gleich, ihr eini-
ge selbst erlebte Anekdoten der letzten Tage zu erzahlen. Als sie endlich auch zu Wort kam,
begann sie, einige ihrer Schwierigkeiten bei LAW zu schildern.

Jean-Luc war jedoch nicht in der Stimmung, Uber Probleme zu sprechen. Er wiegelte ihre
Sorgen auf seine bekannt leichte Art ab: ,Ah, chérie, du machst dir viel zu viele Gedanken.
Lass ihnen etwas Zeit, dann werden sie dich schon moégen, wie kdnnte es anders sein? Lade
sie doch mal nach der Arbeit auf ein schones Glas Wein ein, oder auch auf ein Bier, wenn es
denn sein muss. Du wirst sehen, dann lauft alles wie von selbst.* Jennifer sagte nicht: ,Das
habe ich bereits versucht®. Sie wusste, wenn Jean-Luc ein Thema unbequem fand, war er
sehr erfinderisch, dem zu entgehen. Er lenkte auch jetzt schnell ab: “Ecoute, chérie, ich weil}
die beste Medizin fur dich, das wird deine Sorgen ganz schnell zum Verschwinden bringen.
Nachste Woche ‘abe ich Mittwoch und Donnerstag in Rom zu tun. Warum fliegst du nicht
Donnerstagnachmittag ‘in und wir bleiben dort bis Sonntag? Stell dir vor: Drei Tage Rom,
mon amour! Dann bist du ausgeruht und frisch und 16st alle Probleme mit einem Finger-
schnippen.”

Die Idee war verlockend, aber Jennifer wusste, dass sie jetzt unmdglich Urlaub nehmen und
nach Rom entschwinden konnte. ,Jean-Luc, versteh’ bitte, ich habe gerade erst bei LAW an-
gefangen, und ich muss mit der aktuellen Situation fertig werden, ehe ich dort weg kann.*
,Oh, wie schade®, sagte Jean-Luc frohlich - und Jennifer ertappte sich bei dem Wunsch, we-
nigstens einen kleinen Anflug von Enttduschung in seiner Stimme zu héren. ,Dann bleibt es
dabei, dass wir uns Ostern in New York sehen. Ich freue mich schon sehr auf dich, chérie.”

Nachdem sie aufgelegt hatte, fiel ihr ein, dass Jean-Luc nicht vorgeschlagen hatte, nach Ab-
schluss seiner Geschéfte in Rom nach Essen zu kommen.

Donnerstagvormittag in der Lobby von LAW

Albert Brandes am Empfang strahlte wie jedes Mal, wenn er Jennifer Reding kommen sah.
Wie jedes Mal nahm sie sich ein wenig Zeit, um ihren treuesten, vielleicht einzigen Fan bei
LAW zu begrufRen. Wie jedes Mal hatte sie dann ihre liebe Not, seinem Mitteilungsbeduirfnis
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wieder zu entkommen. Auch heute begann er gleich mit einigen Einzelheiten Gber das Wet-
ter, sein Rheuma und seine Enkelkinder.

Dann wechselte er jedoch das Thema, allerdings ohne dabei auch nur eine kleine Pause zu
machen, wie das so seine Art war. ,Ja, so ist das mit den Kindern heute. Aber, ach Frau Re-
ding, ich weil} ja nicht, ob lhnen das hilft, aber ich weil3, dass lhre Teamleiter vor einem hal-
ben Jahr einmal mit einer ganz wichtigen neuen Idee fir den Vertriebsbereich zu Herrn Jun-
kers gegangen sind. Haben damals ein grofies Wesen um ihre ldeen gemacht. Junkers hat
sie aber auflaufen lassen, und da waren sie lange Zeit sehr enttduscht. Alle haben sich gro-
Re Hoffnungen gemacht, als es hiel3, dass Sie die Leitung des Vertriebsbereichs Uberneh-
men. Sie haben immer davon geredet, dass damit vielleicht die Chance da ware, ihre Ideen
doch noch zu verwirklichen. Nur in den letzten Tagen glauben sie nicht mehr daran, keine
Ahnung, wieso. Sie sagen: ,Frau Reding weil} sowieso alles besser, und Sie wirden ihren
Mitarbeitenden nichts zutrauen. Na, ich hab‘ denen natirlich gleich ordentlich Bescheid ge-
sagt. Hab‘ gesagt, die Frau Reding, das ist eine so feine Frau, und dass sie das alles ganz
falsch sehen. Und was meinen Sie, ich glaube, ich hab‘ da auch schon bei dem Einen oder
Anderen ein bisschen Erfolg gehabt.“ Brandes strahlte.

Jennifer wunderte sich einmal mehr, woher Brandes seine Informationen hatte. Sie war auch
ein bisschen geruhrt. Deshalb bedankte sie sich besonders herzlich. Die Aufmunterung hielt
aber nicht sehr lange an. Jennifers Herz wurde immer schwerer, je naher der Aufzug dem
siebten Stockwerk kam, wo ihre tagliche Arbeit und ihr taglicher Frust Uber die Abwehrhal-
tung ihrer Mitarbeitenden vor ihr lagen.

Freitagnachmittag im Biiro des Vorstandsvorsitzenden Bernhard Hemmerich

Bernhard Hemmerich ging, wie meistens in schwierigen Gesprachen, in seinem Biro lang-
sam auf und ab. ,Frau Reding, ich bin mir bewusst, dass es schwierig ist, eine Balance zu
finden zwischen der Notwendigkeit, unsere Zielsetzung beim Projekt ,Gelber Drache’ geheim
zu halten, und dem Versuch, bereits jetzt die Weichen zu stellen, damit wir fur diese Zukunft
gerustet sind. Wir werden nach und nach die Ubrigen Mitglieder des oberen FuUhrungskreises
einweihen, aber im Moment méchte ich noch abwarten bis unsere Detailabsprachen mit un-
seren Partnern, vor allem mit Global Motor Industries, unter Dach und Fach sind.”

Jennifer wagte einen weiteren Versuch: ,Wenn ich ganz ehrlich sein darf, Herr Hemmerich,
empfinde ich es zur Zeit nicht nur als schwierig, sondern fast unmdéglich, meinen Mitarbeiten-
den eine motivierende Zukunftsvision zu vermitteln, ohne Klartext zu reden. Und wenn ich
auch nur einiges Wenige andeute, was auch ohne Geheimnisverletzung maoglich ist, kommt
mir gleich die Produktion mit Verschwdrungstheorien ins Gehege. Es ware schon sehr hilf-
reich, wenn ich wenigstens bereits offen sprechen kdnnte Uber die geplante neue Strategie,
bzw. Uber unsere Plane, wie wir diesen Wandel mitmachen kdnnen. Ich bin Uberzeugt da-
von, dass meine Mitarbeitenden dadurch leichter von meinen Anforderungen zu Uberzeugen
waren.*

Hemmerich setzte sich ihr gegenlber und legte die Handflachen auf den Tisch - meistens
ein Zeichen, dass er das Gesprach zu beenden wiinschte. ,Ich verstehe lhre Ungeduld, aber
im Moment geht das noch nicht. Wie gesagt, wir sind da von GMI abhangig, wir haben uns
verpflichtet, Stillschweigen zu wahren. In ein paar Wochen kann das vielleicht schon ausge-
standen sein. Wenn Sie andere Unterstlitzung von mir brauchen, zum Beispiel ein Budget,
um mit ihrer Mannschaft mal ein oder zwei Tage in Klausur zu gehen in einem schicken Ho-
tel - jederzeit. Nur der ,Gelbe Drache’ ist nach wie vor tabu.”

Jennifer bedankte sich und verliel3 etwas enttauscht, aber auch nachdenklich das Biro.
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Am darauffolgenden Sonntag:

Jennifer sald schon seit fast einer halben Stunde trotz der Kalte auf einer Bank und schaute
auf den Fluss, ohne wirklich etwas zu sehen. Sie hatte die Einladung von Freunden zu einem
Ausflug nach Koéln zu einer Vernissage abgesagt, hatte den Samstag damit verbracht, ohne
grolie Begeisterung und etwas ziellos in ihrem Appartement aufzuraumen, obwohl es eigent-
lich nicht viel an Unordnung gab. Heute hatte sie sich dann zu einem langen Spaziergang
durchgerungen und war nach zweieinhalb Stunden auf dieser Bank gelandet.

Sie hatte sich vorgenommen, die Situation mit ihren Mitarbeitenden bei LAW fur dieses Wo-
chenende von sich zu schieben, aber es gelang ihr nur sehr unvollkommen. Der Ful3marsch
hatte ihr aber doch gut getan. Sie war nun dabei, die Gesprache der letzten Woche noch ein-
mal an sich vorbei ziehen zu lassen und die Ratschldge und Meinungen zu bedenken, die
sie dabei gesammelt hatte.

Manche dieser Ratschlage schienen einander zu widersprechen, manche zeigten aber offen-
sichtlich in die gleiche Richtung. Gab es ein Bild, wo alles hinein passte? Oder war es viel-
leicht sogar egal, was sie tat, Hauptsache, sie tat etwas? Uber eines war sie sich zumindest
sicher: So konnte es nicht weitergehen. Es gab bereits so etwas wie einen unsichtbaren Gra-
ben zwischen ihr und den Mitarbeitenden. Wenn es ihr nicht gelang, ihn zu Uberwinden,
dann war es mit ihrer Karriere bei LAW und den grof’en Zukunftsplanen vermutlich aus.
Hemmerich wirde ihr kaum die Verantwortung fir den Aufbau des Sudostasien— und China-
geschafts Ubertragen, wenn sie noch nicht einmal in der Lage war, ihre Fuhrungsaufgabe in
Lohrhausen erfolgreich zu bewaltigen.

Ein weiterer Gedanke kam immer wieder in den Vordergrund: Irgendwie war der Anfang
nicht richtig gewesen. Sie hatte sich voller Energie in die Aufgabe hineingestirzt und als
selbstverstandlich vorausgesetzt, dass die Vertriebsmitarbeitenden von LAW sich ihr mit glei-
chem Engagement und ahnlicher Begeisterung anschlief’en wirden. Die Tragheit und Halb-
herzigkeit, die ihr dann begegneten, hatten sie vollig unvorbereitet getroffen.

Was hatte sie da eben gedacht? Sie hatte sich mit voller Energie in die Aufgabe gesturzt ...
aber ihre Aufgabe bestand ja eigentlich zunachst einmal darin, die Unterstitzung und das
Engagement ihrer Mitarbeitenden zu gewinnen. Und was hatte sie dafiir getan? Wenn sie zu
sich selbst ehrlich war: Im Grunde nichts. Sie hatte kommuniziert, informiert, appelliert, gefor-
dert - aber hatte sie damit die Mitarbeitenden erreicht? Nun, es gab darauf nur die eine Ant-
wort: Nein, das hatte sie nicht. Sogar diese Einladung zum Abendessen hatte sie ausgespro-
chen, weil sie es flr eine gute Idee hielt, weil sie meinte, die Mitarbeitenden mussten sich
dadurch motiviert fuhlen. Aber was hatte sie anders machen kénnen? Mit einem Ruck erhob
sich Jennifer von der Bank. Der Gedanke, der ihr da gekommen war, lie sich unmdglich im
Sitzen weiter verfolgen. Sie musste sich Bewegung verschaffen.

Die Frage, die sich in ihrem Kopf geformt hatte, lautete: ,Wenn ich den Anfang noch einmal
gestalten kdnnte, was wuirde ich nach den Erfahrungen der letzten drei Wochen anders ma-
chen? Wo konnte der entscheidende Unterschied liegen?“ Hatte sie vielleicht die Erwartun-
gen ihrer Mitarbeitenden falsch eingeschatzt? Sie hatte geglaubt, von Anfang an ihre Kom-
petenz beweisen zu missen und die Mitarbeitenden davon zu lUberzeugen, dass sie in der
Lage war, professionelle Vertriebsarbeit zu leisten. Von der Kompetenz der Mitarbeitenden
war gar nicht die Rede gewesen.

Wieso war es ihr nicht gelungen, in Kontakt zu ihren Mitarbeitenden zu kommen? Wie war
der ,Graben® entstanden, der jetzt daflir sorgte, dass sie sich so isoliert fihlte? Im Grunde
doch dadurch, dass sie mit Elan vorneweg marschiert war, bereit, allen zu zeigen, ,wo es
lang ging®“. Und die Mitarbeitenden waren ihr nicht gefolgt. Dann war sie nach und nach erst
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Uberrascht, dann argerlich und schlie8lich witend geworden. Hatte sich nach dem ,Warum?“
gefragt. Hatte sich eingeredet, dass sie ihre Kompetenz noch nicht genligend unter Beweis
gestellt hatte. Hatte versucht, noch mehr desselben zu tun, ihre Anstrengungen zu intensivie-
ren. Hatte die Schuld fur das Ausbleiben des gewunschten Erfolges bei den Mitarbeitenden
gesucht. Hatte sie bei sich als trage, uninteressiert, unprofessionell, ja letztlich als unsympa-
thisch eingestuft. Hatte..., hatte..., hatte...

Jennifer war nicht bewusst, dass sie immer schneller ging. Sie bemerkte nicht, dass ein paar
Spazierganger, die ihr entgegenkamen, sie merkwirdig ansahen, wie sie so mit gerunzelter
Stirn und wehendem Mantel mit Riesenschritten den Leinpfad entlang fegte.

Aber war sie einmal auf die Idee gekommen zu fragen, was sich die Mitarbeitenden von ihr
wilnschten? War dieses Bild, das sie da von ihren Mitarbeitenden entwickelt hatte, nicht ge-
pragt von ihrer Enttauschung und ihren verletzten Geflihlen? Bisher war sie Uberall, wo sie
hinkam, nur auf Bewunderung flr ihre guten Abschlisse, ihre schnellen Karriereschritte, ihre
kreativen Ideen gestolRen. Niemand hatte ihr ernstlich Schwierigkeiten gemacht. Sicher hat-
ten auch ihr gutes Aussehen, ihr Humor, ihr Charme, ihre Weltoffenheit nicht gerade gescha-
det. Und auf einmal machte das alles offenbar keinen Eindruck.

Aber das war es doch! Sie hatte diese LAW-Leute beeindrucken wollen. Eine Prise grol3e
weite Welt wollte sie in das abgelegene Lohrhausen bringen. Ja, richtig, so hatte sie das ja
auch gegenuber Jean-Luc dargestellt: ,Ein Jahr, maximal eineinhalb Jahre in der Provinz, in
diesem verschlafenen Nest, muss ich Uber mich ergehen lassen, aber dann geht es zurtick
an die wirklich interessanten Orte dieser Welt. Und wenn ich da Erfolg habe, dann kann ich
mir die Jobs in Zukunft aussuchen!“ Hatte sie das tatsachlich gesagt? Oh ja, sie hatte. Und
gemeinsam hatten sie dann herumgealbert und Uber die Provinzler gekichert, die ja keine
Ahnung hatten, was hinter Jennifers Zwischenspiel in Lohrhausen tatsachlich steckte.

Jennifer blieb abrupt stehen. Sie tat etwas, was fur sie ziemlich ungewdhnlich war. Sie
schamte sich. Sie tat das fir etwa zehn Minuten, dann atmete sie tief durch, drehte sich auf
dem Absatz herum und ging den Weg wieder zurlck. Sie ging jetzt viel langsamer, bemerk-
te, dass die Sonne schon recht tief stand, sah die Schiffe auf dem Fluss und zwei Kinder, die
Steine ins Wasser warfen. Wahrenddessen bildete sich in ihrem Kopf ein Bild heraus, ein
ganz neues Bild von ihren Mitarbeitenden. Und eine Idee, eine Idee fir einen neuen Anfang,
der vielleicht auch jetzt noch mdéglich war, wenn sie, Jennifer, nur den Mut hatte, sich ...

Ihr Kopf war jetzt ganz klar, und obwohl sie nicht wusste, ob das, was sie am Montag tun
wollte, ihre Rettung oder ihr Untergang sein wirde, begann sie leise vor sich hinzusummen,
wahrend sie zu ihrem Wagen ging.

Montagvormittag:

Als Jennifer dieses Mal mit ihren Teamleitern zusammen saf, schlug ihr das Herz bis zum
Hals. Sie schaffte es trotzdem, ihre Stimme klar und fest klingen zu lassen, als sie zu spre-
chen anfing. Sie schaffte es, zu vermitteln, dass sie den Eindruck hatte, beim Start Einiges
falsch angepackt zu haben. Dass sie sich zu sehr darauf konzentriert hatte, den Beweis zu
erbringen, was sie konnte und wollte, statt sich dafiir zu interessieren, was ihre Mitarbeiten-
den an Kompetenz aufzuweisen hatten und welche Wiinsche sie an ihre neue Vertriebsleite-
rin hatten. Dass sie dadurch einen Fihrungsstil gezeigt hatte, den sie selbst gar nicht gut
fand und den sie auch nicht weiter praktizieren wollte.
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Sie entschuldigte sich daflir. Sie fragte die Teamleiter, ob sie ihr die Chance geben wollten,
die Uhr gleichsam zuriick zu drehen und gemeinsam noch einmal neu zu starten. Sie erhielt
diese Zusage - etwas zdgerlich zwar, denn so leicht ist Vertrauen nicht zu gewinnen.

Die Idee mit dem Workshop kam von Michael Verdin. Jennifer begliickwlinschte sich danach
dazu, dass sie erst um Vorschlage gebeten und nicht gleich selbst diese Idee auf den Tisch
gelegt hatte. Alle waren einverstanden. Sie vereinbarten einen Termin fiir die nachste Wo-
che, erarbeiteten gemeinsam einen Themenplan und einigten sich auf ein Hotel etwa sech-
zig Kilometer von Lohrhausen entfernt, das gute Tagungsmaglichkeiten bot und wo auch alle
Ubernachten sollten. Der Workshop sollte mit externer Hilfe moderiert werden.

Die Teamleiter verpflichteten sich, mit ihren Mitarbeitenden Ziel und Zweck des Workshops
vorab zu besprechen, damit alle sich im Vorfeld Gedanken dazu machen konnten. Als das
Meeting zu Ende war, war die Stimmung zwar nicht enthusiastisch, aber immerhin hatte die
Spannung der letzten Wochen eine neue Qualitdt angenommen: Es war eine Menge Neugier
dabei.

Jennifer wusste, dass der Erfolg dieses Workshops vermutlich ihre weitere Zukunft bei LAW
bestimmen wirde, aber sie war froh, diesen ersten wichtigen Schritt schon einmal geschafft
zu haben.

Der Workshop startete um zehn Uhr morgens. Zunachst wurden die Erwartungen von Jenni-
fer Reding und ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern beschrieben und ausgehandelt. Das
lief folgendermalien ab:

In einem ersten Schritt erarbeitete jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter in Einzelarbeit Lis-
ten zu folgenden drei Fragen:
1. Welche Fragen méchten Sie Ihrer neuen Vertriebsleiterin stellen?
2. Was mochten Sie lhrer neuen Vertriebsleiterin tGber sich selbst mitteilen?
3.  Welche Erwartungen haben Sie an |hre neue Vertriebsleiterin?
z.B. Welchen Fihrungsstil winschen Sie sich?
Welche Rolle méchten Sie bei Entscheidungen haben?
Wie soll die Arbeit gestaltet werden?
Wie sollen Konflikte gelost werden? u.a.

Danach setzten sich die Vertriebsteams zusammen und verglichen ihre individuellen Listen.
Sie definierten gemeinsam Prioritaten fur die Punkte, die sie als besonders wichtig ansahen,
und bereiteten auf Flip-Charts eine Prasentation vor.

Wahrend dieser Zeit erarbeitete Jennifer Reding eine Liste mit den gleichen Fragen, aber
bezogen auf ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:
1. Was moéchten Sie den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern tUber sich selbst mitteilen?
2. Welche Fragen méchten Sie an lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter richten?
3.  Welche Erwartungen haben Sie an |hre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?
z.B. Wie sollen Entscheidungen getroffen werden?
Wie soll die Arbeit gestaltet werden?
Wie sollen Konflikte geldst werden? u.a.

Sie versah die einzelnen Punkte ihrer Listen ebenfalls mit Prioritaten und schrieb auch ihre
Punkte auf Flip-Charts. Danach kamen alle zusammen und diskutierten die Punkte in dieser
Reihenfolge:

1. Was Jennifer Reding Uber sich erzahlen méchte.

2.  Was die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Leiterin fragen mdchten.
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Dann wurden die weiteren Listen ebenso immer abwechselnd zwischen Leiterin und Gruppe
besprochen. Die einzelnen Punkte wurden nach den festgesetzten Prioritaten behandelt.
Nachdem jede Liste aus beiden Perspektiven bearbeitet war, wurden die Ubereinstimmun-
gen definiert, sodass fir alle deutlich wurde, was an der Zusammenarbeit bereits als unprob-
lematisch angesehen werden konnte.

Als nachstes wurden die Unterschiede herausgearbeitet und als Themen fir die weitere Be-
arbeitung und Diskussion festgelegt. Fur diese Themenpunkte wurden dann Vereinbarungen
und Regeln getroffen, wie Jennifer und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter damit umgehen
wollten. Es wurden Mallinahmen beschlossen zur Umsetzung dieser Vereinbarungen.

Am Schluss einigten sich alle auf einen Termin in etwa drei Monaten. Dann sollte gemein-
sam Uberpruft werden, ob mit den im Workshop erarbeiteten Vereinbarungen und Regelun-
gen das gemeinsame Ziel erreicht worden war: Die Basis fUr eine konstruktive Zusammenar-
beit zu finden zwischen der neuer Leiterin und den Teams.

Die Diskussionen liefen nicht ganz ohne Konflikte ab. Es wurde fur Jennifer deutlich, dass es
wesentlich einfacher - vor allem fiir sie - gewesen ware, wenn der Workshop gleich zu An-
fang ihrer Tatigkeit bei LAW stattgefunden hatte. Sie musste sich einiges anhdéren, was ihr
nicht sehr gefiel. Was ihr aber sehr wichtig war: Es wurde ausgesprochen! Es bestand nicht
mehr diese scheinbar uniberwindliche Mauer des Schweigens und der Halbherzigkeiten.

Aber auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kamen zu der Erkenntnis: ,Wir haben es
Ihnen nicht gerade leicht gemacht. Wenn wir von Anfang an deutlicher gesagt hatten, was
wir wollen und was uns nicht passt, waren wir wohl schon weiter.”

Am Ende waren sich alle einig: Sie hatten gemeinsam einen guten, neuen Anfang gefunden.
Wahrend und nach dem gemeinsamen Abendessen war die Stimmung gut, Jennifer war voll
integriert in das Lachen, das Anekdotenerzahlen und das ernsthafte Diskutieren, das auch
im informellen Teil des Abends noch andauerte. Zum ersten Mal, seit sie bei LAW angefan-
gen hatte, flhlte sie sich unbeschwert. Sie freute sich auf den nachsten Tag.

Der zweite Tag des Workshops stand unter dem Stichwort: ,Unsere Vertriebsvision fur
LAWY, Es entstand eine Beschreibung der Faktoren, die unternehmensintern und —extern auf
LAW und besonders den Vertriebsbereich aktuell Einfluss hatten und die in der ndheren Zu-
kunft aus Sicht aller Beteiligten Einfluss haben wirden. Es wurden Ansatzpunkte erarbeitet
fur ein neues Leitbild, das den veranderten bzw. erwarteten Anforderungen Rechnung trug.
Im Mittelpunkt dieses neuen Leitbildes standen die Ideen, die die Vertriebsteams schon vor
Jennifers Zeit entworfen hatten, und die von Junkers damals zurtickgestellt worden war.

Die Ausarbeitung von Details, die den Zeitrahmen des Workshops gesprengt hatten, wurde
in einem konkreten MaRnahmenplan definiert. Jede und jeder Ubernahm dafur nach seinen
oder ihren Moéglichkeiten ein Stlick Verantwortung.

Auch der zweite Teil des Workshops wurde von allen als groRer Erfolg verbucht. Die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, die Teamleiter eingeschlossen, erklarten das Ergebnis fir sehr
motivierend. Jennifer fUhlte sich inzwischen voll integriert. Sie wusste, sie konnte sich in Zu-
kunft auf kompetente und engagierte Mitarbeitende verlassen. Sie war sich jetzt auch klar
daruber, wie sie ihre Flhrungsrolle am besten gestalten konnte. Nicht, indem sie taglich un-
ter Beweis zu stellen versuchte, dass sie mindestens genau so viel, wenn nicht noch mehr
vom Vertrieb bei LAW verstand als alle anderen, sondern indem sie ihren Mitarbeitenden
den Weg ebnete, ihren Aufgaben als Vertriebsspezialisten und —spezialistinnen so optimal
wie mdglich gerecht zu werden und sie so zu unterstiitzen, wie sie es tatsachlich brauchten.
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Anhang A. Was ist das ,,Systemische an dieser Problemlésung?

Am Anfang hat Jennifer Reding ein bestimmtes Bild von ihren zukilnftigen Mitarbeitenden.
Es ist gepragt von Vorstellungen wie:

. »oie werden mich nicht akzeptieren, weil ich keine Vertriebserfahrung habe.*

o »oie werden mich sehr genau unter die Lupe nehmen, weil ich nicht aus der Zulieferer-
branche komme.*

. »oie werden Widerstande und Vorurteile gegen mich aufbauen.*

Diese Vorstellungen werden noch unterstitzt durch den Vorstandsvorsitzenden Hemmerich,
der Jennifer ausdriicklich vor solchen mdglichen Reaktionen warnt.

Sie hat sich auf den Umgang mit diesen mdglichen Vorbehalten ,vorbereitet®, indem sie das
Thema von sich geschoben (,das ist ja nur eine Zwischenstation flir mich®) oder indem sie
versucht hat, es nicht ernst zu nehmen oder die Mitarbeitenden sogar im Vorhinein abzuwer-
ten (,diese verschlafenen Provinzler®).

Als Jennifer dann bei LAW anfangt, nimmt sie bestimmtes Verhalten der Mitarbeitenden

wahr, z.B. fallt inr auf, dass

o Mitarbeitende im ersten gemeinschaftlichen Meeting schweigen und kaum Reaktionen
auf ihre doch so motivierende Einstiegsrede zeigen;

. Mitarbeitende, die sich lebhaft unterhalten, ihr Gesprach plétzlich abbrechen, wenn sie

erscheint;
. sich Mitarbeitende nicht zu ihr an den Tisch in der Kantine setzen;
. ihre Anweisungen nicht beachtet werden (Beginn des Meetings mit den Teamleitern);

. es viele Ausreden gibt, warum ihre Anforderungen nicht umgesetzt werden kénnen.

Diese Wahrnehmungen erklart sie sich im Rahmen der Vorstellungen, mit denen sie gekom-
men ist, d.h. sie glaubt an Akzeptanzprobleme wegen ihrer mangelnden Vertriebserfahrung
usw. (s. 0.). Sie interpretiert also ihre Wahrnehmungen.

Aus ihren Erklarungen fur die wahrgenommenen Verhaltensweisen zieht Jennifer dann be-
stimmte Schlussfolgerungen, man kann auch sagen, sie bewertet sie. Sie sagt sich: ,Ich
muss noch deutlicher machen, wie kompetent ich bin!“ Das heil3t, sie tut noch mehr von
dem, was sie bereits versucht hat, obwohl das ja bisher keine positive Wirkung gezeigt hat.
Sie vergrabt sich immer mehr in Zahlen, Statistiken und Marktprognosen und verwendet
noch mehr Zeit darauf, ihre Mitarbeitenden zu Gberzeugen, an sie zu appellieren.

Jennifer konstruiert sich also eine Wirklichkeit, indem sie wahrnimmt, interpretiert und bewer-
tet. Das ware nicht weiter problematisch, denn wir alle tun dies und missen es auch tun.

Aber: Jennifers Bild von der Wirklichkeit scheint nicht sehr hilfreich zu sein. Sie tut alles, was
sie ihrer Meinung nach tun kann, holt sich Rat, zerbricht sich den Kopf, aber sie hat damit
keinen Erfolg. Erfolg hat sie erst, als sie das Bild oder - systemisch ausgedrickt - die Wirk-
lichkeitskonstruktion, die sie sich beziiglich ihrer Mitarbeitenden geschaffen hat, veran-
dert.

Diese Veranderung beginnt bei ihrem Sonntagsspaziergang. Sie sieht auf einmal, wie festge-
legt sie mit ihrer Vorstellung war, wie eingeengt in ihren Handlungsweisen. Die neue Wirk-
lichkeitskonstruktion, die sie beim Spazierengehen beginnt, muss nicht notwendigerweise
richtiger sein als die alte - systemisches Denken geht davon aus, dass wir immer nur subjek-
tiv wahrnehmen, interpretieren und bewerten kdnnen, dass es also keine objektive, sondern
nur viele verschiedene subjektive Wahrheiten gibt. Der entscheidende Punkt ist jedoch, dass
in vielen Fallen eine Veranderung der Wirklichkeitskonstruktion neue Wege zum Handeln
ermdglicht, so wie im Falle von Jennifer Reding.

Copyright Dr. Carola Liinborg, www.dr.luenborg.de Seite 16 von 26



Dr. Carola Liinborg
Mitarbeitende im Widerstand: Sind Menschen steuerbar? @
- Whitepaper -

Die Frage sollte also nie sein ,Ist eine Wirklichkeitskonstruktion richtiger als eine andere?*,
sondern: ,Ist eine Wirklichkeitskonstruktion womaéglich hilfreicher als eine andere, erweitert
sie meine Handlungsmaoglichkeiten, hilft sie mir aus gedanklichen Sackgassen heraus?“

Anhang B. Grundbausteine des systemischen Denkens

Vor diesem Hintergrund kdnnen wir sechs Bausteine des systemischen Denkens ableiten,
die wir als Grundbausteine bezeichnen werden (d.h. es gibt noch weitere Bausteine, die in
dieser Fallstudie jedoch keine Rolle spielen). Der erste Grundbaustein I&sst sich folgender-
mafen definieren:

1. Grundbaustein des systemischen Denkens 7

Jennifer versucht, ihre Mitarbeitenden fiir ihre Ideen zu 17

gewinnen. Sie méchte sie motivieren und begeistern, das Menschen

bedeutet, sie mdchte sie beeinflussen. Als das nicht ge- konstruieren sich

lingt (auf der Basis ihrer ersten Wirklichkeitskonstruktion), Wirklichkeit.

reagiert sie enttauscht, verunsichert, verargert und auch  |Manche Wirklichkeits-

etwas deprimiert. konstruktionen sind
hilfreicher als andere.

Sie sucht nach Grinden und Ursachen fir das unerwarte-

te und auch unerwiinschte Verhalten ihrer Mitarbeitenden
- sie sucht gleichsam nach dem richtigen ,Knopf“, den sie driicken oder die richtige
~Schraube”, an der sie drehen kann, damit das erwilinschte Verhalten zustande kommt.

Damit behandelt sie Menschen wie Maschinen. Ein Auto z.B. ist direkt beeinflussbar, es ist
vorhersehbar und berechenbar, was dieses Auto tut, wenn ich auf ein Pedal driicke oder das
Steuerrad in eine bestimmte Richtung drehe. Wenn das der Fall ist, kdnnen wir sagen: ,Das
Auto ist steuerbar.“ Systemisch ausgedriickt heildt das: ,Es ist ein triviales System.“ Verhalt
es sich plétzlich anders, fahrt es z.B. nach links, wenn das Steuer nach rechts gedreht wird,
schlielRen wir daraus, dass es einen Defekt hat und bringen es schleunigst in die Werkstatt.

Anders ist es bei Menschen. Menschen haben unzahlige Moglichkeiten, auf eine bestimmte
Situation, eine Information, eine Aufforderung zu reagieren. Deshalb geht systemisches Den-
ken davon aus, dass Menschen nicht steuerbar sind. Anders ausgedrickt: Bei einem be-
stimmten ,Input“ sind unzahlige unterschiedliche ,Outputvarianten“ - d.h. Verhaltensweisen
mdglich, ahnlich wie in dem untenstehenden Bild:

Mensch &J f:%\\ 2’ %ﬁ L4

Auf einen bestimmten Input, z.B. den Befehl ,Lauf!® kann ein Mensch auf vielfaltige Art rea-
gieren. Welcher ,Output® tatsachlich erfolgt, ist oft unvorhersehbar. Systemisch ausgedriickt
kénnen wir sagen: ,Menschen sind komplexe Systeme® - im Gegensatz zu trivialen (s.o.).
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2

Damit konnen wir den 2. Grundbaustein des systemischen Denkens ableiten:

2. Grundbaustein des systemischen Denkens

Das bedeutet nicht, dass es unmdglich ist, Einfluss

zu nehmen - aber nicht so direkt wie beim Auto. Es

gibt nicht den ,Knopf* oder die ,,Schraube®, Uber die
Menschen direkt beeinflussbar sein konnten. Mensch-
liche Personlichkeit ist viel zu komplex dafir.

Menschen sind somit autonom und selbst verant-
wortlich flr das, wofir sie sich entscheiden (das

Auto dagegen ist nicht verantwortlich flr das, was es tut).

2
7 .
Menschen sind auto-
nom, nicht direkt be-
einflussbar, selbstver-
antwortlich. Sie sind
komplex und nicht
steuerbar.

Jennifers Irrtum ist allerdings nachvollziehbar, denn oft verhalten sich Menschen tatsachlich
so, als waren sie steuerbar. Das heil3t, sie kommen rechtzeitig zur Arbeit, sie tun in vielen
Fallen das, was ihre Vorgesetzten anordnen, sie halten sich an Absprachen. Das ist auch
wichtig, denn sonst kdnnten wir nicht mit anderen zusammenarbeiten, wir hatten ein grof3es
Chaos. Schwierig kann es werden, wenn dieses scheinbar berechenbare Verhalten als
selbstverstandlich vorausgesetzt wird. Wie im Falle von Jennifer Reding reagieren Vorge-
setzte dann vielfach mit Unverstandnis und Arger, statt mit Uberlegungen dariiber, ob z.B.
bestehende Regeln nicht mehr zeitgemal sind, ob Absprachen neu verhandelt werden soll-
ten u. a.

Wir kénnen auf dieser Basis den 3. Grundbaustein systemischen Denkens definieren:

3. Grundbaustein des systemischen Denkens

Gerade wenn Veranderungen von aufden eintreten,

ist es sehr wahrscheinlich, dass die Regeln und Ab-
sprachen, die bisher Stabilitat und Berechenbarkeit
hergestellt haben, neu Uberdacht werden missen:
Wenn Aufgaben sich wesentlich verandern, wenn
eine Umstrukturierung erfolgt ist oder wenn - wie im
Fall des Vertriebsbereichs bei LAW - eine neue

enschen orientieren
ihr Verhalten an offizi-

ellen und nicht-offi-
ziellen Regeln, die bei
Veranderungen ange-
passt werden sollten.

Leiterin oder ein neuer Leiter kommt.

Die Mitarbeitenden haben sich zunachst weiterhin so verhalten, wie sie es gewohnt waren.
Aus ihrer Sicht war das vollig (psycho-)logisch. Jennifer Reding hatte neue Regeln im Sinn.
Das ist aus ihrer Sicht ebenfalls vollig in Ordnung. Beide Seiten haben sich jedoch nicht dar-
Uber ausgetauscht. Deshalb musste es fast zwangslaufig zu Konflikten kommen.

Erst im Workshop fand dieser Austausch statt und eine Verhandlung darlber, wie diese neu-
en Regeln aussehen kdnnen. Zum Gluck war es offenbar noch nicht zu spat. Die neuen Re-
geln waren notwendig, weil dadurch die Komplexitat des menschlichen Verhaltens so weit
reduziert werden konnte, dass eine neue Basis fiir Kooperation entstand.

Kommen wir noch einmal zurtick zu den Einflussmoglichkeiten. Im Zusammenhang mit dem
2. Grundbaustein haben wir gesagt: ,Menschen sind nicht steuerbar”. Welche Méglichkeiten
bestehen dann aber fur die Mitarbeitendenfliihrung? Fuhrung kann auf unterschiedliche Art
Einfluss nehmen, z.B. durch Macht. Mitarbeitende einzustellen oder zu entlassen, sie zu for-
dern bzw. zu beférdern oder nicht, bedeutet, Macht auszuliben. Zusatzlich kbnnen die Le-
bensbedingungen der Mitarbeitenden durch Entscheidungen beeinflusst werden, ihnen mehr
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oder weniger Geld fur ihre Arbeit zukommen zu lassen (Simon 1996). Naturlich ist keine Fuh-
rungskraft vollig frei in der Auslbung dieser Entscheidungen. Es gibt Gesetze, Arbeitsvertra-
ge, Tarifvertrage, interne Budgets, die die Handlungsfreiheit begrenzen. Trotzdem ist sicher
nicht abzustreiten, dass Einflussmoglichkeiten bestehen. Aber: Sie beruhen alle auf der Vor-
stellung einer linearen, d.h. direkten Einflussnahme. Wenn eine Fiuhrungskraft auf diese Art
versucht, ihren Einfluss geltend zu machen, verhalt sie sich im Grunde so, als seien ihre Mit-
arbeitenden triviale Maschinen. Hier sind wir also wieder beim ,Knépfe driicken®.

Nun konnte ja die Frage auftauchen: Warum soll ich denn meine Mitarbeitenden anders als
Autos behandeln, wenn das doch in vielen Fallen zu funktionieren scheint? Damit sind wir
wieder beim Grundbaustein 2: Wenn die Mitarbeitenden das so akzeptieren, kann die Fih-
rungskraft auch so handeln - wenn ihr das Resultat ausreicht. Engagement, Eigeninitiative,
Begeisterung fur die Aufgabe und letztlich aul3ergewdhnliche Leistungen sind bei dieser Art
der Fuhrung jedoch nicht gerade wahrscheinlich. Jennifer Reding hat das schmerzhaft selbst
erlebt.

Es muss also noch andere Méglichkeiten geben, Einfluss zu nehmen auf ,komplexe, autono-
me, selbstverantwortliche Systeme®, wie wir Menschen in Grundbaustein 2 definiert haben!
Bei der systemischen Denkweise gehen wir davon aus, dass es bei jedem Menschen so ge-
nannte ,,Kontaktpunkte‘ gibt, durch die er oder sie Impulse von aufien fir Lernen, Weiter-
entwicklung und Veranderung aufnehmen kann. Wenn es also der FUhrungskraft gelingt, die-
se Kontaktpunkte - die bei jedem Mitarbeiter, jeder Mitarbeiterin allerdings unterschiedlich
sein werden - zu erkennen, wenn es weiterhin gelingt, sich an diese Kontaktpunkte
»=anzukoppeln®, dann ist Einflussnahme auch auf anderem Wege mdglich. Nicht durch Dru-
cken der richtigen Knépfe, sondern durch Zuwendung, Einfihlungsvermégen, Offenheit, Zu-
hdéren und Eingehen auf die Mitarbeitenden und ihre Bedurfnisse. Voraussetzung sind also
eine hohe Gesprachskompetenz sowie die Bereitschaft, Lé6sungen gemeinsam, partner-
schaftlich zu erarbeiten. Mitarbeitende werden nicht als ,Untergebene®, sondern als ,Mit-
Arbeitende” gesehen.

Genau das ist im beschriebenen Workshop gelungen. Wichtige ,Kontaktpunkte“ bestanden

in diesem Fall z.B. darin, dass

. die Vertriebsmitarbeitenden in der Vergangenheit gewohnt waren, selbstverantwortlich
und mit relativ grof3em Entscheidungsspielraum zu agieren;

. sie bereits selbst vorab Ideen zur Gestaltung einer zukunftsorientierten Vertriebsstrate-
gie entwickelt hatten und sich von der neuen Leitung eine Unterstutzung erhofften.

Solange Jennifer Reding versuchte, nur ihre eigene Kompetenz nachzuweisen und dartber
Akzeptanz zu finden, agierte sie mit voller Energie an diesen Kontaktpunkten vorbei. Durch
die Art, in der der Workshop angelegt war, wurden diese Kontaktpunkte jedoch in sehr positi-
vem Sinne angesprochen, eine Ankopplung seitens der neuen Vertriebsleiterin war somit
maglich.

Der 4. Baustein des systemischen Denkens kann demnach
so formuliert werden:

4. Grunbaustein des systemischen Denkens

4
7 Menschen nehmen
Impulse von auRen
uber ihre individuel-
len ,,Kontaktpunkte*
auf, wenn es gelingt,
sich ,,anzukoppeln®.
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Jennifer Reding hat noch eine weitere Veranderung ihrer Wirklichkeitskonstruktion durchlau-
fen. Am Anfang nahm sie nur Defizite im Verhalten ihrer Mitarbeitenden wahr:

Sie zeigten kein Interesse an ihren Ausfuhrungen im ersten groRen Meeting;

sie versuchten, ihr aus dem Weg zu gehen;

sie lehnten zum groRen Teile ihre Anforderungen zur Realisierung zukunftiger Ziele ab;
sie liefden sich nur schwer von ihren Argumenten tUberzeugen;

sie befolgten ihre Anweisungen nicht (z.B. Start des Meetings mit den Teamleitern).

Uber eine solche ,Negativliste* ist es sehr schwer, Kontaktpunkte zu finden und sich daran
anzukoppeln (s. Grundbaustein 4). Fuhrungskrafte versuchen trotzdem sehr haufig diesen
Weg zu gehen, machen ihren Mitarbeitenden Vorhaltungen, beschreiben das unerwinschte
Verhalten sehr ausfiihrlich und bemuhen sich, es im Detail nachzuweisen.

Ein positiverer Weg, der systemische, besteht darin, in einem bestimmten Verhalten auch die
jeweils ,andere Seite der Medaille* zu sehen. Anders ausgedrickt: In jedem Verhalten steckt
auch eine Starke, die fur eine Problemlésung genutzt werden kann. Systemisches Denken
ist ressourcenorientiert, nicht defizitorientiert.

Was heildt das im Fall Jennifer Reding? Der Widerstand gegentiber ihren ersten verungliick-
ten, im Sinne des 2. Grundbausteins linearen Steuerungsversuchen zeigt zum Beispiel, dass
die Mitarbeitenden des Vertriebs bei LAW in der Lage sind, recht viel Kraft und Energie auf-
zuwenden gegen etwas, wenn ihnen das wichtig ist. Kraft und Energie sind zweifellos Res-
sourcen, genauso wie die Einmitigkeit, mit der alle sich an diesem Widerstand beteiligten.
Wenn es gelingt, diese Ressourcen nicht gegen, sondern fiir etwas einzusetzen, ware ein
Erfolg sehr wahrscheinlich.

Auf weitere Ressourcen wird Jennifer auch durch die Gesprache in der Woche vor ihrem er-
hellenden Sonntagsspaziergang aufmerksam gemacht, z.B. auf mégliche Kontaktpunkte bei
den Mitarbeitenden oder ihre Fahigkeit zum selbstandigen Arbeiten.

Auch flr diese Gesprachsbotschaften selbst kann das Prinzip der Ressourcenorientierung
angewendet werden. Obwohl jede/r Gesprachspartner/in die Situation etwas anders sieht
und unterschiedliche Erklarungen hat, obwohl sie von fast allen Ratschlagen, die sie be-
kommt, zunachst ein wenig enttduscht ist, ist in jedem auch ein Element enthalten, das ihr
letztlich weiterhilft. Gehen wir die einzelnen Botschaften noch einmal durch - aber mit Blick
auf mogliche ,Kontaktpunkte® und Ressourcen:

Die erste, die Jennifer um Rat fragt, ist ihre Sekretarin, Annelie Schmittges. Diese sagt: ,In
der Vergangenheit war niemand da, der sie (die Vertriebsmitarbeitenden) bei neuen Ideen
unterstitzt hatte, deshalb sind sie gewohnt, ziemlich selbstandig zu sein - in dem Rahmen,
der ihnen maoglich ist. Vielleicht fragen Sie sie mal?“ Dieser Rat macht Jennifer erstaunlich
schnell nachdenklich, wahrend sie die Ubrigen zunachst nicht so richtig zu wirdigen versteht.

Vertriebsvorstand Junkers sagt zu Jennifer: ,Die Teamleiter sind gewohnt, viel Entschei-
dungsspielraum zu haben, und den haben sie in meinen Augen auch recht erfolgreich ge-
nutzt. ... Ich kann mich an manche Situation erinnern, in der die Teamleiter mit Ideen zu mir
kamen ...“ Junkers gibt damit wichtige Hinweise auf vorhandene Ressourcen, Jennifer findet
jedoch zunachst, dass das Gesprach sie nicht weiter gebracht hat.

Albert Brandes vertieft, ohne es zu wissen, den Hinweis von Junkers: ,Sie (die Teamleiter)
haben immer davon geredet, dass damit vielleicht die Chance da ware, ihre Ideen doch
noch zu verwirklichen.” Gemeint ist, die Ideen zu verwirklichen mit Hilfe der neuen Vorge-
setzten. Ein wichtiger Hinweis fur einen Kontaktpunkt, den Jennifer zunachst nur als
L2Aufmunterung” versteht, aber zumindest dann im Workshop aufgreifen kann.
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Vom Vorstandsvorsitzenden Hemmerich erhalt Jennifer zwar nicht direkt solche ressourcen-
orientierte Informationen, aber dennoch einen nicht unwichtigen Tipp: ,... mit ihrer Mann-
schaft mal ein oder zwei Tage in Klausur zu gehen ...°

Selbst in der recht oberflachlichen Reaktion von Jean-Luc kann auf Basis einer ressourcen-
orientierten Interpretation die Botschaft gesehen werden: ,Sieh es nicht so verbissen, versu-
che mal, das Problem voriibergehend loszulassen, besinne dich auf deine Fahigkeit, Proble-
me locker und neugierig anzugehen.”

Dass es Jennifer nicht leicht fallt, von anderen einen Rat anzunehmen, zeigt sich darin, dass
sie zunachst von den meisten Botschaften nicht sehr beeindruckt ist. Als sie sich aber auf die
in den Botschaften enthaltenen Ressourcen konzentriert, kann ein bis dahin nicht sichtbarer
Lésungsweg entstehen - und der erweist sich ja dann auch als erfolgreich.

Damit haben wir den flinften Baustein des systemischen Denkens definiert:

5. Grundbaustein des systemischen Denkens

Fir die Situation, um die es hier geht, ist noch ein 5
weiterer Zusammenhang interessant: Die Mitar- Y7,
beiter und Mitarbeiterinnen des Vertriebsbereichs
haben offenbar ihr Verhalten gegeniber Jennifer
sehr schnell verandert, nachdem Jennifer selbst ihr

Sich ,,anzukoppeln“
ist leichter, wenn im
Verhalten auch die

Verhalten geéandert hat. Das zeigt, dass neben den darin enthaltene Star-
bereits diskutierten Faktoren immer auch Wechsel- ke oder Ressource
wirkungen bestehen zwischen dem Verhalten eines gesehen wird.

Menschen und denjenigen, mit denen er/sie kommuniziert
und interagiert. Auch das Umfeld ist dabei haufig wichtig.

Die Wahrnehmungs— und Verhaltensanderung bei Jennifer hat deutliche Wirkungen auf die
Mitarbeitenden gezeigt. Allerdings stellte sich beim Workshop auch heraus, dass nicht alle
Konflikte aus dem Vorfeld damit sofort geldst werden konnten. Es war aber positiv, dass die-
se Konflikte nun klar zutage traten. Damit war eine weit bessere Chance vorhanden, sie zu
bearbeiten und wahrend der weiteren Zusammenarbeit einer Lésung zuzufiuhren.

Eine sichere Vorhersage oder gar eine Garantie, dass eine Mallnhahme oder eine Verhal-
tensanderung von der einen Seite eine ganz bestimmte Wirkung auf andere Beteiligte hat, ist
nicht méglich (aufgrund von Autonomie, Komplexitat, Selbstverantwortung). Manchmal sind
deshalb mehrere Versuche notwendig, um in kleinen Schritten und immer neuer Bereitschaft,
sich auf andere einzulassen, ein Weg gefunden werden kann.

Grundbaustein 6 fasst dieses Element des systemischen Denkens zusammen:

6. Grundbaustein des systemischen Denkens

Dieser 6. Grundbaustein kann auch noch auf andere
Weise fur Situationen genutzt werden, in denen un-
produktives Verhalten sich verfestigt hat. Da ich ja Menschen reagieren
auf das Verhalten von anderen Menschen nicht direkt in Wechselwirkung
Einfluss nehmen kann (s. Grundbaustein 2), mit anderen und dem

Umfeld - wie, wie
schnell, wie stark ist
unvorhersehbar.
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2

habe ich Uber Grundbaustein 6 immer die Option, mit meinem eigenen Verhalten zu experi-
mentieren und aufgrund von Hypothesen, die ich mir Uber mogliche Wechselwirkungen im
Verhaltensbereich gebildet habe, neue Wege zur Problemldsung zu schaffen.

Der Workshop, der fur Jennifer Reding und ihre Mitarbeitenden einen konstruktiven Neuan-
fang ermoglicht hat, ist nur ein Beispiel fur eine Malinahme, die diese systemischen Erkennt-
nisbausteine berlcksichtigt. Anders gelagerte Situationen erfordern auch andere Methoden.
Das systemische Denken bietet kein ,Rezepte” flr Problemlésungen - jedoch gute Voraus-
setzungen, im Einzelfall fur die jeweilige Problemsituation glnstigere Herangehensweisen
herauszufinden.

Hier noch einmal die sechs Grundbausteine des systemischen Denkens
im Uberblick:

Grundbausteine
des systemischen
Denkens 1 -6

Menschen
konstruieren sich
Wirklichkeit.
Manche Wirklichkeits-
konstruktionen sind )
hilfreicher als andere.

3 )

7 y
enschen orientieren
ihr Verhalten an offizi-
ellen und nicht-offi-
ziellen Regeln, die bei

Menschen sind auto-
nom, nicht direkt be-
einflussbar, selbstver-
antwortlich. Sie sind

4

komplex und nicht
steuerbar.

Veranderungen ange-
passt werden soliten.

(5

6‘\

7 Menschen nehmen
Impulse von auRen
uber ihre individuel-

Verhalten auch die

?Sich »anzukoppeln gMenschen reagieren
ist leichter, wenn im in Wechselwirkung

mit anderen und dem

Umfeld - wie, wie
schnell, wie stark ist
unvorhersehbar.

darin enthaltene Star-
ke oder Ressource
gesehen wird.

len ,,Kontaktpunkte*
auf, wenn es gelingt,
sich ,,anzukoppeln®.
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Publikationen von Dr. Carola Liinborg

Zum Thema Bewerberinterview und Potenzialanalyse (eBooks)

Der Interviewbaukasten HIT (Hybrides Interview in Teilstrukturierung)
Eignungsdiagnose-Tool fiir teilstrukturierte Interviews und zur
Potenzialanalyse

Teil I: Hintergrund und Anleitung zu HIT

. Beschreibung der Schritte im teilstrukturierten Interview, der Frage
arten Beurteilungsdimensionen/-kriterien/-skalen;

. Anforderungsanalyse aus der Unternehmensstrategie ableiten, Posi-
tionsziele, Fachliche und Personale Anforderungen auf dieser Basis erarbeiten.

. Beispielformulare fur die professionelle Vor- und Nachbereitung der Interviews, d.h.
z.B. Interviewplanung, Beurteiler-Schulung, Dokumentation Beurteilungsergebnisse,
Auswahlentscheidung, Entscheidungsbegrindung, Feedback an Bewerber/innen.

(erhaltlich als pdf ohne DRM unter https://www.xinxii.de/job-karriere-128/der-

interviewbaukasten-hit-teil-i-511799)

Teil ll: Interview-Bausteine zu HIT - Der ,,Kernbereich* des Baukastens

. Detaillierte Definition von 7 Kompetenzdimensionen mit je 7 (= 49) Beurteilungskrite-
rien + verhaltensverankerte Beschreibungen.

70 Beispielfragen zu Interviewschritt 4.

686 Biografische Fragen zu Interviewschritt 5.

343 Simulationsfragen zu Interviewschritt 7.

Anforderungen + Beurteilungsanleitungen zu Interviewschritten 2, 3, 4, 5, und 7.
erhaltlich als pdf onne DRM unter https://www.xinxii.de/job-karriere-128/bewerbung-133/der-
interviewbaukasten-hit-teil-ii-511798)

Mein Profil bei XINXII finden Sie hier: https://www.xinxii.com/dr-carola-liinborg-106948

Diese Whitepaper mit Vorab-Infos zu HIT finden Sie zum kostenlosen Download unter

www.dr.luenborg.de: :

. Whitepaper: Casting-Show oder Validitat im Recruiting? - Ein Pladoyer fiir teil-
strukturierte Interviews

. Whitepaper: WAS? + WARUM? - Anforderungsanalyse fiir teilstrukturierte Inter-
views

. Whitepaper: 7 x 7 = 100% - Beurteilungskriterien fur teilstrukturierte Interviews

* & o o

—
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Zum Thema Fiihrung und Management mit Hilfe systemischer Ansiatze

Projekt ,,Gelber Drache“— Komplexe Fiihrungs- und Management
caRoLA probleme mit Hilfe systemischer Ansatze 16sen
396 Seiten, Norderstedt 2006, 396 Seiten, erhaltlich im Buchhandel

.Projekt Gelber Drache" vermittelt in neun Kapiteln systemische Prob-

PROJEKT lemlésungsansatze. Jedes Kapitel enthalt eine Fallstudie und einen Rat-
+GELBER " geberteil, in dem die fachlichen Inhalte praxisorientiert dargestellt wer-
DRACHE den und Ubungsaufgaben Anregungen zur Anwendung geben (z.B. sys-

temisches Fragen, Kraftfeldanalyse, Tetralemma u.a.).

Die Fallstudien sind in eine Rahmenhandlung eingebettet, die eine
spannende Story erzahlt: Ein Automobilzulieferer mochte tber ein Joint
Venture Global Player werden. Daflir sind unternehmensinterne Veranderungsprozesse zu
realisieren (Parameter in der Wertschopfungskette, Umstrukturierung, Arbeitsplatzabbau)
und externe Stdrfaktoren abzuwehren, z.B. Werksspionage, feindliche Ubernahmeversuche
und interkulturelle Schwierigkeiten.

Die folgenden Unterlagen enthalten jeweils Auszige aus dem o.g. Buch. Sie finden Sie zum
kostenlosen Download unter www.dr.luenborg.de:

Whitepaper: Die Weisheit der Apogi: Generationenmanagement - Schicksal oder Chance?
Whitepaper: Mitarbeitende im Widerstand: Sind Menschen steuerbar?

Whitepaper: Intrige?! - Wunderfrage, verdeckter Gewinn und andere Merkwiirdigkeiten
Whitepaper: Konflikt! - Wechselwirkungen, paradoxe Fragen und ,, Totzeiten*

Whitepaper: Outplacement oder: Wie dreht man ein ,,Kraftfeld“ um?

Zum Thema Lebens- und Karriereplanung (eWorkbooks)

Der Lebens- + Karrierepfad

- Grundlagen zur beruflichen (Neu-)Orientierung
Wir kdnnen uns den Lebens- und Arbeitszyklus eines Menschen
vorstellen wie das Wandern auf einem Pfad, der durch unterschied-
liche Landschaften fiihrt und ihn zu den verschiedensten Lebens-
stationen bringt. Die symbolische Lebenslandschaft soll mit Bildern
der wichtigsten 7 Phasen Anregungen flr die eigene aktuelle Le-
benssituation und den weiteren Lebenspfad vermitteln.

Das Lebens— und Karriereschloss

- Grundlagen fiir berufliche Visionen und Ziele
Ziel der Arbeit mit dem Lebens- und Karriereschloss ist die Gestal-
tung einer Vision fir die Lebens- und Karriereplanung, aus der kon-
krete Ziele abgeleitet werden kénnen als Basis fir realistische Akti-
vitaten zur beruflichen (Weiter-)Entwicklung. Die 9 Turme des Le-
bens— und Karriereschlosses symbolisieren die wichtigsten Be-
standteile fUr diese Ziele.

Beide eWorkbooks enthalten vielfaltige Anleitungen und Ubungen,
die zum groBten Teil mit interaktiven Textfeldern ausgestattet sind, woe. "o ¥
sodass sie nicht nur online gelesen, sondern auch bearbeitet wer-  “ e T
den kénnen. Sie sind erhaltlich als pdf ohne DRM unter https://www.xinxii.com/dr-carola-
linborg-106948

Lrean

Whitepaper mit detaillierteren Vorab-Infos zu beiden eWorkbooks finden Sie zum kos-
tenlosen Download unter www.dr.luenborg.de
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Zum Thema Fiihrung und Management (eBooks)

Die Motivations-Toolbox
3 x 3 Dutzend Anregungen zur wirkungsvollen Mitarbeitenden-Motivation o GF-

Die Motivations-Toolbox hat zum Ziel, Ihnen einen Uberblick zu verschaffen
Uber ein groRes Spektrum an Moéglichkeiten, die lhnen als Flihrungskraft zum
Thema ,Motivation® zur Verfligung stehen und daraus eine Auswahl zu treffen, die zu lhnen
und lhren Mitarbeitenden am besten passt

Die ersten 3 Dutzend ,,Appetitanreger fiir die Mitarbeitenden-Motivation

sind als symbolische Handlungen zu sehen, die Aufmerksamkeit, Interesse, Zuwendung und
Anerkennung seitens des/der Vorgesetzten signalisieren. Sie setzen positive Impulse fir die
Arbeitsatmosphare, sollten jedoch nicht zur bloRRen Geste werden.

Die 3 Dutzend ,,Chancen* fiir die Mitarbeitenden-Motivation
enthalten Tools zum Sichtbarmachen von Wertschatzung, Achtung, Vertrauen, Offenheit so-
wie Integration und Identifikation, die fur Motivation férderlich und wichtig sind.

Die 3 Dutzend ,,Herausforderungen fiir die Mitarbeitenden-Motivation

bilden die wesentlichen Grundlagen fir langer andauernde und intrinsische Arbeitsmotivati-
on. Sie entsteht in erster Linie aufgrund von Erfolgserlebnissen aus Freude an der Arbeit
selbst, aus der Befriedigung Uber persénliche Weiterentwicklung und inneres Wachstum.

Die Changemanagement-Toolbox
3 x 3 Dutzend Anregungen zum erfolgreichen Changemanagement <
Die Changemanagement-Toolbox gibt vielfaltige Anregungen fur die Planung Agy
und Steuerung von Veranderungsprozessen auf den 3 Ebenen Inhalt, Verfahren
und Verhalten, deren Wechselwirkungen den Erfolg beeinflussen.

In den 3 Dutzend Anregungen zur Steuerung der Inhaltsebene finden Sie Tools fur
A. Change-Grundlagen (z.B. Mission-/Vision-/Value-Statement)

B. Strategieplanung (z.B. Strategy-Map, PESTEL-Methode u.a.)

C. Strategieumsetzung (z.B. Balanced Scorecard, SWOT.Analyse u.a.)

Die 3 Dutzend Anregungen zur Steuerung der Verhaltensebene bieten Moglichkeiten
D. zum Verstédndnis der Verhaltensebene im Changeprozess
(z.B. die 7-phasige Veramderungskurve, Wertebalance u.a.
E. zum Umgang mit Widerstand gegen Veranderung
(z.B. Widerstandarten und —ursachen, Discount-Modell, U-Prozedur u.a.)
F. zum Umgang mit ,,Geheimen Spielregeln*
(z.B. Kraftfeld der ,Geheimen Spielregeln®, Probleme und Ursachen u.a.)

Die 3 Dutzend Anregungen zur Steuerung der Verfahrensebene bieten Tools zu

G. Planung der Changeprozess-Steuerung
(z.B. 6-Boxen-Modell, 5 Leitprinzipien, Storgré3enanalyse u.a.)

H. Rollen und Aktionen der Prozess-Steuerung
(FUhrungsrollen in Changeprozessen, Steuerungsvarianten u.a.)

J. Methoden der Changeprozess-Steuerung (Erfolgsfaktoren der Steuerung in den 7 Ver-
anderungsphasen, Evaluation mit Monitoring-Methoden, Einsatz von GroRgruppen u.a.)

Zielgruppen fiir beide eBooks:
Flhrungskrafte, Personalentwickler/innen, Berater/innen, Trainer/innen, Coaches.

Die eBooks (pdf ohne DRM) sowie Zusatzinfos finden Sie in folgendem Shop:
https://www.xinxii.com/dr-carola-liinborg-106948
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Zum Thema Professionelle Mitarbeitenden-Forderung

S'F eBooks in Planung! Whitepaper mit Vorab-Infos:
Bre Whitepaper: Coaching als Fiihrungsaufgabe
WO Whitepaper: Mentoring: Personliche Kompetenz von alteren
Mitarbeitenden nutzen

Beide Whitepaper erhaltlich zum kostenlosen Download unter www.dr.luenborg.de

Informationen zur Autorin und Impressum

Mein beruflicher Werdegang in Stichworten:
. Studium und Promotion BWL, Universitaten Mannheim und Frankfurt/M.

. Mehrjahrige eigene Fihrungserfahrung sowie Verantwortung fur Fihrungskrafteaus—
und Weiterbildung in einem EDV-Konzern.

. Viele Jahre Erfahrung als systemische Unternehmensberaterin in unterschiedlichen
Branchen mit hochqualifizierten Fach— und Fuhrungskraften aller Ebenen, u.a.

FUhrungskraftequalifizierung/-beurteilung/-auswahl,

Karriereberatung,

Outplacementberatung,

Fuhrungskraftecoaching,

Konfliktmoderation,

Teamentwicklung,

Changemanagement,

Entwicklung und Begleitung von Hochschulabsolventen-AC's, sowie Entwick-

lungs-AC's.

=  Mobbing-Beratung und Mobbing-Pravention,

=  Erfahrung in der Personalberatung

L R R

. Eigene Ausbildung in
=  systemischer Organisationsberatung und systemischem Coaching,
=  Beratung mit Methoden der Gestalt- und Kérperarbeit,
=  Steuerung von Blended-Learning- und eLearning-Prozessen,
=  MBTI-Lizenz

3 Seit mehreren Jahren bis auf Weiteres:
Autorin von diversen Publikationen flr FUhrungskrafte, Experten und Expertinnen von
HR, HRD.
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