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Das Klinsmann-Projekt

CHANGE-MANAGEMENT: Nichts ist schwieriger, als eine ehemals erfolgreiche,
nun aber von der Krise gezeichnete Organisation zu verandern. Jirgen
Klinsmann und sein Team haben bei der FuBball-WM 2006 eindrucksvoll
bewiesen, dass es geht. Was Manager in Unternehmen von Klinsmanns
Methoden lernen kénnen, zeigt eine grindliche Analyse seines Flihrungsstils.

Von Wolfgang Jenewein



Wandel auf der Makroebene

Sechs Schritte zum Wandel auf der Makroebene

Flhrungskrafte solten bei der Verdndening ihres Unternehmens auf organisatorischer Epane die folgenden Punkte beachten:

1. Gefdhl der Dringlichlkeit

Zu Baginn eines fundamentalan Wandels muss aine
umfassende Analyse stehen.

Scheuen Sie sich nicht, Probleme und unbagueme
Wahrhaiten offen anzusprechen.

Zeigan Sie immer wieder die Motwendigheit das
Wandels auf.

2. Starke Fihrungskoalition

Mominieren Sie fir das Wandelprojekt ein Team, das
fachlich ber alle Zweifel erhaben ist und auch gie
nitigen menschlichen Gualitdten mitbringt.
Ernennen Sie kompromisslos nur Teammitglieger, woan
denan Sie zu 100 Prozent Oberzeugt sind.

Flhren Sie dezentrale Strukturen ein. delegieren Sie,
und haben Sie Vertraven in lhne Teammitglieder.

3 Vision und Strategie

Geban Sie dem Change frihzeitig mithilfe sinar Vision
aine eindeutige Richtung.

Achten Sie darauf, dass die Vision sowoh| eine Ziel- als
auch eine Verhaltenskomponante anthalt.

Entwickaln Sie eine passende Strategie zur Umsetzung
oer Vision.

Irtegriaran Sie |hre Mitarbeiter in den Prozess dar
Visions- und Strategiefindung.
Mutzen Sie jpden miglichen Kanal und jade Gelegen-
hieit, um Vision und Strategie zu kommunizieren.

4, Eigendynamik und Handlungsfreiheit

Ermutigen Sie e Mitarbeiter zu neuan ldean,
Initiativen und zur Risikolbemahmae.

Sorgen Sie daflr, dass lhre Mitarbaiter ungestaet ihre Ar-
bait mechen konnan und won Machtk&mpfen und unbe-
gringeten Ressourcenengpdssen verschont wearden.
Reformienan Sie konseguent und zeitnah die Strukturan,
die das Umsetzen |hrer Vision behindarn.

Stellen Sie beiall Ihren Bemdhungen immer Inhalte und
nicht Personen in den Vorgergnund.

5. Sichtbare Erfolge

Kommunizieran Sie von Beginn an wichtige
Meilansteine des Wandelprojekias.

‘fersuchen Sie, moglichst frlh Erfolge zu generieman.
Machan Sie verbessarte Laistung und Erfalge dffentlich
sichtbar, und feiern Sie diesa.

6. Verankerung im Alltag

Achten Sie daraut dass das Change-Projakt nicht allein
auf eine Parson ougeschnitben wird.

Schaffen Sia Strukturen, die den Wandal auf braiter
Basis ermaglichen.

Genwinnen und fdroern Sie in jeger Phase des Projektes
Mitarbeiter, die den Change umsatzen kinnen.
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Wandel auf der Mikroebene

Die vier
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B Yermitteln Sie
Enthusiasmus.

B Wirken Sie als
Identifikations-
pErson.

B Handeln Sie zu
jedem Zeitpunkkt
integer und
authentisch.

W Stellen Sie sich auch
in Krizenzeiten
schitzend wor lhr
Team.

Mirden lhnen thre
Mitarbeiter auch
falgen, werin man
Ihnemn Ihren Titel ung
Status wegndhme?™

B Mativieran Sie die
Mitarbaiter Obar
gina fassalnda
Wision.

W Yersuchen Sie niche,
Aufgaben zu ver-
kaufen’, sandern
den Baitrag und die
Bedeutung jedes
Einzelnen fir gas
Gaelingen deas Pro-
jektes aufzuzeigen.

Kennen lhre
Mitarbeiter zu jader
Zgit das Obargaord-
nete Ziel ihres Tuns
urd ihren konkreten
Beitrag dafdr?®

Bei dem Wandeal sinas Untemehmens kommt es nicht nur auf organizatorische Verénderungan an. Dia Verantwortlichen
midssen auch auf dar Mikroebane jeden einzalnan Mitarbaitar durch einen igentifizierendean, inspirierenden, intallekiuallen
und ingividuellen FOhrungsstl fir das Change-Projekt gewinnen

W Regen Sie lhme
Mitarbeiter immer
wiader geistig
an. Sie werden so
ldesn und
Innowationen
zurdckbekommen.

W Brechen Sia
etablierta
Denkmuster auf,
indem Sie auch
unkorventionedle

‘Wege gehen.

-Sind Sie aher gin
gutoritdr anordnender
odar ain partizipativ
fragender Ched?®

.Sind Sie ad hoc in der

der Filhrung bei Change-Projekten

W Analysieren Sie
Starken und
Schwachen lhres
gasamten Teams,
um Mitarbaiter
starkenorigntiert
sinzusetzen unad zu
anteickaln.

B Bahandeln Sie jeden
Ihrer Mitarbeiter
irdividuell, und
warmitteln Sie ihnen
Selbstvartrauan.

Lage, fir jeden lhrer
Mitarbaitar dessen
drei griBte Starken
urd seine ‘Werthaltung
zu berennen?
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aPIEGEL ONLINE

Tausende Mitarbeiter missen um ihre Jobs bangen: Wenn sich Commerzbank und Dresdner Bank
zusammenschlieRen, will der Commerzbank-Betriebsrat Jobabbau und FilialschlieBungen mittragen - vorausgesetzt,
dass der Stellenabbau sozial vertraglich ablauft. (30.08.2008)

EWiwo.dem

Das Zusammengehen von Commerzbank und Dresdner Bank gilt als Bankenfusion des Jahres. Doch die Stimmung
unter Mitarbeitern der Dresdner Bank ist mies: Sie soll der Stellenabbau angeblich besonders stark treffen.
Bonuszahlungen sollen Massenkindigungen von fihrenden Mitarbeitern im Investmentbanking verhindern. Der
Betriebsrat kiindigt bereits Proteste an. (03.09.2008)

FrankfurterRundschau
FR-online.de

In der Belegschaft herrsche Wut und Trauer, weil sich nach 136 Jahren das Ende des Traditionshauses abzeichne,
sagte die Vorsitzende des Dresdner-Gesamtbetriebsrates, Claudia Eggert-Lehmann, am Dienstag der Deutschen
Presse-Agentur dpa in Frankfurt. Commerzbank-Chef Martin Blessing stellte in der "Bild"-Zeitung klar, der Name
Dresdner Bank werde verschwinden: "Wir werden am Ende des Zusammengehens den einheitlichen Namen
Commerzbank tragen. Das wird aber bestimmt noch zwei Jahre dauern, bis Filialnetz, Technik und Verwaltung
zusammengelegt sind." Die Commerzbank kauft die Dresdner Bank in zwei Schritten fur insgesamt 9,8 Milliarden Euro
vom Versicherer Allianz. (16.10.2008)
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Besser aktiv kommunizieren als reagieren?

Wie viel muss sich im Denken und Handeln der Mitarbeiter verandern?

Wie bedrohlich ist die Veranderung?

"Establishing A Sense of Urgency" — aber wie?

Es genugt nicht, Leidensdruck aufzubauen; man muss ihn, sobald er zu greifen beginnt, mit
Hoffnung verbinden — und das heil3t, mit einem glaubhaften Weg zu einer L6sung. Wie kann
der aussehen?

Diplomatie: Ob und wie soll man die Wahrheit sagen?



