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14 Veranderungsrituale

Verhaltens- und Einstellungsverdnderungen brauchen Zeit. Diese Einsicht ist
nicht willkommen, weil wir diese Zeit nicht zu haben scheinen. Denn Verdande-
rungen miissen schnell geschehen, weil ansonsten vielleicht das Unternehmen
nicht mehr besteht. Die unlésbare Situation befeuert das Wunschdenken: der
Vorstand kiindigt wichtige Verdnderungen an, z.B. eine Fusion, eine Ausglie-
derung, eine Restrukturierung, und verwechselt in der Not seine eigene Ent-
schiedenheit und die Begeisterung der Shareholder mit der Umsetzungsmog-
lichkeit im Unternehmen. Viel Energie, Kreativitdt und Geld wird eingesetzt,
um Firmenpositionierung, Corporate Identity, Strategien und Prozesse neu zu
definieren und alles in den nichsten 2 Jahren umzusetzen. Die Uberraschung
schlagt dann nach einer gewissen Zeit in ohnmaéchtige Wut um: ,wie wenig
davon unten angekommen ist ... wie langsam alles geht”. Dann &ndert man
die Strategie, tauscht die Personen aus oder erhoht den Druck. Diese Manager
machen es wie der Gartner, der jeden Tag die Mohrriibe herausreifst, um zu
priifen, wie weit die Wurzeln schon gewachsen sind, und dann enttduscht
anderen Diinger wihlt.

Veranderungen brauchen Rituale

Mittlerweile setzt sich die Erkenntnis wieder mehr durch: Unternehmensent-
wicklung braucht Langfristigkeit®. Aber manchmal muss es einfach schnell
gehen. Rituale sind der probate Weg, die dringlichen Plane der Unternehmens-
lenker schnell zu vermitteln und Verdnderungen zu beschleunigen. Warum?
Das Ritual selbst — die Abschiedsfeier, die Einrichtung eines Museums fiir die
abgewickelte Firma — mag ein wenig Zeit benttigen. Aber wir brauchen einen
Platz fiir unsere Gefiihle der Trauer und Loslosung. Ein Neustart ohne Wiirdigung
des Alten und ohne Abschied wird nur mit halber Kraft gefahren. Wenn das
Alte emotional nicht erledigt ist, wird es zur seelischen Altlast. Es hangt in den
Erinnerungen und klebt an den Entscheidungen und Aktivitaten. ,Schade, an
Herrn Miiller kénnen wir uns jetzt gar nicht mehr wenden, oder?”, ,Frither
haben wir das immer so und so gemacht!”, ,Nein, das Strategiepapier habe ich
nicht gelesen — es wird so viel geschrieben ...” ,Die neueste Mode/den neuen
Chef und seine Ideen werden wir auch noch tiberstehen, das sitzen wir aus, das
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warten wir mal ab.”, , Jede Woche wir eine neue Sau durchs Dorf getrieben”...

Wenn wir uns verdndern, brauchen wir Sicherheit. Wir 16sen uns nur, wenn
wir einen alternativen Halt dafiir bekommen. Angehende Seiltdnzer lernen
zunichst in geringer Hohe auf dem Seil zu gehen und Sekundenbruchteile,
bevor sie das Gleichgewicht endgiiltig verlieren, zu reagieren. Sie trainieren,
in diesen Situationen sofort mit den Hénden zum Seil zu greifen, oder sich
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mit den Fufsen anzuklammern. [hre Sicherheit liegt dann nigit mehr in den

dufleren Bedingungen — wie nah oder weit der Boden entfernt ist — sondern
in ihrer eigenen Kompetenz und Geschicklichkeit. Ebenso handelt es sich bei
Lern- und Verdnderungsprozessen im Unternehmen nicht um Absicherung
im finanziellen oder juristischen Verstandnis, sondern um die viel wichtigere
psychologische Sicherheit, um das Zutrauen in die eigene Kompetenz.

Verdanderungen brauchen Rituale. In Ritualen wird die Zeit der Irritation
strukturiert, transparent, bedeutsam und begrenzt.

Die verschiedenen Verdnderungsphasen erscheinen wie ein Reiseplan:

Trauer
\A
Abschied
\A
Verunsicherung
\A
Lernen
A
Neustart
A
Etablierung
A
Riickschlage
A
Lernen
A
Nachhaltigkeit

Rituale begleiten alle Phasen und geben die Perspektive auf die Zukunft frei.
Sie ermdglichen emotionales und mentales Probehandeln, d.h., die eigenen
Bewiltigungskompetenzen werden antizipiert und getestet. Rituale sind der
angemessene Platz fiir unsere irritierenden Emotionen, es darf getrauert wer-
den. Die Erinnerung an dhnliche Situationen in seinem Leben, die jemand gut
bewiltigt konnte, wird ebenso stimuliert wie das Gefiihl der Verbundenheit mit
allen anderen Menschen. Das sind Momente heilender, gemeinsamer Rithrung.

Unternehmen geraten im Laufe ihrer Existenz immer hdufiger in tiefgreifende
Turbulenzen: Fusionen, Kéufe, Verkaufe, Verdanderungsvorhaben wie Umfir-
mierung und Privatisierung, Startups und Ausgriindungen, Management Buy-
Outs, Borsengdnge, Wachstumsspriinge, Sparaktionen, Sanierung, Abgabe der
Leitung an einen Insolvenzverwalter, Standortwechsel in andere Lander, bis
hin zur kompletten Schliefung und Abwicklung. Sich an die formalen oder
juristisch vorgeschriebenen Rituale wie die Mitbestimmung der Betriebsrats-
gremien, die offizielle, meist nichtssagende Kommunikation in Mitarbeiterbrie-
fen und -zeitschriften, den Zeitplan einer Due Diligence Phase zu halten und
diese korrekt zu kommunizieren, reicht in diesen Situationen nicht aus. Auch
die Delegation der Umsetzung an Beratungsunternehmen oder distanzierte



Verkiindigungs-Rituale sind nicht etfektiv, weil sie die Getiihle der [Menschen

nicht ernst nehmen, daher nicht erreichen.
Was kénnen Managerinnen und Manager im Unternehmen tun, wenn sie

0 Verdnderungen schnell und nachhaltig umsetzen,

0 subjektive Sicherheit und Orientierung in uniibersichtlichen Situationen mit
grofler Unsicherheit fiir die Menschen geben,

[0 vorbehaltloses Zugehen auf ganz neue Kolleginnen und Kollegen, Mitarbei-
tende und Chefinnen/Chefs erreichen,

[ in diesen Situationen positive Stimmung schaffen und erhalten méchten?

Sie gestalten Rituale, die die Vergangenheit wiirdigen, den Abschied zelebrie-
ren, den Ubergang gestalten und das Dranbleiben am Erfolg erleichtern. Rituale
sind elementare Bestandteile der Unternehmenskultur, die die Vergangenheit
mit der Zukunft verbinden: ,Rituale sind Ausdruck fiir die aus erworbenen
Erfahrungen transformierten und institutionalisierten Bestandteile einer Un-
ternehmenskultur. Sie verbinden damit die Vergangenheit (Mythos) mit der
Zukunft (Vision). Thre vielféltigen Funktionen im Rahmen der Systemkultur
wird belegen, dass ihnen als ,Schmiermittel’ der Kultur herausragende Bedeu-
tung unter den Kulturbestandteilen zukommt.”%

Das Vergangene wiirdigen, den Neubeginn gestalten

Wir beobachten, dass die beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter desto
langer am Alten hdngen, je weniger es gewiirdigt wird. Das Vergangene muss
eine Weile sichtbar bleiben, als Heimat, Basislager, Vergleichs- und Ankniip-
fungspunkt, nicht nur deshalb, weil auf diese Weise Briiche und Nachteile des
alten Systems entdeckt und es aus der Perspektive des Wandels neu bewertet
werden kann. Gedachtnisverlust fithrt immer zur totalen Irritation, dazu, dass
alles in Frage steht, dass alles wieder neu gelernt werden muss. Das verlangsamt
den Neubeginn. Als Coach von Fiihrungspersonlichkeiten, die Unternehmens-
kdufe verantworten, stelle ich fest: Wenn die positiven Werte und Leistungen
des gekauften Unternehmens 6ffentlich, in Feierstunden, Publikationen, Prasen-
tationen etc. gewtirdigt werden, wenn der Abschied mit Dank und Wertschat-
zung inszeniert wird, dann gelingt die sogenannte Post-Merger-Integration
leicht und schnell.

Das verordnete plétzliche Vergessen, das beliebte
sVvon-nun-an-ist-alles-anders-Denken” ist keine Lésung,
weil die Menschen umso mehr am Alten hangen.

Unerledigtes qualt uns immer am intensivsten. Wer jedoch mit Stolz auf die
Vergangenheit blicken und sich von ihr verabschieden darf, beginnt das Neue
gut gelaunt.



Fallbeispiel ,, Simultanous Engineering”

Cathy, die neue Leiterin des wesentlich verkleinerten und neu auszurichtenden
Konzernbereichs fur die simultane internationale Produktentwicklung kommt
von einem anderen Unternehmen, wo sie ein vorbildliches Simultanous Enginee-
ring System eingefthrt hatte. In ihrer neuen Verantwortung ist sie die Chefin von
sieben Managern unterschiedlicher Nationalitat, die in unterschiedlichen Landern
arbeiten und die zum groBen Teil schon lange dem Unternehmen angehoren.
Sie sehen die Aufgabe ihrer Teams vor allem darin, die ihre nationalen General
Manager und den nationalen Vertrieb zu untersttitzen; im jeweiligen Land sollen
die von ihnen entwickelten Produkte fur guten Umsatz sorgen. Cathys Aufgabe
ist es hingegen, die Produktentwicklung an einheitlichen Standards auszurichten
und gemeinsam mit der Produktion und dem Marketing global wesentlich zu
verbilligen. Sie etabliert ein vierteljahrliches Treffen der sieben Manager, welches
die ersten sieben Male nacheinander an den unterschiedlichen sieben Standorten
stattfindet. Sie gibt den jeweiligen Gastgebern die Aufgabe, folgendes Ritual zu
entwerfen, mit ihr abzustimmen und zu gestalten.

Ritual: , Internationales Produktentwicklungs-Meeting” (IPM)

e Agenda fur das IPM. Es ist eine Betriebsfilhrung am Standort zu integrieren,
in der alle besonderen Leistungen und Verdienste der Menschen gewdrdigt
werden, die dort arbeiten.

e Kontakt der IPM-Teilnehmenden zu den Mitarbeitenden in der nationalen
Produktentwicklung zu ermdéglichen und besonders deren Verdienste und
Kompetenzen zu schildern, bzw. sie selbst die Arbeit der letzten Jahre pra-
sentieren zu lassen.

e Den nationalen General Manager und Vertriebsbeauftragten einzuladen.

e Eine Ansprache von Cathy einzuplanen, in der alle nationalen Verdienste als
Grundlage fur die Weiterentwicklung des neuen Systems gewurdigt werden
und das neue System mit allen Konsequenzen begruft und erlautert wird.

e Den Abschluss des Treffens so zu gestalten, dass alle Teilnehmer gemeinsam
Uberlegen, welche Best Practices man aus diesem Land fur das neue System
Ubernehmen kénne.

e Ein regionales Abendessen im Lieblingsrestaurant des Managers zu organi-
sieren.

e Die Treffen finden in Landessprache mit Dolmetscher statt, und Cathy verab-
schiedet sich und dankt am Ende in der Landessprache.

Alle Elemente des Besuchsrituals sind darauf ausgerichtet, dass der Manager im
Mittelpunkt stehen kann, seinen Stolz zeigen darf, fiir seine Verdienste und die
der dort arbeitenden Menschen Lob, Anerkennung, Dank und Applaus erhiilt,
und vor seinen ortlichen Chefs und Ansprechpartnern als Held agieren kann.
Ihre eigene Ansprache richtet sie so aus, dass das neue System deutlich ist, ohne
das alte herabzusetzen. Sie wird den von so vielen neuen Managern begange-
nen ,Von-jetzt-an-wird-alles-besser”“-Kardinalfehler vermeiden. Sie wird nicht
schildern, wie wunderbar es bei ihrem alten Arbeitgeber war, und dass jetzt
hier alles genau so ,wunderbar” wird. Allerdings ldsst sie auch keinen Zweifel
an der sofortigen Umsetzung des neuen Systems.

Das Alte zu wiirdigen, kann in sehr unterschiedlicher Form geschehen, je nach
Anlass und Moglichkeiten. Wichtig ist die Authentizitdt des Danks und der
Anerkennung fiir die Menschen, die sich lange Zeit mit dem Alten identifiziert
hatten, in einem angemessenen, rituellen Rahmen. Die Bemerkung zwischen
Tiir und Angel, ein Standardbrief mit eingedruckter Unterschrift an alle reichen
nicht. Gute Beispiele sind dagegen:



[ das Einbauen von alten l !ogos oler !ymbolen n c\;as neue !1rme

1 ein Raum als ,Museum” der alten Firma, mit Fotos, Prototypen,
etc. einrichten, der auch Besuchern gezeigt werden kann,

[ ein Manager-Stammtisch (,,die Dinos”), an dem Geschichten, Fotos, Witze,
Anekdoten von frither gesammelt werden, die in der Mitarbeiterzeitung
verdffentlicht werden®,

(1 von Profis ein Theaterstiick umsetzen lassen, in dem die Transformation des
Unternehmens dargestellt wird,

0 mit Hilfe einer sogenannten Organisationsaufstellung (spezielle und sehr
erlebnis-intensive, kldrende psychologische Methode der Visualisierung von
Beziehungen und Gefiihlen und deren Verdnderungen) eine Umorganisation
bewiltigen und ggfs. so korrigieren, dass moglichst keine sozialen Briiche
und individuellen Krankungen die notwendigen Verdnderungen behindern,

[ eine spezielle Feier fiir die Ehrung, Wiirdigung und den Dank an alle Mit-
arbeitenden, in festlich-ernsthafter Stimmung, mit hochkaratigen Sprechen-
den, Musik und Give-Aways, die der Erinnerung dienen. ,Vielen Dank
Vergangenheit, Willkommen Zukunft.”

[l
4
rkunden

Trennung von Mitarbeitenden

Wenn Angehérige eines Unternehmens gekiindigt werden, miissen sie ange-
messen verabschiedet werden, mit Ritualen: Mit einem ernsthaften, wiirdigen-
den Gesprich, einer beriihrenden Feier, einer Dankesrede, einem gemeinsamen
Essen mit Ansprache und Handedruck oder einem grofien Festakt. Fithrende
mochten sich den Emotionen der Gekiindigten, sicher auch ihren eigenen, oft
nicht aussetzen, schon gar nicht in der Offentlichkeit. Menschen, die ihren
langjédhrigen Arbeitsplatz, ihre berufliche Heimat, verlassen miissen, bietet
ein ritueller Abschied jedoch die wichtige Einladung zum Verstehen und zur
Versohnung. Sie werden sich wertvoll fithlen, mit mehr Optimismus an die
Zukunft denken und positiv tiber das Unternehmen sprechen. Die Zuriickge-
bliebenen fiihlen sich besser aufgehoben in einem Unternehmen mit Stil und
Menschlichkeit, die Manager konnen ihre Rithrung und ihr Mitgefiihl zeigen.
Vielleicht wird eines Tages auch in der westlichen Businesskultur eine Entschul-
digung des Managements méoglich, und von Betroffenen und Offentlichkeit als
Zeichen der Verantwortlichkeit und der Starke angenommen?

Wenn es keine Moglichkeit des gemeinsamen Abschieds in einem Festakt gibt,
empfehle ich, Abschiedsrituale in den einzelnen Teams, Projekten, Abteilungen
oder zumindest mit einigen ehemaligen Kolleg/innen und Chefs oder Chefin-
nen zu gestalten, zumindest aber ein gemeinsames Abendessen zu zweit oder
einen Dank anlasslich der Ubergabe der Papiere. Sind Entlassungen haufig,
muss es eine allgemein giiltige Regelung geben, die die Verantwortlichen zu
einer wiirdigen Verabschiedung und zum Dank zwingt. Wenn die Gekiindigten
nicht daran teilnehmen wollen, wird dies selbstverstandlich akzeptiert.

Fiir diese notwendigen, aber durchaus emotional belastenden Abschieds-Ritu-
ale sollten Fiihrungspersonen Hilfen und Anregungen erhalten.



Fallbeispiel ,,Personalabbau”

In einem IT-Unternehmen absolvierten im Rahmen eines 30 %-igen Personal-
abbaus alle Vorgesetzten einen eintagigen Kurs. Darin ging es zunéchst um sie
selbst: welche Geflihle 16st die Situation in mir aus, und wie gehe ich damit um?
Es wurden praktische Hilfen angeboten, wie die direkte Begegnung mit den
GekUndigten in Gesprachs- und Abschiedsritualen am besten zu gestalten sei:

e persodnliche Gesprache, moglichst zunachst nur zu zweit

e in einem ruhigen, abgeschlossenen Raum

e genugend Zeit, ca.60 Minuten, die GekUndigten kdnnen wahlen, ob sie diese
Zeit fur das Gesprach ausnutzen méchten oder nicht

e der Beginn des Gesprachs ist die ungeschminkte Botschaft der Kindigung -
kein ,sanfter Einstieg” mit ,Wie geht es Ihnen”, keine , Salamitaktik”, sondern
sofort unzweifelhafte Klarheit. Alle Menschen wiinschen sich, ernst genom-
men zu werden

o die Méglichkeit, Fragen zu stellen

e der/die Vorgesetzte drlckt sein eigenes, ehrliches Gefuhl aus: ,Es fallt mir
schwer, Ihnen das zu sagen”, oder ,ich wirde Sie gern weiterbeschaftigen,
aber es geht nicht”, oder ,ich denke mir, das ist besonders fur Sie sehr hart,
und das tut mir leid.”

e darauf folgen Hilfsangebote und Informationen: die Zusage eines guten Zeug-
nisses, evtl. einer Referenz, das Angebot von Gesprachen mit Personal-Spe-
zialisten, Anwalt, Betriebsrat, Newplacement-Agentur etc. Alle dazu nétigen
Adressen und Informationen wurden in einem speziellen Brief aufgearbeitet
und dem Geklndigten tGbergeben

e wiederum die Méglichkeit, Fragen zu stellen

o die/der Vorgesetzte hort vor allem gut zu und kommentiert nicht gleich.

Neuorientierung und Dranbleiben

Das Neue zu begriifien ist nattirlich unproblematischer als Trauer und Ab-
schied. Viele Fiihrungspersonen entwickeln sofort sehr positive Gefiihle zu
einem Neustart. Besonders Unternehmerinnen und Unternehmer genieflen die
Eréffnung einer neuen Niederlassung, die erfolgreiche Umfirmierung, die ge-
lungene Restrukturierung oder sogar die Verkleinerung ihrer Organisationen.
Von den Griinderinnen und Griindern, Inhaberinnen und Inhabern von Unter-
nehmen, den wahren Profis im Beginnen, kénnen wir lernen, wie eine neue Un-
ternehmensperiode einzuleiten ist: Kick-off-Veranstaltungen fiir grofie Projekte,
Welcome-Parties fiir neue Konzern-Unternehmen, die Inszenierung von Infor-
mationsmaérkten, Roadshows mit Investoren oder Mitarbeiter-Fragestunden mit
den Vorstandsmitgliedern. Ihrer Phantasie setzen sie keine Grenzen. Ich wurde
Zeugin, wie iiber der Nordsee ein Ballon mit dem neuen Logo in den Himmel
schwebte, wie der erste vom Band gelaufene Kleinwagen des neuen Typs im Bei-
sein der Werksangehorigen auf einem 40 m hohen Sockel , enthiillt” wurde, wie
200 Topmanager an einem langen thaildndischen Sandstrand 200 Pfdhle in den
Sand rammten und je ein Exemplar des neuen Produkts einer Kosmetik-Linie
darauf anbrachten, und das ganze vom Hubschrauber aus gefilmt wurde — als
eine Art Land-Art Kunstwerk; wie Fiihrungspersonen aus aller Welt die neue
Filiale eines Handelsunternehmens in der Fufigidngerzone von Dublin damit



erdffneten, dass sie sich selbst fur einen Tag als Verkauferinnen undferkauter

in das Team einreihten.

Der Tag eines grofsen, umfassenden Neustarts soll niemals vergessen werden.
Er ist immer begeisternd, ein Versprechen, eine Vision, ein Geburtstag. Auf
diesen bedeutenden symbolischen Einschnitt in der wechselhaften Unterneh-
mensgeschichte wird spéter in Festreden Bezug genommen, wenn man sich
an die wahren Werte und den Pioniergeist erinnert. Dieser Markstein wird
weitere Verdnderungen zu einem spéteren Zeitpunkt erleichtern. Rituale lassen
im Zeitverlauf eine Landkarte entstehen: daher kommen wir, dahin gehen wir,
an diesen Kreuzungen haben wir uns fiir Produkt A entschieden, in jenem
Tal erlebten wir die tiefe Krise. So wird der Helikopter-Blick auf grofiere Zu-
sammenhénge und Entwicklungen frei, die Prioritdtensetzung im Dschungel
der taglichen To-Do-Listen erleichtert. Deshalb sind Jubildums-Rituale von so
grofier Bedeutung fiir die Identifikation mit dem Unternehmen. Wir brauchen
symbolische Orientierungspunkte, den Neustart und danach immer wieder
Meilensteine.

Jeder kleine Schritt in die richtige Richtung, jeder kleine erreichte Erfolg
muss ausgesprochen und wertgeschatzt werden.

Wie der fithrende psychologische Denker und Autor Wolfgang Schmidbauer in
seinem Buch ,Dranbleiben — die gelassene Art, Ziele zu erreichen”, anschau-
lich erldutert, wird ein Lernprozess nur aufrecht erhalten, wenn auch Teilergeb-
nisse als wichtige Bausteine wahrgenommen werden. Sein Beispiel des Mannes,
der vor lauter Enttduschung den ersten grofien Stein wieder wegstofit, weil er
noch nicht die ganze Mauer ist, ist eine schone Analogie fiir das, was in vielen
Unternehmen heute geschieht. Schmidbauer warnt: Schnelligkeit ist, vor allem
zu Beginn einer Verdnderung/zu Beginn des Lernens, amateurhaft und fiihrt
nicht zu nachhaltigen Ergebnissen”.

Der Profi weif3, dass nur Geduld, mit vielen Wiederholungen und regelméfsiigen
Pausen, Fortschritte bringt. ,Das Schlingern von einer vermeintlichen Idealls-
sung zur ndchsten sorgt nur dafiir, dass die Organisation den Schwung ganz
verliert”, mahnt auch Ram Charan, laut der amerikanischen Wirtschaftszeit-
schrift Business Week einer der zehn besten Experten fiir interne Unterneh-
mensprogramme in den USA%. Vor allem die Ermutigung und Zuwendung fiir
die ersten, unsicheren, langsamen, quasi noch kaum spiirbaren Schritte hélt er
fiir bedeutsam.

Wie finde ich das richtige Dranbleiben-Ritual fiir mein Team? Besonders wirk-
sam sind

[ das Sichtbarmachen = Visualisieren von kleinen Erfolgen (aufschreiben,
zeichnen, symbolisieren, und nattirlich dariiber sprechen),
0 das gemeinschaftliche ,Applaudieren” in einer geeigneten Situation,

(1 die stetige hohe Aufmerksamkeit, das Interesse der Fithrungsperson fiir klei-
ne Fortschritte (ungleich der schwébischen Richtlinie, dass ,nicht geschimpft
Lob genug ist”),

de



(1 die kleinen Rituale sehr oft in den Alltag einzu:auen. Ele sopggade ;as
Alltagliche, nichts Herausgehobenes darstellen,

1 das Dranbleiben-Ritual keinesfalls mit Kritik zu vermischen, sondern beides
strikt zu trennen,
[d niemanden dauerhaft zu vergessen oder auszuschlieflen.

-, -Deek-s

Es gibt viele Moglichkeiten, diese Erkenntnisse in motivierende Rituale umzu-
setzen. Um nur einige Beispiele zu nennen:

[J In einem Meetingraum steht ein durchsichtiger zylindrischer Behilter, dane-
ben ein Sack mit Tischtennisballen. Fiir jeden Teilerfolg kann ein Teammit-
glied zu Beginn der wochentlichen Projektbesprechung einen signierten Ball
in den Behilter werfen. Es ist Besprechungszeit reserviert fiir die Erlduterung
und fiir einen kleinen Applaus.

[ In einem anderen Projektraum hédngen grofse Charts mit Projektpldnen an
der Wand, die chronologisch von links nach rechts verlaufen. In jedem Mee-
ting wird fiir jedes Teilprojekt ein kleines Fihnchen ein Stiick weiter gertickt.
Passfotos der verantwortlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden in
der Ndhe des Fahnchens befestigt.

[ Aufmerksamkeitsritual: die Fithrungsperson , besucht” die Mitarbeitenden
regelméfig, personlich, per Telefon, per Chat, und fragt danach, wie es ihnen
geht und wie weit sie inzwischen gekommen sind.

[ Fortschritts-Workshops: In einer Checkliste sind die Arten von Fortschrit-
ten aufgelistet, die erzielt werden konnen, einschliefllich ,Lessons learned”
(= aus welchen Fehlern haben wir was gelernt?). Pro Halbjahr finden sich alle
Beteiligten fiir einige Stunden zusammen und kiimmern sich ausschliefslich
darum, welche Fortschritte erzielt wurden und wie man moglichst schnell
weitere erzielen kann. Die Fortschritts-Checkliste wird stdndig erweitert
und publiziert.



