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Umgang mit dusserem Widerstand

Agieren statt negieren

Es sind Fdhigkeiten und Talente,
die den erfolgreichen vom geschol-
tenen CEO unterscheiden. Ein zent-
raler Unterschied liegt auch im Ver-
halten und Umgang mit Widerstand.

von Susanne Miller-Zantop (¥)

Mehr als achtzig Prozent eines Topjobs ma-
chen heute Kommunikationsaufgaben aus —
mit Medien, Analysten, Kunden und Mit-
arbeitern, mit Politikern, Peer Groups,
Verbinden und anderen Stakeholdern. Frii-
her besonders hoch geschiitzte Fihigkeiten
wie die analytische und strategische Bril-
lanz, wie fachliche Eignung und Finanz-
wissen sind heute selbstverstindliche Vor-
aussetzungen.

Topmanager haben in einer Zeit maximaler
medialer Transparenz dann Erfolg, wenn
ihre kommunikativen Fahigkeiten ausgebil-
det sind. Die Frage ist nicht: Hat er/sie dem
Unternehmen eine Strategie gegeben — son-
dern die Frage ist: Kann er/sie die Strategie
durchsetzen? Zwei Beispiele fiir gute Durch-
setzung, sprich gute Kommunikation haben
in diesem Jahr Jiirgen Dormann als Prisi-

dent bei Sulzer und Carsten Schloter als
CEO bei Swisscom abgegeben.

Dormann iibernahm bei Sulzer als Nachfol-
ger von VR-Prisident Ulf Berg einen Kon-
zern, der hoch verschuldet in einer jahrelan-
gen strategischen Unsicherheit, iiber die
mogliche Fusion mit Oerlikon, steckte.
Schloter hat zuletzt den Dauerstreit iiber die
Glasfaserverkabelung der Schweizer Haus-
halte beendet («fiber to the home»).

Das klare Was

Wie gelingt es, strategische Entscheidungen
durchzusetzen — inmitten eines Sumpfes von
divergierenden Stakeholder-Interessen? Die
Besonderheit dieser kommunikativen Her-
ausforderung liegt im Umgang mit Wider-
~ stand. Betrachten wir
zunéichst das strate-
gische Element die-
ses Stils am Beispiel
Jiirgen Dormann:

1.) Dormann machte
in der ersten Minute
seiner externen Kom-
klar,

dass er als erfahrenes

munikation

S. Miiller-Zantop

Individuum gerufen wurde, um eine extreme
Situation zu meistern und dass er diese Auf-
gabe nur ausfiihren konne, wenn man ihm so
weit als nur irgend moglich freie Hand lasst.

2.) Dormann liess keinen Zweifel daran,
dass er gewillt ist, eine vorab in Grundziigen
mit wichtigen Investoren durchgesprochene
Strategie durchzusetzen.

3.) Er machte keine grossen Versprechungen
fiir die Zukunft und hielt sich fern von Posi-
tiv-Prognosen. Er kommunizierte Vorhaben,
bei denen jedermann iiberpriifen kann, ob
sie umgesetzt werden.

4.) Jiirgen Dormann hat schnell kommuni-
ziert und nicht lange abgewartet. Er liess sich
prospektiv weitere Handlungsoptionen offen,
um je nach Sachlage anders entscheiden zu
kénnen. «Wohin die Reise geht, kann ich
erst sagen, wenn wir uns mit den Geschiiften
von Sulzer intensiv auseinandergesetzt ha-
ben. Es geht um eine Wertsteigerung.»

5.) Er machte klar, dass er vor Widerstand
nicht zuriickschreckt und Konfrontation ge-
wohnt ist. «Dann diskutieren wir das im Ver-
waltungsrat aus und am Schluss ziihlen wir
die Stimmen aus. Das ist ein ganz normaler
Vorgang.»

Das kluge Wie

Das taktische Element im kommunikativen
Umgang mit Widerstand sei am Beispiel von
Carsten Schloter erldutert:

1.) Schloters Kérpersprache driickt aus, dass
er sein Gegeniiber ernst nimmt: er zeigt sich
korperlich ruhig, neigt den Kopf leicht nach
rechts, hort aufmerksam zu und schaut da-
bei blinzelnd ins Leere oder auf seine Héinde.
Wenn er antwortet, benutzt er die Hinde, um
Argumente zu unterstreichen und die Kon-
versation zu fiihren. Seinen Gesprichspart-
ner blickt er offen und direkt an. Er zieht die
Stirne leicht kraus, steht oder sitzt aufrecht,
fest und mit beiden Fiissen auf dem Boden.
So wirkt seine Aussage «begriindet», iiber-
legt. Er fiihrt mit Armen und Augen in eine
gemeinsame Richtung: nach vorne. Der Blick
wird dfter gepaart mit einem Liicheln, dabei
zeigt er durchaus die Zdhne, auch im iiber-
tragenen Sinn.

2.) Carsten Schloters Stimme wirkt dazu ru-
hig, fast leise. Vielleicht wird er noch leiser,
wenn er verirgert ist. Er leistet sich Denk-
pausen vor dem Sprechen, variiert die
Sprachmelodie und hilt so die Aufmerksam-
keit seiner Zuhorer. Gelegentlich lacht er.
Bemerkenswert ist seine Sprachbegabung:
Hochdeutsch wechselt mit gelegentlichem
Schweizerdeutsch, miihelos spricht er Fran-
zosisch, dhnlich das Englische. Das ist ein
Talent, dass nicht jedem CEO vergonnt ist.
3.) Inhaltlich argumentiert er hiufig von
aussen nach innen. Schloter nimmt das Argu-
ment des Gegeniibers auf, wiirdigt es und

stellt es in einen grosseren Zusammenhang,
indem dann plotzlich das Gegeniiber gar
nicht mehr anders kann, als thm zuzustim-
men. Dabei bleibt er seiner personlichen An-
sicht treu, sagt hiufig: «Ich glaube, dass...»

Bewusste Offensive

Das moderne Element an diesem kommuni-
kativen Stil ist der klare Bezug einer per-
sonlichen Position. «Zu seinem Standpunkt
stehen», «eine Position beziehen», mit «Wi

(Fortsetzung auf Seite 4)

Aufgeschnappt

Downaging

Wahrend unsere Gesellschaft biolo-
gisch altert, steigt gleichzeitig unsere
Lebenserwartung immer weiter an.
Damit sinkt das probabilistische Le-
bensalter, unsere Gesellschaft ver-
jlingt sich relativ gesehen. Da sich
parallel dazu auch unsere Lebensfiih-
rung verandert, schiebt sich auch die
«Ermattungsschwelle» hinaus: Statt
Passivitdt und Krankheit nach an-
strengender, f...

Mehr dazu unter » www.alpha.ch
Aufgeschnappt: Akiuelle Begriffe, fiir Sie fun-
diert und in Kurzform aufbereitet und erliu-
tert. In Zusar(menar
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derstand» umgehen: Sie sind «im Stande»,
eine unangenechme Wahrheit in der Offent-
lichkeit vorzubringen, um einen schnellen
Verarbeitungsprozess in Gang zu setzen.
Bei Sulzer stand die Frage einer kompletten
Fusion mit der Oerlikon AG seit langem im
Raum, wurde zuvor oft dementiert. Ruhe
kehrte erst ein, als Dormann sagte: «Eine Ge-
samtzusammenlegung macht fiir Sulzer kei-
nen Sinn. Das ist mit mir nicht zu haben.» Bei
Swisscom erinnert man sich kaum mehr an
die Zeit, als der Konzern schlingerte, verunsi-
chert war, mit Fehlakquisitionen belastet und
ein Spielball politischer Kalkiile. In Schloters
Umfeld heisst es: «Unser CEO reagiert sehr
offen auf Widerstiinde. Man muss keineswegs
seiner Meinung sein. Im Gegenteil: Er fordert
und unterstiitzt Offenheit und Transparenz in
der Diskussion. Selbstverstindlich soll der
Widerstand konstruktiv sein.»

Abwarten und ... untergehen

Viele CEOs leiden darunter, dass man ihnen
nicht vertraut. Das verwundert heute kaum
mehr jemanden, nach all dem, was passiert
ist. Die wichtigste Sprache, mit der ein CEO
Vertrauen aufbaut, ist die Korpersprache. Je
ofter er sich zeigt, desto mehr Vertrauenska-
pital kann er, mit entsprechend glaubwiirdi-
gen Aussagen, einsammeln. Das kann auf
dem Fussballplatz, auf einer Industriekonfe-
renz oder in der regelmissigen Videobot-
schaft sein. Viele CEOs vermeiden das und
wundern sich spiiter, dass sie nicht verstan-
den werden. Dabei haben sie doch nur ver-
meiden wollen, dass man ihnen unange-
nehme Fragen stellt. Wer sich externen
Widerstand vom Hals halten will, wird bei
dieser Wirtschaftslage nicht lange CEO blei-
ben. Wer (sich) als CEO bewegt, der bleibt.

(*) Susanne Miiller-Zantop ist Griinderin der CEQ Po-
sitions AG in Ziirich (smz@ceo-positions.net).

Im Januar 2010 veranstaltet sie zusammen mit Alessan-
dra Bodmer, Spezialistin fiir interne Kommunikation,
einen CEO Breakfast zum Thema Kommunikation und

Widerstand.

X

Uber die Notwendigkeit des auf-
merksamen Zuhorens fiir eine zu-
kunftsfihige  Unternehmensfiih-
rung. Personlichkeitsbildung ist
die Voraussetzung fiir flexibles,
verantwortungsvolles und innova-
tives Handeln.

von x (*)

Aktionismus?

Zurzeit sind viele Unternehmen mit einer
neuen Dimension im Meistern von Verinde-
rungen konfrontiert. Wir miissen angesichts
der aktuellen kritischen Wirtschaftslage zur
Kenntnis nehmen, dass die iiblichen operati-
ven Steuerungsinstrumente und die damit
verbundenen  Planungshorizonte  komplett
versagen. Die Auftragseinbriiche treten syn-
chron und mit globalen, teilweise dramati-
schen Verstirkungseffekten auf. Was in den
kommenden Monaten noch alles auf uns zu-
kommt, weiss niemand mit Sicherheit. Trotz-
dem gilt es zu handeln: ohne Aktionismus,
ohne Panik.

Zu beobachten ist hingegen, dass in aller Eile
einschneidende Massnahmen getroffen wer-
den, wie Investitionsstopp, Redimensionie-
rungen, und  Kostensenkungsprogramme.
Schmerzlicher Personalabbau scheint unver-
meidlich und bedroht im Kern die hiufig his-
torisch gewachsene Leistungsfihigkeit der
betroffenen Firmen. In einer Reihe von Bran-
chen wird der Konsolidierungs- und Marktbe-
reinigungsprozess weiter angeheizt. Die In-
solvenzrate steigt dramatisch an.

Selbsterneuerungskraft?
Gleichzeitig gibt es viele Unternehmen, de-
nen diese aktuellen Turbulenzen wenig aus-

zumachen scheinen. Sie sind mit einer hohen
Eigenkapitalquote ausgestattet, mit schlan-
ken, wetthewerbsfihigen Strukturen, einer
erneuerten Technologie, einer stabilen Ver-
ankerung in unterschiedlichen Weltregionen
und Geschiftsfeldern, d.h. mit einer strategi-
schen Positionierung, die eine differenzierte
Risikopolitik erméglicht. Dieser Typus von
Unternehmen hat gelernt, auf einen sorgfiltig
angelegten, lingerfristig ausgerichteten Kom-
petenzaufbau zu setzen. Sie vermeiden, wo
immer es geht, einschneidende radikale Or-
ganisationsumbauten, weil sie um die dest-
ruktiven Folgewirkungen solcher hiufig zum
Einsatz gebrachter Transformationsprozesse
wissen. Vielmehr investieren sie in eine Art
nachhaltiger Selbsterneuerungskraft, die vor-
ausschauend Verinderungsimpulse aufgreift,
den stindigen Kompetenzaufbau der han-
delnden Personen fordert und beides fiir eine
gezielte evolutiondre Weiterentwicklung des
eigenen Leistungsvermigens nutzt.

Zuhoren?
Wie aber erreicht man diese Form von wa-
chem und bewusstem Denken und Handeln?
Mit bisherigen Rezepten der Personalent-
wicklung nicht. Es sind nicht Trainings und
Seminare, sondern eine haltungsorientierte
Personlichkeitsbildung fiir Fach- und Fiih-
rungskrifte, die hier
forderlich sind - z.
B. die FEinfithrung
von Coaching als
Fiihrungshaltung.
Denn  iiberwiegend
fillt weder das Spre-

chen,  Gespriiche
fithren, Anweisun-
X gen geben, noch das

Strategien entwickeln schwer. Das kénnen
die meisten Fiihrungskrifte sehr gut und wer-
den durch die Personalentwicklungsmassnah-
men weiter qualifiziert. Jedoch ist die eigent-

liche

bewusstes und waches Agieren nicht das

Kompetenz fiir ein nachhaltiges,

Sprechen, sondern das Zuhoren — das Wahr-
nehmen von dem, was gemeint ist. Es geht
darum, vom Héren zum Zuhoren zu kommen
und von hier zum Verstehen komplexer nicht
eindeutiger und oft nicht klar kommunizierter
Themen und Phénomene. Es greift zu kurz,
nur zu horen und auf die Oberflichenstruktur
des Gesagten zu vertrauen. Wer nicht gelernt
hat, die Tiefenstruktur des eigentlich Ge-
meinten wahrzunehmen, zu verstehen und
darauf aktiv zu reagieren, betreibt Stiihlerii-
cken auf der Titanic, statt sich um das Leck
zu kiimmern.

Wahrnehmungsfihigkeit und Lernen im Un-
ternehmen heisst vielmehr, sich auf die Tie-
fenstruktur einzulassen — im Zweier- oder
Teamgespriich, in den Lieferanten- und Kun-
denkontakten — um rechtzeitig auf Verénde-
rungen reagieren zu konnen. Rechtzeitig Ver-
inderungen begegnen zu kinnen, die eben
noch nicht offensichtlich und explizit in den
Gespriichen, Mails und Verlautharungen zu
erkennen sind.

Geistesgegenwirtigkeit?

Unternehmen werden heute unablissig mit
neuen Ereignissen konfrontiert, die niemand
so erwartet hatte und die auch kaum erwartet
werden konnten. Organisationen miissen sich
heute mehr denn je auf unvorhersehbare (Ex-
trem-)Situationen einstellen. Die Fahigkeit,
geistesgegenwiirtig Friihsignale zu erkennen
und mit hohem Improvisationsvermégen auf

plotzliche Verinderungen zu reagieren, wird
inshesondere fiir Unternehmen in einem dy-
namischen Marktumfeld zu einer iiberlebens-
kritischen Ressource. Trotz wandelnder Kun-
denanforderungen, schwankender Nachfrage
oder schwer vorhersehbarer Volatilititen in
der Zulieferkette oder in den Finanzstromen
miissen wir es schaffen, zuverlissig Leistun-
gen zu erbringen und uns zeitgleich offen zu
halten fiir mogliche Innovationen.

Erwartungskonformitt?

Klassisch organisierte Unternehmen stehen
sich hier haufig selbst im Weg. Sie konzent-
rieren sich zu stark auf ihre Erwartungen,
Pline und vergangene Erfolge und verhindern
damit ungewollt, sich erwartungsoffen immer
wieder ein neues Bild von der Lage zu ver-
schaffen und situationsgerecht zu antworten.
Auch im Umgang mit der Finanz- und Wirt-
schaftskrise zeigt sich riickblickend ein alt-
bekanntes Muster: Viele Signale der sich
nach und nach aufbauenden Krise wurden wi-
der besseren Wissens ignoriert. Im kollekti-
ven Miteinander konzentrierte man sich auf
das, was man erwartete, statt die vielen klei-
nen iiberraschenden Beobachtungen zum An-
lass zu nehmen, verantwortungsvoll und iiber-
legt auf die neue Situation zu reagieren.
Dariiber hinaus lisst die starke Entwick-
lungs- und Veréinderungsdynamik der Unter-
nehmenslandschaft bei immer mehr Fiih-
Gefiihl
zunehmender Beschleunigung und  einge-
schrinkter Steuerbarkeit entstehen.

rungsverantwortlichen ein

Ausprobieren, Reflektieren, Integrieren

Fiir ein Uberleben in unvorhersehbar dyna-
mischen Umfeldern brauchen Organisationen
lernfihige Formen der Wahrnehmung und
des Umgangs sowie lernfihige Mitarbeitende,
um allen Bewegungen, die sie in der Produk-
tion, bei Kundschaft, Lieferanten, Wettbe-
werb, Mitarbeitenden bemerken, aufmerk-
sam, enttiuschungs- und gestaltungsbereit zu
begegnen. Die Unternehmensfithrung stellt
dies vor herausfordernde Fragen der Selbstor-




