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Rasche Business-Erfolge und nachhaltiges Lernen: Wie aus den vermeintlichen Gegensatzen
eine sich selbst verstarkende Erfolgsspirale entsteht.

Break through!

In 100 Tagen ein Unternehmen nachhaltig
verandern? Das funktioniert doch nur in der
Krise, wenn kein Stein auf dem anderen
bleibt, wenn alle ums Uberleben kampfen.

Oder?

Manfred Hofler

iedlekennen sicher Situationen,

wo beinahe Unmaglichesgelingt,
wo ale an einem Strang ziehen, wo
Hausverstand und geschicktes Anpa-
cken die Uberholten Regelwerke und
inneren ,, Schweinehunde* besiegen.
Ob es ein Angebot ist, an dem bis 4
Uhr nachts gearbeitet wird, ob esAuf-
réumungsarbeiten nach einer Uber-
schwemmung oder eineHilfsaktion fir
einen Verunglickten sind. Man sieht
leuchtendeAugen, wenn etwasgelingt.

Typische Einsatzfelder

Die Vertriebser- Dieneuedrategi-
folge stagnieren. scheAusrichtung
Die Ergebnisse sind eines Geschéftsfeldes
nur Uber innovative ist ins Tagesgeschaft
Zu Ubersetzen.

Methoden zu steigern.

Ein Gefuihl von Gemeinschaft ist splr-
bar und keiner ist gefangenindenklas-
sischen Rollenkorsetten. Wir ale ha
ben versteckte Energien, ungenutzte
Potenziale, Gespir und Intuition, die
wir auf Grund existierender Regel-
werke und ungeschriebener Gesetze
(= Kultur) oft nicht einsetzen kénnen.
Genau hier setzt die Break-Through-
Methode an.

Break-Through-Methode
nutzt versteckte Potenziale

Menschen wollen erfolgreich sein —
und nichts macht uns erfolgreicher
asder Erfolg selbst. Die Herausfor-
derung lautet daher: Schaffe einen
Raum, der geschéftlichen Erfolg er-
maoglicht, versteckte Potenzial e hebt
und nicht nur ein Strohfeuer entfacht,
sondern ungeahnte Energien freisetzt.
Grundidee der Durchbruchsmethode
ist es, in mehreren Pilotprojekten in

Die neuen Orga-

ni sati onsstruktu-
ren sind beschlossen,
jetzt sollen sie umge-
setzt werden.

Einetraditionell

» gewachsene Or-

ganisationist fit zu ma-
chen, um Herausforde-
rungen anzunehmen.

100 Tagen extrem herausfordernde
Geschéftsziele zu erreichen. Diesge-
lingt dann, wenn unternehmerische
Projektleiter sich voll auf das Ergeb-
nis fokussieren, sich von den beste-
henden Denkbarrieren befreien und
energievoll neue Arbeitsformen prak-
tizieren. Durch professionelle Lern-
plattformen unterstiitzen sich die Pro-
jektleiter gegenseitig und sind daher
einewichtige Quelle fir organi satio-
nalesLernen.

Robert Schaffer war bereitsin den
80er Jahren in den USA Pionier des
Break-Through-Ansatzesund arbeitet
sait Jahrzehnten erfolgreich damit. Die
Grundprinzipien der Break-Through-
Methode funktionieren auch in Os-
terreich und Deutschland. Die Projek-
te unseres K ooperationspartners HLP
(www.hlp-org.com) und Erfahrungen
der ICG zeigeneindeutigindieseRich-
tung.

Wo liegt der
Unterschied?

Der Mainstream bel der Organisations-
entwicklung sagt: Change-Prozesse
gehoren fundiert geplant und vorbe-
reitet. Analysen und K onzeptewerden
in kreativen Workshops erarbeitet,

Systemeund Re-

gelwerke bestim-
men die Performance
—enradikalesUmden-
ken ist notwendig.
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neues Verhaten wird in den Trainings
gelibt. Die Organisationsentwicklung
findet abseits des Tagesgeschéfts statt.
Oder Projektteams entwickeln neue
Systeme (zum Beispiel I T, CRM, Per-
formance Management), die Organi-
sationen nachhaltig verandern sollen.

Sie erinnern sich vidlleicht auch an
Projekte mit ermidenden Analysen
und heftigen Konzeptdiskussionen,
die danach nur mehr wenig Energie
fur die Knochenarbeit der Umsetzung
Ubrig lief3en. Die klassischen Orga
ni sationsentwicklungsprojekte, exter-
nen Konzepte oder breit aufgesetzten
systematischen Change-Programme
bewirken oft erst sehr spét einen spiir-
baren Erfolg im Tagesgeschaft und
produzieren manchmal sogar Ohn-
machtsgefiihl und Zynismus.

Genau hier liegt der Unterschied —
der Break-Through-Ansatz stellt alle
diese Prinzipien auf den Kopf. Was
zahlt, sind rasche Erfolge — nicht auf
Papier geplant, sondern umgesetzt im
Tagesgeschéft —, um durch neue Ar-
beitsweisen wirklich herausfordern-
de Ziele zu erreichen. Ziele, diesich
die Break-Through-Projektleiter noch
dazu selbst stecken.

Wie lauft ein Break-
Through-Prozess ab?

DasManagement formuliert zuerst he-
rausfordernde Anforderungen, die das
Unternehmenin dierichtige Richtung
bringen sollen. Zum Beispid die Ver-
doppelung desUmsatzesin einer Pro-
duktgruppe, die Akquisition von 10
Neukunden in einem neuen Markt,
die Reduktion der Durchlaufzeit be-
stimmter Auftragstypen um 50 Pro-

zent, die Verkirzung der Produktein-
fuhrungszeit um ein Drittel oder das
Turn around fur ,, schwéchelnde* Ver-
triebsstandorte.

Danach sucht sich das Top-Mana-
gement ideal erweise 4 bis8 Projektlei-
ter fir Break-Through-Projekte. Wich-
tigste Anforderungen an diese: eine
Portion unternehmerischer Mut, an-
packend, lerninteressiert und vor alem
mitten im Geschéft stehend. Also kei-
ne Konzeptentwerfer, Stabsmitarbei -
ter, externe Berater 0. A., sondern ope-
rative Leute.

Die Projektleiter werden in einem
2-tédgigen Workshop vom Manage-
ment mit den Anforderungen konfron-
tiert. Danach unterstiitzen sie sich ge-
genseitig, um ihre Auftrage klar zu
bekommen. Am Ende des Meetings
kénnen sie dem Management Projekt-
vorschlage vorlegen, wiesie die He-
rausforderungen bewéltigen und die
konkreten Ergebnisziele in 3 Mona-
ten umsetzen wollen. Daraufhin ent-
scheidet das Management sofort Uber
die Beauftragung der Break-Through-
Projektvorschlége (siehe Grafik).

Neues Verhalten braucht
Unterstutzung

DieProjektleiter bekommen wéhrend
der Projektdauer zwei wertvolle Hil-
fen: Zum einen werden behindernde
Regelwerke, z. B. einschrénkende Or-
ganisationsvorgaben, zentral festge-
legte Offnungszeiten, zentral verordne-
teMitarbeiter-Einsatzplane, besonders
geschéftsbehindernde Standards auf-
gehoben. Die Projektleiter entscheiden
im Rahmen sinnvoller Regelwerke

Fortsetzung auf Seite 4

Die Methode

Beauftrage unternenmerische

Teams, sich herausfordernde
Geschéftszidle zu setzen, diesiein
100 Tagen erreichen woallen.

Vernetze diese Teams zu einer
Lernorganisation und fordere
kollegiales Lernen.

Befreie die Teams von unno-

tigen Regeln. Gib ihnen die
Autoritét zu handeln und verschaf-
fe Zugang zum Top-Management.

Gehesofortins Tun und
» verzichteauf lange Analysen,
Systementwicklungen oder Studien.

Werte die Erfahrungen syste-

matisch aus. Nutze informelle
Learnings fur formale Veranderun-
gen.

Merkmale eines
Break-Through-Projektes

Messbarer Geschéftserfolg mit
ambitionierten und klaren Zielen
Projektleiter mit Ambition

100 Tage Laufzeit

Erfordernis neuer Verhaltens-
bzw. Arbeitsweisen

Aufhebung von geltenden
Regelwerken

Nutzung der vorhandenen
Ressourcen (Menschen, System)



Ablauf eines Break-Through-Prozesses

Vorbe- Anforde-

reiten rungen Awgar‘lg_s'
definieren shop

Handeln nach der Break-Through-Logik

SRS

Tun, kollegiales Lernen, Coaching
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Neues
Erfahrungs-  Verhalten
ransfer- .
Workshop Im Tag__es-
geschaft
© ICG

nach ,,common sense* und mit hoher
Eigenverantwortung. Zum anderen ver-
einbaren die Projektleiter, sich dle 3
Wochen zu einem moderierten Lern-
workshop zu treffen. In diesen Work-
shopslé&sst man sich indie Karten der
eigenenArbeit schauen, hilft einander
mit Ideen und Erfahrungen und gibt
sich gegenseitig einen emotionalen
Kick in Richtung Erfolg.

Die Organisation lernt
aus den Erfahrungen

Schon zu Projektbeginn steht der Ter-
min fur den Auswertungsworkshop
und die Erfolgsparty in ca. 100 Tagen
fest. In diesem abschlief3enden 1-t&gi-
gen Workshop berichten die Projekt-
leiter Uber die Ergebnisse (Business-
erfolg in Euro) und werten fir das
Linien-Management ihre Erfahrungen
aus den 100 Tagen Break-Through-
Prozess aus.

Was hat beigetragen, einen Durch-
bruch zu erzielen? Anwelche Barrie-
ren sind wir immer wieder gestofen?
WEel che Systemanpassungen, Organi-
sationsénderungen o. a sind notwen-
dig, umin der gesamten Organisation
massive Ergebnisverbesserungen zu
erzielen?Fazit: Das Top-Management
ist nahe am Geschéft und setzt sich
mit Erfahrungen der Break-Through-
Praxis konstruktiv auseinander.
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Wan?
Praxisworkshop Break-Through

In gewdhnlichen Menschen
steckt Ungewohnliches

Der auf¥erordentliche Einsatz im Pro-
jekt und der eingetretene Erfolg haben
Spald bereitet und Lust auf mehr ge-
macht. Viele Projektleiter sind Uber
sich hinausgewachsen. Die Projekt-
leiter zeigten pl6tzlich ein besonderes
Standing, trauten sich mehr, um er-
folgreich zu sein.

Dassesim Kleinen funktioniert, hat
das Durchbruchs-Projekt bewiesen —
frei nach der Analogie: Wer schwar-
ze Pisten erfolgreich gefahrenist, der
traut sich auch den Tiefschneehang zu.
So gesehen sind Durchbruchs-Projekte
eine wirksame und sehr geschéftsna-
he Form der Flihrungskréfte-Entwick-
lung.

Eine Erfahrung
von Praktikern

Der Ansatz funktioniert in vielen Bran-
chen, ob Handel, Finanzdienstleister,
Industrie, Gesundheitswesen oder Ent-
wicklungshilfe. Wasesbraucht, ist ein
mutigesManagement. Diesesmusskla
re, herausfordernde Zieleformulieren,
den Projektleitern den Ricken frei-
halten und diese Uber 100 Tage mit
Vorschussvertrauen arbeiten lassen.
Es braucht ein Management, das ein
wirkliches Interesse an den Erfahrun-

ICG-Veranstaltung

Wir berichten Uber die Methode und Erfahrungen aus Praxisbeispielen —
Sie diskutieren mit uns und Kollegen tiber mogliche Anwendungsfelder.

6. Dez. 2006, 14.00 bis 18.00 Uhr, € 150,—, max. 10 Teilnehmer.
Information/Anmeldung bis 15. Nov.: karin.schafler@! CG.eu.com, T 0316/718940-25

gen der Projektleiter hat und auch ein
kritisches Feedback nicht scheut.

Alles nur ein
Strohfeuer?

Skeptiker sagen: Esist leicht, in 100
Tagen allesauf ein Ziel hinzu bindeln
und anderesliegen zu lassen. Aber was
passiert nach den 100 Tagen? L auft
esdannwievorher? Die Erfahrung da
zu zeigt: Wéhrend der Projektphase
|&uft das Ubrige Geschéft wie gewohnt
weiter und danach bleiben geweckte
Potenzialebei den Projektleiternleben-
dig. Professionelle Manager nutzen
die Erfahrung der Durchbruchs-Pro-
jekte fur nachhaltige Management-
Entscheidungen. Inanderen Unterneh-
mensbereichen werden weitere Wellen
von Break-Through-Aktivitadten ge-
setzt. All das geschieht mit der Hal-
tung, versteckte Potenziale in Mitar-
beitern zu wecken und sie durch den
Erfolg zu mobilisieren.

Break-Through-Projekte sind aber
kein Erfolgsrezept fur jede Change-
Situation. Harte Sanierung oder massi-
ves Downsizing funktionieren damit
nicht! In vielen Situationen, wo,,Um-
bau* gefragt i<, ist diese Methode ein
erfolgreicher Weg, um vom Denken
und Reden Uber notwendige Veran-
derungenins Tun zu kommen. Und nur
daszahlt!

Literaturtipp

Rapid Results! How 100-day
projects build the capacity for
large-scale change.

Von Robert H. Schaffer, Ronald N.
Ashkenas; Verlag Jossey-Bass, 2005



