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IN DIESEM ERFAHRUNGS- UND GESCHAFTSBERICHT LESEN SIE:

1. Strategieumsetzung
> Kraftig dran gezogen: Wie sich ein Fiihrungsteam Luft verschafft und

wieder zusammenfindet.

2. Fallvignetten aus dem Executive Coaching
> ,So eine kurze Lunte hatte ich noch nie.“ Wenn Fihrungskrifte ihren

Angsten begegnen.

3. Geschaftsentwicklung

> Neukundenentwicklung | UmsatzgréBen nach Interventionen

4. Abschlussreflexion
> Das Gliick liegt im Mittelstand
> Augenoffner Psychodynamik

Mit LIVE YOUR STRATEGY [LYS] bin ich in den Geschdiftsfeldern Executive Coaching und
Strategieumsetzung aktiv. Ich unterstiitze Unternehmen, Geschdftseinheiten, Teams und
Schliisselpersonen dabei, individuelle und unternehmerische Ziele zu erreichen.

Dariiber hinaus arbeite ich im Kontext (erfolgs-) kritischer Unternehmenslagen, die von
dufderem Druck und sptirbarer Emotionalitdt im Inneren der Organisation geprdgt sind.
Downsizing, Abbauprogramme, Restrukturierungen und SchliefSungen stellen héchste An-
forderungen an die handelnden Personen, Flihrungskrdfte wie Eigentlimer. Diese in ihren
Bestrebungen zu unterstiitzen, sowohl mental wie auch unternehmerisch in der Spur zu
bleiben, ist mir ein wichtiges Anliegen.

Zu meinen Kunden zdhlen international agierende Grof3- und mittelstédndische Unter-
nehmen, derzeit in den Branchen Automotive, Chemie, Pharma, Energieversorgung und
Maschinenbau.

www.liveyourstrategy.com




Geschaftsbericht 2024

1 AUS DER STRATEGIEUMSETZUNGSPRAXIS

.Kraftig dran gezogen.”

WIE SICH EIN FUHRUNGSTEAM LUFT VERSCHAFFT UND
WIEDER ZUSAMMENFINDET.

Im Folgenden geht es um das, was angesichts von Stress und Handlungsdruck
in Filhrungsteams unter der Oberflache passiert. Die Frage wird geklart, wie
sich Denken und Handeln je nach Situation verdandern, welche Modi zu beob-

achten sind, wie es Teams gelingt, sich selbst kompetent zu steuern.

Wenn etwas im unternehmerischen Alltag der Automotivebranche starken
Stress und nicht minder starke Emotionen auslost, dann ist es der Launch
neuer Produkte. Launchtermine werden aus gutem Grund nicht verschoben,
gerissene Zeitschienen sind tabu; alles Handeln der Akteure ist darauf gerich-
tet, zum Zieltermin ein funktionierendes Produkt, einen Prozess, eine stabile

Lieferkette parat zu haben. Am Launcherfolg wird heftig gezogen.

Zwar werden hier Kreativitat, Berufs-, Fiihrungs-, und Umsetzungserfahrung
abgerufen und damit SpaB und Selbstwirksamkeit erzeugt. Dennoch schwingt
das Risiko des Scheiterns mit, mal mehr mal weniger prasent. Scheitern ist im
Launch allerdings so gar keine Option. Nebenwirkung: dies beunruhigt und

beeinflusst die erlebte psychologische Sicherheit der Akteure.

Fihrungsteams begegnen der Situation mit einem

Die aktuelle operativen, handlungsbezogenen Mindset. Es muss
Situation zligig gehen, Teilergebnisse wollen realisiert werden;
bestimmt den fir viel Abstimmung und Reflexion ist kaum Zeit, es
Mindset wird entschieden und gehandelt, nicht diskutiert.

Es gibt viel ,richtig”, es gibt viel ,falsch®, aber wenig

,sowohl-als-auch”.
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MENTALER ZUSTAND: HANDLUNGSORIENTIERUNG

Im handlungsbezogenen Mindset arbeiten Teammitglieder eher individuali-
siert, jede/r folgt zuerst den eigenen Zielsetzungen, ,verfolgt von den zahlrei-
chen Teilaufgaben, die erledigt werden wollen. Man kampft um den nachsten
richtigen Schritt - und fir sich selbst. Da entwickelt man situationsgemaf
wenig Gesplr fur die emotionale Lage der Peers. Durchsetzung, gegenseitige
Kritik und Abschottung gehen hier ,naturgemaR” vor Integration, Mitgefinhl
und Toleranz fiir alternative Anginge, so lehrt es eine wichtige Denkfigur aus
der Psychodynamik (siehe ,PS und D-Modus” in: ,Entwicklungsraum®; Giernal-
czyk/Méller 2018, S. 32 f). Oder wie ein Teammitglied es formulierte:

)

Es kommt mir vor, als wdre jeder von uns in
unserem Zirkus seine eigene Attraktion.

Da bleibt also etwas auf der Strecke. So wie in besagtem Fiihrungsteam, das
sich einige Wochen nach dem erfolgreichen (!) Launch im Rahmen eines Off-
site trifft.

Folgende Ziele hatte sich das Fiihrungsteam gesetzt:

> Wieder mehr Gehoér flreinander finden, anstatt einander
aus den Augen verlieren.

> Miissen wieder zusammenwachsen; wir wissen gar nicht mehr,
wer mit welchen Themen kdmpft und Support braucht, was
bei wem eigentlich los ist.

> Missen uns wieder aufeinander einschwéren.

> Wir werden wieder eine Einheit.
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MENTALER ZUSTAND: LAGEORIENTIERUNG

Ein Team, das mit einer solchen Zielsetzung in einen Workshop geht, betont den
Mindset der Lageorientierung. Hier kommen Emotionalitat, der Aufruf, sich mitzu-
teilen, das Interesse am anderen, auch Selbstkritik, sorgfaltiges Beleuchten anderer
Meinungen, Zuhéren und Toleranz fir die Situation der Kollegen in den Blick. Was

vorher unterschwellig frustrierte und nagte, kann nun ausgesprochen werden.

Und damit das Team gut und sicher in diesen Zustand hineinfindet, ist Mo-
deration hilfreich. In einer der ersten Workshopsequenzen teilte sich jedes

Teammitglied anhand folgender Leitfragen mit:

> ,Wie hast Du die vergangenen Monate und Wochen erlebt
(Gefiihle/Highs/Lows)?

> Vor welchen (unerwarteten) Herausforderungen hast Du gestanden und mit
welchen Deiner Fahigkeiten/Ressourcen/Werte hast Du diese zusammen
mit Deinem Team gemeistert?

> Hast Du ein Motto, das dich auch durch harte Zeiten bringt?

> Was hat Dich so richtig zum Lachen gebracht?

> Was ist Dein wichtigstes Learning aus 2024?

In der Moderation achtete ich darauf, Ruhe in die Gruppe zu bringen, Emotionali-
tat zuzulassen, das Geteilte stehen und wirken zu lassen, den Gedanken und damit
der Teilnehmer*in den nétigen Raum zu geben. Nach dem Teilen jeder Innenan-
sicht wurde die Gruppe gefragt, was sie vom eben Gehorten mitnehmen, wovon

sie sich eine Scheibe abschneiden kann. Da kam viel Wertvolles zusammen.

Was dann passierte, war bemerkenswert. Die Gruppe ,reinigte” sich von den
vergangenen Monaten, klopfte sich den ,operativen Staub“ aus den Klamotten.

Da flieRen dann auch Tranen.

Das Team blickt nun mit frischer Energie in die Zukunft, ohne jedoch direkt
wieder in operative Betriebsamkeit abzugleiten. Die Gruppe weil3: diese kommt
dann wieder ganz von selbst. Der Wunsch nach jahrlichen, zweitiagigen Boxen-

stopps kam auf und wurde vereinbart.
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DAS TAUZIEHEN UM HANDLUNGS- UND LAGEORIENTIERUNG

Fazit:

Handlungs- und Lageorientierung sind zwei sehr unterschiedliche Arbeits-
Modi, also Bereitschaften, Situationen zu interpretieren, emotional zu ver-
arbeiten, zu handeln und zu entscheiden. Fliihrungsteams pendeln zwischen
diesen beiden mentalen Zustanden hin- und her; sie tun dies meist un- oder

vorbewusst.

Um in angespannten, operativ dichten Lagen nicht vom anderen enttduscht zu
werden, lohnt es sich also, den vorherrschenden mentalen Status ,Handlungs-
orientierung” schlicht als solchen akzeptieren zu lernen. Wer nach Teamwar-

me sucht, wird frustriert, wer Unterstlitzung braucht, muss lauter rufen. Echte

Teamkompetenzen stehen hier eben nur rudimentar zur Verfligung.

—’ ES IST ALSO KEIN PERSONLICHES VERSAGEN DER HANDELNDEN
AKTEURE, WENN DIE TEAMORIENTIERUNG ZU KURZ KOMMT.

Und zum Glick kbnnen Flihrungsteams zwischen Handlungs- und Lageori-
entierung pendeln, sofern es die Unternehmenskultur zuladsst (in Macherkul-
turen fallt das Pendeln schwerer; in stark reflexiven Kulturen entsprechend

auch).

Allerdings kommt man nicht so einfach vom einen in den anderen Zustand.
Wie so haufig ist es hilfreich, wenn jemand aus dem Kreis der Peers Stopp!

sagt, horbar, nach dem Muster: ,Ich glaube, wir sind auf dem falschen Weg.*
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Ideal ware es also, wenn sich Fiihrungsteams dieser beiden Modi bewusst
waren. So kdnnten sie sich regelmaRig in die Heliperspektive begeben und
sich dariber verstiandigen, ob der aktuell vorherrschende Modus noch situ-
ationsangemessen ist. Gut also, wenn sie dies bewusst und mit RegelmaRig-

keit tun, so wie im obigen Beispiel.

2 FALLVIGNETTEN AUS DEM EXECUTIVE COACHING

.So eine kurze Lunte hatte ich noch nie.”

WENN FUHRUNGSKRAFTE IHREN ANGSTEN BEGEGNEN

Auch wenn gestandene Flihrungskrafte es vordergrindig nicht gerne zuge-
ben. Die TeilschlieBung ihres Werks macht etwas mit ihnen. In einem Fall
begleitete ich die Fiihrungsmannschaft eines Produktionsbetriebs mit dem
Ziel, die angekiindigte TeilschlieBung ihres Werks zu verarbeiten und - so
sieht die Realitat aus - den weiteren Lieferverpflichtungen verbindlich nach-
zukommen. Dreiviertel der Fiihrungskrafte wiirden ihre Arbeit an diesem

Standort verlieren.

In zwei Teamcoachings verarbeitete die Gruppe die Situation, klarte das, was
unumstoBlich ist und das, was noch bis zum Stichtag zu gestalten sein wird.

Es wurde Abschied genommen, Schmerzhaftes geteilt, gute Zeiten betrauert
und eben akzeptiert, was akzeptiert werden musste. Das fiel nicht leicht,

machte die Situation jedoch ertraglicher.

Jeder der acht Fliihrungskrafte hatte die Option, auf freiwilliger Basis fiinf

einstiindige Coachings in Anspruch zu nehmen.
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In zwei der Einzelcoachings wurde dann Uberdeutlich, welche Auswirkungen
die Situation auf die Coachees hatte. Eine Fiihrungskraft berichtete davon,
dass sie zunehmend zwischen heftiger unmittelbarer Gereiztheit und einem
Gefiihl von Ausgeschaltet-Sein hin und herpendelte, sowohl bei der Arbeit

als auch im Familienkontext. Das Unternehmensumfeld reagierte darauf mit
Irritation. Die Fihrungskraft begann, sich Vorwiirfe zu machen, merkte jedoch
auch, dass sie nicht aus ihrer Haut konnte: ,So eine kurze Lunte hatte ich noch

nie.“ Ihr ging es schlecht.

Im Coaching wurde deutlich, wie sehr sie sich davor flirchtete, die Familien-
rolle des Versorgers und - gemaB den Spielregeln des Kulturkreises, aus dem
sie stammte - starken Familienoberhaupts nicht mehr ausfiillen zu kénnen.
Schlimm genug, dass all ihr Einsatz fiir den Betrieb in den letzten Jahren mit
einem Aufhebungsvertrag endete; die Konsequenzen, die dies fir ihr Selbst-
verstandnis in der Familie hatte, angstigten sie so sehr, dass sie mit Sympto-
men von Burn-out und Depression reagierte. Das sind Themen, die in einem
Coaching nicht mehr umfanglich bearbeitet werden kénnen. Ich riet also dazu,
die Symptome an fachkundiger Stelle abklaren zu lassen. Wozu dieses Coa-
ching aber fiihrte, war der Umstand, dass die Flihrungskraft ihre Situation mit

dem Gang zum Mediziner besser bzw. (iberhaupt annehmen konnte.

Eine andere Fiihrungskraft berichtete davon, dass sie zunehmend Gefilihle
entwickelte, nicht auszureichen, dass sie Dinge besser machen kdénne, egal
was es auch war. Eine ihr vertraute Selbstunsicherheit nahm sich im Zuge des
SchlieBungsprozesses immer groBeren Raum und fiihrte zu innerer Aufge-
wiihltheit.
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,, Ich méchte es einmal erleben, dass ich ganz ruhig
werde und einfach nur meine Arbeit machen kann, ohne
dieses stdndige Geflihl, nicht zu gentigen.

Im Coaching erfuhr der Coachee Erleichterung, weil er seine Emotionalitat
durch das Aussprechen an- und ernst zu nehmen verstand. Wirklich durchar-
beiten lassen sich diese Geflihlslagen jedoch nicht, zumal nicht in finf Coa-
chingstunden. Weitere Schritte sollten dann mit kundiger psychologischer

Unterstlitzung gegangen werden.

Fazit:

Das Coaching hatte beiden Coachees geholfen,
den Tatsachen in's Auge zu blicken, sich selbst
mit seinen Vulnerabilitaten anzunehmen und
sich seinen Entwicklungsaufgaben zu stellen.

Dem Unternehmen, das mich hier beauftragt hatte, zolle ich gro3en Respekt,
weil es den betroffenen Fiihrungskraften die Moglichkeit zum Sortieren und
Verarbeiten der Situation gegeben hat. Hier wurde bewusst Support tGber die
einschlagigen materiellen Abfindungsangebote hinaus angeboten. So konnten
mentale Bruchlandungen vermieden werden. Die obigen Beispiele unterstrei-
chen, dass die Coachees die Gelegenheit zu nutzen verstanden, Schritte zu
unternehmen, die sie persénlich und in ihrer Fiihrungsrolle in der Spur hielten,
was nicht zuletzt einen positiven Effekt auf die Kooperation innerhalb des

Unternehmens hatte.
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3 GESCHAFTSENTWICKLUNG

Das Gros der Umsatze in den vergangenen Jahren wurde mit Folgeauftriagen aus

dem Pool der langjahrigen Bestandskunden erzielt. An Neukunden konnte ich u.a.

> eine Beratungseinheit einer bekannten internationalen
Unternehmensberatung mit Fokus ,KI @Automotive” und

> zwei mittelstandisch gepragte Zulieferbetriebe der Automobilbranche,

=

einer davon darf den Titel Hidden Champion zurecht tragen, sowie

> mehrere Medianten und Coachees aus den Bereichen Forschung,

Agrarchemie, Medizin und Personaldienstleistungen

gewinnen.

Blicke auch ich den Tatsachen in’s Auge; die Rezession lasst griiBen. Der
Umsatz gestaltete sich Uiber die vergangenen 12 Monate nicht zufrieden-
stellend, so dass von echtem Wachstum keine Rede sein kann. Der Kuchen

wurde auch fur mein Business kleiner.

UMSATZ NACH INTERVENTIONEN

Coaching &
Mediation

‘ Prozesshegleitung

‘ Teamentwicklung ‘
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4 ABSCHLUSSREFLEXION

DAS GLUCK LIEGT IM MITTELSTAND

Was mir auffallt; wiahrend Konzerne in mauen wirtschaftlichen Lagen eher
dazu neigen, die Schotten komplett dicht zu machen, Sparprogramme etc.
auflegen, verhalt sich der Mittelstand demgegentiber eher quirlig und stellt
Fragen danach, wie die Produkt- oder Servicepalette erweitert, neue Ge-
schaftsfelder erschlossen werden kénnen. M.a.W. der Mittelstand geht kom-
petenter mit Unsicherheit um. Liegt das Glick fir den Berater also im Mittel-

stand? In Phasen des Downswings aus meiner Sicht ziemlich sicher.

AUGENOFFNER PSYCHODYNAMIK

Im Rahmen einer intensiven Fortbildung beschiftigte ich mich mit den Denk-
figuren der Psychodynamik, insbesondere in ihren Anwendungsvarianten fiir
die Team-, Organisationsentwicklung und fiir das Executive Coaching.

Sie arbeitet u.a. mit

> dem Unbewussten im Unternehmen,

> den (meist verdriangten) Risiken, die jede Arbeitsaufgabe mit sich bringt,

> der Emotionalitat, die die Arbeitsaufgabe und die Kooperationsbeziehungen
im Unternehmen auslésen (Zusammenarbeit macht natdrlich auch SpaR),

> den besonderen Halt gebenden Strukturen und Prozessen in Unternehmen
(die oft gescholtene Blrokratie z.B.; Warum ist es so schwer, blrokrati-
sche Strukturen abzubauen? Ich hitte da eine Antwort ...),

> dem Pendeln zwischen Handlungs- und Lageorientierung in Fiihrungs-
teams wie oben beschrieben,

> den Bewaltigungs- und z.T. skurrilen kollektiven und individuellen (Reali-

tits-) Abwehrstrategien angesichts von Stress und Unsicherheit nicht nur
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in kritischen Unternehmenssituationen, weshalb dieser Tage ja auch
viel von ,psychologischer Sicherheit” gesprochen wird,
> den Reinszenierungen personlicher Lebensgeschichten und Familien-

konstellationen im Arbeitskontext,
und vielem mehr.

Die Psychodynamik stammt aus der Psychoanalyse (hier nicht als Therapie-
form, sondern als Geisteswissenschaft verstanden), welche sich seit mehr
als einhundertdreiBig Jahren letztlich mit der Frage beschéftigt, wie wir uns
Emotionalitat erklaren kénnen. Und wenn man wei3, dass Emotionen die
Werkzeuge oder der Treibstoff unserer Motive und Absichten sind - gerade

auch in der Berufsrolle - dann liegt der Schluss nahe:

“ EMOTIONEN SIND DER SCHLUSSEL ZUM VERSTEHEN
UND ZUR VERANDERUNG.

Die Psychodynamik hat so einige Augendffner flir mich parat gehalten. Und
auch eine Art Erlaubnis, namlich die, wenn es angezeigt ist, nach Episoden
aus der Lebensgeschichte der Coachees zu fragen; immer mit Einverstandnis
des Coachees. Dies nicht nur zu dem Zweck, Ressourcen zu finden (Losungs-
orientierung), sondern auch um emotionale Muster, Vulnerabilititen zu ent-
decken, die ,alten Schallplatten®, die immer noch laufen, ob mit oder ohne
Sprung - und wie man diese, um im Bild zu bleiben - in ein aktuelles Format

Uberspielt.

-
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Und so folge ich in meiner Arbeit zunehmend dem Motto, frei nach

Kierkegard:

,, Das Berufsleben will riickwdirts verstanden und
nach vorne gelebt werden.

Vergangenheit und Zukunft - so als wiirden sie in unserem Inneren ein Tau-
ziehen veranstalten. Das zu verstehen und gemeinsam zu sortieren, erzeugt
jede Menge personlicher Freiheit und ldsst Fihrungskrafte in Konfliktsitua-
tionen geldster Aufspielen. Diese Erfahrung mache ich im Coaching zuneh-

mend. Bei mir erzeugt dies Zuversicht.

Genau die wiinsche ich allen Leserinnen und Lesern dieses Geschafts- und
Erfahrungsberichts fiir das Jahr 2025!

Mit den besten GriiBen aus Koln,
Andreas Liebrecht
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ANDREAS LIEBRECHT

Am Rheinufer 20 . D-50999 Kéln
Mobil + 49 (0) 163 311 20 75
al@liveyourstrategy.com
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Let's make it work.



