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Editorial

Manfred Hoéfler,
Geschéaftsflhrer ICG

Liebe Leserin und lieber Leser,

gute FUhrung ist der Erfolgsfaktor Nummer eins flr gelungene Change-
Prozesse. In der Praxis scheitert jede zweite Verdnderung am Verhalten
der FUhrungskréfte. Es ist jedoch recht einfach auf die oben »hinzu-
hacken« und sich Heros zu wiinschen, die den Change mit dem Obama-
Slogan betreiben. Jede(r) von uns ist zumindest Fihrungskraft der
eigenen Entwicklung und damit Gestalter von Veranderungen.

Diese Ausgabe widmet sich ganz dem Thema »Fihren in Veréande-
rungsprozessen«. Klaus Doppler scharft das Thema, Kollegen der ICG
gehen auf Spezialthemen wie Flhrung in Universitaten, politischen Syste-
men und Krankenhausern ein. Auch der inhaltliche Spannungsbogen ist
groB und reicht vom Scandinavian Leadership Style bis zum Leading
Change in US-Konzernen.

Viel SpaB beim Lesen wiinscht Ihnen

Inhalt

Interview

Klaus Doppler
4-9

We Need
= a Hero
' 15-17
Leader(ship)
gesucht
12-14

Hohere

Wissenschaft?
20-21

Die entscheidende Praxistool
Balance 24-26
10-11
ICG News
27-29
Oben ohne ICG Mitarbeiter
18-19 30-31

: Gesunde Cases
@ Fuhrung 32-37
22-23




Integrated
4— 5 Consulting
Group

Klaus Doppler

Das Prinzip

Verantwortung

Erfolgsautor, Berater und Pionier

der Organisationsentwicklung und
Gruppendynamik in Europa: Klaus
Doppler hat — gemeinsam mit
Christoph Lauterburg — Anfang der
90er-Jahre den Begriff »Change
Management« im deutschen
Sprachraum salonfahig gemacht. Im

Gesprach zeigt er, worauf es bei der

Fuhrung in Veranderungsprozessen
ankommt.

Ein Interview von Manfred Héfler und Franz Schwarenthorer

»Nur wer lahm, blind oder besoffen ist, braucht
jemand, der ihn fiihrt.« Was beabsichtigst du
mit dieser provokanten Aussage und welche
Annahmen von wirkungsvoller Flihrung stecken
dahinter?

Klaus Doppler: Fir mich ist Fihrung prinzipiell zu-

nachst immer eine Form von Entmindigung. Ich méch-
te in aller Regel selber gehen. Meine Grundhaltung ist
Selbstverantwortung und deshalb Selbststeuerung.
FUhrung ist vor diesem Hintergrund eine Dienstleis-
tung, die sich Uber ihre Wertschépfung rechtfertigen
muss. Ein Beispiel: Fiihrung muss die Voraussetzungen
dafur schaffen, dass selbstverantwortlich gehandelt
werden kann und die notwendigen Ressourcen bereit-
gestellt werden. Es gilt, den nétigen Freiraum zu schaf-
fen und dartiber hinaus einen Vorschuss an Vertrauen
zu gewahren, der ermutigt, den vorhandenen Freiraum
zu nutzen. »



Fihrungin
Change-Prozessen
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Welche Fiihrungskréafte sind aus deiner Sicht
Vorbilder fiir wirkungsvolles Change Manage-
ment und was zeichnet sie aus?

Klaus Doppler: Zunachst darf man nicht vergessen:

FUhrungskrafte sind immer Vorbilder, so wie sie sind

bzw. so wie sie erlebt werden. Ein gutes Vorbild oder

eine hilfreiche Leitfigur fir wirkungsvollen Change soll-
te sich meines Erachtens an folgenden Kriterien mes-
sen (lassen):

— Standfestigkeit: Klar in den Erwartungen und
Zumutungen sein, ohne Dramatisierung und
Relativierung durch Schénfarberei und
Abschwéachungen.

— Offenheit: Die Karten offen auf den Tisch legen,
statt Wahrheit auf Raten servieren.

— Radikal kommunikativ: Nicht nur informieren (mit
Hilfe von bunten Folien kaskadieren und herunter-
brechen) und die Welt aus der eigenen Sichtweise
erklaren, sondern tatsachlich hinhéren (wollenl),
was die Betroffenen denken und empfinden. In die-
ses Verstandnis der anderen hinein nochmals die
eigene Sichtweise Ubersetzen.

Auf welche Flihrungsqualitdten kommt es bei
radikalen Veranderungen besonders an?

Klaus Doppler: Eine klare Ansage, gekoppelt mit inten-
siver Kommunikation, offen fur neue Erkenntnisse sein.

Wie bringt man seine Mitarbeiter in Zeiten von
Erfolg in Bewegung und somit notwendige
Veranderungen voran?

Klaus Doppler: Erfolg ist nicht selten eher das Ergebnis
von Glick und Zufall oder auch von Fehlern der Kon-
kurrenz und nicht das Ergebnis einer bewusst geplan-

ten und konsequent durchgezogenen Strategie. Der
Erfolg macht haufig blind, weil Mitarbeiter und Fih-
rungskréafte sich diesen automatisch auf ihre eigene
Fahne schreiben, wahrend sie fur Niederlagen die
Umstande verantwortlich machen. Deshalb Regel
Nummer eins: Sei gltcklich Uber das Erreichte, geniel3e
es, aber betrachte dich nicht als Vater des Erfolgs,
sonst wirst du selbstgefallig, eingebildet und Gberheb-
lich. Regel Nummer zwei: Erinnere dich und die Mitar-
beiter an die Volksweisheit yHochmut kommt vor dem
Fall«. Regel Nummer drei: Beachte, dass Erfolg trage
macht und Tragheit ist generell ungesund. Es braucht
immer wieder ein gezieltes Fitnessprogramm, um sich
in Bewegung zu bringen. Der Grundbaustein eines sol-
chen Programms ist, Irritationen zu erzeugen durch
den Blick in die Zukunft. Das heiBt, Uber die mdgliche
Zukunft nachdenken und die Anforderungen, die diese
an das Unternehmen oder spezielle Bereiche stellen
kann.

Das klingt logisch. Was braucht es dazu?

Klaus Doppler: So einfach ist das nicht. Es gilt drei Hin-

dernisse zu Uberwinden:

— Wir neigen dazu, bekannte Entwicklungen fortzu-
schreiben ohne zu prifen, ob die Rahmenbedin-
gungen tatsachlich gleich bleiben, das heil3t, wir
extrapolieren die Zukunft aus dem Bekannten und
setzen ohne weitere Uberlegungen voraus, dass es
mehr oder weniger so weiter [auft wie bislang. Wir
rechnen nicht mit Uberraschungen.

— »Wir fahren nach vorn, den Blick fest in den Riick-
spiegel gebanntg, das heif3t, wir verleugnen die
Zukunft solange es geht.

— Wenn wir noch nicht wissen, was wir anders
machen wollen, erhalt das Vergangene automatisch
die Vorfahrt.
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Wie schafft man es, dass eine Organisation in
Bewegung bleibt und gleichzeitig Fihrungskrafte
und Mitarbeiter nicht tiberfordert werden?

Klaus Doppler: Veranderungen sind immer Zumutun-
gen. Menschen sind vernlnftigerweise Energiesparer.
Sie schalten den Turbo nur ein, wenn sie hinter etwas
her sind oder sich so bedroht fuhlen, dass sie glauben
davor flichten zu missen. Wenn ich als Fiihrungskraft
etwas in Bewegung bringen oder in Bewegung halten
will, bendtige ich einen dieser beiden Antriebe. Es gibt
allerdings kein Perpetuum mobile. Dieser Antrieb muss
also immer wieder neu erzeugt werden. Menschen
konnen viel Energie freisetzen, wenn sie den Sinn in
etwas erkennen, splren, dass sie gefragt sind und
gleichzeitig das Geflihl haben, mit ihrem Handeln
etwas bewirken zu kdnnen.

Fihrungskréafte gelten als Vorbild — was sind die
grobsten Schnitzer, die du erlebt hast?

Klaus Doppler: Der Vorstandsvorsitzende eines grof3en
Unternehmens fragte mich, ob ich fur die Entwicklung
einer neuen Unternehmenskultur zur Verfligung stehen
konnte. Ich fragte: Welche Art von Unternehmenskul-
tur? Antwort: Die Mitarbeiter sollen sich wie Unterneh-
mer verhalten. Meine zweite Frage: Wie lange sind Sie
jetzt in Ihrer Funktion als Vorstand? Antwort: Zirka zehn
Jahre. Dritte Rickfrage: Was hat die aktuell bestehen-
de Kultur mit Ihnen beziehungsweise mit lhrer Art zu
fihren zu tun? Antwort (mit ungeduldigem Unterton):
Das tut jetzt nichts zur Sache! Ich will ja eine neue!
Meine Frage: Welche Rolle gedenken Sie in einem Pro-
zess der Kulturverdnderung zu ibernehmen? Antwort
(vollig perplex): Wieso ich? Das ist ihre Rolle als Berater
—und ich lasse mich das auch etwas kosten! Das war's
dann far mich —und ich habe mich mit dem freundli-

chen Hinweis von ihm verabschiedet, dass sicher viele
groBe Beratungsfirmen zur Verfligung stehen; ich aber
nicht, weil in meinem Verstandnis misste er eine tra-
gende Rolle Ubernehmen.

Veranderungen beginnen oft nicht ganz oben.
Was kann das mittlere Management tun, um
notwendige Veranderungen voranzubringen,
wenn die oben nicht wollen oder kébnnen?

Klaus Doppler: Mittlere Fihrungskréafte passen sich
haufig an, um innerhalb des von oben gesetzten Rah-
mens Uberleben zu kdnnen, wenn sie glauben nichts
andern zu kénnen, obwohl sie inhaltlich anderer Mei-
nung sind. Dieser Opportunismus wird aber in den
oberen Etagen als Bestatigung des gesetzten Rah-
mens interpretiert. Meine Empfehlungen:

— Anpassung ist zwar nachvollziehbar (um des Uber-
lebenswillen), aber ab diesem Moment ist man Teil
des Problems, weil das Feedback ausfallt. Und ohne
Feedback keine Veréanderung.

— Es geht keineswegs darum, allein den tapferen Hel-
den zu spielen, der sich gegen die Herrschaft von
oben auflehnt; aber es ist sehr wohl méglich, sich
mit anderen zu verblinden (Wilhelm Tell »vereint
sind auch die Schwachen stark«) — und der Erkennt-
nis folgend »teile und herrsche« die Teile zu verbin-
den und dadurch das Herrschen zu erschweren.
Beispiel fur eine Verknlpfung von zwei rémischen
Tugenden, namlich Tapferkeit und Klugheit.

Die mittlere Ebene wird dadurch ihrer wesentlichen
Aufgabe gerecht, nicht nur in einem Teilbereich Fih-
rungsverantwortung zu ibernehmen und den unter-
nehmerischen Willen von oben zu exekutieren, son-
dern Ubersetzer und Vermittler zu sein zwischen den
Ubergreifenden Unternehmenszielen und Vorgaben »
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»WIir werden lernen mussen,
mit sehr unterschiedlichen
Denk-, Lebens- und Arbeitskulturen
ZU Kooperieren.«

von oben und den Erkenntnissen und Empfindungen
von unten.

Wie kénnen Fuhrungskréafte ihre Energie
aufrecht halten, die voll unter operativem Druck
stehen und gleichzeitig ihre Organisation
umbauen miissen?

Klaus Doppler: Lasse dich nicht von operativer Hektik
treiben, sondern nimm dir Zeit, um dir immer wieder
vor Augen zu halten, was das eigentliche Ziel ist. Be-
denke, dass alle nur mit Wasser kochen, dass be-
stimmte Dinge ihre Zeit brauchen, um sich entfalten zu
kdnnen. Je hoher der Druck und je groBer die Heraus-
forderung, umso konzentrierter und ruhiger muss der
Operateur bleiben. Ich méchte nicht von einem fahri-
gen Chirurgen operiert werden. Wer dazu nicht in der
Lage ist und in Zeiten des schnellen Wandels nicht sei-
ne volle Energie zur Entfaltung bringen kann, sollte be-
stimmte FlUhrungsjobs nicht weiter ausltben. Auch ein
Papst ist wegen Erschdpfung zurlickgetreten.

Kommunikation ist das wesentliche Werkzeug
in der Fihrungsarbeit im Change: Welche drei
Empfehlungen hast du fiir FOhrungskrafte, um
wirksam im Change zu kommunizieren?

Klaus Doppler: Tatsachlich kommunizieren, statt nur
informieren; ohne Feedback gibt es namlich keine
Kommunikation. Eher zu frih statt zu spat den person-

lichen Kontakt zu den Betroffenen aufnehmen; speziell
in Zeiten, wo Dinge noch unklar sind, wird am meisten
spekuliert. Dafur braucht es ein Ventil, um zu erfahren,
wie es den Betroffenen geht und damit die Botschaft
zu senden, dass man wirklich an ihnen interessiert ist.
Keine Verschleierungen und Relativierungen, wenn die
Versuchung dazu auch noch so groB ist, weil man an-
geblich die Betroffenen schonen will. Im Grunde geht
es darum, dass man sich selbst schonen will.

Welche Phasen in deiner Biografie haben deine
Haltungen und Annahmen fiir Fihrung und
Change besonders gepragt?

Klaus Doppler: Die frihere Erfahrung im katholischen
Internat (Leitspruch: »Halte die Ordnung und die Ord-
nung wird dich halten), die eigene Gestaltungsmog-
lichkeit und Selbstverantwortung in meinen Gber 40
Jahren selbstandiger Berufstatigkeit (»Prinzip Verant-
wortung«) und die Erfahrung, dass sich Neugierde und
rechtzeitige Auseinandersetzung mit neuen Entwick-
lungen — gepaart mit Gliick — auszahlen.

Warst du nicht Change Berater geworden, was
wiirdest du heute tun? Hast du ein Lebensmotto?

Klaus Doppler: Ich wére selbstandiger Unternehmer

oder Geschaftsfuhrer in einem interessanten Unter-
nehmen. Mein Motto: »Was du nicht tust, wird nicht ge-
schehen« und »Never give up.
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In Township Philippi nahe Kapstadt engagiert sich Klaus Doppler, um die Situation der Menschen zu verbessern.

Du bist oft in Siidafrika und hast die soziale
Initiative Themba Labantu aufgebaut. Was
inspiriert dich dazu?

Klaus Doppler: Die eigentliche Initiative kam und
kommt von meiner Frau. Uns treibt der Wille, etwas von
dem weiterzugeben, was wir zum Glick in Deutschland
haben: Wohistand und persoénliche Entwicklungsmoég-
lichkeiten. Dass wir uns gerade in Stdafrika engagie-
ren, hat mit einer personlichen Begegnung zu tun.

Was kénnen wir Mitteleuropaer von den »Change
Prozessen« der letzten Jahrzehnte in Siidafrika
lernen?

Klaus Doppler: »This country is a hope — it just takes
time« (Aussage des ehemaligen Sekretars der Recon-
ciliation Commission). Wir werden lernen missen, mit
sehr unterschiedlichen Denk-, Lebens- und Arbeits-
kulturen zu kooperieren. Auch in Europa erleben wir
hautnah, was es bedeutet, wenn wir zusammen erfolg-
reich sein wollen —und nicht jedes Land einzeln ver-
sucht, auf Kosten der anderen sich zu entwickeln. Sud-
afrika hat sich als Regenbogen-Nation definiert und
sich der Herausforderung gestellt, WeiBe, Schwarze,
Farbige und Asiaten in einem funktionierenden Staat
gemeinsam weiterzuentwickeln. Wie schwierig das ist,
konnen wir live erleben. Aber es gibt dazu keine fried-
liche Alternative. Und es wird bei uns in Europa nicht
anders sein. @

Klaus Doppler studierte Theologie in
Rom, schloss eine psychoanalytische
Ausbildung ab und promovierte schlieB-
lich in Psychologie an der Universitat
Salzburg. Der ausgebildete Trainer fur
Gruppendynamk ist seit 1972 selbstandi-
ger Management- und Organisations-
berater in Minchen. Doppler hat zahlrei-
che Standardwerke zum Thema Change-
Management herausgegeben und ist
Mitbegrinder der Zeitschrift fur Organi-
sationsentwicklung (ZOE).

Klaus Doppler begleitet uns seit fast
20 Jahren bei unseren Entwicklungen als
Change-Berater. Besondere Impulse
haben wir in zahlreichen gruppendynami-
schen Sessions und bei einer 8-wéchigen
gemeinsamen »Lernexpedition, die uns
unter anderem durch China, Japan und
USA flhrte, bekommen.

www.doppler.de

Buchtipp

»Feel the Change! Wie erfolgreiche
Change Manager Emotionen steuern«
(Klaus Doppler, Bert Voigt, Campus
Verlag, 2012)
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Die entscheidende
Balance

Visionar, Leader, Coach und
Manager in einer Person

Unbestandigkeit, Unberechenbar-
keit und Unsicherheit sind Merk-
male, die die Handlungen aller
Menschen in allen Landern beein-
flussen. Merkmale, die nicht nur
unsere Politik und Okonomie als
Ganzes kennzeichnen, sondern sich

auch in Unternehmen zeigen.

von Michael Kempf und Iris Fischer

Um diese negativen Symptome zu bearbeiten und in
eine positive Entwicklung minden zu lassen, braucht
es Veranderung, Entwicklung und Erneuerung in ihren
unterschiedlichen Auspragungen. Wie die Fuhrungs-
krafte entscheiden und handeln, ist ausschlaggebend
fur eine gelungene Entwicklung. Das bezieht sich nicht
nur auf den Einsatz der richtigen Instrumente und
Werkzeuge, sondern besonders darauf, wie sie die Be-
ziehung mit Mitarbeitern, Kollegen, Vorgesetzten und
externen Kooperationspartnern gestalten.

Visionen, die begeistern

Um Veradnderungen und Entwicklungen voranzutreiben
und zu gestalten, muss die Fihrungskraft auch ein
Visionar sein, der es schafft, Menschen flr eine Idee,
eine Vision zu begeistern. Dies geschieht jedoch nur,
wenn das Vertrauen in beides - die Vision und den
Visionar — hoch ist. Vertrauen basiert auf Wertschat-
zung, fachlicher Kompetenz und ethischem Verhalten.
Ein Mitarbeiter prift die Vertrauenswurdigkeit und Ver-
Iasslichkeit seines Vorgesetzten — bewusst oder unbe-
wusst — nach Kriterien wie Partizipation, Gerechtigkeit
und Loyalitat. Diese Werte mussen dann auch im tagli-
chen Handeln sichtbar werden und die Basis fur Ent-
scheidungen sein. Zuversicht und Vertrauen in das



Korrektes Fuhrungsverhalten
in Veranderungsprozessen

Neue und die Mitarbeiter missen von Flihrungskraften auch im direkten
Kontakt vermittelt werden, denn nur dann stimmen Versprechen und All-
tag Uberein. Nur dann wird Handeln authentisch erlebt und Verdnderungen
erfolgreich.

<!, Zur Selbstreflexion: In welchen Situationen wirden Sie sich
21N selbst als authentisch bezeichnen, in welchen eher weniger?

Blockaden, die sich einschleichen

In unserer taglichen Praxis erleben wir immer wieder Aspekte, die Veran-

derungen behindern, verlangsamen oder unméglich machen:

— Geheimzirkel werden gebildet und Informationen nur sparlich,
unvollstandig und selektiv weitergegeben

— Gerlchte, die Angst machen

— Der Kontakt zu den Mitarbeitern geht verloren, das héhere
Management bespricht sich nur noch untereinander

— Das Management ist flr die Mitarbeiter nicht erreichbar

— Es wird zwar viel geredet, aber nie zugehort

— Harte, aber schnell zu erreichende Einsparungsziele werden gesetzt

— Vereinbarungen werden nicht eingehalten

— Angste werden unterdriickt

— Auch kleine Erfolge werden als groBBe Errungenschaften dargestellt

_\‘/_ Zur Selbstreflexion: Was ist lhr personlicher Favorit unter den
71~ hier genannten Punkten?

Flhrung, die motiviert

FUhrungsarbeit in Verdnderungsprozessen bedeutet Vereinbarungen ein-
zugehen, MaBnahmen zu definieren, Entscheidungen zu fallen. Fundamen-
te dafir sind Kontinuitat und Konsequenz: kontinuierlich Vereinbarungen
treffen, Ziele konsequent verfolgen, auf Erfolge oder Misserfolge adaquat
reagieren und den Prozess regelmaBig reflektieren, um Verbesserungen
zu ermdglichen. Kein einfacher Anspruch, gleichzeitig aber eine Méglich-
keit, hilfreiche und notwendige Arbeitsweisen fur die Zukunft einzutiben.

<!, Zur Selbstreflexion: Mit welchen Instrumenten arbeiten Sie,

721N um Kontinuitat und Konsequenz zu zeigen?

Erfolgreiche Erneuerung und Verdnderung benotigt einen Leader und
einen Manager in einer Person. Eine Fuhrungspersonlichkeit, die Mitarbei-
ter begeistern kann und es versteht, sie zu beteiligen, ihnen Raum fir Mit-
wirkung und Initiative zu geben, Verbesserungen einzufordern und Erfolge
mit dem Team zu feiern. Und einen Manager, um Ziele zu vereinbaren,
Struktur zu geben, Ergebnisse zu monitoren, die Einhaltung von Vereinba-
rungen einzufordern, konsequente Verweigerung zu sanktionieren und
Mitwirkung und Leistung anzuerkennen. e

Fragen, die Ihren Blick
scharfen

— Wertschéatzung zeigen: Wie oft
sehe ich den Menschen in meinen
Mitarbeitern?

— Kompetenz beweisen: Wann habe
ich Wissen geteilt, Ratlosigkeit
zugegeben?

— Ethisches Verhalten zeigen: Wo
handle ich gerecht, loyal, im Rahmen
der Legalitat?

— »Walk your talk«: Wie gelingt es mir,
meine Worte und Werte zu leben?

— Konsequent handeln: Wie oft lobe
ich oder fordere ich Verbesserungen
ein?

— Reflexionsschleifen einbauen: Wann
haben wir den bisherigen Prozess
zuletzt Gberdacht?

— Gemeinsam feiern: Wie zeigen wir
unsere Freude, auch Uber (Teil)-
Erfolge?

— Echte Partizipation und Freiraum
geben: Welchen Gestaltungsfreiraum
haben meine Mitarbeiter?

Buchtipps

»Zusammenarbeit: Was unsere Gesell-
schaft zusammenhalt«

(Richard Sennett, Michael Bischoff,
Verlag Hanser Berlin, 2012)

»Theorie U: Von der Zukunft her fUhren:
Prescencing als soziale Technik«
(Claus Otto Scharmer, Carl Auer Verlag,
2011); siehe auch Seite 29
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Leader(ship)
gesucht

Die Schwierigkeit,
Fuhrungskrafte zu finden

Das Besetzen von Fuhrungsposi-
tionen wird immer schwieriger.

Es scheint am Arbeitsmarkt einen
echten Mangel an Fuhrungskraften

zu geben. So waren laut dem
Bericht des Sozialamtes Mitte 2013

in Deutschland rund ein Drittel der

offenen Managementstellen nicht
oder nur nach sehr langer Suche
besetzbar. Unternehmen kénnen
also trotz aller Forderprogramme
ihren Bedarf an Fuhrungskraften
aus den eigenen Reihen kaum
decken.

von Norbert Herbst und Dieter Marth

Die Entwicklung von kompetenten Fuhrungskréaften ist
zeitaufwendig und kostenintensiv. Dartber hinaus fehlt
vielen Managern oft der Ansporn fir konsequentes
Fahren. In der Tat werden nur sehr wenige bis keiner
fur wirklich gute Fihrung belohnt. So sehen es auch
viele Fihrungskrafte laut Reinhard K. Sprenger in sei-
nem neuen Buch »Radikal fuhren«: »Konsequente Fuh-
rung schafft nur Arger mit Mitarbeitern und den Vorge-
setzten, die nicht so wollen, wie man es selbst will und
unbeliebt macht man sich auch noch.« Nur wenigen
FOhrungskréaften ist bewusst, dass der eigene Erfolg
nur durch den der Mitarbeiter zu erreichen ist, dass
man also fur deren Erfolg verantwortlich ist. Dieser Er-
folg kann sich nur einstellen, wenn alle drei Eckpunkte
effektiver Fuhrung beachtet werden.

Potenzial

Unternehmens- Flihrungs-
strategie kultur




Potenziale von Fiihrungskréaften
erkennen

Zusammenhang: vom Talent bis zum Erfolg

Erfolg

Performance

Kompetenzen

Potenziale

Talente Anlagen

organisationaler Rahmen

Motivation

Lernerfahrungen

leistungsbezogener Kontext

Quelle: A. Lackner

Potenzial erkennen

An der Spitze steht das Potenzial, da es wichtig ist zu
wissen, was die Fuhrungskraft prinzipiell leisten kann.
Um dieses Uberhaupt entdecken zu kénnen, ist es not-
wendig, klar zu definieren, was man darunter versteht.
Folgende Definition ist dabei hilfreich: Potenziale sind
all jene Anlagen und Talente eines Menschen, die fir
berufliche Kontexte relevant sind (siehe Grafik).

Zu beachten ist, dass die Potenziale im Inneren ei-
nes Menschen schlummern, also in seinem Verhalten
nach auBen kaum beobachtbar sind. Sobald etwas im
Verhalten beobachtbar ist, handelt es sich um eine —
wenn vielleicht auch gering ausgepragte — Kompetenz.
Eine Potenzialdiagnose muss sich daher auf die noch
nicht entfalteten, nutzbaren Potenziale konzentrieren.
Ansonsten besteht das Risiko, dass die weitere Karrie-
re nach dem Peter-Prinzip verlauft (das heiBt, das eine
Person so lange beférdert wird, bis die Stufe ihrer In-
kompetenz erreicht ist).

Mit der Umwandlung von Potenzialen in Kompeten-
zen wird das noch nutzbare Potenzial geringer. Um ei-
nem Potenzial auf die Spur zu kommen, ist zweierlei
nétig: Einerseits die Kenntnis der BedUrfnisstruktur
einer Person und andererseits eine sorgfaltige Ein-
schatzung (Selbst- und Fremdbild) der schon vorhan-
denen Kompetenz. Erst die Differenz zwischen beiden
liefert dann Informationen Uber ein eventuell vorhan-
denes beziehungsweise ein noch nicht ausgeschopf-
tes Potenzial.

Dazu ein Beispiel: Ein wesentlicher Aspekt der
Sozialkompetenz ist die Kontaktfahigkeit. Die aber
braucht zur Entfaltung ein BedUrfnis nach Kontakt. Nur
wenn die Kontaktbereitschaft héher ist als die schon

entwickelte Kontaktfahigkeit, ist noch unausgeschopf-
tes Potenzial vorhanden.

Das Thema »Erkennen von Flhrungspotenzial« ist
also eine besondere Herausforderung und erfordert
den Einsatz mehrerer Verfahren. Persdnlichkeitstests,
die in vielen Unternehmen eingesetzt werden, sind da-
bei nur ein —wenn auch wichtiger — Mosaikstein. Fir
eine profunde Potenzialbeurteilung bedarf es einer
ausfuhrlichen biografischen Analyse, zum Beispiel
durch strukturierte Interviews, der Beobachtung der
Person in bestimmten Situationen wie beispielsweise
in Hearings/Prasentationen oder bei Rollenspielen im
Rahmen von Assessments. Doch ein positives Ergeb-
nis einer Potenzialanalyse ist noch keine Erfolgsgaran-
tie fur die Wirksamkeit einer Fihrungskraft. Auch das
Umfeld im Unternehmen spielt eine wesentliche Rolle.

Flhrungskultur pragt

Der kulturelle Rahmen eines Unternehmens, das Sam-
melsurium von Werten, Prinzipien, Verhaltensweisen,
Ritualen, Heldengeschichten etc. wirkt auf Fihrungs-
kréfte ein, bestimmt ihr Verhalten und das Ausmal, in
dem sich ihre Potenziale entfalten kdnnen. Insbeson-
dere der Umgang mit den Mitarbeitern in Konfliktsitua-
tionen sowie bei auftretenden Fehlern spielt dabei
eine maBgebliche Rolle. Und somit riicken die vorhan-
denen Fuhrungskrafte mit in den Fokus der Betrach-
tung. Sie bestimmen die Fihrungskultur ganz wesent-
lich und gleichzeitig wird ihr Verhalten wiederum von
der Kultur bestimmt. Doch wie bewusst nehmen sie
diese Wechselwirkung wahr? Wie gehen sie mit ihrer
Vorbildwirkung um? In den meisten Anforderungsprofi-
len steht zwar, dass Fuhrungskrafte Wertschatzung, »
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Gute Fiihrungskrafte sind schwer zu finden.

Offenheit, Transparenz, Fairness u.s.w. leben sollen,
doch die Realitat sieht oft anders aus.

Strategie entscheidet

Erst die Unternehmensstrategie definiert, woftr — fur
welchen strategischen Kontext — eine hoch begabte
und kompetente Fuhrungskraft inr Potenzial einsetzen
soll. Es ist ein Unterschied, ob Fihrung bendtigt wird,
um das bestehende Geschaft zu optimieren, den
Marktanteil zu steigern, im Rahmen eines Unterneh-
menszukaufs vollig neue Markte zu erobern oder einen
Restrukturierungsprozess zu bewéltigen.

Vielseitig analysiert

Um Potenziale zuverldssig vorhersagen zu kénnen, be-
darf es zunachst der grundséatzlichen Entscheidung,
ob man ein professionelles, systematisches Verfahren
zur Potenzialanalyse einsetzen mdchte, oder ob man
sich auf das Gespur und den gesunden Menschenver-
stand der Fihrungskrafte und Personalentwickler ver-
lassen mochte. Entscheidet man sich fur ersteres,
muss man sich bewusst sein, dass es kein Schnellver-
fahren, sondern ein stufenweiser Prozess ist: vom Er-
stellen der Anforderungsprofile Gber das Selektieren

von Potenzialtrdgern bis zum Beurteilen von Potenzia-

len. Der dabei notwendige Methodenmix umfasst:

— die Ausarbeitung praxisrelevanter Anforderungs-
profile,

— die Erstellung eines systematischen Selbstbildes
durch Personlichkeitstests (unter anderem BIP/
Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Person-
lichkeitsbeschreibung, Wiener Potenzialanalyse,
perls — eligo),

— Hearings,

— biografische/modular strukturierte Interviews,

— Assessment- oder Development-Center,

— Rickmeldesequenzen an Teilnehmer und Fih-
rungskrafte und

— professionell gestaltete Beurteilungs-Konferenzen.

Organisationen, die diese Verfahren anwenden, sind
mit dem Ergebnis zufrieden. Die Vorhersagen sind zu-
verlassig und hohe Ausbildungskosten sowie Fehlbe-
setzungen werden vermieden. e

Buchtipp

»Praxishandbuch Managementdiagnostik: Potenziale
erkennen — Kompetenzen messen — Performance steigern«
(Alfred Lackner, Verlag Schéaffer-Poeschel, 2012)



We Need a Hero

Top-Manager
im Change

Gibt es sie, diese Top-Manager, die als Change-Heros antreten, um alles
umzukrempeln; frei nach dem Motto »Yes, we change«? Oder sind die
Fuhrungskrafte eher die Bewahrer, die darauf bedacht sind, ihre bestehenden
Funktionen abzusichern? Und stimmt die Aussage vieler Change-Initiatoren:
»Solange sich oben nichts andert, ist sowieso alles sinnlos?« Fir einen
wirkungsvollen Change braucht es Fuhrungskrafte, die mit Macht und
positiver Energie die Unternehmensentwicklung konsequent vorantreiben. »

von Manfred Héfler und Georg Brandner
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Ein Blick auf unsere Change-Umfrage 2012 beweist,
wie wichtig die Vorbildfunktion des Top-Managements
bei Change-Vorhaben ist. Zwar glauben 98 Prozent der
Befragten, dass Veranderung von den Fuhrungskraften
vorgelebt werden muss, jedoch nur 55 Prozent erleben
diese Vorbildfunktion in der Praxis. Auch wenn wir in
Zeiten immer komplexerer Umwelten und noch kom-
plexerer Organisationen nicht an Heros mit einfachen
Ldésungen glauben, braucht es »ganz oben« Rollen-
modelle und Vorbilder fir die Veranderung.

Authentisch agieren

Jede Veranderung bedeutet fir Mitarbeiter Unsicher-
heit. In Zeiten der Unsicherheit sind Orientierung und
Werte gefragt. Fihrungskrafte sind in dieser Zeit die
personifizierten Werte. Agiert das Top-Management
im Sinn der ausgesprochenen und geforderten Werte
(»Wir vermeiden Verschwendung«, »Wir sind echte
Service-Champions« etc.), ist es fur die Mitarbeiter
leichter, Neuland zu betreten. Halten Top-FlUhrungs-
kraéfte »Sonntagsreden« und agieren dann im Tagesge-
schaft wie bisher, entsteht Verunsicherung, Abwarten
und gefahrlicher Zynismus.

Top-Manager sind wichtige Symbole der Unterneh-
menskultur. Sie missen sich dessen bewusst sein und
sich bei jeder Verdnderung auch die Frage stellen: Bin
auch ich bereit, mich an das zu halten, was ich von an-
deren verlange? Auch ist die regelmaBige Kommunika-
tion zwischen den Fuhrungskraften und Mitarbeitern,
die eine zentrale Rolle im Tagesgeschaft einnehmen,
unerlasslich. Es sind nicht die Hochglanzbroschuren
oder die offiziellen Interviews, die die Vorstande spuir-
bar machen, sondern Geschichten, die man sich er-
zahlt und personliche Erlebnisse mit Mitarbeitern. Das
ist auch der Grund, warum Eigentimer-Unternehmer
so stark wirken. Sie haben die besondere Fahigkeit,

ihre Mitarbeiter fur sich zu gewinnen und zu begeis-
tern, weil sie im standigen Kontakt mit ihnen stehen.

Mehr Wirkung im Change erzielen

Folgende Ansatzpunkte unterstitzen Flihrungskrafte

dabei, eine bessere Wirkung im Change zu erzielen:

— Schaffen Sie Feedback-Settings, wo Delegierte aus
mehreren Mitarbeiter-Workshops ihre Eindricke
unmittelbar an das Top-Management herantragen
kdnnen.

— Organisieren Sie Dialogveranstaltungen mit dem
unteren und mittleren Management. Top-Fuhrungs-
krafte machen dabei aktiv mit. So erfahren sie sehr
verdichtet, was wirklich los ist.

— Agieren Sie als Impulsgeber, Dialogpartner und an-
greifbarer Mensch in einer GroBgruppenveranstal-
tung. Dadurch werden Emotionen spurbar, es wird
der Kontakt zu vielen Mitarbeitern aufgebaut und
eigene Werte/Vorstellungen kénnen transportiert
werden. Auf iberzogene Inszenierungen oder Show-
elemente sollte jedoch unbedingt verzichtet werden.

— Man kann als Top-Fuhrungskraft in Veranderungs-
Prozessen nie zu viel kommunizieren. In Zeiten von
Veradnderungen ist jeder Kontakt mit Mitarbeitern,
Kunden, Stakeholdern sinnvoll.

— Emotionen wecken und in die Welt der Betroffenen
Ubersetzen. Zeigen Sie mit Geschichten und glaub-
wurdigen Beweisen, wofur es sich lohnt, sich zu
engagieren, Bewahrtes zu verlassen und sich auf
Unsicherheit einzulassen.

Lernen als Top-Manager
Auch als Top-Manager ist man Teil des Change. Nicht

selten werden wir als Berater mit der Haltung konfron-
tiert: »Die Mitarbeiter missen sich andern — helfen Sie



Die Wirkung des Top-Managements
in Change-Vorhaben
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uns dabei, lassen Sie mich selbst aber damit in Ruhe.«
Aber so funktioniert Change nicht. Keine Veranderung
gelingt, ohne dass alle Beteiligten lernen — eben auch
das Top-Management. Es braucht also Gelegenheiten,
wo Fuhrungskréfte lernen kénnen und Wege finden,
eigenes Verhalten bzw. die eigene Wirkung zu reflek-
tiert. Coaching, aber auch eine Peer Group mit Mana-
gern aus anderen Unternehmen kann hilfreich sein.

Oft muss das Top-Management auch erst lernen,
als Gruppe zu wirken. Ist man beim Change-Prozess
abgestimmt und als Team spurbar? Oder gibt es Ein-
zelkdmpfer, eitles Gerangel und damit das Risiko, von
Mitarbeitern, die keine Veranderung wollen, instrumen-
talisiert oder ausgespielt zu werden?

Persoénliches Lernen erfordert Feedback. Wer sind
die Menschen, die Ihnen Feedback geben, die lhnen
helfen, blinde Flecke (die jeder hat) zu lichten? Erfolg-
reiche Manager bauen sich dazu Sparringpartner auf,
Menschen mit Mut zur Wahrheit und Bereitschaft,
offen Feedback zu geben. Manchmal sind es die »Hof-
narren«, manchmal die Freunde und idealerweise un-
mittelbare Kollegen und Mitarbeiter.

Empfehlungen aus der Praxis

Und zum Abschluss noch drei Tipps aus der Praxis:

1. Setzen Sie Prioritaten fur Auseinandersetzung mit
Change-Vorhaben —und verzichten Sie zugunsten
einer Change-Aktivitdt auch auf den einen oder an-
deren gesellschaftlichen Event.

2. Engagieren Sie sich fur die Sache und steigen Sie
mit ihrem Change-Team so richtig in inhaltliche Dis-
kussionen ein.

3. Formulieren Sie fiir sich drei bis vier wichtige Prinzi-
pien, die fir den Change gelten. Kommunizieren
und leben Sie diese Prinzipien fur alle sichtbar, wo
immer es geht. e
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Gute Kommunikation ist
unerlasslich

— Seien Sie aktiv, wenn Sie kommunizieren
und lernen Sie, die Balance zwischen
Zuhoéren und Argumentieren zu halten.
Kommunikation muss Sinn machen.

— Begriinden Sie Ihre Argumente sinnvoll
und appellieren Sie dabei an den Haus-
verstand. Sachzugange sind meist zu
wenig.

— Strukturieren und ordnen Sie Ihre Kom-
munikation, geben Sie der Veranderung
eine gemeinsame Sprache. Damit rdumen
Sie automatisch Missverstandnisse aus.

— Scheuen Sie sich nicht davor, Dinge
standig zu wiederholen. Sprechen Sie
Abweichungen an. Immer, jederzeit und
in allen Settings. Bewahren Sie dabei
Ruhe und Wertschatzung. Arger ist ein
schlechter Begleiter.

— Schaffen Sie klare Vereinbarungen fir
die innerbetriebliche Kommunikation. Am
Ende eines Meetings muss klar sein, wer
was bis wann macht. Vermeiden Sie end-
lose Besprechungen.

— Prioritaten missen standig Gberpruft,
angepasst und neu kommuniziert werden,
denn oft kommen Probleme erst im Laufe
des Change-Prozesses zum Vorschein.
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Oben ohne

Wie gemeinschaftliche
Fuhrung funktioniert

Starten Sie einen Versuch und
stellen Sie einer Runde die Frage:
»Was meint ihr, wirde passieren,
wenn es in unserer Organisation
keine Fuhrungskrafte gabe?« Bald
werden Sie sich einig sein, dass
dieses Konzept nicht funktionieren
kann. Aber stimmt das tatsachlich?

von Perttu Salovaara

Dr. Perttu Salovaara ist Senior Partner bei Innotiimi-ICG

und arbeitet derzeit als Researcher im Bereich Leadership
Development in New York (Dissertation 2011). Er unterstitzt
Organisationen dabei, die richtige Balance zwischen Wirt-
schaftlichkeit und Well-being bzw. Motivation der Mitarbeiter
zu finden. Seit Beginn 2013 sind ICG und Innotiimi als
Innotiimi-ICG verbunden und arbeiten mit 130 Beratern in

12 européischen Landern. Wir begleiten unsere Kunden in
Bereichen wie Change, Innovation, Leadership, Team Building
und Well-being.

Als Antwort auf solche provokanten Fragen hért man
meist Meinungen wie »es wird alles chaotischg, »die
Leute wirden tun, was sie wolleng, oder »ich kenne
Beispiele von oben ohnes, aber letzten Endes muss
jemand Entscheidungen treffen und zustandig sein«.
Der Eine oder Andere wird sagen, dass nichts passiert,
dass die Leute eben trotzdem weiter arbeiten - viel-
leicht sogar besser. Doch diese Meinung [6st meist
Gelachter aus — das kann ja nur zynisch gemeint sein.
Die Botschaft hier ist aber keinesfalls zynisch, sondern
vielmehr hoffnungsvoll: es gibt heute Organisationen,
die eher auf eine Kultur der Fihrung bauen, als auf ein-
zelne ausgebildete Fihrungskrafte.

Keine Aufgaben ohne Chef?

Valve, eine amerikanische IT-Firma in der Computer-
spiele-Industrie, schreibt in seinem Handbuch flr neue
Mitarbeiter': »A fearless adventure is knowing what to
do when no one's there telling you what to do«. Auf
den Arbeitsalltag umgelegt, bedeutet das: Wenn man
nicht weiB, welches Projekt man bearbeiten soll, be-
spricht man sich mit Kollegen. Hat man ein Projekt
Ubernommen, ist man hundertprozentig daftir verant-
wortlich und soll diesem auch dementsprechend viel
Zeit widmen.

Doch wie entscheiden Firmen wie Valve, mit einer
besonders flachen Hierarchie, Uber wichtige Richt-
linien und Strategien? Solche Entscheidungen werden
gemeinsam getroffen, nachdem sie vorher grindlich



Scandinavian Leadership
Style

Teams kénnen selbst Leadership-Verantwortung libernehmen und teilen.

evaluiert und diskutiert wurden. Flr Valve hat sich
bestétigt, dass sich dieses Vertrauen auszahlt.

Innovation ohne Vorgaben?

Ein weiteres Beispiel flr eine Firma ohne Hierarchien
ist Gore (Gore-Tex Kleidungsmaterialien). Statt Mana-
gern entscheiden hier Sponsoren. Es wird von jedem
Mitarbeiter erwartet, eine Fihrungsrolle zu Uberneh-
men. Gore hat seine Organisationsprinzipien so formu-
liert, dass sie eine Atmosphare schaffen, die jedem
einzelnen Mitarbeiter Freiraum fur innovative Ideen er-
maoglicht. Es gibt keine fixen Aufgaben - die Mitarbeiter
sollen dort aktiv werden, wo sie eine Herausforderung
finden und Energie ins Projekt bringen kénnen.

Fuhrungskrafte ohne Fuihrung?

Das Thema der gemeinschaftlichen Fihrung bedeutet
nicht automatisch, dass Fihrungskrafte keinen Stel-
lenwert mehr haben. Die meisten Definitionen der Flh-
rung besagen, dass Fuhrung eine Eigenschaft eines
Individuums ist. Damit begrenzt sich die Diskussion um
FlUhrung allerdings auf Flhrungsindividuen und ihr Ver-
halten, inre Kompetenzen und ihr Agieren. Die logische
Folge davon ist, dass Fuhrung und Fuhrungskraft gleich-
gesetzt werden. Es ist aber auBerordentlich wichtig,
einen Unterschied zwischen beiden zu machen. Fuh-
rung kann es ohne designierte Fihrungskrafte geben,
und es kann Fuhrungskrafte ohne tatsachliche Fuh-

rung geben. Theorie (Mary Parker Follett, 1910; Joseph
Raelin, 2003) und Praxis zeigen, dass eine gemeinsame
Fuhrung gute Resultate bringt. Die Leute bleiben moti-
viert, da sie selbst Entscheidungen mittragen und an
Diskussionen teilnehmen kénnen, die sie betreffen.

Kein Erfolg ohne die Mitarbeiter

Trends zeigen, dass gemeinschaftliche Flihrung kei-
neswegs eine Ubergangsphase ist. Das Fortune
Magazin sieht »a high-involvement workplace with
self-managed teams« und yempowering employees«
als die Erfolgsfaktoren der heutigen Wirtschaft.
Leadership-Forschung folgt diesem Weg. Hatte man
die ersten hundert Jahre der Leadership-Forschung
den individuellen Fihrer im Auge, untersucht man
heute die post-heroischen Leadership-Theorien mit
Themen wie shared oder distributed Leadership.

Das Abbild des Kénigs — der visionare, charismati-
sche Mann an der Spitze — wird heute in der Forschung
»die Romanze von Leadership« genannt: Eine einseiti-
ge Romanze, bei der die Erfolge mit dem CEO gleich-
gesetzt werden, ist jedoch zum Scheitern verurteilt.
Eine Person allein kann nicht die Erklarung der Leistun-
gen sein. Es ist der Erfolg aller Beteiligten in einer Fir-
ma. Nur so kann man Flhrung verstehen. e

"Valve Handbook for new employees:
http://newcdn.flamehaus.com/Valve_Handbook_LowRes.pdf
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Hohere
Wissenschaft?

Die Herausforderungen der
universitaren Fuhrung

Demonstrationen, Umstrukturie-
rungen, Horsaal-Besetzungen,
Einsparungen: die Osterreichischen
Universitaten und Hochschulen
kommen nicht aus den Schlagzeilen.
Dabei ist der Umbruch in vollem Gang.

Ein Blick in die aktuellen Entwick-
lungsplane zeigt, was sich die Uni-
versitaten auf die Agenda schreiben:
das Studienangebot weiter profilieren,

Forschungsschwerpunkte fokussieren,

Kooperationen verstarken und strate-
gische Allianzen aufbauen.

von Georg Brandner und Franz Schwarenthorer




Universitaten im
Umbruch

Eine Gesprachsbasis aufbauen

Zur besonderen Herausforderung wird das Manage-
ment dieser Veranderungen durch die Besonderheiten
von Universitaten. Die Kernleistungen einer Hochschu-
le werden in akademischen Einheiten mit hohem Auto-
nomiestreben erbracht, die meist nicht durch einen
arbeitsteiligen Prozess miteinander verbunden sind.
Sie sehen sich in einem Wettbewerb um die knappen
Ressourcen. Studierende und Forschung fordern eine
bessere Kooperation, aber der Kampf um Ressourcen,
liebgewonnene Traditionen und eine oft beobachtbare
Abwertung anderer Personen und Organisationsein-
heiten stehen dem entgegen. Wissenschaftler haben
meist einen hohen Anspruch an die eigene Arbeit, dem
Kollegen oft nicht standzuhalten. Das duBert sich
entweder in abwertenden Gesprachen Uber einzelne
oder auch in einem nicht wertschatzenden Ton im
direkten Umgang miteinander. Hier eine vernunftige
Gesprachsbasis herzustellen, ist eine Grundvoraus-
setzung, um gemeinsam an Veranderungen arbeiten
zu kénnen.

Den Richtigen fir den Job finden

Weiterentwicklungen auf Hochschulebene werden je-
doch eher als Stérungen erlebt und eine gemeinsame
Identitat ist nur schwer herzustellen. Rektorate und
Geschéaftsfihrungen versuchen daher, die Dekane
bzw. Leiter von Fakultdten, Departments und Berei-
chen durch gemeinsame Gremienarbeit wie zum Bei-
spiel eine »Universitatsleitung«, die aus Rektorat und
Dekanen besteht, in eine Gesamtverantwortung zu in-
tegrieren. Die Besetzung dieser Positionen stellt den
Kernerfolgsfaktor fur die Fihrungsarbeit dar. Hier kdn-
nen unterschiedliche Strategien beobachtet werden.
Entweder werden diese Funktionen von den »erfolg-
reichsten« Wissenschaftlern tbernommen (erfolgreich
zum Beispiel in Bezug auf Publikationen, Drittmittelein-
werbung). Die Fakultatsmitglieder hoffen darauf, dass
sich der Erfolg in der Wissenschaft auch bei der »Ver-
tretung« der Fakultat und der internen Koordination
wiederspiegelt. Oder es wird jemand gewahlt, der eher
als durchsetzungsschwach eingeschatzt wird. Schei-
tern ist vorprogrammiert und damit auch gewisser-
mafBen garantiert, dass es zu keinen groBen Verande-
rungen kommen wird. Manchmal wird die Position von
Fakultatsleitern zusatzlich geschwacht, indem diesen

primar Koordinationsaufgaben und keine Entscheidun-
gen zugewiesen werden — das zeigt sich dann zum Bei-
spiel in der Bezeichnung »Departmentsprecher«.

Eine gute Balance herstellen

Nicht Fihrung, sondern die wissenschaftliche Experti-
se steht bei Universitaten im Vordergrund - Fihrungs-
krafteausbildungen werden selten absolviert. Auf die
Frage, warum Fuhrung nicht mehr geférdert wird, erhalt
man die Antwort, dass man es mit einer »Experten-
organisation« zu tun habe. »Heute Fuhrungskraft,
morgen wieder Kollege« ist ein weiterer Grund — man
mochte sich gegenseitig nicht wehtun. Im Universitats-
kontext bedeutet wehtun zum Beispiel: die Verlagerung
von Ressourcen von einem Institut ins andere, das Auf-
lassen eines Forschungsgebiets zugunsten eines neu
aufstrebenden, das Durchsetzen von Qualitatsanspru-
chenin der Lehre.

Am Beispiel der Dekane zeigt sich, wie herausfor-
dernd derartige Funktionen sind, denn sie haben min-
destens drei Rollen: Institutsleiter mit Eigeninteressen,
Fakultatsleiter mit Vertretungs-, Koordinations- und
Durchsetzungsaufgaben sowie Mitglied der Universi-
tatsleitung, das auf das Wohl der Gesamtuni achten
sollte. Um diese drei Funktionen stets zu trennen, sind
FUhrungsqualitaten gefragt — Reflexion, Erfahrungs-
austausch und bewusstes Rollenformen. Unterstat-
zend ware, diese Rollenkonflikte bewusst in Sitzungen
anzusprechen und zu bearbeiten.

Mehr Anerkennung verleihen

Um die positiven Veranderungen an Universitaten vor-
anzutreiben, muss dem Thema Fihrung gréBere Auf-
merksamkeit geschenkt werden. Flhrungspositionen
mussen sehr bewusst besetzt werden und die Flih-
rungskrafte sollten Flihrung als zentrale Aufgabe wahr-
nehmen, sich dahingehend weiterbilden und sich ge-
genseitig unterstitzen. Weiters muss eine Kultur der
Verbindlichkeit und gegenseitigen Wertschatzung auf-
gebaut werden. Sobald in Sitzungen (gegenseitige)
Abwertungen stattfinden, sollte das nicht toleriert
werden, sondern muss sofort angesprochen und ein
wertschatzender Umgang eingefordert werden. Dies
wulrde auch der Fihrung mehr Anerkennung verleihen.
Denn es geht darum, einen bewussten Umgang mit
Unterschieden zu erlernen. e



Integrated
— Consulting
Group

Gesunde Fuhrung

Gesundheitseinrichtungen mit
Verstand und Emotion leiten

Emotionale Diskussionen sind
vorprogrammiert, wenn es um
die »richtige« Fuhrungsstruktur
in Gesundheitseinrichtungen
geht. Einige argumentieren, die
weit verbreitete »kollegiale Fuh-
rung« sei ein nicht mehr zeit-
gemaéBes Argernis. Eine mono-
kratische Fuhrungskraft sollte die

Gesamtleitung bei zunehmender
Spezialisierung innehaben, sagen

die anderen. Wir versuchen System

in die Diskussion zu bringen.

von Franz Schwarenthorer und Norbert Herbst

Wir glauben, es braucht hier eine Balance von Verstand
und Emotion. Daher schauen wir uns das Phdnomen
»Fuhrung in Gesundheitseinrichtungen« durch die Bril-
le unseres Fuhrungsmodells an und beleuchten einige
wichtige, aber bei weitem nicht alle Aspekte. Unser
Fihrungsmodell definiert drei Aufgaben, die eine Fuh-
rungskraft zu erfillen hat:

— Ergebnisorientierung: Die Aufmerksamkeit der
Mitarbeiter permanent auf das Erreichen von
Ergebnissen lenken.

— Mitarbeiterorientierung: Die Mitarbeiter bei der
Erfallung ihrer Aufgaben aktiv unterstiutzen.

— Zukunftsorientierung: Laufend in Richtung neuer
und verbesserter Dienstleistungen steuern.

Unvereinbare Ziele

Schon bei der ersten Aufgabe wird klar, dass zumin-
dest zwei der drei »Player« (Arzte, Pflegepersonal, Ver-
waltung) bei der Ergebnisorientierung an vollig unter-
schiedliche Dinge denken. Fur Arzt und Pflegepersonal
ist das Ergebnis die Heilung der Patienten. Auch wenn
sie alle das gleiche Ziel vor Augen haben, kann sogar
hier das Zusammenspiel mit dem immer selbstbe-
wussteren Pflegepersonal durchaus konfliktreich sein.
Die Verwaltung, als inzwischen erstarkter Vertreter der
Okonomie, denkt an vermeidbare Kosten und dabei
schwingt oftmals der Vorwurf der Verschwendung mit.
Damit Fihrungskrafte gut flir Ergebnisorientierung
sorgen konnen, ist Klarheit iber Aufgaben, Kompeten-



Besonderheiten der
Fuhrung im Gesundheitswesen

zen und Verantwortungen eine der wichtigsten Voraus-
setzungen. Beispielsweise sorgen die zunehmenden
Dokumentationspflichten vermehrt zu Diskussionen
daruber, wer woflr zustandig ist.

Unzureichende Ressourcen

Doch auch bei der Mitarbeiterorientierung passiert es
relativ leicht, dass Sichtweisen auseinanderdriften.
FUhrungskrafte mussen fir ihre Mitarbeiter zumutbare
Arbeitsbedingungen und ein kooperatives Arbeits-
klima schaffen. Allerdings klagen die arztlichen Leiter
iber zu geringe Arzteressourcen. Die Pflegedienstlei-
tungen beanstanden die zu hohe Patientenanzahl pro
Pfleger und die Verwaltungsleiter kritisieren zu hohe
Personalkosten. Ein Konsens scheint kaum mdglich,
vor allem weil die Ressourcenausstattung auBerhalb
dieses Systems festgelegt wird. Die teilweise sehr ho-
hen Flihrungsspannen und die Arbeitsbelastung brin-
gen arztliche Fihrungskréfte, aber auch Pflegedienst-
leiter an den Rand der Verzweiflung, wenn man sie auf
die Bedeutung von Mitarbeiterorientierung hinweist.

Unangenehme Reformen

Auch bei der Zukunftsorientierung gilt es, durchaus
unterschiedliche Entwicklungen unter einen Hut zu be-
kommen. Fiir viele Arzte ist das Wort »Gesundheitsre-
form« bereits ein Argernis, bei dem sie auch noch aktiv
mitwirken sollen —aus ihrer Sicht zumeist ohne Aus-
sicht auf Verbesserungen. Die zuklinftige Situation fir
Pflege-/Gesundheitsberufe erscheint zunachst durch
die stark zunehmende »Akademisierung« gunstiger.
Doch solange die raue Wirklichkeit des Alltags die Um-
setzung des Gelernten eher erschwert als ermdglicht
und sich diese Berufsgruppe in finanzieller Hinsicht am
untersten Ende der Entlohnungspyramide sieht, bleibt
es fur Fihrungskrafte schwierig, sich auf die Verbes-
serung der Dienstleistungen zu konzentrieren.

Unscheinbare Erfolgsfaktoren

Bei Betrachtung der Gesamtsituation ist es nur zu gut
verstandlich, dass zunachst versucht wird, »Schuldige«
zu finden — und die finden sich vermeintlich leicht. Die
Arzte, Pfleger, Verwalter/Okonomen, Gesundheits-
Politiker oder sogar die Patienten, die immer mehr
Gesundheitsleistungen auf hohem Niveau erwarten.

Eine andere Méglichkeit ist, Systeme und Struktu-
ren verantwortlich zu machen: die »kollegiale Fihrung«.
In letzter Zeit wird vermehrt Uber monokratische Fuh-
rer diskutiert. Wenn man diesem Phanomen auf den
Grund geht und beide Flihrungssysteme in der Praxis
betrachtet, stellt man mit Erstaunen fest, dass es so-
wohl sehr gut funktionierende kollegiale Flihrungen,
als auch sehr erfolgreiche Arzte als monokratisch fiih-
rende Gesundheitsmanager gibt. Hier zeigt sich also
kein eindeutiges Bild.

Eine Lésung zeigt sich eher auf einer Metaebene.
Erfolgreiche kollegiale Fihrungen und erfolgreich
monokratisch flihrende Gesundheitsmanager haben
eines gemeinsam: sie beherrschen den Umgang mit
Unterschieden. Denn nicht die Unterschiede an sich
sind das Problem, sondern der unpassende Umgang
damit. So ist es beispielsweise nicht zielfuhrend, die
jeweils anderen als Ursache des »Ubels« zu betrach-
ten, die anderen und deren Meinungen abzuwerten
und letztlich in den eigenen Denkmodellen zu verhar-
ren. Um solche Situationen erst gar nicht entstehen zu
lassen, ist Offenheit fur (Selbst-)Reflexion, Achtsamkeit
im Umgang miteinander und gegenseitiger Respekt
und Wertschatzung notwendig.

Den Umgang mit Unterschieden zu lernen, erfordert
Mut, Beharrlichkeit und zumindest zu Beginn eine pro-
fessionelle Unterstlitzung. Dann gelingt es auch trotz
schwierigster Rahmenbedingungen, gute Ergebnisse
zu erzielen, ein gutes Arbeitsverhaltnis mit Mitarbeitern
herzustellen und die Organisation zukunftsfahig zu er-
halten. e
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Lassen Sie lhre
Mitarbeiter wachsen

Das GROW-Modell
unterstutzt Fuhrungskrafte
und motiviert Mitarbeiter




Ein Tool fir erfolgreiche
Mitarbeiterfihrung

Kommt ein Mitarbeiter mit einem
Problem zu seinem Chef, geben
diese in der Regel Ratschlage, sie
antworten reflexartig. Das kann
helfen, birgt aber auch eine Reihe
von negativen Konsequenzen. Der
groBite Nachtell ist, dass die Person

nicht mehr nach einer eigenen
Losung sucht. Das erzeugt einer-
seits Abhangigkeit, andererseits
konnte es auch die falsche Losung

fur diesen Mitarbeiter sein. Dann
entsteht Widerstand, leicht zu
erkennen an einem: »Ja, aber ...«,
oder es geschieht einfach »nichtsc.

von Andrea Sutter und Hans Bodingbauer

'GROW wurde Anfang der 90er-Jahre von John
Whitmore entwickelt und ist mittlerweile eines
der bekanntesten Coaching-Modelle. Das Modell
wurde urspringlich entwickelt, um die Konversa-
tion in Coachinggespréachen zu strukturieren und
zwar genau dann, wenn ein Problem auftaucht
und man Idsungsorientiert vorgehen méchte. In
der Coachingpraxis hat sich das sehr bewéahrt.
Was im Coaching funktioniert, kann man selbst-
verstandlich auch im Fuhrungsalltag nutzen.

Zuhoren, dann fragen

Wir raten lhnen, 6fter einmal etwas anderes zu probie-

ren. Wenn ein Mitarbeiter Sie fragt: »Chef, was soll ich

tun?«, schenken Sie ihm ein paar Minuten Zeit und fra-

gen Sie nach:

— Was genau ist das Problem?

— Warum stellst du die Frage? Was mochtest du
erreichen?

— Was hast du bereits gemacht, um eine Antwort
auf deine Frage zu finden?

— Welche Méglichkeiten (fiir Antworten) siehst
du?

— Was wirst du daher tun?

Das fordert und férdert das eigene Denken und verhin-
dert, dass das Problem zum Problem der Fihrungs-
kraft wird. Gute Fihrungskrafte missen nicht immer
und Uberall alles wissen, oder gar alles besser wissen.
Sie wissen, wann Fragen besser sind als Ratschlage.
Sind Mitarbeiter gefordert, selbstandig zu denken,
motiviert das nicht nur, sondern produziert auch gute
Ideen. Fiihrungskrafte unterstitzen diese Art der Mit-
arbeiterentwicklung Ublicherweise nicht gerne, da sie
das Ergebnis nicht vorhersehen kdnnen. Eine struktu-
rierte Herangehensweise kann hier Vertrauen schaf-
fen: das GROW-Modell'.

Kléren, dann planen

Es ist zunachst wichtig zu verstehen, was ein Problem

im Zusammenhang mit GROW bedeutet. Ein Sachver-

halt ist erst dann ein Problem, wenn zwei Aspekte im

Spiel sind:

— Ein Ziel soll erreicht, ein Wunsch erflillt oder eine
Frage soll beantwortet werden.

— Ein Hindernis ist vorhanden, das verhindert, dieses
Ziel zu erreichen.

Je mehr Klarheit man Uber diese beiden Aspekte hat,
desto einfacher ist es, das Problem zu I6sen.

Ein Beispiel

Ich habe Kopfschmerzen. Das ist zwar bedauerlich,
muss aber noch kein Problem sein. Erst wenn klar ist,
dass ich in einer halben Stunde ein wichtiges Meeting
leiten soll, wird der Sachverhalt ein Problem. Diese »
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GROW ist ein Akronym und steht fir ...

GROW

|

Goal Reality

} )

Options Will

Kopfschmerzen halten mich nédmlich davon ab, das
Meeting gut zu leiten. Ein Problem existiert also erst
dann, wenn kein Weg um das Hindernis herum ge-
sehen wird. Hat man einen Weg, ist das Problem kein
Problem mehr. Jetzt kann man beginnen zu tun. Im
Kopfweh-Beispiel kann die Losung die Einnahme eines
Aspirins sein. Das Problem ist verschwunden.

Analysieren, dann agieren

Goal

Was ist das Ziel? Was soll erreicht werden? Wir starten
mit dem Ziel, dem Ort, an dem wir ankommen mochten
und versuchen dieses so klar wie moglich zu identifi-
zieren. Es geht dabei auch um Fragen, wozu wir dieses
Uberhaupt erreichen méchten, was der Nutzen und
Vorteil davon ist.

Reality

Was wurde bereits gemacht? Welche Annahmen liegen
dahinter? Die aktuelle Situation und die Realitat wird
erkundet. Hier betrachtet man den Ausgangspunkt, wo
wir uns gerade in Relation zu dem Ziel befinden. Wenn
jemand hunderttausend Euro im Jahr verdienen méch-
te, ist der Ausgangspunkt das, was er aktuell verdient.
Der nachste Fokus liegt auf den Hindernissen. Die
Hindernisse sind Ublicherweise in der Person, in der
Umgebung oder in den fehlenden Ressourcen zu
finden.

Options

Welche Méglichkeiten sieht der Mitarbeiter? Es han-
delt sich um alternative Moglichkeiten, die Hindernisse
zu bewaltigen. Wichtig dabei ist, sowohl die Vorteile als
auch die Nachteile der Optionen zu betrachten. Die
Person erhélt eine Wahl.

Will

Was sind die nachsten Schritte? Was wird die Person
konkret tun? Die Fihrungskraft hilft dabei, die ersten
Schritte in der Umsetzung zu bestimmen. Am Ende
steht ein Plan.

Entscheiden, dadurch Lernen

Der GROW-Prozess fiihrt von einer Frage bzw. einem
Problem hin zu ganz konkreten Schritten. Die richtigen
Fragen zu stellen, um das Denken anzukurbeln, dauert
nur wenige Minuten. Den ganzen GROW-Prozess zu
durchlaufen, dauert fir Gelbte nicht langer als zwei
Stunden. Das Fabelhafte an dem Model ist, es er6ffnet
Maéglichkeiten, und wenn man Méglichkeiten hat, muss
man wahlen. Mitarbeiter lernen, die Konsequenzen der
eigenen Entscheidungen zu tragen und daher in Zu-
kunft bessere Entscheidungen zu treffen. Das wieder-
um erzeugt natlrliches, nachhaltiges Lernen.

Das GROW-Modell kann man alleine fur sich selbst
nutzen, aber viel einfacher ist es mit einem Coach oder
eben mit dem Chef. ®
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ICG Veranstaltung

Change Management
Werkstatt

Veranderung erleben

Erleben Sie einen Tag im Zeichen von Neuigkeiten und
Trends im Change Management. Tauschen Sie sich mit
anderen Teilnehmern aus und holen Sie sich wichtige
Impulse fir die eigene Praxis. Sie bekommen auBer-
dem einen Einblick, wie andere Unternehmen ihre
Veranderungsprojekte erfolgreich meistern. Der Tag
bringt Ihnen:

— 14 Intensivworkshops mit Change-Managern aus
Osterreich, Deutschland, Finnland, Ungarn und
Tschechien.

— Impulse zu Zukunftsthemen im Change Manage-
ment.

— Open Space flr personliche Lernbedirfnisse.

— einen informellen Abend zum Netzwerken.

Am Ende des Tages haben Sie konkrete Impulse flr
bevorstehende oder laufende Change-Vorhaben,
Anregungen fur die persdnliche Entwicklung und
wissen Uber neue Methoden und Anséatze bestens
Bescheid.

Programm

Impulse von ICG (z. B. Change - the Eastern Way,
Tribal Leadership, Digital Revolution)
Zukunftsperspektiven beim Change Management

14 Fallbearbeitungen (u. a. mit EVONIK Industries AG,
NOKU, Veterinarmedizinische Universitat Wien, Andritz,
VELUX Hungary, SMS Siemag, Constantia Patz)

Open Space mit spannenden Erlebnissen (z. B.
Change-Experimenten, Jazz it! mit Live Combo,

One to One-Coaching, Personlichkeitstests,
Kreativitatsiibungen, Sculpturing)

Am Abend: Geburtstagsfeier »30 Jahre ICG«

Daten und Fakten

9. Oktober 2013, 09.00 bis 17.30 Uhr (Workshop)
anschlieBend ICG-Geburtstagsfeier

Semperdepot, Akademie der Bildenden Kiinste Wien

Nahere Details zur Veranstaltung finden Sie unter:
www.integratedconsulting.at/veranstaltungen
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Summer Workshop INNNovVATION

Mehr | tionskraft mit b‘.
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»Seien Sie doch mal kreativ! Innovation geht uns alle
anl« Oft gehort und leicht gesagt — doch flir mehr Inno-
vations-Fitness eines Unternehmens braucht es mehr
als derartig knappe Anweisungen. Die Verdnderung hin
zu mehr Innovation hat viel mit klassischem Change-

Management zu tun. Wir zeigen lhnen im Summer
Workshop, wie mehr Innovationskraft durch einen

guten Change-Prozess erreicht wird. Sie bekommen:
— praktische Erfahrungen, wie andere Unternehmen
ihre Innovationskraft mit gezieltem Change steigern.

— ein Formelbuch zu Innovation und Change.

— persodnliche Erlebnisse, die Sie inspirieren werden.

— neue Kontakte mit der Innovations-Community.

Zur Vertiefung: Ideation Day

Sie bilden ein Kreativteam mit anderen Teilnehmern
und durchleben an einem konkreten Thema den ge-
samten Prozess von der Erforschung der Aufgaben-
stellung Uber die Ideengenerierung bis zu ersten
konkreten Konzepten und deren prototypischer
Ausgestaltung.

f\v’*"“ﬁ-"
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Daten und Fakten

11. Juli 2013 (Summer Workshop), € 590,- zzgl. USt.
12. Juli 2013 (Ideation Day), € 490,- zzgl. USt.

Hotel & Palais Strudlhof, Wien

Nutzen Sie den Frihbucherbonus bis 17.05.2013 sowie
den gunstigen Paketpreis. Nahere Details finden Sie auf
www.integratedconsulting.at/veranstaltungen

Buchtipp

Tribal Leadership

I would like to thank Dave Logan & Co. for inventing
the great concept of Tribal Leadership. This book
consists of my own ideas, Dave's tribal leadership
concepts and ideas both collected to a compact
form. This ebook gives you a basic understanding
about tribal leadership stages and their characteris-
tics. It helps you identifying where your tribe stands
at the moment and after that it dives in to practice
telling you how to guide the culture of your business
from one stage to another.

Buchtipp

Theorie U

Theorie U ist eine Fihrungsmethode, die Nachhaltig-
keit und globale Verantwortung bertcksichtigt und die
notwendigen Flihrungsinstrumente dafir bereitstellt.
Der zentrale Gedanke ist, dass es von der eigenen
Aufmerksamkeit und Achtsamkeit abhangt, wie sich
eine Situation entwickelt. Von der Zukunft her fiihren
bedeutet, dass Potenziale und Zukunftschancen
erkannt und entwickelt werden, wovon eine gesamte
Organisation als auch einzelne Mitarbeiter profitieren
kénnen.

Tribal Leadership

How to raise your company culture to
the next Tribal Leadership Stage?
by Juhana Lampinen

Availability: iBookstore

Theorie U

Von der Zukunft her flihren:
Prescencing als soziale Technik

von Claus Otto Scharmer
Carl-Auer-Verlag, 2011
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Voll
abgetahren

Sobald die ersten Sonnenstrahlen den Fruhling ankundigen,
poliert Jenny Schlager ihre Chopper auf Hochglanz. Mit ihrem
Ehemann und Freunden cruist sie dann durch Osterreichs satt-
grune Almen, majestatische Berge und reizvolle Téaler. Unter
der Woche unterstutzt sie die ICG-Berater bei ihren Projekten,
tuned Angebote und Prasentationen. Alles was sie in die
Hande bekommt, wird professionell aufbereitet. Nicht zuletzt
ihre Routenpléne oder auch ihre Reiseunterlagen, wenn sie die
Zeit findet, um fremde Lander zu erkunden.




Die Personen
hinter ICG

Tackle the
challenge

Frontier spirit accompanies all of Mihai Svasta's activities. In
his work he is considered a pioneer of management consulting
in Romania. In his spare time he tries to find the most challeng-
ing ways to the mountain tops. He knows that one needs the
same determination for climbing a mountain as for finding the
best solution for your client and that is the reason why Mihai
considers mountains to be the best school he has ever grad-
uated from.
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CASE 1

Vorbild fur
andere Stadte

Haus Graz

2008 standen Politik und Verwaltungsmanagement in Graz vor

einer groBen Herausforderung. 60 Millionen Euro mussten nachhaltig

und ohne Einmaleffekte eingespart werden. Die Grenze der

Finanzierbarkeit war erreicht.

von Manfred Hofler und Andreas Polzl

Substanzielle Reformen

Obwohl schon bisher von der Verwaltung professionel-
le Reformprozesse betrieben wurden (erste Aufgaben-
kritik, moderne IT, Kostenrechnung, interne Leistungs-
verrechnung, Prozessoptimierung etc.), standen nun
substanzielle Reformen an. Die Steuerung Uber eine
Eckwertbudgetierung sollte klare Verantwortungsbe-
reiche fur Politik und Verwaltungsleiter festlegen. Die
historisch gewachsenen Strukturen der Stadt mit ihren
stadtischen Beteiligungen sollten neu, in einer erkenn-
baren Logik, geordnet werden. Alles mit dem Ziel, den
finanziellen Handlungsrahmen wieder herzustellen und
den Burgern eine moderne Verwaltung und kommunale
Leistungen auf hohem Niveau zu bieten.

In einem 5-Jahres-Change-Prozess wurde das
Haus Graz in intensiver Zusammenarbeit zwischen
Politik und Verwaltung neu aufgestellt. Der Magistrat
Graz fokussiert sich seitdem auf Aufgaben der Ho-
heits- und Férderungsverwaltung. Die Dienstleistun-
gen der Daseinsvorsorge (Wasser, Abwasser, Abfall,
StraBe und Grinraum) wurden in der Holding Graz
organisatorisch gestrafft und zusammengeftihrt.
Shared Services (IT und Facility Management) wurden
in jeweils eigenen Gesellschaften Graz-weit zusam-
mengefasst. Fir Stadt und Beteiligungen, mit je rund

4.000 Mitarbeitern, wurde ein neues Steuerungsmodell
mit einheitlichen Prinzipien installiert. Leistungen und
Qualitaten wurden in vielen stadtischen Bereichen neu
definiert. Einnahmen- und ausgabenseitige Potenziale
wurden ausgeschépft und die Ressortverantwortli-
chen waren fur die Einhaltung eines konsequenten
Sparkurses verantwortlich. Zusatzlich wurden stadti-
sche Investitionen mit einem 5-Jahres-Programm ge-
deckelt, ohne dabei auf strategisch wichtige Zukunfts-
investitionen zu verzichten. Schllsselinvestitionen wie
etwa eine Nahverkehrsdrehscheibe, Schulbauten etc.
wurden trotz allem umgesetzt. Jede politisch gewollte
Investition wurde auf Basis gemeinsam vereinbarter
Sparziele priorisiert. Erstmals wurde eine gemeinsame
Marke fir Stadt und alle Beteiligungen realisiert.

Berater als Sparringpartner

Als ICG-Berater, die die Stadtregierung und das Ver-
waltungs-Management gemeinsam mit Kollegen von
TRIGON Uber mehrere Jahre begleiteten, sehen wir fol-
gende Faktoren, die den Erfolg stark beeinflussten:

— Ein politisches Vierer-Team der beiden Koalitions-
parteien (Burgermeister, Vizeblirgermeisterin,
Stadtrat fiir Personal und Finanzen sowie eine
Gemeinderatin) ibernahm aktiv die Steuerung



Case 1
Stadt Graz

des Change. Die Vorgaben waren klar definiert und
nicht diskutabel. Das Team arbeitete gemeinsam
in Klausuren und monatlichen Besprechungen am
Haus Graz und féllte sachorientierte Entscheidun-
gen.

— Die FUihrungskréafte des Magistrats und der stadti-
schen Unternehmen waren in einer stringenten
Projektorganisation aktive Gestalter von Analysen
und Konzepten und steuerten die Umsetzung von
Entscheidungen.

— Zwischen allen Beteiligten (und Graz verfligt da
Uber viele besonders engagierte Fihrungsperson-
lichkeiten) gab es intensive Kommunikationspro-

zesse, die auf einem Grundvertrauen beruhten, fur
das Haus Graz gemeinsam sachlich gute und nach-
haltige L6sungen zu finden.

Der Fokus war auf sinnvolle, gemeinsame Ergebnis-
verbesserungen gerichtet — »Wir denken als ein
Haus Graz«. Auch die Personalvertretung war aktiv
in den Prozess involviert.

Die Change-Aktivitaten wurden stark von einem
professionellen Change-Team betrieben. Die Bera-
ter lieferten das Change-Know-how, waren Modera-
toren heikler Workshops, fachliche Sparringpartner
fir Analyseergebnisse und inhaltliche Konzepte
und brachten punktuell fachliche Expertise ein. »

Steuerung der Umsetzung Haus Graz

Politische
4er-Runde

Programm-
Management

Haus Graz
Steuer-

gruppe

Team zur Reform-
koordination

ayenisbuniynd
19p [yemsny

Konzeptionsprojekte

Querschnittsprojekte

Umsetzungsprojekte
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Politik und Verwaltung schildern

ihre Erfahrungen

Burgermeister Siegfried Nagl und
Magistratsdirektor Martin Haidvogl
uber das gelungene Reformprojekt

=

Siegfried Nagl Martin Haidvogl

Was war der Unterschied zu vielen anderen
Change-Vorhaben in der Offentlichen
Verwaltung?

Siegfried Nagl: Die Gesamtbetrachtung (konsolidierte
Betrachtung) macht es erforderlich, auch im Bereich
der notwendigen Einsparungen bzw. Budgetkonsoli-
dierungen nicht nur den Bereich der Verwaltung anzu-
schauen, sondern alle stddtischen Unternehmen bzw.
Beteiligungen. Hier haben wir in Graz noch immer eine
Vorreiterrolle.

Martin Haidvogl: Wir haben bereits einige erfolgreiche
Reformen durchgeflihrt. Bei diesem Projekt haben wir
aber erstmals tUber den »Tellerrand« des Magistrats
hinausgearbeitet und alle ausgegliederten Unterneh-
men mit einbezogen.

Was waren wichtige Beitrage seitens der Politik/
Verwaltung zum gemeinsamen Gelingen?

Siegfried Nagl: Es gab klare politische Auftrage bzw.
Zielvorgaben und rasche politische Entscheidungen.
Politik und Verwaltung arbeiteten gemeinsam an die-
sem Projekt.

Martin Haidvogl: Sehr hilfreich war der klare politische
Auftrag und Umsetzungswille, der sich auch durch das
Projekt gezogen hat, also nicht nur zu Beginn da war.
Die Verwaltung musste sich auf viele neue Sichtweisen
einlassen, da jedes Unternehmen schon eine ganz
eigene Kultur entwickelt hatte.

Wofiir waren die Berater beim Change-Prozess
hilfreich?

Siegfried Nagl: Ohne Berater droht man, in einem der-
artig komplexen Projekt den Faden zu verlieren. Die
Berater der ICG haben uns arbeiten lassen und uns
immer dann, wenn es erforderlich war, strukturiert
beziehungsweise neue oder alternative Betrachtungs-
korridore aufgezeigt.

Martin Haidvogl: ICG war in vielen Phasen der externe
Vermittler zwischen den Kulturen. Zugleich haben sie
in der Zusammenarbeit Politik/Verwaltung darauf ge-
achtet, dass alle auch den notwendigen langen Atem
behalten.

Was haben Sie personlich bei der Umsetzung
vom Haus Graz gelernt?

Siegfried Nagl: Persénlich habe ich wieder einmal
gesehen, wie wichtig (und mitunter schwierig) es ist,
dass alle Fihrungsverantwortlichen des Hauses Graz
eine gemeinsame Sprache sprechen. Diesem Aspekt
widmen wir uns daher in der laufenden Gemeinderats-
periode im besonderen MaBe.

Martin Haidvogl: Unterschiede in den Unternehmens-
kulturen spielen eine gréBere Rolle als angenommen
und erfordern einen extrem hohen Kommunikations-
aufwand. Zugleich bewirken sie aber auch eine gegen-
seitige Befruchtung mit »Best-Practices«. @



CASE 2

Developing
Change Talents

Budapest Bank (GE Capital)

Leadership development is rarely on the top of companies’ priority

lists. In times of organizational changes enforced by the macro-

economic environment the main priorities form around redesigning

structures and processes in order to increase efficiency.

von Leila Medvey (Budapest Bank) and Andras Karacsonyi

Leadership Course at GE Capital

Even though senior managements know that develop-
ing key people can serve as a competitive advantage
in the long run they sacrifice leadership development
programs as one of the first ones if tough decisions
have to be made.

The learning and development leader of Budapest
Bank (GE Capital) had to make sacrifices too. She deci-
ded to reorganize resources (e. g. use internal trainers)
and to reduce the length of some of the training cour-
ses. However, with the support of senior management
she could maintain the most complex, the longest and
most resource-intensive development program: the
Applied Leadership Course (ALC).

Multiple impacts

The learning and development leader takes care of the
development program - training, coaching, peer learn-
ing and program management - together with two
external consultants. The one-year-program combines
several development methods: participants meet four
times (12 days in total) to »make sense« of their big-
gest leadership challenges and learn tools they can
use to handle them. Between the sessions each parti-

cipant has the opportunity to get individual coaching
(on average 10 sessions), which the majority uses in-
tensively. Learning groups are formed to support peer
learning. External and internal guest are invited to the
»classroomu to talk about their perspective on leader-
ship issues and on practical cases within the bank and
in the broader context (see graph).

As a closing each participant presents his leader-
ship credo to his team. The development program
ends with a presentation to the senior management
about key learning. After graduation the next steps in
every participant’s self-development are planned. »

»Key people can
serve as a
competitive advantage
in the long run.«
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Applied leadership skills
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Values for participants

Participants appreciate the individually tailored path of
development. Consciousness, personal mastery and
focus are the most mentioned areas of development.
The trainees value that the ALC accelerates their per-
sonal development, supports a paradigm shift in the
right direction and often helps in removing known
blockages. The participants usually connect strongly
as a supporting team. They can rely on each other in
uncertainty and cross-functional issues are solved
easier after the program.

Gains for the bank

The most important outcomes from the bank's per-
spective are the following:

Higher employee loyalty

The success and attractiveness of the program helped
in shaping an »ALC identity«. Participants got the feel-
ing of belonging to an extended »core team« of the

bank. Graduates of the program feel more empowered,
they take over much more responsibility as a result.
This shared identity also helps in overcoming everyday
challenges and uncertainties.

Proven potential successors

The program provides an opportunity for risk-free
»testing« of key talents. The one year development
underlines clearly what competence areas should be
developed further in future.

Easier identification of key people

The senior management can clearly identify who the
key players within the bank are, who is ready and able
to take extra responsibility, who can contribute signifi-
cantly to the realization of the strategy and contribute
to the sustainability of the business.

Better support of change processes

The ALC participants and alumni function as a think
tank —they are involved in the planning and execution
of changes within the bank.



Case 2
Budapest Bank (GE Capital)

Success factors

ALC has set the bar high for leadership and leadership
development courses within the bank. The program
had an impact due to the following factors:

— Process approach: The program is not a single im-
pulse but rather a carefully designed development
path with long-term support and commitment.

— Multiple methods: The parallel methods (experien-
tial learning, coaching, peer learning) multiply the
impact of development. Conclusions from the train-
ing sessions can be taken to an even more perso-
nal level in the coaching processes, while the peer
groups help in resolving everyday leadership dilem-
mas and organizational conflicts.

— Integration and transfer into everyday life: The pro-
gram is also a platform for discussing and finding
solutions for some of the everyday challenges that
come with the fast-changing banking business.

— Internal and external perspective: The perspective
and paradigm interplay of the internal and external
facilitators creates a dynamic learning environment
where the key takeaways are reinforced from sever-
al aspects.

— Building a network of graduates: With the alumni
club (approximately 60 graduates in the past six
years) the program has become an institution. For
the participants it gives a shared identity and for
the bank a reliable group of talents who can contri-
bute significantly to the sustainability of the busi-
ness. The bank's readiness and ability to rely on the
participants and to effectively create a space for
their leadership potential has already been proved
as a success.

And the future

During its six years of existence the program has been
fine tuned every year to adapt to the everyday require-
ments. The next edition will be reshaped more radical-
ly. Content-wise the program will include more on the
subject of change management and innovation. Pro-
cess-wise the alumni will be much more involved in the
program from its beginning. With these changes we
hope to keep it challenging and useful for participants
—as much as it interesting and challenging for us facili-
tators. @

Leila Medvey
Learning and Development Leader
Budapest Bank (GE Capital)

After graduating in Psychology and
Human Resource Management, Leila
Medvey spent 19 years in the field of HR.
First she worked for a global FMCG com-
pany, later for a pharmaceutical company.
She has been a member of the HR team
of Budapest Bank (GE Capital) since
1997.In 2000 she worked for a year in
the London headquarters of GE Capital.
Currently she is the learning and develop-
ment (L&D) leader of the bank. In this
function she is the one of the persons
mainly responsible for the maintenance
and success of the Applied Leadership
Course (ALC).

The ALC has been offered during the
past six years within Budapest Bank. The
program was jointly created and conti-
nuously updated by the L&D leaders of
the Bank and two external consultants
(Andras Karacsonyi, ICG and Tamas Sardi,
independent consultant). The success
factors of the ALC are on one hand the
bank's openness for trying new methods
and on the other hand, the consultants’
deep knowledge and understanding of
the bank's culture. One extra success
factor for improving the program year by
year is the Bank's strong long term com-
mitment for keeping the program as one
of the cornerstones for developing its
high potential leaders.
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