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EDITORIAL

Die Rolle von Fiihrungskraften im

Rahmen von Veranderungsprozessen A

Wir leben heute in einer Welt, in der die pro-

aktive, konstruktive und begriiBende Hal-
tung zu Verdnderungen zur Kernkompetenz
von Fiihrungskréften definiert wird. Oder,
noch extremer, einfach als gegebener Cha-
rakterzug erwartet wird.

Dabei wird vdllig aulRer Acht gelassen, dass
die Logik der organisationalen Anpassungs-
notwendigkeit in einem sich schnell wandel-
nden, internationalen Wettbewerb, der sich
immer kurzfristiger an Borsendaten ausrich-
tet, mitnichten die gleiche ,Psycho-Logik”
ist, mit denen sich Menschen und soziale
Systeme verdndern.

In der Management-Welt von heute wird so
getan, als ob das erfolgreiche Umgehen und
Gestalten von Verdnderungen immer dann
wvon selbst” funktioniert, wenn ,man” - in
der Regel Fiihrungskrdfte - das auch nur
wirklich will und diese mechanistischen
Strukturen, Prozesse, Systeme etc. neu or-
ganisiert.

Tatsache ist aber, dass die Steuerungsfahig-
keit der einzelnen Akteure und des Systems

als Ganzes von mehreren Faktoren abhédngt.
Der eigene ,Wille”, Verdnderungen willkom-
men zu heiBen und die ,richtigen” Ideen
einer neuen ,Gestalt”, reichen nicht aus.
An erster Stelle stehen die Sinnfragen: Wa-
rum soll sich etwas wie @ndern? Welche Vor-
teile hat wer davon? Woher wissen ,die da
oben”, dass es anders ,besser” ist? In vielen
Organisationen wird mit recht plakativen
Argumenten (z.B. der Wettbewerb) die Ver-
anderung begriindet. Dies ist aber fiir die
einzelne Fiihrungskraft, in ihrem Handlungs-
feld nicht zwangsldufig nachvollziehbar
und damit nicht sinnstiftend - wie soll sie
da den Mitarbeitern gegeniiber diese Ver-
anderung glaubwiirdig vertreten?

Die schone, neue Zukunft wird sehr nebulds
beschrieben, der Weg dahin ist haufig nicht
klar, aber die Zeitschiene (immer knapper)
ist vorgegeben. Wie soll eine Fiihrungskraft
einen sinnvollen Verdnderungsprozess anle-
gen, wenn ihr die Zeit, die Methoden und
die Mdglichkeiten des gemeinsamen Ler-
nens am und mit dem Neuen nicht gegeben
werden?

ich nicht weil® wohin?

Ihre Ansprechpartnerin
fiir inhaltliche Fragen
Ute Waidelich
waidelich@develoop.de

Die Mitarbeiter sind oft grundsatzlich ver-
unsichert und verangstigt, weil ihre Zukunft
prinzipiell und ihre Aufgaben im Speziellen
in Frage gestellt werden. Wie soll eine Fiih-
rungskraft modellhaft und orientierend auf
ihre Mitarbeiter einwirken konnen, wenn sie
sich selbst in der gleichen Situation befindet?

Die beschriebenen Herausforderungen an die
Rolle der Fiihrungskraft greifen die Beitrage
der vorliegenden depesche auf unterschied-
liche Art und Weise auf. Katharina Obst be-
schreibt die notwendigen Rollenverdnde-
rungen, die die obigen Dilemmata besser be-
waltigen lassen. Sandra Hofmann erldutert
in Ihrem Spotlight anschaulich, wie die
Fiihrungskrafte selbst in dem Veranderungs-
prozess gebunden sind und Ute Waidelich
gibt erste Hinweise, welche Rolle die Fiih-
rungskrafte haben, um dem Zynismus in Ver-
anderungsprozessen entgegen zu wirken.

Wir wiinschen Ihnen unverandert viel Freu-
de beim Lesen!

Jhe oleveﬁmpqﬁ_ﬁm (



Eine Herausforderung fiir Fiihrungskrafte
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Rolle riickwarts — Rolle vorwarts?

Auf das Selbstverstandnis kommt es an!

JFilhrungskréften kommt eine erfolgsent-
scheidende Rolle in Veranderungsprozessen
zu.” Ein Satz, dem die meisten von Ihnen
wahrscheinlich unhinterfragt, fast selbstver-
standlich zustimmen wiirden. Und dies zu
Recht - wie ich meine! Ich komme spater
auf ihn zuriick.

Zundchst Rolle riickwarts:

Jemand bittet Sie um Hilfe. Und Sie han-
deln. In der ein oder anderen Art und Weise
angemessen. Fragen nach oder horen zu,
lehnen ab oder weisen an. Aber woher wissen
Sie eigentlich, welche dieser Verhaltenswei-
sen angemessen ist?

Ich behaupte: u.a. aufgrund Ihrer Rolle.
Zur Erkldrung eine Definition: Jede Rolle de-
finiert sich zum einen, durch ein Biindel
von Erwartungen, das an diese Rolle ge-
stellt wird. Bleiben wir als Beispiel bei der
Fiihrungskraft, dann sind dies Erwartungen
vom eigenen Chef, von Kollegen, Kunden,
Mitarbeitern etc. Zum anderen definiert
sich eine Rolle, durch die Verantwortung,
die der Rolleninhaber tibernimmt, sein Selbst-
verstandnis von seiner Rolle (siehe Abbil-
dung 1).

Kommen wir zuriick zu unserem Satz und
rollen ein Stiick weiter:

Veranderungen waren friiher haufig von innen
initiierte Selbstoptimierungsprozesse. Heute
sind sie in erster Linie wirtschaftliche Not-

wendigkeiten, die das Uberleben von Orga-
nisationen sichern. Ich erlebe kein Verande-
rungsprojekt mehr, welches nicht hochst
komplexe Aufgaben in sehr instabilen Syste-
men bewdltigen muss (siehe Abbildung 2).
Dies ist neu. Heutige Veranderungsprozesse
stellen neue Anforderungen an Fiihrungs-
krafte. Veranderte Erwartungen an ihre Rolle.
Was aber ist mit dem Selbstverstéandnis der
Rolleninhaber?

Sandra Hofmann schreibt in dieser depesche
tiber Mitarbeiter, die ihren Job oder ihren
Lebensmittelpunkt aufgeben miissen. Verlus-
te erleiden. Diese Mitarbeiter bitten in Ver-
anderungsprozessen ihre Fiihrungskrafte um
Hilfe. Und Fiihrungskréfte, die gewohnt sind
Losungen zu entwickeln, Krisen zu bewalti-
gen, deren Selbstbild, das, eines ,Machers”
ist, helfen. Aber wie? Sie sehen die Losung
in guten Ratschldgen. Wollen die Krise be-
wiltigen, in dem sie die Chancen in der Zu-
kunft aufzeigen. Gut gemeinte Verhaltens-
weisen, die der Mitarbeiter in den meisten
Fallen weder horen will noch verstehen kann.
Es gibt keine gute Losung.

Aber es konnte Raum geben. Raum fiir die
Trauer, sich von dem verabschieden zu kén-
nen, was verloren geht. Dies setzt gebun-
dene Energie fiir die anstehenden berufli-
chen Veranderungsprozesse frei. Aber welche
Fiihrungskraft kann diesen Raum geben? Nur
Zuhoren. Keine Losungen anbieten, keine Be-

Rolle einer Fithrungskraft

Veantwortung fiir Rollenkonflikt Erwartungen von
v v v
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Abbildung 1
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Ihre Ansprechpartnerin
fiir inhaltliche Fragen
Katharina Obst

- obst@develoop.de
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griindungen, keine Schonmalerei der Zukunft.
Einfach nur da sein, ohne zu machen, dass
es dem Mitarbeiter besser geht!? Dies kann
kein ,Macher”. Ein angemessenes und fiir die
Organisation sinnvolles Verhalten, setzt ein
verdandertes Rollenverstandnis voraus. Ein
Verstandnis, das erfolgsentscheidend ist.

Und rollen wir damit abschlieBend mal
vorwarts:

Diese Veranderung braucht Aufmerksamkeit.
Die Veranderung des Rollenverstandnisses
von Fiihrungskréften steht - im wahrsten
Sinne des Wortes - am Anfang. Fiihrungs-
kréfte sind die wichtigste Zielgruppe im
Rahmen von Verdnderungsprozessen. Ihnen
gilt die erste Unterstiitzung in der Gestal-
tung und Bewadltigung ihrer Verdnderung.
Denn auch sie brauchen den Raum. Den
Raum ihr Selbstverstandnis zu erganzen, von
Teilen Abschied zu nehmen und sich véllig
neues, angemessenes Verhalten erlauben zu
diirfen. Erfolgsentscheidende Hilfe!

Und damit rolle ich aus und bleibe dabei:
,Fiihrungskraften kommt eine erfolgsent-
scheidende Rolle in Verdanderungsprozessen
zu!” Ein Satz, dem die meisten von Ihnen
wahrscheinlich noch immer zustimmen,
aber vielleicht nicht mehr ganz so selbst-
verstandlich. Das hoffe ich!
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Mein Zynismus - Dein Zynismus -

unser Problem

Bei der Begleitung von Veranderungsprozes-
sen erleben wir immer wieder von Seiten der
betroffenen Personen zynische Kommentare
und Haltungen zu dem Thema Change. Zy-
nisch im Sinne, dass der Sinn der Verdnde-
rung, die gute Absicht um Verbesserung und
die Wahrscheinlichkeit des Gelingens grund-
satzlich (mit Einsatz von mehr oder weniger
sarkastischem Humor) in Frage gestellt wer-
den. Folgen wir den Griinden dieser Haltung
und des damit einher gehenden Verhaltens,
so fallen immer wieder die gleichen ,Ver-
dachtigen” auf:

1. Die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte ver-
trauen ihrem Management nicht, sie unter-
stellen nicht, dass diese das prinzipiell
,Beste” fiir Organisation und Mitarbeiter
wollen.

2. Der Nutzen und der Schaden, der durch
die Veranderung erlebt wird, scheinen nicht
Jfair” verteilt zu sein. Mit anderen Worten:
Die Betroffenen haben das Gefiihl, dass
immer ,die Gleichen” (das Management) pro-
fitieren und ,Wir” (die Mitarbeiter) immer
bezahlen miissen.

3. Der Prozess, vom Start der Veranderung,
tiber die Information zur Notwendigkeit bis
zur konkreten Umsetzung wird ebenfalls als
nicht ,fair” erlebt. Die Betroffenen fiihlen
sich iibergangen, nicht oder wissentlich
falsch informiert und erleben keine Chance
der aktiven Mitarbeit zum Nutzen des Ge-
samten.

4. Die Betroffenen kdnnen aus eigener Er-
fahrung von misslungenen Change-Projekten
sprechen, bzw. von solchen, in denen sich
die obigen Befiirchtungen empirisch als
+wahr” herausgestellt haben, was das Ver-
trauen (Punkt 1) natiirlich weiter reduziert.

Aus unserer Sicht geben diese Griinde deut-
liche Hinweise, wie ein angemessener Change
Prozess gestaltet werden kann. Eine ernst-
hafte Berlicksichtigung dieser Haltungen
und des daraus resultierenden Verhaltens ist
schon deshalb zwingend erforderlich, da die
aktive Mitarbeit der Betroffenen im konstruk-
tiven Sinne die wesentliche Basis fiir die
Erreichung der Verdanderungsziele darstellt.

Die Frage, die sich nun fiir die betroffenen
Fiihrungskrafte (in der Regel in einer Sand-
wich-Position) stellt ist folgende: Was kdn-
nen Sie tun, um auf der Arbeitsebene sinn-
voll mit dem Zynismus umzugehen?

Die Fiihrungskrédfte sollten alles in ihrer
Macht stehende tun (gerade auch nach
oben), um so ehrlich wie méglich die Ziele
die Verdnderung offen zu legen. Die Fiih-
rungskréfte sollten sich die Miihe machen,
die Ziele der Veranderung differenziert dar-
zulegen und die Konsequenzen, falls man die
Veranderung nicht durchfiihrt, beschreiben.

Die Fiihrungskrafte loten haufig nicht die Ge-
staltungsfreirdume aus, die es auf Ebene der
Mitarbeiter geben konnte. Gestaltungsspiel-
raume ergeben sich immer dann, wenn die
Ziele (messbar) vorgegeben werden und dann
Varianten mit dem Mitarbeiter erarbeitet
werden, wie man diese erreichen konnte.

Ihre Ansprechpartnerin

fiir inhaltliche Fragen
Ute Waidelich
waidelich@develoop.de

Nichts zu kommunizieren, weil ,man” noch
nichts Definitives zu sagen hat, fiihrt oft zu
langen Phasen des ,Schweigens”. In Kontakt
bleiben ist in dieser Situation haufig wich-
tiger, als die perfekte Losung anzubieten.
Leider gehen Fiihrungskrafte haufig aus dem
Kontakt, wenn sie Widerstand und Unzufrie-
denheit spiiren. Sich dem aber auszusetzen
und ,dran” zu bleiben, gibt den Fiihrungs-
kraften eine hohe Glaubwiirdigkeit.

Letztendlich lduft die Rolle der Fiihrungs-
kraft in Veranderungsprozessen auf eine au-
thentische, ansprechbare, in Dialog gehen-
de Person hinaus, die vor Ort bleibt, Diskurse
fiihrt und personlich gestaltend auf Kommu-
nikation und Beteiligung einwirkt, und wenn
es ,nur” den eigenen ,kleinen” Bereich be-
trifft. Denn...

...stellt man die Zyniker in die Ecke der ,ewig
Gestrigen, der Widerstandler oder Sturkopfe”
und blendet sie aus, dann besteht die rea-
listische Gefahr, dass deren Verhalten im
Change, im Sinne einer ,sich selbst erfiillen-
den Prophezeiung” die Umsetzung gefahr-
det, ja vielleicht das ganze Projekt am Ende
als sinnlos erscheinen lasst. (©
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Personliche Bewaltigung von Veranderungen -
als Fiihrungskraft doppelt wichtig.

develoop

Ein Unternehmen verlagert seinen Standort

um 300km von einem eher strukturschwa-
chen Gebiet in einen Ballungsraum.

Aufgabe der Fiihrungskrafte ist es, ihre Mit-
arbeiter bei anstehenden Entscheidungen -
,Bleiben”, d.h. umziehen oder pendeln oder
aber ,Aussteigen”, d.h. einen neuen Arbeits-
platz finden - und dem Abwagen der Folgen
der jeweiligen Verdnderungen zu unterstiit-
zen.

Die erste Herausforderung jedes Einzelnen in
dieser Rolle ist es jedoch, zunachst die Kon-
sequenzen der Unternehmensentscheidung
fiir das eigene Leben zu bewiltigen. Wie z.B.
Hr. S., der gerade ein Jahr zuvor dort seine
Zelte abgebrochen hat, wo ihn das Unter-
nehmen nun wieder hinschickt. Der mit Frau
und zwei Kindern an diesen Standort kam.
Ein Haus baute. Seinen altesten Sohn ein-
schulte. Gerade dabei war, zur Ruhe zu kom-
men. Er nutzt das Angebot des von uns initi-

ierten Changemanagement-Projekts. Sucht
den hier mdglichen Austausch mit Kolle-
gInnen, holt sich selbst Rat und Unterstiit-
zung. Findet hier Verstandnis fiir die eigene
Situation und nimmt sich Raum, seine Ge-
danken und Gefiihle zu @uRern, Fragen zu
stellen und Antworten zu bekommen. Damit
er genau das spdter an seine Mitarbeiter
weiter geben kann.

Denn - zumindest einen Schritt voraus zu
sein in diesem Bewaltigungsprozess ist eine
wichtige Voraussetzung dafiir, als Manager
andere durch Veranderungen fiihren zu kdn-
nen.

Sandra Hofmann
Nahere Informationen erhalten Sie unter
hofmann@develoop.de

Die Vielfaltigkeit der Fiihrungsrolle in Veranderungsprozessen

Die Summe der Aufgaben einer Fiihrungskraft
lasst sich in verschiedene Rollen unterteilen,
die je nach Kontext und relevanten Zielen
eine unterschiedliche Bedeutung erhalten.

Wie @ndert sich nun das Kaleidoskop der Rol-
len in Phasen gravierender Veranderungen?

Offensichtlich wird der Umfang dessen, was
geplant, systematisch und strukturiert zu
managen ist, deutlich geringer. In dem Um-
fang, wie die duRere Sicherheit schwindet,
nimmt die Unsicherheit der Menschen zu.
Hier muss die Fiihrungskraft im Coach-Modus
individuelle Unterstiitzung bei der Verarbei-
tung von Verdnderungsprozessen leisten.

Daneben steigt der Bedarf an Information
und Auseinandersetzung, die Rolle des Kom-
munikators gewinnt genauso an Bedeutung

wie die des visiondren Strategen, der ange-
messen attraktive Bilder der Zukunft tiber-
mitteln kann und mit den Beteiligten ge-
meinsam daran arbeitet, wie diese umzu-
setzen waren.

Da in der Regel viele Interessen der Betrof-
fenen bedroht oder verletzt, deren Expertise
und aktive Mitarbeit dennoch benétigt wer-
den, ist es hilfreich, wenn die Fiihrungs-
kraft als Konfliktmanager offen an den Inte-
ressen und den ihnen innewohnenden Wider-
spriichen und mdglichen Losungen arbeitet.

Sie benétigt dazu weniger Expertenwissen
denn ein Selbstverstandnis als Problemld-
ser und den Willen zur Entscheidung, auch
wenn deren Konsequenzen nicht im letzten
Detail bekannt sind.

Das Rollenprofil wird anspruchsvoller und
spannender - ganz den Zeiten entspre-
chend!!

Sepp Henn
Nahere Informationen erhalten Sie unter
henn@develoop.de

Manager

Coach

Stratege
Konfliktmanager
Fachexperte
Problemldser

Entscheider
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Es sind noch
Platze frei
Verhaltenstrainerausbildung

2008 mit der Uni Trier!

1 Prozesse 10.-14.03.2008
in Teams
2 Akquise 19.-21.05.2008

und Design
von Trainings

3 Personlichkeit
und Trainingsstil

16.-18.07.2008

4 Konflikt-
management

03.-05.09.2008

5 Transfer 05.-07.11.2008

sicherung

Nahere Informationen unter
www.develoop.de/News/aktuellausb.html

Kursbestimmung auf und am See

Unsere develoop Tage 2007. Diesmal nicht
in der Toskana, aber wieder in Italien. Direkt
am Ufer des Comer Sees und am FuRe der um-
gebenden hohen Berge liegt unser Wochen-
Domizil. Wir sprechen ber das, was bei je-
dem Einzelnen im vergangenen Jahr war und
tiber den individuellen Kurs fiir 2008. Horen,
was uns inspiriert und beschaftigt. Morgens
weckt uns die Sonne, die sich im See spie-
gelt. Wir erproben gemeinsam neue Team-
tibungen zur Erweiterung unserer Trainings-
Toolbox - Briickenbau im Trockenen und
schweiltreibende Arbeit im ,Internet”. Die
kulinarischen Kostlichkeiten Italiens beglei-
ten uns Morgens, Mittags und Abends am

grofRen antiken Holztisch. Wir lernen mit und

voneinander - tauschen unsere Ideen aus -
entwickeln Neues zum Thema ,Change”:
MBTI und Change - Trauerprozesse und
Change - develoop Change Toolbox. Wege
tiber See und Land fiihren uns nach Como
und Bellagio. Wir nehmen uns Zeit fiir Ge-
meinsamkeit: gemeinsames Lachen, Essen,
Diskutieren, Schweigen, Ausspannen und
Austausch untereinander. Eine wertvolle Zeit,
die uns anfiillt mit neuen Ideen, Energie
und Kraft.

Bis zum nachsten Mal.
Verena Hutschenreuter

Seit Juli 2007 ist Alla Busse als Auszubil-
dende , Kauffrau fiir Biirokommunikation” bei
uns. Urspriinglich aus Kasachstan, bringt sie
etwas ,internationalen” Flair in unser Team.
Nach dem Abitur hat sie sich bewusst zu-
nachst fiir eine praktische Ausbildung ent-
schlossen, und wir sind froh, dass sie deve-
loop als Ausbildungsstatte gewahlt hat.

Thre Auffassungsgabe und wieselflinke Einar-
beitung in unsere Prozesse und Systeme be-
geistern uns und wir haben durch ihr Engage-
ment und ihre Sorgfalt bereits jetzt schon
eine groRe Entlastung erfahren. Alla kennt
aus Nebenjobs schon ,die Welt des Trainings
und der Beratung” und zeigt grofRes Inte-
resse, sich bei uns tiefer einzuarbeiten. Und
dazu gibt es ja mehr als genug Gelegenheit.

Thre, auf den ersten Blick, zuriickhaltende
und unaufdringliche Art ldsst immer haufiger
viel Humor und Freude an der Arbeit und im
Umgang mit anderen Menschen erkennen. Im
direkten Kontakt zeigt sie fast schon extra-
vertierte Eigenschaften. Ihr hoher Anspruch
an sich und die Qualitat ihrer Arbeit fiihrt
manchmal dazu, dass sie sich kleine ,Fehler”
schwer verzeiht. Wir werden die nachsten
Monate geniigend Mdglichkeiten haben, um
gemeinsam zu erleben, wie groR das Po-
tential von Alla ist und dass ihre Fahigkeiten
auch von ihr wohlwollend gewiirdigt werden.

Wir freuen uns auf die Zusammenarbeit:
Herzlich willkommen im develoop Team,
Alla!!!
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Erscheint dreimal jéhrlich

Fiir Feedback, Anregungen oder Kritik
sind wir Ihnen jederzeit dankbar.
Zum Abmelden des Infobriefes senden

Sie uns eine kurze Mail.



