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SL Newsletter
Liebe Kunden und Kollegen,

wir hoffen, dass Sie nach besinnlichen erholsamen Weihnachts- und vielleicht Urlaubstagen gut gestarkt und
positiv gestimmt in das Neue Jahr gestartet sind!

Dieses Jahr geht es uns um die FUhrung von Fuhrungskraften. Dem Middle- und Top-Management kommt im
Unternehmen eine besondere Bedeutung zu. Wir freuen uns, fur dieses Thema Rolf Balling, von dem wir viel
gelernt haben, und Gundula Krawczyk-Wohl, mit der wir gerne und oft kooperieren, mit ihren Beitragen gewonnen
zu haben.

Wir wiinschen lhnen beim Lesen viele neue Impulse fur lhre Fuhrungsaufgaben oder auch Ihre Begleitung von
Flhrungskréaften. Gerne unterstitzen wir Sie bei der Implementierung und Umsetzung lhrer Vorhaben.

Viel Erfolg fur das Jahr 2015!

SL CONSULT

SL Trends

Thesen zum Fiihren von Flihrungskréaften
(Rolf Balling, Luise Lohkamp)

Das Fuhren von Fuhrungskréften ist anders! Naturlich braucht man dabei alles, was man beim Fihren von Mitar-
beitern gelernt hat, aber es kommt noch einiges hinzu, was weiter unten dargestellt wird; vorangestellt soll aller-
dings der folgende Aspekt werden: Das Fuhren von Fuhrungskraften erfolgt typischer Weise in der Sandwichpo-
sition. Um in ihr erfolgreich zu sein, braucht man das Talent zum positiven ,Doppelagenten®. Man muss die Kunst
beherrschen, simultan mit der Leitung dartiber und mit den FUhrungskraften darunter loyal agieren zu kdnnen;
ohne sich auf eine Seite zu schlagen, und ohne intrigant zu werden. Eine solche innere und &uBere Positionierung
wird sehr erleichtert, wenn die Peers einer Sandwich-Flhrungsebene in gegenseitiger Unterstitzung kooperieren,
und — falls sinnvoll — eine gemeinsame Position nach oben, und auch nach unten kraftvoll vertreten konnen.

1. Von Fuhrungskréften, die Fihrungskréafte fUhren ist zu fordern (und diese darin zu unterstitzen) dass diese
mit zwei Dilemmmata gekonnt umgehen. Erstens das Dilemma der Sandwichposition, einerseits Vertreter ihrer
Mitarbeiter nach oben zu sein, und andererseits Vertreter der Leitung nach unten. Zweitens das Dilemma
einerseits in einer Organisationsrolle zu fungieren und andererseits in eine Professionsrolle.

2. Von Fuhrungskraften wird gefordert, vereinbarte Ergebnisse termingerecht zu liefern und dabei die
allgemeinen Regeln von Firmenkultur und definierten Prozessen einzuhalten. Auf der anderen Seite brauchen
diese Freirdume dabei, wie sie die Ergebnisse mit ihren Mitarbeitern und Ressourcen erreichen. Das ,Wie* der
Leistungserstellung darf nicht ohne gute Begrindung eingeschrankt werden.
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Flhrungskrafte kooperieren und konkurrieren untereinander — gleichzeitig. Der Fuhrung fallt dabei die Aufgabe
zu sicherzustellen, dass die Konkurrenz nicht die Kooperations-Kultur beschadigt und durchweg ,sportliche®
Regeln einhélt. Auf einen FUhrungsstil nach dem Motto ,divide et impera“ ist beim Fuhren von Fuhrungskréften
unbedingt zu verzichten.

Wenn Flhrungskrafte angesichts neuer Forderungen aus dem Management ,stopp® sagen und weitere
Zusagen mit dem Argument mangelnder Ressourcen verweigern, dann ist das erst zu nehmen und zu
akzeptieren. NatUrlich kann man sich dann mit denen zusammensetzen und diskutieren, unter welchen
Rahmenbedingungen und Zusatzressourcen ein tragfahiges Committment moglich ist.

Die Fuhrung von Fuhrungskréften muss darauf achten, dass bei Prasentationen und Berichten eine
realistische Lage der Abteilungen gezeigt wird und Risiken/Probleme klar benannt werden.
Windowdressing und Abschottung kann nicht akzeptiert werden. Dies auch unter dem Gesichtspunkt einer
Kultur von kollegialer Unterstitzung.

Dem Einbinden von unterschiedlichen Persdnlichkeiten, Denkweisen, Professionen im Leitungsteam kommt
groBe Bedeutung zu. Je gréBer das auf die gemeinsame Aufgabe bezogene Kompetenz- und Persdnlichkeits-
Spektrums eines Leitungsteams ist, umso besser kann es mit komplexen Situationen innerhalb und auBerhalb
der eigenen Organisation umgehen.

Von Fuhrungskréften ist eine angemessene menschliche Reife zu fordern. Um diese zu férdern muss der
Chef selber qualifiziertes, menschliches Feedback geben kdnnen, und sich mit den Mdglichkeiten von
Coaching und Persdnlichkeitsentwicklung auskennen. Natdrlich muss er in Bezug auf Reife — speziell in
Stress-Situationen — ein Vorbild abgeben kdénnen.

Die Fuhrung von Fuhrungskraften erfordert ein gutes Ausbalancieren von Dominanz und Loslassen. Einer-
seits fordern Filhrungskréfte von inrem Chef eine klare Ubernahme der Verantwortung, Riickendeckung
und eine naturliche Autoritat und gleichzeitig brauchen sie Raum und Vertrauen, sich zu entwickeln und zu
wachsen. Sportliche Konkurrenz in Richtung des Chefs gilt es, in sinnvolle Entwicklungsenergie umzuleiten.

Bei der FUhrung von FUhrungskréften sind 2 Herausforderungen zu meistern: der Zusammenhalt der ge-
samten Organisationseinheit mithilfe einer verbindenden Vision und Mission sowie das Vertreten politischer
Interessen der gesamten Einheit innerhalb des Unternehmens. In beiden Fallen ist Vertrauen, der sinnvolle
Umgang mit Komplexitéat gerade in groBen Einheiten und gleichzeitig das Nutzen eigener Intuition erforderlich.

Die FUhrungskraft von FUhrungskraften ist gefordert, den eigenen Anspruch an fachliche Durchdringung
loszulassen. Es geht in dieser Rolle vielmehr darum, aus der Helikopterperspektive heraus den Uberblick
zu behalten, Stdrsignale frihzeitig wahrzunehmen, Ressourcen und Losungswege zu aktivieren und zu
ermdglichen sowie sich strategisch in Richtung der Zukunft zu orientieren.
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Mittleres Management - Bindeglied statt Lehm(Ladhm-)schicht
(Gundula Krawczyk-Wohl)

Im Gegensatz zu der Bedeutung, die dem mittleren Managements in Unternehmen zukommt, wird ihre Funktion
sowohl in der Selbstwahrnehmung als auch der Forschung nur ungentigend gewdUrdigt. (Laut einer internatio-
nalen Studie beklagen Uber die Halfte der befragten Mittelmanager im deutschen Geschéftsleben die fehlende
Wertschatzung ihres Beitrags, Accenture 2008).

Im Zuge des Lean-Managements wurde in den 90er Jahren flr die mittlere FUhrungsebene das Bild von der
Lehm- bzw. LAhmschicht gepragt. Hinzu kommt, dass Misserfolge eher dem Mittel-Management, Erfolge
eher dem Top-Management zugewiesen werden.

In Restrukturierungsprozessen gerat gerade die Position des Mittel-Managers unter Druck, und er oder sie
muss Job- oder Statusverlust befurchten. Bereits die Beschreibung der Aufgaben und damit verbundenen
hohen und sehr unterschiedlichen Anforderungen verdeutlicht jedoch die SchlUsselrolle dieser Funktion. Insbe-
sondere da das Managen von Verdnderungsprozessen zunehmend zu einer Schllisselkompetenz fur Fihrungs-
krafte und damit zu einem Wettbewerbsfaktor fur Unternehmen geworden ist, kommt dem Mittleren Manage-
ment eine entscheidende Rolle im Unternehmen zu.

Die folgende Skizze verdeutlicht die Bindeglied-Funktion zwischen den verschiedenen Rollenpartnern im
System sowie den jeweiligen Aufgaben und Anforderungen. Diese sind vielféltig, sehr unterschiedlich und
insgesamt hoch. Eine Anerkennung der Bedeutung dieser Aufgaben und damit der Rolle der/des ,Mittel-
Managerin/s* ist eine wichtige Grundlage fur die erfolgreiche Gestaltung dieser Rolle.

Gerade in Veranderungsprozessen sollte das Mittlere Management friihzeitig eingebunden sein und eine
Auseinandersetzung mit den Visionen und Zielen ermoglicht werden, um so die Akzeptanz und das Commit-
ment zu erhéhen und die FUhrungskréfte auf ihre Rolle als Multiplikatoren vorzubereiten.

Die Qualifizierung und Unterstiitzung der individuellen und eigenverantwortlichen Entwicklung und die
begleitende Férderung der mittleren Manager wird zunehmend notwendig.

Flhrungskrafte-Programme mit Praxisbegleitungen, Kollegialen Beratungen und Erfahrungsaustausch sowie
Einzelcoachings ermoglichen die Weiterentwicklung durch kontinuierliche Reflexion des eigenen Fihrungs-
handelns.
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Mittleres Management in seiner Bindeglied-Funktion

&)

mit dem Top-Management:
« Spannung zwischen ,Leader” und ,Follower*
zwischen Vorgaben (was soll bis wann

erreicht sein, definierte Prozesse und fir den eigenen Verantwortungsbereich:
Regeln der Unternehmenskultur) « die politischen Interessen der gesamten
und Freiraum flir das WIE Einheit innerhalb des Unternehmens vertreten
« friihzeitige Einbindung in Verdnderungsprozesse « mit Visionen/Missionen den Zusammenhalt der
um die Identifikation und das Commitment zu erhéhen Organisationseinheit férdern
@ mit dem Leitungsteam:
« Kultur von Kooperation und
-
= < & JeN kollegialer Unterstiitzung

« Vielfalt bzgl. Kompetenzen und
Personlichkeiten férdern

mit den anderen @
,Mittel-Manager/innen“: (i !' (0 (Y fordem
« Spannungsfeld Kooperation- ‘ « realistische
Konkurrenz meistern 8 Berichte/Prasentationen
« Netzwerke schaffen und pflegen @ 8 & einfordern

(©

A

zu Kunden, Stakeholdern: mit der Furungskraft:
« die eigene Organisationseinheit « Feedback geben und nehmen
und das Unternehmen « konstruktiv konfrontieren
reprasentieren « Balance zwischen Dominanz und Loslassen steuern

(Ruckendeckung, Vertrauen, nattrliche Autoritat)
... und so indirekt die Mitarbeiter/innen fiihren
« Konkurrenz (mit mir als Fihrungskraft) in
Entwicklungsenergie verwandeln

Herausforderung im Mittleren Management

%’

« Die eigenen Werte klaren

« menschliche Reife zeigen « Vorbild sein

« eigene Intuition nutzen « Kommunikation gestalten

« sinnvoll mit Komplexitat umgehen » mit Emotionen und Konflikten umgehen
« systemisch denken und handeln - Orientierung und Stabilitat geben

« sich selbst reflektieren und steuern
« sich mit Personlichkeitsentwicklung
auskennen

« Rollenkompetenz und -klarheit
-> Dilemma zwischen der Organisations- und der Professionsrolle
-> Dilemma der ,,Sandwich-Position“ (Vertretung der Unternehmensinteressen ,nach unten“
- Vertretung der Mitarbeiter-Anliegen ,nach oben*)
»Helikopter-Perspektive“:
Uberblick haben, sich vom Anspruch der fachlichen Durchdringung I6sen, Stérungssignale
erkennen, Ressourcen und Ldsungswege aktivieren, sich strategisch in Richtung Zukunft orientieren

Quellen:

Zeitschrift fir Organisationsentwicklung Nr. 2, 2009

Stuck in the Middle - Anforderungen an das mittlere Management in Verdnderungsprozessen. Dr Tanja Philippeit.
Prognos, Dr. Jirgen Meier Stiftung - Studie 2071. Das Mittlere Management - die unsichtbaren Leistungstréger.
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Die 7 K&stlichkeiten zur Flihrung von Fihrungskraften
(Luise Lohkamp)

Fahrungskraften aus dem Middle- und Top-Management kommt im Unternehmen eine besondere Bedeutung
zu. Sie sind nicht nur Spagat-Manager zwischen Unternenmenszielen, politischen Interessen und Mitarbeiter-
Bedurfnissen, sondern auch wichtige Garanten fir die Bindung von Mitarbeitern und Fihrungskraften im Unter-
nehmen.

» Menschen kommen zu Unternehmen, aber sie verlassen Vorgesetzte* (R. Sprenger, managermagazin 08/2008).
Das hore ich in meinen Flhrungskrafte-Seminaren und Coachings immer wieder: Mitarbeiter und Flhrungskrafte
wechseln den Job oder sogar das Unternehmen, da sie nicht mit dem eigenen Vorgesetzten klar kommen. Ent-
weder weil diese noch die alte Firmenkultur des autoritaren Flhrungsstils verkdrpern, nicht die personliche Reife
zur Fthrung von Menschen besitzen oder ihre Flhrungsaufgabe nicht wirklich wahrnehmen und in einer Vielzahl
von Meetings quasi in Deckung gehen. Die Anspriche von Fihrungskraften an ihre Chefs sind haufig héher als
die von Mitarbeitern an ihre Vorgesetzten: FUhrungskrafte winschen sich souveréne Chefs, die auch im wilden
Change-Sturm Stabilitat behalten und die gute Vorbilder fir Fiihrung verkérpern. Diesen Anforderungen zu ent-
sprechen, ist nicht leicht.

Es geht in diesem Artikel nicht darum, Rezepte zu vermitteln. Diese sind nicht geeignet im Umgang mit kom-
plexen Problemen und Situationen. Mit den sieben Kostlichkeiten der Fihrung médchte ich den Chefs von Fuh-
rungskréaften auf der Personenebene gute Zutaten an die Hand geben, die ihnen helfen, sich in den immer wieder
unterschiedlichen FUhrungssituationen zu orientieren und sich persénlich daran weiterzuentwickeln.

Leadership- Aufgaben

Zunachst aber ein Blick auf die Systemebene: welche Voraussetzungen braucht wirksame Fuhrung? Was ist die
Leadership-Aufgabe von Fuhrungskréaften auf jeder Hierarchieebene? Ohne einen Blick hierauf zu werfen, wéren
die Kdstlichkeiten eventuell schnell verdorben. Ohne das notwendige Material zum Kochen, Warmhalten und
Kuhlen nitzen die besten Zutaten nichts.

e s an
ey
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Leadership
Strategie
~ Vision entwickeln = attraktive Zukunft
~ Mission ableiten & sinnvoller Zweck/Beitrag
~ Ziele definieren = Strategien # MaBnahmen
w Politische Positionierung im Organisationskontext
~ Change-Prozesse gestalten
Struktur & Prozesse Kultur
~ Aufbau-& System ~ Werte & Ethik entwickeln
Ablauforganistion ~ reflektiert
definieren Person ~ im Dialog
~ sinnvoll ~ gelebt
~ vitalitatsférdernd ~ Bereichs- & Fuhrungskultur entwickeln
~ Ressourcen managen ~ planvoll
w Arbeitsprozesse . ~ Bewusst
gestalten Flhrung von « evolutionar
~ angemessen Mitarbeitern ~ aktiv geférdert
~ transparent
~ vernetzt

In Anlehnung an Balling, R. Leadershipraute, unveréffentlichte Seminarunterlage, 2007

Nehmen wir das Beispiel des Bereichsleiters eines Handelsunternenmens. Dieser ist in strategischer Hinsicht
gefordert, eine attraktive und vitale Bereichsvision mit seiner Mannschaft zu entwickeln, welche sowohl der Un-
ternehmensvision als auch der Identifikation seiner Mitarbeiter dient. Diese Vision wird er je nach Unternehmens-
kultur und eventuell auch je nach Lernthema seiner Einheit top-down oder bottom-up gestalten. Je nachdem,
ob es eher gilt, sich als Fihrungsmannschatft klar zu positionieren oder eher darum, Mitarbeiter eigenverantwort-
lich einzubinden. Aus dieser Vision wird er die Mission, also den Auftrag seines Bereiches ableiten.

Die Vision und Mission stellen die Grundlage fur Zieldefinitionen des Bereiches fur das Folgejahr dar. Der Be-
reichsleiter wird mit seinem Team der Abteilungsleiter Ziele vereinbaren, welche diese als Grundlage flr deren
Zielvereinbarungen mit ihren Teamleitern und diese wiederum mit ihren Mitarbeitern nehmen. Die Herausforde-
rung hier ist, dass die Ziele auf einer angemessenen Flughdhe definiert werden, so dass eine Konkretisierung
auf der n&chsten Hierarchieebene maoglich ist.

Zusatzlich ist der Bereichsleiter gefordert, seinen Bereich in politischer Hinsicht sinnvoll und zukunftsorientiert im
Organisationskontext zu platzieren. Gleichzeitig hat er die unternehmerische Mit-Verantwortung flr die Vitalitat
des Unternehmens. Wer als Handelsunternehmen die Positionierung im online-Handel verpasst hat, kann diese
Licke kaum noch aufholen.
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Mit Blick auf die strategische Ausrichtung des Bereiches gilt es flir den Bereichsleiter, Strukturen und Prozesse
zu schaffen, die dieser férderlich sind und nicht die Historie zementieren. Aufbau- und Ablauforganisation mussen
neu definiert, erforderliche Ressourcen sinnvoll eingesetzt und Arbeitsprozesse effizient gestaltet werden. Hier gilt
es haufig, mit Widerstanden aus den eigenen Reihen und aus Nachbarbereichen konstruktiv und veranderungs-
férderlich umzugehen.

Zusatzlich hat der Bereichsleiter eine wichtige Kulturaufgabe. Unter Kultur wird in diesem Zusammenhang ein Set
von Verhaltensgewohnheiten verstanden, welches im Ubertragenen Sinne die Personlichkeit einer Organisation
darstellt. Es gilt flr den Bereichsleiter sowohl, die bisherige Kultur zu wirdigen, als auch AnstdéBe zu deren Weiter-
entwicklung zu geben. Es gilt, Werte und ethische Fragestellungen immer wieder mit dem eigenen Team zu reflek-
tieren und zu diskutieren. Wenn der Bereichsleiter beispielsweise gefordert ist, 10% der Flhrungskrafte in seinem
Bereich abzubauen, bleibt die Verantwortung fur die Personalentscheidung bei ihm. Er kann ja schlecht ,die Weih-
nachtsganse fragen, wer Weihnachten als erstes gegessen werden soll“. Mit seinem Team der Flhrungskréfte
kann er allerdings Uber die Kriterien und die dahinter liegenden Werte sprechen und gemeinsam mit dem Team
Uberlegen, wie eine wertschatzende Umsetzung der MaBnahme und Begleitung der Betroffenen aussehen kann.

Auf der Basis der bisherigen Bereichskultur ist der Bereichsleiter gefordert zu erkennen, wo Kulturaspekte hin-
derlich fur die Vitalitdt seines Bereiches sein kdnnen. Beispielsweise, wenn es in der Vergangenheit nie Ublich
war, dass Fuhrungskrafte klare Konsequenzen bei GrenzUberschreitungen von Seiten der Mitarbeiter ziehen. Das
fuhrte in Vergangenheit dazu, dass es eine endlose Anzahl an Gesprachen mit den betroffenen Mitarbeitern gab,
sich aber nichts anderte, da die Mitarbeiter genau wussten, dass nichts Schlimmes passieren wird. In solch einer
Situation ist der Bereichsleiter gefordert, selbst ein gutes Modell fir Konsequenz zu sein und dabei in einem wert-
schatzenden Kontakt zu dem Betroffenen zu bleiben. Und er muss seinen Abteilungs- und Teamleitern Rucken-
deckung fur deren konsequentes Fuhrungshandeln gewahren.

Gleichzeitig gilt es, die forderlichen Kulturelemente zu bewahren, beispielsweise einen guten Teamgeist, die Offen-
heit flr neue Menschen und Ideen oder die Fahigkeit, schwierige Situationen mit kreativen Ideen und Ausdauer
zu bewaltigen.

Auf der Personen-Ebene ist der Bereichsleiter in der FUhrung seiner Mitarbeiter, welche in diesem Beispiel die
Funktion der Abteilungsleiter innehaben, gefordert. Es gilt, seine Mitarbeiter je nach deren Reifegrad bei den
verschiedenen Hauptaufgaben im Kontext der aktuellen Situation angemessen in Richtung der Ziele zu fuhren.
Sowohl die Motivation seiner Mitarbeiter, die Entwicklung des Teams, als auch die persoénliche Entwicklung der
Mitarbeiter gilt es hier fur den Bereichsleiter im Blick zu haben.

Um den vielfaltigen Leadership-Aufgaben gerecht zu werden und der Komplexitat der Unternehmenssituation
stabil begegnen zu kénnen, brauchen Flhrungskrafte auf Middle- und Top-Management-Ebene eine Vielzahl von
Kompetenzen. Mit den sieben Kdstlichkeiten der Fuhrung fokussiere ich auf die Entwicklung personlicher Kom-
petenzen. Mit diesen nehmen Fuhrungskréfte Einfluss darauf, wie sie ihre soziale, fachliche und Management-
Kompetenz entwickeln.
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Die 7 Kostlichkeiten der Fiihrung

Denken Sie einmal an eine Situation, in der lhre FUhrung gefordert war: Was war das flir eine Situation? Welche
FUhrungsqualitét bei lhnen war entscheidend fur den Ausgang der Situation?

Merken Sie sich diese Qualitat und vergleichen Sie diese gerne am Ende des Artikels mit den beschriebenen
Kostlichkeiten der Fiihrung. Vielleicht haben Sie ja Ahnliches gefunden?

Bei den sieben Kdstlichkeiten der Fihrung habe ich auf der Basis der Grundformen der Angst (Riemann, 2009)
und der Spannungsfelder der Fihrung (Neuberger, 1990) ein eigenes Konzept entwickelt (Lohkamp, 2009).

Bei diesen Kostlichkeiten handelt es sich nicht um Kontinuen, sondern um Zweipoligkeiten. Es geht nicht darum,
»die eine oder die andere* Kostlichkeit als FUhrungskraft aufzubauen, sondern es geht vielmehr um ein situations-
angemessenes ,sowohl als auch®.

Sechs der sieben Kostlichkeiten der FUhrung sind: Nahe und Distanz, Dominanz und Loslassen, Dauer und
Wechsel (vgl. Darstellung).

6 der 7 Kostlichkeiten von Fithrung

Dauer Dominanz
~ Homobostase ~ Verantwortung
~ Stabilitat ~ Préasenz
~  Kontinuitat ~ Fordern & Vorgeben
~  Sicherheit ~ Begrenzen
Nahe \ / Distanz
~ Im Kontakt sein ~ Rollenklarheit
~ Beziehung/Bindung « » ~ Abgrenzen
~ Empathie ~ Eigenstandigkeit
~  Sich einmischen ~ DrauBenbleiben
Loslassen Wechsel
~ Vertrauen ~ Transformation
~ Delegieren ~ Veranderung
~ Raum geben ~  Entwicklung
~ Einlassen ~  Flexibilitat

Bleiben wir bei dem Beispiel des Bereichsleiters eines Handelsunternehmens. Dieser ist gefordert, 10% der Fuh-
rungskrafte in seinem Bereich abzubauen. Hierflr braucht er alle sechs der beschriebenen Kdstlichkeiten:

Dominanz

Seine Dominanz kann der Bereichsleiter nutzen, um in der Verantwortung flir seinen Bereich in eine Klarung mit dem
Vorstand zu gehen. Inwieweit ist die 10%-ige Kurzung erforderlich, inwieweit sind andere Bereiche auch betroffen?
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Eventuell muss der Bereichsleiter all seine Energie und Présenz in diesem Vorstandsgesprach mobilisieren,
wenn er den Eindruck hat, dass diese Entscheidung lediglich damit zu tun hat, dass der Vorstand den leichteren
Weg wahlit und der Bereich zum Bauernopfer wird. Dann hei3t es, zu kdmpfen, klare Grenzen zu setzen und
vom Vorstand die Ressourcen zu fordern, die eine Arbeitsfahigkeit des Bereiches sicherstellen.

Zusatzlich wird er Dominanz bendtigen, die schlechte Nachricht des Personalabbaus in aller Klarheit an sein
Team zu Ubermitteln und keine falschen Hoffnungen zu schiren. Er wird die Management-Entscheidung in aller
Harte fUr die Abteilungsleiter und deren Teams umsetzen mussen, ohne hierbei einzuknicken und die Verant-
wortung fur die Entscheidung dem Vorstand zuzuschieben. Diese Loyalitdt dem Unternehmen gegentber ist
Teil seiner Rollen-Anforderung, manchmal bestimmt auch -Herausforderung.

Unabhéangig von der aktuellen Abbau-Situation wird der Bereichsleiter seine Dominanz brauchen, um den Re-
spekt bei seinen Abteilungsleitern zu erlangen und zu erhalten. Es gilt, sich klar in der Fihrungsrolle zu positio-
nieren. Er wird den strategischen Rahmen vorgeben und von seinem Team das Bewaltigen nicht ganz vorher-
sehbarer Herausforderungen fordern und hierfUr die notwendige Unterstitzung bieten. Und er wird vermutlich
bei den ,mit den Hufen scharrenden® und untereinander wie auch mit ihm konkurrierenden Abteilungsleitern
gefordert sein, Grenziberschreitungen direkt zu konfrontieren und zu unterbinden und sich gleichzeitig in Ge-
lassenheit zu Uben. Ebenso wird der Bereichsleiter seine Dominanz im Managementteam zur Durchsetzung
seiner Bereichsinteressen brauchen, die oftmals mit denen der Kollegen im Widerspruch stehen.

Loslassen

Wenn es aus unternehmerischer Sicht keine andere L&sung gibt, als auch in seinem Bereich 10% zu kurzen,
geht es fUr den Bereichsleiter eher um Loslassen als um aussichtsloses Kdmpfen. Er muss sich auf den Ab-
bauprozess einlassen. Die Kostlichkeit des Loslassens wird der Bereichsleiter dann wieder brauchen, wenn es
beispielsweise darum geht, seinem Flhrungsteam Raum zu lassen, eigene Personalentscheidungen fur ihre
Teamleiter vorzuschlagen.

In seiner alltaglichen Fuhrungsarbeit bendétigt der Bereichsleiter das Loslassen als Basis fur Delegation. Er wird
je nach Reifegrad (Féahigkeit und Motivation) seiner Abteilungsleiter die Delegationstiefe fir deren Hauptaufga-
ben variieren. Zum Loslassen gehort es auch, Vertrauen in die eigenen Mitarbeiter und deren Fahigkeiten zu
haben.

In der Hoffnung, dass es dem Bereichsleiter bereits in seiner letzten Fihrungsaufgabe als Abteilungsleiter ge-
lungen ist, einen groBen Teil seiner fachlichen Tatigkeit loszulassen, ist er in seiner aktuellen Rolle gefordert,
noch mehr Abstand zum operativen Geschéft einzunehmen. Er sollte eher den strategischen Uberblick behal-
ten, als sich zu tief und detailliert in fachliche Fragestellungen einzumischen. Dies wiirde zu allem Uberfluss
noch zu einer Schwachung seiner Abteilungsleiter beitragen.
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Gerade in dieser schwierigen Zeit ist die Nahe und Nahbarkeit des Bereichsleiters fUr alle Mitarbeiter seines Be-
reiches ein wichtiger Erfolgsfaktor flir das Gelingen der Personalabbau-MaBnahme. Die Mitarbeiter brauchen den
Kontakt und das Vertrauen in ihren Chef. Ein haufiger Flihrungsfehler passiert genau in solchen Situationen: die
Flhrungskraft muss unangenehme Nachrichten Ubermitteln, hat ein schlechtes Gewissen den Mitarbeitern ge-
genuber und zieht sich zurtck. Dieser Rickzug schirt eher das Misstrauen und das ,sich allein gelassen Fuhlen®
auf Seiten der Mitarbeiter.

Gleichzeitig bendtigt der Bereichsleiter einen guten Schulterschluss sowohl zu seinem Vorstand als auch in sei-
nem Management-Kollegen-Team. Wenn er hier in guten Zeiten Bindung aufgebaut hat und sich auf stabile Be-
ziehungen verlassen kann, wird es ihm leichter fallen, Vertrauen, Verstandnis und Unterstltzung in schwierigen
Zeiten zu ernten sowie naturlich auch selbst zu geben. Die besondere Herausforderung hierbei ist die haufig feh-
lende regionale Nahe zu Mitarbeitern, Kollegen oder Vorgesetzten, sei es der Matrix-Organisation geschuldet oder
anderen aufbauorganisatorischen Bedingungen. Eine gute Nahe auch mit seltenen personlichen Treffen und den
doch teilweise zu Missverstandnissen einladenden Kommunikationsmedien wie Telefon oder Mail zu erlangen,
braucht eine bewusste Steuerung. Und es gibt Grenzen der Kommunikation Uber Medien, eine Versetzung oder
gar eine Kindigung erfordern ein persdnliches Gesprach!

Unabhangig davon, wie leicht oder schwer die Zeiten sind, wird der Bereichsleiter ein hohes MaB3 an Empathie
bendtigen. Und zwar, um sich sowohl in die Sorgen und Noéte seines direkten Umfeldes (Vorstand, Management-
kollegen, Abteilungsleiter, interne und externe Kunden) einzuflihlen als auch einen Eindruck von dem jeweiligen
Um-System zu bekommen. Gilt es beispielsweise eher, den etwas jammernden Abteilungsleiter zu unterstitzen
und ihn von Arbeit zu entlasten oder ihn vielleicht sogar eher mit seiner Opfer-Rolle zu konfrontieren, ihn zur De-
legation von Aufgaben liebevoll zu nétigen und in seine FUhrungsrolle einzuladen. Sonst ist sein Team wenig ar-
beitsfahig und flhlt sich eventuell abgewertet von dem geringen Vertrauen des Chefs in ihre eigenverantwortliche
Aufgabenerledigung. Es gilt abzuwagen, wo es eher darum geht, sich auf gute Weise einzumischen und wo eher
drauBen zu bleiben.

Distanz

Neben aller Nahe und Empathie gilt es fur den Bereichsleiter in einer guten professionellen Distanz zu bleiben. Er
hilft seinen Abteilungsleitern nicht, wenn er gemeinsam mit ihnen Trénen Uber den Personalabbau vergiefl3t, sie
brauchen eher einen Vorgesetzten, der sich klar in seiner Rolle positioniert.

Der Bereichsleiter braucht Distanz fir den Uberblick aus der Helikopter-Perspektive. Es gilt, sowohl Personen- als
auch Unternehmensinteressen im Blick zu haben, EinfluBfaktoren und deren Wechselwirkungen im Kontext des
Abbauprozesses vorauszuahnen und diesen strategisch sinnvoll zu begegnen. Er muss Dilemmata aushalten
konnen und Widerspruchlichkeiten in Richtung tragfahiger Lésungen ausbalancieren kénnen.

Die Aufgabe des Bereichsleiters wird sein, die Selbstorganisation seines Bereiches zu unterstitzen. Hier wurden in
letzter Zeit gerade in der agilen Software-Entwicklung einige hilfreiche Methoden entwickelt (beispielsweise scrum)
mit deren Hilfe Teams lernen, sich effektiv selbst zu steuern.
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Professionelle Distanz bedeutet auch zu erleben, dass FUhrung einsam macht, je hoher in der Hierarchie,
desto mehr. Eine Verbriderung mit den Mitarbeitern macht keinen Sinn und ware nicht rollenkonform. Die Ma-
nagement-Kollegen kénnen hier zu einem guten Teamgefuhl beitragen, allerdings verfolgen diese auch immer
wieder eigene konkurrierende Bereichsziele. Eine Herausforderung auf dieser Management-Ebene ist es, sich
in Unabhangigkeit und Autonomie zu Uben, um nicht aus emotionaler Anhangigkeit und dem Bedarf, gemocht
zu werden, Fehlentscheidungen zu treffen.

Wechsel

Gerade in dieser Personalabbauphase braucht der Bereichsleiter eine gute Fahigkeit, Wechsel in Form von
Ver&nderungen zu initiieren und zu gestalten. Es geht um Transformation, die Energie zur Weiterentwicklung
eines Systems.

Es gilt, flexibel auf die internen und externen MarktbedUrfnisse zu reagieren und sich diesen gegenuber nicht
zu verschlieBen. Dies ist mittlerweile in Zeiten des permanenten Wandels ein gut trainierter Muskel bei vielen
FUhrungskréften aller Hierarchieebenen.

Die Herausforderung fur Fuhrungskrafte hdherer Hierarchieebenen ist es, intuitiv verdnderungsrelevante The-
men zu erkennen und diese gezielt anzugehen, statt auf jedes Pferd zu setzen, das schnell und attraktiv er-
scheint, egal, wer es einem vor die Nase fuhrt. Hier braucht es wiederum die gute Distanz auch zum Vorstand,
um nicht vorschnell bei jeder Gemutsregung Kreise zu ziehen und erheblichen Aufwand zu investieren bei Ver-
anderungen, die vielleicht in ein paar Monaten wieder riickgangig gemacht werden.

Bei der Vielzahl der Veranderungen ist es mittlerweile tatséchlich eine Kunst, die wirklich sinnvollen Verande-
rungen intuitiv zu erahnen und nicht den aus Eigeninteressen und Aktionismus begrindeten Veranderungen auf
den Leim zu gehen. Und es braucht die Bereitschaft fur FUhrungskréafte aller Hierarchien, sich immer wieder als
Lernende zu sehen und zu erlauben.

Dauer

Es geht bei der Dauer nicht darum, in Zeiten permanenter Veranderung die Nicht-Veranderung zu proklamieren,
das ware naiv. Es geht vielmehr darum, den Mitarbeitern in Zeiten der Veranderung ein Geflhl von Stabilitat,
Sicherheit und Kontinuitat zu vermitteln. Es geht um Homoostase, die Energie, welche der Aufrechterhaltung
eines Systems dient.

Was kann der Bereichsleiter in der aktuellen Personalabbau-Situation hierflr tun? Er kann beispielsweise Pra-
senz zeigen in einer Bereichsversammlung, in der er selbst den Abbauprozess sowie dessen Hintergriinde
erklart und fur Fragen zur Verflgung steht. Er kann seine Abteilungsleiter darin unterstiitzen, Schulterschluss
untereinander zu Uben und sich gegenseitig im Umgang mit Widerstanden von Seiten der Mitarbeiter zu helfen.
Er kann weiterhin transparent Uber den Prozess informieren, notfalls auch, wenn es noch keine neuen Entschei-
dungen gibt.

Er kann seine Abteilungsleiter bei der Frage einbinden, wie der Prozess am besten fur alle Beteiligten ablaufen
kann und ihre Ideen wie auch Bedarfe integrieren.
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Wichtig flr ein Erleben von Stabilitat ist zusatzlich die Verweildauer von Flhrungskraften auf der jeweiligen Posi-
tion. Dauernd wechselnde Vorstande und Bereichsleiter fUhren zu viel Unruhe und Misstrauen im Unternehmen.
Zum Gluck erlebe ich den Trend, dass sich das Personalkarussell auf Managementebene schnell dreht, um
maglichst schnell Karriere zu machen, als etwas entschleunigt. Dies ist nicht nur fUr eine gefuhlte Stabilitat erfor-
derlich, sondern auch, damit die FUhrungskrafte die Ernte oder manchmal auch das Scheitern ihrer Projekte und
Veranderungen selbst noch erleben kdnnen. Hieraus kdnnen sie die Konsequenzen ziehen, durch Anpassungen,
Veranderungen oder auch eigene Lernprozesse und Erkenntnisse.

Flhrungskrafte kdnnen am Vorbild ihres eigenen Chefs erleben, wie eine positive Berechenbarkeit und Rollen-
stabilitdt aussehen kann. Hierflr brauchen Chefs gerade in der von Balling beschriebenen ,Doppelagentenrolle”
(Balling, 2014) eine gut ausgebildete Personlichkeit. Es gilt, sowohl mit der Leitung als auch mit den Flhrungs-
kraften darunter loyal zu agieren, ohne intrigant zu werden oder mit nur einer Seite zu kooperieren.

Auch fur den Mix dieser Kostlichkeiten gibt es kein Rezept: die Anforderungen in der jeweiligen FUhrungssituation
sind immer wieder neu in ihrer Komplexitat.

Die Herausforderung fur FUhrungskréfte besteht darin, die Anforderungen der Situation zu erkennen und mit viel
Bewusstsein in der Lage zu sein, die erforderlichen Kdstlichkeiten zu aktivieren. Haufig nutzen wir diejenigen
Kostlichkeiten, die uns lieb und vertraut sind und nicht solche, welche die Situation erfordert.
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Die 7. Kostlichkeit

Die noch fehlende Kostlichkeit ist die Basis fur alle anderen: die Freude und die Begeisterung an der Fiih-
rungsrolle selbst.

Es kommt haufig vor, dass eine Fihrungskraft in der Rolle das Leuchten in den Augen (wenigstens zeitweise)
verliert. Sei es durch eigene Betroffenheit im Rahmen einer Umstrukturierung, durch widersprichlich vorgelebte
Werte, durch Uberforderung, durch den nie gelebten Wunsch einer Fachkarriere oder durch das Filhrungsverhal-
ten des eigenen Chefs. Bei Fihrungskraften hdherer Hierarchieebenen erlebe ich zuséatzlich noch eine resignierte
Mudigkeit im Umgang mit dauernder ,Politik und Intrigen®.

Hier gilt es, den eigenen Auftrag in der FUhrungsrolle zu Uberprifen und mit persénlichem Sinn zu versehen.
Und eine Beschaftigung mit der eigenen Motivation ist erforderlich, bevor der Blick auf die Mitarbeiter-Motivation
gerichtet wird. Ohne die eigene Freude an der Fuhrungsrolle auf der aktuellen Ebene wird das Aktivieren der
Kdstlichkeiten eher mechanisch, unangemessen und wenig wirkungsvoll sein.

7 Kostlichkeiten der Fithrung

Autonomie in der Fiihrungsrolle
Bewusstheit - Spontaneitat - Bindungsfahigkeit/Intimitat

—
Dauer < Dominanz
Nahe » j Distanz
.-/)—-(‘ i
Loslassen < = Wechsel

Freude/ Begeisterung an der Rolle
Energie zu Entwicklung & Wachstum

Neben einer guten Rollenkompetenz brauchen Fuhrungskrafte aller Hierarchieebenen eine gut entwickelte Per-
sonlichkeit. Gerade Fuhrungskrafte hdherer Hierarchien brauchen persénliche Stabilitdt und Autonomie, um so-
wohl belastbar, als auch Herr ihrer feinen Sinne im alltéglichen Chaos zu sein. Es gilt, sowohl rollen- als auch si-
tuationsangemessen reagieren zu kénnen, ohne alle eigentlich relevanten Informationen zur Verflgung zu haben
und ohne Spannungsfelder auflésen zu kénnen.

Sich in den sieben Kostlichkeiten weiterzuentwickeln ist hilfreich, um die personliche Autonomie auszubauen.
Es gilt immer wieder, die Komfortzone der vertrauten Zutaten zu verlassen und sich auf ungewohntes oder un-
geliebtes Terrain zu begeben. Mit der Zeit kénnen sich die bisher vernachlassigten Kostlichkeiten in das eigene
Verhaltensrepertoire integrieren.

13



SL CONSULT GmbH

SYSTEME ¢ PROZESSE ¢ PERSONLICHKEIT

Autonomie

Autonom denken, fUhlen und handeln zu kénnen, ist das Ziel jeden menschlichen Wachstums. Unter Autonomie
wird hier Selbstgesetzlichkeit verstanden. Nicht im Sinne von autonomer Bewegung, sondern als Fahigkeit, unab-
h&ngig und selbstandig in Urteil und Entscheidung zu agieren. Es geht um eine selbstbestimmte Verbundenheit
mit der Welt.

In der Transaktionsanalyse unterscheiden wir drei Fahigkeiten, die Autonomie ausmachen: Bewusstheit, Spon-

taneitat und Bindungsfahigkeit (Intimitat). In der folgenden Abbildung ist deren Anwendung auf die Fihrungsrolle
beschrieben.

Autonomie in der Fithrungsrolle

Bewusstheit Spontaneitat Bindungsfahigkeit/
Intimitat
~ Uber... « Situationsangemessenes « Rollen- und
~ Sich ~ Denken Vertragsangemessene/r/s
~ Situation ~ Fuhlen ~ Bindung
~ Andere « Verhalten ~ Beziehungsgestaltung
~ Kontext im Hier & Jetzt ~ in Kontakt sein
~im... ® Freie Wahl des Ich- ~ Strokeaustausch
~ Denken Zustands ~ Feedback
~ Fuhlen e Freie Wahl des situativen ~ Empathie
~ Verhalten FUhrungsstils ~ FUr sich selbst sorgen

Autonomie in der FUhrungsrolle bedeutet somit:
- sich als FUhrungskraft auf einer eigenstandigen Basis zu bewegen,
gut alleine zurecht zu kommen
- sich auf eine gute Art einzubinden und den eigenen Platz im System
zu finden
- sich gleichzeitig abgrenzen zu kdnnen, und eigenen Regeln zu folgen.

Bewusstheit Uber sich selbst in den Kostlichkeiten, die Weiterentwicklung und Verfeinerung dieser und somit die
Chance des situationsangemessenen Einsatzes fordert die Autonomie von FUhrungskréften.

Wir werden nie vollige Autonomie erreichen, trotzdem wird jeder Entwicklungsschritt dazu beitragen, sich ein Mehr
an Lebensqualitéat zu ermdglichen, in der professionellen, organisationalen wie auch privaten Rolle.
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Was bedeutet dies fur den im Beispiel beschriebenen Bereichsleiter? Nach zéhen Verhandlungen mit dem Vor-
stand beendet er den Kampf und akzeptiert den 10%-igen Personalabbau. Es trifft alle seine Bereichsleiter-
Kollegen gleichermaBen. Seine Abteilungsleiter (AL) und deren Teams leisten kraftigen Widerstand. Hier bleibt
er klar und konsequent und setzt die Personalentscheidungen zUgig um. Er steht in stdndigem Austausch mit
seinem AL’s und fUhrt auf deren Wunsch ein Changetreffen alle 14 Tage mit ihnen und alle 8 Wochen mit dem
gesamten Bereich durch, wo er fir Fragen und einen Dialog zur Verfligung steht. Dieses wird rege fUr emotionalen
und ideenreichen Austausch genutzt. Hier entstand auch die Idee, die Personalentwicklung eng in den Prozess
einzubinden. Diese stehen nun flr Beratungs- und Umorientierungsgesprache fir die ausscheidenden Mitarbeiter
zur Verfugung. Was sich die Mitarbeiter allerdings vom Bereichsleiter gewUnscht hatten, wére, dass er sich etwas
menschlicher zeigt. Er habe prima fur alle gekampft und habe ein offenes Ohr, aber er sei doch personlich wenig
greifbar. Das zeigt noch einmal, wie schwierig das Ausbalancieren der Kostlichkeiten ist.

Entwicklung von Fiihrungskréaften in der Organisation

Neben den zu Beginn dieses Artikels beschriebenen Systemvoraussetzungen zum Gelingen von Flihrung differen-
ziere ich unterschiedliche Ebenen zur Entwicklung von Flihrungskréften in einer Organisation. Hier ist die Entwick-
lung der eigenen Person, um die es bei den sieben Kdstlichkeiten ging, nur eine Ebene.

Entwicklung von Fiihrung in der Organisation

Personenlernen = Entwicklung von Fiihrungskréften

Person

e Schulung von Wahrnehmung & Intuition
e  Metaposition einnehmen

e  Reflektieren von Werten & Ethik

e  Entwicklung von Autonomie

e  Entwicklung eigener Visionen & Ziele

Methoden

Situative Fihrung
Delegation
Motivation
Kommunikation
Kontrolle

Methoden

Denken, Fiihlen & Verhalten

Management- & Rollen

Interaktion

Beziehungsgestaltung

Entwicklung von Mitarbeitern, Teams, Organisation

Kompetenzen

e  Organisations- & Gruppendynamik

e Interdependenzen zwischen Strategie, Struktur & Kultur
e Denken & Handeln in Systemen

e Macht ressourcenorientiert nutzen

& L

“’o o”e
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Q

Ziel:
Jtﬁ:}itét und
Autonomie in der
¢ Fuhrungsrolle 0.}
%0 &
o, >
}e Q\
% g
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Ausblick

Vielleicht sind Sie ja beim Lesen der sieben Kostlichkeiten flindig geworden, was Ihre zu Beginn reflektierte Fuh-
rungssituation anging?
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Vielleicht haben Sie Interesse bekommen, sich selbst bezogen auf die Auspragung der sieben Kdstlichkeiten zu
reflektieren und Sie konnten die eine oder andere Kdstlichkeit entdecken, die Sie selten oder (zu) oft nutzen?

Vielleicht haben Sie eine Kostlichkeit gefunden, mit der Sie sich in Zukunft mehr anfreunden méchten?

Vielleicht kénnen Sie sich vorstellen, die FUhrungskrafte, die Sie fuhren, einmal auf die Nutzung der sieben
Kd&stlichkeiten hin zu beleuchten, um mit ihnen dartber in einen Dialog zu gehen und sie in ihrer Entwicklung
Zu begleiten?

Ich winsche Ihnen hierbei eine interessante und bereichernde Reflexion sowie viel Freude an der eigenen
Weiter-Entwicklung.

~Wer glaubt,
etwas zu sein,
hort auf,

etwas zu werden.”

Sokrates, 469-399 v. Chr.
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Stolpersteine bei der Ubernahme einer neuen Filhrungsaufgabe
(Klaudia Soliner)

Im Arbeitskontext von Beratung und Coaching ist das Thema ,Erfolgreicher Einstieg in neue Rollen bzw. Funkti-
onen als Fuhrungskraft“ vermehrt angefragt worden.

Obwohl der fachliche Background stimmt, viele Jahre Berufserfahrung vorhanden sind und in der bisherigen
Laufbahn Unternehmenswechsel erfolgreich bewaltigt wurden, gibt es teilweise erhebliche Konfliktpotenziale bei
Stellen- und Funktionsverdnderungen.

FUr uns stellt sich die Frage:“ Welche Ursachen flihren dazu, dass ein Wechsel problematisch werden kann?*

Typische Indikatoren sind: Ablehnung neuer Ideen und Verdnderungen, MaBnahmen, die zur Entlastung der
Mitarbeiter fihren, werden zerredet. Grundsatzlich stehen die Beteiligten Neuerungen sehr kritisch gegenuber.
Dies fuhrt in der Folge dazu, dass die Umsetzungen von Veranderungen schleppend voran gehen und damit die
gewtlnschten Erfolge nicht in vollem Umfang sichtbar werden.

Die angespannte Stimmung zwischen dem Vorgesetzten und seinen FUhrungskréften, bzw. zu den Mitarbeitern
zieht im ungunstigsten Fall Kontaktvermeidung nach sich. Damit sinkt die Kommunikations- und Kooperations-
bereitschaft der Beteiligten, was neue Konfliktpotenziale nach sich zieht. Diese Entwicklung ist in einzelnen Or-
ganisationseinheiten sowie in Managementteams sichtbar und wirkt sich sowohl auf die sachlichen Ergebnisse
als auch auf die Stimmung bzw. Arbeitsmotivation aller Akteure aus.

Um mit dem Klienten I6sungsorientiert zu arbeiten, beleuchten wir das Gesamtsystem unter systemischen As-
pekten. Dabei unterscheiden wir:

- Organisationsrelevante Faktoren
- Prozessrelevante Faktoren

-» Personenrelevante Faktoren
Organisationsrelevante Faktoren sind Einflisse, die von der neuen FUhrungskraft nicht initiiert wurden, Struktur-
veranderungen vor Ubernahme der Rolle, Absetzung der vorherigen Fiihrungskraft aus Griinden, die nicht offen

angesprochen wurden usw.

Prozessrelevante Faktoren sind MaBnahmen, die aus Sicht der Unternehmensleitung mehr Wirtschaftlichkeit
oder Kundenorientierung bewirken, aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter jedoch wenig Akzeptanz finden.

Personenrelevante Faktoren sind Reaktionen der betroffenen Personen. Hier treffen Verhaltensmuster aufeinan-
der, die Unmut, Widerstand oder Rebellion zum Ausdruck bringen.

Im Folgenden finden Sie eine Ubersicht der relevanten Faktoren und magliche Lésungsinterventionen:
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Ubersicht 1: Organisationsrelevante Faktoren

Stolpersteine Lésungsinterventionen

Mangelndes Bewusstsein fur
die Unternehmenskultur
e Formen von Widerstanden
e Umgang mit Konflikten
e Umgangston allgemein
e Rituale, Gewohnheiten und Normen
werden verletzt
e Fehleinschatzungen hinsichtlich
Mitarbeiterreaktionen

Kulturdiagnose anhand typischer
Kulturmerkmale,

Gesprache mit Vorgesetzten bzw.
Organisations- und Personalentwicklung,
Unterstitzung durch Coaching,

Einsatz von internen oder externen Mentoren

Hoher Erfolgsdruck durch Entscheidungsinstan-
zen der Organisation

(Vorstand, Geschéftsleitung, Aufsichtsrat, Gesell-
schaft, Gewerkschaft)

Klarung der Erwartungshaltung im Management.
Diskussion Uber realistische Zielvorgaben,
Risiken und Erfolgsindikatoren

Machtspiele auf der Managementebene
e Konkurrenzthemen
e Abgrenzung durch Bereichs- und
Abteilungsdenken
e mangelnde Unterstltzung im
Fudhrungskreis

Vereinbarungen Uber Schnittstellenmanagement,
Zielkonflikte aufzeigen und Ldsungsansatze im
Vorfeld im FUhrungskreis erarbeiten,

Kriterien konstruktiver Zusammenarbeit
definieren.

Struktur- bzw. Strategieveradnderungen im
Vorfeld, ohne aktive Beteiligung der neuen Fuh-
rungskraft.

Verstandnis fUr die Historie der Mitarbeiter auf-
bauen; Reflexion der emotionalen Situation im
Rahmen von Team-Workshops

Wachsende Komplexitat durch globale
Vernetzung fuhrt zu unklaren Prioritaten.

Strategische Prioritdten auf Basis der Unterneh-
mensstrategie gemeinsam mit den Mitarbeitern
erarbeiten.

Geringe Unterstiitzung und mangelndes
Feedback seitens des Vorgesetzten.

RegelmaBige Feedbackgesprache, eventuell
Einsatz eines Mentors.

Unterstitzung durch Coaching
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Ubersicht 2: Strukturrelevante Faktoren

Stolpersteine

——
—-a—\
B

Lésungsinterventionen

Belohnungssysteme fordern Einzelkdmpfer.
Ausgepragtes Gruppendenken flhrt zu starken
Abgrenzungen nach auB3en.

Belohnungssysteme an Ubergeordneten und
verantwortungsubergreifenden Zielen
orientieren.

Konzentration auf fachliche Zielerreichung und
Vernachlassigung zwischenmenschlicher
Beziehungen.

Kontaktplattform schaffen, die eine direkte
Kommunikation mit den Mitarbeitern moglich
macht.

(Meetings, Projekte, Erfahrungsaustausch u.a.)

Mangelnde Klarheit in der Kommunikation
e \ermeidung unangenehmer Botschaften
e Informationszuriickhaltung
e Destruktiver Umgang mit Fehlern

Klare Informationsstrukturen schaffen
Aufbau einer konstruktiven Feedbackkultur und
Fehlerkultur

Fehlende Empathie im Umgang mit Wider-
standsreaktionen der Mitarbeiter,
Abwertung von Geflihlen

Raum und Zeit zur Bearbeitung emotionaler
Situationen zur Verfligung stellen
Teamentwicklung, Projektreflexion

Intransparente Kommunikationsstrukturen in
FUhrungsteams erzeugen unter den FUhrungs-
kré&ften Irritationen.

Effektive Regelkommunikation im Flhrungskreis
einfUhren

Mangelnde Entscheidungs- und
Umsetzungsfahigkeit durch Unsicherheit

Prozesse aktivieren, die FUhrungskrafte und Mit-
arbeiter in Entscheidungen einbinden und deren
Verantwortung fUr die Umsetzung starken.

Zu geringe Beteiligung der betroffenen Mit-
arbeiter im Rahmen der Neugestaltung von
Prozessen flhrt zu geringerer Identifikation mit
dem Neuen.

Gestaltungsspielrdume aufzeigen und Verant-
wortung und Kompetenzen delegieren. Nutzen
der Erfahrungen und Kenntnisse der Mitarbeiter
geben Wertschatzung und Anerkennung.
Einsatz von Managementwerkzeugen, Tools und
Methoden zum Aufbau von Professionalitat der
Mitarbeiter bzw. FUhrungskréafte

Unklare Zuordnung von Verantwortlichkeiten,
Kompetenzen, Rollen und Funktionen erzeugen
Konflikte innerhalb von Arbeitsteams.

Klare Erwartungsformulierungen sowie
Verhaltensfeedback durch den Vorgesetzten.
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Ubersicht 3: Personenrelevante Faktoren

Stolpersteine Lésungsinterventionen

Starke Anpassung an fachliche Zielvorgaben Raum zur Selbstreflexion schaffen:
durch e Coaching
e immer hoheres Arbeitspensum e  Gesprachspartner auBerhalb der
e Einnahme von Medikamenten zur Organisation
Steigerung der Leistungsfahigkeit e Besuch von QualifikationsmaBnahmen

e Gesundheitsprogramme in der
Organisation

Disziplin und Perfektionismus im Arbeitskon- Professionelles Rollenmanagement von

text gehen zu Lasten des Privatlebens. Fahrungskréaften.

Kumpelhaftes Auftreten gegentber den Aktivierung der persdnlichen Ressourcen zur
Mitarbeitern zur Vermeidung von Ablehnung L6sung von Konflikten.

und Widerstand. Diese Verhaltensweise kann Bearbeitung individueller Beflrchtungen und
GlaubwUrdigkeit und Durchsetzungskraft der Sorgen im Rahmen von Coaching, Mentoring u.a.

Flhrungskraft einschranken.

Riickzug aus den sozialen Kontakten, um Hier sind die Chefs der Chefs in ihrer Funktion als

Konflikten aus dem Weg zu gehen. Flhrungskraft gefordert.

Verstarkung der Einzelkdmpfermentalitat im Raum fUr Gespréache Uber Zusammenarbeit,

Umgang mit Kollegen. Feedbackrunden sowie klassische Fuhrungsins-
trumente gelten auch fur Fihrung von Fihrungs-
kréften.

Mangelnde Kenntnisse Uber die Tatigkeiten Arbeitsprozesse hinterfragen und Mitarbeiter bei

der Mitarbeiter fuhren zur Fehleinschatzung von der Gestaltung einbinden.

Ressourcen und Leistungsféahigkeit einzelner Durch Zielvorgaben I6sungsorientiertes Denken

Personen oder Gruppen. fordern.
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Fazit
Die Ubersichten zeigen deutlich, dass das Scheitern einer Fiihrungskraft vielschichtige Ursachen haben kann.

Zur Minimierung des Risikos ist es ratsam, im Vorfeld abzuklaren, in welcher Situation sich die zu Ubernehmende
Organisationseinheit befindet. Dabei geht es nicht um die wirtschaftlichen Faktoren, sondern um die sozialen und
emotionalen Situationsvariablen.

Eine FUhrungskraft sollte sich vor dem Einstieg fragen:

»Was ist im Vorfeld passiert, welche Veranderungen wurden aufgrund welcher Ursachen vorgenommen? Wie ha-
ben betroffene Mitarbeiter bzw. FUhrungskréfte reagiert? Wie schatzen Managementkollegen die Situation ein?“
Im Praxisalltag ist es wichtig, bewusst hinzuschauen, Widerstande und Ablehnung wahrzunehmen und zu hin-
terfragen. Emotionen der Mitarbeiter sollten dabei nicht als l&stiges Ubel abgewertet werden, sondern aktiv in
Gestaltungsenergie umgewandelt werden.

Sind die organisatorischen und prozessrelevanten GroBen identifiziert, gilt es, die eigene Situation zu reflektieren
und dabei offen zu bleiben flir persénliche Irritationen und Zweifel, aber auch Angste und Befiirchtungen. Nur ein
guter Umgang mit sich selbst schafft die Basis fur ein konstruktives FUhrungsverstandnis.

Die Fahigkeit, das komplexe Umfeld von Organisationen zu managen, die kulturellen und sozialen Faktoren an-
gemessen zu respektieren und letztendlich fUr sich selbst zur richtigen Zeit, die richtigen Prioritaten zu setzen,
ist die Kunst des Managements. Sie ist flr FUhrungskrafte des 21. Jahrhunderts ebenso wichtig wie Lesen und
Schreiben fUr FUhrungspersonen des 18.Jahrhunderts.

SL CAMPUS

Im vergangenen Jahr haben Teilnehmer aus Flhrungs-, Personal- und Beraterfunktionen an dem Einfuihrungskurs
in Transaktionsanalyse 101 teilgenommen. Es war spannend zu sehen, wie TA-Konzepte und —Haltungen aus den
unterschiedlichen Rollen-Blickwinkeln verstanden und genutzt werden. Sei es zur Selbst-Reflexion als auch zur
Begleitung von Menschen und Systemen. Mir wurde wieder einmal die vielfaltige Anwendungsmaoglichkeit von TA
deutlich.

Und wir haben in 2014 viele Erfahrungen in Team- und Abteilungsentwicklungen mit Pferden gesammelt. Hier
gestalten wir immer einen Mix aus ganz normaler Teamentwicklung und einem Outdoor-Nachmittag im Wald, bei
dem es gilt, als Team bestimmte Aufgaben mit den Pferden zu bewaltigen. Dies funktioniert in Gruppen von 5-30
Teilnehmern. Die Aspekte der Teamdynamik, Rollenverteilung, Gestaltung von Fihrung sowie das Bewéltigen von
Problemen oder auch Konflikten im Team wurden immer schnell sichtbar und konnten am Folgetag ausgewertet
werden. Hier ging es um Erfolgsmuster wie auch um Entwicklungsthemen des Teams sowie deren Umsetzung
und Verankerung im Arbeitsalltag. Die Teams und deren Flhrungskrafte meldeten uns zurlick, dass die gemein-
same Team-Erfahrung drauBen mit den Tieren als auch die Reflexion relevanter Teamthemen eine intensive Erfah-
rung fur sie war und das Team weitergebracht habe.
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In 2014 hat uns auch das Thema Potentialanalyse beschéftigt. Viele Nachwuchskréfte fragen sich, ob sie eine
Experten- oder Fuhrungslaufoahn wahlen sollen. Wir haben in Einzel-Coachings mit Klienten daran gearbeitet,
mit Visionsentwicklungen und der Reflexion personlicher Karriereanker. Und wir haben gute Erfahrungen in der
Nutzung der Pferde als Feedbackgeber zu persdnlichen Potentialen gesammelt. Die Teilnehmer haben Ruckmel-
dungen erhalten, ob es lhnen beispielsweise leichter fallt, als Teil des Teams eher inhaltlich zu fihren oder sich
klar in der FUhrungsrolle zu positionieren. Die Teilnehmer konnten ihre Starken klarer herausarbeiten und sich mit
diesen zeigen und haben eine Idee zu personlichen Entwicklungsthemen mitgenommen.

SL Events
Einfihrungskurs in Transaktionsanalyse - 101

Die Transaktionsanalyse (TA) bietet mit anschaulichen und praxisnahen Erklarungsmodellen flir unser Denken,
Flhlen und Verhalten sowie einer klaren Ethik eine gute Basis fur die Begleitung von Menschen und Organisatio-
nen.

Im Rahmen dieses Kurses verschaffen Sie sich einen Uberblick (iber relevante Konzepte der TA. Sie reflektieren
diese auf Ihre professionelle Rolle in Ihrer Organisation sowie auf Organisationsdynamiken. In Ubungen und bei
der Bearbeitung von Praxisféllen erproben Sie, transaktionsanalytische Konzepte in lhrem Arbeitsumfeld anzu-
wenden.

Alternativ zum herkdmmlichen Seminar in Hamburg bieten wir den Einfihrungskurs in Transaktionsanalyse — 101
auch mit Pferden in Handeloh (Nordheide) an. Hierbei wechseln sich Seminareinheiten und Erfahrungen mit Pfer-
den ab.

Dieses Seminar ist anerkannt als EinfUhrungskurs der Deutschen und der Européischen Gesellschaft fur Transak-
tionsanalyse (DGTA und EATA).

Weiterbildungen zum transaktionsanalytischen Berater, zum geprUften Transaktionsanalytiker und zum Lehren-
den Transaktionsanalytiker kdnnen sich an diesen Einflhrungskurs anschlieen.
Nachste Termine: 28.-30.01.2015, 23.-25.09.2015 und 26.-28.08.2015 mit Pferden.

Teamentwicklung mit Pferden
Sie planen eine MaBnahme zur Reflexion und Weiterentwicklung lhres Teams? Pferde helfen Ihnen hierbei in zwei-
erlei Hinsicht: Die Pferde dienen Ihnen als Partner fur Teamaufgaben und sie eignen sich als Spiegel von Verhal-

tensweisen, Rollen und Dynamiken im Team.

Aufbauend auf dieser Arbeit mit Pferden haben Sie die Mdglichkeit, erfolgsrelevante Absprachen und Spielregeln
im Team zu vereinbaren.
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e Sie bewaltigen Aufgaben im Team mit den Pferden und reflektieren sich bezlglich der strategischen,
strukturellen und kulturellen Erfolgsfaktoren von Teamarbeit.

e Sie erkennen typische Rollen, die Sie in Ihrem Team einnehmen, priifen diese auf ihre Tauglichkeit und
erproben alternative Rollen- und Verhaltensweisen.

e Sie erleben, wie FUhrung in Ihrem Team funktioniert und besprechen gegenseitige Erwartungen zwischen
Flhrungskraft und Team.

e Sie reflektieren personliche Starken und deren Wirkung im Team

¢ Sie kdbnnen dieses Team-Erlebnis mit den Pferden auch nutzen, sich als Team besser kennenzulernen und
Spal3 am gemeinsamen Tun zu erfahren.

In einer inhaltlichen Auftragsklarung werden die jeweiligen Schwerpunkte des Workshops flr Ihr Team besprochen
und auf lhre Bedarfe angepasst. Erfahrung mit Pferden ist keine Voraussetzung. Wichtig ist die Bereitschaft, sich
dem Pferd zu néhern. Die Ubungen finden am Boden und nicht im Sattel statt.

Termine nach Absprache.

Potentialanalyse

Sie mdchten mehr Uber Ihre persénlichen Starken und Schwachen erfahren? Nutzen Sie das Pferd und uns als
Feedbackgeber und erlangen mehr Sicherheit in lhrem Profil. Die Pferde spiegeln lhnen auch Einstellungen und
Verhaltensmuster, die Ihnen bisher noch nicht bewusst waren.

Sie erfahren beispielsweise im Kontakt mit den Pferden, wie Sie personlich:

- mit Nahe und Distanz umgehen

- Respekt und Vertrauen fur stabile Beziehungen balancieren
- Kontakt und Préasenz gestalten

- Dominanz und Loslassen dosieren

- unter Druck und Sog motivieren

- gelassen und fokussiert auf dem Weg zu lhren Zielen sind

- wie eindeutig und klar Sie kommunizieren.

Sie transferieren diese RUckmeldungen auf Ihre berufliche Situation. Auf dieser Basis kénnen Sie lhre Starken
noch gezielter einsetzen und an lhren Entwicklungsthemen ressourcenorientiert arbeiten. Diese kdnnen Sie am
Pferd I6sungsorientiert erproben. Wir begleiten Sie in einem ersten Entwicklungsschritt.

Erfahrung mit Pferden ist keine Voraussetzung. Wichtig ist die Bereitschatft, sich dem Pferd zu nahern. Die Ubun-
gen finden am Boden und nicht im Sattel statt.

Mit der Potentialanalyse sprechen wir Fuhrungskréafte, FUhrungs-Nachwuchskréafte sowie Experten an.

Nachster Termin: 30.06.2015

23



L - 9]0 ) ¥
SL CONSULT GmbH ?1 ’ //’////,, 9\38

SYSTEME ¢ PROZESSE ¢ PERSONLICHKEIT

Termine 2015

Ausbildung in Transaktionsanalyse

-~

1Inin )

Aus- und Weiterbildung Lehrtrainer Termine

Ausbildung in Transaktionsanalyse: Beratung, Coaching, Organisationsentwicklung
Sie lernen transaktionsanalytische Konzepte kennen und anwenden bezogen auf die Arbeit mit Personen, Gruppen und
Organisationen sowie auf die eigene Person. Sie kdnnen sich zum Examen als Transaktionsanalytiker begleiten lassen.

Einfiihrungskurs in Transaktionsanalyse ,,101* Luise Lohkamp 28.-30.01.2015 oder
Hamburg 23.-25.09.2015
Einflihrungskurs in Transaktionsanalyse Luise Lohkamp, Gaby Koch 26.-28.08.2015

,101“ mit Pferden
Raum Hamburg

Transaktionsanalytische Praxiskompetenz fiir Luise Lohkamp 1. 18.-20.03.2015
Beratung, Coaching und Organisationsentwicklung: 2. 20.-22.05.2015
Hamburg 3. 01.-03.07.2015
4. 16.-18.09.2015
5. 25.-27.11.2015
Masterkurs Coaching, Beratung und OE Luise Lohkamp 1. 08.-10.04.2015
Hamburg 2. 24.-26.06.2015

3. 30.09.-02.10.2015
4. 02.-04.12.2015
CTA und PTSTA Gruppe Luise Lohkamp 1. 16.-17.04.2015

2. 14.-156.07.2015
156.-16.10.2015

Praxissupervisionstage

Praxissupervisionstage
Sie reflektieren und bearbeiten im Kreis von beruflichen Experten bedeutsame Situationen |hrer beruflichen Praxis.

Praxissupervisionstage

Luise Lohkamp 23.01.2015 Hamburg
Klaudia Soliner 06.03.2015 Kassel
Klaudia Séliner 01.10.2015 Kassel
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Persoénlichkeitsentwicklung mit Pferden

Fuhrungs- und Persénlichkeitstraining mit Pferden

wirksamen Handelns.

Sie reflektieren Ihre Rolle als Fiihrungskraft und erproben in Ubungen mit den Pferden neue Méglichkeiten eindeutigen und

Erfahrungs- und Reflexionstage

Luise Lohkamp, Gaby Koch

05.06.2015
29.06.2015
25.08.2015

Einfiihrungskurs in Transaktionsanalyse
,101“ mit Pferden

Luise Lohkamp, Gaby Koch

26.-28.08.2015

Flhrung und Personlichkeit
Fuhrungstraining mit Pferden

Luise Lohkamp, Gaby Koch

17.-19.06.2015

Potentialanalyse mit Pferden

Luise Lohkamp, Gaby Koch

30.06.2015

Teamentwicklung mit Pferden

Luise Lohkamp, Gaby Koch

Nach Vereinbarung

Leadership Coaching mit Pferden

Luise Lohkamp, Gaby Koch

Nach Vereinbarung

Organisationsaufstellungen

Organisationsaufstellungen in Coaching und Beratung

Einsatz in Ihren beruflichen Rollen und Kontexten.

Sie erfahren Grundlagen der Aufstellungsarbeit, machen erste Aufstellungserfahrungen und reflektieren Uber den verantwortungsvollen

Organisationsaufstellungen in Coaching
und Beratung in Hamburg

Luise Lohkamp

09.-10.06.2015
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Vielen Dank fUr Ihr Interesse.
Wir freuen uns auf lhre Anregungen, Interessen und Erfahrungen zu den beschriebenen Themen.

Mit herzlichen GriBen

W S~ L W

Klaudia Séliner Luise Lohkamp
Geschaftsfuhrung Geschaftsfuhrung

Dipl. Betriebswirtin Dipl. Psychologin

SL. CONSULT GmbH

Systeme e Prozesse e Personlichkeit

Office Kassel Office Hamburg
Bremelbachstrasse 11 Eppendorfer Landstrasse 9
34131 Kassel 20249 Hamburg

Telefon 0561-63611 Telefon 040-40195383
Telefax 0561-63634 Telefax 040-40195935
Email klaudia.soellner@sl-consult.de Email luise.lohkamp@sl-consult.de

www.sl-consult.de

Wenn Sie unseren Newsletter in Zukunft nicht mehr erhalten méchten, geben Sie uns eine kurze Rickmeldung:

luise.lohkamp@sl-consult.de
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