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-vernetzungen“ sind menschliche Kontakte ! mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

In Kooperation mit der Wirtschaftsforderung Bonn hat die personal-point
GmbH im Frihjahr 2007 einen Regionalworkshop aus der Region
veranstaltet. Dieser Workshop beschéaftigte sich mit Fragen rund um das
Thema Fuhrung aus Sicht der Personaldiagnostik, Personalentwicklung und
Organisationsentwicklung. Die Kombination zwischen Input in Form von
Kurzreferaten und anschlieBender Gruppenarbeit erwies sich als so
erfolgreich, dass der Wunsch nach Griundung eines Netzwerkes erfolgte.

© personal—point® GmbH Bonn 2



Regional-Workshop:

-mWint

Personal- und

Fihrung messen und entwickeln Unternehmensberatung GmbH
Ablauf

14:00 Uhr  Begrufl3ung

14.15 Uhr Wirtschaftstrends und Arbeitsmarktentwicklung am Standort Bonn

14:45 Uhr

15:45 Uhr

17:00 Uhr

18:00 Uhr

18:30 Uhr

Kurzvortrag Frau Sabine Zolper, Wirtschaftsférderung/Stadt Bonn

Potenziale erkennen

Impulsreferat: FUhrung messbar machen

Themen: Fuhrungsfeedbackbogen, Assessments/Audits, Online-Tools am
Beispiel der Premiere AG, Munchen und der personal-point-Plattform

Workshops in Kleingruppen

Kompetenz aufbauen

Impulsreferat: Fuhrungsqualitat wirksam verbessern

Themen: Was bringen Einzelseminare, Qualifizierungsreihen, Coachings am
Beispiel der Detecon International GmbH, Bonn

Workshops in Kleingruppen

Wandel gestalten

Impulsreferat: Erfolgreich mit Widerstanden umgehen

Themen: Einfuhrung ,,neuer Themen* in Organisationen; Beteiligung, aber
richtig; ,Widerstandsarbeit® ernst nehmen, durch Beteiligung/Klarheit
auflosen; Beispiel ,,Centrumsentwicklung der Charité Universitatsmedizin®

Workshops in Kleingruppen

Abschlussplenum

Zusammenfiuhrung der wesentlichen Ergebnisse aus den Teamworkshops

Gemeinsamer Ausklang der Veranstaltung und kleines Abendessen

Die Teilnehmerzahl dieser Veranstaltung ist auf 20 Personen begrenzt. Bitte melden Sie

sich mit dem beigefiigten Anmeldeformular per Telefax oder per Email (office@personal-

point.de) fur die Veranstaltung an.

I



Mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Potenziale erkennen

FUhrung messbar machen

Jutta Solga
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1. Ausgangsuberlegung MDON

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

- Starker Wettbewerb um die ,,high potentials*
- Gefahr von teueren Fehlinvestitionen

- Bewerber suchen sich zunehmend das Unternehmen aus,
Personalauswahl- und entwicklung haben also zunehmend auch einen

Marketingcharakter

- Der Erfolg eines Unternehmens hangt stark von der FiUhrungsqualitat
ab.

© personal—point® GmbH Bonn



2. Ebenen der Messung von Fuhrungsqualitat -mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

FUhrungsqualitat kann auf drei Ebenen erfasst werden.

Ebenen, auf denen man
FUhrungsqualitat messen kann

|
| | |

Ergebnisse Eigenschaften als
des Verhaltens konkretes Verhalten Basis des Verhaltens

© personal—point® GmbH Bonn



3. Personaldiagnostische Instrumente mpomt

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

FUhrungsqualitat kann mithilfe verschiedener Messinstrumente erfasst
werden.

Ebenen, auf denen man
FUhrungsagualitdt messen kann

%f@@%}%%%@ Eigenschaften als
des Verhaltens Konkretes Verhalten Basis des Verhaltens

GE') © Controlling- e Assessment-Center e Persdnlichkeitstests
5 Instrumente T .
= _ e Interviews mit e Personlichkeits-
5 - Beurteilungswesen Rollenspiel interviews
\' = Abschlisse/Noten - Arbeitsproben )

© personal—point® GmbH Bonn



3.1 Instrumentenmix mpomt

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Die Kombination verschiedener Verfahren gewahrleistet eine treffsichere
und fundierte Auswahl.

strukturierte
Interviews

Assessment-

Center Arbeitprobe

Testverfahren

© personal—point® GmbH Bonn



3.2. Qualitatsmerkmale personaldiagnostischer mpoint
Ve rfah ren Personal- und

Unternehmensberatung GmbH

Psychometrische Organisationaler Soziale Eth'SCh.e Ane
Qualitat Nutzen Qualitat recvilens
Gesichtspunkte
- Transparenz e Prozess- und
 Anforderungsbezug » Nutzen/Kosten-Relation Spare Verfahrensqualitat
R . e Partizipation/ :
e Objektivitat e Durchfuhrungsaufwand e Fairness
. . : Kontrolle 1 :
e Zuverlassigkeit » Kompetenzerfordernis » Personlichkeitsrecht
e . . : » Feedback e :
e Gultigkeit » Verfugbarkeit e Spezifische rechtliche
 Akzeptanz
Vorgaben

© personal—point® GmbH Bonn




4. Beispiel ,,Auswahl von Mitarbeitern im Bereich 'mpomt
Prozesse, Premiere AG*

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Ziel: Auswahl von Fuhrungsnachwuchskraften im Bereich Prozesse

Situation: Umbruchssituation im Unternehmen, finanzieller Druck, zeitlicher
Engpass

Bewerbungen

Telefoninterviews

Auswahltag
(AC, Tests)

Stellen-
besetzung

© personal—point® GmbH Bonn



4.1 Ergebnisse des Verfahrens mpomt

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

- In einer schwierigen Unternehmenssituation wurde ein 6konomisch und

zeitlich effizientes Verfahren durchgefiuhrt
- Entwicklung eines stellenbezogenen Anforderungsprofils
- Verkurzung der Vorauswahl durch Telefoninterviews
- Senkung des finanziellen /Zpersonellen Aufwands um ca. 50%
- Uberlegung, zukunftig Online-Tests fir die Vorauswahl einzusetzen.
- Alltagsnahe: Simulation eines typischen, kritischen Tages eines Stelleninhabers

- Testverfahren: Balanced Score Card, branchenspezifische Problemltse-

kompetenz
- erfolgreiches Personalmarketing

- Bindung von Fuhrungsnachwuchskraften an das Unternehmen

© personal—point® GmbH Bonn 10



5. Beispiel ,,Vorgesetztenbeurteilung in mehreren @point

K ran ke n h au sern “ Unternehmensberatung GmbH

Ziel:
Entwicklung eines Instruments, das Fuhrungsqualitat messbar macht

- Systematische Ruckmeldung der FUhrungsqualitat durch
- Individuelles Feedback
- Branchen-Vergleich

- ldentifikation von individuellen Lernzielen und PE-Bedarfen

Eingesetztes Instrument:
- Fuhrungsfeedbackbogen (FFB)

© personal—point® GmbH Bonn
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5.1 Vorstellung des Fuhrungsfeedbackbogens (FFB) MDOW

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Der FFB erfasst das Fuhrungsverhalten und dient Fuhrungskraften zur
Standortbestimmung. Der FFB...

- dient der Selbstreflexion des gelebten Fuhrungsverhaltens
- gibt Hinweise zur Verbesserung des Fuhrungsverhaltens

- unterstitzt systematischen Austausch mit den Mitarbeitern Uber deren

Erwartung an die Fuhrung
- ist branchenspezifisch normiert (Benchmark)

- ist wissenschaftlich fundiert (objektiv, zuverlassig, gultig)

© personal—point® GmbH Bonn 12



5.2 Die 6 Dimensionen der Fuhrung mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Wesentliche Kerndimensionen, die Fuhrungskrafte erfolgreich machen:
Aufgaben/Verhalten (aul3en) und Aspekte der Personlichkeit (innen).

: 2. Arbeitsablaufe
1. Ziele managen .
optimieren

Personlichkeit

6. Respekt &
Impulsivitat

5. Motivation 3. Informieren,
Fordern

4. Zusammenarbeit
gestalten

Quelle: Fuhrungsfeedbackbogen, 2006, 2007,

© personal—point® GmbH Bonn -
Prof. Dr. E. Stephan, Dr. D. V. Seeling
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5.3 Auszug aus dem Fragebogen

Wie ist und wie soll das

Meine Fiihrungskraft ...

Verhalten sein?

i

/"’*"F'_‘"
personal)point

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

O =1IST trifft trifft | trifft trifft trifft Keine
O = SOLL Uber- |weitge- [teils/ | weitge-| voll zu |Angabe
- haupt | hend | teils |hend zu moglich
nicht zu|nicht zu| zu
1. ... plant Mittel (Material, R&ume, Personal) genau. @ (@] O O O O
L] [] L] L] L]
2. ... achtet darauf, dass ihre Mitarbeiter sich (@ (@] O O O O
regelmaBig in arbeitsrelevanten Fahigkeiten,
Techniken etc. weiterbilden. L L L L L
3. ... informiert ihre Mitarbeiter regelmaBig tber O O O O O O
die Jahresziele des Gesamtunternehmens. O 0 O O O
4. ... walzt eigene Fehler manchmal auf Mitar- O (@] O O O O
beiter ab. O O O O O
5. ... sorgt daflir, dass die Unternehmensleitlinien in, Q (@] O O (@ O
ihrer Abteilung auch konkret gelebt und verwirk-
licht werden. L L L L L
6. ... gestaltet unseren Bereich aktiv mit und setzt O O O O O O
sich flir Verbesserungen ein. ] ] ] ] ]
Skala von 1 bis 5
© |oersor1al—point® GmbH Bonn
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5.4 Ergebnisdarstellung:

Ist- und Soll-Wert der Fuhrungsqualitat

-mWint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Fuhrungskraft: Hans Mustermann

Arbeits-
ablaufe
optimieren

Selbst

Mitarbeiter

Unternehmen

Branche

Beispiel flur 1 von
6 Dimensionen

i _/
Fihrunas- Balken = Blaue Punkte = Skala; 5=
dimensifnen IST-Werte SOLL-Wert Bester
(derzeitige Einschatzung) (Wichtigkeit) Wert

© personal—point® GmbH Bonn
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mWint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

6. Fazit

- Die Fuhrungsqualitat ist von elementarer Bedeutung fur den Erfolg eines
Unternehmens.

- Die Herausforderung bestent darin, (FUhrungs-) Potenziale zu erkennen
und gute (Nachwuchs-) Krafte an das Unternehmen zu binden.

- Die unterschiedlichen personaldiagnostischen Instrumente helfen, Personal
auszuwahlen und zu entwickeln.

- Wichtig ist hierbei

- die Verwendung qualitativ hochwertiger Verfahren.

- die Kombination verschiedener Verfahren.

- die Formulierung stellenbezogener Anforderungen (Personalauswahl).

© personal—point® GmbH Bonn 16



Austausch in zweil Workshops

Mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Workshop 1: Auswahlfokus

Raum: 3.5 & 3.7
Moderatoren: Jutta Maschler, Iris Pieper

Workshop 2: Entwicklungsfokus

Raum: 3.3
Moderatoren: Dirk Seeling, Stefan Kalle

Zeit: 15.15h - 15.50h

© personal—point® GmbH Bonn
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mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Kompetenz aufbauen

9y gL!

FUhrungsqgualitat wirksam verbessern

Dr. Dirk Seeling / Iris Pieper

© personal—point® GmbH Bonn
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Kernaussagen des Vortrags mWint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

- FUhrungsqualitat zu verbessern lohnt sich menschlich und betriebswirtschaftlich.

- Coaching, Teamworkshop, Seminar, Qualifizierungsreihe sind unterschiedliche
Methoden der Personalentwicklung.

- Welche Methode die bessere ist, ist abhangig von zahlreichen Faktoren wie z. B.
der Erfahrung des Lernenden, der Lernmotivation des Lernenden, dem ,,Reifegrad
des Unternehmens®, den Lernzielen, dem Budget, der Menge an Personen mit

gleichen Lernzielen.

- Ein Mix der genannten PE-Methoden und eine Beratung durch den HR-Bereich gibt
den Fachvorgesetzten die Moglichkeit die ,richtige Methode* fur die Mitarbeiter zu

finden.

© personal—point® GmbH Bonn 19



Die FUhrungsqualitat zu verbessern lohnt sich -

menschlich ...

Aufgabenvielfalt
Betriebsklima

Weiterbildung
Entfaltungsspielraum

FUhrungsstil

Aufstiegschancen
Freiraum fur ldeen
Gute Einarbeitung
Hohes Anspruchsniveau
Flexible Arbeitszeit
Verantwortung
Einkommen
Wachstumschancen
Produktidentifikation
Sozialleistungen
Innovationskraft
Arbeitsplatzsicherheit
Ethische Ubereinstimmung
Auslandseinsatz
Richtiger Standort
Know-How Unternehmen
Job-Rotation
Viel Freizeit
Forschungsorientierung
Ansehen d. Unternehmens

© personal—point® GmbH Bonn

»-Mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

5,97
Komponenten, die durch 5%;6
FUhrung stark beeinflusst werden 5 64

5,49
5,44
528
S
52
5. 17
bl
4,97
4,96
4,95
4,85
4,81
4,66

Befragung von
Akademikern:
Angaben als

41;18’63 Mittelwert auf
4,48 siebenstufiger Skala /
4,34 Basis: Wirtschafts-
4,22 wissenschaften
4,02 (n =1.516)
3,65
3.43
T 1
1 2 3 4 5 6

1 = unwichtig / sehr wichtig =7
Jobware & Access, 2000
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. und betriebswirtschaftlich MDON

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

- ,,10 sehr gute Fuhrungskrafte erwirtschaften im Vergleich zu 10
durchschnittlichen Fuhrungskraften pro Jahr 2 Millionen Euro zuséatzlich*
(Wittmann, 1997).

- ,,Ein durchschnittlicher Spezialist in der deutschen Industrie
erwirtschaftet einen Ertrag von 100.000 Euro. Ein besonders guter
Spezialist erwirtschaftet 300.000 Euro“ (Kanning, 2002).

© personal—point® GmbH Bonn 21



mWint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Methoden zur FUhrungskraftequalifizierung

Coaching ist eine Kombination aus individueller Beratung, personlichem Feedback
und praxisorientiertem Training. Der Coachingprozess ist zeitlich begrenzt.

Ein FUhrungsseminar beinhaltet in der Regel die Grundlagen von Fuhrung und
Kommunikation. Trainer vermitteln die Inhalte einer Gruppe von Personen. Input,
Ubung und Reflektion des Verhaltens in Fihrungssituationen.

Im Team-Workshop werden gemeinsam mit dem jeweiligen Team der Fuhrungskraft
FUhrungsthemen bearbeitet. Wichtig: Das gemeinsame Thema (z. B.
FUhrungsproblem) wird offen dargestellt/reflektiert und Losungen dazu erprobt.

Eine Qualifizierungsreihe fur Fuhrungskrafte beinhaltet verschiedene Module zu
Themen/Kompetenzen, die vorab als Anforderungen an eine Fuhrungskraft in einem
Unternehmen definiert wurden. Zum Teil wird die gesamte Qualifizierungsreihe als
Pflichtprogramm definiert oder auch bedarfsorientiert einzelne Module ausgewahlt.

© personal—point® GmbH Bonn 22



Wesentliche Dimensionen mit denen FUhrungsquaIitatmpoint
erfasst werden kann Personal- und

Unternehmensberatung GmbH

1. Ziele managen 2. Arbeitsablaufe optimieren

1.1 Vision & Strategie ﬂ 2.1 Aufgabendefinition
1.2 Ziele & Kennzahlen 2123, gr(?kz)efsct)&pgmtlerung ¢
1.3 Quartals-Workshop -5 oelbst- eltmanagemen

1.4 Jahresgesprache

6. Respekt & Impulsivitat

6.1 Fuhrung & Personlichkeit
6.2 Konfliktmanagement
6.3 Fehlermanagement

3. Informieren, Fordern

5. Motivation

3.1 Jour-fix-Gesprache
3.2 Wissen managen
3.3 Fordergesprach
3.4 Coachen von
Mitarbeitern

5.1 Motivationstechniken
5.2 Leitbildgesprache
5.3 Dilemmatraining

4. Zusammenarbeit gestalten

4.1 Besprechungsmanagement
4.2 Prasentation & Moderation
4.3 Teamentwicklung

© per:sonal—point® GmbH Bonn 23



Compulsory training measures for career development

A

Career Qualification

© personal—point® GmbH Bonn

: Program
: : I
Managing Partner “ Einstein” )
Managing Program
Consultant “Darwin”
Senior Program T
Y= Consultant “Gutenberg”
)
S
o p
S rogram
S Consultant S Ee e -
)
)]
O .
o Business Program -
8 Analyst “Thales von Milet”

mWint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH
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Training modules aim for specific requirements of ~personal)point
career stages

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Career Level

Managing Partner

Managing Consultant

Senior Consultant

Consultant

Business Analyst

®O®(G|G|G
O 0 o|o|w
|00 @
Olle|@®|®|®
P(|o||w| @ ®
OllO||-||®|®
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Die 4 Erfolgsfaktoren unseres Coachings bei der mpoint
D eteCO N Personal- und

Q

© personal—point® GmbH Bonn

Unternehmensberatung GmbH

Maldgeschneiderte Coaching-Konzepte
- Trainingsmethoden und —unterlagen zu einer grofRen Bandbreite von Themen

Systemischer Ansatz
- Reflexion des Arbeitsumfeldes als Gesamtsystem
- Anbieten unterschiedlicher Perspektiven
- direkte, offene und kritische Ruckmeldung durch den Coach (straight talk)

Verhaltens-Ansatz:
Coaching ist auch individuelles Training

Die Grundlage erfolgreichen Coachings:
Faire und offene Kommunikation
- Coachingprozess basiert auf gegenseitigem Vertrauen zwischen Coach und Coachee

- Die Reflexion des eigenen Verhaltens geschieht auf der Grundlage der Selbst- und
Menschenkenntnis (z.B. Structogram)

26



Faktoren zur Auswahl der geeigneten Methode/n
zur Verbesserung der Fuhrungsqualitat

Je hdher/groler...,

... desto sinnvoller ist der Einsatz von:

'--'m point

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Coaching

FUhrungsseminar

Team-Workshop

Qualifizierungsreihe fur
FUhrungskrafte

... die Erfahrung des
Lernenden

... die Lernmotivation

... die ,,Zeitnot”
(Dringlichkeit)

... der ,Reifegrad” des
Unternehmens

... die GroRRe des
Unternehmens

... die Menge der
Lernenden mit
gleichen Lernzielen

... das zur Verfligung
stehende Budget

Lernziele

© |oersor1al—point® GmbH Bonn
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Austausch in zwei Workshops mpomt

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Workshop 1: Coaching

Raum: 3.5 & 3.7
Moderatoren: Dirk Seeling, Jutta Maschler

Workshop 2: Fuhrungskrafteentwicklung

Raum: 3.3
Moderatoren: Iris Pieper, Stefan Kalle

Zeit: 16.05h — 16.40h

© personal—point® GmbH Bonn 28



Mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Wandel gestalten

T A

Erfolgreich mit Widerstanden umgehen

Stefan Kalle

© personal—point® GmbH Bonn

29



Ausgangssituation: mWint

Woran scheitern Veranderungsprojekte? Personal- und

Unternehmensberatung GmbH

- Weniger als die Halfte der Manager war mit dem Erfolg der Change-
projekte in den letzten 3 Jahren zufrieden

- Veranderungsprozesse schaden dem Betriebsklima - 3/4 der befragten
Manager halten dieses fur nach dem Projekt schlechter.

- Im Widerstand der Mitarbeiter lag der wichtigste Grund flur das Scheitern
der Veranderungsprozesse

- Grunde 2 und 3: Mangelhafte Prozesssteuerung und zu hohes Tempo der
Umsetzung

- Trotz der immer haufiger werdenden internen Veranderungen ist ein
professionelles Change Management fur die meisten Manager von
sekundéarer Bedeutung

Quelle: Hernstein Management Report

© personal—point® GmbH Bonn 30



Ausgangssituation: Voraussetzungen fur den
Erfolg von Change-Projekten

Change-Projekte sind erfolgreich, wenn Sie die betroffenen Mitarbeiter

einbeziehen und auf Widerstande eingehen.

mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Erfolgsfaktor 2

Erfolgsfaktor 1

Erfolgsfaktor 3

Erfolgsfaktor 1

Quelle: Herste(iél-Report 2006
© personal-point - GmbH Bonn

AVAAVAVA VA

Veraussetzungen fiir den Erfelg von Change-Projekten
(alle Befragten, N=293, in %)

Rechizeitiges Einbinden der hetroffenen Mitarheiterlnnen

Ein fir die Mitarbeiterlnnen attraktives Zielhild schaffen
und kammunizieren

Gezieltes Eingehen auf Angste, Befiirchtungen, Konflikte,
Widerstande

Yarinderungsnotwendigkeit (sense of urgency)
ausreichend klar machen

Starkes Commitment der Flihrungskratte

Yarstindnis fir Dynamikl Eigenheiten komplexer
Yerinderungsprozesse

VWeild nicht! keine Angahe

_’_1 13

|65

28
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40

&0
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Erfolgsfaktor 1: Ausrichtung und Orientierung mpomt

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Strategische und operative Ziele liefern jedem individuelle Orientierung. Einzelne Ver-
anderungsprojekte sind idealer weise in einen gesamthaften Zielprozess eingebunden.

Vision

Strategische Ziele

Individuelle Zielvereinbarungen

z.B. Forder- und Beurteilungsinstrumente

© personal—point® GmbH Bonn 32



Erfolgsfaktor 2: Ganzheitliches Projektmanagement mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Als Projekt-Erfolgsfaktoren lassen sich die Projektrahmenbedingungen und die
Komponenten des Projektmanagements unterscheiden.

Projektrahmenbedingungen (Projektumfeld)

: Projektmanagement
eProjektmanagement als
Fuihrungskompetenz im Harte Komponenten Weiche Komponenten
Unternehmen
-Multiprojektmanagement / <Ziele, Inhalte, Qualitat eKonstruktiver Umgang
Projektportfolio Projektorganisation, mit Widerstand
eProjekt-Kultur im Rollenverstandnis eInformation/Kommunikation
Unternehmen Methodik, Vorgehen eFUhrung, Zusammenarbeit,
eProfessionalisierung Kompetenzen <Offenheit, Vertrauen
Projektleitung und —mit- eArbeitstechniken eMobilisierungskraft
arbeiter (Schulung) c... ...

eKraftefelder aufRerhalb
des Projektes

© personal—point® GmbH Bonn 33



Erfolgsfaktor 3: Kommunikation und Widerstand -mWint
managen - Kommunikation im Change Personal- und

Unternehmensberatung GmbH

Auf der Basis einer sauberen Zielgruppenanalyse kann ein durchdachter
Kommunikations-MalRnahmenplan konzipiert und umgesetzt werden. Damit lassen
sich Change-Projekte aktiv vermarkten. Dies bedeutet, auch mit den Betroffenen in
Dialog zu treten.

Zielgruppenanalyse: MalRnahmen je Zielgruppe:
e Relevante Zielgruppen? e Botschaften: Was?
e Deren Informations- e Zustandigkeiten:

Wer? Rollen?
e Medien/Instrumente?
e Art und Weise: Wie?
e Termin: Wann?

bedurfnis?

» Jeweiliges Kommunikations-
ziel/-strategie?

© personal—point® GmbH Bonn 34



Erfolgsfaktor 3: Kommunikation und Widerstand

managen - Symptome und Ursachen fur Widerstande

»-Mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Alle Widerstande lassen sich auf 2 Grundmuster zuriuckfihren: Streben nach Gewinn
und Angst vor Verlust. Aber: Die "wahren" Grinde werden nicht genannt, sondern
sachliche Grinde vorgeschoben. 90% der Entscheidungen werden uber die
Emotionsebenen getroffen - diese Tatsache muss im Verdanderungsmanagement

berucksichtigt werden.

Richtung Ausdrucksformen
verbal non-verbal
Aktiv Widerspruch Aufregung
- Gegenargumentation - Unruhe
- Vorwdurfe - Streit
- Drohungen - Intrigen
- Polemik - Gerlchte
- Sturer Formalismus - Sabotage
Passiv Ausweichen Lustlosigkeit
- Schweigen - Unaufmerksamkeit
- Bagatellisieren - Mudigkeit
- Blodeln - Fernbleiben
- ins Lacherliche ziehen - innere Emigration
- Unwichtiges debattieren - Krankheit

© personal—point® GmbH Bonn
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Erfolgsfaktor 3: Kommunikation und Widerstand mpoint
managen - Akzeptanzmatrix Personal- und

Unternehmensberatung GmbH
Aus den zwei Dimensionen der Widerstandsursachen lassen sich vier typische
Risikogruppen ableiten.

Das Verhalten der Einzelnhen
bestimmt sich durch den
individuellen Verhaltenshintergrund:

Sachliches Risiko: Wie beurteilt
die Person das Projekt an sich,
z.B. hinsichtlich Notwendigkeit
Wirksamkeit, etc.?

Personliche Risiken

Personliches Risiko: Hat die
Person eher etwas zu gewinnen
oder zu verlieren?

IH NI

i Sachliche Risiken > N = Niedrig, H = Hoch

© personal—point® GmbH Bonn 36



Erfolgsfaktor 3: Kommunikation und Widerstand
managen - Mallhahmenbeispiele

Flr jede Gruppe sind spezifische MaRnahmen zu entwickeln.

fmpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Promotor Bremser Skeptiker Widerstandler
Positive Absicherung Aufbau sachlicher Gezielte
. personl. Risiken, | nformationsbasis EinzelmalRnahmen
Unterstltzung

Aufzeigen personl.
Nutzen

eEinsatz als Leiter
eines Pilotprojektes

eHerausheben der
Vorbildfunktion

eEinsatz als ,,Change
Agent®

eEinzelgesprache
ePersonalentwicklung
eSicherheit geben,
Vertrauen aufbauen
ePersonl. Chancen
aus der Projekt-
arbeit ansprechen

<Aktive Rolle bei der
Informationsboérse

eAbstimmung
Workshop-
Unterlagen

eEinzelgesprache
eBewusst in die
Projektverantwor-
tung einbeziehen
eGegenargumente in
der Infobdrse
visualisieren
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Beispiel Charité: Gesamtplan des CEP (4 Phasen) mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Die Centrumsentwicklung umfasst 4 Projektphasen.

Konzeption Auswertung Abstimmung Umsetzung

- Interviews entwickeln - Interviews zusammen- - Abstimmung des Berichts - Teilprojekt-gruppen
- Interviews durchfiihren fassen und der vor- starten
- Bericht erstellen geschlagenen Themen - Kompetenz in den
- Bericht und Themen - Kick-off und Prazisierung Gruppen aufbauen
abstimmen der Arbeitsgruppen - Moderation durch
- Prioritaten setzen - Projekt-installation int./ext. Berater
- Pilotierung
- Evaluation

Integration des ,,Neuen“
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Beispiel Charité: Projektstruktur und -teams -mWint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Der Lenkungsausschuss entscheidet tUber die Ergebnisse, wahrend die wesentliche
Projektarbeit von den einzelnen Projektteams geleistet wird. Der Gesamt-Projektleiter
Im Zentrum sowie die internen und externen Berater koordinieren miteinander den
Gesamtprozess.

Lenkungsausschuss (LA)

Gesamt-
Projektleiter

FFP Feedback & Beurteilung]

TP Info & Kommunikation
TP Fuhrungsstruktur

4 N

Moderation durch
interne Berater
(GB Personal/CM)

\ 1 /
Expertise, Coaching,
Prozessberatung,

Qualifizierung durch
externe Berater

Entscheidungs-
vorbereitung

éunﬁmuneeg

Teilprojektteam (TP)
FUhren mit Zielen
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Beispiel Charité: Projektstand Mai 2007 mWint

9.

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Es waren fast doppelt so viele Mitarbeiter interessiert die Veranderung aktiv
mitzugestalten als notwendig.

Alle Mitarbeiter sind positiv gespannt auf den Veranderungsprozess und legen
grol3e Hoffnung in den Prozess.

Die Projektstruktur und die Entscheidungsprozesse im Projekt sind erfolgreich
mittels Lenkungskreis und Projektgruppen installiert.

Gruppe FmZ hat das bestehende FmZ-Konzept hinsichtlich Anwendbarkeit
Uberprift und angepasst.

Gruppe Fuhrungsfeedback und Beurteilung hat 4 unterschiedliche B6gen bewertet
hinsichtlich Passung flr das Centrum.

Gruppe Fuhrungsstruktur / Mentoring hat das Thema systematische Einarbeitung
zusatzlich definiert und die aktuellen Mentoren-Modelle kritisch hinterfragt.

Gruppe Information und Kommunikation hat die verschiedenen Instrumente und
Gremien der Kommunikation und Entscheidung erfasst und Vorschlage zur
Optimierung erarbeitet.

Die Projektgruppen werden begleitet von internen Prozessbegleitern des
Personalbereichs, die wiederum Input von den externen Beratern erhalten.

Ungeklarter Wirtschaftsplan gefahrdet Entscheidungen und Motivation.
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Beispiel Charité: -mpoint

Die Berucksichtigung der Erfolgsfaktoren Personal- und

Unternehmensberatung GmbH

Erfolgsfaktor 1. Ausrichtung und Orientierung
» Erarbeitet das Projektteam Fuihren mit Zielen
e Einbindung in Projektlandschaft des Centrums

» Definierte Projektphasen, -ziele und -auftrage

Erfolgsfaktor 2: Ganzheitliches Projektmanagement
» Einbeziehung der Standorte und Berufsgruppen in Diagnose, Ziele etc.
» Klare Aufgaben- und Rollenverteilung in der Projektstruktur
» Prozessbegleitung GB Personal/Change Management und personal-point
« Coaching und Training zu Projektmanagement

Erfolgsfaktor 3: Kommunikation und mit Widerstand umgehen

» Erarbeitung der OE/PE durch die Mitarbeiter selbst
* Projektteam Informations- Kommunikationsstruktur
» Workshops, Informationsmaf3nahmen, Dialog mit Leitung und ,Paten”
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Austausch in zweil Workshops

Mpoint

Personal- und
Unternehmensberatung GmbH

Workshop 1: Umgang mit Widerstanden

Raum: 3.5 & 3.7
Moderatoren: Dirk Seeling, Iris Pieper

Workshop 2: Projektstruktur

Raum: 3.3
Moderatoren: Stefan Kalle, Jutta Maschler

Zeit: 17.15h — 17.50h
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