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Neues Fuhrungsverstandnis: Personalentwicklung als
Erfolgsfaktor im Change-Prozess

Eine Reorganisation bei der BITMARCK Software GmbH, einer Business Unit des groBten Full-Service-Anbieters imIT-
Markt der gesetzlichen Krankenversicherung, brachte Herausforderungen fur Mitarbeiter und Fuhrungskrafte mitsich.
Um sie bei der erfolgreichen Umsetzung der Veranderungen im Unternehmensalltag zu unterstutzen, wurde ein um-
fassendes Personalentwicklungskonzept erarbeitet und realisiert. Den Erfolg dieses Konzepts bestatigte eine regel-
maBig stattfindende Mitarbeiterbefragung. Die Ergebnisse zeigen einen beachtlichen Anstieg der Zufriedenheit mit
Fuhrung und Geschaftsfuhrung und damit den Wert gezielter Personalentwicklung in Change-Prozessen.

< | Strukturelle Veranderungen
i verlangen neues Rollen-
i verstandnis

Die Entscheidung, den Prozess der Soft-
ware-Entwicklung zu optimieren, gab den
Startschuss fur eine umfassende Reorga-
nisation. Ziel der Umgestaltung war es, die
Kundenorientierung zu starken und interne
Prozesse effizienter zu gestalten. Um die
Prozess-Veranderungen nicht nur auf struk-
tureller Ebene umzusetzen, sondern auch im
Denken und Rollenverstandnis der Mitarbei-
ter zu verankern, wurde parallel zum Chan-
ge-Prozess ein umfassendes Personalent-
wicklungskonzept erarbeitet und umgesetzt.

Zentrales Ziel des Personalentwicklungs-
konzepts war die Entwicklung eines neuen
Rollenverstandnisses der Fuhrungskrafte.
Besonderes Augenmerk galt hierbei den Ab-
teilungsleitern. Lag der Fokus ihrer Tatigkeit
zuvor auf der fachlichen Fuhrung, so ruck-
ten nun die disziplinarische Fuhrung und die
Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter in den
Vordergrund. Daruiber hinaus nahmen sie
als Bindeglied zwischen Management und
Mitarbeitern eine Schlusselposition im Ver-
anderungsprozess ein. Es galt, nicht bloB3
Vorgaben von oben umzusetzen, sondern
selbst zu aktiven Gestaltern zu werden und
Mitarbeiter fur die Realisierung von Veran-
derungen zu motivieren. Durch die neue
Rolle der Abteilungsleiter ergaben sich auch
veranderte Anforderungen an die Bereichs-
leiter. Fur sie gewann vor allem das Thema
Fuhren von Fuhrungskraften an Bedeutung.

> Neues Fuhrungsverstandnis
: im Fokus

Bei der Umsetzung des Personalentwick-
lungskonzepts wurde neben einem Zusam-
menwirken der einzelnen MaBnahmen un-
tereinander besonderes Augenmerk auf eine
enge Verzahnung auf Organisationsebene
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gelegt. Zwischen allen internen und exter-
nen Beteiligten, die Veranderungen auf Pro-
zess- oder individueller Ebene begleiteten,
fand ein kontinuierlicher Austausch statt.
Dieser ging Uber einen reinen Wissenstrans-
fer hinaus, indem bei Bedarf gegenseitige
Unterstutzung geleistet wurde, um auf diese
Weise gemeinsam Hurden zu Uberwinden.
So entstand ein zielfuhrender Gesamt-
prozess aus aufeinander abgestimmten Ein-
zelmaBnahmen.

Ein zentrales Element der Personalentwick-
lung war die ganzheitliche Forderung der
Abteilungsleiter. In einem intensiven Pro-
gramm wurde die Entwicklung eines neuen
Fuhrungsverstandnisses passend zu den
Veranderungen auf der Prozessebene ange-
strebt, um sie zur erfolgreichen Ausfullung
ihrer neuen Rolle zu befahigen.

Um die Verknupfung der MaBnahmen mit
dem Alltag zu sichern, wurden auch die
Bereichsleiter einbezogen, sodass sie die
Abteilungsleiter bei der Umsetzung von
Lernfortschritten im Arbeitsalltag gezielter
unterstutzen konnten. Dabei agierten die
Bereichsleiter, nachdem sie selbst Erfahrung
als Teilnehmer gesammelt hatten, gemein-
sam mit externen Beratern als Beobachter
in den Standortanalysen fur die Abteilungs-
leiter. Auf Basis der Ergebnisse definierten
die Bereichsleiter in begleiteten Gesprachen
mit jedem ihrer Abteilungsleiter individuelle
Entwicklungsziele und trafen konkrete Ver-
einbarungen fur die Foérderung on-the-job,
wie zum Beispiel die Reflexion des eigenen
Entwicklungsfortschritts im regelmaBigen
Jour Fixe.

Zusatzlich wurden aus dem Bedarf der Ge-
samtgruppe auch EntwicklungsmaBnah-
men off-the-job abgeleitet. Verschiedene
Trainings behandelten wesentliche Grund-
lagen aus den Bereichen Fuhrung und
Kommunikation, gefolgt von Einheiten mit

einer verstarkten Auseinandersetzung mit
personlichen Herausforderungen der Reor-
ganisation sowie der eigenen Fuhrungsper-
sonlichkeit. Ein wichtiger Aspekt war dabei
die Forderung der Zusammenarbeit unterei-
nander, was zu einer starkeren Vernetzung
und effizienterer Kooperation zwischen den
einzelnen Abteilungen fuhrte. Zusatzlich
zu den gemeinsamen Trainings erhiel-
ten die Abteilungsleiter die Mbglichkeit, in
Kurz-Coachings die Umsetzung der Trai-
ningsinhalte zu reflektieren und Ldsungs-
strategien fur individuelle Problemstellungen
zu erarbeiten.

Auch die Bereichsleiter erhielten bei der Um-
setzung ihrer neuen Rolle Unterstutzung —in
Form intensiver Coachings. Hierbei war das
Fuhren von Fuhrungskraften ein zentrales
Thema, was wiederum die Unterstutzung
der Abteilungsleiter durch ihre Vorgesetzten
forderte.

9 | Weiterentwicklung des
i Fuhrungsverstandnisses

Die Abteilungsleiter vermittelten in einer
abschlieBenden Entwicklungsanalyse ein
deutlich gewandeltes Verstandnis ihrer Fuh-
rungsrolle. Der Geschaftsfuhrer, Andreas
Strausfeld, resumiert: ,Durch den Einsatz
eines durchdachten Personalentwicklungs-
konzepts ist es gelungen, die Rolle der
Fuhrungskraft bei BITMARCK Software neu
zu pragen. Auch langjahrigen Mitarbeitern
wurde die Chance geboten, neue Ansatze
in der Fuhrung ihrer Mitarbeiter auszupro-
bieren und ihr Rollenverstandnis zu erwei-
tern.“ Eine Befragung der Teilnehmenden
gab Aufschluss uber deren Beurteilung des
Entwicklungsprogramms.: Sie bewerteten
dessen Gesamterfolg auf einer Skala von 1
bis 6 im Durchschnitt mit 5,6 Punkten und
schatzten auch die Umsetzbarkeit der im
Programm gewonnenen Erkenntnisse posi-
tiv ein. Als konkrete Beispiele fur Auswirkun-
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gen in ihrem Arbeitsalltag nannten die Abtei-
lungsleiter eine deutliche Verbesserung der
Kommunikation mit ihren Mitarbeitern, eine
starkere kollegiale Beratung und eine klare-
res Bild ihrer neuen Fuhrungsrolle.

> Steigerung der Mitarbeiter-
i zufriedenheit

Die positiven Ergebnisse des Entwicklungs-
programms spiegeln sich auch in der Mitar-
beiterbefragung wider, die standardmaBig
alle zwei Jahre durchgefuhrt wird. Ein Er-
gebnis, das heraussticht, ist die Verbesse-
rung der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit
der Fuhrung. In der gesamten Unterneh-
mensgruppe steigerte sich diese um 6,9
Prozent im Vergleich zur vorangegangenen
Befragung vor zwei Jahren. Bei Betrachtung
der einzelnen Business Units wird deutlich,
dass die BITMARCK Software einen ent-
scheidenden Beitrag zu diesem Trend leis-
tet: Hier stieg die Zufriedenheit mit der Fuh-
rung um 14,6 Prozent im Vergleich zu 2011.
Gleichzeitig stieg die Zufriedenheit mit der
Geschaftsfuhrung um 19,8 Prozent gegen-
uber 2011.

Eine detailliertere Betrachtung der Ergeb-
nisse zeigt, dass Mitarbeiter durch ihre
Vorgesetzten Lob, Anerkennung und Wert-
schatzung erfuhren und vermehrt in Ent-
scheidungen einbezogen wurden, die ihren
Arbeitsbereich betrafen. Zudem gaben die
Mitarbeiter an, dass ihre Fuhrungskrafte
eine vertrauensvolle Arbeitsatmosphare
schufen, die ihr Engagement und ihren Ein-
satzwillen starkte. Weitere positiv bewertete
Aspekte waren der offene und konstruktive
Umgang mit Kritik sowie Offenheit fur und
Unterstutzung von Verbesserungs- und Ver-
anderungsvorschlagen. Ebenfalls gaben die
Mitarbeiter an, dass ihre Fuhrungskrafte ih-
nen nicht nur Aufgaben, sondern verstarkt
auch Verantwortung und Entscheidungs-
kompetenz delegierten.

Gerade im Kontext einer umfangreichen
Reorganisation sind die Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragung beachtlich. Trotz der
vielen Veranderungen und den mit Chan-
ge-Prozessen verbundenen Unsicherheiten
nahm die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit
der Fuhrung und Geschaftsfuhrung zu, was
wiederum ihre Zufriedenheit mit der Umset-
zung der Reorganisation widerspiegelt.

> Nach dem Change: Mitarbeiterzufriedenheit in der

i BITMARCK Software GmbH
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Ein klares Commitment des Managements
zu Change-Prozess und Personalentwick-
lung verhalf dem Thema zu ausreichendem
Gewicht.

Die Flexibilitat der Personen, die die Prozes-
se begleiteten, erlaubte es den Fuhrungs-
kraften, MaBnahmen zur Zielerreichung
on-the-job individuell anzupassen und so
moglichst optimal in den taglichen Ablauf
ihrer Teams zu integrieren. SchlieBlich wur-

> Die Autorinnen

de von Beginn des Personalentwicklungs-
programms an ein Dialog mit den Beteiligten
zu eigenen Prioritaten und dem Nutzen des
Vorgehens gefuhrt und wiederholt Anpas-
sungen vorgenommen, um diesen zu erhd-
hen. So gelang es, auch das Kontrollerleben
der Fuhrungskrafte zu maximieren und im
Prozess genau das vorzuleben, was auch
im Fuhrungsalltag erwartet wird: Beteiligung
der Betroffenen an Entscheidungen und ge-
meinsame Erarbeitung von Losungsideen.
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> Umgang mit Herausforderungen

Wie jeder Change-Prozess bedeutete
die Reorganisation zunachst zusatzliche
Arbeitsbelastung fur alle Beteiligten und
insbesondere fur die Fuhrungskrafte. Die
Integration von konkreten MaBnahmen zur
Personalentwicklung forderte eine weitere
zeitliche Investition in die Zukunft, die sich
nur schrittweise amortisiert. Verschiedene
Einflussfaktoren halfen die Entwicklungs-
motivation trotzdem aufrecht zu erhalten:

& a.hiekel@meta-five.com
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