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Management Leadership Program™ (MLP)

Die systemischen Programme von Borwick International zahlen im
Bereich des strategischen Managements der Veranderung zu den
besten, die es heute am Markt gibt. Unter der Filhrung erfahrener
Berater ist das Management Leadership Program ein Prozess, in dem
Manager ihre personliche Rolle und ihr Umfeld besser verstehen und
ihre eigene Managementstrategie entwickeln kénnen.

Was das MLP bewirkt

e Den Blickwinkel auf die
eigene »Arbeitswelt«
offnen und besser ver-
stehen, wie man seine
Rolle als Manager wahr-
nimmt

e Verhaltensmuster in der
Organisation an kon-
kreten Situationen der
Praxis analysieren und
erkennen

e Neue Fiihrungsoptionen
und -techniken in der
Rolle als Manager erfah-
ren und erproben

e Die eigenen Fiihrungs-
qualitdten optimieren
und

e messbare und beob-
achtbare Leistungsstei-
gerungen erzielen

Dr. Irving Borwick
(Borwick International, Inc.)
Mag. Elmar Simma
(Simma & Partner Consuting)

Das Management-Leadership-Pro-
gram ist ein Programm und ein Pro-
zess, dessen Ziel es ist, Fihrungs-
krafte in der Fithrung zu entwickeln.

Im Schwerpunkt zielt das Programm
darauf ab, Fihrungskriafte im Ma-
nagement des Organisationssystems
auszubilden, d.h. im Management
des gesamten Beziehungsnetzwerks
in ihrem Geschéaftsbereich oder ihrer
Abteilung. Das Individuum und zwi-
schenmenschliche Beziehungen sind
nicht Gegenstand des Interesses in
diesem Programm und darin liegt der
wesentliche Unterschied zu anderen
Programmen.

Was erwarten Sie sich von
einem Management-Trai-
hing-Programm ?

Was |oste bei lhnen das Gefiihl aus,
dass lhr Management eine Entwick-
lung braucht? Warum denken Sie
gerade jetzt liber Management-Trai-
nings nach? Trainings sind an und
fiur sich gut - dem wird jeder zustim-
men. Aber: Warum glauben Sie, ge-

rade jetzt etwas fiir lhr Management
tun zu »missen« oder zu »sollen«?

Die Antwort, die Sie sich auf die-
se Fragen geben, ist von entschei-
dender Bedeutung. Es kénnte fir Sie
sehrlohnend sein, iiber diese Fragen
nachzudenken und sich uber lhre
Beweggriinde bewusst zu werden.
Am Beginn des Management-Lea-
dership-Programs steht eine klare
Identifikation lhrer Ziele; natiirlich
hangen diese Ziele von lhren Erwar-
tungen ab, die Sie an ein Trainings-
Programm fiir Ihre Manager stellen.

Management und Fithrung

Borwick International vertritt den
Standpunkt, dass Management und
Fihrung keine unterschiedlichen
Funktionen sind. Manager miissen
Fihrungsaufgaben wahrnehmen,
wenn sie als Manager erfolgreich
sein mochten, und Fihrungskrafte
mussen managen, wenn sie in ihrer
Fihrungsfunktion akzeptiert werden
mochten. Symbolisch gesprochen



ist unserer Ansicht nach Fithrung der
Motor eines Autos und Management
das Auto selbst.

Das Erlernen von Managementfa-
higkeiten, insbesondere was Wahr-
nehmung von Verantwortung und
Ergreifen von Initiative betrifft, hat
demzufolge etwas mit dem Ver-
standnis der Fiihrungsfunktion in
der Managementrolle zu tun. Wenn
jemand bloB am Erwerb von Fahig-
keiten interessiert ist, die er auf ir-
gend eine Art und Weise und in ir-
gendwelchen Situationen anwenden
konnte, dann schadet es ihm sicher-
lich nicht; aber es wird ihm wahr-
scheinlich auch nicht viel nitzen.

Im Sport ist es dahnlich: Wer einmal
im Jahr zusammen mit einem er-
fahrenen Trainer trainiert, der wird
keinen Schaden davontragen, aber
sein Gesundheitszustand wird sich
dadurch auch nicht verbessern.

Durch das Management-Leadership-
Program soll eine dauerhafte Ver-
anderung im Managementstil und
in der Funktionsweise des Systems
bewirkt werden. Ergebnis des Pro-
gramms ist, dass die Manager sich
verantwortlich fiihlen, sich selbst
und andere zu managen und Veran-
derungen im System zu initiieren, fir
das sie die Verantwortung iibernom-
men haben.

Als erstes erlernen die Manager, ihre
tatsachlichen von ihren vermeint-
lichen Problemen zu unterscheiden.
Leider versuchen viel zu viele Ma-
nager, jene Probleme zu l6sen, die
sie 16sen kénnen und nicht jene, die
sie tatsachlich losen sollten. Das
Management-Leadership-Program
zeigt dies auf und bewirkt eine Ent-
wicklung in die gewiinschte Rich-
tung.

Parallel dazu setzen sich die Mana-
ger mit ihrem Verhalten auseinander

und lernen zu verstehen, welchen
Einfluss sie mit ihrem Verhalten auf
das Verhalten anderer und deren
Handlungen ausiiben. Wir schieben
alle sehr schnell die Schuld auf an-
dere und erkennen dabei nicht, wie
sehr unser eigenes Verhalten Anlass
und Nahrboden fiir das Fehlverhal-
ten der anderen ist. Gerade dadurch,
dass wir unser eigenes Verhalten
und dessen Einfluss auf andere ver-
stehen, erlangen wir paradoxerweise
fundamentale Einsicht in die Natur
der Fiihrung und des Fiihrens.

Entgegen der gangigen Ansicht ist es
nicht notwendig, Personen zu veran-
dern, um eine Veranderung in ihrem
Verhalten herbeizufiihren. Die Ver-
anderung von Personen ist eine sehr
schwierige Aufgabe und sollte Psy-
chologen und Psychiatern vorbehal-
ten bleiben.

Mit Sicherheit ist es nicht die Aufga-
be von Managern, die Persénlichkeit
von anderen Kollegen zu verandern.
Die Aufgabe von Managern liegt
vielmehr darin, das Verhalten ande-
rer zu beeinflussen und das ist eine
Fihrungs- und Managementaufga-
be. Wie kann dies erreicht werden?

Grundgedanke des Management-
Leadership-Programms ist die »Ver-
inderung ohne Anderung«. Das
bedeutet, dass dieser Prozess den
einzelnen dabei unterstiitzt, sei-
ne Rolle zu andern, nicht aber sich
selbst als Person.

Jeder von uns nimmt tagtaglich ver-
schiedenste Rollen ein: die Rolle des
Chefs, des Kollegen, des Arbeitneh-
mers, des Ehepartners, der Mutter,
des Sohns oder der Tochter. Das
Verhalten, das von uns erwartet wird,
ist von der jeweiligen Rolle abhan-
gig, die wir gerade einnehmen. In

der Rolle des Ehepartners verhalten
wir uns anders als beispielsweise in
der Rolle des Managers. Bedeutet
das, dass wir dann verschiedene Per-
sonen sind? Nein. Es bedeutet ledig-
lich, dass wir in der Lage sind, uns in
unterschiedlichen Situationen, d.h.
in unseren unterschiedlichen Rollen
jeweils ganz unterschiedlich zu ver-
halten.

Wenn ein Manager lernt, eine Rolle
zu redefinieren, dann kommt es zu
einer schnellen und effektiven An-
derung seines Verhaltens, ohne dass
der Manager das Gefiihl hat, sich
selbst - als Person - andern zu mis-
sen. Der Manager bleibt als Person
gleich, aber er verhalt sich in der nun
geanderten Rolle anders.

Das verstehen wir unter »Verande-
rung ohne Anderung«: die Verande-
rung einer Rolle und nicht die Veran-
derung der Person.

Manager in der Absicht an den run-
den Tisch zu bringen, sie verdndern
zu wollen, ist nicht nur provokant
sondern auch unzweckmaRig. Jeder
Manager, der aufgefordert wird, sich
zu andern, wird Widerstand leisten
- jeder von uns. Abgesehen von der
moralischen Frage, ist das Vorha-
ben, jemanden veriandern zu wollen,
praktisch nicht durchfithrbar und
auch nicht erfolgversprechend. Jeder
Mensch muss Entscheidungen, sich
zu verandern, selbst treffen.

Das Konzept der »Veridnderung ohne
Anderung« versucht nicht, Menschen
inihrer Person zu verandern, sondern
es verdandert Rollen. Das Manage-
ment-Leadership-Programm hilft
Managern dabei, lhre Rollen so zu
verandern, dass sie die gewiinschten
Unternehmensziele erreichen kén-
nen. Die Prioritat liegt auf der Orga-
nisation und ihren Zielen.



Management Leadership Program™ (MLP)

D. Management von Ver-
anderungen bedeutet
die Veranderung von
Arbeitssystemen und
hicht die Anderung ei-
her Person

Das Management-Leadership-Pro-
gramm zielt darauf ab, Managerinih-
ren Filhrungsaufgaben zu trainieren.
Meist bedeutet dies zugleich, dass
die Leistungsfahigkeit innerhalb des
Arbeitssystems verandert wird. Denn
durch das Programm lernen Manager
das Gesamtsystem, das Arbeitssys-
tem zu managen: Sie lernen, dass
sie, um Dinge in Bewegung setzen
zu kénnen, Verantwortung liberneh-
men missen - und zwar zuallererst
Verantwortung fiir sich selbst (Ma-
nagement wird hier - im Gegensatz
zu anderen Ansatzen - nicht unter
dem Blickwinkel der »Psychologie«
und der »Verdnderung von Individu-
en« betrachtet). Es gibt keinen Ersatz
fur die Ergebnisse, die ein integraler
Bestandteil des Management-Lea-
dership-Programmes sind.

Ziele des Management-
Leadership-Program

Das Management-Leadership-Pro-
grammes verfolgt folgende Ziele:

e Training von Fiithrungskraften,
Veranderungen innerhalb ihrer
Organisation zu initiieren und er-
folgreich durchzufiihren, um klar
definierte Unternehmensziele, wie
beispielsweise
- Umsatzsteigerungen
- Produktivitatssteigerungen
- Optimierung des personellen,

finanziellen und technischen
Ressourceneinsatzes
zu erreichen.

e Training von Fiithrungskraften,
wie sie das Gesamtunterneh-
menssystem, sich selbst und an-
dere Systemmitglieder managen
konnen. Basis dafiir ist ein klares
Verstandnis tGber Verhalten in der
Organisation, die Funktionsweise

von Systemen und die allgemeine
Managementtheorie und Manage-
menttechniken.

e Entwicklung eines strategischen
MaRnahmenplans, um die Ideen
und Konzepte, die im Programm
erlernt werden, in der eigenen
Organisation anzuwenden sowie
Festlegung von klar messbaren
und / oder beobachtbaren Ergeb-
nissen.

Um diese Ziele zu erreichen, ist die
eingehende Auseinandersetzung mit
jenen Managementtheorien, -tech-
niken und einschlagigen Erfahrun-
gen erforderlich, die speziell dafiir
entwickelt wurden, die Teilnehmer
zu einem anderen Verstandnis ihrer
Rolle und letztendlich ihres Fih-
rungsverhaltens zu fiihren.

Das Management-Leadership-Pro-
gram unterstiitzt Manager dabei,

e ihre eigenen Annahmen und Ver-
haltensmuster und jene situativen
Faktoren, die ihre Handlungen
beeinflussen, zu hinterfragen und

e Gruppendynamiken und deren
Einfluss auf die Zusammenarbeit
zu verstehen.

e Das Programm bietet den Teil-
nehmern die Gelegenheit, ihre
persdnlichen Fahigkeiten sowie
ihre Management- und Fih-
rungsqualititen zu optimieren

o fir spezielle Probleme wird indi-
viduelles Coaching angeboten

e und letztendlich unterstiitzt das
Programm die Teilnehmer dabei,
eine Strategie und einen Malnah-
menplan fir die Erreichung der
Unternehmens-Ziele zu entwi-
ckeln.

Programmablauf

Das Management-Leadership-Pro-
gram kann fiir vier oder fiir funf Tage
konzipiert werden.

In der Folge wird das umfangreichere
5-Tages-Programm beschrieben.

Wie funktioniert das Ma-
hagement-Leadership
Program ?

Das Management-Leadership-Pro-
gram ist ein Prozess; die Inhalte
dieses Prozesses werden zum Grof-
teil von den einzelnen Managern
bestimmt. In diesem Sinne ist jedes
Management-Leadership-Program
maRgeschneidert und beschaftigt
sich mit den ganz spezifischen Fra-
gestellungen der jeweiligen Organi-
sation. Kein Management-Leader-
ship-Program ist mit einem anderen
identisch.

Das Management-Leadership-Pro-
gram ist ein Prozess und keine Phi-
losophie oder »Religion«. Das MLP
stellt weder »ldealldsungen« noch
Patentlésungen bereit. Jeder Mana-
ger legt selbst fest, wie fiir die Or-
ganisation groRtmogliche Effektivi-
tat erreicht werden kann.

A. Was das MLP nicht ist

Das Management-Leadership-Pro-
gram ist kein »Kochkurs« fir Ihr
Management. Obwohl Fahigkeiten
vermittelt werden, ist es kein Wei-
terbildungsseminar. Es ist weder
konfrontierend im Sinne von Sen-
sitivity-Gruppen oder TD-Gruppen,
noch eine Aufforderung zum Ou-
ting. Und es ist keine Analyse von
Bediirfnissen.

B. Was das MLP ist

Es ist ein Prozess, in dem der Ein-
zelne lernt, die Rolle eines Managers
und einer Fihrungskraft zu tber-
nehmen und organisationswirksam
zu spielen. Die Erfahrungen, die
Sie innerhalb eines MLP-Prozesses
machen, konnen wir hier nicht vor-
wegnehmen. Einen kleinen Einblick
in das MLP kénnen wir lhnen jedoch
durch die Darstellung der Ziele und
eine kurze Beschreibung des Ge-
samtprozesses geben.
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Das MLP beschaftigt sich mit 3 Schwerpunkten:

¢ dem Individuum
¢ der Rolle

e der Organisation (bzw. dem System)

Erster Tag

Zweiter Tag

Dritter Tag

Wird auch als
4-Tages-Programm
durchgefiihrt

Vierter Tag

Fiinfter Tag

Der Manager und das
Netzwerk (Mapping-
Ubung)

Entscheidungsfindung

Einfluss

Der Manager und die
Rolle (Ubung)

Fiihrung

Fahigkeiten erwerben:
Management von Pro-
blemen

Management von ope-
rativen Aufgabenstel-
lungen

Management-Strate—
gien: Team und Task
Force

Management im
Verkauf/Marketing

- Information zur Ziel-
erreichung

Motivation, innere Be-
teiligung und Partizi-
pation

Steuerung und Mobi-
lisierung des Manage-
mentteams

Kontrolle ausiiben

Feedback: Eine strate-
gische Intervention

Entwurf und Implemen-
tierung eines Strategi-
schen Plans

Planung und Uberprii-
fung der Leistungsfa-
higkeit

Management von
Veranderungen als
Fiihrungskraft

Handlungsauslésung
im System

Zielsetzung und Ergeb-
nismessung

Riickkehr in die Orga-
nisation

Zusammenfassung und
Schlussfolgerungen

Konfliktlésung
lung

Problembewaltigung
nagement

Managment-Stile

Die Rolle ist der Schnittpunkt zwi-
schen Individuum und Organisation.
Die Organisation definiert die for-
male Rolle; der einzelne Rolleninha-
ber definiert seine Rolle durch sein
Verhalten. Immer dann, wenn diese
beiden Definitionen (die des Indi-
viduums und die der Organisation)
tibereinstimmen, funktioniert die
Organisation. Je mehr sich jedoch
diese beiden Definitionen voneinan-
der unterscheiden, desto groRer ist
die »Unruhe« im System.

Dieser Themenkomplex wird in
speziellen, individuellen Sitzungen
behandelt. Programmpunkte dieser
Sitzungen sind:

e Individuelles Mapping

e Systemische Managementstile

Individuelle Entwick-

Kommunikationsma-

e Gruppenverhalten in der Wahr-
nehmung von Verhalten

e Feedback-Muster

e Problemlésung und Konfliktbe-
waltigung

Die teilnehmenden Manager erlan-
gen ein tiefgreifendes Verstindnis
vom System, in dem sie tagtaglich
arbeiten, sie erkennen auch die zahl-
reichen Verbindungen und Wechsel-
wirkungen, die auf ihre tagliche Ar-
beit Einfluss haben.

Dariiber hinaus sind die Manager
danach in der Lage, ihre eigenen
Rollen mit denen anderer System-
mitglieder in Verbindung zu bringen;
sie werden sich der Abhangigkeit der
einzelnen Rollen und des Einflusses,

Individuelle Beratung

das das Verhalten auf diese Rollen
ausibt, bewusst.

Genauso wichtig ist, dass die Teil-
nehmer zu erkennen beginnen,
selbst Teil jenes Problems zu sein,
das sie mit anderen haben, und
dass sie bis zu einem gewissen Grad
selbst Triebfeder fir dieses Problem
sind. Sie beginnen, den Einfluss der
eigenen Rolle auf das Verhalten der
anderen zu verstehen. Paradoxer-
weise lenkt diese Erkenntnis ihre
Aufmerksamkeit auf das System und
nicht auf das Individuum.
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1. Rolle und System

Startpunkt des Management-Leader-
ship-Program ist das Individuum, das
durch einen Analyseprozess gefiihrt
wird: Im MLP wird untersucht, wie die
einzelnen ihre Rollen als Manager
ausiiben. Dann beschaftigt sich das
Programm mit dem System. Im Pro-
zess wird fortlaufend zwischen den
beiden Betrachtungsebenen »Indivi-
duum« und »System« gewechselt.

2. Rollenanalyse

In der Rollenanalyse werden aktuelle
Probleme, mit denen die Manager
bei der Ausiibung ihrer Rollen in-
nerhalb der Organisation konfron-
tiert werden, untersucht (Das MLP
beschaftigt sich dabei mit aktuellen
und »tatsachlichen«  Problemen.
Spiele, Ubungen und die Vermittlung
von »Erfahrungen aus zweiter Hand«
werden vermieden, wo immer dies
moglich ist).

Die Rollenanalyse ist ein struktu-
rierter Analyseprozess, der speziell
fiir das MLP entwickelt wurde.

Ergebnis der Rollenanalyse ist, dass
die Manager nun die Chance haben,
tieferliegende Probleme in Zusam-
menhang mit ihrer Rolle zu analy-
sieren und dabei auf das eigentliche
Grundproblem vorzustoBen. Leider
beschaftigen sich viel zu viele Fih-

»Das MLP ist ein Prozess,
in dem Individuen
die Austiibung ihrer Rolle
als Manager und
Fiihrungskraft erlernen.«

Die Probleme, die in der Rollenana-
lyse untersucht werden, haben fol-
gende Merkmale:

e Die Probleme sind aktuell und
ungelost

e Sie sind bedeutend

e Der Manager ist daran interes-
siert, sie zu l6sen und

e Sie tangieren mehrere Personen
in der Organisation.

rungskrafte mit jenen Problemen,
die sie 16sen kénnen und nicht mit
jenen, die sie 16sen sollen.

Die Rollenanalyse befihigt Mana-
ger dazu, ihre Rollen innerhalb ihres
Problemkontextes zu redefinieren;
sie erlernen, wie sie sich in der Aus-
tbung ihrer Rollen managen kénnen,
um die Ziele und Aufgaben der Or-
ganisation zu erreichen.

3. Systemanalyse

Die Systemanalyse ist ein Prozess,
der den Managern die Gelegenheit
bietet,

e ihr Arbeitssystem

e das Netzwerk an Beziehungen
und

e die Wechselbeziehungen zwi-
schen den Rollen, die die Grund-
lage ihres Arbeitssystems bilden,

zu analysieren.

Startpunkt der Systemanalyse ist fiir
die Teilnehmer die MLP-Arbeitsgrup-
pe als Lernsystem, nachster Schritt
ist die Analyse ihrer eigenen Abtei-
lung und schlieRlich untersuchen sie
das  Gesamtunternehmenssystem,
von dem sie selbst ein Teil sind.

Jeder von uns hat in seinem Kopf eine
Art »geistigen Wegweiser« (»men-
tal map«), der seine individuelle Art
bestimmt, Probleme wahrzunehmen
und mit Problemen umzugehen. Die-
ser Wegweiser wird normalerweise
nicht untersucht; mit jeder neuen Er-
fahrung, die wir machen, entwickelt
er sich in unserem Denken weiter.
Unsere eigenen subjektiven Annah-
men bestimmen, wie wir die Dinge
(z.B. das Management) sehen.



Es sind unsere eigenen Gedanken,
die unseren Aktionsradius deter-
minieren. Diese Gedanken werden
sehr stark von den »geistigen Weg-
weisern« beeinflusst, die wir in uns
entwickelt haben.

Die Systemanalyse beschrinkt sich
nicht auf die Ebene des Individuums,
sondern bietet dariiber hinaus dem
System die Moglichkeit, sich selbst
und seine Funktionsweise zu unter-
suchen.

Die Manager entwickeln nicht nur
ein Verstandnis dafir, wie die Din-
ge funktionieren, sondern erken-
nen auch, wie Dinge funktionieren
kénnten. Ein zentraler Punkt ist da-
bei, dass dieses neue Verstindnis
(das in den »geistigen Wegweiser«
eingeht), offengelegt wird und von
den Managern hinterfragt werden
kann. Damit wird es fir die Manager
moglich, mit der Entwicklung neuer
Regeln und Rollenbeziehungen zu
beginnen, also ein koharentes, inte-
gratives System zu kreieren, das von
allen verstanden und befiirwortet
wird.

Die letzte Phase im MLP ist die Ent-
wicklung von Strategien und MaR-
nahmenplanen. Basis dafiir sind
die lbergeordnete Zielsetzung und
die Ergebnisse des MLP-Prozesses
selbst. An dieser Stelle méchten wir
nochmals erwiahnen, dass sich das
MLP auf die Anwendung einiger we-
niger Simulationen, Rollenspiele und
dergleichen beschrankt; Schwer-
punkt des Gesamtprozesses ist die
Organisationswirklichkeit. Dadurch
erhalten die Manager die Moglich-
keit, das Managementsystem, ihre
Rollen, Beziehungen und die Pro-
bleme, die sie |[6sen miissen, besser
zu verstehen und diese Erkenntnisse
in ihre strategische Planungsarbeit
und in die MaRnahmenplanung zu
integrieren.

Die strategische Planungsarbeit er-
folgt zunachst in Form von Einzelar-
beiten. Die Manager tauschen dann
ihre individuellen Planungsergeb-
nisse untereinander aus und uber-
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prifen, analysieren und evaluieren
die Arbeiten der Kollegen.

Bisher wurde das MLP in liber hun-
dert Organisationen implementiert.
Unsere Erfahrungen, die wir in die-
sen Organisationen gewonnen ha-
ben, zeigen, dass normalerweise in-
nerhalb eines Zeitraums von ein bis
zwei Monaten nach der Implemen-
tierung messbare und beobachtbare
Veranderungsprozesse Platz gegrif-
fen haben und - je nach Art der Pro-
blemstellung - mehr oder weniger
stark anhalten.



