Konzernweites Filihrungskrafte-

Entwicklungs-Programm VosstPartner
Projektbericht 29 (Maschinenbau)

Konzernweites Flihrungsentwicklungs-Programm fiir einen
internationalen Maschinenbaukonzern

Jan Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez |Jan Feb Mrz
WORKSHOPS BAUSTEINEA + B

Ebene 1 E
Ebene 1 + 2 Gruppe 1 F A B
Ebene 2 Gruppe 2 F A B

Gruppe 3 Fleng A B
Ebene 3 Gruppe 4 A B

Gruppe 5 A B

Gruppe 6 A B

Gruppe 7 A B
Ebene 2 Gruppe 8 A B
Schweiz (CH) Gruppe 9 A B
Ebene 3+4 CH Gruppe 10 A B
Nachwuchsfiih- Gruppe 11 A B
rungskrafte HH Gruppe 12 A B
Ebene 1 = Vorstande der Konzern- Holding + Geschéftsfiihrer der Sparten-Holding
Ebene 2 = Geschiftsfiihrer der Tochtergesellschaften
Ebene 3 = Bereichsleiter, Abteilungsleiter
Ebene 4 = alle weiteren Fiihrungskréfte

E F Fleng A B
Executive- Fiihrungs- Fiihrungs- Zeitmanagement Dialog-Management
Workshop Workshop Workshop Situativ flihren Erfolg mit Arbeitszielen
englisch DiSG® Personlichkeitsprofil Mitarbeitergespréche fiihren

Zu diesem Bericht

Dieser Bericht zeigt, wie in einem international aufgestellten Maschinenbaukonzern ein konzernwei-
tes Programm zur Fiihrungsentwicklung erfolgreich umgesetzt wurde. Das Unternehmen agiert mit

einer Vielzahl von Gesellschaften in Europa, Asien sowie Nord- und Stidamerika.
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Situation

Im Vorstand wurde entschieden, eine systematische
Personalentwicklung fiir das gesamte Unternehmen in
Gang zu setzen.

Im Vordergrund stand das Ziel
e konzernweit Orientierung zu geben

e international eine gemeinsame Flihrungssprache
zu implementieren

Dazu waren wirksame Programme in mehrsprachiger
Verfuigbarkeit erforderlich, z. B. das Management-
Modell Situativ flihren von Blanchard und das DiSG®
Personlichkeitsprofil.

Aufgabenstellung

Aufgabe fir Voss+Partner war die Einfiihrung und
Umsetzung des Flihrungsentwicklungs-Programms fiir
den deutschsprachigen Raum. Hochste Prioritat galt
dabei der Einflihrung eines strukturierten Mitarbeiter-
gespraches.

Alle Flihrungskrafte sollten top-down stufenweise
vom 2. Quartal bis Ende des Jahres eingebunden wer-
den, d. h.:

e (iber eine gemeinsame Flhrungssprache verfiigen,

e nach Uberpriifbaren Leistungs- und Verhaltenszie-
len fihren
e die Zielerreichung kontrollieren

e ihr Fiihrungsverhalten partnerschaftlich gestalten
und ihre Mitarbeiter dabei unterstiitzen, eigene
Probleme selbst zu 16sen

e die Kunst eines strukturierten Mitarbeitergespra-
ches beherrschen.

Mit dem Vorstand und der Personalentwicklung wur-
den aufbauende Trainingsinhalte definiert. Diese sollten
verbindlich flr alle 180 Flihrungskréfte in zwei Bau-
steinen zu je 5 Tagen trainiert werden (s. Anhang).
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Methodik

Zentrale Anforderung an die Trainings war der Erwerb
von solidem Flihrungs-Handwerkszeug, das im Alltag
rasch und wirksam einsetzbar ist.

Bei einer GruppengréBe von maximal 15 Teilnehmern
wird ein hoher Ubungsanteil im Training gewahrleistet.
Gespréachsibungen werden in Kleingruppen mit Be-
obachtern durchgefiihrt. Diese geben nach dem Ge-
sprich Feedback nach festgelegten Kriterien.

Um die Nutzung des Gelernten im Alltag zu sichern, wird
der Trainingsinhalt nach einem zeitlichen Abstand wieder
aufgenommen und vertieft.

Umsetzung

1. Kick-off-Veranstaltung mit den Vorstinden

Im Januar startete das Projekt mit einem 1,5-tdgigen
Executive-Workshop fiir die Konzernleitung.

Das Trainingskonzept wurde vorgestellt und diskutiert,
die darin enthaltenen internationalen Modelle Situativ
fihren - SLII® und DiSG® vertieft.

Die Leitsdtze und Werthaltungen des Unternehmens
bildeten den ,roten Faden" fiir die Trainingsinhalte des
Fihrungsprogramms.

2. Workshops fiir die Geschaftsfiihrer
in internationaler Tochtergesellschaften

Im Mérz und April fanden zwei zweitdgige Fihrungs-
Workshops statt; fiir eine deutsch-schweizerische
Gruppe auf Deutsch, flr eine internationale Gruppe in
englischer Sprache.

Alle Geschaftsflihrer machten sich mit dem Gesamtkonzept
der Fiihrungsentwicklung vertraut und setzten sich mit
dem Modell Situativ flihren - SLII® auseinander. Damit
wurde die Grundlage geschaffen, um den Entwicklungspro-
zess top-down umzusetzen und in Gesprdchen mit den
Flihrungskraften aktiv zu begleiten.
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3. Schulung der Fiihrungskrifte (Geschafts-
fiihrer, Bereichs- und Abteilungsleiter)

Von Mai bis September fiihrten drei Trainer von
Voss+Partner den ersten Trainingsbaustein fir 140
Flhrungskrafte in Nord- und Stiddeutschland durch. Ab
August bis Dezember schloss sich fiir diese Gruppe der
zweite Baustein an.

Der zeitliche Abstand zwischen den Bausteinen ermog-
lichte den Teilnehmern erste Erfahrungen in der prakti-
schen Umsetzung der beiden Kernmodelle. Diese Erfah-
rungen wurden durch einen Austausch zu Beginn des
zweiten Bausteins fruchtbar gemacht.

Als positiv erwies sich, dass die Veranstaltung Fiih-
rungskrdfte aus allen Konzernbereichen zusammen-
fuhrte. Dies trug zu einem besseren gegenseitigen Ver-
stidndnis bei.

Im Vordergrund des zweiten Bausteins standen prakti-
sche Gesprachsiibungen zum konstruktiven Umgang
mit Emotionen und zur Zielvereinbarung, die schlieBlich
in das strukturierte Mitarbeiter-Jahresgesprach miinde-
ten.

Im Oktober startete das gleiche Trainingsprogramm fiir
40 weitere Fiihrungskrdfte aus der Schweiz. Der zweite
Baustein des Programms wurde Ende Marz des folgen-
den Jahres abgeschlossen.

Projektergebnis

Zum derzeitigen Stand ist der GroBteil des Fiihrungs-
entwicklungs-Projekts umgesetzt.

Der Konzern hat im letzten Jahr grundlegende Veran-
derungen wie Standort-Verlagerungen, Reorganisation
von einzelnen Sparten sowie Einsparungen angepackt.
Dies hatte Sorgen und Angste aufseiten der Mitarbeiter
zur Folge.

Hier zeigt sich im Besonderen ein Erfolg des Trainings:
Die Flihrungskréfte haben gelernt, dem Bedarf an In-
formation und Orientierung bei den Mitarbeitern sou-
verdn zu begegnen. Sie sind kompetent im Umgang mit
Emotionen und in der Lage, kldrende Gesprache zu fiih-
ren.
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Als ausgesprochen positiv beurteilten alle Fihrungs-
krdfte das Commitment des Vorstandes. Dies hat dem
Entwicklungsprogramm Nachdruck verliehen und dazu
gefiihrt, dass das Modell im Unternehmen aktiv gelebt
wird.

Feedbacks

Aus Feedback-Gesprachen mit Teilnehmern und Riick-
meldungen an die Personalentwicklung wissen wir, dass
die Teilnehmer sich flr ihre tagliche Fiihrungsarbeit mit
all ihren Herausforderungen gut geristet fiihlen:

e Fuhrungsverhalten, das bisher spontan - ,aus dem
Bauch heraus" - erfolgte, wird jetzt mit Hilfe des
Fihrungsmodells bewusst reflektiert. Dadurch ge-
lingt es, auf die Bedlrfnisse der Mitarbeiter zielge-
richtet einzugehen.

e Die zahlreichen Ubungen zur Gesprichsfiihrung mit
konsequentem Feedback haben zu einer gréBeren
Gelassenheit in der Kommunikation mit den Mitar-
beitern gefiihrt. Anstehende Kritik-Gesprache wer-
den beherzter angegangen.

e Die Einbindung der eigenen Mitarbeiter in die Ma-
nagement-Modelle brachte eine groBere Offenheit
und einen partnerschaftlicheren Umgang zwischen
Flihrungskraft und Mitarbeitern.

o fFertigkeiten zur effektiven Probleml6sung konnten
auf die Mitarbeiter Gbertragen werden und haben
dadurch zu einer Entlastung der Fiihrungskrafte ge-
fuhrt.
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Weitere Entwicklungen

Viele Fiihrungskrifte haben unser Zusatz-Angebot ge-
nutzt, von Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten ein
Feedback auf die eigenen Flihrungsfertigkeiten zu er-
halten. Voss+Partner wertet die Fragebdgen elektro-
nisch aus und bespricht sie in 4-Augen-Gesprdchen mit
den Flhrungskraften.

Einige Tochterunternehmen nutzten die Gelegenheit,
um mit der Unterstlitzung von Voss+Partner fiir ein-
zelne Abteilungen einen Teamentwicklungs-Prozess in
Gang zu setzen. Hier ist von Vorteil, dass sich die Trai-
ningsinhalte am Modell Situativ fiihren orientieren. So
kann an bekannte Denk- und Handlungsmuster ange-
knupft werden.

Nachwuchsflihrungskrafte haben jederzeit die Mog-
lichkeit, alle Trainingsinhalte in offenen Seminaren bei
Voss+Partner kennenzulernen. Auf diese Weise ist ge-
wahrleistet, dass die Fihrungssprache mit allen dazu-
gehdrigen ,handwerklichen" Fertigkeiten langfristig
weiterlebt.
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Nachste Schritte

Um die positiven Ergebnisse langfristig zu
unterstiitzen, wird fiir die Mitarbeiter der Flihrungs-
kréfte im Folgejahr eine TrainingsmaBnahme durchge-
fihrt, in der das Modell Situativ fihren - SLI® im
Zentrum steht. Ziel des Trainings ist, die Mitarbeiter
darin zu ermutigen, Fihrung aktiv einzufordern und
von sich aus das Gesprach mit ihrer Fiihrungskraft zu
suchen.

Anhang

Trainingsinhalte Baustein A

Fiihrungstraining - Situativ fiihren — SLII®
Das Trainingsprogramm macht bewusst,

dass es den richtigen Fiihrungsstil nicht gibt, sondern dass
Flihrungskunst ein Einstellen auf die Situation des Mitar-
beiters erfordert.

Mit Hilfe eines Analyseinstrumentes bekommen alle Teil-
nehmer ein Feedback zu eigenen Fiihrungsfertigkeiten.

DiSG® Personlichkeitstraining

Die Flihrungskrafte lernen das eigene Verhaltensprofil ken-
nen und wissen, wie sie auf andere wirken. Sie entwickeln

erfolgreiche Strategien fiir die Zusammenarbeit mit ande-
ren Menschen.

Zeit- und Selbstmanagement

trainiert die Wahrnehmung eigener Starken und Schwa-
chen im Umgang mit der Zeit. Fihrungskrafte wahlen indi-
viduelle Arbeitstechniken aus und erarbeiten konkrete Um-
setzunasmaBnahmen.

Trainingsinhalte Baustein B

Dialog-Management

Die Flihrungskréfte kdnnen sachliche und persénli-
che Hindernisse im Gespréch beseitigen und helfen
Mitarbeitern, ihre Probleme selbst zu |6sen. Sie ler-
nen, das Verhalten des Gesprachspartners zu ver-
stehen, nicht zu billigen. Sie setzen sich durch, ohne
zu verletzen.

Erfolg mit Arbeitszielen

vermittelt zielflihrendes Denken und Handeln: Ziele
setzen, planen, erreichen und Ergebnisse Gberprii-
fen.

Mitarbeitergesprach

Das Training ist ausgerichtet auf die Einflihrung in
den Gesprachsbogen der Leistungsbeurteilung und
praktische Gesprachstibungen fiir das strukturierte
Mitarbeitergesprach.
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