Strategie & Management

Fallbeispiel Fihrungskrafteentwicklung

Wie Flihrung zum
Werttreiber werden kann

Ein verandertes Marktumfeld sowie die Integration neuer Bereiche, Standorte und Unter-

nehmenskulturen stellte die Starrag Group vor grosse Herausforderungen. Der Werkzeug-

maschinenhersteller reagierte mit einem neuen Fihrungskrafteentwicklungsprogramm. Das

Praxisbeispiel zeigt, wie neue Fihrungsqualitdten zum Unternehmenserfolg beitragen.

Bei der Starrag Group mit Hauptsitz in
Rorschach lief es so, wie es fiir viele Tech-
nologieunternehmen typisch ist: «Fach-
liche Themen stuften wir hoher ein als
Flihrung, daher hatten wir einen Nach-
holbedarfhinsichtlich der Qualifizierung
unserer Fiihrungsmannschaft, insbeson-
dere im mittleren Management», erklart
CFO Gerold Briitsch. Erst als sich infolge
der Wirtschafts- und Finanzkrise das
Marktumfeld in den Branchen Luftfahrt,
Transport, Industrie und Energie ver-
schlechterte und die Bedeutung von Fiih-
rung als Werttreiber deutlich wurde,
dachte der Hersteller von Prazisions-
Werkzeugmaschinen um.

Handlungsbedarf

Beeinflusst wurde dieser Sinneswandel
dadurch, dass die Firmengruppe neue Be-
reiche, Standorte und Unternehmenskul-
turen integrieren musste. Dafiir benotigte
sie ein besser ausgebildetes, selbststandi-
ger handelndes mittleres Management,
das, wie es das Top-Management erwar-
tete, vor allem mehr Initiative bei der Um-
setzung der Unternehmensstrategie in
der eigenen operativen Einheit zeigte.
Hinzu kam, dass eine Mitarbeiterbefra-

gung ergeben hatte, dass viele Mitarbei-
ter von ihren Vorgesetzten mehr Feed-
back und Informationen erwarteten.

Kurzum, es war Zeit, zu handeln. Die Ge-
schiftsfiihrung engagierte die Riilzhei-
mer Beratergruppe Palatina GmbH und
liess das Team um Dr. Franz Metz einen
systematischen Fithrungskrafteentwick-
lungsprozess konzipieren und umsetzen.
«Eine Fithrungskrafteentwicklung sollte
sich stets auch am Reifegrad einer Orga-

kurz & biindig

> Das Fuhrungskrafteentwicklungs-
programm initiierte eine veran-
derte FUhrungskultur, damit alle
Beteiligten — trotz vorlibergehen-
der Kurzarbeit und Budgetkir-
zungen — starker an einem Strang
ziehen.

> Fuhrungskrafteentwicklung stellt
auch immer eine Systeminterven-
tion dar und kann ein Weckruf
fur die Organisation sein.

> Das Top-Management sollte sich
am Lernprozess aktiv beteiligen.

nisation orientieren», erlautert Franz
Metz. Fiir die Starrag Group, die sich in
einer Phase der Kosten- / Effizienzorien-
tierung befand, bedeutet diese Erkennt-
nis, dass die Qualifizierung dazu beitra-
gen sollte, die Flihrungskultur zu &ndern,
damit alle Beteiligten — trotz voriiberge-
hender Kurzarbeit und Budgetkiirzungen
— stérker an einem Strang ziehen. Die
«Leadership Academy», so wurde das
Fiihrungskrafte-Programm bezeichnet,
sollte die Teilnehmer mit den dazu beno-
tigten Fithrungstools ausstatten und die
innere Haltung zum Thema Fiihrung
weiterentwickeln.

Simone Illing und Urs Banziger, als Stand-
ort-HR-Leiter wesentliche Treiber des
Prozesses, achteten darauf, dass das vier-
stufige, aufeinander aufbauende Pro-
gramm (vgl. Abb. 1) nicht nur die Ziele
und Situation des Unternehmens, son-
dern auch die Lernbedarfe der Teilneh-
mer beriicksichtigte. Zudem sollte die
Leadership Academy mit anderen (Fiih-
rungs-) Trainingsmassnahmen kompati-
belsein. Jede der vierzehn Lerngruppen,
die sich aus den Fithrungskraften unter-
schiedlicher Standorte zusammensetz-
ten, um die Vernetzung untereinander zu
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Bearbeitung von Praxisfallen und Vernetzung der Teilnehmer

— /

1. Baustein
Basis Mitarbeiterfiihrung
2 Tage

> Die Fuhrungskraft als Vor-
bild fir Kostenbewusstsein
und unternehmerisches
Handeln

> Anforderungen an die
2. und 3. Fihrungsebene
—von der Gruppenleitung
- von den Mitarbeitern

> Grundlagen der Mitarbeiter-
und Teamfihrung

> Modell situative Fiihrung

> Delegation von Projekten
und Aufgaben usw.

2. Baustein
Gesprachsfiihrung
und Kommunikation

2 Tage

> Gesprachsfuhrung als
Fuhrungskraft

> Wirkungsvolle und klare
Kommunikation im Team

> Mitarbeitergesprache
zeitgerichtet fihren

> Feedback als Fihrungsinst-
rument

> Uberbringen von schlechten
Nachrichten

Dialog mit
Gruppenleitung

> Konkretisierung der strategischen Vorhaben

N

> Anforderungen an die 2. Fihrungsebene
> Diskussion der brennenden Themen

N

3. Baustein
Arbeitstechniken
fiir Manager
2 Tage

> Visualisierung und
Prasentation

> Wirkungsvolle und kurze
E-Mails/Berichte

> Selbst- und Zeitmanage-
ment fir Manager

> Zeitgerichtete und effiziente
Besprechungen

> ..

4. Baustein
Teammanagement
2 Tage

> Modelle fur Teams und
Teamprozesse

> Ansatze zur Leistungssteige-
rung im Team

> Entwicklung meines Teams
zum Powerteam

> Besonderheiten von Projekt-
teams und laterale Fihrung

> Fuhrung virtueller Teams

Inserat 1/3

Anzeige
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fordern, bekam einen festen Trainer.
«Diese Konstanz erleichterte es, den Zu-
sammenhalt innerhalb der Gruppen zu
fordern und ein Klima zu schaffen, in dem
die Teilnehmer auch bereit sind, tiber ihre
personlichen Anliegen zu sprechen», sagt
Dr. Franz Metz.

Auf Anraten der Trainer beteiligte sich
das Top-Management aktiv am Lernpro-
zess. Dazu fand wahrend jedes Trainings-
bausteins ein Kamingesprach statt. Die
Teilnehmer konnten dabeiin lockerer At-
mosphére mit Top-Managern {iber die Si-
tuation des Unternehmens, die anstehen-
den Herausforderungen und die daraus
resultierenden Anforderungen an die
Middle Manager diskutieren. Das Top-
Management machte dabei die Erfah-
rung, dass zum Beispiel das mittlere Ma-
nagement mit den Aussagen zur Strategie
wenig anfangen konnte und es «einen
Hunger nach strategischer Klarheit» im
Unternehmen gab. Die Kamingesprédche
setzen somit ein Prozess in Gang, der
letztlich dazu fiihrte, dass nicht nur das

mittlere Management, sondern das ganze
Flihrungssystem lernte (Abb. 2).

Intensiver Praxistransfer

«Um die Wirksamkeit der Qualifizierung
zu steigern, wurde so hdufig wie méglich
mit Echtbeispielen aus dem Alltag der
Teilnehmer gearbeitet», berichtet Paul
Fender, Senior Consultant der Berater-
gruppe. Die Teilnehmer brachten ihre
Themen ein, die dann mit der Methode
der kollegialen Fallberatung bearbeitet
wurden. So konnten die jeweiligen Fall-
geber im Rahmen von Transfertagen, die
im Abstand von mehreren Monaten nach
dem jeweiligen Modul durchgefithrt wur-
den, dariiber berichten, wie die Umset-
zung der gemeinsam erarbeiteten Losung
funktioniert hat.

Héaufig wurde etwa gefragt, wie die Fiih-
rungskréfte mit fehlender Motivation
oder Minderleistung umgehen oder wie
sie Konflikte zwischen verschiedenen
Bereichen im Unternehmen, die in einer

Matrixorganisation vollig normal sind, ma-
nagen sollten. Dabei profitierten die Teil-
nehmer sehr davon, dass die Palatina-
Trainer mit mittelstdndisch geprédgten
Technologieunternehmen vertraut sind
und wissen, welche Geburtswehen eine
Organisation bewdéltigen muss, die iiber
eine stérkere Professionalisierung des mitt-
leren Managements leistungsorientierter
und im Markt erfolgreicher werden will.

Auswertung und Planung

Nach Abschluss der Qualifizierungsreihe
fand ein Status-quo-Workshop mit der
Konzernleitung und den Trainern statt.
Gemeinsam wurden die Erfahrungen
nach zwei Jahren Zusammenarbeit re-
flektiert und die weitere Planung fixiert.
Als Ergebnisse wurden konstatiert, dass
nun alle Teilnehmer eine solide Fiih-
rungsausbildung haben, die sich im
Alltag bewdhren muss. Das mittlere
Management entwickelte ein neues Ver-
standnis von Fiihrung als Werttreiber und
iibernimmt zunehmend einen aktiveren
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Part. Zudem hat sich, wie gewiinscht, die
standortiibergreifende Zusammenarbeit
verbessert, so dass der Integrationspro-
zess der neun Produktionsstandorte in-
zwischen erfolgreich verlauft. «Mittler-
weile gibt es dank der Leadership
Academy eine einheitliche Unternehmen-
sidentitit, auch beschleunigt durch die
Vernetzung innerhalb des Konzerns», zei-
gen sich Simone Illing und Urs Banziger
zufrieden. Die flichendeckende Qualifi-
zierung aller Fithrungskrafte iiber die
Standorte hinweg erwies sich als wichti-
ger und richtiger Schritt, auch wenn die
neue Organisationsstruktur als Matrix al-
len Fiithrungskréften abverlangt, ihre
Rolle und ihr Kommunikationsverhalten
erneut zu dndern.

«Unsere Fiihrungskrafte haben einen ho-
heren Reifegrad entwickelt sowie viele
Impulse und Modelle erhalten, wie sie die
Beziehung zu den Mitarbeitern verbes-
sern konnen», bestétigt Gerry Briitsch.
Hanspeter Grabherr, Leiter Entwicklung,
einer der Teilnehmer, lobt, dass die Trai-
ner interessante Denkanstdsse vermittel-
ten und beispielsweise das Dilemma
zwischen Fiihren einerseits und «bester
Experte im Team sein» andererseits be-
wusster wurde. Auch die «Beisshem-
mung» gegeniiber Mitarbeitern mit Fehl-
verhalten und Minderleistung habe
abgenommen.

Die Leadership Academy

Die Etablierung der Leadership Academy
hat laut Berater Franz Metz bei der Star-
rag Group bestétigt, dass Flihrungskréaf-
teentwicklung immer auch eine System-
intervention darstellt und ein Weckruf fiir
die Organisation sein kann. Fiir das ur-
spriinglich mittelstdndisch gepragte Un-
ternehmen war es seines Erachtens wich-
tig, dass sich sukzessive ein hoherer
Reifegrad des Fithrungssystems entwi-
ckelte. Dadurch hat sich intern der Um-
gang mit Hierarchie, Macht sowie Ohn-
macht und Abhangigkeit verdndert. Es ist
ein neues Bewusstsein {iber die Moglich-
keiten und Grenzen der eigenen Rolle als
Middle Manager entstanden.

«Das mittlere Management erkennt nun,
welchen Zwéngen die Konzernleitung
bzw. die Standortverantwortlichen un-
terliegen und dass diese hdufig weit we-
niger Einflussmoglichkeiten haben als ge-
dacht», bestétigt Dr. Frank Brinken, CEO
der Starrag Group. Die Rollenteilung und
die «naiven» Erwartungen an «die da
oben» wurden bewusst.

Fiir die Zukunft des Unternehmens ist es
forderlich, dass sich die Zuschreibungen
an die Geschéftsleitung als «heroische»
Manager, die alles wissen, konnen und re-
geln, verdndert hat. Und das mittlere Ma-
nagement weiss nun, dass es wesentlich
auch an ihm liegt, das Unternehmen wei-
terhin auf Erfolgsspur zu halten.

Angesichts der Erfolge wird die Leader-
ship Academy nun als feste Institution
eingerichtet. Jeder, der kiinftig eine Fiih-
rungsaufgabe iibernehmen soll, nimmt
daran teil. Gleiches gilt fiir die Fithrungs-
kréifte, die an internationalen Produkti-
onsstandorten titig sind, in denen iiber-
wiegend englisch oder franzdsisch
gesprochen wird. Auch die Fiihrungs-
kréfte aus den Landergesellschaften —
Starrag ist auf allen Weltregionen mit
eigenen Vertriebs- und Servicegesell-
schaften vertreten — sollen eingebunden
werden. Dariiber hinaus gibt es Initiati-
ven, bei denen einzelne Bereiche und
Funktionen gezielt weiter trainiert oder
gecoacht werden, etwa Vertrieb, Projekt-
leiter, fachliche Fithrung, Service. «

Dr. Michael Gestmann
Geschaftsfuhrer, Berater

Dr. Michael Gestmann ist Geschaftsfiihrer der Kommuni-
kationsagentur Dr. Gestmann & Partner, Bonn/D.

info@gestmann-partner.de
www.gestmann-partner.de

KMU-Magazin Nr. 1/2, Januar/Februar 2014



