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Case Study

Fuhrungskrafteentwicklung

Im zugrunde liegenden Case diirfen wir einen international tatigen Mittelstandler bei der
Fliihrungskrafte-Entwicklung und dem damit einhergehenden Kulturwandel begleiten. Um
mit dem Wandel der Zeit und der VUCA-Welt Schritt zu halten, muss Veranderung im
Unternehmen rechtzeitig angestofien werden und attraktiv fir junge wie dltere
Mitarbeiter*innen sein. In diesem Zusammenhang spielt Fiihrungskrafteentwicklung eine
entscheidende Rolle.

= Methodenbeitrag von
Tomas Schiffbauer und Andreas Schrenk
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Ausgangssituation: Unternehmen sind im Hinblick auf
Mitarbeiterbindung, Mitarbeitergewinnung und
Unternehmenskultur enorm gefordert. Studien (z.B.
Gallup) zeigen bereits seit Jahren, dass sich nur etwa
15% der Mitarbeitenden emotional an das
Unternehmen gebunden fiihlen, bei dem sie
angestellt sind. Die Ubrigen 85% sind wenig oder gar
nicht emotional gebunden. Dieser Zustand wird sich
noch verscharfen, wie , Die Jugendstudie” aufzeigt,
der zufolge tGber 50% der jungen Erwachsenen
zwischen 19 und 35 keine Hoffnung haben, sehr

Das familiengeflihrte Unternehmen stellt
Messtechnologie her, ist in Deutschland ansassig und
beschaftigt am Hauptsitz weit tiber 1000 Menschen.
Ein wichtiger Arbeitgeber am Ort also. Zudem ist das
Unternehmen in 85 Landern tatig, hat weit iber 2000
Mitarbeiter*innen weltweit und ist Gber 20 Landern
mit eigenen Niederlassungen vertreten. Die letzten
10 Jahre waren von starkem Wachstum gepragt. So
weit, so klassisch.

Die Herausforderungen unserer unibersichtlichen schwarz fiir die eigene und die Zukunft Gberhaupt
VUKA-Welt sind auch schon fast klassisch zu nennen, sehen und daher wenig Motivation empfinden, sich
beschaftigen sie uns doch alle seit gut 20 Jahren: mit einer Aufgabe, einer Herausforderung zu
Volatilitat. Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat, identifizieren und sich wirklich zu engagieren.

also Mehrdeutigkeit. Um hier Schritt zu halten, den
Wandel rechtzeitig anzustoRen und attraktiv fur
junge wie altere Mitarbeiter*innen zu sein und zu
bleiben, spielt gute Fihrung eine wichtige Rolle, in
Zeiten des Fachkraftemangels sogar die
entscheidende.
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Viele junge Menschen kennen hauptsachlich das
,Zeitalter des Chaos” das uns nun schon eine Weile
mit immer neuen bedngstigenden Themen in Aufruhr
halt: Pandemie, Krieg, Klimakatastrophe. Das bereits
angesprochene Akronym VUKA wird aktuell durch
BANI abgelost. Dieses Folgemodell soziologischer
Gesellschaftsdiagnose steht fir Briichigkeit,
Angstlichkeit, Non-Linearitat und
Unbegreiflichkeit/Unverstehbarkeit.

Die Begriffe weisen darauf hin, warum viele junge
Menschen so verzweifelt zu sein scheinen. Die
Wahrnehmung einer briichigen Welt, die immer
weniger verstehbar ist und in der kaum noch
Kausalketten gelten, macht Angst. Umso wichtiger
wird, dass FUihrungskrafte sich fur eine verlassliche.
menschliche und anschlussfahige Kultur einsetzen,
die den Mitarbeiter*innen Orientierung bietet,
Moglichkeiten der Selbstwirksamkeit aufzeigt und
Sinnerfahrung ermaoglicht. Wenn Fiihrungskrafte vor
diesem Hintergrund den Wert und die Bedeutung
guter Fihrung erkennen, werden sie
Mitarbeiter*innen im Unternehmen halten und das
Unternehmen flir neue Fachkrafte attraktiv machen.

LUMARAA

Welche Fahigkeiten brauchen die Fihrungskrafte von
morgen? Welche Veranderungen konnen wir im
Unternehmen gemeinsam erreichen, um die
notwendige Transformation zu einer menschlicheren
Zukunft zu schaffen? Der ,Future Skills Navigator®,
der die fur die Zukunft relevanten ,,Skills“
ganzheitlich auffachert, hat uns fiir unsere Trainings
inspiriert, so dass wir gemeinsam eine lebenswerte
Zukunft im Unternehmen und — noch groBer gedacht
— auf unserem Planeten gestalten kdnnen. Denn er
betrachtet die Entwicklung auf den vier (immer
groBer werdenden) Ebenen: Ich — Du — Wir — Alle.
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Sie reicht also von der personlichen Entwicklung Gber Doch auch aus diesem Bericht lassen sich

Beziehungen zu anderen Menschen und in Erkenntnisse flr Transformationsprozesse in
Netzwerken bis zur Betrachtung des Menschen als Unternehmen herauslesen. Denn der Geist ist der
Teil der Natur auf unserem Planeten. gleiche wie oben beschrieben: Wir kdnnen die

Klimakatastrophe nur gemeinsam aufhalten, nicht
gegeneinander — die Industriestaaten mit dem
globalen Stiden, Manner mit Frauen, Alte mit Jungen.
Die gute Nachricht ist, dass wir alle zusammen noch
eine Chance haben, das Schlimmste zu verhindern
und mit vergleichbar kleinen Weichenstellungen
grofRe Veranderungen herbeifiihren kénnen.

Die Skills fir diese verschiedenen Ebenen sind
ebenfalls ganzheitlich angelegt. Sie starten mit den
klassischen rationalen Fahigkeiten von ,Geist und
Hirn“, erganzen die emotionalen von ,Herz und
Kérper” sowie Verbundenheit fiir ,Seele und
Umwelt” so dass dann die ,,Hande” im Sinne von
Selbstwirksamkeit echte Veranderung und
Transformation bewirken kénnen. Dieses Geflihl erleben wir im deutlich kleineren
Maldstab haufig auch in Unternehmen. Zu Beginn
eines Fuhrungskrafte-Entwicklungsprozesses wirken
die anzustollenden Veranderungen riesig, die
Unsicherheit ist verstandlicherweise grol3. Wenn wir
aber einmal gemeinsam den Prozess anstoRen und

Ob im GroRen oder im Kleinen: Eine positive Zukunft
in einer unsicheren Welt kbnnen wir nur gemeinsam
erreichen, nicht gegeneinander. Mit dieser tiefen
Uberzeugung gehen wir all unsere Projekte an.

50 Jahre nach Erscheinen von , Die Grenzen des ins Handeln kommen, erscheinen die nachsten
Wachstums“ hat der Club of Rome im vergangenen Schritte viel klarer und geben neue Sicherheit, weil
Jahr einen neuen Bericht vorgelegt: , Earth for all — wir sie gemeinsam erarbeiten.

ein Survivalguide fur unseren Planeten®. Auch dieser
hat uns viele Impulse gegeben. Er liest sich wie eine
Gebrauchsanweisung fur die drangende
Transformation, hier im globalen MafRstab.
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Problemstellung:

Insofern ist die Problemstellung dieses Use Case sehr
typisch: Das sehr schnelle Wachstum des
Unternehmens ging mit einem starken Anstieg der
Mitarbeiter*innenanzahl im Unternehmen einher. Sie
hat sich in den letzten 6-7 Jahren mehr als
verdoppelt! Strukturen und Unternehmenskultur
konnten sich so schnell nicht mitentwickeln.

Neue Hierarchie-Ebenen wurden eingefiihrt. Fachlich
gute Mitarbeiter*innen bekamen pl6tzlich
Personalverantwortung, ohne darauf richtig
vorbereitet zu sein, weil sie bislang keine
Flihrungserfahrung sammeln konnten. Aber auch
Flihrungskrafte, die bisher mit kleineren Teams
arbeiteten, standen vor ganz neuen
Herausforderungen, weil sie auf einmal z.B. fir 50-60
Leute zustandig waren.

Dadurch wurden ganz neue Themen relevant. Durch
das starke Wachstum ist alles im Fluss: die
Kommunikation im Unternehmen, der Umgang mit
Konflikten, das Einbinden und Befdhigen der neuen
Hierarchie-Ebenen, neue Verantwortlichkeiten,
Zustandigkeiten und Aufgaben.

Hinzu kommt hier wie in den meisten Unternehmen
der Generationenwechsel, nicht nur auf der
Leitungsebene: Die Kommunikation zwischen den
langjahrigen Mitarbeiter*innen und jingeren, neuen
Mitarbeiter*innen bringt haufig typische Konflikte
hervor: Dabei geht es um die Auswirkungen der
Digitalisierung in allen ihren Auspragungen, den
zunehmend relevanter werdenden Einsatz von Kl und
auch die ansteigenden Einfliisse von Megatrends wie
z.B. dem demografischen Wandel, New Work,
Individualisierung, Neo-Okologie und dem
Klimawandel.

Unternehmen, die sich angesichts der beschriebenen
Herausforderungen zeitgemald entwickeln wollen,
richten ihre Strategien an Zielen wie gesundem
Wachstum, Nachhaltigkeit und sozialer
Verantwortung aus. Fir diese Ausrichtung braucht es
FUihrungskrafte, die sich fiir diese Ziele begeistern
lassen, die bereit sind, sich flir eine gemeinsame
Vision einzusetzen und das Unternehmen
mitzugestalten.
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Deshalb flieRen in unsere Trainings globale Impulse Wir arbeiten daher nicht nur methoden-orientiert,

wie die IDGs, der Future Skills Navigator oder das sondern in erster Linie gemeinsam mit den

Konzept hinter ,Earth for All“ ein, um den Fihrungskraften an Werteorientierung, Haltung und
teilnehmenden Fuhrungskraften einen Rahmen fur Mindset. Das zahlt nicht nur auf die

ihre personliche Entwicklung anzubieten. Flihrungskompetenz und die interne Kommunikation

ein, sondern tragt auch der Tatsache Rechnung, dass
genau diese Menschen immer auch
Botschafter*innen der Unternehmenswerte sind —
nach innen wie nach aul3en.

Wie kdnnen wir gemeinsam mit der
Unternehmensleitung die Fiihrungskrafte dabei
konkret unterstlitzen? Zum einen ist uns wichtig,
Flihrung auch technisch und methodisch zu
untermauern, indem die Fihrungskrafte
Kompetenzen entwickeln und sich die notwendigen
Tools und Methoden aneignen. Dabei haben wir im
Blick, dass unterschiedliche Flihrungspersonen auch
unterschiedliche Tools und Kompetenzen brauchen,
ganz einfach weil sie als Individuen auch ihre
individuellen Voraussetzungen — ihr Mindset, ihr
Wissen und ihre Erfahrungen — mitbringen.

Hinzu kommt, dass die Werte die zentralen Elemente
jeder Organisation sind. Deshalb geht in unserem
Verstandnis Fihrungskrafte-Entwicklung immer auch
mit einem Werteprozess Hand in Hand.
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Daraus resultieren diese Ausrichtungen: e Methoden sind hilfreich.

e Unternehmen suchen heute nach Zielen fur eine e Wir bilden gute Fihrungskrafte aus, die dazu
nachhaltige Entwicklung, die sich an den SDGs beitragen, dass Mitarbeiter*innen sich im
gemald der Agenda 2030, den 17 Sustainable Unternehmen emotional gebunden und
Development Goals der UNO, orientieren. psychologisch sicher fiihlen.

e Daraus hat die Initiative ,Inner Development Im Rahmen des Projekts stehen folgende Punkte im
Goals” personliche Entwicklungsziele abgeleitet, Fokus:

kurz IDGs, die aus der Uberzeugung geboren
sind, dass eine positive Transformation immer
beim Ich beginnt, bei der eigenen Haltung und
der Beziehung zu anderen. Transformation kann e Gestaltung neuer Fuhrungsstrukturen nach
nur im Dialog mit anderen Menschen schnellem Wachstum

funktionieren.

e Weiterentwicklung der Fihrungskultur nach
Generationenwechsel

e Befdhigung der Menschen im Unternehmen, den
e Der Future Skills Navigator knlpft genau dort an Wandel selbst zu bewerkstelligen.
und bringt die nétigen Kompetenzen auf den

Punkt e Strukturgebende Elemente wie Meeting-

Routinen entwickeln sich in unserem Programm
e  Kultur macht den Unterschied. sehr konkret: Manche werden uber Bord
. . 3 worfen, andere weiterentwickelt und wieder
e Beiguter Fihrung geht es zunachst um Haltung. geworten, a dee. erere ckelt und wiede
andere ganz neu ins Leben gerufen.
e Flhrungs- und Fachaufgaben mussen klar

voneinander abgegrenzt werden.
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Vorgehen im Projekt: Alle wissen also von Anfang an, was kommt, sind
beteiligt und deshalb auch motiviert, dabei zu sein.
Das ermoglicht eine besondere Offenheit gegenliber
den Inhalten und vermittelt den Teilnehmer*innen
die Erfahrung der Selbstwirksamkeit.

Die konkreten Inhalte und Ziele des Programms
entwickelten wir hier — wie in all unseren Projekten —
in Abstimmung mit dem Unternehmen — mit den
beteiligten Fliihrungskraften selbst, aber natdrlich
auch mit der Geschaftsleitung. Unsere fachliche
Expertise aus mehr als 30 Jahren
Organisationsentwicklung und die beschriebenen
Impulse aus der aktuellen Nachhaltigkeitsdebatte
werfen wir natlrlich auch mit in den Topf. Aus
diesem 3er-Mix entwickeln wir — gemeinsam mit
allen Beteiligten — das Programm fiir den zu
bestimmenden Zeitraum, in der Regel sind das 18 bis
36 Monate.

Fir uns ist dabei entscheidend, dass die
Flihrungskrafte an der Auswahl der Inhalte beteiligt
sind. Sie kdnnen frith formulieren, was sie brauchen
und was sie von diesem Programm erwarten. Es ist
»ihr“ Programm und keine Abfolge tbergestiilpter
Inhalte, sondern gibt konkrete Antworten auf die
eigenen Fragen und fir die anstehenden Aufgaben.
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Die Module: e Kulturwandel: Was ist die aktuelle Kultur? Was ist
die Zielkultur? Was bedeuten angestrebte Werte

(z.B. Menschlichkeit) konkret? Welche Sicherheit

kdnnen sie geben?

Das Training umfasst in der Regel zwischen 12 und 18
zwei-tagige Module in Prasenz.

Beispielhafte Module kdnnen sein:

* Agile Arbeitsweisen
© Wasist Fuhrung? Rollen und Aufgaben, e Ziele fur nachhaltige Entwicklung
Delegation
e Zeit fiir Fihrung, Selbstfiihrung und * Fuhrung und New Normal
psychologische Sicherheit als Flihrungskraft Um ein solches Programm und den damit verbunden
Veranderungsprozess im Unternehmen gemeinsam
und nachhaltig wirksam auf den Weg zu bringen, sind
der soziale Aspekt, die personlichen Kontakte und die
e Kommunikation: Basics und Strukturen Vernetzung innerhalb der Fliihrungsebene
unverzichtbar. Die gemeinsam verbrachten Zeiten

wahrend der Pausen und Mahlzeiten, der informelle

e Selbstreflexion: Wie finde ich meine eigenen
,blind spots“?

e Konfliktmanagement: I6sungsorientierte

Methoden Austausch abends an der Bar sind fir die kiinftige
e MA-Gespriache: Wie gebe ich Feedback? Wie vertrauensvolle Zusammenarbeit und die
gehe ich mit Feedback um? gemeinsame Gestaltung einer positiven Arbeitskultur

_ _ unersetzlich.
e Team und Zusammenarbeit, Vertrauen im Team

« Organisation entwickeln, Team Management
System, High Performance Teams

e Changemanagement: Veranderungen begleiten
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Insgesamt umfasst das Programm 12-18 Module im Darin steckt unglaubliches Potential flir gemeinsames

Verlauf von 18-36 Monaten. Zu Beginn des Trainings Lernen und fir die gemeinsame Weiterentwicklung
entwickeln wir die Erwartungen an das Programm der Unternehmenskultur, obwohl es nattirlich auch
und erarbeiten im weiteren Verlauf unter anderem herausfordernd ist. In Zeiten flacher Hierarchien

ein gemeinsames Verstandnis von Fuhrung. Dabei steigen das Bewusstsein und die Erkenntnis dafir, dass
sind uns praktische Ubungen und Interaktion wichtig. Kulturentwicklung zwar ,,Top-Down initiiert werden
Wir geben kurze fachliche Inputs und setzen uns mag, die nachhaltig wirksame (Weiter-)Entwicklung
gemeinsam mit allen mit den Ergebnissen aus den aber nur im hierarchietibergreifenden Dialog
Gruppenarbeiten auseinander. Zwischen den funktioniert. Wenn oberste Flihrung sich nahbar
Modulen wenden die Teilnehmenden die gelernten macht, auf Augenhohe geht und sich beteiligt, setzt
Inhalte direkt im Alltag an. Diese , Hausaufgaben” sich das in den nachgeordneten Ebenen fort.

knipfen ganz konkret an die Themen und
Auseinandersetzungen aus dem Modul an. So geht
die Kulturentwicklung nicht nur fir das
Flihrungsteam, sondern fiir alle Menschen im
Unternehmen voran und nimmt alle ganz
selbstverstandlich mit.

Wir erleben es als besonders hilfreich, wenn die
oberste Leitungsebene sich nicht ausnimmt, sondern
am Training teilnimmt.
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Ergebnisse und nachste Schritte: Deshalb ist es gleichzeitig so wichtig, dass
insbesondere das Fihrungsteam zu erkennen lernt,
wo fir einzelne Mitarbeiter*innen die sogenannte
,Gefahrenzone” beginnt. In dieser fuhlt sich jeder
Mensch schlicht Gberfordert und ist aufgrund dieser
Uberforderung nicht in der Lage zu lernen.

Ein Ziel eines solchen Flihrungskrafte-Programms
besteht immer auch darin, alle Beteiligten dabei zu
unterstitzen, die Komfortzone ofter zu verlassen, um
Erfahrungshorizonte zu erweitern, Lernerfahrungen
machen zu kdnnen und sich weiterzuentwickeln. Nur

Mut: Wachstum, Entwicklung und Fortschritt finden In den Abschlussrunden der Module sind die

immer aullerhalb der Komfortzone statt. AuRerungen der Fiihrungskrifte haufig so oder so
Transformation und Wandel bringen Unsicherheit mit ahnlich: , Ich bin inspiriert.” ,Ich freue mich auf

sich. Unser Ziel ist stets, mit dem Kulturwandel im nachste Woche in der Arbeit.” , Ich kann es kaum
Unternehmen und mit den Menschen im erwarten, das mal auszuprobieren und anzuwenden.”
Unternehmen einen neuen Komfort-Zustand, eine ,Das macht Sinn.”“ , Ich weils genau, was ich morgen
neue psychologische Sicherheit zu erreichen. tun werde.” Fiihrungskrafte, die in dieser Haltung

fuhren, sind die besten Kulturbotschafter*innen, die
ein Unternehmen haben kann! Ein Unternehmen und
die Menschen bei dieser Entwicklung zu begleiten, ist
jedes Mal wieder eine grofSe Verantwortung und Ehre
fur die Trainer*innen.

Eine Anforderung an die Teilnehmerinnen eines
solchen Training besteht deshalb immer auch darin,
sich auf Neues einzulassen, offen zu sein und Satze
wie ,,Das haben wir schon immer so gemacht.” oder
,Das haben wir ja noch nie so gemacht.” aus dem
Vokabular zu streichen.
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Dieser Kompetenzzuwachs aus dem Programm
macht Flihrung besser und wacher fiir kommende
Entwicklungsschritte. Er begleitet die Menschen im
Unternehmen, die Einfluss darauf haben, wie andere
Menschen, namlich ihre Teams, sich entwickeln.
Deshalb ist die Entwicklung nach dem Training auch
nicht abgeschlossen. Das Unternehmen bleibt im
Wandel, so dass nach den absolvierten Modulen eine
Vertiefung in weiteren Modulen moglich ware, damit
der Kulturwandel weitergeht und sich im Team
verstetigt.

Jeder FUhrungskrafte-Entwicklungs-Prozess braucht
Zeit, weil es eben nicht nur um Methodenwissen
geht, sondern auch um Kulturentwicklung und um
die Menschen, die Zeit haben mussen, in die neue
Kultur hineinzuwachsen und sie mitzugestalten.
Unser Entwicklungsprogramm setzt darauf, die
Flihrungskrafte zu befahigen, diesen Wandel im
Unternehmen weiter und eigenstandig zu begleiten,
versetzt sie aber auch in die Lage, sich wieder Hilfe zu
holen, wenn sie erkennen, dass der berihmte Blick
von aullen an einer bestimmten Stelle oder in einem
Prozess fehlt.
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Berater - Coach - agile Role Model - agile Zusammenarbeit &
digitale Zukunft

Meine Leistungen Meine Erfahrung

» Berater, Coach & Geschaftsfiihrer
! Lumanaa GmbH & Co. KG, Weingarten / Kdln

4 * Partner, Berater & Coach
Liebich & Partner Management-
und Personalberatung, Baden-Baden

* Projektmanager
Internationale IT Projekte (Mittelstand &
Konzern)

* Industriekaufmann
Schmidt + Clemens GmbH & Co. KG, Lindlar

Vorstand, Trainer und Ausbilder
verschiedene Nonprofit-Organisationen
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Tomas Schiffbauer
Dipl-Wirt.-Inf. & Dipl.- Coach (BSO)

Grunder & geschaftsfuhrender Gesellschafter der lumanaa GmbH & Co. KG LUMA“H"
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Prof. Dr. Andreas Schrenk

Dipl.-Pad. & Coach

Grinder & Gesellschafter der lumanaa GmbH & Co. KG.

Meine Leistungen

Flihrungskrafteentwickler und Teamtrainer

Meine Erfahrung

Berater, Trainer & Coach
Lumanaa GmbH & Co. KG, Weingarten /
Karlsruhe

Professor

SRH Hochschule Heidelberg
Berater, Trainer & Coach

Liebich & Partner Management- und
Personalberatung, Baden-Baden
Einrichtungsleiter

St. Augustinusheim, Ettlingen
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