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an Krims, Director bei Deloit-
te Consulting in Wien, ortet
ein Problem: ,Alle Studien
bestitigen, dass das Thema
Fithrungskrifteentwicklung
als besonders wichtig einge-
schitzt wird. Zugleich zeigt
sich, dass sowohl Geschiftsfiihrung als
auch Human-Resources-Verantwortliche
in vielen Unternehmen unzufrieden mit
den Ergebnissen sind.“ Die Nachwuchs-
manager, an die sich die Ausbildungspro-
gramme richten, macht er dafiir jedoch
nicht verantwortlich. Seine Erfahrung:
,Die Teilnehmer investieren viel Zeit und
Energie, und die Firmen investieren viel
Geld in Fihrungskrafteprogramme. Bei
Assessments im Abstand von einigen
Jahren zeigt sich dann aber oft, dass sich
nur wenig verbessert hat und das Geld
nicht sehr wirkungsvoll war, ebenso die W e
Z'CIt,.dle Energie gnd die En}otlon, die (‘1a G rige Ostatvoicherin
hineingeflossen sind.“ Dabei geht es rein Uhdals Loitatintar
finanziell um Betrdge von immerhin Forschung zu Fithrung &
2.000 bis 10.000 Euro, die - je nach Po- Nachfolgemanagement
sition vom Teamleiter bis zum Vorstand - e
. . .. in den USA tétig.

pro Teilnehmer und Jahr in Fiihrungs-
krifteentwicklung investiert werden.
Weltweit, so eine Schitzung, fliefen jahr-
lich 60 Milliarden Dollar in Leadership
Development.

Sieht man das Glas halbvoll, dann
heifdt das, es gibt in Sachen Fiihrungs-

o
krifteentwicklung noch ganz erhebliches
Potenzial nach oben. Um das zu heben,
hat Bersin by Deloitte (der auf Forschung

im HR-Bereich fokussierte amerikani-

sche Dienstleister Bersin wurde 2013 von [ | 11
pnera i 17 wirksame Faktoren fiir
pact Leadership“-Studie untersucht, was

Leadership Development wirklich erfolg-
reich macht und was auf diesem Feld er-
folgreiche Unternehmen wirtschaftlich
davon haben.

Ergebnis ist das Leadership-Maturity-
Modell, das Krims gemeinsam mit
Andrea Derler prisentiert, einer Graze-
rin, die bei Bersin die Forschung zu Fiih-
rung und Nachfolgemanagement leitet.

nterviews mit weltweit tiber 2. e- H . . . . .
icﬁéﬂsﬁihrer;und“gR‘iLeite.rﬁ‘ggs‘;aﬁg_ Obwohl sie viel Geld in die Weiterbildung
ten das Expertengefiihl: Drei Viertel der - dag F{jhrungsnachwuchses stecken, sind

Unternechmen erreichen in der Fiih-

rungskrifteentwicking nur einen niedri- | Jntarneahmen mit den Ergebnissen oft

gen Reifegrad. Sie fokussieren haupt-

sdachlich auf formale Trainingsprogram— u nzufrieden . Experten Zeigen n u n’ WaS

me. ,Die Programme sind wichtig, aber

der Ansatz an sich ist zu limitiert. Uns LEADERSHIP_PROGRAMME erfolgreich

ging es darum, herauszufinden, was Or-

ganisationen sonst noch tun konnen, um maCht und was gute FUhrung brlngt.

die Fiihrungskraft im tiglichen Arbeits-
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kontext zu unterstiitzen, sagt Derler.
Dass die Firmenkultur ein wichtiger Fak-
tor dabei ist, war bekannt. Der genauere
Blick brachte allerdings die Erkenntnis,
dass nicht ein bestimmter Typ von Fir-
menkultur erfolgreicher als andere ist -
also zum Beispiel auf Kundenorientie-
rung ausgerichtete Unternehmen besser
funktionieren als stark von finanziellen
Ergebnissen getriebene. ,Wir haben diese
weit verbreitete Annahme widerlegt®, so
Derler, ,und wissen jetzt, dass das wich-
tigste an der Kultur in einem Unterneh-
men ist, wie stark und intensiv sie ausge-
pragt ist.“ Diese starke Auspriagung einer
Kultur sorgt namlich fiir klare Orientie-
rung der Mitarbeiter und erleichtert
somit Fiithrungskriften, ihre Leadership-
Aufgaben zu erfillen.

17 ERFOLGSFAKTOREN. Es handelt sich
JAN KRIMS ist Director dabei . . t 17 aufs
bei Deloitte Consulting labei um einen von insgesam aufge-
in Wien. Er berzt Kun- listeten Erfolgsfaktoren fir Leadership,
den bei der Gestaltung die Bersin by Deloitte identifiziert hat
effektiver Fithrung und (siehe Grafik). Je mehr Faktoren ein Un-
der Entwicklung von ternehmen umsetzt, desto hoher ist des-
Fithrungskréaften. . . . .
sen Platzierung im Leadership-Maturity-
Modell. Dazu zdhlen etwa klare Kommu-
nikation, was unter guter Fihrung
verstanden wird, aktiver Wissensaus-
tausch zwischen Fiihrungskriften unter-
schiedlicher Bereiche, Ermutigung zu
Risikofreude und Innovation sowie die

enge Zusammenarbeit von Geschifts-
fihrung und HR-Experten bei der Fiih-
rungskrifteentwicklung.

Einer der wichtigsten und praxisrele-
11 vantesten Faktoren ist Lernen durch Ex-
gute Fuhrun g FUHRU"GS_ posure — auf gut Deutsgh: Fiihrungslfréif—

ENTWICKLUNG :e werden gezielt und‘hauﬁg neuen Situa-
ionen ausgesetzt, in denen sie von
Kollegen, Kunden oder Experten und de-
ren anderen Perspektiven sowie Erfah-
rungen lernen. Derler nennt hier das
Klassische Beispiel einer globalen Fast-
Food-Kette, deren Senior Executives im
Zuge von Fihrungskrifteprogrammen in
den Filialen arbeiten, wo Burger und
Pommes verkauft werden. Es geht dabei
natiirlich nicht um die Stiarkung ihrer fiir
den eigenen Job iiberschaubar wichtigen
Brat- und Frittierkompetenz, sondern

-> Kommunikation des Leadership-Modells
-> Teilen von Wissen ORGANISATIONS- darum, sie mit dem konkreten, unge-
- Risikobereitschaft DESIGN schminkten Feedback von Kunden zu
-> Gelebte Kernwerte konfrontieren.
- Klare Unternehmensidentitét Auch ein Klassisches Instrument wie

Mentoring kann solche neuen Zugiinge
sl e LA vermitteln. Derler berichtet etwa von

2 HOI_‘e Fulrrungsmotlvat:on externen Mentoringprogrammen, bei de-
-> Organisatorische Unterstiitzung fr nen Fithrungsprobleme mit Mentoren aus
' ganz anderen Branchen besprochen P>
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Wissen nicht
verpuffen lassen

Die WU Executive Academy will die
Umsetzung ihrer Management-Weiter-
bildungen in die Praxis verbessern.

iele eigentlich gut konzipierte
V Fuhrungskréafteprogramme erzielen

nicht die beabsichtigte Wirkung, weil
schon in der Planungsphase der Transfor-
mation des Erlernten in die Praxis zu wenig
Aufmerksamkeit geschenkt wird", sagt
Astrid Kleinhanns-Rollé, Managing Director
der WU Executive Academy, die von
Impulsveranstaltungen bis MBA-Program-
men die komplette Palette an Manage-
mentausbildungen anbietet. Um den
Praxistransfer zu sichern und zu verbes-
sern, wurde dort ein dreiteiliger Transfor-
mationsprozess entwickelt:

Ziele,
Inhalte und Ergebnisse von Programmen
mussen mit der Unternehmensstrategie
verzahnt sein. Dazu miissen Erwartungen
der Teilnehmer und Stakeholder an eine
Weiterbildung im Vorfeld geklart sein. ,.In
einem aktuellen Projekt mit einem
deutschen Industriekunden haben wir mit
allen Teilnehmern individuelle Entwick-
lungsplane erstellt, damit jedem klar ist,
warum er teilnimmt*, berichtet Helga
Pattart-Drexler, Head of Executive
Education an der WU Executive Academy.

Regelmafbige
Lernaufgaben direkt am Arbeitsplatz
sorgen daftir, dass Wissen bestehen bleibt
und die Transformation gelingt. Virtuelle
Lernplattformen, Onlinetools oder
Diskussionsforen helfen dabei.

Lernen soll nicht
punktuell, sondern in regelméafdigen Loops
erfolgen. Reflexion erfolgt dabei nicht nur
am Ende eines Programms, sondern
schon wahrend der Laufzeit im Rahmen
eines moderierten Feedbackprozesses.

»indivi-
duelle Entwick-
lungspléne mit
allen Teilnehmern,
damit jedem klar
ist, wieso er an
dieser Weiterbil-
dung teilnimmt.“

90 TREND | 4/2017

AT

sind Standard bei der Entwicklung von Fiihrungsnachwuchs. Fallbeispiele
zeigen, dass der Lerneffekt bei Mentoren aus ganz anderen Branchen besonders grofs ist.

» werden. Auch beim Reverse Mento-
ring geht es um unterschiedliche Zugénge
und Perspektiven durch erhdhte Diversitiit.
Bei einem Reverse Mentoring, das ur-
spriinglich darauf ausgelegt war, dass jiin-
gere Digital Natives den Senior Executives
ihre technologischen Kompetenzen vermit-
teln sollten, zeigte sich im Gesprich zwi-
schen den Generationen, dass die Stereoty-
pe iber Digitalkompetenzen gar nicht
stimmten und ein Dialog iiber Fithrung
und Business aus den unterschiedlichen
Blickwinkeln der eigentliche Nutzen war.

Krims wiederum weify von guten Er-
fahrungen mit Peer Group Coaching:
»2Man bringt zwei junge Fithrungskrifte
aus unterschiedlichen Bereichen zusam-
men, die sich unter vier Augen nur tiber
Fihrungsprobleme austauschen und ge-
genseitig beraten.” Ein anderer bewahr-
ter Ansatz heifit ,Lernen durch Lehren®.
Krims: ,Es gibt wahrscheinlich keine
bessere Lernmethodik, als jemand ande-
rem etwas erkliren zu missen.“ Fiih-
rungskrifte, die andere Fiihrungskrafte
schulen, lernen daher zum jeweiligen
Thema selbst am meisten.

Andere Er-
folgsfaktoren haben mit der Organisati-
onsstruktur zu tun. Wie Entscheidungs-
prozesse in flacheren Organisationen
ohne ausgepriigte Hierarchien und bei
projektorientierter Zusammenarbeit ab-
laufen, ist, meint Derler, wichtig fiir die
Entwicklung von Fithrungsqualititen.
Ein Elektronikhersteller mit stark mat-
rixorientierter Organisation, in der sich

Projektteams oft nur fiir einige Monaten
zusammenfinden und dann wieder auf-
16sen, holt in der Anfangsphase einen
JFacilitator” als Moderator oder Trainer
von aufden dazu. ,Er hilft dem Team aber
nicht, zu entscheiden, wer der Entschei-
dungstriager sein wird, sondern wie die
Entscheidungsprozesse ablaufen®, stellt
Derler Klar. ,Kritik an Fiihrungskréften
ist oft ein Stindenbockthema fiir Organi-
sationsprobleme®, erklart Krims und
nennt ein Beispiel: ,Wenn ich will, dass
Fithrungskrifte besser, schneller, innova-
tiver entscheiden, ithnen aber einen Rah-
men gebe, der extrem biirokratisch oder
unklar ist, kann ich noch so sehr in Fiih-
rungskrafteentwicklung investieren, und
es wird dennoch nicht wirksam werden.“

Auch zu viel Kooperation und Kom-
munikation wird zum Fiithrungsproblem.
SZu viele Meetings, zu viele Mails. Ich
horte von einem Senior Executive, der
1.000 Mails pro Tag bekommt®, berichtet
Derler. Wie es gelingt, solche ,overwhel-
med Managers“ zu entlasten, ist erfolgs-
kritisch. ,Das brachte man frither nicht
direkt mit Fiihrungskrifteentwicklung in
Verbindung, das ist aber auch eine der
Dimensionen, die wir gefunden haben®,
so die Expertin. Erwiesen sind auch die
finanziellen Effekte gut entwickelter Fiih-
rungskultur. ,Unternehmen mit einem
hohen Reifegrad der Fihrung erzielen
um eine Drittel mehr Gewinn pro Mitar-
beiter und sind zudem doppelt so profita-
bel wie andere, die nur auf formale Fiih-
rungsprogramme achten®, fasst Studien-
autorin Derler zusammen.

»Nur auf Ausbildungsprogramme schauen reicht nicht.
Bei Fiihrung geht es auch um Organisation und Kultur.*
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