training und coaching

TRAININGSKONZEPT. Es gibt viele Grunde, ein einheitliches Personalentwicklungs-
programm flachendeckend fur alle Fuhrungskrafte einer Firma zu starten. Bei der
EUROPART GmbH in Hagen-Haspe sollten die Fuhrungskréafte lernen, ,bewusster zu
fuhren“ und ihre Rolle als Fuhrungskraft professioneller auszugestalten. Das Unternehmen
ist Europas fuhrender Handler fur Nutzfahrzeugersatzteile und Werkstattbedarf.

Bewusster fuhren

Das einstige Familienunternehmen, des-
sen Fiihrungskultur stark auf den Inha-
ber zugeschnitten war, wurde im Jahr
2011 von Finanzinvestoren {ibernommen.
Auf dem Weg zu einem prozess- und
ergebnisorientierten Unternehmen wurde
unter anderem die Fiihrungskultur einge-
hend analysiert.

Wie bei vielen anderen Unternehmen
auch geschah Fiihrung viel zu intuitiv und
oft einfach unbewusst. Langjahrige Fiih-
rungskrdfte hinterfragten ihre Art zu fiih-
ren meist nicht mehr, glichen sie nicht mit
den Unternehmenswerten ab. Junge Fiih-
rungskrdfte bekamen keine verldsslichen
Leitplanken und Werkzeuge - ebenso
wenig wie eindeutig definierte Aufgaben,
Verantwortungen und Kompetenzen. Oft
wurde das Fiihren von Mitarbeitern im
stressigen Arbeitsalltag vergessen oder es
wurde ihm ein zu niedriger Stellenwert
beigemessen. Und genau das wollte die
Geschaftsfiihrung mit einer umfassenden
Trainingsoffensive, die sich vorerst auf
die 100 Fihrungskrdfte in Deutschland
beschrankte, dndern. Das Ziel: Fiihrung
soll bewusster geschehen, verbindlich
sein, mit klar definierten Erwartungen
zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter
-und in jedem Fall keine Einbahnstrafie.

Ruckzug auf eine Experten-
position war maglich

Die Trainingsoffensive bekam den
Namen ,Leadership@Europart® und
wurde zusammen mit dem Institut fiir
Management-Entwicklung (IME) in Bie-
lefeld konzipiert und durchgefiihrt. ,Das
wesentliche Ziel war, dass sich alle Fiih-
rungskrafte auf das Thema ,Fiihrung‘ ein-
lassen sollten®, erldutert Christian Risse,
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Senior Berater des IME und Projektleiter
in diesem Programm. ,Daher stand im
Vordergrund, dass die Fiihrungskréfte die
Bedeutung und Verantwortung ihrer Ta-
tigkeit erkennen und konkrete Werkzeuge
erlernen.” Gemeinsam wurde ein praxis-
nahes und nachhaltiges Qualifizierungs-
konzept entwickelt. Alle rund 100 (deut-
schen) Fiihrungskrdfte unterhalb der
Geschdftsfiihrungsebene wurden in der
Anwendung grundlegender Fiihrungs-
instrumente und in der Fithrungskom-
munikation geschult. Die Mafinahme
bestand aus folgenden fiinf Modulen,
denen ein halbtdgiger Workshop fiir die
Geschiftsleitung vorgeschaltet war:

® Modul 1 (zwei Tage): Rollenklarung und

Grundlagen der Fiihrung.
® Modul 2 (ein Tag): Kommunikation und
Gesprachsfiihrung.

® Modul 3 (zwei Tage): Umgang mit
schwierigen Situationen und Konflik-
ten.
® Modul 4 (ein Tag): Fiihren von Teams
und Change Management.
® Modul 5 (ein Tag): Gesunde Leistungs-
fahigkeit und Selbstmanagement.
Beim ersten Modul der Mafnahme, die
jeweils immer von rund neun Teilneh-
mern besucht wurde, war ein Mitglied
aus der Geschdftsleitung zu Beginn
anwesend und sensibilisierte die Fiih-
rungskrafte flir die Bedeutung des Pro-
gramms. ,,Wir sitzen alle in einem Boot.
Wir miissen jedoch auch in die gleiche
Richtung rudern. Das zu unterstreichen
und die Erwartungen zu verdeutlichen,
ist uns sehr wichtig!*“, fasst Karin Meh-
wald, die Direktorin HR International,
die Botschaft zusammen. Aufierdem



Karin Mehwald. Die Direktorin ,Human
Resources International“ verfugt Gber
grof3e Erfahrung im Change Management.

sandte die Unternehmensspitze noch
folgendes Signal aus: ,Wir wiinschen
uns, dass jede Fiihrungskraft fiir sich
selbst ganz bewusst entscheidet, ob sie
die Verantwortung fiir Mitarbeiter wei-
terhin tibernehmen mochte oder nicht.
Wer im laufenden Programm erkennt,
dass er lieber nicht als Fiihrungskraft
tdtig sein mochte, erhdlt die Option, ohne
Gesichtsverlust als Experte in die Linie
zurlickzuwechseln.“ Implizit wurde so
noch einmal darauf hingewiesen, dass
das Unternehmen eigenverantwortliche
Entscheidungen schatzt und respektiert.
Von den Teilnehmern trat am Ende kei-
ner von seiner Fiihrungsrolle zuriick.
Anfangliche Zweifler erkldrten, dass sie
ihre Rolle als Fiihrungskraft jetzt besser
verstehen konnten und geniigend Tools
fiir schwierige Fiihrungssituationen zur

Vor Ort prasent.
Produkte und
Services fur Nutz-
fahrzeuge bietet
EUROPART in

28 europaischen
L&ndern an uber
300 Standorten.

Christian Risse. Der Senior Berater
des IME in Bielefeld war Projektleiter
des Entwicklungsprogramms.

Verfiigung gestellt bekommen hétten.
Dem Personalbereich war es sehr wich-
tig, dass jede Gruppe ,durchmischt®
zusammengesetzt wurde. So trafen sich
die Vertreter unterschiedlicher Fiihrungs-
ebenen und Regionen in einem Training.
Es war allerdings ausgeschlossen, dass
eine Fihrungskraft mit ihren Mitarbei-
tern zusammen trainiert wurde. Die Mi-
schung der Hierarchiestufen brachte wie
geplant mehr Verstdndnis fiireinander
und bereicherte den Ansatz der ,kolle-
gialen Beratung“, der wahrend der fiinf
Module eingeiibt wurde.
Ganz allgemein gesagt ging es wdahrend
der gesamten Mafnahme nicht so sehr
um Fiihrungstheorien und Fithrungsmo-
delle, sondern um die konkreten Aufga-
ben von Fiihrungskrdften (wie ,situativ
fithren“, ,Feedback geben* oder ,,Mitar-
beiter coachen®) und die Verantwortung,
die sie tragen. Weitere Besonderheiten
der PE-Mafinahme waren:

¢ Der Mafinahme war kein Assessment
vorgeschaltet. Das Unternehmen legte
bewusst Wert darauf, dass das Training
keine Personalauswahl-, sondern eine
Personalentwicklungsmafinahme ist.

e Vor Beginn wurde einer der gangigen
LPersonlichkeitstests“ durchgefiihrt,
um anhand von , Typen“ deutlich zu
machen, wie unterschiedlich Men-
schen sein kdnnen und um mit diesen
Unterschieden im Fiihrungsalltag be-
wusst umzugehen.

® Jede Staffel wurde mit zwei Trainern
konzipiert. Jeweils nach der Hélfte der
Module fand der Trainerwechsel statt,
um einen zusdtzlichen ,Perspektiv-
wechsel“, den ein neuer Trainer mit
sich bringt, einzubauen. Auch Verdn-
derungen in der Gruppendynamik, die

der Trainerwechsel mit sich brachte,
wurden thematisiert.

* Im Wesentlichen setzte die Mafinahme
auf ,erfahrungsorientiertes Lernen*
und eine Forderung der Eigeninitiative.
Es gab iiberwiegend Rollenspiele, Fall-
arbeit oder Simulationen. Wenn aus-
gesuchte Modelle vermittelt wurden,
dann wurden sie auch immer gleich
ausprobiert. Dazu gab es Feedback-
schleifen. Kommunikationsstrategien
wurden zum Beispiel in Dreiergruppen
eingeiibt: Einer war Fiihrungskraft, ein
anderer sein Mitarbeiter und der Dritte
war Beobachter, der die Einhaltung der
Regeln sicherstellte.

® In der Zeit zwischen den Prasenztrai-
nings lernten die Teilnehmer mit einem
speziell fiir sie produzierten , Lerntage-
buch®“ (Was habe ich fiir Erkenntnisse
gewonnen? Was habe ich mir vorge-
nommen?) und mit 30 postkartengro-
flen Lernkarten. Themen, die sich in
einem Training als besonders interes-
sant herausstellten, wurden im Nach-
gang noch mit ,E-Mail-Remindern®
vertieft.

® Die Arbeit an echten Fillen und Fra-
gestellungen der Teilnehmer stand im
Vordergrund. Die Einfiihrung einer
,kollegialen Beratung“ im Unterneh-
men wurde vorbereitet.

e Am Ende des letzten Moduls wurden
auch die Wiinsche der Teilnehmer fiir
kiinftige Trainings abgefragt. Die Perso-
nalentwicklung wird diese sehr indivi-
duellen Riickmeldungen auswerten, um
vertiefende Mafinahmen zu entwickeln.

»Ziel erreicht, es geht weiter!”

,»Es ist uns gelungen, auch alte Hasen aus
den Niederlassungen zu begeistern®, re-
stimierte HR-Direktorin Karin Mehwald.
Auch diejenigen, die noch nicht lange in
Fiihrungsverantwortung standen, besta-
tigten den Erfolg. Zusammenfassend ldsst
sich festhalten: Das ,, Wir-Gefiihl“ wurde
gestarkt und eine vertrauensvolle Lernat-
mosphdre geschaffen. Fiihrungsaufgaben
werden jetzt viel bewusster wahrgenom-
men. Der ,Mix“ der Fithrungsebenen
in den Gruppen ermoglichte eine breite
Diskussion und einen offenen Austausch
unter Kollegen.

Martin Pichler ®
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