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Strategisch, kompetenzbasiert,




vernetzt und individuell
Fihrungskrafteentwicklung bei der SIHI Group

Im Rahmen einer strukturierten Personalanalyse und -planung im Jahr 2011 erkannte
die SIHI Group, ein weltweit tatiger Hersteller von industriellen Pumpen und Anlagen
mit circa 1 800 Mitarbeitern, dass auf mittlere Sicht interne Kandidaten flr Positionen
im oberen und obersten Management fehlen wiirden. Die Analyse zeigte auch, dass
es kein einheitliches Bild einer idealen Qualifikation fur diese Positionen gab. Deshalb
wurde ein flachendeckender Talentmanagementprozess gestartet, der alle Fithrungs-
ebenen und europaischen Tochtergesellschaften umfasste. Die Autoren stellen das
Konzept und die Lessons Learned vor.

Fluhrungskréfte gesucht - vor dieser Herausforderung stand 2011 die SiHI Group,
ein Hersteller von industriellen Pumpen und Anlagen
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DIE AUTOREN

lungsprogramms ist ein Konzept fiir die Fiihrungskrifte-
entwicklung von Edelkraut und Sauter (2011), das auf
folgenden Thesen basiert:

G rundlage des bei der STHI Group umgesetzten Entwick-

» Fiihrungskrifteentwicklung muss kompetenzbasiert sein, das
heiflt, die individuelle Kompetenzentwicklung der Teilneh-
mer ist primires Ziel der Mafinahme.

» Die Teilnehmer sind fiir ihren Lernerfolg selbst verantwort-
lich, das Programm stellt die notwendigen Mittel (Materi-
alien, Instrumente etc.) zur Verfiigung.

» Die Definition strategischer Lern-
ziele liegt in der Verantwortung der
Vorgesetzten und des Topmanage-
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ments, da eine zusitzliche Wirkung
der Organisation angestrebt wird.
» Notwendige Rahmenbedingungen
fiir die Umsetzung von Lerninhalten
sind bereits im Vorfeld zu definieren
und rechrzeitig zu realisieren.
........................... » Lernprozesse finden iiberwiegend in

Netzwerken von Lernpartnern, Trai-
Geschéftsfiihrender
Gesellschafter der
Mentus GmbH, Hamburg

nern, Projektteams statt.

» Im Programm wird an realen Frage-
stellungen des Unternehmens ge-
arbeitet, um einen zusitzlichen Wert
fir die Organisation zu realisie-
ren.

Die Konzeption geht von der 70:20:10-Regel aus. Diese be-
sagt, dass sich 70 Prozent des Lernerfolgs aus der Arbeit als Fiih-
rungskraft ergeben sollen (Experience), 20 Prozent durch Refle-
xion, Austausch und andere soziale Interaktion (Exchange) und
zehn Prozent durch Wissensvermittlung iiber Curricula und Ahn-
liches (Education). Im Idealfall wird ein System verschiedener,
sich gegenseitig unterstiitzender Instrumente aufgebaut, das die
Umsetzung der genannten Anforderungen erlaubrt (vgl. Abb. 1).

DAS KONZEPT UND SEINE ZIELE

Gemeinsam mit der Mentus GmbH wurde ein Programm
konzipiert, das folgende Ziele erreichen sollte:

» Idendfikation potenzieller Geschiftsfiihrer und Mitarbeiter,
die im Rahmen einer Task Force weltweit in Fithrungsposi-
tionen einsetzbar sind.

Bindung der Teilnehmer des Programms an das Unternehmen.

» Unterstiitzung einer Leistungs- und Férderungskultur in der
SIHI Group, indem der hohe Anspruch an die Fithrungs-
krifte und die Qualitit ihrer Arbeit im Programm abgebil-
det werden.

» Vernetzung der Landesgesellschaften und Hierarchieebenen.

Das Riickgrat des Programms (vgl.
Abb. 2) sind vier strategische Projekte, die
vom Group Management vor dem Pro-
grammstart definiert wurden. Es handelt
sich in allen Fillen um Themen, die fiir
die Zukunft des Unternehmens relevant
sind. Als Kandidaten fiir zukiinftige Auf-
gaben im Executive-Bereich wurden elf
Personen (fiir das Executive Development
Program, EDP) benannt, fiir sonstige Fiih-
rungsaufgaben 14 weitere Personen (fiir
das Talent Management Program, TMP).
Die Besetzung der Projektteanis erfolgte
durch das Group Management und die
Personalabteilung. Dabei wurden je zwei
Teilnehmer des EDP als Projektleiter mit

zwei bis drei Talenten eingesetzt.

Die Fachkompetenzen der Teammit-
glieder sollten ideal zum Projektthema pas-
sen, um eine moglichst grofle Erfolgsaus-
sicht zu garantieren. Gleichzeitig wurden
jedoch stets Personen aus unterschiedlichen
Nationen beziehungsweise Tochterfirmen
fiir ein Projektteam ausgewihlt, um eine
moglichst starke Vernetzung zu erzielen.
Auch Wiinsche der Teilnehmer fanden Be-
riicksichtigung. So wurde ein Produktions-
leiter einer Tochtergesellschaft, der seine
Kenntnisse im Bereich Finanzen ausbauen
wollte, einem Finanzprojekt zugeteilt. Je-
des Projekt wurde durch ein Mitglied des
Group Management als Projektverantwort-
licher begleitet.

Der zweite Schwerpunkt in der Kon-
zeption des Programms und der Vorberei-
tung war die Entscheidung, ein Kompetenz-
modell zu nutzen, um die Weiterentwick-
lung der Teilnehmer verfolgen zu kénnen
und gleichzeitig einige Standardinstrumen-
te der Personalarbeit (Mitarbeitergespri-
che, Entwicklungspline etc.) auf einen ak-
tuelleren Stand zu bringen. Vor dem Start
wurden durch das Group Management
Kompetenzprofile fiir die erste und zweite
Managementebene definiert. Diese dien-
ten als Sollprofil fiir die Teilnehmer. Da
bis zu diesem Zeitpunkt kein Kompetenz-
profil im Unternechmen genutzt worden
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war, wurden die Teilnehmer gebeten, ein
Handbuch zu erstellen, in dem zu den je-
weiligen Kompetenzen erwiinschte und
nicht erwiinschte Verhaltensanker beschrie-
ben werden sollten. Auf diese Weise konn-
ten die Teilnehmer schnell Klarheit dar-
tiber gewinnen, was von ihnen erwartet
wurde.

Vier Workshops dienten der operati-
ven Arbeit an den Projekten und der Ver-

chende Hierarchiestufe und den Erfahrungshintergrund passend
war. Anschliefende gemeinsame Ubungszciten ermdglichten es,
vom Austausch in der groffen Gruppe und unterschiedlichen Er-

fahrungshorizonten zu profitieren.

Eine E-Learning-Plattform diente als unterstiitzendes Instru-
ment fiir die Vermittlung von Lerninhalten (Case Studies, Selbst-
lernmaterialien, Ubungsaufgaben) und als Kommunikations- und
Dokumentationsplattform fiir die vier Projekte. Vor allem zwi-
schen den Workshops wurde die Plattform genutzt, die Teilneh-
mer durch Vor- und Nachbereitungsaufgaben an die Inhalte he-

Lernprozesse sollten hochgradig vernetzt, aufgabenorientiert und interaktiv sein.
Foto: Arbeiter mit Konstruktionszeichnungen in einer Olraffinerie.

mittlung von Lerninhalten. Die Workshops
wurden mit beiden Gruppen (EDP und
TMP) gemeinsam durchgefiihrt. Weiter-
hin wurden die Projektverantwortlichen
aus dem Group Management zu Zwischen-
prisentationen und Projektabsprachen zu
den Workshops eingeladen. Die fachlichen
Inhalte der Workshops entsprachen den
Standardthemen, die in Programmen zur
Fiihrungskrifteentwicklung iiblich sind.
Dazu wurden die beiden Gruppen meist
getrennt und durch zwei Trainer betreut.
Auf diese Weise konnten die Themen so
bearbeitet werden, wie es fiir die entspre-

ranzufiihren und die Umsetzung in ihren operativen Alltag zu in-

tensivieren.
ERFAHRUNGEN

Wihrend des Programms und in der Abschlussveranstaltung
wurden die Teilnehmer und das Management zu ihren Erfahrun-
gen mit dem Programm und den Méglichkeiten der Optimie-
rung befragt. Die drei wichtigsten Erfolgsfaktoren waren:

Relevanz der Projekte Die Projekte waren ehrgeizig und leis-
teten einen Beitrag zum Unternehmenserfolg.

Vernetzung Fachlich und iiber Lindergesellschaften hinweg
wurden Verstindnis und Zusammenarbeit gefordert.
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KONZEPT DER INTEGRIERTEN FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG

MANAGEMENT / VORGESETZTE

E-Learning- und Kommunikations-Plattform

Wissen Fertigkeiten

* Insights MDI: Tool zur Persénlichkeitsanalyse

Kompetenzprofile Sie sind hilfreich fiir
die personliche Entwicklung und als Inst-
rument in der operativen Fiihrungsrolle.

Zu den wichtigsten Misserfolgsfakto-
ren gehérten:

» Trennung von EDP und TMP war
nicht klar genug; es bestand zu wenig
Zeit in den einzelnen Gruppen (EDP
bzw. TMP), um an den spezifischen
Themen intensiver arbeiten zu kon-
nen.

» E-Learning-Plattform war nicht nutzer-
gerecht.

» Organisation der Workshops war nicht
immer optimal.

Die Arbeit an Projekten, die offensicht-
lich einen erheblichen Wert fiir das Unter-
nehmen hatten, wurde von den Teilnehmern
als Vertrauensbeweis und Zeichen der Ernst-
haftigkeit vonseiten des Managements wahr-
genommen. Die Teilnehmer bestitigten, dass
auch ihre Arbeit an den Projekten deutlich
ernsthafter betrieben worden war, als dies
bei ,Miniprojekten’, wie sie iiblicherweise fiir
Qualifizierungsprogramme genutzt werden,
der Fall gewesen wire.

Ein positiver Nebeneffekt betraf die
Zusammenarbeit, da sich die heterogenen
Teams in kurzer Zeit zusammenraufen
mussten, um die teilweise sehr umfangrei-
chen Projekte innerhalb eines knappen Jah-
res abzuschliefen. Als Erfahrung nahmen

die Teilnehmer mit, welche Bedeutung
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/ Fachgruppenarbeit

FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNGS-PROGRAMM (12 MONATE)

dem Teamprozess zukommt, wie man ihn
giinstig gestalten kann und vor allem, wel-
che Rolle das Management als unterstiit-
zender und hindernder Faktor spielt.

Bei den Negativaspekten sticht der
Wunsch nach einer strengeren Trennung der
beiden Gruppen heraus. Es wurde mehr Zeit
fiir die Arbeit an Themen gefordert, die fiir
die beiden Hierarchielevel spezifisch sind.
Hier tritt ein klassisches Dilemma der Fiih-
rungskrifteentwicklung zutage: Wenn es ge-
lingt, die groffe Bedeutung einzelner The-
men deutlich zu machen, entsteht automa-
tisch der Wunsch, Zeit zu investieren. Die-
se steht in den meisten Entwicklungspro-
grammen nicht ausreichend zur Verfiigung.
Die Eigenverantwortung der Teilnechmer
nach Ende des Programms ist gefragt, oder
zusitzliche Workshops sind notwendig.

Aus Sicht des Group Management wur-
den folgende Faktoren besonders hervor-
gehoben:

Projekte Die Ergebnisse haben die Er-
wartungen iibertroffen.

Teambildung Die Mitglieder des Group
Management waren iiberrascht iiber die
schnelle und intensive Teambildung und
die erkennbar positive Wirkung auf die
operative Zusammenarbeit in den Projek-
ten und auf den operativen Alltag.

Konzept Das Konzept wurde in punc-
to Anspruch und Zeitskala als sehr ehrgei-
zig empfunden.

VORGESETZTE / MANAGEMENT

Business ‘» Abschluss-
veranstaltung

Bereits in der Abschlussveranstaltung lei-
tete das Group Management folgende Schrit-
te ein:

» Drei der Projekte sollen in vollem Um-
fang umgesetzt werden, eines wird noch-
mals gepriift, gegebenenfalls iiberarbeitet.

» Fiir die weitere Arbeit werden drei neue
Funktionen geschaffen, die mit Teil-
nehmern der Programme besetzt wer-
den sollen.

» Die Weiterqualifizierung der Teilneh-
mer wird auf individueller Basis wei-
tergefithrt, um den Bediirfnissen der
Einzelnen gerecht zu werden.

» Dem Unternehmen wird eine Pause
verordnet, um sich auf das operative
Geschift zu konzentrieren. Auch fiir
die Teilnehmer, deren Privatleben wih-
rend des Programms eingeschriinkt war,
soll die Ruhepause fiir einen gerechten
Ausgleich sorgen.

EMPFEHLUNGEN
FUR PE-ENTSCHEIDER

Betrachtet man das Programm und die
Erfahrungen aus Sicht des Personalmanage-
ments und der Trainer, sind zusammen-
fassend fiinf Aspekte relevant:

1. Topmanagement in Verantwortung
einbinden Anders als zu Beginn des Pro-
gramms erwartet haben sich die Mitglie-
der des Topmanagements sehr intensiv in
die Vorbereitung und vor allem in die Be-
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gleitung der Projekte eingebracht. Auf die-
se Weise haben sie aus erster Hand erfah-
ren, welche Leistung und Entwicklung die
Teilnehmer erbracht haben. Zusitzlich hat
der Austausch in den Projektteams allen
Beteiligten gezeigt, wie die anderen Ebe-
nen arbeiten, welche Probleme sie im All-
tag zu bewiltigen haben und worauf sie
fokussiert sind. Dies ist ein wichtiger Plus-
punkt, da gerade die potenziellen Nach-
folger in vielen Unternechmen keinen ech-
ten Einblick in die Arbeit des Topmanage-
ments haben.

2. Nutzen erzeugen Die Schaffung ei-
nes realen Wertes fiir das Unternehmen wird
von allen Beteiligten als Beweis der Ernst-
haftigkeit und Wertschitzung erfahren. Aus
Sicht der Personaler erlaubt eine reale Pro-
jektarbeit sehr viel besser als simulierte For-
mate, herauszufinden, wer welche Stirken
und Schwichen hat und wie sich der Teil-
nehmer entwickelt. Auch ist der Anspruch
an die Teilnehmer deutlich hoher, und der
Umgang mit dem daraus resultierenden
Stress intensiviert die Lernerfahrung. Die
Teilnehmer verhalten sich authentischer
als in Simulationen und sind deutlich mo-
tivierter. Der direkte Lerntransfer fiihrt zu
einer nachhaltigeren Kompetenzentwick-
lung.

3. Zeit fir die Projektarbeit und indi-
viduelle Entwicklung Um Wissen zu er-

werben und neue Kompetenzen aufzubau-

PERSONALFUHRUNG 10/2013

FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG BEI DER SIHI GROUP

Projekte

E-Learning- und Kommunikations-Plattform

MANAGEMENT

.

Abb. 2

en, ist Ubung erforderlich. Die hierfiir be-
notigte Zeit ist meist nicht vorhanden. Die
Kunst besteht darin, die verfiigbare Zeit
méglichst effizient zu nutzen und die Teil-
nehmer zu motivieren und zu befihigen,
auch neben dem Programm und im An-
schluss daran selbststindig an der eigenen
Entwicklung zu arbeiten. Eine Maglich-
keit ist die Verlagerung von Wissensaus-
tausch und -erwerb in die virtuelle Welt in
Form von E-Learning-Plattformen oder
Ahnlichem. Materialien zum Selbststudi-
um und Foren fiir den Austausch zu Case
Studies erméglichen das Lernen auflerhalb
der gemeinsamen Zeit in den Workshops.
Diese kann dann intensiver fiir Ubung und

Reflexion genutzt werden.

4. Operative Arbeit férdern Ahnlich
wie bei den Projekten kénnen auch weite-
re Instrumente genutzt werden, die opera-
tive Arbeit im Unternehmen zu unterstiit-
zen. Hier wurde ein Kompetenzmodell ein-
gefiihrt, das von Beginn an darauf ange-
legt war, flichendeckend von allen Fiih-
rungskriften genutzt zu werden. Durch die
intensive Auseinandersetzung der Pro-
grammteilnehmer und deren Vorgesetzten
mit dem Modell sind zum Programmen-
de bereits 50 Prozent der Fiihrungskrifte
im Unternehmen mit diesem vertraut. Dem
gleichen Gedanken folgend wurde eine Pro-
jektmanagementmethodik implementiert.
Diese wird zukiinftig der neue Standard
fiir alle Projekte im Unternehmen sein.

5. Intensive Kommunikation und Re-
aktion auf Defizite Die organisatorischen
Elemente des Programms haben einige po-
sitive und auch kritische Diskussionen aus-
gelost. Erfahrene Personalentwickler ken-
nen das und wissen, dass eine einheitliche
Bewertung durch Teilnehmer und andere
Stakeholder kaum zu realisieren ist. Dieser
Punke soll hier trotzdem noch einmal Er-
wihnung finden, da die Teilnehmer viel-
fach auch wenig relevante Dinge sehr in-
tensiv wahrnehmen. Daher lohnt es sich,
streng zu planen, Qualitit sicherzustellen
und vor allem auf eine intensive Kommu-
nikation zu achten. Das Erwartungsma-
nagement spielt bei der Wahrnehmung
und Bewertung eines Programms eine we-
sentliche Rolle.

FAZIT

Bei der SIHI Group ist man davon
iiberzeugt, ein Programm zur Fithrungs-
krifteentwicklung durchgefiihrt zu haben,
das mit einer starken Fokussierung auf wert-
schopfende Arbeit, einem sehr hohen An-
spruch an die Teilnehmer und einer ziel-
gerichteten thematischen Unterstiitzung
der Projekte einen iiberdurchschnittlich
hohen Wirkungsgrad aufweist und sich

nachhaltig positiv auswirken wird. e



