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Die Zukunft beginnt heute

«Wir brauchen Fiihrungskréafte, die mit mehr Vertrauen, Empowerment und Eigenverantwortung fiihren.
Konzipieren Sie uns doch bitte ein Fiihrungskrafte-Programm 3x2 Tage mit folgenden Inhalten ...

So oder ahnlich erreichen uns viele Anfragen unserer Kunden.

Um gemeinsam herauszufinden, wie ein zukunftsorientiertes und zukunftsfahiges
Fiihrungskrafteentwicklungsprogramm gestaltet werden kann, versetzen wir uns zusammen mit unseren
Kunden in die Zukunft: Wie wiirden wir ein Fihrungsprogramm designen, wenn Vertrauen, Empowerment
und Eigenverantwortung schon ausgepragt vorhanden waren.

Wiirden wir dann nicht...

e das Programm in einer Art designen, dass Teilnehmende weitestgehend selbst bestimmen, welche
Inhalte fir sie individuell und fiir das Unternehmen relevant sind?

e darauf vertrauen, dass Fiihrungskrafte lernen wollen und kdnnen?
e Strukturen schaffen, die Fiihrungslernen als einen fortlaufenden Prozess sicherstellen?

e Flihrungskrafte darin unterstiitzen, selbst gemeinsam zu definieren was gute Fiihrung fiir lhr
Unternehmen bedeutet?

Die Reflexion dieser Fragen bringt schnell das Hauptproblem vieler klassischer
Flihrungskrafteentwicklungsprogramme an die Oberflache:

Die Art und Weise wie sie gestaltet sind, driickt nicht das aus, was sie vermitteln wollen.

Vorgegebene Inhalte, enge Zeitstrukturen und die Vorstellung, dass Flihrung tiberall gleich ist und
deshalb Fihrungskrafte auch das Gleiche lernen missten, driicken eben kein Vertrauen,
Empowerment und Eigenverantwortung aus. Sinnvoll ist es hingegen, dass wir uns im Unternehmen
auf einen gemeinsamen Rahmen verstandigen, der Fihren in diesem Unternehmen ausmachen soll.
Dies kann in Fihrungsgrundsatzen oder -leitlinien dargestellt werden. Auch bei der Definition dieses
Rahmens vertrauen wir auf das reflektierte Wissen der Flihrungskrafte, denn nur sie kdnnen diesen
Rahmen so gestalten, dass er wirken kann.

DIE ZUKUNFT VON FUHRUNG BEGINNT HEUTE

Deshalb sollte ein Fiihrungs-Lern-Programm so gestaltet sein, dass es wesentliche
(zukiinftige) Flihrungswerte und -kompetenzen von Anfang an zum Ausdruck bringt.
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Was effizientes Lernen braucht

Die Neurowissenschaften liefern uns seit vielen Jahren wertvolle Hinweise was erfolgreiches
Lernen benétigt. Einige der wesentlichen Aspekte, seien hier genannt':
° Bedeutsamkeit (Emotionale Bewertung) & Anschlussfahigkeit (Vertrautheit)

— Lernen darf mit (akut-moderatem) Stress verbunden sein

— Fragen und ,echte” Probleme , triggern“ Neugier und Aufmerksamkeit kdnnen von
auflen motivieren

° Positive Erfahrungen (Lernen d. Angst funktioniert zwar auch, jedoch ist dies mit deutlichen
negativen Konsequenzen behaftet, v.a. Problemlosung / Kompetenzen entwickeln sich nicht
wie gewiinscht...)

° Wabhlfreiheit und Autonomie. Selbstgewahlte Inhalte werden wesentlich leichter gelernt als
vorgegebene.
° Wiederholungen mit positiver Resonanz helfen und filhren zu tiefen Verankerungen (Uben

hilft auch im Erwachsenen-Alter!).

— Das (Nach-) Denken tber Neues und das Sprechen dariiber (anderen erklaren) hilft
ungemein.

— mit allen Sinnen, an konkreten Beispielen und durch ,selber tun“ (Autonomie).

Fiir Lernen im Erwachsenalter kommen folgende Aspekte noch hinzu:

e Anschlussfahigkeit wird mit zunehmendem Alter immer wichtiger (Verknipfung mit bereits
Gelerntem).

e Lerninhalte werden kritischer hinsichtlich Sinnhaftigkeit (wo fir brauche ich das konkret, warum
tue ich das?) hinterfragt.

e Problemorientiertes (Lebensweltbezug), dialogbasiertes Lernen gewinnt an Bedeutung.

e Die individuelle (Lern-)Biografie kognitiv-emotionale Lernvoraussetzungen / Erfahrungen)
beeinflusst kiinftige Verhaltensweisen deutlich starker als in der Kindheit.

Y hach Prof. F. Unger, University of Applied Sciences, Fulda
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Design Prinzipien flr
unser Fuhrungslernen

Erganzt man diese Erkenntnisse durch betriebswirtschaftliche Aspekte (Flihrungskrafteentwicklung ist
teuer und muss daher wirklich im Alltag wirksam werden) lassen sich folgende Designprinzipien ableiten,
denen wir bei step 5 folgen:
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Zeitgemasse Flihrungskrafteentwicklung ist so gestaltet, dass gewiinschte (zukiinftige) Werte,
durch das Programm zum Ausdruck kommen.

Gelernt wird das, was vom Lernenden als relevant und sinnvoll erachtet wird und dem
Unternehmen und den Mitarbeitenden in ihrer Entwicklung dient.

Gelernt wird hauptsédchlich durch Anwendung und Ubung. Lernen findet in der Realitét statt und
nicht im Seminarraum.

Herausforderungen (wohl dosierter Stress) fordern Lernen.
Lernen erfordert Reflexion, Dialog und Gespréch.

Flihrungskrafteentwicklung muss in den Alltag integriert werden und (weniger) als Zusatzaufwand
erlebt werden.

Das Arbeiten an real existierenden, strategisch wichtigen Problemen erhoht die Effizienz von
Flihrungslernen enorm. Zum einen werden diese Herausforderungen in besserer Qualitat gelost,
zum anderen wird nur das gelernt was wirklich gebraucht wird.

Eine genaue Ausweisung eines ROl von Flihrungslernen ist nicht moglich. Nutzt man aber reale
Probleme als «Vehikel» um zu lernen, lasst sich zumindest der Nutzen anhand der geldsten
Probleme beziffern.
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Bausteine modernen
Fuhrungslernens

Unsere Flihrungskrafteentwicklung kann modular aus den folgenden Elementen zusammengestellt
werden, wovon die meisten auch virtuell durchfihrbar sind.
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INDIVIDUELLE ENTWICKLUNGSGESPRACHE

Wir starten den Lernprozess in der Regel mit
individuellen Gesprachen zwischen
Vorgesetzten als Lern-Coaches und
Mitarbeitenden. Dabei wird die aktuelle
Situation des Geschafts / der Abteilung / des
Teams, individuelle Starken und strategische
Herausforderungen reflektiert. Daraus
abgeleitet werden Lernziele definiert. Die
Lernziele werden durch den Mitarbeitenden
selbst definiert. Die Vorgesetzen unterstitzen
den Findungsprozess als Coach und
,Unternehmer im Unternehmen*

PEER COACHING

Die Teilnehmenden unterstitzen sich
gegenseitig in der Losung ihrer Business
Challenge und im gegenseitigen Lernprozess
durch peer-coaching. So werden Themen
miteinander vernetzt, Netzwerke entstehen,
Business Challenges werden durch
verschiedenen Perspektiven zu besseren
Losungen gefilihrt und die gemeinsame
Reflektion und der Dialog verankert Gelerntes
tief in neuronalen Strukturen.

FUHRUNGS-WORKSHOPS ZUM WISSENSAUFBAU

step©

BUSINESS CHALLENGE

Jede Lernende definiert eine konkrete Business
Challenge, eine Aufgabe von strategischer
Bedeutung, die ohnehin gelést werden muss.
Diese Business Challenge dient als Vehikel um
neues Auszuprobieren, zu testen, Erfahrungen
zu sammeln und Gelerntes in der Praxis
anzuwenden. Gleichzeit erhalt der Lernenden
Unterstilitzung beim Losen der Business
Challenge durch Peer Coaching.

REFLECTION & LEARNING SESSIONS

In regelmaRigen reflection & learning sessions
erhalten die Teilnehmer von Kollegen und
professionellen Coaches Unterstlitzung in Form
von Modellen, Theorien, Tools (,learning by
teaching“?) um ihre Business Challenge besser
|6sen und ihre Lernziele erreichen zu kénnen.
Sie bestimmen den Inhalt der sessions selbst,
was Relevanz und Nutzbarkeit erzeugt. Bereits
in der Organisation vorhandenes Wissen wird
transparent und genutzt. Welches Wissen und
Konnen Nutzen stiftet entscheidet der Erfolg
der Bewdltigung der Business Challenges.

Vereinzelt werden interaktive Fliihrungs-Workshops angeboten, um fehlendes Wissen zu erganzen.
Diese bieten sich fur grundlegende Themen an. Auch hier erfolgt der direkte Transfer in die Business

Challenge.

2 Padagogisches Gesamtkonzept auf neurowissenschaftlicher Basis nach Jean-Pol Martin.
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Organisationales Lernen

Unsere Flihrungskrafteprogramme sind so gestaltet, dass Lernen auf sehr unterschiedlichen Ebenen
sattfindet und so von wirklichem organisationalem Lernen gesprochen werden kann.

FUHRUNGSKRAFTE ALS COACH

Die Fihrungskrafte begleiten den Prozess
aktiv. Angefangen von den individuellen
Entwicklungsgesprachen libernehmen sie im
gesamten Prozess Verantwortung, z.B.
dadurch, dass sie auf individueller Ebene
weiter als Coach zur Verfligung stehen oder
ein Peer-Coaching Gruppe als Coach und
Mentor begleiten.
Flihrungskrafteentwicklung wird so integraler
Bestandteil von Fiihrung und nicht einfach nur
ein Besuchen von Seminaren. Gleichzeit
ermoglicht es den Vorgesetzen sich selbst als
Coaches weiter zu entwickeln.

INDIVIDUELLES LERNEN

LERNEN IN DER (KLEIN-)GRUPPE

In peer-coaching Gruppen entsteht liber einen
langeren Zeitraum eine starke Bindung und ein
enges Vertrauensverhaltnis. So konnen auch
personliche Themen einfliessen, die Lernen in
der Ganzheit ermoglichen. Dartiber hinaus
entstehen viele starke Netzwerke in der
Organisation. Die Teilnehmenden lernen
Problemldsestrategien und eignen sich eine
coachende Haltung an.

Die unterschiedlichen Business Challenges
ermoglichen ein tiefes Verstandnis der
Gesamtorganisation. Durch den ,learning by
teaching” Ansatz in den reflection & learning
sessions vertiefen Teilnehmende ihr eigenes
Wissen.

Jede Teilnehmende lernt in der eigenen Geschwindigkeit, entlang individuell relevanter Themen.
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