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FlUhrung als Energiequelle

Die Automotive-Branche steht unter Innovationsdruck. Fiihrungskréafte spielen eine entscheidende Rolle,
wenn es darum geht, Mitarbeiter im Umfeld von radikalem Wandel zu motivieren und zu begleiten.
Mitarbeiterbefragungen und Fiihrungskréfte-Workshops kénnen hierfiir Grundlagen legen. Ein Praxisbeispiel.

ie Automobilbranche erlebt zurzeit
D einen tiefgreifenden Paradigmen-
wechsel. Vor diesem Hintergrund ging
ein global titiges Automobilunternehmen
ein Kooperationsprojekt mit dem Insti-
tut fir Fiihrung und Personalmanage-
ment (I.LFPM) der Universitat St.Gallen
ein. Uber vier Jahre haben wir 131 For-
schungs- und Entwicklungsteams in der
technischen Entwicklung des Unterneh-
mens begleitet. In einer quantitativen
empirischen Befragung von 102 Fiih-
rungskréften und 906 Mitarbeitern konn-
ten wir untersuchen, wie Fliihrungskraf-
te in auBergewdohnlich dynamischen
Veranderungssituationen die produktive
Energie ihrer Mitarbeitenden erhalten
und fordern.

Die Ausgangssituation

Die Automobilbranche in Deutschland
bildet aufgrund ihres Strebens nach Inno-
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vationsfiihrerschaft ein hochgradig dyna-
misches Arbeitsumfeld. In den letzten
Jahren vollzieht sich in der Branche ein
Umbruch, der sich an Trends festmachen
lasst wie einer zunehmenden Elektrifi-
zierung von Fahrzeugantrieben, zuneh-
mender Digitalisierung von Fahrzeugen
(etwa durch die Vernetzung mit dem Inter-
net), neuen Mobilitdtskonzepten (wie
selbstfahrenden Autos und Carsharing)
und sich stark verandernden Absatzmark-
ten mit starkem Fokus auf Asien. Volu-
menhersteller, die jahrzehntelang In-
novationen primdr im Bereich der Ver-
brennungs- und Dieselmotoren vorange-
trieben haben, erschlieBen zurzeit in
rasantem Tempo neue Entwicklungsfelder.
Zusatzlicher Innovationsdruck entsteht
durch die Entwicklung neuer Technolo-
gien zur Senkung des Energieverbrauchs.
Gleichzeitig muss sich der Automotive-
Sektor dem veranderten Mobilitdtsbe-

dirfnis in der Gesellschaft stellen. Neben
der Etablierung alternativer Antriebssys-
teme machen insbesondere eine zuneh-
mende Urbanisierung und - gerade bei
jungen Menschen - ein postmaterialisti-
sches Konsumverhalten die ErschlieBung
alternativer Mobilitatskonzepte durch die
Automobilhersteller notwendig.

Systematische Erhebung des
Fiihrungsverhaltens

Dieses herausfordernde Umfeld verlangt
von den Mitarbeitern der technischen
Entwicklung in der Automobilbranche
neben der Optimierung bereits existie-
render Technologien und Vertriebsfor-
mate eine hohe Bereitschaft, neue Pers-
pektiven zu erschlieBen. Hochgradig moti-
vierte Mitarbeiter, die sich gleicherma-
Ben durch Fachkenntnis und Erfahrung
wie auch durch ihr Verstandnis fiir Ver-
anderung auszeichnen, konnen sich dau-



Kurzglossar: Zentrale Begriffe im Uberblick

Produktive Energie:

Produktive Energie bezeichnet einen Zustand, bei dem in einem Team Kollektiv ein hohes MaB an
Engagement und Einsatz fiir das Unternehmen besteht und starke gemeinsame Emotionen wie
Begeisterung, Freude oder Leidenschaft bei der Arbeit vorherrschen.

Serious Play:

Serious Play ist eine innovative Methode zur Problemldsung, die vom Lego-Konzern entwickelt
wurde und mithilfe von Legosteinen und -figuren durchgefiihrt wird. Serious Play verbindet die
Vorziige des Spielens mit den rationalen Belangen des Unternehmenskontexts.

Transformationale und transaktionale Fiihrung:

Transformationale Fiihrung — auch als ,werte- und zielverandernde Fiihrung“ bezeichnet —
baut eine Einsatzbereitschaft fiir gemeinsam zu erreichende Ziele auf und beféhigt
Mitarbeiter durch fokussierte Unterstiitzung, diese Ziele auch zu erreichen.

Transaktionale Fiihrung zeichnet sich durch eine Austauschbeziehung zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeitenden aus. Im Rahmen dieses Austauschs erfahren Mitarbeiter Wertschatzung fiir gute
Leistungen und negatives Feedback fiir nicht zufriedenstellende Leistungen.

erhaft einem solch fordernden Umfeld
stellen. Eine Gefahr fiir Unternehmen und
Teams besteht in dieser herausfordernden
Situation jedoch darin, dass sie die Begeis-
terung der Belegschaft nicht dauerhaft
erhalten konnen. Im Zentrum des gemein-
samen Projekts stand daher die Frage,
wie angesichts der aktuellen Herausfor-
derungen die ,produktive Energie im
Unternehmen langfristig erhalten wer-
den kann (siehe Info-Box).

Aufbauend auf den Erkenntnissen der
Forschung wurden bei der Mitarbeiter-
befragung neben der Produktiven Ener-
gie die Umsetzung der transformationa-
len und der transaktionalen Fiihrung
abgefragt (siehe Info-Box). Mit einem stan-
dardisierten Fragebogen konnen diese
Konzepte auf der Ebene einzelner Teams,
Abteilungen oder ganzer Organisationen
erhoben werden. Dies macht es moglich,
das ,Bauchgefiihl®, das viele Fiihrungs-
kréfte hinsichtlich des Fiihrungsklimas
in ihrem Team haben, zu objektivieren.
So konnen langfristige Verhaltensdande-
rungen erzielt werden, die dazu geeignet
sind, Begeisterung zu entwickeln, zu
erhalten und weiter zu fordern. Hierzu
wurde im Rahmen der Kooperation mit
dem Unternehmen ein Vorgehen gewahlt,
das die Fithrungskrifte frithzeitig durch

Workshops in die Ergebnisarbeit einbin-
det. Dieses Vorgehen wird im Folgenden
exemplarisch anhand einer Abteilung im
Bereich Karosserieentwicklung skizziert.

Gemeinsam Leitlinien entwickeln

Zuniachst erhielten die Fiihrungskrafte
aller Bereiche einen Bericht mit zentra-
len Ergebnissen und Handlungsempfeh-
lungen der Befragung. Des Weiteren wur-
den sie geschult, um die Ergebnisse mit
den Mitarbeitern ihrer Teams zu disku-
tieren und selbststandig konkrete Folge-
maBnahmen zur Steigerung der Innova-
tionsfdhigkeit zu entwickeln. Dartiber
hinaus beabsichtigte der Leiter der Abtei-
lung, aufbauend auf den Ergebnissen der
Befragung einen eintdgigen Intensiv-
Workshop mit seinen Fiihrungskraften
durchzufiihren, um gemeinsam ein neu-
es Fihrungsverstandnis zu erarbeiten.
Um dies zu erreichen, wurde ein Work-
shop-Konzept erarbeitet, das stark auf
aktive Ergebnisarbeit setzte. Die Abbil-
dung auf Seite 34 gibt einen Uberblick
iiber die einzelnen Schritte bei der Umset-
zung der Ergebnisriickmeldung.

Im ersten Teil des Workshops wurden die
Fihrungskrafte gebeten, ein ideales Fiih-
rungsbild fiir ihre Abteilung zu entwi-
ckeln. Um dies moglichst konkret zu
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gestalten, wurde das Verfahren Serious
Play eingesetzt (siehe Info-Box, Seite 33).
Dies sollte dem guten Dutzend Fiihrungs-
kréfte dieser Abteilung eine Reflexion
einer idealen Mitarbeiterfiihrung in ihrem
Bereich ermoglichen. Diese Vision konn-
ten sie mithilfe von Legosteinen model-
lieren und den Kolleginnen und Kollegen
im Plenum vorstellen.

Die Prasentationen der Fiihrungskrafte
zum idealen Flihrungsbild zeigten eine
groBe Bandbreite: Ein Teilnehmer bei-
spielsweise dachte sich die ideale Fiih-
rungskraft als einen Anfiihrer von Seerdau-
bern auf einer abgelegenen Insel, der
seine Mannschaft und einen Schatz vor
den gefraBigen Krokodilen schiitzt. Eine
andere Teilnehmerin modellierte die idea-
le Fiihrungskraft als einen Ritter, der ein
futuristisches Labor bewacht. Ein weite-
rer Teilnehmer beschrieb die ideale Fiih-
rungskraft als Zoowdarter, der aufpasst,
dass im Zoo alles in geregelten Bahnen
ablauft.

Ein Moderator unterstiitzte die Prasen-
tationen, indem er besonders die Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten zwischen
den einzelnen Modellen deutlich machte.
Die Ergebnisse der Vorstellung wurden
vom Moderator geordnet und zueinander
in Beziehung gesetzt, um gemeinsam mit
den Fiihrungskriften ein geteiltes Ver-
standnis von idealer Fiihrung zu errei-
chen. Am Ende dieser Arbeitseinheit ent-
stand ein gemeinsames Bild idealer
Fiihrung, auf das sich alle Fiihrungskraf-
te einigen konnten.

Ist-Soll-Vergleich

Im zweiten Teil des Workshops wurden
die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung
genutzt, um den Sollzustand des gemein-
sam erarbeiteten idealen Fiihrungsbildes
mit dem Istzustand zu vergleichen, der
aus der Mitarbeiterbefragung hervorging.
In der Befragung hatte jeder Mitarbeiter
insgesamt 26 Fragen beantwortet, um
ermitteln zu konnen, inwiefern die eige-
ne Fihrungskraft einen transformatio-
nalen und transaktionalen Fiithrungsstil
aufweist. Die Fithrungskrifte dieser Abtei-
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Mitarbeiterbefragung

e Standardisierte,
quantitative Erhebung

e Auf Basis der aktuellen
wissenschaftlichen
Erkenntnisse

e Zugeschnitten auf organi-
sationalen Kontext und
Problemstellung

Workshops

e Abgleich der standardi-
sierten Ergebnisse mit
der individuellen Situation
der Flihrungskréfte

o Auf Basis der Befra-
gungsergebnisse

e Gemeinsame Erarbeitung
von evidenzbasierten
Handlungsempfehlungen

Vorgehen bei der Umsetzung der Befragungsergebnisse Abbildung

} Filthrungskréfte- } Strategieveranstaltungen

mit allen Mitarbeitern

e Einpassung der Hand-
lungsempfehlungen in die
Unternehmensstrategie

e Motivation durch Einbe-
ziehung der Mitarbeiter

e Einbindung aller Mitar-
beiter in langfristige
FolgemaBnahmen

lung hatten sich vor diesem Workshop
darauf geeinigt, ihre Ergebnisse gemein-
sam im Plenum zu besprechen. Nachei-
nander wurden die Einschiatzungen der
eigenen Mitarbeiter mit dem gemeinsam
entwickelten idealen Fiihrungsverstand-
nis verglichen. Teilweise wichen die Ein-
schatzungen erstaunlich deutlich vonei-
nander ab: So hatten die Fiihrungskrafte
beispielsweise erarbeitet, dass sie gerne
auf die emotionalen Bediirfnisse der Mit-
arbeiter eingehen mochten, und waren
uberrascht festzustellen, dass sie jedoch
nicht durchgingig so wahrgenommen
wurden. Fiir jede einzelne Fiihrungskraft
wurden Handlungsempfehlungen entwi-
ckelt, die konkret auf ihre Situation vor
Ort zugeschnitten waren. Ein Thema, das
viele Fiihrungskrafte beschaftigte, war
zum Beispiel die Frage, wie sich die Visi-
on des Unternehmens auf die konkreten
Aufgaben in ihrem eigenen Bereich
anwenden lasst, um so die Mitarbeiten-
den zusétzlich fiir ihre Aufgaben zu moti-
vieren.

Zum Ende des Workshops formulierte das
Plenum gemeinsame Handlungsempfeh-
lungen fiir die gesamte Abteilung. Gleich-
zeitig wurde iiberlegt, inwieweit das neue
Fithrungsverstandnis zum angestrebten
Ziel der Innovationssteigerung beitragen
konnte. Ein Ergebnis: Die Fiihrungskraf-
te nahmen sich vor, gemeinsam weiter
an einer offenen Kommunikationskultur

und einem konstruktiven Umgang mit
Konflikten und Fehlern zu arbeiten.

Fiihrung férdert Innovation
und Effizienz

Die Entwicklung des neuen Fiihrungs-
verstandnisses trug bedeutend dazu bei,
die Arbeitsmotivation in den Teams zu
erhalten, da es den Fiihrungskriften ein
vertieftes Verstandnis ermoglichte, wie
sie systematisch das Engagement ihrer
Mitarbeiter unterstiitzen und férdern kon-
nen. Die Erfahrungen des Projekts zei-
gen, dass in der technischen Entwicklung
eine gezielte Verbesserung der Fiihrung
dazu beitrdgt, die massiv gestiegenen
Anforderungen an Innovation, Geschwin-
digkeit und Effizienz mit Energie und
Engagement zu bewiltigen.
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