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»Flihrungskrafteweiterbildung:
Handlungsbedarf fiir unsere Unternehmen*

Die Industrie- und Handelskammern Siidwestfalens haben bei der Universitét Siegen in Kooperation mit
der Fachhochschule Siidwestfalen gemeinsam eine Studie in Auftrag gegeben, die sich mit dem wichtigen
Thema Fiihrungskrafteweiterbildung in unserer Region befasst.

Als Partner der regionalen Wirtschaft in allen Fragen der beruflichen Bildung kiimmern sich die IHKs nicht
allein um die Bindung von Fachkréften (so etwa mit dem IHK-Fachkraftemonitor NRW zur regionalen
Ortung von Fachkréfteengpdssen) und um die Bewdltigung von Demografieherausforderungen (beispiels-
weise mit dem Demografie-Rechner, der die Diagnose stellt, wie fit Unternehmen fiir den demografischen
Wandel sind).

Genauso wichtig sind den IHKs die Fiihrungskrafte der hiesigen, zumeist mittelstandischen Unternehmen.
Denn vor allem die Fiihrungskrafte schiitzen Unternehmen vor Krisen, pragen die Unternehmenskultur,
stellen die Vereinbarkeit von Familie und Beruf sicher, kurz: leben nachhaltig Unternehmensfiihrung vor.
Sie gestalten die wirtschaftliche und arbeitsmarktliche Zukunft unserer Region Siidwestfalen entschei-
dend mit.

Die vorliegende Studie zur Fiihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Stidwestfalen zeigt, dass die
hiesigen Unternehmen auf einem guten Weg sind, aber auch, dass es noch Einiges zu verbessern gibt. Es
ist sicherlich keine nachhaltige Strategie zur regionalen Standortsicherung, Fiihrungskrafteweiterbildung
nur beildufig zu betreiben.

Die Botschaft dieser Studie: Die professionelle Weiterbildung ihrer Fiihrungskrafte starkt die Unterneh-
men unserer Region und damit ganz Siidwestfalens. Investitionen speziell in die Fiilhrungskrafte werden
sich fiir jedes einzelne Unternehmen auszahlen. Verpassen Sie es nicht, den Wissensvorsprung zu erwer-
ben, den Sie bendtigen, um in turbulenten Zeiten die Weichen Ihres Unternehmens auf ,Vorfahrt* zu
stellen!
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Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Konzeption und
Aufbau der Studie nach Postleitzahlregion

. . keine Angabe (1)
Im Februar 2013 erhielten wir den Auftrag zur Erstellung der
angrenzend (3) 57: Siegen, Lennestadt,

vorliegenden Studie durch die drei Industrie- und Handelskam- :
Olpe, Altenkirchen (58)

mern Slidwestfalens. Bis Mai 2013 erstellten wir den Fragebo-
gen. Von Juni bis September 2013 erhoben wir die Daten: Wir
befragten in den Unternehmen die Personalverantwortlichen.

59: Hamm, Unna,
Soest, Arnsberg (10)

Von den urspriinglich angeschriebenen gut 5.000 mittelstandi-
schen Unternehmen in Siidwestfalen und nach einer Nachfass-
aktion per Mail im August 2013 konnten wir die Daten von 98
Unternehmen in unserer Studie verwenden.

Die Grundgesamtheit ist liber Slidwestfalen hinweg verteilt und

vor allem im verarbeitenden Gewerbe tatig. Die durchschnitt- .
58: Hagen, Witten, v

liche Unternehmensgrof3e betragt 573 Mitarbeiter, wobei kein Iserlohn, Liidenscheid (26)

Unternehmen weniger als sechs Mitarbeiter und keines mehr

als 10.000 Mitarbeiter hat. Vierzehn Unternehmen wurden nach

1990 gegriindet, die iibrigen Unternehmen sind altere Traditi-

onsunternehmen Siidwestfalens.

nach Branche nach Fiihrungsart
Non-Profit-
Organisationen (2)
Gastgewerbe (1)

keine Angabe (1)

Verarbeitendes Gewerbe, nicht inhabergefiihrt (35)

Finanzierung/Versicherung (7) Bergbau (65)

Dienstleistungen fiir

Unternehmen (4)
Verkehr und Nachrichten-
tibermittlung (1)

Immobilienwirtschaft (2)

Handelsvermittlung
Grohandel (6)

Personen-/Haushaltsbezo- "/

gene Dienstleistungen (1) \3

Versorger/Entsorger (3) inhabergefiihrt (63)

Baugewerbe (4) Gesundheits-, Sozialwirt-
schaft, Pflege/Betreuung (1)

Abbildung 1: Charakterisierung der teilnehmenden Unternehmen
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Ziele dieser Studie

«  Wo steht die Fiihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Stidwestfalen?
«  Welche Zielsetzungen und Erwartungen bestehen im Mittelstand fiir die Zukunft?

«  Wo sind Verbesserungspotenziale und Erfolgsfaktoren?

Erwartungen
Struktur

Verbesserungs-
Ziele potenziale

Prozesse

Unternehmenskultur Erfolgsfakioren

Gegenwartiger Stand Zukunft Erfolg

Abbildung 2: Aufbau der Studie - vom gegenwartigen Stand zum Erfolg




Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Fihrungskrafteweiterbildung -
ein wichtiges Feld

Als Fiihrungskrafte gelten Personen im Unternehmen, zu de-
ren Verantwortung es gehort, andere Mitarbeiter zu fiihren, bei
ihrer Arbeit anzuleiten und sie im Hinblick auf die betriebliche
Leistungserstellung zu steuern. Der Unternehmensleitung ge-
genlber stehen Fiihrungskrafte in der Verantwortung, die Un-
ternehmensziele umzusetzen und das Unternehmen insgesamt
so auszurichten, dass es in einer sich verandernden Umwelt er-
folgreich bestehen kann.

Fithrungskrafteweiterbildung dient der Starkung der Fach-
und Fiihrungskompetenzen. Fiihrungskrafte miissen heut-

zutage nicht nur ihren Verantwortungsbereich verwalten,
sondern darin auch innovativ sein — und dies, wahrend sich ihr

Verantwortungsbereich standig wandelt.

Fihrungskrafteweiterbildung ist eine kontinuierliche Heraus-
forderung fiir Unternehmen. Im Hinblick auf die einzelnen Fiih-
rungskréfte ist vom ,lebenslangen Lernen“ die Rede. Dies ist
heutzutage nicht mehr nur ein modisches Schlagwort: Lebens-
langes Lernen ist in einer wissensgetriebenen Gesellschaft wie
der unsrigen ein absolutes Muss.

Beildufiges Lernen im Rahmen der téglichen Aufgabenerledi-
gung reicht inzwischen nicht mehr dafiir aus, dass Fiihrungs-
krafte ,,am Puls der Zeit" fihren. Dazu sind die Aufgabenzusam-
menhange zu komplex. Haufig wechseln Fiihrungskréfte auch
ihren Fihrungsbereich, bevor sie das gesamte wertschopfungs-
relevante Fachwissen sammeln konnten. Eine systematische
Fihrungskrafteweiterbildung dient dazu, die Wahrscheinlichkeit
von Fehlentscheidungen der Fiihrungskréfte zu minimieren und
die Wahrscheinlichkeit ,guter* Entscheidungen zu erhéhen.

Fiihrungskrafte sind in verschiedenen Abteilungen und auf ver-
schiedenen Leitungsebenen von Unternehmen zu finden. Als
sleitende Angestellte" haben sie eine eigenverantwortliche voll-
standige Personalkompetenz. Nicht nur im kaufmannischen Be-
reich des Unternehmens wird gefiihrt: Im gewerblichen Bereich
tibernehmen die Meister die Rolle der Fiihrungskraft. Fiihrungs-
krafte weisen unterschiedliche fachliche Hintergriinde auf: die
einen sind in Wirtschaft ausgebildet, andere in Technik, Ingeni-
eurwesen und anderen fachlichen Spezialisierungen, die einen
weisen eine Hochschulbildung auf, andere nicht.

Wir verstehen als Fithrungskrafte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die eine mindestens zweijahrige Personal-, Budget-

und/oder Projektverantwortung haben.

In den untersuchten Mittelstdndlern Siidwestfalens finden
sich besonders viele Fiihrungskréfte in der Produktion und im
Vertrieb. Auffallig — und durchaus passend zu einer Region mit
vielen innovativen Unternehmen - ist der vergleichsweise hohe
Fihrungskrafteanteil in Forschung und Entwicklung.




Produktion

Marketing/Vertrieb

Sonstige Funktionen

Unternehmensleitung

Forschung und Entwicklung

Finanzen/Rechnungswesen

Personal/Organisation

Einkauf
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7,05
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2,36
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N
o

1,98

1,67

Abbildung 3: Wo die Fiihrungskréfte in den befragten Unternehmen anzutreffen sind
(durchschnittliche Anzahl)




Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Unternehmenskultur zur
Fihrungskrafteweiterbildung

Welche unternehmenskulturellen Grundlagen lassen sich fiir die
Fihrungskrafteweiterbildung finden?

Die Faktorenanalyse lber kulturbezogene Items fiihrt zu vier
vorherrschenden kulturellen Faktoren, die offensichtlich recht
stabil sind:

«  Der allgemeine Stellenwert des Lernens ist in den befragten
Unternehmen leicht liberdurchschnittlich ausgepragt.

«  Auch die gelebte Fiihrungskrafteweiterbildung weist einen
leicht tiberdurchschnittlichen Wert auf.

«  Der Bedarf an Fiihrungskrafteweiterbildung steht durchaus
im Fokus der Unternehmen.

«  Dass sich Fiihrungskrafte im Rahmen ihrer Weiterbildung
unternehmensiibergreifend vernetzen sollten, st63t noch
nicht auf iberwiegende Zustimmung.

Problembewusstsein ist vorhanden: Die grof3e Bedeutung von
Lernen wird allgemein und auch speziell fiir Fiihrungskraf-
te wahrgenommen. Die Unternehmenskulturen der Mittel-

standler in Stidwestfalen sind gegeniiber der Fiihrungskréfte-
weiterbildung grundsatzlich aufgeschlossen — und nutzen sie

auch bewusst im Sinne einer Vorbildfunktion fiir das Lernen
im gesamten Unternehmen.
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Faktoren
Bedarfsfokus | Vernetzungs-
préferenz
Cronbachs 723 748
Alpha
n 96 97
Mittelwert Mittelwert 3,80 2,93
Item Faktor

Die Flihrungskrafteweiterbildung ist ein zen-
trales Thema fiir die Personalentwicklung in 3,98 ,851
unserem Unternehmen.
Ich schatze den Weiterbildungsbedarf von
Fiihrungskraften in unserem Unternehmen 3,76 ,791
hoch ein.
Unsere Fiihrungskrafteweiterbildung wirkt
sich positiv auf die Lernkultur im Unterneh- 3,66 677
men aus.
Zur Weiterbildung sollten sich Fiihrungskrafte 279 864
in regionale Lernnetzwerke integrieren. ’ '
Zur Weiterbildung sollten sich Fiihrungskrafte
in branchenbezogene Lernnetzwerke inte- 3,06 ,856
grieren.

Abbildung 4: Vier Kulturfaktoren der Fiihrungskréfteweiterbildung
(funfstufige Skalierung von 1 ,trifft gar nicht zu" bis 5 ,,trifft voll zu")




Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Struktur der
Fihrungskrafteweiterbildung

Wie wird die Fiihrungskrafteweiterbildung nun tatséchlich in
den Unternehmen gelebt?

Durchschnittlich nehmen 47 % der Fiihrungskrafte der be-
fragten Unternehmen an Maf3nahmen der Fiihrungskrafte-

weiterbildung teil. Dies ist nur knapp die Halfte - hier besteht
eindeutig noch Entwicklungspotenzial.

Dabei wird eine steigende Tendenz sichtbar: Knapp die Halfte
(47) der befragten Unternehmen haben ihre Investitionen in die
Fihrungskrafteweiterbildung in den letzten fiinf Jahren ausge-
weitet.

Die Korrelation zwischen den Investitionen in die Fiihrungskraf-
teweiterbildung in den vergangenen fiinf Jahren und dem Unter-
nehmensgewinn in den vergangenen fiinf Jahren zeigt ein gleich-

laufendes, aber nicht vollkommen paralleles Muster (r=+.356,
sign=.000, n=95).

stark zuriickgegangen

zuriickgegangen
gleich geblieben 4

gestiegen

B -
(=]

stark gestiegen

Abbildung 5: Investitionen in die
Flihrungskrafteweiterbildung in den letzten fiinf Jahren

Unternehmensgewinn fiihrt nicht zwangslaufig zu mehr Fiih-

rungskrafteweiterbildung, mehr Fiihrungskrafteweiterbil-
dung ebenso nicht zwangslaufig zu mehr Gewinn. Aber in der

Regel geht beides Hand in Hand.

Fihrungskrafteweiterbildung ist in Slidwestfalen traditionell
aufgestellt:

«  Fihrungskréfteseminare liegen in der Nutzung vorn: Sie
werden entweder vom Unternehmen selbst oder von exter-
nen Dienstleistern durchgefiihrt.

«  Esfolgen Coaching und Mentoring, also auf Fiihrungskréfte
mafgeschneiderte personliche Entwicklungsprogramme,
die durch einen Spezialisten (Coach) oder eine erfahrene
Fihrungskraft (Mentor) begleitet werden.

«  Nur selten wird Job Rotation eingesetzt, also die systema-
tische Umsetzung einer Fiihrungskraft von einer Fiihrungs-
position auf die nachste, wodurch die dort anfallenden Fiih-
rungsaufgaben unmittelbar anwendungsbezogen ,vor Ort"
gelernt werden kénnen.

+  Am seltensten setzen die Unternehmen auf den MBA (Mas-
ter of Business Administration), den es als ,Executive MBA"
auch speziell fiir Fiihrungskrafte gibt. Ein solches Studium
an einer Business School richtet sich gezielt an Fiihrungs-
krafte mit mehr als fiinf Jahren Berufserfahrung. Ihnen wird
die Moglichkeit geboten, berufsbegleitend - also in Form
von Blockkursen, Studienbriefen sowie mit der Option ei-
ner zeitlichen Streckung Giber mehrere Jahre - ein stimmiges
Biindel an wirtschaftsbezogenem Fach- und Fiihrungswis-
sen zu erwerben.
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Coaching und Mentoring werden jeweils signifikant positiv mit
dem Fiihrungskrafteweiterbildungsziel , Steigerung der Kunden-
zufriedenheit” verbunden, Job Rotation und Fiihrungskraftese-
minare signifikant positiv mit dem Ziel ,Steigerung der Karri-
erechancen der Fiihrungskrafte". Der MBA dagegen wird nicht
systematisch mit einem Ziel der Fiihrungskrafteweiterbildung in
Verbindung gebracht. Hier wird ein Informations- oder ein Ak-
zeptanzdefizit erkennbar. Allerdings wird der MBA umso stérker
genutzt, je mehr Fiihrungskrafte ein Unternehmen in der Unter-
nehmensleitung, der Produktion, in Finanzen/Rechnungswesen
und in Forschung und Entwicklung hat und je bewusster die Fiih-
rungskrafteweiterbildung dem Unternehmen ist.

Flihrungskrafteseminare
Coaching

Mentoring

MBA

Job Rotation
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Insbesondere Fiihrungskrafte, die aus ihrer technischen Kar-
riere heraus eine managementbezogene Fiihrungsfunktion
iibernehmen und nun den betriebswirtschaftlichen Hinter-
grund bendtigen, sollten sich passende Weiterbildungspro-
gramme fiir ihre Wissenserganzung suchen. Ma3geschneider-
te Fiihrungskrafteweiterbildung wird durch MBA-Programme

maoglich, die sich auf einzelne Branchen oder auf den Mittel-

stand spezialisieren.

‘

3,7
2,71
T 209
1,84 PLZ 58 1,61
PLZ 59 1,56

Abbildung 6: Rangfolge der Fiihrungskrafteweiterbildungsinstrumente
(funfstufige Skalierung von 1 ,trifft gar nicht zu" bis 5 ,trifft voll zu")
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Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Der Mittelstand in Stidwestfalen charakterisiert seine Fiihrungs-
krafteweiterbildung Uberwiegend als ,langfristig" und ,strate-
gisch", allerdings nicht im gleichen Maf3e als , systematisch".

Aufpassen sollten die Unternehmen, die ihre Fiihrungskraf-
teweiterbildung weder als langfristig noch als systematisch
noch als strategisch ansehen. Die Auffassung ,Die Person ist
doch schon Fiihrungskraft — und das zeigt, dass sie das We-
sentliche schon gelernt haben muss" kann gefdhrlich wer-

den. Gravierende Wissensdefizite in Unternehmen lassen sich
auch auf eine vernachlassigte Fiihrungskréafteweiterbildung
zuriickfiihren. Und vor lauter Wissensdefizit wissen Unter-
nehmen dann nicht einmal, dass ihre Fiihrungskrafte ein Wis-
sensdefizit haben.

Einige Erwartungen an wichtige Angebotsaspekte tragen beson-
ders dazu bei, dass die Flihrungskrafteweiterbildung langfristig,
systematisch, strategisch wahrgenommen wird.

langfristig 3,83
systematisch 3,53
strategisch 3,64

Abbildung 7: Konzeption der Fiihrungskréfteweiterbildung
(funfstufige Skalierung von 1 ,trifft gar nicht zu"
bis 5 , trifft voll zu")

Abbildung 8: Wie Erwartungen an die Fithrungskrafteweiterbildung den Charakter der Fithrungskrafteweiterbildung pragen
(+ = positive, signifikante Korrelation zwischen den Variablen)
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Prozesse der
Fihrungskrafteweiterbildung

Fihrungskrafteweiterbildung wird tiblicherweise individualisiert
angeboten, weil die Fiihrungskrafte spezifische Beddiirfnisse ha-
ben. Das Unternehmen ermittelt im Rahmen einer Potenzialein-
schatzung die Bediirfnisse der Fiihrungskrafte, identifiziert also
behutsam, aber realistisch die Defizite in Fach- und Fiihrungs-
wissen. Dann gleicht es mogliche inhaltliche Angebote mit den
Bediirfnissen der Fiihrungskrafte ab.

Die mittelstandischen Unternehmen in Stidwestfalen férdern in
ihrer Flihrungskréafteweiterbildung besonders die Kommunika-

tionskompetenz, die Personlichkeitskompetenz sowie die fach-
liche Kompetenz in Technologien. Erst nachgelagert erfolgt die

Kommunikationskompetenz
Personlichkeitskompetenz

Fachliche Kompetenz in Technologien
Methodenkompetenz

Fachliche Kompetenz in Unternehmensfiithrung
Veranderungskompetenz

Interkulturelle Kompetenz

a UNIVERSITAT
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Fihrungskrafteweiterbildung in Methodenkompetenz, in fachli-
cher Kompetenz in Unternehmensfiihrung, in Kompetenz zum
Verandern des Unternehmens sowie — weit abgeschlagen - in
interkultureller Kompetenz.

Das lasst aufhorchen: Besonders in Bezug auf Fithrungskom-
petenzen, die sich unmittelbar auf die strategische Unter-
nehmensfithrung beziehen, wird weniger Schulungsbedarf

gesehen. Die Unternehmen miissen aufpassen, dass ihre Fiih-

rungskrafte den Anschluss an Marktdynamik und Globalisie-

rung nicht verpassen!

3,5

‘

3,36

3,2

II

31

3,12

2,20

Abbildung 9: Top 7 der geférderten Kompetenzen
(funfstufige Skalierung von 1 ,trifft gar nicht zu" bis 5 ,,trifft voll zu")
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Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Dass die siidwestfalischen Mittelstandler, die ihre Geschafte
haufig gerade durch internationale Expansion in immer mehr

Lander vorantreiben, die interkulturelle Kompetenz ihrer
Fithrungskrafte vernachlassigen, kann sich als kurzsichtig er-
weisen.

Unser Unternehmen iibernimmt Weiterbildungskosten
fiir die Fiihrungskréfte.

Unser Unternehmen unterstiitzt die Weiterbildung der
Flihrungskrafte zeitlich durch Freistellung von der Arbeit.

Unser Unternehmen unterstiitzt die Weiterbildung der
Flihrungskrafte zeitlich durch Flexibilisierung der Arbeit.

Die Mittelstandler Siidwestfalens, die den Fragebogen beant-
wortet haben, zeigen sich gro3ziigig: Sie Gibernehmen haufig fiir
ihre Fiihrungskréfte die Weiterbildungskosten oder unterstiitzen
sie durch Freistellung von der Arbeit. Auch die zeitliche Flexibili-
sierung der Arbeit wird als Unterstiitzungsmaf3nahme genutzt.

4,18

3,87

Abbildung 10: Wo Mittelstéandler ihre Fiihrungskrafte bei der Weiterbildung unterstiitzen
(funfstufige Skalierung von 1 ,trifft gar nicht zu" bis 5 ,,trifft voll zu")

Wenn ein Unternehmen befiirchtet, die Investition in die Fiih-
rungskrafteweiterbildung sei zu riskant, kann es sich absi-
chern: Bei grof3er finanzieller Unterstiitzung kann vertraglich
vereinbart werden, dass sich die Fiihrungskraft bis zu fiinf Jah-
re nach Ende der Weiterbildung an das Unternehmen bindet.
Bei geringerem Aufwand ist diese Zeit kiirzer. Sollte die Fiih-
rungskraft in dieser Zeit das Unternehmen verlassen wollen,

wird eine anteilige Riickzahlung der Aufwendungen fallig, de-

ren Hohe mit der Zeit stufenweise abnimmt.

84 Unternehmen geben an, dass der e-Learning-Anteil im Rah-
men der Fihrungskréfteweiterbildung knapp 10,5 % betrégt. Es

dominiert der Anteil von Flihrungskréafteweiterbildung im per-
sonlichen Kontakt.

Die Nachbesetzung frei werdender Fiihrungskraftpositionen er-
folgt bei siidwestfalischen Mittelstandlern mehrheitlich intern,
also durch eigene Fuhrungsnachwuchskréfte. Es trifft durchge-
hend eher nicht zu, dass die Fiihrungskrafte ein Standard-Wei-
terbildungsprogramm durchlaufen —im Gegenteil: die Fiihrungs-
krafte konnen bei der Planung ihrer Weiterbildung mitwirken.
Auch liegt der gesamte Fihrungskrafteweiterbildungsprozess
nicht in der Hand eines einzigen Verantwortlichen. Gleichzei-
tig unterliegt der Fihrungskrafteweiterbildungsprozess in der

14
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keine Angabe (2)
komplett standardisiert (1)

komplett

individualisiert (10)
Mehrheit der Unternehmen einem Wandel. v
Die Unternehmen verlagern die Verantwortung fiir die Fiih-
rungskrafteweiterbildung auf die Fiihrungskrafte selbst. Und

der Lernerfolg von Weiterbildung schlagt sich auch nur sehr
selten in individueller Vergiitung nieder. Die Unternehmen

standardisiert (7)

miissen aufpassen, dass sie den Fiihrungskraften nicht das
Gefiihl geben, ihnen sei die Fiihrungskradfteweiterbildung im
Endeffekt doch egal.

teils/teils (27)

Als Trend zur Fiihrungskrafteweiterbildung zeichnet sich deut- individualisiert (51)

lich die Individualisierung ab. Auf eine Standardisierung wirken
nur 8 Unternehmen hin, 61 Unternehmen dagegen gehen den Abbildung 11: Individualisierungstrend in der
Weg der Individualisierung. Fiihrungskrafteweiterbildung

Fiihrungspositionen im Unternehmen werden vorrangig durch

!

)
interne Kandidaten besetzt.

Unsere Maf3nahmen zur Fiithrungskréfteweiterbildung

3,53
haben sich in den letzten funf Jahren verandert.

Die Verantwortung fiir ihre Kompetenzentwicklung liegt bei
den Fithrungskréften selbst.

K
N

4

Lernerfolge schlagen sich in der individuellen Vergiitung nieder. 2,86
Der Prozess der Fiihrungskrafteweiterbildung wird von einer

einzigen Person bestimmt und verantwortet.
Unsere Fiihrungskréfte miissen ein Standard-

2,16
Weiterbildungsprogramm durchlaufen.

Abbildung 12: Die Fiihrungskraft in der Verantwortung fiir ihre Weiterbildung
(funfstufige Skalierung von 1 ,trifft gar nicht zu" bis 5 ,trifft voll zu")
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Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Zukunftige Ziele und
Erwartungen

Welche Ziele verbinden die Mittelstandler in Stidwestfalen mit  WaGI AR e oVl aF |y THTo P S f (o] LT BT BT =V = LR N L 3
der Fiihrungskréfteweiterbildung? Uberraschend: Der Blick der — RElp\ 0o o =Ty VT Te R TSI d=TTL ARV o (ST B S e T T W (1o LT BT Tl G [ 15
Unternehmen richtet sich gar nicht so sehr auf die Fihrungs- BIELULIE T S AN E T AN QT Te (S B0 1 £ 0 g g [0 B
krafte selbst aus. Sondern sie scheint eher ,Mittel zum Zweck"  RULyle RTS8 BTy N e (T2 T 8 el WG [T @< 1 3T 0 (0T 013 10 1= o [y (<4
zu sein: Gute Fiihrungskrafte sollen die Mitarbeiter zufriedener,  REESETTA T G RN R0 (el SN0 01 (=100 Ty Top (1 RNZETel s KT |y BB -
das Unternehmen als Arbeitgeber attraktiver und die Kunden FEERGET gV ITE

zufriedener machen.

Steigerung Mitarbeiterzufriedenheit 4,15
Steigerung Arbeitgeberattraktivitit 3,98
Steigerung Kundenzufriedenheit
Steigerung Karrierechancen von Fiihrungskréften 3,71
Senkung Fluktuation von Fiihrungskraften 3,45

Abbildung 13: Top 5 der Ziele fiir die Fiihrungskrafteweiterbildung
(funfstufige Skalierung von 1 ,trifft gar nicht zu" bis 5 ,,trifft voll zu")
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Was erwarten die Unternehmen in Bezug auf konkrete Fiih-
rungskrafteweiterbildungsprogramme? Ganz vorne stehen:

«  Praxisndhe und Anwendungsbezug: Die Fiihrungskraft soll
nicht mit zu viel Theorie beladen werden, sondern direkten
Bezug zu ihrer konkreten Fiihrungssituation finden, um das
Gelernte in der Praxis umzusetzen.

« Individualitat: Die Fihrungskraft soll mafgeschneiderte
Angebote erhalten, die eine ganzheitliche Ausbildung ge-
wabhrleisten.

«  Fachliche Expertise im Mittelstand: Die Fihrungskraft soll
den unmittelbaren Fachbezug zu ihren taglichen Fiihrungs-
aufgaben erkennen.

« Interaktivitat: Fir die Fihrungskraft soll das Lernen anre-
gend sein. Interaktivitdt des Angebots, das durch Rollen-
spiele, Medienunterstiitzung, Gruppenarbeit und weitere
Lerntechniken hergestellt wird, verhindert vorzeitiges Ab-
brechen der Weiterbildungsmaf3inahme.

«  Effizienz, Schnelligkeit und enge Taktung: Da die Fiihrungs-
kraft wenig Zeit investieren kann oder will, soll ein Lerner-
folg besonders schnell und effizient erzielt werden.

Am wenigsten wichtig sind den Unternehmen ein hoher e-Lear-
ning-Anteil, die Exklusivitat sowie das Image des Angebots so-
wie der , Auszeit-Charakter" der Fiihrungskrafteweiterbildung.

d
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Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Praxisndhe und Anwendungsbezug der Inhalte

Individualitat des inhaltlichen Angebots

Fachliche Expertise der Lehrenden

Interaktivitat bei der Wissensvermittlung

Mittelstandsrelevanz des inhaltlichen Angebots

Schnelligkeit der Wissensvermittlung

Zeitliche Flexibilisierungsoptionen des Angebots

Raumliche N&he des Angebots
zum Unternehmen

Niedrige Kosten des Angebots

Abschottung der Fiihrungskréafte
und Vertraulichkeit

Enge zeitliche Taktung des Angebots

Vernetzung mit Fiihrungskraften
anderer Unternehmen

Status der Lehrenden

»Auszeit-Charakter" der
Fiihrungskrafteweiterbildung

Image des Angebots

Exklusivitat des Angebots

Hoherer e-Learning-Anteil
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Abbildung 14: Ranking der Erwartungen an eine Fithrungskrafteweiterbildung
(funfstufige Skalierung von 1 ,trifft gar nicht zu" bis 5 ,,trifft voll zu")

4,57
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Fiihrungskrafteweiterbildung wird dann geschatzt, wenn sie

sowohl auf die einzelne Fiihrungskraft wie auch auf das Un-
ternehmen ausgerichtet wird — und beide dort abholt, wo sie
stehen, namlich in der Realitdt des Mittelstands. Das Unter-
nehmen muss entscheiden, ob es auf diese konkreten Erwar-
tungen eingehen will oder nicht — und dafiir auch die Kosten
tragen.

" UNIVERSITAT
SIEGEN

Bringt man Ziele und Erwartungen in einen gemeinsamen Zu-
sammenhang, wird deutlich, dass sich einige von ihnen systema-
tisch, das heif3t statistisch signifikant, wechselseitig verstarken
(+). Zum Beispiel: ,Je wichtiger die Individualitat des inhaltli-
chen Angebots, desto starker wird das Ziel der Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit verfolgt." Oder umgekehrt: , Je starker
das Ziel der Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit verfolgt
wird, desto wichtiger wird der Aspekt der Individualitat des in-
haltlichen Angebots."

Abbildung 15: Einige Erwartungen und Ziele der Fiihrungskrafteweiterbildung passen besonders gut zusammen
(+ = positive, signifikante Korrelation zwischen den Variablen")
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Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Verbesserungspotenziale und
Erfolgsfaktoren

Erstaunlich gering ist der durchschnittliche Kenntnisstand der
mittelstandischen Unternehmen in Siidwestfalen iiber die hei-
mischen Angebote der Fiihrungskrafteweiterbildung. Die Mit-
telwerte zur Kenntnis (unterdurchschnittlich) sowie zur Zufrie-
denheit (gerade einmal durchschnittlich) zeigen, dass hier die
sprichwortliche , Luft nach oben* besteht.

Die IHKs in Siidwestfalen stellen mir Informationen zur
Fiihrungskrafteweiterbildung zur Verfiigung.

Ich bin mit dem Angebot zur Fiihrungskrafteweiterbildung
in Stidwestfalen zufrieden.

Die Arbeitgeberverbande in Siidwestfalen stellen mir
Informationen zur Fithrungskréfteweiterbildung zur Verfiigung.

Ich kenne das Angebot zur Fiihrungskréafteweiterbildung
in Stidwestfalen.

Die Hochschulen in Siidwestfalen stellen mir Informationen zur
Fliihrungskrafteweiterbildung zur Verfiigung.

Die Agentur fiir Arbeit stellt mir Informationen
zur Fithrungskréfteweiterbildung zur Verfiigung.

Wahrend die IHKs und ansatzweise die Arbeitgeberverbdnde

als Informationsgeber wahrgenommen und genutzt werden,
sind die Hochschulen sowie die Agentur fiir Arbeit in puncto

Fuhrungskrafteweiterbildung nicht ,auf dem Radar" der Un-
ternehmen. Dieser blinde Fleck ist unnétig — denn auch hier
gibt es Informationen und vor allem spezifische Angebote fiir

die Fiihrungskrafteweiterbildung.

3,49

I

3,0

3,01

!

,87

2,55

1,94

Abbildung 16: Erfolgsfaktor ,Information*
(funfstufige Skalierung von 1 ,trifft gar nicht zu" bis 5 ,,trifft voll zu")
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Einige Erwartungen an die Fiihrungskrafteweiterbildung sind
systematisch, das heif3t statistisch signifikant, damit verbunden,
wie die Flhrungskréafteweiterbildung insgesamt eingeschatzt
wird. Fir eine ,strategische" Flihrungskrafteweiterbildung spie-
len niedrige Kosten keine Rolle, sondern sie wird mit zunehmen-
den Kosten als strategisch eingeschatzt. Kosten werden offen-
sichtlich bewusst als Investitionen in Kauf genommen.

Die Gewinnentwicklung in den letzten fiinf Jahren hdngt ins-
besondere mit drei Faktoren der Fiihrungskrafteweiterbildung
zusammen: mit ihrer Langfristigkeit, mit der Einforderung von

Lernanstrengungen von allen Fihrungskréften sowie mit der
tatsachlichen Nutzung der Flihrungskréafteweiterbildungsange-
bote durch die Fiihrungskrafte. Wo also eine langfristige Fiih-
rungskrafteweiterbildung intensiver gelebt wird, ist der Gewinn
auch starker gestiegen - beziehungsweise bei steigendem Ge-

Korrelation nach Pearson

“ UNIVERSITAT
SIEGEN

winn ist auch mehr Wert auf eine langfristige Fiihrungskrafte-
weiterbildung gelegt worden.

Ein Erfolgsfaktor in der Fiihrungskrafteweiterbildung ist da-
her das bekannte ,,Fordern und Fordern". Langerfristiger Ge-

winn und langerfristige Fiihrungskrafteweiterbildung ergan-
zen sich.

Signifikanz (2-seitig)

,035 ,015 ,007

n

95 95 94

Abbildung 17: Statistisch signifikante Erfolgskorrelationen
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Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Fihrungskrafteweiterbildung -
Fragen aus der Praxis
an die Autoren

F: Wer genau ist denn die weiterzubildende Fiihrungskraft?

A: Das ist zum einen ,der Ingenieur", ,die Mechanikerin®, ,der
Physiker", ,die Juristin® oder , der IT-Spezialist" usw., die oder der
aus ihrer Fachkarriere heraus plotzlich eine Arbeitsgruppe leitet,
aber noch nie Fiihrung, Motivation, unternehmerisches Ent-
scheiden gelernt hat. Fiihrungskréafteweiterbildung bietet die-
sen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Chance, das notwen-
dige Wissen hinzuzufiigen. Da ist zum anderen aber auch die in
wirtschaftlichen Fragen vorgebildete Fiihrungskraft, die sich zur
Wahrnehmung des ndchsten Karriereschritts dafiir interessiert,
was es im betriebswirtschaftlichen Bereich Neues gibt. Und
schlieBlich ist es die/der Nachfolger/in fiir die Unternehmens-
leitung, die sich fit machen will fiir die neue Verantwortung.

F: Braucht das mittelstédndische Unternehmen wirklich alles,
was da in der Fithrungskrafteweiterbildung angeboten wird?

A: Der Mittelstand ist besonders innovativ — gerade das bedeu-
tet aber, dass er auch offen sein sollte (eigentlich besser: sein
muss) fiir neue Impulse. Die Fiihrungskrafteweiterbildung riis-
tet die Flhrungskréafte mit einem standig zu aktualisierenden
Hintergrundwissen aus, das es ermdglicht, ,alte Dinge in neuem
Licht zu sehen". Wenn eine Fiihrungskraft auf diese Weise neue
Fragen aufwerfen kann, kann das Unternehmen dariiber nach-
denken, wie es zu neuen Losungen kommt. Im Ergebnis leistet
damit die Fiihrungskrafteweiterbildung einen wichtigen Beitrag
zur Innovationskraft des Unternehmens.

F: Wir im Mittelstand sagen immer: Das, was wir brauchen,
konnen wir schon — denn sonst waren wir nicht da, wo wir ste-
hen!

A: Sich auf bisherigen Erfolgen auszuruhen war noch nie ein
nachhaltiges Erfolgsrezept. Auch wenn dies in der Vergangenheit
funktioniert haben mag, fiir die Zukunft erscheint es sehr ge-
fahrlich, denn die Welt um uns herum andert sich viel schneller,
als wir das bislang gewohnt sind. Wer wichtige Entwicklungen
- etwa die demografischen Verdnderungen oder die aufkom-
mende Industrie 4.0 — verschlaft, kann nur noch den vertanen
Chancen hinterhertrauern.

F: Ist es fiir den Mittelstand sinnvoll, Flihrungskrafte auf3er-
halb des eigenen Hauses weiterbilden zu lassen?

A: Dafiir sprechen einige Griinde. Zunéachst sind die Anbieter
- vor allem diejenigen mit akkreditierten Programmen - fach-
lich ausgewiesen. Besonders sollte man darauf achten, dass das
vermittelte Wissen unmittelbar in der Praxis umgesetzt werden
kann. Dann gibt es auch Angebote, die sich besonders eignen,
weil sie sich speziell auf die Fiihrungsbediirfnisse des Mittel-
stands konzentrieren. Und ein genereller Vorteil besteht darin,
dass die Fiihrungskrafte in Netzwerke aus Gleichgesinnten ein-
gefiihrt werden.

22



F: Werden die Fiihrungskrafte nicht nach erfolgreicher Wei-
terbildung mit wehenden Fahnen das Unternehmen verlas-
sen?

A: Nein — wenn im Unternehmen zwei Grundvoraussetzungen
erfiillt sind. Die erste ist, dass das Unternehmen der Fiihrungs-
kraft, die sich erfolgreich weitergebildet hat, Respekt und An-
erkennung zollt. Die zweite ist, dass das Unternehmen ihr eine
Entwicklungsperspektive bietet. Wenn das Unternehmen keine
Ideen in diese Richtung entwickelt, dann sollte es sich auch nicht
wundern, wenn sich die Fiihrungskraft friiher oder spater selbst
dariiber Gedanken macht und sich einen neuen Arbeitgeber
sucht.

F: Kann das Unternehmen als Arbeitgeber vereinbaren, dass
die Fithrungskraft sich an das Unternehmen bindet, wenn es
ihr die Weiterbildung finanziert?

A: Ja, das ist in Form einer vertraglichen Verabredung méglich.
Beispielsweise kann vereinbart werden, dass die Mitarbeiterin
oder der Mitarbeiter das investierte Geld vollstandig oder an-
teilig zuriickzahlt, wenn sie oder er innerhalb einer bestimmten
Frist nach Abschluss der Weiterbildungsmaf3nahme das Unter-
nehmen verldsst.

" UNIVERSITAT
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F: Wie sieht das mit dem Zeit- und Kostendruck im Mittel-
stand aus - passt das liberhaupt zur Fiihrungskrafteweiter-
bildung?

A: Nun, eine Fithrungskréfteweiterbildung ist eine Investition
— die sich jedoch sehr schnell amortisiert. Stellen Sie sich vor,
lhre Fiihrungskraft setzt aus nur einem Kurs eine fiir [hr Unter-
nehmen passende Idee zur Wahrungsrisikosteuerung um und er-
spart dem Unternehmen dadurch 20.000 Euro - dann ist schon
meist ein ganzes MBA-Programm finanziert (aus dem dann noch
viele weitere Ideen hervorgehen kénnen). Ansonsten suchen Sie
am besten Programme in der Region, bei denen die Fiihrungs-
krafte nicht tagelang vom Unternehmen weg sind, sondern im-
mer in der Nahe und damit auch abrufbereit, wenn mal Not am
Mann ist. Ubrigens sind einzelne Kursangebote gar nicht so teu-
er, wie man gemeinhin annimmt.

F: Meinen Sie, dass sich systematische Fiihrungskrafteweiter-
bildung im Mittelstand lohnt?

A: Ja, auf jeden Fall. Auch andere wissenschaftliche Studien be-
legen immer wieder: Unternehmen, die in ihrem strategischen
Handeln auf systematische Fiihrungskrafteweiterbildung set-
zen, legen ein tragfahiges Fundament fiir den nachhaltigen Un-
ternehmenserfolg. Und nicht umsonst spricht man heutzutage
vom ,lebenslangen Lernen” als absoluter Notwendigkeit.

F: Haben die Hochschulen denn auch etwas aus dieser Studie
gelernt?

A: Unser grof3ter Lerneffekt war, dass unsere Angebote offen-
sichtlich noch gar nicht ausreichend in den Unternehmen be-
kannt sind. Wir werden zukiinftig noch intensiver als bisher mit
dem Mittelstand in Dialog treten.
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Fihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen

Die Autoren

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, Inhaber des Lehrstuhls fiir Be-
triebswirtschaftslehre, insb. Personalmanagement und Organi-
sation an der Universitat Siegen (www.pmg.uni-siegen.de). Er
ist Griindungsvorstand der Siidwestfalischen Akademie fiir den
Mittelstand — Universitdt Siegen Business School. Seine gegen-
wartigen Forschungsschwerpunkte umfassen das strategische
Personalmanagement im Mittelstand, die Humankapitalbewer-
tung (,Saarbriicker Formel"), internationale empirische Orga-
nisationsforschung, marktbasierte Fiihrung in Organisationen
sowie die Steuerung von Universitaten (www.kor-fu.de). Autor
von ,Emergentes Organisationswachstum" (2000), Co-Autor
von ,Human Capital Management" (2004, 3. Aufl. 2011), ,Der
Talente-Krieg" (2007) und ,Interkulturelle Wettbewerbsstra-
tegien" (2013) sowie Mitherausgeber des ,Bologna-Schwarz-
buchs" (2009).

Univ.-Prof. Dr. Arnd Wiedemann, Inhaber des Lehrstuhls fiir
Betriebswirtschaftslehre, insb. Finanz- und Bankmanagement
an der Universitat Siegen (www.wiwi.uni-siegen.de/banken). Er
ist Griindungsvorstand der Stdwestfalischen Akademie fiir den
Mittelstand — Universitét Siegen Business School. Seit 2001 ist
er Alleingesellschafter der ccfb Prof. Dr. Wiedemann Consulting
GmbH & Co. KG. Er forscht auf dem Gebiet des finanziellen Ren-
tabilitats- und Risikomanagements fiir Industrie-, Handels- und
Dienstleistungsunternehmen. Aktuell befasst er sich mit der
Steuerung von Banken und Sparkassen, dem Corporate Risk Ma-
nagement fir Grof3unternehmen und fiir den Mittelstand, der
Risk Governance sowie dem Schuldenmanagement von Kom-
munen. Herausgeber der Schriftenreihe ,ccfb — competence
center finanz- und bankmanagement”, Autor unter anderem
von ,Financial Engineering" (6. Aufl. 2013) und Co-Autor von
JInvestitionsrechnung unter Unsicherheit" (2008) sowie ,Kom-
munales Schuldenmanagement" (2010).
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Nur Fihrungskrafte mit Fiihrungskompetenz kénnen im Unternehmen Fiihrungs-
aufgaben erfolgreich bewaltigen.

Unternehmen im Mittelstand in Siidwestfalen sind erfolgreich, es finden sich viele
»Hidden Champions". lhr Erfolg ist unter anderem auf ihre Fiihrungskréafte zuriick-
zufiihren.

Fihrung darf nicht unbewusst erfolgen. Nur bewusst und absichtsvoll gelingt es,
Visionen und Ziele, Instrumente und Ma3nahmen, Wirkungen und Nebenwirkungen
in Wertschopfung zu iliberfiihren.

Die Studie ,Fiihrungskrafteweiterbildung im Mittelstand in Siidwestfalen" unter-
sucht den Stellenwert der Fiihrungskrafteweiterbildung im Hinblick auf Unterneh-
menskulturen, Strukturen und Prozesse, prazisiert zukiinftige Ziele und Erwartun-
gen und identifiziert Verbesserungspotenziale und Erfolgsfaktoren.
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