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Neue und konsequente
Entwicklungswege gehen

FUhrungskraftequalifizierung
mit Focus auf
Wirksamkeit und Ergebnisverbesserung

Zwischenbilanz aus
6 Privatkundenniederlassungen
der T-Com
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I. Die Ausgangssituation bei der T-Com

Herbst 2004: Die Anbieter auf dem Telekommunikationsmarkt stehen in einem harten Verdran-
gungswettbewerb. Nahezu wéchentlich purzeln die Preise, neue Konkurrenten drangen auf den
Markt, Kunden werden mit neuen Aktionsangeboten umworben.

Wer denkt da noch an Fihrungskréfte-
entwicklung?

Die Deutsche Telekom AG, Business
Unit T-Com, sieht das anders. Gerade
jetzt ist Unternehmenserfolg unmittelbar
an ergebniswirksame Fuhrungsarbeit
gekoppelt. Fehlentscheidungen oder
schlechte Teamarbeit lassen sich sofort
an den Zahlen ablesen. Je enger es am
Markt wird, desto mehr zahlt das ge-
meinsame Handeln. Und mehr denn je missen Fuhrungskrafte konsequente Ergebnisverantwortung
zeigen.

Kann das klassische Flihrungsseminar hierzu einen sinnvollen Beitrag leisten? ,,Nur bedingt®, so die
Antwort der T-Com. Und sie hat viel dafiir getan in der Vergangenheit. ,,Unsere FUhrungskrafte sind
geschult und wissen im Grunde genommen alles®, bestétigt ein Leiter der Abteilung Zentrale Aufga-
ben. ,,Aber sie setzen ihr Wissen nicht ausreichend um. Genau da miissen wir hin!*

Wie also kann eine Fuhrungskrafteentwicklung aussehen, die die Anwendung des vorhandenen Fiih-
rungswissens fordert und damit wirksam zur Verbesserung der Geschaftsergebnisse beitragt? Diese
Anfrage ging im Herbst 2004 an unser vierkdpfiges Team, bestehend aus der Beratergruppe PECO
(Mannheim/Aachen) und alius-anders (Miinchen).

Unsere Antwort war so simpel wie schwierig:
,»Sie miissen es einfach nur konsequent tun.*
Dazu braucht es klare Entwicklungsziele, ver-
bindliche Umsetzungsvereinbarungen, passende
Rahmenbedingungen und Umsetzungsunterstuit-
zung vor Ort. Dies alles kann kein externes Trai-
ning liefern. Aber der jeweilige VVorgesetzte.
Also miissen die Vorgesetzten befahigt werden,
die konkreten Fiihrungsprobleme selbst in die
Hand zu nehmen und sich mit ihren nachgeord-
neten Flihrungsebenen gemeinsam zu entwi-

ckeln.
Konkrete Ansatzpunkte
1. Eswerden genau diejenigen Fuhrungskréfte miteinander qualifiziert, die gemeinsam
fiir bestimmte Geschaftsergebnisse verantwortlich sind
= Beteiligung aller Flihrungsebenen
= Gezielter Hierarchie- und Fachbereichs-Mix
2. Entwicklungsziele und -themen werden von den Beteiligten selbst und direkt aus
dem Arbeitsalltag bzw. den operativen Zielsetzungen abgeleitet
= Wie erreichen wir oder werden wir besser in ...?
3. Alle Fiihrungsebenen tragen Verantwortung fiir die Erreichung der Entwicklungsziele
= Fuhrungskrafte entwickeln selbst ihre Fuhrungskréfte
= Verpflichtung zu regelméRigem Erfolgsmonitoring
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I1. Der Umsetzungsprozess bei der T-Com

Seit Ende 2004 sind bundesweit 6 von 8 T-Com Niederlassungen mit insgesamt rund 900 Fiihrungs-
kraften in die neue Entwicklungsinitiative eingestiegen. In jeder Niederlassung sind alle 3 Flihrungs-
ebenen an dem Qualifizierungsprozess beteiligt (Geschaftsleitung, Aufgabengruppenleitung und
Teamleitung). Alle Niederlassungen werden von jeweils 2 Beratern aus dem Team PECO/
alius-anders betreut. Das konkrete VVorgehen l&sst sich in 5 Schritte gliedern.

Entwicklungsschritte im Uberblick

1. Ziel- und Vorgehensklarung mit der Geschaftsleitung
(1. Fuhrungsebene)

= Auf welche Themen richtet sich unsere Fiihrungskréfte-
entwicklung?

=  Worin missen wir konkret besser werden, z.B. Kunden-
zufriedenheit, Absatz, Krankenstand, ... ?

= Was missen die einzelnen Flihrungsebenen tun, um
darin besser zu werden?

= Wo und wie konkret muss sich unser Fiihrungshandeln

verandern?

Wie gehen wir vor, um genau das zu erreichen?

Wer ubernimmt welche Entwicklungsverantwortung?

2. Workshop mit Geschéfts- und
Aufgabengruppenleitungen
(2. FUhrungsebene)

= Diskussion, Abstimmung und
Konkretisierung von Schritt 1

= Vorbereitung auf die eigene Rolle im
weiteren Entwicklungsprozess
(z.B. als Promotor, Moderator,
Praxisanleiter, Trainer, ...)

3. GroRgruppenveranstaltung mit Ge-
schéfts-, Aufgabengruppen- und Team-
leitungen (3. F -ebene)

= Erarbeitung und Festlegung von
individuellen Teamleiterbeitragen
zur Erreichung der Entwicklungszie-
le

= Klarung des weiteren Umsetzungs-
und Monitoringprozesses

4. Entwicklungsphase von 6-12 Monaten, Gberwiegend ohne externe Begleitung, z.B. ...

= Geschafts-/Aufgabengruppenleitungen trainieren Teamleitungen zu konkreten Filhrungsthemen

= Geschafts- /Aufgabengruppenleitungen moderieren Workshops zu geschaftsergebnisrelevanten Fiih-
rungsproblemen

= Aufgabengruppenleitungen filhren mit Teamleitungen Treffen zur Umsetzungsberatung durch

= Entwicklungsfortschritte werden auf allen Filhrungsebenen in reguléren Filhrungsbesprechungen oder
mit Hilfe etablierter Fihrungsinstrumente (z.B. Zielvereinbarungsgesprache, Beurteilungen, usw.) kon-
sequent nachgehalten

5. Schritt: GroRgruppenveranstaltung mit allen Fiihrungsebenen zur Ergebnisbewertung
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Erfahrungsbericht und aus dem Nahkéastchen geplaudert ....

Eine derart konsequente und praxisorientierte Fiihrungskréftequalifizierung setzt eine Basis an Fih-
rungswissen und —instrumenten voraus, die bei der T-Com bereits gegeben war, ansonsten aber erst
hergestellt werden muss. Aber selbst dann, und so geschehen auch im Fall der T-Com, durchlaufen
Verantwortliche und Beteiligte zunachst eine Phase der Erniichterung. Die tbliche Erwartung,
»entwickelt uns unsere Fiihrungskrafte bzw. entwickle mich ..., wird mit einem derartigen Ansatz
nicht bedient. Und die Erkenntnis, dass man selbst bzw. alle gemeinsam fiir die Entwicklung als Fiih-
rungskrafte verantwortlich sind und dafur einen entsprechenden
Einsatz bringen missen, ist un- angenehm. Da féllt es manch-
mal leichter, die Sache wegzu- delegieren. An die Fiihrungs-
ebene darunter, an interne Bil- dungsverantwortliche oder an
Externe.

So war dann auch mehr als nur
schaftsleitungen der T-Com
man sich flr ein solches Vorge- hen entscheiden konnte - oder
eben auch nicht. Zum Teil wurde die mit diesem Entwicklungs-
ansatz verbundene Herausforderung auch erst in den nachfolgenden Workshops (2. und 3. Schritt)
richtig erkannt, wenn klar war, was es alles fiir einen selbst zu tun galt. Uber das konkrete Miteinander
entstanden in dieser Phase aber auch die ersten Funken von Commitment und Begeisterung: ,,Wenn
nicht wir, wer soll dann die Verantwortung fur unsere Entwicklung tibernehmen? Wir sitzen doch alle
in einem Boot und brauchen vor allem Hilfestellung vor Ort!*

eine Besprechung mit den Ge-
(1. Schritt) erforderlich, bis

Und natdrlich l1auft auch in der sich anschliefenden und noch immer andauernden Umsetzungsphase
(4. Schritt) nicht alles = 3 ™ ==mm reibungslos. Die vereinbarten Entwicklungs-
schritte wollen nicht :Dg_a_"r{g_/l@_rgs Nihweise | nur getan werden (wie gebe ich z.B. als Auf-
gabengruppenleiter Coo.cn/h el mein Flhrungswissen im Rahmen einer kolleg-
ialen Praxisberatung an g 8 e Teamleiter weiter und woher nehme ich die
Zeit, mich entsprechend auf diese neue Rolle vorzubereiten?), sondern

bk e Vil X ) .
sie werden auch noch i Idﬁ’:““gfwr gemonitort (fiihren unsere EntwicklungsmaR-
nahmen tatsachlich zum 0 A ‘V‘"”éff’t’“/g Erfolg und wo werden bereits Verbesserungen
sichtbar?). Bei letz- @ \@4@ ,,‘(o,v;gq,a;;,; terem ist vor allem die Geschéftsfiihrung ge-

fragt, den konkreten Ergebnissen der Fuhrungskraftequalifizierung
genauso konsequent hinterherzugehen, wie ansonsten den Ge-
schéftsergebnissen. i - : Wenn die vereinbarten Malinahmen (noch)
keine oder nicht die -3 Falbeorte gewunschte Wirkung zeigen, dann muss ein-

gegriffen oder nachge- J "_-‘S_V'_"F/’”’ | hakt werden.

Praxisorientierte Fiihrungskréfteentwicklung, die sich auch in den Geschaftsergebnissen niederschla-
gen soll, ist kein Selbstldufer, sondern ein komplexes Projekt, auch mit unbequemen Teilen.
TE 1L
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Rolle der externen Unterstutzung (hier:
H.Czwalina u. H.Vogelmann, Foto Mitte)
im Qualifizierungsprozess:

= Beratung der Geschaftsleitungen zur
Planung und Steuerung der einzelnen
Entwicklungsschritte

= Moderation der hierarchietibergreifenden
Workshops und GroRgruppen-
veranstaltungen

= Vorbereitung von Geschéfts- und Auf-
gabengruppenleitungen auf die Wahr-
nehmung einer aktiven Entwicklerrolle,
Umsetzungsbegleitung und Coaching
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I11. Konkrete Zwischenergebnisse bei der T-Com

Die EntwicklungsmalRnahmen in den einzelnen Niederlassungen werden noch bis Ende 2005 andau-
ern. Die Abschlussveranstaltungen (Schritt 5) und damit die endguiltige Ergebnisbewertung (spiegeln
sich die Erfolge der Fuhrungskréfteentwicklung auch in den Geschaftsergebnissen wieder?) sind somit
erst zu Beginn 2006 maglich. Fir ein Zwischenfazit lassen wir daher die beteiligten Niederlassungslei-
tung selbst zu Wort kommen.

Bisherige Erfolge aus der Sicht der Niederlassungsleitungen

= ,,Die nicht einfache Erkenntnis, dass wir Fithrungskréfteentwicklung selber tun miissen,
nur so wird etwas nachhaltig besser!“

= ,,Wir haben in den verschiedenen Abteilungen Commitment zu den vereinbarten
Handlungsfeldern hergestellt, wir arbeiten jetzt mehr an den gleichen Zielen!*

= ,.Der Erfahrungsaustausch zwischen den Teamleitern, den wir jetzt betreiben, fiihrt zur
praktischen Losung von alltédglichen Fithrungsproblemen!*

= ,,Das Zusammenwirken der verschiedenen Fiihrungsebenen hat sich verbessert, wir gehen
schneller aufeinander zu, kommen schneller zum Punkt und streiten konstruktiver!“

= ,Unsere Fllhrungskréfte sind um Zentimeter gewachsen, weil sie es gewagt haben, selbst
in die aktive Personalentwicklerrolle fiir ihrer Teamleiter zu gehen!*

= ,,Die individuellen Teamleiterbeitrdge zu den Handlungsschwerpunkten unserer Niederlassung
werden jetzt im Mitarbeiterjahresgesprach verbindlich verankert!*

= ,Es herrscht eine gréBere Offenheit zwischen den Fiihrungsebenen, es wird klar gesagt, was
nicht geféllt und es werden klare Forderungen an die Teams gestellt!“

= ,,Die Ehrlichkeit in den Statusrickmeldungen, z.B. zu Arbeitsriickstédnden, ist gestiegen!*

= ,,Unsere Arbeitsschwerpunkte werden jetzt effektiver gesteuert, die Aufgabengruppenleiter

haben sich mit ihren Teamleitern konkret zusammengesetzt und die Arbeit niederlassungsweit
auf alle Teams verteilt!*

= ,,Unsere Fithrungskréfte coachen jetzt mehr, sie haben sich auf eine bestimmte Wochenstunden-
zahl geeinigt und die Coachingzeiten werden in den Teamleitertreffen nachgehalten. Dazu
gehdren auch gegenseitige Ermutigungen, wie: Lass Outlook zu und coache!“

Wir sind zuversichtlich, dass die Entwicklungsinitiative der T-Com auch weiterhin erfolgreich
verlaufen wird. Fortsetzungsbericht folgt ....
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