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Eigenes Slippchen unerwiinscht

Die Globalisierung erfordert von weltweit aktiven Unternehmen einen Fiihrungsstil mit einheitlichen
Standards. Das Beispiel Philips zeigt, welche Herausforderungen ein globales Fiihrungskréafteprogramm

mit sich bringt.

hilips mit Hauptsitz in den Nieder-

landen ist mit rund 116 000 Mitar-
beitern in iiber 60 Landern tatig. In
vielen Bereichen der Gesundheitsversor-
gung, bei Lichtkonzepten und Lifestyle-
Produkten ist Philips weltweit fiihrend.
Durch die internationale Aufstellung des
Unternehmens entwickelte sich eine Viel-
zahl von Trainingsprogrammen. Das
Resultat: eine lange Liste verschiedener
Anbieter und Trainings an den einzelnen
Philips-Standorten, ein unterschiedliches
Qualitdtsniveau der Trainings sowie eine
komplexe Kostenstruktur.
Die Dezentralisierung widersprach der
,One Philips“-Vision, nach der sich
Philips tber alle Geschéftsbereiche hin-
weg durch integrierte, vereinheitlichte
Systeme, Prozesse und eine gemeinsame
Sprachregelung definiert. Philips entwi-
ckelte daraufhin ein global giiltiges Pro-
gramm fiir Flihrungskrifte. Ziel war es,
ein gleichbleibendes Qualitatsniveau und
Standards in der Fiihrungskrafteentwick-
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lung zu schaffen, Synergien in der Perso-
nalentwicklung optimal zu nutzen und
Kosten zu reduzieren. ,Wir versuchten,
von unserem Status quo als eine Art Hol-
ding-Gesellschaft mit diversen autono-
men Einheiten wegzukommen und zu
dem zu werden, was wir als ,One Compa-
ny’ bezeichnen. Um ,0ne Company’ zu
werden, brauchen wir eine einheitliche
Sprache, eine einheitliche Denkweise et
cetera“, so Jef Pauwels, Vice President
Learning and Organizational Effective-
ness bei Philips.

Komplexitét beriicksichtigen

Am Beispiel Europa zeigt sich, welche
Losungen entwickelt und bei der Umset-
zung des Flihrungskrafteprogramms ein-
gesetzt wurden. Insbesondere in Europa
ist die friihzeitige Klarung lokaler oder
regionaler Besonderheiten vor Beginn
eines globalen Fiihrungskrafteprogramms
erfolgskritisch. Auf relativ engem Raum
herrscht hier ein hohes MaB an Diversi-

tat hinsichtlich Sprache und Kultur. Im
Fall Philips wurden deshalb im Vorfeld
folgende Fragen beantwortet:

® Wie hoch soll der Praxisanteil in den
Trainings sein?

® Sollen die Trainings ein oder zwei Tage
dauern?

® [n welchen Sprachen wird Trainingsma-
terial benotigt?

® An welchen Standorten innerhalb
Europas werden die Trainings durchge-
fiihrt?

e Stammen die Mitarbeiter eines Stand-
orts hauptséachlich aus einem Land oder
sind sie international? Soll der Trainer
aus ihrem Umfeld kommen oder inter-
national erfahren sein?

® Sind alle Teilnehmer der Trainings am
selben Standort titig oder weisen sie
einen unterschiedlichen Organisations-
hintergrund auf?

Zur Umsetzung dieser Aufgabe holte sich

Philips Verstiarkung von Development

Dimensions International (DDI). Seit 2006



unterstiitzt der Talent Management Exper-
te das weltweit giiltige Programm mit 14
Kursen an den verschiedenen Standorten.
Ein DDI-Team, in jeder Region bestehend
aus einem Projektleiter und leitenden Con-
sultants, realisiert die gesamte Umset-
zung des Fiihrungskrafteprogramms und
fungiert als zentraler Ansprechpartner
fiir Philips. Auf europdischer Ebene wird
dies insbesondere vom deutschen DDI
Office (fiir Belgien, die Niederlande,
Deutschland und Osterreich) sowie dem
britischen, franzosischen und polnischen
Office koordiniert. Durch den standigen
Austausch mit Philips sind die DDI-Bera-
ter stets iiber aktuelle Entwicklungen im
Unternehmen informiert und konnen sie
schnell in den Trainings umsetzen.

Die Kursmaterialien wurden so entwi-
ckelt, dass Sprache und Umfang auf das
jeweilige Land zugeschnitten und den-
noch die inhaltliche Einheitlichkeit
gewahrleistet wurde. ,In Europa hatten
wir oft zwei oder drei Tage zur Verfiigung,
aber fiir Amerika mussten wir die Kurse
auf eine eintdgige Version reduzieren, da
es sonst intern nicht zu ,verkaufen’ gewe-
sen ware“, so Wiesje ten Hoor, Global Pro-
gramm Director von Philips. An den euro-
paischen Standorten sind die Trainings
anwendungsorientiert, da hier viel Wert
auf Umsetzungserfahrung gelegt wird. In
Nordamerika hingegen wird eine verdich-
tete Form bevorzugt. Die komplexen
inhaltlichen und organisatorischen Anfor-
derungen des Projekts verdeutlichten,
dass es bei der Umsetzung globaler HR-
Programme stets Neues und Unerwarte-
tes zu bewaltigen gilt - auch wenn alle
Beteiligten bereits sehr gut mit globalen
Initiativen vertraut sind.

Stolpersteine rechtzeitig erkennen

Zwischen 2006 und 2008 wurden in
Europa rund 8000 Philips-Fiihrungskraf-
te und Mitarbeiter geschult, davon allein
circa 5500 Teilnehmer in der Kernregion
Niederlande, Belgien, Deutschland und
Osterreich. Um eventuelle Stolpersteine
auszuschlieBen, wird die Qualitit der Trai-
nings kontinuierlich mit Hilfe einer
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Trainingskurse im globalen Philips-Curriculum

Mitarbeitertrainings

e Ergebnisorientiert
kommunizieren

e Workload Management:
von Prioritaten zu Resultaten

e Die richtigen Entscheidungen {
treffen

o Service Plus®

e Arbeiten in Teams

o Effektive Leitung von Meetings
e Fiihren ohne Weisungsbefugnis

Philips
o Werte

e Kompetenzen
e Engagement
o Strategie

Die Philips-Faktoren wie Werte, Kompetenzen, Engagement und Strategie bilden die
Basis fiir die Trainingsinhalte und deren Umsetzung.

Abbildung

Fiihrungskréftetrainings

e Coaching

e Performance Management

e Leiten von Teams

e Schnelle Entscheidungsfindung

e |nterview- und Auswahlgesprache

e Konfliktldsungen steuern &
Vertrauen aufbauen

o Strategische Kommunikation fiir
Fiihrungskréfte

e Fiihren ohne Weisungsbefugnis

gemeinsam entwickelten Toolbox tiber-
prift. Die Toolbox beinhaltet folgende
Instrumente:

® Analysen,

® Bewertung der Trainer,

® Organisation und Administration.

Nutzen analysieren

Bei der Analyse der Trainings steht ihr
Nutzen fiir den Arbeitsalltag im Fokus:
Wie hilfreich sind sie fiir die individuel-
le Entwicklung des Teilnehmers? Nimmt
ein Teamleiter schon im Training wabhr,
dass er eine neue Technik erlernt hat und
sie bei anstehenden Meetings anwenden
kann? Auch die Qualitdt der Materialien
und Aktivitaten wird hinterfragt: Haben
die Inhalte die Erwartungen der Teilneh-
mer erfiillt? Wie relevant waren sie fiir
den Arbeitsalltag? Haben die praktischen
Ubungen geholfen, die erlernten Fihigkei-
ten anzuwenden? Die Effektivitét des Trai-
ners gilt es ebenfalls einzuschitzen: Wie
gut konnte er die Verbindung zwischen
den Trainings und dem Arbeitsalltag
schaffen? Hat er gezeigt, dass er tiber The-
men informiert ist, die fiir Philips rele-
vant sind? Inwiefern hat das Programm
nach Ansicht der Teilnehmer die ange-
kiindigten Ziele erreicht?

Parallel finden ldander-, trainer- und kurs-
spezifische Trendanalysen statt. Aus den

Ergebnissen lasst sich ableiten, ob das
Angebot bestimmter Trainingsformate
erhoht werden muss, da die Teilnehmer
sie stark nachfragen. Oder es lassen sich
in einigen Landern niedrigere Bewertun-
gen fiir bestimmte Trainings oder Trai-
ner erkennen. Kommt es dabei zu Auffal-
ligkeiten, werden einzelne Trainings
hinsichtlich Planung und Durchfiihrung
beleuchtet. So ist gewahrleistet, dass mog-
liche Hindernisse fiir den Erfolg kiinfti-
ger Trainings aus dem Weg geraumt wer-
den. Ein Beispiel aus der Praxis: Ein
Training, das fiir sechs bis 15 Teilnehmer
ausgelegt ist, wurde mit vier Teilnehmern
durchgefiihrt. Da die vorgesehenen Simu-
lationen zur Teamarbeit eine Mindestan-
zahl von sechs Teilnehmern erfordern,
konnten die essentiellen Ubungen nicht
komplett durchgefiihrt werden. Die Lern-
erfahrung der Teilnehmer war nicht so
intensiv, wie bei einer addquaten Grup-
pengroBe. Darauthin wurden fiir kiinfti-
ge Trainings eine Mindestanzahl von Teil-
nehmern festgelegt.

Trainer bewerten

Die Philips HR-Learning-Consultants und
die DDI-Trainer arbeiten bei der Umset-
zung des weltweiten Fiihrungskraftepro-
gramms eng zusammen. Die Trainer
erhalten vorab Informationen liber die
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Teilnehmer, spezielle Anforderungen ihrer
Abteilungen, des Standorts oder der jewei-
ligen Produktlinie, die sie betreuen, um
ein praxisorientiertes Training zu ermog-
lichen. Dariiber hinaus beobachtet der
regionale DDI-Projektmanager die Trai-
ningsprozesse und unterstiitzt dabei,
Aspekte der Unternehmensstrategie und
Philips-relevante Beispiele in die Trai-
nings einzuflechten. Zusdtzlich finden
»Best Practice exchanges® und Coachings
unter den Trainern statt, die der regiona-
le Projektmanager von DDI mit Auditie-
rungen und Coachings erganzt.

Seminar-Organisation optimieren
Philips organisiert die Trainings mit
einem Servicepartner, der weltweit fiir
die Buchung der Raume und Trainings
verantwortlich ist. Auch diesen Prozess
gilt es standig zu optimieren. Die Anzahl
der bendtigten Kursmaterialien wird tiber
die Teilnehmereintragung direkt im
Online-System festgestellt, so dass sie
stets in der korrekten Anzahl terminge-
recht verfiighar sind. Die Teilnehmer
erhalten durch das Online-System auto-
matisch das Vorstudium fiir das jeweili-
ge Training in ihrer bevorzugten Sprache
und werden ebenfalls online das gesam-
te Training bewerten. Sollte ein Teilneh-
mer die Bewertung vergessen, erhélt er
eine E-Mail zur Erinnerung.

Um die Buchung von Raumlichkeiten zu
vereinfachen, gibt es fiir jeden Kurs eine
global anwendbare Ubersicht iiber die
Raumanforderungen, wie GroBe, Tisch-
anordnung, Bestuhlung und weitere Aus-
stattungsmerkmale. Ubersichten, die vor-
gegebene Parameter wie Kursname,
Trainingsort, gewtinschter Trainingszeit-
raum und Trainingssprache enthalten,
gestalten die Planung der Trainings effi-
zienter.

Damit sich die Inhalte der Trainings mog-
lichst einfach im Arbeitsalltag umsetzen
lassen, sind sdmtliche Unterlagen im Cor-
porate Design von Philips gestaltet. Der
Vorteil ist, dass die Teilnehmer sie direkt
als unternehmensinterne Inhalte wahr-
nehmen.
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Um den Erfolg der Einfiihrung des globa-
len Fihrungskrafteprogramms von
Beginn an zu sichern, wurden die HR-
Verantwortlichen wie Personalreferen-
ten, HR-Manager, HR-Business-Partner
oder HR-Learning-Consultants an den Phi-
lips-Standorten friihzeitig ins Boot geholt.
Nur mit ihrer Unterstiitzung konnen die
Philips-Mitarbeiter von der Wichtigkeit
des neuen Programms tiberzeugt werden.
Denn manche ,traditionellen” Trainings-
veranstaltungen existierten bereits seit
langer Zeit an einzelnen Standorten,
waren bei den Mitarbeitern etabliert und
wurden vom Management als sinnvoll
erachtet. Der Nachteil dieser unterschied-
lichen Angebote ist, dass sie an einem
Standort eine eigene Sprache und Iden-
titat begiinstigen konnen - was nicht im
Sinne der ,,One Philips“-Vision ist. Es gab
Standorte mit mehreren Anbietern nicht
identischer Coaching- oder Kommunika-
tionstrainings, die mit verschiedenen HR-
Mitarbeitern in Kontakt standen. Dieser
Vervielfachung von Prozessen hinsichtlich
Design, Verhandlung, Materialerstellung
und Teilnehmerbetreuung begegnete Phi-
lips mit dem globalen Fiihrungskrafte-
programm.

Personaler als Multiplikatoren

Genau aus diesen Griinden kommt den
HR-Verantwortlichen bei Philips eine
besondere Rolle zu: Sie sind es, die die
Manager dariiber informieren, welche
Entwicklungsangebote verfiighar sind,
wo die Starken des neuen global giiltigen
Fihrungskrafteprogramms liegen und
wo seine Grenzen sind. DDI organisierte
deshalb unter anderem in Deutschland
und Osterreich Informations- und Diskus-
sionsveranstaltungen fiir die HR-Verant-
wortlichen. Nur wenn alle Prozesse trans-
parent sind und die Beteiligten an einem
Strang ziehen, lasst sich verhindern, dass
schon in der Frithphase solcher globalen
Implementationen Misserfolge auftreten,
Teilnehmer oder Vorgesetzte enttauscht
sind, die internen Kunden dem Angebot
skeptisch gegeniiberstehen und schlie3-
lich nicht mehr nachfragen.

Die Umsetzung des Fiihrungskraftepro-
gramms bei Philips hat gezeigt, wie wich-
tig es gerade bei globalen Programmen
ist, auf die Bediirfnisse der einzelnen
Regionen einzugehen und die Effizienz
der MaBnahmen immer wieder zu tiber-
priifen. Philips hat den richtigen Ansatz
gewahlt: In Amerika, Asien und Europa
wurde das globale Fiihrungskraftepro-
gramm erfolgreich implementiert und
wird seitdem stetig genutzt. Die positive
Evaluation der Trainings belegt die Not-
wendigkeit des kontinuierlichen Opti-
mierungsprozesses mittels der Toolbox:
Es konnte eine Steigerung der Teilneh-
merbewertungen insbesondere in Hin-
blick auf den wahrgenommenen Wert der
Lernerfahrung verzeichnet werden, die
Erwartungen der Teilnehmer und das
Lernangebot wurden angeglichen und
verbessert. Die Teilnehmerquote ist
gleichbleibend hoch, was sich auf die
positiven Riickmeldungen und Mundpro-
paganda zuriickfiihren lasst. Auch welt-
weit kann das einheitliche Fiihrungskraf-
teprogramm Erfolge verzeichnen. Die
Teilnehmer bewerten die Kurse in der
Regel mit vier von fiinf Punkten, die Kos-
ten wurden durch die Zusammenarbeit
mit wenigen Trainingsanbietern redu-
ziert. Nicht zuletzt erzielte Philips durch
das Angebot an Trainings- und Entwick-
lungsmoglichkeiten fiir Fiihrungskrafte
einen Wettbewerbsvorteil bei der Rekru-
tierung neuer Fiihrungstalente.
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