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Personalentwickler*innen in internationalen Unternehmen ste­
hen, wenn es um die Ausgestaltung der globalen Führungskräfte­
entwicklung geht, häufig vor einem Dilemma: Entweder wird 
die Führungsentwicklung zentral vom Headquarter aus konzi­
piert und abgewickelt. Dann folgen häufig Klagen aus den Regio­
nen, die sich mehr lokale Anpassung und Mitsprache wünschen, 
denen die Angebote am lokalen Bedarf vorbei gehen oder die 
ihre speziellen Wünsche und Anforderungen in der Abwicklung 
nicht berücksichtigt sehen. Oder die Führungsentwicklung wird 
dezentral, in den Standorten und Regionen, abgewickelt. Dann 
bekommt jeder Standort, was er sich wünscht, es ist aber oft nur 
schwer möglich, gemeinsame Bilder zu so zentralen Fragen wie 
Change Management, Mitarbeiter*innen-Entwicklung oder dem 
Selbstverständnis von Führung entstehen zu lassen.

Vor solchen Fragen stand im Jahr 2019 auch der globale Au­
tomobilzulieferer ZF mit Sitz in Friedrichshafen. ZF ist mit rund 
160.000 Mitarbeiter*innen, davon rund 14.000 Führungskräf­
ten, und 161 Produktionsstandorten in 30 Ländern (2023) einer 
der größten Automobilzulieferer der Welt. Nach der strategi­
schen Übernahme von TRW im Jahr 2015, die dem Konzern ins­
besondere in den Bereichen der Fahrzeugsteuerung und Soft­
ware einen großen Schub gab, stand das Unternehmen vor glo­
balen strategischen Herausforderungen, ausgelöst durch große 
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Glokale Führungskräfteentwicklung  Erfahrung

Veränderungen in der Mobilität von der Nutzung bis zur An­
triebstechnik. 

In diesem Kontext war es wichtig, gemeinsame Bilder zu den 
zentralen Fragen der Führung global abzusichern. Gleichzeitig 
wollte man den lokalen Bedürfnissen und Anforderungen an 
Führungsentwicklung Rechnung tragen und sicherstellen, dass 
die Regionen für die Zukunft gut aufgestellt waren. In Anleh­
nung an das «Tetralemma» von Insa Sparrer und Matthias Var­
ga von Kibéd, stellte sich daher die Frage: Wie könnte eine Füh­
rungsentwicklung aussehen, die diese beiden Ansprüche unter 
einen Hut bringt, also ein «Sowohl-als-auch» dieser Ansprüche 
ermöglicht?

Bis dahin wurde bei ZF der Großteil der Führungsentwick­
lung dezentral in den Regionen abgewickelt. Und vielen Ländern 
waren lokale Trainer*innen, die in der Landessprache arbeiten, 
ebenso wichtig, wie lokale Lernformen und landesübliche didak­
tische Methoden.

In Deutschland etwa arbeiten Trainer*innen oft mit Fallarbei­
ten an ganz konkreten und aktuellen Herausforderungen der Füh­
rungskräfte. In Indien sind die Führungskräfte hingegen kaum 
gewohnt vor der Gruppe über ungelöste Herausforderungen zu 
sprechen. Trainer*innen dort arbeiten eher mit gut vorbereiteten 
und an die Zielgruppe angepassten Case Studies. In manchen 
Ländern, wie etwa Brasilien oder China, erwarten die Teilneh­
menden frontalen Unterricht und klare Empfehlungen der Trai­
ner*innen. In vielen Europäischen Ländern oder den USA sind 
Trainer*innen hingegen oft eher in der Rolle der Impulsgeben­
den und der Moderation von einem Prozess des Voneinander-
Lernens und arbeiten mehr mit den Erfahrungen der Teilneh­
menden.

Gleichzeitig stand ZF vor wichtigen strategischen Fragen, die 
nur global lösbar sind. In diesem Licht war die Bedeutung eines 
gemeinsamen Verständnisses von elementaren Führungsauf­
gaben wie dem Umgang mit Transformation und Komplexität 
oder der Rolle von Führungskräften als Coaches ihrer Mitarbei­
ter*innen besonders wichtig. Es galt daher einen Ansatz zu ent­
wickeln, der diese beiden Ansprüche verbindet.

Entwicklung der Trainings
Ziel war es, Trainings zu erarbeiten, die gemeinsame Modelle 
und Haltungen beinhalten, aber von lokalen Trainer*innen in 
Landessprache und nach lokalen Trainingsstandards vermittelt 
werden. Dafür sollten die Inhalte für alle Trainings weltweit ab­
gestimmt sein und sich auf einige zentrale Grundmodelle bezie­
hen, etwa einem systemischen Organisationsverständnis, einem 
konstruktivistischen Blick auf Kommunikation oder zentrale 
Modelle zu Change Management. Zusätzlich waren aber auf lo­
kaler Ebene Vertiefungen und Ergänzungen einzuplanen, um 
unterschiedlichen inhaltlichen Bedarfen Rechnung zu tragen. 
Didaktisch sollten die Trainings möglichst frei an die lokalen Er­
wartungen angepasst werden.

Die Zielgruppe umfasste einen Großteil der ZF-Führungskräf­
te: Rund 13.000 der insgesamt 14.000 Führungskräfte konnten 
Trainings aus diesen Angeboten besuchen. Nur für das Top-Ma­
nagement waren gänzlich andere Programme vorgesehen.

ZF betrieb daher einiges an Aufwand, um sicherzustellen, dass 
alle Regionen ihre lokalen und regionalen Bedarfe an die Trai­
ningsinhalte gut abgedeckt sahen. In gemeinsamen Workshops 
mit allen Regionen wurden die Inhalte abgestimmt und zentrale 
Modelle und Instrumente definiert, die in den Trainings, bei al­
ler Freiheit in der didaktischen Ausgestaltung, in jedem Fall ver­
mittelt werden sollten. 

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? 
Hier können Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen. 

Das Tetralemma ergänzt die beiden «Das eine – Das andere»-Entschei-
dungen um zwei weitere Felder:
•	 Das Feld «Sowohl als auch», in dem nach Möglichkeiten gesucht wird, 

die beide Optionen kombinieren.
•	 Das Feld «Weder noch», in dem keine der beiden Optionen in Betracht 

gezogen wird, sondern etwas völlig anderes.

Abbildung 1

Vom Dilemma zum Tetralemma  
der globalen Führungsentwicklung 

(vgl. Sparrer & von Kibéd)
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