Training — wie entwickelt sich Lernen
am Beispiel von Management-Development?

Barbara Heitger, Christian Baudisch

1. Einleitung — die zentralen Fragen

Verinderung in Unternehmen hat immer auch eine die Mitarbeiter betref-
fende Seite. Egal, ob es um »harte Schnitte« wie Kostenreduktion, Mitar-
beiterabbau oder das Aufgeben vertrauter Identititen und Zugehorigkeiten
geht oder um »neues Wachstum« wie neue Geschiftsfelder oder Innovatio-
nen — die Intensitit der Verinderung, qualitativ wie quantitativ, hat Aus-
wirkungen sowohl auf die Verinderungsbereitschaft und -fihigkeit jedes
Mitarbeiters als auch auf diejenigen, deren Aufgabe es ist, Entwicklungsim-
pulse, Lernanreize und -konzepte sowie Architekturen fiir diese Verinde-
rungsprozesse zu entwickeln. Das sind in der Regel Manager in ihrer Fiih-
rungsfunktion, Changeverantwortliche und der Human-Resources-Bereich
und natiirlich die Mitarbeiter selbst. Jede einschneidende Verinderung in
Unternehmen erfordert fiir Mitarbeiter und Fithrungskrifte auch persénli-
che Neuorientierung — es bedeutet, den jeweils individuellen Kontrakt zwi-
schen sich und dem Unternehmen zu erneuern, Neues zu lernen, Vertrautes
zu entlernen. In diesem Artikel wird am Beispiel der Manager dargestellt,
wie Veranderungen im Unternehmen und Training, Lernen im Unternehmen
zusammenwirken.

Welche Aspekte werden heute zur Bestimmung des Erfolgs von Unter-
nehmen herangezogen, und was fiir Anforderungen ergeben sich daraus fiir
individuelles Lernen in Organisationen — Anforderungen in bezug auf Inhal-
te und Qualitat des Lernens, seine Steuerung und die Integration ins Unter-
nehmen? Als erste Anniherung dienen zwei aufschluffireiche Kriterienkata-
loge aus der » AuSenperspektive «: Ernst & Young untersuchte die zunehmend
stirker gewichteten, nicht-finanziellen Kriterien, die Finanzanalysten ihren
Investitionsempfehlungen heute zugrunde legen. Und die zweite Liste stellt
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jene Kriterien zusammen, anhand derer das Fortune-Magazin seine Reihung
der »most admired companies« vornimmt.
Zunichst also: Was sagen die Forscher?

Hitliste der Entscheidungskriterien von Finanzanalysten fiir Investitionsempfehlungen

Rangfolge (35 % nicht finanzielle Informationen; nach Low u. Siesfield 1998):

. Umsetzung der Unternehmensstrategie

. Glaubwrdigkeit des Managements

. Qualitat der Unternehmensstrategie

. Innovation

. Fahigkeit, Mitarbeiter mit Potential zu gewinnen und zu halten
. Marktanteil

. Managementexpertise

. Bezahlungssysteme abgestimmt auf Shareholderinteressen

. Leadership in der Forschung

. Qualitit wesentlicher Geschéaftsprozesse
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Aus (potentieller) Mitarbeiterperspektive ergibt sich folgendes Bild:

Das Fortune-Magazin eruiert jahrlich die »most admired companies«
(employer 1%t choice) nach folgenden Kriterien:

Innovationskraft

Managementqualitat

Potential/Talent bei Human Resources
Produkt- und Servicequalitat
Langfristiger Investitionswert
Finanzielle Stabilitat

Soziale Verantwortlichkeit und

m Verwendungszweck des Firmenkapitals

Die beiden Untersuchungen belegen beispielhaft, wie wichtig fiir den Unter-
nehmenserfolg aus der Sicht zentraler »Stakeholder« die Umsetzung der
Unternehmensstrategie, die Qualitit und Glaubwiirdigkeit des Managements,
Innovation und das Human Capital sind. All das aber sind Themen, bei denen
Lernen eine zentrale Rolle spielt. Damit riicken zwei Fragen in den Mittel-
punkt der Aufmerksamkeit:
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1. Wie kénnen vor allem die Kompetenz und Qualitit im Management
gestirkt und erneuert werden (Glaubwiirdigkeit und Qualitit im
Management)? — sind die Fithrungskrifte doch die zentralen Multipli-
katoren, Orientierungsfiguren und Impulsgeber fiir gelungene Verin-
derung.

In ganz besonderem Mafle gilt das fiir Verinderungsvorhaben, bei denen
es zugleich um Rationalisierung und Erneuerung geht, denn deren widet-
spriichliche Dynamik stellt Fithrungskrifte vor besondere Herausforderun-
gen, was die inhaltlich-strategische und die emotionale Steuerung anbelangt
(s. Tab. 1).

Eine erste Zwischenbilanz: Die Kompetenzen und Fahigkeiten von Mana-
gern in der Entwicklung und Umsetzung von Strategien und in der Gestal-
tung wirksamer Verianderung gewinnen auflerordentlich an Bedeutung und
werden Thema auf allen Managementebenen.

2. Wie muf8 sich » Lernen« im Unternehmen weiterentwickeln, um pas-
sende Antworten auf die Anspriiche schnellerer und radikalerer Ver-
inderung im Unternehmen (Innovationskraft, Umsetzung der Strate-
gie) geben zu konnen? — Damit stellt sich die Frage nach der Strategie
von Konzepten individueller Qualifikation (welche Funktion und Zie-
le haben Lernprozesse?) ebenso neu wie die nach der Organisation von
Lernprozessen: Wer ist in welcher Rolle und Verantwortung involviert;
wie mafSgeschneidert oder standardisiert sind die Lernprozesse; wie
und wo verkniipfen sie sich mit anderen Unternehmensprozessen; und
schliefflich: wie werden sie gestaltet, um bedarfsorientiert und trans-
fersichernd wirksam zu werden?

Zunichst folgen in Abschnitt 2 dieses Aufsatzes einige Thesen zum »Lernen
aus systemischer Sicht«, erginzt durch eine Untersuchung iiber Entwick-
lungstrends von Lernen in High-Tech-Unternehmen. Dann beschiftigt uns die
Frage der Auswirkungen dieser Verianderungen im Lernverstindnis auf die
Arbeit im Human Resources Development.
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Harte Schnitte

Neues Wachstum

Ziele

Steuerung

Inhalte

Human
Resources

Logik der
Gefiihle

Wirklich-
keitskon-
struktion

Architektur

Qrientie-
rung

Fiihrungs-
kréfte

Fokus auf kurzfristigen Finanz-
kennzahlen, Effizienz und
6konomischem Kapital.

Top down - straff, klar, direktiv,
linear nach Programm (»planned
Change«).

Ressourcen/Kosten senken; Fokus
auf Prozessen, Struktur, Systemen.

Eher als Kosten betrachten.

Erfordern langeren Verarbeitungs-
prozeB (Sorgen, MiBtrauen,
Aggression, Enttauschung,
Abschied nehmen - allméhlich
neues Commitment).

Gefiihl von Verlust, Verlierer sein
pragt die Wahrnehmung.

Kernteam steuert ProzeR der harten
Schnitte — intensives Involvement
von HR und der Linienmanager in
der Umsetzung.

Sog nach Vergangenheit und nach
innen, Bedurfnis nach Stabilisierung
und Erneuerung des Kontraktes
Mitarbeiter — Unternehmen.

Produzenten, Botschafter und Um-
setzer der »schlechten Nachricht« —
Situation erfordert Prasenz und
Rollen als »Umsetzer«, Coach,
Kommunikator und Krisen-/
Transitionexperte (Sicherheit,
Orientierung).

Fokus auf langfristigen Erfolgs-
potentialen fir die Zukunft -
Investment und Wissenskapital.

Involvement: Anreize fiir Bottom-up,
fiir Selbststeuerung und Vernetzung
setzen. Emergent change stérken.

Involvement, innovative Kultur.

Eher als Kapital, Ressource,
Entrepreneure.

Erfordert Konzentration, Gemeinsam-
keit (Teams sind wichtig) und Freude,
Herausforderung und Zuversicht.

Aufbruch und Mix von Disziplin/
»Abenteuerstimmung« pragt die
Wahrnehmung (Pioniere, Gewinner
der Zukunft).

Autonome Initiativen mit schnellen
Experimenten unterstiitzen abseits
der Linie und des Tagesgeschafts
(Schutz bis Reife).

Sog nach Zukunft und nach auRen;
Bed Urfnis danach, »Bestehendes zu
ignorieren« zu tiberwinden.

Architekt, »Enabler« und Promotor
fir Innovation — Situation erfordert,
loszulassen und Autonomie zu star-
ken, »Revolutiondre« zu ermutigen
(Aufbruch, Neuland).

Tabelle 1: Harte Schnitte, neues Wachstum (vgl. Heitger u. Doujak 2002)
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2. Exkurs: Lernen aus systemischer Sicht

2.1 Thesen

Wissensentwicklung und Lernen sind immer an Selbstentwicklung und an
Interaktion im System gebunden. Das heiflt keineswegs, dafl PE-Bereiche
iiberfliissig werden. Im Gegenteil - man benétigt mehr Kompetenz in seiner
neuen Rolle als Businesspartner und Architekt wirksamer Lernprozesse: »Die
Vorstellung von einem PE-Bereich, der alles Lernen steuert und treibt, hat sich
gewandelt zum Konzept des selbstgesteuerten Lernens — in Kombination mit
einer Reduktion von Personalentwicklern. Das hat in einigen Organisationen
dazu gefiihrt, daf§ keine Unterstiitzung fiir Management Development bereit-
gestellt, sondern gewartet wird, bis der individuelle Mitarbeiter Impulse gibt. «
(Training Foundation 2002: eLearnity-Report)

Lernen braucht Anreize, Herausforderung bzw. Orientierung und Sinn.

Individuelles Lernen, Gruppenlernen und Lernen in grofleren Systemen
erfordern jeweils unterschiedliche Steuerungskonzepte.

Lernen findet immer statt — oft unsichtbar. Explizites Wissen und impli-
zites Wissen erfordern unterschiedliche Settings, um wirksam zu werden.
Manifestes, explizites Wissen (ich weif3, dafd ich etwas weif$, bzw. ich weif3,
daf ich etwas nicht weif8 — als Grenzmarkierung fiir explizites Wissen) ist in
Organisationen eher verfiigbar als latentes, implizites Erfahrungswissen (ich
weifS nicht, daf8 ich etwas weif8). Solches implizites Wissen (Nonaka 1997)
ist aktions- und kontextgebundenes Wissen und ist oft nicht oder nur schwer
in Worte zu fassen. Die verborgenen Schitze impliziten Wissens kénnen oft
erst durch Dritte oder AuSenstehende, die »miterleben«, gehoben werden,
indem diese ihre Beobachtungen im Dialog mit den Handelnden reflektieren
— etwa das Verhandlungsgeschick eines Verkiufers oder das Konflikt-
management eines Projektleiters. Nonaka (1997) entwirft folgende Typolo-
gie von Wissensentwicklung: Implizites Wissen wird durch Sozialisation
(beobachten, miterleben, nachmachen, iiben, direkte Kommunikation und
personliches Engagement) weitergegeben. Damit wird es wieder zu implizi-
tem Wissen. Explizites Wissen wird durch Information — also auch ohne
direkte »Face-to-face«-Kommunikation — schriftlich oder per EDV weiter-
gegeben.

Besonders herausfordernd ist der Wandel von implizitem Wissen zu expli-
zitem Wissen durch die Kombination von Erfahrung und Artikulation: Der
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Lehrling beobachtet den Meister und beschreibt, was er sieht. Reflexion und
Abstraktion ermoglichen dann das gemeinsame Entwickeln von Modellen,
Konzepten etc. Diese Wissensentwicklung ist fiir Organisationen wohl die
interessanteste und kreativste, weshalb dieses Gebiet in Unternehmen sehr viel
mehr Aufmerksamkeit verdienen wiirde.

Explizites Wissen wird zu implizitem durch Verinnerlichung — kontinu-
ierliche Erfahrung, Uben und stillschweigendes Einverstindnis. Positiv gese-
hen, »gerinnt« Wissen zu eingespielten Routinen, deren Schattenseite jedoch
die »Betriebsblindheit« ist.

Wir fassen den Zusammenhang von implizitem und explizitem Wissen in
folgendem Modell zusammen:

Wissenstransfer und -entwicklung

Explizites Wissen = Information = Explizites Wissen
Implizites Wissen =  Sozialisation = Implizites Wissen
Explizites Wissen =  Verinnerlichung = Implizites Wissen

Implizites Wissen = Erfahrung und reflexive Kommunikation = Explizites Wissen

2.2 Lernebenen (vgl. auch Argyris u. Schén 1978)

Wir unterscheiden abweichungsorientiertes und selbstreflexives Lernen sowie
Probleml6sungs- und Entwicklungslernen:

m  Abweichungsorientiertes Lernen konzentriert sich darauf, jenes Know-
how zu erwerben, das notwendig ist, um eine vorgegebene Aufgabe zu
erfiillen. Es geht darum, etwas mehr oder weniger gut zu kénnen, z.B.
besser Englisch zu sprechen, die Produktkenntnisse zu aktualisieren etc.
(Single-Loop-Learning: Die strukturellen Rahmenbedingungen werden
nicht in Frage gestellt.)

m Selbstreflexives, innovatives Lernen hinterfragt auch die Annahmen,
setzt sich also mit den betrieblichen Aufgaben, fir die Wissen erwor-
ben werden soll, aktiv auseinander (Double-Loop-Learning: Welches
Wissen brauche ich, und wofiir eigentlich — Lernen im und am System);
z.B. stehen in einem Kickoff-Workshop fiir ein Innovationsprojekt die
kollektiv geteilten Annahmen iiber »rahmengebende Bilder« — etwa
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iiber Markt, Strategie, Organisation, Normen und Werte — selbst zur
Diskussion.

Je mehr es darum geht, »anderes«, ganz Neues zu lernen, um so wichtiger ist
es, »Irritationen« in Lernprozesse einzubauen, die den Blick fiir Innovation,
neue innere »Landkarten« und Handlungsmoglichkeiten 6ffnen. In diesem
Sinn gab es bei einem deutschen Handelsunternehmen, das Unternehmertum
und Innovationsfihigkeit verankern wollte, beispielsweise den Auftrag an
eine High Potential-Gruppe, ein Kunstwerk zu entwickeln und es im New
Yorker Museum of Modern Art auszustellen.

m  Problemlésungs- und Entwicklungslernen hat auch die Qualitit des
Lernprozesses, den Lernkontext und die Lernfihigkeit selbst zum
Gegenstand (Deutero-Learning: Metaebene — hier handelt es sich wohl
um die am meisten zukunftsrelevante Gestaltungsdimension von Wis-
sensmanagement: Wie organisieren Unternehmen Wissensentwick-
lung?). Wie sollen beispielsweise Rahmen, Spielregeln, Anreizsysteme
— also die Architektur fiir Wissensentwicklung und Lernen — je nach
Thema im Unternehmen gestaltet werden? Deutero-Learning findet
statt, wenn die Organisation lernt, wie Single- und Double-Loop-Lear-
ning im System gelingen und beeinflufSt werden konnen. In die Praxis
umgesetzt, fithrt dies beispielsweise zu Steuerteams, die im Sinne eines
»Work in Progress« Entwicklungsprogramme und Lernprozesse unter-
nehmensspezifisch gestalten (Inhalte, Architektur und Design etc.) und
diese im Prozef$ selbst iterativ weiterentwickeln. Im systemischen
Ansatz spielt die Integration dieser drei Lernebenen eine ganz zentrale
Rolle, weil sie Nachhaltigkeit und Pafigenauigkeit sichert.

2.3 Zur Schnelligkeit und Qualitdt der Wissensentwicklung

Je mehr bereits vorhandene Wissenspotentiale (= Wertpotentiale) genutzt, neu
kombiniert oder erweitert werden, um so schneller wird neues Wissen wirk-
sam. Bestehende und bewufite Wissenspotentiale sind selbstverstindlich
schneller produktiv als solche, die ginzlich neu aufgebaut werden miissen.
Dariiber hinaus gilt: Je besser die Qualitit der Beziehungen und der Kom-
munikation und je stirker das Commitment zur gemeinsamen Zukunft und
das Verstindnis der eigenen Identitit, desto schneller die Wissensentwicklung.
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Fokus:
kognitive

Inputs

o State of the art,
Konzepte, Instrumente,
Methoden, Werkzeuge

o Beispiele aus unseren
Projekten/anderen
Unternehmen

* Best-Practice-Beispiele
und Forschungs-
ergebnisse

Fokus:
Person

o Eigene Ressourcen, Erfahrungen und
Kompetenzen kennen, nutzen, daran
ankntpfen

® Eigene Muster zum jeweiligen Lernthema
reflektieren, Personlichkeit entwickeln;
Feedbacks

® Eigene Werte und Perspektiven integrieren

o Arbeit am eigenen materiell-psycho-
logischen Vertrag/Commitment zum
Unternehmen (Wéhrungen;

Work Life Balance)

Entwicklungs- und
Lemkonzept,
Gestaltungs-
dimensionen

o Gruppe als Sounding Board
der Organisation

o Wechselseitige Beratung
in Peer Groups

¢ Rollenspiele

e Action Learning — Arbeiten an
aktuellen Unternehmenssituationen

Fokus:
Lernsystem
als Mikrokosmos,

z. B. GroBgruppe
oder Workshop- bzw.
Trainingsguppe

Abbildung 1: Entwicklungs- und Lernkonzept beispielbaft

» Systemische Diagnose des Unter-
nehmens — was macht wirksame
Interventionen aus (interaktiv)?

o Coaching zur Transferstarkung

¢ Umsetzung »Meisterstiick«

¢ Evaluation vor- und nachher tiber
Wirkungen im Unternehmen

o Praxisprojekte (bei Bedarf mit Beratung)

o Learning Journeys in andere Welten
und andere Unternehmen (Irritationen, die
Innovationslernen fordern)

o Fallarbeit

¢ Umsetzungsschwerpunkte-Transfer sichern

¢ Integration relevanter Stakeholder
(z.B. Manager, Mitarbeiter, Kunden-
parlament, Interviews...)

o Verkniipfen der Lernthemen mit
Kernprozessen im Unternehmen
(Geschéfts-, Flhrungs- bzw. Strategie- und
Changeprozesse)

Fokus:
Transfer ins
Unternehmen
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Systemische Konzepte fiir individuelle Entwicklung erfordern daher sorgfil-
tige Diagnosearbeit. Wenn wir diese Thesen ernst nehmen, sind sie fiir die
Diagnose, Priorisierung von Qualifikationsbedarfen und die Gestaltung von
individuellen Lern- und Entwicklungsprozessen duflerst folgenreich. Syste-
misch gestaltete Lernprozesse erfordern die maflgeschneiderte Integration der
in Abbildung 1 (S. 296) dargestellten Perspektiven.

Diese Gestaltungselemente sorgen fiir die Verkniipfung von kognitivem
Lernen, das die Person und die involvierten Systeme mit ihrer Dynamik bzw.
ihrer Vergangenheit und Zukunft ernst nimmt, und sie sorgen firr Multipli-
kation und Umsetzung durch kollektive und interaktive Lernprozesse (ko-
gnitives Lernen erster Ordnung und selbstreflexives, innovatives Lernen zwei-
ter Ordnung). Damit das in der Intensitit von Changeprozessen gelingt,
brauchen Lernarchitekturen dieser Art eine Steuerung fiir sich selbst (Deu-
tero-Learning) — meist Steuerteams, in denen Themen, Architekturen und die
Gestaltung der Lernprozesse entlang den vier Dimensionen kontinuierlich
mit Riickkoppelungsschleifen weiterentwickelt werden (»MafSschneiderei«).
Das macht systemische Lernarchitekturen in ihrer Konzeption zwar sehr
anspruchsvoll, aber dafiir um so nachhaltiger wirksam.

3. Entwicklungstrends von Lernen in Hightech-Unternehmen

In »Lebenslanges Lernen in fithrenden Hightech-Unternehmen der USA«
(Stille/CRIS International 2001) werden folgende Trends und Entwicklungen
genannt, die Orientierung dariiber geben, wie sich Lernen in der Unterneh-
menspraxis entwickelt; betriebliche Weiterbildung soll dabei »Teil der Kom-
petenzentwicklung des Unternehmens sein; sie ist strategisch in die Unter-
nehmensziele und in die Organisationsentwicklung einzubinden« (ebd.).

n  Weiterbildung im ArbeitsprozefS (in-process learning): Es gibt einen
Trend zur weitgehenden Einbindung der Weiterbildung in den
Arbeitsprozef3. »Es geht nicht mehr um die Absolvierung von Kursen
und die Anhidufung von Wissensballast, sondern um >just-in-time«
Lernen.« Um die Weiterbildung in den Arbeitsprozef§ integrieren zu
konnen, ist es wichtig, Wissen mit anderen zu teilen und es wieder-
zuverwenden.
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m Dezentrale Steuerung: Es ist eine Verlagerung der Entscheidungen und
der Verantwortung fiir Weiterbildung weg von den HR-Verantwort-
lichen hin zur Ebene der einzelnen Mitarbeiter und der ihrer direkten
Fiihrungskrifte zu beobachten. Die Auswahl externer Weiterbildungs-
anbieter wird hiufig von den operativen Abteilungen selbst getroffen,
bzw. sie sind in die Entscheidung eingebunden. Die Verantwortung fiir
die Entwicklung der einzelnen Weiterbildungsprodukte erstreckt sich
ebenso immer mehr auf die jeweils operativen Einheiten.

» Leistungsbeurteilung am Arbeitsplatz und Evaluation: Die Uberprii-
fung des Lernerfolgs findet am Arbeitsplatz statt. Was zihlt, ist die Lei-
stungssteigerung.

m Eigenverantwortlichkeit: Die Verantwortung des einzelnen fiir Weiter-
bildungsanstrengungen nimmt zu. Strukturierte Leistungsbewertungen
erweisen sich hier als wichtiger Treiber und Motivator fiir eine konti-
nuierliche Weiterbildung.

»Die dezentrale betriebliche Ermittlung von Weiterbildungsbedarf
einschlieflich der Ubernahme der daraus entstehenden Kosten in den
einzelnen operativen Gruppen sowie die Uberpriifung des Erfolgs der
durchgefiihrten Weiterbildung am Arbeitsplatz sind >best practices«
einer positiven Anreizstruktur fiir die kontinuierliche betriebliche
Weiterbildung.« Es wird verstirkt darauf geachtet, daff in Teams
gelernt wird, zumal der Weiterbildungsbedarf oft projektspezifisch ist.
Es werden hiufig keine Vorschriften iiber die aufzuwendenden Lern-
zeiten gemacht. Es ist ein starker Trend zur Verlagerung der Lernorte
in das Unternehmen selbst zu verzeichnen, d.h. auch Weiterbildung
von seiten Dritter findet zunehmend in der Firma statt.

w  Verstirkung der prozefS-lunternehmensbezogenen Weiterbildung: Es
gibt eine Entwicklung hin zu prozeflorientierter Weiterbildung, ins-
besondere was Management-Fertigkeiten anbelangt.

m Corporate Universities: Die Biindelung aller (internen und externen)
Angebote unter dem Dach der Unternehmensuniversititen hat die
Transparenz von Weiterbildungsangeboten erhoht.

m  Outsourcing: »Die Expansion betrieblicher Weiterbildung hatte zur
Voraussetzung, daff gleichzeitig eine ausdifferenzierte und kompetitive
Anbieterstruktur entstanden ist, die sich immer mehr mit den nach-
fragenden Unternehmen vernetzt hat.«
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Wo institutionelle Anbieter umfassende Qualifizierungsprogramme
fur spezielle Unternehmensbedarfe bereitstellen, erfolgt die inhaltliche
Konzeption oft unter Beteiligung eines »industrial advisory board«.
Dies gewihrleistet, daf »best practices« betrieblicher Weiterbildungs-
mafinahmen rasch umgesetzt werden.

n  Online-Weiterbildung: » Online-Weiterbildung wird hauptsichlich als
Erweiterung und Erginzung des Prisenzunterrichts genutzt und weni-
ger als Ersatz« (Mischlosungen und Hybridformen sowie die Sicherung
von Interaktivitit in webbasierten Angeboten).

Dieser Einblick in die Praxis von Pionieren — Hightech-Unternehmen sind
mehr als andere Unternehmen auf aktuelles und marktnahes Lernen ange-
wiesen — zeigt, wie die Integration von individueller und Systementwicklung
an Bedeutung gewinnt. Welche Folgerungen ergeben sich aus dem bisher
Gesagten nun fiir die Arbeit des HRD (Human Resources Development)?

4. Die Helikoptersicht

Betrachtet man die grofSen Trends aus der Perspektive von Wirtschaft, Poli-
tik und Gesellschaft, dann 143t sich das in Abbildung 2 vermittelte Bild skiz-
zieren (S. 300).

Der fiir das HRD relevante »rote Faden« dieser Trends ist:

m Individualisierung und Polarisierung;

m  mehr Chancen und mehr Risiken — insgesamt mehr Freiheiten, weni-
ger Fiirsorge und Ordnung fiir alle Mitarbeitergruppen;

m Flexibilisierung und Deregulierung.

Fiir HRD bedeutet das, daff man sich auf chaotischer werdende Mirkte von
Weiterbildung und Mitarbeiterentwicklung einzustellen hat. Daraus erwichst
die Anforderung, sehr nah am Markt zu agieren, um schnell und flexibel
»antwortfihig« und »innovationsfihig« zu sein. Damit sind auch neue Steue-
rungskonzepte gefragt — z.B. ermoglicht die stiarkere Ubernahme der Verant-
wortung von Fiihrungskriften und Mitarbeitern fiir ihre eigene Weiterent-
wicklung dem HRD, verstirkt als Berater, Kompetenzcenter und Architekt
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Wirtschaft und Technologie

o Globalisierung ° EU

o Arbeitsmarktfihigkeit * Deregulierung und Polarisierung
(Employability) statt  Arbeitsmarkt — Sozial- und
Arbeitsplatzsicherheit Bildungspolitik sind zentrale Faktoren

o Virtualisierung der Unternehmen o Arbeitsrecht und Arbeitnehmer-

® Mix »Bricks & Clicks«: Old und vertretung im Umbruch
New Economy wachsen zusammen ® Finanzierbarkeit des Wohlfahrtsstaats

als Leitfrage

Arbeitsmarkt und Demographie

* Wertepluralismus ® Neue Segmentierung der Mitarbeiter,
® Generation X in der Arbeitswelt High Skill Worker — Symbolic Analysts
* Work-life-Balance (Problemléser), Teleworker
 Sinnsuche und Hedonismus (Technomaden, Infobroker) —
statt formale Karriere als Fokus Patchwork Jobber — persénliche
Dienstleister

» Mehr Altere, Migranten und Frauen

e Polarisierung

e Loyalitat vs. Unternehmertum als
Anforderung an Mitarbeiter

Abbildung 2: Trends im Unternebmensumfeld

fiir dezentrale, selbstgesteuerte Weiterbildung zu fungieren und damit poin-
tierter auf neue Bedarfe zu reagieren.

Differenzierung ist angesagt — zu unterscheiden ist, wo Weiterbildner bei
der Entwicklung ihrer Strategien und Konzepte von stabilen internen Mark-
ten ausgehen konnen oder wo es sinnvoller ist, sich auf eher unberechenba-
re, weil stindig im Umbruch befindliche interne Mirkte einzustellen. Je nach-
dem werden Inhalte, Methoden der Wissensentstehung und -vernetzung und
die Organisation von Weiterbildung unterschiedlich aussehen.

Die nachfolgende Graphik (Abb. 3) gibt einen Uberblick iiber die Posi-
tionierungsvarianten von HRD. Sie kombiniert Vielfalt und Beliebigkeit
(= Unberechenbarkeit) moglicher Entwicklungen: Sind beide Variablen wenig
ausgeprigt, ist die Komplexitit gering; Lernen ist inhaltlich und prozessual
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A v
Unberechen- Coach
barkeit Impulsgeber und Netzwerker,
méglicher sozialer Architekt fiir Wissensentwicklung
Nachfrage z.B. Rahmen fir Selbstentwicklung
nach indi- schaffen; Communities of Practice;
viduellen Technologienetzwerke und Anreize
Qualifikations- fiir Wissenstransfer, Anreize und Settings
bedarfen fiir Lernende Organisation

n
Stratege und Unternehmer
von Wissens- und Leistungs-
potentialen (»Businesspartner«),
z.B. geschafts- und change-
bezogene Entwicklungskonzepte
und Lernprozesse

]
Entwickler und Padagoge,
z.B. interaktive Lernsettings,
Action Learning; Curricula

|
Lehrer bzw. Organisator
von individuellen Qualifikationen,
z.B. Sprachkurs

Vielfalt méglicher
Entwicklungen fur
individuelle
Qualifikationsbedarfe

Abbildung 3: Positionierungsvarianten Human Resources Development

einfach zu gestalten. Mit wachsender Komplexitit wird die Rolle und Auf-
gabe der HRD-Verantwortlichen anspruchsvoller und die inhaltliche und
prozessuale Steuerung von Lernen herausfordernder.

Die nichste Graphik (Abb. 4) verdeutlicht die Rollenvielfalt der Ent-
wicklungsverantwortlichen, Stibe und Fiithrungskrifte. Zeichnet man die
Entwicklung nach und stellt fest, worin der Wertschopfungsbeitrag von indi-
viduellen Qualifikationskonzepten liegt, so wird deutlich, daf§ die zuneh-
mende Integration mit der Unternehmensentwicklung auch die Ubernahme
neuer, anspruchsvoller Rollen im HRD erforderlich macht.

Die Funktionen und Rollen der HRD-Verantwortlichen sind nicht aus-
tauschbar, jede vorige ist aber in der nachgeordneten mit enthalten. Die
Matrix verdeutlicht fiir jede Entwicklungsphase, daf$ sich Lernen je nach Inte-
grationsbedarf von individuellem Lernen und Systementwicklung anders mit
der Organisation verkniipft und daf HRD dafiir auch jeweils eine andere Ver-
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Rolle der
»Personal-
Entwickler«
bzw. von HRD

3. Impulsgeber
und Initiator

2. Strategischer
Partner

Erneuerung und Innovation

— Learning Journeys

— Best-Practice-Initiativen

— Kunden-/Wertschopfungs-
partnerparlamente

Unternehmenswandel starken

— Changeworkshops projektspezifisch
zu Lernthemen

— Pilot- und Umsetzungswerkstétten

Lernende Organisation und Identitatskern
- Communities of Practice

- Netzwerkplattformen

- Umsetzen von Lerninfrastrukturen

Transfers und Standards sichemn
— Geschaftsnahe Strategieumsetzung

— Entwicklungsplédne und Lernpfade, Curricula
— Unterstiitzung des Rollouts von neuen Techniken,

1. Lieferant
fiir klassisches Tools, Prozessen
Training und
EntwicEIung Individuelles Lernen

— Skills/Fertigkeiten (zielgruppenspezifisch)

— Personl. Kompetenzen (Leadership, Changemanagementkompetenz,

soziale Kompetenz...)
Gering Integration von individueller Entwicklung und Systementwicklung Stark

Abbildung 4: Entwicklungsphasen von Lernen in Unternebmen

antwortung und Rolle iibernimmt. Damit korrespondierend nimmt bei wach-

sender Integration von Person und System in Lernprozessen die aktive Mit-

gestaltung von Fithrungskriften, Mitarbeitern oder jeweiligen Communities

zu. Sie werden von Kunden/Konsumenten zu »Prosumenten« (Mitproduzent

und Konsument), so wie es bei anspruchsvollen Dienstleistungen fiir das

Gelingen notwendig ist.
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5. Managemententwicklung — State of the Art

Zu Beginn unseres Beitrages stellten wir fest, wie sehr Managementkompe-
tenz und -qualitit entscheidend fiir den Erfolg sind. Nach den Ausfithrungen
iiber das Lernen und die Organisation des Lernens folgen nun zum Abschluf§
die Ergebnisse eines Forschungs- und Best-Practice-Projekts von Neuwaldegg
zum Thema »Managemententwicklung«.

Ausgangspunkt des Projekts waren die Fragen: Wie gehen grofle Unter-
nehmen mit dem wachsenden Bedarf an hochkompetenten Managern um?
Wie wirken sich Trends wie etwa Globalisierung, Virtualisierung, Dezentra-
lisierung und radikale Okonomisierung auf die Entwicklung von Fiithrungs-
kriften aus?

Die Aufgabe von Fiihrungskriften besteht heute immer weniger darin,
moglichst umfassende und genaue Daten iiber das Unternehmen und dessen
Umfeld zu sammeln, als vielmehr darin, Unsicherheiten zu meistern und die
Mitarbeiter zum Handeln zu bewegen. Welche Ideen und Ansatzpunkte gibt
es vor diesem Hintergrund bei der Gestaltung von Management-Develop-
ment-Programmen?

Management Development (kurz MD) wird in dreifachem Sinn verwen-

det:

m Management Development als Prozef§ der Karriereentwicklung;

m Management Development als Funktion und Aufgabe im Unterneh-
men zur Gestaltung und Steuerung dieser Prozesse;

m Management Development als Prozeff der Qualifizierung (Weiterbil-
dung, Training).

Die Managemententwicklung richtet sich in der Praxis oft an junge Fiih-
rungskrifte und Potentialtriger. Altere Fiihrungskrifte geraten oft aus dem
Blickfeld — zu Unrecht: Einerseits wird damit ihr implizites Erfahrungswissen
nicht zur Multiplikation (im Unternehmen) genutzt, andererseits fehlen fiir
sie dann Korrektive und Lernriume, die auch ihnen Experimentieren und
Weiterentwicklung erméglichen. Neben der Zielgruppenorientierung spielen
in MD-Konzepten die konsequente Themenorientierung und das »An-
docken« an die aktuelle Unternehmenssituation mit ihren Lernbedarfen eine
zentrale Rolle.
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Im Rahmen dieses Abschnitts konzentrieren wir uns auf die letzte der drei
genannten Definitionen, auf MD als Prozef8 der Qualifizierung. Dabei beob-
achten wir Trends, die im folgenden niher beleuchtet werden. Sie sind Ergeb-
nis des obengenannten Projekts einer qualitativen Best-Practice-Studie, die wir
mit fihrenden internationalen und deutschen Unternehmen durchgefiihrt
haben.

@ Unternehmensstrategie wird zunehmend

tiber MD-Programme transportiert Informationstechnologie dient als
Trager und Treiber vernetzten Lernens

@ Wissen will marktwirtschaftlich

organisiert sein
& @ Lernen und Arbeiten geschehen zunehmend in

internationalen, virtuellen Netzwerken

@ Amerikanisierung der
Weiterbildungsinstitutionen

MD wird zur Flhrungsaufgabe, Human Resources zum sozialen
Architekten, Werte und Sinnstiftung zu sakrosankten Leitlinien

® Die Renaissance der Reflexion Lernen ist nicht alles: MD-Veranstaltungen sind

»get-togethers« mit klarem, oft mehrdimensionalem Nutzen

Abbildung 5: Die MD-Trends im Uberblick

5.1 Verbreitung der Unternehmensstrategie iiber MD-Programme

Management-Development-Programme werden konsequent zur Verbreitung
der Unternehmensstrategie genutzt; das Top-Management wird dabei oftmals
intensiv miteinbezogen (Corporate Universities, Strategic Dialogues ...).

Die folgende Abbildung zeigt, dafl es deutschen Managern vor allem am
Blick fiir das grofle Ganze und am strategischen Denken mangelt. Mit ihrem
Fachwissen hingegen liegen sie international an der Spitze. Sie sind mehr als
international iiblich bereit, sich auf Verinderungen einzustellen. Das verliert
jedoch aufgrund der mangelnden strategischen Orientierung an Wert, weil die
Gesamtausrichtung an der Unternehmensstrategie zu wenig im Fokus ist —
von Fithrungskriften ebenso wie von HRD-Verantwortlichen.
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2 Niedrig 2,5 3 35 Hoch 4

Tiefe des Fachwissens

Zielorientierung

Teamorientierung

Verinderungskompetenz

Ergebnisorientierung

Mitarbeiterorientierung |

Durchsetzungsvermaogen ]

Breite des Fachwissens |

Interkulturelle Kompetenz ] Durch-
] schnitt
Strategische Orientierung ] |

Abbildung 6: Ergebnis der Kompetenzanalyse von 3600 Topmanagern
(Werte unter 3,0 gelten als verbesserungswiirdig; Quelle: Egon Zebnder
International, in: Wirtschaftswoche 35, 2003, S. 59)

5.2 Marktwirtschaftliche Organisation von Wissen

Human-Resources-Abteilungen verstehen sich zunehmend als Forderer eines
effizienten Marktes zwischen Unternehmen und Mitarbeitern mit dem Ziel,
daf beide Seiten fiireinander attraktiv sind und bleiben. Dabei ist HRD dar-
auf angewiesen, selbst ein angemessenes Selbstverstindnis als Marktgestalter
und Architekt zu entwickeln. Hauptaufgabe ist dabei die Schaffung von
Transparenz und gleichen Marktbedingungen sowie die Definition von Wih-
rungen fiir Kompetenzen und von Anreizen fiir beide Seiten, wenn es um Ler-
nen geht. In der folgenden Abbildung (S. 306) stellen wir die Bedingungen
fiir einen funktionierenden Marktplatz fiir »Human Capital« dar.

5.3 IT als Trager und Treiber vernetzten Lernens

Das Intranet ist ein wichtiges Kernelemente interner Wissensvermittlung und
Vernetzung. Dabei stehen zwei Funktionen im Vordergrund:

m die Supportfunktion zur Steuerung der internen Management-Deve-
lopment-Prozesse mittels Skill-Datenbanken und »Intranet Yellow
Pages«;
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Human Resources
als »Marktgestalter« und »sozialer Architekt«
mit Controlling- und Kontrollfunktionen
(Potentialbdrsen, strategische Personalrunden, »Schiedsgericht«)

Transparenz von Angebot und

Nachfrage
Transparente Preisfestsetzung (Stellenmarkte und Ubersicht
(Be- und Entlohnung) tber Leistungstrager),
Entwicklungsangebote

und -nachfragen

»Marktplatz«
fiar Human Capital

Transparenz der

Ausreichend hohe » Umsétze« »planwirtschaftlichen «
(interner Wechsel, Job Rahmenbedingungen
Rotation) (vertragliche Bindungen,
Richtlinien)
Informationstechnologie

als Unterstiitzungsfunktion
(»Intranet Yellow Pages«, Skill-Datenbanken, Competency Profiles)

Abbildung 7: Human Resources als » Marktgestalter «

m die Trigerfunktion fiir verteiltes, synchrones bzw. asynchrones, vir-
tuelles Lernen.

Im Intranet werden Kompetenzprofile der Mitarbeiter, deren bisherige Bewer-
tungen und Daten iiber Weiterbildungsveranstaltungen, die sie besucht haben,
in Skill-Datenbanken zusammengefafSt. Meist hat jeder Mitarbeiter »Schreib-
zugriff« auf sein eigenes Profil, wihrend die Manager »Lesezugriff« haben
und so Profile abfragen und sich ein Bild iiber zu entwickelnde Kompetenzen
machen bzw. Mitarbeiter fiir ihren Bereich rekrutieren konnen.
Informationstechnologie ist auch zum aktiven Triger des Lernens gewor-
den. Das Aneignen von Lerninhalten, das Uben sowie Feedback werden damit
von Trainern und Seminarraum unabhingig und sind rund um die Uhr mog-
lich. Die Entwicklung der e-Learning-Module ist mit hohen Investitions-
kosten verbunden (Story, graphische Oberflichen, Symbolismen etc.). Dem
stehen jedoch grofle Vorteile gegeniiber, z.B.: Einheitlichkeit, Einsetzbarkeit
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weitgehend unabhingig von Zeit und Raum, Vermeidung von Reisekosten
und anderen durch Absenz hervorgerufenen Opportunititskosten sowie die
mogliche Verkniipfung unterschiedlicher Lernformen. Der wesentliche Nach-
teil: e-Learning wird allzuoft zu »e-Scaping«. Berithrungsingste und vor allem
der fehlende soziale Kontakt wihrend der Trainingssitzungen sind hohe Bar-
rieren. Viele Anwender brechen daher Trainings vorzeitig ab (Croft-Baker
2001).

Wissensentwicklung und Lernen sind immer an Selbstentwicklung und an
Interaktion gebunden. Um so wichtiger ist daher die »touch and feel«-Inter-
aktion beim Lernen im virtuellen Raum: Konstanter Kontakt mit Coaches
und Tutoren, deren kontinuierliches Feedback sowie interaktives Team-Ler-
nen »face to face« werden zu wichtigen Erfolgsfaktoren fiir das Gelingen von
e-Learning-Initiativen. » Gemischte Lernlosungen, welche die gute Zuging-
lichkeit und die Flexibilitit eines Zugriffs online mit einer direkten Interaktion
mit Kollegen und Experten von Angesicht zu Angesicht verbinden, werden
wohl zum vorherrschenden Modell werden.« (Training Foundation 2002:
eLearnity-Report).

5.4 Lernen und Arbeiten im internationalen, virtuellen Netzwerk

Reale Projekte und Cases werden international aufgesetzt und nur punktuell
in Prisenzveranstaltungen abgewickelt und reflektiert. Management-Deve-
lopment-Programme werden vielfach zum »Spiiren« und Erleben der Multi-
nationalitit und -kulturalitit des Unternehmens genutzt. Grundsatz bei der
Entwicklung der MD-Programme ist: Lernen iz Geschift, nicht neben dem
Geschiift.

Es ist ein sinnvoller Bestandteil von MD-Programmen, sogenannte Busi-
ness Impact Projects zu initiieren. Diese Projekte werden von den Teilneh-
mern selbst definiert (bzw. vom Top-Management vorgeschlagen), in kleinen
Teams bearbeitet und implementiert. Wesentliche Voraussetzung fiir Auswahl
und Erfolg dieser Projekte ist ein » Business Impact«, d. h. diese Projekte sol-
len wahrend der Laufzeit des Programms mefSbare, wertschopfende Ergeb-
nisse bringen. Das Lernen kommt dabei nicht zu kurz: Mit Hilfe von Trai-
nern wird laufend iiber das eigene Handeln nachgedacht und das damit
Gelernte reflektiert. — Ein Marketplace im Intranet sorgt fiir Publizitit und
Marketing, die intendierte Geschiftsrelevanz sorgt quasi fiir eine Selbstfinan-
zierung der Programme.
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5.5 »Proud to be American« -
Amerikanisierung der Weiterbildungsinstitutionen

Des weiteren 1if3t sich eine hohe Internationalisierung (bzw. Amerikanisie-
rung) der akademischen Trigerorganisationen beobachten: Kooperiert wird
iiberwiegend mit US-Eliteuniversititen (z. B. Harvard, Wharton, Duke) bzw.
europdischen Business Schools amerikanischen Zuschnitts (INSEAD, IMD
Lausanne).

Corporate Universities werden an amerikanischen Vorbildern ausgerich-
tet. Ob sich amerikanische Business Schools nach der Abschwichung des
MBA-Booms eine neue Ertragsquelle erschliefen, ob Case Studies als Lern-
methode wieder an Popularitit gewinnen und ob internationales Manage-
ment und Leadership-Know-how durch diese Institutionen am besten ver-
mittelt werden konnen, bleibt offen. Tatsache ist, daff die Reputation der
Business Schools in Europa dazu dient, der internen Management-Ausbildung
zu Popularitit zu verhelfen, um so Top-Fiihrungskrifte zur Teilnahme zu
motivieren. In den meisten Fillen sind die Programme der Corporate Uni-
versity nicht Voraussetzung fiir einen weiteren Karriereschritt. Teilnehmer
kehren nach Abschluf$ des Programms in ihre bisherige Funktion zuriick. Den-
noch ist aufgrund der Nominierung durch Geschiftsleitungsebenen, bzw.
aufgrund des Rufes dieser Business Schools, ein baldiger Karriereschritt zu
erwarten.

5.6 MD als Fiihrungsaufgabe, HR als sozialer Architekt,
Werte und Sinnstiftung als sakrosankte Leitlinien

In diesem Gesamtszenario des Wandels stellt sich auch das Anforderungs-
profil fiir Managerinnen und Manager neu dar — gefragt sind Manager, die
fithren kénnen und die ihre Mitarbeiter dabei férdern, gute Manager zu wer-
den. Wer dies nicht kann, bleibt oft nicht mehr lange im Unternehmen. »Eini-
ge Unternehmen schitzen hochkompetente Mitarbeiter, die aber nicht die
richtige Einstellung haben oder aus anderen nicht das beste herausholen kén-
nen, als echtes Risiko fiir die Gesamtorganisation ein.« (Institute for Strate-
gic Leadership 2003, S. 1£.)

Wertesysteme als gemeinsame Paradigmen und Verhaltenskodizes gewin-
nen in der steigenden Markt- und Unternehmensdynamik immer mehr an
Bedeutung und werden mafigeblich zur Leistungsbeurteilung herangezogen:
»Jene Unternehmen mit einer starken Kultur — einem Set von Kernwerten, die
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sakrosankt und nicht verhandelbar sind — werden die sein, die global in Fiih-
rung gehen. « (Levine 2000)

5.7 Die Renaissance der Reflexion

Vorbei sind die »schnellen Jahre« der New Economy; dem allgemeinen Auf-
bruch in neuen Sinn und nachhaltige Wirksamkeit folgen auch Manager; das
Nachdenken iiber das eigene Handeln und dessen Wirken wird als hilfreich
erlebt.

5.8 MD-Veranstaltungen als »get-togethers«

Immer mehr setzen sich neben dem Lernen im engeren Sinne auch andere Ziel-
setzungen durch, die offen und klar kommuniziert werden: Networking,
»belohnt« werden, mit anderen in Berithrung kommen (»touch & feel«), Aus-
zeit nehmen, reflektieren, sich erholen konnen, Theorie in Praxis umsetzen
und die eigene Wirkung steigern. »Lernen kann fiir Manager formell oder
informell geschehen, aber informelles Lernen wird oft nicht bemerkt oder
gefordert« (Training Foundation 2002: eLearnity-Report).

5.9 Bilanz aus der Best-Practice-Studie

Zentraler Erfolgsfaktor ist weder die Originalitit der einzelnen Mafinahmen
und Instrumente noch der technologische Vorsprung; wesentlich ist die durch-
gangige, stimmige und konsequente Implementierung der einzelnen Instru-
mente in einer radikal-marktwirtschaftlichen Perspektive, gemifl derer sich
Person und Organisation als Tauschpartner gegeniiberstehen.

Schliisselkriterium sind Selbstorganisation und Eigenverantwortung fiir
die eigene Entwicklung; die individuelle Antriebsenergie ist ausschlaggebend
fiir Weiterentwicklung. Programme, die Manager »an der Hand fiihren«, ver-
schwinden immer mehr.

6. Was war vorher verwickelt?
Die (psycho-) logischen Ebenen (nach Dilts)

Management Development im engeren Sinne — das Training — beschiftigt
sich mit Lernen und Entwickeln auf mehreren Ebenen. Skills sind (wieder)
wichtig; die Arbeit an den Fihigkeiten, Haltungen und »Glaubenssitzen«
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(Psycho-) Logische Ebene
nach Dilts

Sinngebung

Spirituelle Aspekte

Wofiir/fiir was tue ich es?
Beziehen sich auf die Tatsache,
daB wir Teile eines groReren
Systems sind, das tiber uns

als einzelne hinausreicht

Identitat

Wer tut es?

Identitat determiniert den
allgemeinen Zweck und formt
Glaubenssatze und Werte mit-
tels unseres Selbstempfindens

»Glaubenssitze«

Warum tue ich es?

Liefern die Bestdrkung
(Motivation und Legitimation),
die eine Fahigkeit unterstiitzt
oder untergrabt

Fahigkeiten

Wie tue ich es?

Lenken Verhaltensweisen und
geben ihnen durch eine

mentale Landkarte, durch einen

Plan bzw. eine Strategie eine
Richtung

Verhalten

Was tue ich?

Spezifische Aktionen und
Reaktionen, die der/die
Betreffende in der Umgebung
produziert

Kontext

Wo, wann, mit wem tue ich,
was ich tue?

AuBere Méglichkeiten oder
Einschrénkungen, auf die ein
Mensch reagieren muf

Organisations-
bzw. Manage-
ment-»lssue«

Mission

Vision
Unternehmens-
zweck
Konkreter Sinn
Eigener Beitrag

Corporate
Identity

Rollen,
Leitbilder, Idole,
Zugehdrigkeiten,
Loyalitdten

Leitsdtze
Spielregeln
Werte,
Glaubenssitze,
Uberzeugungen

Strategien
(Kern-)
Kompetenzen
Fertigkeiten

(Lern-) Strategien

Produkte
Leistungen
Handlungen
Aussagen

Kunden

Mirkte
Stakeholder,
z.B. Mitarbeiter

Leitfragen bzw. Implikationen
fiir Management
Development bzw. Trainings

Wofiir bin ich da?

Was kann mein Beitrag sein?
Welchen Unterschied mache
ich?

Wer bin ich?

Was ist mir wichtig?

Welche Kompetenzen
habe ich?
Wie entwickle ich mich?

Was sind unsere Leistungen?
Was tue ich?
Was wirkt?

Wer sind unsere (internen
und externen) Kunden?

Wie gestalte ich mein
Umfeld?

In welchem Kontext bewege
ich mich?
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(Uberzeugungen) und die Reflexion und Bewufftmachung der eigenen Rol-
len, Identititen und des eigenen »groflen Lebensentwurfs«, all dies fithrt zur
Entwicklung von Menschen, weit iiber ihre Rolle als Manager hinaus.

Eine mégliche Strukturierung der unterschiedlichen Ebenen zeigt Dilts mit
seinem Modell der (psycho-) logischen Ebenen. Diesem Modell folgend, sind
Management-Development-Programme um so effektiver, je stringenter und
»stimmiger « sich diese Ebenen aufeinander beziehen und miteinander im Ein-
klang stehen — und zwar aus der Perspektive der Involvierten (s. S. 310).

7. Ausblick auf die Beitrige im Buch

m Frank Boos, Alexander Doujak: Pausen sind mehr als Zwischenrdume
Frank Boos und Alexander Doujak beschreiben in ihrem Beitrag die Funk-
tion und Niitzlichkeit von Pausen aus einer etwas »anderen« Sicht.

m  Thomas Cerny, Philipp Rafelsberger: Nebeneffekte von Trainings

Im allgemeinen Verstindnis sollen Trainings die Qualifikation und Befi-
higung von Individuen erweitern und vertiefen. Abseits dieser Intention
gibt es aber noch zahlreiche »Nebeneffekte« von Trainings, die nur teil-
weise beabsichtigt sind; das heif$t, daf§ Trainings immer mehr und ande-
res bewirkt als urspriinglich beabsichtigt. In ihrem Beitrag gehen die Auto-
ren auf hiufige Nebenwirkungen ein, nehmen zu kritischen Aspekten
Stellung und beleuchten deren konstruktives Potential.

m Frank Boos, Cornelia Hummer: Es ist nie zu spdt fiir ein gliickliches
Berufsleben. Arbeit mit dlteren Fiihrungskriften
Im ersten Teil dieses Beitrags analysieren die Autoren die Schwierigkeiten,
die Organisationen mit dem Thema Alter und ilteren Mitarbeitern haben.
Ausgehend von der Hypothese, daf§ Organisationen dieses Thema immer
weniger auslagern kénnen (z.B. durch Altersteilzeit) und sich zunehmend
mit den damit verbundenen Angsten und Abwertungen beschiftigen miis-
sen, beschreiben sie neue Wege. Im zweiten Teil des Artikels stellt Frank
Boos in einem Interview das Fithrungskrifteprogramm »Innovation durch
Erfahrung« bei den Firmen Quelle und Neckermann vor. In diesem unge-
wohnlichen Programm erhalten iltere Fiihrungskrifte die Moglichkeit,
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innovativ zu werden und indirekt an der Verinderung der Wahrnehmung
von Alter im Unternehmen mitzuwirken sowie daran, die Ressourcen und
Potentiale von Alter und Erfahrung auszuschopfen.



