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Vorwort

Kompetenzen sind gefragter denn je: Kompetenzen sind zum wichtigsten Wettbewerbsfaktor
in der globalen Okonomie geworden und damit entscheidend fiir die Zukunftsfihigkeit des
Wirtschaftsstandortes Deutschland. Der Kompetenzbegriff hat den betrieblichen und den
privaten Alltag erobert (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007). Dieser hat sich bewihrt, um als
Schnittstelle zwischen betrieblichen Anforderungen einerseits und individuellen Vorausset-
zungen andererseits zu fungieren.

Nach den Handbiichern zur Kompetenzmessung (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2003;
2007), zum Kompetenzmanagement (Grote, Kauffeld & Frieling, 2006), zum Kompetenz-
training (Heyse & Erpenbeck,2009) stellt sich die Frage, wie Kompetenzen optimal entwickelt
werden konnen. Das Handbuch Kompetenzentwicklung gibt hierzu einige Antworten. Der
Erfolg der ersten Binde stellt dabei Ansporn und Verpflichtung zugleich dar.

Ein Grofiteil der Beitrage des Handbuches sind im Rahmen der Forderaktivititen der
Arbeitsgemeinschaft betriebliche Weiterbildungsforschung (ABWF) entstanden. Sie wurden
aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung sowie aus Mitteln des Eu-
ropéischen Sozialfonds finanziert. Das Handbuch Kompetenzentwicklung stellt fiir uns einen
Abschluss unserer Kasseler und Berliner Zeit dar, die uns mafigeblich geprigt hat und in der
wir viele eigene Kompetenzen entwickeln durften.

Stellvertretend fir die hilfreichen Akteure des BMBF und der QUEM/ABWE gilt unser
Dank Herrn Johannes Sauer vom BMBE, der das Forschungsprogramm maf3geblich gefrdert
hat, der Geschiftsfithrung QUEM unter Leitung von Herrn Dr. Herrmann und Frau Evesla-
ge, die das Unmogliche immer wieder moglich machten uns Frau Dr. Ursula Reuther fiir die
forderliche inhaltliche Abstimmung.

Dariiber hinaus méchten wir allen Autoren danken, die iiber unsere von der QUEM/ABWF
geforderten Projekte hinaus Beitrige verfasst haben und das Handbuch erst ermoglichten.
Bewusst haben wir uns entschieden, sowohl Wissenschaftler als auch Praktiker einzubinden,
denn oft »macht es die Mischung«.

Dass dieses Handbuch bei Schiffer-Poeschel moglich wurde ist dem Verlag, und zwar
insbesondere Frau Marita Mollenhauer und Frau Claudia Knapp zu danken, die dem Thema
Kompetenzen uneingeschrankt Potentiale zuschreiben und wertvolle Hinweise zur Gestaltung
des Bandes gaben. Fiir zahlreiche formale und organisatorische Formen der Unterstiitzung
in der Endphase der Entstehung diese Bandes danken die Herausgeber den Studierenden
Sandra Adam, Rudy Biiers und Mirja Huhn.

Das Handbuch ist in Kooperation mit der Praxis entstanden. Nicht zuletzt gilt unser Dank
daher den Geschiftsfithrern, Fithrungskriften, Personalentwicklern und Mitarbeitern in den
beteiligten Unternehmen, die ihre Kompetenzentwicklungsmafinahmen kritisch hinterfragt
und einer Beschreibung und Evaluation zuginglich gemacht haben. Mit dem Handbuch
Kompetenzentwicklung sollen tiber den wissenschaftlichen Diskurs hinaus Impulse in die
Praxis zuriickflieRen. Wir freuen uns, wenn die Leser das Handbuch nutzen und mit bewihr-
ten und neuen Formen der Kompetenzentwicklung reflektiert experimentieren. Wir hoffen
50, die praktische Kompetenzentwicklung im Unternehmen zu unterstiitzen.

Braunschweig und Utting, im Mai 2009 Simone Kauffeld, Sven Grote & Ekkehart Frieling
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1 Wozu dieser Band zu diesem Zeitpunkt?

Kompetenzen sichern Organisationen Wettbewerbsvorteile, weil sie (1) knapp, (2) wertvoll,
(3) dauerhaft, (4) begrenzt imitierbar, (5) schlecht transferierbar und (6) beschrinkt substi-
tuierbar sind (Thom & Zaugg, 2001; Kauffeld, 2006), deswegen gilt es, kompetente Bewerber
auf dem Arbeitsmarkt anzuziehen und sie weiter zu entwickeln. Viele Unternehmen lassen
sich aktuell von externen Beratern fiir den »War for talents« wappnen und arbeiten eifrig an
ihrer Auendarstellung, um so fiir geeignete Bewerber im rechten Licht und attraktiv genug
zu erscheinen. Unternehmen lassen sich einen »Brandc, also eine eigene Marke als Arbeitge-
ber, entwickeln. Allerdings haben schon manche Bewerber den Eindruck gewonnen, dass das
Interesse von Unternehmen in dem Moment nachlisst, in dem sie in das Unternehmen ein-
treten (Kieser, 1999). »Wahre Schonheit kommt von innen« (Hauser, 2008) warnen Perso-
nalexperten in Anlehnungan den Werbeslogan eines Kosmetikproduktes aus den 80er-Jahren.
Der zunehmende Umfang von Marketingaktivititen als Arbeitgeber im Vergleich zu den
Aktivititen im Bereich der systematischen Personalentwicklung und des Kompetenzmanage-
ments droht zu einem z. T. krassen Missverhiltnis zu fiihren. Die mit der Finanzkrise einher-
gehende Wertschopfungsdiskussion in den Betrieben fiithrt dazu, dass eine Vielzahl von
sinnvollen MafSnahmen zur Kompetenzentwicklung gestrichen wird, andererseits um Be-
werber (speziell von Hochschulen) gerungen wird, weil ein Fachkriftemangel diagnostiziert
wird. Wie lange wird es dauern bis Unternehmen merken, dass sie mit effektiven Kompetenz-
entwicklungsmafinahmen nicht nur zum Erfolg des Unternehmens beitragen, sondern sich
auch als attraktiver Arbeitgeber positionieren konnen?

Neben klassischen Formen der Weiterbildung gewinnen arbeitsintegrierte Formen der
Kompetenzentwicklung an Bedeutung. Beim arbeitsintegrierten Lernen wird in der Ausein-
andersetzung mit Aufgaben in der Arbeit gelernt. Kompetenzentwicklung in der Arbeit
wurde zum neuen Schlagwort. Seminare wurden abgesetzt, da gewiinschte Erfolge sich nicht
von allein einstellten. Popularistisch wird von der eigenen Zunft, Weiterbildung als »rausge-
worfenes Geld« tituliert (Gris, 2009). In der Praxis werden Kompetenzentwicklungsmafinah-
men als Erstes im gewerblichen Bereich gestrichen, selbst der Austausch zwischen den Be-
trieben leidet, da mit dieser Mafinahme Reisekosten verbunden sind. Doch ist das arbeitsin-
tegrierte Lernen anstelle seminaristischer Veranstaltungen die Losung? Arbeitsintegriertes
Lernen geschieht ebenso wenig von allein wie der Transfer relevanter Seminarinhalte in die
Arbeit. Diesem Missverstidndnis sind viele Unternehmen zum Opfer gefallen. Die Frage darf
nicht sein, ob in die Kompetenzentwicklung investiert wird, aber es darf um die besten An-
sitze gerungen werden, wie die Kompetenzentwicklung am zielfithrendsten erfolgen kann.
Das Konzept der arbeitsnahen Kompetenzentwicklung darf nicht zum Vorwand dafiir werden,
dass Mitarbeiter und Fiithrungskrifte sich bei ihrer Kompetenzentwicklung selbst iiberlassen
werden. Damit Kompetenzen in der Arbeit entwickelt werden, miissen — genauso wie beim
Transfer von Trainingsinhalten in die Praxis — Rahmenbedingungen geschaffen werden
(Kauffeld, Bates, Holton & Miiller, 2008; Kauffeld, 2009). So muss z.B. Zeit zur Verfiigung
gestellt werden, damit Mitarbeiter und Teams reflektieren und Optimierungen vornehmen
kénnen. Die MafSnahmen in diesem Band prisentieren sich unterschiedlich arbeitsintegriert,
viele beruhen auf einem Reflexionsansatz, auf Ebene des Teams oder des Individuums.

Viele der Beitrige des Handbuches sind im Rahmen der Forderaktivitdten der Arbeitsge-
meinschaft betriebliche Weiterbildungsforschung (ABWF) entstanden und wurden aus
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Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung sowie aus Mitteln des Europi-
ischen Sozialfonds finanziert. Die von der ABWF geforderten Beitrage sind in Tabelle 1 mit
einem Stern gekennzeichnet. Dariiber hinaus wurden Beitrige fihrender deutscher Experten
zur Kompetenzentwicklung aufgenommen, um die Vielfalt moglicher Kompetenzentwick-
lungsmafinahmen aufzuzeigen. Unsere Hoffnung ist es, das Handbuch Kompetenzentwick-
lung zu einem Standardwerk zu etablieren, das in Neuauflagen um weitere Kompetenzent-
wicklungsmafinahmen erweitert wird. Ein Anspruch auf vollstindige Darstellung der Vielfalt
von Kompetenzentwicklungsmafinahmen ist mit dem Band (noch) nicht verkniipft.

2 Ziel des vorliegenden Bandes

Ziel des Handbuches Kompetenzentwicklung ist es, Betriebe darin zu unterstiitzen, Formen
der Kompetenzentwicklung fur den eigenen Bedarf zu identifizieren und effizient anzuwen-
den. Unternehmen soll es gelingen, Mitarbeiter fiir zukiinftige Herausforderungen im Un-
ternehmen vorzubereiten und sich auf dem Arbeitsmarkt fiir Bewerber zu positionieren.
Insofern wird die bisherige Kompetenzreihe des Schiffer-Poeschel Verlages fortgesetzt. Nach
der Kompetenzmessung (Erpenbeck & Rosenstiel, 2003; 2007), dem Kompetenztraining
(Heyse & Erpenbeck, 2004; 2009) und dem Kompetenzmanagement (Grote, Kauffeld &
Frieling,2006) geht esjetzt um die Entwicklung von Kompetenzen in der Nahe oder innerhalb
des Arbeitsprozesses: Welche Mafinahmen und Instrumente bewéhren sich?

Bewihrte Kompetenzentwicklungsmafinahmen (z.B. Mentorenmodelle) sowie arbeits-
platznahe Formen der Kompetenzentwicklung (z. B. Reflexions-Workshops) werden praktisch
relevant beschrieben, um die Erfahrungen in den beteiligten Unternehmen erginzt und
empirisch fundiert bilanziert. Der Schwerpunkt der Darstellung liegt auf Aspekten, die fiir
betriebliche Personalentwickler von Bedeutung sind. Die Beschreibung der Mafinahme steht
somit im Mittelpunkt. Gleichzeitig sind nur solche Mafinahmen in das Handbuch aufge-
nommen worden, die sich einer Bewertung unterzogen haben. Daher findet sich das Hu-
mortraining, das sich ein Arbeitsmediziner gewiinscht hat, ebenso nicht wieder, wie viele
Dinge, die v.a. Manager bisweilen machen. »Horse Dream Weekends« bei denen Pferde
Fihrungsschwichen schonungslos aufdecken, die Meditation in der Wiiste,um beim Nichts-
tun wieder Energie aufzutanken, oder das Finden des inneren Gleichgewichts bei Trekking-
Touren, konnten wir nicht evaluieren. Was solche Seminare bringen kénnen, ist bisher nicht
erfasst. Zu viel sollte man vermutlich nicht erwarten. Die Transferlticke ist grof3. Mit dem
Transfer der Seminar- und Erlebnisinhalte in die Arbeit werden die Teilnehmenden weitge-
hend allein gelassen, sodass die Wahrscheinlichkeit hoch ist, wieder in den tiblichen Trott
zuriickzufallen.

Bei den Kompetenzentwicklungsmafinahmen, die in das Handbuch Eingang gefunden
haben, handelt es sich um Mafinahmen, die sich einer Evaluation gestellt haben. Bei den
Evaluationen handelt es sich entweder um quasi-experimentelle Evaluationen, bei denen —
neben den Trainingsgruppen — Kontrollgruppen ohne Mafinahme untersucht wurden. Zum
anderen handelt es sich um kasuistische Evaluationen, bei denen keine Kontroll- oder Ver-
gleichsbedingung herangezogen werden konnte. Wenn nur die Bewertung eines einzigen
Trainingsprogramms moglich war, wurden Vergleichs- oder Benchmarkwerte standardisier-
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ter Fragebogen, die sich auf Daten vergleichbarer Trainingsmafinahmen aus anderen Unter-
nehmen beziehen, genutzt oder es wurden vorab Zielgrof3en festgelegt, an deren Erreichung
das Training zu messen war (vgl. Kauffeld, 2009).

Neben Mafinahmen zur Kompetenzentwicklung werden Instrumente beschrieben, die auf
Kompetenzentwicklungabzielen oder Mafinahmen zur Kompetenzentwicklung ermoglichen.
Die Evaluationen zeigen, dass viele der beschriebenen Mafinahmen Verdnderungen im Ver-
halten von Mitarbeitern herbeifithren. Vieles funktioniert mit 6konomisch vertretbarem
Aufwand. Wenn der Nachweis der Effekte nicht gelungen ist, bleibt die Frage, ob die Maf3-
nahme nicht taugt, oder aber Rahmenbedingungen, die zum Misslingen gefiihrt haben,
moglicherweise nicht passten. Dies wird im Fazit zu den Beitragen jeweils diskutiert.

Zielgruppe des Handbuches Kompetenzentwicklung sind betriebliche HR-Verantwortliche,
Personal- und Organisationsentwickler, Prozessbegleiter, Erwachsenenbildner, Unterneh-
mensberater, Trainer, Fithrungskrifte sowie Studierende der Psychologie, Pidagogik, Sozio-
logie und Betriebswirtschaftslehre.

3  Struktur der einzelnen Kapitel

Um die einzelnen Kapitel gut lesbar zu gestalten, haben wir eine Struktur vorgegeben, die
dem Leser eine leichte Orientierung ermdglicht. Modular aufgebaut und praktikabel werden
relevante Informationen zu einzelnen Kompetenzentwicklungsmafinahmen dargestellt und
an Unternehmensbeispielen veranschaulicht. Umfangreichere Mafinahmen werden dabei
etwas ausfithrlicher dargestellt als andere, um dem Leser trotz der Komplexitit einen an-
schaulichen Eindruck von Mafinahme zu gewihren und ihn ggf. zum Nachahmen anzuregen.

Die Beitrage wiren ohne die kooperierenden Unternehmen nicht denkbar gewesen. Es
konnten Unternehmen verschiedener Branchen (z. B. Finanzdienstleistung, Automobilzulie-
ferindustrie, Konsumgiiterindustrie) und verschiedener Grofle (Start-ups, Mittelstandler,
Groflunternehmen) einbezogen werden. Einige der MafSnahmen wurden so evaluiert, wie sie
in den Unternehmen konzipiert und umgesetzt wurden, bei anderen wurde die wissenschaft-
liche Sicht nicht nur zur Evaluation, sondern auch fir die Konzeption genutzt.

4  Zur Struktur des vorliegenden Bandes

Die Mafinahmen und Instrumente zur Kompetenzentwicklung setzen auf verschiedenen
Ebenen an. Klassischerweise wird mit Kompetenzentwicklung die Ebene des Individuums in
Verbindung gebracht. Kompetenzen entwickeln sich jedoch nicht nur auf Ebene des Indivi-
duums, sondern auch auf Ebene des Teams, der Fithrung und der Organisation. An diesen
vier Ebenen orientiert sich die Gliederung des Handbuches (vgl. Tab. 1). Die Zuordnung zu
den Ebenen ist dabei nicht immer eindeutig. Kompetenzentwicklungsmafinahmen setzen oft
an mehreren Ebenen gleichzeitig an. Ein Act4Team-Coaching verandert nicht nur das Team,
sondern auch das einzelne Teammitglied, der Strategieprozess mit der Fithrungsmannschaft
sollte bei jedem einzelnen Mitarbeiter ankommen.
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Nr. | Titel Autoren
1 | Kompetenzentwicklung jenseits der Schulbank — Simone Kauffeld,
aber wie?* Sven Grote &
Ekkehart Frieling
Organisation
2 | Strategieentwicklung mit 60 Fiihrungskraften — Sven Grote,
(wie) kann das gut gehen?* Victor Hering,
Simone Kauffeld &
Dieter Tappe
3 | Trivial oder genial: Interne Seminare von Mitarbeitern Sven Grote,
fur Mitarbeiter* Katrin Denison,
Nina Christine Altmann &
Victor Hering
4 | Erfolge sichtbar machen: Das Mafnahmen-Erfolgs-Inventar | Simone Kauffeld,
(MEI) zur Bewertung von Trainings* Julia Brennecke &
Micha Strack
5 | Katalysatoren und Barrieren fiir den Transfererfolg: Renate Wirth,
Das Lerntransfer-System-Inventar* Simone Kauffeld,
Reid Bates &
Elwood Holton
Fiihrung
6 | Stabilisierende und dynamisierende Kompetenzen von Sven Grote,
Fiihrungskréften: Das Balance-Inventar der Fiihrung* Simone Kauffeld &
Christopher Weide
7 | Fihrung als Hebel zur Steigerung der Vertriebsleistung: Christian Johannes &
Das Cohen-Brown-Vertriebstraining* Simone Kauffeld
8 | Ziele vereinbaren und Feedback geben: Struktur Margarete Boos &
und Evaluation eines Fiihrungskréftetrainings Mirjam Evers
Team
9 | act4teams®: Die nachste Generation der Team- Simone Kauffeld,
entwicklung* German Lorenzo,
Konstantin Montasem &
Nale Lehmann-Willenbrock
10 | Meetingkultur unter der Prozesslupe: Besprechungs- Linda Soderberg,
optimierung in der IT* Simone Kauffeld &
Nale Lehmann-Willenbrock
11 | Reflexion als Schliissel zur Weiterentwicklung Alexandra Neininger &
von Gruppenarbeit* Simone Kauffeld
12 | Kompetenzentwicklung durch das Kollegiale Team Hanna Nolting,
Coaching® Dagmar Stegemann &
Jens Rowold
13 | Trainingsfilme als Reflexionsgrundlage: Kompetenz- Simone Kauffeld &
entwicklung in der Bankfiliale* Henrike Schneider

Tab. 1: Kapitel-Ubersicht
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Nr. | Titel Autoren
14 | Die Dialog-Methode: Mehr als Nabelschau* Simone Kauffeld &
Julia Brennecke
Individuum
15 | Konstruktivistisches Lernen im Kommunikationstraining Silke Weisweiler &
— Moderne Lernformen im Test Britta Theurer
16 | Mit Intervallen zum Transfer — Experten und Novizen Simone Kauffeld,
im Vertrieb* Julia Brennecke &
Nina Christine Altmann
17 | Cognitive Apprenticeship: Arbeitsorientiert vom Experten Ralf Stegmaier &
lernen Karlheinz Sonntag
18 | Diagnose-KIT — Eine E-Learning-Umgebung Sabine Hochholdinger &
zur technischen Fehlersuche Niclas Schaper
19 | Strategien und Methoden zur Begleitung von Lern- Niclas Schaper,
projekten fiir eine selbstorganisierte betriebliche Jacqueline Mann &
Kompetenzentwicklung Sabine Hochholdinger
20 | Self-Assessment — ein Reflexionsansatz in der Simone Kauffeld,
Ausbildung?* Diana Reinecke &
Marcus Hennecke
21 | Mentoring und Patenmodelle: Luxus oder kompetenz- Sven Grote,
und karriereforderlich?* Katrin Denison &
Debora Bigalk
22 | Netzwerke als Form der Weiterbildung — Katrin Denison &
Wie profitieren die Teilnehmer?* Anna Grohmann
23 | Alles unter einen Hut?! Beruf und Familie kompetent Doreen Holdstein
managen mit Hilfe eines Gruppentrainings
24 | Outplacement — Perspektivenfindung leicht gemacht* Daniela Rosler &
Simone Kauffeld

Tab. 1: Kapitel-Ubersicht (Fortsetzung)

4.1 Organisation

Mit Kompetenzentwicklungsmafinahmen auf Ebene der Organisation werden Impulse fiir
die ganze Organisation gesetzt. So wird die Strategieentwicklung mit dem kompletten Fiih-
rungsteam beschrieben. Die Kompetenz der Fithrungskrifte, Strategien fiir den eigenen
Bereich zu entwickeln und mit ihren Mitarbeitern umzusetzen, galt es auszubauen (Grote,
Kauffeld, Hering & Tappe). Dariiber hinaus wird mit dem Vorurteil aufgerdumt, dass Semi-
nare ausschliefflich mit externen Referenten sinnvoll durchzufiihren sind. Interne Seminare
von Mitarbeitern fiir andere Mitarbeiter als eine arbeitsnahe Mafinahme zur fachlichen und
methodischen Kompetenzentwicklung sind nicht trivial, sondern wirksam. In mehreren
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Fallbeispielen kann belegt werden, dass interne Seminare als eine geeignete MafSnahme zur
Kompetenzentwicklung angesehen werden konnen (Grote, Denison, Altmann & Hering).
Unter der Rubrik Organisation wird zudem aufgezeigt, das Evaluationen nicht entweder
pragmatisch oder wissenschaftlich fundiert ablaufen miissen, sondern ein »Spagat« moglich
ist. Es wird aufgerdumt mit dem Mythos, dass mit zufriedenen Teilnehmern der Transfer in
den Alltag von allein gelingt und das Entertainment der entscheidende Faktor fiir den Erfolg
von Trainingsmafinahmen ist. In diesem Kontext verandert sich auch die Rolle der Personal-
entwicklung: Sie ist nicht mehr nur Lieferant fiir Trainings- oder Fortbildungsprogramme,
sondern mit verantwortlich — ggf. unter Einbeziehung von Externen — zum Unternehmens-
erfolg beizutragen. Dies bedeutet neben der Bereitstellung des Trainings selbst, Rahmenbe-
dingungen fiir den Transfererfolg zu schaffen. Zwei Instrumente, das Mafinahmen-Erfolgs-
Inventar (MEI) und das Lerntransfer-System-Inventar (LTSI), konnen dabei helfen. Mit dem
Mafinahmen-Erfolgs-Inventar konnen Trainingserfolge mit vertretbarem Aufwand sichtbar
gemacht werden (Kauffeld, Brennecke & Strack). Das Instrument basiert auf dem Vier-
Ebenen-Modell der Trainingsevaluation von Kirkpatrick (1967; 1994) und umfasst sowohl
eine Betrachtung des Erfolgs im Lernfeld als auch des Erfolgs in der Arbeit. Oftmals reicht es
nicht aus, zu wissen, ob ein Training wirkt oder nicht. Es stellt sich die Frage, warum es nicht
wirkt oder wenn es wirkt, wie es weiter optimiert werden kann, damit der Transfer in die
Arbeit noch besser gelingt. Mit dem Lerntransfer-System-Inventar (LTSI; Holton, Bates &
Ruona, 2000; Kauffeld et al, 2008; Wirth, Kauffeld, Bates & Holton, in diesem Band) kénnen
16 transferrelevante Faktoren, die zur Optimierung des Trainingserfolgs verindert werden
konnen, abgebildet werden. Das Lerntransfer-System-Inventar kann auf Ebene der Organi-
sation ansetzen z.B. zur (1) frithzeitigen Identifizierung von Problemen mit Trainingsfakto-
ren, z.B. als Frithwarnsystem vor umfassenden Trainingsreihen, (2) zur Diagnose von Ursa-
chen fiir bekannte Transferprobleme in der Organisation, (3) zur Entwicklung von Mafinah-
men, die den Transfer erhohen oder (4) zur Sensibilisierung von Trainern und Vorgesetzten
fiir Transferprobleme genutzt werden. Dem Mangel an systematischen Evaluationen, der auch
auf das spirliche Angebot von standardisierten Evaluationsinstrumenten zuriickzufiihren
ist, kann somit Abhilfe geschaffen werden.

Mit MEI und LTSI liegen zwei Instrumente vor, die mit einem 6konomisch vertretba-
ren Aufwand interpretationsfihige Ergebnisse liefern. Weitere Instrumente zur Evaluation
von Trainingsmafinahmen sind mit dem Adaptive Evaluation System (AES) verfiigbar
(www.4a-side.com; Kauffeld, 2009).

4.2 Fiihrung

Viele Kompetenzentwicklungsmafinahmen setzen bei Fithrungskraften an. Mit dem Balance-
Inventar der Fiihrung (BALI-F) wird Fithrungskraften ein Blick auf Kompetenzen und deren
Auspragungen in acht zentralen, im unternehmerischen Kontext relevanten Fithrungsdilem-
mata gewdhrt. Durch die Auswertung der Selbst- und ggf. Fremdeinschitzung des BALI-F
konnen einseitige Orientierungen von Fithrungskriften in Spannungsfeldern (z.B. »Tages-
geschift vs. Strategie«) identifiziert werden: Fiihrungskrifte werden fir die notwendige
»Ausgewogenheit« in ihrem Vorgehen und im Fiithrungsverhalten sensibilisiert (Grote, Kauf-
feld & Weide).
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Wie Fithrungskrifte nicht nur an sich selbst arbeiten miissen, sondern top down als Hebel
zur Steigerung der Vertriebsleistung im Bankbereich genutzt werden konnen, wird mit dem
Cohen Brown Vertriebstraining vorgestellt. Die Fiihrungskraft entwickelt in der Rolle eines
Trainers gezielt die vertrieblichen Fihigkeiten ihrer Mitarbeiter. Die Rolle des doppelten
Transferproblems in dieser Konstellation wird diskutiert (Johannes & Kauffeld).

Eine Kompetenzentwicklungsmafinahme, die Fithrungskrifte in ihrer Rolle als Lernbera-
ter ihrer Mitarbeiter unterstiitzen soll, wird anhand der beiden Module »Ziele vereinbaren«
und »Feedback geben« eines Fithrungskriftetrainings dargestellt (Boos & Evers).

4.3 Team

Bei den Mafinahmen zur Kompetenzentwicklung im Team wird konsequent ein arbeitsinte-
grierter Ansatz verfolgt. Unabhingig davon, ob die Maflinahmen im Fithrungsteam, in Pro-
jektgruppen oder in Arbeitsteams in der IT, in der Produktion oder Bankfiliale eingesetzt
wird, handelt es sich um echte Teams, die sich als ganze in der Arbeit weiterentwickeln moch-
ten. Die MafSnahmen zielen dabei auf die Reflexion im Team ab. Viele der Mafinahmen lassen
sich zudem gut in den Arbeitsablauf integrieren. So wird act4teams, ein Video-Analysever-
fahren zur Messung von Teamkompetenzen, vorgestellt, das im realen Arbeitsalltag der
Mitarbeiter ansetzt. act4teams® wird dort eingesetzt, wo sich die Expertise aller Mitarbeiter
eines Teams biindelt und wichtige Anstof8e fur spitere Arbeitsschritte gegeben werden: in
Besprechungen. Hier zeigt sich, welche Teams wirklich erfolgreich sind. Es wird deutlich, ob
Mitarbeiter in der Lage sind, selbstindig in Gruppen Probleme im Arbeitsprozess zu 19sen,
Optimierungen vorzunehmen und an Veranderungen mitzuwirken. Das Programm act4team-
Coaching® verbindet act4teams® mit Elementen von bewihrten Mafinahmen zur Team-
Entwicklung und zum Fithrungskrifte-Coaching (Kauffeld, Lorenzo, Montasem & Lehmann-
Willenbrock). Der Einsatz von act4dteams zur Besprechungsoptimierung in der IT zeigt, dass
act4teams® nicht nur als Diagnosetool, sondern auch als Gestaltungsinstrument praxistaug-
lich ist und relevante Verdnderungen initiieren kann. Dariiber hinaus wird ein Wirkhinweis
tiir Kompetenzentwicklungsmafinahmen geliefert, die arbeitsintegriert mit »echten« Gruppen,
auf Basis von »echten« Problemstellungen durchgefiihrt werden. Es werden passgenaue und
gruppenspezifische Mafinahmen im Team entwickelt und im Beitrag dargestellt, die die
iiblichen Probleme des Transfers in den Arbeitsalltag verringern und Akzeptanz fiir die An-
wendung dieser Mafinahmen in alltiglichen Besprechungen schaffen (Soderberg, Kauffeld
& Lehmann-Willenbrock). Dartiber hinaus wird die Wirksamkeit eines Workshopkonzeptes,
das Teamreflexivitat als eine wichtige Determinante zur Weiterentwicklung von Gruppen
und zur Steigerung der Gruppeneffektivitit ansieht, mit act4teams unter die Lupe genommen
(Neininger & Kauffeld). Als eine erfolgreiche Methode der kollegialen Beratung wird das
Kollegiale Team Coaching® vorgestellt, das positive Effekte auf die Arbeitsleistung und die
subjektivempfundene Belastung durch arbeitsbezogene Probleme, die im KTC® thematisiert
werden, hat (Nolting, Stegemann & Rowold.). Um die Reflexion nicht dem Zufall zu tiber-
lassen, werden bei einem Finanzdienstleister Trainingsfilme, in denen Szenen des beruflichen
Alltags von professionellen Schauspielern nachgestellt werden, als Reflexionsgrundlage fiir
Teamdiskussionen zur Verfiigung gestellt. In diesen Diskussionen tauschen sich die Mitar-
beiter iiber das beobachtete Verhalten aus, reflektieren ihr eigenes Verhalten im Berufsalltag
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und erarbeiten neue Verhaltensmoglichkeiten. Ein gemeinsames Verstindnis guter Arbeits-
ausfithrung wird gestérkt (Kauffeld & Schneider). Dass Reflexion allein ohne die Ableitung
von Vorschligen, die in der Praxis umgesetzt werden konnen, zur Kompetenzentwicklung
nicht reicht, zeigt der Einsatz der Dialog-Methode im Fithrungsteam eines Start-up-Unter-
nehmens der Kommunikationsbranche (Kauffeld & Brennecke ). Beim Dialog tauschen sich
mehrere Mitarbeiter gleichberechtigt tiber lingere Zeit nach festgelegten Regeln tiber eine
mehr oder weniger offene Fragestellung aus und beschiftigen sich eingehend mit sich selbst
und den Prozessen in der Gruppe. Auch wenn tiber die Dialoge hinweg mehr reflexive Bei-
trage der Teilnehmer zu verzeichnen waren, konnten die gesetzten Ziele mit der Mafinahme
nicht erreicht werden.

4.4 Individuum

Auf Ebene des Individuums werden zunichst vier Mafinahmen vorgestellt, mit denen semi-
naristisch angelegte Kompetenzentwicklungsmafinahmen wirksamer gestaltet werden konnen.
Es wird ein Kommunikationstraining auf den Grundlagen des konstruktivistischen Lernens
optimiert (Weisweiler & Theurer). Die Uberlegenheit von Intervalltrainings gegentiber Trai-
nings im Block kann in einem Vertriebstraining auf die Ahnlichkeit zwischen den Lernin-
halten und den tatsichlichen Arbeitsplatzbedingungen in den Intervalltrainings zurtickgefiihrt
werden (Kauffeld, Brennecke & Altmann). Um Lernen und Kompetenzentwicklung von
Auszubildenden im Kontext der betrieblichen Berufsausbildung zu férdern, werden arbeits-
orientierte Lernumgebungen eingesetzt (Stegmaier & Sonntag) oder eine E-Learning-Um-
gebung (Diagnose-KIT) genutzt, um das Erlernen systematischer und effizienter Diagnose-
strategien zur technischen Fehlersuche an Produktionsanlagen zu erlernen (Hochholdinger
& Schaper). Bei der Trainingsgestaltung scheint das situierte Lernen zum neuen Paradigma
zu werden.

Strategien und Methoden fiir eine selbstorganisierte betriebliche Kompetenzentwicklung
konnen in Form von Lernprojekten umgesetzt werden (Schaper, Mann & Hochholdinger),
bei denen die Reflexion und Mafinahmeplanung des Einzelnen eine grofie Rolle spielt. Um
schon in der Ausbildung die richtigen Weichen fiir Mitarbeiter zu stellen, wurde bei einem
Finanzdienstleistungsunternehmen ein Self-Assessment-Workshop in das Ausbildungskon-
zept integriert, der positive Auswirkungen auf die Selbstkompetenz-Facetten Selbstmanage-
ment, Verdnderungsinteresse sowie Verantwortungsiitbernahme und Initiative der Auszubil-
denden zeigt (Kauffeld, Reinecke & Hennecke).

Networking zur Entwicklung von Kompetenzen koénnte die Uberschrift der beiden Bei-
trage zum Mentoring und zu Netzwerken sein: Mentoring und Patenmodellen wird eine hohe
Bedeutung fiir die organisationale Sozialisation und Einarbeitung zugeschrieben. Mentoring
kann vom Unternehmen gezielt gefordert werden und wird von den Teilnehmenden als
kompetenz- und karriereforderlich beschrieben (Grote, Denison & Bigalk). Netzwerke sind
interessant, weil sie kostengiinstig sind und innovative Moglichkeiten zum Wissens- und
Erfahrungsaustausch bieten. Neben unternehmensinternen und unternehmensiibergreifen-
den Netzwerken (z.B. Expertenrunden) gewinnen auch solche Netzwerke an Bedeutung, die
zielgruppenspezifisch Wissen vermitteln. Netzwerke tragen zur Kompetenzentwicklung der
Teilnehmer bei, wenn aktiv Kontakte aufgebaut und gepflegt werden (Denison & Grohmann).
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In den letzten beiden Kapiteln wird die Kompetenzentwicklung in kritischen Lebenspha-
sen betrachten: zum einen bei der Integration von Familie und Beruf (Holdstein), zum an-
deren beim Outplacement (Rosler & Kauffeld).

5 Zu guter Letzt

Zur verbesserten Lesbarkeit wird in diesem Beitrag auf die Nennung der weiblichen Form
verzichtet. Selbstverstindlich sind jeweils beide Geschlechter gemeint.
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Strategieentwicklung mit 60 Fiihrungskriften
— (wie) kann das gut gehen?

Sven Grote, Simone Kauffeld, Victor Hering & Dieter Tappe”
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Zusammenfassung

Jedes Unternehmen steht vor der Aufgabe, eine eigene implizite oder explizite Strategie zu
verfolgen, mit der es im Wettbewerb bestehen will. Obwohl die Bedeutung einer vom gesam-
ten Fihrungsteam geteilten und gleichzeitig verfolgten Unternehmensstrategie fiir den Un-
ternehmenserfolg unstrittig erscheint, werden vergleichsweise wenig empirische Untersu-
chungen zum Prozess der Entwicklung und Umsetzung berichtet. Dies mag u.a. darin be-
griindet sein, dass sich kaum Unternehmen finden lassen, die bereit sind, ihre Prozesse der
strategischen Unternehmensfithrung mit schriftlichen Befragungsmethoden untersuchen zu
lassen. In dem vorliegenden Artikel werden die Entwicklung, die Umsetzung und die empi-
rische Untersuchung einer Unternehmensstrategie am Beispiel eines Produktionsstandortes
eines internationalen Konsumgiiterkonzerns beschrieben. In diesem Produktionsstandort
mit ca. 800 Mitarbeitern wurde im Gegensatz zu fritheren Strategieentwicklungen das kom-
plette Fiihrungsteam mit ca. 60 Fithrungskriften in die Entwicklung der Unternehmensstra-
tegie mit einbezogen. Von der Erfahrung ausgehend, dass in fritheren Strategieprozessen
zunichst nur das Topmanagement eingebunden war und die im engsten Fithrungskreis (2-3
Fiihrungskrifte) generierte Strategie iiber mehrere Ebenen hinweg kommuniziert und kas-
kadiert werden musste, was mit erheblichen Prozessverlusten einherging, wurden hier von
Beginn an alle Fithrungskrifte und eine Reihe von Fachkriften einbezogen. Im Hinblick auf
das Thema Kompetenzentwicklung erscheint interessant, dass tiber die Strategieentwicklung
an sich ein explizites Ziel in der Kompetenzentwicklung der Fithrungskrifte lag: Es galt, die
Kompetenz der Fithrungskrifte, Strategien fiir den eigenen Bereich zu entwickeln und um-
zusetzen, auszubauen. In dem vorliegenden Artikel werden die Prozesse der Strategieentwick-
lung, der Umsetzung, des Erfolgscontrollings und Evaluation mittels schriftlicher Befragung
beschrieben.

1 Theoretischer Hintergrund

Bisherige Untersuchungen von (1) Projekt-, (2) Arbeits- und (3) Fiihrungsteams mit dem
auf der Kasseler Teampyramide basierenden Fragebogen zur Arbeit im Team (FAT; Kauffeld,
2001) zeigen erhebliche, statistisch bedeutsame Unterschiede zwischen den drei Teamformen.
Fithrungsteams weisen in allen vier Skalen und Subskalen des FAT (1. Zielorientierung,
2. Aufgabenverteilung, 3. Zusammenarbeit, 4. Verantwortungsiibernahme) deutlich negati-
vere Werte auf als Arbeitsteams. Die eher negativen Werte in der Subskala Zielorientierung
setzen sich gemdfl den Modellannahmen in den anderen Skalen fort. Die eher bedenklichen
Ergebnisse der Fithrungsteams korrespondieren mit der Beobachtung, dass Fithrungsteams
oftder Anforderung gegeniiberstehen, widerspriichliche Ziele aus unterschiedlichen Bereichen
zubalancieren und zu integrieren (z. B. Grote & Kauffeld, 2007). Die Zusammenarbeit scheint
oftmals durch individuelle Verantwortungsiibernahme geprégt.
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1.1 Herausforderungen der strategischen Unternehmensfiihrung

Um das Verstindnis fiir die besonderen Herausforderungen von Fithrungsteams bei der
Entwicklung und Umsetzung der Unternehmensstrategie zu vertiefen, werden im Folgenden
die wichtigsten Aspekte, die in diesem Kontext diskutiert werden, kurz umrissen (vgl. aus-
fithrlich Bamberger & Wrona, 2000).

(1) Multi-Kontext-Probleme

Strategische Probleme werden als wenig strukturierte bzw. schwer strukturierbare Probleme
betrachtet. Fiir solche »innovativen Probleme« bestehen wenig eindeutige Losungsverfahren
(Bamberger & Wrona, 2000). Analog hierzu spricht Dérner (1979) von dialektischen Prob-
lemen, bei denen zwar die Ausgangslage bekannt ist, aber nicht der Zielzustand und auch
nicht die moglichen Mittel diesen Zielzustand zu erreichen. »Sie stellen Entscheidungen
unter Unsicherheit dar und werden auch als sog. Multi-Kontext-Probleme derart bezeichnet,
dass sie in unterschiedlichen, jeweils aktorspezifischen Kontexten definiert bzw. expliziert
werden« (Bamberger & Wrona, 2000, S. 6). Probleme werden demnach jeweils im Sinne ei-
gener Werte, Normen, Interessen und Sichtweisen der Realitit betrachtet und interpretiert.
Mit diesen unterschiedlichen Realitdtskonstruktionen ist stets die Moglichkeit von Konflik-
ten und das Erfordernis sie zu lgsen verbunden (Bamberger & Wrona, 2000).

(2) Politische Probleme

»Strategische Probleme sind in dieser Perspektive immer auch politische Probleme; strategi-
sche Prozesse weisen damit stets die Merkmale politischer Prozesse auf, wie Konflikte, Kon-
flikthandhabung, Verhandlungsprozesse, die Bildung von Koalitionen, die Suche nach
Konsens und Unterstiitzung sowie Aktivititen der Gewinnung und Austibung von Macht«
(Bamberger & Wrona, 2000, S. 6). Diese Annahmen von strategischen bzw. politischen Pro-
zessen korrespondieren mit den anderen Sichtweisen auf politische Themen, wie die von
Neuberger (1995), der acht Merkmale des Politischen beschreibt, namlich 1. Handlungsori-
entierung, 2. Interessenkonflikte, 3. Intersubjektivitit, 4. Macht, 5. Interdependenz, 6. Legi-
timation, 7. Zeitlichkeit und 8. Ambiguitit.

(3) Tiefgreifender Wandel

In der Literatur wird stets darauf hingewiesen, dass sich Probleme der strategischen Unter-
nehmensfithrung zumeist auf Probleme des tiefgreifenden Wandels beziehen. »Diese sind
sowohl mit Problemen der Komplexititshandhabungin der Konzipierungals auch Problemen
der Durchsetzung verbunden, beispielsweise in Form der Uberwindung von Widerstinden
sowie der Bildung von Unterstiitzung und Konsens« (Bamberger & Wrona, 2000, S. 6).

(4) Professionalisierung der Unternehmensfiihrung

Im Zusammenhang mit der strategischen Unternehmensberatung wird von einer Sammlung
und Systematisierung von Wissen mit dem Ziel der Rationalisierung von Entscheidungen
und im Zusammenhang mit der Integration wissenschaftlicher Erkenntnisse von der Profes-
sionalisierung einer Unternehmensfithrung gesprochen (Bamberger & Wrona, 2000).
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(5) Entwicklung der Kompetenzen und Fahigkeiten

Schliefilich soll es bei der Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung durch eine Beratung um

eine Erweiterung der Kompetenzen und Fihigkeiten gehen. Diese Erweiterung der Fithrungs-

fahigkeiten kann sich auf Aspekte, wie die Komplexititshandhabung, die Unsicherheitsre-

duktion, die Schaffung von Koordination und Kohision beziehen (Bamberger & Wrona,

2000, S. 8). Diese Erweiterung der Kompetenzen des Managements kann sich auf

— fachliche Aspekte, wie die Einfithrung neuer Technologien und Verfahren,

— methodische Aspekte, wie z.B. die Strukturierung von Informationen und die Entschei-
dungsfindung,

— soziale Aspekte, wie die Zusammenarbeit und Konsensbildung im Team sowie

— Aspekte der Selbstkompetenz beziehen, da im Zusammenhang mit Verdnderungsprozes-
sen und der Verbesserung der Handlungs- und Reaktionsfihigkeit stets auch motivatio-
nale und veridnderungsrelevante Aspekte angesprochen werden.

1.2 Unterschiedliche Beratungsansitze

Walger und Scheller (1998, S. 18) definieren Unternehmensberatung als einen »Interaktions-

prozess zwischen Berater(n) und Klient(en), bei dem es um die Bearbeitung von Problemen

des Klientenunternehmens geht. Unternehmensberatung intendiert in diesem Sinne immer

Problemlosung«. Lippitt (1959) beschreibt, was unter Beratung zu verstehen ist:

(1) Das Beratungsverhiltnis ist eine freiwillige Beziehung zwischen

(2) einem professionellen Helfer (Berater) und einem hilfsbediirftigen System (Klient),

(3) in welchem der Berater versucht, dem Klienten bei der Losung laufender und potentiel-
ler Probleme behilflich zu sein.

(4) Die Beziehung wird von beiden Parteien als zeitlich befristet angesehen.

(5) Auflerdem ist der Berater ein Auflenstehender, d.h. er ist nicht Teil des hierarchischen
Machtsystems, in welchem sich der Klient befindet (vgl. Jonas, Kauffeld & Frey, 2007).

Im Allgemeinen werden Inhalts- und Prozessberatung unterschieden (vgl. z.B. Bamberger &
Wrona, 2000). Bei der inhaltsorientierten Beratung wird die Aufgabe des Beraters in der
Entwicklung inhaltlicher Losungen von Problemen gesehen, die im Extremfall losgelost von
personalen Aspekten oder politischen Erfordernissen erbracht werden kann (vgl. Kirsch,
1997; Kolb, 1988). Hingegen bei der Prozessberatung wird die inhaltliche Losung des zugrun-
de liegenden Problems von dem Klienten selbst entwickelt und implementiert. Neben der
Problemlgsung an sich ist es das Ziel, die langfristige Anpassungs- und Lernfihigkeit des
Klienten zu entwickeln.

Die unterschiedlichen praktizierten Beratungsansitze werden zumeist aus der Sicht vier
verschiedener Modelle betrachtet, denen jeweils eigene Annahmen der Beratung zugrunde
liegen (Lippitt & Lippitt, 1977; Exner, Konigswieser & Titscher, 1987; Elfgen & Klaile, 1987;
Schein 1990; Straub & Forchhammer, 1995; Walger & Scheller, 1998). Diese vier Modelle (1)
Gutachtenberatung, (2) Fachexpertenberatung und (3) Prozessberatung sind nach Schein
(1987) in Tabelle 1 dargestellt und werden im Folgenden kurz skizziert. Als vierte Form kommt
in neueren Veroffentlichungen die (4) systemische Unternehmensberatung hinzu.
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(1) Gutachtenberatung

Diese wird im Wesentlichen als Lieferung von Informationen zu einem vorgegebenen Sach-
verhalt beschrieben. Zumeist gilt es, ein Informationsdefizit zu beheben, das Entscheidungs-
trager im Klientensystem hindert, eine Entscheidung zu einem schon von ihnen identifizier-
ten, wohlstrukturierten Problem zu treffen. »It assumed that the client knows what the
problem is, that the client has communicated the real problem, that the helper has the needed
information, and that the client has thought through the consequences of asking the questi-
on and receiving the answer« (Schein, 1990, S. 59). Die Uberpriifung der Grundannahmen,
die gleichzeitig die Bedingungen zur Lsung des Problems darstellen, ist nicht Gegenstand
eines Beratungsprozesses. Ein Beratungsauftrag gilt als abgeschlossen, wenn der Berater die
Informationen geliefert hat.

(2) Fachexpertenberatung

Die Ausgangsituation der Fachexpertenberatung (Wimmer, 1991,S. 60) ist die Wahrnehmung
eines schlecht strukturierten Problems durch den Klienten, das sich auszeichnet durch den
Mangel eines der Kriterien: eindeutig formuliertes Ziel, vollstindige, endliche Menge sich
gegenseitig ausschlieSender Alternativen und Losungsalgorithmen (Heinen, 1976). Das
Rollenverhiltnis zwischen dem Expertenberater und seinem Klienten wird von zahlreichen
Autoren anhand der Arzt-Patienten-Beziehung verdeutlicht. »Der Patient verspiirt Schmer-
zen, deren Ausmaf$ ihn bewegt, sich an einen Arzt zu wenden. Der Arzt nimmt die Schilderung
der Schmerzsymptome als Ausgangspunkt seiner Untersuchungen und diagnostiziert — auf-
bauend auf seiner medizinischen Ausbildung und seiner praktischen Erfahrung — deren
Ursachen. Im Anschluss daran verordnet der Arzt ein spezielles Heilverfahren, das der Patient
entweder alleine oder mit seiner Hilfe durchzufithren hat.« (Walger & Scheller, 1998, S. 22).
Wimmer (1991, S. 61) spricht bei diesem Ansatz von »zumeist extrem standardisierten Lo-
sungen, die auf der Basis routinisierter Vorgehensweisen erarbeitet werden« und auf diese
Weise gleichsam wie Markenartikel verkauft werden kénnen.

Grundmodell
(was es ist)

Grundannahmen, Voraussetzungen
(... dass es funktioniert)

1. Beratung als Beschaffung von Information
und Professionalitdt

Der Klient weif3,

was das Problem ist;

welche Losung benétigt wird;

woher die Losung kommen kann.

Der Berater beschafft die benétigten
Informationen und erarbeitet die Losungen.

Klient hat das Problem richtig diagnosti-
Ziert.

Klient hat Professionalitdt bzw. Spezialisten-
tum des Beraters richtig beurteilt.

Klient hat Problem und welche Art Losung
bendtigt wird, richtig kommuniziert.

Klient hat Konsequenzen der Informations-
beschaffung bzw. der verlangten Hilfe
durchgedacht und akzeptiert.

2. Beratung im Rahmen der Arzt-Patienten-
Hypothese

Der Klient spiirt bzw. leidet unter bestimm-
ten Unzulanglichkeiten oder Problemen,
deren Ursachen sowie mogliche Ldsungsan-
sdtze ihm aber unbekannt sind.

Der Diagnoseprozess selbst wird als niitzlich
und hilfreich angesehen.

Der Klient hat die Symptome (Indikatoren)
richtig interpretiert und den Bereich, in
welchem das Problem auftritt, richtig
lokalisiert.
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Grundmodell Grundannahmen, Voraussetzungen
(was es ist) (... dass es funktioniert)

Der Berater ibernimmt die Verantwortung
flr eine richtige Diagnose (Erfassung) des
Problems und dessen angemessener
Losung.

Klient ist abhangig vom Beratungsprozess
bis hin zur Losungsfindung.

Der indizierte Problembereich (Person oder
Gruppe) gibt die notwendigen Informationen
fiir eine treffende Diagnose; er manipuliert
nicht, sondern ist kooperativ.

Klient versteht die Diagnose und den
Losungsvorschlag des Beraters richtig und
ist bereit, ihn anzuwenden.

Klient kann nach der Beraterintervention
allein wunschgemaf3 weiter funktionieren.

3. Das Prozess-Beratungs-Modell (Prozess
Consultation)

Der Klient hat das Problem und behalt
wahrend des ganzen Beratungsprozesses
die volle Verantwortung dafiir.

Berater hilft dem Klienten, die prozesshaften
Ereignisse seiner Umgebung wahrzunehmen,
richtig zu interpretieren und zu verstehen
und ihnen angemessen zu begegnen
(handeln).

Starkstes Involvement (Betroffen- und
Beteiligtsein) des Klienten, sich selber zu
helfen und vermeidet, vom Klienten in eines
der vorangehenden Modelle gebracht zu
werden.

Klient spiirt den Wunsch nach Verdnderung
(Problembewusstsein), hat aber das Problem
nicht im Griff (Ursache — Lésung).

Klient kennt Moglichkeit der Losung nicht
oder nur unzureichend, dies auch beziiglich
der Frage, wer ihm helfen konnte.

Das Problem ist so beschaffen, dass der
Klient nicht nur jemanden braucht, der die
Problemursachen und -l6sungen herausfin-
det, sondern, dass der Klient durch die
aktive Teilnahme am Diagnoseprozess
profitiert.

Klient hat »konstruktive« Absichten; er ist
durch Ziele und Werte motiviert, die der
Berater akzeptieren kann, und ist in der
Lage, eine sog. »helfende Beziehung«
einzugehen.

Der Klient ist letztendlich der Einzige, der
wirklich weif3, welche Interventionsform fiir
ihn jetzt hilfreich ist. Er kontrolliert die
Situation.

Der Klient ist fahig zu lernen, wie er seine
Organisationsprobleme erkennen und losen
kann.

Tab. 1: Drei Grundmodelle der Beratung nach Schein (1987, zit. nach Fatzer, 1993, S. 117)

(3) Prozessberatung

Neben diesen beiden Formen inhaltlicher Beratung geht es bei der Prozessberatung um die
Entwicklung von Problemlosefihigkeiten im Klientensystem. Der Berater hat lediglich eine
unterstiitzende Funktion bei der Bestimmung und Losung der Probleme des Klienten. Die
zentrale Aufgabe der Prozessberatung ist nach Schein, den »Klienten beizubringen, wie sie
lernen konnen« (Schein 1990, S. 60). Der Berater initiiert Lernprozesse. Die Steigerung der
Leistungsfihigkeit einer Organisation und die Entwicklung der beteiligten Personen werden
als gleichberechtigte Ziele dargestellt. Da Organisationen sich nur in den Képfen und durch
das Handeln ihrer Mitglieder verandern, sollten nach diesem Ansatz in den Prozess der Pro-
blembestimmung und -16sung moglichst alle Betroffenen einbezogen werden. Die Offnung
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erlaubt die Erfassung wesentlicher Problemursachen und hilft, einseitige Projektionen, Sym-
ptombekdmpfung und Scheinlosungen zu vermeiden (Miiller, 1981). Der Klient ist Experte
fiir die inhaltliche Bestimmung und Losung des Problems, wiahrend sich der Berater mit
seinen Interventionen auf den Prozess bezieht. Der Prozess ist dabei potentiell endlos mit der
Anniherung an einen Endzustand, ohne ihn im tiblichen Sinn zu erreichen (French & Bell,
1994).

(4) Systemische Beratung

Mit der systemischen Beratung etabliert sich ein eigenstindiges Konzept in theoretischer und
in praktischer Form, das an die jiingere Familientherapie und die neue Systemtheorie ankntipft
(Wimmer, 1992; Simon, 1995). In der Erziehungs- und Familienberatung ist die systemische
Beratung bereits seit Lingerem in den Vordergrund geriickt (Menne, 1996). »Die systemische
Unternehmensberatung versucht, Unternehmen bei der Bearbeitung von Problemen zu un-
terstiitzen, indem sie ihnen bei der Erarbeitung einer »angemessenen Problemsicht« Hilfe
leisten will« (Walger & Scheller, 1998, S. 33). Im Fokus der Intervention steht die sog. »Irrita-
tion« des Klienten (Wimmer, 1995), der ein anderes, positiveres als das umgangssprachliche
Verstindnis zu Grunde liegt. Uber Irritationen soll das Klientensystem angeregt werden, in
Distanz zu seinen eingespielten Wahrnehmungsmustern zu gehen und deren Verdnderbarkeit
erkennen. Mit der Distanz zu sich selbst wird die Moglichkeit zur Reflexion gewonnen und
unter Umstdnden eine neue, angemessenere Problemsicht erlangt (Walger & Scheller, 1998).

1.3 Kritische Wiirdigung der Ansitze

Tatsdchlich sind die beiden letztgenannten Beratungsansitze (3) Organisations- und Perso-
nalentwicklungsberatung sowie (4) systemische Unternehmensberatung nicht klar vonein-
ander zu trennen. In einer Befragung von 285 Unternehmen zu ihrer Beratungsphilosophie
bezeichneten sich zwar 2,2 % der Beratungsunternehmen als systemisch, ihre Angaben zeig-
ten aber eindeutige Beziige zur Organisations- und Personalentwicklung auf (Walger &
Scheller, 1998).

Der zentrale Unterschied der (2) Fachexpertenberatung einerseits und der (3 und 4) pro-
zessbezogenen Beratungsansitze liegt nach Fatzer (1993) in deren psychologischer Botschaft.
In der Gutachten- und Arzt-Patient-Beratung heift die psychologische Botschaft: »Ich bin
dein Berater, nehme dein Problem auf meine Schultern und werde es fiir dich 16sen! In der
Prozessberatung heifit sie: Ich werde das Problem nicht von deiner Schulter nehmen und es
auch nicht fiir dich 16sen, sondern Méglichkeiten zu Losung gemeinsam mit dir erarbeiten,
aber du musst die Problemlgsung umsetzen!« (Fatzer, 1993, S. 116).

Die Forderung des Lern- und Erfahrungsbildungsprozesses aufseiten der Organisation
und damit die Hilfe zur Selbsthilfe ist einer der zentralen Griinde, warum in der Literatur
hiufig die Ansicht vertreten wird, dass der Berater nach der Uberwindung des traditionellen
Ansatzes der Arzt-Patienten-Beratung die Organisation nicht als inhaltlicher Experte beraten
soll, sondern die Prozessberatung vorzuziehen ist (vgl. auch Gebert, 1993; French & Bell,
1994). Die kritisierte mangelnde Berticksichtigung der tkonomischen Rahmenbedingung in
der Prozessberatung zu Beginn der 80er Jahre, die einige Organisationsentwicklungs-Projek-
te scheitern lie3, konnte in Konzepte der Prozessberatung integriert werden (Trebesch, 1995).
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Einer der hiufigsten Kritikpunkte an der inhaltlichen Beratung ist schlief3lich, dass die
untiberschaubare Anzahl der angebotenen Konzepte dem Verlauf von Moden unterworfen
ist oder sogar auf deren Schaffung ausgerichtet ist (Bamberger & Wrona, 2000; vgl. Simon,
2002). Die Neuentwicklung von Moden schafft fiir Unternehmensberatungen neue Betiti-
gungs- und Geschiftsfelder, die eine Chance zur Differenzierung gegentiber dem Wettbewerb
bieten (Bamberger & Wrona, 2000; vgl. ausfiihrlich Kieser, 1996).

Auch wird gegen die inhaltliche Beratung thematisiert, dass »das zur Losung von Einzel-
fallen erforderliche Wissen von der Wissenschaft (noch) nicht zur Verfiigung gestellt worden
ist« (Gebert, 1993, S. 482). Die Eignung der Expertenberatung bleibt auf zeitlose Probleme
beschrinkt, die sich mit vorhandenen Losungsmethoden und standardisierten Tools bear-
beiten lassen (Walger & Scheller, 1998). Um zu funktionsfihigen inhaltlichen Losungen zu
kommen, sind jedoch neben dem Globalwissen des Beraters das organisationale Detailwissen
und die Intimkenntnisse der Betroffenen zu aktivieren.

Auf Expertenlosungen wird zudem in der Praxis oft reaktant reagiert. Die Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte des Klientnesystems werden vergleichsweise gering in den Beratungsprozess
eingebunden und auf eine Lieferantenrolle von Informationen reduziert. »Eine solche Bera-
tung impliziert zwangsldufig eine asymmetrische Berater-Klienten-Beziehung« (Kirsch &
Eckert, 2000, S. 268). Die Realisierung der Losungen scheitert an ihrem mangelnden Unter-
nehmensbezug und dem Widerstand der betroffenen Mitarbeiter. »Bildet beispielsweise die
Entwicklung eines Strategieplans Gegenstand der Beratung, so wird u.U. der Strategieentwurf
als Ergebnis einer inhaltsorientierten Beratung nicht handlungsrelevant und gegebenenfalls
in Schubladen landen, da er moglicherweise nicht hinreichend auf die existierenden Hand-
lungsorientierungen oder auch Machtbeziehungen im Klientenunternehmen Bezug nimmt«
(Bamberger & Wrona, 2000, S. 20).

Auch wenn vielfiltige Kritik an dem Expertenansatz formuliert wurde und wenn neuar-
tige Formen von Organisationsberatung, wie Prozessberatung und systemische Beratung an
Bedeutung gewinnen, werden damit traditionelle Formen der Beratung keinesfalls obsolet.
Eine Untersuchung des deutschen Unternehmensberatungsmarktes zeigt, dass sich 89,8 %
der Berater traditionellen Beratungsformen, wie Gutachten- und Expertenberatung und nur
10,1 % als neuartige Formen, wie Prozess- und systemischer Beratung, beschreiben (Walger
& Scheller, 1998). Walger und Scheller (1998, S. 67) gehen soweit, das Modell der systemischen
Beratung »sowohl bei Beratern als auch bei Klienten zur Zeit als noch nicht »anschlussfihig«
zu bezeichnen, da es dem klassischen Beratungsverstindnis der Expertenberatung diametral
gegeniibersteht.

Hierzu passt die die Zusammenfassung von Untersuchungen zu Erwartungen von Klien-
ten im Kontext der Erziehungsberatung von Kaisen (1992): Demnach suchen Klienten sehr
viel hdufiger den konkreten Rat, die Beantwortung von Fragen, die Vermittlung von Wissen,
von Rezepten und von Vorschligen zur Entscheidungsfindung in Beratungsgesprachen, als
dies ihre Berater vermuten. Wenn Berater von ihren Klienten Problembewusstsein fordern
sowie die Bereitschaft, sich auch auf unangenehme und unbequeme Aspekte der Beratung
einzulassen, aktiv mitzuarbeiten und sich selbst und ihre Lebensumstinde zu reflektieren,
fithlen sich viele Klienten demgegentiber stark tiberfordert (Kaisen, 1992).

Beratungsfirmen wurden nicht mehr allein mit der Konzeptentwicklung beauftragt, son-
dern zunehmend fir deren Umsetzung in die Pflicht genommen (Walger & Scheller, 1998).
Trebesch (1995) sieht sogar eine Verinderung der Rolle und des Selbstverstindnisses der
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klassischen Managementberatung. Immer mehr Berater wenden sich den sozialen Aspekten
des Wandels zu, weil von ihnen neben der Losungserarbeitung auch die effektive Umsetzung
und Realisierung der Vorschlage erwartet wird. Auf der Grundlage ihrer empirischen Erhe-
bungen formulierten Walger und Scheller (1998) als Prognose, dass sich die Beratung zuneh-
mend von der klassischen Expertenberatung mit Produktcharakter zur individuellen Dienst-
leistung entwickeln werde.

Kirsch und Eckert (2000) beschreiben inhalts- und prozessbezogene Beratungsansitze
weniger als alternative oder konkurrierende, sondern vielmehr einander ergdnzende Ansitze:
»Prozessorientierte Beratung und inhaltsbezogene Beratung stehen in einer komplementiren
Beziehung zueinander. Sie konnen durchaus im Rahmen eines Beratungsprojektes — in un-
terschiedlicher Gewichtung — miteinander kombiniert werden« (Kirsch & Eckert, 2000,
S.268-269). »Der prozessorientierte Berater hat dafiir zu sorgen, dass das strategische Ge-
samtprojekt im Sinne einer Organisationsentwicklung realisiert wird. Er unterstiitzt die
Fihrungsmannschaft bei der Durchfithrung der strategischen Grundanalyse und der Erar-
beitung der Strategien, die von den verantwortlichen Fiihrungskriften selbst zu prasentieren
sind« (Kirsch & Eckert, 2000, S. 269).

2 Beschreibung der Maflnahme

2.1 Das Unternehmen, Rahmenbedingungen und Ausgangslage
fiir die Strategieentwicklung

Bei dem vorgestellten Unternehmen handelt es sich um den deutschen Produktionsstandort
(Sourcing-Unit) eines international operierenden Markenartiklers, der Tiefkiihlprodukte
herstellt und ca. 700 Mitarbeiter beschiftigt, davon ca. 500 in der Produktion. In Deutschland
gibt es noch einen zweiten Produktionsstandort, dort werden Tiefkiihlprodukte einer ande-
ren Kategorie hergestellt. In Italien und England befinden sich weitere europdische Werke
dieses Konzerns. Der verscharfte Wettbewerb (u.a. Erfolg der Handelsmarken und Discoun-
ter, neue Distributionskanile von Mitbewerbern und der Wettbewerb mit den anderen eu-
ropéischen Werken) hatte das Unternehmen bereits 1998 zu tief greifenden Restrukturierun-
gen gezwungen. Fiir den Standort hatte die Umsetzung der Studie einer Unternehmensbe-
ratung weit reichende Konsequenzen, wie z.B. den Abbau von ca. 300 Mitarbeiterstellen,
Einschnitte im Entgeltsystem, die Einfithrung einer Segmentorganisation (Fabrik in der
Fabrik), von Gruppenarbeit und von Total Productive Management (TPM) in der Produk-
tion sowie eines kennzahlenorientierten Bonussystems. Diese betriebliche Ausgangssituation
stellt in Kiirze den betrieblichen Hintergrund fiir den im Folgenden beschriebenen Strate-
gieprozess dar.



