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Liebe Leserin, lieber Leser,

nachdem es in den Unternehmen in den letzten Jahren
vor allem darum ging, die Situation zu stabilisieren
und Grundlagen fir Wachstumsmadglichkeiten zu
schaffen, haben wir inzwischen eine Phase des Auf-
schwungs erreicht.

Im Gegensatz zu fruheren Zeiten wird jedoch sehr
viel vorsichtiger entschieden und gehandelt. Nicht
nur die Bewaltigung des Wachstums sondern auch
die gleichzeitige Verbesserung der Wettbewerbs-
fahigkeit sind Herausforderungen, die uns heute be-
schaftigen. Die viel zitierten Beispiele Indien und
China eroffnen mit ihrem riesigen Absatzpotenzial
viele neue Chancen. Aber diese Lénder sorgen auch
flr steigende Rohstoffkosten und entwickeln sich
selber in rasanter Geschwindigkeit zu neuen konkur-
rierenden Produzenten — einige Ergebnisse dieser
Entwicklungen wurden ja gerade erst auf der IAA in
Frankfurt zur Schau gestellt.

Deshalb sind wir erstmalig in einer Situation, in der
viele Unternehmen sowohl hohe Gewinne ausweisen,
als auch gleichzeitig aus Rationalisierungsgriinden
Mitarbeiter entlassen. Diese Entwicklungen stellen
das Topmanagement vor komplexe Aufgaben, zumal
damit ein erhdhter Diskussionsbedarf iber Werte und
Einstellungen bei der Belegschaft und in der Gesell-
schaft entsteht.

Es gibt viel zu tun! Gehen wir es an — gemeinsam! In
unserem Newsletter haben wir den Fokus auf die
Themen ,,Fuhrung” und ,,Management” gelegt, um
mit lhnen die aktuellen Chancen ,beim Schopf zu
packen®.

Herzlichst, lhre

WSFB-Beratergruppe Wiesbaden

Strategisches Management

Ein Beitrag zur Vergemeinschaftung der theoreti-
schen Grundlagen

»Strategisch* geht heute jede Flihrungskraft vor — das
gehort zum normalen Managementhandwerk. In
vielen Gesprachen mit unseren Klienten stellen wir
aber immer wieder fest, dass der Begriff , Strate-
gisches Management* sehr unterschiedlich gedeutet
und gelebt wird.

Strategisches Arbeiten besteht im Wesentlichen aus
folgenden Komponenten:

1. Das Festlegen eines Zieles, das erreicht werden
soll (= das ,,Was")

2. Die Planung des Weges zur Zielerreichung (= das
»Wie“ = die Strategie)
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3. Die Umsetzung (= Ressourcen und das eigentliche
Tun)

4. Die Steuerung (= Kontrolle und die Reaktion auf
Soll-/1st-Abweichungen).

Generell gesprochen, bedeutet ,,Strategisches Mana-
gement“ nichts anderes als die konsequente Anwen-
dung dieses Grundprinzips, wobei die einzelnen
Komponenten explizit und differenziert bearbeitet
werden.

Management und Beratung
in der Veranderung

Eine offene Veranstaltung flr
Manager und Berater
vom 23. bis 25. Oktober 2007

Mehr Infos unter
wsfb.de - Aktuell - Special

Die Umsetzung

Der Ursprung des Strategiebegriffes liegt in den Mili-
tarwissenschaften:

» Die Strategie ist die Lehre vom Gebrauch der Ge-
fechte zum Zwecke des Krieges.

* Die Taktik ist die Lehre vom Gebrauch der Streit-
kréafte im Gefecht.

Durch diese Unterscheidung werden zwei Ebenen in
die Betrachtung des Fiihrungshandels eingefihrt:

« Eine Uibergeordnete Planungsebene (strategisch)
» Nachgeordnete Umsetzungsebene (taktisch)

Wie oben beschrieben, gilt es auf beiden Ebenen
immer wieder Strategien zu entwickeln (,,Wie* soll
ein Ziel erreicht werden?). Strategien entstehen also
auf allen Ebenen zu den unterschiedlichsten Themen.
Beispiele fir Strategien aus dem Unternehmenskon-
text sind:

« Unternehmensstrategie

« Marketing-/PR-/Werbestrategien
 Vertriebsstrategien

« Produktionsstrategien

« Einkaufsstrategie

* Personalbeschaffungsstrategie

« Outsourcingstrategien

* USW.

In der Literatur und in den Diskussionen zum Thema
»Strategisches Management* wird in der Regel auf
die Ubergeordnete Unternehmensstrategie fokussiert.

Eine Unternehmensstrategie besteht aus langfristig
orientierten Entscheidungen tber

» die Geschéftsfelder, auf denen das Unternehmen
agieren will
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« die Absichten, die strategischen Ziele, die in den
Geschaftsfeldern erzielt werden (auch in welchen
Branchen und Mérkten) sowie

» das Verhalten des Unternehmens am Markt.

Grundlage fur die Formulierung einer Strategie
ist

« eine externe Analyse der Chancen und Gefahren
der Markt- und Unternehmensentwicklung und

« eine interne Analyse der Stdrken und Schwéchen
des Unternehmens.

Dazu eine Strategiedefinition nach Sun Tsu (500 v.
Chr))

= Kenne Dich und Deinen Gegner — in hundert
Schlachten wirst Du niemals verlieren.

= Vernachldssigst Du Deinen Gegner und kennst aber
Dich selbst, sind die Chancen fir Sieg oder Nieder-
lage gleich.

= Vernachldssigst Du jedoch Deinen Gegner und
Dich selbst, wirst Du mit Sicherheit jede Schlacht
verlieren.

Das Ziel erfolgreicher Unternehmensstrategien be-
steht darin, verteidigungsfahige Vorteile gegeniiber
der Konkurrenz in den wichtigsten Geschéften eines
Unternehmens zu erzielen. Diese Vorteile

* sehen in der Praxis von Unternehmen zu Unter-
nehmen sehr verschieden aus

« sind von Geschéftszweig zu Geschaftszweig vollig
unterschiedlich

« sind selten stabil, d.h. werden im Laufe der Zeit
durch die Wetthewerber und die Entwicklungen
des Marktes verandert.

Zur Erarbeitung einer Unternehmensstrategie im
Sinne des ,,Strategischen Managements* gibt es ver-
schieden ausgepragte Vorgehensweisen, die in der
Regel auf den oben beschriebenen Prinzipien basie-
ren. Mit dem folgenden Modell hat WSFB bei der
Anwendung im eigenen Unternehmen und in Klien-
tenprojekten im Mittelstand, flr Bereiche und Abtei-
lungen sehr gute Erfahrungen gemacht:

WSFB-Modell ,,Strategisches Management*
1. Analyse

Grundlage fur die Erarbeitung der einzelnen Elemen-
te ist eine Betrachtung des Status-Quo und der Zu-
kunftserwartungen auf der Basis der Gesichtspunkte

* Ist-Situation
 Externe Umgebung und
« Operationale Umgebung (intern).

Als Methoden verwenden wir hier u.a. die SWOT-
Analyse (Starken, Schwéchen, Mdglichkeiten, Be-
drohung), die REON-Analyse (robust, erodierend,
ungdiltig, neu) und die Kraftfeldanalyse.
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2. Die Mission

Das Mission-Statement beantwortet die Fragen ,Was
ist unser Auftrag?* oder ,,Woflr sind wir da?“. Es ist
eine kurze, pragnante Darstellung der Identitat/der
Existenzgriinde des Unternehmens bzw. der Organi-
sationseinheit (20 — 30 Jahre).

3. Die Vision

Die Vision beschreibt den Zustand des Unternehmens
oder der Organisationseinheit in der Zukunft (3 — 5
Jahre) bezogen auf die Kunden, die Mitarbeiter und
die betriebswirtschaftlichen Aspekte.

4. Der Strategic Intent (optional)

In vielen Féllen beschreibt eine Organisation ihr
herausragendes Ziel, ihre strategische Absicht auch in
einem plakativen Satz (Beispiel BMW: ,Wir wollen
Mercedes liberholen“; WSFB: ,,Die Briicke zwischen
Theorie und Praxis!*). Der Strategic Intent hat gewis-
sermalen eine Scharnierfunktion zwischen Mission
und Vision.

5. Die Ziele

Abgeleitet aus der Vision werden fir einen Uber-
schaubaren Zeitraum, (z.B. ein Jahr) konkrete Ziele
definiert, die die Organisation auf dem Weg zur
Vision voranbringen. Ziele definieren einen ange-
strebten zukinftigen Zustand.

6. Die kritischen Erfolgsfaktoren

Bezogen auf die Zielerreichung werden die kritischen
Erfolgsfaktoren bestimmt, die bei der Umsetzung und
zur Zielkontrolle genutzt werden kénnen. Zeitliche,
personelle, technisch-organisatorische und finanzielle
Ressourcen werden dabei bertcksichtigt.

7. Die Strategien

Mit den Strategien wird festgelegt, wie die Ziele
unter Beriicksichtigung der kritischen Erfolgsfaktoren
erreicht werden sollen.

8. Initiativen/Aktionsplane

Hier wird die eigentliche Umsetzung der Strategien
beschrieben. Dabei werden die einzelnen Aktionen so
detailliert, dass Verantwortliche, Inhalte und Termine
definiert werden kdénnen.

9. Kontrolle und Steuerung (Reflexion)

Uberpriifung der einzelnen Elemente in regelmaRigen
Abstanden auf Giltigkeit und Vollstandigkeit. Tref-
fen der notwendigen Folgeentscheidungen und Pla-
nen neuer Umsetzungsschritte.
Fazit: Der Grundgedanke des strategischen Mana-
gements ist die Unterstellung, dass die Geschehnisse
im eigenen Unternehmen und im Markt plan- und
berechenbar, d.h. beherrschbar sind.
In der Wirtschaft setzt sich immer mehr die Erkennt-
nis durch, dass diese Grundannahme letztlich nicht
dem tats&chlichen Geschehen einer Wirtschafts-
Weiter auf Seite 4
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Die WSFB-Beratergruppe Wiesbaden auf Expansionskurs

Die WSFB-Beratergruppe Wiesbaden wachst stetig. Seit 2007 befinden sich unsere Rdume daher in der
Aarstrale 1, in 65195 Wiesbaden.

Auf unserer Homepage unter ,WSFB.DE — PROFIL — DIE MENSCHEN" finden Sie Informationen uber
unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, das was uns charakterisiert und wie wir uns weiterentwickeln.

WSFB-Beraterportrat: Ute Bielstein

In loser Folge portréatieren sich die Beraterinnen und Berater der WSFB-Beratergruppe Wiesbaden

Meine Tatigkeitsschwerpunkte

- Training und Coaching von Fuihrungskraften zu allen
verhaltensorientierten Fihrungsthemen z.B. Mitarbei-
tergespréche, (Zielvereinbarung, Beurteilung, Mitarbei- Mein Know-how und meine Erfahrungen...
terentwicklung, Coaching, Feedback), Prasentations-
und Moderationstechniken, Recruitment, Zeitmanage-
ment, Changemanagement.

- Bankkauffrau und Sparkassen-
betriebswirtin

- Zusatzqualifikation: Ausgebildete Manage-
ment-Trainerin und systemische Organi-
sationsberaterin

- Training und Coaching von Vertriebsmitarbeitern, z.B.
Verhandlungstechniken, Kundenorientierte Kommuni-
kation, Verkaufstechniken

- 22 Jahre in verschiedenen Fachbereichen
von Banken tétig, davon 14 Jahre in der

Woran ich glaube.. Sparkassenorganisation

- 10 Jahre ,interne* Erfahrung als Personal-
entwicklerin in den Bereichen Sales, Kom-
munikation und Management in Unterneh-
men verschiedener Branchen, auch auf
internationaler Ebene

- Dass hinter jeder Wirkung eine
positive Absicht steckt

- Wer aufhort besser zu werden,
hat aufgehort gut zu sein

- Seit 2006 ,externe” Erfahrung als
Trainerin und Beraterin

- Dass man nur mit Begeisterung
AulRergewdhnliches vollbringen
kann

Wenn ich nicht arbeite... Meine Lieblingsbicher und -film...

- Roman: ,Das Parfum - Die Geschichte eines Morders*

- laufe ich mdéglichst jeden 2. Tag mindes- von Patrick Siiskind

tens 1 Stunde

- verschlinge ich Bicher, wenn man mich - Roman:,Voliidiot* von Tommy Jaud

lasst - Fachbuch: ,Die Psychologie des Uberzeugens — Ein
Lehrbuch fir alle, die ihren Mitmenschen und sich selbst

- reise ich, am liebsten so lang wie mog- auf die Schliche kommen wollen“ von Robert B. Cialdini

lich und so weit weg wie nétig um An-
dersartigkeit zu erleben - Film: ,Das Geisterhaus* nach dem Roman von Isabel
Allende

© WSFB-Beratergruppe Wiesbaden Seite 3 von 10


http://www.wsfb.de/Profil/pr_3_2.htm

)
W S F B - Newsletter
Oktober 2007 WSFB BeraTERGRUPPE WIESBADEN

welt entspricht, die durch immer schnellere Verande- richtig zu tun.

rungen durch die Globalisierung, neue Technologien « Leadership reicht Uber die Beeinflussung und Fiih-
und immer kiirzere Produktzyklen bestimmt wird. rung Einzelner hinaus und beschreibt ein Biindel
Trotzdem haben unsere Beobachtungen in den von Féhigkeiten und Haltungen, die erforderlich
verschiedensten Unternehmen ergeben, dass der sind, um Mitarbeitern Ausrichtung und Orientie-
konsequentere Einsatz der Prinzipien des strategi- rung zu geben. Leadership bedeutet Visionen und
schen Managements an vielen Stellen zu mehr Effi- Ziele zu entwickeln, Menschen dafiir zu begeistern
zienz und Effektivitat des Handelns fuhrt — also und - wenn notwendig - auch die Un-
den Unternehmenserfolg steigern kann. ternehmenskultur in diese Richtung zu gestalten.
Die Herausforderung fur die Unternehmensfuhrer ist Dazu Edgar H. Schein: ,,Leader kreieren und an-
es also, eine firr die langfristige Unternehmensent- dern Kulturen, Manager und Administratoren leben
wicklung giinstige Kombination aus sinnvollem und darin.” (Aus Hernsteiner 1/2006)

konsequentem strategischen Vorgehen und dem pro- Generell kann man also sagen, dass im Allgemeinen
zessorientierten Bewaéltigen des Unvorhersehbaren zu unterschieden wird zwischen den eher sinn- und
finden. richtungweisenden Komponenten wie Personlich-

keitsentwicklung, Fuhrung und Leadership einerseits
und den eher wissensorientierten Managementthemen

Gibt es eigentlich einen Unter- andererseits.

schied zwischen Management Prof. Dr. Grimm von der EBS (European Business
. School, Oestrich-Winkel) unterscheidet die folgenden

und FUhrung? Fuhrungsebenen:

Eine kleine Geschichte:

Durch den Urwald soll eine Strafle gebaut werden.
Herr Manager riickt mit dem Bautrupp, den Maschi- .
nen und dem Material an. Er macht einen Plan, teilt Lo il

die Leute ein, weist die Maschinen zu und tberwacht Ll

den Baufortschritt.

Herr Leader klettert auf einen Baum, schaut sich um Strategische Filhrung
und sagt: ,,Wir bauen die StraBe in die falsche Rich- »Die richtigen Dinge tun*
tung. Anstatt nach Norden muss sie nach Osten fiih- (Effekiivitat)

ren!®.

Einige Definitionen:

In einem deutschen Standardwerk zum Thema Ma-
nagement (Wolfgang H. Staehle, Management, 1999) — e —
geht der Autor davon aus, dass dem Begriff ,Fiih- B, o oo Businecs Sehoa!. 200y
rung* keine einheitliche Definition zugeordnet wer-
den kann. Er benutzt daher generell den Begriff ,,Ma-

Operative Fiihrung
.Die Dinge richtig tun® (Effizienz)

Normative Flihrung:

nagement“ und gliedert das Managementwissen in » Entwicklung der Unternehmensphilosophie als
drei Bereiche: Ausdruck von Fiihrungsgrundsatzen und Werten
« (Personal-)Fiihrung: auf Personen und Kleingrup- sowie der generellen Einstellung zu Mitarbeitern
pen bezogen, der verhaltenswissenschaftliche Teil und Umwet o _
des Managementwissens (Behavioral Sciences) = Aufbau von Glaubwirdigkeit und Sicherstellung
* Unternehmensfiihrung: auf wirtschaftliche Institu- gi[}#}gg:ns' und Entwicklungsfanigkeit des Unter-

tionen bezogen, der betriebswirtschaftliche Teil des . o . )

» Unternehmensforschung/Operations Research: der rung in Form der Vision und Mission des Unter-

auf Verfahren bezogene, formalwissenschaftliche nehmt.ens .

Teil des Managementwissens (Management Scien- Strategische Flihrung:

ces) = beschreibt zukinftiges Handeln
Im angloamerikanischen Sprachraum unterscheidet = Formulierung der Zielsetzung; Wege zur Zielerrei-
man in der Regel zwischen Management und Lea- chung
dership: - Kommunikation von Strategien, Definition von
 Leadership sorgt dafiir, dass die richtigen Dinge Messlatten fiir Motivation und Leistung

getan werden. Management bedeutet, die Dinge - Allokation von Ressourcen im Unternehmen
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Operative Fuhrung:
= Management anstehender Aktivitéten
= Umsetzung von Zielen und Mallnahmen

= Festlegung operativer Budgets und Definition von
Produktmengen und -abldufen

= Qualitatssicherung und Cash-Management
Und was habe ich davon?

Warum soll ich mich als Unternehmer, Flihrungskraft
oder als Berater mit der Unterscheidung von Mana-
gement und Fiihrung auseinandersetzen? Das ist doch
bestimmt mal wieder so eine Beschaftigungstherapie
von den Theoretikern, die mir als Praktiker nichts
bringt!

Viele von uns ,versinken im Tagesgeschaft. Dabei
vergessen wir ab und zu, dass wir auch an uberge-
ordneten Themen arbeiten missen, wenn unsere
Organisation auch in der Zukunft erfolgreich sein
soll. Und wenn wir Visionen darlber haben, wie wir
die Zukunft gestalten wollen, dann gilt es, sich auch
mit den Herausforderungen der Umsetzung zu be-
schéftigen.

Fazit: Die Reflexion der Unterschiede zwischen
Management und Fihrung stellt sicher, dass wir
nicht nur effizient sondern auch effektiv arbeiten
und dass wir die notwendigen Prioritéten setzen
kdnnen.

Gute Arbeitsbedingungen sind
alles andere als ein Luxus

...denn gute Arbeitsplatze motivieren die Beleg-
schaft nicht nur besser, sondern tragen zum Un-
ternehmensgewinn bei!

Die jlingste Untersuchung der Psychonomics AG in
KdlIn ergab, dass sich etwa 30 Prozent des Unterneh-
menserfolgs (EBIT) allein durch eine mitarbeiterori-
entierte Unternehmenskultur prognostizieren lassen.
Die wichtigsten Faktoren, welche den wirtschaftli-
chen Erfolg begiinstigen, sind demnach Stolz und
Identifikation mit der Firma bzw. das daraus resultie-
rende Engagement der Mitarbeiter. An der Befragung
beteiligten sich 314 deutsche Unternehmen. Die
Studie fand im Auftrag des Bundesministeriums fir
Arbeit und Soziales statt und in Zusammenarbeit mit
dem Great Place to Work® Institut. Seit 25 Jahren
untersucht das Institut international Unternehmen und
gibt jedes Jahr in 30 Landern je eine Liste der 100
,»,Great Places to Work* heraus. Das Instituts-Modell
flr einen ,,grofRartigen Arbeitsplatz* basiert auf den
funf Dimensionen Respekt, Fairness, Glaubwirdig-
keit, Stolz und Kameradschaft.

Quelle: Psychonomics AG, Koéln (2007)

© WSFB-Beratergruppe Wiesbaden

®
MWS FB BERATERGRUPPE WIESBADEN

Aus der Financial Times Deutschland, 12.09.2007:

Deutschland nutzt sein Know-
how zu wenig

Eine gut ausgebildete Bevélkerung ist VVoraussetzung
far Innovation und Wirtschaftswachstum. In
Deutschland sind die Menschen zwar gut ausgebildet,
ihr Wissen vermehrt sich jedoch nur gering und Be-
rufstatige arbeiten zu wenig und zu kurz. Bei der
Bewertung des Wissens- und Aushildungsstands
eines Landes landet Deutschland daher im internatio-
nalen Vergleich von 26 OECD-Staaten nur auf Rang
17, wie der aktuelle Humankapitalindikator des Insti-
tuts der deutschen Wirtschaft zeigt. Weit vorn an der
Spitze steht Japan. Dort haben 37 Prozent der 25- bis
64-Jéhrigen einen Hochschulabschluss, hierzulande
sind es nur 25 Prozent. Die USA punkten vor allem
mit ihrer jahrlichen Arbeitsstundenzahl, die mehr als
1800 Stunden umfasst — rund 400 Stunden mehr als
in Deutschland. Weit vorn landet auch Finnland. Hier
fallen die guten Schilerleistungen auf sowie eine
hohe Weiterbildungsquote. Italien bildet das Schluss-
licht, dort gehen viele Arbeitnehmer friih in Rente.

Wissen als Kapital
IW-Humankapitalindikator 2004, Skala von 0 (schlech-
tester) bis 100 (bester Wert), ausgewahlte Lander

Japan | Ine

USA | 605
| Finnland [ Je01 %
Deutschland [ 497 f
Italien [:mi;z,r %

Eine kleine Geschichte ....

Der Dirigent

Wozu braucht ein Ensemble erstklassiger Musiker
Uberhaupt einen Dirigenten? Ein Dirigent beherrscht
kein einziges Instrument, sein Instrument ist das
Orchester. Er gibt das Tempo vor, er gibt die Einsét-
ze. Er sorgt fur den richtigen Gesamtklang. Er gibt
den Instrumentalisten zu verstehen, wie bestimmte
Stellen klingen sollen, wie laut oder wie leise und mit
welchem Ausdruck. Er formt aus den einzelnen
Stimmen und den vielen unterschiedlichen Passagen
ein Ganzes. Fragen Sie nach dem Konzert den zwei-
ten Trompeter, was er heute Abend gemacht hat, wird
er Ihnen nicht antworten: “Ich habe heute Abend
Trompete gespielt”, sondern: “Wir haben heute
Abend Beethovens dritte Symphonie gespielt.”

Quelle: ,,Anekdoten, Geschichten, Metaphern fiir
Fuhrungskrafte” von Matthias Nollke (2002)
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Macht Arbeitsengagement bei
Beratern Klienten zufrieden?

Anja Zahnow - die Autorin dieses Beitrags stu-
diert Psychologie, mit dem Schwerpunkt Arbeits-,
Organisations- und Wirtschaftspsychologie an der
Uni Mainz. Sie absolvierte von Oktober 2006 bis
Februar 2007 ein Praktikum bei WSFB. Im Rah-
men ihrer Diplomarbeit befragte sie 180 Unter-
nehmensberater Uber ihr Verhalten und Erleben
bei der Arbeit mit Klienten. Die Arbeit wurde
bereits unter dem Titel ,,Dienstleistungsengage-
ment“ veroffentlicht. An dieser Stelle verréat sie
die interessantesten Ergebnisse exklusiv fir die
Leser dieses Newsletters.

Mit Hilfe dieser Forschungsarbeit kann das Phéano-
men des personlichen Dienstleistungsengagements
beschrieben werden, welches auf vier Komponenten
beruht. Eine davon ist die Personliche Erfillung im
Kundenkontakt. Schlusselbegriffe, wie Faszination,
Energie, Inspiration, Freude und Glick kommen
darin vor. Der Dienstleister macht die Arbeit mit
Klienten gerne, sie l&sst ihn aufblihen und erfillt ihn
mit Stolz. Die Kraft, die er in diese Tatigkeit steckt,
wird ihm durch die Erflllung der Aufgabe zuriickge-
geben (,Ich schopfe neue Energie aus den Begeg-
nungen mit Klienten*). Eine zweite Komponente des
Dienstleistungsengagements ist die Soziale Orientie-
rung: ,,Ich bemiihe mich um eine angenehme Atmo-
sphare zwischen mir und meinen Klienten“. Ver-
schiedene Fahigkeiten stecken hinter dieser Kernaus-
sage. Z.B. sich in den Klienten hineinversetzen und
eine gute Beziehung aufbauen zu kénnen sowie ein
Bedirfnis fur Harmonie und ein empathischer Cha-
rakter. Vitalitat im Kundenkontakt ist gleich zu
setzen mit korperlicher und geistiger Energie. Diese
Energie verhilft zur persénlichen Leistungsfahigkeit,
d.h. zu einer hohen Aufnahmebereitschaft, zu Belast-
barkeit und Durchhaltevermdgen. Dies alles ermdg-
licht es, Aufgaben mit voller Tatkraft und Eifer lange
und intensiv nachzugehen — gute Vorraussetzungen
fir eine intensive Arbeit mit Klienten. Eine letzte
Komponente von Dienstleistungsengagement ist das
Aufgehen im Kundenkontakt. Darunter ist ein
Zustand zu verstehen, bei dem der Dienstleister
selbstvergessen, gedanklich gefesselt und vollkom-
men eingenommen in seine Téatigkeit vertieft ist. In
diesen Momenten vergisst er die Zeit und die eigenen
Probleme. Ein weiteres mogliches Merkmal dieses
Zustandes ist, dass er sich gedanklich und auch tat-
séchlich nur schwer von seiner Tatigkeit 16sen kann.
Es ergibt sich ein bedeutsamer Unterschied, zwischen
persénlichem Arbeitsengagement und Dienstleis-
tungsengagement. Die Befragten gaben an, sich hau-
figer im Kontakt mit Klienten fit und tatkraftig zu
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Anzeige

Erfolgreich Veranderungen
gestalten und umsetzen

Weiterbildung ,Systemische
Organisationsberatung*
— far Change Agents und Berater —

Sie sind in Ihrer Tatigkeit als Berater, Coach,
Trainer, Personalentwickler, Prozessbegleiter
oder Manager mit organisationalen Verande-
rungen befasst und méchten Ilhre Kompetenzen
theoretisch und praktisch erweitern?

Um lhr Know-how und Ihr Wirken weiter zu
professionalisieren, bietet Ihnen die WSFB-
Beraterweiterbildung eine geeignete und fun-
dierte Qualifizierung:

— Modelle der systemischen Organisationsberatung

— Systemdiagnose, Entwicklung von Beratungsarchitek-
turen, Tools und systemische Beratungsinterventionen

— Professionalisierung |hrer Beratungskompetenz, Erwei-
terung lhres Interventionsrepertoires und Erhéhung lhrer
Wirksamkeit als Berater in Veranderungsprozessen auf
personaler und organisationaler Ebene

— Reflexion lhres Selbstverstandnisses und lhrer aktuellen
Situation als Organisationsberater

— Reflexion und Life-Supervision zu eigenen Projekten,
Beratungs- oder TrainingsmafRnahmen

— Intellektuelle und emotionale Selbsterfahrung sowie
Austausch mit Fachkollegen im Sinne einer ,Community
of Practice”

Beginn der ndachsten Startworkshops
27.03.2008, 26.06.2008 und 16.10.2008
Gestalten Sie lhre berufliche und personliche
Weiterentwicklung aktiv und professionell!

Ausflhrliche Unterlagen und Anmeldung unter
0611/15766-10 oder per E-Mail: wsfb@wsfb.de

fahlen als bei der Arbeit allgemein. Viele sind uber-
zeugt, dass sie ihre Arbeit oft mitreilt, aber noch
héaufiger lassen sie sich von der Arbeit direkt mit
Klienten mitreien. Dienstleister sind im Schnitt
ausdauernder und belastungsfahiger, wenn sie bei
ihrer Arbeit mit Klienten zu tun haben. Wenn sie
morgens aufstehen, freuen sie sich mehr auf die Ar-
beit mit den Klienten, als auf die Arbeit allgemein.

Die Untersuchung leistet Evidenz dafir, dass Dienst-
leistungsengagement eine Ursache in der gegebenen
individuellen Rickmeldung hat. Gemeint sind das
Feedback durch die Klienten und das selbst erlangte
Wissen, ob die Arbeitsleistung zufrieden stellend ist
oder nicht. Je umfangreicher die Informationen zu
diesen Aspekten zur Verfligung stehen, umso grofier
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ist das individuelle Dienstleistungsengagement. Mit
anderen Worten fordern die Anwesenheit der Klien-
ten und ihre — direkte oder indirekte — Riickmeldung
das Engagement des Beraters.

Korrelationsanalysen lassen vermuten, dass aufRer-
dem Gewissenhaftigkeit, Extraversion und Emotiona-
le Stabilitat des Dienstleisters sein Engagement posi-
tiv beeinflussen. Auch Arbeitsplatzressourcen wie
soziale Unterstiitzung und Handlungsspielraum sind
forderlich. Unsicherheit, emotionale Dissonanz und
kundenbezogener Stress sind dagegen hinderlich fiir
Dienstleistungsengagement. ,,Zeitdruck — eigentlich
bekannt als Stressor — korreliert positiv mit dem Enga-
gement. Dies besagt interessanter Weise, dass in der
Unternehmensberatung das Eine das Andere nicht
ausschlieBen muss.

Dienstleistungsengagement hat iberraschender Weise
keinen direkten Einfluss auf die Zufriedenheit des
Kunden (die Kundenzufriedenheit wurde durch die
befragten Unternehmensberater eingeschatzt). Eine
Erklérung dafir liefert das Konzept der Equity Theo-
rie. Demnach handelt es sich bei der Dienstleistung
um eine Austauschbeziehung, d.h. der Klient ist zu-
frieden, wenn er Gerechtigkeit bei der Transaktion
wahrnimmt. Es kann also sein, dass er den eher indi-
viduellen Gewinn des Dienstleisters, verglichen mit
seinem eigenen Ergebnis der Dienstleistung, als gro-
Rer wahrnimmt. Um diese Theorie zu unterstreichen
ist hinzuzufuigen, dass es dem Klienten insbesondere
bei immateriellen Dienstleistungen, wie der Bera-
tung, an Uberprifungsmoglichkeiten mangelt. Er
weil} nicht wie zufrieden er z.B. mit der Professiona-
litdt der Leistung sein kann, da er diese nicht nach-
vollziehen kann. Daraus entsteht beim Klienten der
Eindruck, dass die hohen Tagessdtze der Berater
nicht angemessen fir die ,,unsichtbaren” Leistungen
sind. In den meisten Fallen wird aulerdem die Wirk-
samkeit und Nutzlichkeit der Beratung erst langere
Zeit nach Abschluss der Dienstleistungsbeziehung
deutlich. Nach dieser Studie nimmt ein Unterneh-
mensberater moglicherweise an, dass er den Klienten
nur geringfligig zufrieden stellen kann, da dieser
immer versucht noch mehr aus der teuer bezahlten
Dienstleistung fir sich ,,herauszuholen®.

Weitere Analysen sprechen jedoch dafiir, dass
Dienstleistungsengagement das Risiko von Burnout
am Arbeitsplatz verringert und sich positiv auf die
Kundenorientierung und die Arbeitszufriedenheit des
Dienstleisters auswirkt. Diese Konsequenzen erfahrt
wiederum auch der Klient als sehr positiv.

Auf Organisationen bezogen handelt es sich bei
Arbeitsengagement unter Angestellten um einen
unermesslichen Gewinn, denn jegliche Bereitschaft
am Arbeitsplatz baut darauf auf. In schwierigen Ver-
anderungsprozessen z.B., in denen Personalabbau,
Degradierungen und Lohnkirzungen anstehen, ist das
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Engagement der Angestellten verstandlicherweise
gering. In diesem Fall ist die Arbeitssituation gepragt
von Unsicherheit, eingeschrankten Handlungsoptio-
nen, mangelnder Unterstiitzung von den Kollegen
(die sich zu Konkurrenten entwickeln) sowie man-
gelndem Feedback. Die ohnehin grof’e Herausforde-
rung der Veranderung ist folglich erschwert durch
noch weniger verfligbare Ressourcen. Die Erwartun-
gen des Managements, dass das Alltagsgeschéaft nicht
unter der Umstrukturierung leiden darf, sind unrealis-
tisch.

Anja Zahnow, cand. Psych.
Johannes Gutenberg-Universitat Mainz

Herzlichen Glickwunsch!

16 frisch gebackene kompetente ,,systemische*
Organisationsberater!

2007 haben zwei weitere Gruppen die WSFB-
Ausbildung zum Systemischen Organisationsherater
erfolgreich abgeschlossen:

a3 -

Sabine Kroéhn, Martina Zywietz, Jorg Broder, Sabine Griner,
Heiner Schwendener, Heike Schénmann und Werner Stockinger.
Uwe Reusche fehlt auf dem Bild.

Henrich Stohr, Gabriela Jérome, Marcus Benfer, Joachim Pfister,
Jorg Bonninghoff und Simone Roth. Dirk Heine und Marcella
Kessel fehlen auf dem Bild.

Wir gratulieren allen unseren Absolventen von Her-
zen und wiinschen lhnen weiterhin viel Erfolg bei
ihrer Fhrungs- und Beratungsarbeit.
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Die Fahigkeit der raschen

Anpassung

Unternehmen, die gute Chancen haben, wettbewerbs-
fahig zu bleiben, zeichnen sich nach einem Bericht
von Economist Intelligence Unit (2005) durch be-
stimmte Merkmale aus. Bemerkenswert ist vor allem
die Fahigkeit zur raschen Anpassung bei Verande-
rungen. Es kommt dabei nicht nur auf die Neuorgani-
sation der Strategien an die marktwirtschaftliche
Situation an. Die Anpassungsfahigkeit der Menschen
im Unternehmen an die verdnderte Situation ist eine
darauf folgende Herausforderung. In den meisten
Féllen wird vom Idealmitarbeiter ausgegangen, den
hohe Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und Ande-
rungsbereitschaft  charakterisiert. Ein  normaler
Mensch ist aber das exakte Gegenteil: Er sucht nach
Klarheit, Ruhe und Ordnung und ist auf Verande-
rungsabwehr eingestellt. Wird bei Veranderungskon-
zeptionen vom Idealtypus ausgegangen muss die
Umsetzung scheitern. Damit Anpassungsinitiativen
erfolgreich wirksam werden, sollten die Verande-
rungsstrategien immer die aktive Beeinflussung der
Unternehmenskultur (Werte, Uberzeugungen, Fiih-
rung, Kooperation) sowie gezielte MaRnahmen zur
Kompetenzerweiterung und deren Umsetzung bein-
halten. Gelingt es Fuhrungskrafte und Mitarbeiter fur
die Notwendigkeit der Verénderung zu begeistern
und sie zudem in die Prozesse einzubinden, kdnnen
Initiativen schnell wirksam werden.

Eine rasche Anpassung an Verénderungen ist die wichtigste
Fahigkeit in Unternehmen.

Andere

Chancen in

Wachstumsmarkten a

Rasche
Anpassungs-
fahigkeit bei
Veranderungen

Kostenkontrolle

18%
18% Innovations-

geschwindigkeit

Kundenbindung/
Kundenakquisition

Quelle: Economist Intelligence Unit, 2005

WSFB in der Presse

Auch in der Presse wird Uber die wirksame und
natzliche Arbeit der WSFB-Beratergruppe be-
richtet.

Auf unserer Homepage kodnnen Sie die neuesten
Artikel lesen. Unter den aktuellen Verdffentlichun-
gen befinden sich auch Berichte Uber WSFB-
Projekte, z.B. bei der DQS, der Gesellschaft zur Zer-
tifizierung von Managementsystemen oder bei dem
Personaldienstleister Jagers GmbH. Und lesen Sie
unseren Artikel tiber Mentoring bei Focus online.

M Hier der Link zu den WSFB-Pressetexten
© WSFB-Beratergruppe Wiesbaden
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Neue Fuhrungskompetenzen
entwickeln

Unternehmer, Topmanager und mittlere Fih-
rungskrafte sehen sich in den letzten Jahren mit
immer neuen Anforderungen und Herausforde-
rungen konfrontiert. Doch was genau sollen die
Fuhrungskréafte denn nun lernen, damit Sie besser
auf die komplexen Herausforderungen der heuti-
gen Zeit reagieren kénnen? Unsere Uberzeugung:
Dies gelingt durch die Fdrderung des systemi-
schen Denkens!

Wichtig ist uns dabei der Aspekt, dass das systemi-
sche Denken im Management das normale Hand-
werkszeug einer Fihrungskraft ergénzt — und dieses
nicht etwa ersetzt!

Es folgen nun einige Beispiele von Fuhrungskompe-
tenzen, die sich aus dem systemischen Denken ablei-
ten und die direkt durch EntwicklungsmalRnahmen in
die Alltagspraxis umgesetzt werden kénnen.

Mentale Modelle erkennen

Unser Handeln — und das der anderen — wird durch
personliche Bilder und Glaubenssitze bestimmt:
Unterschiedliche Menschen interpretieren die glei-
chen "objektiven" Fakten unterschiedlich! Das Er-
kennen und die Wirdigung solcher mentalen Modelle
ist die Grundlage fur die Weiterentwicklung der
eigenen Handlungsoptionen.

Komplexitat anerkennen

Unternehmen, Abteilungen und Teams sind komple-
xe dynamische und soziale Systeme, die sich nicht
durch einfache Ursache-Wirkungs-Mechanismen
steuern lassen.

Vernetzt denken

Wer Teilprobleme isoliert betrachtet, kann trotz aller
guten Absichten eine Katastrophe herbeifiihren. Dazu
ein oft beschriebenes Beispiel: In einem Entwick-
lungsland kann die Verbesserung der medizinischen
Versorgung eine Hungersnot auslésen. Namlich
dann, wenn man vergisst, sich friihzeitig Gedanken
liber den bei gestiegener Bevodlkerungsdichte erhoh-
ten Nahrungsbedarf zu machen.

Unsicherheiten aushalten

Es ist nicht vorhersehbar, was die Zukunft bringt.
Und niemand kann wissen, wie sich ein Unternehmen
entwickelt, wenn man mit bestimmten Interventionen
(Handlungen) darauf einwirkt. Es gilt also, Unsicher-
heiten auszuhalten. Plane sind deshalb nicht Uber-
flissig — aber die Illusion, dass sie auf jeden Fall in
Erfillung gehen!

Mit Ambiguitdt umgehen

Gefordert wird aus Sicht der Flihrungskréfte oft die
Quadratur des Kreises: Sie sollen schnell sein, aber
auch Zeit fur ihre Mitarbeiter haben. Sie sollen ihre
Mitarbeiter coachen, sie aber auch kontrollieren und
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fiir optimale Resultate sorgen. Sie sollen Ehrlichkeit
vermitteln und gewieft taktieren. Es gilt also zu ler-

nen, die Widerspriiche auszuhalten, sie zu balancie-
ren und je nach Situation mit neuer Prioritat zu ent-

scheiden.

Eigeninitiative und Selbstorganisation fordern

34 % der Mitarbeiterressourcen (d.h. Fahigkeiten,
Erfahrungen, Kompetenzen) werden in den Unter-
nehmen heute nicht zur Erreichung der Unterneh-
mensziele eingesetzt. Um dieses Potenzial zu aktivie-
ren, gilt es, die Effektivitat der Kooperation aller
Beteiligten zu verbessern — z.B. durch die Delegation
von Entscheidungsfreirdumen.

Rahmenbedingungen setzen

Steuern sollte eine Fuhrungskraft hauptséchlich tber
den Kontext. Dies bedeutet beispielsweise Ziele zu
vereinbaren, Budgets festlegen, Ressourcen zur Ver-
fligung stellen usw., aber auch eine positive Stim-
mung im Unternehmen zu fordern.

Personal Mastery: Sich seiner Selbst bewusst
werden

Um ein besseres Geflihl fiir die Auswirkungen des
eigenen Handelns in komplexen Systemen zu be-
kommen und die eigenen Mentalen Modelle zu er-
kennen, hilft die Selbstbeobachtung: Was bewirke ich
mit meinem Verhalten? Was kann ich &ndern?

Regeln / Leitplanken vorgeben

Damit die Mitarbeiter ihre Freirdume wirksam nutzen
kénnen, bendtigen sie klare Regeln — die "Do's" und
"Dont’s" fur ihr Wirken. Dazu gehoren auch die
Themen Belohnung und Sanktionen.

Konflikte zulassen

In einem Unternehmen oder in einem Team kommt
es nicht darauf an, dass alle der gleichen Meinung
sind. Vielmehr geht es darum, ein Klima zu schaffen,
in dem unterschiedliche Meinungen und Ziele offen
ausgetauscht und die Unterschiede konstruktiv flr die
Zielerreichung des Unternehmens genutzt werden.

Fuhrung ohne disziplinarische Verantwortung

In den modernen Organisationsformen mit Netz-
werkmanagement, Matrixorganisationen, Projektar-
beit und virtuellen Teams kommt dem Thema Latera-
les Fiihren immer mehr Bedeutung zu.

Organisationale Aspekte bertcksichtigen

Das Ganze ist mehr als die Summe aller Einzelteile —
diese Erkenntnis ist nicht unbedingt neu. Aber die
Verinnerlichung und die Anwendung dieses Denk-
modells auf die Analyse und die daraus resultieren-
den Aktivitaten erhoht die Erfolgswahrscheinlichkeit
von Veranderungsprojekten signifikant (und die liegt
heute bei ca. 30 %!).

Fur die Entwicklung der hier beschriebenen
Kompetenzen erstellt WSFB ein individuelles
Entwicklungskonzept, das fokussiert die aktuellen
Unternehmensziele unterstitzt. Prinzipien des
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®
MWS FB BERATERGRUPPE WIESBADEN

prozessorientierten Action Learnings, die Integra-
tion der MalRnahmen in die zentralen Geschéfts-
prozesse, zielfuhrende didaktische Konzepte und
sinnvolle Erfolgskontrollen sind bei der Umset-
zung fur WSFB selbstverstandlich.

Offene Veranstaltungen

Management und Beratung 23.-25.10.07
in der Verdnderung 21.-23.10.08
01.-03.11.07

Fuhrungsreflexion 30.10.-01.11.08

Weiterbildung ,,Systemi- 27.03.2008
sche Organisationsbera- 26.06.2008
tung“ Startworkshops 16.10.2008

. . 19.10.2007
Infotag zur Weiterbildung 09.11 2007
Workshop ,,Organisation, 16.-18.01.08
Narrativitat, Reflexivitat® in Dormagen-
mit Franz Boeckhorst Zons

Aus der Reihe:

Zusammen mit unserem Kooperationspartner
PRAXISFELD veranstalten wir einen Workshop
zum Thema ,,Systemische Beratung und Outdoor*.
Dieser findet bei dem ersten PRAXISFELD Exper-
tenforum am 12. November 2007 in Dusseldorf
statt.

M Weitere Informationen zu unseren offenen Veran-
staltungen erhalten Sie unter wsfb.de - Dienstleis-
tungen - oder unter 0611/15766-10

Wie kdénnen Sie von unserer
Arbeit profitieren?

Fur Sie gestalten wir individuelle Analysen, Verande-
rungsprojekte und Weiterbildungsinitiativen. Die
Basis dazu bilden unsere WSFB-Projektarchitektur,
bewahrte Theoriekonzepte und unsere Erfahrungen
aus vielen Praxisprojekten.

M Nehmen Sie mit uns Kontakt auf

WSFB-Beratergruppe Wiesbaden
Aarstralie 1
65195 Wiesbaden

0611/15766-10 / wsfb@wsfh.de /

Faxantwort =»
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Antwort-Fax

Fax 0611/15766-22

Senden Sie mir ...

[0 allgemeine Informationen zu WSFB und dem Dienstleistungsangebot (WSFB-Infomappe)

Senden Sie mir spezifische Informationen zu...

O Planung und Umsetzung von komplexen Veranderungsprozessen

[0 Beratung zu Musterwechseln

[ Beratung zu Fusionen, Akquisitionen und Transition-Prozessen

[0 Beratung zum Thema Wachstumsbewaltigung

[0 Beratung rund um das Thema Projektmanagement

[ Visions- und Strategieentwicklung

O Weiterbildungsangebote filir Berater, Prozessbegleiter, Change Agents, Fihrungskrafte,
Personaler und Trainer

O Ich bin an lhren Informationen nicht interessiert. Streichen Sie mich aus lhrem Verteiler.

O Senden Sie mir bitte zukinftig Ihre Informationen an meine E-Mail-Adresse:

@

[ Ich bin nicht der "richtige" Ansprechpartner. Senden Sie lhre Unterlagen bitte an:

O Ich kenne jemanden, die/der auch Interesse an Ihrem Newsletter hat. Senden Sie Ihre Unterlagen bitte an:

O Ich bin an einem persénlichen Gesprach mit lhnen interessiert.
Nehmen Sie mit mir Kontakt auf. Meine Telefon-Nr.

Name Firma
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