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1. Die strategische Standortbestimmung der
We ka - Un tern eh me nsgrup pe

Die strategischen Herausforderungen in der Verlagsbranche sind in der Mitte der
neunziger Jahre durch zu erwartende und auch durch bereits sichtbare dramatische
Veränderungen gekennzeichnet :

o Die technologischen Voraussetzungen für das electronic publishing auf breiter Ba-
sis s ind vorhanden, sodass sich die Spielre-{eln der Branche u.  U. völ l ig verändern

o Akquisit ionen sind insbesondere seitens der gröf3eren Wettbewerber an der Tages-
ordnung

o Die Endverbraucher verändern ihre Gewohnheiten im ,.Konsumieren von Informa-
t ionen".

Diese Einschätzung der Situation führte dazu, dass in der Weka-Verlagsgruppe in
einem mehrmonatigen Projekt eine strategische Neuausrichtun-e erarbeitet wurde, die
diesen Herausfbrderungen Rechnung trägt und die Voraussetzungen für ein beschleu-
nigtes Umsatzwachstum bei nachhaltig exzellenten Ergebnissen schaffl. lm Rahmen
der Umsetzung der strategischen Planungen wurde beschlossen, insbesondere Program-
me des Management Development zu entwickeln, um auch von der Seite des Führungs-
kräfiepotentials her für das geplante Unternehmenswachstum gerüstet zu sein.

2. Die Unternehmensstrategie als Basis des Management-
Development-Programms

Konsequenterweise wurde ein Folgeprojekt ins Leben geruf-en, dessen Zielsetzung die
Entwicklun-q der Grundzüge eines Management-Development-Programms war. Mit
extetner Unterstützun-q durch UNlCcr.,rrsrrlr wurde im Kreis der Holding-Geschäfts-
führung und in ntehreren Projektteams eine Management-Development-Konzeption
erarbei tet ,  d ie unrni t te lbar aus der Unternehmensstrategie abgelei tet  is t .

Die konsequent stratesische Ausr ichtung des Mana_qement Development zeigt  s ich
dar in,  dass u.  a.  strategische Lei t l in ien wie

o wachstum aus eigener Kraft und wachstum durch Akquisit ionen
o Einstieg in neue Märkte und neue Technologien
. Verbesserung der operativen Effizienz
. Konsequente Nutzung von Konzernsynergien

die Basis für die Erarbeitung des zukünfiigen Anfbrderungsprofi ls für Weka-Manager
bildeten. Dazu wurden in einem der Projektteams aus den strategischen Zielsetzungen
der Unternehmensgruppe künftige Aufgabenf-elder für das Management abgeleitet, die
wiederum die Basis bildeten, um bestimmte notwendige Fähigkeitsf'elder seitens der
zukünftigen Führungskräfte abzuleiten.

In folgenden Bereichen soll der Weka-Manager 2000 - neben seiner rein fächlichen
Qualif ikation - ausgeprägte Fähigkeiten mitbringen bzw. herausbi lden :
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l. Ertrugs- und n'achstuntsoricntiet'te Visioncn und Strategien entv'ickcltt;
Durch begeisternde, ertrags- und wachstumsorientierte Visionen die N{ann-
schafi strategisch mobil isieren !

2. Strate,qiett untsctzen :
Durch Hartnäckigkei t  d ie Dinge in Bewegung br ingen und hal ten!

3. Akqui sitiottspro:e sse heherrschc n :
Durch geplantes und umsichtiges Vorgehen neue Unternehmen Bool

Lo n gfi' i st i ge Ku ncl e n b e z i e hun g e n u uJba u e n :
Durch Nähe zum Kunden den Puls am Markt haben!
K tr ttd e n g e re c ht c G e s c häli s p ro:e s s e sc hafte n :
Durch permanente Prozessmessung Abläuf'e verbessern !
P rod u kt - u ttd P roz e s s i tt tt ot, u t i ct tt c tt s t e u e r n ;
Durch Mut und Risikoberei tschaf i  Neuland erschl ie lSen!
Ü berge ortl rte te Sv ne rgi en real i s i e re n ;
Durch internen Erfahrunesaust: . rusch die besten Ideen zur Diskussion stel len
und brei t  im Unternehmen nutzen!

8. In/'ot'ntutiotts-Net:v'erke nrtt:en tuttl ntult ikulturelle Kompetcnzen entv'ickcln;
Intel l igente Netze spinnen und nutzenl

9. Mitarbeiterutvricklurtg lurtgf istig plunen :
Durch Spitzenleute Spitzenleistun-u schaffbn!

0. Durch Leadership nntirieren:
Durch Vorbildwirkung zu Höchstleistun-een anspornen !

Abbildung l: Das Anfbrderungsprofi l für den Weka-Manager 2000 im Überblick

Diese Übersicht zeigt einen Anfbrderungskatalog, der über herkömmliche Schlagwor-
te wie ,,Flexibil i tät", ,,Kooperationsbereitschafi" und ,,Dynamik" weit hinausgeht.

3. Das strategisch ausgerichtete Anforderungsprofit

3.1 Ertrags- und wachstumsorientierte Visionen und Strategien
entwickeln: Durch begeisternde, ertrags- und wachstums-
orientierte Visionen die Mannschaft strategisch mobilisieren!

Wenn das Denken in strategischen Konzepten und das Führen von Organisationen an-
hand strategischer Ziele zukünfti-e die Voraussetzung ist, um die eigene Wettbewerbsposi-
tion langfristig abzusichem, dann sind bei den zukünftigen Führungskräfien in dieser
Hinsicht besondere Fähigkeitspotenziale vorauszusetzen. Diese Überlegung führte zur
Formulierung dieser ersten Anforderung, die wie fotgt umschrieben bzw. definiert wurde:

,,Visionen und Strategien entv,ickeln zu ktinnen ist die Fühiekeit, mit S:enarien:u ut'-
heiten, begeisternde Visionen zu entv'it'keln, cliese in ansprnt'hsvolle, aber reulistischt,

4 .

6.

-7
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stt'tttegische Kort:epte unt:uset:en untl tluraus operationulc Lungfi'ist:iele liir tle n ci-
ge tt ( n Ve ru ntv, ortu n,q she re i c h a h:u I e i t e n .

Du:u geltört uuclt die Ftihigkcit, st,stenrutiscltes Portf'olionrctnagenteLlt zu betreiben,
durclt rteue Aktivitiiten Wuchstum uus eigerter Krali :u er:eugen uncl neue Gcst'hüfis-
irlcert nrit Gcspt'ir.l'iit'clus Machbure unr:uset:en, aber uut'h bei Beclarf'tlen Riick:ug
aus Gcschrit'isf'altlertt ein:uleiten. Ri.sikobcreitst'haf't uncl eine afternehrnerische
G r u rt tl lru | t u n,q .s i ncl tl u b e i u nu bd i n,q b u r. "

Der Stel lenwert  d ieses E, lements des Anfbrderungsprof i ls  ergibt  s ich al le in schon aus
der sehr dezentralen Struktur der Weka-Gruppe, clie ein hohes Maf.l an Strategiearbeit
ir-r den unternehmerisch sehr selbständigen Verla-{sgesellschafien erfordert.

3.2 Strategien umsetzen: Durch Hartnäckigkeit die Dinge
in Bewegung bringen und halten!

In der Praxis ist  sehr häuf ig festzustel len,  dass Unternehmen mit  e iner Implement ie-
run-eslücke zu kärnpf'en haben:

Relat iver Zei taufwand für . . .

S trate-rr i sc he Anal yse

Strateg ief on-n u l ierung

Strategieumsetzung

Abbi lduns 2:  Die hlplcment icrungslücke

Diese Erkenntnis bi ldete den Aus-uan-{spunkt 1 'ür  d ie Forrnul ierung des zweiten Ele-
ments des Anforderungsprof i ls .  närnl ich der Fl ih igkei t ,

,,slrutegisclte Kott:eptc in Aktiottsln'ogranmt(, unt:usct:en, irt Elultpan:ielc herunter-
:ubrechert und clert Untsettrngserfolg urtlrurul ruttr nesslturetr Kritcrien nucht,oll:iehhur
:u nrucltcrt. Die.se Fiihigkeit soll int Alltagsgeschcit'i das Engu,qenrcnt aller Miturhaiter
I'iir die Strutegie siclterstellen uncl t'crhintlertt, duss Strutegien im (/ntset:ungsltt'o:ess
stcckerthleihett urul beinltultct uuclt tlus y'irksunte Fiihren mir Zielyereinburungcn.
Da:n gehört auclt,.l'lerihel zu reagiet'en urtcl Strute,qien in Fra,qe zu stellen, v,enn siclt
rlus Unt'elcl geäntlert \rut."

Die se Fähigkei t  z ie l t  darauf ab, einen sehr k laren Zusammenhang zwischen wenigen
strategischen Zielen (die aber al len bekannt sein müssen),  prägnanten darauf ausge-
richteten strategischen Aktionsprogrammen und einem strategischen Rcporting als
Messgröf3e für den Umsetzungserfblg herzustellen. Während viele erfblgreiche Mana-
ger die hier angesprochenen Hebel der erfblgreichen Strategieumsetzung quasi intui-
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t iv  r icht ig einsetzen, bedarf  es in anderen Fäl len -  so die EinschätzunS r le r  Prtr . i . .kr-
teams -  geziel ter  Förderung dieser Fähigkei ten.  Ansonsten besteht c l ie Gefuhr.  .1.r , .
Führungskräf te versuchen, Lrn zLt  v ie lcn Stel lschrauben gleichzei t i -e zu c l rehcn.

3.3 Akquisitionsprozesse beherrschen: Durch geplantes
und umsichtiges Vorgehen neue Unternehmen ins Boot holen!

Der angedeutete Zusammenhang zwischen Strategic und Managemententwicklung ist
bei dieserl Merkmal am otTensichtl ichsten. Die erfbrderliche Fähiekeit wurcJe so ciefi-
niert, dass Manager in der Lage sein müssen.

,,sirtrtt'ttlle Kooperutiorts- ttntl Untentehntcnsukquisitionspt'o:esse :u irtitiiercn uncl
vorutt:tttt't'ihen untl dubei permoncnt tlurauf':u achtcn, cluss der Integrutiorrs:pt'tt:t,ss
der Akcltti,sition st,stennli.sch gesteuert v'irtl untl cla,ss clie erv,ut'teten Svnergiee.fJ'ekte
und die replunten Et'f'i:ien:steigerungen tutsüchlit'h reulisiert v,crden."

Auch hier zcigen sich c l ie besonderen Anlbrderungen, die s ich aus einer c lezentralen
Unternehrnensstruktur erseben: Die Verlags-Geschiif isführer sincl u. a. selbst für clie
Akquis i t ion von Unternehrren verantwort l ich,  d ie als Tochtergesel lschaf i  später in
den eigenen Verantwortungsbereich integriert werclen müssen. In diesem Prozess wer-
den sie von einem Zentralbereich in der Holdine unterstützt .

3.1 Langfristige Kundenbeziehungen aufbauen:
Durch Nähe zum Kunden den Puls am Markt haben!

Kundenorientierung ist ein Schlagwort, das in keinem strategischen Konzept f 'ehlen
darf. Strategien, die nicht Rcalitätssinn und MarktnZihe beweisen, werclen schwerlich
zum lan-gfi istigen Erfblg führen. Doch was heiLlt Kundenorientierun-{ ganz konkret' l
Die fb l -eenden Punkte dienten der Operat ional is ierung:

.  vom Kundenproblem aussehen
o Produkte und Dienstleistungen schafl 'en, die echten Kundennutzen bieten
o die Geschäfisprozesse am Kundenwunsch ausrichten
o Kundenbindung und Kundenloyal i tät  a ls We-{ zu hoher Kunclenprof i tabi l i tät  be-

greif-en

Zusammenfässend wurde unter Kundenor ient ierung die Fähigkei t  verstanden.

,,sich itt tlert Kutrclcn uncl ,saitte Arbeitsltro:(,J.\'(, trntl Prohlcme hincinruclenken, dic
ProhlcntlösLtnsen in ,qeeignete Procluktc und Dienstlcistungen unt:uset:cn, kundenge-
rechte Gescht)fispt'o:c.\se :u scha.ff'en untl dotlun'h lungf)'istige Kundenhincluncen :u
er:eIt?ctt. Dies kann uuclt hedeutcn, duss tler Geschiilisidee ent.sln'et'hend t,öttig
rteuurtige Gescltüf'tspt'o:essc:u schuff 'en.sind, t l ie.sit 'h rudikul t 'ont Bcsteltantlen un-
terscheidcn."
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3.5 Kundengerechte Geschäftsprozesse schaffen:
Durch permanente Prozessmessung Abläufe verbessern!

ln eine zunächst ähnliche Richtung zieht die folgende Kompetenz, die definiert wurde
als die Fähigkei t ,

,,Geschriftspt'o:esse transparent :.u nruc'hen,:u nrcssen uncl hinsit 'htl ich der Dintensio-
nen Zeit, Kosten, Qualitäten und Wertschl)pfilng latt'end zu yerbessern. Dadurch
kunn tlent Miturbeiter ein hohes Ma./l an Entscheidungsautonomie.für die Lösurtg, r'otl
Kunde ttprcbl enten gewdhrt v'erden.

Dias intpli-iart die Fähigkeit, eine anJ'orderungsgerecltte Qualität aller Produkte,
Dienstlcistungen untl Pro:esse sichet'zLtstellen, unt so das Wacltstunt des Unterneh-
mens :u bcu'ült i.qen."

Die Beschreibung deutet schon darauf hin, dass es hier um umf-assende Kompetenzen
geht. Dieses Element des Anfbrderungsprofi ls beinhaltet die Fähigkeit, Geschäfts-
prozesse so managen zu können, dass die Dimensionen

C = cost
V -  va lue

e = quality
T =  t ime

beherrscht. permanent gemessen und über Korrekturmaßnahmen laufend verbessert
werden. Reengineering ist dann nicht erforderlich, wenn Geschäftsprozesse einem
lauf-enden Optim ierun gsproze ss u nterl iegen.

3.6 Produkt- und Prozessinnovationen steuern:
Durch Mut und Risikobereitschaft Neuland erschließen!

Wachstum aus eigener Krafi, also nicht durch Akquisit ionen, soll gemäß der Weka-
Strategie etwa die Hälfte des Wachstums der nächsten 5 Jahre erzeugen. Dazu ist es
erforderlich, mit neuen Produkten neue Marktchancen prof-essionell zu erschlielSen.
Die aus dieser Überlegung resultierende Fähigkeit besitztjemand, der in der Lage ist,

,,lnnovatiortschancen.f i.ihzeitig zu erkenncn, ihre Realisierbarkeit zu 1trüf'en und sia
in erfolgt'eiche neuc GeschäJie unlzusetzen. Dies kann einerseits mit Durchbruch.s-
inrun'ationen erfolgen, die die Spielregeln int Markt verändern, andererscits ist es not-
w,endig, permanente und svstematische Innovutionsprozesse :u in,ytallieren."

Es l iegt auf der Hand, dass gerade bei diesem Element des Anfbrderungsprofi ls enge

Querverbindungen zum Element Nummer 4 (langfristige Kundenbindungen aufbauen)
wie auch zum Element Nummer 8 (lnformationsnetzwerke nutzen) bestehen.
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3.7 Übergeordnete Synergien realisieren: Durch internen
Erfahrungsaustausch die besten Ideen zur Diskussion stellen
und breit im Unternehmen nutzen!

Die mehrfäch erwähnte dezentrale Konzernstruktur birgt die Gefahr in sich. da:. L'e .

der Optimierung der operativen Einheiten die Gemeinsamkeiten außer Acht gela::eri

werden und so vorhandenes Know-how der Unternehmensgruppe nicht optimal ge-

nutzt wird. Gerade das geplante Wachstum durch weitere Unternehmenszukäufe
macht es erforderlich, diesem Punkt besondere Aufmerksamkeit zu schenken.

Realisation von Synergien bedeutet in diesem Sinne die Fähigkeit,

,,den Knov,-hov,-Fluss zv,ist 'hen der eigenen Organisution und der Unternehmens-
gruppe so voranzutreiben, dass das Unternehmens-Knovr,-hov, permatrcnt v'eitt'rettt-

v'ickclt w,ircl und so intensiv t4,ie mö,qlir:h yon den Konzerngesellschafien genutzt v'er-

dcn kann."

3.8 Informations-Netzwerke nutzen und multikulturelle Kompetenz
entwickeln: Intelligente Netze spinnen und nutzen!

Aus der Umf-eldanalyse im Rahmen der strategischen Planung ergab sich, dass die Be-

wältigung der Infbrmationsflut eine immer schwerer zu lösende Aufgabe darstellt:
Während die Quantität der angebotenen Infbrmationen exponentiell zu steigen
scheint, gilt dies nicht in gleicher Weise für die Qualität der Informationen. Daraus er-
gibt sich die Notwendigkeit, in stärkerem Maße als je zuvor Informationen mit einem
jeweiligen ,,strategischen Raster" zu fi l tern und zu verdichten, ohne dabei schwache

Signale und weiche Faktoren zu übersehen.

Zusammenfassend formuliert wird von den zukünftigen Weka-Managern erwartet,

dass sie

,,mit der:unehntenden InJot'ntationstlut und Kontple.rität so untgehen, dass die rele-

r,unten Infornrutionen konsequent herausget''iltert u'erden und aus ihnen die richtigen

S ch I u s sfol ge run ge n ge zo ge n v' c rde n.

Dies erf'rtrdert die Ftihigkeit, Kontakte nat'h auJ|en :u Wetthew'erbern, Verbrinden,
Kunclen ett'. ctktiv au.t':uhauen und zu pf'legen, um int Sinne eines lVetzv,erkes den Stel-

lcnu'ert von Infrtrmationen beurteilen und sie :ielget'ichtet verv'enden zu können.

Ferner erf'ordert die Interntttionalität des Geschäftes die Ftihigkeit, sic'h auf'nnter-

schiedliche Kulturen, Sprachen und M entalitäten einzusteIIen."
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3.9 Mitarbeiterentwicklung langfristig planen:
Durch Spitzenleute Spitzenleistungen schaffen!

Aus den Diskussionen um das Programm zur Umsetzung der Weka-Strategie ergab
sich, dass das Management Developrnent als einer der Erfbl-esf'aktoren der Strategie-
implernentierung anzusehen ist. Konsequenterweise wurde daher festgelegt, dass
Führunuskräfie eine besondere Sensibil i tät und Fähigkeit mitbringen bzw. entwickeln
müssen. um Mitarbeiter langfristig professionell fördern zu können. Dies beinhaltet
die Fr ih igkei t ,

,,e.r:cllcrttc Miturheiter zu gev'innen, Mitarbeitct':u lörulern, indiy,iducll zu uttv' ickeln
uttd :u couchert, crfolgrciche Teunts -u.formierert uncl ihnen heruu.sf'orderntle Aufgu-
bert :tr iibertragen, um dadurt'h die Weku-Kernkontltcten:en ru stärken uncl dia Sn'ate-
gieuntsct:Itn,g, :u beschlcuni,qen. Mitarhciterertyt'it'klun,q kunn auclt hecleuten, tlarr
Mitarbeitern clurt'lt dir' Ühet'tt'Ltcutlg t,on Pro.jektverantv,ortun,q hesondere Lernchun-
(en:It eröffhen untl sie in dieser Phase ,qegebcnenlulls besortders intensiv:t,r t'oachen.
Itt.ieclenr Falle sind [iher ein luufertdes Fccdbuck Lern- untl Entv,icklungspro:esse clcs
M i ta r hc i te rs I ot'un:tttt'e i bc tt. "

Die Verankerung dieses Elements im Anfbrderungsprofi l von Führungskräfien wird
auch dadurch unterstützt. dass zunehmend bei allen Entscheidungen in-r Rahmen des
Management Development das Vier-Augen-Prinzip Anwendung findet: Nicht nur der
direkte, sondern auch der nächsthöhere Vorgesetzte sollten bei diesen Fragen invol-
viert sein uncl die Verantwortung für wichtige Personalentscheidungen mittragen.

3.10 Durch Leadership motivieren:
Durch Vorbildwirkung zu Höchstleistungen anspornen!

Last not least ist das Führungsverhalten im Sinne der sozialen Kompetenz im Anfor-
derungsprofi l des Weka-Managers verankert worden. Darunter ist die Fähigkeit zu
verstehen,

,,ntit Menschen so unl:ugehen, dass die Be:icltung ron geg(nseitigent Vertrauen, t 'otl
Ak:cptun:, Lovolität und Glaubv'iit'digkeit getragcn v,ird. Leadership in diescm Sinne
bedeutet, Mitarheirer zunücltst so:u ak:eptieren,v,ie sie sind, um sie dannf'ür die ge-
ntcinsanten Zicle zu begeistern und eine Aufltruchstinmtung :u erzeugen."

An dieser Stelle wird deutlich, dass die veränderten Einstellungen und Erwartungen
von Mitarbeitern, aber auch die gleichzeitig gestiegenen Anfbrderungen an die Mitar-
beiter ein Führungsverhalten erfbrdern, das mit Begrif l 'en wie ,,kooperativ" oder,,team-
orientiert" nicht mehr angemessen beschrieben werden kann. Wirksame Führung setzt
voraus, dass die Person des Vorgesetzten und seine Kompetenzvon den Mitarbeitern
akzeptiert werden.
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4. Die Anwendung des Anforderungsprofils in der Praxis

Der konzeptionell-analytische Aufwand zur Ableitung eines Anforderun-esprofi ls hat
s ich nur dann gelohnt,

o wenn dieses Instrument in der Praxis dauerhafi Akzcptanz findet.
o wenn sich aus dem Abgleich des Soll-Profi ls einer Position und dem Ist-Profi l einer

Führungskrafi operationale, handhabbare Entwicklungsmaf3nahmen ableiten I assen.

ln der Praxis bei Weka hat sich gezeigt. dass die detail l ierte Beschreibung der einzel-
nen Elemente des Anfbrderungsprofi ls dazu -qeeignet ist und die Basis bildet, unr
eventuelle Defizite sehr genau zu beschreiben und Mafinahmen zu konzipieren, die in
ihrem Konkretisierungsgrad weit über Standard-Seminarprogramme hinausgehen. Sie
legen letzt l ich die Basis für  e ine indiv idual is ier te Managemententwicklung.

Gesteuert wird der Prozess der Managemententwicklung von der neugeschaffbnen
Funktion ,,Mana-qement Development", die direkt in der Unternehmensholding ange-
siedelt ist. Unterstützt wird die Arbeit mit den beschriebenen Anfbrderungsprofi len
dadurch, dass parallel Grundsätze des Management Development (MD) erarbeitet
wurden (vgl. Abbildung 3), die die Vorgehensweise bei Weka verbindlich regeln.

l .  Management Development: Hebel zur Umsetzung der Weka-Strategie!

Die Kernkompetenzen uncl cl ie Fähigkeit cler Weka-Gruppe beruhen aul-der Fähigkeit dcs
Managements der Gruppe. Deshalb wollen wir das Management Development zu einem
echten Wettbewerbsvortci l  dcr Weka-Gruppe cntwickeln und dadurch Unternehmens-
wachstum und Untemehmensergebnisse erzielen, die in der Spitzengruppe der Branche
liegen. Das MD ist ein zentraler Hebel zur Erreichung der sehr anspruchsvol len strategi-
schen Ziele der Unternehmensgruppe!

2. Management Development: Schlüsselaufgabe des Linienmanagements!

MD l 'unktioniert nur, wenn cs von der obcrsten Unternehmensleitung und den Verlagsge-
schäftsführern nicht nur , ,mitgetragen", sondern aktiv und mit hohem persönl ichen Enga-
gernent al ler vorangetr ieben wird. MD ist eine Führungsaufgabe des Linienrnanagements,
cl ie nicht clclegiert werden kann. Der Prozess des MD erhi i l t  prof 'essionel le LJnterstützung
durch den Zentralbereich MD. Klare Zielsetzungen. beclarfsgerechte Programme und sys-
tcmatische Erfblgskontrol le und ein lauf-endes Fecdback durch dic . ,Kunden" des MD sind
unabdingbar!

3. Management Development: F-ührungskräfte aus den eigenen Reihen!

Die Besetzung von Führungsposit ionen aus den ei- l lenen Reihen hat eindeutig Vorrang vor
der Besetzung von aufien. Kontinuit i i t  ist cine Str irke. Wir wollen unseren eigenen Mrtar-
beitern cl ie Chance zur permanenten Weiterentwicklung bieten, sei es durch hierarchischcn
Aul.stie-e, Projektverantwortung auf Zeit oder auch durch internen Wechsel. Dadurch bauen
wir ein Mitarbciterpotential auf. das einen breiten Erlahrungshintergrund hat und die
Weka-Stärken zur vollen Entfaltun-e bringen kann. Karrieren quer durch die Fimengruppe
sind erwünscht. Dabei ist der Erfblcsnachweis in der bishericen Posit ion unabdincbar.

' t  ̂ 1
-')+-'!
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4. Management Development: (lemeinsame Verantwortung durch das Vier-Augen-Prinzip!

Grundsiitzlich tragen der Vorgesetzte und der nächsthähcre Vorgesetzte gemeinsam die
Verantwortung für die Führungskri i f ieentwicklung: Es gi l t  clas so genannte ,.Vier-Augen-
Prinzip". Darnit  sol l  erreicht werclcn, dass die langfi ist ige nZiele des MD aus übergeordne-
ter Sicht intmer berücksichtigt wcrden. Das Vier-Au-uen-Prinzip bedeutet. dass bei Rekru-
tierungs-entscheidungen der Vcrrgesetzte, aber auch der nächsthöhere Volgesetzte ein Veto-
recht haben: Beide sol len vol l  hinter einem Kandidaten stehen. Dies gi l t  auch für die För-

derung der Kandidaten im MD-Programm. Internationale Ausschreibungen von Posit ionen
li j rclcrn die internationale Mobil i tät.  Der dirckte Vorgesetzte hat keirr Vetorccht, wenn ein
Mitarbeiter scines Bereiches innerhalb der Unternehn-rensgruppe einen neuen ALrfgabenbc-
rcich übernehnten sol l .  Das Vier-Augen-Prinzip impliziert auch, dass Zielvereinbarungen
und Beurtei lungen dem nächsthöheren Vorgesetzten zur Kenntnis gegeben werden. Ein
einheit l iches Beurtei lungs- und Anerkennungssystem wird dazu die Basis l ief 'ern.

5. Management Development: Professinnelle Lernprozesse im Alltag!

MD bedeutet praxisorientierte, im All tag umsetzbare Lernprozesse zu ermijgl ichen und zu
fördern. Dies ist vor al lem dann der Fal l ,  wenn praktische Fragestel lungen des Al l tags zum
Therna gemacht werden. MD muss folgl ich nicht zwangsläufig zu einem ,.Seminartouris-
mus" führen, professionel le Begleitung von Pro.iekten, Coaching und Beratung bei Son-
cleraulgaben könncn sehr viel efTizienter sein und eine regelrechte Lernkultur irn Unter-
nehmen förclern, die auch Fehler zulässt. Dic Erweiterung von Aulgabenf'eldern und Job
Rotation gehören ebenfal ls zu den Möglichkeiten des MD. Dabei ist das Anfbrderungspro-
f i l  2000 der Ausgangspunkt für al le MD-Prozesse.

6. Management Development: Erstklassiger Nachwuchs in den Unternehmen!

Der Aufbau eines erstklassigen Führungskräfiepotenzials beginnt bei der Rekrutierung:
Nur erstklassi-ue Nachwuchskräfie bi lden das Potential zur Entwicklung hervorragender
Führungskräl'te. Insof.ern tragen die Unternehmen die Hauptverantwortung dafür, dass in
der Unternehmensgruppe ausreichencl Potentialkandidaten zur Verfügung stehen.

Abbildung 3: Grundsätze des Managernent Development in der Weka-Verlagsgruppe


