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Strategisch ausgerichtete Anforderungsprotile:
Basis des Management Development der
Weka-Verlagsgruppe

Hans-Christian Riekhof

1. Die strategische Standortbestimmung der Weka-Unternehmensgruppe

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

3. Das strategisch ausgerichtete Anforderungsprofil

3.1 Ertrags- und wachstumsorientierte Visionen und Strategien entwickeln:
Durch begeisternde, ertrags- und wachstumsorientierte Visionen die Mann-
schaft strategisch mobilisieren!

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

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

3.4 Langfristige Kundenbeziehungen aufbauen:
Durch Nihe zum Kunden den Puls am Markt haben!

3.5 Kundengerechte Geschiftsprozesse schaffen:
Durch permanente Prozessmessung Ablidufe verbessern!

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

3.7 Ubergeordnete Synergien realisieren:
Durch internen Erfahrungsaustausch die besten Ideen zur Diskussion stellen
und breit im Unternehmen nutzen!

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

3.9  Mitarbeiterentwicklung langfristig planen:
Durch Spitzenleute Spitzenleistungen schatfen!

3.10 Durch Leadership motivieren:
Durch Vorbildwirkung zu Hochstleistungen anspornen!

4. Die Anwendung des Anforderungsprofils in der Praxis
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1. Die strategische Standortbestimmung der
Weka-Unternehmensgruppe

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

® Die technologischen Voraussetzungen fiir das electronic publishing auf breiter Ba-
sis sind vorhanden, sodass sich die Spielregeln der Branche u. U. véllig verindern

® Akquisitionen sind insbesondere seitens der groBeren Wettbewerber an der Tages-
ordnung

® Die Endverbraucher verindern ihre Gewohnheiten im ,,Konsumieren von Informa-
tionen®.

Diese Einschidtzung der Situation fiihrte dazu, dass in der Weka-Verlagsgruppe in
einem mehrmonatigen Projekt eine strategische Neuausrichtung erarbeitet wurde, die
diesen Herausforderungen Rechnung triigt und die Voraussetzungen fiir ein beschleu-
nigtes Umsatzwachstum bei nachhaltig exzellenten Ergebnissen schafft. Im Rahmen
der Umsetzung der strategischen Planungen wurde beschlossen, insbesondere Program-
me des Management Development zu entwickeln, um auch von der Seite des Fiihrungs-
kriiftepotentials her fiir das geplante Unternehmenswachstum geriistet zu sein.

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

Konsequenterweise wurde ein Folgeprojekt ins Leben gerufen, dessen Zielsetzung die
Entwicklung der Grundziige eines Management-Development-Programms war. Mit
externer Unterstiitzung durch UNICconsult wurde im Kreis der Holding-Geschiifts-
fiihrung und in mehreren Projektteams eine Management-Development-Konzeption
erarbeitet, die unmittelbar aus der Unternehmensstrategie abgeleitet ist.

Die konsequent strategische Ausrichtung des Management Development zeigt sich
darin, dass u. a. strategische Leitlinien wie

® Wachstum aus eigener Kraft und Wachstum durch Akquisitionen
e Einstieg in neue Mirkte und neue Technologien

® Verbesserung der operativen Effizienz

® Konsequente Nutzung von Konzernsynergien

die Basis fiir die Erarbeitung des zukiinftigen Anforderungsprofils fiir Weka-Manager
bildeten. Dazu wurden in einem der Projektteams aus den strategischen Zielsetzungen
der Unternehmensgruppe kiinftige Aufgabenfelder fiir das Management abgeleitet, die
wiederum die Basis bildeten, um bestimmte notwendige Fihigkeitsfelder seitens der
zukiinftigen Fiihrungskrifte abzuleiten.

In folgenden Bereichen soll der Weka-Manager 2000 — neben seiner rein fachlichen
Qualifikation — ausgepriigte Fihigkeiten mitbringen bzw. herausbilden:
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1. Ertrags- und wachstumsorientierte Visionen und Strategien entwicken:
Durch begeisternde, ertrags- und wachstumsorientierte Visionen die Mann-
schaft strategisch mobilisieren!

2. Strategien umsetzen:

Durch Hartniickigkeit die Dinge in Bewegung bringen und halten!

3. Akquisitionsprozesse beherrschen:

Durch geplantes und umsichtiges Vorgehen neue Unternehmen ins Boot
holen!

4. Langfristige Kundenbeziehungen aufhauen:

Durch Nihe zum Kunden den Puls am Markt haben!

5. Kundengerechte Geschdftsprozesse schaffen:

Durch permanente Prozessmessung Abliufe verbessern!

6. Produkt- und Prozessinnovationen steuern:

Durch Mut und Risikobereitschaft Neuland erschliel3en!

7. Ubergeordnete Synergien realisieren:

Durch internen Erfahrungsaustausch die besten Ideen zur Diskussion stellen
und breit im Unternehmen nutzen!

8. Informations-Netzwerke nutzen und multikulturelle Kompetenzen entwickeln:
Intelligente Netze spinnen und nutzen!

9. Mitarbeiterentwicklung langfristig planen:

Durch Spitzenleute Spitzenleistung schaffen!
10. Durch Leadership motivieren:
Durch Vorbildwirkung zu Hochstleistungen anspornen!

Abbildung I: Das Anforderungsprofil fiir den Weka-Manager 2000 im Uberblick

Diese Ubersicht zeigt einen Anforderungskatalog, der iber herkommliche Schlagwor-
te wie ,.Flexibilitdt”, , Kooperationsbereitschaft* und ,,Dynamik‘ weit hinausgeht.

3. Das strategisch ausgerichtete Anforderungsprofil

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 Fiihren von Organisationen an-
hand strategischer Ziele zukiinftig die Voraussetzung ist, um die eigene Wettbewerbsposi-
tion langfristig abzusichern, dann sind bei den zukiinftigen Fiihrungskriften in dieser
Hinsicht besondere Fihigkeitspotenziale vorauszusetzen. Diese Uberlegung fiihrte zur
Formulierung dieser ersten Anforderung, die wie folgt umschrieben bzw. definiert wurde:

. Visionen und Strategien entwickeln zu kénnen ist die Fiihigkeit, mit Szenarien zit ar-
beiten, begeisternde Visionen zu entwickeln, diese in anspruchsvolle, aber realistische



strategische Konzepte umzusetzen und daraus operationale Langfristziele fiir den ei-
genen Verantwortungsbereich abzuleiten.

Dazu gehirt auch die Fihigkeit, systematisches Portfoliomanagement zu betreiben,
durch neue Aktivitdten Wachstum aus eigener Kraft zu erzeugen und neue Geschifts-
ideen mit Gespiir fiir das Machbare umzusetzen, aber auch bei Bedarf den Riickzug
aus Geschdftsfeldern einzuleiten. Risikobereitschaft und eine unternehmerische
Grundhaltung sind dabei unabdingbar.*

Der Stellenwert dieses Elements des Anforderungsprofils ergibt sich allein schon aus
der sehr dezentralen Struktur der Weka-Gruppe, die ein hohes Mal3 an Strategicarbeit
in den unternehmerisch sehr selbstidndigen Verlagsgesellschaften erfordert.

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

In der Praxis ist schr hiiutig festzustellen, dass Unternehmen mit einer Implementie-
rungsliicke zu kiimpfen haben:

Relativer Zeitaufwand fiir ...
Strategische Analyse
Strategieformulierung

Strategieumsetzung

Abbildung 2: Die Implementierungsliicke

Diese Erkenntnis bildete den Ausgangspunkt fiir die Formulierung des zweiten Ele-
ments des Anforderungsprofils, nimlich der Fihigkeit,

Wstrategische Konzepte in Aktionsprogramme umzusetzen, in Etappenziele herunter-
zubrechen und den Umsetzungserfolg anhand von messbaren Kriterien nachvollziehbar
zu machen. Diese Féihigkeit soll im Alltagsgeschdft das Engagement aller Mitarbeiter
fiir die Strategie sicherstellen und verhindern, dass Strategien im Umsetzungsprozess
steckenbleiben und beinhaltet auch das wirksame Fiihren mit Zielvereinbarungen.
Dazu gehirt auch, flexibel zu reagieren und Strategien in Frage zu stellen, wenn sich
das Umfeld gecindert hat.*

Diese Fihigkeit zielt darauf ab, einen sehr klaren Zusammenhang zwischen wenigen
strategischen Zielen (die aber allen bekannt sein miissen), prignanten darauf ausge-
richteten strategischen Aktionsprogrammen und einem strategischen Reporting als
MessgroBe fiir den Umsetzungserfolg herzustellen. Wihrend viele erfolgreiche Mana-
ger die hier angesprochenen Hebel der erfolgreichen Strategieumsetzung quasi intui-
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tiv richtig einsetzen, bedarf es in anderen Fillen — so die Einschitzung des Projeki-
teams — gezielter Forderung dieser Fihigkeiten. Ansonsten besteht die Getuhr. duss
Fiihrungskriifte versuchen, an zu vielen Stellschrauben gleichzeitig zu drehen.

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

Der angedeutete Zusammenhang zwischen Strategie und Managemententwicklung ist
bei diesem Merkmal am offensichtlichsten. Die erforderliche Fihigkeit wurde so defi-
niert, dass Manager in der Lage sein miissen,

wsinmvolle Kooperations- und Unternehmensakquisitionsprozesse zu inititeren und
voranzutreiben und dabei permanent darauf zu achten, dass der Integrationsprozess
der Akquisition systematisch gesteuert wird und dass die erwarteten Synergieeffekte
und die geplanten Effizienzsteigerungen tatséiichlich realisiert werden.

Auch hier zeigen sich die besonderen Anforderungen, die sich aus einer dezentralen
Unternehmensstruktur ergeben: Die Verlags-Geschiiftsfiihrer sind u. a. selbst fiir die
Akquisition von Unternehmen verantwortlich, die als Tochtergesellschaft spiter in
den eigenen Verantwortungsbereich integriert werden miissen. In diesem Prozess wer-
den sie von einem Zentralbereich in der Holding unterstiitzt.

3.4 Langfristige Kundenbeziehungen aufbauen:
Durch Niahe zum Kunden den Puls am Markt haben!

Kundenorientierung ist ein Schlagwort, das in keinem strategischen Konzept fehlen
darf. Strategien, die nicht Realititssinn und Marktnihe beweisen, werden schwerlich
zum langfristigen Erfolg fiihren. Doch was heifit Kundenorientierung ganz konkret?
Die folgenden Punkte dienten der Operationalisierung:

vom Kundenproblem ausgehen

Produkte und Dienstleistungen schaffen, die echten Kundennutzen bieten

die Geschiiftsprozesse am Kundenwunsch ausrichten

Kundenbindung und Kundenloyalitit als Weg zu hoher Kundenprofitabilitit be-
greifen

Zusammentassend wurde unter Kundenorientierung die Fihigkeit verstanden,

WSich in den Kunden und seine Arbeitsprozesse und Probleme hineinzudenken, die
Problemlisungen in geeignete Produkte und Dienstleistungen umzusetzen, kundenge-
rechte Geschdftsprozesse zu schaffen und dadurch langfristige Kundenbindungen -u
erzeugen. Dies kann auch bedeuten, dass der Geschdftsidee entsprechend villig
neuartige Geschdftsprozesse zu schaffen sind, die sich radikal vom Bestehenden un-
terscheiden.*
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3.5 Kundengerechte Geschiftsprozesse schaffen:
Durch permanente Prozessmessung Abliufe verbessern!

In eine zunichst dhnliche Richtung zieht die folgende Kompetenz, die definiert wurde
als die Fahigkeit,

L Geschdftsprozesse transparent zu machen, zu messen und hinsichtlich der Dimensio-
nen Zeit, Kosten, Qualititen und Wertschopfung laufend zu verbessern. Dadurch
kann dem Mitarbeiter ein hohes Maf; an Entscheidungsautonomie fiir die Losung von
Kundenproblemen gewdhrt werden.

Dies impliziert die Fdhigkeit, eine anforderungsgerechte Qualitit aller Produkte,
Dienstleistungen und Prozesse sicherzustellen, um so das Wachstum des Unterneh-
mens zu bewdltigen. "

Die Beschreibung deutet schon darauf hin, dass es hier um umfassende Kompetenzen
geht. Dieses Element des Anforderungsprofils beinhaltet die Fihigkeit, Geschifts-
prozesse so managen zu kénnen, dass die Dimensionen

C = cost
V = value
Q = quality
T = time

beherrscht, permanent gemessen und iiber Korrekturmafinahmen laufend verbessert
werden. Reengineering ist dann nicht erforderlich, wenn Geschiftsprozesse einem
laufenden Optimierungsprozess unterliegen.

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

Wachstum aus eigener Kraft, also nicht durch Akquisitionen, soll gemils der Weka-
Strategie etwa die Hilfte des Wachstums der niichsten 5 Jahre erzeugen. Dazu ist es
erforderlich, mit neuen Produkten neue Marktchancen professionell zu erschlieflen.
Die aus dieser Uberlegung resultierende Fihigkeit besitzt jemand, der in der Lage ist,

JInnovationschancen friihzeitig zu erkennen, ihre Realisierbarkeit zu priifen und sie
in erfolgreiche neue Geschdfte umzusetzen. Dies kann einerseits mit Durchbruchs-
innovationen erfolgen, die die Spielregeln im Markt verdndern, andererseits ist es not-
wendig, permanente und systematische Innovationsprozesse zu installieren.*

Es liegt auf der Hand, dass gerade bei diesem Element des Anforderungsprofils enge

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

Die mehrfach erwiihnte dezentrale Konzernstruktur birgt die Gefahr in sich. dass be:
der Optimierung der operativen Einheiten die Gemeinsamkeiten auBer Acht gelassen
werden und so vorhandenes Know-how der Unternehmensgruppe nicht optimal ge-
nutzt wird. Gerade das geplante Wachstum durch weitere Unternehmenszukdufe
macht es erforderlich, diesem Punkt besondere Aufmerksamkeit zu schenken.

Realisation von Synergien bedeutet in diesem Sinne die Fihigkeit,

wden Know-how-Fluss zwischen der eigenen Organisation und der Unternehmens-
gruppe so voranzutreiben, duss das Unternehmens-Know-how permanent weiterent-
wickelt wird und so intensiv wie méglich von den Konzerngesellschaften genutzt wer-
den kann.*

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

Aus der Umfeldanalyse im Rahmen der strategischen Planung ergab sich, dass die Be-
wiiltigung der Informationsflut eine immer schwerer zu 16sende Aufgabe darstellt:
Wihrend die Quantitit der angebotenen Informationen exponentiell zu steigen
scheint, gilt dies nicht in gleicher Weise fiir die Qualitit der Informationen. Daraus er-
gibt sich die Notwendigkeit, in stirkerem MafBe als je zuvor Informationen mit einem
jeweiligen | strategischen Raster zu filtern und zu verdichten, ohne dabei schwache
Signale und weiche Faktoren zu iibersehen.

Zusammenfassend formuliert wird von den zukiinftigen Weka-Managern erwartet,
dass sie
mit der zunehmenden Informationsflut und Komplexitit so umgehen, dass die rele-

vanten Informationen konsequent herausgefiltert werden und aus ihnen die richtigen
Schlussfolgerungen gezogen werden.

Dies erfordert die Fdhigkeit, Kontakte nach aufien zu Wetthewerbern, Verbdnden,
Kunden etc. aktiv aufzubauen und zu pflegen, um im Sinne eines Netzwerkes den Stel-
lenwert von Informationen beurteilen und sie zielgerichtet verwenden zu kénnen.

Ferner erfordert die Internationalitit des Geschdftes die Féhigkeit, sich auf unter-
schiedliche Kulturen, Sprachen und Mentalitéten einzustellen.*
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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 Development als einer der Erfolgsfaktoren der Strategie-
implementierung anzusehen ist. Konsequenterweise wurde daher festgelegt, dass
Fiihrungskrifte eine besondere Sensibilitit und Fihigkeit mitbringen bzw. entwickeln
miissen, um Mitarbeiter langfristig professionell fordern zu konnen. Dies beinhaltet
die Fihigkeit,

.exzellente Mitarbeiter zu gewinnen, Mitarbeiter zu fordern, individuell zu entwickeln
und zu coachen, erfolgreiche Teams zu formieren und ihnen herausfordernde Aufea-
hen zu dibertragen, um dadurch die Weka-Kernkompetenzen zu stirken und die Strate-
gleumsetzung zu beschleunigen. Mitarbeiterentwicklung kann auch bedeuten. den
Mitarbeitern durch die Ubertragung von Projektverantwortung besondere Lernchan-
cen zu erdffnen und sie in dieser Phase gegebenentalls besonders intensiv zu coachen.
In jedem Falle sind iiber ein laufendes Feedback Lern- und Entwicklungsprozesse des
Mitarbeiters voranzutreiben.”

Die Verankerung dieses Elements im Anforderungsprofil von Fiihrungskriiften wird
auch dadurch unterstiitzt, dass zunchmend bei allen Entscheidungen im Rahmen des
Management Development das Vier-Augen-Prinzip Anwendung findet: Nicht nur der
direkte, sondern auch der nichsthohere Vorgesetzte sollten bei diesen Fragen invol-
viert sein und die Verantwortung fiir wichtige Personalentscheidungen mittragen.

3.10 Durch Leadership motivieren:
Durch Vorbildwirkung zu Hochstleistungen anspornen!

Last not least ist das Fiihrungsverhalten im Sinne der sozialen Kompetenz im Anfor-
derungsprofil des Weka-Managers verankert worden. Darunter ist die Fihigkeit zu
verstehen,

wmit Menschen so umzugehen, dass die Beziehung von gegenseitigem Vertrauen, von
Akzeptanz, Loyalitit und Glaubwiirdigkeit getragen wird. Leadership in diesem Sinne
bedeutet, Mitarbeiter zundchst so zu akzeptieren, wie sie sind, um sie dann fiir die ge-
meinsamen Ziele zu begeistern und eine Aufbruchstimmung zu erzeugen.*

An dieser Stelle wird deutlich, dass die verdnderten Einstellungen und Erwartungen
von Mitarbeitern, aber auch die gleichzeitig gestiegenen Anforderungen an die Mitar-
beiter ein Fiihrungsverhalten erfordern, das mit Begriffen wie , kooperativ* oder , team-
orientiert™ nicht mehr angemessen beschrieben werden kann. Wirksame Fiihrung setzt
voraus, dass die Person des Vorgesetzten und seine Kompetenz von den Mitarbeitern
akzeptiert werden.
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4. Die Anwendung des Anforderungsprofils in der Praxis

Der konzeptionell-analytische Aufwand zur Ableitung eines Anforderungsprofils hat
sich nur dann gelohnt,

o wenn dieses Instrument in der Praxis dauerhaft Akzeptanz findet,
e wenn sich aus dem Abgleich des Soll-Profils einer Position und dem Ist-Profil einer
Fiihrungskraft operationale, handhabbare Entwicklungsmafinahmen ableiten lassen.

In der Praxis bei Weka hat sich gezeigt, dass die detaillierte Beschreibung der einzel-
nen Elemente des Anforderungsprofils dazu geeignet ist und die Basis bildet, um
eventuelle Defizite sehr genau zu beschreiben und Mallnahmen zu konzipieren, die in
threm Konkretisierungsgrad weit iiber Standard-Seminarprogramme hinausgehen. Sie
legen letztlich die Basis fiir eine individualisierte Managemententwicklung.

Gesteuert wird der Prozess der Managemententwicklung von der neugeschaffenen
Funktion ,,Management Development™, die direkt in der Unternehmensholding ange-
siedelt ist. Unterstiitzt wird die Arbeit mit den beschriebenen Anforderungsprofilen
dadurch, dass parallel Grundsitze des Management Development (MD) erarbeitet
wurden (vgl. Abbildung 3), die die Vorgehensweise bet Weka verbindlich regeln.

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

Die Kernkompetenzen und die Fihigkeit der Weka-Gruppe beruhen aut der Fihigkeit des
Managements der Gruppe. Deshalb wollen wir das Management Development zu einem
echten Wettbewerbsvorteil der Weka-Gruppe entwickeln und dadurch Unternehmens-
wachstum und Unternehmensergebnisse erzielen, die in der Spitzengruppe der Branche
liegen. Das MD ist ein zentraler Hebel zur Erreichung der sehr anspruchsvollen strategi-
schen Ziele der Unternehmensgruppe!

2. Management Development: Schliisselaufgabe des Linienmanagements!

MD funktioniert nur, wenn ¢s von der obersten Unternehmensleitung und den Verlagsge-
schiiftstithrern nicht nur ,,mitgetragen*, sondern aktiv und mit hohem persénlichen Enga-
gement aller vorangetrieben wird. MD ist eine Fiihrungsaufgabe des Linienmanagements,
die nicht delegiert werden kann. Der Prozess des MD erhiilt professionelle Unterstiitzung
durch den Zentralbereich MD. Klare Zielsetzungen. bedarfsgerechte Programme und sys-
tematische Erfolgskontrolle und ein laufendes Feedback durch die ,.Kunden™ des MD sind
unabdingbar!

3. Management Development: Fithrungskrifte aus den eigenen Reihen!

Die Besetzung von Fiithrungspositionen aus den eigenen Reihen hat eindeutig Vorrang vor
der Besetzung von aufien. Kontinuitit ist cine Stirke. Wir wollen unseren eigenen Mitar-
beitern die Chance zur permanenten Weiterentwicklung bieten, sei es durch hierarchischen
Aufstieg, Projektverantwortung auf Zeit oder auch durch internen Wechsel. Dadurch bauen
wir ein Mitarbeiterpotential auf, das einen breiten Erfahrungshintergrund hat und die
Weka-Stirken zur vollen Entfaltung bringen kann. Karrieren quer durch die Firmengruppe
sind erwiinscht. Dabei ist der Erfolgsnachweis in der bisherigen Position unabdingbar.
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4. Management Development: Gemeinsame Verantwortung durch das Vier-Augen-Prinzip!

Grundsiitzlich tragen der Vorgesetzte und der nichsthohere Vorgesetzte gemeinsam die
Verantwortung fiir die Fithrungskrifteentwicklung: Es gilt das so genannte ,,Vier-Augen-
Prinzip*. Damit soll erreicht werden, dass die langfristigen Ziele des MD aus iibergeordne-
ter Sicht immer beriicksichtigt werden. Das Vier-Augen-Prinzip bedeutet. dass bei Rekru-
tierungs-entscheidungen der Vorgesetzte, aber auch der nichsthohere Vorgesetzte ein Veto-
recht haben: Beide sollen voll hinter einem Kandidaten stehen. Dies gilt auch fiir die For-
derung der Kandidaten im MD-Programm. Internationale Ausschreibungen von Positionen
fordern die internationale Mobilitidt. Der direkte Vorgesetzte hat kein Vetorecht, wenn ein
Mitarbeiter scines Bereiches innerhalb der Unternehmensgruppe einen neuen Aufgabenbe-
reich iibernehmen soll. Das Vier-Augen-Prinzip impliziert auch, dass Zielvercinbarungen
und Beurteilungen dem niichsthoheren Vorgesetzten zur Kenntnis gegeben werden. Ein
einheitliches Beurteilungs- und Anerkennungssystem wird dazu die Basis liefern.

5. Management Development: Professionelle Lernprozesse im Alltag!

MD bedeultet praxisorientierte, im Alltag umsetzbare Lernprozesse zu ermoglichen und zu
fordern. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn praktische Fragestellungen des Alltags zum
Thema gemacht werden. MD muss folglich nicht zwangslidufig zu einem ,.Seminartouris-
mus* fiihren, professionelle Begleitung von Projekten, Coaching und Beratung bei Son-
deraufgaben konnen sehr viel effizienter sein und eine regelrechte Lernkultur im Unter-
nehmen fordern, die auch Fehler zulisst. Die Erweiterung von Aufgabenfeldern und Job
Rotation gehdren ebenfalls zu den Moglichkeiten des MD. Dabei ist das Anforderungspro-
fil 2000 der Ausgangspunkt fiir alle MD-Prozesse.

6. Management Development: Erstklassiger Nachwuchs in den Unternehmen!

Der Autbau cines erstklassigen Fiihrungskriiftepotenzials beginnt bei der Rekrutierung:
Nur erstklassige Nachwuchskriifte bilden das Potential zur Entwicklung hervorragender
Fiihrungskrifte. Insofern tragen die Unternehmen die Hauptverantwortung dafiir, dass in
der Unternehmensgruppe ausreichend Potentialkandidaten zur Verfiigung stehen.

Abbildung 3: Grundsitze des Management Development in der Weka-Verlagsgruppe



