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Spectrum fur Unternehmen

Coaching im Unternehmensalltag
- Wirtschaftscoaching

Von Nikolaus Raben

Ubertragbare Standardlosun-
gen bieten in einer dynami-
schen Wirtschaft wenig Nutzen.
Besser ist die individuelle Er-
kenntnis zur Lésung von Sach-
aufgaben. Methoden aus dem
Coaching helfen dabei.

Nikolaus Raben ist Griinder und
geschiftsfithrender Partner des Spec-
trum fiir Unternehmen.

Kontakt: www.corvicom.com
n.raben@corvicom.com

Coaching ist nicht gleich
Coaching. Dies schon des-
halb nicht, weil der Begriff
nicht geschiitzt ist. In der Un-
ternehmenspraxis wird er als
Sammelbegriff fiir individuel-
le Formen personenzentrierter
Beratung und Betreuung auf
der Prozessebene verstanden.
Dabei soll beim Coachee die
Fahigkeit zur Selbstreflexion
und -wahrnehmung gefordert
werden, um sich selbst besser
und verantwortungsvoller regu-
lieren zu konnen. Die Zielrich-
tung ist die Kommunikation,
konkret die Inhalts- und die
Beziehungsebene. Es geht also
um das ,,Was*, den Inhalt der
Interaktion. Im Sinne des Per-

sonlichkeits-Coaching ist dies
ein hilfreicher Ansatz, geht es
doch um die Person und ihre
Positionierung in ihrem direk-
ten Umfeld.

Klassische Beratung leitet an

Im wirtschaftlichen Kontext
hingegen treffen wir auf Be-
ratung im klassischen Sinne.
Hier steht die Anleitung im
Fokus, ein Problem oder eine
Aufgabe zu 16sen. Dies bedeu-
tet Wissenstransfer vom Be-
rater auf den Beratenen. Die-
ser ist stark durch Ratschlige
gekennzeichnet. Es steht die
Sachebene im Vordergrund. Ein
Problem wird mittels gingiger,
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oftmals bekannter Lésungsmo-
delle oder gar standardisierter
Losungen bearbeitet.

Doch es stellen sich Fragen:
Sind die Probleme, auf die
Fithrungskréfte in ihrem Auf-
gabenalltag treffen, immer
vergleichbar mit denen in an-
deren Unternehmen? Koénnen
externe Ratgeber interne Be-
dingungen des beratenen Un-
ternehmens wie die Kultur oder
Erfahrungen und Einschitzun-
gen der Akteure umfassend
einbeziehen? Zeigen sich die
Probleme des Unternehmens-
geschehens in Zeiten hoher
Komplexitdt durch knappere
Ressourcen, sich rasch verdn-
derndeUnternehmensumwelten
oder wirtschaftliche Unsicher-
heiten nicht zunehmend diffe-
renzierter? Und muss es des-
halb nicht auch darum gehen,
die Selbstlosungsfihigkeit der
Entscheider zu stirken — sozu-
sagen um ,,Hilfe zur Selbsthil-
fe«?

Welche Mdoglichkeiten haben
nun Fihrungskréfte, denen es
weniger um ihre Person als
vielmehr um die Aufgaben-
erfilllung als Fiihrungskraft
geht? Die beispielsweise ihr
Unternehmen erfolgreicher ge-
stalten und stabiler im Markt
positionieren mochten oder
ihre eigene Rolle erfolgreicher,
kreativer oder motivierter aus-
fiilllen wollen? Vielleicht sind
sie auch ,,nur” interessiert an
neuen Ideen und alternativen
Wegen, oder sie mdchten ge-
starkt in die Zukunft gehen und
kommende Herausforderungen
sicher bewiltigen.

Wirtschaftscoaching hinter-
fragt ...

Fin Ansatz ist das Wirtschafts-

coaching. In Deutschland noch
wenig verbreitet, verkniipft es
die Bearbeitung anstehender
Unternehmensthemen mit der
Form des personlichen Coa-
ching. Hierbei stehen nicht
die Personen im Vordergrund,
sondern Problemstellungen des
Aufgabenalltages, fiir die eine
Losung gesucht wird. Wirt-
schaftscoaching nutzt die In-
halte des personenzentrierten
Coaching, libertrigt diese aber
in das ,,Wie“, ndmlich die Art
und Weise des Zusammenwir-
kens zwischen Coachee und
Coach. Coaching ist somit
nicht Inhalt, sondern es wird zu
einer Methode, Ldsungen zu
erarbeiten. Der Coach fungiert
als Reflektionspartner, bietet
jedoch primér keine Losungen
an, sondern stellt Fragen, hin-
terfragt und sensibilisiert. Der
Coach eroffnet so neue Blick-
winkel und fiihrt Klientinnen
und Klienten auf alternative
Wege. SchlieSlich moderiert
der Coach Antworten, struktu-
riert, begleitet durch den Pro-
zess und fiihrt die Ergebnisse
zu einem Ganzen zusammen.

... und fordert individuelle
Erkenntnis

Wirtschaftscoaching  basiert
auf der gemeinsamen Arbeit,
bezieht unternehmensspezifi-
sche Kenntnisse und bisherige
Erfahrungen ein und erarbeitet
auf dieser Grundlage Losungen
fiir die Zukunft. Da sich Klien-
tinnen und Klienten direkt in
den Prozess der Losungsfin-
dung einbinden, erhalten sie
eigene Handlungsoptionen, die
auf ihre individuelle Situation
zugeschnitten und eng an die
Unternehmenspraxis angebun-
den sind. Das sind wesentliche
Unterschiede zur klassischen
Beratung.

Werden die Betroffenen in
diesen Prozess miteinbezogen,
reduziert sich zudem mdgli-
cher Widerstand gegen Verdn-
derungen, die Umsetzbarkeit
im Unternehmen wird erhdht.
Klientinnen und Klienten for-
dern dabei zunehmend ihre Fé-
higkeit zur Selbstreflexion und
Selbstregulierung und starken
so ihre eigene Aufgabenwahr-
nehmung. Wirtschaftscoaching
fordert den eigenen Erkennt-
nisprozess der Klientinnen und
Klienten und unterstiitzt sie
so im Prozess der Entschei-
dungsfindung, in einem Pro-
zess also, der immer individu-
ell und nicht ,,iibertragbar* auf
andere ist.
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Innovationsmanagement in mittelstandischen Un-

ternehmen

- Unmoglichkeit oder Wachstumsquelle?

Von Dr. Dirk Freitag-Stechl

Besonders in Krisenzeiten
geraten Kreativitdt und Inno-
vationen zu einem elementaren
Wettbewerbsvorteil. Doch kon-
nen sich nur Grofsunternehmen
diesen ,, Luxus* leisten? Ein
Irrglaube, der bei genauerer
Betrachtung keine Grundlage
hat.

Dr. Dirk Freitag-Stechl leitet als
promovierter Chemiker die familie-
neigene CUP Laboratorien Dr. Frei-
tag GmbH in Radeberg/ Sachsen. Er
forscht zum Thema Innovationsma-
nagement und realisiert Erkenntnisse
hieraus im eigenen Unternehmen.

Kontakt: www.cup-freitag.de

dirk.freitag-stechl@cup-freitag.de

Es herrscht gesellschaftlicher
Konsens, dass Innovationen ge-
rade fiir ein Hochlohnland wie
Deutschland von entscheiden-
der wirtschaftlicher Bedeutung
sind. Sie sorgen fiir Vorteile im
verschérften globalen Wettbe-
werb und helfen unseren hohen
Lebensstandard nachhaltig zu
sichern. Deshalb verwundert es
auch nicht, dass fiir Unterneh-
men in einer Studie der Boston
Consulting Group der Umgang
mit Innovationen, das Innova-
tionsmanagement, zu den Top
Themen im Bereich ,,Organisa-
tion* gehort.

Unser modernes Leben wird
besonders nachhaltig durch
Innovationen aus dem Bereich
der Informationstechnologie
gepragt und es ist allgemein
bekannt, dass z.B. die Innova-
toren um Bill Gates, die heute
zu den reichsten Menschen der
Welt zdhlen, ihre Tatigkeit in
einer Garage begannen. Man
hat daher das Gefiihl, dass
gerade kleine Firmen besser
innovieren als grofle Firmen,
in denen kreative und innova-
tive Ideen oft an Hierarchien
zu scheitern scheinen. Doch
stimmt dieses Gefiihl mit den
Realitdten in der Unterneh-
menswelt iiberein?

Wer innoviert besser?

Gemiinden sieht in dem Pos-
tulat ,,eine alte Diskussion, die
schon von Schumpeter mit sei-
nen Kollegen vor dem zweiten
Weltkrieg begann und zu der
es keine klare Antwort gibt. Es
wird aber immer noch intensiv
dariiber geforscht mit unter-
schiedlichsten Begriindungen
werden mal KMUs (Kleine &
Mittelstaindische =~ Unterneh-
men), mal GroBunternehmen
als innovativer angesehen.*

Die Entscheidung, wer nun
erfolgreicher innoviert, hangt
nach Gemiinden von der Art
der Innovation und vom Ent-
wicklungsstand der Branche
ab. Es konnte allerdings von
Chandy & Tellis widerlegt
werden, dass groBe Unterneh-
men oder Marktfiihrer generell
weniger radikale Innovationen
hervorbringen.

Eine empirische Untersu-
chung des Innovationsma-
nagements von KMU in der
Dienstleistungsbranche der
Fachhochschule Ludwigsha-
fen kommt zu dem Schluss,
dass groBe Unternechmen eher
von der Notwendigkeit eines
effektiven Innovationsmanage-
ments iiberzeugt sind und in
der Konsequenz besser inno-
vieren. Im Vergleich zu den
,,Best-Practice“-Unternehmen
nutzen kleine und mittelstiandi-
sche Unternehmen seltener die
Werkzeuge des Innovations-
managements und beschrinken
sich dann eher auf die einfa-
chen Instrumente. Auflerdem
reagieren KMU in der Regel
auf ihr Umfeld, statt es durch
Aktion zu beeinflussen. Und
jeder Innovation muss eine
Idee zugrunde liegen. KMU
suchen in der Regel nicht sys-
tematisch nach solchen Ideen
und am Ideenfindungsprozess
sind meist nur unternehmensin-
terne Personen beteiligt, die
oft auch noch herausragende
Machtpositionen (Inhaber, Ge-
schéiftsfithrer, Abteilungsleiter)
inne haben. Doch nicht nur
hier verschenken KMU viele
Moglichkeiten. Auch der Ent-
scheidungsfindungsprozess im
Rahmen des Innovationsma-
nagements ist oft unzureichend
definiert und sorgt damit fiir
einen ineffizienten Innovati-
onsprozess. Im Gegensatz zu
den bisher genannten Punkten
resultiert einzig der letzte aus
der GroBe der KMU: Finanzi-
elle Grenzen sind erwartungs-
gemil ein haufiges Problem.
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Richtungsweisende Entwick-
lungen kommen hiufig aus
mittelstindischen Betrieben

Ausgehend von dem oben zi-
tierten Gefiihl ,,Kleine innovie-
ren besser!* konnte der Leser
jetzt vom Gegenteil iiberzeugt
sein. Aber warum trumpfen
trotz der beschriebenen Prob-
leme im Innovationsmanage-
ment KMU héufig mit bahn-
brechenden Innovationen auf?

Die Antwort ist so einfach,
dass sie schon fast banal klingt:
Es kommt auf die Kopfe an!
Qualifiziertes, motiviertes Per-
sonal ist ein wesentlicher Er-
folgsfaktor fiir nachhaltiges
Innovieren. Hier haben KMU
alle Moglichkeiten durch kre-
ative Gestaltung eines ,,arbei-
tenswerten Umfeldes auch
exzellente Mitarbeiter zu ge-
winnen und das gesamte Perso-
nal in den Innovationsprozess
zu integrieren. Moderne For-
men der Mitarbeiterbeteiligung
sind dabei nur ein Instrument
im Werkzeugkasten des mittel-
stdndischen Unternehmers.

Innovationsnetzwerke iiber-
briicken Engpasse

GroBendefizite, die sich im
Mangel an Fachpersonal und
finanziellen Ressourcen &u-

Bern koénnen, konnen KMU
begegnen, indem sie sich zu
Netzwerken zusammenschlie-
Ben. Jeder Partner bringt seine
Exzellenz in das Netzwerk ein.
So entwickelt die CUP Labora-
torien Dr. Freitag GmbH inno-
vative analytische Verfahren,
die den Produkten eines mit-
telstindigen Herstellers von
Medizinprodukten zu einer Al-
leinstellung auf dem Markt ver-
helfen. Die Produkte wurden
in Zusammenarbeit mit einer
Hochschule entwickelt, wer-
den auf Maschinen eines drit-
ten KMU produziert und durch
ein viertes KMU vermarktet.
Es konnen als Netzwerkpartner
neben KMU und Hochschu-
len auch Forschungsinstitu-
te, Industrieunternchmen und
Berater eingebunden werden.
Die Steuerung des Prozesses
erfolgt durch den sogenannten
,.Innovationsaufsichtsrat”, der
paritdtisch aus den Innovati-

onspartnern zusammengesetzt
1st.

Kleinere Unternehmen ha-
ben alle Moglichkeiten

Es gibt keinerlei Anlass fiir
KMU zu denken, dass sie nur
aufgrund ihrer geringen Grof3e
besser, leichter innovieren als
grofle Unternehmen. In der Re-
gel ist heute noch das Gegen-
teil der Fall. Aber KMU haben
alle Triimpfe fiir erfolgreiches
Innovieren in der Hand, denn
Qualifikation, Kooperation und
Organisation sind die Schliissel
zum Innovationserfolg. KMU
miissen, durch den Vergleich
mit den Best-Practice-Beispie-
len aus der Industrie, die eige-
nen Defizite erkennen, abstel-
len und konsequent die Vorteile
ithrer geringen Grofe nutzen.

Forschungs -

Innovationsaufsichtsrat

@

einrichtung (en)’o

unternehmen

Dresden International University (DIU)

- Ins Spectrum gehort auch akademische Weiterbildung!

Von Silke Claufl & Kerstin Jungbluth

Lebenslanges Lernen wird
immer wichtiger! Warum nicht
auch ein akademischer Ab-
schluss neben dem Beruf? Mit
dem Angebot der berufsbeglei-
tenden Qualifizierung wird ein
Studium mit grofler Praxisndihe

und ohne Unterbrechung der
Berufstdtigkeit moglich! Die-
ser Weg kann fiir Unternehmen
und Teilnehmende gleicherma-
Jsen interessant sein!

DIU

DRESDEN INTERNATIONAL UNIVERSITY

Ein herausragendes Beispiel
fiir privatrechtlich organisierte
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Bildungseinrichtungen, die
in enger komplementirer Ko-
operation mit Offentlichen
Universitidten wirken, ist die
DRESDEN INTER-NATIO-
NAL UNIVERSITY (DIU).
Als private, staatlich aner-
kannte Hochschule wurde die
DIU im April 2003 auf Veran-
lassung der Technischen Uni-
versitit Dresden gegriindet.
Griindungsprisident ist Profes-
sor Dr. Kurt Biedenkopf. Die
DIU engagiert sich seither flir
Angebote in praxisorientier-
ter, flexibler und kundenorien-
tierter Wissensvermittlung auf
akademischem, iiberwiegend
postgradualem Niveau.

Das Angebot berufsbeglei-
tender Weiterbildung wird flir
Unternehmen ein zunehmend
gewichtiges Instrument zur Er-
hohung ihrer Attraktivitdt als
Arbeitgeber! Denn Mitarbei-
tende und Nachwuchskrifte
iiberpriifen die Qualitdt eines
Unternehmens auch nach Be-
dingungen, die es ihnen er-
moglichen, sich personlich
fortzuentwickeln. Bietet ein
Unternehmen attraktive Mog-
lichkeiten, kann es die person-
liche Bindung ihrer Mitarbei-
tenden erhohen und weitere fiir
sich interessieren!

Die Studienginge der DIU
sind praxisorientiert und in-
terdisziplindr angelegt und auf
konkrete Themenfelder zuge-
schnitten. Die Grundlage ist
eine enge Vernetzung universi-
taren Wissens und Erfahrungen
aus der Praxis. So zéhlen zum
Dozenten-Team neben Hoch-
schullehrern zahlreiche Prak-
tiker aus renommierten Un-
ternechmen, die umfangreiche
Managementerfahrung vorwei-
sen. Der intensive Erfahrungs-
transfer zwischen Dozenten

und Studierenden sowie der
Teilnehmenden untereinander
bereichert die Pridsenzphasen
zusdtzlich. Den Studierenden
wird es so moglich, Erlerntes
direkt im Unternehmensalltag
umzusetzen!

Studierenden offeriert die
DIU das wissenschaftliche
Know-how fiir aktuelle Trends.
Die wissenschaftlich orientier-
ten Projekte bieten als Teil des
Studiums Raum fiir die Ent-
wicklung von Optimierungs-
strategien fiir das berufliche
Umfeld und bringen schon
wiéhrend des Studiums groflen
Nutzen fiir die eigene professi-
onelle Téatigkeit!

Beispielhaft werden drei Stu-
diengédnge vorgestellt, die in
zwei Jahren berufsbegleitend
zum international anerkannten
Masterabschluss (Master of
Business Administration, Mas-
ter of Arts) fiihren. Die Pra-
senztermine finden in Veran-
staltungsblocken wihrend der
ersten 3 Semester statt. Im 4.
Semester wird die Masterthesis
geschrieben. Kleine Studien-
gruppen bieten eine intensive,
interaktive  Lernatmosphére.
Uber die Studiengruppen, wih-
rend der studienbegleitenden
Expertengespriche und Ex-
kursionen gibt es zudem viele
Moglichkeiten, Netzwerke zu
erweitern.

Der MBA-Studiengang Un-
ternechmensfithrung bietet die
mehrdimensionale  Betrach-
tung der Funktionsbereiche
und Rahmenbedingungen eines
Unternehmens und vermittelt
umfangreiche Managements-
kills. Aufbauend auf Grundla-
gen der Unternehmensfiihrung
werden Managementtheorien,
Methoden zur Marktforschung,

zur Bewertung von Finanz-
instrumenten, Investitions-
projekten und Unternehmen
sowie das Verstidndnis iiber
das Zusammenwirken von
operativen und dispositiven
Informationsprozessen vermit-
telt. Projektmanagement und
dessen Erfolgsfaktoren sowie
Methoden und Techniken der
Prozessmodellierung werden
thematisiert. Strategien der
Kundenorientierung, Metho-
den und Ansétze des operativen
und strategischen Controllings,
Business-Intelligence-Systeme
und E-Business sowie Change
Management, die Planung von
Logistiksystemen und Sup-
ply Chain Management run-
den die Weiterbildung ab. Die
Qualifizierung stiarkt die Lo-
sungskompetenz und zielt auf
Ausbau oder Aktualisierung ei-
gener Fiihrungsfahigkeiten im
Sinne der Ubernahme von Ver-
antwortung in Unternehmen.

Das Masterprogramm Human
Communication zielt auf die
Anforderungen einer moder-
nen Organisations- und Per-
sonalkommunikation und der
Erweiterung kommunikativer
Handlungsspielrdume. Die
kommunikationspsychologi-
schen Grundkenntnisse liefern
die Basis flir das Verstehen
von Kommunikationsproble-
men, Kommunikationsprin-
zipien und die Entwicklung
entsprechender Losungsmog-
lichkeiten. Verbunden mit der
gezielten  Weiterentwicklung
personlicher ~ Kommunikati-
onstechniken wie Gespréchs-
fiihrung, Mediation und der
Vermittlung wichtiger Aspekte
der Personalfiihrung, zielt die
Weiterbildung auf die Sensi-
bilisierung fiir Kommunika-
tionspotentiale und deren Er-
schlieBungsmoglichkeiten 1im
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Rahmen der jeweiligen fachli-
chen Aufgaben.

Das MBA-Programm Lo-
gistik legt den Fokus auf die
Vermittlung von Management-
kompetenzen sowie notwen-
digen Methodenwissens, um
Waren- und Informationsfliis-
se aktiv zu gestalten, sowohl
innerhalb eines Unternehmens
als auch zwischen Unterneh-
men. Die Optimierung der
Planung, Steuerung und Inte-
gration solcher Prozesse trigt
dazu bei, dass Unternchmen

kundenorientierter und auch
erfolgreicher tétig sind. Begin-
nend mit Inhalten des General
Management werden betriebs-
wirtschaftlichen ~ Grundlagen
gelegt. Darauf aufbauend wird
eine umfassende Logistikkon-
zeption vermittelt, um auf neue
Anforderungen an die Logistik
richtig und fachgerecht zu re-
agieren. Das Programm zielt
auf die nachhaltige Gestaltung
der Unternehmenslogistik, um
die Stellung des Unternehmens
am Markt zu festigen.

Die Dresden Internatio-
nal University Offnet am
27.02.2010 ab 11 Uhr ihre Tii-
ren und ladt Studieninteressier-
te herzlich ein. Sie werden an
diesem Tag die Moglichkeit
haben, in einige ausgewihlte
Studiengénge zu schnuppern
und das Unternehmen DIU im
Rahmen einer 30-miniitigen
Priasentation um 11:30 Uhr
durch den Prisidenten, Prof.
Dr. Dr. h.c. Achim Mehlhorn,
kennen zu lernen. Bitte melden
Sie Thre Teilnahme per Email
bis 20.02.10 an:
christiane.laumann@di-uni.de.

Berliner Hochschulforum fur ethisches Management

- Corporate Social Responsibility (CSR) - Unternehmensethi-
scher Ansatz oder Leerformel?

Von Nikolaus Raben

Mit dem Ziel, einen Diskurs
tiber  unternehmensethische
Ansdtze zur Beantwortung ge-
sellschaftlicher Entwicklungen
zu fiihren, trafen sich Wissen-
schaftler und Wirtschaftsver-
treter bereits zum dritten Mal
im Rahmen des Berliner Hoch-
schulforums fiir ethisches Ma-
nagement.

Insbesondere in wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten flammt
die Diskussion um den Stel-
lenwert ethischer Unterneh-
mensfiihrung erneut auf. So
werden Zweifel artikuliert, ob
ethische Wirtschaftspraktiken
in Krisenzeiten aufrecht erhal-
ten werden konnten, wo doch
zunidchst eine wirtschaftliche
Erholung als vorrangig anzu-
sehen sei. Anspriiche, die sich
gegenseitig ausschliefen?

Mit ihren Fragen erdffneten
die Teilnehmenden die Runde.
Wo sollte ethische Sensibilisie-
rung ansetzen? Wie kann die

Wissenschaft ethisches Den-
ken und Handeln befordern?
Wie konnen ethische Anliegen
in Unternehmen eingespeist
und dort realisiert werden?

In angeregter Diskussion wur-
den Denkansétze, Erfahrungen
und FEinschitzungen kontro-
vers ausgetauscht. So sollte die
unternehmensethische Sensibi-
lisierung bereits in der Vorbe-
reitung von Nachwuchskraf-
ten auf ihre Aufgabenstellung
erfolgen und breit angelegt
sein. Es konne nicht darum ge-
hen, einen Weg aufzuzeigen,
sondern zur ethischen Reflek-
tion anzuleiten. Diese aber
erfordere Kenntnis ethischer
Handlungsansitze sowie einen
offenen Diskurs. Die Unter-
nehmensrealitit konne dies
allein nicht liefern. Also seien
externe Partner aufgerufen, in
ihren spezifischen Kompetenz-
bereichen Unterstiitzung anzu-
bieten. In diesem Zusammen-
hang wurde die Erarbeitung

unternehmensiibergreifender
Handlungsoptionen zur Rea-
lisierung ethischer Anspriiche
als eine Zielstellung angese-
hen. Hierbei sollten individu-
elle Erfahrungen mit wissen-
schaftlichen Erkenntnissen und
Methoden verkniipft werden,
um den Akteuren in den Unter-
nehmen konkrete und umsetz-
bare Handlungsansitze anzu-
bieten. Als weitere Erkenntnis
wurde festgehalten, dass ethi-
sche Anspriiche vor allem von
den wirtschaftlichen Akteuren
formuliert werden miissten.
Unternehmen sollten sich nicht
allein auf Forderungen ihrer
Abnehmer stiitzen. Also nicht
nur Antworten auf gesellschaft-
liche Anforderungen zu liefern,
sondern auf der Grundlage un-
ternehmerischen Handelns das
ethische Bewusstsein zu stimu-
lieren, sei der Anspruch.

An diesem Tag auf alle Fra-
gen Antworten zu finden, war
schon deshalb kaum mdglich,
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da Unternehmensethik nicht
Instrument zur Losung von He-
rausforderungen des Unterneh-
mensalltages ist, sondern die
eigene Orientierung befordern
soll. Es wird also weiterhin der
Diskurs notwendig bleiben und
auch im Sinne der Selbstregu-
lierung der Akteure hilfreich
sein.

Das Berliner Hochschulfo-
rum fiir ethisches Management
(BHFEM) tagte am 11.12.2009
zum dritten Mal. Es hat sich
zur Aufgabe gemacht, aktuelle
Fragen einer ethischen Unter-
nehmensfithrung in einem Aus-
tausch zwischen Wissenschaft
und Unternehmenspraxis zu
bearbeiten. Das Hochschul-

forum wurde in Kooperation
zwischen der Berliner Beuth
Hochschule fiir Technik und
dem Institut fiir Corporate Re-
sponsibility Management der
Steinbeis University Berlin be-
griindet.

Jubilaumsheft ,30 Jahre Havard Business Manager”

- Eine Rezension

Von Dr. Matthias K6nig

Die Welt um uns herum ver-

dndert sich. Mit dem Ziel,
Unternehmen krisenfester zu
gestalten, werden sich Fiih-
rungskrdfte umorientieren
miissen. Werteorientierung
wird das Handeln bestimmen.

Dr. Matthias Ko6nig, promovierte als
Betriebswirt zum Thema Unterneh-
mensethik. Er ist Griindungspartner
des Spectrum fiir Unternehmen.

Kontakt: www.corvicom.com

m.koenig@corvicom.com

Welche Auswirkungen hat
die globale Finanz- und Wirt-
schaftskrise auf das Manage-
ment? Seit die globale Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise vor
einem Jahr ausgebrochen ist,
wird parallel diskutiert, welche
Auswirkungen sie auf die Oko-
nomie hat. Der neoklassische
Glaube an die Selbstheilungs-
krifte des Marktes hat einen
heftigen Dampfer bekommen.
Staatliche Eingriffe in den
Markt werden vorgenommen

— und allgemein begriifit. Der
Staat greift nicht nur ein, um
dem Markt Regeln zu geben,
sondern auch, um Unterneh-
men zu erhalten oder einzu-
greifen, um das Finanzwesen
zu stabilisieren. Auf der volks-
wirtschaftlichen Ebene sind die
»Nebenwirkungen* der globa-
len Finanz- und Wirtschafts-
krise eindeutig. Wie sieht es
aber auf der Ebene der Unter-
nehmen aus? Miissen Mana-
ger sich auch neu orientieren
und von liebgewordenen Ein-
sichten Abstand nehmen? Mit
dieser Frage beschiftigt sich
das Jubildumsheft des Harvard
Business Manager.

Hinwendung zu Werten, Tei-
lung von Macht und Mitar-
beiterorientierung

Aus dem Uberblick der ein-
zelnen Artikel ergibt sich ein
Gesamtbild: Es gibt eine Hin-
wendung zu einem sichtbaren
Handeln auf der Grundlage von
Werten, dem Teilen von Macht
und einer stirkeren Mitarbei-
terorientierung. Dies alles dient
dazu, Unternehmen krisenfes-
ter zu machen und sie in die
Lage zu versetzen, innovativer
zu agieren und flexibler zu re-
agieren.

So beschreibt Jeffrey Pfeffer
die Abkehr vom Shareholder
Management. Dies wiirde Fiih-
rungskréfte und Mitarbeitende
nicht mehr motivieren. Viel-
mehr missten die Interessen
von unterschiedlichen Stake-
holdern wie Kunden, Lieferan-
ten oder den Mitarbeitenden
vereinbart werden. Nur wenn
die Kunden zufrieden seien, die
Mitarbeitenden motiviert und
Lieferanten an einer langfris-
tigen Kooperation interessiert,
konne ein Gewinn erwirtschaf-
tet werden. Die Konzentrati-
on auf die Kapitaleigner (und
damit einer hohen Rendite)
verstelle dabei den Blick auf
die Erfolgsfaktoren eben jener
Rendite.

Ronald Heifetz u.a. gehen
noch einen Schritt weiter. Sie
gehen davon aus, dass nach
der Krise, vor der Krise ist,
vor dem ndchsten Umbruch.
Daher miissten Unternehmen
anpassungsfahig gemacht wer-
den. Dies geldnge durch zu-
ndchst Ungewohntes: Manager
missten auf detaillierte Pléne
verzichten, Macht abgeben
und das Experimentieren zu-
lassen. Mitarbeitende miissen
offen fiir Verdnderungen sein
und Fiihrungskrifte hétten die
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Aufgabe, entsprechende Rah-
menbedingungen zu schaffen.
Ansonsten ,.trauten” sich die
Mitarbeitenden nicht, neue
Wege zu gehen. Unterstiitzt
wird diese These durch eine
Langzeitstudie unter dem Ma-
nagementnachwuchs von Hol-
ger Rust. Sie bemingeln bei
den jetzigen Fiihrungskréften
das Fehlen einer ermutigenden
und kooperierenden Fiihrung.
Angemahnt werden eine stir-
kere  Mitarbeiterorientierung
und das sichtbare Handeln
nach ethischen Werten. Daher
verzichteten High Potentials
lieber auf eine Karriere, als ei-
ner fiir sie sinnlosen Tétigkeit
nachzugehen.

Fir Henry Mintzberg muss
Filhrung wegen der Wirt-
schaftskrise neu definiert wer-

den. Ein Grund fiir die Krise
sei ein iiberzogener Individu-
alismus bei Managern und in
Unternehmen gewesen. Die-
ser habe vernachléssigt, dass
Menschen soziale Wesen sind.
Daher miisse es ein Ziel von
Fiihrung sein, Gemeinschaft
zu fordern. Ein Unternehmen
ohne eine iiberzeugende Un-
ternehmenskultur sei wie ein
Mensch ohne Personlichkeit.
Allerdings singt Mintzberg
nicht uneingeschriankt das Ho-
helied der Gemeinschaft. Es
hat fiir ihn ausbalanciert zu
sein mit verantwortungsvollem
Handeln und dem Verfolgen
des gemeinsamen Unterneh-
menszweckes.

Ausbalanciert solle auch das
Wachstumsstreben von Un-
ternehmen sein. So die These

von Peter Gomez u.a. wachsen
Unternehmen zu wenig, verlo-
ren sie Marktanteile, wachsen
sie aber zu stark, wiirden sie
iiberhitzen, da die Kapitalbasis
iiberanstrengt wird.

In Zukunft sind eher weiche
Aspekte der Fiihrung wich-

tig

Nach der Krise also der Ap-
pell zum gesunden Wachstum,
zum Ausgleich von Interessen
und die Betonung der eher als
weich bezeichneten Aspekte
von Fiihrung — die durchaus
harte Auswirkungen haben.
Nur schade, dass es einer glo-
balen Wirtschaftskrise bedurf-
te, um zu diesen Einsichten zu
gelangen.
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