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VORWORT

Weiterbildung wird zum Luxusgut! Die Zeiten, in denen
Mitarbeitenden zwecks “Retention” noch ein Seminar mit
5-stelligem Preisschild und noblen Durchfiihrungsorten in
das Paket gelegt wurde, sind vorbei. Das wird man auch als
Anbieter nicht ernsthaft beklagen wollen. Denn Qualifizie-
rungsbedarf besteht angesichts der Komplexitatssteigerung
bei Produkten und Markten und dem daran anschliessenden
Zeit-, Kosten- und Qualitatswettbewerb ungebrochen. Also
ist Wirkungssteigerung analog der Kundenseite auch im
Weiterbildungsangebot gefragt.

Die Beitrage, die in dieser Broschiire zusammengefasst sind, gehen das Thema aus drei Richtungen an.
Da die fur Weiterbildung verfiigbare Zeit knapper wird, miissen die Formate effizienter werden. Dazu
tragen Effizienzhebel wie e-Learning ebenso bei wie flexible Architekturen. Letztere erlauben es, umfas-
sende Entwicklungsvorhaben und lebenslanges Lernen ohne grosse zeitliche und finanzielle Reibungsver-
luste aufzugliedern. Damit wird eine zentrale Idee des ECTS-Konzepts verwirklicht.

Solche Modularisierung geht aber mit der Gefahr einher, dass das Verstandnis fur die Zusammenhange zu
kurz kommt. Hier helfen ganzheitlich-integrierte Bezugsrahmen - an der HSG in der Tradition des St.Galler
Management-Modells. Sie sind und bleiben zugleich eine Antwort auf die Kritik, dass zersplitterte Fachsicht-
weisen wesentlich zu den vergangenen und gegenwartigen Wirtschaftskrisen beigetragen haben.

Das Verstandnis flr Ganzheitlichkeit und Integration kommt besonders gut zum Tragen, wenn Wissen in
der vernetzten Alltagswirklichkeit praktisch angewendet wird. Mit den dahinter liegenden Fragen des Kom-
petenzerwerbs befasst sich der erste Artikel und untermauert damit Forderungen, wie sie auch aus dem
Blickwinkel des “Action Learning” gestellt werden.

Wenn alles Wissen der Welt im Internet verfugbar ist, kann das durch Strukturierungshilfen gelenkte
(Fakten-)Lernen im Vorfeld geschehen.Weiterbildung wird dann zur kontextbezogenen Verbesserung von
Fahigkeiten veredelt. Das ist der eigentliche Luxus, den alle haben sollten.

Fur die 3. Auflage wurden die Programminformationen und die Anrechnungmodalitaten auf den Stand 2014
angepasst.

Dr. Jirgen Spickers

Leiter Management-Seminare
Institut flr Betriebswirtschaft
Universitat St.Gallen (HSG)



Kompetenz als Ziel

High Impact

Learning

Von Jiirgen Spickers

Unternehmen erwarten von Weiterbildungsmass-
nahmen einen Nutzen im Sinne eines «Return on
Investment». Entsprechend wird nach Konzepten
verlangt, die ein hochwirksames Lernen bewir-
ken. Doch liegt das Problem iiberhaupt im Lernen? im fortschreitenden Lernen

Unserer Erfahrung nach sind
die Frauen und Minner, die
aus Unternehmen zur Weiter-
bildung kommen, nachweisbar
gut vorbereitet — zum Beispiel
durch Web-basierte Trainings
inklusive Tutoring. Sie sind in
der Prisenzphase engagiert
bei der Sache. Sie trainieren
die Anwendung der Konzepte
und Instrumente mit Metho-
den des Erfahrungslernens,
etwa Outdoor-Ubungen oder
Unternehmensplanspielen. Und
sie absolvieren entsprechende
Erfolgskontrollen mit Bra-
vour. Gleichwohl nimmt man
im Unternehmen wenig oder
gar keine Wirkung wahr.

Schliisselfaktor
«Kompetenz»

Um diesem unbefriedigenden
Ergebnis entgegenzuwirken, ist
es hilfreich, quasi noch einmal
einen Gang zuriickzuschalten
und sich zu vergewissern, dass
der gewliinschte «Return» prin-
zipiell in einer Entfaltung bezie-
hungsweise Verbesserung der
Kompetenz des Unternehmens

Dr. Jiirgen Spickers, Leiter der
Management- Seminare am
Institut fiir Betriebswirtschaft
der Universitat St.Gallen,
juergen.spickers@unisg.ch

liegt. Kompetenz wiederum ladt
quasi die Leistungsfihigkeit
auf. Und im Wetthewerb setzt
Leistungsfihigkeit zwingend
iiberdurchschnittliche, weder
imitierbare noch substituier-
bare Kompetenz voraus.

Damit stellt sich die Frage,
wie Kompetenz entsteht oder
woraus sie sich zusammensetzt.
Hierzu gibt es einen Leitsatz,
der uns am IfB-HSG seit vielen
Jahrenhilft,dasimstrategischen

Etwas Wertvolles
tun konnen

Management mit «Dynamic
Capabilities» bezeichnete Erkli-
rungsmuster fiir nachhaltig
iiberdurchschnittliche Renditen
zu operationalisieren. Kompe-
tent ist demnach jemand, der in
der Lage ist, etwas Wertvolles
tun zu konnen. Das gilt sowohl
auf der individuellen als auch
auf der kollektiven Ebene.
Unternehmen haben es jedoch
mit zusitzlichen Bedingugen
zu tun, etwa der instabilen
Zusammensetzung ihrer Mit-
glieder angesichts natiirlicher
Fluktuation oder aufgrund von
Grossenveranderungen. Grafik
1 steckt die Dimensionen ab:

1.Wissen

Um zu etwas in der Lage zu
sein, braucht es Ressourcen,
und hier spielt Wissen in der
Tat eine zentrale Rolle. Fundier-
te Erkenntnisse zum Beispiel
iiber wirksame Wetthewerbs-
strategien helfen, kompetent
Entscheidungen zu treffen,
statt sich nur auf Intuition zu
verlassen. Die Schaffung einer
Faktenbasis steht insofern aus
gutem Grund meist am Beginn
einer Neuentwicklung oder
Verbesserung von Kompetenz.
Die dynamische Seite liegt dann

3. Aufgabe

Schliesslich und vor allem
muss Kompetenz fiir jemanden
wertvoll sein, muss Nutzen
stiften. Der Wertaspekt ist
deshalb so wichtig, weil Kompe-
tenz sonst zu einer rein internen
Angelegenheit ihres Trigers
wird. Das bedeutet zugleich,
dass die Frage, ob jemand
kompetent ist, letztendlich von
seinem Umfeld bestimmt wird.
Aus einer dynamischen Sicht
gilt es darum, bestindige Sen-
sibilitit fiir diese Werthaftigkeit
des Wirkens zu gewihrleisten.

Kompetenz-Konzept

Aktivitat

Quelle: Lechner 1999

Grafik 1

2. Aktivitat

Doch Wissen ist nicht alles,
man muss es auch tun kon-
nen. Zur Entfaltung von Kom-
petenz gehort ein tragfihiges
Netzwerk von Aktivititen. Sonst
wiirde es bestenfalls zu Zufalls-
treffern kommen. Dynamik
bedeutet hier, dass ebenso
effektive wie effiziente Rou-
tinen entwickelt werden miis-
sen, die selbst erschwerten
Bedingungen, Komplikationen
und Zeitdruck standhalten.

Herausforderung
«Beziehungsgeflecht»

Zentral fiir unsere Frage nach
High Impact Learning ist nun
einerseits der relationale Cha-
rakter von Kompetenz. Sie
ist sozusagen nur im Paket
von Wissen, Aktivitdt und
Aufgabe zu haben. Im Fol-
genden wollen wir uns auf
die Verbindung zwischen
Wissen und Aktivitit konzen-
trieren, wohl wissend, dass die
Wahrnehmung der Aufgabe




ebenfalls eine wichtige und
dauerhafte Rolle spielt. Denn
sie lenkt das Lernen und
die Bildung von Routinen
in Richtung Werthaftigkeit
und kanalisiert dabei die
Erwartungen derjenigen, zu
deren Wohl die Kompetenz
gebildet und gepflegt wird.

Andererseits muss Kompe-
tenz auf Ebene der Unterneh-
mung erlangt werden. Keine
Frage, dass es dazu kompetente
Personen braucht. Aber gute
Spieler machen nicht automa-
tisch eine gute Mannschaft.
Ebenso miissen die organisa-
tionalen Rahmenbedingun-
gen, also Strukturen, Systeme
und die Kultur die Entfaltung
von Kompetenz begiinstigen.

Drei Wege zu mehr
Wirkung

Damit sind drei Stossrichtun-
gen angesprochen, in denen
Massnahmen zum Ausbau von
Kompetenz jenseits der Anhiu-
fung von Wissen greifen: die
individuelle, die gemeinschaftli-
che und die organisatorische.
Sie alle orientieren sich vorder-
hand an der Aktivierung von
Wissen. Zugleich aber haben
sie das Ziel, die Kompetenzba-
sis mit dem Prozesswissen, das
sich zwingend als Lerneffekt
wiahrend dieser Aktivierung
bildet, weiter anzureichern.

Selbstfiithrung

Die Leadership-Forschung
an der Universitit St.Gallen
leistet mit den Erkenntnissen
zum Unterschied zwischen
Motivation und Willenskraft
einen wichtigen Beitrag

Handeln ohne

Riickkehr
zur  Wirkungssteigerung

des Lernens auf individueller
Ebene. Im Ergebnis lduft

Entwicklung
des Vorhabens

—Wahrnehmen von
Gelegenheiten

— Erzeugen einer
emotionalen Bindung

— Klare Visualisierung
des Vorhabens

Quelle: Bruch/Ghoshal 2006

Prozess: willensstarkes Handeln

Uberqueren
des Rubikons

— Eine bewusste VWahl
treffen

— Personliche Verant-
wortung tibernehmen

— Mit Zweifeln und
Angsten umgehen

Grafik 2

Schitzen
des Vorhabens

— Das Umfeld aktiv
gestalten

— Kognitionen steuern

— Emotionen managen

— Das Selbstvertrauen
schiitzen

es darauf hinaus, dass nur
Personen mit zugleich hoher
Energie und starkem Fokus
zielgerichtet und wirksam
handeln. Ist eine oder
sind sogar beide der
Dimensionen schwach
beziehungsweise gering
ausgeprigt, so  drohen
unfokussierte Hyperaktivitit
(«<busyness»: 40 Prozent der
Manager zeigen ein solches
Verhalten), energiearme
Distanziertheit (20 Prozent)
oder Zauderei (30 Prozent).
Letztere ist in vielen
Fidllen allerdings auch «nur»
eine zeitlich Dbefristete
Vorstufe mit allerlei Ersatz-
handlungen, bevor Ziel-
gerichtetheit  Uberhand
gewinnt.

Insbesondere  zeichnet
sich zielgerichtetes Handeln
dadurch aus, dass es einen
Punkt gibt, von dem aus keine
Riickkehr mehr zugestanden
wird — den «Rubikon». Wird
er iiberschritten, herrscht
eine tiefe emotionale Verbin-
dung zum Vorhaben, Zielkon-
flikte losen sich auf, und die
rationalen Ziele stimmen mit
den emotionalen iiberein.
Diese Phase wird von einer

vorbereitenden und einer
nachbereitenden begleitet, in
der das Vorhaben entwickelt
und gestiitzt wird (Grafik 2).

Eine hochwirksame Lern-
umsetzung setzt zudem
voraus, drei spezifische Fallen
zu umgehen. Uberwiltigenden
Anforderungen muss durch
Priorititenbildung und Kklare
zeitliche-inhaltliche Struk-
turierung des Arbeitsalltags
Einhalt geboten werden. Bei
Einschrinkungen, die das
Vorhaben unertriglich belas-
ten, sind neben Kompromis-
sen auch ausgewihlte Regel-
briiche in Betracht zu ziehen.
Zugleich ist es wichtig, die
Konfliktbereitschaft und Tole-
ranz zu stirken. Schliesslich
besteht die Gefahr begrenzter
Wahlmoglichkeiten. Deshalb
ist es wichtig, sich Optionen
bewusst zu machen und sie
systematisch zu erweitern.

Gemeinsame Praxis

Personlicher Kompetenzauf-
bau ist eine notwendige, jedoch
keine hinreichende Bedin-
gung fiir das Erlangen und Ent-
wickeln von Kompetenz auf Un-
ternehmensebene. Hier kann

die Bedeutung gemeinsamer
Aktivititen nicht hoch genug
eingeschitzt werden. Denn
durch das Ausprobieren, wie es
funktioniert, entsteht auch auf
dieser Ebene wiederum zusitz-
liches Wissen im Sinne von
Prozesserfahrung. Sie ist es-
senziell fiir den Aufbau von
Routinen. Derartiges «Learn-
ing by Doing» ist nidmlich
zugeschnitten auf die spe-
zifischen Moglichkeiten und
Grenzen, die sich aus dem
organisationalen Kontext
ergeben, und nur durch ent-
sprechende Reflexionkénnen
die Grenzen verschoben werden.

Gegen
Umsetzungsliicken
vorgehen

In aller Regel wird die
gemeinschaftliche Gestaltung
des Kompetenzbausteins «Ak-
tivitdt> durch pilotartiges Ein-
arbeiten veridnderter Prak-
tiken in bestehende Prozesse
bewiltigt. So wird vermieden,
dass negative Erfahrungen
sich schlagartig in der gesam-
ten Unternehmung auswirken.



Ebenfalls weit verbreitet
sind Kompetenzzentren, die
um Routinen entlang einzelner
Dimensionen besorgt sind.
Welche Strukturform auch im-
mer gewidhlt wird: Es ist
hilfreich, mit gemeinschaft-
lichen Aktivititen friihzeitig
zu beginnen, etwa in Form
eines Erspielens der neuen
Kompetenz. Das beriihmte
Beer Distribution Game des
MIT fiir Supply Chain Excel-
lence hat diesbeziiglich Schule
gemacht. Die aus Aktivititen
gewonnenen und insofern um

eigene Kontextaspekte ange-
reicherten Erfahrungen haben
es im Vorgang des Kompetenz-
aufbaus offenbar leichter, weil
sie auf hohere Akzeptanz stossen.

Ausrdaumen organisa-
torischer Hindernisse

Leider sind die strukturellen,
systembedingten und kultu-
rellen Gegebenheiten im organi-
satorischen Kontext, in dem
die beiden vorgenannten Mass-
nahmen zu mehr Lernwirkung
angesiedelt sind, der Absicht

hiufig nicht forderlich. Darum
sind die Forschungserkennt-
nisse zur organisatorischen
Umsetzungsliicke (sogenannt
«Knowing-Doing Gap» — siehe
Pfeffer/Sutton 2002) in Erin-
nerung zu rufen, die vor einiger
Zeit an der Stanford University
entstanden sind.

Diese Untersuchung zeigt
fiinf hiufig anzutreffende or-
ganisatorische Hindernisse auf:
Worte statt Taten, Riickwirts-
statt Vorwirtsgewandtheit, Angst
statt Handlung, besessenes
Messen statt guter Urteilsfahig-

keit, interner Wettbewerb statt
gegenseitiger Unterstiitzung.
Entsprechend sind die Gegen-
massnahmen darauf auszu-
richten, solche Hindernisse
aufzuspiiren und auszuriu-
men, und zwar bis hin zu
ihren Wurzeln in fehlleitenden
kulturellen Werten und hinder-
lichem Fiihrungsverhalten.

Management-Weiterbildung
Das 1954 durch Hans Ulrich gegrundete Institut fr Betriebswirtschaft der Universitat St.Gallen
bietet seit jeher Management-Weiterbildung an, da die Unterstitzung der Praxis durch wissen-
schaftliche Erkenntnisse zum Fundament des St.Galler Management-Modells gehort. In jungster
Zeit ist dieser Transferfokus wieder starker in den Vordergrund geruckt worden:

- Das Weiterbildungsdiplom (HSG) in Unternehmensfihrung fokussiert inhaltlich auf Strategie,
Finanzen und Leadership. Es nutzt die dadurch freigesetzte Zeit einerseits flr Aktionslernen
(Unternehmensplanspiel, strategisches Capstone-Projekt, Fihrungscoaching), andererseits
fur ein Transferprojekt im eigenen Verantwortungsbereich bzw. der eigenen Institution.

- Das Senior Management-Programm bietet den Teilnehmenden die Mdglichkeit, eigene Heraus-
forderungen im Plenum ausfuhrlich zur Diskussion zu stellen und dartuber hinaus von aka-
demischem Coaching durch die Experten des Instituts flr Betriebswirtschaft zu profitieren.

- Auch das sowohl in Deutsch als auch in Englisch angebotene Zertifikatsprogramm zu den Grund-
lagen des Managements konzentriert sich thematisch auf Strategie, Finanzen und Fuhrung.
Der Transfer findet im Rahmen eines Transferprojektes mit individuellem fachlichen Coaching
statt. Das Zertifikat kann dadurch 1:1 auf das Diplom angerechnet werden.

Des Weiteren werden spezialisierte Programme, Kompaktseminare und Tagungen in den Berei-
chen «Strategie», «Leadership» sowie «Finanzielle Fihrung und Controlling» angeboten. In innerbe-
trieblichen Programmen wird der Wirksamkeit des Lernens durch begleitende Projekte und spezi-
fische Follow-up-Massnahmen Rechnung getragen.

Infos: www.es.unisg.ch/management-seminare
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€ € [c/ konnte

aus jedem Modul sehr viel Konkretes mitnehmen und bei mir
direkt umsetzen.”

-Martin Kessler, Leiter Personelles/
Ausbildung, Genossenschaft Migros Aare
(Unternehmerseminar / Senior
Management-Programm)

€ € it meiner Transferarbeit

habe ich inzwischen in unserem Unternehmen grosse positive
Aufmerksambkeit erzielt, da das Thema sehr wichtig ist und vom
Vorstand als Best Practice fiir andere Bereiche vorgegeben wurde.”
-Frank Breier, Area Service

Manager, Computacenter AG
(Kaderseminar / Middle Management-Programm)




Integrierte Wertsteigerung

Ganzheitliche
Unternehmens-

fiihrung

Jiirgen Spickers

Unternehmertum in schwierigen Zeiten durch ein-
en Bezugsrahmen mit hoher Integrationsleistung
zu untermauern, ist die Absicht dieses Beitrages.
Das vorgeschlagene Konzept hat sich in der Un-
ternehmenspraxis und der Weiterbildung bewcdihrt.
Darum bringt es Synergien zwischen Management-
und Unternehmensentwicklung. Es fokussiert auf
neun zentrale Dimensionen von Wertmanagement.

Woran soll man sich im
Management angesichts der
grossen Instabilitéit orientieren,
die uns aktuell bewegt und
wohl auch noch auf lingere
Zeit begleiten wird? Das
Pladoyer aus St.Galler Sicht
lautet vielleicht nicht ganz
iiberraschend, man moge
eine  ganzheitlich-integrierte
Beurteilung der sich stel-
lenden Herausforderungen
anstreben und entspreschend
schliissige Argumentationen,
Entscheidungen und Hand-
lungen ableiten. Inner-
halb der Unternehmung kann
man den externen Verwerfun-
gen damit Stabilitit entgegen
setzen, und zwar insbesondere
in der Auseinandersetzung
um den zu verfolgenden Kurs.
Hierzu wiederum leisten belast-
bare Bezugsrahmen wertvolle
Dienste. Es soll also abstrakt
gesprochen nicht alles

Zum Autor

Dr. Jiirgen Spickers

Leiter Management-Seminare am
Institut fiir Betriebswirtschaft der
Universitit St. Gallen

iiber einen Kamm (Xyz is
King») geschert, sondern
auf eine elastische Koppelung
in sich eigenstindiger, erkli-
rungsmichtiger Dimensionen
hingearbeitet werden. Das
begiinstigt den Aufbau und
das Durchhalten «dichter»
Beschreibungen und ermog-
licht es, Erkenntnisfortschritt
und Spannungsfelder kon-
struktiv zu verarbeiten. Denn
grundlegende Zusammenhinge
von Unternehmertum wer-
den durch die globalen und
lokalen Turbulenzen zwar massiv
herausgefordert, aber nicht
ausser Kraft gesetzt. Und da
Wertsteigerung aus dem Kern
des unternehmerischen Selbst-
verstindnisses nicht wegzu-
denken ist, steht es dann auch
im Zentrum der nachfolgenden
Betrachtungen.

Das sogenannte VIP-
Konzept wird als ein solcher
Bezugsrahmen vorgeschlagen.
Schon vor ldngerer Zeit von
Peter Gomez an der Uni
St.Gallen entwickelt («Ganz-
heitliches Wertmanagement»,

1998), bewidhrt es sich bis
heute als Kompass bei der
Ausrichtung von Unterneh-
mungen und ihrer Teilbe-
reiche. Gleiches gilt in der
diesbeziiglichen Weiterbildung,
speziell auf der Kaderstufe. In
dem Zusammenhang ist das
Konzept auch erstmals ange-
wendet worden. Wir schulten
damit die Firmenkundenbe-
rater einer Bank, als es darum
ging, das Kreditgeschift vom
«Asset-based Lending» hin
zu einer mehr zukunftsorien-
tierten Kreditvergabe zu
entwickeln. Dazu waren hohere
Fidhigkeiten in der Einschit-
zung der unternehmerischen
Kraft und damit des Zukunfts-
potenzials der Firmenkunden
zu entwickeln (Bild 1).

VIP steht nicht fiir «Very
Important Person». Es steht
fir den Weg «von der Vi-
sion zur Prozessorganisa-

Standhaftigkeit. Natiirlich wird
eine massive Auswahl getrof-
fen, wenn auf nur neun Di-
mensionen fokussiert wird.
Aber Landkarten werden nicht
dadurch besser, dass immer
mehr Informationen hinein
gelangen, sondern durch Kon-
zentration auf das Wesentliche.
Im Hintergrund des VIP-
Konzeptes verspiirtman den
Strategie-Struktur-Kultur-Drei-
klang des St.Galler-Manage-
ment-Modells. Die gross an-
gelegte Untersuchung von
Nitin Nohria und Kollegen an
der Harvard Business School
(«Was wirklich zidhlt», 2003)
hat die Bedeutung der drei
Perspektiven einmal mehr
bestitigt. Etwas tiefer gelegt,
empfehlen wir insofern guten
Gewissens, den folgenden
neun Fragen in dieser oder
anderer sinnvoller Reihenfolge
nachzugehen.

Prozess-
organisation
Kernprozesse

Wertmanagement

Kulturelle Verankerung...

...und fiirungsmadssige
integration

Strategien

Bild 1: Bezugsrahmen fur ein ganzheitlich-integriertes

Spielregeln des
Wettbewerbs

Kompetenzen

tion» als Voraussetzung fiir
nachhaltige Wertsteigerung.
Uber die Jahre haben wir die
urspriinglichen Dimensionen
nur um Kultur und Fiihrung
erweitert. Mit seinem stark-
en Riickhalt in der St.Galler
Tradition des vernetzten Den-
kens und Handelns zeigt der
Bezugsrahmen eine hohe

1. Ist die Wert-
steigerungsmechanik
verstanden und wird
sie umfassend an-
gestrebt?

In Anbetracht zunehmender
Schwankungen im Geschifts-
verlauf (Auftragseinginge,
Ressourcenauslastung, Lager-



bestinde usw.) ist ein stabiler
Cash Flow aus gutem Grund
ein zentrales Anliegen unserer
Finanzdozenten. Das sichert
einerseits die Versorgung der
Unternehmung mit «Sauer-
stoff>. Andererseits induziert
es Wertsteigerung, sofern die
zukiinftigen freien Cash Flows
hoher als die Kapitalkosten
sind. Und schon mit Blick auf
die Strategie sei die Erkennt-
nis von Eric Olsen und
Kollegen von der Boston Con-
sulting Group hervorgehoben
(«Value Creators Report», 2010),
dass je linger der Betrachtungs-
zeitraum ist, um so mehr
das Wachstum zum grossten
singuldren Treiber der Kapital-
rendite wird. Doch neben der
finanziellen Wertsteigerung
gilt es inzwischen auch, den
sozialen und den okologi-
schen Leistungsnachweis zu
erbringen («Triple Bottom
Line»). Jiingst kommt unter
Strategie-Guru Michael Porter
und Mark Kramer («Die Neuer-
findung des Kapitalismus», 2011)
noch die Forderung hinzu,
diese drei Beobachtungen
von Wert nicht als Trade-off
mit entsprechender Pflicht
zur Ausbalancierung zu se-
hen, sondern ein Sowohl-
als-auch anzustreben. Als
Beispiele fiir derartigen
«Shared Value» werden Wachs-
tum durch margentriachtige,
okologisch optimierte Produkte
oder Produktivititssteigerun-
gen durch sozial verantwortli-
ches Sourcing angefiihrt.

2.Wird der Wert von
Wertsteigerung von
allen geteilt? und
3.Fiihrt die Fiihrung
andere (und sich
selbst) entsprechend?

Von der Qualitit der kultu-
rellen Verankerung und der
fiihrungsmissigen Integration
hingt es ab, wie verbindlich
Wertsteigerung in den stra-
tegischen Mandvern und im

strukturell-prozessualen Un-
terbau zum Tragen kommt.
Kultur und Fiihrung sind
ja selbst nicht das unmit-
telbare Leistungsergebnis der
Unternehmung. Sie sind aber
impliziter beziehungsweise
explizit spiirbarer «Schmier-
stoff» des sozialen Mitein-
anders, das Unternehmungen
von Maschinen unterscheidet.
Thre enorme Ordnungs- und In-
tegrationsleistung wird etwa im
Bezug auf die Vision deutlich.
Sie ist zugleich ein wesent-
licher Bestandteil erfolgrei-
cher transformationaler, also
werteverindernder Fiihrung,
und je mehr Frustrations-
oder Begeisterungspotenzial
die Umfeldentwicklung bereit
hilt, umso mehr ist entspre-
chendes Leadership gefragt.
Erkenntnisse aus der posi-
tiven Psychologie von Martin
Seligman von der Uni Penn-
sylvania («Stirken Sie Ihre
mentale Fitness», 2011) und
zur Rolle von Willenskraft von
Sumantra Ghoshal und Heike
Bruch von der Uni St.Gallen
(«Entschlossen fithren und
handeln», 2006) akzentuieren
schliesslich die hierbei nicht
minder wichtige Rolle erfolg-
reicher Selbstfiihrung.

4. Ist eine Vision mit
hoher Orientierungs-
kraft vorhanden?

In stiirmischen Zeiten ist
nicht nur die Frage nach
dem Wert des sich Miihens
dringender, sondern auch nach
dem Ziel, zu dem es fiihren
soll. Es braucht insbesondere
unter den Leistungstrigern
eine geteilte Vorstellung vom
zukiinftig zu erreichenden
Zustand. Dabei ist gemiss der
psychologischen  Forschung
von Hugo Kehr von der TU
Miinchen («Wie Unterneh-
men ihre Vision finden», 2011)
wichtig, dass die Vorstellung
bildhaft ist, weil dies unbe-
wusste Motive ihrer Triager an-

regt. Die Rolle bildhafter Vorstel-
lungen wiederum kommt
auch in den soeben im Zusam-
menhang mit Selbstfiihrung an-
gefiihrten Forschungsergeb-
nissen zu willensstarkem
Handeln zum Tragen: Wer
den <«Point of no return»
beider Verwirklichung eines
ambitionierten Ziels iiber-
schreitet, hat ein glas-
klares Bild des angestrebten
Zustandes vor Augen. Damit
korrespondiert die Erkennt-
nis des Psychologen Peter
Kruse von der Uni Bremen
(«Management im Wan-
del», 2004), dass eine Vision
Ambiguititstoleranz fordert
und damit die Bereitschaft zu
Musterwechseln, also zur
Anderungen von Grundannah-
men, erhoht. Wenn man Krisen
wie die gegenwirtige auch
als Chancen betrachten will,
mag eine Revision der Grundan-
nahmen enormes Potenzial
beinhalten. Dazu kontrastieren
allerdings stark die Allge-
meinplitze («erfolgreichster»,
«grosster», ...), die viele explizit
dargestellte Visionen vollig aus-
tauschbar erscheinen lassen.

5. Beschreibt die

Strategie den geeig-
netsten Weg, um die
Vision zu erreichen?

Je unspezifischer die Vision,
umso breiter werden bei aller
guten Absicht, aber verschie-
densten Ausbildungs- und
Erfahrungshintergriinden der
Beteiligten die Auslegungen,
wie sie zu erreichen sei.
Tatsichlich fiihren viele Wege
nach Rom, es ist jedoch sehr
aufwindig, eine grosse Anzahl
davon gleichzeitig zu verfolgen.
Das gezielte Aufsuchen von
Weichenstellungen, die Aus-
wahl der Stossrichtung und
die fokussierte Festigung
der angestrebten Wettbe-
werbsposition ist darum das
Mantra von Michael Porter
(«Nur Strategie sichert auf

Dauer hohe Ertrige», 1996)
zum Charakter von Geschifts-
strategien. Das bedeute nicht,
dass man nicht eine Vielzahl
von strategischen Initiativen
verfolgen kann, um evolutionir
zu ermitteln, was verhebt — so
der Ansatz von Markus
Kreutzer und Christoph Lech-
ner von der Uni St.Gallen
(«Implementierung von Stra-
tegien», 2009). Es wire aber
hilfreich, wenn sie konsistent
beziiglich der Wettbewerbspo-
sition sind. Auf die immense
Bedeutung von Wachstum fiir
die Erzielung nachhaltig hoher
Kapitalrenditen ist eingangs
schon hingewiesen worden.
Es gibt aber neben solchen
explorativen Manovern immer
auch die Seite des Aus-
schopfens und Optimierens be-
stehender Potenziale. Die «Beid-
héndigkeit» in der Anlage und
die damit verbundenen Heraus-
forderungen werden derzeit
verstirkt unter dem etwas
sperrigen Titel der «Ambidex-
teritét» erforscht und propagiert,
siehe etwa die oben aufge-
fithrten Beispiele zur Erzielung
von «Shared Value».

6. Ist die Umfeld-
analyse zeitgemaiss
und faktenbasiert?
und 7. Sind die Ent-
wicklungs potenziale
und -notwendigkeiten
bei den Kompeten-
zen klar bestimmt?

Der strategische Handlungs-
bedarf sollte auf einer plausib-
len Synthese von Umfeld- und
Unternehmensanalyse fussen.
Im Hinblick auf die Wert-
steigerung aus der operativen
Geschiftstitigkeit stehen bei
ersterer die Spielregeln von
Markt und Wettbewerb im
Vordergrund. Auf der Innen-
seite sind es entsprechend
die Kompetenzen, auf den
Mairkten vorteilhaft im Sinne
der Wertsteigerung zu agieren.
Allem voran sei im Zusammen-



10

hang mit dem strategischen
Argumentarium auf das Vor-
dringen der Verhaltensokonomik
hingewiesen. Sie fragt nicht
so sehr nach der inhaltlichen
Seite der Faktenbasis, sondern
danach, unter welchen Entschei-
dungspriamissen sie zustande
kommt. Dass dabei Denkfallen
bestehen, dass es aber auch
Wege gibt, sie einzudimmen,
zeigt unter anderem Nobelpreis-
trager Daniel Kahneman von
der Princeton Uni («Check-
liste fiir Entscheider», 2011).
Von der Sache her wird die
unsichere Umfeldentwicklung
unter Titeln wie «schwarze
Schwine» (Ereignisse mit ho-
her Unwahrscheinlichkeit,
aber grosser Wirkung) ge-
fiihrt, und es erfolgt der
Ruf nach strategischer Weit-
sicht-sovon Adrian Miiller und
Giinter Miiller-Stewens von
der Uni St.Gallen («Strategic
Foresight», 2009). Auf der
Innenseite gibt es neue Ein-

sichten zur dynamischen Ent-
wicklung von Kompetenzen,
die insbesondere die Wech-
selwirkung von Aufgaben/Sen-
sibilisierung, Wissen/ Lernen
und Aktivititen/Effizienz un-
ter die Lupe nehmen («High
Impact Learning», 2011).

8. Sind die Prozesse
der operativen Exzel-
lenz verpflichtet, und
unterstiitzen sie die
Umsetzung der Stra-
tegie? und

9. Bilden Struk-
turen und Systeme
eine gute Basis fiir
nachhaltige Wert-
steigerung, und
sorgen sie fiir das
richtige Mass

an Aufsicht?

Damit wire schliesslich auf
die linke Seite des VIP-Zirkels
iibergeleitet. Strategien konnen
nur auf der Innenseite ver-

wirklicht werden, denn man
kann nur sich selbst beziehungs-
weise die eigene Unterneh-
mung lenken, nicht hingegen
direkt und nachhaltig Mirkte
und Konkurrenten. Insofern
ist es im Sinne der Integrations-
leistung des Bezugsrahmens
giinstig, dass die Aktivititen,
die bei der Analyse des
strategischen Bedarfs an Kom-
petenzentwicklung eine Rolle
spielen, in Form der Prozesse
nun wieder auftauchen. Die
Erkenntnisse zum Prozess-
management und zu opera-
tiver Exzellenz sind Legion.
Entsprechend hoch ist der
Fundus an Instrumenten und
deren Weiterentwicklung, so
etwa im Rahmen des Lean Sig-
ma-Ansatzes. Mike Rother von
der Uni Michigan («Die Kata
des Weltmarktfiihrers», 2009)
sei hochst exemplarisch fiir
den gesamten Opex-Komplex
angefiihrt. Uns ist hier vor
allem an der Integration die-

ser Themen mit Strategie,
Kultur und Fiihrung gelegen.
Die Prozesse wiederum stehen
in enger Verbindung zu den
Organisationsstrukturen und
den Systemen, insbesondere
der IT mit ihrer starken Rolle
als «Enabler». Mit aktuellen
Beziigen kann hier nicht zuletzt
das Thema der Aufsicht ange-
bunden werden. Damit wiirden
wir von den Geschiften zur
Gesamtunternehmung  wech-
seln. Angesichts der Kom-
plexitit der dort vorhandenen
Herausforderungen empfiehlt
es sich jedoch, auf einen ander-
en Bezugsrahmen zu wechseln,
wie etwa das 10-Planeten-Mod-
ell von Matthias Brauer und
Giinter Miiller-Stewens von
der Uni St.Gallen («Corporate
Strategy & Governance», 2009).

VIP-Konzept zum ganzheitlichen Wertmanagements als integrierter Bezugsrahmen

Ganzheitliches

Denken und

Handeln

Strategisches Management

Finanzielles Management

|

Leadership

Transfer-Projekt

Y VV[

Coaching-Begleitung

- Drei Themenschwerpunkte «Unternehmungsfiihrung» mit VIP-Konzept als integrierendem Bezugsrahmen
- Vorwdrtsintegration durch Anregung zum ganzheitlichen Verstandnis von "Management”

- Riickwadrtsintegration durch Aktionslernen mittels begleitendem Transferprojekt

- Gesamtintegration durch individuelles fachliches Coaching

Bild 2: Management-Zertifikat der Universitat St.Gallen, ein CAS in General Management

Aktualisiert, im Original erschienen in Maschinenbau,
Jahreshauptausgabe 2011, S. 102-105



€ € Dcr gunzheitliche Denkansatz

und die Inhalte beziehen sich extrem gut auf die Realitit der
Unternehmensfiihrung.”

-Rudolf Schreivogel, Leiter Ressourcen, Lang Papier
GmbH (Kaderseminar / Middle Management-Programm)

€ € Mit dem General Management

Navigator verfiige ich nun tiber ein universelles Meta-Tool. Es
strukturiert die komplexen Prozesse des strategischen Manage-
ments griffig und leitet mich bei der konsequenten Implementierung.”

-Dr. Marco Benkert, Projektleiter, Rohde & Schwarz
GmbH (Kompaktseminar Strategisches Management)
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Lebenslanges Lernen

Flexible

Weiterbildung
durch ECTS

Jiirgen Spickers

Das European Credit Transfer and Accumulation System
(ECTS) ist auf dem Weg, sich in der Aus- und Weiterbil-
dung durchzusetzen. Hauptanliegen sind die Vermei-
dung ungewollter Doppelspurigkeiten bei den Lernenden

und eine hohere Flexibilitit bei der Wahl der Anbieter.

Die Absolventen haben den
Anspruch, bereits erbrachte
Leistungen auf weiterfiihrende
Lehrginge angerechnet zu
bekommen. Das Weiterbil-
dungsangebot der Universi-
tit St.Gallen im Bereich «Ma-
nagement» ist als eines der er-
sten konsequent in diese Rich-
tung optimiert worden. Damit
ist es auch fiir die institu-
tionen-iibergreifende Weiter-
bildung geriistet.

Der Reformprozess des
europdischen Hochschul- und
Forschungsraums startete mit
der Bologna-Erklirung von
1999. Auf der Folgekon-
ferenz 2001 wurde das Thema
«lebenslanges Lernen» her-
vorgehoben. 2002 etablierte
sich zusitzlich der Kopenha-
gen-Prozess fiir die europa-
weite Reform der Berufsaus-
bildung. Beides forderte die
Ausdehnung der Dynamisie-
rungs- und Flexibilisierungs-
massnahmen auf die Weiter-
bildung. 2004 beschloss die

Zum Autor

Dr. Jiirgen Spickers

Leiter Management-Seminare am
Institut fiir Betriebswirtschaft der
Universitit St. Gallen

Rektorenkonferenz der Schwei-
zer Universititen, auch fiir die
Weiterbildungsangebote ihrer
Hiuser einheitliche Stufen zu
definieren. Massgeblich ist hier
ebenfalls die Lernzeit. Sie um-
fasst nicht nur klassisches
Prédsenzlernen inklusive Vor-
und Nachbereitung, sondern
auch andere Formen des Selbst-
lernens, Transferprojekte, Plan-
spiele, Coaching usw.

Definierte Abschliisse

Im europiischen Rahmen
werden vier Stufen unter-
schieden: Weiterbildungskurse
(unter 250h), Zertifikats-
lehrginge (250 bis 300h),
Diplome (900h) und Masterpro-
gramme (1800h). Die Zeiten ver-
stehen sich als Untergrenzen.
Jeweils 25 bis 30h entsprechen
einem ECTS Credit. Die Credits
sind also keine Noten, sondern
weisen aus, wie viel Zeit inves-
tiert wurde - allerdings inso-
fern erfolgreich, als dass Lern-
erfolgskontrollen im System
vorgesehen sind. Zum Vergleich
der Volumina: An der HSG
umfasst ein Bachelor-Studium
180 ECTS, ein Masterin der
Erstausbildung 90-120 ECTS.

Weiterbildung be-
deutet «Advanced Studies».
Folglich heissen die Ab-
schliisse, die es erst ab Stufe
«Certificate» gibt, CAS, DAS
und MAS. Fiir Weiterbildungs-
kurse gibt es wie bis anhin
«nur» die Klassische Teilnah-
mebescheinigung. Aber auch
sie kann - gepriifter Lern-
erfolg vorausgesetzt—mit ECTS
belegt und damit anrechenbar
gemacht werden. Damit sind
die Hauptziele des ECTS-
Konzepts angesprochen: Die
Anrechnung nachweisbar er-
brachter Leistungen auf weiter-
fiihrende Fortbildungsmass-
nahmen in Zeit und Geld, und
die Moglichkeit, zwischen
einzelnen Stufen den Anbieter
zu wechseln. Die Abbildung
zeigt, wie dies im Rahmen der
Management-Weiterbildung
der Universitit St.Gallen um-
gesetzt wurde (siehe Bild).

Bedenkenswertes zur
Programmwahl

Eine Herausforderung bei
der ECTS-hbewussten Auswahl
einer Weiterbildung besteht
darin, die Eigenstindigkeit
eines Programms mit der An-
schlussfihigkeit an weiterfiih-
rende Massnahmen unter einen
Hut zu bringen. Erstere gibt den
Teilnehmenden einen unmit-
telbaren Nutzen aus Themen-
vielfalt, Methodenmix, Trans-
fermassnahmen usw. Letztere
bestimmt, welcher Anteil des
Investments in die unmittelbare
Qualifikation zugleich eine
Option fiir kommende Schritte
ist — sei es als lebenslanges
Lernen, sei es als Verteilung
knapper Ressourcen wie Zeit
und Geld iiber einen lingeren
Zeitraum. Je genauer Inhalte,
Dauer und Struktur (zum
Beispiel Modularisierung) der
aufnehmenden Massnahme
und des vorher absolvieren
Programms zueinander pas-
sen, umso leichter fillt die
Anrechnung. Je eigenstidndi-

ger dagegen die unmittelbare
Qualifikation zum Beispiel im
Hinblick auf eine hohe Themen-
breite bei geringerer Tiefe ist,
umso hohere Anteile kommen
ggfs. fiir eine Anrechnung aus
inhaltlichen, strukturellen oder
klassendynamischen Griinden
nicht in Frage. Man kann dann
die Teile nicht mehr sinn-
voll aus dem aufnehmenden
Programm herausschilen. Wer
hohere Abschliisse plant und
ganz sicher gehen will,
kommt auch im reformierten
System darum nicht umbhin,
die Anrechenbarkeit schon im
Vorfeld aktiv abzukldren.

Fallgruben

Wie gesagt ist Lernzeit nicht
gleich Prisenzzeit. Profes-
sionelle Anbieter von Fern-
studien verfiigen schon seit
langem iiber entsprechende
Konzepte. Es sind aber im
Markt Tendenzen erkennbar,
Programme durch nicht spe-
zifizierte Lernzeiten mit Ab-
schliissen zu «veredeln», die so
nicht gerechtfertigt sind. Es ist
empfehlenswert, bei diffusen
«Selbstlern-Anteilen» genau
nachzufragen, wie es um Unter-
stiitzung, Kontextualisierung
und Lernerfolgskontrolle steht.
Vorsichtistfernergeboten,wenn
Zeiten anerkannt werden,
fiir die es im aufnehmenden
Programm gar keine Kkorres-
spondierenden Inhalte gibt.
Das ist eher als aggressives
Marketing zu werten, bei dem
der Verantwortung fiir die
Teilnehmenden nicht genii-
gend Rechnung getragen wird.
Schliesslich sollte man ausrech-
nen, wie teuer die Option einer
schrittweisen Weiterbildung
im Vergleich zum unmittel-
baren Erwerb des hochsten an-
gestrebten Abschlusses ist. Die
aufnehmenden Programme er-
mitteln anrechenbare Betrige
iiblicherweise auf Basis ihres
Preismodells. Da kiirzere Pro-
gramme pro Zeiteinheit in aller



des Finanzmoduls aus dem General Management-Zertifikat
war zeitlich und finanziell hdchst attraktiv. Das hat meine Ent-
scheidung zur Vertiefung mit dem 'St.Galler Finanz- und
Controlling-Zertifikat' sehr begunstigt."

-Gunar Gartner, Leiter Valuation
Kuoni Mueller & Partner
(Finanzbewusst Managen & St.Galler
Finanz- und Controlling-Zertifikat)

Beim
erwarb ich das grundlegende Wissen, beim Global Executive

MBA von Rotman Toronto und Universitat St.Gallen die
vertiefte Expertise."

-Dr. Oliver Wolff, Head of Building Physics,

Geberit International AG

(Essentials of Management / St.Gallen Management Certificate Program,
Omnium Global Executive MBA)
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schiede sind auch zu erwarten,
wenn sich die gewidhlten Anbie-
ter im Hinblick auf Reputation
und Markenwert unterscheiden.

Regel teurer sind als lingere,
kommt es hier gegebenenfalls
zu hohen Aufschldgen. Preis-
und damit Anrechnungsunter-

Da hoherwertige Abschliisse
normalerweise nicht mehrfach
angestrebt werden,
man iiber den reinen Wissens-

erwerb hinausgehende Aspekte
der Karriereplanung und der
Netzwerkbildung dabei beriick-
sichtigen.

sollte

ECTS-Erwerb und Anrechnung in der Management-Weiterbildung

der Universitat St.Gallen

Beispiel «Fachspezifischer Einstieg» Beispiel «General Management-Einstieg»
Flexibler Executive MBA HSG Flexibler Executive MBA HSG
CHF 60°000.- / 1’800 Std. CHF 60°000.- / 1’800 Std.
J. CHF 18°000.- / 540 Std. S o= . CHF 12’000.- / 300 Std.
~
= CHF 42°000.- / 1’260 Std. verbl. Aufw. \ 18 ECTS Verbl. Aufw. = CHF 48°000.- / 1’500 Std.
/
b
Programme _ — — — ~
anderer Schulen € — = MAS
max. 33 ECTS (260 ECTS) N
Weiterbildungsdiplom (HSG) / S o
in Unternehmensfihrung == T~ - — _ Pro
== 10 ECTS gramme
CHF 40°400.- / 990 Std. - - P anderer Schulen
/. CHF 16'800.- / 300 Std. DAS
= CHF 23'600.- / 690 Std. verbl. Aufw. (230 ECTS) max. 10 ECTS
/
-
Programme - — — — — 10 ECTS
anderer Schulen <€— — — _
max. 10 ECTS |
Finanz- und Controlling-Zertifikat / Management-Zertifikat
der Universitat St.Gallen CAS der Universitat St.Gallen
CHF 16°800.- / 300 Std. < (2 10 ECTS) CHF 18°500.- / 300 Std.
/. CHF 6’300.- / 90 Std. R J. CHF 3'200.- / 65 Std.
2.6 ECT
= CHF 10°500.- / 210 Std. verbl. Aufw. _ ! verbl. Aufw. = CHF 15’300.- / 235 Std.
Programme '4 - _ — » Programme
anderer Schulen g - 4 ECTS anderer Schulen
max.
max.3 ECTS Weiterbildungskurse X
HSG-Kompaktseminar ) (<10 ECTS)
«Finanzbewusst _ == Fernlehrgang
managen» «Managementllplus»
CHF 6’300.- / 90 Std. CHF 4'800.- / 100 Std.

Stand 2014; alle Angaben unter Vorbehalt der Anderung

Im Original erschienen in Maschinenbau - Das

Schweizer Industriemagazin, Heft 5/2011, S. 38-39
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