Management-Lernen in
Veranderungsprozessen

Der vorliegende Beitrag skizziert die Gestaltung der Fiihrungs- und Unterneh-
menskultur der Infineon Technologies AG am Ubergang von der bewiltigten
Finanzkrise in die Phase des Wachstums und der nachhaltigen Profitabilitat
hinein. Dabei werden die Fiihrungskrafte als Agenten des Wandels und als
Lernende sowie das Infineon Institute als deren Begleiter in den Blick genom-
men: Wie sind die ersten Phasen der Entwicklung zu einer »High Performance
Company« verlaufen? Welche Lern- und Verdnderungsprozesse haben statt-
gefunden? Und wie kann ein Corporate Learning Center sie mit verschiedenen
Instrumentarien integriert unterstiitzen?

Erfolgreich sein: Die Krisen-
erfahrung als Chance

Infineon war von der Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise der Jahre 2008 und 2009 in be-
sonderer Weise betroffen: Das Unterneh-
men befand sich bereits inmitten eines
Restrukturierungsprozesses. Die krisenbe-
dingten Umsatzeinbriiche zwangen jedoch
zu immer neuen und tiefgreifenderen Ein-
schnitten: Entlassungen gréf3eren Umfangs,
Produktionsstops und Kurzarbeit waren
die Folge. Hinzu trat ein gréflerer Refinan-
zierungsbedarf aufgrund filliger Anleihen:
Dieser konnte im Frithjahr und Sommer
2009 gedeckt werden. Infineon war gerettet.
Letztlich stand hinter dieser erfolgreichen
Krisenbewiltigung auch eine neue Quali-
tit der Fithrung und Zusammenarbeit: Der
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neue Vorstand setzte auf ehrgeizige Restruk-
turierungsziele und Offenheit, Glaubwiir-
digkeit und Konsequenz in der Umsetzung.
Fithrungskrifte und Mitarbeiter arbeite-
ten ergebnisorientiert, unbtirokratisch und
schnell iiber Grenzen hinweg zusammen.
Es zeigte sich der unbedingte Wille zum ge-
meinsamen Erfolg. Dabei erforderten es Re-
strukturierung und Neupositionierung ge-
radezu, die Dinge grundsitzlich in Frage zu
stellen und zu verdndern.

Ende 2009 wurde im Top Management
diskutiert, wie man die neue Art, an Din-
ge heranzugehen, und die unbedingte
Ergebnisorientierung bewahren und in die
sich bereits abzeichnende Phase des Auf-
schwungs hintiberretten kénne.

Der Infineon Compass

Im Dialog zwischen Vorstand und Infineon
Institute — einer aus der Infineon University
hervorgegangenen Abteilung innerhalb von
Human Resources (HR) — kam die Idee auf,
die neue Art des Denkens und Handelns im
Unternehmen in Worte zu fassen und als
Leitbild fiir die weitere Ausrichtung des Un-
ternehmens zu nutzen.

Die Entwicklung des Leitbilds war ein in-
tensiver, mehrstufiger Prozess: Zunichst
fanden Gesprache mit dem Vorstand statt.
Erste textliche Versionen wurden in die
45-kopfige Executive Management Group
(EMG) eingespielt, um Feedback dazu zu
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Our Purpose
What we strive for

We are the semiconductor innovation leader
for energy efficiency, mobility and
security.

Our solutions help modern society to grow
while preserving our environment. This
reflects Infineon's responsible and radical
reaction to worldwide changes like
globalization, climate shift and population
increase.

We stand for high performance to deliver
the best to our customers, employees and
shareholders - anywhere, anytime.

Our Way

What we focus on

The Infineon way to success is marked by
financial strength, unique competitive
advantages and a focus on high performance.

We achieve strong financial results
including a 15% overall profit margin to allow
for entrepreneurial freedom, both in times of
growth and challenge.

Our uniqueness comes from how our people
earn profit by creating customer value:
through technical expertise, application and
system understanding, innovation power and
trusting relationships.

Our commitment to high performance is
demonstrated by:

® ambitious goals and a clear focus on results
m entrepreneurial decision-making
® lean and fast execution

Our Values
How we do it

Four core values are the driving force behind
our day-to-day execution:

we commit - we innovate - we partner - we
perform.

We commit

m We satisfy our customers' needs

= We walk the extra mile for our
commitments

® We offer the best price-performance value

We innovate

m We learn and get better every day

® We discover and develop new opportunities
m We excel in outstanding engineering

We partner

® We openly cooperate across boundaries
m We respect and help each other

® We team up for the best results

We perform
® We embrace constructive conflict
® We are accountable for our results

® passionate and talented people

® We actively capture our profit potential

Infineon Compass

Abb. 1: Der Infineon Compass

erhalten. Letztlich wurde eine achtkopfige
Projektgruppe aus der EMG gebildet, die
dem Infineon Institute als engerer Exper-
tenkreis zur Verfigung stand, und die De-
tails des neuen Leitbilds mit ausarbeitete.
Zur Prifung des Leitbilds im Hinblick auf
Verstindlichkeit und interkulturelle Pas-
sung wurden abschlieffend weltweit acht
Fokusgruppen mit Vertretern aller Funkti-
onen und hierarchischen Ebenen gebildet.
Der »Infineon Compass« war geboren, ein
Leitbild in drei Kapiteln (siehe Abb. 1): Das
erste Kapitel gibt die Mission des Unterneh-
mens wieder: Als Halbleiter-Innovations-
fithrer in den Bereichen Energieeffizienz,
Mobilitit und Sicherheit einen wichtigen
Beitrag zur Losung aktueller gesellschaftli-
cher Herausforderungen zu erbringen und
damit Spitzenleistung fiir unsere Kunden,
Mitarbeiter und Anteilseigner zu erzielen.
Im zweiten Kapitel werden die strategischen
Kernbestandteile zur Erfiillung dieser Mis-
sion genannt:

nachhaltige Profitabilitit,

Differenzierung im Wettbewerb (z.B.

durch technische Expertise, Kundennihe,

Anwendungs-Know-how und Innovati-
onskraft) und
das kontinuierliche Streben nach High
Performance.

Der dritte Teil beschreibt die Infineon Wer-
te: »We commit«, »We innovate«, »We part-
ner« und »We perform«. Er kommt damit
unmittelbar auf die Art und Weise zu spre-
chen, in der wir die Dinge tun und in der
wir zusammenarbeiten wollen.

Als Leitthema des Compass kristallisierte
sich der Weg von Infineon zur »High Per-
formance Company heraus. Unterlegt wur-
de dies mit den vier Hebeln fiir High Per-
formance aus dem zweiten Kapitel des
Compass (siehe Abb. 2).

Der Compass, verbunden mit der Infineon
Story fiir die nichste Etappe, wurde im Rah-
men des ersten High Performance Forum
erstmals kommuniziert; seine Hauptele-
mente mit Vortragen von externen Experten
sowie Leitern von internen Best Practice-
Projekten unterlegt. Die Teilnehmer wurden
an funktionstibergreifend besetzten Round-
tables in verschiedene Dialog- und Arbeits-
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Abb. 2: Compass Workshop Kaskade: Workshop Map

runden involviert — ein Zeichen des neuen
Stils der aktiven Einbindung, konstruktiv-
kritischen Auseinandersetzung und ko-
operativen Fithrung. Ziel war es, die Top
Manager von den Leitideen fiir das neue In-
fineon zu iiberzeugen und sie zu passionier-
ten Change Agents zu machen. Denn nach
dem High Performance Forum wartete eine
wichtige Aufgabe auf sie: die Kommunika-
tion des neuen Leitbildes an die Mitarbei-
ter und die Gestaltung der aktiven Ausein-
andersetzung damit in ihren eigenen Teams.

Die Compass Workshop Kaskade

Dieser Dialog mit den Mitarbeitern fand in
den so genannten Compass Workshops statt.
Sie waren das Kernelement der ersten Welle
des gestarteten Verdnderungsprozesses, um
die notwendige Ubersetzungsarbeit des neu-
en Leitbildes in den Alltag zu leisten: Was be-
deutet die neue Ausrichtung des Unterneh-
mens fiir unsere Abteilung, fiir unser Team,
fiir unsere tigliche Arbeitssituation? Uberge-
ordnete Ziele fiir die Workshops waren:

die Mitarbeiter mit den Inhalten des Infi-
neon Compass niher vertraut zu machen,
sie aktiv in den Verdanderungsprozess ein-
zubinden,

die Auseinandersetzung mit dem Thema
High Performance zu fordern sowie

die Teams zu mobilisieren, sich mit eige-
nen Verbesserungsideen auf den Weg zur
High Performance Company zu machen.

Weltweit wurden alle Teams dazu aufge-
rufen, einen solchen eintigigen Workshop
durchzufiihren. Geplant und operativ um-
gesetzt wurde die Workshop Kaskade von
den Standortleitern in enger Absprache mit
den globalen Leitern der Divisionen und
Funktionen, vor Ort unterstiitzt durch HR.
Weltweit setzten sich tiber 8500 Mitarbei-
tern in 650 Workshops im offenen Dialog
mit folgenden Fragen auseinander:

Wo stehen wir als Team in Bezug auf

High Performance?

Wo wollen wir hin?

Was konnen wir dazu verbessern und

verdndern?
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Mit welchen Aktionen erreichen wir die-
se Verdnderungsziele?

Womit bewirken wir einen echten Unter-
schied?

Gefragt war also ausdriicklich eine Reflexi-
on des eigenen Einflussbereiches: Der Fokus
lag auf der Frage »Was konnen wir tun?«
und nicht auf »Was kénnen andere tun?«
Inhaltliches Herzstiick der Workshops wa-
ren die vier Hebel fiir High Performance.
Die Diskussion der Teams in den Work-
shops wurde durch eine interaktive Work-
shop Map visualisiert (siehe Abb. 2), wie
sie im Rahmen der Infineon Story auf dem
High Performance Forum eingefiihrt wur-
de. Die Teams diskutierten zu Beginn, wie
der Soll-Zustand (= der Gipfel) in zwei bis
drei Jahren fiir sie aussehen sollte. Danach
fithrten sie eine Standortbestimmung durch
und einigten sich darauf, wo sie heute ste-
hen (= das Basislager), um dann zu bespre-
chen, wie sie die Liicke zwischen heute und
morgen anhand der vier High Performance
Hebel schlieen kénnen (= die nichsten
vier Stationen der Workshop Map).
Oberstes Prinzip fiir die Implementie-
rung des Compass und der dazugehérigen
Workshops war, dass die Fithrungskrif-
te sich die Inhalte und den Ansatz zu ei-
gen machen und ihn eigenverantwortlich
treiben und moderieren. Umgesetzt wurde
dies durch einen Kaskadenansatz: Ange-
fangen beim Vorstand und der ersten Lei-
tungsebene wurden die Workshops stufen-
artig versetzt in der jeweils nichsten Ebene
weitergefiihrt. Dies hatte den Vorteil, dass
hiermit ein gewisser Train-the-Trainer-Ef-
fekt erzielt wurde: Man erlebte den Work-
shop erst als Teilnehmer in der Gruppe
der Peers, bevor man ihn als Fiithrungs-
kraft (und Moderator) mit seinem eigenen
Team selbst durchfiihrte.

Die Fiihrungskréfte als Change
Agents

Zur Vorbereitung und Unterstiitzung der
Fithrungskrifte in der Durchfithrung ihrer

Compass Workshops und den nachfolgen-
den Verinderungsaktivititen wurden vor-
ab so genannte Leadership Preparation Ses-
sions und ein umfangreiches Tool-Kit zur
Verfiigung gestellt. Parallel wurde die welt-
weite HR Community als auch die internen
Kommunikatoren an den Standorten zu
den Compass Workshops geschult.

Die Leadership Preparation Session war ein
halbtigiges ~ Mini-Change-Management-
Training, das jede Fithrungskraft absolvier-
te, bevor sie in ihrem Team einen Compass
Workshop moderierte. Insgesamt nahmen
715 Fihrungskrifte in 65 Durchldufen in
15 Landern teil. In den Trainings ging es
vorrangig nicht darum, die Fithrungskrifte
technisch auf die Durchfithrung der Com-
pass Workshops vorzubereiten, sondern sie
fiir ihre Rolle im bevorstehenden Transfor-
mationsprozess zu sensibilisieren.

Denn nachdem die Krisentage doch sehr
von einem transaktionalen Fiihrungsstil
geprigt waren, galt es jetzt in der Phase
des Aufschwungs und neuen Wachstums
wieder mehr transformationale Elemente
in die Fithrung zu integrieren (vgl. Bass &
Avolio 1994). Themen und Fragestellun-
gen waren zum Beispiel, wie man mit ei-
nem attraktiven Zukunftsbild Sinn stiften,
die Mitarbeiter begeistern und zu unter-
nehmerischem Handeln motivieren kann.

Durch einen sehr interaktiven, emotional
ansprechenden Stil sprang der auf dem
High Performance Forum geziindete Fun-
ke auf die Teilnehmer tber: Sie gewannen
die Einsicht und Uberzeugung, dass sie die
treibenden Krifte sind, um die gewiinschte
Verinderung Wirklichkeit werden zu las-
sen.

Begleitet wurde die anlaufende Kaskade
von diversen internen Kommunikations-
mafinahmen, um die notwendigen Infor-
mationen und Botschaften zu verbreiten,
Transparenz tiber Fortschritt und Ergebnis-
se herzustellen oder auch zur lebhaften Dis-
kussion anzuregen. Die Verkniipfung von
visuell und textuell kohidrenten Botschaften
liefen die Infineon Story in den Kopfen der
Mitarbeiter lebendig werden.
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Die erste Welle: Auswertung und
Reflexion

Sieben Monate dauerte die Kaskadierung
via Workshops einschliefSlich der Riickspie-
gelung der Workshop Ergebnisse. In diesem
Prozess wurden immer wieder Reflexions-
schleifen mit dem Vorstand und der ersten
Leitungsebene eingebaut. Diese miindeten
in einen gemeinsamen Workshop zur Ge-
samtauswertung der Kaskade. Dabei zeigte
sich: Nach den harten Krisenjahren war es
dringend an der Zeit, wieder in einen aus-
fithrlichen Dialog mit den Mitarbeitern zu
treten, innezuhalten und zu schauen, wo
man war, was man erreicht hat und wohin
man wollte. Die Workshop Kaskade hatte
einen ausnehmend positiven Einfluss auf
die Mitarbeiter als auch die Fihrungskrif-
te und deren Identifikation mit dem Unter-
nehmen

Natiirlich stehen dem auch hohe Erwar-
tungen gegeniiber: Was mit den Compass
Workshops angestoflen wurde, muss nun
nachhaltig verfolgt und umgesetzt werden.
Hierfiir wurden in den unterschiedlichen
Bereichen und Regionen ein regelmafii-

ges Monitoring als auch diverse Folge- und
Kommunikationsmafinahmen definiert.
Die Auswertung der Compass Workshop
Kaskade lieferte konkrete Hinweise auf The-
men, die auf der Arbeitsebene bislang im
Weg stehen, um dem High-Performance-
Anspruch gerecht zu werden: Dazu zihlen
zum Beispiel:
teamiibergreifender Austausch von Wissen,
klare Rollen und Verantwortlichkeiten,
Management der Arbeitsbelastung und
regelmifliges Feedback.

Klare Verbesserungspotenziale auf Un-
ternehmensebene wurden beim Thema
»schnellere und schlankere Prozesse« sowie
»klaren Priorisierung von Projekten und
Aktivititen« erkannt und in weiterfiithren-
den Projekten adressiert.

Mit der Riickmeldung, Interpretation und
Sicherung der Ergebnisse sowie der Uber-
fithrung von konkreten, aus der Kaskade
resultierenden Verbesserungs- und Pro-
jektthemen in das vom Infineon Vorstand
aufgesetzte »High Performance Program«
wurde die erste Welle des Transformations-
prozesses abgeschlossen (siehe Abb. 3).

Abb. 3: Die »erste Welle« - Roll Out Compass und Compass Workshop Kaskade
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Ausblick

Momentan befindet sich das Unternehmen
mitten in der zweiten Welle der Verinde-
rung. Hier liegt das Augenmerk weniger auf
der Organisation und den einzelnen Teams
als vielmehr auf dem individuellen Verhal-
ten der Mitarbeiter.

Schon in den Compass Workshops hatte
sich gezeigt, dass viele Mitarbeiter den Weg
zur High Performance Company mit not-
wendigen Verhaltensdnderungen in Verbin-
dung brachten. Zugleich fiel es ihnen jedoch
noch schwer, diese Verhaltensinderungen
fiir sich und das eigene Arbeitsumfeld auf
den Punkt zu bringen: Der Infineon Com-
pass gab zwar erste Anhaltspunkte; aber die
Ubersetzung in das tégliche Verhalten am
Arbeitsplatz hinein war ein nichster Schritt,
der einer weiteren Unterstiitzung bedurfte.
Die aktuell laufenden Mafinahmen kénnen
an dieser Stelle nur angedeutet werden. Er-
neut in enger Kooperation mit Vertretern
aus dem Top Management wurde die Uber-
setzung der Werte in den Arbeitsalltag bei
Infineon vorangetrieben. Dabei entstand
das »High Performance Behavior Modelg,
welches die Erwartungen an Einstellungen
und Verhaltensweisen aller Fithrungskrif-
te und Mitarbeiter definiert, die gebraucht
werden, um die neue Unternehmenskultur
weiter zu stirken und auflergewohnliche
Ergebnisse zu erzielen.

Das Verhaltensmodell wird in Zukunft das
Riickgrat fiir alle wesentlichen Personal-
instrumente und -prozesse abgeben. Es ist
konzeptionelle Grundlage und sprachli-
ches Hilfsmittel fiir Selbstreflexion, Feed-
back, Personalauswahl und -beurteilung
sowie  PersonalentwicklungsmafSnahmen
und somit ein kraftvolles Instrument fiir die
Weiterentwicklung zur High Performance
Company.

Management Learning in Verénde-
rungsprozessen

Im Riickblick spielte die Weiterentwicklung
der Fiithrung eine zentrale Rolle, um den

Kulturentwicklungsprozess zur High Per-
formance Company bei Infineon in Gang zu
bringen. Dies bedeutete nicht, dass zunichst
einmal nur Fithrungstrainings oder -work-
shops stattgefunden und die Fihrungskraf-
te lange vorab ab im Schonraum geiibt hit-
ten.
Unserer Erfahrung nach ermdéglicht das un-
mittelbar praktische Handeln, welches Ver-
anderungen vorantreibt, die nachhaltigsten
Lernmoglichkeiten in Organisationen (vgl.
Hauser 2005). Der Ubergang von der Kri-
se in den Aufschwung stand vor der Tir,
und das Unternehmen musste in eine neue
Phase gefiihrt werden. Die Fihrungskrif-
te waren von vornherein die Agenten des
Wandels — es war ihr Prozess, sie haben die
Verinderung mafigeblich geprigt, aber sie
waren dabei auch selbst Lernende.
Die Fuhrungskrifte haben in der Neuaus-
richtung des Unternehmens gleich mehr-
fach eine Schliisselrolle eingenommen:
Zum einen mussten sie die Leitideen und
Ausrichtung selbst entwickeln und (vor)
leben. Nur so erschien eine Neuausrich-
tung tiberhaupt ernst gemeint und glaub-
wiirdig.
Zum anderen mussten sie die neuen Ziele
und den neuen »Geist« auch konsequent
von den Mitarbeitern einfordern und sie
in der Erreichung derselben unterstiitzen.

Wie ein Unternehmen sein soll und was von
den Mitarbeitern verlangt wird, muss sich
zunéchst in der Fithrung selbst zeigen. Erst
iiber sie werden Zukunftsentwurf und Neu-
ausrichtung von der Theorie zur gelebten
Praxis. Dies gilt umso mehr am Ubergang
von der Krise in die Aufschwungphase, in
der Fithrung nicht per zentraler Ansage und
Druck von auflen geleistet werden kann,
sondern primir dezentral vor Ort gesche-
hen muss.

Beim Aufbau einer unternehmerischen
Fuhrung als Vorbedingung fur eine un-
ternehmerische High Performance-Kul-
tur kam es allerdings weniger bereits auf
die Perfektion des Einzelnen an, als viel-
mehr auf die Qualititen des mutigen Vo-
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rangehens, der Glaubwiirdigkeit und der
Offenheit fiir Lernen und Entwicklung:
Eine Fithrungskraft kann und muss nicht
von Anfang an bereits alle neuen Ziele und
Werte zu hundert Prozent durchdrungen
haben, umsetzen und vorleben. Aber ihr
Commitment muss sichtbar werden, sie
muss sich selbst auf den Weg der Verin-
derung machen, versuchen Dinge anders
zu machen und die eigenen Mitarbeiter
in diesen Prozess konstruktiv mit einbin-
den. Die Mitarbeiter sollen dabei ruhig se-
hen und erkennen, dass ihre Fithrungskraft
selbst einen Lern- und Entwicklungspro-
zess durchlduft. Hierfur boten das Change-
Instrumentarium und die verschiedenen
damit verbundenen Lern- und Verdnde-
rungsebenen reichhaltig Gelegenheit.

Lern- und Verdnderungsebenen

Im aufgezeigten Veranderungsprozess hin
zu einer High Performance-Kultur bei In-
fineon konnen vier Lernebenen unterschie-
den werden:

Learning-by-doing (Aktion),

Leaders develop Leaders,

Prozessreflexion und

begleitendes Training.

Am Anfang stand das Tun, sowohl in der
Entwicklung als auch in der Implementie-
rung von zentralen Instrumenten der Neu-
gestaltung. Angefithrt vom Vorstand werte-
ten die oberen Fiihrungskrifte die kollektive
Krisenerfahrung aus und wandelten sie in
ein positives, zukunftsorientiertes Bild des
Unternehmens um. Das Infineon Institute,
das zu dieser Zeit auch fiir die interne Kom-
munikation verantwortlich war, organisier-
te die entsprechenden Dialoge und wurde
zum Sparringspartner und Schreiber von
Leitbild und Infineon Story. Der Infineon
Compass machte explizit, wie das Unter-
nehmen aussehen muss, wenn es nachhaltig
erfolgreich sein soll. Er wiirdigte dabei Er-
rungenschaften aus der Vergangenheit (z.B.
hohe Innovationskraft), setzte zugleich aber
auch dauerhaft Erwartungen, die auf die

Fithrungskrifte selbst wieder zuriickwirk-
ten:
Was wird von der Organisationseinheit
erwartet, fiir die ich Verantwortung tra-
ge?
Was ist die Erwartung an mich als Fiih-
rungskraft?
Was erwarte ich von meinen Mitarbei-
tern?

Der Ansatz, die eigene Zukunft in die Hand
zu nehmen und das Unternehmen aus ei-
nem selbsterzeugten Fithrungsanspruch
heraus zu fiihren und weiter zu verbessern,
war damit gesetzt.

Die kaskadenartige Anlage der Compass
Workshops beinhaltete als Bauprinzip, dass
eine Fiihrungskraft im vorgelagerten Work-
shop erst einmal ihre eigene Fithrungskraft
bei der Durchfithrung des Workshops er-
lebte und beobachten konnte. Dabei konnte
sie einerseits handwerklich lernen, wie man
Dinge machen am besten macht (oder auch
nicht). Dariiber tibertrugen sich auch wich-
tige Botschaften und Kulturmuster. Auto-
matisch wurden Fithrungskrifte zu Fiih-
rungstrainern und Kulturbotschaftern fiir
ihre nichste Ebene. Zum Teil wurde dieses
Prinzip von den Organisationseinheiten
noch systematisch ausgeweitet: Zum Bei-
spiel hatte sich der Leitungskreis eines gro-
Ben Geschiftsbereichs verpflichtet, seine
Mitglieder als Vertreter an alle Standorte zu
entsenden und dort mit den jeweils obers-
ten Leitungskreisen die Workshops durch-
zufiithren, um dariiber das Prinzip der »One
Voice« sicherzustellen.

Ein wichtiges Element, um aus Verdnde-
rungsinitiativen nachhaltigen Lerngewinn
zu ziehen, sind Prozessreflexionen. Sie die-
nen dazu auszuwerten, was gut und was
weniger gut verlief, und erlauben damit
den Abgleich und das Nachjustieren im
weiteren Gesamtprozess. Eine Neuausrich-
tung wie die oben beschriebene ist immer
auch eine Reise ins Ungewisse, und sie fillt
vielen Fuhrungskriften nicht leicht. Ge-
meinsame Reflexionen sind hierfir wichtig
Stiitzstrukturen. Doch iiber den rein psy-
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chohygienischen Effekt hinaus entwickelt
sich gerade im gemeinsamen Austausch
und Uberdenken des Verinderungsge-
schehens die eigentliche Fithrungskultur:
Geschehnisse und Erfahrungen werden in
einen grofleren Zusammenhang eingeord-
net, es entstehen kollektiv konstruierter
Sinn (vgl. Weick 1995) sowie emotiona-
le Verbundenheit. Im Zuge dessen pro-
fessionalisieren sich die Fiihrungskrifte
auch wechselseitig in ihrer Kompetenz als
(Change)Manager weiter. So wurde etwa
in den Besprechungen des Kaskadenfort-
schritts in den jeweiligen Leitungskreisen
durchaus sehr gezielt miteinander vergli-
chen und am Modell gelernt.

Um die Manager nicht ganz auf sich alleine
gestellt zu lassen, wurden ihnen passend zur
jeweiligen Phase im Verdnderungsprozess
Fiithrungskriftetrainings angeboten: Zum
Prozessauftakt Trainings mit dem Schwer-
punkt Change Management; aktuell eher
in den Themenbereichen Mitarbeiterfiih-
rung und Feedback. Dadurch, dass die Trai-
nings just in time auf die jeweils aktuellen
Fithrungs- und Veridnderungsherausforde-
rungen abgestellt waren, erfreuten sie sich
grofler Akzeptanz. Das Transferproblem er-
ledigt sich bei einem solchen Ansatz ganz
von selbst: Lernen und Umsetzen (und da-
von wieder Lernen durch Reflexion) geht
direkt ineinander tber. Selbst Evergreens
der Fihrungskrifte- und Personalentwick-
lung wie z.B. Feedback zu geben, konnen
im passenden Kontext (hier: High Perfor-

mance) wieder neuen Sinn ergeben und
wichtige Lernimpulse sein. Ferner sorgt die
Tatsache, dass die Fithrungskrifte nicht ein-
zeln, sondern gemeinsam im Rahmen einer
breiteren Initiative ins Seminar gehen, fiir
zusitzliche Bedeutung und Legitimation.
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