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Kurzzusammenfassung

Dieser Beitrag beschreibt das Design eines Fihrungscurriculums, das die beiden Autoren
fiir ein international tatiges Industrieunternehmen und dessen rund 130 deutschsprachige
Fihrungskrafte im Jahr 2011 entwickelt haben und fortlaufend umsetzen. Die spezifischen
Anforderungen des Auftraggebers, die Gruppenzusammensetzung und der Ablauf werden
dargestellt. Den theoretischen Rahmen bildet das ,Vier-Kreise-Modell der Fiihrung®. Die
angewandten Methoden im Fihrungscurriculum sind darauf ausgerichtet, Selbstreflexi-
onsprozesse bei den Teilnehmenden in Gang zu setzen. Ausgangspunkt fur die Selbstrefle-
xion bilden Fihrungssituationen aus dem Fithrungsalltag. AbschlieBend werden die Bedeu-
tung von Selbstreflexion fiir nachhaltiges Lernen und die Vorteile von GroRBgruppensettings
in der Fortbildung von Fihrungskraften diskutiert.
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Wo Seminar draufsteht, ist oft Schule drin — zumindest aus Sicht der

TeilnehmerInnen. Und Schule ist bei vielen Menschen untrennbar mit jeder

Menge anstrengender Erinnerungen verbunden. Wenn dann noch erfahrene

Fuhrungskrafte ,,geschult” werden sollen, die seit Jahren oder Jahrzehnten

ihren Fithrungsalltag meistern und dort taglich ihren Mann oder ihre Frau

stehen, sind Widerstande oder zumindest begrenzte Motivation, etwas

Neues tiber Filhrung zu lernen, vorprogrammiert.

Deshalb ,schulen“ wir keine Flihrungskrafte; wir
trainieren sie auch kaum. Unser Anspruch ist es
vielmehr, Anreize zu bieten, um den Fiihrungsalltag
der Teilnehmenden gemeinsam zu reflektieren, und
sie zur kritischen Auseinandersetzung mit neuen
Fihrungsideen und -konzepten einzuladen. Dies in
einem GroBgruppensetting zu realisieren, war nur
eine der Herausforderungen, die in der folgenden
Projektbeschreibung skizziert werden.

Der Auftrag

Das Unternehmen GRASS, ein zur Wiirth-Gruppe
gehorender international tatiger Hersteller von
Mobelbeschlagen und Verarbeitungsmaschinen
mit europdischen Standorten u.a. in Osterreich,
Deutschland und Tschechien, trat im November
2010 mit dem Anliegen an uns heran, seinen rund
120 Fuhrungskraften ein einheitliches ,Fihrungs-
bild“ zu vermitteln. Fusionen und Firmenzukaufe in
der Vergangenheit hatten ein stark divergierendes
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Rollenverstandnis tber die Aufgaben und Funk-
tion von Fihrung im Unternehmen erzeugt. Die
unterschiedlichen Vorstellungen sollten in ein ge-
meinsames Bild von Fliihrung transformiert und in
der Folge in ahnliche Flihrungsstandards an allen
GRASS-Standorten Gbergefiihrt werden.

Im Detail kristallisierten sich bei der Auftragsklarung

mit der Geschaftsfihrung folgende Anforderungen

an das zu konzipierende GRASS-Fithrungscurriculum
heraus:

e Die teilnehmenden Fuhrungskrafte sollten einen
anhaltenden Nutzen aus der Fortbildung ziehen,
der auch fur deren Mitarbeiterlnnen sichtbar und
spurbar wird.

e Flhrungskrafte aller Standorte in Deutschland,
Osterreich und Tschechien sollten sich im Zuge
der Fortbildung besser kennenlernen und mehr
Verstandnis fireinander entwickeln.

e Die interne Kommunikation zwischen den ver-
schiedenen Unternehmensstandorten sollte sich

verbessern.




e Die teilweise wenig forderlichen Erfahrungen
der einzelnen Teilnehmerlnnen mit Fihrungs-
kréftetrainings sollten durch eine abwechslungs-
reiche und motivierende Form der Fortbildung
umgedeutet werden.

o Die Praxisrelevanz und Anwendbarkeit der ver-
mittelten Flthrungsaufgaben/-werkzeuge sollten
handlungsleitend sein.

e Basierend auf den Inhalten der Fortbildung soll-
ten in Zukunft unternehmensweite Flihrungsstan-
dards implementiert werden.

e Ausorganisatorischen und budgetdren Griinden
sollte die Fortbildung in GroBgruppen von 30 bis
35 Teilnehmenden stattfinden.

Zudem sollte das Design des Filihrungscurriculums
nicht nur einen Hauch von ,Schulgefiihlen* aufkom-
men lassen und dennoch eine intensive Bearbeitung
der gewlinschten Inhalte ermdglichen.

Mit der Entwicklung des Curriculums wurde im No-
vember 2010 begonnen; der erste Workshop erfolgte
im Juni 2011.

Mit Ausnahme einzelner homogener Hierarchie-
ebenen (z.B. Abteilungsleiterlnnen) war ein hohes
MaB an Heterogenitdt in Bezug auf Standort,
Nationalitdt, Dauer der Betriebszugehorigkeit,
Lebensalter, Profession und Flhrungsspanne bei
der Zusammensetzung der Gruppen handlungslei-
tend. Heterogen war und ist auch das Trainer-Team
Beat Rinzler und Wolfgang Eder. Beide haben
unterschiedliche Zugdnge zum Lernfeld Flihrung
und bringen damit verschiedene inhaltliche wie
methodische Schwerpunkte ein: einerseits den Fo-
kus des aus der Praxis kommenden Managers mit

Abb. 1: Ablauf des GRASS-Fiihrungscurriculums

langjahriger Fuhrungserfahrung, andererseits den
des erfahrenen Personalentwicklers und Fiihrungs-
kréftetrainers bzw. -coach.

Folgend werden die einzelnen Designelemente kurz
beschrieben.

Der Ablauf

Das GRASS-Fihrungscurriculum gliedert sich in
folgende Abschnitte:

Fithrungs-Basics/-Advanced

1.und 3. Abschnitt des Fithrungscurriculums beste-
hen aus einer je zweitdgigen Fortbildungseinheit,
den sogenannten ,Fithrungs-Basics“ und ,Fiihrungs-
Advanced“. Themen der Fihrungs-Basics sind die
Rolle der Fiihrungskraft bei GRASS, Flihren mit Zielen,
Situatives Fiihren sowie Feedback, Lob und Kritik.
Bei den Fihrungs-Advanced-Fortbildungseinheiten
bilden Fihrungsstile, Delegation und Kontrolle,
Steuerungslandschaft und Mitarbeiterlnnen-
motivation die inhaltlichen Schwerpunkte. Ein
wesentliches Element jeder Fortbildungseinheit ist
der Kaminabend mit einem der drei Geschéaftsfiih-
rer (Titel: ,Die Geschiftsfihrung steht Rede und
Antwort“). Die Fihrungskrafte konnen diese Mog-
lichkeit nutzen, um (kritisches) Feedback zu geben,
aber vor allem um Antworten auf aktuelle Fragen
zum und rund um das Unternehmen zu erhalten etc.
—und sie taten es bislang auch. Die Teilnahme an den
Fuhrungs-Basics/-Advanced-Einheiten ist grundsatz-
lich freiwillig, aus Sicht der Geschaftsfithrung des
Unternehmens jedoch hoch erwiinscht, was einer
Quasi-Verpflichtung gleichkommt.

= = =
L L W L
2 Tage FF 2 Tage FF Ta 1 FF
" " "
1. Fithrungs- 3. Fiihrung- 5. Fithrungs-
Basics Advanced Specials

Quelle: eigene Darstellung
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Screening mit KODE®X

Nach Absolvierung der ersten grundlegenden
Fortbildungseinheit ist fiir jede Fihrungskraft ein
sogenanntes Kompetenz-Screening mit KODE®X
geplant. Das Kompetenzmessverfahren KODE®X
basiert auf einem wissenschaftlich abgesicherten
Modell, welches vier Gruppen von Kompetenzklas-
sen bzw. Grundkompetenzen unterscheidet: die
personale, die aktivitdts- und handlungsbezogene,
die fachlich-methodische und die sozial-kommuni-
kative Kompetenz. Diese vier Grundkompetenzen
bieten den Rahmen fur eine weitere Differenzierung
in Teilkompetenzen (z.B. Entscheidungsfahigkeit,
Lernbereitschaft, Problemldsungsfahigkeit).

Pro Flhrungskraft werden im Kompetenz-Scree-
ning im Regelfall eine Selbstbeurteilung und
eine Fremdbeurteilung (bevorzugt durch den/
die unmittelbare/n Vorgesetzte/n) durchgefiihrt.
Dies geschieht anhand ausgedruckter Fragebo-
gen, die den jeweiligen Fihrungskraften bzw. ih-
ren Vorgesetzten ausgehandigt werden. Ziel des
Kompetenz-Screenings ist es, jene Teilkompetenzen
festzustellen, in denen die Fihrungskraft das relativ
groBte Entwicklungspotenzial hat.

Fordergesprach und Forderplan

Thema des ersten Fordergesprachs, welches von
der Personalentwicklung geflhrt wird, ist die
Planung der individuellen Weiterentwicklung der
Fuhrungskraft in den ndchsten zwei Jahren. Die Ba-
sis bildet die Auswertung des Fihrungskompetenz-
Screenings. Die Ergebnisse des Gespriachs werden in
einem Forderplan schriftlich festgehalten. Elemente
des Forderplans sind Fortbildungsangebote aus
den Fuhrungs-Specials. Nach einem Jahr wird ein
Update-Fordergespriach mit einer weiteren MaBnah-
menplanung gefiihrt und nach zwei Jahren erfolgt
ein abschlieBendes Evaluationsgesprach Uber das
gesamte Forderprogramm.

Fiihrungs-Specials

Die Fihrungs-Specials im AusmaB von drei ein-
tagigen Fortbildungseinheiten bieten ein breites
Spektrum an Fortbildungsangeboten im Hinblick
auf die Reflexion von Fihrungsaufgaben und den
Einsatz von Flihrungsinstrumenten. Dies sind etwa
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Empfehlungen fur spezielle Flihrungsliteratur, Flh-
rungscoachings oder moderierte kollegiale Beratung.
Beispielhafte Themen fiir Fortbildungsangebote sind
yZeitmanagement mit Outlook, Blackberry, iPhone
& Co“, ,Besprechungen und Arbeitsgruppentref-
fen managen, moderieren, leiten“ ,MitarbeiterIn-
nengespriache fuhren“, ,Projektmanagement®,
LStressmanagement und Burnout-Pravention“ oder
»Konfliktmanagement®.

Der theoretische Hintergrund:
das , Vier-Kreise-Modell der Fiihrung”

Das fiir GRASS entwickelte Fithrungscurriculum
orientiert sich inhaltlich an zwei Filhrungsmodellen;
eines davon stammt von Wolfgang Eder. Es wurde
auf Basis seiner Erkenntnisse entwickelt und ist die
Weiterfilhrung eines Modells, welches urspriinglich
im Magna-Steyr-Konzern Verwendung fand.

Abb. 2: Das , Vier-Kreise-Modell der Fiihrung”

Quelle: Eder 2009 (Arbeitspapier)

Das ,Vier-Kreise-Modell der Fiihrung“ unterschei-
det vier Tatigkeitsfelder des Fiihrungshandelns,
namentlich Fachwissen, Management, Leadership
und Selbstreflexion(skompetenz).




Fachwissen meint, dass ein wesentlicher Teil der
Arbeit von Flhrungskraften im jeweiligen Fach-
gebiet stattfindet. Das Tatigkeitsfeld Management
umfasst alle methodischen Fiihrungsaufgaben und
Fihrungswerkzeuge. Dabei geht es u.a. um das Fuh-
ren mit Zielen, das Entwickeln und Anpassen von
organisationalen Strukturen, innerhalb derer die
Aufgaben der Mitarbeiterlnnen angesiedelt werden,
und um das optimale Steuern bzw. Kontrollieren der
Prozesse und Ablaufe.

Unter Leadership werden alle Aufgaben rund um die
sozialen Beziehungen zwischen Mitarbeiterlnnen
und Fithrungskraft subsumiert. Dies sind z.B. Inhalte
und Intensitat der Kommunikation, Motivation von
Mitarbeiterlnnen, Forderung der Vertrauensbasis
zu den Mitarbeitenden, Coaching, aber auch die
Regelung von Meinungsverschiedenheiten bzw.
Mediation bei Konflikten zwischen Mitarbeitenden.

Das vierte und im eigentlichen Sinne wesentlichste
Tatigkeitsfeld einer Fihrungskraft ist u.E. die Selbst-
reflexion(skompetenz). Darunter verstehen die
Autoren die Bereitschaft einer Fithrungskraft, sich
in ihrem Fihrungshandeln regelméRBig zu hinter-
fragen, sich quasi aus der Vogelperspektive selbst
zu betrachten, und ihre Fahigkeit, das Feedback
von Mitarbeitenden der eigenen Beobachtung
gegenliberzustellen bzw. diese als Quelle der Refle-
xion zu nutzen: Wie ist mein eigener Umgang mit
Mitarbeiterlnnen, mit Zielen, Strukturen, Ablaufen,
der Organisation und welche Konsequenzen und
slearnings“ leite ich daraus ab? Die Fahigkeit zur
Selbstreflexion ist die wichtigste Voraussetzung
fur eine bestdndige Weiterentwicklung und Pro-
fessionalisierung von Fiuhrungskriaften und ist ein
wesentliches Qualitdtssicherungsinstrument in der
Filhrungsarbeit (siehe Riinzler 2006).

Alle im Rahmen des gesamten Fuhrungscurricu-
lums angebotenen Fortbildungen werden in ihren
inhaltlichen Schwerpunkten dem Vier-Kreise-Modell
zugeordnet. Sowohl die Darstellungsform als auch
die verwendeten Begrifflichkeiten dienen einer
praxisnahen Versinnbildlichung des von den Au-
toren einhellig geteilten Flhrungsverstandnisses.
Intention des Vier-Kreise-Fiihrungsmodells ist es, ein
Gleichgewicht zwischen fachlichem, methodischem
und sozialem Fuhrungshandeln anzustreben und
somit die Rolle einer Fiihrungskraft als einen breiten
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Mix an unterschiedlichen Tatigkeiten und Instru-
menten zu verankern. Dies entspricht haufig der
tatsichlichen Erlebensrealitit von Fiihrungskraften
und wird deshalb gerne — so die Erfahrungen der
Autoren — von diesen angenommen.

Selbstreflexion als Konigsaufgabe

Die Betonung der Selbstreflexion im ,Vier-Kreise-
Modell der Fihrung® soll zeigen, dass Fihrungs-
kompetenzen u.E. primar durch Anwendung und
Reflexion weiterentwickelt werden kénnen und dass
Lernsettings, bei denen vor allem Filhrungstheorien
vermittelt bzw. ,unterrichtet“, aber nicht in der Pra-
xis erprobt, erfahren und reflektiert werden, lediglich
einen begrenzten Nutzen fur die fachliche und per-
sOnliche Weiterentwicklung von Fuhrungskraften
bieten. Des Weiteren wird durch diesen Zugang die
Fihrungskraft selbst als Experte/Expertin fir die
(Weiter-)Entwicklung ihrer Flihrungskompetenzen ins
Zentrum gerlickt; sie wird animiert, die eigene Profes-
sionalisierung selbststandig voranzutreiben und sich
weniger von Lehrerinnen und externen Expertinnen
abhingig zu machen. Fir manche Fiihrungskraft
stellt dies — so das bisherige Feedback — einen wohl-
tuenden Unterschied zu friiher erlebten, schulischen
Formen der betrieblichen Fortbildung dar.

Ein breiter Methoden-Mix

Der bereits erwdhnte Wunsch des Auftraggebers,
die Fortbildungen in GroBgruppensettings durch-
zufihren, brachte fiir das methodische Design des
Flhrungscurriculums neue Herausforderungen mit
sich.

Raumlich

Es war ein Raum zu finden, der rdumlich und tech-
nisch flir 35 Menschen Platz bietet (Richtwert > 4 m2
pro Teilnehmerin).

Um fir Interaktionen und Diskussionen in den
Kleingruppen ausreichend Platz zu haben, wurde
ein Setting mit Tischen in einer nach vorne hin
offenen U-Form gewdahlt. Die Leinwand mit einem
groRen lichtstarken Beamer wurde zentral angeord-
net, zwei Flipcharts, drei Pinwdnde und die beiden
Trainer-Tische wurden jeweils seitlich der Leinwand




Abb. 3: Anordnung des Seminarraums, Hotel Valavier,
Brand, Vorarlberg

Quelle: Eder 2012

positioniert. Fur Inputs wurden die Flipcharts vor
die Leinwand geschoben.

Diskussion und Feedback in der GroBgruppe

Eine offene Diskussion mit mehr als 30 Menschen
zu initiieren, ist in aller Regel kein Selbstlaufer. Auf
den intensiven Meinungsaustausch in der GroR-
gruppe wollten wir jedoch keineswegs verzichten.
Deshalb kam in den Fortbildungen ein drahtloses
Voting-System zum Einsatz. Es wurden Fragen

Abb. 4: Ergebnis einer Voting-Frage

gestellt, wie z.B. ,Wie viel % meiner Zeit verbringe
ich mit Fuhrungstatigkeiten?“, ,Wie gerne bin ich
Fuhrungskraft?“ oder ,Bei welchen Motivationsfak-
toren sehe ich das meiste Optimierungspotential fur
meine Mitarbeiterlnnen?“. Jede/r Teilnehmende gab
anonym sein/ihr personliches Voting mittels eines
Handsenders ab. An der Leinwand wurde sofort
das Ergebnis der gesamten Gruppe sichtbar. Jede/r
Teilnehmende hatte damit rasch und einfach die
Maéglichkeit, selbstreflexiv eigene individuelle Positi-
onen mit jenen der gesamten Gruppe zu vergleichen.
Die direkt auf der Leinwand abgebildeten Gruppen-
ergebnisse eignen sich zudem hervorragend, um
in kurzer Zeit intensive Diskussionsprozesse in der
GroRgruppe in Gang zu bringen. Die eigentliche
Herausforderung fir die Trainer liegt dann darin,
die Diskussion wieder in angemessener Zeit zu einem
Ende zu bringen.

Dreischritt mit Reflexion in Kleingruppen

Um den persdnlichen bzw. fachlichen Nutzen zu
optimieren, verfolgten die inhaltlichen Inputs der
beiden Trainer die Form eines Dreischritts:

1. Inputs: Die unterschiedlichen Erfahrungshin-
tergriinde beider Trainer ermoglichen den Teil-
nehmenden das Kennenlernen divergierender
Positionen. Die Inputs sind eher kurz und vor

Wie gerne bin ich Fithrungskraft?

1 - sehr gerne, ist mein Traumjob _

R N A ——

3 - geht so . 4%
4 - neutral
5 - eher ungern
6 - sehr ungern | 0%

7 - ich hab die Nase voll

Quelle: Eder 2012 (red. bearb.)

50% 100%




Abb. 5: Evaluationsergebnis

Wie zufrieden bin ich mit Ablauf und Gestaltung?

1 - voll und ganz zufrieden [ 79%

|:| 3%

4 - neutral | 0%

2 - ziemlich zufrieden

3 - etwas zufrieden

5 - eher zufrieden | 0%
6 - ziemlich unzufrieden | 0%

7 - total unzufrieden | 0%

0

Quelle: Eder 2012 (red. bearb.)

allem praxisorientiert und oft sogar gegen-
teilig (z.B. Theorien zur Arbeitsmotivation,
Flhrungsstile).

2. Anwendung: Durch Reflexionsfragebdgen
(z.B. Zielorientiertheit des eigenen Fiihrens) in
Einzelarbeit und mittels Bearbeitung kleiner
Aufgaben in Triaden, bei denen die Anwendung
von Flhrungsinstrumenten erprobt wird, ha-
ben die Teilnehmerinnen die Gelegenheit, sich
moglichst praxisnah mit dem Nutzen der Inputs
auseinanderzusetzen.

3. Reflexion in der Kleingruppe: In wechselnden
Kleingruppenkonstellationen diskutieren die
Teilnehmerinnen ihre Gedanken und Erfahrungen
zur jeweils vorgestellten Flihrungsaufgabe bzw.
zum Fuhrungsinstrument und profitieren so vom
Erfahrungswissen der anderen Teilnehmenden.
Ebenso bieten die Kleingruppen die Moglichkeit,
divergierende Standpunkte intensiv zu disku-
tieren. Offene Fragen kdnnen zur inhaltlichen
Vertiefung auch wieder in die GroBgruppe zu-
rickgebracht werden.

AbschlieBende Erkenntnisse

Der Fokus auf Selbstreflexion und das GroBgruppen-
setting im GRASS-Fuhrungscurriculum haben sich
bewdhrt; das Feedback der Personalentwicklung,
der Geschaftsfilhrung und die Ergebnisse der nach
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jeder Fortbildung durchgefiuhrten standardisier-
ten Evaluation des Fihrungscurriculums bestati-
gen dies (siehe etwa die Frage zur Zufriedenheit
in Abb. 5).

Durch hédufige Anwendung des Dreischritts von
Input, Anwendung und Reflexion wird fir die
Teilnehmerlnnen — so unsere Erfahrungen — der
Nutzen von Selbstreflexion und kollegialem Aus-
tausch direkt erlebbar. Der mittels Voting-System
mogliche anonyme Vergleich eigener Positionen
mit der Meinung anderer schafft weitere Anreize
zur Selbstreflexion. Der Einsatz des drahtlosen
Voting-Systems mit Handsendern stellt dabei fur
viele Fihrungskrdfte zwar eine Neuerung dar, die
Diskussionsprozesse im GroBgruppenplenum werden
dadurch jedoch in einer bisher uns nicht bekannten
Intensitat und Lebendigkeit ermdoglicht.

Das GroRgruppensetting fuhrt neben organisato-
rischen Erleichterungen und budgetédren Vorteilen
zu weiteren gunstigen Effekten: Durch die zum
Teil unterschiedlichen Vorerfahrungen der Teil-
nehmerlnnen werden vielféaltige Anreize geboten,
voneinander zu lernen und anhand divergierender
Standpunkte die eigenen Zugange kritisch zu uber-
prifen. Auch kann — so unsere Erfahrungen — das
Wissen der Teilnehmenden (ber die unterschiedli-
chen Unternehmensstandorte und deren Spezifika
auf diese Weise implizit erhdht werden.




Zu hinterfragen ist, inwieweit durch den haufigen
Wechsel zwischen GroRgruppensetting und Refle-
xion in Kleingruppen jede/r Teilnehmerln in ausrei-
chendem MaR durch die beiden Trainer beobachtet
und begleitet werden kann.

Die bereits vorne erwahnten unterschiedlichen
Zugange und Erfahrungshintergriinde der beiden
Trainer machen ein breites Spektrum von bewéahrten
und praxisrelevanten Anregungen fur die Professi-
onalisierung der eigenen Flihrungsaufgaben und
-werkzeuge der Teilnehmenden verflgbar.

Dass den Teilnehmenden auch divergierende Meinun-
gen und Standpunkte zugemutet werden, vermit-
telt in sehr konstruktiver Weise, dass es ,die einzig
richtige Art zu fihren* nicht gibt; vielmehr sind der
Umgang mit Vielfalt, die Adaptierung von Fiihrungs-
wissen an die eigene Fuhrungsrealitdt und letztend-
lich die eigenverantwortliche (Weiter-)Entwicklung
des Filhrungshandelns die essenzielle Botschaft, die
dieses Fihrungscurriculum vermitteln mochte.

Unser Ziel war und ist es, die Weiterentwicklung der
einzelnen Fihrungskrdfte von GRASS auf Basis der
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sichtbar gewordenen persdnlichen Kompetenzen
mit KODE®X individuell zu konzipieren (Forderplan).
Dafiir sind von ,Kompetenzdefiziten“ abgeleitete
PersonalentwicklungsmaBnahmen, wie z.B. die
Forderung konsequenten Handels oder die Verbes-
serung der Entscheidungsfahigkeit, notwendig. Die-
sem Anspruch werden wir mit unserem derzeitigen
Angebot an Flhrungs-Specials nicht durchgangig
gerecht.

Resiimee

Eine zukunftsorientierte Personalentwicklung sollte
die Praxis traditioneller Fortbildung verlassen und
mit neuen Formen von Fuhrungskraftecurricula,
welche die Kompetenzentwicklung bzw. das soge-
nannte implizite Lernen in den Vordergrund stellen,
experimentieren.

Das hier vorgestellte groBgruppentaugliche Lern-
design, welches sich an den ,normalen® Alltags-
problemen von Fihrungskraften orientiert und
damit Selbstreflexionsprozesse ermoglicht, kann
einen substanziellen Beitrag fiir eine nachhaltige
Flhrungskrafteentwicklung leisten.

Eder, Wolfgang (2012): Fiihrungs-Basics. Grundlagen der Mitarbeiterinnenfithrung. Graz (unverdffentlichtes Manuskript).

Riinzler, Beat (2006): Von der Qualifizierung zur Kompetenzentwicklung. Lauterach (unverdffentlichtes Manuskript).

Weiterfiihrende Links

KODE®X: http://www.competenzia.de
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