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Internationale Gruppen von Highpotentials sollen qualifiziert wer-
den, ohne dass auf ein klassisches Curriculum entlang bestehender
Fiihrungskriterien zuriickgegriffen wird. Die Unterschiedlichkeiten des
internationalen Teilnehmerkreises (Lernhistorien, kultureller Hinter-
grund und Qualifikation) sollen genutzt und gleichzeitig in das Unter-
nehmen integriert werden. Um diesen vielschichtigen Auftrag zu
erfiillen, wurde ein Programm entwickelt, das auf verschiedensten
Ebenen Lernen und Begegnungen ermdglicht.

Ute Clement,
Corinna Refsgaard
Lernen am Unterschied

Das TIME-Programm: Lernarchitektur
fiir selbstorganisiertes Lernen

ochkomplexe Auftréige
bergen fiir Berater ein
Biindel von Gefahren:
Diffusitdt in der Zieler-
wartung, Uniibersicht-
lichkeit im Ablauf, Verzettelung in der
Kooperation der Beteiligten. Erfahrene
Berater tendieren deshalb dazu, die Auf-
tragsklarung so anzulegen, dass begrenz-
te Teilziele und entsprechend tibersichtli-
che Module eine deutliche Komplexitéts-
reduktion erméglichen. In dem vorgestell-
ten Qualifikationsprogramm haben wir
jedoch ein Vorgehen gewihlt, das die
Komplexitdt des Auftrags nicht reduziert,
sondern in eine Lernarchitektur tibersetzt,
die ein Jonglieren mit mehreren Metho-
den und Zielsetzungen ermoglicht.
Das Konzept des Programms wurde
gemeinsam von Clement Organisations-
beratung und der internen Auftraggebe-

rin entwickelt. Dabei wird ein dynami-
sches Lernprinzip mit einer festgelegten
Terminstruktur gekoppelt, ndmlich (A) die
Organisation von Lern- und Riickkopp-
lungsschleifen und (B) die Bereitstellung
von realen und virtuellen Lernrdumen.

Ausgangslage und Hintergrund
Auftraggeber ist die Temic Telefun-
ken Microelectronic GmbH, seit 1.4.2001
Conti Temic Microelectronic GmbH, ein
innovatives Unternehmen in der Auto-
mobilelektronik mit weltweit ca. 5.800
Mitarbeitern. Nahezu alle namhaften Au-
tomobilhersteller auf der Welt zdhlen zu
ihren direkten oder indirekten Kunden.
So verfiigt TEMIC {iiber Entwicklungs-,
Produktions- und Fertigungsstandorte in
allen strategisch wichtigen Regionen des
Weltmarktes. TEMIC weist eine fiir High-



tech-Unternehmen typische Mitarbeiter-
struktur auf, d.h. einen hohen Anteil an
Akademikern.

Der Arbeitsmarkt fiir qualifizierte
Mitarbeiter, speziell die Zielgruppe hoch-
qualifizierter Ingenieure, wird immer en-
ger. Insbesondere die Rekrutierung von
graduierten Maschinenbauern, Informa-
tikern und Elektroingenieuren, nicht
zuletzt jedoch auch von Wirtschaftswis-
senschaftlern hat sich in den vergange-
nen Jahren als besonders schwierig er-
wiesen. Internationale Nachwuchsfiih-
rungskrifte sind — zudem in diesen Be-
rufsgruppen -besonders rar. Gerade an-
gesichts dieses Engpasses sieht das Un-
ternehmen einen besonderen Wettbe-
werbsvorteil durch konsequente Nach-
wuchsférderung.

Das TIME-Programm

Als ein Baustein strategischer Per-
sonalentwicklung hat Temic das Prog-
ramm TIME (Temic International Ma-
nagement Enterprise) aufgelegt. Dieses
Programm ist ein wesentlicher strategi-
scher Baustein der Personalentwicklung.
Sowohl interne Mitarbeiter als auch ex-
terne Kandidaten sollen befahigt werden,
zukiinftig internationale Fiithrungsauf-
gaben zu tibernehmen und die Globali-
sierung aktiv mitzugestalten, um so die
Erreichung der strategischen Zielsetzun-
gen der TEMIC sicherzustellen .

Das Auswahlverfahren fiir das 12-
monatige Programm wird intern selbst
konzipiert und durchgefiihrt. Als Beobach-
tungsraster werden die konzerninternen
Leadership-Kriterien (siehe Abb. 1 Big SIX)
herangezogen. Bei der Auswahl der Be-
obachter (Manager des Konzern) fiir das
englischsprachige AC wird auf eine inter-
nationale Zusammensetzung geachtet.
Zielsetzungen des TIME-Programms sind:
____ Integration der internationalen

Nachwuchskrifte im Unternehmen
__ Begleitung und Unterstiitzung der

internationalen Projekteinsédtze
__ Qualifizierung in relevanten Leader-

ship Themen (Umgang mit Konflik-
ten, Grundlagen der Kommunika-

tion, Selbstprasentation, Teamarbeit)

____ Den Teilnehmern des Time Prog-
ramms die Mdglichkeit geben, sich
im Unternehmen bekannt zu ma-
chen, um eine geeignete Ubernah-
mestelle zu finden.

Das Lernkonzept:
Organisation
von Lernschleifen

ernvorstellungen, wonach Ler-
nen ein gradliniger Input-
Output-Vorgang ist, liegen
dem Gros aller «Schulungen»
und vielen Traineeprogram-
men zugrunde. Diesen Ansatz hat das
Lernkonzept der TIME-Trainingsreihe
ganz aufgegeben: Das TIME Programm
orientiert sich konsequent an systemi-
schen Uberlegungen, die fiir den speziel-
len Bedarf von Temic differenziert und
weiterentwickelt werden. Leitidee ist, den
«Timees» (Teilnehmern des TIME-Pro-
gramms) den Lernkontext zur Verfiigung
zu stellen, in dem sie sowohl ihre eigenen
Ressourcen als auch die der Gruppe nut-
zen und erweitern kénnen. Von dem
systemischen Axiom ausgehend, wonach
der Empfianger die Botschaft bestimmt
und nicht der Sender, und demzufolge
das Lernergebnis daran zu messen ist,
was der Lernende in seine kognitive
Organisation integriert, haben wir den
lernenden Timee in den Mittelpunkt
unseres Konzepts gestellt. Aus «Lernop-
fern» sollten «Lerntdter» werden.
Das Modell ldsst sich durch zwei
Eckpfeiler charakterisieren:

Selbstverantwortetes statt
fremdverantwortetes Lernen

Ein entscheidender Teil des Lern-
prozesses ist die Verantwortung der Ler-

UTE CLEMENT, Clement Consulting,
Beratung von internationalen
Projekten und Fihrungsentwicklungs-
programmen, Beraterqualifizierung

Werderstrasse 47
D-69120 Heidelberg
Fon 0049-6221-162201
Fax 0049-6221-162258
info@uteclement.de

CORINNA REFSGAARD,

Dipl. Betriebswirtin (FH), EADS
Deutschland GmbH, verantwortlich
flr internationales Personalmanage-
ment und Personalentwicklung
Flihrungskrafte

EADS Deutschland GmbH
Landshuterstrasse 26

D-85716 Unterschleissheim

Fon 0049-89-3179 2569

Fax 0049-89-3179 2523
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ABBILDUNG 1

Big SIX

r

{7,3/ he,
degg

can

communicate
this image
to others

nenden. Die Timees definieren zu Beginn
ihre Lernfelder. Diese ergeben sich aus
den Ergebnissen und Riickmeldungen
des Auswahlverfahrens, aus ersten Riick-
meldungen vor Ort in den Projekten und
aus personlichen Reflektionen. Lernfel-
der der Timees in diesem Programm sind
zum Beispiel political engineering, leader-
ship, conflict solving, negotiation techni-
ques etc.

Bei der Themenwahl ist die Aufgabe
der Begleiterin (wir sprechen explizit
nicht von Trainern, sondern von Lernbe-
gleitern) eher die einer Geburtshelferin
als einer Lehrerin. Die Inhalte der Lern-
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felder ergeben sich aus der Arbeit der
Timees in den Projekteinsédtzen und wer-
den erst in den Seminarblécken zu The-
men gebiindelt. Hierbei liegt die Verant-
wortung der Begleiterin darin, ihren
Kompetenzvorsprung in Bezug auf Pro-
zess- und Methodenwissen einzubrin-
gen, ohne dabei die inhaltliche Lerntéter-
schaft zu gefihrden. Lerntéterschaft ist in
dem Sinne zu verstehen, dass die Teil-
nehmer des Time-Programms selbst Ver-
antwortung fiir IThren Lernprozess iiber-
nehmen. Die Verantwortung fiir den eige-
nen Lernfortschritt wird nicht an die Trai-
ner oder Begleiter delegiert.
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Feedbackorientiertes Lernen

Der Lernprozess wird bestimmt
durch vielfiltige Feedback-Loops.

So wird die Falle vermieden, in die
Trainings nach dem Prinzip der radikalen
Selbstorganisation leicht geraten: Dass
die Trainer mit ihrer konsequent neutra-
len Haltung die Teilnehmer in Sackgas-
sen steuern, die bereits zu Beginn abseh-
bar waren.

Auf der anderen Seite wird genii-
gend Gestaltungsspielraum gelassen, um
nicht in die Langeweile mancher standar-
disierter Trainings zu verfallen, die nicht
nur die Trainer zu belehrenden Besser-



Lernen am Unterschied

wissern macht, sondern auch die Teilneh-
mer entmiindigt und unterfordert.

Uber die Feedbackstruktur wird das
Begleiterwissen in den laufenden Prozess
eingespeist und so zu einem flexiblen Gut,
das weit dichter am Realgeschehen bleibt
als es mit unbeweglichem Vorwegwissen
auch nur anndhernd moglich wére.

Methodisch geschieht das durch
stabile Reflektionseinheiten, die es den
Teilnehmern immer wieder erméglichen,
das Geschehene zu reflektieren und Kurs-
korrekturen vorzunehmen. Dariiber hin-
aus werden, um Praxiswissen nutzbar zu
machen, von Begleiterseite Methoden
wie kollegiale Beratung und Supervision
eingefiihrt.

Lerninhalt, Lernziele und Art und
Weise des Lernens bleiben so in der Regie
und Verantwortung der Teilnehmer. Steue-
rung und auch Anregungen kommen aus
den Feedbackloops, sowie aus der kreati-
ven Irritation von Seiten der Lernbegleiter.

So sind es die Teilnehmer selbst, die
die fiir sie relevanten Themen einbringen
und selbstdndig vorbereiten (z.B. Strate-
gien in Verhandlungssituationen, Fiithren
in unterschiedlichen Kontexten und selbst
gefithrt werden, intelligente Konfliktlo-
sung etc.). Daraufhin wird nicht nur der er-
lernte Inhalt reflektiert, sondern auch der
Lernprozess selbst. An dieser Stelle wird
der Lernansatz des Programms deutlich:
Gelernt wird aufgrund von Differenzen.

Die interkulturelle Zusammenset-
zung der Gruppe wird zu einem erlebba-
ren Unterschied, der fiir das interkultu-
relle Verstdndnis der Gruppe fruchtbar
ist. Die Heterogenitét der Gruppe, an Vor-
erfahrungen, professioneller Herkunft
und an Herkunftskultur (u.a. Mexiko, Phi-
lippinen, Ungarn, Deutschland), wird
zum Lernen genutzt. Heterogenitét bzw.
Interkulturalitét ist in diesem Lernkon-
zept kein Storfaktor, sondern ein Kataly-
sator fiir den Lernprozess.

Das Erleben und Reflektieren der in-
terkulturellen Unterschiede in Pramissen
und Wahrnehmungen fiihrt die Teilneh-
mer aus einer richtig-falsch Logik in eine
sowohl-als-auch Haltung, die die Integra-
tion verschiedener Sichtweisen erlaubt.

Die
Lernarchitektur

ie entwickelte Lernarchi-
tektur besteht aus vier
Ebenen:

____ Lernen im Fachprojekt

__ Individuelles Lernen

_ Lernen im Seminar
____Lernen im gemeinsamen Projekt

Lernen im Fachprojekt

Jeder Trainee bearbeitet widhrend
seiner Timeezeit drei bis vier Projekte, die
sowohl funktions- als auch bereichstiber-
greifend sind, wobei mindestens ein Pro-
jektim Ausland bearbeitet wird. Eine phi-
lippinische Teilnehmerin bearbeitete z.B.
unter anderem das Projekt «Simulation of
Production Plants» fiir den Bereich Cen-
tral Technologie in Deutschland; ein deut-
scher Teilnehmer erarbeitete Massnah-
men zur Reduzierung der Bestinde im
mexikanischen Werk.

In der internationalen Zusammen-
arbeit erfahren die Trainees kulturelle
Unterschiede im Umgang miteinander
und im Fithrungs- und Managementstil.
Um Kulturunterschiede auch im indivi-
duellen Arbeitsstil zu erkennen (Erkennt-
nis, dass der eigene kulturelle Rahmen
relativ ist), bedarf es einiger Vorausset-
zungen: Neben interkulturellem Basiswis-
sen ist die Bereitschaft, Unterschiede zu
tolerieren und sich dariiber hinaus aktiv
mit ihnen auseinander zu setzen, uner-
lasslich, um diese Erfahrungen gewinn-
bringend in die Arbeit mit einzubringen.

Ein weiterer Effekt ist der Aufbau
eines tragfdhigen weltweiten Netzwerkes
durch die Timees.

Individuelles Lernen

Auf der Ebene des individuellen Ler-
nens stehen dem Timee sowohl ein Men-
tor als auch ein Coach zur Seite.

Die Mentoren (Fiihrungskrifte im
Unternehmen) bilden eine Feedbackebe-
ne ausserhalb des Seminarprogramms.
Hier steht ein Mentor dem Timee bei Fra-
gen der Karriereplanung und Ausrich-
tung im Unternehmen zur Verfiigung. Er
ist wichtiger Informant und Spiegel be-
ziiglich des Navigierens in der Unterneh-
menskultur (Political Engineering). Inner-
halb der Seminarreihe werden Riickmel-
dungen der Mentoren aufgegriffen und
umgesetzt. Der Coach dagegen tiber-
nimmt die persénlichen Riickmeldungen.

Eine sensible Aufgabe insbesondere
in der Startphase des Programms ist die
sorgféltige und gezielte Auswahl der Men-
toren. Sie sollten die interne Unterneh-
menslandschaft gut kennen, d.h. bereits
in mehreren Funktionen und an ver-
schiedenen Stellen des Unternehmens un-
terwegs gewesen und entsprechend auch
vernetzt sein. Die Begleitung der Trainees
erfordert dariiber hinaus Erfahrungen im
Feld der Personalentwicklung.

Die Auswahl der Mentoren wurde
von diesen als Berufung und Anerken-
nung verstanden, ein wichtiger Motiva-
tionsfaktor. Fiir einige Fiihrungskréfte be-
deutete die Ubernahme der Mentoren-
rolle einen wichtigen Schritt in ihrer
eigenen Personalentwicklung.

Mentoren und Teilnehmer lernen
sich zu Beginn des jeweiligen Programms
im Rahmen des «Introduction Workshop»
kennen, gleichen ihr Rollenverstdndnis
und ihre Ziele ab und vereinbaren eine
Kommunikationsstruktur.

Der «Introduction workshop» fun-
giert ausserdem als «Projektmarktplatz».
Die zu bearbeitenden Projekte werden
vorgestellt und die Projektsponsoren als
verantwortliche Fiihrungskrifte kénnen
Teilnehmer fiir die Ubernahme ihrer Pro-
jekte gewinnen

Die Varianz der Projektaufgaben
reicht von tiberschaubaren «Ein-Perso-
nen-Projekten» bis hin zur Leitung klei-
ner Projekte im In- und Ausland.

Mentoren unterstiitzen und bera-
ten «ihren» Teilnehmer bei der Auswahl
der im Hinblick auf ihre Entwicklung fiir
Sie geeigneten Projekte. Der jeweilige
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ABBILDUNG 2

Lernarchitektur

Einfiihrungs-

workshop

__Get to know each
other and the
company

__Projektauswahl

__Kennenlernen
der Mentoren

Praxisphase

1. Seminarblock

Wissens-
management

Standort-

bestimmung

Definition der

Lernfelder

« aus Individuum

« aus Praxis/
Erfahrung

Vorbereitung
Block 2

Praxisphase

l

2. Seminarblock
Durch Teilnehmer
in Block 1 definierte
Lerninhalte und
Self Presentation

Konzeption und Umsetzung Intranetplattform fir TIME

Konzeption und Organisation «Annual Meeting»

3. Seminarblock
Durch Teilnehmer
in Block 1 definierte
Lerninhalte

Individuelles Lernen
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Projektsponsor unterstiitzt fachlich und
ist Ansprechpartner fiir den Teilnehmer
in allen Fragen, die das von ihm bearbei-
tete Projekt betreffen.

Die Leiterin des Programms, die
gleichzeitig als formale Vorgesetzte und
Coach der Timees fungiert, ist wie auch
die Mentoren wichtiger Link ins Unter-
nehmen. In jedem Seminarblock der Se-
minarreihe gibt es eine feste Einheit, bei
der sie anwesend ist. So stellt sie das Bin-
deglied zwischen allen Lernbereichen her,
da bei ihr alle Fiden zusammenlaufen.
Sie ist unter anderem fiir die Vorauswahl
der von den Projektsponsoren eingereich-
ten Projektvorschldge verantwortlich.
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Mentoring

Lernen im Seminar

Auf der dritten Ebene findet das
Lernen in Seminaren statt, die zwischen
die Projektphasen eingeschoben werden.
Dieses Lernen ist vor allem durch Metho-
den- und Gruppenlernen charakterisiert.
Die Teilnehmer wihlen die fiir sie und die
aus Unternehmenssicht relevanten The-
men aus. Sie verantworten und erarbei-
ten die Lerninhalte selbst.

Dadurch ist gewédhrleistet, dass die
Teilnehmer Ownership tiber ihre Themen
erhalten, was die Vertrauenskultur des
Lernkonzepts unterstreicht.

Ausser zwei festen Programmbe-
standteilen, den Einheiten mit der Pro-

T T

Mentoring Mentoring

grammleiterin und der vorgegebenen
Seminareinheit «Selfpresentation und
nonverbale Kommunikation»(*), werden
bei der hier beschriebenen Reihe spezifi-
sche Seminarthemen von den Teilneh-
mern eingebracht und selbst gestaltet
(siehe Abb 3)

Nach der Definition der Lerninhalte
durch die Teilnehmer im ersten Seminar-
block reflektiert die Gruppe, in welchem
Kontext sie diese realisiert wollen. Drei
Lernfelder werden festgelegt (s. Abb. 4):

Im zweiten Seminarblock greifen in
dem hier beschriebenen Fall die Teilneh-
mer auf alte, bekannte Lernmuster zu-
riick. Deshalb iiberwiegen in dieser Ein-
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ABBILDUNG 3
Seminarinhalte
Seminarreihe beim Start
1. Seminarblock
Orientierung

__Definition der Lerninhalte
__Definition der Lernfelder

2. Seminarblock

selfpresentation*

Seminarinhalte der Teilnehmer, von den Teilnehmern eingebracht und gestaltet

1. Seminarblock

Orientierung
__Definition der Lerninhalte
__Definition der Lernfelder

heit Vortrage und Expertenwissen, d.h.
Lernen erster Ordnung. Durch die Reflek-
tion dieses inputorientierten Seminar-
blocks wird deutlich, dass diejenigen Set-
tings ergiebiger sind, die Lernen zweiter
Ordnung im Sinne von Erfahrungslernen,
Reflektion und mit Einbezug der persoén-
lichen Betroffenheit ermdoglichen. Diese
Erkenntnis wird dann im dritten Block
erfolgreich umgesetzt. Haitten die Teil-
nehmer nicht selbst die Seminarthemen
definiert, wiirde dies im letzten Teil auf-
gegriffen und zur Diskussion gestellt.
Das festgelegte Thema Selfpresen-
tation wird von einem Schauspieler und
Regisseur angeleitet, mit dem Ziel, den

2. Seminarblock

__negotiation techniques
__motivation techniques
__leadership

__conflict solving

__time management

selfpresentation*

Teilnehmern eine weitere Wahrneh-
mungsebene ihres Auftretens und Wir-
kens zu eroffnen.

Ein weiterer wesentlicher Bestand-
teil der Seminarreihe besteht darin, Su-
pervisionsfille der Teilnehmenden (im
Gegensatz zu vorgefertigten Case Studies)
aus ihren Projekteinsdtzen in den Semi-
naren zu bearbeiten. Die Fallgeber nut-
zen die Gruppe als Beratungsraum, die
Beratenden lernen ihrerseits aus den
Féllen. Gleichzeitig wird das Handwerk-
zeug der systemischen Fallberatung ge-
lernt und kann als Fithrungs- und Selbst-
steuerungsinstrument kiinftig genutzt
werden.

3. Seminarblock

3. Seminarblock

__personal feedback
__managing upwards
__leadership

Lernen im
gemeinsamen Projekt

Die vierte Ebene der Lernarchitek-
tur umfasst Lernprojekte, fiir die die Ti-
mees von der Konzeption bis zur Durch-
fiihrung die vollstindige Verantwortung
tragen. Die beiden Lernprojekte, «<annual
meeting und Intranetplattform” geben
den Teilnehmern die Moglichkeit, ge-
meinsam Projekte durchzufiihren, die
gleichzeitig ihrer eigenen Sache dienen.
Ausserdem werden die einzelnen Pro-
zessschritte reflektiert und sind Kompo-
nenten eines langfristigen Wissensma-
nagements. Einzelheiten werden im Fol-
genden erldutert.
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_____Intranet Plattform

Die von den Timees entwickelte und
umgesetzte Intranetplattform, die soge-
nannte «TIME-Zone», dient als Kom-
munikationsplattform fiir alle Interes-
senten und Teilnehmer am TIME-Pro-
gram, Mentoren und Projektsponsoren.
Sie ist somit ein wichtiges Netzwerk -Ins-
trument. Der Zugang erfolgt tiber das
TEMIC-Intranet. Neben der Beschrei-
bung des Programms und aktiver Bewer-
berakquisition — dieser Teil ist auch iiber
die Temic-Homepage im Internet zu-
ganglich — stellen sich hier die Teilneh-
mer intern vor. Im «forum» haben die
Teilnehmer die Mdglichkeit, sich in ei-
nem eigenen Chatroom tiber ihre Erfah-
rungen auszutauschen und sich gegen-
seitig bei der Projektauswahl und laufen-
den Fragen zu unterstiitzen. Offene Pro-
jekte konnen tiber den Auswahlpunkt
«Project offers» eingesehen werden. Pro-
jektsponsoren haben so die Moglichkeit,
ihre Projektanforderungen direkt ins In-
tranet einzustellen.

Ausserdem leistet die TIME Zone
auch einen wichtigen Beitrag zur Pro-
zessstabilitdt, da alle erforderlichen Un-
terlagen, vom Urlaubsschein bis hin zum
Project-Appraisal, hier abrufbar sind.
_____Annual Meeting
Eine weitere gemeinsame Aufgabe der
Trainees ist die Organisation, Durchfiih-

Die Heterogenitat

der Traineegruppe wird
zum Mehrwert, die
vielfiltigen Differenzen
erscheinen als
Erfolgsfaktor.
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ABBILDUNG 4

Lernfelder

Unternehmen:
Praxislernen mit
Unterstiitzung eines Mentors

Gruppenlernen
in Seminaren

Individuum und Coach

rung und Moderation des jdhrlichen
Netzwerktreffens, dem sogenannten «An-
nual Meeting». Mit dieser Veranstaltung
werden zwei Ziele verfolgt. Zum einen
arbeiten die Trainees in der Vorbereitung
als virtuelles Team zusammen. Zum
andern bietet diese Veranstaltung eine
Plattform fiir ein strukturiertes Networ-
king zwischen den Absolventen des Pro-
gramms, den aktuellen Teilnehmern und
dem Top-Management. Teilnehmer bei
der letzten Veranstaltung war zum Bei-
spiel unter anderem ein Vorstandsmit-
glied, das die aktuelle Unternehmens-
strategie vorstellte und anschliessend mit
den Veranstaltungsteilnehmern dariiber
diskutierte.

Evaluation des
TIME-Programms

ine Evaluation des Programms
ergab folgende Ergebnisse: Das
Lernkonzept wird von den
Timees vollstdndig angenom-
men und umgesetzt. Zudem
empfinden die Timees den Lern- und Grup-
penprozess als gewinnbringend. Wesent-
licher Verbesserungsansatz sind dennoch
die Fachprojekteinsitze, hierbei insbeson-
dere die fehlende Integration in bestehende
Fachabteilungen. Des weiteren sind der
insgesamt hohere Gesamtaufwand und das
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ABBILDUNG 5

Evaluation des TIME-Programms

Seminarreihe
10

Gruppenprozess
10

10
Coaching

bestehende Risiko fiir die internen Pro-
grammbeauftragten zu nennen, da dieses
Projekt ein hohes Mass an Vertrauen in
Initiative und Motivation der Teilnehmer
erfordert. Mit der Konzeption und Umset-
zung des Programms ist es gelungen, die
Herausforderung einer vielschichtigen,
mehrdimensionalen Auftrags in eine er-
folgreiche, integrierte Lernarchitektur zu
tibersetzen: Die Heterogenitédt der Trai-
neegruppe wird zum Mehrwert, die viel-
faltigen Differenzen erscheinen im Lern-
prozess als Nutzen und als Erfolgsfaktor.
Vermeintliche Probleme waren dar-
tiber hinaus die Vernetzung der Teilneh-
mer zwischen den Seminarblécken, die
Gestaltung einer Kommunikationsplatt-

10
Projekte

form, die dem Imageaufbau der Nach-
wuchskrifte dienen sollte, sowie die be-
grenzten Ressourcen der Programmlei-
tung. Daraus entstand die kreative Lo-
sung der Intranetplattform, die verschie-
denste Rdume ermoglichte. Stimmen der
Teilnehmer machen deutlich, dass im Rah-
men dieser Lernarchitektur und des damit
verbundenen Konzepts Zeit und Moglich-
keiten optimal genutzt werden konnten.

Zitat eines Teilnehmers: «If the pro-
gram will continue I will recommend it to
everyone. It's really a chance to step not only
one step forward but at least two. I will re-
member it and remark it as a very impor-
tant milestone in my personal and profes-
sional life.»]
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