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PERSONAL

Personalentwicklung

«Leadership» - Schlüssel zum erfolgreichen
Kulturwandel?

Wandel und Veränderung sind allgegenwärtig. Schlagworte wie
Kundenorientierung, Flexibilität, Shareholdervalue und Globalisierung machen die
Runde. Was aber verändert sich wirklich in den Unternehmen und was kann
die Personalentwicklung dazu beitragen, um Mitarbeitende bei diesem
Wandel aktiv zu begleiten?

Bei
Swisscom machen wir uns Ge¬

danken darüber, welche «äusseren»

Elemente den Wandel auslösen

und beeinflussen und was für
Auswirkungen der Wandel auf die
Unternehmenskultur hat. Wir überlegen uns,

MARTINA HUBACHER UND

HANS-PETER HÜBSCHER

welche Fähigkeiten es braucht, um den

Transformationsprozess zu steuern, und

schliesslich, welche konkreten Aktivitäten
diesen Wandel erfolgreich zu gestalten
vermögen.

Das Umfeld
Swisscom bewegt sich in einem komplexen

und vernetzten Umfeld. Kundenbedürfnisse

zu befriedigen und neue
Herausforderungen zu meistern, bei

gleichzeitiger Verknappung der Ressourcen

Zeit und Geld, gehören zur Ausgangslage.

Jedes Telekommunikationsunternehmen

steht, wie in Bild 1 dargestellt,
in einem Spannungsfeld von verschiedenen

Dimensionen.
Einzelne Einflussgrössen wie Kundenbedürfnisse,

Wettbewerb oder Globalisierung

prägen gleichermassen auch andere
Branchen, während innerhalb der
Informationswirtschaft das Zusammenwachsen

ganzer Industriezweige (Branchenfusionen)

von besonderer Bedeutung ist.

Die informationstechnische Industrie
(Industrie- und Unterhaltungselektronik,
Kommunikationstechnik usw.) wächst
immer mehr und immer schneller mit der
Industrie der Informationsdienstleistungen

zusammen (Druck-Erzeugnisse,
Informationsdatenbanken,
Telekommunikationsdienstleistungen usw.). Informatik,

Telekommunikation und Medien ver¬

schmelzen so zu einer einzigen,
multifunktionalen Disziplin.

Entwicklungstendenzen
Die technologische Entwicklung innerhalb

des Telekommunikationssektors
wird von zwei Grundtendenzen geprägt:
Einerseits werden die Innovationszyklen
auf der Produkte- und Dienstleistungsseite

immer kürzer. Anderseits wachsen
die verschiedenen Netze immer mehr

zusammen. Diese Entwicklung deckt
neue Bedürfnisse auf Kundenseite ab
und bedeutet für die Anbieterseite radikale

Veränderungen auf der strategischen,

strukturellen und kulturellen
Ebene. Bild 2 veranschaulicht diese
Tendenzen.

Geschlossene und offene Systeme
Die beiden Einflussgrössen Liberalisierung

und Privatisierung bedeuten unter
anderem «weg vom Monopol» und «hin

zu einer Aktiengesellschaft», bei der
nicht in erster Linie der Staat als Aktionär
seine politischen Interessen vertritt,
sondern verschiedene Shareholderinteressen
die Strategie, Struktur und Kultur des

Unternehmens entscheidend mitprägen.
Die Werte in geschlossenen Systemen
(wie Familien, politischen Systemen oder
Monopolbetrieben) unterscheiden sich

in wesentlichen Punkten von den Werten
in offenen Systemen. Wie Bild 3 es

darstellt, haben beide Systeme ihre positiven
wie negativen Seiten.

Erfahrungen zeigen, dass bei radikalen

Veränderungen häufig zuerst die negativen

Werte der offenen Systeme zum Tragen

kommen. Vertrauensverlust,
Konflikte, Orientierungslosigkeit und Chaos

prägen nicht selten die Unternehmenskultur

in dieser Phase.

Die grosse Herausforderung besteht also

Bild 1. Das Spannungsfeld bei Telekommunikationsunternehmen.
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Bild 2. Entwicklung von Produkten und
Netzen.

darin, eine Balance zwischen den positiven
Werten beider Systeme zu erreichen. Diese

erreichen heisst auch, die Geschichte des

Unternehmens mit einzubeziehen, was
verhindert, dass die guten Werte der
Vergangenheit über Bord geworfen werden.

Erfolgreiche Unternehmen bauen mit einer

ausgeprägten Unternehmenskultur auf die

positiven Werte beider Systeme.

Führungskräfte nehmen in dieser Phase

der Veränderung und Transformation
eine tragende Rolle ein. Sie sind die

Multiplikatoren von neuen Verhaltensweisen
und prägen die Werthaltung innerhalb
des Unternehmens entscheidend mit.

Neues Führungsverständnis
Eine Veränderung der Grundhaltung
bedeutet auch eine Veränderung des

Führungsverständnisses. Der Transforma-

tionsprozess vom geschlossenen zum
offenen System verlangt Führung,
Coaching und insbesondere «Leadership».
Was für Unterschiede bestehen zwischen

Leadershipfähigkeiten und
Managementfähigkeiten?

Leadershipfähigkeiten:
-Visionen und Strategien entwickeln

und umsetzen
-Teams bilden und auf die Ziele ausrichten

- überzeugen, begeistern und motivieren

- Feedbackkultur pflegen

- aushalten von Unsicherheiten und

Mehrdeutigkeiten
-Veränderungen realisieren

Managementfähigkeiten:

- planen und budgetieren
-strukturieren und organisieren

- entwickeln und anwenden von Metho¬

den, Abläufen und Systemen zum
Controlling;

- Probleme erkennen und effizient lösen
Eine Blitzumfrage bei rund hundert
Führungskräften des oberen und mittleren

Kaders von Swisscom hat aufgezeigt,
dass diese im Moment die Managementfähigkeiten

bei sich selbst und ihren
Kollegen ausgeprägter erleben als die

Leadershipfähigkeiten. In der Beurteilung
der Zukunft sind sie sich einig, dass

Leadershipfähigkeiten verstärkt gelebt werden

müssen. Das heisst aber nicht, dass

in komplexen und von grosser Veränderung

betroffenen Systemen
Leadershipfähigkeiten allein genügen. Auch

Managementqualitäten sind dort von

grosser Bedeutung (denken wir nur an
das Projekt Expo.01). Es braucht ein «So-

wohl-als-auch» und nicht ein «Entweder-
oder». Bild 4 kann dies verdeutlichen.

Umsetzung von neuen Werten
Wie können neue Werte und Fähigkeiten
nun praktisch umgesetzt werden?
Wir müssen Schlüsselqualifikationen
definieren, welche den Transformationspro-
zess unterstützen. Mit den Schlüsselqualifikationen

erreichen wir, dass alle
Mitarbeitenden das gleiche Verständnis haben

über die Dimensionen der Selbstkompetenz

(z.B. Flexibilität), Sozialkompetenz
(z.B. Teamfähigkeit) und Führungskompetenz

(z.B. Lenkungs- und
Überzeugungsfähigkeit).

Innerhalb von Swisscom sind diese

Schlüsselqualifikationen definiert. Sie stehen

in direktem Zusammenhang mit den

Werten, die unsere zukünftige unterneh¬

merische Kultur prägen sollen. Zu diesen

Schlüsselqualifikationen gehören
Kommunikationsfähigkeit, Kritik- und
Konfliktfähigkeit, Coaching von Mitarbeitenden,

aber auch Selbständigkeit und

Engagement. Diese Fähigkeiten
unterstützen Werte wie Vertrauen, Sicherheit,
Entwicklung oder Sinngebung.
Das Definieren von Werten und
Schlüsselqualifikationen ist die eine Seite, die
andere ist das Umsetzen dieser Vorgaben.

Verschiedene Massnahmen, die bei

Swisscom bereits eingeleitet sind,
unterstützen die Umsetzung:

- Jährlich wird jeder Mitarbeiter und jede
Mitarbeiterin im Rahmen der
Mitarbeiterbeurteilung u.a. bezüglich
Schlüsselqualifikationen beurteilt. Davon ausgehend

werden individuelle Förderungs-
massnahmen geplant.

- Alle Entwicklungsmassnahmen im Rahmen

des Führungsentwicklungskon-
zeptes sowie alle massgeschneiderten,
bedarfsorientierten Massnahmen werden

auf der Grundlage unserer
Schlüsselqualifikationen aufgebaut.

- Beim Neubesetzen von Stellen werden
die Bewerberinnen und Bewerber ausser

an den fachlichen Kompetenzen
auch an den Schlüsselqualifikationen

gemessen.
Swisscom befindet sich in einer unruhigen

Phase. Dies schlägt sich nicht zuletzt
auch in der neusten Mitarbeiterbefragung

nieder. Wir wissen aber, dass

tiefgreifende Veränderungsprozesse immer

von Unruhe und Unsicherheiten begleitet
sind. Anderseits ist Swisscom mit der

aufgezeigten Vernetzung von Werte-

Bild 3. Unterschiede zwischen geschlossenen und offenen Systemen.
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Bild 4. Spezifische Fähigkeiten in Leadership und Management.

Veränderung und Veränderung der

Führungsphilosophie sowie mit den
bereits eingeführten Führungshilfsmitteln
gut gewappnet sind, um diesen Verän-

derungsprozess erfolgreich zu gestalten
m

Quellen:
Booz, Allen & Hamilton: Telekommunikation in der Welt
von morgen
Gebert D.,Boerner, S., Manager im Dilemma: Abschied
von der offenen Gesellschaft?
Kotter J. P.: A Force for Change
Lenz G., Ellebracht H., Osterhold G.: Vom Chef zum
Coach
Osterhold G.: Veränderungsmanagement

Dr. Martina Hubacher, Leiterin Fluman
Resources Development, Swisscom,

Bern; Hans-Peter Hübscher, Stv. Leiter
Fluman Resources Development,
Swisscom, Bern.

Summary

Staff development

Change and upheaval is going on all around us. Buzzwords like customer orientation,

flexibility, shareholder value and globalisation are often heard. But what is

really changing within companies and what part can staff development play in

supporting employees through this period of change? At Swisscom we take into
account the external elements that can spark off and influence change and the
effects change has on corporate culture. We consider the skills required to
manage this transformation process and the specific activities essentially required
to make the change successful.

Digitalkamera
Viel schneller als erwartet, sind digitale
Kameras in den Arbeitsbereich von
Kleinbildkameras für den Normalverbraucher
vorgedrungen. Philips will im Dezember
auf der IEDM in Washington einen
Bildaufnehmer mit mehr als sechs Mio. Pixel

vorstellen - das entspricht einem 400-
ASA-Kleinbildfilm. Und Fuji Photo Film

Co. hat bekannt gegeben, dass man
einen CCD-Sensor im Honigwaben-Raster
entwickelt hat: In allen Leistungsdaten
(Auflösung, Photostrom, Rauschen,
Empfindlichkeit) übertrifft dieses CCD bisherige

Bildaufnehmer. Man will diesen Sensor

bereits im nächsten Jahr in einer

neuen Kameraklasse für weniger als

1000 US-$ auf den Markt bringen.

Der Oberflächen-Tunneltransistor
stellt sich vor
Tunneldioden sind seit Jahrzehnten
unverzichtbare Bauelemente. Der Tunneleffekt

wird mit schrumpfenden
Halbleiterstrukturen immer interessanter, weil er
auch bei Nanometerstrukturen funktionsfähig

ist. Gegenüber anderen Verfahren

(wie z.B. dem 1-Elektronen-Transistor)
haben Tunnelelemente auch den Vorteil,
dass sie weitgehend unabhängig von der

Betriebstemperatur sind. Sie arbeiten daher

auch bei Raumtemperatur ohne
Einschränkungen. Und schliesslich haben

Tunnelelemente einen geringen
Energieverbrauch. Ihr gemeinsames Kennzeichen
ist eine negative U/I-Kennlinie mit negativem

differenziellem Widerstand, der
technisch vielfältig genutzt wird. Das

Forschungslabor von Toshiba hat jetzt ein

Tunneleffekt-Bauelement mit drei statt
zwei Anschlüssen vorgestellt (IEEE Electron

Device Letters), das auf der
Oberfläche eines SIMOX-Wafers hergestellt
wurde (Bild). Leo Esaki, der 1958 den

Tunneleffekt fand, hatte seinerzeit noch
Germanium-Halbleiter genutzt. Zwanzig
Jahre später fand man dann das

«Oberflächentunneln». Mit dieser neuen
Entwicklung aus Japan wird gezeigt, dass es

auf dem Weg in die Nanoelektronik
verschiedene Wege für die Realisierung
ultraschneller Schaltungen gibt.

Toshiba Corporation
Advanced LSI Technology Laboratory
8 Shinsugita-cho, lsogo-ku
Yokohama 235-8522, Japan
Tel. +81-45-770 3687
Fax +81-45770 3578
E-Mail: j-koga@amc.toshiba.co.jp
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