
Die Zukunft kann kommen
Vorausschauend plante die Führungsebene der Carlson Wagonli t  Travel Deutschland ihre
eigene Nachfolge. Um diese frühzeit ig zu regeln, durchl iefen sieben Mitarbeiter ein zweijähriges
Führungskräfteentwicklungsprogramm, um sich auf den Generationenwechsel vorzubereiten.

Versuch einer ganzheitlichen Lösung \\'ar

für das Unternehmen Neuland. Denn das

Führungskräfteprogramm war eine Ver-

knüpfung verschiedener Module wie Ein-

zel- und Gruppencoachings, Workshops

und Seminare. Hier sol l ten die individu-

ellen Möglichkeiten der Führungskräfte

ausgeschöpft werden. Es galt,  aktuel le

und künftige Rollenverständnisse darzu-

legen. Zudemwollte CWT als Ergebnis der

Maßnahme die Entwicklunssinitiativen mit

r m Frühjahr 2007 begann die deutsche
i  Organisat ion des Konzerns Car lson
Wagonlit Travel (CWT) darüber nachzu-
denken, wie im Unternehmen ein Gene-
rat ionenwechsel  auf Führungsebene
erfolgreich umgesetzt werden kann. Daftir
wurde ein Partner gesucht, der nicht nur
eine theoretische Maßnahme entwickelt,
sondern auch die Umsetzung aktiv beglei-
tet und steuert. Gemeinsam mit der Per-
sonal Innovation wurde ein Programm
zur Führungskräfteentwicklung ausge-
arbeitet, das ein Ziel hatte: die Organisa-
tion führungsseitig auf die Zukunft vor-
zubereiten.

Ein Teilnehmer der Maßnahme ist Chris-
tian Streib. Seit 1996 ist er Mitarbeiter bei
Carlson Wagonlit Travel (CWT) - heute
zeichnet er als Director für die IT des Unter-
nehmens in Zentral- und Osteuropa verant-
wortlich. Das Berufsbild einer,,Führungs-
kraft" musste man ihm nicht mehr erklä-
ren. Doch er konnte seine Stärken für die
Arbeit als Führungskraft noch verbessern.
Es waren konkrete Ziele und Wünsche, mit
denen Streib vor gut zwei Jahren in das Füh-

rungskräfteentwicklungsprogramm der

Personal lnnovation gestartet war: Anstö-

ße zur Reflexion wollte er bekommen, mehr

Werkzeuge für die tägliche Führungsar-

beit -  und durch das Gruppencoaching

hatte er sich einen neuen Teamgeist unter

den Teilnehmern erhofft.

Neuland betreten

Frei l ich gab es bisher bei CWT konzern-

interne Coaching-Programme, aber der

. Das Unternehmen muss Offenheit für ein solches Programm mitbringen

. Die Tei lnehmer müssen bereit  sein, sich auf emotionale und gruppendynamische Situationen
einzulassen

. Mischung aus Einzel- und Gruppencoaching, Seminaren und Workshops

. Permanenter Wechsel zwischen Theorie, Effahrungsaustausch, Übungs- und Reflexionsphasen
Rollenspiel und Videoeinsatz; 0rientierung an den Rahmenbedingungen des Unternehmens

.Liele des Programms müssen sein:die fachl iche, methodische, soziale und persönl iche Kompetenz
zu entwickeln

. Am Ende müssen die Tei lnehmer wissen, dass ,,Führen" ein Beruf ist -  und wie man diesen
erfolgreich ausfüllt
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der Organisat ionsentwicklung in Ein-
klang bringen. Ein solches Programm

ist ein wichtiger Beitrag im Kontext eines

Generationenwechsels und bei der Bil-

dung von Führungsteams. Es gibt den

neuen CWIFührungskräften einen pra-

xisorientierten Maßnahmenkatalog an

die Hand, denn bisher gab es keine expli-

ziten Richtlinien für die Unternehmens-
ftihrung.

Durch das Programm sollten die strate-
gischen, strukturellen und kulturellen
Veränderungen im Unternehmen durch

Personalentwicklung unterstützt  und
gefördert werden. Im Rahmen der Ouali-
fizierung ging es im Wesentlichen darum,

die Arbeitsfähigkeit der Teilnehmer in

der neuen Konstellation herzustellen und

sie dafür zu sensibil isieren, wie sie ihre

Kenntnisse und Fähigkeiten einsetzen
können, um bestehende Rahmenbedin-

gungen zu beeinf lussen und neue zu

schaffen.

Sieben Mitglieder, sieben Säulen

Das neu geformte Management-Team,

welches das Programm durchlaufen soll-

te, bestand aus sieben Mitgliedern. Ein

Teil dieser Gruppe, wie der lT-Director

Christian Streib, gehörte bereits dem Kreis

der Geschäftsführung an, der andere zähl-

te zum Führungskräftenachwuchs. Unter

dem Strich waren sämtliche Personen

Potenzialffäger, also Mitarbeiter, die bereits

Talent und Befähigung als Führungskraft

mitbrachten. Die Koordinat ion dieser

Gruppe oblag dem HR Director.

Das 24-monatige Programm beinhaltete

frir die Teilnehmer foleende Themen und

Aufgaben:
o Definition der eigenen beruflichen Aus-

gangslage

o Erlebnis- und praxisorientiertes Ler-

nen
o Lernpartnerschaften, eigenständiges

Erarbeiten von Inhalten
r Supervision (,,Peercoaching"), Etnzel-

und Gruppencoaching
o Bearbeiten konkreter Fallbeispiele aus

dem Alltag einer Führungskraft

Dieser Mix erwies sich als optimal. Gera-

de die Dauer des Programms hat dazu

beigetragen, dass sich innerhalb des Füh-

rungsteams eine besondere Vertrauens-
grundlage bilden konnte und Entscheidun
gen heute zielgerichtet diskutiert und

umgesetzt  werden können. Ein neues

Team wurde zusammengeschweißt.

Und wie sah die Praxis aus? Den Teilneh-

mern wurde ein steter Wechsel zwischen

Theorie, Erfahrungsaustausch, Übungspha-

sen, Rollenspielen und Videoeinsätzen
geboten. Dabei stand stets die Orientierung



an s t ra teg ischen und organisat iona len

Rahmenbedingungen des Unternehmens

im Vordergrund.  Para l le l  dazu so l l ten d ie

ind iv idue l le  Führungsfäh igke i t  und d ie

e igene Persönl ichke i t  wei terentwicke l t

werden.  In  Lerngruppen und Par tner-

schaften wurcie das lVissen vert ieft .

Am Puls des Arbeitsalltags

Es war r,vichtig, die Unternehmensreal i-

t ä t  abzub i l den  und  nah  am Pu l s  des

Arbeitsal l tags zu sein. Dafür wurcle das

Programm auf  s ieben Säulen geste l l t :

1 .  In  e inem Kick o f f  wurde den Tei lneh-

mern  zunächs t  das  P rog ramm nahe

gebracht, Erwartungen und Befürchtun-

gen d iskut ier t ,  d ie  ind iv idue l len Kompe-

tenzen  des  E inze lnen  e rö r t e r t  sow ie

geklärt,  wie weitere Potenziale künft ig

ge fö rde r t  we rden  können .

2.  Im Seminar , ,Se lbstmanagement"  wur-

den unter  anderem d ie  Werkzeuge e iner

Führungskraft vermittelt ,  Bedeutun g vcln

Selbstmanagement  u  nd Persönl ichke i ts -

entwick lung themat is ier t  sowie pragma-

t ische Anregungen für den Führungsall-

tag gegeben.

3. Zu den Inhalten des Seminars,,Führung"

gehörte es, den aktuel len Stand der Füh-

rungsfbrschung zu eva lu ieren.  Zudem

soll ten die wichtigsten Führungssti le ver-

m i t t e l t  und  de r  Un te rsch ied  zw ischen

Management  und Leadersh ip  verdeut -

l ich t  werden.  Das Model l  der , ,Führungs-

kraft als Beruf" galt  es zu verinnerl ichen.

4. Im Peercoaching 1 (Supervision)waren

Ref ler ion des beruf l ichen Handelns,  per -

sön l iche Ent rv ick lungsz ie le  und, ,ko l le-

giale Fal larbeit" gefragt.

5 .  Im Peercoaching 2 wurden abermals

d ie  oben genannten Themen behandel t  -

aber getrennt nach Mitgl iedern und Nicht

mitgl iedern der Geschäftsführung.

6.  D ie  Workshops or ient ier ten s ich an

den Wünschen der Tei lnehmer, vert ieften

d ie  vo rhe r i gen  Themen ,  schu l t en  das

Gesprächsmanagement sowie das unter-

nehmer ische Denken und Handeln.

7. ErgLinzt lvurtle dieser C ruppen u nterricht

durch Einze lcoachings.  Jeder  Te i lnehmer

hat te  im abgelaufenen Programmzei t -

CWT ist der weltweit führende Anbieter im Geschäftsreisemanagement, Über 50 000 Unternehmen
in rund 150 Ländern nutzen das Serviceangebot von CWT und seinen Partnern. Das Unternehmen
erstel l t  Reiserichtl inien, optimiert interne Abläufe, unterstützt bei Verhandlungen mit Zul ieferern
und erledigt das tägl iche Geschäftsreisemanagement. Weltweit beschäft igt der Konzern rund 22 000
Mitarbeiter. Die deutsche Zenlrale befindet sich in Eschborn bei Frankfurt am Main.
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raum rund 30 Stunden individuelle Betreu-

ung.

Einze lcoachings,  d ie  außerhalb  des F i r -

mengeländes stattfanden, wurden ertrem

ausdi f ferenz ier t .  V ier  Phasen ga l t  es  für

jeden Tei lnehmer zu durch lauf 'en:

o Phase 1: Zieldefinit ion (Festlegung eines

, ,Act ion P lanes")

o  Phase 2:  In format ion (Sammlung und

Auswertung von Daten aus 360 Grad

Feedbacks,  daraus rvurde e in  gemein-

samer Coaching-Plan entwicke l t )

o  P h a s e  3 :  S t r a t e g i e  ( 1 : 1 - C o a c h i n g  i m

Rahmen c les Coaching-Planes.  Beidse i -

t ige Ver t rau l ichke i t  lvar  ob l igator isch)

o Phase 4: Erfblg (Auswertung der Resul-

ta te  in  Bezug auf  den Coaching-Plan)

Den Abschluss der zweijährigen Maßnah-

me bi ldete ein Kick out mit Projektprä-

sentat ion e iner  persönl ichen Er fo lgsb i -

lanz und Prozessref lex ion.

Prozess statt Ereignis
Was vo rde rg ründ ig  seh r  s t r uk tu r i e r t

k l ingt ,  r ,var  in  der  Prar is  e in  ro l l ie render

Prozess.  Es so l l ten n icht  nur  Lehrbuch-

weisheiten abgearbeitet werden. Für al le

Betei l igten war dieses Programm wie eine

k le ine Erpedi t ion,  denn ke iner  c ler  Te i l -

nehmer wusste am Anfang des Programms

so recht, wo er Ende Mär'z 2009 stehen

wird .  Der  Prozess s tand im Vordergrund,

nicht das Ergebnis. Im Programm wurclen

versch iedene All tagssituationen spontan

verarbeitet das schaffte D),namik und

sofort igen Lernerfolg.

Als die Hälfte cles Programms durchlau-

fen war  und c l ie ' l 'e i lnehmer persönl iche

Zw ischenb i l anzen  z i ehen  so l l t en ,  f i e l en

d ie  Ur te i le  e inhel l ig  aus.  Von veränc ler -

ten Denkansätzen lvar die Recle, von mehr

Mut ,  e igene oder  d ie  Schwächen anderer

off 'en zu diskutieren; manche schrieben

gaq dass sie regelrecht wachgerüttelt wor-

den se ien.  AulJerdem hat  den Tei lneh

mern gefal len, dass das Programm nicht

den Charakter  e iner  s t rengen Schulung

hat te .

Christ ian Streib hatte bereits einige Erfah-

rungen mi t  Coachings gesammel t ,  doch

das Führungskräfteprogramm lvar auch

für ihn et lvas Besonderes: , ,Die Kclmbina-

t ion aus a l len E lementen b i ldet  e ine sehr

schöne  M ischung . "  I ns  E inze l coach ing

hatte sich der 37Jährige konkrete Fragen

und  spez ie l l e  Wünsche  m i tgenommen ,

die al lesamt beantrvortet,  beziehungswei-

se erfül l t  rvorclen sind. Und im Gruppen

coach ing  i s t  das  en t s tanden ,  r vas  s i ch

Streib erhofft  hatte: gute Zusammenhalt

al ler Tei lnehmer, m ithin ein hervorragen-

der  Teamgeis t ,  Durch das in terd isz ip l inä-

re Arbeiten ist zudem das Verständnis für

die Al l tagsprobleme der Kol legen gewach-

sen. Der Generationenwechsel bei CWT hat

begonnen.
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