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1. Die Zielgruppe — Wem dient das Lernsystem?

P Wen stellen wir uns als Nutzer vor?

1. Sie befinden sich in einer Ausbildung/einem Studium fiir das Management im wei-
teren Sinne, z. B.

— als Studierende(r) der Wirtschaftswissenschaften im Grundstudium des Diplom-
studiengangs oder im Grundlagenstudium des Bachelor-Studiengangs, der Wirt-
schaftsinformatik,

— oder studieren Wirtschaftsingenieur(in) an einer Fachhochschule, Berufsakade-
mie oder Universitit,

— oder sind Student(in) eines weiterbildenden wirtschaftswissenschaftlichen Master-
Studienganges,

— oder besuchen eine anspruchsvolle Weiterbildungseinrichtung, als Quereinsteiger
oder praktizierender Manager und wollen sich iiber den neuesten Stand der Ma-
nagemententwicklung verlédsslich orientieren.

Sie wollen Thren Abschluss miihelos schaffen und moglichst wenig Probleme in der
Praxis haben, — d.h.:

Sie wollen spiter mit den Sachaufgaben und mit den Menschen um Sie herum gut
zurecht kommen, wenig Konflikte auslosen, als fachlich und als sozial kompetent
gelten — und es auch sein.

2. Sie sind Managementpraktiker — und Sie haben ldngst erkannt: Man lernt in die-
ser Position nie aus. Und: Sie akzeptieren den Grundsatz ,,eine stabile Professionalitit
erreicht man nur tiber lebenslanges Lernen®. Sie wiirden ihre Organisation gern zu
einer ,,lernenden Organisation‘ fortentwickeln — und Sie wollen dabei ein gutes Bei-
spiel als lernkompetenter Vorgesetzter abgeben. Sie wollen Modell sein fiir das, was
Sie propagieren!

Dann wird Thnen dieses Lernsystem niitzen. Versuchen Sie es doch einfach einmal.



2. Was ist das Spezifische an diesem Lernsystem — wie funktioniert es?

Das Lernsystem Ganzheitliches Management
— weist den selbstidndigen Weg zum professionellen Manager,
— unterstiitzt die aktuelle Tendenz zum autonomen Lernen.

— Der Nutzer wird ,,lehrer- oder trainerunabhiingig®, also ,,lernautonom®, d. h. er wird
in die Lage versetzt, sein Managementwissen auszubauen, ohne dass er anderen
seine noch vorhandenen Defizite offenbaren muss.

| P Wie funktioniert autonomes Lernen in diesem System?

Das Lernangebot umfasst das gesamte aktuelle Managementwissen. Sie wihlen aus
dem Angebot den oder die Bausteine, bei denen Sie noch Kenntnisbedarf feststel-
len oder vermuten. Nach dem Durcharbeiten eines Bausteins testen Sie Ihren Kennt-
nisstand anhand der ,,Wiederholungsfragen zur Lernerfolgssicherung®. Haben Sie
dann noch Zweifel, ob Ihnen alles klar geworden ist, konnen Sie durch Riickkoppe-
lung mit Lernpartnern diese Probleme ausrdumen. Wir empfehlen dringend, vor der
,heilen Lernphase® mindestens einen Studienpartner(in) zu suchen, mit dem (oder
mit der) Sie ihre Lernergebnisse austauschen konnen (siehe hierzu auch unter 7.).

» Warum sprechen wir einmal von Lernen und das andere Mal von Studieren?

Unter Lernen versteht man herkdmmlich jeden Wissens- und Konnenserwerb. Ge-
winnt man seine Qualifikation auf Hochschulebene, so nennt man den Lernvorgang
(ebenfalls traditionsgemiB) ,,studieren®. Bitte lassen Sie sich von dem edleren Begriff
,studieren* nicht tduschen; die Art des Lernens hidngt nicht von prestigetriachtigen
Lernorten ab, sondern von der Art und Weise der Wissensverarbeitung. Zum Studie-
ren wird man erzogen — am besten durch eine anspruchsvolle Stoffstruktur und durch
einen ebenso anspruchsvollen Lernpartner — so dass man dem Reflektieren (dem Den-
ken im engeren Sinne) nicht ausweichen kann. Wir haben in dieser Studienreihe ein
solches Angebot aufzubereiten versucht. Sollte es im Einzelfall nicht ganz gelungen
sein, melden Sie es uns (dem Verlag) bitte unverbliimt zuriick — wir werden den ent-
sprechenden Text dann ,,evaluieren®.

Die didaktische Aufbereitung entspricht der aktuellen Forderung nach autonomem
Lernen im Studium. Fiir die Manager in der Praxis gilt die Forderung nach ,,lebenslan-
gem Lernen® durch eigenverantwortliche Weiterbildung. Diesem Bediirfnis trigt das
hier entwickelte didaktische Konzept Rechnung. Sie konnen ohne fremde Hilfe den
gesamten Stoff erarbeiten. Das ,,interaktive Lernen® verspricht nachhaltigere Lerner-
gebnisse als das Alleinlernen. Es empfiehlt sich vor allem, die Wiederholungsfragen
zur Lernerfolgssicherung mit einem Lernpartner (oder im Lernteam) zu bearbeiten,
denn reflektierte Wiederholung ist bekanntlich die Mutter aller Weisheit!



3. Auswahl und Struktur der Lerngegenstinde

» Welche Kenntnisse erfasst das Lernsystem?

Das System ist auf die konsequente Verbindung Theorie-Praxis abgestellt. Es behan-
delt alle im heutigen Management unter Globalisierungsbedingungen notwendigen

— Kompetenzfelder (oder Teilprozesse des Wertschopfungsprozesses = Binde/Module)
und

— Standardsituationen (= Teile eines Bandes, lerngerecht in Bausteine gegliedert).

Dabei liegen die Schwerpunkte auf einem Theorie-Praxis-Transfer, bei dem die Wis-
senschaftlichkeit nicht leidet und der Praxisnutzen im Vordergrund steht.

Die Kompetenzfelder sind nach Teilprozessen des Wertschopfungsprozesses in den
zehn Bédnden zusammengefasst, d. h., sie sind aufeinander bezogen.

Ein Band umfasst einen zusammenhdiingenden Teilprozess, die Teile beziehen sich
auf'in sich zusammengehdorende Aufgaben oder Standardsituationen. Die Bausteine
sind so geschnitten, dass sie in einem Lerndurchgang bearbeitet werden kdnnen.

P Wie weit erfasst das Lernsystem das Wichtigste aus den inzwischen zahlreichen
Management-Wissenschaften?

» Warum sprechen wir von ,interdisziplinirem* Management?

Der aktuelle Trend in Wissenschaft und Praxis lautet inzwischen: Management darf
nicht auf betriebswissenschaftliche Fragen im engeren Sinne eingeschrinkt gesehen
werden. An Hochschulen und in der fortgeschrittenen (,,aufgekliarten*) Praxis ver-
sucht man (mit unterschiedlichem Erfolg), alle WirkungsgroBen in die Uberlegungen
und Entscheidungen einzubeziehen. Das fiihrte zu einer Erweiterung der 6konomi-
schen Sicht auf bisher vernachldssigte Dimensionen (gegliedert nach Faktoren/Wir-
kungsgroBen und Indikatoren/Wahrnehmungsgrof3en).

Die Losung heif3t: ,,Ganzheitliches Management*‘.

Ein guter Okonom ist nicht ohne weiteres auch ein guter Manager!

Diese Defizitiiberlegung fiihrte zu dem ,,verhaltensorientierten* oder verhaltenswis-
senschaftlich orientierten Ansatz (Initiator: Hans Ulrich, St. Gallen). Er hat sich in der
Praxis bisher kaum durchgesetzt. Das belegen beschdamende Umfrageergebnisse iiber
das Niveau des Managements in diesen Aufgabenfeldern.



Die aktuelle Gesamtsituation: Vielen Managern und solchen, die es werden wollen,
ist in ihrer Ausbildung oder in ihrem Studium die Einbindung aller Managementauf-
gaben in ein immer komplexer werdendes Umfeld noch nicht vermittelt worden. Sie
haben (oder empfinden) hierin Nachholbedarf. Das ist nur zu natiirlich. Man spricht
deshalb heute vom ,lebenslangen Lernen* als stindige berufsbegleitende Manage-
mentaufgabe; dieser Begriff meint genau diesen Zusammenhang. Niemand muss sich
scheuen, Defizite zuzugeben. Es gibt niemanden, der bei der zunehmenden Fiille des
Wissenswerten keine Liicken hat.

Wenn man heute von ,,ganzheitlichem Management* spricht, meint man eigentlich
vollstiindiges Management! Also: Den Wald sehen, nicht nur einzelne Baume!

Motto: ,, Ihr habt die Teile in der Hand; leider fehlt noch das geistige Band! “
(J. W. Goethe)

Die konkreten Griinde fiir das ,,erweiterte Managementwissen‘‘:

Manager gehen mit Faktoren um, die geeignet sind, den Unternehmenserfolg zu stei-
gern — oder zu vermindern, je nachdem, wie man die Faktoren behandelt und kombi-
niert. Dabei gibt es neben den Kontextfaktoren, also dem gesellschaftlich-politisch-
wirtschaftlichen System, innerhalb dessen man als Unternehmer, Manager, Verwalter
agiert, zwei innerbetrieblich wirksame Faktorengruppen,

— die harten und
— die weichen.

Sie verlangen jeweils eine vollig andere Behandlung.

— Grundlagen der harten Faktoren sind mathematische bzw. statistische Methoden,
Informatik sowie naturwissenschaftliche Erkenntnisse aus der Physik/Chemie, der
Medizin bzw. den Ingenieurwissenschaften. Es besteht ein kausaler Zusammenhang
in einer Ursache-Wirkungsbeziehung, wobei diese Kausalitit oft als einfache Kau-
salitdt behandelt wird, jedoch liegt bei den meisten 6konomischen Problemstellun-
gen eine multiple Kausalitit vor; die dann tiber den ceteris paribus (c.p.)-Ansatz auf
eine einfache Kausalitit reduziert wird.

— Weiche Faktoren dagegen benétigen eine individuelle Behandlung. Sie gehorchen
auflerdem vielen ,,irrationalen* Impulsen und unterliegen zahlreichen Wechselwir-
kungen. Das macht sie so schwierig.

Man ist nur erfolgreich, wenn man den Erfordernissen beider Faktorengruppen immer
gleichgewichtig Rechnung trégt.

Kontextfaktoren: Neben diesen beiden Faktorengruppen gibt es Systemeinfliisse,
und zwar

— interne (aus dem Sozialklima und der Organisationskultur) und

— externe (aus dem gesellschaftlichen und politischen Umfeld).



Es sind die Bedingungsfelder, unter deren Einfluss produziert, verkauft, gefiihrt und
gelebt wird. Hierbei handelt es sich sowohl bei den externen als auch bei den internen
wiederum um

— harte (extern: Institutionen, intern: Arbeitsorganisation usw.) und
— weiche (extern: Werteordnung, intern: Organisationskultur, Betriebsklima usw.).

Als Bedingungsfaktoren werden die internen fiir den Erfolg immer wichtiger, weil die
Sensibilitit der Menschen dafiir zunimmit.

Unternehmenserfolge werden nach aulen durch harte Faktoren, wie Gewinn, Ren-
tabilitdt usw. dokumentiert. Solche Erfolge treten jedoch nachhaltig nur iiber ein gut
funktionierendes Zusammenspiel zwischen harten und weichen Faktoren ein. Hierzu
gibt es drei wichtige Erkenntnisse:

1. Es stimmt zwar nach wie vor: Nur ein fachlich qualifizierter Vorgesetzter kann bei
seinen Mitarbeitern Autoritit gewinnen.

2. Und es stimmt auch: Vorgesetzte scheitern an den weichen Faktorenwirkungen,
weil sie die harten nicht beherrschen. Fachliche Inkompetenz fiihrt oft auch zu
sozialem Fehlverhalten.

3. Umgekehrt scheitern jedoch auch fachlich versierte Vorgesetzte an mangelnder So-
zialkompetenz. Entweder, weil sie dieser Dimension keine Bedeutung zumessen
oder weil sie schlicht sozial-emotional inkompetent (,,ungebildet®) sind — ohne es
selbst zu bemerken.

Man stellt sich diesen Zusammenhang so vor:
— Die harten Faktoren werden von weichen ,,bewegt".

— Jeder rationalen Uberlegung und Entscheidung liegt ein emotional getonter Impuls
zugrunde. Deshalb unterscheidet man heute bei der Intelligenz zwischen IQ und EQ
(1Q = Intelligenz im klassischen Sinn; EQ = emotionale/soziale Intelligenz). Das
gilt sowohl fiir die individuelle als auch fiir die Organisationsintelligenz!

— In der aktuellen Wettbewerbssituation lassen sich vielfach lediglich bei den weichen
Faktoren noch Wettbewerbsvorteile erzielen; hier ist das entsprechende Know-how
noch rar.

Vereinfacht:
harte Faktoren +— IQ
A
v = Unternehmenserfolg!
weiche Faktoren <+—— EQ




| P Was heif3t das nun konkret: Jedem harten Faktor liegt ein weicher zugrunde?

Menschen und Menschengruppen (Teams, Arbeitsgruppen, informelle Gruppen) sind
dafiir mafigebend und entscheidend, welchen Wirkungsgrad die harten Faktoren er-
reichen konnen. Die harten Faktoren lassen sich nur durch Menschen optimieren,
durch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Alle ,,harten Ergebnisse® sind durch weiche
Faktoren vermittelt!

Und damit sind wir beim Leitprinzip Prozessmanagement.

Wertschopfungsprozesse sind in sich zusammenhidngende Aufgaben und Funktionen,
die nicht mehr in Organigrammen als ,,Kdstchen* beschrieben, sondern als koordinier-
te Abldufe geplant und organisiert werden. Die charakteristischen Merkmale sind:

— die konsequente Organisation aller Mittel zu einem Zweck, den Kunden zu befrie-
digen,

— der Blick wird auf die ineinandergreifenden (autonom koordinierten) Aktivititen und
die Ablaufdynamik gelenkt —und nicht so sehr auf Abgrenzung von Zustindigkeiten
(= Hierarchieaufwand und Schnittstellen-Kosten vermindern),

— die Bewertung aller Titigkeiten wird ausschlieBlich nach dem Beitrag, den sie fiir
den Kundennutzen leisten, weniger nach ihrem Prestigegehalt und ihrer Positions-
hohe ausgerichtet,

— das sachliche und personelle Ineinandergreifen aller Handlungen womit die 6ko-
nomische Bedeutung von gegenseitigem Vertrauen und ablaufbedingter Verlisslich-
keit beriicksichtigt wird,

— Denken und Handeln nach dem Grundsatz: Das Ganze ist mehr als die Summe
seiner Teile. Beurteilt wird jeder nach seinem Nutzen fiir dieses Ganze, das sich in
prinzipienbezogenen Unternehmensgrundsétzen, erfolgsbezogenen Zielsystemen
und schlieBlich in langfristig wirksamen Erfolgen niedergeschlagen hat. Erkennbar
wird die Qualitdt der Wertschopfungskette in der sich aus dem Zusammenwirken
vieler entwickelnden Organisationskultur.

Das alles ist Grund genug dafiir, dass Manager auf allen Ebenen nicht mit betriebs-
wirtschaftlichen Kenntnissen (iiber die harten Faktoren) allein zurechtkommen. Sie
brauchen auch Kenntnisse aus der (Organisations-) Psychologie, der (Organisations-)
Soziologie, der Kommunikationslehre und der Neurophysiologie — so lautet die (an-
spruchsvollere) neue Lehre.



4. Der ganzheitliche Ansatz — die integrative Struktur

Man kann sich den Ansatz (= den wissenschaftstheoretischen Zugang) zum Thema
Management in dieser Modulreihe wie folgt vorstellen:

Ganzheitliches Management

(= Erfassung aller Faktoren und Indikatoren zur Optimierung
des Wertschopfungsprozesses)

/ N\

Prozess-Management Wissensmanagement .
(= als Kernelement einer . (konkr.et) Nacl}haltlges Mapagement
lernenden Organisation) in allen Teilen der (= die zeitliche Dimension)
Wertschopfungskette

N\ /

Interdisziplinires Management
Die Ergebnisse aller Bezugsdisziplinen werden genutzt!
(Methoden: Theorie-Praxis-Transfer, Benchmarking, interne Beratung.)

Die entsprechenden unternehmerischen Leitprinzipien sind
— Ganzheitlichkeit,

— Nachhaltigkeit,

— Prozessmanagement.

Sie sind 6konomisch wirksame und daher zugleich unternehmensethische Grundsitze.

Sie fiihren zu einer Integration der Werte:

— wirtschaftlicher Erfolg,

— sozialer Zusammenhalt,

— human-ethische und 6kologische Verantwortung.

Hierauf lésst sich eine aktivierende und innovative Organisationskultur griinden, die
ein erfolgsforderndes Sozialklima dauerhaft sichert.
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Diese Werte bilden die Séulen der Organisationsphilosophie und finden Eingang in
— die Unternehmensgrundsitze und

— das Zielsystem.

Man findet sie in den Strategien, Fiihrungsformen, Teamstrukturen — kurz: In der ge-
samten Wertschopfungskette.

Wenn sie vom Management verinnerlicht sind, wirken sie
— integrierend,

— motivierend,

— fithrungsentlastend und

— konfliktmindernd.

Sie senken dauerhaft die Kosten, und zwar die Opportunititskosten und die Trans-
aktionskosten und sichern die Unternehmensstabilitéit auf Dauer (,,nachhaltig®).

Uberblick:

Leitprinzipien (,,Organisations-Philosophie‘‘) oder der wissenschafts-

theoretische Ansatz
Alle bedeutsamen Faktoren erfassen und

entsprechend der Erfolgswirksamkeit beriicksichtigen!

Die wissenschaftliche L . Die management-
Dimension: Ganzheitlichkeit praktische Dimension:
Interdisziplinaritit | f zusammen- und hinfiihren
. Wechselbeziehun,

Drei Verantwortungs- * | &

Dimensionen: Planungsdimension:
— gesellschaftlich, Nachhaltigkeit In groBeren Zeitrdumen
— sozial-human, | * denken!
— okologisch.

Langfristig denken und handeln!

v |

VWL —» Wirtschafts- und Unternehmensethik <“+— BWL

Ethik steckt unausweichlich in den Leitprinzipien.

Konsequentes Organisieren und 6konomisches Handeln entsprechend den Prinzipien
ergibt dann von selbst sozial akzeptierte, ethisch vertretbare und 6konomisch optimale
Ergebnisse.
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5. Der didaktische (= lernfordernde) Aufbau des Lernsystems

Ein Lernsystem zum autonomen Lernen sollte den Lernenden/Studierenden effektiv
und effizient (= zielbezogen und auf den Zeitverbrauch hin ,,preiswert*) zu den Lern-
zielen fiihren; und es darf nicht ,,didaktisch iiberladen® sein. Studierende und betrieb-
lich Lernende sind keine Schiiler. Daher geht dieses Lernsystem in der Inhaltsbreite
zuriickhaltend, in der didaktischen Aufbereitung wirkungsvoll vor. Alle Bausteine fol-
gen in Stoffauswahl und Aufbereitung demselben bewéhrten Konzept.

Sie finden immer die folgenden Elemente vor:

Die Voraus-Ordnung: Der Lernabschnitt (oder der Baustein) beginnt mit einer
Stoffstruktur (Problemstruktur).

Sie zeigt die Kernelemente, um die es in der Darstellung geht. Am Schluss des Durch-
arbeitens sollte diese Struktur in Threm Kopf abgebildet sein. An den Strukturelemen-
ten befestigt das Gedichtnis die erarbeiteten Inhalte. Im Verlauf des Studiums werden
Sie jeweils Ihre individuellen Strukturen bilden. Sie lernen, Inhaltskomplexe in abs-
trahierende Ordnungen zu iiberfiihren; damit lernen Sie zunehmend ,,nachhaltiger®;
Sie lernen ,,studierend*.

Die Lernziele: Jeder Inhaltskomplex oder jedes Teilproblem wird durch eine Leitfrage
eingefiihrt.

Leitfragen fithren Sie durch den gesamten Stoff eines Bausteins. Die Bausteine sind
unterschiedlich lang. Thre Linge hiingt vom Problemgehalt der jeweiligen Kernfrage
ab. Immer jedoch sind sie so geschnitten, dass man sie auf einmal bearbeiten kann
— und des Lernerfolgs wegen zusammenhéngend bearbeiten sollte.

Der Gesamtzusammenhang: Wenn ein Aussagenkomplex das Problem zu stark ver-
einfacht oder wenn es auch noch andere gleichberechtigte Losungen gibt, stellen wir
Ihnen diese in Reflexionen vor.

Gibt es zu einem Aussagenkomplex einen weiteren wichtigen Hintergrund, den man
kennen sollte, um die Empfehlungen oder Erkldrungen ganz zu verstehen, so wird
dieses Hintergrundwissen in Exkursen vorgestellt.

Um den Lernvorgang nicht zu verwirren, sollte man Reflexionen und Exkurse immer
erst nach dem ersten Durchgang bearbeiten, weil dann erst solche Fragen beim Stu-
dierenden aufzutauchen pflegen.

Die Vertiefung und Erweiterung: Selbstverstindlich gibt es zu jeder Darstellung im-
mer noch Erweiterungs- und Vertiefungsmoglichkeiten. An solchen Stellen oder am
Schluss eines Abschnitts finden Sie die entsprechende weiterfiihrende Literatur.

Der Lernerfolg wird immer erst durch eine griindliche Wiederholung gewihrleistet.
Dazu finden Sie am Schluss des entsprechenden Bandes ,, Wiederholungsfragen zur
Lernerfolgssicherung*.
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6. Die Vorziige des Lernsystems im Uberblick

Die Kosten-Nutzen-Uberlegung: Dieses Lernsystem ist eine preiswerte Alternative
zu der meist verhiltnismifBig teuren herkdmmlichen Weiterbildung iiber externe Se-
minare. Das gesamte Werk kostet rund 250 (bei Subskription 198) Euro, das entspricht
den Kosten eines normalen Weiterbildungstages mittlerer Anspruchsgrof3e.

Die lerndidaktische Begriindung
Das Lernsystem besitzt die folgenden Vorziige:

1. Situationsbezug: Die Binde (Module) sind situationsbezogen geschnitten. Das
Lernmaterial ldsst sich daher gut aufgabenspezifisch einsetzen.

2. Gliederung: Die Bausteine (zusammenhéngende, in einem Lerndurchgang erfass-
bare Wissensblocke) erlauben das Selbststudium; es kann aber auch als Begleitmate-
rial fiir alle moglichen WeiterbildungsmaBnahmen niitzlich sein.

3. Lernfreundliche Gestaltung: Das Material kann lehrer/trainer-unabhéngig einge-
setzt werden. Alle notwendigen Lernhilfen enthilt der Text.

4. Lernerfolgssicherung: Die Bausteine sind didaktisch so eingerichtet, dass sich
jeder Lernende selbst kontrollieren und seinen Lernerfolg eigenstindig iiberpriifen
kann (Lernautonomie als Lernprinzip).

5. Inhaltlich-didaktischer Ansatz: Er entspricht dem aktuellen Stand der reflektier-
ten BWL. Die interdisziplindre Sicht erleichtert den Lernenden den Zugang zu allen
okonomisch relevanten Wissensgebieten.

6. Baustein fiir die Lernende Organisation: Der Ansatz triagt den Befragungs- und
Forschungsergebnissen Rechnung, wonach der iiberwiegende Teil der Misserfolge in
Betrieben und Behorden schlechtem Management geschuldet ist. Die Bausteine sind
so angelegt, dass der Lernende nicht umhin kommt, seine Managementaktivititen zu
tiberdenken und sich schrittweise auf die neuen Anforderungen einzustellen (im Sinne
des ,,organisationalen Lernens*: ,,Lernende Organisation* als Lernhintergrund).

7. Bildungs-Konzeptvorschlag: Als Grundlage fiir die Entwicklung eines aktuellen
Weiterbildungskonzepts im Rahmen des Wissensmanagements ldsst sich der Band
5.2 (Bildungsmanagement) nutzen. Er enthilt anwendungsgerecht die neuesten be-
rufsdidaktischen Konzeptvorschlige.

8. Dauernutzung: Das Material kann schrittweise und einsatzbezogen genutzt wer-
den. Durch die SachwortererschlieBung am Schluss des jeweiligen Bandes ldsst sich
das Gesamtwerk auch zum situativen Nachschlagen verwerten. Es wird damit zum
Arbeitsbegleiter, an den man sich gewohnt und an dem man prozessbegleitend lernen
kann.
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9. Unternehmenskulturbezug: Indem ein Prozessteam oder eine ganze Organisati-
onseinheit gemeinschaftlich mit diesem Lernsystem umgeht, wird die Intention des
Systems nach und nach zum Bestandteil der Organisationskultur:

— Ganzheitlichkeit im Denken, Entscheiden und Handeln,
— Nachhaltigkeit der Aktivitidten. Denken und Handeln fiir den dauerhaften Erfolg.

— ,,Prozesshaftigkeit* des Vorgehens (Prozessmanagement genannt). Die arbeitend
Lernenden entwickeln ein Gespiir fiir das Gesamtgefiige, in dem sie handeln und
gewohnen sich an Projekttugenden (gegenseitige Hilfe, statt Konkurrenz).

10. Interaktives Lernen: Teilnehmer sollten die Gelegenheit nutzen, Lernpartner zu
gewinnen oder ein Lernteam zu bilden. Durch den stindigen Austausch des erworbe-
nen Know-how gewinnt das Lernsystem alle Vorteile des interaktiven Weiterbildungs-
seminars, ohne dass es vergleichbar hohe Kosten verursacht.

7. Das autonome interaktive Lernen

| P Was heifit interaktives Lernen in diesem Lernsystem konkret?

Sie lernen zweckméfiger Weise mit einem Partner, der etwa die gleichen Probleme
hat oder iiber Lernen dasselbe erreichen mochte. Wenn Sie sich in verschiedenen An-
wendungs-Situationen befinden, kann das fiir den Austausch von Vorteil sein.

Im Laufe des stidndigen begleitenden Austausches wire es zweckmifig, diese Lern-
Partnerbeziehung zu einer Lern-Teambeziehung auszubauen, also weitere In-
teressierte hinzu zu gewinnen. Ideal ist das interaktive Lernteam, das sich mit dem
Prozessteam deckt. Auf diese Weise entwickelt sich der Wertschopfungsprozess ohne
weitere Innovation zur ,,lernenden Organisation®, zum ,,lernenden Prozess®.

Sollten Sie mit einigen anderen oder sollte Ihr Betrieb bzw. Thre Behorde eine geziel-
te Lernberatung im Sinne einer modernen Weiterbildung — also der Fortentwicklung
einer herkdémmlichen Weiterbildung zu einem konsequenten Wissensmanagement
wiinschen, so steht Thnen hierfiir iiber den Verlag ein Expertenpool zur Verfiigung.
Mit diesem konnen Sie (oder Thre Organisation) eine eintdgige didaktische oder lern-
methodische oder auch eine fachbezogene Riickmelde-Veranstaltung vereinbaren.
Auf diese Weise verbinden Sie das autonome ,, Textlernen* iiber das interaktive Part-
nerlernen mit der Experten-Beratungsphase.
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8. Die Autoren der Bausteine

sind sowohl in der Lehre als auch in der Praxis erfahrene Fachleute. Es sind Hoch-
schullehrer, Organisationsberater oder Manager; in vielen Fillen haben sie alle drei
Rollen innegehabt. Der Vorzug des Lernsystems ist daher der konsequente Theorie-
Praxis-Transfer. Wo dieser Transfer Thnen als Anwender noch nicht voll gelungen
scheint, erbitten wir Thre Riickmeldung. Jedes System bedarf der Evaluation, d. h. der
standigen Verbesserung und Fortschreibung durch die Anwender

Die Herausgeber (und Autoren):

Prof. Ulrich Gonschorrek war im Management einer groBen Verwaltung titig, zuletzt als Bildungsmana-
ger in zentraler Funktion, sechzehn Jahre lang war er Professor an einer Fachhochschule, danach mehrere Jahre
Unternehmensberater mit den Schwerpunkten Bildungsmanagement und Fiihrungssysteme. Er ist Autor vieler
Lehr- und Lernsysteme, zahlreicher Fachbiicher tiber Management und Bildung; entwickelte berufliche Bildungs-
systeme, gestaltete Weiterbildungsseminare und Workshops.

Prof. Wolfgang Hoffmeister, Dipl.-Ing., Dipl.-Wirtsch.-Ing., war im Projektmanagement eines
grofien Telekommunikationsunternehmens titig, anschliefende Titigkeit als Professor, z. Z. an der Hochschule
Darmstadt. Er ist Autor zahlreicher Lernsysteme und Fachbiicher aus den Bereichen Wirtschaftsmathematik, Be-
triebsorganisation, Statistik sowie betrieblicher Planungs- und Entscheidungsmethoden.

Gastvorlesungen an auslindischen Universititen, Durchfiihrung betrieblicher Fortbildungsmafinahmen und Lehr-
auftriige an verschiedenen privaten und 6ffentlichen Bildungseinrichtungen.

Die Autoren:

Prof. Dr. Rainer Bossert, Dipl.-Kaufmann

Nach leitender Titigkeit in Unternehmensberatung und Industrie sowie als Referatsleiter eines Landesministe-
riums erfolgte die Berufung an die Hochschule Darmstadt. Schwerpunkte der Lehre: Rechnungslegung, Wirt-
schaftspriifung, Steuern. Mitglied der Priifungskommission fiir Wirtschaftspriifer. Zahlreiche Veroffentlicchungen
in den vorgenannten Gebieten.

Prof. Dr. Marius Dannenberg, Wirtschaftswissenschaftler

Nach der Titigkeit als Consultant bei der KPMG Consulting in Frankfurt a.M. war er International Business
Sector Manager in Chicago, Vorstandsvorsitzender der Think4 You AG/CEO und President der Think4You Inc.
USA. Nach der Berufung an die Steinbeis-Hochschule, Berlin erfolgte die Berufung an die Hochschule Darmstadt.
Schwerpunkte in der Lehre: Marketing (Neue Medien).

Dr. Monika Emde, Dipl.-Verw. MPA

Verwaltungstitigkeit an der Verwaltungsfachhochschule in Wiesbaden. Lehrbeauftragte an der Universitit Kassel.
Autorin zahlreicher Web-Lektionen fiir das E-Learning. Schwerpunkte in der Lehre: Verwaltungsreform, Verwal-
tungsmanagement. Veroffentlichungen zur Verwaltungsreform und zum Verwaltungsstudium.

Prof. Dr. Johannes Fischer, Dipl.-Psychologe

Nach verschiedenen Titigkeiten in der Industrie wurde er 1980 an die FH fiir &ffentliche Verwaltung berufen
und danach an die Hochschule in Darmstadt. Schwerpunkte der Lehre sind psychologische Beratung und Metho-
denfragen, vor allem auch Methoden im Management. Freiberufliche Titigkeit als Coach und Trainer sowie als
Unternehmensberater.

Prof. Peter Hartmann, Dipl.-Kaufmann

Nach der Titigkeit in verschiedenen Positionen der Kreditwirtschaft erfolgte die Berufung an die Hochschule
Darmstadt. Schwerpunkte in der Lehre: ABWL, externe Rechnungslegung und Unternehmensbesteuerung.
Wolfgang M. Hesse, Dipl.-Verw.-Wirt

Nach der Titigkeit als Fachhochschullehrer an der FH Bund/DBP hat er eine Dozentur an der Hochschule Darm-
stadt. Schwerpunkt der Lehre: Wirtschaftsinformatik und Unternehmenssimulation/Planspiele.

Ina Hoffmeister, Dipl.-Verw.-Wirtin

Freiberufliche Titigkeit als Studienleiterin in der Erwachsenenbildung bei verschiedenen privaten Fortbildungs-
einrichtungen. Fachliche Schwerpunkte: ABWL, Betriebsorganisation, Betriebsstatistik, Verfasserin von Lehrma-
terialien.
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Prof. Dr. Michaela Kiermeier
Nach der Titigkeit als Kreditportfoliomanagerin und Arbeiten an Rankingverfahren im Bankbereich erfolgte die
Berufung an die Hochschule Darmstadt. Schwerpunkte der Lehre: Finanzmanagement.

Hans M. Kirsch, Dipl.-Kaufmann, Dipl.-Handelslehrer

Nach langjahriger beruflicher Praxis in der Konsumgiiterindustrie und im Bankbereich Tétigkeit als Fachhoch-
schullehrer an der FH Bund/DBP. Z.Z. Dozent an der Hochschule Darmstadt. Schwerpunkte der Lehre: Logistik,
betriebliche Finanzwirtschaft, Organisation, Unternehmensplanspiele. Forschungsvorhaben zu Organisations- und
Personalentwicklung sowie CSR. Titigkeiten in der betrieblichen Weiterbildung eines groen deutschen Telekom-
munikationsunternehmens sowie Projekte des Europidischen Institut fiir Arbeitsbeziehungen (EIAB),

Prof. Dr. Matthias Knoll, Technischer Dipl.-Kaufmann

Nach der Tétigkeit bei einem grofien Finanzdienstleister in Baden-Wiirtemberg als Gesamtprojektleiter im Bereich
Data-Warehouse-Systeme erfolgte die Berufung an die Hochschule Darmstadt. Schwerpunkte in der Lehre: Be-
triebliche Informationsverarbeitung, IT-Controlling und IT-Projektmanagement.

Gerhard Marburger, Bankkaufmann
Nach der Titigkeit als Aus- und Weiterbildungsleiter, Konzern-Personalleiter und Generalbevollméchtigter z.Z.
freier Unternehmensberater. Mitautor an Sammelwerken iiber Managementfragen.

Prof. Dr. Karl-Heinz Mintken, Dipl.-Ing., Dipl.-Pad.

Nach einer mehrjihrigen Titigkeit bei der Deutschen Bundespost/Fernmeldewesen Berufung an die Verwaltungs-
fachhochschule in Wiesbaden, Studienleiter MPA Universitidt Kassel. Schwerpunkt in der Lehre: Verwaltungs-
padagogik, Management, Kommunikation. Herausgeber von Studienheften zum Verwaltungsmanagement. Autor
zahlreicher Web-Lektionen zum E-Learning. Zahlreiche Verdffenlichungen vor allem zur beruflichen Kommuni-
kation, Studienplanung und Kulturpddagogik.

Prof. Dr. Bernhard Ohl, Dipl.-Wirtschaftsingenieur

Nach wissenschaftlicher Titigkeit Berufung an die Hochschule Darmstadt. Schwerpunkte in der Lehre: Wirt-
schaftsinformatik und Informationsmanagement. Zahlreiche Veroffentlichungen auf den Gebieten Arbeitswis-
senschaft, Ergonomie, Informationsmanagement und Wirtschaftsinformatik. Préasident der interdisziplindren For-
schungsgruppe angewandte Arbeitsorganisation e.V. und Leiter des Arbeits- und Betriebswirtschaftlichen Instituts
ABI in Darmstadt.

Prof. Werner Pepels, Dipl.-Betriebswirt, Dipl.-Kaufmann

Nach Titigkeit als Kundenberater und geschiftsfiihrender Gesellschaftler einer internationalen Werbeagentur Be-
rufung zunichst an die Fachhochschule Pforzheim, anschlieBend FH Gelsenkirchen. Schwerpunkte in der Lehre:
ABWL, Marketing. Herausgeber und Autor von Fachbiichern und Fachartikeln.

Heidrun Reckert, Dipl.-Mathematikerin
Nach der Tétigkeit als Software-Ingenieurin in der Automobilindustrie z.Z. titig als freiberuflicher Couch, Trainer,
Projekt- und Risikomanagerin. Schwerpunkte: Projectframeworks, Prozessimplementierung, Risikomanagement.

Prof. Dr. Yvonne-Gabriele Schoper, Dipl.-Wirtschaftsingenieurin
Nach der Tatigkeit im Qualititsmanagement und als Projektmanagerin fiir Projektentwicklung in der Automobilin-
dustrie Berufung an die Hochschule Mannheim. Schwerpunkte in der Lehre: Internationales Management

Prof. Dr. Klaus-Peter Schulz, Jurist

Nach der Titigkeit als Referatsleiter fiir Personalangelegenheiten bei einem grofen Kommunikationsunternehmen
erfolgte die Berufung an die Hochschule Darmstadt. Schwerpunkte in der Lehre: Arbeits- und Unternehmensrecht.
Lehrauftrage an den FHn Frankfurt, Aschaffenburg, Leipzig. Autor von Fachartikeln, Mitautor an einem Lehrbuch
zum Arbeitsrecht.

Prof. Dr. Ralph Stengler, Dipl.-Physiker

Nach der Titigkeit als Qualitdtsmanager in verantwortlichen Stellen in der Industrie Berufung an die Hochschule
Darmstadt. Schwerpunkte in der Lehre: Qualitidtsmanagement und Automatisierungstechnik. Quality Manager und
Auditor der DGQ und der européischen EOQ.

Joachim Wagner, Dipl.-Ing.

Nach der Titigkeit als Qualititsmanager in verantwortlicher Stelle in der Industrie, hat er die Aufgabe des Quali-
titsmanagementbeauftragten an der Hochschule Darmstadt iibernommen. Aufgabenschwerpunkte: Beratung bei
der Einfiihrung und Aufrechterhaltung von Managementsystemen, Umsetzung europdischer Richtlinien zur CE
Kennzeichnung von Produkten. Mitglied in zahlreichen Projekt- und Arbeitsgruppen zu diesen Themen und Leiter
des DGQ Regionalkreises Darmstadt.

Prof. Dr. Christoph Wiese, Dipl.-Physiker, Dipl.-Kaufmann, Wirtschaftspriifer

Nach langjihriger Titigkeit als Wirtschaftspriifer bei einer international titigen Wirtschaftspriifungsgesellschaft
in Frankfurt a.M. Berufung an die Hochschule Darmstadt. Schwerpunkte in der Lehre: Internationale Rechnungs-
legung und Wirtschaftspriifung.
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9. Die Binde und Teile des Lernsystems

Ulrich Gonschorrek, Werner Pepels (Hrsg.)
Band 1: Ganzheitliches Management (Uberblicksband)

Teil 1: Das Management und die Manager — Management als Institution und Aufgabe
Teil 2: Weiche Erfolgsfaktoren (Uberblick)
Teil 3: Harte Erfolgsfaktoren — Management macht aus knappen Recourcen Erfolgsfaktoren

Teil 4: Kontextfaktoren oder Bedingungsfelder (Uberblick)
2004, 274 S., kart., 19,80 Euro, ISBN: 978-3-8305-0866-3

Wolfgang Hoffmeister .

Band 2: Wirtschaftsmathematik — Grundwissen mit vielen Beispielen und Ubungen

Teil 1: Arithmetik — Wiederholung der wichtigsten benétigten Grundlagen

Teil 2: Zahlensysteme — Dezimal-, Dualsystem sowie Hexadezimalsystem

Teil 3: Aussagenlogik — Grundlagen betrieblicher Standardentscheidungen

Teil 4: Algebra — wirtschaftliche Anwendung wie z.B. innerbetriebliche Verrechnungs-
preise, optimales Fertigungsprogramm, Kundenstromentwicklung usw.

Teil 5: Folgen und Reihen — Grundlage der Finanzmathematik

Teil 6: Finanzmathematik — Rentenrechnung, sowie Raten- und Annuititentilgung

Teil 7: Funktionen — Darstellung linearisierter 6konomischer Zusammenhinge

Teil 8: Differentialrechnung — nicht lineare 6konomische Funktionen sowie Elastizitéts-
berechnungen

Teil 9: Integralrechnung — Berechnung von Stammfunktionen aus Grenzfunktionen

2004, 360 S., kart., 26,— Euro, ISBN: 978-3-8305-0551-8

Ulrich Gonschorrek, Wolfgang Hoffmeister (Hrsg.)
Band 3: Rechnungslegungs- und Finanzprozesse

Teil 1: Zentrale Aspekte des betrieblichen Rechnungswesens

Teil 2: Grundlagen der Buchfiihrung

Teil 3: Grundlagen des externen Rechnungswesens — Rechnungslegungsprinzipien nach
HGB sowie IAS/IFRS sowie die grundlegenden Unterschiede

Teil 4: Kosten und Leistungsrechnung

Teil 5: Steuern und Abgaben — Einkommen-. Gewerbe- und Korperschaftssteuer

20006, 280 S., kart., 25,80 Euro, ISBN: 978-3-8305-1179-3

Ulrich Gonschorrek, Wolfgang Hoffmeister (Hrsg.)
Band 4: Leistungserstellungs- und Finanzierungsprozesse

Teil 1: Produktionssysteme

Teil 2: Produktionswirtschaft

Teil 3: Materialwirtschaft

Teil 4: Logistik

Teil 5: Dienstleistungswirtschaft

Teil 6: Finanzierung

Teil 7: Qualitdtsmanagement

Teil 8: Optimierungsverfahren — typische Verfahren zur Fertigungsoptimierung

2006, 282 8., kart., 27,80 Euro, ISBN: 978-3-8305-1180-9

Ullrich Gonschorrek, Wolfgang Hoffmeister (Hrsg.)
Band 5:  Arbeits- und Personalprozesse

Teil 1: Personalmanagement

Teil 2: Fithrung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
Teil 3: Projektmanagement

Teil 4: Bildungs- und Wissensprozesse

Teil 5: Arbeitswissenschaft

Teil 6: Arbeitsrecht
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Teil 7: Personalwirtschaft und Vergiitungssysteme

Teil 8: Interkulturelles Management

2006, 342 S., kart., 27,80 Euro, ISBN: 978-3-8305-1155-7
Ulrich Gonschorrek

Band 5.1: Personalmanagement

Teil 1: Unternehmensfithrung und Personalmanagement

Teil 2: Unternehmensphilosophie und Unternehmenspolitik — Neue Denkweise im
Management

Teil 3: Fiihrungslehre — Mitarbeiter fiihren

Teil 4: Mitarbeiter entwickeln

Teil 5: Personlichkeitsentwicklung oder self management

Teil 6: Mitarbeiter zusammenfiihren

Teil 7: Neue Managementansitze

2. Aufl. 2001, 373 S. kart. 20,— Euro, ISBN: 978-3-8305-0116-9
Ulrich Gonschorrek

Band 5.2: Bildungsmanagement

Teil 1: Berufsbegleitendes Lernen

Teil 2: Von der betrieblichen Didaktik zum Bildungsmanagement — Lernen in einer neuen
okonomischen Situation

Teil 3: Wissensmanagement

Teil 4: Die lernende Organisation

2003, 335 8., kart. 24,— Euro, ISBN: 978-3-8305-0394-1

Ulrich Gonschorrek, Wolfgang Hoffmeister (Hrsg.)
Band 6: Markt- und Kundenprozesse
Teil 1: Marketing-Grundlagen
Teil 2: Electronic-Business
Teil 3: Risikomanagement
Teil 4: Total Quality Management — TQM
20006, 242 S., kart., 24,80 Euro, ISBN: 978-3-8305-1156-4

Ulrich Gonschorrek, Wolfgang Hoffmeister (Hrsg.)
Band 7: Planungs- und Entscheidungsprozesse

Teil 1: Betriebsstatistik
Teil 2: Planungs- und Entscheidungsmethoden
Teil 3: Dynamische Investitionsrechnung

Teil 4: Controlling — mit den Schwerpunkten Kosten-, Value- und IT-Controlling
i.Vb. Friihj. 2007, ca. 400 S., kart., 28,80 Euro, ISBN: 978-3-8305-1181-6

Ulrich Gonschorrek, Wolfgang Hoffmeister (Hrsg.)
Band 8: Strukturierungs- und Informationsprozesse

Teil 1: Unternehmensrecht

Teil 2: Okologie und Umweltrecht

Teil 3: Betriebsorganisation

Teil 4: Organisation als Gegenstand von Soziologie und Psychologie

Teil 5: Organisationsentwicklung und Innovation

Teil 6: Informationsmanagement

Teil 7: Methodeneinsatz im Informations- und Wissensmanagement

Teil 8: Unternehmen, Verwaltungen und Nonprofit-Organisationen in ihren Kontexten:
Markt und Gesellschaft

2006, 398 S., kart., 29,— Euro, ISBN: 978-3-8305-1182-3

Subskriptionspreis bis zum Erscheinen des letzten Bandes (Friihjahr 2007) fiir das ge-
samte Lernsystem in 10 Binden im Schuber nur 198,- Euro.
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