1. Fihrungskrifte im Unternehmen

1.1 Unternehmensfiihrung und Fiihrungskrifte

Innerhalb einer grundsitzlich auf Konkurrenzkampf eingestell-
ten Umwelt arbeiten Tausende von Unternehmen des Handels,
des Gewerbes und der Industrie, teils mit dem ehrgeizigen Ziel,
weiter zu expandieren, teils mit dem bescheideneren, wenigstens
den gegenwirtigen Stand zu halten. Wie ,gut* oder wie
»schlecht® werden ste gefiihrt? Der Unternehmenserfolg gibt
nicht immer Aufschlufl iiber die Giite der Unternehmensfith-
rung. Manch ein durchaus gut gefiihrtes Unternechmen kann
aus Griinden, die jenseits seiner Einflufsphire liegen, voriiber-
gehend weniger erfolgreich sein, wihrend andere durch eine
vielleicht zufillige Entwicklungswelle ihrer speziellen Branche
voriibergehend hochgetragen werden. Sind solche woriberge-
henden Einfluflffaktoren bei der Beurteilung der Leistung der
Unternehmensfiihrung zu beriicksichtigen? Ist wirtschaftlicher
Erfolg oder Miflerfolg allein iiberhaupt ein geeigneter Mafi-
stab?

Die Kunst, ein Unternehmen mit einer komplexen Personal-
und Organisationsstruktur zu fithren, ihnelt weitgehend der
Kunst, ein grofies Sinfonieorchester zu dirigieren. Der Dirigent,
der schwungvoll das Podium betritt, sieht sich einer Ansamm-
lung von Spezialisten, jeder ein Meister seines Faches, gegen-
{iber. Jeder einzelne verfiigt iiber eine eigene Motivationsstruk-
tur, eigene Zielvorstellungen, ein eigenes Wertesystem und —
vor allem — iiber eine eigene Einstellung zur Gemeinschaft,
dem Orchester, und dessen Leistung. Als Einzelpersonen sind
sie jedoch nicht in der Lage, die Leistung hervorzubringen,
die sich ihr Dirigent vorgenommen hat. Die Analogie zu einem
modernen Groflunternehmen ist leicht herzustellen. Die Auf-
gabe der Fithrungskraft, gleichgiiltig welchen ,Rang® im Un-
ternehmen sie bekleidet oder welche Bezeichnung sie trigt, ist
die Kombination der Kenntnisse und Fihigkeiten ihrer Mitar-
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beiter nach ihren eigenen Vorstellungen und damit die Ein-
ordnung der Einzelleistung in ein zielorientiertes Gesamtsystem.
Hierbei hat sie vor allem dafiir Sorge zu tragen, daff nicht
einzelne Personen oder Gruppen iibergewichtigen Einflufl ge-
winnen. Die Fiihrungskraft im wirtschaftlichen Unternehmen
sieht sich dabei den gleichen Schwierigkeiten gegeniiber wie
ein Dirigent, unter dessen Musikern sich eine Anzahl von be-
sonders hervorragenden Solisten befindet. Seine Aufgabe ist es,
aus einer Vielzahl unterschiedlicher Einzelleistungen einen
homogenen Gesamtklang, den Orchesterklang, zu formen. Auf-
grund seines Beurteilungs- und Entscheidungsvermégens und
nach seinen Fiihrungsqualititen wird das Gesamtprodukt ent-
weder gut oder schlecht sein, das Unternehmen viel, wenig
oder gar keinen Erfolg haben. Erst hier endet die Uberein-
stimmung zwischen einer Fiihrungskraft im wirtschaftlichen
Unternehmen und einem Orchesterdirigenten. Die Unterneh-
mensleitung kann nimlich ihre Koordinierungsfunktion nicht,
wie es ein Dirigent durchaus vermag, allein erfiillen; sie braucht
Mitarbeiter. Fihrungsteams miissen zur Leitung des Unter-
nehmens gebildet werden. Mitarbeiter, die sich fiir solch quali-
fizierte Positionen eignen, sind jedoch knapp. Dieser qualitative
und quantitative Engpafl kann nur durch

O Management-Forschungsprogramme,
um Theorie und Praxis erfolgreicher Unternehmensfithrung
transparent zu machen, und durch

O Management-Entwicklungsprogramme,
um die gewiinschten Fiihrungsfihigkeiten und die Fiih-
rungsbereitschaft den Mitarbeitern zu vermitteln,
iiberwunden werden.

Aufgabe der Unternehmensleitung wird es dabei zunichst sein,
Mitarbeiter mit Entwidklungspotential zu finden. Personalaus-
wahl und -entwicklung war und bleibt eine der wesentlichsten
Aufgaben der Unternehmensfithrung, ganz gleich ob es sich
um Mitglieder des Vorstandes oder einen Hilfsarbeiter handelt:
Der Mensch im Unternehmen ist ungeachtet der technischen
Entwicklung der wesentliche Produktionsfaktor, der bedeutend-
ste Aktivposten gebliecben. Bereits vor Jahrzehnten antwortete
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Andrew Carnegie auf die Frage, was er denn — wenn er
entweder seine Produktionsstitten oder seine Mitarbeiter auf-
geben miifite — unbedingt behalten wiirde: ,Meine Mitarbeiter
— denn mit ihnen kénnte ich ohne weiteres mein Unternehmen
von neuem aufbauen.”

Auch der Vorstandsdirektor eines der grofiten Unternehmen
der Elektrogerite-Industrie in West-Deutschland, dessen Pro-
duktionsanlagen und Maschinen fast vollstindig in Ost-Berlin
verblieben waren, teilt diese Ansicht: ,Die Ingenieure, Meister
und Facharbeiter kamen mit der Unternehmensleitung in den
Westen; allein mit diesen waren wir in der Lage, unsere ge-
samte Produktion wieder aufzunehmen.“ Mit Finden und Hal-
ten von qualifizierten Mitarbeitern ist die Leitungs-Funktion
»Personal“ aber heute keineswegs mehr ausreichend erfiillt: Ein
anerkannter britischer Fachmann fiir Unternehmensfiihrung
und Management-Ausbildung forderte bereits vor Jahren: ,Ein
Unternehmen mit einem hohen Grad an Arbeitsteilung und mit
dieser Arbeitsteilung entsprechend spezialisierten Mitarbeitern
steht vor dem Problem, aus den jungen Spezialisten Fiihrungs-
krifte hoherer Ebenen mit ,allgemeineren®, ,entspezialisierten
Aufgaben zu entwickeln. Der Erfolg an einer beliebigen Stelle
im Unternehmen darf in keinem Fall als ausreichendes Mafl
fiir die Eignung fiir einen Aufgabenbereich auf hoherer Fiih-
rungsebene herangezogen werden. Dies deshalb, weil hé&here
Positionen in aller Regel ginzlich anders strukturierte Anfor-
derungen stellen und dementsprechend auch ganz andere Fihig-
keiten und Kenntnisse erfordern.* Eine so weitgehende Gewich-
tung der Qualitit und der Quantitit spezieller Fithrungsfihig-
keiten und Fithrungskenntnisse wird heute noch keineswegs all-
gemein akzeptiert.

Es hat sich gezeigt, daf8 eine grofle Zahl von Fiihrungskriften
bisher nicht in der Lage war, kreative und leistungsfihige
Teams von Mitarbeitern auf héberer Ebene aufzubauen und so-
mit Teams zu bilden, die Probleme erkennen und L&sungen
finden kdnnen, noch bevor die entwickelten Strategien und
Taktiken bereits wieder durch externe Verinderungen iiberholt
sind. Mifiverstandene Eigen- und Unternehmens-Interessen,
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mangelhafte Planung und Organisation, angenommener und
tatsichlicher Zeitdruck zihlen zu den hiufigsten Ursachen fiir
dieses Versagen. Einen wesentlichen Anteil daran hat auch der
immer wieder festzustellende Mangel an theoretischen Grund-
lagen im Bereich der Unternehmensfijhrung. Eine solche Theo-
rie hitte die Aufgabe:

O erstens, der Wirtschaft allgemeine Aufschliisse iiber die
Funktion und die Entwicklung von Fiihrungskriften zu
geben und

O zweitens, den in den einzelnen Unternehmen titigen Fiih-
rungskriften konkret zu sagen, was sie zur Losung speziel-
ler Fille zu unternehmen hitten.

Bislang wurden Forschungsprojekte dieser Zielstellung und
Reichweite noch nicht in Angriff genommen. Dennoch beginnt
man, sich nunmehr auch in der Unternehmenspraxis mit theore-
tischen Fragen der Unternehmensfithrung und insbesondere der
Fithrungsfunktion ,Personalfindung und -entwicklung® zu be-
fassen.

In einem jiingst in einer Fachzeitschrift erschienenen Artikel,
der sich mit einer Analyse der Spitzen-Fithrungsfunktionen
beim zweitgréfiten Automobilproduzenten der Welt befaflt,
wird die Arbeits- und Funktionsteilung zwischen Henry Ford
I1., Ford-Prisident Arjay Miller und Ford-Vize-Prisident
Charles Patterson dargestellt: ,Grundsitzlich befafit sich
Henry Ford mit der langfristigen, strategischen Planung und
der Personalentwicklung, Miller mit den Funktionen ,Finanz-
wesen®, ,Marketing® und der ,Zentralen Verwaltung‘, Patterson
mit dem Gesamtgebiet der Produktion.“ Dies macht das Ge-
wicht der Fiihrungsaufgabe ,Personalentwidklung® deutlich.

In einer Periode weitreichender Verinderungen, die von einem
hohen Mafl an Unsicherheit und Orientierungslosigkeit beglei-
tet werden, in Zeiten bedrohlicher Entwicklungen der Kosten-
Ertrags-Schere, unsicherer Steuerentwicklung und eines merk-
bar auffrischenden internationalen Konkurrenz-Windes, sind es
gerade die Gebiete ,Personalentwicklung® und ,Strategische
Planung®, in denen sich die Unternehmensleitung bewihren
mufl. Erfahrene Fithrungskrifte lassen sich nur wenig von
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kurzfristigen Erfolgen, die durch konzentrierte und konzer-
tierte Public-Relations-Feldziige oder durch externe Einflisse
der Gesamtwirtschaftsentwicklung erzielt werden, beeindruk-
ken. Sie wissen, dafl eines der untriiglichsten Kennzeichen er-
folgreicher Unternehmensfithrung das ,Lebensalter® und die
langfristige Entwicklung des Unternehmens im Rahmen seines
Zweiges bzw. der Gesamtwirtschaft ist. Sie wissen, dafl gut ge-
fiihrte Grofunternehmen und Konzerne allesamt Krieg, De-
pression, Rezession, ja selbst die Phase der Hochkonjunktur
iiberstanden haben.

Im Bereich der Personalentwidklung, in dem so viel von sub-
jektiven und irrationalen Faktoren beeinfluflt wird, finden sich
wesentlich mehr Fehlermébglichkeiten als in anderen Unterneh-
mensbereichen. Ein Fehlgriff in der Auswahl von Fithrungs-
kriften aber kann ein Unternehmen wesentlich teurer zu ste-
hen kommen als eine Fehlspekulation im finanziellen Bereich.
Ein einziger falsch ausgewihlter Vorstandsdirektor kann das
Wachstum, ja sogar den Fortbestand eines Unternehmens viel
eher in Gefahr bringen als ein noch so grof angelegtes Mar-
ketingprogramm, das sich bedauerlicherweise als Fehlstrategie
herausstellt. Trotz all dieser eminenten Gefahren, die den Un-
ternehmen lingst bewuflt sein miifiten, weisen die gegenwirti-
gen Verfahren der Personalauswah! und -entwicklung ein im
Vergleich zu allen anderen Bereichen wirtschaftlicher Titig-
keit immer noch besonders hohes Mafl an Unsicherheit und
Ungenauigkeit und einen weitgehenden Mangel an Planung
und Organisation auf. Die Ursachen dieses offensichtlichen
Mangels an effektiven Verfahren zur Auswahl von Fithrungs-
kriften scheinen vor allem in der Komplexitit der mensch-
lichen Persdnlichkeit zu liegen; komplex insbesondere vergli-
chen mit den relativ transparenten und erklirbaren Strukturen
und gegenseitigen Abhingigkeiten in Bereichen wie ,Produk-
tion“, ,Finanzwesen® und ,Marketing®. Viele Unternehmen
haben sich an ,Betriebspsychologen® gewandt und so versucht,
die Verantwortung fiir diesen Bereich abzuschieben. Was er-
wartete man von den Betriebspsychologen? Sie sollten eindeutig
feststellen, ob ein Kandidat fiir eine hShere Fiithrungsposition
neben seinen Fiihrungs- und Fachkenntnissen auch iiber die Per-
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sOnlichkeitsmerkmale, wie sie von hoheren Fiihrungskriften er-
wartet werden, verfiigt. Man kann auf diese Weise das Pro-
blem loswerden — 18sen kann man es nicht!

Meist basiert die Auswahl der Mitarbeiter auf einer relativ
diirftigen Kenntnis der menschlichen Persénlichkeitsstruktur.
Die fiir die Personalauswahl letztlich Verantwortlichen wissen
vor allem meist nicht, wie sie die Einzelbeobachtungen und
-informationen iiber einen Mitarbeiter systematisch zu einem
Gesamtbild zusammenfiigen sollen. Oft muff man daher bei
der Personalauswahl schliefllich auf so unbestimmbare Faktoren
wie ,Gefiihl®, , Menschenkenntnis“ oder , Intuition® zuriick-
greifen,

1.2 Kreativitit und imaginative Unternehmensfiihrung

Der Terminus ,Entwicklung® wurde bislang vorwiegend im
naturwissenschaftlich-technischen Sprachgebrauch verwendet.
Im Mittelpunkt des geplanten und organisierten Bemijhens um
»Management-Entwicklung® stehen jedoch nicht technische Ver-
fahren, funktionierende Prozeduren — sondern Menschen. Die
~Entwicklungstechnologie® bleibt lediglich Instrument.

Menschen im Unternehmen, Fach- und Fithrungskrifte wer-
den stindig mit dem Phinomen Verinderung und Entwicklung
konfrontiert. Dennoch tendieren auch sie als unvollkommene
menschliche Individuen dazu, lieber bei Bekanntem zu verhar-
ren, als dem Abenteuerlichen, Unsicheren nachzujagen; ,Aben-
teuer® verstanden als permanente Motivation, in neue Gebiete
einzudringen, Neues auszuprobieren, zu erforschen. Diese Nei-
gung zu Sicherem und Vertrautem macht es dem Menschen
im allgemeinen schwer, Wandel und Entwicklung als integrale
Bestandteile des eigenen tiglichen Lebens zu begreifen.

Gelingt es der Unternehmensfilhrung nicht, Kreativitit und
Einfallsreichtum im Gesamtunternehmen zu férdern und zu
erweitern, eine entwicklungsorientierte Atmosphire zu schaf-
fen, in der neue, stimulierende Ideen geboren werden, wird es
mit Sicherheit sehr bald mit ,Problem-Fithrungskriften“ kon-
frontiert sein. Kennzeichen solcher Problem-Fiihungskrifte
sind u. a.: Widerstand gegen jedwede Neuerung oder Verinde-
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rung im Unternehmen, dementsprechend wenig oder kein Inter-
esse an der eigenen Weiter-Entwicklung. Unternehmen mit sol-
chen Problem-Mitarbeitern miissen unverziiglich und ohne per-
sonliche Riicksichtnahme die Funktionsbereitschaft und Funk-
tionsfahigkeit der eigenen Unternehmensleitung iiberpriifen,
ehe auch die loyalsten Mitarbeiter peinliche Fragen iiber einen
Mangel an Kreativitit und Entwicklungsorientierung ihrer Un-
ternehmensfishrung zu stellen beginnen.

Unternehmensziele werden dann und nur dann vollstindig er-
reicht werden konnen, wenn das Maximalpotential jedes ein-
zelnen Mitarbeiter eingesetzt wird. Fithrungskrifte, die den
Anschluf an die Weiterentwicklung ihrer einstmals erworbenen
Kenntnisse und Fihigkeiten versiumt haben, beschweren das
Unternehmen in des Wortes engster Bedeutung; dem Unter-
nehmen bleibt als Ausweg meist nur der Ersatz durch andere
Mitarbeiter, wobei in der Regel betrichtliche Kosten anfallen.
Zudem ist oftmaliger Personalaustausch nicht nur unwirtschaft-
lich, sondern fiihrt auch zu Storungen in der Ablauforganisation
des Unternehmens. Eine solche rigorose Personalpolitik kann
durch die Beispielsfolgerungen fiir andere Fiihrungskrifte ge-
rechtfertigt werden, sie ist aber kein Ersatz fiir Imaginative
Unternebmensfiibrung. Ausschlieflich und ohne Begleitmafi-
nahmen verfolgt, fitlhrt sie in der Regel zur Verschwendung
menschlicher Ressourcen, bedeutet sie doch den Verlust von
an und fiir sich erfahrenen Mitarbeitern, die lediglich mit den
neuesten Entwicklungen nicht mehr Schritt balten konnten
oder wollten. Wir sollten daher die Frage stellen: Ist das
Unternehmen an dieser Fehlentwicklung nicht vielleicht selbst
schuld, weil es gegen das Veralten nichts unternommen hat?

»Imaginative Unternehmensfiihrung® bedeutet Friiherkennung
von Problemen und Entwicklung langfristiger Losungsstrate-
gien: Management-Entwicklungsprogramme miissen dement-
sprechend auch mégliche zukiinftige Verluste von Fithrungs-
und Fachkriften mit einbeziehen. Stetes Suchen nach Nach-
wudhsfithrungskriften wird somit unabdingbar. Imaginative
Unternehmensfithrung im Personalbereich bedeutet unter an-
derem: Etablierung von Personalentwicklungs-Programmen,
Ermittlung und stindige Uberpriifung des Potentials der ein-
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zelnen Mitarbeiter und deren Entwicklung. Noch so gut ge-
meinte traditionsorientierte Personalstrategien werden die ge-
eigneten Antworten auf die Fragen und Probleme des 21. Jahr-
hunderts nicht geben kdnnen — es fehlt an vorausschauendem
Denken und Planen, es feblt an Phantasie und Imagination.
Wirtschaftlicher Erfolg und technischer Vorsprung implizie-
ren Wachstum und Dynamik. Thre Voraussetzung ist vor allem
menschliches Talent: Spezialisten, die in der Lage sind, die Pla-
nung, Budgetierung, Programmerstellung, Durchfiihrung und
schliefflich die Kontrolle der gesamten Management-Entwick-
lung durchzufiihren und somit das breite Aufgabenspektrum
von der Management-Forschung bis zur Fiithrungspersonal-
organisation und individuellen Karriereplanung zu bewiltigen.
Dies gilt iibrigens nicht nur fiir das einzelne Unternehmen,
sondern auch fiir die menschliche Gesellschaft insgesamt.
Wirtschaftliches Wachstum und technischer Vorsprung erfor-
dern grundlegende Vorbedingungen; dabei sollten mindestens
folgende Schwerpunkte gebildet werden:

Einrichtung eines permanenten Management-Entwicklungs-
programmes mit dem Ziel, rechtzeitig geistiges Potential
fiir das rasch wachsende Unternehmen bereitzustellen,

Diversifikation mit dem Ziel der Sicherung des Unterneh-
menswachstums bei gleichzeitiger Chancenmehrung und
Risikominderung,

erhthte Aufwendungen fiir grundlegende und angewandte
Forschung sowie Entwicklung neuer Produkte,

Etablierung eines Personal-Agquisitionsprogrammes ein-
schlieflich der Suche nach Unternehmen mit unter-entwik-
keltem Potential,

Verstirkung der Bemiithungen um Internationale Koopera-
tion und permanentes Marketing zur Eroffinung neuer Ab-
satzmirkte,

Finanzielle Vorsorge zur Absicherung schnellen Wachstums,
Entwicklung eines langfristigen Planes zur Kapitalisierung
kiinftiger Marktchancen.
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Traditionelle Organisationsformen wirtschaftlicher Unterneh-
men orientieren sich u. a.:

O an den Unternehmensfunktionen,
O an den Unternehmenszielen,

O an den erzeugten Produkten,

O an den Standorten.

Die Gewichte dieser Einfluffaktoren erfuhren erst durch die
Erkenntnis vom Menschen als dem wichtigsten unternehme-
rischen Faktor entscheidende Verinderung. Erst seit etwa
10 Jahren beriicksichtigt man den Umstand, daf} keinerlei
unternehmenspolitische oder organisatorische Verinderung
ohne volle Beriicksichtigung des Faktors ,Mensch“ denkbar ist.
Dies gilt in ganz besonderem Mafle fiir die Management-Ent-
wicklung. Dazu kommt noch, daf die Anforderungen an Fiih-
rungskrifte und deren Einstellung und Fihigkeiten iiberpro-
portional zum Wachstum des Unternehmens einerseits, zur Aus-
weitung der Mirkte und zur quantitativen und qualitativen
Zunahme der Konkurrenz andererseits steigen.

Michael L. Haider, Vorstandsvorsitzender der Standard Oil
of New Jersey, definierte Wesen und Umfang: ,Management-
Entwicklung bat keinen faflbaren Beginn, keinen steten Ver-
lauf, keinen erkennbaren Endpunkt. Es zeigen sich keine kla-
ren und gleichbleibend verlaufenden Linien, wie sie Zeichner
von Organigrammen mdgen. Die Entwiklung von Fijhrungs-
kriften ereignet sich im permanenten Wechselspiel von Ex-
periment und Verinderung. Man kdnnte sie als das perma-
nente Sichbefassen der Unternebmensfiibrung mit den Proble-
men der Entdeckung, Férderung und Entwicklung unternehme-
rischen Talents definieren; jedes Mittel und jede Methode kann
— wenn sie fiir den Zweck geeignet erscheint — herangezogen
werden. Folgende vier Aspekte sind vor allem zu beriicksich-
tigen:

O die Verantwortung der Unternebmensfibrung fiir die
Management-Entwidcklung,

O Management-Entwicklung als Gegenstand der Forschung,

2 Chorafas/Ortner, Fihrungskrifte im Betrieb



18 1. Fithrungskrifte im Unternehmen

O Management-Entwicklung als stindiges Uberpriifen der an-
gewandten Verfabren,

O Management-Entwicklung als Fiébrungsaufgabe auf allen
Stufen und in allen Bereichen.”

Der Erfolg wirtschaftlicher Unternehmen wird zu einem Grof-
teil davon abhingen, wie weit es gelingt, kontinuierlich Fiih-
rungskrifte aller Verantwortungsbereiche mit entsprechender
Eignung und Neigung bereitzustellen. Das geplante Finden und
Entwickeln von Fiihrungskriften und Nachwuchsfilhrungs-
kriften ist daher zu Recht zu einer der wichtigsten Unterneh-
mensfunktion, die in der Zukunft weiter an Bedeutung und Be-
achtung zunehmen wird, geworden. Der ,Planung® dieser
Funktion kommt zentrale Bedeutung zu; gelegentliche, unge-
plante, nichtkoordinierte oder nichtintegrierte Aktionen werden
den gewiinschten Erfolg nicht erzielen kdnnen.

In einem integrierten Gesamtplan soll Management-Entwick-
lung das Erreichen der im folgenden formulierten sechs grund-
legenden Grobziele erméglichen:

O Motivierung aller Fiihrungskrifte, optimale Leistung in
ithren gegenwirtigen Positionen zu erbringen; Uberpriifung
der optimalen Stellenbesetzung (Wurde die betreffende Po-
sition dem optimal geeigneten Mitarbeiter {ibertragen?).

O Sicherung einer kontinuierlichen Personalbedarfsdeckung
(Personalreserve) fiir alle Entscheidungsstufen und Funk-
tionsbereiche; Bereitstellung einer ausreichenden Anzahl von
qualifizierten Kandidaten zur Auswahl durch die Unter-
nehmensfithrung fiir zukiinftigen Bedarf.

O Erweiterung individueller Anlagen und Fibigkeiten; mog-
lichst friihzeitige Entdeckung von Mitarbeitern mit Ent-
wicklungspotential, Motivierung dieser zu Selbstentwick-
lung ihrer Fithrungsfihigkeiten und Weiterbildung durch
formale Ausbildungsprogramme sowie durch Ubertragung
entsprechender Aufgaben und Kompetenzen.

O Motivierung aller Fiihrungskrifte (unabhingig von ihrer
gegenwirtigen Position, ihrer Herkunft, ihrer bisher absol-
vierten Ausbildung bzw. ihres Bildungsgrades), ihr Lei-
stungsniveau weiter anzuheben und ihre individuellen Be-
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mithungen auf die objektiven Erfordernisse nach Weiter-
entwicklung abzustimmen.

O Einrichtung, Strukturierung und Erhalt eines effektiven
Fiibrungsteams mit folgenden Charakteristika:

— innowvatorisch (zu permanenter Weiterentwicklung fihig
und bereit),

— geschult in den neuesten Filhrungsmethoden und Tech-

niken (wobei die Stufe des ,Konnens* erreicht werden

muf),

— kritisch, die eigene Effektivitit und die Effektivitit des
Teams iiberpriifend und verbessernd.

O Aufbau einer Personalreserve, die bei Bedarf sofort oder
ohne wesentlichen Zeitverzug abrufbar ist; Entwicklung
von Personalbedarfsprognosen; Sammlung von Informa-
tionen iiber sofort oder spiter zu beférdernde Fiihrungs-
krifte bzw. Nachwuchsfiihrungskrifte.

Diese Ziele stehen wohl in direktem Widerspruch zu den mei-
sten traditionellen Verfahren, bei denen die Auswahl und Be-
forderung meist nach zwar wohlerworbenen, aber oft blof}
wersessenen Rechten (die bei mehreren Kandidaten regelmifig
in Konkurrenz zu einander standen) erfolgte. Bis in jiingster
Zeit nahm man einfach an, dafl sich in einer beliebigen Gruppe
von Mitarbeitern, die gleichzeitig in ein Unternehmen eintra-
ten, eine ausreichend grofle Anzahl von potentiellen Fithrungs-
kriften befinde. Weiter nahm man an, daf sich diese Mitar-
beiter wihrend ihrer Titigkeit im Unternehmen selbstindig
weiterbilden und Schritt fiir Schritt ihre zunichst nur laten-
ten Management-Fihigkeiten und Kenntnisse auch ohne spe-
ziell organisierte Unterstiitzung von auflen entwickeln wiir-
den. Heute hingegen hat man erkannt, dafl dieser an sich mog-
liche Prozef der Selbstentwicklung nicht schnell genug abliuft,
um den bereits jetzt feststellbaren zukiinftigen Bedarf an Fiih-
rungskriften zu decken. Fithrungskrifte und Nadchwuchsfish-
rungskrifte ,,wachsen® nicht ohne weiteres aus der Organisa-
tionsstruktur der Unternehmen; die unsystematischen Eigen-
aktivititen miissen durch eine systematische Management-Ent-
wicklung erfafit werden.
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1.3 Management-Entwicklung
im Rahmen der Gesamt-Personalpolitik

Das Makrosystem Wirtschaft ist durch eine Menge schwer
durchschaubarer Beziehungsgeflechte, die sich gegenseitig und
auch das Gesamtsystem beeinflussen, durchdrungen. Wenn
iiberhaupt irgend jemand, dann kénnen nur die Unternehmens-
filhrungen selbst diese Einzel- und Gesamtsysteme erkennen
und erfassen. Auch Einzelunternehmen sind nicht blof eine
Menge lose verbundener, sich nicht verindernder Einheiten.

Erst wenn man Verfahren und Verhaltensweisen der Unter-
nehmen als Gesamtsysteme untersucht, kdnnen auch Fehler-
und Schwachstellen, die sonst an den Nahtstellen und in Uber-
schneidungsbereichen unentdeckt geblieben wiiren, rasch er-
kannt werden. Verbindungsstellen und Trennlinien kdnnen un-
tersucht, Abweichungen simuliert und schlieflich in den ver-
schiedenen Unternehmensbereichen (wie Forschung, Produk-
tion, Lagerhaltung, Marketing usw.) ausgeglichen werden.

Eine isolierte Betrachtung eines bestimmten Teilbereiches im
Unternehmen kann dessen Funktionen und Gestaltungsprinzi-
pien nicht vollstindig und richtig wiedergeben. Auch die Ent-
wicklung des Fithrungspersonales kann nur in engem Zusam-
menhang mit der Gesamt-Personalpolitik des Unternehmens
gesehen werden. Wir unterstellen zunichst, dafl es fiir jedes
Unternehmen von Vorteil ist, seinen Personalstand und sein
Personalpotential im Hinblick auf die Erfordernisse einer kiinf-
tigen Entwicklung zu bewerten; hierzu miissen Basisschitzun-
gen angestellt werden. Auf der Grundlage des dabei errech-
neten Bedarfes ist ein Personalbedarfsdeckungsplan und ein Plan
zur Entwicklung eines ausreichenden Personalangebotes auf-
zustellen mit dem Ziel, dem Unternehmen zu jedem Zeitpunkt
eine ausreichend grofle und qualifizierte Personalreserve zur
Verfiigung zu stellen; die Fiihrungskrifte und Nachwuchsfiih-
rungskrifte werden durch die , Fithrungspersonal-Planung“ er-
faflt. Diese umfaflt alle Mittel und Methoden, mit denen ein
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Unternehmen sicherstellt, daf es die in qualitativer und quan-
titativer Hinsicht geeigneten Mitarbeiter zur richtigen Zeit in
den richtigen Positionen eingesetzt hat. Die Fiihrungspersonal-
Planung liuft in zwei Phasen ab:

O Ermittlung des zukiinftigen Bedarfs — Fibrungspersonal-
Prognosen,
O Konzeption und Durchfiihren personalpolitischer Mafinah-
men — Fiibrungspersonal-Bedarfsdeckung.
Durchfiihrung und Kontrolle dieser Aktivititen sollten durch
die Unternehmensfithrung zentral erfolgen; die Fihrungsper-
sonal-Planung ist in den Finanzplinen und den diesen zu-
grundeliegenden Ertragsprognosen der Unternehmen verankert.
Bei der Einrichtung von Management-Entwicklungsprogram-
men werden viele Unternehmen zunichst Barrieren von be-
wuflitem oder unbewufitem Konservativismus {iberwinden miis-
sen. Durch mindestens eine dieser Vorstellungen ist die Idee
der ,Management-Entwicklung® in Europa an einem kritischen
Punkt angelangt: Die fest verwurzelte Uberzeugung, dafl die
durchaus bewihrten traditionellen Verfahren es nicht nétig
machen, erfahrene und bislang erfolgreiche Mitglieder der Un-
ternehmensleitung zuriick zur Schulbank zu schicken.
Auch traditionsverhaftete Fithrungskrifte miissen zumindest
die Relevanz der hier angeschnittenen Probleme fiir ihre Un-
ternehmen erkennen. Der Mensch im Unternehmen muff sich
schneller und weiter als die Anforderungen entwickeln, die
die ihm iibertragenen Aufgaben stellen. Nur so kann er
zum Wachstum des Unternehmens und nicht nur zur Erhaltung
des Status quo beitragen. Bis heute haben sich bedauerlicher-
weise nur wenige Unternehmen Gedanken dariiber gemacht,
was ihre Mitarbeiter insgesamt zur Entwicklung beitragen, wel-
ches Entwicklungspotential sie bereitstellen kdnnten. Die Be-
antwortung dieser Fragen wurde in der Zwischenzeit immer
dringender: Fihige Mitarbeiter, die nicht ausreichend Gelegen-
heit zur Weiterentwicklung erhalten, wechseln immer hiufiger
das Unternehmen.
Die Notwendigkeit der Management-Entwicklung resultiert
unter anderem aus immer wieder begangenen Fehlern im Fiih-
rungsbereich:
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— Mitarbeiter, die bestimmte Probleme l8sen sollen, verschwei-
gen oft ihre Unkenntnis der Gesamtsituation und der ein-
zelnen Bedingungen, um nicht als uninformiert zu erschei-
nen,

— Fiihrungskrifte erhalten vorgefafite Ansichten und vorfa-
brizierte Urteile stets dann, wenn sie ihre Mitarbeiter in
Versuchung fithren, Antworten zu geben, die sie selbst ho-
ren wollen,

— Ehrgeizige, konkurrierende Mitarbeiter verdrehen oder ver-
schleiern Fakten, die zur Annahme eines Projektes fiihren
kénnten, weil sie ein vitales Interesse an dessen Ablehnung

haben,

— Stress-Situation verhindern oder erschweren den sinnvollen
Gebrauch moderner Fiithrungs-Instrumente wie quantitative
Verfahren oder EDV-Anlagen.

Der Erfolg von historischen Entscheidungen diente lange Zeit
als ,Argument“ gegen als ,modernistisch® disqualifizierte In-
strumente rationaler Unternehmensfithrung. In der Regel rei-
chen die Wurzeln unternehmerischer Entscheidungen jedoch
weit tiefer als man es bei oberflichlichen Untersuchungen zu-
niachst erkennen kann. Eine Grofizahl von Fehlentwicklungen
und Krisen in der Wirtschaft kann unvollstindiger Analyse
und fehlerhafter Diagnose zugeschrieben werden. Dieses
Ensemble von Unvollstindigkeit, Fehlerhaftigkeit und Mifler-
folg wird zum Modell zufallsverhafteter Fiihrungskrifte. Ge-
rade diese miissen in erster Linie die Unzulinglichkeit ihrer
»Verfahren® erkennen. Rationale Unternehmensfiihrung erfor-
dert dariiber hinaus besonders intensive Anstrengungen auf dem
Gebiet der Mitarbeiter-Entwicklung. Fiir viele Fithrungskrifte
liegt dabei die Hauptschwierigkeit in grundsitzlicher Abnei-
gung gegen Verinderungen, gleich in welchem Bereich.
Zusammenwirken von Management-Forschung und Manage-
ment-Entwicklungs-Praxis ist Voraussetzung fiir mehr Effekti-
vitit und Transparenz der Entscheidungsfunktionen und Ent-
scheidungsprozesse. Eine Neuorganisation kann nur durch
schrittweise, kooperative Reform und nicht durch radikales
und unkritisches Verwerfen bestehender Fiithrungsmodelle reali-
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siert werden. Keine Neustrukturierung der Unternehmensfiih-
rungskonzepte darf den Bereich der Personalentwicklung im
allgemeinen und den der Management-Entwicklung im beson-
deren aussparen, da durch den Druck der permanenten Evolu-
tion, der technologischen Entwicklung und der immer schirfe-
ren Konkurrenz der Bedarf an dynamischen und schdpferischen
Fithrungskriften steil ansteigen wird.

Die Bedeutung der Fiihrungs-Personalinfrastruktur einschlief-
lich der Personalreserven fiir das Unternehmenswachstum wird
bereits allgemein anerkannt. In internationalen Konzernen er-
geben sich zusitzliche Entwicklungsprobleme, wie mir ein lei-
tender Angestellter eines international stark engagierten bri-
tischen Konzerns erliuterte: ,In unserem Unternehmen finden
Sie bereits heute eine betrichtliche Zahl auslindischer Mitar-
beiter in hohen Fiihrungspositionen innerhalb unserer Londoner
Zentrale. Der Einsatz von Englindern in der Fithrung unserer
ausldndischen Unternehmenszweige wird laufend reduziert, die
Fithrung somit allmihlich in die Hinde von Mitarbeitern aus
den Standortlindern iibergeben.”* Gerade in internationalen
Unternehmen wird Management-Entwicklung zur unabding-
baren Voraussetzung fiir den Erfolg: als Idee, Modell und
Praxis. Wihrend meiner Titigkeit in multinationalen Unter-
nehmen wurde mir immer wieder erklirt, daf man Manage-
ment-Entwicklung nicht blof8 als Modeerscheinung betrachte.
Deshalb war die Finanzierung, obwohl die Unternehmenslei-
tungen die meist betrichtlichen Kosten der Programme nie
aufler acht lieflen, insgesamt nie in Frage gestellt.

Rationale Unternehmensfiihrung bedeutet auflerdem Offenle-
gung der Folgen der Management-Entwicklung. Es sollte z. B.
von vornherein bekannt gegeben werden, wenn die Programm-
teilnehmer nach ihren Leistungen ,gereiht® werden. Auch Un-
ternehmen, die dies nicht tun, bewerten in der Regel ihre Mit-
arbeiter nach den im Programm erreichten Ergebnissen. In die-
sem Fall wird die tatsichliche Bewertung erst durch einen Riick-
koppelungsprozefl erkannt: Erreicht eine bestimmte Anzahl
von Fithrungskriften ihr Leistungsziel nicht, so werden die In-
vestitionen in ihr Entwicklungsprogramm erst reduziert, dann
gestrichen.



24 1. Fithrungskrifte im Unternehmen

Zur Beurteilung der Fiihrungs-Personalpolitik sind schliefflich
nur zwei, zwar heikle aber entscheidende Fragen zu stellen:

Ist das Unternehmen imstande, die ,besten® Mitarbeiter fiir
seine Fach- und Fiihrungsbereiche zu gewinnen? Kann es auch
den Nachwuchs und seine Personalreserve im Unternehmen
halten? Hervorragende Mitarbeiter, die sich ihrer Fihigkeiten
bewuflt sind, tendieren spitestens dann dazu, das Unternehmen
zu wechseln, wenn sie erkannt haben, daf} sie den héchstmdg-
lichen Punkt ihrer Karriere in dem Unternehmen erreicht
haben. Sie werden hingegen bleiben, wenn sie Aufgaben iiber-
tragen bekommen, von denen sie noch nicht wissen, ob sie sie
bewiltigen kénnen: heraunsfordernde Aufgaben also. ,Wenn
ein Unternehmen in der Lage ist, klar und eindeutig auszu-
driicken, was es von seinen Mitarbeitern will“, erklirte eine
leitende Fiihrungskraft, ,wird es fiir einen qualifizierten Mit-
arbeiter wesentlich attraktiver, als es vielleicht selbst glau-
ben mag.“ Es geht letztlich darum, die besten Mitarbeiter zu
halten, indem deren maximale Entwicklung ermdglicht wird.
Dafiir muff das Unternehmen flexibel und dynamisch genug
sein, um stets neue, interessante und herausfordernde Aufgaben
und Funktionen anbieten zu kénnen und damit Mitarbeiter zu
motivieren, sich permanent weiter zu entwickeln.

Es ist die vordringlichste Aufgabe rationaler Unternehmens-
fiihrung, alle Quellen der Personalinfrastruktur zur Bildung
der Personalreserven innerhalb und auflerhalb des Unter-
nehmens zu erschliefen. Management-Forschung einerseits,
Management-Entwicklung und  Fithrungs-Personalplanung
andererseits sind unverzichtbare Voraussetzungen. Die Ent-
wicklungen der Unternehmensfilhrung der vergangenen Jahre
haben die Funktion der Erneuerung und Erweiterung der Fiih-
rungsfihigkeiten zu einer permanenten Aufgabe werden lassen,
aber erst wenige Unternehmen haben dies erkannt, und ganz
selten beschiftigt sich die Unternehmensspitze bereits selbst mit
diesen Problemen.



