4. Das Management-Entwicklungsprogramm

4.1 Das Management-Entwicklungsprogramm
fiir Nachwuchsfiihrungskrifte (MEN)

4.1.1. Das Programm wihrend des ersten Jahres

Unternehmen miissen sich bereits vor dem Eintreten von Eng-
passen im Fiihrungspersonalbereich Gedanken iiber deren Uber-
windung machen. Da ist es noch mdglich, mit Ruhe und Sorg-
falt die Stellenanforderungen der Fiihrungspositionen festzu-
legen, die innerhalb des Unternehmens vorhandenen Mitarbei-
ter zu iiberpriifen, auszuwihlen und den Bedarf an Ausbildung
und Entwicklung, der die optimalen Voraussetzungen fiir die
Ubernahme freiwerdender Stellen schafft, zu bestimmen. Die
daran anschliefend fiir das Programm erfafiten Mitarbeiter
werden zu diesem Zeitpunkt noch nicht fiir bestimmte Posi-
tionen ausgewihlt. Mitarbeiter aus dem Kreis potentieller Fiih-
rungskrifte sollen zunichst blof die entsprechende Ausbildung
erhalten, die sie zusammen mit ihren bisherigen fachlichen Fi-
higkeiten, Anlagen und Charaktereigenschaften in die Lage
versetzt, frei werdende Fiihrungspositionen zu iibernehmen.
Das Problem, bestimmte Mitarbeiter fiir freigewordene Fiih-
rungspositionen zu finden, wird so zum Problem von Bedarfs-
und Ersatzschitzungen sowie zur Aufgabe langfristiger Perso-
nal-Entwicklungs- und Ausbildungsplanung. Je frither das Ent-
wicklungsprogramm ansetzt, desto mehr Spielraum bleibt den
Unternehmen.

Fortschrittliche Unternehmen hatten recht bald erkannt, daf
der optimale Zeitpunkt fiir den Beginn der Management-Ent-
wicklung der ist, an dem der neue Mitarbeiter in das Unter-
nehmen eintritt. Bereits zu diesem Zeitpunkt werden erstmals
Weichen fiir die Karriere des Mitarbeiters gestellt; das bedeutet
fiir ihn die Notwendigkeit, eigene Fihigkeiten vom ersten Au-
genblick an zu entwickeln und erméglicht die Einbezichung
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auch der Leistungen, die er schon zu Beginn seiner Laufbahn
erbringt. Der Beginn der Laufbahn im Unternehmen ist gleich-
zeitig der giinstigste Zeitpunkt, um dem neuen Mitarbeiter die
Grundlagen der Unternehmensfilhrung zu vermitteln. Gleich-
zeitig konnen so frith wie méglich die charakterlichen Merk-
male des Kandidaten iiberpriift werden. Beim Eintritt in das
Unternehmen ist zu erheben, welche konkreten Probleme der
neue Mitarbeiter bisher l6sen konnte, an welchen Innovationen
er Anteil hatte, bevor er in das Unternechmen eintrat. Gleich-
zeitig sind die Wiinsche der neu eingetretenen Techniker, For-
scher, Datenverarbeiter, Verkdufer usw. und der potentiellen
Fihrungskrifte zu erfassen und zu beriicksichtigen. Werden
beispielsweise einem neuen Mitarbeiter Fiihrungsaufgaben iiber-
tragen, obwohl er sie gar nicht anstrebte, so ist fiir den even-
tuellen Miferfolg allein das Unternehmen verantwortlich!

Gleich nach dem Eintritt sollen die potentiellen Fithrungskrifte
durch die integrierte Management-Entwicklung erfafit werden;
sie werden in das Management-Entwicklungsprogramm fiir
Nachwuchsfithrungskrifte (MEN) einbezogen. In diesem Pro-
gramm sollte das Unternehmen seine Ansichten iiber zukiinftige
Fiihrungs- und Fachkrifte in hSheren Positionen darlegen, die
kiinftigen Anforderungen an die Filhrungskrifte exemplarisch
darstellen und sich an folgenden Grobzielen ausrichten:
O Erkennen des Leistungspotentials und Initiierung der Ent-
wicklung neu eingetretener Mitarbeiter, gleichgiiltig ob sie
im Fach- oder Fithrungsbereich eingesetzt werden sollen.

O Vergroferung des Anteils von solchen neuen Mitarbeitern,
die in der Lage sind, Fithrungsfunktionen zu iibernehmen.
O Anreiz fiir qualifizierte Hochschulabsolventen, in das Un-
ternehmen einzutreten.
Das Programm beginnt unmittelbar nach der Einstellung und
der Zuweisung zu einem bestimmten Vorgesetzten, dem der
neue Mitarbeiter wihrend einer etwa einjihrigen Probezeit un-
terstellt bleibt. Diese besonders ausgewihlten Fiihrungskrifte
sind verantwortlich einerseits fiir die Anleitung und Forderung
der personlichen Entwicklung der Teilnehmer am MEN, an-
dererseits fiir die Beurteilung von deren Fithrungsfihigkeiten
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und Fihrungseigenschaften, einschlieflich moglicher zukiinfti-
ger Entwicklungen. Der Leiter des MEN muf} die Leistungen
der jungen Mitarbeiter genau verfolgen. Sinnvollerweise ist er
direkt dem Verantwortlichen fiir die Personalentwicklung (zu-
meist der Personaldirektor selbst) unterstellt. Der Leiter des
MEN hilt vor Beginn des eigentlichen Programmes ein Kurz-
seminar ab, um die fiir die Entwicklung und Beurteilung der
Nachwuchsfiihrungskrifte Verantwortlichen einzuschulen. Die-
ses Seminar soll Verfahren zur Personlichkeits- und Leistungs-
beurteilung vermitteln und umfaflt Literaturstudium zur Mana-
gement-Entwicklung, Diskussionen und Gruppeniibungen zum
Problemkreis Mitarbeiterbeurteilung sowie die Vorbereitung
der praxisbezogenen Aufgaben, die den Teilnehmern am MEN
gestellt werden. Im Anschlufl daran veranstaltet der Leiter des
MEN einen in der Regel einwochigen Kurs, der den neuen
Mitarbeitern den Ubergang von der Schiilersituation an den
Universititen in die Berufswirklichkeit erleichtern und gleich-
zeitig in das Entwidklungsprogramm einfiihren soll. Ziele dieses
Kurses sind:

Prisentation der Ziele und des Ablaufes des MEN,

Motivierung der Teilnehmer, selbst die Entwicklung und Aus-
bildung zu betreiben,

Entwicklung von individuellen Entwicklungs- und Ausbil-
dungsplinen.

Eines der erfolgreichsten Entwicklungsprogramme, das ich
kennenlernte, umfaflte im ersten Jahr:

Beurteilungsgespriche (anhand von Fragerastern),
Fall-Diskussionen,

Entwicklungsgespriche,

Vortrige und Pflichtlektiire.

Der Leiter des MEN wirkte bei der Auswahl der betreuenden
Vorgesetzten mit, leitete die Ausbildungsseminare und die er-
forderliche Nachbetreuung und informierte die Unternehmens-
filhrung iber den Ablauf des Programmes und wie die Teil-
nehmer die gestellten Aufgaben erledigten.
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Wesentlichen Anteil am Erfolg eines Programmes hat die
Nachbetreuung:

Vierzehntigige Betreuerkonferenzen unter dem Vorsitz des
MEN-Leiters; dabei werden die bisher erbrachten Leistungen
der Programmteilnehmer besprochen.

Regelmiflige (in der Regel einmal monatlich) Treffen des
MEN-Leiters mit allen Programmteilnehmern.

Gemeinsame Gespriche mit Vorgesetzten und Teilnehmern
werden nach Bedarf vereinbart.

Am Ende des ersten Jahres werden jenen Teilnehmern, von
denen man annimmt, daf sie in absehbarer Zeit Funktionen
auf Abteilungsleiter-Ebene iibernehmen kdnnen, Aufgaben mit
héherem Schwierigkeitsgrad iibertragen. Mitarbeitern, die die-
ses Potential nicht erbringen, werden andere Anstellungs- und
Einsatzméglichkeiten empfohlen, damit auch die Nichtakzep-
tierten ohne den Makel des Miflerfolges die Funktion oder das
Unternehmen wechseln kdnnen.

4.1.2 Der Management-Grundkursus

Hochschulabsolventen, die sich im ersten Jahr besonders be-
wihrt haben, erhalten nun Gelegenheit zur Weiterentwicklung:
Sie konnen zur Teilnahme am Management-Grundkurs (fiir
Abteilungsleiter und vergleichbare Positionen) zugelassen wer-
den. Sinnvollerweise stiitzt man sich bei der Auswahl und Zu-
lassung auf die Beurteilung durch ihre Vorgesetzten wihrend
des ersten Jahres. Im Management-Grundkurs sind im wesent-
lichen folgende Themenkreise zu behandeln:

Rationale Entscheidungsfindung in wirtschaftlichen Unter-
nebmen:

Einfluflfaktoren der unternehmerischen Entscheidungen; gegen-
seitige Abhingigkeit und Beeinflussung der Faktoren ,Infra-
struktur des Unternehmens“, ,Stellung des Unternehmens in
seinen Mirkten® und ,Status des Unternehmens und seiner Mit-
arbeiter®.

Zieldefinition und Zielvorgabe:

Anhand ausgewihlter Unterlagen werden effektive Methoden
der Zieldefinition und der Zielvorgabe erarbeitet. In Einzel-
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und Gruppenarbeit werden Losungen zu traditionellen und
modernen Problemen der Zielvorgabe und Entscheidungsfin-
dung gesucht.

Logisches und kritisches Denken:

Logisches Denken und seine Relevanz fiir Entscheidungen im
Unternehmen; Erkennen von Fehlschliissen und subjektiven An-
nahmen in Entscheidungsbegriindungen; schliissige Argumenta-
tion fiir eingebrachte Vorschlige (praktische Ubungen mit Be-
urteilung durch die Kursteilnehmer); in den Veranstaltungen
mit Gastvortragenden erhalten die Teilnehmer Gelegenheit,
thre Argumentationsfihigkeit in Diskussionen mit Auflenste-
henden zu verbessern.

Interpretation und Verwendung quantitativer Daten:
Erhebung und Auswertung quantitativer Daten in allen Unter-
nehmensbereichen mit dem Schwerpunkt: Einsatz als Instru-
ment der Unternehmensfiihrung.

Miindliche und schriftliche Kommunikation:

Anhand ausgewihlter Beispiele aus der Literatur werden Fiih-
rungspersonlichkeiten, die Art und Weise, wie sie Ziele defi-
nierten und wie sie die Sprache als Instrument zur Uberzeu-
gung und Stimulierung ihrer Mitarbeiter einsetzen, dargestellt.
Ziel ist die optimale Prisentation von Ideen und Ansichten
mit dem Schwerpunkt ,Schriftliche Kommunikation®. Die
Ubungsarbeiten beziehen sich in der Regel auf die Inhalte des
Seminars.

Personlichkeitsentwicklung:

Eigenverantwortlichkeit des Individuums fiir seine Entwick-
lung; kritische Definition der personlichen Ziele; Entwicklung
der Entscheidungsbereitschaft durch Erkennen der Entschei-
dungsnotwendigkeiten; Einsicht in mdgliche Interessenkonflikte
und deren Beilegung; Verbesserung des zwischenmenschlichen
Verhaltens.

Die Teilnehmer werden wihrend des Kurses durch den Pro-
grammstab und den Lehrkérper beurteilt; die Beurteilungsun-
terlagen werden bei der Unternehmensleitung deponiert und
an die Kursteilnehmer und ihre Vorgesetzten getrennt weiter-
gegeben. Diese Beurteilung verleitht dem Kurs besonderes Ge-
wicht und vermittelt Auflenstehenden einen guten Uberblick
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iber Vorziige und Schwichen der Absolventen. Sie kann als
Entscheidungsgrundlage fiir die Ubertragung von Aufgaben
bzw. Funktionen herangezogen werden.

Wir empfehlen weitestgehende Flexibilitit in der Programm-
gestaltung und Anpassung an die Gegebenheiten des eigenen
Unternehmens. , Fertig-Programme*, wie sie derzeit noch ange-
boten werden, erfiillen ihre Aufgabe in der Regel nicht opti-
mal. Sich stindig wiederholende und gleichbleibende Seminare
tragen nur wenig zur Informationsmehrung bei, auflerdem
miissen in der Regel ganz spezielle Probleme, die in der Eigen-
art anderer Unternehmen begriindet liegen und daher nur von
geringem Wert fiir das eigene Unternehmen sind, mit dem
»Fertig-Kurs“ iibernommen werden.

Die Risiken, die die Einrichtung von Entwicklungsprogram-
men in sich bergen, diirfen nicht unterschitzt werden. Gefah-
ren bei der systematischen Entwicklung von Mitarbeitern mit
hohem Potential drohen durch den ,Kronprinz-Effekt* der
MEN-Absolventen, die zusitzliche Belastung der betreuenden
Vorgesetzten und die stindige Versuchung, Teilnehmer hoher
einzustufen, nur weil sie einmal in das MEN aufgenommen
wurden, schlieflich auch dadurch, daff man einfach zu viele
qualifizierte Mitarbeiter entwickelte. Diese Risiken lassen sich
bis zu einem gewissen Grad verringern: Durch Stellen entspre-
chender Mindest-Anforderungen und Aufgaben; durch Ausfil-
tern der iiberhaupt nicht oder nicht geniigend geeigneten Pro-
grammteilnehmer schon wihrend des ersten Jahres; durch An-
heben der Voraussetzungen fiir die Ubertragung von Fithrungs-
funktionen. Um das Reservoir des Fiihrungsnachwuchses mdg-
lichst grof zu halten, ist es empfehlenswert, auch Nicht-Hoch-
schulabsolventen in das Programm aufzunehmen. Zur Quali-
titssicherung miissen jedoch gleichzeitig die Stellen- und Prii-
fungsanforderungen auf allen Ebenen verschirft werden. Es
gehdrt zu den wichtigsten Aufgaben des MEN-Leiters, dafiir
zu sorgen, daf} die Vorgesetzten die Lernfihigkeit und Auf-
nahmekapazitit der ihnen zugewiesenen MEN-Teilnehmer
nicht zu gering einzuschitzen und dafl die in der Ausbildung
Begriffenen nicht gezwungen werden, ihren Arbeitseifer und
ihr Arbeitstempo an fiir sie zu geringe Anforderungen anzu-
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passen. Es ist unbedingt erforderlich, daf sich die jungen Mit-~
arbeiter stindig mit neuen Aufgaben befassen und zwar auch
mit solchen, von denen sie noch nicht genau wissen, ob sie sie
auch bewiltigen kdnnen. Es ist darauf zu achten, dafl ihnen
Avufgaben iibertragen werden, mit deren Ergebnissen sie sich
identifizieren kénnen und miissen — bei Erfolg wie bei Mifler-
folg. Die Teilnehmer am MEN diirfen weder in Sicherheit ge-
wiegt, noch sorgsam behiitet, noch gegingelt werden — sie sol-
len erkennen, daff Erfolg und Miflerfolg in erster Linie von
ihnen selbst abhingt.

Wihrend dieser Phase der Entwicklung soll der Schwerpunkt
der Leistungsbeurteilung im wesentlichen auf die Bewertung
der Fibigkeit und der Bereitschaft zu Lernen gelegt werden.
Die fachlichen Leistungen — wobei unter fachlicher Titigkeit
jede Nichtfiithrungs-Titigkeit bezeichnet werden soll — sowie
Arbeitseifer, Teamvertriglichkeit, Verhiltnis zu Vorgesetzten
und andere Charaktermerkmale sind blof als Ergidnzung in
die Beurteilung einzubeziehen. Zur Feststellung der grundsitz-
lichen Eignung eines Mitarbeiters zur Aufnahme in das MEN
kann folgender Frageraster herangezogen werden:

O Hilft er anderen (Untergebenen, Kollegen und Vorgesetz-
ten) bei der Losung ihrer Probleme? Folgt er ihren Uber-
legungen bei der Problemlsung?

Versteht er es, andere zu iiberzeugen, wenn er selbst eine
gute Idee hat?

Lifit er sich von anderen, die eine gute Idee haben, iiber-
zeugen?

Wihlt er bei der Losung von Problemen auch unkonventio-
nelle Verfahren und Ansitze?

Erfilllt er Aufgaben auch dann korrekt und rechtzeitig,
wenn er unter Zeitdruck steht?

0O O O O O

Arbeitet er auch an Problemen seines Gebietes, die ihm
nicht ausdriicklich tibertragen wurden?

Neben Eigenschaften und Fihigkeiten, deren direkter Zusam-
menhang mit der Fithrungstitigkeit leicht einzusehen ist, gibt es
eine ganze Reihe von Kenntnissen, die mindestens ebenso er-
forderlich sind, von denen jedoch die in Ausbildung Stehen-
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den zunichst nicht wissen, weil sie mit ihrer Notwendigkeit
noch nicht konfrontiert wurden. Demzufolge ist bei der lau-
fenden Beurteilung in dieser frithen Phase der Schwerpunkt auf
den ersteren Bereich zu legen. Die Bewertung des Potentials
von vorderhand noch unentwickelten Fihigkeiten sollte zu-
riicktreten. Nur die Ubertragung von Aufgaben, die Fithrungs-
fihigkeiten erfordern, ermdglicht es, bereits kurz nach dem
Eintritt ins Unternehmen die Fiihrungskapazitit der jungen
Mitarbeiter niherungsweise beurteilen zu kénnen. Daher soll
allen MEN-Teilnehmern, die hthere Positionen in den Fach-
bereichen oder im Fiihrungsbereich anstreben, gleich von Be-
ginn an die Méglichkeit gegeben werden, als Fithrungskraft
titig zu werden und solchermaflen die Fiihrungstitigkeit in der
Praxis zu lernen.

Ein Grofiteil der fiir Fithrungskrifte erforderlichen Anlagen
und Eigenschaften kann durch ein MEN entwickelt und er-
weitert werden. Man darf aber unter keinen Umstinden
klischeehafte Muster und Patentrezepte fiir ,optimale Organi-
sation“ oder ,erfolgreiches Filhrungsverhalten“ anbieten. Die
Teilnehmer sollen vielmehr selbst Wertvorstellungen struk-
turieren und beginnen, diese aus eigenem Antrieb in die Wirk-
lichkeit umzusetzen. Erlernen und Auswahl der dazu notwen-
digen Methoden konnen dabei den einzelnen Teilnehmern,
die vor allem die Uberzeugung gewinnen miissen, dafl nur sie
selbst sich entwickeln kdnnen, iiberlassen bleiben.

Auf diesen Uberlegungen basierend, hat jedes einzelne Unter-
nehmen ein eigenstindiges, ,mafigeschneidertes® Fiihrungs- und
Entwicklungsmodell zu konzipieren und einzurichten. Dabei
ist eine vorhergehende Beratung mit einer oder mehreren aner-
kannten Management-Schulen von Vorteil. Dies enthebt das
einzelne Unternehmen gleichwohl nicht der Verpflichtung, ei-
gene und eventuell neue, noch nicht erprobte Wege zu suchen
und zu gehen. Ein fiihrender Reprisentant eines Versicherungs-
konzerns erklirte die Bedeutung solcher Beratungsgespriche:
»Dutzende von Fragen sind noch offen: Wieweit soll sich das
Unternehmen auf die Lehrpline und die Methoden der Hoch-
schulen verlassen? Welche Lehrmethoden sollen wann eingesetzt
werden? Wie lange soll ein Programm, ein Kurs dauern? Soll
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das Programm als geschlossene Blockveranstaltung oder als
Reihe von Einzelveranstaltungen organisiert werden? Wieweit
sollte man Hochschullehrer heranziehen? Schwierigkeiten und
Probleme sind nicht zu unterschitzen, die Unternehmensspitze
mufl daher voll hinter dem Programm stehen. Nur dann wer-
den die jungen Mitarbeiter ihre Entwicklungschance rechtzeitig
erhalten und nicht mehr wie ihre Vorginger jahrelang auf eine
Gelegenheit, ihr Talent zu beweisen, warten miissen.“

4.2 Ziele und Inhalte des Management-Entwicklungs-
programmes fiir Fiithrungskrifte (MEF)

4.2.1 Ziele und Leitlinien der Programmgestaltung

Wihrend der bisherigen 20 Jahre der organisierten Fort- und

Weiterbildung von Fiihrungskriften haben sich die von mir

fir die Management-Entwicklung allgemein aufgestellten

Grundsitze als richtig erwiesen. Dies bedeutet, dafl

O die Behauptung, dafl die Mitarbeiter den entscheidenden
Produktionsfaktor und wichtigsten Vermé&gensbestandteil
eines Unternehmens darstellen, der wirtschaftlichen Reali-
tat entspricht,

O die Fiihrungsposition eines Unternehmens unter vergleich-
baren in seinem Wirtschaftsbereich stets ein Beweis fiir ef-
fektive Mitarbeiterentwicklung in diesem Unternehmen ist,

O mit zunehmendem Wachstum und fortschreitender Diversi-
fikation die Notwendigkeit nach weitgehender Koordina-
tion der einzelnen Entwicklungs-Aktivititen entsteht,

O wegen der laufenden Verinderungen und dem Phinomen
der Permanenten industriellen Evolution die Management-
Entwicklungsprogramme weitestgehend flexibel gestaltet
werden miissen.

Howard W. Jobnson charakterisierte einmal beispielhaft die

gegenwirtige Situation der Management-Entwicklung: ,Ich

habe das ungute Gefiihl, daff wir eben erst, nach iiber fiinfzehn

Jahren intensiver Beschiftigung mit den Aufgaben der Mana-

gement-Entwicklung in der Wirtschaft, das gelernt haben, was

wir eigentlich schon zu Beginn hitten wissen miissen, nimlich,
daf Fithrungsfihigkeiten und Fithrungseigenschaften in der
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Wirtschaft um nichts weniger miihsam als in allen anderen
Bereichen des menschlichen Lebens entwickelt werden kénnen.
Unter dem steigenden Druck der Notwendigkeiten entwickeln
sie sich nur in einer Umgebung von Entscheidungsfreiheit und
Verantwortungsspielraum. Nur unter grofitem Aufwand von
Geist und Energie durch die sich Entwickelnden selbst, unter
stindiger und systematischer Beurteilung und Foérderung ihrer
Leistung durch einzelne Vorgesetzte und das Unternehmen ins-
gesamt, kann ein Entwicklungs-Fortschritt erreicht werden.

Wihrend man in der ersten Phase die Fiihrungsfunktion Mana-
gement-Entwicklung an externe Kursexperten und Entwick-
lungsberater vollstindig abtrat, tendieren die Unternehmen
heute dazu, den auflenstehenden Spezialisten bescheidenere
Rollen zu iibertragen und wenden sich mehr und mehr unter-
nehmensinternen Konzepten zu. Zunichst haben wir erkannt,
daf Dezentralisierung und Delegation erst dann effektiv er-
folgen konnen, wenn wir dafiir ausreichend Fiihrungskrifte
herangebildet haben. Nun wissen wir, dafl auch Management-
Entwicklung nur dann mdglich und sinnvoll ist, wenn wir un-
seren Mitarbeitern die wesentlichsten Entwicklungsinstrumente
— Fiihrungskompetenzen und Leistungsverantwortlichkeit — in
die Hand gegeben haben; dies kann naturgemifl nur innerhalb
des Unternehmens erfolgen.“

Es ergab sich die Notwendigkeit, unternehmensangepafite Ma-
nagement-Entwicklungsprogramme fiir Fiihrungskrifte (MEF)
einzurichten, die sich nicht blof auf die formale Ausbildung
beschrinken. Mit Hilfe von MEF versucht man zu erreichen:
Stimulierung von neuen Ideen zur Unternehmensfiihrung,
Aufzeigen der Notwendigkeit permanenter Fortbildung,
Anleitung zur Selbstbeurteilung und zur Beurteilung von
Fiihrungsmodellen und Fiihrungstechniken,

Bereitstellen von Informationen iiber Fiihrungsprinzipien
und Fiihrungsverfahren, Beurteilungssysteme usw.
Vorschlige zur Verbesserung der individuellen Fiihrungs-
techniken,

Entwicklung von Instrumenten zur rationalen Auswahl und
effektiven Entwicklung der Fiihrungskrifte,

O O O 00O
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O Beratung aller Mitglieder der Unternehmensfithrung in
Fithrungsfragen.

Das wesentliche Ergebnis des MEF sollte in einer entscheiden-
den Verbesserung der Urteilskraft der Teilnehmer und im még-
lichst raschen Erreichen der maximalen persdnlichen Leistungs-
fihigkeit liegen. Die Erweiterung des Horizontes durch per-
sonliche Kontakte mit anderen und durch systematische Stu-
dien der Grundlagen der Unternehmensfiihrung bedeutet mehr
als das blof mechanische Erlernen von Verfahren und Tech-
niken.

Den neueren methodischen Ansatz zur Fithrungs-Personalpoli-
tik akzeptierte die Unternchmenspraxis wegen der nachweis-
baren Erfolge von Entwicklungsprogrammen. Die offenkundig
gewordene Notwendigkeit, breitere Perspektiven unternehme-
rischen Handelns zu eréffnen, erfordert geplantes und organi-
siertes Bemiihen: , Unsere Umwelt wird immer komplizierter
und komplexer, die differenzierten Aufgaben der Wirtschaft
zwingen uns zu immer engerer Spezialisierung. Viel zu oft
bleiben wir in den Denkweisen unserer Herkunftsbereiche —
Vertrieb, Produktion, Finanzwesen usw. — verfangen und iiber-
sehen, dafl zur Unternehmensfijhrung nicht nur Kenntnis der
Einzelbereiche des eigenen Unternehmens, sondern Verstindnis
fiir die gesamtwirtschaftlichen und gesamtgesellschaftlichen
Gegebenheiten erforderlich ist.*

Die Fithrungskraft steht heute mehr denn je vor der Aufgabe,
ihre Ansichten und Einsichten, ihren ,Bildungsstand“ perma-
nent zu iiberdenken und zu aktualisieren. Sie kann es sich nicht
linger erlauben, gleichsam ein wissenschaftlicher Analphabet
zu bleiben und die Grundlagen und Verfahren wissenschaft-
licher Unternehmensfithrung nicht zu verstehen und zu beherr-
schen. Sie muf} in der Lage sein, die Natur komplexer Systeme
und Prozesse, mit denen sie konfrontiert wird, zu erkennen und
zu analysieren. Wihrend Betriebsanalysen nannten mir Un-
ternehmen zahlreiche Griinde fiir die Obsoleszenz von Fiih-
rungskriften fiir bestimmte Aufgaben. All diese Detailursachen
lassen sich auf einen gemeinsamen Nenner zuriickfiihren, auf
die extrem beschleunigte allgemeine technisch-Skonomische
Entwicklung. Diese Obsoleszenz ist nicht auf einen Mangel an
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speziellen, fachbezogenen Fihigkeiten und Kenntnissen der
Mitarbeiter zuriickzufithren. Die Fehler liegen im ,Fiihrungs-
bereich®, im Bereich der personlichen und permanenten Ent-
wicklung der individuellen Fiihrungsfihigkeiten.

Es ist leicht einzusehen, daR ein Programm eines solchen zeit-
lichen und inhaltlichen Umfanges, nicht kurzfristig realisiert
werden kann. Es erfordert nicht nur geraume Zeit, sorgfiltig
zu planen und zu organisieren, sondern es verstreicht auch
Zeit, bis das Programm zur vollen Wirkung kommen kann.
Die bisher diskutierten Ansitze sind in manchen Unterneh-
men bereits erprobt worden. Man darf jedoch nicht ohne Vor-
behalte davon ausgehen, daf} sie in ihrer Gesamtheit fiir jedes
Unternehmen gleich geeignet sind, bzw. ohne Anpassung an
die jeweiligen speziellen Verhiltnisse {ibernommen werden kon-
nen. Kritiklose Ubernahme ohne Adaptierung bedeutet meist
Einbuflen an Qualitit, die relativ einfach vermieden werden
konnten. Leiter von MEF sollten stets davon ausgehen, dafl
die Fortbildung weitaus am effektivsten im eigenen Unterneh-
men und am Arbeitsplatz erfolgt. Das Unternehmen muf} durch
Schaffen der Mboglichkeit, am Arbeitsplatz Erfahrungen zu
sammeln, einen Beitrag zur Selbst-Entwicklung der Mitarbeiter
leisten. Die formale Ausbildung ist dann verglichen mit dem,
was der einzelne selbst tun muf}, nur mehr erginzender Zu-
satz. Wie in der Management-Entwicklung im allgemeinen, so
gibt es auch im Bereich der MEF noch keine ,automatischen
Weiterentwicklungs-Programme: Druck auf bunte Tasten und
das Programm liuft selbsttitig und stSrungsfrei ab. Entwick-
lungsprogramme sind langfristige Operationen, an denen in der
Regel alle Fiihrungskrifte beteiligt sind. Dabei miissen zwei
Prinzipien beachtet werden:

O Ziel aller Management-Entwicklungsprogramme ist der
Unternehmenserfolg; allein aus dem Unternehmenserfolg er-
wichst nicht nur allen Fithrungskriften, sondern auch allen
Mitarbeitern des Unternehmens Sicherheit,

O Die Fithrung des Unternehmens verbleibt im Verantwor-
tungsbereich der Linien-Stellen, wihrend Stibe beraten und
koordinieren. Die Kompetenzen der Linienpositionen diir-
fen nicht eingeschrinkt werden.
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Zur Uberwindung ,angeborener®, traditioneller Verteidigungs-
haltung und Zuriickhaltung der Mitarbeiter ist das Verstindnis
dieser Grundprinzipien Voraussetzung.

Die Vermittlung der Grundmodelle bzw. grundlegenden Ver-
fahren der Unternehmensfiihrung muff zum friihest méglichen
Zeitpunkt in der Laufbahn eines Mitarbeiters einsetzen. Dafiir
werden die bereits dargestellten Management-Entwicklungs-
programme fiir Nachwuchsfithrungskrifte eingerichtet. Ent-
sprechend der Erkenntnis, dafl die berufliche Weiterentwick-
lung einen kontinuietlichen Prozef darstellt, der die
gesamte berufliche Titigkeit begleitet, schlieft unmittel-
bar daran das Management-Entwicklungsprogramm fiir Fiih-
rungskrifte (MEF). Die bisherige Erfahrung zeigt eindeutig,
dafl die gegenwirtigen und geplanten Unternehmensziele und
Organisationsmodelle die MEF entscheidend beeinflussen. Hier
soll zunichst nur darauf hingewiesen werden, dafl wegen der
Notwendigkeiten einer Nachfolge- und Karrieresicherung Mit-
arbeiter mit Entwicklungspotential nicht in Positionen mit nur
beschrinkten Mdglichkeiten gehalten werden diirfen. Man mufl
ihnen im Gegenteil Gelegenheit geben, Erfahrungen auf mdg-
lichst vielen Ebenen und in moglichst vielen Positionen zu
sammeln, damit sie méglichst viele Funktionen voll erfiillen
konnen, sobald dies notwendig geworden ist. Unternehmen
miissen bei der Einrichtung von MEF eine konsequente Per-
sonalentwicklungspolitik verfolgen; vor allem sind Mitarbeiter
zu fordern, die nachgewiesenermaflen neue Ideen hervorbrin-
gen und diese auch umsetzen und validieren kénnen.

4.2.2 Beurteilung und Beratung im Rahmen des MEF

Entwicklung von Fiihrungskriften bedeutet wie oben ange-
deutet mehr als blofl ,, Ausbildung®. Fachkenntnisse kann man
relativ einfach durch individuelle Lernprogramme oder durch
den Besuch von Kursen und Seminaren an externen und in-
ternen Schulen erwerben. Diesen Bereich der Entwicklung muff
der einzelne selbst ausfiillen. Management-Entwicklung als Ge-
samtsystem bezieht jedoch alle Aspekte einer beruflichen Titig-
keit bzw. der Berufslaufbahn mit ein. Die Unternehmenslei-
tung ist beispielsweise in ihrem Rahmen dafiir verantwortlich,
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daf} die wirklich begabten Mitarbeiter auch ihre Chance bekom-
men. Dies beginnt mit dem Erdffnen von Karriere-Moglichkei-
ten und reicht bis zur permanenten Beurteilung und Uberprii-
fung der erbrachten Leistungen, um eine Selbsttiuschung der
Mitarbeiter zu verhindern. Zunichst gilt es, das Interesse der
Fithrungskrifte zu wecken, um eine aktive Anteilnahme an den
Entwicklungsprogrammen zu initiieren. Anreiz und Interesse
sollten sich aus den normalen, alltiglichen Beziehungen zwi-
schen Vorgesetztem und Untergebenem méglichst natiirlich ent-
wickeln. Die Anleitung darf sich nicht nur auf einen gelegent-
lichen Vorschlag fiir einen Seminarbesuch beschrinken, son-
dern mufl méglichst viele und differenzierte Anweisungen und
Anregungen umfassen, die sich auf alle Aufgaben und Fachge-
biete sowie die Interessen des Untergebenen beziehen.

Management-Weiterentwicklung darf weder statisch noch zeit-
lich oder inhaltlich begrenzt aufgefaflt werden. Einzelaktivi-
titen im Rahmen der Programme werden nach konkreten An-
forderungen durch die Unternehmensfithrung im Hinblick auf
das Erreichen spezieller Zielsetzungen geplant und durchge-
fiihrt. Ein Grofiteil des Programmes erfolgt in Kooperation
zwischen den zu Entwickelnden und ihren Vorgesetzten, um
die Einzelaktivititen der Teilnehmer zu erginzen und zu einem
System fiir das gesamte Unternehmen zusammenzufassen. Des-
halb setzt das MEF auch zwei Schwerpunkte, und zwar:

O im Bereich der Beratung von Linien-Fiihrungskriften, in
dem spezielle Entwicklungsprobleme informell und indivi-
duell besprochen werden, und

O im Bereich der formalen Ausbildungsaktivititen, der for-
mell und generell konzipiert ist.

Die erstmalige Auswahl eines Mitarbeiters fiir eine Fiihrungs-
position mufl direkt von der Fihigkeit und Bereitschaft zur
Selbstentwicklung im Zeitablauf und von der zunehmenden
personlichen Erfahrung abhingig gemacht werden. Die Tests
zur Feststellung der Fithrungs-Eignung von Mitarbeitern, die
fiir die Schulung und Entwicklung vorgesehen sind oder bereits
erstmals Vorgesetztenpositionen iibernehmen sollen, erhalten
besonderes Gewicht. Vor Aufnahme in Entwicklungspro-
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gramme und vor Ubertragen von entsprechenden Aufgaben
mufl wegen der weitreichenden Folgen nochmals genau iiber-
priift werden, ob die Ergebnisse dieser Tests mit den bisherigen
Arbeitsergebnissen der Kandidaten iibereinstimmen. Neben den
formellen und standardisierten Tests mufl dem Beurteilungs-
gesprich im Auswahlprozefl besondere Bedeutung beigemessen
werden. Die so erhobenen Informationen sind von entscheiden-
dem Einflufl auf die Auswahl geeigneter Kandidaten fiir kiinf-
tige Fithrungspositionen.

Es ist Funktion und Verpflichtung jedes Vorgesetzten, die Lei-
stungen seiner unmittelbar untergebenen Mitarbeiter mindestens
einmal jihrlich zu beurteilen, genauso wie er dafiir verantwort-
lich ist, dafl seine Mitarbeiter motiviert und angeleitet werden,
ihre Fihigkeiten stindig zu verbessern. Gemeinsam entwickelte
Leistungsziele bilden die Basis jedes individuellen Entwick-
lungsplanes. Aufgabe des MEF-Leiters ist die aktive Unter-
stiitzung der Vorgesetzten in allen Fragen der Realisierung
dieser Entwicklungspline. Als Beauftragter der Unternehmens-
leitung iiberwacht er laufend die Personalplanung und -ent-
wicklung und berichtet der Unternehmensfiihrung. Ebenso miis-
sen die zahlreichen Einzelprogramme und Einzelaktivititen in
den verschiedenen Bereichen des Unternehmens, sowie der ge-
meinsame Zentralplan laufend iiberwacht, kritisch beurteilt
und revidiert werden. Dabei sind vor allem die Mitarbeiter in
Linien-Stellen zu horen. Es gehdrt zu den wichtigsten Auf-
gaben des Leiters des MEF, ein leistungsfihiges Informations-
system mit Riickmeldungsm&glichkeiten unter Verwendung sta-
tistischer Methoden einzurichten. Den Verantwortlichen soll
dadurch die rationale Beurteilung und Validierung der Pro-
gramme ermdglicht werden.

Dem Leiter des MEF kommt neben Aufgaben im Ausbildungs-
bereich auch die Funktion der Beratung des Gesamtunterneh-
mens bzw. der einzelnen Unternehmensbereiche in allen Fragen
der Management-Entwicklung zu. Mit zunehmender lokaler
und organisatorischer Dezentralisierung wird die optimale Aus-
nutzung des insgesamt vorhandenen Potentials an Begabungen
naturgegebenermaflen immer schwieriger. Bei Besetzung be-
stimmter Fiihrungspositionen ist die Auswahl in den betrof-

7 Chorafas/Ortner, Fihrungskrifte im Betrieb
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fenen Unternehmensbereichen, Zweigwerken oder Tochtern oft
limitiert. Um Potentialdifferenzen zwischen verschiedenen Un-
ternehmensbereichen auszugleichen, hat eine einzurichtende
Management-Entwicklungs-Abteilung als zentrale Informa-
tions- und Dienstleistungs-Stelle zu funktionieren. Einer ihrer
Hauptarbeitsbereiche ist die Beratung der Linien-Fithrungs-
krifte in allen Fragen der Mitarbeiterauswahl, Stellenbesetzung
und Management-Entwicklung. Die Abteilung muf} fortlaufend
detaillierte Informationen iiber alle Fithrungskrifte in Unter-
nehmen sammeln und evident halten. Im einzelnen sind fol-
gende Informationen bereitzustellen:

Bisherige Leistungsbeurteilungen,

Allgemeine und spezielle Schulbildung,

Fithrungspotential,

Beurteilung durch die Management-Entwicklungs-Abteilung,
Beurteilung durch Mitarbeiter und Kollegen,

Personliche Interessen und Karrierevorstellung.

Dieser Informationsdienst erhht einerseits die Chancen der
einzelnen Mitarbeiter, fiir Fihrungsaufgaben ausgewihlt zu
werden, und fiihrt andererseits zu einer Verbreiterung der Aus-
wahlméglichkeiten fiir das Unternechmen bei Besetzung frei
werdender Stellen. Der Unternehmensleitung wird die Gesamt-
heit aller bereits entwickelten Kenntnisse, Fihigkeiten und Ei-
genschaften zentral zuginglich gemacht. Daneben stehen die
Mitarbeiter der Management-Entwicklungs-Abteilung fiir
punktuelle Beratungen der Linien-Fiihrungskrifte nach Bedarf
zur Verfiigung.

4.2.3 Die formale Ausbildung im Rahmen des MEF

Die Management-Entwicklungs-Abteilung ist natiirlich auch
fiir die Planung und Durchfiihrung der formalen Ausbildung,
also von Seminaren, Kursen usw. verantwortlich. Die Inhalte
der Aufbaukurse konzentrieren sich auf grundlegende Fiih-
rungsprobleme der ausfihrenden Ebene innerhalb der vorge-
gebenen Unternehmenspolitik bzw. im Rahmen vordefinierter
Unternehmensziele. Vortragende und Diskussionsleiter sind in
der Regel die Mitarbeiter der Management-Entwicklungs-Ab-
teilung, die durch besonders qualifizierte, externe Referenten
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erginzt werden. Dabei werden folgende zentrale Themenkreise

behandelt:
Unternehmenspolitik und Unternehmensorganisation

Ziel: Verstindnis der eigenen Aufgaben im Rahmen der allge-
meinen Unternehmenspolitik und der Unternehmensfunktionen,
insbesondere:

— besseres Verstindnis der Geschichte und Entwicklung des
Unternehmens: Die Unternehmenspolitik und die Ziele des
Unternehmens werden in Beziehung zu den vergangenen,
gegenwirtigen und zukiinftigen Anforderungen gesetzt;
Maoglichkeiten der Koordination und Kooperation werden
gepriift,

— Verstindnis der Teilfunktionen des Unternehmens: Es wer-
den Grundziige der einzelnen Unternehmensbereiche Mar-
keting, Forschung und Entwicklung, Produktion, Finanz-
und Rechnungswesen usw. aus der Sicht des Gesamtunter-
nehmens erdrtert; die Teilnehmer sollen in die Lage versetzt
werden, auch in ihren eigenen Teilbereichen Probleme nach
iibergeordneten Gesichtspunkten zu beurteilen,

— Verstindnis der Wirkungsweise und der Bedeutung wissen-
schaftlich fundierter, rationaler Unternehmensfiihrung,

— Anpassung der Fiihrungsfihigkeiten und -kenntnisse an neue
Geschiftszweige und Produktionsprogramme,

— Sicherung der Kontinuitit der Fiithrungsteams durch syste-
matische Vorbereitung von Mitarbeitern fiir die Ubernahme
von Schliisselfunktionen und

— Aufbau einer qualifizierten Personalreserve, zur Abdeckung
plétzlich auftretender Liicken im Fithrungsbereich und zur
Ubernahme von Aufgaben mit htheren Anforderungen.

Theorie und Praxis der Unternechmensfiihrung

In diesem Programmabschnitt werden die Grundlagen der Fiih-
rung wirtschaftlicher Unternehmen im Detail behandelt. Das
Verstindnis der Funktionen der Unternehmensfiihrung soll ver-
tieft, Einsicht in die Zusammenhinge komplexer Probleme der
Wirtschaft gewonnen und die internen und externen Anforde-
rungen an das Unternehmen erkannt werden. Dariiber hinaus
soll erreicht werden:
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— Verstindnis des Finanzwesens als Fiihrungsinstrument,

— Fihigkeit zur Beurteilung von Organisationsmodellen und
Einsatz als Instrument zur Fiihrung von komplexen wirt-
schaftlichen Groflunternehmen,

— Verstindnis der Notwendigkeit von Strategie und Taktik,
insbesondere der Marketingpolitik in einer rasch expandie-
renden Wirtschaft.

Es kommt im Rahmen der formalen MEF-Ausbildung darauf
an, die vermittelten Erkenntnisse und Einzelkomponenten zu
integrieren und auf konkrete Fithrungsprobleme und Fiihrungs-
situationen zu iibertragen. Die Lehrmethoden sollten die aktive
Teilnahme an den Lehrveranstaltungen fordern und damit das
Modell des ,,Handelnden Lernens®, des Gewinnens von Erkennt-
nissen durch konkretes Tun, akzentuieren. In allen Kursen soll-
ten bewuflt Mitarbeiter der verschiedensten Unternehmensbe-
reiche zusammengebracht werden; die Zusammensetzung der
Kursteilnehmer soll der Personalstruktur in den einzelnen Un-
ternehmensbereichen entsprechen.

Zur Strukturierung des Ausbildungsangebotes wird der Ge-
samtstoff in 3 Gruppen gegliedert:

O Ausbildung wibrend der Vorbereitungsphase

(Nachwuchsfithrungskrifte)

Ziele und Inhalte der Kurse in dieser Phase haben
wir im Abschnitt iiber das MEN bereits besprochen. Die
Zulassung der Eigenbewerbung fiir die Teilnahme an den
Kursen stellt sicher, dafl jeder Mitarbeiter die gleiche
Chance bekommt, am Entwicklungsprogramm teilzuneh-
men. Die endgiiltige Auswahl erfolgt durch die zustindige
Fach-Abteilung in Einverstindnis mit der Management-
Entwicklungs-Abteilung. Der Kurs soll den Teilnehmern
ein moglichst wirklichkeitsnahes und wirklichkeitsgetreues
Bild von den Fiihrungspositionen und deren Anforderungen
vermitteln. Die Grundausbildung sollte sie mit den grund-
sitzlichen Kenntnissen und Fihigkeiten vertraut machen,
die notwendig sind, um diesen Anforderungen gerecht zu
werden. Je nach den Eingangsvoraussetzungen und Zielen
der Kursteilnehmer wird der Schwerpunkt des Programmes
einmal mehr auf der Einschulung und Unterstiitzung der
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Neubeférderten bei der Ubernahme erweiterter Fiithrungs-
funktionen, ein anderes Mal auf einer allgemeinen Verbrei-
terung des Wissenshorizontes der Adressaten liegen.

Aunsbildung wihrend der Begleitphase 1

(Mittlere und Hohere Fithrungskrifte)

Adressaten sind mittlere und héhere Fithrungskrifte, Ab-
teilungsleiter und Hauptabteilungs- bzw. Bereichsleiter. Um
das gegenseitige Verstindnis und die Kooperation zwischen
den Unternehmensbereichen zu férdern, sollten verantwort-
liche Reprisentanten dieser Bereiche selbst die Einfiihrung
in ihre speziellen Probleme, ihre Losungsstrategien, Orga-
nisationsmodelle und Verfahren geben. Durch Mitglieder
der Unternehmensfithrung werden die Teilnehmer iiber
Themen wie Strategien des Gesamtunternehmens, Stand
wichtiger Entwicklungsprojekte, Ablauf- und Strukturorga-
nisation, Personalprobleme informiert. Die Kurse dieser
Phase sind den Universitits-Programmen fiir hdhere Fiih-
rungskrifte der Wirtschaft dhnlich, beziehen sich jedoch mehr
auf konkrete und spezielle Problemstellungen der Unter-
nehmenspraxis. Auf Verfahren und Techniken der Unter-
nehmensfiihrung auf héheren Fithrungsebenen wird beson-
deres Gewicht gelegt. Vortragende und Diskussionsleiter
sind Angehorige der Unternehmensleitung, Reprisentanten
von Interessenverbinden, Beamte der staatlichen Wirt-
schaftsverwaltung sowie leitende Mitarbeiter der Manage-
ment-Entwicklungs-Abteilung. Als optimale Form der Un-
terrichtsorganisation hat sich der internatsmifig gefiihrte
Block-Kurs in der Dauer von vier Wochen bewdhrt.

Begleitphase 2

(Spitzen-Fiihrungskrifte; Unternehmensleitung)

Adressaten sind die Angehorigen der Fithrungsspitze in der
Zentrale und in den Tochter- bzw. Zweig-Unternehmen.
Das Verstindnis der eigenen Motive und Verhaltensweisen
und der der Mitarbeiter miissen als Grundvoraussetzungen
fiir jede erfolgreiche Unternehmensfiihrung erkannt wer-
den. Zwischenmenschliche Beziehungen, individuelles Ver-
halten und Verhalten von Gruppen sind zu analysieren,
die Entwicklung geeigneter Verhaltensweisen gegeniiber
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Mitarbeitern, mit denen zusammen man Aufgaben erfiillen
soll, sind zu diskutieren. Weitere Akzente des Programmes
liegen auf den Problemen

— der Verinderungen der nationalen und internationalen
Wirtschaftsstruktur,

— der sozio-6konomischen Perspektiven des Wachstums,

— der Verinderungen der sozio-Skonomischen Umwelt.

Zusitzlich zu diesen Seminaren kdnnen freiwillig zu besuchen-
de Kurse nach den personlichen Wiinschen und dem individuel-
len Bildungsbedarf der Teilnehmer angeboten werden; der Be-
darf wird in der Regel in den vorangegangenen obligatori-
schen Kursen ermittelt werden kdnnen. Die laufende Validie-
rung und Erneuerung der Kursinhalte ist fiir diese am kon-
kreten Bedatf orientierten Veranstaltungen von besonderer Be-
deutung. Fiir die Durchfithrung der unternehmensinternen
Kurse sollten Vortragende moglichst aus dem Unternehmen
selbst gewonnen werden. Alle Kurse und Seminare sind an den
Leitbildern, die die Unternehmensfithrung vorgegeben hat, zu
orientieren und beziehen sich auf bereits absehbare Entwick-
lungen und erkennbare Probleme. Unternehmensexterne Semi-
nare und Kurse sollten sinnvollerweise nur zur Erginzung,
nicht aber als Ersatz der internen Programme eingesetzt wer-

den.

4.3 Struktur und Themen von MEF-Seminaren
(Beispiele)
4.3.1 Gestaltungs- und Organisationsprinzipien der Seminare

Die Technik der Erstellung von Management-Entwicklungs-
programmen soll nun durch einige ausgewihlte Seminar-Bei-
spiele dargestellt werden, die sowohl kurz- als auch langfristige
Ziele und Problemstellungen erfassen.

Fiir jedes einzelne von der Kursleitung ausgewihlte Thema
sollte mindestens ein voller Tag zur Bearbeitung angesetzt wer-
den. Ublicherweise sind vormittags zwei Vorlesungen, nach-
mittags ein Vortrag vorgesehen. Daran schliefen sich in der
Regel Gruppenarbeit an Fillen oder Plenums-Diskussionen an.
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Die Analyse der Fille bzw. Auswertung der Fall-Studien gibt
den Teilnehmern Gelegenheit, ihre Fihigkeit zu Problemana-
lyse und Problemlésung praktisch zu erproben und mit den
Methoden der Gruppenmitglieder und des Seminarleiters zu
vergleichen. Um die Kurszeit voll zu niitzen, wird von den
Teilnebmern verlangt, dafl sie drei bis vier Stunden ihrer
Abend-, Freizeit® den Vorbereitungen fiir die Veranstaltungen
des kommenden Tages, Literaturstudium, Durcharbeiten der
Kursunterlagen usw. widmen. Die Pflichtlektiire kann recht
zeitraubend werden: Bis zu vierzig Seiten Literatur zu be-
stimmten Themen sind eine durchaus {ibliche Aufgabenstellung.
Die Belastungen wihrend der Kurse lassen intensive Vorberei-
tungsarbeiten vor Beginn der Seminare als duflerst empfehlens-
wert erscheinen. Je besser ein Teilnehmer vorbereitet ist, desto
mehr wird ihm das Seminar geben kdnnen. Desto grofler wird
auch seine Bereitschaft zu aktiver Mitarbeit wihrend der Semi-
narveranstaltung sein, wofiir er insbesondere bei der Arbeit an
Fall-Studien oder bei Diskussionen ausreichend Gelegenheit
vorfindet.

Die Diskussionsrunden sollen méglichst informell gestaltet wer-
den und den Teilnehmern erméglichen,

O Ansichten der anderen Teilnehmer und des Seminarleiters
zu den vorgetragenen Themen kennenzulernen,

O Begriffe, die wihrend der Vormittagsveranstaltungen nicht
ausreichend definiert oder verstanden worden sind, zu kli-
ren,

O eigene Anmerkungen zu den vorgetragenen Themen zu
machen bzw. eigene Ansichten vorzutragen,

O eigene Probleme, die die behandelten Themen beriihren,
vorzubringen.

Bei der Vorbereitung der Lehrveranstaltungen sollte stets ein
hohes inhaltliches und methodisches Niveau angestrebt wer-
den. Den Vortragenden sollte man lediglich die Wahl der
Methode und der Mittel, also die Art, wie sie thr Wissen ver-
mitteln, iiberlassen. ,, Vorlesungen® im klassischen Stil sollten da-
bei die Ausnahme sein. Oft wird wegen der notwendigen Ab-
grenzung und zur Vermeidung von Uberschneidungen und Wie-
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derholungen ein Kontakt der Referenten, die ein Thema ge-
meinsam vortragen, erforderlich. Dies ist insbesondere fiir ex-
terne Vortragende, die in der Praxis meist ein Drittel des Lehr-
korpers ausmachen, wichtig. Zur Besprechung det Details des
Seminarablaufes treffen sich daher alle Vortragenden in der
Regel einen Tag vor Beginn des Seminars und besprechen das
Gesamtkonzept und vor allem die Uberleitungen zwischen den
einzelnen Veranstaltungen. Gleichgiiltiz welche Management-
Theorie oder Unternehmenspolitik einem Entwicklungspro-
gramm zugrunde liegt, die Vortragenden diirfen nicht planlos
von einem Thema zum anderen, von einem Ansatz zum wo-
moglich gegensitzlichen springen. Im Gegenteil: Das Seminar
muf an einer eindeutig definierten und erkennbaren Linie aus-
gerichtet sein. Dazu ist ein System externer und interner Kon-
trollen und Riikmeldungsmoglichkeiten einzurichten, das eine
laufende Verbesserung und Weiterentwicklung des Programmes
sichert.

4.3.2 Beispiele fiir MEF-Seminare

Im folgenden fithren wir Problembereiche an, die fiir die Auf-
nahme in ein MEF empfehlenswert erscheinen. Dabei miissen
wir uns auf die Auflistung der Themen beschrinken. Die opti-
male Dauer der Seminare betrigt eine Woche, das entspricht
einem Tag pro Themenbereich. Nach jedem Vortrag solite die
Moglichkeit zu einer halbstiindigen Diskussion, in der die Teil-
nehmer Stellung nehmen und Fragen stellen konnen, gegeben
werden. Auf die Verwendung audiovisueller Lehr- und Lern-
hilfen soll besonders hingewiesen werden.

O Beispiel 1: Seminar ,Fiihrung internationaler Unternehmen*

1.Tag: Vorlesungen mit Diskussion
Planung und Organisation des Marketing im internationalen
Bereich
Internationale Marketing-Strategien
Konsolidierung von Prognosen internationaler Entwidklungen

Werkstattgesprich

Wihrend des Nachmittags wird ein Werkstattgesprich zu
Fragen der Unternehmensfithrung mit den Schwerpunkten
Planung und Kontrolle durchgefiihre.



2. Tag:

3. Tag:

4.Tag:

5.Tag:

6. Tag:
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Vorlesungen mit Diskussion

Markistudien in der BRD: EDV-Anlagen und EDV-Zube-
hér

Die Ermittlung des marktgerechten Investitions- und Finanz-
bedarfes, Berechnungen des Investitionsertrages
Werkstattgesprich; Fall-Studie

Wihrend des Nachmittags zusitzlich: Analyse der Fille von
Fehlschligen in der internationalen Wirtschaft; Fortsetzung
des Werkstattgesprichs vom Vortag. Die Unterlagen zur
Fall-Studie, die auch an den folgenden Nachmittagen bear-
beitet wird, werden durch die Vortragenden zur Verfiigung
gestellt und den Teilnehmern drei Wochen vor Beginn des
Seminars zugesandt.

Vorlesungen mit Diskussion

Politik und Organisation multinationaler Unternehmen
Standortwahl und Einrichtung der regionalen Direktionen
Fall-Studie

Vorlesungen mit Diskussion

Auswahl und Ausbildung multinationalen Personals
Fithrungskrifte-Planung in internationalen Unternehmen
Fall-Studie

Vorlesungen mit Diskussion

Probleme der Produktion in internationalen Unternehmen
Forschung und Entwicklung in internationalen Unternehmen
Fall-Studie; Kurskritik

Wihrend der ersten Hilfte des Nachmittags: Fall-Studie;
wihrend der zweiten Hilfte: Beurteilung des Seminars durch
die Teilnehmer

Vorlesungen mit Diskussion

Planung und Kontrolle der Routineoperationen in interna-
tionalen Unternehmen

Auswahl und Verwendung von Kommunikationsinstrumenten
Instrumente der Unternehmensfiihrung

O Beispiel 2: Seminar ,Langfristige Planung“

1.Tag:

Vorlesungen mit Diskussion

Instrumente und Methoden langfristiger Prognosen
Finanzierungs-Konsequenzen langfristiger Prognosen
Werkstattgesprich; Gruppenarbeit

Wihrend der zweiten Hilfte des Nachmittags: Werkstattge-
sprich — Arbeit in Kleingruppen und Aufgabenzuteilung
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2. Tag: Vorlesungen mit Diskussion
Organisatorische Voraussetzungen strategischer Planung
Der Entwurf von Rahmenplinen
Werkstattgespriich; Gruppenarbeit; Fall-Studie
Nachmittags: Werkstattgespriche, Arbeiten an Fillen und
in Kleingruppen
3. Tag: Vorlesungen mit Diskussion
Mittelanalyse und formale Planung
Das Planungs-, Programmierungs- und Budgetierungs-Sy-
stem (PPBS)
Gruppenarbeit, Fall-Studien

4.Tag: Vorlesungen mit Diskussion
Personalentwicklungsplanung
Langfristige Leistungsbeurteilung

Gruppenarbeit, Fall-Studien

5.Tag: Vorlesungen mit Diskussion
Langfristige Forschungs-Planung
Langfristige Produktions-Planung
Storfaktoren in Marketing-Plinen
Fall-Studie; Kurskritik
Wihrend der ersten Hilfte des Nachmittags: Fall-Studie;
wihrend der zweiten Hilfte: Kursbeurteilung durch die Teil-
nehmer

6. Tag: Vorlesungen mit Diskussion
Programmkontrolle und Ablaufkoordination
Informationssysteme und langfristige Planung

Abschliefende Zusammenfassung:
Unternehmenserfolg, Unternehmensfiihrung und die Funk-
tion der Planung

O Beispiel 3: Seminar ,Instrumente moderner Unternehmensfiih-
rung®

1. Einfiibrung

Unternehmensfithrung als menschliches und organisatorisches Problem

Die traditionellen Funktionen des Unternehmens

Unternehmensforschung (Operations Research) und Datenverarbei-

tung

Die Bedeutung des Computers als Fiihrungsinstrument

Systemanalytische Uberlegungen

Beispiele aus der Wirtschaft
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Organisatorische Probleme und kybernetische L8sungsansitze
Zuykunftsaspekte

2. Unsystematische und systematische Ansitze

Der Wandel der Methoden der Unternehmensfiihrung
Unsystematische Verfahren und Ansitze

Beispiele fiir unsystematische Ansitze
Scheinkompetenzen und echte Verantwortung

Kurz- und langfristige Erfolge

Wer soll Analysen anstellen?

Systematisch-analytische Ansitze

Entwurf eines Analyse-Stufenplanes

3. Beispiel ,Lagerbaltung®

Traditionelle Lagerhaltungskonzepte
Funktionen und Probleme der Lagerhaltung
Lagerhaltung als Fiihrungsinstrument
Analytische Methoden der Lagerhaltung
Lager-Simulationsmodelle

Die Bewertung alternativer Strategien
Kosten/Ertrags-Schitzungen

4. Beispiel ,Finanzwesen®

Die Funktionen des Finanzdirektors

Ziele und Grenzen von Finanzierungsanalysen
Kritische Finanzierungsverhiltnisse
Stichprobenverfahren

Grundlagen des Unternehmenswachstums:

— Unmsatz-Ertrags-Analysen

— Lagerbestandskontrolle

— Kostenkontrolle

— Investitionsrechnungen

— Produktivititskennzahlen

— Risikoschitzungen

— Rentabilititskennzahlen

Reaktion auf Mafinahmen der Konkurrenten
(Finanzstrategien)

Analytische Methoden in der Entscheidungsfindung
Gesamtertrags-Bewertung

5. Anwendung der Instrumente der EDV

Informations- und Steuerungsbedarf der Unternehmensfiihrung
Management-Informations-Systeme
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Informations-Steuerung und Informations-Management
Mathematische Simulation mit Computer-Einsatz
Optimaler Computer-Einsatz

Kosten- und Ertrags-Schitzungen

Verhandlungen mit Computer-Herstellern
Gegenwirtige Trends der Computer-Anwendungen

O Beispiel 4: Seminar ,Fortbildungsseminar fiir hohere Fiihrungs-
krifte“

1.Tag:

2.Tag:

3. Tag:

Im folgenden Programm sind in der Regel vier Lehrveran-
staltungen pro Tag vorgesehen; eine fiinfte kann bei Bedarf
eingeschoben werden. Die durchschnittliche Dauer der Vor-
trige betrigt 45 Minuten, daran schlieflt sich eine ebenfalls
45miniitige Diskussion an. Die Gesamtdauer des Seminars
betrigt drei Wochen, bei je sechs Kurstagen pro Woche. Der
fir den ersten Tag im Detail angegebene Stundenplan
bleibt wihrend des gesamten Seminars im wesentlichen
gleich, es werden daher fiir die folgenden Tage nur die
Themenbereiche angegeben.

Das Unternebmen
1. 9.00— 9.45 Ziele der Unternehmensleitung

9.45—10.30 Diskussion
10.30—11.00 Kaffeepause
2. 11.00—11.45 Die Rolle der Fiihrungskrifte
11.45—12.00 Diskussion
12.30—14.00 Mittagspause
3. 14.00—14.45 Die Bedeutung der Fihrungskrifre-
Entwidklung
14.45—15.30 Diskussion
15.30—16.00 Kaffeepause
4, 16.00—17.30 Fall-Studie: Analyse der Unter-
nehmensfiihrung
(mit Gruppenarbeit, Gruppen- und
Plenumsdiskussionen)
Perspektiven

Massenmirkte und Strukturen der Wirtschaft
Zukunftsaspekte und Wirtschaftswachstum

Marktchancen fiir eigene und fremde Produkte

Finanzwesen

Die Funktionen des Finanzwesens im wirtschaftlichen Un-
ternehmen



4. Tag:

5.Tag:

6. Tag:

7. Tag:

8. Tag:

9. Tag:

10. Tag:

11. Tag:

12.Tag:
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Finanzplanung und Finanzkontrolle
Die Unternehmensfunktion ,.Kontrolle®

Finanzielle Aspekte

Die Funktion der Gewinne

Ukonomische Theorie und Wirtschaftspraxis

Die Funktion der Unternehmensfithrung aus der Sicht der
Arbeitnehmer-Verbinde

Personelle Aspekte

Neue Ansitze der Personalpolitik

Soziologische Aspekte der Personalinfrastruktur
Unternehmenswachstum als Funktion des Fiihrungspoten-
tials

Offentlichkeitsarbeit

Werbung und das Bild des Unternehmens in der Offent-
lichkeit

Fiithrungspotential und Unternehmensbewertung
Unternebmens-Strategien

Was versteht man unter wirtschaftlichen Strategien?
Funktion und Aufgaben der langfristigen Planung

Die Umsetzung der Unternehmensstrategie

Produkt-Planung

Die Notwendigkeit des Produkt-Managements
Funktion und Aufgaben der Produkt-Planung
Prognosen und Preisstrategien

Forschung und Entwicklung

Probleme der Kreativitit

Der Einfluff von Forschung und Technik
Forschungs-Management

Entwicklung und Produktion
Grundsitzliche Probleme

Wertanalyse

Qualititskontrolle und Qualititssicherung

Koordination

Die Koordination von Forschung und Entwicklung —
Marketing und Produktion

Kostenkontrolle im Gesamtunternehmen
Multifunktionale Qualititskontrolle

Marketing
Nationales und internationales Marketing
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Marketing-Ziele und Absatzquoten

Marktforschung und Konkurrenzanalysen
13. Tag: Kunden und Kundenerwartungen

Erwartungen potentieller Kunden

Erwartungen aktueller Kunden
Technische Aspekte

14. Tag: Kundendienst und Kundenbetreuwung
Service als Instrument der Unternehmenspolitik
Service-Leistungen nach Verkaufsabschlufl

15. Tag: Fiibrungsinstrumente
Statistische Methoden der Unternehmensfiithrung
Management-Informations-Systeme
Der Einsatz von Experten

16. Tag: Randprobleme
Die Formalisierung von Fiihrungs-Aktivititen
Effizienzstorungen in (Grofi-)Unternehmen
Staatliche Politik und wirtschaftliche Unternehmen
Rechtliche Probleme

17.Tag: Entscheidungen
Relevanz und Zulissigkeit von Entscheidungen
Unternehmensfithrung durch Zielvorgabe
Optimaler Mitarbeiter-Einsatz

18. Tag: Zusammenfassung
Die Funktionen des Unternehmens
Zukunftsaspekte

4.3.3 Generelle Ausrichtung und Themenkatalog
Management-Entwicklungsprogramme, wie sie in der Praxis
eingerichtet wurden, bewegen sich inhaltlich zwischen zwei Ex-
tremen:

O Verfahren tiglicher Routinearbeit der Fithrungskrifte mit
Schwerpunkt: praktikable Methoden und deren Anwen-
dung in der Praxis, beschrinkt auf das Unternehmen und
auf jene externen Faktoren, die sich direkt auf die internen
Operationen des Unternehmens auswirken,

O Fragen der Ideologie und Ideologiekritik, Politologie und
Soziologie, Wirtschaftstheorie, Systemtheorie und System-
entwicklung; Faktoren, die die Arbeit der Filhrungskrifte
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erst im weiteren Sinn beeinflussen. Dabei wird weniger die
Losung konkreter anstehender Probleme als die Weckung
eines allgemeinen Problembewufltseins angestrebt.

Management-Entwicklungsprogramme miissen versuchen, mog-
lichst beiden Aspekten gerecht zu werden und damit die Teil-
nehmer sowohl zu theoretisch-abstrakter Analyse als auch zu
praktisch-konkreter Problemlésung anzuleiten.

Im Verlauf von Betriebs-Analysen erstellte ich nach kritischem
Vergleich vorliegender Programme eine Liste von grundlegen-
den Themen, die unabhingig von der Fithrungsebene und
Ausbildungsphase zu behandeln sind:

O Themenkreis: Entwicklung von Strategien

Was ist ein , Wirtschaftliches System“?

Leitbilder und Ziele wirtschaftlicher Unternehmen
Dynamik wirtschaftlicher Unternehmen

Was ist eine ,, Wirtschaftliche Strategie®?
Strategien und Strukturen wirtschaftlicher Unter-
nehmen

Wie plant und realisiert man ,Strategische Stu-
dien“?

Welche Ziele verfolgt die Produktplanung?

Wie ermittelt man Produktpreise?

Koordinierung und Steuerung der Produktpolitik
Richtige und fehlerhafte Entscheidungsfindung

Die Zielfunktion ,Gewinnmaximieren® und mog-
liche Alternativen.

Beurteilung der Chancen auf internationalen
Mirkten

Koordinierung und Fithrung internationaler Un-
ternehmen

QO Themenkreis: Unternebhmensfihrung

Verinderungen der Funktionen der Unternehmens-
fithrung

Neue Fiihrungstechniken

Theorie und Praxis der Entscheidungsfindung

Der Einflufl der Automation auf die Unterneh-
mensfithrung

Effektivitdtssteigerung in internationalen Unter-
nehmen
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Zentralisierte Kontrolle in internationalen Unter-
nehmen

Probleme des Unternehmenswachstums

Integrierte Datenverarbeitung

Planung und Kontrolle der Unternehmensfiihrung
Umsetzung der Unternehmenspolitik

Oberste Ziele des Unternehmens und deren Kon-
kretisierung

Kommunikation Mensch — Maschine

Rolle, Aufgaben und Kompetenzen der Fihrungs-
krifte

Unternehmensforschung (Operations Research) und
Unternehmensfiihrung

Beurteilung und Bewertung in der Entscheidungs-
findung

Personelle und organisatorische Aspekte der Ent-
scheidungsfindung

Innovation in Groflunternehmen

Analytische Verfahren des Marketing
Systemanalyse und Systemtechnik

Motivation in der industriellen Gesellschaft
Kreatives Denken

Psychologische Aspekte der Personalinfrastruktur
Sozio-kulturelle Aspekte und ihre Auswirkungen
auf die Unternehmensfiihrung

QO Themenkreis: Finanz- und Rechnungswesen

Funktion und Umfang des Finanzwesens
Funktion und Aufgaben des Finanzdirektors
Was ist ,Interne Revision*?

Wie erfolgt die interne Revision in internationalen
Unternehmen?

Finanzpolitik im Unternehmen

Budgetierung als Fiihrungsinstrument
Investitionsoptimierung

Die Fithrungsfunktion ,Kontrolle*

Die ,Kontrolle® in internationalen Unternehmen
Finanz-Kontrolle in Multiprodukt-Unternehmen

QO Themenkreis: Organisation

Arbeitsweise von Produktionsunternehmen
Die Organisation der Forschung
Forschungsprojekt-Abwicklung
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Die Organisation internationaler Marketing-Ope-
rationen

Vertriebsorganisation in internationalen Mirkten
Kundenservice im internationalen Bereich
Absatzquoten

Die Effektivitit des Kundenservice

Interne Management-Informations-Systeme

Ziele und Methoden der Personalpolitik
Ablaufplanung der Fithrungsaktivititen

Die Unternehmensfunktion ,,Organisation®

Teams und Arbeitsgruppen als organisatorische
Einheiten

Das Leiten von Sitzungen

Probleme der Umorganisation

Personalbedarfs- und Personalersatzplanung
Fiihrungsverhalten

Ziele und Methoden der Management-Entwidklung

QO Themenkreis: Verschiedenes
Zwischenstaatliche Wirtschaftsorganisationen
Wirtschaftswachstum
Preise und Gewinne in der Marktwirtschaft
Die Entwicklung der Marktwirtschaft
Groflunternehmen und Konzerne
Ethische Aspekte wirtschaftlicher Unternehmens-
fiihrung
Macht und Verantwortung wirtschaftlicher Unter-
nehmen
Wirtschaft und Staat
Wissenschaft und Gesellschaft

Grundlage aller Ausbildungs- und Entwicklungsansitze bleibt
die These, dafl hochstqualifizierte Fiihrungsteams nicht einfach
von selbst entstehen, gleichsam autonom oder zufillig wachsen.
Subziele und Inhalte der Kurse werden auf jeden Fall den
langfristigen, zum Teil auch den mittel- und kurzfristigen Zie-
len der Unternehmenspolitik angepafit. Das Ziel der Manage-
ment-Entwicklung ist qualitativ: die Verbesserung der Fiih-
rungsqualitit im gesamten Unternehmen. Es bleibt das quanti-
tative Problem zu 18sen, nimlich eine ausreichende Anzahl von
Fishrungskriften fiir zukiinftig auftretende Vakanzen bereit-

8 Chorafas/Ortner, Fithrungskrifte im Betrieb
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zustellen. Dies ist Ziel der Fihrungspersonalplanung, mit der
wir uns in den folgenden Abschnitten befassen wollen. Keiner
dieser beiden Aspekte darf dabei im Gesamtsystem vernach-
lassigt werden: Das Vorhandensein einer ausreichenden Zahl
von Fiihrungskriften, die fiir die Erfiillung threr Aufgaben
entsprechend ausgebildet sind, ist ebenso wichtig wie ihre opti-
male Motivation und Eignung zu Einsatz und Weiterentwick-
lung.

5. Fiithrungspersonal-Planung

5.1 Sammlung von Personalinformation und Erhebung
des Fiihrungspotentials

Genausowenig wie heute ein geordnetes finanzielles Gebaren
eines Unternehmens ohne einen mittel- und langfristigen
Finanzplan denkbar ist, genausowenig ist ein optimaler Ein-
und Ersatz der Fithrungskrifte ohne ein dynamisches Personal-
planungssystem méglich. Die Unternehmensleitung, die sich
entschliefit, eine Fithrungspersonal-Planung einzurichten, ist fiir
die Ausarbeitung genereller Richtlinien verantwortlich: Wie
viele Fithrungsebenen sollen erfaflt werden? Wie detailliert soll
geplant werden? Wer soll welche Aufgaben i{ibernehmen? Wer
ist fiir welchen Bereich verantwortlich?

Die beste Absicherung gegen Mifiverstindnisse und Fehlin-
terpretationen ist auch in diesem Fall die schriftliche Artikulie-
rung  der Uberlegungen. Fiihrungspersonalpline beinhalten
manch kritische Komponente; nehmen wir die ,,Gewichte® bei
der Leistungsbeurteilung als Beispiel: Soll der Mitarbeiter, der
am genauesten die Anweisungen seiner Vorgesetzten befolgt,
besonders geférdert werden oder der, der am besten kooperiert,
der das grofite Durchsetzungsvermdgen nachweist, der die
meiste verfiigbare Kapazitit hat? Sollen diejenigen Mitarbeiter
entwickelt werden, die die absolut beste Leistung erbringen
oder die, die ihre Aufgaben gerade eben noch erfiillen? Wieviel
~Generalisten®, wieviele Spezialisten sollen im Unternehmen ins-



