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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-
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gesamt entwickelt werden? Eine Summe von Einfluf}faktoren
ist zu beachten: der Bedarf an Fiihrungspersonlichkeiten, mog-
liche personliche Schwierigkeiten, Dringlichkeiten und Priori-
titen des Unternehmens, bestehende Vereinbarungen und Ver-
pflichtungen, die jedem organisierten Unternehmen immanente
Tendenz zu Konformitit und Unterdriickung von Individuali-
tit und Kreativitit. Bislang wurde Fiihrungspersonal-Planung
durch Einzelpersonen betrieben, die, mit emotionalem Beurtei-
lungsvermdgen und einem Gutteil Intuition versehen, ihre per-
sonliche Karriere-Erfahrungen in die Behandlung von Perso-
nalproblemen einbrachten. Die im Laufe der Zeit akkumulierte
Erfahrung vieler brachte schliefllich ein breiteres Verstindnis
der Bedingungsfaktoren einer rationalen Fithrungspersonal-
Planung. Genauere und sicherere Vorhersagetechniken, ein tie-
feres Verstindnis der Natur der eigentlichen Fithrungsfunk-
tionen und die Entwicklung einer leistungsfihigen Informa-
tionstechnik mit Einsatz von ADV-Anlagen machten neue
Verfahren zur Optimalgestaltung des Personalwesens moglich.
Sowohl in den grundsitzlichen theoretischen Uberlegungen, als
auch deren praktischen Umsetzung, unterscheiden sich die Auf-
gaben der Mitarbeiter, die sich mit langfristiger Fithrungsper-
sonal-Planung befassen, von denen, die bei sonstigen organi-
satorischen oder planerischen Arbeiten anfallen. Anlifllich der
erforderlichen Ist-Stand-Erhebung gilt es nimlich, kritisch die
Personalressourcen des Unternehmens zu bewerten; der Schwer-
punkt liegt dabei nicht auf Stellen und Funktionen, sondern
auf den Mitarbeitern, Die Neueinschitzung der Mitarbeiter ist
mindestens gleich wichtig wie die Uberpriifung der Stellenbe-
schreibungen — dabei aber ungleich schwieriger. Die Erhebung
des Personal-Ist-Standes bezieht Mitarbeiter, deren Entwick-
lung zum Stillstand gekommen ist, ausdriicklich mit ein. Da-
neben wird der Personalentwicklungsleiter versuchen, ,Spezia-
listen® zu entdecken, die sich besonders fiir den Einsatz im Kri-
sen-Management eignen. Da die Struktur des Fiithrungsperso-
nals direkt Einfluf} auf Léhne und Gehilter hat, sind auch die
Kostendifferenzen bei jeder méglichen Verinderung genau zu
priifen. Permanentes Neubewerten von Stellen und damit der
Gehaltsstruktur, sowie ein fiir Weiterentwicklung offenes Pla-
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nungssystem sind Zusatzerfordernisse, denen entsprochen wer-
den mufl.

Jede Informationssammlung aufgrund von subjektiven Beurtei-
lungsverfahren kann nur so gut sein wie die Urteilskraft der
Menschen, die es anwenden. Dennoch gibt es Verfahren und
Methoden, die mehr Informationen bereitstellen konnen als
andere. Im folgenden wird eine Methode zur Feststellung von
charakteristischen Eigenschaften von Fithrungskriften als Teil
eines Planungssystems dargestellt. Grundlage der Beurteilung
ist in jedem Fall die Beschreibung der zu leistenden Arbeit so-
wie der erreichten Ergebnisse bzw. erzielten Erfolge. Sie weist
auf Stirken und Schwichen der Beurteilten hin und ermég-
licht die Beurteilung einer Entwicklung sowie die Empfehlung
konkreter Mafinahmen hierfiir.

Die Sammlung von Informationen iiber den gegenwirtigen
Stand des Fithrungspersonals lduft in folgenden Schritten ab:

O Bestimmung der Information, die fiir jeden Mitarbeiter im
Fiihrungspersonal-Plan ausgewiesen werden muf.

O Ausarbeitung eines Pilotbogens, der alle gewiinschten In-
formationen enthilt. Dieser Bogen wird sodann allen Be-
reichs- und Abteilungsleitern vorgelegt und mit ihnen dis-
kutiert. Anregungen und Anderungen sind soweit zu be-
riicksichtigen, daf8 schlieflich ein allgemeiner Konsens er-
zielt werden kann.

O Auswahl der Methode, mit der der Fithrungspersonal-Plan
erstellt und stets auf dem letzten Stand gehalten wird.

O Entwicklung von Verfahren zur Sammlung und Verdich-
tung der Personalinformationen.

O Sammeln und Bearbeiten von Personalinformationen mit
dem Ziel einen kontinuierlichen Informationsflufl zu
sichern.

O Sammeln und Bearbeiten von Informationen iiber Mitar-
beiter, die entweder sofort, kurz- oder mittelfristig befor-
dert werden konnen.

Diese erste Phase des Fiihrungspersonalplansystems soll als sy-
stematischer Ansatz zur Bestimmung des kurz- und langfristi-
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gen internen Angebotes dienen. Die Methoden konnen in den
verschiedenen Unternehmensbereichen variieren. Grundsitzlich
ist jedoch stets von einer Erhebung des Ist-Standes und einer
Analyse der Entwicklurigen in der Vergangenheit auszugehen.
Ziel des Verfahrens ist das Bereitstellen von ausreichend ver-
dichteten Personalinformationen und die Motivierung der Fiih-
rungskrifte, selbst stindig Informationen {iber alle Mitarbeiter
von der Unternehmensspitze bis zur untersten Vorgesetzten-
ebene zu sammeln, aufzubereiten und weiterzuleiten.

Dem Fiihrungspersonal-Planer stellen sich diffizile Fragen: Wie
erkennt man moglichst friih Mitarbeiter mit Fiithrungspoten-
tial? Wie kann man diesen am wirkungsvollsten helfen, ihre
Anlagen zu entwickeln? Wie kann die Basis, von der die Nach-
wuchsfithrungskrifte kommen, verbreitert und angereichert
werden? FEin detailliertes Verstindnis der Entstehung und
Struktur des Humankapitals sowie seiner Gestaltung ist Vor-
aussetzung fiir den Erfolg. Der Verantwortliche mufl, wie jede
andere Fithrungskraft, Ziele setzen, Strategien entwickeln, Pla-
nen, Organisieren und Realisieren. Die folgenden ,10 Gebote*
konnten ihm bei der Bewiltigung seiner Aufgaben helfen:

1. Uberpriife, ob die Fibrungskraft, die in den Fiibrungspersonal-
Plan aufgenommen werden soll, #berbaupt beférdert werden will.
Madhen Sie niemals den Fehler, einen Mitarbeiter, der nicht selbst
wirklich will, zur Ubernahme einer anderen Stelle bzw. Funktion
zu iberreden. Er wird, wenn Fihigkeiten #nd Interesse fehlen, sicher
keinen Erfolg haben. Bestenfalls konnte er, wenn er seine eigenen
Interessen noch nicht richtig erkannt zu haben scheint, einem Ausbil-
dungsprozefl unterworfen werden, der ihm die Médglichkeit gibt,
seine Einstellungen und Interessenlage zu iiberpriifen.

2. Uberpriife, ob die Fiihrungskraft dem Unternebmen gegeniiber
loyal ist. Loyalitit bleibt in der Ara immer komplizierter werdender
Wirtschaftsstrukturen eine Grundvoraussetzung fiir alle Mitarbeiter,
die fiir das Unternehmen und seinen Erfolg verantwortlich sind.

3. Uberpriife ob sie begonnene Aufgaben auch zu Ende fiibrt.

Nur eine Fithrungskraft, die ihre Aufgaben allein oder durch sinn-
und wirkungsvolle Delegation auch zu Ende fiihrt, trigt zum Unter-
nehmenserfolg bei.

4. Uberpriife die bisherigen Personalbeurteilungsakten aller Fiib-
rungskrifte, die in Frage kommen kénnten.
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Eine gut gefiihrte Personalakte kann Informationen bieten, die dem
Fithrungspersonal-Planer sonst verborgen bleiben. Schwierigkeiten
bietet der Umstand, dafl die Personalakten in der Praxis meist nur
unvollstindig gefiithrt werden.

5. Uberpriife die Ubersicht, Durchsetzungskraft und Belastbarkeit
des Mitarbeiters.

Folgende Fragen sind zu beantworten: Kann er improvisieren, wenn
die geplanten Aktionen Miflerfolg haben? Entscheidet er auch unter
innerem und #uflerem Druck iiberlegt und richtig? Fliichtet er in
Formalfragen, wenn er eine falsche Entscheidung getroffen hat?

6. Uberpriife, wie sich der Mitarbeiter gegeniiber neuwen Aufgaben
und Chancen verhilt.

Die infrage kommenden Mitarbeiter sind fiir eine Beférderung und
weitere Entwidclung vorgesehen. Es mufl daher sichergestellt sein,
dafl sie auch mit den Details ihrer Aufgaben schnell und effektiv fer-
tig werden, damit sie sich Aufgaben mit gréflerer Reichweite zuwen-
den konnen. Eigeninitiative ist die Voraussetzung, um Chancen im
rechten Augenblick wahrzunehmen. Uberzeugen Sie sich, ob der Kan-
didat in der Lage und willens ist, aus eigenem Antrieb zu handeln,
wenn die Situation es erfordert.

7. Uberpriife, ob er ein ,Innovator® ist.

Fiir entwicklungswiirdige Fiihrungskrifte ist der Wille charakteristisch,
stets neue Verfahren zu finden, die die Arbeit besser, schneller und
billiger erledigen lassen. Fiihlt sie sich in einer Umgebung permanenter
Verinderungen wohl? Liuft die Arbeit in ihrem gegenwirtigen Be-
reich klaglos und reibungslos? Wird sie auch in einer neuen Umge-
bung Initiativen ergreifen?

8. Hilt er sich selbst an Ihre Zeitpline?

Fithrungskrifte, die stets mindestens einen Tag im Verzug sind oder
innerhalb der vorgegebenen Zeit mit ihren Aufgaben nicht fertig
werden, kdnnen in der Regel einleuchtende Entschuldigungen vor-
bringen, warum die Termine versiumt wurden. Allerdings ist die
Wahrscheinlichkeit sehr hoch, dafl sie sie immer wieder versiumen
werden. Solche Mitarbeiter sollten erst dann in langfristige Beforde-
rungspline aufgenommen werden, wenn die Liste besser geeigneter
Kandidaten erschopft ist.

9. Uberpriife, wie er mit anderen kommuniziert.

Kann er sich sowohl miindlich als auch schriftlich klar ausdriicken?
Kann er verstindliche und konzise Titigkeitsberichte abfassen? Wird
er innerhalb der fiir ihn vorgesehenen Organisation mit anderen Mit-
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arbeitern kommunizieren k8nnen? Hat er gedankliche oder sprachliche
Barrieren?

10. Uberpriife, wie er mit den ibm dbertragenen Aunfgaben insge-
samt fertig wird.

Zeigt er Ausdauer und Durchhaltevermdgen bei langfristigen Auf-
gaben? Hat er nachgewiesen, dafl er in der Regel alle Aspekte einer
ihm iibertragenen Aufgabe voll beriicksichtigt? Manch ein Mitarbeiter
erfiillt Teile seiner Aufgaben hervorragend, aber hat Schwierigkeiten
bei der Integration der Teilergebnisse. Die perfekte Fiihrungskraft
weifl sich stets fiir Gesamtaufgaben verantwortlich. Kandidaten fiir
den Fiihrungspersonal-Plan miissen gerade in dieser Hinsicht genau
iiberpriift werden.

Bei der notwendig gewordenen Uberpriifung von Leistungsfi-
higkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter im eigenen
Unternehmen haben die Unternehmensleitungen den Schwer-
punkt auf die Bewertung nachweisbar erbrachter Leistungen
anstelle der Beurteilung von blof hypothetischen Fihigkeiten
und Verhaltensweisen zu legen. Dadurch wird gleichzeitig die
Maoglichkeit der persdnlichen Protektion vermindert, weil nun-
mehr die Aufstiegschancen ausschliefilich durch nachweisbare
Leistungen der Mitarbeiter bestimmt werden. Das Beforde-
rungspotential wird dabei in der Regel nicht durch die Schwi-
chen oder einen Durchschnittswert, sondern die hervorste-
chendsten positiven Eigenschaften determiniert. Es hat sich ge-
zeigt, dafl dieses Verfahren es den Fihigen gestattet, schneller
in der Hierarchie nach oben zu gelangen.

In den Fihrungspersonal-Plinen unterscheidet man zwischen
Mitarbeitern mit Potential zu weiterer Beforderung und sol-
chen ohne weiteres Befdrderungspotential, nach ihren gegen-
wirtigen Positionen und den Unternehmensbereichen. Das Be-
forderungspotential wird nach vordefinierten Kriterien unter
Beriicksichtigung der bisherigen praktischen Titigkeit be-
stimmt; die Kriterien beziehen je nach Fiihrungsebene und Un-
ternehmensbereich sowohl allgemeine als auch spezielle Erfor-
dernisse in die Beurteilung mit ein. Der Kandidat mit Befor-
derungspotential mufl folgenden drei Bereichen entsprechen:

O Er mufl den allgemeinen Anforderungen fiir Fiihrungs-
krifte (aller Ebenen) gerecht werden,
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O den Anforderungen der speziellen Fiihrungsebene und des
entsprechenden Unternehmensbereiches gerecht werden,

O nachweisen, bzw. nachgewiesen haben, dafl er sich iiber
seinen derzeitigen Status hinaus entwickeln kann.

In zahlreichen Unternehmen sind die Hauptabteilungsleiter
verpflichtet, zur Erstellung des Fithrungspersonal-Planes fiir
das Gesamtunternehmen jihrlich zu einem bestimmten Zeit-
punkt der Unternchmensleitung folgende Informationen be-
kanntzugeben:

O Auswirkungen des Management-Entwicklungsprogrammes
auf Arbeitsweise und Erfolge in ihrem Bereich,

O Beforderungs-Empfehlungen (potentielle Kandidaten fiir
héhere Fithrungsaufgaben),

O Beurteilung derjenigen jiingeren und Nachwuchs-Fithrungs-
krifte, denen hohes Entwicklungspotential beigemessen
wurde, sowie aller dlteren Filhrungskrifte ihres Bereiches.

Auflerdem haben sie den Fithrungspersonal-Plan fiir ihren Be-
reich vorzulegen.

Adressat dieser Information ist letztlich der Gesamtverant-
wortliche fiir den Personalbereich. Dennoch sollte der Bericht
wegen der Bedeutung fiir das Gesamtunternehmen auch allen
anderen Mitgliedern der Unternehmensleitung zugeleitet wer-
den, in deren Kompetenzen ja auch die Besetzung der hoch-
sten Fithrungspositionen im Unternehmen fallen.

Erfolge und Miflerfolge der Mitarbeiter im Verlauf des Pro-
grammes sollten von den verantwortlichen Abteilungsleitern,
Direktoren und dem Leiter des Management-Entwicklungspro-
grammes gemeinsam beraten werden. In den gemeinsam abge-
faflten Berichten werden die absolvierten Teilprogramme in
allen Unternehmensbereichen angefiihrt, damit die Fiihrungs-
krifte in allen Bereichen iiber alle Entwicklungsaktivititen im
Detail informiert werden. Wie schon weiter oben ausgefiihrt,
muf} die einzelne Fithrungskraft nicht nur den eigenen Aufga-
benbereich im Detail kennen und beherrschen, sondern stets
auch iiber die Aufgaben der anderen Bereiche und den Stand
der Integration der Einzeloperationen in das Gesamtunterneh-
men voll informiert sein. Die gemeinsamen Sitzungen sollten



5.1 Personalinformationen und Fithrungspotential 121

vierteljahrlich abgehalten werden. Sie dienen als Grundlage
fiir die weitere Zusammenarbeit.

Der im folgenden dargestellte Frageraster kann als Anhalt fiir
die Vorgangsweise der Abteilungs- und Hauptabteilungsleiter
bei ihrer Informationssammlung dienen. Er kann daneben als
Schema fiir das Abfassen der Beurteilungs-Unterlagen, die mit
dem Leiter der Management-Entwicklungsabteilung zu disku-
tieren sind, verwendet werden.

O Ziele:

Uberpriifung und Beurteilung des gegenwirtigen Standes und des
kiinftigen Bedarfs an Fithrungskriften,

Uberpriifung der gegenwirtigen Mitarbeiter in Schliisselpositionen im
Fiihrungsbereich,

Beurteilung und Auswahl von Kandidaten fiir die Schliisselpositionen
im Fiihrungsbereich,

Erhebung des Bedarfs an Management-Entwicklung auf dem gegen-
wirtigen Niveau,

Planung der Bedarfsdeckung an unternehmerischen Kenntnissen und
Fihigkeiten in der Zukunft

O Individuelle Anforderungen

Diskussionsthemen Anmerkungen

Feststellung des Bedarfs an Beurteilung fiir jeden Mitarbei-
Fiithrungsfihigkeiten — nach ter in entsprechenden Posi-
der Dringlichkeit tionen hinsichtlich der Eig-

nung fiir kiinftige Aufga-
ben und seiner gegenwirti-
gen Leistung; Uberpriifung
des fiir ihn erstellten Ent-
widklungsplanes

Beurteilung der gegenwirtigen
Leistung

Beurteilung des Entwicklungspo-
tentials fiir hohere Aufga-
ben

Erstellte Entwicklungspline

Bedarf des Unternehmens
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O Anforderungen des Unternechmens und seiner Teilbereiche

Diskussionsthemen

Anmerkungen

Gesamt- und Teilziele der orga-
nisatorischen Einheiten
Organisatorische Verinderungs-

vorschlige
Personalbedarf fiir die vorge-
schlagene Neuorganisation
Verdnderungen in den gegen-
wirtigen Stellen und Vor-
schlige zur Deckung zukiinf-
tigen Bedarfes.

Uberpriifung der Unternchmens-
ziele und -teilziele hinsicht-
lich notwendiger Anderun-
gen in den einzelnen Teil-
bereichen, Bedarf an neuen
Stellen bzw. Verinderungen
im Personalbedarfsplan um
die neudefinierten Ziele er-
reichen zu kénnen.

O Uberpriifung der Fiihrungspersonalstruktur

Diskussionsthemen

Anmerkungen

Anzahl der Fiihrungskrifte; Ver-
hiltnis zu den Nichtfih-
rungskriften bzw. Arbeitern
und Angestellten

Anzahl der Fiihrungsebenen in
den organisatorischen Ein-
heiten; zugeordnete Mitar-
beiter je Fiihrungskraft

Kooperation und Kommunika-
tion mit anderen Bereichen
bzw. Abteilungen des Ge-
samtunternechmens bzw. den
anderen Unternehmen des
Konzerns

Angaben iiber absehbare Ent-
wicklungstrends (Globalbe-
urteilung: ausreichend, zu
viele, zu wenige)

Uberpriifung der umfassendsten
und der engsten zugeteilten
Aufgaben und ihrer Begriin-
dung.

Uberpriifung der Organisation
hinsichtlich der Zusammen-
arbeit, Arbeitsklima, Inte-
gration; Uberpriifung der
eigenen Personalpline; Be-
urteilung des Informations-
flusses zwischen den Berei-
chen und Abteilungen des
Unternehmens, mit Schwe-
sterunternehmen bzw. ande-
ren Unternehmen der Grup-

pe.
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O Kandidaten fiir Schliisselpositionen

Diskussionsthemen

Anmerkungen

Fithrungspersonal-Ersatz-Pla-
nung

Stellen, fiir die noch kein in-
terner oder externer Ersatz
vorgesehen wurde

Zukiinftige  Fiihrungspersonal-
Reserve und Pline fiir kiinf-
tige Management-Entwick-
lung

Gehaltsiiberlegungen

Liste aller Stellen, fiir die noch
kein Ersatz geplant werden
konnte; Konzeption von
Ersatz-Plinen fiir diese.

Uberpriifung der eigenen Pline
fiir Aquisition und Entwidck-
lung von Fiihrungskriften
fiir kiinftigen Bedarf (Plan-
horizont: 3—5 Jahre)

Beeintrichtigung der Flexibilitit
der Fithrungskrifte durch die
unternehmens-interne Diffe-
renzierung der Gehilter und
sonstiger Zuwendungen.

O Ubersicht und Zusammenfassung

Diskussionspunkte

Anmerkungen

Frithere Personalersatzpline;
Kandidaten fiir hohere Fiih-
rungspositionen

Besonders gravierende Probleme
der Personalinfrastruktur

Bewertung des zukiinftigen Be-
darfs des Unternehmens
bzw. seiner Teilbereiche an
Fiihenngspersonal

Ermitteltes  Fithrungspotential
und Management-Entwick-
lung

Vergleichen sie die fritheren mit
den gegenwirtigen Plinen
hinsichtlich signifikanter Ab-
weichungen, neuer Aufga-
benstellungen usw. Fassen
sie die Einzeliiberlegungen
zusammen und geben sie de-
tailliert an, was ihrer Mei-
nung nach aus der Gesamt-
iiberpriifung gefolgert wer-
den mufl.

Zusammenfassung der Schitzun-
gen in den Einzelabschnitten

Was haben Sie veranlaflt, um ta-
lentierten Fiihrungsnach-
wuchs zu identifizieren und
entsprechend zu entwickeln?

Welche Mafinahmen haben Sie
fir Kandidaten fiir hohere
Fihrungspositionen geplant
und durchgefiihrt?
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5.2 Beurteilung des Fithrungspotentials und Feststellung
des Entwicklungsbedarfes

5.2.1 Erstellen von Ersatz- und Differenztabellen

Der Teilbereich der Ausbildung versucht sicherzustellen, dafi
der Anschlul im Bereich des Sachwissens nicht verloren geht;
Fiihrungspersonal-Pline zeigen die Notwendigkeit der Ent-
wicklung sowoh! des speziellen Fachwissens des einzelnen als
auch der allgemeinen Fiihrungsfihigkeiten und des allgemeinen
Fithrungswissens auf. Die folgenden Richtlinien sollen den zu-
stindigen Fiihrungskriften bei ihrer praktischen Beurteilungs-
Arbeit helfen:

O Legen Sie eine Ubersichtstabelle fiir alle Fihrungskrifte in
wichtigen Positionen an; die Entscheidung iiber die Auf-
nahme von Positionen erfolgt im Einvernehmen mit dem
Leiter der Management-Entwicklungs-Abteilung.

O Tragen Sie in die Ubersichten die Ersatzmdglichkeiten nach
folgenden Uberlegungen ein:

— Als Ersatzleute konnen Fithrungskrifte eingesetzt werden,
die entweder bereits zum gegenwirtigen Zeitpunkt so quali-
fiziert sind, dafl sie die Aufgaben des zu Ersetzenden voll
erfiillen konnen oder die nach entsprechender Entwicklung
und Einarbeitung innerhalb eines Jahres dazu in der Lage
sein werden.

— Sinnvollerweise soll der Ersatzmann jiinger als der zu Er-
setzende sein, aufler es besteht zwischen Position und hohe-
rem Lebensalter ein sinnvoller Zusammenhang.

— Keine Ersatzangaben fiir Positionen, wo diese Bedingungen
nicht zutreffen.

— Sind fiir eine Position mehrere Ersatzleute vorhanden, so ist
eine Rangreihe — beginnend beim Bestgeeigneten — zu er-
stellen.

Als ,Ersatzmann® ist derjenige einzusetzen, von dem der Erstel-
ler der Tabellen iiberzeugt ist, dafl er fiir die Erfiillung der
neuen Aufgaben optimal geeignet ist; dabei ist es gleichgiiltig,
ob der Ersatzmann aus dem eigenen oder einem anderen Be-
reich des Unternehmens stammt. Dies trifft in der Praxis tat-
sichlich zu, wenn auch nicht allzu hiufig. Reicht das eigene
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Angebot nicht aus, werden Ersatzleute aus anderen Bereichen
des Unternehmens oder sogar von auflerhalb in die Planungs-
tabellen aufgenommen. Wenn ein externer Ersatzmann fiir eine
bestimmte Position nominiert wird, so sollte der nichstbeste
interne Mitarbeiter ebenfalls in die Ersatztabelle aufgenommen
werden,

Abb. 2: Fithrungs-Personalplan
Ersatztabelle /| Angaben je Stelle

Stelle:
Leistung | Stellenin- Dienstalter! | Lebensalter | Beftrde-
haber rung
Ty/TsT
Leistung | Kann er- Dienstalter! | Lebensalter | Potential
setzt wer-

den durch: Ty/TsT

Leistung | Oder durch: | Dienstalter! | Lebensalter | Potential

Tu/TsT

1 Ty — Gesamtdienstzeit im Unternehmen

TsT — Dienstzeit in der gegenwirtigen Verwendung

Notenskalen:
Leistung
A Hervorragend
B Zufriedenstellend
C Mangelhaft (Muf} sich verbessern)
D Ungeniigend (Mufl ersetzt werden)

Beforderung

I Sofort méglich

II  Entwicklung noch erforderlich
III  Zweifelhaft
IV Nidit mdglich
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Potential

1 Bereits voll qualifiziert
2 Wird bald voll qualifiziert sein

3 Braucht noch wenigstens ein Jahr Entwicklung
Beispiel:
Leiter der Hauptabteilung ,Mikroschaltungen®

Leistung Stelleninhaber Dienst- Lebens- | Beforde-
alter! alter rung /
Ty/TsT Potential

B Robert TAUBER | 10/4 42 I

A Eduard BERGER | 7/3 37 2

B Alexander FUCHS| 5/1 34 3

Die Abbildung 2 zeigt eine solche Ersatztabelle zur Darstellung
des Ist-Standes des Befdrderungspotentials (zu welchem Zeit-
punkt und in welche hohere Position) der Fiihrungskrifte, der
Ersatzleute und deren Beforderungsmdglichkeiten. Die gesam-
melten Informationen iiber die Fithrungskrifte einer Abteilung,
eines Bereiches und des Gesamtunternehmens miissen zu einem
Gesamtplan verdichtet werden. Es ist empfehlenswert, diesen
als Organigramm darzustellen, das der Unternehmensleitung
ermoglicht, die jeweilige Situation auf einen Blick zu iiber-
sehen. Oft wird bereits der Ersatzplan bzw. eine Liste der ge-
genwirtig besetzten Stellen ausreichen, in der lediglich die Stel-
leninhaber und die bestqualifizierten, potentiellen Ersatzkrifte
erscheinen. Die Stelleniibersicht (Abb. 3) sollte zusitzliche An-
gaben iiber Alter, Fihigkeiten, Kenntnisse und Erfahrungen ent-
halten. Das Diagramm wird so zu einem operablen Instrument,
vorausgesetzt, dafl es stets auf dem letzten Stand gehalten wird.
Die Mitarbeiter, die als potentielle Ersatzkrifte ausgewiesen
werden, sind noch keineswegs endgiiltig ausgew#hlt. Selbst nach
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Genehmigung durch den verantwortlichen Direktor bleibt das
Diagramm die Darstellung von méglichen, nicht jedoch von si-
cheren Entwicklungen der Personalstruktur. Es beschrinkt sich
auf das Aufzeigen von akzeptablen Ersatzleuten fiir alle mogli-
chen freiwerdenden Stellen. Zur Beschreibung der Leistung, der
Stelleninhaber, geplanter Verinderungen bzw. Beftrderungen
und zur Bezeichnung, zu welchem Zeitpunkt ein potentieller Er-
satzmann seinen neuen Posten einnehmen kann, kénnen Abkiir-
zungen bzw. Noten in der Art, wie wir sie darstellten, verwen-
det werden; dabei ist sicherzustellen, daf alle Beteiligten recht-
zeitig und ausreichend iiber deren Sinn und Bedeutung infor-
miert werden.

Einige wenige Stellen erfordern grundsitzlich keinen Ersatz:
dies trifft zum einen fiir ,Posten auf Zeit“ mit speziellen, termi-
nierten Anstellungsvertrigen und zum anderen fiir solche Po-
sten zu, die nach Freiwerden durch den gegenwirtigen Funk-
tionstriger infolge von Reorganisationsmafinahmen nicht mehr
besetzt werden. Audch fiir diese Stellen sollten hinsichtlich ihrer
Funktion und Besetzungsdauer genaue Angaben gemacht wer-
den.

Bei allen Ersatz-Uberlegungen sollten sich héhere Fithrungs-
krifte von den ihnen zugeordneten Mitarbeitern beraten lassen.
Durch Diskussion auf mehreren Fithrungsebenen werden ein-
zeln erstellte Ersatzsysteme miteinander abgestimmt und ver-
klammert. Die integrierten Fiihrungspersonal-Pline werden so-
dann den Bereichsleitern und Vorstandsdirektoren vorgelegt,
die die Ersatzvorschlige, Pline und bereits durchgefiihrte Pro-
gramme aus der Sicht des Gesamtunternehmens beurteilen.

Dem FErstellen von Ersatz-Tabellen muff besondere Aufmerk-
samkeit geschenkt werden; alle Fiihrungskrifte miissen dabei
ohne Vorbehalte kooperieren. Es hat sich in der Praxis wie-
derholt herausgestellt, dafl sich viele Unternehmen ihrer per-
sonellen Schwachstellen und Engpisse gar nicht bewuflt sind
und erst durch Ersatz-Tabellen auf mégliche Stdrungen hinge-
wiesen werden. Der akkumulierte und integrierte Gesamt-Fiih-
rungspersonal-Plan zeigt auf einen Blick die Zukunft des Un-
ternehmens. Er dient als Arbeitsunterlage fiir die Gesamt-Per-
sonalpolitik, auch wenn er noch nicht die endgiiltige Entschei-
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dung iiber die Besetzung bestimmter Fiihrungspositionen bein-
haltet. Er gibt eine Ubersicht iiber das Fithrungspotential in
den einzelnen Bereichen des Unternehmens und weist Mitar-
beiter aus, deren Entwicklung besonderes Augenmerk geschenkt
werden sollte.

Die Planungsunterlagen sind durch die verantwortlichen Fiih-
rungskrifte mindestens alle drei Monate zu revidieren und bei
Anderung dem zustindigen Direktor fiir die Management-Ent-
wicklung vorzulegen. Ahnlich wie die periodische Betriebsab-
rechnung das Kostenbewufitsein der Mitarbeiter stimuliert, er-
mahnen die Ersatz-Tabellen die Fihrungskraft, sich periodisch
oder — noch besser permanent — mit den Fragen der Sicherung
der Kontinuitit des Managements zu befassen. Den Ersatz-
Tabellen sind Berichte beizufiigen, in denen die potentiellen
Fithrungskrifte kurz charakterisiert werden:

O Welche Fiihrungseigenschaften, — Stirken, Schwichen —
weist der Kandidat auf? — Kurz: Was ist er?

O Wo liegen seine Moglichkeiten — wie grof ist sein Entwick-
lungspotential? — Oder: Was kann aus ihm werden?

O Ausgehend vom gegenwirtigen Stand des Kandidaten und
den Erfordernissen der angestrebten Position ist die Frage
zu beantworten: — Was ist notwendig, daf er dieses Ziel
erreicht?

O Auf der Grundlage dieser Informationen ist die Teilnahme
des Kandidaten am Management-Entwicklungsprogramm
positiv oder negativ zu entscheiden.

Diese Beurteilung, soll sie sinnvoll und gerecht sein, erfordert
eine genaue Kenntnis der Fihigkeiten und Eigenschaften der
Kandidaten und Stelleninhaber. , Abgekiirzte* formelle Verfah-
ren und Beurteilungen iiber den Daumen erleichtern anschei-
nend die schwierige Aufgabe, fithren aber mit Sicherheit zu
Ungerechtigkeit gegeniiber den Mitarbeitern und zu Nachteilen
fiir das Unternehmen. Die Fiihrungskraft, die ein differenzier-
tes und daher auch notwendigerweise kompliziertes Beurtei-
lungs-Schema mit der Bemerkung ,Ich kenne meine Mitarbei-
ter ohnedies® abtun will, sollte daran denken, wie oft in den
erzihlenden Beschreibungen der Arbeitsleistung von Mitarbei-

9 Chorafas/Ortner, Fiihrungskrifte im Betrieb
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tern die einfachsten, aber wichtigsten Daten fehlen; von so
diffizil zu ermittelnden und zu beurteilenden Kategorien wie
Persdnlichkeit, Interesse, Energie, Durchsetzungsvermdgen,
Fiihrungsfihigkeiten usw. ganz abgesehen.

Setzen wir voraus, dafl die Unternehmensleitung das Modell
eines Fiihrungspersonal-Planes als Instrument der Mitwirkung
und Identifizierung der Fihrungsteams im allgemeinen akzep-
tiert: Zustimmung bzw. Ubereinstimmung innerhalb des ge-
samten Unternehmens ist die Voraussetzung fiir Erstellung und
Evidenthaltung von Ist-Stand und Plan-Soll der Mitarbeiter
mit hohem und hochstem Entwicklungspotential. Mitarbeiter
mit einem Potential fiir Spitzenpositionen sollten mindestens
einmal jihrlich beurteilt werden. Sie sind in drei Altersgrup-
pen: 30 bis 34, 35 bis 39 und 40 bis 45 zusammenzufassen.
Dabei ist zu beachten:

O Auf der Grundlage des Fiihrungspersonal-Planes, der Er-
satz-Tabellen durch Diskussion zwischen den Personalver-
antwortlichen kénnen alle geeignet erscheinenden Mitarbei-
ter fiir freiwerdende Stellen im Gesamtunternehmen nomi-
niert werden.

O Es sind zumindest Ersatzpline fiir die drei hdchsten Fiih-
rungsebenen des Unternehmens zu erstellen und evident zu
halten. Dies erfordert stindige Beobachtung der gegenwir-
tigen Stelleninhaber hinsichtlich ihrer Beférderungswiirdig-
keit, der Positionen, die sie iibernehmen k&nnten, des vor-
handenen Ersatzes, sowie des Zeitpunktes, ab wann die Er-
satzkrifte die Positionen iibernehmen kénnen.

O Einsatz der Personalbeurteilung als Basis-Instrument der
Management-Entwicklung, von dessen richtigem Gebrauch
der Erfolg der Entwicklungsprogramme insgesamt abhingt.

O Nur solche Entwicklungsprogramme, die sowohl den ermit-
telten zukiinftigen Anforderungen als auch den derzeitigen
Gegebenheiten Rechnung tragen, konnen beriicksichtigt
werden. Auf der Analyse der ermittelten Daten — Fiihrungs-
personal-Plan, Ersatz-Tabelle, Personaldiskussion — sowie
des Ergebnisses der Personalanalyse an der Basis — beruht
die Ermittlung des notwendigen Ausbildungsbedarfs.
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Zur Bestimmung der fehlenden individuellen Voraussetzungen
zur Bewiltigung der Aufgaben einer bestimmten Stelle — einer
gegenwirtig besetzten oder einer in Aussicht genommenen —
schlagen wir Differenz-Tabellen (Abb. 4) vor. Es handelt sich
hierbei um vereinfachte Stellenbeschreibungen, in denen die
speziellen Anforderungen fiir die nichsthShere Position enthal-
ten sind. Der Vorgesetzte geht die Tabelle durch und stellt sie
den ihm bekannten Eigenschaften des zu Beurteilenden und
dessen Leistungsbeurteilung gegeniiber. Dies entspricht im
wesentlichen dem bereits dargestellten Vorgehen bei der Be-
ratung der Mitarbeiter.

Zur leichteren Vergleichbarkeit und Ubertragbarkeit werden
in die Differenz-Tabellen nur zwei ,Noten“ eingetragen; ,O¢
bedeutet ,fehlt vollkommen®, ,1% ,fehlt teilweise“. Ist eine be-
stimmte Fihigkeit ausreichend vorhanden, so fehlt eine Ein-
tragung in der entsprechenden Spalte bzw. Zeile. Dies bringt
allerdings das Risiko vieler nichtausgefiiliter Tabellenfelder
mit sich. Ein Ubermaf an vollstindig oder doch weitgehend
~weiflen” Tabellen sollte daher bei der Beurteilung der Fiih-
rungs- und Beurteilungsfihigkeiten des fiir das Ausfiillen der
Tabellen Verantwortlichen Beriicksichtigung finden: Er ist
nimlich derjenige, der bei dieser ,Priifung® versagt hat.

Neben den bisher erwihnten Informationen im Fithrungsper-
sonal-Plan, der eine allgemeine Ubersicht iber alle Fiihrungs-
krifte darstellt, sind fiir diejenigen Mitarbeiter, denen man
Beférderungspotential zumiflt, zusitzliche Informationen zu
sammeln und in den Plan aufzunehmen. Diese Daten sollten
so aufgearbeitet und gefiihrt werden, dafl bei Entstehung von
Vakanzen kein fiir diesen Posten geeigneter Kandidat bei der
Auswahl iibersechen werden kann, ganz gleich in welchem Un-
ternehmensbereich die Position frei wird und in welchem Be-
reich der Kandidat zum gegebenen Zeitpunkt eingesetzt ist.
Aufgenommen werden ferner detaillierte Daten iiber Mitglie-
der der Bereichsfiihrungsteams (Linie oder Stab), sofern sie
einen entsprechend héoheren “Aufgabenkreis iibertragen erhal-
ten sollen oder entsprechendes Potential zur Entwicklung und
Befdrderung nachgewiesen haben.
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FUHRUNGS- '
PERSONALPLAN Vorstandsbereich:
BEURTEILUNGS- Hauptabteilung:
BOGEN .
Abteilung:
No.: Unterabteilung/
Datum: Referat:
Name:— —  Stelle:
Eintritt
in das Letzte
Geboren Unter- Befor-
am: ______ nehmen: derung:
Hat die Stelle
inneseit: __ Gehalt:

Jahr der
Pensio-
nierung:

Stelle:

Beurteilung der Eignung und Entwidklungsméglichkeiten:

Einzelmerkmale

Charakterliche Merkmale
Analyse- und Kritikfihigkeit
Fiihrungsverhalten
Verantwortungsbewufltsein
Leistungsfihigkeit und
erbrachte Leistungen

O Vertriglichkeit

00000

Gesamtbeurteilung
O Ist in der Lage —

Eignung und Entwicklungsméglichkeit
O zur Ubernahme héherer
Verantwortung

Angaben zur Person
O Gesundheitszustand, Alter
O Familienstand, finanzielle Situation
O Schulbildung, sonstige Bildung,
Fremdsprachen

Ausbildungsbedarf
O Allgemeiner Bereich (Grundlagen)
O Spezielle Bereiche

Stelle: Unterschrift:

Abb. 6: Beurteilungsbogen
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Fithrungspersonal-Planung und Management-Entwicklung in
den einzelnen Teilbereichen sowie der Gesamtunternehmens-
fithrung muf als permanenter Entscheidungsprozef} iiber Men-
schen, Kompetenzen und Organisationsstrukturen begriffen
und umgesetzt werden. Dies erfordert in hdchstem Mafe ver-
niinftig organisierte, voraufbereitete und jederzeit abrufbare
Information, die in die Entscheidungsprozesse, wann und wo
immer sie bendtigt werden, unmittelbar eingehen kénnen. In
Personalbestandsblittern (Abb. 5) konnen die Angaben fiir
jede Fiihrungskraft iibersichtlich zusammengestellt werden. Zur
Ermittlung des Beforderungspotentials dienen unter anderem
Informationen wie: traditionelle Personalangaben, Schulbil-
dung, sonstige Bildung, bisherige praktische Erfahrung, Ergeb-
nisse von allgemeinen und speziellen Tests sowie Interviews
und die Leistungen, die im Verlauf des Management-Entwick-
lungsprogrammes erbracht wurden. Sie werden in Beurteilungs-
bdgen (Abb. 6) systematisch zusammengestellt.

Zur Absicherung der Beurteilung durch den Vorgesetzten miis-
sen neben den im Beurteilungsbogen enthaltenen Daten weitere
Kriterien bestimmt werden, denen die Mitarbeiter gerecht wer-
den miissen.

Zur Bestimmung dieser Kriterien kdnnen die Vorgesetzten das
im folgenden dargestellte Verfahren benutzen. Anhand der er-
arbeiteten Kriterienliste ist man relativ einfach in der Lage, Be-
urteilungs-Richtlinien nach speziellen Erfordernissen zu erar-
beiten.

Verfabren zur Erarbeitung einer wvollstindigen Kriterienliste

zur Personalbenrteilung

Anmerkungen fiir Anwender:

O Lesen Sie alle in der Liste angegebenen Merkmalsbereiche
genau durch.

O Kreuzen Sie jene acht Merkmalsbereiche an, iiber die der
Vorgesetzte zur Beurteilung der ihm untergebenen Fiih-
rungskrifte unbedingt informiert sein muf.

O Fiir jeden dieser acht Merkmalsbereiche

— ist das einzelne Wort oder der Satz einzukreisen, der den
Merkmalsbereich bezeichnen sollte.
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— Streichen Sie alle Worter oder Sitze, von denen Sie glauben,
daf sie nicht in den Merkmalsbereich gehdren.
— Fiigen Sie einzelne Worter oder Sitze ein, von denen Sie
glauben, dafl sie vergessen wurden, aber dennoch in den
Merkmalsbereich gehoren.
— Senden Sie das ausgefiillte Formular an den Leiter der Mana-
gement-Entwicklungsabteilung.

Liste der Kriterien bzw. Merkmalsbereiche

Merk. Vorge-
Trb- schlagene Ahnliche Bezeichnungen Eigener
m;is che- Bezeich- Vorschlag
nungen sehr dhnlich ihnlich
1 Zuverlissig- | Vertrauens- | Treue
keit wiirdigkeit | Loyalitit
Verlifilich-
keit
2 Genauig- Beachtung Belastbar-
keit der Details | keit
Griindlich- Beharrlich-
keit keit
Ausdauer
3 Ehrenhaftig-| Berufsethos
keit Ehrlichkeit
Integritit
4 Fihigkeit, | Achtung der| Zuging-
mit ande- Mitarbeiter | lichkeit
ren auszu- | Zusammen- | Hoflichkeit
kommen arbeit Gute zwi-
Fihigkeit, | Taktgefithl | schen-
mit ande- Freundlich- | menschliche
ren zu ar- | keit Beziehungen
beiten Selbstbe-
herrschung
5 Kreativitit | Einfalls-
Phantasie reichtum
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6 Ehrgeiz
7 Konzentra-
tionsfihig-
keit
Geistes-
gegenwart
8 Verantwor- | Fithrungs- Organisa-
tungsbereit- | eigenschaf- | tionstalent
schaft ten Fihigkeit,
Ergebnis- eigene Pli-
orientierung | ne durch-
zufishren
9 Anpassungs- | Flexibili- Gewdhnung
fihigkeit tit
10 Aktivitit Begeiste-
Arbeits- rung
freude Arbeitslust
11 Aufgeschlos- | Konstruk-
senheit tive Ein-
Lernbereit- | stellung
schaft
12 Lernfihig-
keit
Intellektu-
elle Kapa-
zitdt
13 Analyse- Fihigkeit
fihigkeit zur Pro-
Formales blemlésung
Wissen
14 Emotionale | Ausgegli-
Reife chenheit




5.2 Fithrungspotential und Entwidklungsbedarf

139

15

Energie
Durchset-
zungsver-
mogen

Initiative
Wider-
standskraft

Verantwor-
tungsbe-
reitschaft

16

Piinktlich-
keit

17

Kommuni-
kations-
fihigkeit
Ausdrucks-
fihigkeit

Mitteilungs-
fahigkeit

18

Mut
Nachdruck

19

Sinn fiir
Ordnung
Ordentlich-
keit

20

Sicherheit
Selbstver-
trauen

Motivation

21

Beitrag zur
Entwick-
lung der
Personlich-
keit der
Mitarbeiter

22

Urteils-

fihigkeit,

richtige Be-

urteilung

- der Kun-
den

. der Mit-
arbeiter

- der Kol-
legen
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Diese Liste der Merkmalsbereiche ist lediglich als Anhalt fiir
ein systematisches Vorgehen zu verstehen. Sie kann je nach den
speziellen Anforderungen des Unternchmens, der Unterneh-
mensbereiche oder der Stellen, die die zu Beurteilenden inne-
haben bzw. die sie in Zukunft ausfiillen sollen, verkiirzt, ver-
lingert oder umstrukturiert werden. Sinnvollerweise sollte man
das vorgeschlagene Verfahren anwenden, bevor die Notwendig-
keit zur Beurteilung gegeben ist. Zu diesem Zeitpunkt kann man
nimlich die einzelnen Kriterien ohne Beeinflussung durch die
Charakteristika der konkret zu Beurteilenden und ohne Zeit-
druck entwickeln.

5.2.2 Moglichkeiten und Grenzen der Beurteilung des
Fiihrungspotentials

Was wir an grundlegenden Ideen dargelegt haben, deckt sich
weitgehend mit dem, was erfolgreiche Wirtschaftsfithrer aus
ihrer Erfahrung durchaus kennen. Sie wissen, dafl jede erfolg-
reiche Titigkeit im Unternehmen vor allem von den Mitarbei-
tern abhingt und somit indirekt von deren Auswah!, Entwick-
lung und Einsatz. In Diskussionen mit aufgeschlossenen Fiih-
rungskriften zeigte sich immer wieder die zentrale Bedeutung
der Bewertung und Entwicklung des Fithrungspotentials. Da
sich die Fiihrungskrifte nicht nur in heutigen Gegebenheiten,
sondern auch in zukiinftigen Situationen zurechtfinden miissen,
wird die Suche nach Fiihrungstalenten zu einer permanenten
Aufgabe. Leitende Fiihrungskrifte sollten daher einen betricht-
lichen Teil ihrer Arbeitskapazitit der Suche nach talentierten
Mitarbeitern und deren wirkungsvollem Einsatz widmen. Die-
ser ist vorweg zu bestimmen und nach erbrachter Leistung zu
bewerten. Die Bewertung wird so zum entscheidenden Pro-
blem, fiir dessen Ldsung verschiedenste Verfahren konzipiert
wurden; die Mingel, die jeder individuellen und damit not-
wendigerweise subjektiven Messung anhaften, haben dazu ge-
fiihrt, daff man den so ermittelten Mefiresultaten nur wenig
vertraut. Sollte man daher nicht besser auch in diesem Fall
den Mitarbeiter, der beurteilt werden soll, selbst beizichen? Es
gibt keine bessere Mefimethode als die einer ehrlichen und ge-
nauen Selbstbeurteilung.
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Der Wunsch nach gréfierer Verlifllichkeit der Ergebnisse der
Fiihrungskrifte-Beurteilung, der in der Wirtschaft zu einer
Dberpriifung der gegenwirtigen ,objektiven® Beurteilungsver-
fahren gefilhrt hat, resultiert in der Entwidklung eines glei-
chermaflen theoretisch giiltigen wie praktikablen Modells: Der
zu Beurteilende wird von sich selbst und seinen Vorgesetzten
beschrieben, die Ergebnisse sodann verglichen und abgestimmt.
Diese Akkumulation und Integration verletht dem Modell
einen hohen Verliflichkeitsgrad. Es iibertrigt im wesentlichen die
Last der Beurteilung auf den, der in den meisten Fillen weitaus
am besten in der Lage ist, Ziele und Interessen, Stirken und
Schwichen zu bestimmen: auf den zu Beurteilenden selbst. Die
Rolle des Vorgesetzten ist nun nicht mehr die eines Richters;
seine Aufgabe ist Anleitung und Beratung des Mitarbeiters.
Die Analyseergebnisse werden durch die Definition von Zielen
und Auswahl der geeignet scheinenden Methoden in die Zu-
kunft projiziert. Beurteilungs-Methoden, die ausschlieflich die
erbrachten Leistungen erfassen, lassen allerdings in aller Regel
nicht direkt auf die Gesamtpersonlichkeit des zu Beurteilenden
schliefen. Diese wird vielmehr durch Art und Ausmafl, mit der
der einzelne im Rahmen der Zielvorstellungen des Unterneh-
mens seine selbst definierten Ziele erreicht, charakterisiert.

Die folgenden Empfehlungen sollen die Fiibrungskraft bei ihrer
eigenen Beurteilung unterstiitzen:

1. Analysieren Sie genau alle Einzelphasen ihrer Aufgaben
hinsichtlich ihrer optimalen Erfiillung. Ausgangspunkt sind die
erwarteten Ergebnisse; sodann wird eine Liste der kritischen
Erfordernisse, geordnet nach dem Grad ihrer Bedeutung, auf-
gestellt und schliefllich diesen die eigenen Fihigkeiten und Ka-
pazititen gegeniibergestellt. Um jede Selbstiiber- oder -unter-
schitzung von vornherein in Grenzen zu halten, ist es ratsam,
die eigene Meinung mit Kollegen zu diskutieren, bevor die
Selbstbeurteilung dem Vorgesetzten vorgelegt wird.

2. Vergessen Sie nicht die langfristig zu erzielenden und er-
zielten Ergebnisse: Sie sollten sich nicht nur auf die zuletzt er-
zielten Leistungen beschrinken. Die Beurteilung mufl sowohl
die Erfordernisse Ihrer gegenwirtigen Funktion als auch die
Position, die Sie kurz- bzw. langfristig anstreben, erfassen.
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3. Hiiten Sie sich vor Schablonen; vermeiden Sie bei der For-
mulierung auf jeden Fall den Gebrauch von Standardformeln;
dies wire genauso falsch wie eine Beurteilung, die blof die
vermuteten Eindriicke der Vorgesetzten vorwegnimmt.

Beurteilungssysteme, die einzelne Faktoren der Mitarbeiterlei-
stung in Zahlen ausdriicken und dann diese Zahlen zur Ge-
samtleistungsbewertung addieren, werden oft iiberschitzt.
Schon bei der erstmaligen Notenvergabe gehen zahlreiche sub-
jektive Faktoren in die ,Berechnungen® ein. Ein Vergleich der
Noten, die verschiedene Beurteiler geben, ist in der Regel nicht
moglich bzw. nicht sinnvoll. Von einer zutreffenden und damit
gerechten Beurteilung hingt jedoch Wesentliches ab: Der Ein-
satz der Mitarbeiter kann besser gesteuert werden, die per-
sonliche Entwicklung optimal angepaflt werden. Jeder hohere
Vorgesetzte sollte deshalb vor Weitergabe der endgiiltigen Be-
urteilung die vorgelegten Beurteilungsergebnisse nochmals sorg-
filtig iiberpriifen. Die Ergebnisse aus den verschiedenen Be-
reichen bzw. Abteilungen sind zusammenzufassen und subjek-
tive Abweichungen auszugleichen. Die am besten beurteilten
Mitarbeiter aller Abteilungen sind sodann zusammenzufassen.
Durch Gruppierung der Mitarbeiter kann ein gemeinsames
»Spitzenfeld“ und eine ,Nachhut® gebildet werden, der Rest
wird dazwischen eingereiht. So konnen spezielle Fihigkeiten
und Pers6nlichkeitsmerkmale der Mitarbeiter gleichsam durch
eine ,Personalinventur® erhoben werden.

Der Vorgesetzte mufl dazu iiber ein transparentes und konsi-
stentes Verfahren zur Bewertung der erbrachten Leistung ver-
fiigen. Erst das sichere Beherrschen adiquater Beurteilungsver-
fahren ermdglicht ihm eine offene Diskussion der Ergebnisse
mit den Betroffenen. Diese Diskussion ist fiir eine sinnvolle Be-
urteilung unbedingt erforderlich — sie sichert die Bewertung
der Gesamtleistung und verhindert eine Verkiirzung der Beur-
teilung auf Miflerfolge und Fehlentscheidungen. Eine gute
Moglichkeit, um Aufschliisse iiber die zukiinftige Leistung eines
Mitarbeiters zu gewinnen, ist die Gruppenbeurteilung des Ent-
wicklungspotentials durch gleichgestellte Mitarbeiter. Obwohl
allgemein bekannt ist und anerkannt wird, dafl viele Charak-
terziige, die vor Vorgesetzten verborgen werden konnen, in
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der Regel den gleichrangigen Mitarbeitern bestens bekannt
sind, neigt man in den Unternehmen nur in seltenen Fillen zur
Anwendung dieser Methode, weil die Gefahr besteht, daf} die
Kollegen dynamisches Verhalten oft wegen dessen immanenter
Aggressivitdt schlechter bewerten als kollegiale Passivitit.

Der Vorgesetzte ist mit den Fihigkeiten seiner Untergebenen
und meist auch deren Mitarbeiter in der Regel gut vertraut.
Der Fiihrungspersonal-Planer weifl hingegen mehr iiber die Ar-
beit von Fithrungskriften in anderen Unternehmensbereichen,
die ebenfalls fiir die zu besetzenden Positionen in Frage kom-
men. Selbst bei iibereinstimmender Meinung mehrerer Vorge-
setzter mufl noch nicht notwendigerweise optimale Information
gegeben sein; durch permanente Beratungen zwischen allen
Mitarbeitern und Fithrungspersonal-Planern als Koordinatoren
und manchmal auch Katalysatoren kinnen in der Regel bessere
Ergebnisse erzielt werden.

Es soll nochmals betont werden, dafl die Verantwortung fur
das Erreichen der gesteckten Ziele bei der vorgesetzten Fith-
rungskraft liegt. Der Erfolg eines Unternehmens ist der Erfolg
aller seiner Mitarbeiter. Kein Unternehmen wird den Gipfel
seiner Leistungsfihigkeit erreichen konnen, solange nicht jede
einzelne Fithrungskraft, jeder einzelne Mitarbeiter seine Fihig-
keiten maximal entwickelt, indem er bestindig an sich arbeitet
und permanent lernt. Die Unternehmensleitung muff darauf be-
stehen, dafl sich jede Fiihrungskraft stindig selbst weiterent-
wickelt, sie hat sie dazu zu ermutigen und die dafiir notwendi-
gen Mittel und Mdglichkeiten bereitzustellen.

5.2.3 Entwicklungsplanung und Entwicklungsberatung

Der individuelle Entwicklungsplan hat alle Mafnahmen zu
enthalten, die es dem Mitarbeiter ermdglichen, sich permanent
weiterzubilden. Dies beinhaltet sowohl den Bereich der for-
malen Ausbildung, soweit sie nicht durch praktische Titigkeit
abgedeckt werden kann, als auch Entwicklung durch Sammeln
von praktischen Erfahrungen am Arbeitsplatz. Das Programm
hilft jedem einzelnen, seine eigenen Fihigkeiten zu verbessern,
zusitzliches Wissen zu erwerben und damit eine befriedigende
Berufslaufbahn aufzubauen. Damit werden individuelle Inter-
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essen mit denen des Unternehmens insgesamt zur Deckung ge-
bracht. Dies erfordert intensive Beratung zwischen allen Pro-
grammteilnehmern und den Fiihrungskriften, die fiir die Fiih-
rungspersonal-Planung verantwortlich sind. Die Beratung erfolgt
sowohl wihrend des eigentlichen Management-Entwicklungs-
programmes als auch bei der Leistungsbeurteilung im Rahmen
der Fithrungspersonal-Planung. Sie soll helfen, die Verbindung
zwischen Management-Entwicklung und Fithrungspersonal-
Plan herzustellen und die Aktivititen der Stabstellen mit den
Aufgaben der Linienpositionen abzustimmen.

Der Leiter des Management-Entwicklungsprogrammes und
seine Mitarbeiter sollten sich bei der Beratung der Programm-
Teilnehmer und deren Vorgesetzten vor und wihrend des Pro-
grammes selbst sowie im Rahmen der Nachbetreuung an die
im folgenden dargestellten Richtlinien iiber mogliche Themen
und Vorschlige halten:

O Beratungen mit dem Vorgesetzten in der Vorbereitungsphase

Zeitliche Uberlegungen (auch hinsichtlich der notwendigen Vor-
erfordernisse),

Heranziehung des Programmreilnehmers zu der Auswahl seiner
Ersatzkraft,

Freistellen des Mitarbeiters ein oder zwei Tage vor Kursbeginn,
damit er die von ihm als Vertreter seiner Abteilung erwartete
Information erheben kann,

Beschreibung des Programmes; Hinweis auf Themen, die der Vor-
gesetzte mit dem Teilnehmer diskutieren sollte,

Bekanntgabe der Griinde, warum der Teilnehmer durch den Vor-
gesetzten ausgewihlt wurde; Diskussion der Moglichkeiten und
Notwendigkeiten, im Interesse des Unternehmens und im Inter-
esse der eigenen Weiterentwicklung, Ideen und Vorstellungen in
die eigene Abteilung einzubringen.

O Beratungen mit dem Teilnebmer wibrend der Vorbereitungsphase
Erklirung der allgemeinen Ziele des Management-Entwicklungs-
programmes und der speziellen Aufgabenstellung des bevorstehen-
den Seminars,

Beschreibung der inhaltlichen und organisatorischen Struktur des
Seminars, Besprechung der Lernverfahren, des Arbeitspensums und
der Unterbringung,
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Bekanntgabe det Namen anderer Teilnehmer, die das Programm
bereits absolviert haben; eventuell Vereinbarung von Kontakt-
gesprichen mit diesen,

Vorschlige zur Kontaktaufnahme, um Informationen zu sammeln,
die man von ihm als Reprisentanten seines Unternehmens (seiner
Abteilung usw.) erwartet,

Anleitung zur Selbstanalyse, Entdeckung eigener Probleme und
Mingel, die durch das Programm geldst bzw. beseitigt werden
konnen; eventuell Vereinbarung einer Ausspache mit dem Vor-
gesetzten,

Vorschlag, wihrend des Seminars, Informationen und Ideen zu
sammeln, die fiir andere Mitarbeiter im Unternehmen (in der
Abteilung) von Wert sein konnten und Uberlegungen anzustellen,
wie diese optimal weitergegeben werden kdnnen,

Darstellung der Strukturierung der Seminarteilnehmer nach Alter,
Vorbildung und Erfahrung,

Hinweis, dafl innerhalb bestimmter flexibler Grenzen die Auswahl
der Kandidaten durch die Unternebmensleitung nach nachgewie-
sener Entwicklungsreife und Entwidklungspotential erfolgt,
Hinweis, dafl die Seminargruppen absichtlich so zusammengesetzt
sind, dafl in jedem Seminar mdglichst alle Bereiche des Unter-
nehmens vertreten sind.

O Allgemeine Beratungen wibrend des Seminars
Darstellung moderner Unternehmensmodelle als Bestandteil dyna-
mischer, sozio-okonomischer Systeme,
Verbesserung des Verstindnisses der permanenten Verinderungen
der politischen, sozialen und wirtschaftlichen Komponenten der
Umwelt, in denen wirtschaftliche Unternehmen titig sind (unter
besonderer Beriicksichtigung gesellschaftlicher und staatlicher Ziel-
vorstellungen),
Weckung des Bewufltseins und eines besonderen Verstindnisses
fiir Entscheidungs- und ProblemlSsungsprozesse (aus der Sicht des
Gesamtunternehmens),
Uberlegungen zu den Aktivititen und zur Organisation des Unter-
nehmens, zur Politik und Stellung des Unternehmens innerhalb
seines Wirtschaftszweiges,
Besseres Verstindnis des Einzel- und Gruppenverhaltens in wirt-
schaftlichen Unternehmen; daraus ist abzuleiten: Positive Einstel-
lung und Bereitschaft zu vermehrter und verbesserter Kommuni-
kation und Kooperation mit den Fiihrungskriften aller Ebenen
und Bereiche durch stindige Kontakte und intensive Diskussionen,

10 Chorafas/Ortner, Fithrungskrifte im Betrieb
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Wedkung des Verstindnisses fiir die Funktionen, Aufgaben, Denk-
weisen und Ansichten der hoheren Fiihrungskrifte,
Unterstiitzung von Mitarbeitern mit hervorragender Qualifika-
tion fiir weitere Entwicklung und Befdrderung.

O Beratungen mit dem Vorgesetzten wihrend der Nachbetrenungs-
Phase
Vereinbarung einer Diskussion iiber Ergebnisse und Erfahrungen
des Seminars zwischen dem Teilnehmer und seinem Vorgesetzten,
Vorschlige, wie die Erfahrungen dem Unternehmen nutzbar ge-
macht werden und welche neuen Aufgaben dem Teilnehmer iiber-
tragen werden kénnten.

O Beratungen mit dem Teilnebmer wibrend der Nachbetreunngs-
Phase
Informelles Interview kurz nach der Riidkkehr der Teilnehmer,
um unmittelbare Hinweise auf besondere Schwierigkeiten und
Probleme zu erhalten,
Einholen eines schriftlichen Berichtes innerhalb von 60 Tagen ent-
weder als Interview-Niederschrift oder als Ergebnis der Aus-
wertung des Seminar-Beurteilungs-Fragebogens,
Uberlegungen zum kiinftigen Einsatz des Teilnehmers im Rahmen
des Entwidklungs-Programmes,
Ein Jahr nach Ende des Kurses: Round-Table-Diskussion mit allen
bisherigen Absolventen bzw. Kursteilnehmern {iber ihre Erfah-
rungen mit dem Programm.

O Validierung (Bewertung und Verbesserung) des Management-Ent-
wicklungsprogrammes
Zusammenstellen und Kategorisieren aller Verbesserungsvorschlige
und Anmerkungen,
Uberlegungen zu notwendigen Verinderungen der Programm-
organisation,
Beurteilung der Kursteilnehmer und Klassifizierung in:
Mitarbeiter, denen erweiterte Fiihrungsaufgaben iibertragen wur-
den, die aber bislang noch keine Gelegenheit zu einer grundlegen-
den Fiihrungsausbildung gehabt hatten,
Mitarbeiter, denen ebensolche Aufgaben kurzfristig iibertragen
werden sollen, und die einer zusitzlichen Ausbildung bediirfen,
Mitarbeiter, die sich in Fachbereichen spezialisiert hatten, denen
aber nunmehr Fiihrungsaufgaben iibertragen werden sollen,
Hochschulabsolventen, die das erste Jahr der Nachwuchspro-
gramme absolviert haben.
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Im Beratungsgesprich zur Leistungsbeurteilung kann anhand
der folgenden Priifliste zusammen mit dem Mitarbeiter dessen
Entwicklung innerhalb seiner gegenwirtigen und zukiinftigen
Aufgabenkreise diskutiert und im Detail geplant werden.

1. Ersuchen Sie den Mitarbeiter, das Verzeichnis seiner Aufgaben
und Leistungsziele auf den neuesten Stand zu bringen.

Anmerkung: Dies ist der erste Schritt zur Uberpriifung seiner bis-
herigen Fiihrungsleistung und zur Erstellung eines Entwicklungspro-
grammes. Leistungsziele sind Angaben, bis zu welchem Grad die
Hauptaufgaben erfiillt werden miissen. Sie beschreiben die Bedingun-
gen, die vorliegen miissen, wenn die Leistung voll erbracht wurde.
Sie miissen in eindeutigen und mefibaren Groflen beschrieben werden.

2. Entwerfen Sie mit ihm einen Zeitplan fir eine Beratung seiner
Aufgaben und Leistungsziele mit seinem Vorgesetzten und eine Dis-
kussion seines persénlichen Entwidklungsplanes mit dem verantwort-
lichen Mitglied der Unternehmensfiihrung.

Anmerkung: Aufgaben und Ziele liegen im Verantwortungsbereich
seines direkten Vorgesetzten; die Beriicksichtigung seiner eigenen Vor-
stellungen filhrt in der Regel zu starker Innenmotivation.

3. Uberpriifen Sie alle erreichbaren Informationen zur Person und
beurteilen Sie sorgfiltig die Fithrungsleistungen Ihres Mitarbeiters;
dabei miissen alle Vorgesetzten mit der Management-Entwicklungs-
Abteilung zusammenarbeiten.

Anmerkungen: Als Quellen der Information kdnnen alle schriftlichen
Unterlagen seit der letzten periodischen Beurteilung herangezogen
werden: Ergebnisse spezieller Aufgaben und Projekte, Ergebnisse
fritherer Entwidklungspline, die letzte Vorgesetztenbeurteilung hin-
sichtlich des Erreichens der Leistungsziele; miindliche Auskiinfte tber
praktische Erfahrungen, Ausbildung usw.; Berichte der Kontrollabtei-
lung; Beobachtungen des unmittelbaren Vorgesetzten.

4. Durchfithrung des Gespriches: Das Gespriach beginnt mit der
Selbstbeurteilung des Mitarbeiters. Nach dem Interview soll der Mit-
arbeiter seine Vorstellungen zu seiner Entwicklung und die dazu not-
wendigen Mafinahmen innerhalb einiger Tage zu Papier bringen. Ver-
einbaren Sie einen Termin fiir eine Diskussion dieses Entwicklungs-
planes mit dem Vorgesetzten.

Anmerkungen: Ziele des Vorgesetzten sind:

— Verstindnis der Bedingungen am Arbeitsplatz,
— Anerkennung der bisherigen Leistungen,
— Gemeinsame Festlegung notwendiger Entwicklungsbereiche,
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— Ermitteln der Einfluflfaktoren der notwendigen Entwicklung,

— Uberlegen moglicher Entwicklungsaktivititen.

Verlangen Sie vom Mitarbeiter, dafl er die Ergebnisse des Interviews
selbst zusammenfaflt; daran kdnnen Sie die Wirkung der Diskussion
erkennen.

Héhere Fithrungskrifte sollten vor allem vorhandene Barrieren ab-
bauen und Raum fiir die Selbstentwicklung der jiingeren Fiihrungs-
krifte frei machen; deren Aufgabe bleibt die Ausarbeitung der
Details.

5. Fiihren Sie die anberaumte Sitzung durch und vervollstindigen
Sie den Entwicklungsplan. Im Zeitraum zwischen den Beurteilungs-
gesprichen konnen Aktivititen nach Ubereinkunft eingeschoben
werden.

Anmerkungen: Gehen Sie den Entwidklungsplan nochmals durch.
Machen Sie Vorschlige, wie er praktikabler und wirklichkeitsniher
gefaflt werden konnte. Legen Sie Termine fiir die im Plan angegebe-
nen Aktivitdten fest.

Die uneingeschrinkte Unterstiitzung durch den Vorgesetzten und das
nachgewiesene Interesse an der Realisierung des Entwicklungsplanes
wird fiir den Untergebenen zusitzlicher Anreiz sein, seinen Anteil
zum Erfolg zu leisten.

Fiir die Heranbildung von voll einsatzfihigen Fiihrungsteams
ist es erforderlich, daff die Fithrungskrifte aller Ebenen alle
Stellen im Unternehmen als Chance fiir ihre eigene Weiterent-
wicklung erkennen. Wenn solche Stellen frei werden, miissen
sie nicht unbedingt mit dem bisherigen Stellvertreter, dem ,logi-
schen® Nachfolger, sondern sie kénnen auch mit Mitarbeitern
besetzt werden, die ihr Talent bisher in anderen Bereichen des
Unternehmens unter Beweis gestellt haben; méglicherweise in
solchen, die in keinem direkten Zusammenhang mit den Pro-
blemen der zu besetzenden Stelle stehen. Dieses offene Ersatz-
Verfahren erginzt wirkungsvoll Fithrungspersonal-Planung,
die, wie bereits dargestellt, am Anfang der Ausbildung und an
der Basis der Personalhierarchie ansetzen mufl. Dort trifft sie
sich mit dem Basis-Ansatz der Management-Entwicklung, da
die jungen Mitarbeiter, sobald sie nur dazu in der Lage sind,
mit Fithrungsaufgaben betraut werden sollen.

Man mufl Fithrungspersonal-Planung und Management-Ent-
wicklung als einen gemeinsamen permanenten und kontinuier-
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lichen Prozef sehen. Die junge Fiihrungskraft wird nicht in
einem ,Groflen-Sprung-vorwirts® Generaldirektor. Ihre Lauf-
bahn ist keineswegs vom ersten Tag an klar vorgezeichnet. Die
Fihrungskrifte konkurrieren untereinander um die héchste er-
reichbare Position und Verhaltenspsychologen weisen darauf
hin, daf8 das alternative ,Sieg-oder-Niederlage“-Verhalten, bei
dem der Sieg des einen Konkurrenten notwendigerweise die
Niederlagen des anderen bedeutet, eine der grofiten Behinde-
rungen positiver interpersonaler Beziehungen im Unternehmen
und damit des Unternehmenserfolges darstellt.

Das Entwicklungs-Modell der , Frihstarter® mit dem ausdriick-
lichen Willen zum Vorwirtskommen hat durchaus Berechti-
gung. Wie wir wissen, wird ein intelligenter Mitarbeiter ins-
gesamt umso leistungsfihiger, je frither er sich daran gewdhnt,
Entscheidendes leisten zu diirfen und zu missen. Dies bedeutet,
dafl das Unternehmen ihm — und zwar schon sehr frilh — durch
das Ubertragen von wichtigen Aufgaben Vertrauen entgegen-
bringen mufl. Unternehmen, die dies nicht tun, sind drauf und
dran, die wichtigsten Quellen ihres Erfolges, ja ihres Bestandes
zu verschiitten. Bedauerlicherweise versagen viele Unternehmen
gerade in diesem Bereich. Meine Betriebsanalysen haben ein-
deutig ergeben, dafl in den meisten Fillen von fatalen Mifler-
folgen die Unternehmensfithrungen die Gefahren einer verfehl-
ten Fithrungspersonal-Politik vollig unterschitzt hatten. Auf-
grund einer falschen Grundkonzeption hatten sie die traditio-
nelle Zweiteilung des Personals im Unternehmen beibehalten:
Altere Mitarbeiter, die hthere Positionen durch langjihrige
Mitarbeit erdient hatten; jiingere Mitarbeiter, die noch wenig
praktische Erfahrung nachweisen konnten und von denen man
daher annahm, daf sie grundsitzlich noch nicht fiir die Uber-
nahme hoherer Positionen geeignet waren. In keinem ein-
zigen Fall fanden sich auch nur Ansitze einer systematischen
Fihrungspersonal-Planung; dafiir zeigten sich stets festge-
fiigte Organisationsstrukturen.

Ich habe leitende Fiihrungskrifte kennengelernt, die die Defi-
nition der Beférderungsrichtlinien fiir Fihrungskrifte und da-
mit die gesamte Fiihrungspersonal-Politik ihren Assistenten
iberlieflen. Diese gerieten zwangsliufig in einen Interessens-
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konflikt und versuchten, mégliche Bewerber durch administra-
tive Repressionen auszuschalten, sobald sie herausgefunden hat-
ten, dafl diese zu gefihrlichen Konkurrenten wurden. Fiir die
Dringlichkeit neuer Ansitze konnten zahlreiche zusitzliche
Beispiele vorgelegt werden. Hiufig gibt die Unternehmens-
spitze selbst eine Probe unzureichender Entscheidungsfihigkeit
gerade im Bereich der Fiihrungs-Nachfolge und der Entwick-
lung der Mitarbeiter im Fach- wie im Fiihrungsbereich. Damit
ist letzten Endes ihre Fiihrungsautoritit infrage gestellt.

Der Fiihrungsgrundsatz, dafl ,, Autoritdt nur nach Mafigabe der
Verantwortung delegiert werden kénne“, leitet aus der Wichtig-
keit einer Stelle im Unternehmen die Berechtigung des Stellen-
inhabers, anderen Anordnungen zu erteilen, ab. Nicht durch
das Prinzip an sich, sondern durch seine Umsetzung und durch
seine Umkehrung, die es im menschlichen Bewufitsein bewirkt,
entstehen zahlreiche Probleme. Strikte Anordnungen und ,Be-
fehle“ richten sich heute an eine selbstbewufite Generation von
Fithrungs- und Nachwuchsfithrungskriften. Nur pers6nliche
und ausgewiesene Autoritit macht es dieser Mitarbeitergenera-
tion mdglich, mit ilteren Fiihrungskriften zu diskutieren, ihnen
zuzuhdren, mit ithnen zu arbeiten. Achtung oder Miflachtung
der Vorgesetzten leiten Untergebene stets von deren Verhalten
insgesamt ab: Eingehaltene oder gebrochene Versprechungen,
erfiillte oder iibersehene Erwartungen, verifizierte Behauptun-
gen oder solche, die sich schnell als falsch herausgestellt haben,
werden als Indizien fiir ihre Einschitzung betrachtet. Diese
Beurteilungskriterien sind in gleicher Weise auf die Ein-
schitzung unmittelbar Untergebener und gleichgestellter Mit-
arbeiter in der eigenen oder in anderen Abteilungen anwend-
bar.

Es scheint derzeit noch so zu sein, dafl viele Fiihrungskrifte
die Begriffe ,Stellen- oder Positionsautoritit® und ,Sachauto-
ritit* miteinander verwechseln. Man ist iiberzeugt, dafl eine
hohere Position und der damit verbundene Status an sich be-
reits ,Sachkompetenz® ausreichend ausweisen; dies ist leider ge-
nau so falsch wie die Annahme, dafl hhere Fiihrungskrifte in
jedem Fall gerne und ohne Schwierigkeiten mit Verinderungen
Schritt halten. Sachautoritit kann nur durch eigenen Antrieb
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und eigene Aktivititen entwickelt werden. Je sachlich kom-
petenter ein Untergebener seinen Vorgesetzten weifl, desto
mehr wird er dessen Anordnungen und Anweisungen vertrauen,
desto eher wird er sie genau und piinktlich ausfithren. Er wird
seinen Vorgesetzten als Autoritit und dessen Ratschlige oder
Wiinsche als berechtigt akzeptieren.

Rationale Fiihrungspersonal-Planung versucht sicherzustellen,
dafl Arbeitserfolg und Entwicklungsfortschritt als Indikatoren
fiir weiteres Beforderungspotential anerkannt werden. Dies ent-
spricht der Vorstellung, dafl vor allem Verantwortungs- und
Leistungsbereitschaft Fiihrungseignung kennzeichnen. Die Lei-
stungen der Mitarbeiter miissen permanent mit denen aller Kol-
legen verglichen werden. Die Vergleichsergebnisse dienen direkt
dem Herausfinden der Mitarbeiter, die zur Ubernahme hohe-
rer Positionen entwickelt werden kdnnen, auch wenn die Er-
fahrung in ihrem bisherigen Arbeitsgebiet noch zu eng begrenzt
sein mag.

Bei meinen Betriebsanalysen berichteten mir zahlreiche Unter-
nehmen, dafl zum Zeitpunkt der entscheidenden Beurteilung
und Auswahl die meisten ihrer Fithrungskrifte noch nicht den
insgesamt notwendigen Ausbildungsstand erreicht hitten, um
den Anforderungen der Positionen, fiir die sie vorgesehen
waren, gerecht werden zu koénnen: ,Ausfille®, die bereits zu
einem kritischen Problem fiir viele Unternehmen geworden
sind, kénnen dann kaum mehr vermieden werden. Mitarbeiter,
die durch einen Mangel an Fiihrungsfihigkeiten oder Fach-
wissen zu einem gefihrlichen Ballast des Unternehmens gewor-
den sind, vergessen oft vorhandene Talente, die sie in anderen
Berufen durchaus sinnvoll einsetzen konnten. Nicht immer ist
fiir solche Fille ausschliefflich mangelnde Ausbildung verant-
wortlich, oft ist duflerer Zwang bei der Berufswahl die Ur-
sache. Erst aus seiner Berufserfahrung erfihrt der Mitarbeiter,
dafl die Arbeit in diesem Unternehmen ihn eigentlich gar nicht
interessiert. Meistens glaubt er, dafl es fiir einen Wechsel zu
spit ist. Was auch immer die Griinde sind, gegen solche Aus-
fille sollte man sich mit vorbeugenden Mafinahmen rechtzeitig
sichern. Zum Schutz vor epidemischem Auftreten von Personal-
Ausfillen, hat die Unternehmensfilhrung Instrumente zur



152 5. Fithrungspersonal-Planung

Hand, die eine Frithdiagnose potentieller Ausfille erm&glichen:
Management-Entwicklung und Fiihrungspersonal-Planung. Die
Intensitit des Wettbewerbes 148t die Einrichtung von solchen
»Friibwarnsystemen® im Personalbereich als besonders empfeh-
lenswert erscheinen. Erste Voraussetzung ist die periodische
Kommunikation zwischen allen Bereichen der Unternehmens-
leitung. Aber auch dies wird noch nicht ausreichen: Erforder-
lich ist ein Management-Entwicklungs-System, das alle in das
Unternehmen eintretenden Hochschulabsolventen zu absolvie-
ren haben, das sich durch all die Jahre ihrer Titigkeit im Un-
ternechmen fortsetzt — und das eine oftmalige Uberpriifung der
erbrachten Fiihrungsleistungen ermédglicht. Dieses Priifungspro-
gramm zeigt ohne Riicksicht auf deren Stellung alle diejenigen
Mitarbeiter auf, die in ihrer Entwicklung stecken geblieben
sind. Einem dabei erfafiten Mitarbeiter mitzuteilen, dafl seine
Leistungen nicht ausreichend sind, ist sicherlich unangenehm.
Wenn diese Kritik aber konstruktiv erfolgt, wird sie dem ein-
zelnen mehr helfen, als wenn sie unterblieben wire. Die Be-
kanntgabe positiver Leistungsbeurteilung zeigt den Mitarbei-
tern aller Entwicklungsstufen, daf ihre Arbeitsleistung ge-
schitzt wird, und daf sie bei der Auswahl fiir mégliche Befor-
derungen nicht iibersehen werden. Die Unternehmensleitung
wird iiber die Leistung der Fiihrungskrifte auf dem laufenden
gehalten. Dies ist bei der Bewertung der Fiithrungskrifte als
Gesamtteam von unschitzbarem Vorteil; die Unternehmens-
leitung muff in jedem Fall auf das Gesamtfiihrungspotential
zuriickgreifen kénnen.

Die Beurteilung und Analyse der Fihigkeiten und Eigen-
schaften aller fiihrenden Mitarbeiter ist besonders des-~
halb wichtig, weil die ,Ausfille® keineswegs auf die un-
teren und mittleren Fithrungskrifte beschrinkt sind. Auch
auf der obersten Fithrungsebene ist dieses Problem virulent und
trifft sich mit dem Phinomen der beschleunigten Obsoleszenz,
die auch die dynamischsten Unternehmen befillt, wenn ihre
Mitarbeiter die permanente Weiterbildung nicht oder nicht
mehr ausreichend betreiben. Die Gesamtbeurteilung ergibt die
Grundlage der Fiihrungspersonal-Planung. Die einzelnen Be-
urteilungs- und Beratungsschritte sind zu integrieren und wer-
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den so zu einem geeigneten Instrument der Personaleinsatz-
Planung bei Minimierung des Risikos von Ausfillen groflen
Ausmafles. Diese Gesamtbeurteilung mufl sowohl den speziellen
Gegebenheiten jedes einzelnen Unternehmens gerecht werden,
die sich aus den bisherigen Erfahrungen ergeben, als auch des-
sen zukunftsbezogenen Zielen und Subzielen entsprechen. Ist
nicht eines dieser Subziele, besonders geeignete Mitarbeiter
schneller als andere die Laufbahnleiter emporklettern zu lassen?
Selbst die in dieser Hinsicht konservativsten Unternehmen ge-
ben zu, daf jhre Fihrungskrifte, nachdem sie ungefihr sieben
bis zehn Jahre dieselbe Funktion bzw. Stelle innegehabt haben,
sich ,bewegen® bzw. ,bewegt werden“ sollen. Das heifit: man
sollte sie dann entweder aufwirts, seitwirts — oder hinausbe-
fordern. Die erste und auch die dritte Methode wirken sich
meist zum Nachteil des Unternehmens aus. Bei der zweiten
Lésung kann der nichtbefdrderungsfihige Mitarbeiter wenig-
stens keinen Schaden anrichten, auch wenn er weiter im Per-
sonalstande des Unternehmens bleibt. Man weif8 andererseits
aus der Erfahrung, dafl Mitarbeiter, die trotz ihrer Fihigkeiten
nicht entsprechend befordert werden, durch die Rast auf ihren
Positionen zu rosten beginnen, ganz abgesehen vom Vergeu-
den vorhandener, aber nicht entwickelter Anlagen.

Die Fithrungskrifte miissen sich selbst kennen und erkennen
lernen, Dies ist nur dann mdglich, wenn die Unternehmensfith-
rung den Fihrungskriften und Nachwuchsfiithrungskriften
ausreichend Gelegenheit zur Entspezialisierung und zum Sam-
meln von Erfahrung in jedem nur moglichen Unternehmensbe-
reich gibt — auch wenn dies im einen oder anderen Fall organi-
satorische bzw. finanzielle Opfer bedeutet. Europiische Un-
ternehmen und europiische Fithrungskrifte, die sich gerne in
der Rolle von Wettbewerbs-Mirtyrern gefallen, sind hier be-
sonders angesprochen.

Wir schlagen Personalbeurteilung und Entwicklungsberatung
auch fiir die hdchsten Fithrungsebenen vor, obwohl wir wissen,
daf Rat dort ungleich schwieriger anzubringen ist. Es ist schon
an sich schwierig und unangenehm, mit einem Mitarbeiter iiber
dessen Schwichen und Nachteile zu sprechen. Noch weit
schwieriger und unangenehmer ist dies bei einer hsheren Fiih-



154 5. Fithrungspersonal-Planung

rungskraft — ohne dafl deren Motivation empfindlich gestdrt
wird oder gar vollig verloren geht. Dennoch: Eine kritische
Position sich selbst gegeniiber zu gewinnen, gehdrt heute zu den
Hauptaufgaben der Fiithrungskrifte. Es scheint so, als ob dieser
Erkenntnisprozef sogar noch an Bedeutung gewinnen wiirde.

Der technische Fortschritt in der Wirtschaft gibt den Takt der
Entwicklung an. Die Obsoleszenz sorgt dafiir, daff der Bedarf
an Ersatz nicht geringer wird. Die gleichen Probleme stellen
Personalausfille und Wirtschaftswachstum. Der schon gegen-
wirtig hohe Bedarf der Wirtschaft an qualifiziertem Personal
wird nicht nur durch die Ausfille durch Alter, Krankheit usw.,
sondern eben auch durch das permanente Wachstum immer
héher. Zihlt man noch den Bedarf hinzu, der objektiv durch
die nicht zufriedenstellende Leistung gegenwirtiger Stellenin-
haber entsteht, dann erkennt man die Bedrohlichkeit dieser
Entwicklung. Die Erkenntnis von der besonderen Bedeutung
der Mitarbeiter muff zum Wendepunkt in der Fiihrungsperso-
nalpolitik fiihren. Sie findet ihren Niederschlag in der Notwen-
digkeit einer unaufhdrlichen Suche nach unternehmerischer Be-
gabung. Das Finden von Mitarbeitern mit Befoérderungs- und
Entwicklungspotential wird jeden Aufwand lohnen. Kein Un-
ternehmen, keine Organisation kann sich dieser Notwendigkeit
entziehen — weder in der Wirtschaft, noch in der Politik, noch
in anderen Bereichen. Das Fiihrungspersonalproblem wurde be-
triiblicherweise gerade zu einem Zeitpunkt akut, als man fest-
stellte, dafl es den Universititen nicht gelang, Fihrungsfihig-
keiten und -kenntnisse in ausreichendem Mafle zu vermitteln,
Gleichzeitig stieg der Bedarf iiberproportional, und die Basis
der zur Verfiigung stehenden Gesamtbevilkerung verschmi-
lerte sich. Genaue Zahlen iiber die Knappheit der Fiihrungs-
krifte liegen bislang noch nicht vor. Statistiker schitzen einen
Bedarfszuwachs von 50 % und eine Zunahme der Ausfallquote
um 30 % innerhalb knapp einer Generation. Daher auch die ge-
radezu hektische Suche nach héchstqualifizierten Mitarbeitern.

Im Zusammenhang mit den internen Ausfillen im Fiihrungs-
bereich sollte man zur Abrundung des Bildes den Fibrungs-
personal-Umsatz zwischen verschiedenen, vielleicht sogar kon-
kurrierenden Unternehmen erwihnen. Die meisten Aspekte der
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Management-Entwicklung, wie Leistungsbeurteilung, Autoritit
und Sachkompetenzen, Bewiltigung zwischenmenschlicher Be-
ziehungen usw. finden wir bei Analyse des Fiihrungspersonal-
Umsatzes wieder. Leitungsgremien von Unternehmen, die
mehr und mehr von héchstqualifizierten Mitarbeitern verlas-
sen werden, aber lieber versuchen, mit dem Ubel zu leben, als
den Wiinschen ihrer Spitzenmitarbeiter auf weitere Karriere-
moglichkeiten nachzukommen, werden mit Sicherheit Héchst-
werte an Fithrungspersonal-Umsatz erreichen. Die grundsitz-
liche Einstellung und Absicht zu indern, die hinter solchen
Verhaltensweisen liegen, ist nicht leicht. Das Uberwinden eines
grassierenden Desinteresses am Schicksal des Unternehmens er-
fordert radikales Umdenken bei allen Mitarbeitern und in al-
len Bereichen. Noch dazu birgt das Uberbordwerfen traditio-
neller Denkweisen auch manches Risiko. Wie beim Abbruch
eines alten Hauses werden auch hier manchmal durchaus in-
takte Nachbargemiuer in Mitleidenschaft gezogen. Das Risiko
ist sorgfiltig abzuwigen und einzukalkulieren. Sorgfalt bedeu-
tet in diesem Zusammenhang: Beginn mit einer grundlegenden
Bestandsaufnahme und Analyse des Problems. Verglichen mit
den drohenden Verlusten durch einen hohen Fiithrungsperso-
nal-Umsatz sind die Ausgaben fiir eine solche zweckorientierte
»Grundlagenforschung® verhiltnismiflig gering: Empirische Er-
hebungen sind anzustellen; die Mitarbeiter, die das Unterneh-
men verlassen haben, miissen interviewt werden. Thre Aussagen
bieten den Ansatzpunkt fiir die Analyse der Ursachen der Per-
sonalverluste. Fiir die Verdichtung der Abginger-Daten ist der
Personaldirektor verantwortlich. Mitarbeiter, die sich bei einem
Konkurrenten verpflichten wollen, miissen besonders analysiert
werden. Sie sind in drei Klassen zu gruppieren:

»Wechsel wurde nicht empfohlen, Verlust bedauerlich®,
» Wechsel wurde nicht empfohlen®,
»Wechsel wurde nahegelegt, Verlust nicht bedauerlich®.

Die Abschluflbeurteilung und Niederschrift des Kiindigungsge-
spriches miissen systematisch analysiert werden. Fiihrungs-
krifte, die in die erste Klasse fallen, sind bedauerlicherweise
sehr selten diejenigen, die man ohnedies gerne los geworden
wire. Bei ,Berechnung® des Verlustes durch Personalumsatz
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sind nicht allein die entstandenen Kosten, die langwierigen
und zeitraubenden Entwicklungs- und Ausbildungsaktivititen
in Rechnung zu stellen. Es ist vor allem zu bedenken, dafl —
sofern unsere Grundsatziiberlegungen zur Fiihrungspersonal-
Planung richtig sind — qualifizierte Mitarbeiter ja die Trieb-
kraft des Unternehmens schlechthin sind. Dazu gehen mit den
Mitarbeitern stets auch vertrauliche Informationen verloren,
auch wenn durch rechtliche Bestimmungen Vorsorge getroffen
ist.

Alle diese Faktoren miissen spitestens in einem gut vorbereite-
ten Kiindigungsgesprich Beriicksichtigung finden. Die schei-
dende Fiihrungskraft soll klarlegen, welche Faktoren, Einstel-
lungen, Ansichten, Uberlegungen usw. ihre Unzufriedenheit
schliefilich so grofl werden lieflen, dafl sie sich zu einem Wech-
sel entschlofl. Das Gesprich sollte daher unbedingt durch ein
Mitglied der Unternehmensfithrung gefithrt werden, das mog-
lichst nicht direkt mit dem scheidenden Mitarbeiter zusam-
menarbeitete oder direkt fiir ihn verantwortlich war. Fragen
hinsichtlich der Mitarbeiter und unmittelbaren Vorgesetzten er-
gianzen das Bild. Um die Unzulinglichkeiten der traditionellen
Kiindigungsgespriche zu iiberwinden, kann man versuchen, die
Fiihrungskrifte, die das Unternehmen verlassen haben, eine be-
stimmte Zeit nach ihrer Kiindigung durch ein Briefinterview
zu befragen. Die Beurteilung des ehemaligen Mitarbeiters wird
zu diesem Zeitpunkt eher von Emotionen frei sein als in dem
Augenblick, als er sich zur Kiindigung entschlof.

Der dreifache Druck von Obsoleszenz, Wirtschaftswachstum
und Ausfallquoten fithrt zwangsliufig zur Suche nach einer
Methode zu schnellerem, verlifilichem Auffinden von Mitar-
beitern mit Befrderungspotential. Die gegenwirtige Struktur
der Fithrungskrifte kompliziert die Situation: Das Durch-
schnittsalter der Fiihrungskrifte in Europa betrigt heute etwa
55 Jahre. In ungefihr 10 Jahren wird der Grofiteil dieser Mit-
arbeiter zur Pensionierung heranstehen. Zieht man zudem die
durchschnittliche Zuwachsrate von Fiithrungskriften in der
Wirtschaft von ca. 10—12 % pro Jahr in Betracht, so sieht man,
dafl die Schere bereits sehr weit geschlossen ist.
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Ich hatte mich zunichst mit den Ursachen dieser bedrohlichen
Situation befaflt. Traditionelle Unternehmensleitungen be-
schrinkten sich auf die klassischen Methoden der Personalpoli-
tik und hatten als Ldsung die Beférderung vorwiegend auf-
grund der Dienstzeit akzeptiert. Moderne Unternehmen hatten
bereits zu Beginn der fiinfziger Jahre erkannt, daff sehr viel
mehr von einer raschen und gezielten Personalentwicklung,
insbesondere der Fithrungspersonal-Planung zu erwarten wire,
obwoh! vielfach immer noch angenommen wird, dafl es einen
»geborenen Fiibrungstyp an sich® gibe. Es stimmt zwar, dafl
einer der gewichtigsten Faktoren fiir eine Beférderung das
Lebensalter ist, nur sind andere Schlufifolgerungen zu ziehen.
Bei sonst gleichen Voraussetzungen und Leistungen scheinen
niamlich die jingeren Mitarbeiter héberes BefSrderungspoten-
tial zu haben. Dies ist leicht einzusehen, da die jungen Mit-
arbeiter an der Basis der Personalpyramide ihre Aufgaben
iibernehmen, an einer Stelle und in einem Umfang, wo ihre
Begabungen und Fihigkeiten die Anforderungen in der Regel
weit iibersteigen. Sie kdnnen also relativ leicht Beférderungs-
wiirdigkeit erreichen und werden, sobald sie sich eingearbeitet
haben, rasch weiterkommen. Mit zunehmendem Aufstieg wer-
den auch die Anforderungen an die jungen Fiihrungskrifte
immer hoher, ihre berufliche Zukunft kann dann aber nicht
mehr vollig von ihrem zunehmenden Alter getrennt werden.

6. Zusammenfassung

6.1 Aufgaben der Unternehmensleitung

Jede einzelpe Fiihrungskraft ist fiir die Kontinuitit einer lei-
stungsfihigen Fithrung des gesamten Unternehmens mitverant-
wortlich.

Das heiflt im einzelnen:

O Entwicklung des eigenen Mitarbeiterstabes fiir hohere Auf-
gaben,



