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Dieter Wagner*

Méoglichkeiten und Grenzen einer Personalentwicklungsplanung

fiir Fithrungskrifte™*

Organisatorische Anpassung; Organisationsplanung; Personalplanung; Unternehmensentwicklung; Unterneh-

mensplanung

Die Moglichkeiten einer Personalentwicklungsplanung fiir Fithrungskrifte werden veor allem aus wissen-
schaftlicher Sicht oft Uberschitzt; aus der Sicht des Praktikers werden hingegen allzuoft ihre Grenzen
deutlich. Der vorliegende Beitrag skizziert zuniichst einige theoretische Grundlagen der Personalentwick-
lungsplanung. Die Schilderung praktischer Erfahrurngen mit der Anwendung der Personalentwicklungspla-
nung speziel] fiir Fihrungskrifte dient dem doppelten Ziel, theoretische Uberlegungen kritisch zu relativie-
ren, gleichzeitig aber auch auf Sachverhalte hinzuweisen, welche der weiteren theoretischen und praktischen

Durchdringung bediirfen.

A. Einfithrung

Personalentwicklung fiir Fiihrungskrifte, oftmals
auch als Management Development bezeichnet, ist
gine personalwirtschaftliche Funktion, die darauf
abzielt, Fithrungskriften Qualifikationen zur Bewil-
tigung ihrer jetzigen und zukinftigen Aufgaben zu
vermittein[1]. Im Prinzip handelt es sich um ein
methodisches System der Entdeckung und Forde-
tung von Fithrungskréften. Es bezieht sich nicht nur
auf die Vermittlung problemorientierter Manage-
menttechniken und des fir Managementaufgaben
erforderlichen Fachwissens, sondern auch auf die
Entwicklung des selbstandigen und verantwortungs-
bewullten Denkens, die Wahrung von Leistungs-
freude und Zielorientierung (Motivation) und die
Forderung sozialen Verhaitens, um situationsge-
fecht fithren zu kénnen|[2].

Personalentwicklung wird zumeist in groBeren
Unternehmen als unabdingbar angesehen, weil sie in
gtarkem Male dazu beitragen kann, daB fiir wesent-
liche zukiinftige Entwicklungen bzw. Anforderun-
pen an die Unternehmensentwicklung das geeignete
Personal zur Verfiigung steht. In diesem Sinne ist

* Dr. Dieter Wagner, Leiter Personalsysteme/Fithrungs-
organisation, Reemtsma Cigarettenfabriken GmbH,
Parkstr. 51, 2000 Hamburg 52.

** Fiir verschiedene Anregungen aus praktischer Sicht
mochte ich mich bei den Herren Prof. Dr. Zander und Dr.
Glaubrecht bedanken. Die Verantwortung fiir aile Ausfiih-
fingen liegt jedoch beim Verfasser.

[1] Vgl Ulrich/Fluri (Management), S. 213{f.

[2] Vgl. Mentzel (Personalentwicklung), S. 15.

Personalentwicklung nicht nur eine personalwirt-
schaftliche Funktion, sondern auch eine Pla-
nungsaufgabe, die eines geeigneten Instrumenta-
riums bedarf.

L Personalentwicklung als personal-
wirtschaftliche Funktion

In funktioneller Hinsicht zielt Personalentwick-
lung auf zwei Ziclbereiche ab:

— Leistungsziele und
— Mitarbeiterziele [3].

Einerseits sind im Zeitablauf einer Unter-
nehmensentwicklung alle Fiihrungspositionen mit
geeigneten und motivierten Fihrungskriften zu
besetzen. Andererseits erwarten viele Fiihrungskrif-
te, daf ihnen Entwicklungschancen geboten wer-
den, die als leistungsgerecht angesehen werden kon-
nen. Die Beriicksichtigung dieser Interessen wirkt
wiederum giinstig auf Motivation und Arbeitszufrie-
denheit und beeinflut insofern die Leistungsziele
eines Unternehmens. Grundsétzlich ist davon auszu-
gehen, dafl Personalentwicklung nicht in erster Linie
von einem umfassenden, methodisch einwandfreien
Personalplanungssystem abhéngt. Personalentwick-
lung ist primdr ein Teil der persdnlichen Fiihrungs-
aufgabe jedes Vorgesetzten auf allen Flhrungs-
ebenen.

Personalentwicklung beginnt bereits bei der Ein-
fithrung eines neuen Mitarbeiters[4]. Schon hier ent-

[3} Vgl. auch Zander (Fiihrung), S. 161,

[4] Vel. Zander (Klein- und Mittelbetriebe), S. 311f.
217



scheidet es sich, ob Anlaufschwierigkeiten iberwun-
den und eine geringe Arbeitsproduktivitit vermie-
den werden kann. Fiir den Vorgesetzten bedeutet
dies, daB mit der Aufgabenerledigung stets Lernpro-
zesse verbunden sind, wobei Defizite an Fach- und
Fihrungswissen moglichst rechtzeitig durch geeigne-
te EntwicklungsmaBlnahmen auszugleichen sind.
AuBerdem ist das direkte Vorbild des Vorgesetzten
im Hinblick auf Fachwissen, Denkweise und Lei-
stungswillen von erheblicher Bedeutung fiir den Wil-
len des Mitarbeiters, alle EntwicklungsmaBnahmen
aktiv zu unterstiitzen und dariiber hinaus nach Mdg-
lichkeiten der individuellen Selbstentwicklung zu su-
chen,

Die Mitwirkung des Vorgesetzten ist unerlaBlich,
wenn fir grundsatzlich jede Fihrungskraft bei Be-
ricksichtigung ihres Leistungspotentials und nach
MaBgabe der in einem Unternehmen vorhandenen
Moglichkeiten eine mittelfristige Personalentwick-
lungsplanung vorgenommen wird. Personalentwick-
lung schlieBt den Willen zur Heranbildung eines
qualifizierten Stellvertreters und eventuellen Nach-
folgers ebenso mit ein wie dic Bereitschaft, einen
Mitarbeiter fiir andere Positionen freizugeben und
seine Mobilitdt nachdriicklich zu unterstitzen[5].

Eine zentrale Stelle zur Koordination der Aktivi-
titen zur Personalentwicklung kann daher nur dann
erfolgreich arbeiten, wenn die von ihr erarbeiteten
Instrumente und Formulare von den Flihrungskrif-
ten als Unterstiitzung ihrer ForderungsmaBnahmen
empfunden werden. Dies setzt wiederum voraus,
daB allen Fihrungskréaften die Bedeutung der Perso-
nalentwicklung hinreichend bewuBt ist. Entspre-
chende BildungsmaBnahmen haben diesen Zusam-
menhang zu beriicksichtigen{6].

1l. Personalentwicklung als Planungs-
instrumentarium

Die mit der Personalentwicklung verbundenen
Planungsaktivititen beziehen sich auf folgende Fra-
genkomplexe (vgl. Abb. 1){7]:

(1) Welche Fiihrungskrifte werden zu bestimmten
Zeitpunkten benétigt (Personalbedarfspla-
nung(?

(2) Welche Fithrungskrifte sind fiir bestimmte Auf-
gaben zu bestimmten Zeitpunkten geeignet (Po-
tentialplanung)?

(3) Wie werden die geeigneten Fihrungskriifte ge-
fordert (Bedarfsdeckungsplanung/Entwick-
lungs- und Beschaffungsplanung)?

[51 Vgl. Schmidbauer (Laufbahnplanung), S. 233ff,
[6] Val. Gabele (Personalschulung), S. 50ft.
[7] In Anlehnung an Utrich/Fluri (Management,, 8. 221.
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Die Betrachtung der wichtigsten Teilbereiche der
Personalentwicklung und der damit in engem Zuy-
sammenhang stehende Bedarf an mehreren, inein-
ander verschachtelten Teilplanungsaktivititen 148t
es als verstindlich erscheinen, daf} viele Unterneh-
men eine relativ hochrangige organisatorische Ein-
ordnung dieses Aufgabenbereiches vornehmen.
Letztlich handelt es sich um die Fundierung von
Entscheidungen, welche fiir die Sicherung der Un-
ternehmensentwicklung von grundlegender Bedeu-
tung sind. In diesem Sinne ist die Besetzung einer
héheren Fithrungsposition eine strategische Ent-
scheidung, die mit einer Investitionsentscheidung
ohne weiteres vergleichbar ist. Insofern ist es zu
begriiBen, wenn Fragen der Personalentwicklung in
zunchmendem MaBe auch aus wissenschaftlicher
Sicht untersucht worden sind.

B. Theoretische Grundlagen der Personal-
entwickhimgsplanung

Der Problemkreis »Personalentwicklung« wird
aus betriebswirtschaftlicher Sicht insbesondere von
folgenden Teildisziplinen untersucht:

— Personalwirtschaftslehre
- Betriebswirtschaftliche Fiihrungstheorie und
— Planungstheorie.

Dabei ist nicht zu iibersehen, daB diese Diskussio-
nen in starkem MaBe durch die amerikanische Orga-
nisations- und Managementtheorie sowie die Rezep-
tion von Methoden bzw. Modellen aus dem Bereich
des Operations Research beeinfluBit worden sind.

L. »Traditionelle« und »moderne« Funktionen
der Personalwirtschaft

Im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre ist die
Personalwirtschaftslehre als ein relativ junges Teil-
gebiet anzusehen. Dies diirfte im wesentlichen dar-
auf zuriickzufithren sein, daB3 bis weit in die SOer
Jahre hinein die kapitalorientierte Betrachtung in
der Betriebswirtschaftslehre dominierte. Arbeitneh-
mer wurden als Produktionsfaktoren, wie z. B. Be-
tricbsmittel, Grundstiicke oder Gebdude, angese-
hen[8]. Die Untersuchung sozialer und humaner
Ziele wurde weitgehend vernachlissigt.

In den 60er Jahren, als Arbeitskriifte zunehmend
knapper wurden, wurde dem »Produktionsfaktor
Arbeit« in Theorie und Praxis groBere Aufmerksam-
keit gewidmet. Personalwirtschaftliche Fragesteflun-

[8] Vgl. auch Staehle (Management), S. 491f.



Personal-

Entwicklung
Personalbedarfs- Erfassung des
planung Leistungspotentials
zukiinftig - gegenwirtig
Entwicklungs- Einsatz-
potential potential
Bedarfs-
deckungs-
planung
extern intern
Beschaffungs- Entwicklungs-
planung planung
off the job on the job
Ausbildungs- Einsatz-
planung planung
individuelle
Laufbahnplanung

Abb. 1: Planungszusammenhang der Personalentwicklung

gen, deren Bedeutung immer mehr zunahm, bezo-
gen sich insbesondere auf die »klassischen« bzw.
straditionellen« Funktionen

= Einstellung bzw. Entlassung
+ Betreuung

% Verwaltung
4:Abrechnung[9].

Die zunehmende Offnung der Betricbswirt-
schaftslehre zu anderen Disziplinen im sozial- und
Igenieurwissenschaftlichen Bereich wirkte sich na-

9] Vegl. auch Friedrichs (Personalfiihrung), S. 69ff.

turgemil auch auf die Personalwirtschaftslehre aus.
Mit der These von der steigenden Komplexitit und
Varianz der Umwelt, die von den Unternehmen
durch geeignete Strategien bewiltigt werden
muB[10], verstirkte sich auch die Annahme von der
stirkeren Notwendigkeit zur rechtzeitigen, systema-
tischen Planung. Die These vom »Management
Gap« zwischen Europa und den USA fiihrte auBer-
dem dazu, daB den Aussagen der amerikanischen
Managementlehre gréfere Aufmerksamkeit zuteil
wurde und Fragen der Personalentwicklung fiir Fiih-

[10] Vgl. Bleicher (Unternehmungsentwicklung), S, 4ff,
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rungskrifte an Brisanz und Aktualitit ge-
wannen[11].

Damit einher ging auch die stirkere Beriicksichtij-
gung fithrungsbezogener Fragestellungen. Zweife]-
los ist Personalentwicklung auch eine Fihrungsauf-
gabe. Insofern ist es verstindlich, dall dem Manage-
ment Development relativ grofle Aufmerksamkeit
eingerdumt wurde. Dies hat sicherlich auch dazu
beigetragen, daf im industriellen Personalwesen die
traditionellen Funktionen um planungs- und ent-
wicklungsbezogene Aufgaben erweitert wurden,

In diesem Zusammenhang wurden in immer stir-
kerem MaBe folgende »moderne« Funktionen in der
personalwirtschaftlichen Diskussion behandelt [12];

— Personalplanung

— Weiterbildung von Fithrungskréften

- Arbeitsbewertung von Fihrungspositionen
- Beurteilungssysteme fiir Filhrungskrifte.

Diese Teilgebiete sind zugleich als wichtige Bau-
steine der Personalentwicklungsplanung anzusehen,
dic wiederum in einem engen Zusammenhang mit
anderen Bereichen der Unternchmensplanung steht.

1. Personalentwicklungsplanung als Element
der Unternehmensplanung

1. Planungsobjekt

Personalentwicklungsplanung kann grundsétzlich
fiir alle Mitarbeitergruppen vorgenommen werden.
Dies gilt fiir kaufménnisches, technisches und ge-
werbliches Fachpersonal ebenso wie fiir Fithrungs-
kréfte. Auch hier lassen sich verschiedene Ebenen
unterscheiden. Fithrungskrifte kénnen sowohl tarif-
lich als auch auBertarifiich eingestuft sein bzw. be-
zahlt werden. Zur zweiten Gruppe gehéren die fei-
tenden Angestellten bzw. die ihnen — oft nach Ab-
sprache mit dem Betriebsrat — gleichgestellten leifen-
den Mitarbeiter. Da leitende Angestellte nicht zum
Geltungsbereich des Betrebsverfassungsgesetzes
gehoren, wird in einigen Unternehmen die Zustin-
digkeit fiir diesen Kreis ans dem Bereich des der
Mitbestimmung unterliegenden  Arbeitsdirektors
ausgegliedert und meistens dem Ressort des Vor-
standsvorsitzenden zugeordnet. Uber die Zweckmi-
Bigkeit dieser organisatorischen MaBnahme besteht
keine einheitliche Meinung in der Praxis. Von der
betriebswirtschaftlichen Organisationslehre ist die-
ser Punkt bislang weitgehend vernachlissigt
worden|13].

Wichtig ist, daB zwischen den Systemen fiir ver-

[11] Vgl Stachie (Management), S. 571t.
f12} Vgl. Friedrichs {Personalfihrung), S. 73ff.
[13] Vgl. Zander (Unternchmensverfassung).
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schiedene Mitarbeitergruppen ein nahtloser {Tber-
gang besteht. Dies gilt z. B. fiir die Fiihrungsnach-
wuchsplanung. Bei diesem Mitarbeiterkreis miissen
jedoch auf jeden Fall betriebsverfassungsrechtliche
Mitwirkungsmdglichkeiten beachtet werden. Dies
gilt z. B. fiir die Entwicklung von Beurteilungssyste-
men oder fiir Arbeitsbewertungssysteme mit Ent-
geltkonsequenz[14]. Deshalb konnen umfassende
Systeme nur funktionieren, wenn die betriebsverfas-
sungsrechtlichen Organe rechtzeitig eingeschaltet
worden sind und auf beiden Seiten grundsitzliche
Einigkeit itber die einzusetzenden Verfahren be.
steht.

Auf die betriebsverfassungsrechtlichen Aspekte
der Personalentwicklungsplanung soll im folgenden
jedoch nicht niher eingegangen werden. Vielmehr
sollen Planungskonzepte fiir mittlere und obere Fiih-
rungskrifte im Vordergrund der Betrachtung
stehen.

2. Planungshorizont

Einerseits ist Personaiplanung fiir mittlere und
obere Fiihrungskrifte von grundlegender Bedeu-
tung fiir die Unternehmensentwicklung. Anderer-
seits konnen viele Personalplanungsiiberlegungen
nur dann erfolgen, wenn die strategische Unterneh-
mensplanung hinreichend konkretisiert ist.

Deshalb ist Entwicklungsplanung im Schwerpunkt
mittelfristig, d.h. auf drei bis fiinf Jahre ausgerich-
tet. Dies schlieBt nicht aus, daB gewissermal3en »auf
Verdacht« Entwicklungsaktivititen im Hinblick auf
die Besetzung der oberen Managementringe in den
néchsten fiinf bis zehn Jahren erfolgen. Dies ist vor
allem bei grofieren, oft international ausgerichteten
Unternehmen der Fall, welche bereits den neu ein-
tretenden Fithrungsnachwuchs im Hinblick auf po-
tentielle héhere Fiihrungspositionen ausbilden, Da-
bei nehmen ste in Kauf, dalBi ein gewisser Anteil
dieses Ziel nicht erreichen wird bzw. vorzeitig ab-
springt und bei einem anderen Unternehmen seine
Karriere fortsetzt{15].

Allerdings kénnen konkrete Zuordnungsentschei-
dungen nur im mittelfristigen Zusammenhang ge-
troffen werden. Dabei ist nicht auszuschlieBen, dal
freigewordene Positionen von Fihrungskriften be-
setzt werden, die zu Beginn ihrer Karriere voliig
unterschiedliche Zielvorstellungen hatten oder von
der Stelle, welche die Rekrutierung vorgenommen
hatte, fiir andere Verwendungszwecke empfohlen
worden waren.

Personalentwicklungsplanung kann sich somit
langfristig answirken, bezieht sich jedoch primér auf
einen Zeitraum von drei bis fiinf Jahren und ist in

[14] Vgl. Zander/Knebel (Arbeitsbewertung), S. 182ff.
[15] Vgl. Mentzel (Personalentwicklung), S. 20ff,



welen Fillen wegen unterschiedlicher Engpalfakto-
‘ren nicht mehr als ein Vorgang des »muddling-
through«[16],

3. Unternehmensentwicklung und Personal-
entwicklung

= Die Betriebswirtschaftslehre beschéftigt sich in
den letzten Jahren zunehmend mit Aspekten der
strategischen Planung und der Unternehmensent-
wicklung{17]. Hierbei ist u.a. auch eine stirkere
Beriicksichtigung kontraktiver Entwicklungsverliau-
fe festzustellen, was primdr auf grundlegende Struk-
turprableme der westlichen Volkswirtschaften zu-
‘tiickzufiihren ist[18].

Viele Unternehmen sind mit dem Problem kon-
frontiert, daf sie ihre Produkte auf stagnierenden
Mirkten anbieten. Dabei gibt es eine umfangreiche
Literatur iiber erfolgversprechende Unternehmens-
strategien, die letztlich darauf hinauslaufen, auf Pro-
dukte und/oder Mirkte auszuweichen, fiir die noch
unausgeschopite Nachfragepotentiale vorhanden
sind[19]. Am Beispiel der aktuellen Diskussion iiber
die FEinsatzmoglichkeiten der Portfolio-Analyse
zeigt sich jedoch, daB es sich nicht in jedem Falle um
Patentrezepte fiir die praktische Unternehmensfiih-
rung handeln kann[20].

:-Hinzu kommt, daf3 eine durchaus praxisrelevante
Situation literarisch so gut wie vollig vernachlissigt
wird, ndmlich der Verdriangungswettbewerb in sta-
gnierenden Mérkten, der gleichzeitig zu Personal-
ausweitungen in Engpafibereichen und zu Rationali-
sierungsmaBnahmen zwingt. Viele Unternehmen
agieren in ihren Unternehmensbereichen in unter-
schiedlichen Marktsituationen. Ihre Unternchmens-
trategie ist gleichzeitig durch Diversifizierung,
Markterschliefung und Verdringungswettbewerb
gekennzeichnet[21].

. Fiir diese strategischen Situationen miissen die
entsprechenden Personalentwicklungskonzepte viel-
fach erst noch entwickelt werden. Dabei ist davon
‘auszugehen, daB die Fiktion eines simultanen Pla-
nungszusammenhanges zwischen Unternehmens-
und Personalplanung nicht aufrechterhalten bleiben
kann[22]. Hierzu sind die Anpassungsprozesse zu
starr, die mit der personellen Abwicklung strategi-
scher Planungsiiberlegungen verbunden sind. Ganz

{16] Vgl. Lindblom (Durchwursteln), S. 373f.

17] Vgl. Bleicher (Unternehmensentwicklung), $. 51f.
8] Ebenda, S. 43f.

| Vgl. Ansoff (Management), passim.

#1201 Vgl. Bleicher (Unternehmungsentwicklung),

§. 13ff.; Stachle (Management), S. 158ff.

#21] Vgl. Hinterhuber {Unternehmungsfiihrung),

00 €.

i2[22] Vgl. Bleicher (Unternehmungsentwicklung),
82381,

D

zu schweigen von den Problemen, die entstehen,
wenn eine nur unzuldngliche Unternehmensplanung
vorhanden ist oder unerwartete Planungsergebnisse
zu personellen Konsequenzen fithren miissen, die in
der Personalentwicklungsplanung nicht vorgesehen
waren.

4. Organisationsplanung und Personalentwicklung
Eine fundierte Personalentwicklungsplanung fiir
mittlere und obere Fithrungskrifte kann in vielen
Fillen nur indirekt auf strategischen Uberlegungen
zur Unternehmensentwicklung aufbauen, Bevor
personelle Mafinahmen vorbereitet werden, sind
aufbauorganisatorische Uberlegungen vorzuneh-
men. Insofern besteht ein enger Zusammenhang
zwischen strategischer Unternehmens-, Organisa-
tions- und Personalentwicklungsplanung[23].
Allerdings kénnen personelle Malinahmen als Er-
gebnis der Organisationsplanung, z. B. bei einer ge-
planten Erweiterung bestehender Geschiftsaktiviti-
ten, erst dann vorgenommen. werden, wenn fest-
steht, da die wesentlichen Annahmen der Unter-
nehmensplanung sich bestitigen werden. Ansonsten
handelt es sich zunéchst um mehr oder weniger vage
Absichtserkldrungen. Andererseits miissen jedoch

* die personellen Vorkehrungen fir die Besetzung der

zunéchst erforderlichen Fiihrungspositionen recht-
zeitig getroffen werden, wozu unter Umstinden
auch organisatorische Voraussetzungen wie Organi-
gramme und Stellenbeschreibungen rechtzeitig er-
stellt werden miissen[24].

Umgekehrt sind umfassende Aktivititen zur Be-
setzung von Fiihrungspositionen erst denkbar, wenn
exaktere aufbauorganisatorische Uberlegungen exi-
stieren. Insofern besteht in vielen Unternehmen ein
recht labiles Gleichgewicht zwischen diesen Teil-
planungen, das nur dann erhalten bleiben kann,
wenn Planung mehr oder weniger notgedrungen
durch Improvisation ersetzt wird.

1. Zur Anwendung planungstheoretischer
Uberlegungen in der Personalpraxis

Die wissenschaftliche Durchdringung von Proble-
men der strategischen Unternehmensplanung hat in
den letzten Jahren eine zunchmende Intensivierung
erfahren. Parallel hierzu haben insbesondere die
groBiten Unternehmen Abteilungen eingerichtet
oder ausgebaut, die sich mit diesen Fragen beschafti-
gen. Gleichwohl bestehen nach wie vor nur lose
Verbindungen zwischen aufgabenbezogenen und
personellen Gesichtspunkten.

[23] Vgl. Wiichter (Planung), S. 292.

[24] Vgl. Mentzel (Personalentwicklung), S. 591f.
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In theoretischer Hinsicht stehen aufgabenbezoge-
ne Aspekte (Sachzielinderungen, Markt- und Pro-
duktinderungen) im Vordergrund der Betrachtung.
Personelle Fragen werden dagegen oft isoliert hier-
von geschen.

Uber die Integration von strategischer Unterneh-
mens- und Personal(entwicklungs)planung liegen
nur relativ wenige Aussagen vor. Dies ist insofern
verwunderlich, weil fiir sich gesehen zu beiden Pla-
nungsbereichen eine relativ wmfassende Literatur
vorhanden ist[25].

Liegt somit in Wiirdigung der vorhandenen pla-
nungstheoretischen Ansitze ein unverkennbares
Defizit vor, besteht in der Unternehmenspraxis vor-
wiegend der Eindruck, daB eine zu enge Kopplung
beider Planungsbereiche aus Effizienzgriinden un-
sinnig ist, solange die Primissen der Unternehmens-
planung nicht in hinreichend konkretisierter Form
eingetreten sind. Gleichwohl besteht Ubereinstim-
mung, daf} eine engere, pragmatische Abstimmung
zwischen Unternehmens-, Organisations- und Perso-
nalplanung wiinschenswert ist.

Umgekehrt gibt es relativ viele Arbeiten iber
Personalzuweisungsmodelie im Bereich der operati-
ven Planung. Hier besteht jedoch nur ein begrenzter
Wert fiir die Unternehmenspraxis, weil die zugrunde
legenden Annahmen oft wirklichkeitsfremd sind und
auf viele Merkmale der Personalpraxis (z.B. man-
gelnde Mobilitdt, mangelnde Eignung, Zusammen-
arbeit mit dem Betriebsrat) nicht hinreichend einge-
gangen wird[26].

Zusammenfassend ist somit festzuhalten, daf es
zwar relativ viele isolierte Verdffentlichungen zu
Fragen der Unternehmens- und Personalentwick-
lungsplanung gibt, in geringerem MaBe auch zur
Organisationsplanung, jedoch nur wenige Arbeiten
auf die notwendige Integration dieser Bereiche in
umfassender Form eingehen. Bei spezieller Beriick-
sichtigung von Fragen der Personalentwickiung bzw.
des Management Development wire zu wiinschen,
daB in stirkerem Mafie als bisher Fragen der Mach-
barkeit diskutiert werden bzw. untersucht wird, wel-
che Voraussetzungen vorliegen miissen, damit Per-
sonalentwicklung erfolgreich funktionieren kann.

C. Elemente der Personalentwicklungsplanung
in der Praxis

Betrachtet man die- methodisch-systematische
Komponente der Personalentwickiungsplanung, so

[25] Zur Integration beider Bereiche vgl. Ulrich/Stérkle
(Personalplanung), S. 70f.

[26] Zur Notwendigkeit einer integrierten Personalpla-
nung vgl. Friedrichs (Personalfithrung), S. 148ff.
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sind folgende »Bausteine« zu nennen, die in den
Unternehmen, welche eine gezielte Personalent-
wicklung fiir Filhrungskriifte betreiben, in durchaus
vergleichbarer Form eingesetzt werden: Personalbe-
darfsplanung, fithrungsorganisatorische Vorausset-
zungen, Beurteilungssysteme und Weiterbildungs-
programme. In ihrer Gesamtheit bilden sie die An-
satzpunkte zur individuellen Karriereplanung, die
nicht nur von der einzelnen Fiihrungskraft, sondern
auch von den Vorgesetzten und der fiir Personalent-
wicklung verantwortlichen (Zentral-)Abteilung ge-
zielt verfolgt werden sollten.

1. Personalbedarfspianung fiir Fiithrungskréfte

Hier ist zunéchst von einer Planung des Ersatzbe-
darfs avszugehen, in der die innerhalb eines be-
stimmten Zeitraumes (z.B. drei oder fiinf Jahre,
bekannten Personalverinderungen Berticksichtigung
finden. Dabei handelt es sich insbesondere um Pen-
sionierungen sowie um den Ablauf von befristeten
Arbeitseinsitzen und damit um Ereignisse, die rela-
tiv leicht planbar sind. Allerdings werden derartige
Planungsaktivititen um so umfangreicher, je syste-
matischer Personalentwicklung betrieben wird, weil
konsequenterweise der Einsatz jeder Fithrungskraft,
die als forderungswiirdig betrachtet wird, in ihrer
jeweiligen Position zunichst als befristet angesehen
werden mubB. Ist die Anzahl der Personen, die von
der Personalbedarfsplanung erfaflt werden, relativ
troch, ist deshalb die Ermittlung des Personatbedarfs
mit Hilfe EDV-gestiizter Systeme zu empfehlen.
Dariiber hinaus hat es sich bewihrt, eine regeimaBi-
ge abteilungs- bzw. ressortspezifische Auswertung
von Organigrammen vorzunehmen, in denen die
wichtigsten Daten der Personalplanung enthalten
sind[27).

Letzteres setzt jedoch voraus, daB zwischen Orga-
nisations- und Personalabteilung eine enge Abstim-
mung erfolgt, wobei in mehreren Unternehmen die
Aufgaben der Fihrungsorganisation und der Perso-
nalentwicklung fir Fihrungskrifte von einer
(Haupt-)Abteilung wahrgenommen werden.

II. Fithrungsorganisatorische Voraussetzungen

Uberlegungen zur Personalentwicklung bauen auf
folgendem aufbauorganisatorischen Instrumenta-
rium auf:

Organigramme. Aus den Organigrammen wird
der institutionelle Zusammenhang zwischen den
Fihrungspositionen ersichtlich. Hierbei ist perma-

[27] Vgl. Mentzel (Personalentwicklung), S. 153ff.



nent der Ist-Zustand einschlieBlich eventuell einge-
tretener Veriinderungen zu bericksichtigen. Hinzu
kommen die bereits erwihnten Uberlegungen zur
Organisationsplanung und zu geplanten personellen
MaBnahmen, die in (Plan-)Organigrammen doku-
mentiert werden[28].

Stellenbeschreibungen. Stellenbeschreibungen
enthalten wichtige Informationen iiber die Fiih-
rungspositionen, die in die Personalentwicklung ein-
bezogen sind. Hierbei handelt es sich insbesondere
um die funktionsbezogene Zielsetzung, die wichtig-
sten Uberordnungs- und Unterordnungsbeziehun-
gen und die Aufgaben, die von dem Positionsinha-
ber wahrzunehmen sind [29].

Grundsatzlich haben sich Organigramme und
Stellenbeschreibungen durchaus bewihrt. Deshalb
werden sie in vielen Unternehmen als wichtige Un-
terlage herangezogen. Gleichwohl ist darauf hinzu-
weisen, daB der Nutzen dieser Instrumentarien nicht
iiberschitzt werden sollte. Dies gilt insbesondere fiir
Stellenbeschreibungen. Letztlich entscheidet oft die
Personlichkeit des Positionsinhabers bzw. seines
Vorgesetzten oder seiner Mitarbeiter, in welcher
Form Aufgaben wahrgenommen bzw. an andere
-mehr oder weniger stillschweigend (riick-)delegiert
werden. Insofern kdnnen Stellenbeschreibungen
nicht mehr als eine wichtige Leitlinie darstellen und
sollten sich auf die wesentlichsten Informationen
beschrinken. Dabei liegt der Vorteil von Organi-
grammen insbesondere darin, daB sie recht anschau-
lich einen Uberblick iiber einen wesentlichen
Aspekt, nimlich die Uber-/Unterordnungsbeziehun-
gen in einem organisatorischen Bereich geben.

Bewertungssysteme fiir Fiihrungspositionen. Akti-
vitdten zur Personalentwicklung beziehen sich nicht
aur auf Weiterbildung, training on the job, die Be-
nennung von Stellvertretern, die Besetzung von
‘Fithrungspositionen und gezielte Versetzungen zwi-
:schen mehreren Bereichen. Ebenso ist es denkbar,
daB bestehende Positionen an Bedeutung gewinnen.
‘Dies kann durch umweltbedingte Aufgabenverinde-
‘qungen bedingt sein, ist oft aber auch das Ergebnis
gezielter EntwicklungsmaBnahmen, die durch die
Schlagworter job enrichment bzw. job enlargement
charakterisiert werden kénnen[30],
i~ Um iiber die sachliche Bedeutung einer Fithrungs-
position hinreichende Klarheit zu gewinnen, emp-
fiehlt es sich, ein Bewertungssystem fiir Fiihrungspo-
sitionen zu verwenden. In der Praxis bewihrt haben
ich z. B. die Systeme von Hay und von Consulectra.
Dabei sind z. B. folgende Anforderungskriterien von
Bedeutung:

" [28] Ebenda, S. 153.
[29] Vgl. Berensor/Runke (Stellenbeschreibungen).
"[30] Val. Ulric/Fluri (Management), S. 159.

— Verschiedenartigkeit

- Eindringtiefe

— Neuartigkeit

— Umstellungshiufigkeit

- Kontakte und Zusammenwirken

— Auswirkung auf den Unternehmenserfolg durch
berat./informat./interpret. Leistungen oder durch
Entscheidungen

~ Handlungsfreiheit

- Personalfiihrung[31].

Bewertungssysteme fiir Fiihrungspositionen sind
insbesondere dann erforderlich, wenn die Fithrungs-
positionen eines Unternehmens sowohl nach organi-
satorischen Ebenen (z.B. Hauptabteilungs-, Abtei-
lungsleiter) als auch nach Fithrungskreisen differen-
ziert werden[32]. Demnach ist es in bestimmten
Einzelfillen mégtich, dal Hauptabteilungs- und Ab-
teilungsleiter ein und demselben Filhrungskreis an-
gehdren und dabei hinsichtlich ihres Status (z.B.
betriebliche Altersversorgung, Dienstwagen) gleich-
behandelt werden. Umfassend angewendet, wiirde
dieses Prinzip das hierarchische Prinzip verwischen
und zur Gleichmacherei bei den Fithrungskriften
fithren[33]. Beschrénkt es sich auf wenige, begriin-
dete Fille, erweitert es jedoch die Mégtichkeiten zur
Personalentwicklung. Dies ist insbesondere dann
der Fall, wenn fiir herausragende Fithrungskriifte
zur Zeit keine anderen Positionen zur Verfiigung
stehen, die ihrer Eignung entsprechen. »Saubere«
Lésungen, die von Fithrungskriften akzeptiert wer-
den, erfordern jedoch, daB qua Bewertungssystem
der »job-value« einer Fihrungsposition ermittelt
wird und zugleich mit Hilfe von Beurteilungssyste-
men die tatsichliche und die potentielle Leistung
bzw. Eignung der jeweiligen Fithrungskraft deutlich
wird.

II1. Beurteilung von Fiihrungskriften

Die regelmiBige Beurteilung von Fihrungskrif-
ten ist unabdingbar, wenn ein umfassendes Perso-
nalentwicklungssystern funktionieren soll[34]. Dies
bedeutet jedoch nicht unbedingt, daB die Gesamt-
heit aller Fiihrungskrifte jedes Jahr beurteilt werden
muBl. Dies ist zwar grundsitzlich zu begriilen und
ein sinnvoller Weg, um die Fithrungsgrundsitze
bzw. Fiihrungsleitlinien eines Unternehmens mit Le-
ben zu erfiillen. Hierzu ist jedoch nicht in jedem Fall
¢in formales Beurteilungssystem erforderlich{35].

[31] Vgl. Zander/Knebel {Arbeitsbewertung), S. 182.

[32] Vgl. Wagner {Organisationsentwicklung), S. 24,

[33] Vgl. Zander (Fiihrung), S. 611f.

[34] Vgl. Zander/Knebel (Leistungsbeurteilung),
passim.

[35] Vgl. Wagner (Beurteilungstraining), S. 221.
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In letzter Zeit hat die Kritik an formalisierten
Beurteilungssystemen zugenommen[36}. Zu Recht
wird erkannt, daB eigentlich kein System per se in
der Lage ist, Leistung bzw. Eignung oder Verhalten
im umfassenden Sinne objektiv zu erfassen. Deswe-
gen sind auch sicherlich neue Wege des Beurtei-
lungstrainings erforderlich[37). Ubersehen wird je-
doch, daB fir Zwecke der Personalentwicklung Un-
terlagen zur Verfiigung stehen miissen, die in hinrei-
chender Form unternchmensweit vergleichbar sind.
Deswegen miissen folgende Punkte beachtet wer-
den: Erstens sollten Beurteilungssysteme nicht meh-
rere Ziele zugleich erfilllen miissen. Zweitens mis-
sen sie stdndig auf ihre Anwendung hin tiberpriift
und gepflegt werden. Insofern kommt der stindigen
Unterrichtung bzw. Schulung der Beurteiler beson-
dere Bedeutung zu[38].

Ein Beurteilungssystem fiir Zwecke der Personal-
entwicklung sollte sich auf folgende Beurteilungsfel-
der erstrecken (vgl. Abb. 2).

Eignung fir | Eignung fir
gegenwirtigen | zukiinftige
Arbeitsplatz | Arbeitsplitze
Leistungsbild X X
Personlichkeits-
bild X x

Abb. 2: Beurteilungsfelder fiir Leitende Mitarbeiter

Dabei sollten die Beurteilungsmerkmale mog-
lichst eng auf die Anforderungen an Fiihrungsposi-
tionen bezogen sein. Es wird sich jedoch nicht ver-
meiden lassen, daB eine Abstraktionsebene gewihlt
werden mufl, welche den Zusammenhang zwischen
dem Beurteilungsverfahren und der einzelnen kon-
kreten Fiihrungsposition nur mittelbar wiedergibt.

Fir Zwecke der Perscnalentwicklung ist es erfor-
derlich, bei tiberdurchschnittlichen Beurteilungser-
gebnissen eine Verwendungsbeurteilung[39] anzu-
fertigen. Dabei werden die Positionen erfaBt, die
eine Fihrungskraft mittelfristig oder friher iiber-
nehmen kann, Hier sind sowohl gleichrangige als
auch ranghéhere Positionen denkbar.

In vielen Unternchmen wird auf eine Potentialbe-
urteilung bewult verzichtet, in der bestimmte Ver-
haltensmerkmale, wie z.B. Entscheidungsfreudig-

[36] Vgl. Neuberger (Selbsttiuschung), S. 271f.
[37] Vgl. Wagner (Beurteilungstraining), S. 221ff.
[38] Vgl. Zander (Fihrungstechnik), S. 85ff.

[39] Vel. Zander (Gehaltsfestsetzung), S. 174ff.
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keit oder Belastbarkeit als Indiz fiir Fithrungspot-
ential angesehen werden[40]. Statt dessen wird oft
der pragmatische und theoretisch sicherlich unbe-
friedigendere Weg gewahit, anhand vorliegender
Leistungen und Verhaltensweisen das Verwen-
dungspotential zu ermitteln.

Viele Unternehmen bedienen sich inzwischen der
Assessment-Center-Methode fiit Zwecke der Perso-
nalentwicklungsplanung. Dabei handelt es sich um
ein systematisches Verfahren zur Ermittlung von
Verhaltensmerkmalen wie z. B. Fithrungsverhalten,
das von mehreren Beobachtern gleichzeitig fiir meh-
rere Personen hinsichtlich vorher definierter Anfor-
derungen angewandt wird[41]. Diese Methode hat
sich vornehmlich fiir die Beobachtung des Fiihrungs-
nachwuchses und als Auswahlmethode bei der Be-
setzung vakanter Positionen bewihrt. Hohere Fiih-
rungskrifte scheuen sich - und das durchaus zu
Recht —, sich dieser Methode zu unterzichen. Letzt-
lich ist auch zu bezweifeln, ob die Eignung fiir
héhere Fihrungspositionen auf diese Weise zu er-
mitteln ist. Hier diirfte die erfolgreiche Bewiltigung
von gezielt iibertragenen Sonderaufgaben bzw. Pro-
jekten wesentlich erfolgversprechender sein. Un-
klarheit besteht weiterhin, inwieweit die Assess-
ment-Center-Methode fiir mittelfristige Planungs-
iiberlegungen herangezogen werden kann und wel-
che Verhaltensvariablen iiberhaupt zur Beobach-
tung verwendet werden sollen. Hierzu gibt es um-
fangreiche theoretische Uberlegungen, die jedoch
grundsitzlich die umfassende Rezeption der Eigen-
schafts-, Situations- und Interaktionstheorie der
Fithrung voraussetzen[42]. Dennoch werden in
mehreren Unternehmen die praktischen Einsatz-
moglichkeiten erprobt. Zur Zeit sieht es jedoch so
aus, daf} die Einsatzmdglichkeiten der Assessment-
Center-Methode relativ begrenzt sind.

IV. Weiterbildung von Fiihrungskriften

Im Hinblick auf die Personalentwicklungsplanung
kommt der Weiterbildung eine ausgesprochen in-
strumentelle Bedeutung zu. Letztlich sind im Hin-
blick auf die Unterlagen der Personalbedarfspla-
nung und der Verwendungsbeurteilung der Fik
rungskrifte gezielte Trainingsprogramme anzubie-
ten. Dabei kann es sich sowohl um interne als auch
um externe Seminare handeln, in denen das noch

[40] Vgl. Mentzel (Personatentwicklung), S. 102f.

[41] Vgl. Wolft/Goschel (Fiihrungskrifteauswahl),
S. 461ff.; Jeserich (Karriereplanung), 8. 1611f,

[42] Vgl. Wunderer/Grunwald (Fihrungslehre),
8. 1124f.; Stachle (Management), S. 3371f.; Seidel (Effi
zienz), S. 210ff.



‘picht ausreichend vorhandene Wissen, Konnen oder
¥erhalten vermittelt wird [43].

" Von grundsitzlicher Bedeutung ist, daB sich
die vorgeschlagenen Trainingsinhalte in die prak-
tische Anwendung transferieren lassen und még-
fichst mit Forderungsprogrammen an Arbeitsplitzen
(trammg—on the-job) in engem Zusammenhang
stehen [44].

Wichtig ist auBerdem, dal} eine enge Abstimmung
zwischen den Abteilungen Weiterbildung und Perso-
nalentwicklung stattfindet. Hinzu kommt, daB in
vielen Unternehmen Personalentwicklung begriff-
lich mit Weiterbildung gleichgesetzt wird und auf
‘diese Weise MiBverstindnisse entstehen. Die Aus-
filhrungen in diesem Beitrag solten jedoch deutlich
machen, daf} »Personalentwicklung« in einem um-
fassenderen Sinne zu verstehen ist und alle erforder-
lichen Planungs- und Abstimmungsaufgaben einer
separaten Abteilung zugeordnet werden sollten.
Dies schlieBt jedoch nicht aus, daf im Rahmen der
vielfiltigen Abstimmungsprozesse mit den Fachab-
teilungen, der Personalwirtschaft, der Weiterbil-
dungs- und z.B. der Organisationsabteilung Span-
nungen bzw. Konflikte entstehen, welche die Effi-
fienz der Personalentwicklungsplanung einschrin-
ken konnen. Dieser Effizienzaspekt ist wiederum
eng verbunden mit der Frage nach den praktischen
Erfahrungen mit der Personalentwicklungsplanung.

D. Praktische Erfahrungen mit der Personal-
enthcklungsplanung fiir Fiihrungskrifte

I Personalentwicklungsplanung als
Voraussetzung zur Fundierung personal-
wzrtschafthcher Entscheidungen

Personalentmcklungsplanung kann, wenn sie er-
fnlgrclch angewendet wird, einem Unternehmen viel
Geld sparen helfen. Andererseits kann der Einsatz
azszendlger Planungsinstrumentarien zu Biirokratie
und Schwerfalligkeit fiihren, der diesen gewiinsch-
ten Effekt in das genaue Gegenteil verkehrt. Dabei
ist.die Wirkung nicht vorhandener Personalentwick-
lungsprogramme genauso fatal wie der Einsatz allzu
erfekter Verfahren.

Oft wird iliberschen, daB der Erfolg einer Perso-
salentwicklungsplanung sehr stark durch das Fiih-
mngsverhalten der zustindigen Vorgesetzten beein-
fludt wird. Hier ist es z.B. entscheidend, daB Stir-
ken und Schwichen der Mitarbeiter klar genannt

43] Vgl. Gabele (Personalschulung), S. 53ff.
44] Vgl. Stiefel (Fortbildungsarbeit), 8. 2031f,

werden. Dabei darf das Beurteilungsgesprich nicht
zum jdhrlich stattfindenden Ritual erstarren. Viel-
mehr ist die permanente Beurteilung von Leistung
und Fihrungsverhalten erforderlich, wobei die For-
derungsmalBnahmen des Vorgesetzten in Abstim-
mung mit dem Mitarbeiter bei der Milderung der
Schwiichen und der weiteren Betonung der Stirken
ansetzen miissen[45].

Personalentwicklungsplanung ist also erst dann
sinnvoll, wenn die Zusammenarbeit zwischen dem
Vorgesetzten und der fiir Personalentwicklung zu-
stindigen Stelle funktioniert. Das bedeutet wieder-
um, daB dort nicht primir der umfassend ausgebil-
dete Planungsfachmann benétigt wird, sondern eine
erfahrene Fiithrungskraft mit dem erforderlichen
Einfithlungsvermdgen fiir den sinnvollen Einsatz
von Fithrungskriften und der hinreichenden Phanta-
sie dber ihr vorhandenes Fithrungspotential und
zweckgerechte sowie »machbare« Verwendungs-
moglichkeiten.

Personalentwicklungsplanung ist somit abhingig
von dem zugrunde liegenden Instrumentarium und
inshesondere von den Fihrungskriften, die diese
Aufgabe wahmmehmen. Dabei muB jeweils die kon-
krete Unternehmung mit ihren externen und inter-
nen Besonderheiten notwendigerweise in die Be-
trachtung mit einbezogen werden, um die Anwen-
dungsvoraussetzungen erfolgreicher Personalent-
wicklung konkretisieren zu kénnen[46].

II. Unternehmensvariable als Anwendungs-
voraussetzungen

Im folgenden sollen einige Aspekte beschrieben
werden, die fiir das praktische Funktionieren der
Personalentwicklungsplanung von wesentlicher Be-
deutung sind. Es versteht sich von selbst, daB diese
Aufzihlung nicht erschopfend sein kann. Umfassen-
de Ergebnisse setzen jedoch empirische Untersu-
chungen voraus, die bislang nur vereinzelt vorliegen.

1. Unternehmensgrofie

Fragen der Personalentwicklung wie z. B. Stellver-
tretung und Nachfolgefragen sind fiir Klein- und
Mittelbetriebe ebenso wichtig wie fiir Grofibetriebe
und multinationale Unternehmen. Allerdings fehlt in
kleineren Unternehmen weitgehend das Know-how
fiir die Entwicklung relativ ausgebauter Systeme.
Dies ist jedoch auch nicht notwendig, weil es sich
schlieBlich um dberschaubare Unternehmen han-
delt. Die relevanten Einzelfélle fiir die Personalent-
wicklungsplanung brauchen in keiner Kartei bzw.

[45] Vgl. Zander (Fiihrung), 8. 79ff.

[46] Vgl. Stachle (Management}, S. 4931f,
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Datei festgehalten zu werden, weil es geniigt, wenn
sie im Kopf des Personalleiters oder des Firmeninha-
bers gespeichert sind. Andererseits gilt jedoch fiir
viele Klein- und Mittelbetriebe, daB die Notwendig-
keit fiir Nachfolger- und Stellvertreterregelungen
nicht hinreichend genug erkannt wird[47}. Dies
hingt oft mit einer fehlenden Einsicht in die Not-
wendigkeit zur kooperativen Fihrung und unter
Umstinden mit dem tibermichtigen EinfluB des Fir-
meninhabers zusammen.

Erst wenn eine hinreichende UnternehmensgroBe
vorhanden ist, ist es sinnvoll, Positionen bzw, Abtei-
lungen fiir Fragen der Personalentwicklung aufzu-
bauen. Als Minimum dirften Unternehmen mit ca.
2000 Mitarbeitern in Betracht kommen. Dabei ist es
erforderlich, daB die Komplexitit des Planungsin-
strumentariums auf die jeweilige Unternehmensgro-
Be zugeschnitten ist. Bei umfassenden Personalent-
wicklungsprogrammen, z. B. auch fiir die Fiihrungs-
nachwuchsplanung in groBeren Unternehmen, sind
sicherlich computergestiitzte Planungsverfahren zu
empfehlen.

2. Konzernstruktur

Personalentwicklungsplanung ist in einem zentra-
histisch gefithrten Einheitskonzern einfacher als in
einem Unternehmensverbund mit mehreren recht-
lich selbstindigen Beteiligungsgesellschaften. Beim
Einbeitskonzern erfolgt die Durchsetzung einer
Konzeption wesentlich unmittelbarer. Personelle
Entscheidungen werden relativ problemlos von den
einzelnen organisatorischen Ebenen akzeptiert, weil
die Unternchmensspitze iiber direktere Eingriffs-
moglichkeiten verfiigt.

In einem dezentral gefilhrten Unternehmensver-
bund beschrinken sich die Aktivititen zur Personal-
entwicklung oftmals auf die Besetzung der Unter-
nehmensspitze bei den einzelnen Beteiligungsgesell-
schaften. Bei der Besetzung anderer Fithrungsposi-
tionen ist das Uberzeugungsverméogen des Leiters
Personalentwicklung ebenso von Bedeutung wie das
Klima der Zusammenarbeit zwischen einzelnen Be-
teiligungsgesellschaften. Besonders schwierig ist
konzernweite Personalentwicklung, wenn die Ge-
sellschaften auf denselben Mirkten konkurrieren
und z.B. ein ausgeprigtes MiBtrauen besteht, ob
sich die Abgabe einer Fiihrungskraft an die Schwe-
stergesellschaft zu einem spiteren Zeitpunkt durch
den Zugang ciner anderen ebenfalls qualifizierten
Fithrungskraft wieder ausgleicht. Umgekehrt wer-
den personelle Entscheidungen der Konzernholding
um so cher akzeptiert, je ausgeprigter die Beteili-
gungsverhiltnisse sind. Entscheidend ist aber auch,
mit welcher Konsequenz die Holding ihren Einflufl

[47} Vgl. Zander (Kiein- und Mittelbetricbe), S. 9ff,
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gegeniiber den Aufsichtsorganen und Vorstinden
der Tochtergesellschaften geltend macht.

3. Unternchmensentwicklung

Personalentwicklungsplanung ist in einem wach-
senden Unternehmen einfacher als in Unternehmen
mit einem stagnierenden oder gar schrumpfenden
Verlauf der Unternehmensentwicklung. Tm ersten
Fall reicht die Anzahl der Fiihrungskrifte, die fiir
Aufstiegspositionen in Betracht kommen, oft nicht
aus, um alle freien Stellen zu besetzen. Folglich
miissen Fiihrungskrifte zusitzlich extern beschafft
werden.

Bei einer kontraktiven Unternehmensentwicklung
stehen oft nur wenige freiwerdende Fithrungsposi-
tionen zur Verfiijgung. Dabei ist es durchaus denk-
bar, daB externe Fihrungskrifte fiir die wenigen,
zusitzlichen Planstellen »eingekauft« werden, weil
sich das Unternehmen auf seinen Mérkten behaup-
ten will und u. U. das auf dem Arbeitsmarkt vorhan-
dene Spitzenangebot dringend bendtigt. In diesem
Fall ist die Gefahr sehr groB, daf die Fiihrungskrafte
des Unternehmens frustriert werden. Eine Losung
dieses Problems kann nur darin bestehen, daf} die
Trennung vom Unternehmen nicht als Tabu angese-
hen wird und die Fithrungskrifte sich durch eine
Analyse ihrer Starken und Schwichen bewuf3t sind,
fiur welche Positionen bei anderen Unternehmen sie
in Frage kommen.

Andererseits entsteht jedoch flir das Unterneb-
men ein Optimierungsproblem, weil seine Aufgabe
nicht darin bestehen kann, den Fithrungsnachwuchs
fir andere Unternchmen aunszubilden. Hier ist es
primir notwendig, die Personalentwicklungsaktivi-
titen auf diejenigen Fithrungskrifte zu konzentrie-
ren, die das groBte Potential fiir andere gleichran
gige oder hoherrangige Verwendungsmoglichkeiten
innerhalb des Unternehmens aufweisen.

4. Altersstruktur der Fiihrungskrifte

Kontinuvierliche Personalentwicklung ist um so
einfacher, je gleichméBiger die Altersstruktur der
Fiahrungskrifte ist. Diese Voraussetzung ist jedoch
nur in wenigen Unternehmen vorhanden. Nicht zu-
letzt handelt es sich hier um eine der Nachwirkungen
des Zweiten Weltkrieges, daB Liicken im Altersauf-
bau entstanden sind.

Andererseits sind derartige Ungleichgewichte oft
auf eine zumindest zeitweilige Vernachlissigung der
Personalentwicklungsplanung zuriickzufiihren. Die-
se werden u. U. noch gefordert, wenn die Fluktua-
tion in der Gruppe der Fiihrungskréfte relativ gering
ist. Die Mingel einer derartigen Nachwuchspolitik
werden deutlich, wenn durch eine Héufung vos
Pensionierungsféllen der Ersatzbedarf sprunghaft
zunimmt, die entsprechenden Fiihrungskrifte in



’iquantltatwer und/oder qualitativer Hinsicht jedoch
ficht zur Verfiigung stehen.

Umgekehrt ist es denkbar, daB fiir relativ junge,
qualifizierte Nachwuchskréfte auf absehbare Zeit
keine Positionen zur Verfiigung stchen, weil die
‘nichste Pensionierungswelle erst bevorsteht. Z.B.
ist in vielen Unternehmen die Altersstruktur durch
eine Haufung von Fithrungskriften mit Alter 50 und
Mitte 30 gekennzeichnet, wobei die Gruppe der 40er
relativ diinn besetzt ist.

Hierbei ist es erforderlich, mit Job-rotation-Pro-
-grammen dafiir zu sorgen, dafl die Leistungsfrende
der Fithrungskrifte erhalten bleibt und Abwande-
rungstendenzen bet den zukiinftig benétigten Perso-
nen vermieden werden.

IfI. Nicht planbare Elemente der Personal-
entwicklung

Sicherlich gibt es mehrere praktisch erprobte In-
strumente der Personalentwicklungsplanung, Dies
schlieBt jedoch nicht aus, da3 unvorhersehbare Er-
eignisse eintreten kdnnen, die sich der Planung weit-
gehend entziehen und eine Kette ineinander ver-
schachtelter Besetzungspline zum ZerreiBen brin-
pen konnen,

Dabei ist der Weggang einer Fiihrungskraft, die
fiir die Besetzung einer héheren Fithrungsposition
vorgesehen war, sicherlich der hiufigste Fall. Hier
bleibt dem Unternehmen nichts anderes ibrig als

gich mit der »zweitbesten« Losung zu begniigen.
Dles kann wiederum bedeuten, daff Fithrungskrifte
zim Einsatz kommen, die hinsichtlich ihres Poten-
tials noch nicht weit genug entwickeit sind oder iiber
Position ecines Stellvertreters nie hinausgelangt
ren.
¢ In vielen Unternehmen ist das Fiihrungsreservoir
usgesprochen diinn. Dies muB nicht unbedingt auf
e mangelhafte Entwicklungsplanung zuriickzu-
en sein. Einerseits kann die Altersstruktur un-
‘glinstig sein. Dariiber hinaus ist das Halten einer
Fihrungsreserve ein Kostenprobtem. Der wichtigste
srund ist jedoch auf die schlichte Tatsache zuriick-
zifiihren, daB generell nicht geniigend »gute« Fiih-
pskrifte vorhanden sind, Dies bedeutet wieder-
im, dal} eine noch so ausgekliigelte Entwicklungs-
lanung schnell an ihre Grenzen stoBt. Dies heilit

och wiederum nicht, daB die klassische, durch
fel Improvisation und vom Zufall geprigte Perso-
besetzung ausreicht. Man solite sich jedoch davor
en, die Maglichkeiten der systematischen Perso-
entwicklungsplanung zu iiberschiitzen.
AbschlieBend sei darauf hingewiesen, daB die Be-
tzung einer Fihrungsposition nicht allein nach den
terien von Anforderungs- und individuellem Lei-
stungsprofil erfolgt. Fihrungskrifte miissen auch

hinsichtlich ihrer konkreten Verhaltenseigenschai-
ten zueinander passen[48]. Dabei kann es sich im
Einzelfall sowohl um die Beachtung der Prinzipien
»(Gegensatze ziehen sich an« als auch »Gleich zu
Gleich gesellt sich gern« handeln. Welche Besetzung
jedoch sinnvoll ist, ist von der Erfahrung der hierfiir
verantwortlichen Fiihrungskraft abhiéingig. Hier kon-
nen EDV-Listen mit analytisch gefundenen Uber-
einstimmungen zwischen Position und Person fiir die
Entscheidungsvorbereitung hilfreich sein, sie jedoch
nicht ersetzen.

M.E. sollten derartige informale Aspekte, die
auch durch das jeweilige Organisations- bzw. Be-
triebsklima beeinfluit werden, verstiirkt untersucht
werden, um zu verbesserten Aussagen hinsichtlich
einer situationsadiquaten Besetzung von Fithrungs-
positionen zu gelangen. Dies wiirde dazu beitragen,
die bestchenden Grenzen einer Personalentwick-
lungsplanung fiir Fithrungskrifte den vorhandenen
Moglichkeiten anzupassen.
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