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Unternehmensinterne Managemententwick- Einleitung
lung ist eine hadufig anzutreffende Aktivitdt .
Ein in letzter Zeit beobachtbarer Trend besteht darin, dass
geworden. Zumeist geschieht dies aus der Unternehmen die Entwicklung ihrer Fihrungskrifte selbst
aktiv in die Hand nehmen. Dieser Trend kann mit den ge-
inderten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, unter de-
sche Grosse geworden ist, deren Beachtung nen Unternehmen agieren miissen, in einen Zusammen-

hang gestellt werden. Unternehmen miissen sich schneller

Erkenntnis heraus, dass Filhrung eine kriti-

und Pflege fir die Zukunftssicherung des ; i . .
als bislang auf sich indernde Umweltbedingungen einstel-

Unternehmens einen entscheidenden Beitrag len und neue Antworten auf neue Probleme zur Verfigung
haben. Dies betriffi den Aufbau never Mirkre, die Art der
Marktbearbeitung und auch die Organisationsstrukturen
eines eigenen, unternehmensspezifischen selbst. Transformationsprozesse in Richtung Geschifts-
feldgliederung oder Hierarchieverflachung sind mehr oder
weniger an der Tagesordnung zahlreicher Unternehmen.
in der Praxis oft schwieriger als vermutet. (Siehe dazu auch Wimmer 1995).

liefert. Der Weg zu einem effizienten Aufbau

Nachwuchsfuhrungskraftepools erweist sich

Im Rahmen dieses Beitrages wird ein Ansatz . . . ,
Es ist daher nicht Gberraschend, dass sich Anpassungspro-

vorgestellt, der versucht, organisationales zesse dieser Art auch auf die Aufgabenschwerpunkte und
" Profile von Fihrung auswirken. Hiufig stellt sich die Auf-
und personales Lernen zu verknipfen und da- .. .
gabe, traditionelle Formen der Fihrung im Unternchmen
durch einen Anstoss in Richtung einer Ver- in bezug auf neue Anforderungen zu iiberpriifen und auch
in Frage zu stellen. Es geht darum, neve Potentialfelder
von Fithrung zu identifizieren und Nachwuchskrifte dem-
geben. Dies wird anhand eines konkreten entsprechend auszuwihlen und zu férdern. (Siehe dazu
Domayer, Timel, Vater 1997). Fithrung wird zur kritischen
Grésse von Unternchmen, um Transformationen dieser
werden daraus allgemeine Prinzipien zur Art bewerkstelligen zu kénnen. Der Aufbau eines hoch-
qualifizierten Fithrungsnachwuchses, der bereits in der
Gegenwart an zukiinfrigen

anderung der Filhrungspraxis insgesamt zu
Fallbeispieles demonstriert, in weiterer Folge

Gestaltung derartiger Entwicklungsprozesse

abgeleitet. Anf
g . orfiemngen Bemessen Der Aufbau
wird, ist notwendig, um die
Unternehmenskontinuitit ~ €ines hochquali-
sicherzustellen.

fizierten Fiihrungs-
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lichen Notwendigkeiten ei- notwendig, um

ner eigenen Management-
entwicklung ist diese nur in

seltenen Fillen ein einge- kontinuitat

die Unternehmers-
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ist geschiftsfubrender mit unterschiedlichen Fakto- sicherzustellen.
Gesclischafter der Firma O3B, ren zusammen. Stiefel (1996)

Gesellschaft fiir systemische betont das Verhaftetsein der Personalentwicklung in tradi-
Ovrganisationsherating mbH tionellen Ausbildungskonzepten, wodurch eine unternch-

mensspezifische Fihrungskrifteentwicklung nicht reali-
sierbar wird. Dariiber hinaus ist Managemententwicklung
nicht selten von der Unternehmensstrategie abgekoppelt
und landet letzten Endes wieder in allgemeinen Seminar-
programmen. Der Erfolg einer hauseigenen Management-
entwicklung hingt sehr davon ab, ob es gelingt, das obere
Management in eine mitgestaltende und mitverantworten-




de Rolle hineinzubekommen. (Uber die diesbeziiglichen
Schwierigkeiten siche Radke & Klutmann 1997).

Weiters kann das Konzept der lernenden Organisation
{Senge 1990) helfen zu verstehen, warum haufig gut durch-
designte interne Lehrginge letzten Endes doch im Sand
versickern. Man kann sagen, dass Unternehmen, die bis-
lang nicht Managemententwicklung betrieben haben, diese
erst lernen miissen. Dies erfordert neben personalem Ler-
nen auch ein organisationales Lernen. Dafiir miissen in ei-
nem Managemententwicklungsprojekt Zeit und auch
Strukturen zur Verfiigung stehen. Fiir das Gelingen eines
organisationalen Lernprozesses ist es entscheidend, ob
hohere Fihrungskrifte bereit und fihig sind, ihrerseits in
cine Lernposition zu treten. Oder bleibt dies ausschliess-
lich den Teilnehmern des Programmes vorbehalten? Im
Sinne des Konzeptes der lernenden Organisation finden
Lernprozesse auf unterschiedlichen Ebenen statt: namlich
auf der Ebene des Individuums, des Teams, der QOrganisa-
tion und auch gobal, z.B. im Empowerment zu einer ge-
meinsamen Vision (siche dazu Fatzer, Marsick,1998).

Es kann die These aufgestellt werden, dass Management-
entwicklung Lernen auf all diesen Ebenen erfordert. Be-
sonders anspruchsvoll ist die Auseinandersetzung mit den

im Unternehmen herrschenden Mustern, wie bislang mit |

i . de. is- | " .
<Entwicklung» umgegangen wurde Wodurch wurde bis | B Der Anlass fir die Flihrungskrifteentwicklung

lang die gezielte Entwicklung von Nachwuchskriften ver-
hindert, welche Grundannahmen iiber Fithrung sind wirk-

sam, was wurde im Rahmen der Unternchmenskultur be- |

lohnt bzw. nicht-belohnt? Damit wird man aber auch mit
den Tendenzen von Organisationen des «Nicht Lernens»
{Simon 1997) konfrontiert und kommt vermutlich auch
mit diversen «defensiven Routinen» (Argyris 1990) in Be-
rithrung, also gut eingeiibten Verhaltensmustern im Unter-
nehmen, die Lernen verhindern. Im folgenden Abschnitt
wird anhand eines konkreten Fallbeispieles der Aufbau einer
Managemententwicklung in einem Unternehmen beschrie-
ben. Von den Erfahrungen dieses Einzelfalles ausgehend,
werden im dritten Abschnitt allgemeine Prinzipien fiir das
Gelingen von Managemententwicklung vorgeschlagen.

Ein Fallbeispiel

8 Das Unternehmen

Das Unternehmen agiert im Grosshandel und ist Marktfih-
rer. Es hat eine mittelstindische Grosse erreicht (ca. 1000
MA) und der Erfolg beruht in erster Linie auf einer um-
fangreichen Produktpalette und einer sehr leistungstihigen
Logistik. Der Aufbau eines EDV-gestiitzten Lagersystems

und eines leistungsfahigen Zuliefersystems stellt letzten
Endes die Uberlegenheit des Unternehmens gegeniiber dem
Mitbewerb sicher. Uber 1000 Kunden konnen mehr oder
weniger tiglich beliefert werden. Eine Verkaufsorganisa-
tion bestehend aus Telefonverkauf und Aussendienst stellt
die rasche Abwicklung von Bestellungen sicher. Dariiber
hinaus verfiigt das Unternchmen diber ein Netz von Selbst-
abholungsmirkten, wo Kunden den an Baustellen auftau-
chenden Bedarf selbst abholen kdnnen.

Die Einkaufsmacht des Unternehmens ist betrichlich. Es
kann die klassischen Grosshandelsfunktionen, nimlich «Ein-
kaufen — Lagern — Verteilen» in, verglichen mit dem Mit-
bewerb, tiberlegener Manier wahrnehmen. Eine ambitio-
nierte Personalabteilung bemiihte sich in der Vergangen-
heit immer wieder um den Aufbau von Personalentwick-
lungssystemen, wobei dies mit freundlicher Gewihrung
der Vorstinde nur ansatzweise gelang. So konnte eine Fuh-
rungskrifteweiterbildung sowie die Einfilhrung des Mitar-
beitergespriches aufgebaut werden. Zu einer bestindigen
Integration dieser Aktivititen der Personalentwicklung in
die Unternehmenspraxis kam es allerdings nicht. Erfolg-
reicher war man im Bereich der Fach- und Produkeschu-
lungen sowie in der Etablierung von Traineeprogrammen
zur Einfilhrung neuer Mitarbeiter.

" Die systematische Beschiftigung mit der Frage der Perso-

nal- und Fithrungskrifteentwicklung resultierte aus der

| Konfrontation mit folgender Problematik: Vorstinde und
! Personalleitung realisierten,

dass das bewihrte Top-Ma-
nagement, sozusagen die
Schultern des Unternehmens,
innerhalb von 5 bis 10 Jah-
ren in den Ruhestand treten

Vorstande und
Personalleitung
realisierten, dass
keine Nachfolge

werden und eigentlich keine
Nachfolge im Unternehmen
sichtbar oder vorstellbar ist.
Die damit einherpehende
Betroffenheit fithrte zur Ini-

tilerung eines umfangreichen

im Unternehmen
sichtbar oder
vorstellbar ist.

Personalentwicklungspro-
jektes, wobel als Zielsetzung die Sicherstellung des Nach-
wuchses fiir Top-Fihrungskrifte im Vordergrund stand.

Als Teil des Personalentwicklungsprojektes entstand das
Teilprojekt «<Managemententwicklung», auf das im folgen-
den niher eingegangen werden soll. Vorweg sei noch kurz
erwihnt, dass sich «Fiihrung» im Unternchmen bislang in
erster Linie als operative Fithrung verstand, also an der Be-



Lernen und Karriere-

wiltigung von Tagesproblemen orientiert. In Abhingig-
keit der personlichen Charakteristika der Top-Fiihrungs-
krifte existiert eine Bandbreite im Fithrungsverhalten, die
von «autoritir-anordnend» bis «verstindnisvoll-viterlich-
iberzeugend» reichte. Eine Auseinandersetzung iiber In-
halte und Vorgangsweisen in bezug auf Fihrung fand im
Unternehmen bislang nicht statt. Der Top-Fithrungskreis
des Unternehmens, beste-

Es sollte eine hend aus zwei Vorstinden,

Entkoppelung von  operativen Tochter, Finanz-
und Personalleiter, war bis
zu diesem Zeitpunkt als
Gruppe nicht sehr arbeits-
fahig. Informell und per-

sonlich waren die Mana-

entwicklung ange-
strebt werden.

ger zwar teilweise freund-
schaftlich verbunden, grundsitzlichen Themen ging man
bei formalen Zusammenkiinften aber eher aus dem We-
ge. Soweit zur Ausgangssituation des Projektes Manage-
mententwicklung.

B Das Projekt

In dem von der Beratung prisentierten Vorschlag waren
folgende Prinzipien besonders wichtig:

* die Entwicklung der Fihrungskrifte orientiert sich an
zukiinftigen Aufgaben der Fithrung, wie sie aus der Un-
ternchmensstrategte abgeleitet werden kénnen.

* s sollte eine eindeutige Entkoppelung von Lernen und
Karriereentwicklung angestrebt werden. Teilnehmer
und Unternehmen verstehen die Aktivititen als eine ge-
meinsam getragene Investition far die Zukunft.

» auf die Konkretisierung des «Vertrages» zwischen Teil-
nehmern und Unternehmen, d.h. die Abstimmung und
Klirung der diversen Erwartungen aneinander und an
das Projekt, wird grosser Wert gelegt.

» Lemnen soll vornehmlich anhand unternehmensrelevan-
ter Praxisaufgaben stattfinden, Teilnehmer erhalten aber
auch massgeschneiderte Lernangebote von externer Seite.

 die Teilnehmer sind im wesentlichen fiir ihr Lernen selbst
verantwortlich, ein hohes Potential an Selbststenerung
und Selbstentwicklung wird vorausgesetzt.

* Teilnehmer werden durch interne Coaches unterstiitze,
die sich aus dem obersten Fithrungskreis rekrutieren.
Die Coaches sind keine Férderer der Karriereentwick-

lung sondern sie unterstiitzen den Lernprozess der Teil-
nehmerInnen.

W Die Projektstruktur

Auftraggeber ist der Vorstand des Unternchmens. Er stellt
die Rahmenbedingungen fiir das Gelingen des Projektes
sicher, beauftragt andere Personen fiir wichtige Projekt-

| funktionen, «wacht» iiber den Fortschritt des Projektes,
vier Geschiftsfiilhrern der -

entscheidet Gber notwendige Ressourcen.

Die Steuergruppe, bestehend aus Vorstand und der ersten
Filihrungsebene (also dem oben genannten Fihrungskreis), ist
fir das prozessuale Gelingen des Projektes verantwortlich.
Dies beinhaltet Aufgaben wie das Ausbalancieren von zeit-
lichén Anforderungen an die Teilnchmer als Lernende aber
auch als Mitarbeiter, Grundentscheidungen iiber Inhalte des
Programmes, Projektevaluation und entsprechende Steuerung.

Die Coaches unterstiitzen die Teilnehmer durch regelmis-
sige Gespriche, in denen der Teilnehmer mit Hilfe eines
kompetenten Gegeniibers ihre Lernerfahrungen reflektie-
ren und auswerten kénnen, neue Lernvorhaben planen und

 ihren Entwicklungsstand Gberpriifen.

Die Teilnehmergruppe als der massgebliche Teil des Pro-
jektes soll sich zu einem arbeitsfihigen Team entwickeln
und dadurch den Fortgang des Lernens intensivieren. Dar-
iiber hinaus wird von jedem einzelnen erwartet, sein «indi-
viduelles Lernprogramm» selbstverantwortlich zu betrei-
ben und {iber seine Fortschritte im Rahmen des Pm]ektes
aus seiner eigenen Sicht zu berichten.

Eine interne Projektleitung iibernimmt die Koordination
zwischen den diversen Subsystemen des Gesamtprojektes.
Sie sollte Probleme erkennen und aufgreifen, fiir Themati-
sierung in den entsprechenden Gremien sorgen, weniger tiber
Inhalte sondern mehr iiber die Kontextgestaltung steuern.

Die externe Beratung bietet Superviston fiir Coaches und
fir die Lerngruppe an, organisiert entsprechende Lernpro-
gramme, berit Steuergruppe und Auftraggeber und sorgt
fiir eine regelmassige Reflexion des Gesamtprozesses.

Diese Konzepte wurden im Fihrungskreis vorgestellt, dis-
kutiert und in dieser Form auch akzeptiert. Als Dauer des
Projektes wurden zwei Jahre veranschlagt.

B Der Veriauf des Projektes

In der ersten Phase des Projekies musste die Auswahl der
Personen getroffen werden, die am Programm teilnehmen



sollten. Dazu fand ein zweitagiger Workshop mit den Men-
toren und dem Auftraggeber statt. Dabei wurde Einigung
iiber zukunfiswichuge Fiihrungsqualifikationen erzielt:

Was werden in Zukunft wichtige Anforderungen sein, wenn
man die eigenen strategischen Ziele verfolgt? Welche Qua-
lifikationen werden dann notwendig sein, und welche Un-
terschiede zu den bislang herrschenden Fiihrungsbildern
wird es geben?

Mit dieser «geschirftens Brille begaben sich die Mentoren
gleichsam auf die Suche nach Personen aus dem Unterneh-
men. Entsprechend vorher vereinbarter Spielregeln wurde

im Konsensprinzip entschie-

. den, welchen Personen Fiih-

Noch nie hatte rungspotential fiir hohere
man sich auf Fiihrungsaufgaben, das kurz-
fristig wirksam werden kann,

Management-

zugetraut wird. Diese Per-
sonen bildeten in weiterer

ebene so offen
Folge die Lerngruppe.

uiiber Poten-
tiale wichtiger Fiir die Mentorengruppe
Mitarbeiter

ausgetauscht.

war dieser Prozess in zwei-
facher Hinsicht bemerkens-
wert: noch nie hatte man
sich auf dieser Manage-
mentebene so offen, detail-
liert und differenziert iiber Potentiale wichtiger Mitarbei-
ter ausgerauscht. Diese Erfahrung wirkte sich in weite-
rer Folge auf die Teamfihigkeit dieser Gruppe beson-
ders positiv aus und stirkte die Identifikation mit dem Ge-
samtprojekt.

Die zweite Phase des Projektes bestand in einem Self-As-
sessment der einzelnen Teilnehmer. Dadurch sollte dem ein-
zelnen Tellnehmer Gelegenheit gegeben werden, sich in ei-
nem intimen geschiitzten Rahmen (das Einzelassessement
wird mit einem externen Berater durchgefithrt) mit dem
eigenen Potential auseinandersetzen zu kénnen. Diese Aus-
einandersetzung erfolgte einerseits iiber die Rickmeldung
von Ergebnissen besimmter Instrumente der Potentialerfas-
sung (z.B. STAB-Test, Karricreanker, Konflikrtest), iiber
die Auseinandersetzung mit den in der ersten Projektphase
definierten  zukunftswichtigen Fihrungsanforderungen
und letzten Endes iiber ein Feedback durch den Berater.

Aus diesen Erfahrungen wurden die Einzelpersonen einge-
laden, ein Selbstgutachten vorzubereiten, welches den Men-
toren/Auftraggebern in einer eigenen Veranstaltung («Start-
workshop») prasentiert werden sollte. Beinhaltet sollte im
Selbstgutachten ein eigenes Lernprogramm sein: Was sind

in Anbetracht der zukiinftigen Anforderungen und in An-
betracht des eigenen derzeitigen Potentials persénlich wich-
tige Entwicklungs- und Lernschritte.

| Drei Wochen nach den Einzel-Assessements wurde das
| Projekt im Rahmen eines «Startworkshops» gemeinsam

gestartet. Teilnehmer waren Auftraggeber, Mentoren, Teil-
nehmer und Berater. Zunichst wurde seitens des Vorstan-
des iiber Sinn und Zweck des Projektes aus der Sicht des
Gesamtunternehmens informiert. Das Ziel dieser Veran-
staltung bestand darin, den Teilnchmern Gelegenheit zu
einer Selbstprisentation zu geben, um gegeniiber dem
Fithrungskreis sichtbar werden zu konnen. Die Mentoren
konnten dadurch die Teilnehmer umfassend kennenlernen
und es entstand eine gute Voraussetzung fiir eine entwick-
lungsorientierte Zuordnung von Teilnehmer und Coach.

Auch hier war es fiir alle Beteiligten beeindruckend, in wel-
cher Offenheit sich die Teilnehmer prisentierten und in
welcher Deutlichkeit man iiber «Potentiale» kommunizie-
ren konnte. Nach ciner genauen Beschreibung der jeweili-
gen Lernfelder wurde ein Vorschlag seitens der Mentoren
prisentiert, wer mit wem bei der Coachingschiene arbeiten
wollte. Es wurde dabei versucht, Transparenz iiber die Ent-
scheidungskriterien herzustellen, um der Wirkung von un-
ausgesprochenen Angsten, Hoffnungen und Erwartungen
vorzubeugen, die sich erfahrungsgemiss an interne, hoher-
rangige Coaches kniipfen. Wichtig erscheint auch, dass
beide «Seiten» zueinandet ja sagen konnten, da es doch um
eine lingere, personen- und beratungsorientierte Zusam-
menarbeit ging. Nach einem Aushandlungsprozess fanden
sich schliesslich die «Paare», die sich eine fruchtbare Zu-
sammenarbeit vorstellen konnten.

B Das Auftreten von Krisen in der Startphase

Nun konnte das Projekt auf allen Ebenen mit der Arbeit
beginnen. So positiv und erfolgsgewiss die Stimmung nach



dem Startworkshop war, so gab es in den nichsten Mona-
ten doch auch so manche Krise zu bewiltigen. Diese hat-
ten zunichst damit zu tun, dass sowohl Teilnehmer als
auch Coaches ihre Rollen erst finden mussten. Der Unter-
schied zum bisherigen Umgang miteinander war doch sehr
gross. Weiters war es nicht einfach, «Entwicklung» nicht als
Katriereversprechen zu sehen und von Forderungen und
Erwartungen diesbeziiglich Abstand zu nehmen.

Auch die Coaches plagten sich anfanglich. Waren sie ge-
wohnt in aktiver und durchsetzungsorientierter Weise zu
fithren, so fithlten sie sich durch das Ernstnehmen der
Coachrolle gleichsam «entwaffnets. Sie mussten Zuhoren,

Reflexionshilfen und niche

sofort Ldsungen anbieten,

Die Coaches
mussten Zuhobren,

Aktivititen sollten sie weit-
gehend ihren «Klienten»

Reflexionshilfen iiberlassen. Nicht unihn-
. lich ging es auch den Teil-
und nicht nehmern. Sie konnten sich

nicht darauf verlassen, dass
die oberen Fithrungskrifte
Dinge fir sie regeln wer-
den. Sie selbst mussten ak-
tiv werden und die Verantwortung fiir das Gelingen des

sofort Losungen
anbieten.

Coachings iibernehmen. Nach ca. 3 Monaten fanden diese
Startschwierighkeiten ein Ende, und der Coachingsprozess
entwickelte sich fiir beide Seiten zufriedenstellend weiter.

Fine andere Knise entstand durch Konflikte zwischen inter-
ner Projektleitung und Lerngruppe. Es ging um das Zustan-
dekommen des gemeinsamen Programmes fiir die Gruppe.
Diese hatte sich in einer zunehmend selbstbewussten Art
als Gruppe gebildet und begann verstirkt Augenmerk dar-
auf zu legen, wie Entscheidungen getroffen werden und wie
transparent kommuniziert wird. Als seitens der internen Pro-
jektleitung — es war dies zugleich der Leiter Personal — In-
halte zu direkt vorgegeben wurden, kam es zu einem «Auf-

Seitens des internen Projektleiters kam es ebenfalis zu Irri-
tationen, handelte er doch aus seiner Sicht dusserst bermitht
im Sinne der Lerngruppe, versuchte er doch in bewahrter
Weise Ausbildung fir die Betroffenen zu planen. Erst das
Vereinbaren von Spielregeln 15ste die Spannungen und
fithrte zu einer Kooperation zwischen interner Projektlei-
tung und Lerngruppe. Die Inhalte des auf zwei Jahre ange-
legten seminaristischen Programmes fiir die Lerngruppe
wurden letztendlich gemeinsam festgelegt. Es flossen so-
wohl die Anforderungen der zukiinftigen Fithrung als auch

die Interessen der einzelnen Teilnehmer ein.

Folgende Qualifizierungsmodule wurden innerhalb von

zwel Jahren fiir die gesamte Lerngruppe abgehalten:

* Fihrung und Kommunikation (4 Tage)

¢ Projektmanagement (6 Tage)

* Konfliktmanagement (2 Tage)

* Umgang mit komplexen und unsicheren Flihrungs-
situationen (Computersimulationsworkshop) (3 Tage)

* Strategieentwicklung und Strategieumsetzung (2 Tage)

¢ Die kommunikative Gestaltung schwieriger
Mitarbeitersituationen, Personalbeurteilung {2 Tage)

Diese beiden Beispiele untermalen die Probleme dieser
Startphase: die neue Projektstruktur und der damir ver-
bundene neue Umgang miteinander liessen die traditionel-
len Muster der Fithrung in einem anderen Licht erschei-
nen. Das Umsteigen von einer Struktur/Kultur in eine an-
dere schaffte verstindlicherweise Probleme. Bewiltigt wer-
den konnten diese Krisen nur durch gemeinsame Auswer-
tungen und Reflexionen, die durch die Beratung initiiert
wurden. Nach 3 Monaten hatte das Projekt ausreichend
Halt und Sicherheit gewonnen und die diversen Program-
me liefen an.

Interessant war die anfingliche Reaktion der Stevergruppe
auf das zunehmend gute Funktionieren des Projektes. Man
meinte nimlich, die Aufgabe als Stevergruppe wire im we-
sentlichen damit abgeschlossen. Das erwies sich als Irrrum
und erforderte einen weiteren Lernschritt fur diese Grup-
pe. Es ging nimlich um das Ausbalancieren von Prioriti-
ten, die sich aus Anforderungen aus dem Managementent-
wicklungsprojekt und aus Anforderung aus dem Routine-
betrieb ergaben. Sollte ein bestimmter Teilnehmer ein Pro-
jekt im Rahmen seines Lernprogrammes iibernehmen oder
sollte er nicht lieber in sei-
nem angestam-mten \{era:_u- Das Umstei gen
wortungsbereich  wichtige
Aufgaben weiterverfolgen.
Wviltiar in aina
Widerspriiche dieser Art
konnten nur in der Steuer-
gruppe selbst verhandelt
und geldst werden, die Per- : :
spektivens aus der Sicht der
operativen Filhrung und die aus der Entwicklungstorde-
rung mussten dort ausgetauscht und abgestimmt werden.
Tendentiell schienen sich zunichst die operativen Priori-
titen durchzusetzen. '

An dieser Stelle erwies sich der Auftraggeber als besonders
hilfreich, indem er das Projekt vor dem Routinealltag
schiitzte und aus seiner Rolle Priorititen festlegte. Uber-
haupt war das gezielte «Umsteigen» von Projektrolle und

von einer Struktur/
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Fithrungsrolle eine ungemein wichtige Lernerfahrung fiir W Gemeinsame Evaluation des Projektverlaufes

die Steuergruppe. Durch den automatischen Vorrang des

operativen Geschiftes konnte nachvollzogen werden, wo-  Nach einem Jahr wurde ein sogenannter «Orientierungstag»
durch in der Vergangenheit cinc gezielte Entwicklung von  durchgefihrt. Dabei bekamen die Teilnchmer Gelegenheit,
Nachwuchsfahrungskriften verhindert wurde. ihren persdnlichen Entwicklungsstand zu prisentieren.



Daritber hinaus wurde auch eine Evaluation des Gesamt-
prozesses durchgefiihrt. Wie nehmen die unterschiedlichen
Subsysteme des Projektes (Lerngruppe, Coachgruppe, Auf-
traggeber, externe Beratung) den Prozess war, was sollte in
Zukunft beibehalten bzw. verindert werden?

Nach dieser gemeinsamen Steuerung ging das Projekt in
die zweite Halbzeit, die, verglichen mit der ersten, relativ
ungestort verlief. Die positive Auswirkung dieser gemein-
samen Auswertung muss besonders herausgestrichen wer-
den. Es entstand grosse Offenheit zwischen den Gruppen,
die sich auch ausserhalb des Projektes positiv bemerkbar

machte. Es entstand eine gemeinsame Verantwortung fiir

das Projekt und der Ein-

Durch das druck einer gemeinsamen

Plattform wurde verstarke.

Managementent-  Immerhin waren drei Fith-
wicklungsprojekt rungsebenen versammelt, die

gemeinsam das massgebli-
wurde Personal- che Fihrungspotential des
. Unternehmens darstellten.
entwicklung als

Mit dem Niherkommen des
Endes des Projektes riickten

diverse Fragen in den Vor-
dergrund. Aus der Lerngrup-

permanenter
Prozess etabliert.

pe wurden Fragen zur eigenen Karriereentwicklung gestellt:-

wie beurteilt die Stevergruppe die Entwicklung der Lern-
gruppe, was sind die Kriterien dafiir, was wird beobachtet?
Die Steuergruppe wurde in konkreter Art und Weise mit
der Frage der Nachfolgeplanung und Regelung konfron-
tiert. Wie wird dieser Prozess gestalter, welche Auswahl-
verfahren werden eingesetzt, was sind Qualifikationskrite-
rien? Auch hier wirkte sich der Schwung des Projektes auf
das Unternehmen insgesamt aus. Im Zuge dieser Phase wur-
den in der Steuergruppe Entscheidungen getroffen, wie die
Besctzung von Fithrungspositionen auf der oberen und
mittleren Managementebene in Zukunft stattfinden soll.

Ab der Halbzeit des Projektes wurde ausserdem eine pro-

fessionelle Personalentwicklerin eingestellt, die nun die Rol- |

le der internen Projektleitung iibernahm. Auch dies war ein
Signal, dass Personalentwicklung im Unternehmen an Be-
deutung zugenommen hatte. Mit vorsichtigem Optii\nismus
kann die Finschitzung riskiert werden, dass damit Personal-
emtwicklung als permanenter Prozess durch das beschrie-
bene Managemententwicklungsprojeke etabliert worden ist.

W Der Beitrag der externen Beratung

Die Handhabung eines Projektes mit dieser Komplexi-
tit stellt hohe Anforderungen an das beteiligte Berater-

system. Zunichst einmal war es wichtig, die unterschied-
lichen Rollen im Beratungsprojekt zu definieren und auch
personell zu trennen. Ein Berater Ubernahm die Super-
vision der Coaches, andere arbeiteten davon unabhingig
schwerpunktmissig mit der Lerngruppe. Der externe Pro-
jektleiter beriet die Stevergruppe und fiihrte auch die Su-
pervision der Lerngruppe durch, wodurch die notwendi-
ge Koordination rasch vorgenommen werden konnte. Es
galt in erster Linie aktive Unterstiitzung zu geben, die
neuen Rollen in den diversen Lernkontexten zu finden
und dem Zuriickfallen in gewohnte Muster des Umganges
miteinander entgegenzuwirken.

Dies zeigte sich bei der Rollenfindung der Coaches, aber
auch die Steuergruppe bendtigte eine gewisse Zeit, in den
neuen Kategorien des «Lernens» und der «Entwicklung»
zu denken und zu handeln und sich micht zu rasch von
aktuellen und operativen Problemstellungen itberschwem-
men zu lassen. Es muss, um dies kurz zu sagen, in die Ar-
beitsfihigkeit der diversen Subsysteme investiert werden.

Als besonders wirksam fiir die Steuerung des Projektes er-
wiesen sich die gemeinsamen Evaluierungstage (Orientie-
rungstage genannt). Dort wurden die Projekterfahrungen
aus den unterschiedlichen Perspektiven ausgetauscht, be-
arbeitet und vergemeinschaftet. Dadurch entstand die Si-
cherheit, dass wir uns auf dem richtigen Weg befinden, et-
waige Kurskorrekturen wurden gemeinsam entschieden und
waren leicht durchzufithren.
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Schiussfolgerungen

Die Erfahrungen in diesem und auch in anderen Projekten
ermbglichen es, allgemeine Prinzipien fiir das Gelingen
von Managemententwicklung in einem Unternchmen zu-
sammenzufassen. Zunichst einmal erscheint es fiir den Er-



folg entscheidend zu sein, dass die Unternehmensleitung |

als Auftraggeber hinter dem Projekt und auch fiir das Pro-
jekt steht. Dieses Engagement sollte nicht aus einer allge-
mein formulierten Uberzeugung heraus resultieren, son-
dern solite aus der Notwendigkeit der Strategie, somit aus
der Notwendigkeit der Zukunftssicherung heraus argu-
mentiert und vertreten werden,

Als wichtig hat es sich weiters herausgestellt, dass Auftrag-
geber der Managemententwicklung auch fiir diverse Ver-
anstaltungen im Rahmen des Prozesses personlich zur
Verfiigung stehen und be-
reit sind, offen mit Teilneh-

Entscheidend
ist, dass die

mern zu kommunizieren.
Aus der Sicht von Teilneh-
mern erhilt die Manage-
mententwicklung ein ande-

Unternehmens-

leitung hinter  res Gewicht, wenn sie sei-
tens eines Vorstandes direkt
horen konnen, welche Arnt
der Fiihrung das Unterneh-

men in Zukunft bendtigen

dem Projekt und
auch fiir das
Projekt steht.

wird, was wichtige Aufga-
ben und Rollen fiir das Un-
ternchmen sein werden. Gelungene Begegnungen dieser

und Dynamisierung dieses Prozesses.

Es hat sich sehr bewihrt, entsprechende Projektstrukturen
so hoch wie méglich im Unternehmen zu verankern. Dafiir
kdnnen unterschiedliche Grinde angefithrt werden, Zu-
nichst einmal verlangt der Beginn einer Managementent-
wicklung zweierlei: eine Ankoppelung an die Unterneh-
mensstrategie und ein Konkretisieren von Fihrung, wie sie
bislang im Unternehmen praktiziert wurde und wie sie in
Zukunft praktiziert werden sollte. Beides hat mit der Dif-
ferenz «Gegenwart — Zukunft» zu tun und fillt als inhaltli-
che Gestaltung dem hoheren Management zu. Das Projekt
benatigt ein «Gefiss», welches geniigend Halt und Sicher-
heit entwickelt, um diverse Phasen gut bewiiltigen zu kénnen.

Unterschitzt wird meines Erachtens hiufig, wie massiv die
Intervention in das Unternehmensgefiige ist, wenn das bis-
lang herrschende Muster der Entwicklung von Fithrungs-
kriften sichtbar vnd vergemeinschaftet wird. In solchen
Phasen ergibt sich besonderer Bedarf fiir die externe Bera-
tung, nimlich Sicherheit zu geben, alternative Rollen und
Prozesse zu unterstiitzen, sozusagen Lernen zu ermdgli-
chen, ohne dass Defizite allzu deutlich werden.

Mit dem Beginn einer gezielten Auseinandersetzung mit
der Frage nach den derzeitigen und zukunftswichtigen

Kriterien fiir Fithrung betritt ein Unternehmen nicht sel-

i ten Neuland. Das bedeutet nicht, dass die interne und ex-
. terne Auswahl von Fiihrungskriften nicht nach bestimm-
ten Kriterien vollzogen worden wire. Das Wissen dariiber
~ kann als implizit, intuitiv, jedenfalls als nicht vergemein-
. schaftet, bezeichnet werden. Dieses Wissen explizit zu ma-

chen, es zu tberpriifen und zu erginzen kann ein wichti-
ger Schrtt in der Ausdifferenzierung von Fithrung sein.
Aus einem «Geheimwissen» entstehen gleichsam «offiziel-
le Landkarten», die Orientierung schaffen.

R Der Beitrag der héheren Flihrungskrafte

Konnen hohere Fithrungskrifte in das Projekt eingebun-
den sein und zugleich auch in eine Lernposition treten?
Das erscheint eine weitere wichtige Fragestellung zu sein,
die fir den Exfolg von Managemententwicklung eine Rolle
spielt. Eine beliebte Variante ist das interne Coaching von
Teilnehmern durch héhere Fihrungskrafte, weniger ver-
breitet ist die Selbstverstandlichkeit einer Supervision oder
einer Vorbereitung fiir die Coaches. Meiner Erfahrung nach
bietet sich durch eine professionelle Vorbereitung auf die
Coachrolle durchaus die Moglichkeit, die Fiithrungspraxis
hoherer Fithrungskrifte zu beeinflussen und die im Pro-

. jekt gemachten Erfahrungen auszuweiten. Hier geht es je-
Art leisten einen wichtigen Beitrag zur Konkretisierung

denfalls darum, einen Unterschied zur bisherigen Form der

© Fithrung herzustellen.

. Neben diesen Méglichkeiten des individuellen Lernens ist

das gemeinsame Lernen héherer Fihrungskrafte in einer

' Steuergruppe eine potentielle Moglichkeit der Verinderung.
. Durch die Vergemeinschaftung von Themen, itber die bis-
lang ein eher implizites Wissen bestand, wird ein wichtiger
| Beitrag zum Aufbau von Personalentwicklung geleistet. Mit
| Hilfe einer externen Be-

ratung konnen diese neuen  ;
Formen von Besprechungen

im Rahmen eines Projektes
aufgebaut werden. Konnen

sie aber auch in den Rou-
tinebetriecb des Unterneh-
mens mitgenommen werden?
Oder mit anderen Worten
ausgedriicke: wie kann sich ~ ~
das Lernen des Subsystems

| «Managemententwicklung» auf das Lernen im gesamten

Usnternchmen auswirken? Ein gezieltes «Umsteigens aof
den Routinebetrieb kann helfen, die im Projekt gewonnen
Standards einer Fiihrungskrifteentwicklung auf das Un-
ternchmen auszuweiten. Eine qualifizierte und vom Top-
Management unterstiitze Funktion «Personalentwicklung»
scheint dafiir allerdings eine Voraussetzung zu sein.



Dem Leser wird vermutlich aufgefallen sein, dass bislang
ausschliesslich von Beitragen der hoheren Fiihrungskrifte
die Rede war. Wo bleibt die Personalentwicklung, wo blei-
ben die Teilnchmer setbst? Tatsichlich erscheint mir die-
se durchgefizhrte Priorisierung angemessen. Wird Manage-
mententwicklung in dieser Form vom Top-Management
beauftragt und mitgetragen, dann finden sich die sibrigen
Rollen relativ leicht.
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# Das Anregen von Selbstentwicklung

Fiir die Entwicklung von Teilnehmerlnnen haben sich ei-
nige Faktoren als forderlich herausgestellt. Zunichst gehe
es um die Mdglichkeit, die eigenen Potentiale in einem ge-
schiitzten Rahmen kennenlernen zu kénnen und diese mit
den geforderten Qualifikationen von Fiithrung in Bezie-
hung setzen zu konnen. Teilnehmerlnnen kénnen im
Sinne einer Selbstverpflichtung und auch Selbststeverung
diese Herausforderung annehmen und sich diesbeziiglich
dem Steuerkreis der Managemententwicklung prisentie-
ren. Es sollte iiber «Potentiale» in einer bestimmten Of-
fentlichkeit so kommuniziert werden kénnen, dass Akzep-
tanz aber auch Verbindlichkeit entsteht. Entwicklung soll-
te als Selbstentwicklung verstanden und praknziert werden.
Im Gegensatz dazu findet man nicht selten den Ansacz ei-
nes «<Hinentwickelns», ohne die notwendigen Verbiindeten,
niamlich die, die sich selbst entwickeln wollen, fiir das Vor-
haben gewonnen zu haben.

Versteht man Entwicklung im Sinne eines Selbstentwick-
lungskonzeptes, dann kann Lernpotential mobilisiert und
freigesetzt werden. Es kommt auch zu realistischen Lern-
zielen, da Potentiale, eigene Motive und zu erwerbende Qua-
lifikationen von Anfang an aufeinander bezogen werden.

Weiters ist es wichrig, dass sich Teilnehmer als Lerngruppe
konstituieren. Abgeschen von der giinstigen Auswirkung
einer arbeitsfihigen Gruppe auf die Entwicklung der Per-
sonen kénnen iiber die Lerngruppe Wiinsche und Interes-

sen der Teilnehmer artikuliert werden. Teilnehmer sollten
nicht in die Rolle von Konsumenten eines Programmes ge-
raten, sondern als aktiver Part im Gesamtsystem mitgestal-
ten kénnen. Prozesse der gemeinsamen Steuerung des Pro-
jektes haben sich immer als besonders wirksam erwiesen.
Dies kann z.B. iiber gegenseitiges Feedback zwischen den
Gruppen erfolgen. Wie entwickelt sich die Lerngruppe aus
der Sicht der Coaches, der Auftraggeber, was sind deren
Kriterien fiir eine Einschitzung? Auch Feedback in die an-
dere Richtung hat sich als wichtig erwiesen. Wie zufrieden
sind die Teilnehmer mit den internen Coaches, der exter-
nen Beratung usw.?

Fiir die Rolle einer internen Projektleitung bietet sich idea-
lerweise die unternehmensinterne Personalentwicklung an.
Wichtige Aufgaben der internen Projektleitung bestehen
in der Koordination der beiden Gruppen «Teilnehmer»
und «Steuergruppe». Zu beiden Subsystemen gilt es, ent-
sprechend deren Logiken,
einen Zugang aufzubauen
und dennoch die Gesamt-

Entwicklung

perspektive wahrzunehmen. sollte als Selbst-

entwickluna
Besonderes Augenmerk ist ~
auf eine Balance der Ar-
beitsteilung und der Aufga-
benvertellung auf die jewei-

verstanden
und praktiziert

ligen Gruppen «Manager» werden.

und «Teilnehmer» zu legen.

Nicht zuviel und auch nicht zuwenig zu tun, nicht Gber-
und nicht unterzusteuern, Verantwortungen zuordnen und
auch gegebenfalls ablehnen, sich nicht fiir den «Job ande-

rer» einteilen lassen, das sind die Herausforderungen, die
sich fiir eine Projektleitung stellen.

Die Bewiltigung dieser Herausforderungen schafft auch ei-
ne Chance, diese fiir eine gelingende Personalentwicklung
entscheidende Aufgabenteilung zwischen Management und
Personalentwicklung im Zuge eines Projektes aufzubauen
und auf den Routinebetrieb zu iibertragen. |
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