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Stellenwert und Bedeutung
von Forderungsprogrammen
in der strategieumsetzenden
Personalentwicklung

Die strategieumsetzende PE ist eine Form der Entwicklungs-
arbeit in einem Unternehmen, die mit besonderen Primissen
betrieben wird und die sich durch ganz bestimmte ,,Produk-
te und Serviceleistungen® gegeniiber ihren Kunden auszeich-

net.

Pramissen, Produkte und Serviceleistungen
der strategiecumsetzenden PE

Ich mochte zundchst zu Beginn dieser Arbeit noch einmal die
Pramissen zusammenfassen, weil sie in ganz entscheidender
Weise die strategieumsetzende PE-Arbeit pragen.

Pramissen der strategieumsetzenden PE

1. Unternehmen konkurrieren in der Umsetzung ibrer Strategien

Unternehmen konkurrieren heute im Wesentlichen iiber den ,,Auf-
bau von Umsetzungsarchitekturen“ (KIerNaN 1993, S. 7 ff.), wobei
die Personalentwicklung in ihrer strategieumsetzenden Anlage einen
besonderen Stellenwert als Instrument bei der Generierung von
Wettbewerbsvorteilen einnimmt.

. Zeit als Wettbewerbsfaktor im strategieumsetzenden Lernen

Der Faktor Zeit wird in der Strategieumsetzung zu einem entschei-
denden Faktor und muss sich in neuen Lernformen manifestieren.
Diese setzen an die Stelle des sequentiellen ,,learn then act® ein si-
multanes ,,learn and act“ (Dixon 1994, S. 120 ff.).

. Nur strategisch relevante Bedarfe sind ein PE-Handlungsanlass

Nicht jede Schwachstelle und jede subjektiv empfundene Unvoll-
kommenheit im Unternehmen ist ein Bedarf, der eine PE-Abteilung
zum Handeln zwingt. Vielmehr geht eine strategieumsetzende PE-
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Pramissen, Produkte und Serviceleistungen

Funktion davon aus, dass sie nur bei strategisch relevanten Bedar-
fen gebraucht wird und ,,sonstige Bedarfe* durch das kulturimma-
nente Lernpotenzial im Unternehmen bearbeitet werden konnen.

Fokussierung der Verdnderungsstrategien

Von allen Ressourcen, die bei der Entwicklung von Mitarbeitern ein-
gesetzt werden, ist die wertvollste Ressource die begrenzte Veran-
derungsenergie der Mitarbeiter. Dieses kostbare Gut muss auf die
fiir zin Unternehmen wichtigsten Veridnderungsprozesse fokussiert
werden.

Entwicklung des Personals ist mebr

als die Summe entwickelter Personen

Die kollektive Entwicklung der Belegschaft oder des gesamten Ma-
nagements hat in der strategieumsetzenden PE eine eigene Qualitit
und kann nicht als Ergebnis der Entwicklung von Individuen ver-
folgt werden. Diese kollektive zeitgedriangte Entwicklung fihrt zur
Auspriagung neuer Kulturmerkmale — und das ist etwas anderes als
nur der Erwerb von neuen Fihigkeiten.

6. Bedarfsbearbeitung im lernenden Unternebhmen bedeutet immer
Zuwachs an Lernfabigkeiten
Jeder strategisch relevante Bedarf muss in einer Weise bearbeitet
werden, dass sich als Ergebnis der Bearbeitung bei den teilnehmen-
den Personen ein Zuwachs an Lernfahigkeiten und im Unternehmen
eine Lernkulturveranderung in Richtung lernendes Unternehmen
einstellt.

7. Personalentwicklung nur mit aktiver Unterstiitzung
der Geschdftsfiibrung
Strategieumsetzendes PE-Handeln kann nur mit Unterstiitzung der
Geschiftsfuhrung erfolgreich sein, wobei es im Einzelnen eine Viel-
zahl gon kreativen Einbindungsformen der obersten Fihrungsebe-
ne gibt.

8. Einzelne Positionen und Abteilungen

haben unterschiedliche Bedeutung

Im zeitlichen Ablauf der Umsetzung von Unternehmensstrategien
nehmen einzelne Positionen als Schliisselpositionen und einzelne
Abteilungen als Schliisselabteilungen eine bevorzugte Rolle ein. In
diesen Investitionsfeldern fiihrt ein strategieumsetzendes PE-Enga-
gement zu einem besonders markanten Nutzen fiir das Unterneh-
men. Gleichzeitig erfullt ein PE-Handeln auf der Grundlage dieser
Denkfigur aber auch die Auflage des Lernunternehmens, nach der
allen Mitarbeitern eine Chance zur Weiterentwicklung in Richtung
grégerer »employability“ oder Beschiftigungsfihigkeit eingeraumt
wird.
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9. Strategieumsetzende PE enthdlt direkte und

indirekte Entwicklungsmechanismen

Eine PE-Funktion arbeitet mit MafSnahmen, die direkt auf die Ent-
wicklung einzelner Gruppen und groflerer Organisationseinheiten
einwirken. Um dem Anspruch des lernenden Unternehmens gerecht
zu werden, muss sich PE aber auch mit der Konstruktion von be-
stimmten verhaltensproduzierenden Systemen befassen, die sowohl
strategieumsetzendes Alltagshandeln unterstiitzen als auch einen
Zuwachs an selbstgesteuertem Lernen im Unternehmen bewirken.

10. Strategieumsetzende PE will Spuren ziebhen und

keine ausgetretenen Pfade gehen

Eine strategieumsetzende PE-Abteilung begreift sich in ihrem Ent-
wicklungs- und Verdnderungsauftrag als Unternehmer. Die ausge-
tretenen Pfade des normalen Entwicklungsgeschifts werden verlas-
sen, um fir ein spezifisches Unternehmen eine mafSgeschneiderte
Entwicklungslosung hinsichtlich der Entwicklungsprojekte, der
»Schrittlinge in der Entwicklungsgeschwindigkeit und der einge-
setzten Lernformate zu kreieren. Wenn man sich als innovativer PE-
Unternehmer sieht, kann man wenig von dem ohnehin schwach aus-
gepragten Theoriegertist der allgemeinen Personalentwicklung pro-
fitieren, sondern muss als PE-Aktionsforscher seine eigenen Leitli-
nien erarbeiten.

In Ableitung von diesen Pramissen geht eine strategieumset-
zende PE-Abteilung davon aus, dass nur eine begrenzte und
uberschaubare Zahl von Entwicklungs- und Veranderungs-
projekten den Kunden im Unternehmen angeboten werden,
weil zu viele MafSnahmen sich sehr schnell gegenseitig lahmen
und eine negative Synergie erzeugen.

Projekte der strategieumsetzenden PE

1.

Bearbeitung eines unternehmensweiten Bedarfs tiber ein
grofSflachig angelegtes Verdnderungsprojekt, bei dem sich
alle Fihrungskrafte innerhalb eines tiberschaubaren Zeit-
rahmens mit einem bestimmten strategisch relevanten
Thema befassen.

. Durchfiithrung eines Schliisselabteilungs-Entwicklungs-
programms: Eine besonders wichtige Abteilung im Rah-
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Projekte der strategieumsetzenden PE

men der anstehenden Strategieumsetzung erhilt die Mog-
lichkeit, ihren Wertschopfungsbeitrag fiir das Unterneh-
men mit Hilfe zusétzlicher PE-Investitionen zu erhohen.

. Die Inhaber einer strategisch bedeutsamen Schliisselposi-

tion nehmen als Einzelne und als Gruppe an einem fiir sie
geplanten und auch durch sie selbst gestalteten Lern- und
Entwicklungsprozess teil, um auf ihre Position mehr
Leistung und Wertschopfung fiir das Unternehmen zu er-
bringen und gegeniiber Mitbewerbern im Markt einen
qualitativen Wettbewerbsvorsprung zu sichern.

. Im Rahmen der zukunftssichernden Forderung von vor-

handenem Potenzial bei Mitarbeitern werden MafSnah-
men eingesetzt, die die Potenzialtrager fur zukiinftige Si-
tuationen im Unternehmen ,veredeln®, ohne dass zum
Qualifizierungszeitpunkt feststeht, wann und in welcher
bestimmten Situation die vorhandene Einsatzflexibilitat
bei den geforderten Personen Verwendung findet. Dazu
gehoren Projekte

— der Rekrutierung und Forderung von Trainees (als
Nachwuchs fur die erste Fiihrungsebene);

— der Forderung von Fachkriften und Stabsmitgliedern,
um sie auf einen spiteren Ubergang in eine Fithrungs-
funktion vorzubereiten;

— der Forderung von Fuhrungskriften mit ersten Fiih-
rungserfahrungen, um sie auf hohere oder andere
Fihrungsaufgaben vorzubereiten;

— der Forderung von erfahrenen Fithrungskriften mit
Weiterentwicklungspotenzial zum Kreis der oberen
Fihrungskrafte;

— der Forderung von oberen Fithrungskriften mit Poten-
zial fur die Ebenen der selbstandigen Leitung von Spar-
ten, grofleren Profit Centers und der Geschaftsfuhrung.
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5. Durchfihrung eines offenen Programms, das allen Mitar-
beitern zum Besuch offen steht und in dem strategisch
bedeutsame Schlisselqualifikationen des Unternehmens
erworben oder Fahigkeiten erlernt werden, die in ihrer An-
wendung durch die Teilnehmer das Unternehmen in Rich-
tung eines ,,lernenden Unternehmens® weiterentwickeln.

Die im Punkt 4 genannten ForderungsmafSnahmen bilden
den Gegenstand dieser Arbeit. Legt man den angesprochenen
Produkten und Serviceleistungen das folgende Raster zu-
grunde, dann erhalten ForderungsmafSnahmen den Stellen-
wert der personellen Zukunftssicherung und tragen dazu bei,
dass mit dem Erwerb von neuen Fihigkeiten und Verhalten
zukiinftige Herausforderungen im Unternehmen bewiltigt
werden.

Kategorisierung der Forderungsprogramme

Manager als Samtl. Programme der

Individuum Forderung von Mitarbei-
tern und Fiihrungskriften
in einem Unternehmen

Manager mit
Team und Abteilung

Manager als
Kollektiv

Bewaltigung von Heraus-  Bewiltigung von zukiinf-
forderungen in der gegen-  tigen Herausforderungen
wartigen Arbeitssituation  im Unternehmen

Abb. 1: Kategorisierung der Forderungsprogramme
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Warum die ,richtige“ Gestaltung
von Forderungsmafinahmen so wichtig ist

In den meisten Unternehmen ist der Schwerpunkt der Wei-
terbildungs- und PE-Arbeit auf die Bewaltigung von Heraus-
forderungen in der gegenwartigen Arbeitssituation gerichtet.
Demzufolge waren aufgabenorientierte Trainings- und Ent-
wicklungsmafSnabmen im Vordergrund der Betrachtung.

Diese MafSnahmen werden einmal mit Ausrichtung auf die
gegenwirtigen Aufgaben durchgefiithrt (Anpassungsqualifi-
zierung) oder sie werden fiir die Wahrnehmung von zukunf-
tigen bereits feststehenden Aufgaben fiir Mitarbeiter veran-
lasst (Hoherqualifizierung).

Gegeniiber diesen aufgabenorientierten Qualifizierungsmafs-
nahmen gibt es MafSnahmen, die einen Mitarbeiter und eine
Fiihrungskraft fiir die Zukunft des Unternehmens entwickeln,
ohne dass zum Zeitpunkt der Qualifizierung feststeht,

— wann das Unternehmen das Qualifizierungsergebnis ver-
wertet und

— in welcher speziellen Funktion oder bei welcher Aufga-
benstellung im Unternehmen die entwickelte und veran-
derte Fuhrungskraft eingesetzt wird.

Diese Maf$nahmen werden als Forderungsmafinahmen oder
als personenorientierte Qualifizierung bezeichnet, da nicht ei-
ne bestimmte Aufgabe, sondern die Person der Fithrungskraft
im Vordergrund steht.

Bis heute kreist in Unternehmen der gedankliche Bezugsrah-
men der PE- und Bildungsverantwortlichen primar um aufga-
benorientierte Entwicklungsmafnahmen. Dafur spricht die
zentrale Diskussion um Lerntransfer-Sicherung und die damit
in Verbindung stehende praktische Umsetzung der ,,Genera-
lisationstheorie®“ oder der ,,Theorie der identischen Elemen-



Stellenwert und Bedeutung von Forderungsprogrammen 13

te“. Beide Theorien laufen darauf hinaus, dass das Lernen ei-
nes Teilnehmers dann positiv ist, wenn er in seiner Situation
eine moglichst grofle Ahnlichkeit zu einer gegenwiirtigen oder
zukunftigen Aufgabenstellung am Arbeitsplatz erlebt.

Die bisher in Unternehmen gefiihrte Diskussion zur Qua-
litatsverbesserung betrieblicher Entwicklungsarbeit, die sich
im Wesentlichen als eine Diskussion zur Erhéhung des Lern-
transfer-Potenzials von TrainingsmafSnahmen und als Be-
schleunigung der Umsetzung des Gelernten in die Praxis dar-
stellt, muss personenorientierte ForderungsmafSnahmen
zwangslaufig aussparen, weil die Teilnehmer dort tiber keine
konkrete Aufgabe verfiigen, auf die sie das Gelernte anwen-
den konnen. Die in der klassischen Lerntransfer-Perspektive
ubliche Blickstellung der Anwendungsmoglichkeit des Ge-
lernten in der Praxis fihrt bei ForderungsmafSnahmen zu we-
sentlich komplexeren Fragen, die gleichsam als Lerntransfer-
Problem hoberer Ordnung einzustufen sind:

— Hat ein Teilnehmer die Fachkompetenz erworben, die fir
eine ungewisse zukiinftige Verwertung im Unternehmen
notwendig ist?

— Kann ein Teilnehmer die zum Zeitpunkt der Férderungs-
mafSnahme erworbene Fachkompetenz so konservieren,
dass sie bis zum ungewissen Verwertungszeitpunkt a jour
bleibt oder sich im Anschluss an die ForderungsmafSnah-
me sogar selbsttitig weiterentwickelt?

— Hat der Teilnehmer die notwendige Fachkompetenz in ei-
ner Art und Weise erworben,

— die keinen Anspruch an das Unternehmen nach einer
sofortigen hoherwertigen Position mit sich bringt?

— die keine demotivierenden Wirkungen verursacht,
wenn das Qualifizierungsergebnis vom Unternehmen
nicht sofort verwertet wird oder

— die keine konkreten Abginge aus dem Unternehmen
zur Folge hat, weil das Qualifizierungsergebnis vom
Mitarbeiter als ,,brachliegend“ empfunden wird?
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Diese Fragen vermitteln die Komplexitat der richtigen Ge-
staltung der Forderung von Mitarbeitern und Fithrungskraf-
ten. Und weil dieses ,,Entwicklungsterrain® so schwierig ist,
wird auch in Unternehmen besonders viel falsch gemacht.
Waihrend bei der aufgabenorientierten Entwicklung Fehler
sich lediglich im ausbleibenden Lerntransfer am Arbeitsplatz
niederschlagen, fithren Fehler bei der Fiihrungskrifteforde-
rung zu

— Kirisen im Unternehmen, weil fiir neue Markte, Produkte
und Geschiftssituationen in der Zukunft keine entspre-
chenden Kompetenzen in der Fihrungsmannschaft aufge-
baut wurden,

— Beziehungs- und Klimaverschlechterungen zwischen ein-
zelnen Fihrungskriften und damit haufig auch zwischen
Abteilungen, wenn einzelne Fuhrungskrifte ohne nach-
vollziehbare Nominierungskriterien die Chance zur For-
derung erhalten,

— Gewinner-Verlierer-Situationen im Management, die sich
auch im Abgang qualifizierter Krifte bemerkbar machen,

— schwer korrigierbaren Situationen, wenn die fehlerhaft
entwickelten und / oder falschen Fihrungskrifte in zen-
trale Machtpositionen gelangen,

— hohen Ausgaben, wenn man die Teilnahmegebiihren man-
cher Business School-Programme heranzieht und zu

— besonders gravierenden Kosten, wenn eine zu fordernde
Fiihrungskraft einer Schliisselabteilung im Unternehmen
entweder die Chancen ihrer Position nicht niitzen kann
oder wenn ihr gewaltige Entscheidungsfehler unterlaufen.

Zehn Leitsatze zur Forderung
von Fithrungsnachwuchs und Fithrungskraften

Genauso wie es Leitsatze fur die gesamte PE-Arbeit gibt,
kann man fiir einzelne ,,Geschiftsfelder” der strategieumset-
zenden PE Leitsidtze aufstellen, die fiir die Gestaltung von ein-
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zelnen Situationen eine Orientierung abgeben. Neben
»Leitsdtzen fiir grofsflichige Veranderungsprojekte® oder
»Leitsdtzen fiir die Durchfiihrung von Produktivitatsverbes-
serungsprogrammen in Schliisselabteilungen® gibt es auch
»Leitsdtze zur Forderung von Fuhrungskriaften und Fiih-
rungsnachwuchskraften®.

Im Folgenden habe ich zehn dieser Leitsitze zusammenge-
fasst, die meine ideologische Position der Forderungsarbeit

abbilden:

1. Die Forderung von Fithrungskriaften muss immer eine
strategieumsetzende Richtung haben, wobei das Lernen
des Einzelnen innerhalb der vom Unternehmen erwarte-
ten Lernkorridore erfolgt.

2. Die Forderung von Fithrungskriaften muss mit aktiver
Mitwirkung der Geschaftsfihrung durchgefiihrt werden,
die sowohl in der Bestimmung der Entwicklungsrichtung
und der spateren punktuellen Mitwirkung das Lernen der
Teilnehmer entscheidend pragen.

3. Die Forderung von Fiithrungskriften heifst nicht Inhalte
vermitteln, sondern Entwicklungsenergien der Teilneh-
mer freilegen und sie fiir die Nutzbarmachung fir das
Unternehmen zu verwerten.

4. Die Forderung von Fiihrungskraften im Sinne eines Men-
talititsveranderungsprozesses erfordert Zeit. Deshalb
braucht es langerfristig angelegte Entwicklungsprozesse,
bei denen auch organisiertes Lernen durch Workshops
und Seminare eingesetzt werden konnen. ,,Schnellschiis-
se“ und singulare freistehende MafSnahmen fiihren zu ei-
ner Veranderung im verbalen Artikulieren, nicht aber im
Verhalten.
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Zehn Leitsitze zur Forderung von Fiithrungsnachwuchs

10.

. Jedes Unternehmen muss seinen eigenen Weg gehen,

wenn die Forderung der Fihrungskrifte als Instrument
der Strategieumsetzung und Mentalititsveranderung ver-
folgt wird.

. Die Forderung der Fithrungskrifte ist als arbeitsbeglei-

tendes Entwicklungsprogramm zu konzipieren, das kei-
ne voreiligen Verwertungsanspriiche des Teilnehmers an
das Unternehmen zur Folge hat und keine ,,Kronprinzen-
effekte“ bei den Beteiligten hinterlasst.

. Bei der Forderung von Fiithrungskraften muss auf die In-

dividualitat des Einzelnen abgestellt werden, und ihm
muss geholfen werden, seine Potenziale fiir das Unter-
nehmen zu verwerten.

. Beider Forderung von Fiihrungskraften darf es keine Ge-

winner oder Verlierer geben, sondern alle haben die Mog-
lichkeit, sich zu entwickeln und zu entfalten. Dabei muss
es aber als ganz natiirlich eingeschitzt werden, dass ein-
zelne Fuhrungskrifte mehr als andere gefordert werden,
sich auch fordern lassen und sich mit der Zeit und Ener-
gie intensiver an ihrer Forderung engagieren. Ein Unter-
nehmen kann keine Fithrung im Markt beanspruchen,
wenn es nicht seinen ,,Eliten® und ,,Stars“ ein besonders
Augenmerk zuerkennt.

. Bei der Forderung von Fiihrungskriften sind die ,,nattir-

lichen Lernraume* mitzuverwerten, tiber die ein Unter-
nehmen als Entwicklungspotenzial verfiigt.

Die Forderung von Fuhrungskriften ist dann am wir-
kungsvollsten, wenn die Vorbereitung fir die Zukunft
zum Tagesgeschaft wird und Fuhrungskrafte nicht nur in
dafir vorgesehenen Workshops, Seminaren oder Busi-
ness-School-Programmen lernen, sondern ihr Entwick-
lungsprozess als Teil der neuen Kultur im Unternehmen
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