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Langfristige Absicherung des Unternehmenserfolgs
durch gezielte Entwicklung der Nachwuchsfiihrungs-

krifte

Mit ihrer ungeheuren Veriande-
rungsdynamik erzeugt die gegen-
wirtige Geschiftswelt einen permanen-
ten Bedarf an Verinderung und Wan-
del. Im Blickwinkel der Entwicklungen
stehen nicht nur die so genannten , har-
ten*“ Faktoren wie Organisationsstruk-
tur, Finanzausstattung oder Produkt-
bzw. Dienstleistungspalette, sondern in
zunehmendem Mafle auch die ,wei-
chen® Faktoren rund um die Mitarbei-
ter als entscheidende Quelle der Wert-
schopfung im Unternehmen. Wenn wir
ein Unternehmen als Organisationsein-
heit im Verlauf der Jahre beobachten,
stellen wir fest, dass sich das Unterneh-
men an die sich wandelnden Bedingun-
gen angepasst hat respektive anpassen
muss, um nachhaltig seine Uberlebens-
fahigkeit zu sichern. Dies bedeutet, dass
sich die Kompetenzen und Fihigkeiten

sowie die Geschiftsmodelle verandern
und an sich in deren Bedeutung ver-
schieben. Aus Sicht des strategischen
Managements bewirkt dies eine bewus-
ste Anpassung der Kompetenzen und
Fahigkeiten auf die neuen Herausforde-
rungen und damit verbunden auch die
Erarbeitung eines gezielten Personalent-
wicklungskonzeptes. Die damit zusam-
menhingende Aktivierung des Human-
potentials starkt die individuelle Bereit-
schaft und Fahigkeit der Mitarbeiter, den
Wandel aktiv mitzugestalten, und stellt
sie zunehmend in den Mittelpunkt einer
erfolgreichen Unternehmensstrategie.

Die Notwendigkeit zur Entwicklung der
personlichen Kompetenzen besteht nicht
nur fiir die Mitarbeiter in Biiro, Labor
und Fabrik, sondern auch fiir die
Fuhrungskrifte auf den verschiedenen

Stufen der Unternehmenshierarchie. Die
Gesamtheit der Fithrungskrifte kann - je
nach hierarchische Stellung - in ver-
schiedene Kategorien untergliedert wer-
den. Hiernach konnen obere, mittlere
und untere Fiihrungskrifte — bzw. Top,
Middle und Lower Management —
unterschieden werden.

Obere Fiihrungskrifte, die den Mitglie-
dern der obersten Leitungsgremien ent-
sprechen, sind mit der Formulierung der
unternehmenspolitischen Ziele und
Grundsitze betraut. Sie sind es, die poli-
tische, nicht programmierbare Entschei-
dungen treffen miissen. Mittlere
Fithrungskrifte, wie z. B. Leiterinnen
und Leiter von Sachgebieten, hingegen
haben die Aufgabe, Ziele und unterneh-
menspolitische Entscheidungen in Pro-
gramme, Regeln und konkrete Vorha-
ben umzusetzen und deren Durch-
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fithrung zu iiberwachen. Die unteren
Fiithrungskrifte, die alle sonstigen Vor-
gesetzten, Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in Stabspositionen und Speziali-
sten umfassen, bilden schlieflich die
Schnittstelle zwischen den ausfiithrend
tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern und den Managementpositionen.
Sie treffen vorwiegend operative, gut
programmierbare Entscheidungen.

Entscheidend fiir den langfristigen
Erfolg des Unternehmens ist die richtige
Besetzung von Stellen mit den dazu am
besten qualifizierten Mitarbeitern. Vor
allem die Besetzung von Schliissel- bzw.
Fiithrungspositionen sollte mit Personen
erfolgen, die iiber umfangreiche Kom-
petenzen verfiigen:

e Entwickeln und Durchsetzen von
Visionen

e Talent und Sachverstand im strategi-
schen Denken und Handeln

o Abschitzung neuer Markt- und Tech-
niktrends

e Einsatz der vorhandenen Ressourcen
bzw. Aufbau benétigter Ressourcen

* Motivation und Forderung von Mit-
arbeitern

Zur erfolgreichen Wahrnehmung der
angefithrten Fiihrungsfunktionen bzw.
-rollen miissen Fithrungskrifte eine
Reihe unterschiedlichster Anforderun-
gen erfiillen. Der Begriff Schliisselquali-
fikation bzw. -fihigkeit soll ausdriicken,
dass diese Qualifikationen einen Schliis-
sel bzw. eine Schliisselrolle fiir die Bewal-
tigung verschiedenster Berufsanforde-
rungen und Arbeitsaufgaben darstellen
und damit eine iibergeordnete Bedeu-
tung einnehmen.

Fachliche Fahigkeiten:

Diese Klasse, die auch technische oder
Sachkompetenz genannt wird, beinhal-
tet beispielsweise die Fahigkeit, theore-
tisches Wissen, Techniken und Metho-
den in der Praxis umzusetzen und auf
den konkreten Problemfall anzuwenden.
Technische Fahigkeiten umfassen dem-
nach die Anwendung von Methoden
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und Verfahren im Bereich der sachbe-
zogenen Aufgabenerfiillung, wie z.B. auf
dem Gebiet der Kosten- und Investiti-
onsrechnung oder dem Qualitatsma-
nagement.

Soziale Fahigkeiten:

Diese Gruppe umfasst alle Kompeten-
zen, die im Bereich der personenbezo-
genen Aufgabenerfiillung notwendig
sind. Kommunikations- und Kooperati-
onsfihigkeit, Kritikfahigkeit oder die
Fihigkeit, Konflikte zu 16sen, andere
Menschen zu motivieren, mit ihnen
effektiv zusammenzuarbeiten und sich in
sie hinein zu versetzen sind die wesent-
lichsten Eigenschaften.

Analytische Fahigkeiten:

Kompetenzen, die dieser Gruppe zuge-
rechnet werden, sind beispielsweise die
Fihigkeit, in Gesamtzusammenhingen
zu denken, sowie Problembewusstsein
und generell analytisches, abstraktes,
ganzheitliches und strategisches Denken.

Wesentlich ist, dass technische, soziale
und analytische Fihigkeiten bei der
Erfiillung der Managementaufgaben
stets zusammenwirken, wobei in Abhin-
gigkeit von der wahrzunehmenden
Fithrungsfunktion eine bzw. mehrere der
drei Gruppen stiarker zum Tragen kom-
men konnen.

Die Bedeutung der einzelnen Kompe-
tenzgruppen variiert allerdings nicht nur
mit der jeweiligen Aufgabe, sondern
auch nach der Fihrungsebene (unteres,
mittleres oder oberes Management):
Wihrend technische Fihigkeiten vor
allem auf der unteren Fithrungsebene
dominieren, allerdings in Richtung Top-
Management weniger bedeutsam sind,
ist hinsichtlich der Gruppe der analyti-
schen Fahigkeiten ein genau entgegen-
gesetzter Verlauf bemerkbar: Sie sind
auf der obersten Fithrungsebene von
grofSter Bedeutung. Hinsichtlich der
Klasse der sozialen Fihigkeiten ist hin-
gegen keinerlei Differenzierung spiirbar:
Sie sind auf allen drei Managementebe-
nen gleichermaflen bedeutsam.

Entwicklung des Fithrungskraftenach-
wuchses

Die Sicherstellung und Entwicklung des
eigenen Fiithrungsnachwuchses ist eine
der wichtigsten Aufgaben des Manage-
ments. Oftmals hat diese Aufgabe im
Blickwinkel des agierenden Manage-
ments nicht den Stellenwert, der ihm
eigentlich zusteht. Die Folgen dieser
Unterlassung werden dann sichtbar,
wenn das Problem einer Nachfolgepla-
nung vor der Tiire steht. Die bereits
angesprochenen Entwicklungen der
gegenwirtigen Geschiftswelt verlangen
von den Mitarbeitern und vor allem von
den Fiihrungskriften ein hohes Maf an
Verinderungsbereitschaft, Flexibilitat
und Innovationsfihigkeit. An die
Fithrungskrifte werden beziiglich
Fithrung, Kommunikation und Motiva-
tion ganz neue Anforderungen gestellt
und nur eine stindige Anpassung bzw.
Weiterentwicklung ermoglicht es, die
gegenwirtigen und zukiinftigen Aufga-
ben erfolgreich zu erfillen und den
Unternehmenserfolg zu sichern. Es ist
daher eine Frage der Unternehmens-
strategie, ob der Nachwuchs von innen
herangebildet oder von auflen zugekauft
wird. Insbesondere in Zeiten der Perso-
nalknappheit zeigen sich die Vorteile
einer intensiven und bewussten internen
Nachwuchsentwicklung. Viele Unter-
nehmen entscheiden sich bewusst dafiir,
den eigenen Fithrungsnachwuchs als Teil
der Unternehmenskultur zu férdern, um
den Mitarbeitern entsprechende Ent-
wicklungschancen zu bieten und dabei
die Unternehmens- und Fithrungskultur
zu beriicksichtigen.

Das Nachwuchsfiihrungskrifteentwick-
lungsprogramm sollte jeweils speziell
auf die Bediirfnisse und Anforderungen
des jeweiligen Unternehmens zuge-
schnitten sein. Der Qualifizierungsbe-
darf der einzelnen Fithrungskraft steht
im Mittelpunkt und ist am Stellenbedarf
orientiert. Er bietet somit die Gewihr fiir
eine zielgerichtete Forderung im Inter-
esse der Fithrungskrifte und des Unter-
nehmens. Das Besondere an dieser Per-
sonalentwicklungsmafnahme ist die
Individualitit. Es handelt sich nicht um



IAbb. 1: Dreifunktionales Nachwuchsforderungsmodell,

(Quelle: Wollsching-Strobel, 1999, S. 57)
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ein géingiges ,,Baukastenprogramm®, bei
dem fertige und uniforme Maffnahmen
fur jede Nachwuchsfithrungskraft ange-
wandt werden, sondern es erfolgt eine
gezielte und differenzierte Forderung,
bezogen auf das jeweilige Potenzial und
das  vorhandene  Stirken-und
Schwichen-Profil des einzelnen Teilneh-
mers. Bedarfs- und praxisgerechte Kon-
zepte fokussieren die Konstanz der
Inhalte und verkniipfen diese mit einer
flexiblen Planung und Durchfiihrung.
Nachwuchsférderung und -entwicklung
fokussiert die Vermittlung zielgerichteter
und unmittelbar anwendbarer Problem-
losungskompetenz im Hinblick auf die
aktuelle und zukiinftige Unternehmens-
situation. Das Trainieren von Manage-
mentaufgaben (Organisieren, Struktu-
rieren, Steuern) sowie die Erfiillung von
Leadership-Anforderungen (Probleme
benennen und lésen, Mut, Visionen)
schult fiir die konkrete Verantwor-
tungsiibernahme (vgl. Abb. 1).

Fithrungskrifte miissen also derzeitige
Situationen bewiltigen und zukiinftige
Entwicklungen erkennen konnen, um
situativ pragmatische Entscheidungen
treffen zu konnen, damit das Unterneh-
men auch in kritischen Phasen leistungs-
und handlungsfihig ist. Hierzu benoti-
gen die in obersten Unternehmenshier-
archien eingesetzten Personen entspre-
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» Team- und
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<
&
S
S
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Fihrungswille forderung Fachwissen
= Engagement/ = Fachliche
Belastbarkeit Handlungskompetenz
» Kommunikations- * Problemidsungs-
fahigkeit Lebenslanges Lemen fahigkeit
* Soziale Kompetenz * Planungs- und
im Umgang mit Kollegen Organisationswissen
und Mitarbeitern » Kooperationsfahigkeit

chende Management-Kompetenzen und
miissen sich ihrer Rolle und Funktion
im Unternehmen stets bewusst sein. Pro-
fessionelles, reflektiertes und motiviertes
Handeln ist hiezu erforderlich — dazu
benotigte Management-Kompetenzen
werden jedoch wihrend der herkomm-
lichen akademischen Ausbildung nur sel-
ten vermittelt.

Postgraduale Aus- und Weiterbildung zur
Entwicklung der Nachwuchsfiihrungs-
krafte

Die bereits angesprochenen und in der
Praxis geforderten Kompetenzen und
Fihigkeiten werden den Absolventen
traditioneller Studienrichtungen in den
meisten Fallen nicht direkt vermittelt —
raumlicher, zeitlicher und geistiger Frei-
raum kommt aufgrund der hohen
Anzahl an Studierenden und der
beschrankten universitatsinternen Res-
sourcen viel zu kurz. Industrieumfragen
zeigen aber auf, dass bei mehr als 50 %
der akademischen Berufsanfinger Qua-
lifikationsdefizite in den Bereichen
»Auflerfachliche Fihigkeiten“ und
»Fachiibergreifendes Wissen“ festgestellt
wurden.

Um diese Defizite auszugleichen, stre-
ben immer mehr Absolventen unter-

schiedlichster Studienrichtungen eine
postgraduale Weiterbildung hinsichtlich
Management- und Fithrungskompetenz
an und sind bereit, viel Zeit und einiges
Geld zum Zwecke des vertiefenden Wis-
senserwerbes zu investieren.

Im Prinzip versteht man unter postgra-
dualer Ausbildung alle Aus- und Wei-
terbildungsmafinahmen, die einen aka-
demischen Bildungsabschluss als Zulas-
sungsvoraussetzung verlangen; in der
Praxis wird dem Abschluss eines Uni-
versitits- bzw. Fachhochschulstudiums
oft auch eine einschliagige mehrjahrige
qualifizierte Berufspraxis entgegenge-
setzt. Zu den postgradualen Ausbildun-
gen werden neben den Doktoratsstudi-
en vor allem Universitdtslehrginge und
Universititskurse gezidhlt, wobei das
Spektrum von eintagigen Seminaren bis
zu mehrstufigen und mehrjahrigen inter-
nationalen Ausbildungsgiangen reicht,
die zu eigenen Abschliissen (z. B. Master
of ...) fithren.

Eine umfassende, auf die Anforderun-
gen der Titigkeiten als Fiihrungskraft
abgestimmte Ausbildung ist der ,,Master
of Business Administration“. Der Master
of Business Administration, kurz MBA
genannt, stammt urspriinglich aus den
USA (Dartmouth College 1904), erste
europdische Programme sind Mitte der
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60er Jahre entstanden. Der MBA wird
als eine internationale, generalistische
Managementausbildung betrachtet, bei
der Konzeption der Ausbildungsinhalte
wird besonderer Wert auf die Vermitt-
lung von Schliisselqualifikationen sowie
eine eng an die Praxis orientierte Fach-
qualifikation gelegt.

Bei einem MBA-Studium lernt man (bei-
nahe) alles, was fiir eine Position als
Fithrungskraft vonnoten ist: ein maxi-
males Pensum mit einem maximalen
Leistungsdruck in einer vorgegebenen
Minimalzeit zu bewiltigen; fir lingere
Zeit mit nur wenigen Stunden Schlaf
auszukommen (sonst wiirde man das
Pensum nicht schaffen); resultatorien-
tiert zu denken, zu planen und zu han-
deln; menschliche Unterschiede und Dis-
harmonien so zu handhaben, dass am
Ende dennoch verniinftige Arbeitser-
gebnisse erzielt werden. Gelernt wird in
Teams von fiinf, maximal sieben bis acht
Leuten und die Klassengroéflen iiber-
schreiten selten 25 Teilnehmer. Exzel-
lente Vortragende aus Industrie und Wis-
senschaft sorgen fiir wissenschaftsori-
entierte und praxisnahe Ausbildung. Als
Anschauungsmaterialien dienen Fallstu-
dien, welche umfassend recherchiert
wurden und die in der meist absolut
heterogen zusammengesetzten Klein-
gruppe diskutiert, durchgearbeitet und
gelost werden. Vielfach werden die
Fiihrungskrifte von morgen auch zur
Entwicklung eigener Business-Pline und
Unternehmensstrategien herausgefordert
oder zumindest motiviert. Am Ende der
Ausbildungszeit steht ein Manager, der
branchenunabhingig und in jeder Art
von Unternehmen einsetzbar ist. Als
Voraussetzungen fiir die Aufnahme in
ein MBA-Programm gelten ein guter
akademischer Abschluss, einige Jahre
Berufserfahrung, gute Referenzen und
sehr viel Motivation fiir die Erbringung
von Hochstleistungen. Ein weiterer Vor-
teil eines MBA-Abschlusses ist die Mit-
gliedschaft in einem Alumni-Netz, das
Netz der Ehemaligen, welches zum
Gedankenaustausch, zum Organisieren
bzw. Besuchen von fachspezifischen Ver-
anstaltungen, weiterer gemeinsamer

Aktivitaten etc. einlddt.

Auch in Osterreich trigt man dem Trend
des verstarkten Wunsches nach post-
gradualer Ausbildung Rechnung und hat
in den letzten Jahren das Angebot an
Kursen, Universitétslehrgidngen und Pro-
grammen mit Abschluss eines Master of
Business Administration enorm erwei-
tert. Die Palette des MBA-Angebotes
reicht von wenigen Vollzeitprogrammen
bis hin zu zahlreichen Teilzeitprogram-
men (Blockzeiten, Wochenende sowie
Abendkurse), die inhaltlichen Schwer-
punkte gehen von generellen MBA-Pro-
grammen (umfassende wirtschaftswis-
senschaftliche Ausbildung) bis hin zu
spezialisierten Programmen aus den
Bereichen Wirtschaft, Technik, Juridi-
kum etc.

An der Montanuniversitit Leoben wird
am Department Wirtschafts- und
Betriebswissenschaften ein spezieller
MBA ,,Generic Management“ angebo-
ten. Der Schwerpunkt dieses Programms
liegt in der Verbindung zwischen Wirt-
schaft und Technik, die Teilnehmer
erwerben ausgezeichnetes Faktenwissen
aus den Bereichen der Betriebswirt-
schaftslehre und dem Management, eine
Vertiefung und Anwendung dieses Wis-
sens erfolgt in den Teilfiihrungsberei-
chen Qualitats-, Umwelt-, Sicherheits-
und Risikomanagement. Den Abschluss
des Programms bildet eine Zusammen-
fithrung dieser Teilfithrungssysteme in
ein iibergeordnetes Generic-Manage-
ment-System.

Mag. Elke Knoll
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