personal- und organisationsentwicklung

uhrungskrafteweiterbildung

Muss sich auszahlen

STUDIE. Effizienz heift das Zauberwort, wenn es um die Entwicklung und Qualifizierung
des Leitungspersonals in Unternehmen geht. Das belegt eine neue Untersuchung,

fur die 428 Personalverantwortliche befragt wurden. Das Kosten-Nutzen-Verhaltnis
wird bei der Flhrungskrafteweiterbildung immer wichtiger. Sie soll vor allem die
Wirtschaftlichkeit des Betriebs erhdhen — und sich damit auch selbst rentieren.

Der Erfolg von Unternehmen hingt we-
sentlich von ihrer Fiihrung ab. Darum gilt
es, das Fiihrungspersonal auf die Heraus-
forderungen von morgen vorzubereiten
und zugleich geeignete Nachwuchskrifte
aufzubauen. Die Executive School der
Universitdt St. Gallen hat untersucht,
wie es aktuell um die Weiterbildung von
Flhrungskraften steht. Das Ergebnis ist
eine internationale, praxisbezogene Stu-

die, der ,,St. Gallen Executive Education
Survey*. 428 Personalverantwortliche aus
Deutschland, Osterreich und der Schweiz
wurden dafiir befragt.

Entscheidend fiir die Ausrichtung der
Flihrungskrafteweiterbildung ist die zu-
grunde liegende Zielsetzung. In der Stu-
die erkldrten Personalverantwortliche,
welche Ziele ihr Unternehmen mit der
Weiterbildung von Fiihrungskriften ver-

folgt - sowohl auf der unternehmerischen
als auch individuellen Wirkungsebene.
Dabei fdllt auf: Bei den unternehmeri-
schen Zielen steht Effizienz eindeutig an
oberster Stelle. Innovation, Wachstum
und schlieflich organisationale Trans-
formation folgen erst mit relativ gro-
flem Abstand. Dass Effizienz so wichtig
ist, mag einerseits erstaunen, sind doch
Themen wie Innovation und Wachstum

Das bedeuten die Studienergebnisse fiir Trainer

Chancen. Die Mehrheit der Unternehmen sieht Verbesserungsbedarf bei der eigenen Fiihrungs-
krafteweiterbildung. Gerade der Mittelstand will in den kommenden Jahren investieren.

Die in dem ,,St. Gallen Executive Education Survey“ unter-
suchten Fragen rund um die Filhrungskrafteweiterbildung
liefern auch eine Reihe wichtiger Erkenntnisse fiir Trai-
ner, die Personalverantwortliche bei der Konzeption oder
Umsetzung von Weiterbildungsangeboten unterstiitzen.
Die Selbsteinschatzungen der Befragungsteilnehmer zei-
gen deutlich, dass es dabei ein erhebliches Verbesse-
rungspotenzial gibt. Denn nur ein Drittel der Personalver-
antwortlichen sieht das eigene Unternehmen als Spitzen-
reiter bei der Flhrungskrafteweiterbildung und nur jeder
Flinfte ist der Uberzeugung, dass das eigene Unternehmen
bereits alle Mdglichkeiten ausschéopft.

Insbesondere bei Mittelstandlern besteht Nachholbedarf.
Diese planen, bis 2016 ihre Aktivitaten zur Weiterbildung
der FUhrungskréfte auszubauen, und sind auch bereit, pro
Flihrungskraft mehr zu investieren. Wesentliche Unter-
schiede bestehen in dieser Hinsicht zwischen Organisa-
tionen, die eher auf formelles Lernen setzen, und jenen,
die informelles Lernen bevorzugen. Informelles Lernen

wird insbesondere von in der Schweiz ansassigen Unter-
nehmen als Lernansatz préaferiert, wahrend Unternehmen
in Deutschland tendenziell dem formellen Lernen mehr
Bedeutung beimessen. Unternehmen, die auf formelles
Lernen setzen, sind intern meist besser abgestimmt und
eher in der Lage, die Rendite der Weiterbildung zu messen.
Externe Partner sind also gut beraten, ebenfalls quantifi-
zierbare MessgroRen fiir Interventionen einzufihren.

Externe Ressourcen werden bei der Filhrungskraftewei-
terbildung in erster Linie eingesetzt, um interne Wissens-
licken zu schlieBen. Voraussetzung dabei ist, dass der
externe Partner das Expertenwissen situationsspezifisch
anpassen kann.und damit Anwendbarkeit und Akzeptanz
erhoht. Die Befragungsresultate zeigen zudem, dass Unter-
nehmen, die auf externe Lernmechanismen zuriickgreifen,
bereits (iber eine Lernarchitektur verfiigen und Effizienz als
Hauptziel der Weiterbildung definieren. Bemerkenswert ist
ferner, dass weibliche Entscheider &fter auf externe Unter-
stlitzung zurlckgreifen als die mannlichen Berufskollegen.
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insbesondere in westlichen, gesattigten
Markten derzeit wieder hdufiger in der
Wirtschaftspresse und Unternehmens-
kommunikation prasent. Andererseits ist
Effizienz in Verbindung mit Liquiditat
und Profitabilitdt ein allgegenwartiges
Thema auf der Vorstandsebene.

Warum Effizienz dominiert

Es gibt drei mogliche Erkldrungsansatze fiir
die hohe Priorit4t des Themas Effizienz bei
der Weiterbildung von Fiihrungskraften:
Erstens kann dies als Lehre aus der Finanz-
krise verstanden werden. Neues Wachstum
soll kiinftig kontrollierter und effizienter
vonstattengehen - es gilt, mehr mit glei-
chen oder reduzierten Mitteln zu erreichen.
Zweitens ist die Ausbildung von Fiih-
rungskraften mit Kosten verbunden und
daher wird eine entsprechende Rendite
erwartet. Ein bemerkenswertes Beispiel
fiir diese Auffassung ist ein Unterneh-
men der Luftfahrtbranche, welches im
Vorlauf jeder Weiterbildungsmafinahme
deren Gesamtkosten ermittelt, diese den

Teilnehmern darlegt und ihnen dazu die
Vorgabe gibt, aus der Weiterbildung Maf-
nahmen zu entwickeln, deren Mehrwert
die Kosten iibersteigen. Drittens bedeutet
Effizienz inzwischen mehr als den Ein-
satz von effizienzfordernden Instrumen-
ten und Prozessen. Viele Unternehmen
haben die naheliegenden technischen
Effizienzpotenziale bereits realisiert. Wei-
tere Effizienzbemiihungen hdngen nun
von den Mitarbeitern und deren Einstel-
lung, Verhalten und Fahigkeiten ab - und
damit indirekt von Fiihrungskraften, die
Effizienz nicht nur technisch verstehen,
sondern auf der menschlichen Ebene vor-
leben und vermitteln.

Wie die Abbildung auf Seite 32 zeigt, variiert
die relative Gewichtung der unternehmeri-
schen Ziele in Abhdngigkeit von der Fir-
mengrofie. Je grofer ein Unternehmen ist,
desto starker nivellieren sich tendenziell die
Ziele, wenngleich Effizienz immer an erster
Stelle steht. Besonders gewinnen Wachs-
tum und organisationale Transformation als
Ziele bei grofien Unternehmen an Relevanz.
Bei den individuellen Zielen der Fiih-
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Weiterbildung. Die Entwicklung
der Fhrungskrafte wird
zunehmend auf Effizienz getrimmt}

rungskrafteweiterbildung steht Team-
management an erster Stelle, gefolgt von
Selbstmanagement und Organisations-
management.

Dieses Resultat kann als Indiz dafiir gel-
ten, dass die oft beschworene gute Zu-
sammenarbeit in und zwischen Teams
sich in der Praxis meist doch nicht von
selbst einstellt. Ob steile oder flache Hier-
archien - die Komplexitat in Organisatio-
nen hat zugenommen. Teams liegen heut-
zutage meist auf der Organisationsebene,
auf der die unternehmensweiten Ziele
sowie die Integration unterschiedlicher
Kompetenzen aufgrund der fortschreiten-
den fachlichen Spezialisierung realisiert
werden sollen. Es ist unter solchen her-
ausfordernden Bedingungen von grofer
Bedeutung, ein optimales Fiihrungsver-
standnis in Teams zu entwickeln.

Aktuelle Herausforderungen

Welche Hiirden gilt es bei der Umsetzung
dieser Ziele zu iiberwinden? Am hiu-
figsten werden von den Personalverant-
wortlichen beschrdnkte Ressourcen als
Hindernis genannt. So berichtete etwa
ein Studienteilnehmer: , Kostenmafnah-
men auf der Fiihrungsebene waren friiher
kein Thema. Heute redimensionieren wir
aktiv die Fiihrungsebene und arbeiten mit
engeren Budgetvorgaben fiir die Weiter-
bildung.“

Dass mehr Mittel mehr Wirkung erzielen
diirften und Budgets immer gréRer aus-
fallen konnten, iiberrascht nicht. Beim
Mitteleinsatz besteht aber offensichtlich
Optimierungspotenzial: Bisher ist die
Abstimmung zwischen verschiedenen
Geschaéftseinheiten unzureichend und es
fehlt eine iibergreifende Lernarchitektur,
so die Meinung der Befragungsteilneh-
mer. Eine solche Lernarchitektur und eine
bessere Koordination der Weiterbildungs-
mafinahmen wiirden zu Synergieeffekten
fiihren und so das Budget entlasten.

Was dagegen tiiberrascht: Am zweithiu-
figsten werden funktional unterschiedli-
che Entwicklungspfade als Hiirde ange-
fithrt. Ein Erkldrungsansatz hierzu stellt
auf die in den vergangenen Jahrzehnten
geforderten Fachkarrieren ab. Bereits in
der frithen Phase der Mitarbeiterentwick-
lung erfolgt dabei die fachliche Speziali-

sierung, die sich in den folgenden Jahren -
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- fortsetzt. Werden dann spéter Spezialis-
ten in Fihrungspositionen berufen, fillt
es schwerer, diese Fiihrungskrifte ge-
meinsam weiterzubilden. Was der einen
Fiihrungskraft fehlt, ist die Schliissel-
kompetenz der anderen. Einzelne Kom-
petenzliicken lassen sich zwar durch
individuell abgestimmte Interventionen
schliefen. Wichtiger ist es aber, ein ge-
meinsames Grundverstandnis als Voraus-
setzung fiir die spdtere Zusammenarbeit
von Spezialisten auf der Fiihrungsebene
sicherzustellen. Ein Unternehmen fordert
dies zum Beispiel dadurch, dass nur Fiih-
rungskrafte nachgezogen werden, die im
Laufe ihrer Karriere - unabhéngig von der
fachlichen Expertise — mehrere Jahre di-
rekt an der Kundenfront gearbeitet haben
und so mit dem Markt und den Kunden
bestens vertraut sind.

Ressourcen gezielt nutzen

Wenn es an die konkrete Umsetzung der
Flihrungskrafteweiterbildung geht, stellen
sich weitere wichtige Fragen: Entwickeln
und fiihren wir die Intervention selbst
oder engagieren wir externe Partner?
Wann gelangen interne Ressourcen zum
Einsatz, wann externe Ressourcen? Nach
Ansicht der befragten Personalverant-
wortlichen sind dabei in den Unterneh-
men verschiedene Motive ausschlagge-
bend: An oberster Stelle steht als Motiv
beim Einsatz interner Ressourcen, dass
sich die Inhalte gemidf den unterneh-
mensspezifischen Bediirfnissen anpassen
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Die unternehmerischen Ziele bei der
Flhrungskrafteweiterbildung

Gewichtung. Effizienz steht bei Unternehmen aller GroRenklassen im
Vordergrund, bei GroBbetrieben fallt die Differenzierung geringer aus.

Relative Gewichtung
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Quelle: St. Gallen Executive Education Survey 2013

lassen. Ebenfalls wichtig sind das Setzen
von unternehmensweiten Standards und
das Multiplizieren von Inhalten inner-
halb des gesamten Unternehmens. Im
Verhéltnis deutlich weniger wichtig sind
hingegen eventuelle Einsparméglichkei-
ten und die Steigerung der internen Ak-
zeptanz gegeniiber den Weiterbildungs-
mafinahmen. Die beiden letzten Punkte
iiberraschen etwas, lassen sich aber wie
folgt interpretieren: Werden die Inhalte
frithzeitig und umfassend auf die inter-
nen Bediirfnisse abgestimmt, etwa auf die
Unternehmensziele, individuellen Ziele
und tatsdchlichen Entwicklungsliicken,
so tragt schon dies stark dazu bei, die
interne Akzeptanz gegeniiber der Weiter-
bildungsmafinahme zu erhéhen und die
Kostenfrage zu relativieren.
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Beim Einsatz externer Ressourcen steht
als Motiv die Einbeziehung von externem
Expertenwissen im Vordergrund. Mit ei-
nigem Abstand folgen die Hinterfragung
des Status quo, die Abfederung von in-
ternen Kapazitdtsengpdssen und das Aus-
probieren neuer Ansdtze. Dies zeigt, dass
die Unternehmen Mehrwert suchen und
Kompetenzliicken mittels externer Res-
sourcen schlieffen wollen. Bei der bereits
erwdhnten Tendenz zur Internalisierung
von Weiterbildungsmaftnahmen besteht
ndmlich die nicht unbegriindete Gefahr
der Wissensabschottung. Wer gezielt ex-
ternes Expertenwissen einbezieht, kann
dies vermeiden.

Die Zertifizierung steht interessanter-
weise an letzter Stelle der Motive. Eine
mogliche Erkldrung dafiir ist, dass Zer-
tifizierungen zwar fiir den Einzelnen als
Kompetenznachweis und zur Steigerung
des eigenen Marktwerts wichtig sind. Aus
unternehmerischer Sicht sind sie aber oft
nur dann bedeutend, wenn sie helfen,
organisationsweite Standards zu fordern.

Der Chief Learning Officer

Wer ibernimmt in den Unternehmen die
Federfiihrung bei der Weiterbildung von
Fiihrungskréften? In den 90er-Jahren ist
in diesem Zusammenhang der Begriff
des ,Chief Learning Officer* (CLO) auf-
getaucht. Gemeint ist damit eine Stelle,
die unternehmensweit die Aus- und Wei-
terbildungsaktivitdten verantwortet und
ihrerseits direkt an die Geschiftsleitung
oder den Personalleiter berichtet. Uber

Quelle: St. Gallen Executive Education Survey 2013

Erwartete Entwicklungen in der
Fiihrungskrafteweiterbildung

Verschiebung. Die Mehrheit der HR-Entscheider rechnet damit, dass
sich die Entwicklung der Fihrungskrafte bis 2016 signifikant andert.

Bandbreite der Aktivitaten

Einsatz interner Ressourcen

Ausgaben pro Fihrungskraft
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die Sinnhaftigkeit eines CLO ldsst sich
streiten, die Befragung zeigt jedoch: Un-
ternehmen mit einem CLO erachten sich
im Vergleich mit jenen ohne einen sol-
chen hinsichtlich der Weiterbildung von
Fithrungskriften als innovativer - bei
einem héheren Zielerfiillungsgrad und
bei besserer Erschliefung der Potenziale.
Insgesamt verfligen 17 Prozent der be-
fragten Unternehmen iber einen CLO.
Je grofer ein Unternehmen ist, desto
hoher ist auch die Wahrscheinlichkeit,
dass ein CLO vorhanden ist. In gréfReren
Unternehmen fallen im Verhdltnis na-
turgemafl mehr Aufgaben und auch ein
hoherer Koordinationsbedarf an, was die
Einrichtung einer CLO-Stelle begtinstigt.
Es diirfte aber eine Dunkelziffer von Per-
sonalverantwortlichen geben, die zwar
die Rolle des CLO ausiiben, jedoch einen
anderen Titel tragen.

Interessant ist ein Vergleich {iber die
Branchen hinweg: Finanzdienstleister
(34 Prozent) und Unternehmen aus der
Konsumgiiterindustrie (27 Prozent) set-
zen deutlich hdufiger einen CLO ein als
andere Branchen. Ein méglicher Grund
dafiir konnte sein, dass diese beiden
Branchen im Vergleich zu den anderen
ausgepragtere zentrale Funktionen auf-
weisen und globale Prozesse und Stan-
dards durch bereichsiibergreifende Insti-
tutionen wie etwa die eines CLO umzu-
setzen versuchen.

Worin bestehen typischerweise die Ver-
antwortlichkeiten des Chief Learning
Officer? Gemdfl den befragten Personal-
verantwortlichen koordiniert der CLO am

50%
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100%

abnehmend/stark abnehmend

haufigsten die Umsetzung von Initiativen
(89 Prozent), zudem lanciert er strategi-
sche Initiativen (82 Prozent), evaluiert
Anbieter von Weiterbildungsangeboten
(75 Prozent) und setzt organisationsweite
Standards (73 Prozent). Dass CLO-Profile
oftmals Stabsstellen mit eingeschrankter
formaler Durchsetzungskraft entspre-
chen, zeigen die deutlich niedrigeren
Werte bei der Fiihrung eigener Mitarbei-
ter (58 Prozent) und beim eigenstdndigen
Treffen von Budgetentscheidungen (48
Prozent).

Die Rolle des CLO scheint insbesondere
dann wirkungsvoll, wenn zentralisierte Or-
ganisationen in Verbindung mit einer breit
abgestiitzten Lernarchitektur Maffnahmen
der Fithrungskrafteweiterbildung konzer-
tiert umsetzen. In Anbetracht der Bedeu-
tung der Fithrungskrafteweiterbildung und
der damit einhergehenden Aufgaben ist
davon auszugehen, dass kiinftig weitere Fir-
men diese Aufgaben einer Spezialfunktion
wie jener des CLO anvertrauen.

Zukunftstrends

Wie wird sich die Weiterbildung von Fiih-
rungskriften in Zukunft entwickeln? Um
diese Zukunftsperspektive zu erfassen,
wurden den Personalverantwortlichen
fiinf Dimensionen des Aufgabenfelds vor-
gelegt, welche sie mit Blick auf das Jahr
2016 dahingehend beurteilen sollten, ob
eine abnehmende oder zunehmende Ten-
denz zu erwarten ist. Die Grafik oben auf
dieser Seite zeigt das Resultat: Entlang
aller abgefragten Dimensionen wird eine

signifikante Zunahme erwartet, also bei
der Bandbreite der Aktivitdten (74 Pro-
zent) ebenso wie beim Einsatz interner
Ressourcen (56 Prozent), bei den Ausga-
ben pro Fiihrungskraft (54 Prozent), beim
Finsatz externer Ressourcen (44 Prozent)
und auch bei der Lange der Planungszyk-
len (43 Prozent).

Effizienz als oberstes Unternehmensziel
der Fithrungskrdfteweiterbildung, limi-
tierte Budgets als Dauerherausforderung
und eine vorausgesagte Zunahme der
Ausgaben pro Fiihrungskraft — wie soll
das zusammenpassen? Eine mogliche Er-
klarung: Mehr Weiterbildungsressourcen
werden kiinftig auf weniger Fithrungs-
krifte konzentriert. Das konnte zum Bei-
spiel durch den Abbau von Hierarchien,
die Zentralisierung von Fiihrungsauf-
gaben und eine bewusste Begrenzung
des Weiterbildungsangebots zustande-
kommen. Dies wiirde die Wertigkeit der
einzelnen Angebote und Mafilnahmen
tendenziell erh6hen und damit starkere
Anreize im Hinblick auf die Mitarbeiter-
bindung schaffen. Vor allem Nachwuchs-
fiihrungskréfte konnten aber zum Opfer
dieser Fokussierung werden, weil sie in
Zukunft vielleicht einen gréfieren Teil der
Weiterbildungskosten selbst iibernehmen
miissten.

Details zur Studie

Die empirischen Daten fiir den ,,St. Gallen

-Executive Education Survey*“ wurden von

Marz bis Juni 2013 erhoben - in Zusam-
menarbeit mit verschiedenen Fachmaga-
zinen und Personalverbdnden. Einbezo-
gen in die webbasierte Studie waren die
Schweiz (44 Prozent), Deutschland (27
Prozent), Osterreich (19 Prozent) und we-
nige weitere (zehn Prozent). Insgesamt
bearbeiteten 428 Personalverantwortliche
17 Fragenkreise zur Fiihrungskraftewei-
terbildung.
75 Prozent der Studienteilnehmer sind
global oder international tdtige Entschei-
der aus dem Personalbereich mit mehr
als flinfjdhriger Erfahrung in ihrer Rolle
und im beurteilten Unternehmen. Die
vollstandigen Studienresultate werden
im Herbst 2013 als Report verdffentlicht.
Dieser kann kostenfrei bezogen werden
unter: www.es.unisg.ch/sees.

Winfried Ruigrok, Axel Thoma @
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