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Fuhrungsentwicklung
optimieren und zukunftsorientiert gestalten

Welche Herausforderungen stellen sich heute in der Fithrungs-
entwicklung und wie gestaltet sie sich kiinftig? 428 Personal-

verantwortliche aus der Schweiz, Deutschland und Osterreich

teilten hierzu ihre Ansichten und Erfahrungen im Rahmen

des diesjahrigen «St.Gallen Executive Education Survey» mit.

Prof. Dr. Winfried _
Ruigrok ist Dean der
Executive School of
Management, Tech-
nology & Law der Uni-
versitat St.Gallen und
Professor fir Interna-
tionales Management.

Dr. Axel Thoma ist
Research Fellow an
der Forschungsstelle
fur Internationales
Management der
Universitat St.Gallen.
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Aus betrieblicher Sicht ist die Fuhrungskrafte-
weiterbildung doppelt wichtig: Einerseits stellt sie
sicher, dass Fiihrungskréfte die Fahigkeiten besitzen, die
unternehmerischen Herausforderungen von morgen er-
folgreich zu meistern. Andererseits verspricht die Weiter-
bildung von Fuhrungskraften einen signifikanten Multi-
plikationseffekt: Fihrungskrafte fordern Verbesserungen
bei den Mitarbeitern, die sie anleiten, coachen und ent-
wickeln und tragen damit massgeblich dazu bei, dass
Werte geschaffen und Risiken minimiert werden.

Potentiale und Hiirden kennen

Dass hier Optimierungsmaéglichkeiten bestehen, belegen
die Einschatzungen der im Zeitraum Marz bis Juni 2013
mittels eines Web-Surveys befragten 428 Personalver-
antwortlichen: Nur ein Drittel der Personalverantwort-
lichen sieht das eigene Unternehmen als Spitzenreiter in
der Fuhrungskrafteweiterbildung und nur jede/r Fiinfte
ist der Uberzeugung, dass das eigene Unternehmen das
volle Potential bereits ausschopft. Gleichzeitig stellt sich
eine Reihe von Herausforderungen.

1. Hurde: Beschrankte Ressourcen werden von den
meisten Personalverantwortlichen als Hirde genannt.
Dazu ein Befragungsteilnehmer: «Unsere Fihrungsent-
wicklung steht unter hohem Erfolgsdruck. Mit immer
weniger Ressourcen im Sinne von Headcount und Bud-
get sollen wir mehr leisten — eine nachhaltige Fihrungs-
entwicklung ist eine echte Herausforderung.»

2. Hurde: Uberraschend ist die Nennung funktional
unterschiedlicher Entwicklungspfade als zweithdufigste
Hurde. Fahrungskrafte mit Fachkarrieren lassen sich
demnach nur unter erschwerten Bedingungen gemein-
sam weiterentwickeln; es fehlt oft aufgrund der friihen
Spezialisierung eine ausreichend breite Basis an geteilten
Fahigkeiten und Wissen.

3. Hlrde: An dritter Stelle der meist genannten Hur-
den steht die unzureichende Abstimmung in verschie-
denen Geschaftseinheiten.

4. Hirde: Nichtvorhandensein einer tibergeordneten
und damit richtungsweisenden Lernarchitektur fr loka-
le Interventionen.

Ziele klar definieren
Wie lassen sich diese Potentiale erschliessen und die Hir-
den Uberwinden? Die weiteren Studienergebnisse liefern
hierzu Antworten: In Anbetracht beschrankter Ressour-
cen besteht auch bei der Weiterbildung von Fuhrungs-
kraften kein Raum fur Fehlinvestitionen. Im Rahmen der
Studie wurden Personalverantwortliche befragt, welche
Ziele ihr Unternehmen mit der Weiterbildung von Fuh-
rungskraften verfolgt, sowohl auf der unternehme-
rischen als auch individuellen Ebene. Das Resultat bei
den unternehmerischen Zielen:

1. Effizienz (steht deutlich an oberster Stelle)

2. Innovation

3. Wachstum

4. Organisationaler Transformation.

Dieser Befund mag einerseits erstaunen, doch Themen
wie Innovation und Wachstum sind insbesondere in west-
lichen, gesattigten Markten wieder haufiger in den Medi-
en und Unternehmensmitteilungen prasent. Andererseits
ist Effizienz in Verbindung mit Liquiditat und Profitabilitat
ein omniprasentes Thema in Geschaftsleitungen. Viele
Unternehmen haben die «Quick Wins» der Effizienz rea-
lisiert. Weitere Effizienzbemihungen hangen von den
Mitarbeitern und deren Einstellung, Verhalten und Fahig-
keiten ab und damit Fihrungskréften, die Effizienz nicht
nur technisch verstehen, sondern auf der menschlichen
Ebene vorleben und coachen. (s. Grafik 1)
Beidenindividuellen Zielen der Fihrungskrafteweiter-
bildung steht Team-Management zuoberst, gefolgt von
Selbst-Management und Organisations-Management.
Dieses Resultat kann als Indiz fur die h&ufig beschwore-
ne, aber sich meist nicht von selbst einstellende Kolla-
boration in und zwischen Teams interpretiert werden. Ob
steile oder flache Hierarchien — die Komplexitat in Orga-
nisationen hat zugenommen. Mit der Spezialisierung,
Internationalisierung und Transformation in Unterneh-
men stellen sich neue Herausforderungen an Fuhrungs-
kréfte. Unterschiedliche Wahrnehmungen, Meinungen
und Verhaltensmuster sind Uber Geschéaftseinheiten,
Funktionen und Geografien hinweg auf die unterneh-
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merischen Ziele hin zu orchestrieren. Hier ist
das Starken von Kollaboration in und zwi-
schen Teams eine wichtige Aufgabe von
Fihrungskraften, wie ein Personalverant-
wortlicher erklart: «Unsere Branche unter-
liegt einem sich intensivierenden Wandel
aufgrund regulatorischer und marktspezi-
fischer Krafte. Fihrungskrafte auf allen Stu-
fen missen ausgepragte Fahigkeiten entwi-
ckeln, um diese Transformation in ihren Be-
reichen einzuleiten und umzusetzen.»

Ressourcen gezielt einsetzen

Die zur Verflgung stehenden Ressourcen fur
die Weiterbildung sind beschrankt und ste-
hen in regelmassiger Konkurrenz zu anderen
Bereichen und Initiativen im Unternehmen.
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Wann gelangen interne Ressourcen zum Ein-
satz, wann externe Ressourcen? Nach An-
sicht der befragten Personalverantwort-
lichen sind nachfolgende Motive fir ihre
Unternehmen ausschlaggebend. An ober-
ster Stelle beim Einsatz interner Ressourcen
steht das Adaptieren von Inhalten auf die
unternehmensinternen BedUrfnisse. Eben-
falls wichtig sind das Setzen von unterneh-
mensweiten Standards und das Multiplizie-
ren von Inhalten innerhalb des gesamten
Unternehmens. Im Verhaltnis deutlich weni-
ger wichtig sind das Einsparen von Kosten
und das Erhohen der internen Akzeptanz
gegenliber Weiterbildungsmassnahmen.
Die beiden letzten Punkte Uberraschen, las-
sen sich aber wie folgt interpretieren: Wer-
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Weiterbildung er6ffnet
den Flhrungskraften
von morgen neue Wege
in die Zukunft.

den die Inhalte friihzeitig und in der Tiefe auf
die internen Bedurfnisse wie Unterneh-
mensziele, individuelle Ziele und die tatséch-
lichen Entwicklungslticken abgestimmt, so
hilft dies, die interne Akzeptanz gegenuber
der Weiterbildungsmassnahme und den da-
mit verbundenen Kosten, zu erhdhen.

Beim Einsatz externer Ressourcen steht
das Einbeziehen von externem Expertenwis-
sen an vorderster Stelle. Mit einigem Ab-

«Unsere Flihrungsentwicklung steht
unter Erfolgsdruck. Mit immer weniger
Ressourcen sollen wir mehr leisten»

Teilnehmer Executive Education Survey

stand folgen die Hinterfragung des Status
Quo, das Losen von internen Kapazitdtseng-
passen, das Versuchen von Neuem und
schliesslich die externe Zertifizierung. Die ist
ein klarer Ausdruck der Suche nach Mehr-
wert und dem Schliessen von Kompetenz-
lticken mittels externen Ressourcen. Bei der
bereits erwahnten Tendenz zur Internali-
sierung von Weiterbildungsmassnahmen
besteht eine nicht unbegriindete Gefahr der
Wissens-Abschottung. Der gezielte Einbe-
zug von externem Expertenwissen hilft, dies
zu vermeiden. Die Zertifizierung steht inte-
ressanterweise an letzter Stelle. Eine mog-
liche Erklarung: Zertifizierungen sind ins-
besondere fur den Einzelnen wichtig als
Ausdruck des Erreichten und Starkung des
eigenen Marktwerts; aus unternehmerischer
Sicht ist eine Zertifizierung dann wichtig,
wenn sie hilft, organisationsweite Standards
zu fordern.

Wirkung messen und kommunizieren
Nach Einschatzung der befragten Personal-

verantwortlichen steht als Messkriterium der

23




l Talentmanagement Entwicklung

Weiterbildung an erster Stelle die Leistung
der Fuhrungskraft im Tagesgeschaft. Wei-
tere, als weniger wichtig eingestufte Krite-
rien sind das erfolgreiche Binden von Fiih-
rungskraften, die Zufriedenheit der Fiih-
rungskrafte und schliesslich die Reputation
als Arbeitgeber respektive die «Employer
Brand». Das Quantifizieren des finanziellen
Return-on-Investment der Weiterbildung
kénnen nur die wenigsten (8 %); zwei Drittel
der befragten Unternehmen stossen hier an
Grenzen.

Bei der Messung und Demonstration der
Wirkung von Massnahmen besteht folglich
viel Optimierungspotential. Objektivere,
quantifizierbare Messgrossen wéren flr Per-
sonalverantwortliche als Teil von Business
Cases zur Entscheidungsfindung und als

Nachwuchsfiihrungskrafte werden
einen grosseren Teil der Weiterbildungs-
kosten selbst {ibernehmen miissen

Ausweis der umgesetzten Massnahmen ge-
genuber der Geschéftsleitung von Vorteil.
Denn: Die Frage, wo und wie Weiterbil-
dungsmassnahmen die Geschéftsstrategie
befordern und im Tagesgeschaft durch den
Transfer des Erlernten Mehrwert erzeugen,
wird immer hédufiger gestellt. Je besser die
Wirkung belegt und Uberzeugend aufge-
zeigt wird, umso eher besteht die Chance,
Budgetentscheide und Zeithorizonte positiv
zu beeinflussen und die Akzeptanz gegen-
Uber den Massnahmen zu erhéhen.

Verdnderungen identifizieren und
entsprechend agieren
Wie wird sich die Weiterbildung von Fih-
rungskraften in Zukunft verdndern? Hierzu
beurteilten die befragten Personalverant-
wortlichen funf Dimensionen ihres Aufga-
benfelds fir die kommenden drei Jahre. Ent-
lang aller Dimensionen wird eine signifikante
Zunahme erwartet: Bei der Bandbreite der
Aktivitdten (74 %), beim Einsatz interner
Ressourcen (56 %), bei den Ausgaben pro
FUhrungskraft (54 %), beim Einsatz externer
Ressourcen (44 %) und bei der Lange der
Planungs-Zyklen (43 %) (s. Grafik 2).
Effizienz als oberstes Unternehmensziel
der Flhrungskrafteweiterbildung, limitierte
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Grafik 1: Relative Gewichtung der unternehmerischen Ziele .

Relative Gewichtung der mit der Fuhrungskréfteweiterbildung verfolgten unternehme-
rischen Ziele. Lesebeispiel: Je hoher der Jahresumsatz umso héher wird Effizienz gewichtet.

—e— Effizienz  —e— Wachstum

Maximum

Relative Gewichtung
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— Innovation

Organisationale Transformation

= Stark zunehmend / zunehmend

Budgets als Dauerherausforderung und eine
vorausgesagte Zunahme der Ausgaben pro
Flhrungskraft — wie ist dies moglich? Eine
Erklarung: Mehr Weiterbildungsressourcen
werden kuinftig auf weniger Fiihrungskrafte
konzentriert. Griinde daftir sind zum Beispiel
der Abbau von Hierarchien respektive das
Zentralisieren von Fuhrungsaufgaben oder
das bewusste Begrenzen des Angebots,
welches die Wertigkeit der Angebote und
Massnahmen erh¢ht und damit starkere An-
reize im Hinblick auf die Mitarbeiterbindung
schafft. Vor allem Nachwuchsfihrungskrafte
kénnten Opfer dieser Fokussierung werden,
weil sie in Zukunft einen grésseren Teil der

Gleichbleibend

50% 75% 100 %

Abnehmend / stark abnehmend

Quelle: St.Gallen Executive Education Survey 2013

Weiterbildungskosten selbst Ubernehmen
werden missen.

Eine Zunahme der Aktivitaten quer durchs
Band verleitet zur Frage — wer verantwortet
dies und orchestriert die Umsetzung? Besit-
zen die Personalleiter die entsprechenden
Zeitreserven oder gewinnen Funktionen wie
die des «Chief Learning Officers» mit diesen
Aufgaben weiter an Bedeutung? Die vollstan-
digen Resultate der Studie mit Antworten
betreffend der Rolle des Chief Learning Offi-
cers werden im Herbst 2013 als Report ver-
offentlicht. Dieser kann kostenfrei bezogen
werden unter: www.es.unisg.ch/sees |

Winfried Ruigrok, Axel Thoma
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FORDERN SIE DIE TALENTE IN
IHREM UNTERNEHMEN

Anzeige

POTENZIAL-ANALYSE UND
BEWERTUNG

Qualifizierte Mitarbeitende stdrken das Unter-
nehmen und tragen wesentlich dazu bei, im
Wettbewerb zu bestehen. Dies setzt ein Personal
Management voraus, das seine Aufgaben wahr-
nehmen kann. Nicht selten kommen wichtige HR-
Aufgaben wie die strategische Personal-
arbeit wegen zeitraubenden administrativen

EINFACH, INTUITIV UND FLEXIBEL

Die Softwareldsung von Soreco lasst sich nach den
spezifischen Bediirfnissen des Unternehmens pa-
rametrieren und zeichnet sich insbesondere durch
die einfache Handhabung und intuitive Bedien-
barkeit aus. Das ist wichtig, denn Talent Manage-
ment beschrankt sich keineswegs nur auf die HR-
Abteilung. Mitarbeitende und Fithrungskréfte bis
hin zur Unternehmensleitung werden in den Pro-
zess miteinbezogen. So gelingt eine wirkungsvolle
Entlastung der HR-Abteilung. Diese profitiert von
standardisierten Ablaufen, welche jederzeit rasch
an neue Bediirfnisse anpassbar sind.

ZIELVEREINBARUNG UND
MITARBEITERGESPRACHE

Die Zielvereinbarung ist eines der effektivsten In-
strumente. Vorgesetzte wahlen je nach Funktion
des Mitarbeitenden mit einem Klick die entspre-
chende Vorlage aus einem Katalog aus. Alle Ziele,
Termine der Ziele und Bewertungsskalen werden

automatisch iibernommen und den Mitarbeiten-

den dbermittelt. Nach der Bestétigung der Ziele
durch die Mitarbeitenden kdnnen Vorgesetzte

und Mitarbeitende beliebige Zwischenbeurteilun-

gen vornehmen. Ein iibersichtliches Ampelsystem

informiert (iber den aktuellen Stand. Bei der an-

schliessenden Endbeurteilung legen Vorgesetzte
und Mitarbeitende fest, inwieweit die gesteckten
Ziele erreicht worden sind.

SKILLS/KOMPETENZ MANAGEMENT

Dieser Bereich bildet die Personalentwicklung und
das Skills Management der Mitarbeitenden ab.

Aussagen Uber vorhandene oder fehlende Kom-

petenzen und Potenziale lassen sich ganz einfach

Aufgaben zu kurz. Soreco Talent Manage-
ment vereint diesen Anspruch auf effiziente,
IT-gestiitzte HR-Prozesse in einer modernen
benutzerfreundlichen Web-Applikation, die in
jedem Unternehmen ohne technische Hiirden
und standortunabhéngig eingesetzt werden
kann.

treffen. Daraus lassen sich entsprechende Wei-
terbildungen und Entwicklungsmassnahmen
ableiten.

e Flexibler Katalog von
Fahigkeiten und Kompetenzen

e Definition von Job Profilen nach
Funktion und Zuordnung an
Mitarbeitende

* Eingabe durch Mitarbeitende
e Fremdeinschatzung/360° Feedback

e Kontrolle/Bestatigung durch
Vorgesetzte

e Markieren und tiberwachen von
kritischen Skills

e Analyse und Auswertung von
Kompetenzen

e Auswertungen: Grafiken,
Soll/Ist-Vergleiche, Matching etc.

e Potenzielle Nachfolger vorschlagen
und gemeinsam bewerten

e Schnellsuche im Unternehmen

e Einfacher Export und individuelle
Druckmaglichkeiten

Ausserdem steht im Soreco Talent Management
fiir Sie und lhre Mitarbeitenden die Funktion
fir die CV-Pflege zur Verfiigung.

% Skill Profil
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Das Potenzial von Mitarbeitenden zu erkennen
und diese entsprechend zu fordern ist die Basis fir
ein langfristiges Engagement im Unternehmen.
Auch fiir diese Disziplin halt Soreco Talent Ma-
nagement die entsprechenden Werkzeuge bereit.
Vorgesetzte und Personalverantwortliche kénnen
vorhandenes Potenzial einfach analysieren, bewer-
ten und vergleichen. Eine aussagekréftige Grafik
zeigt, welcher Mitarbeitende wo welches Potenzial
hat.
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SORECO ROADSHOW
EMPLOYER BRANDING

Seien Sie dabei, wenn HRM-Experte Matthias
Mdlleney iiber Trends und Entwicklungen im Em-
ployer Branding referiert. Der Leiter des Centers
for Human Resources Management & Leadership
an der Hochschule fiir Wirtschaft Zrich (HWZ)
weiss, worauf es ankommt. Als Personalchef war
er jahrelang selbst fiir den nachhaltigen Auf- und
Ausbau von Arbeitgeberattraktivitat verantwort-
lich. Abgerundet wird der Morgen von einem Pra-
xis Case, einer Fragerunde und einem Networking-
Frithstlick.

Die Roadshow ist fiir Sie kostenlos. Melden Sie
sich baldmdglichst an unter:
www.soreco.ch/roadshow
Dienstag, 22.10.2013, 07:30 Uhr,
\Restaurant Au Premier, Ziirich

soreco

swiss business software since 1988

Haben Sie Fragen zum Talent Management?
Nehmen Sie Kontakt zur Soreco AG auf:

Chris Hochtl

Ringstrasse 7 - 8603 Schwerzenbach
Tel. +41 58 666 36 36
choechtl@soreco.ch - www.soreco.ch




