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Strategiedefizite schliefflich stehen mit dem eben Gesagten in
Zusammenhang. Wihrend bei den Steuerungsdefiziten je-
doch die sozialen Fahigkeiten im Sinne von (positiver) Ein-
flussnahme und Uberzeugung stirker im Vordergrund stehen,
handelt es sich bei den Strategiedefiziten um intellektuelle
Schwichen. Hier ist die Fahigkeit, mittel- oder langfristig zu
denken, vorausschauend zu planen und dem eigenen Verant-
wortungsbereich einen roten Faden in die Zukunft zu geben,
gemeint. Bei fehlenden strategischen Kompetenzen fillt es
freilich schwer, den Mitarbeitern langfristig iberzeugende
Ziele zu setzen.

1.3 Wie Unternehmen reagieren

Fuhrungskraftemangel und unzureichende Qualitit der
Flihrung: Wie reagieren Unternehmen derzeit auf diese fiir ih-
re Zukunft entscheidenden Herausforderungen?

1.3.1 Interne Fiibrungskrdfterekrutierung

Geht es darum, eine Vakanz im Fihrungskraftebereich zu be-
setzen, schauen Unternehmen in aller Regel zunichst nach in-
nen. Man will den Mitarbeitern ja schliefSlich eine Chance ge-
ben. Als AufSenstehender konnte man nun die naive Vermu-
tung haben, dass Unternehmen in diesem Fall auf einen
»Nachwuchspool“ zuriickgreifen, einen fertigen Bestand von
,vorproduzierten®, ausgebildeten Nachwuchsfihrungskraf-
ten, die darauf brennen, ihr Filhrungswissen und ihre Moti-
vation fir das Unternehmen einzusetzen. SchliefSlich ist es ja
eher weniger iiberraschend, das eines Tages ein solcher Bedarf
entsteht.

Wie gesagt, als naiver AufSenstehender konnte man auf eine
solch verwegene Idee kommen. Nicht so sehr, wenn man sich
in diesem Bereich ein wenig auskennt.
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In aller Regel greifen Unternehmen bei der geschilderten Fra-
gestellung auf Einzelfalllosungen zuriick. Kein Pool, der stra-
paziert wird, kein entwickeltes Fithrungstalent, das mit den
FufSen scharrt. Stattdessen wird die Energie in eine mehr oder
weniger unsystematische, einzelfallbezogene ,,Innenschau®
investiert, bei der es einige hiibsche Varianten gibt. Ist man
bei der Innenschau erfolglos, wird inseriert oder gleich ein
Headhunter eingeschaltet. Aber schauen wir uns zunichst die
Innenschauvarianten an.

Innenschau, Variante 1 (Stellvertreter-Variante): Was ist mit
dem Stellvertreter? Dies ist die Frage, die allen Beteiligten zu-
meist als erste einfdllt. Sie scheint auch durchaus logisch.
Wird die Frage nach der fachlichen und Fihrungsqualifikati-
on vorbehaltlos positiv beantwortet, ist dies die beste aller
Losungen. Das Problem ist, dass in den weitaus meisten Fal-
len nur der erste Teil der Frage (,,stimmt die fachliche Quali-
fikation“) positiv beantwortet werden kann. Zur Fuhrungs-
qualifikation liegt zumeist trotz Stellvertretungstatigkeit ent-
weder zu wenig Information vor, oder die Fithrungsqualifi-
kation wird bezweifelt. Trotzdem endet diese Variante in aller
Regel mit der Stellenbesetzung durch den fritheren Stellver-
treter. Beliebte Argumente dafiir sind: (a) Andere bringen die
fachliche Qualifikation nicht mit, (b) es gibt keinen besseren
Kandidaten.

Vergessen wird dabei leider haufig, das es bei der in Frage ste-
henden Aufgabe (zumindest ab Abteilungsleiterebene) um ei-
ne Fiibrungsaufgabe mit ganz anderen Anforderungen, als sie
der Stellvertreter bisher zu bewiltigen hatte, geht. Vergessen
wird dabei leider ebenfalls hiufig, das die Fiihrungsqualifi-
kationen der Kandidaten im Vordergrund stehen sollten. Was
sprache also dagegen, tiber den fachlichen Tellerrand hinaus-
zuschauen und die Kandidaten in Betracht zu ziehen, die den
spezifischen Fihrungsanforderungen entsprechen? Das Ar-
gument, dass fehlende fachliche Qualifikationen so schnell
nicht erworben werden konnen, zieht nicht — denn nicht vor-
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handene Fiihrungsqualifikationen miuissen ebenfalls nachge-
holt werden. Nur ist dies wesentlich schwieriger!

Innenschau, Variante 2 (Offentliche Variante): Interne Aus-
schreibung der Stelle. Diese Variante wird immer dann ge-
wihlt, wenn alle Beteiligten (Verantwortlicher Vorgesetzter,
Personalbereich, Geschiftsfihrung) ratlos sind. Es ist sozu-
sagen das letzte Aufgebot, das dann zur Anwendung kommt,
wenn man gar nicht mehr weiter weifS. Das sagt natiirlich nie-
mand. Unter dem Deckmantel der Mitarbeiterférderung wird
die zu besetzende Stelle ausgeschrieben, auf das sich jeder In-
teressent melden kann. Konnte er auch, rein theoretisch.
Wenn da in manch einem Fall nicht der derzeitige Vorgesetz-
te des Interessenten wire, der auf keinen Fall von der Bewer-
bung Wind bekommen darf. Sonst wiirde der Interessent bei
ihm namlich keinen Fuf$ mehr auf die Erde bekommen. Was
ja mehr als verstandlich ist, wenn man bedenkt, dass er an-
scheinend mit seiner derzeitigen Aufgabe bei (und vielleicht
sogar mit) seinem Vorgesetzten nicht zufrieden ist. Oder?

Nach der reinen Lehre — und nicht wie beschrieben als letz-
ter Rat zweckentfremdet eingesetzt — ist diese Variante die
empfehlenswerteste. Dennoch kann auch sie nicht wirklich
befriedigen, solange sie nicht in ein Gesamtsystem der For-
derung und Entwicklung von Fihrungskriften eingebunden
ist (siehe Kapitel 3). Dieses Gesamtsystem muss sicherstellen,
das es einen fur alle Beteiligten transparenten Pool prinzipi-
ell geeigneter Kandidaten gibt, aus denen sich Interessenten
fir die ausgeschriebene Position rekrutieren konnen. Zusatz-
lich muss im Unternehmen eine Kultur etabliert sein, die eine
Bewerbung eines Mitarbeiters als positives Zeichen (und
nicht als Stigma) auffasst und die Fithrungskrifte unter an-
derem daran misst, wie viele und wie gute Nachwuchs-
fiuhrungskrifte sie entwickeln. Nur dann kann die freie in-
terne Ausschreibung vakanter Stellen ihre positive Wirkung
fir Unternehmen und Mitarbeiter entfalten.



12 Interne Fuhrungskrifterekrutierung

Innenschau, Variante 3 (Normalfall-Variante): Vorher abge-
stimmte interne Ausschreibung. Wie der Name schon sagt,
stellt diese Variante den betrieblichen Normalfall dar. Sie
vollzieht sich in vier Akten. Erster Akt: Eine Fithrungsaufga-
be muss besetzt werden. Zweiter Akt: Die verantwortliche
Fiihrungskraft und die Personalabteilung (bei Hauptabtei-
lungsleiteraufgaben hiufig die Geschiftsfithrung) setzen ihr
umfassendes Wissen tiber die im Unternehmen arbeitenden
Mitarbeiter ein und identifizieren treffsicher den geeigneten
Kandidaten. Hierzu werden bewihrte Methoden eingesetzt.
Zum Beispiel kennt man einen passenden Kandidaten aus ge-
rade gefiihrten Gesprachen. Oder jemand ist von Mitarbei-
tern/anderen Fihrungskriften empfohlen worden (usw.).
Dritter Akt: Es wird eine interne Stellenausschreibung verof-
fentlicht. Vierter Akt: Dem bereits zuvor feststehenden Kan-
didaten wird die Stelle tibertragen.

Diese Variante gibt es leicht abgewandelt noch als Nummer
Sicher-Variante: Hierbei wird die interne Ausschreibung so
formuliert, dass ihr Anforderungsprofil mit moglichst hoher
Wahrscheinlichkeit nur auf den bereits ,,identifizierten* Kan-
didaten passt. Diese Variante ist besonders effizient, da man
mit ihr aufwandige Diskussionen mit Betriebsriten auf ein er-
tragliches Mafs abkiirzen kann.

Leider leidet allerdings in beiden Fillen die Qualitidt der
Fiihrungskrafteauswahl. Ganz zu schweigen davon, dass das
ganze in kein System eingebunden ist und ... (sieche oben!).

Innenschau, Variante 4 (Griiner-Tisch-Variante): Die Ge-
schiiftsfiibrung entscheidet. Diese Variante ist vor allem in
kleineren und mittleren Betrieben beliebt und kann hervor-
ragend mit der Normalfall-Variante oder ihrer Unterform
kombiniert werden. In ihrer reinen Form unterbleibt hier je-
de interne Veroffentlichung einer freien Stelle und die Ge-
schiftsfihrung setzt ihre detaillierten Kenntnisse iiber die
Anforderungen der zu besetzenden Aufgabe und die Qualifi-
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kationen simtlicher Mitarbeiter ein, um die optimale Passung
zwischen Anforderungs- und Qualifikationsprofil herbeizu-
fithren. Im nachsten Schritt wird der betreffende Mitarbeiter
zur weitsichtigen Entscheidung der Geschiftsleitung be-
glickwunscht und in die neue Aufgabe befordert. Umstand-
liche Diskussionen mit Mitarbeitern tiber ihre eigenen Nei-
gungen und Fihigkeiten konnen so vermieden und langwie-
rige Auswahlverfahren auf den Punkt abgekiirzt werden.

Innenschau, Variante 5 (Fuchs-Variante): Die vorgesetzte
Fiihrungskraft entscheidet unbemerkt. Diese Variante ist an
Taktik und Meisterschaft kaum zu Giberbieten. Im Sinne von
SENGER (2001) ist sie ein Strategem. Sie vereint die Vorteile
der Varianten 2 und 3 zum Nutzen der Fithrungskraft, in de-
ren Verantwortungsbereich die zu besetzende Fithrungsauf-
gabe angesiedelt ist. Wie alle wirklich schlauen und listigen
Verfahren, ist sie einfach in der Anwendung: Die vorgesetzte
Fiihrungskraft sucht sich auf der Grundlage ihrer umfassen-
den Menschenkenntnis jemanden aus, der die Fihrungsauf-
gabe wahrnehmen soll, spricht (ganz vertraulich) alles mit
dieser Person ab und fordert sie auf, ihre Bewerbung zur noch
kommenden internen Stellenveroffentlichung abzugeben. Sie
veranlasst die interne Stellenausschreibung durch die Perso-
nalabteilung und das Besetzungsverfahren wird ,,wie vorge-
sehen® durchgefiihrt (abgesehen davon, dass sich mehrere ge-
eignete Kandidaten nicht bewerben, da sie vom zukiinftigen
Stelleninhaber aus erster Hand erfahren haben, dass die Stel-
le an ihn schon vergeben ist und die Ausschreibung nur noch
pro forma erfolgt).

Durch dieses geschickte Vorgehen sind alle an der Stellen-
besetzung Beteiligten in ansonsten unerreichbarem Mafle
zufrieden gestellt. Die Fiihrungskraft, weil sie ihren Favori-
ten bekommt, die Personalabteilung, weil sie eine innerbe-
triebliche Ausschreibung der Stelle gegentiber der Fithrungs-
kraft durchgesetzt hat, der Betriebsrat, weil die Betriebsver-
einbarung zur internen Stellenausschreibung eingehalten
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worden ist, und der Mitarbeiter, weil er ohne unnétigen Kon-
kurrenzdruck die Stelle bekommt. Und die hoffnungsvollen
Nachwuchskriafte, die sich im Rahmen der Stellenaus-
schreibung nicht beworben haben, denn sie haben durch die-
sen Prozess etwas sehr Wertvolles gelernt: Was sie tun
miussen, um bei der nachsten Ausschreibung beriicksichtigt
zu werden ...

Innenschau, Variante 6 (Entscheidungs-Variante): Die Fiih-
rungsaufgabe wird probeweise (kommissarisch) besetzt. Bei
dieser Variante ist die Entscheidungsunsicherheit bei der Be-
setzung der Fuhrungsaufgabe so grofs, dass man sich dafiir
entscheidet, nicht zu entscheiden: Man besetzt die Stelle
zundchst vorlaufig, um zu sehen, wie sich der Kandidat in der
neuen Aufgabe macht.

Das ist von grofSem Vorteil fiir alle Beteiligten. Derjenige, der
die Verantwortung fiir die richtige Besetzung der Stelle hat,
ist den Entscheidungsdruck erst einmal los. Er weifs zwar,
dass dies nur ein Gewinn auf Zeit ist, aber immerhin. Mit ein
bisschen Gliick unterlaufen dem Stelleninhaber in dieser Zeit
ja einige wesentliche Fehler, die dann die Entscheidungsfin-
dung erleichtern, weil man klare Argumente in der Hand hat.
Und der Mitarbeiter, der die Fihrungsaufgabe tibertragen be-
kommen hat, ,profitiert” gleich in zweifacher Hinsicht: (a)
Er lauft nicht Gefahr, etwaige Gehaltserhohungen durch Kon-
sum gleich wieder zum Fenster hinauszuschmeifSen, da er in
der Probezeit noch sein altes Gehalt trotz neuer Aufgabe wei-
terbezieht, (b) er muss sich keine Sorgen darum machen, das
in ihn gesetzte Vertrauen eventuell zu enttiuschen. Denn
durch das klare Signal der kommissarischen Besetzung weifs
er, dass man ihm nicht vertraut. Beides ist eine wichtige
Grundlage fur eine dauerhafte Identifikation mit dem Unter-
nehmen. Dagegen fallen die Probleme, die bei einer Riickkehr
an seinen alten Arbeitsplatz auf ihn zukommen, so gut wie
gar nicht ins Gewicht.
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Die dargestellten Varianten sind nicht der Vorstellungskraft
des Autors entsprungen, sie sind betriebliche Realitit. Ihnen
allen ist gemeinsam, dass sie zwar eine wesentliche Reaktion
der Unternehmen auf Vakanzen im Fiuhrungsbereich sind,
dass aber keine einzige von ihnen in der dargestellten Form
in der Lage ist, die beiden zentralen Probleme im Fuhrungs-
bereich (Fihrungskriaftemangel und unzureichende Fiih-
rungsqualifikation) zu beheben. Denn alle Varianten leiden
neben den beschriebenen Problemen darunter, dass sie zu-
meist

— nicht in eine langfristige Fiihrungskraftebedarfsplanung
eingebunden sind, sondern ad hoc eingesetzt werden, wenn
Vakanzen im Fiuhrungsbereich auftreten;

— die zentrale Frage der Identifikation von Fihrungsfahig-
keiten nicht mit den geeigneten Instrumenten beantworten;

— die Entwicklung der (Nachwuchs)-Fuhrungskrifte nicht
systematisch betreiben, sondern Mitarbeiter haufig plotz-
lich und unvorbereitet in Fiihrungsaufgaben geworfen wer-
den;

— fachliche Qualifikationen als die wichtigsten Entschei-
dungskriterien bei der Ubertragung von Fithrungsaufgaben
ansehen;

— die immer wichtiger werdende Frage der Bindung von
Fihrungskraften an das Unternehmen tiberhaupt nicht be-
achten.

1.3.2 Externe Fiibrungskrdfterekrutierung

Eine hiufige Reaktion auf fehlende Fiihrungskrifte ist die Re-
krutierung dieser Fithrungskrifte aufSerhalb des Unterneh-
mens. Dabeli ist ein klarer Trend zu verzeichnen: die Wahr-
scheinlichkeit, dass eine Stelle mit einem Externen besetzt
wird, steigt mit der Ebene, auf der die Stelle hierarchisch an-
gesiedelt ist. Mit anderen Worten: Vorstands- oder Hauptab-
teilungsleiterpositionen werden eher extern besetzt als Grup-



