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Personalentwicklung in den Chefetagen

Top-Fuhrungskrafte beschreiten eigene Wege der
Weiterentwicklung

Auch Top-Manager mussen sich im Interesse des Unternehmens, das sie leiten,
personlich weiter entwickeln und ihr Anforderungsprofil dem Wandel anpassen (siehe
Betriebswirtschaftliche Blatter, Heft 1/2008). Auf welche Weise aber kann
Managemententwicklung auf der obersten Ebene der ,,Executives* konkret
stattfinden? Ist ein Angebot formeller Schulungen, Seminare, Lehr- und Studiengéange
auch hier angemessen oder wird auf den Chefetagen ganzlich anders gelernt als auf den
anderen Ebenen der betrieblich-tberbetrieblichen Personalentwicklung? Besonders US-
Managementforschungsinstitute haben dazu wertvolle Erkenntnisse gewonnen, die auch
fur europaische Unternehmen nutzlich sind.

Vollstandig klammern auch die Executives sich aus dem ublichen Lehr-/Lernbetrieb
keineswegs aus. An unternehmensinternen und —externen Seminaren, an Tagungen und
Kongressen, an Hochschulveranstaltungen oder ganzen (Business-)Studiengangen nehmen
auch Top-Fiihrungskrafte nicht selten teil.> Besonders hinsichtlich strategischer Themen und
besonderer Herausforderungen des Unternehmens besteht allgemeine Bereitschaft, das
notwendige Wissen und Kdnnen zu erweitern. Dennoch: Typisch ist solch institutionelles
Lernen fur die eigene Entwicklung der Executive-Ebene nicht. Typischerweise werden hier
andere Wege beschritten als bei Mitarbeitern und auch als bei anderen Fiihrungskraften im
Unternehmen; vorausgesetzt, die Notwendigkeit der personlichen Weiterentwicklung wird
Uberhaupt erkannt und akzeptiert.

! Executive Development wird hier also nicht im Sinne einer Entwicklung auf dem Weg zur Spitzenposition
verstanden, sondern als Weiterentwicklung der bereits im Top-Management tatigen Personlichkeiten.

% In der Sparkassen-Finanzgruppe z. B. Veranstaltungen der Sparkassenakademien, der organisationseigenen
Hochschule oder der geplanten Fiihrungsakademie. Zu Angeboten und Konzepten der Sparkassenakademie
Bayern vgl. auch Teuchert, Ralph, 2006, S. 215 ff..




Wie Erwachsene lernen

Bei Erwachsenen allgemein und besonders bei langjahrigen Fuhrungskréften ist erfolgreiches
Lernen ohnehin nur selten in Form von ,,Belehrungen® sinnvoll. Denn jede Lehr-/Lernabsicht
trifft fast immer auf in diesem Kontext bereits vorhandenes Wissen und Wollen, auf
stabilisierte Verhaltens- und Denkweisen, auf langst nicht mehr hinterfragte
Bedeutungszuschreibungen und auf stabilisierte Emotionen. Schon hinsichtlich eventueller
Wissensziele kann man besonders im Rahmen des Executive Development nicht von einer
tabula rasa ausgehen. Laut Revans gilt: ,,Learning is not an acquisition of the new knowledge
so much as a rearrangement of the old.“* M. a. W.: Executive Development ist weniger
Substitutionslernen, vielmehr vorrangig Integrationslernen.

Lernen” findet generell nur zu einem geringen Teil intentional, also absichtlich und in dafir
vorgesehenen Veranstaltungen (Schule, Seminare u. &.) statt. Wir alle lernen in erheblichem
Umfang auch funktional, d. h. im beruflichen oder privaten Alltagsablauf, ohne dass uns diese
Lernprozesse immer als solche bewusst sind. Auch intentionales Lernen ist besonders
wirksam, wenn es direkt in der Anwendungssituation selbst stattfindet (,,Action Learning®).
Lernen ist also keineswegs nur oder auch nur vorrangig eine Aktivitat in Schul- oder
Seminarrdumen.

Gerade Executives entwickeln sich vorrangig im alltaglichen Tun, Erfahren und Erleben
weiter.® Zu den alltaglichen Situationen gehéren dabei sowohl berufliche wie private Anlasse.
Kommunikation mit kompetenten Mitarbeitern, mit Geschéftspartnern oder anderen
Unternehmensleitern gehdren ebenso dazu wie Kritische Ereignisse im eigenen Betrieb, seien
es erfolgreiche oder negative Auspragungen. Auch im privaten Bereich werden nicht selten
Impulse fir veranderte Situationsbewertungen und verandertes eigenes Verhalten wirksam.®
Bewusstes Lernen findet daneben vor allem auf eigene Initiative und mit eigenen
Zielsetzungen (eigenintentional) statt, wobei auch der eigenen Steuerung des (oft
individuellen) Lernprozesses vorrangige Bedeutung zukommt.

Woran orientieren Executives ihre eigene
Weiterentwicklung?

In einer Untersuchung amerikanischer Top-Manager konnten folgende explizite oder implizite
Lernorientierungen mit der groRten Auswirkung auf entwicklungswirksame Veranderungen
festgestellt werden:’

Nacheifern von bestimmten Personen — Viele Executives haben fir ihr eigenes Verhalten
konkrete VVorbilder, mit denen sie sich identifizieren und an denen sie sich orientieren. Dies
entspricht der Erkenntnis, dass Top-Karrieren durch die Nahe zu Spitzen-Personlichkeiten
gefordert werden kénnen.? Es ist konsequent, diese Nahe gegebenenfalls durch systematisches

® Revans, Reginald W., 1971, S. 106.

* Als Lernen wird jede Veranderung von Verhalten, Bedeutungszuschreibungen, Einstellungen oder
emotionalem Erleben verstanden.

> Vgl. auch Mintzbeg, Henry, 2005, S. 233 ff..

® Siehe auch Rosenstiel, Lutz von, 1993, S. 272 ff..

"Vgl. Akin, Gib, 1987, S. 36 ff.

& Vgl. Hartmann, Michael, 2002.



»Networking*“ zu vertiefen, das in der Regel zugleich voraussetzt, dass die in solchen
Netzwerken tblichen Rituale gepflegt werden.® Ob eine solche Strategie erfolgreich sein
kann, hingt z. B. von der Ubereinstimmung der jeweiligen Personlichkeitsstrukturen, der Art
und Situation des Unternehmens, der gesellschaftlichen Situation usw. ab.

Orientierung an einem Rollen-ldeal — Wie stelle ich mir die Ausfullung der bekleideten
Position idealer Weise vor? Welche Erwartungen richten sich auf meine Position? Die
subjektive Antwort auf diese Fragen bestimmt in hohem Mafe das Bemiihen der Executives
zur positiven Veranderung des eigenen Verhaltens.

Verhalten entsprechend konzeptionell-wissenschaftlicher Einsichten — Intellektuell-
rational gepragte Inhaber von Executive-Positionen verhalten sich gerne entsprechend
konzeptioneller Erkenntnisse, seien es Ausarbeitungen aus dem Unternehmen,
wissenschaftliche Modelle oder gutachterliche Stellungnahmen Dritter.

Orientierung an bisherigen Erfahrungen — Es ist nahe liegend, das eigene Verhalten im
Lichte gemachter Erfahrungen auszurichten. Waren die Erfahrungen positiv, so neigt man zur
Stabilisierung dieses Verhaltens. Idealerweise werden Erfahrungen zum Inhalt von
Reflexionen, verbunden mit der Moglichkeit, daran personlich zu wachsen.

Dabei ist allerdings zu berticksichtigen, dass Erfahrungen aus friiheren
Managementpositionen nicht immer flr Executive-Aufgaben einschldgig sind. Denn in der
,Champions” League* des Managements wirken oft andere Erfolgskriterien.
Managementleistungen missen hier langerfristig betrachtet werden, wobei es verstarkt darum
geht, andere von eigenen Erfolgen zu Uberzeugen: ,,Eine gute Managementleistung ist eine
gut kommunizierte Managementleistung.“*°

Persdnliche Bedingungen fir erfolgreiche Entwicklung bei
Executives

Robert E. Kaplan et al.** unterscheiden vier Arten von persénlichen Voraussetzungen fiir eine

erfolgreiche Entwicklung bei obersten Fuhrungskraften.

An einem offenen Feedback-Fluss iber sich selbst interessiert sein

Hohe Flhrungspositionen sind notwendigerweise mit Macht verbunden. Und diese
Positionsmacht muss eingesetzt werden, um die Aufgaben effektiv zu erfullen. Gleichzeitig
kann Macht jedoch offene Riickmeldungen oder gar Kritik behindern oder verhindern. Auch
das tatsachliche Verhalten vieler Flihrungskréfte dieser Ebene wirkt auf andere oft so, dass
Kritik nicht erwilinscht oder angebracht erscheint. Diese Wirkung, Kritik tendenziell
abzuwenden, muss keineswegs bewusst sein, sondern ist oft unbewusste Folge demonstrierter
Dominanz und Autonomie dieser Positionen oder auch nur der faktischen
Abhangigkeitsverhaltnisse.

BekanntermaRen sind Mitarbeiter sehr sensibel in der Wahrnehmung und Interpretation selbst
kleinerer AuBerungen machtiger Personen. In von Executives gestellte Fragen kénnen leicht
implizite Botschaften, in fehlendes Lob kann leicht Unzufriedenheit hineininterpretiert
werden. Abhéngige Mitarbeiter neigen dann im eigenen Interesse nicht selten zum

°Vgl. Echter, Dorothee, 2003, S. 75 f..
19 Echter, Dorothee, 2003, S. 76.
1 vgl. Kaplan, Robert E., et al., 1987, S. 244 ff.



vermeintlich einfachen Weg des Umgangs mit dem Boss — sie sprechen das aus, was sie
meinen, dass er horen will und halten problematische Informationen — die ihnen selbst
womdglich schaden kénnten - eher zuriick.

Der Feedback-Fluss ist behindert — ein nicht eben idealer Boden, auf dem Executives selbst
lernen und sich entwickeln kénnen! Hinzu kommt, dass Executives ohnehin mit relativ
wenigen Personen im eigenen Unternehmen regelmaBigen Kontakt haben, noch dazu mit
solchen, die ohnehin oft die gleiche Einstellung und oft auch ahnliche
Personlichkeitsstrukturen haben.

Abhilfe ist zu schaffen, indem die Flihrungsspitze vermeidet, sich mit Ja-Sagern
(,,Cheerleadern®) zu umgeben, indem Mitarbeiter immer wieder ausdriicklich zu kritischen
Stellungnahmen aufgefordert werden und indem man sich evtl. auf mittelbarem Wege um
Einschatzungen auch unterer Mitarbeiterebenen bemiiht.*?

Zur Selbstreflexion in der Lage sein

Selbstreflexion ist ein notwendiger Schritt zur eigenen Weiterentwicklung. Nur so erhalten
wir neue Einsichten (ber uns selbst und unser Verhalten. Executives sind aber nicht selten
viel zu beschéftigt, um dem Blick nach innen geniigend Zeit zu widmen. Zumal unterstellt
werden muss, dass Executives Uberwiegend eine eher extravertierte Personlichkeitsstruktur
mitbringen, erscheint diesen das Agieren oft wichtiger als das Reflektieren.

Und ihre eigene Karriere gibt ihnen in dieser Haltung ja auch meistens recht. Traumer
schaffen es selten bis ganz nach oben.*® Zu kurz kommt somit die Reflektion ihrer eigenen
Person, zumal die vorrangige Beschaftigung mit wirtschaftlichen Daten und Einfllissen
ohnehin von méglichen Ursachen und Rahmenbedingungen in der eigenen Person ablenken.
Nun sollen Executives natirlich nicht primér zur Nabelschau angehalten werden. Sie sollten
die Selbstreflexion vielmehr als nutzliches Instrument zur Analyse und Steigerung ihrer
personlichen Leistungsféhigkeit erkennen.

Eigene Schwachen akzeptieren kénnen

Basis fur die eigene Weiterentwicklung ist die F&higkeit und Bereitschaft, eigene Schwachen
zu akzeptieren und sich nicht in einer ,,Ich-kann-alles-Manier* gegen noch so wohimeinende
Kritik zu immunisieren. VVordergrindige Rollenerwartungen an Executives mogen diese
Offenheit eher erschweren. Wenn man Fuhrungskrafte primér als Personen erachtet, die
Probleme 16sen, nicht aber selbst solche haben kénnen, so wird dadurch die Haltung mancher
Betroffenen nochmals gestitzt, die flrchten, sich keine eigenen Schwachen leisten zu kénnen,
weil dadurch das notwendige Vertrauen der Belegschaft in ihre Kompetenz beeintrachtigt
wirde. Und auch das eigene Selbstvertrauen mag damit unter bestimmten
Personlichkeitsvoraussetzungen tangiert sein; mangelndes Selbstvertrauen aber ist fur die
Leistungsfahigkeit von Executives ausgesprochen hinderlich. Ist damit dann das Bemiihen
verbunden, sich mogliche eigene Fehler und eigene Schwachen gar nicht erst bewusst zu
machen, so kann allerdings keine effektive personliche Entwicklung stattfinden.

Verandertes Verhalten wirklich anstreben

Obere Fuhrungskrafte verdanken ihre Karriere nicht zuletzt ihren personlichen Starken. Es
liegt fur sie daher nahe, weiter auf diese Starken zu bauen und das bisher erfolgreiche
Verhalten nicht allzu sehr zu verandern. Ursachlich ist subjektiv eine gewisse Angst, durch
Verhaltensanderungen konnte der gewohnte Erfolgsweg in Frage gestellt werden. Ahnliche
Befurchtungen liegen ebenso bei Angehdrigen oder anderen Bezugspersonen nahe.

12 7. B. eigene Dozententétigkeit der Executives in Uberbetrieblichen Bildungseinrichtungen bieten solche
Kontakt- und Riickmeldemdglichkeiten.
B vgl. Kaplan, Robert E. et al., 1987, S. 248.



Magliche personliche Weiterentwicklung von Executives wiirde sich bei dieser Einstellung
primér auf den weiteren Ausbau der bewahrten Starken konzentrieren. Nur wenn das damit
verbundene mdgliche Risiko in Kauf genommen wird, kann Personlichkeitsentwicklung auf
oberster Flhrungsebene daneben auch die bisher eher vernachléssigten Potenziale mit
einbeziehen.

Lernen aus eigenen Erfahrungen

Erfahrungsnahes Lernen kann heute als Grundpostulat von Erwachsenenbildung gelten. Da
Arbeiten/Erfahrungen und Lernen eng zusammen gesehen werden, verkirzt sich die Hirde
des Lerntransfers entscheidend. Dennoch ist Erfahrungen machen selbst noch keineswegs
automatisch lernwirksam. Neben den genannten subjektiven VVoraussetzungen flr erfolgreiche
Entwicklung von Executives erfordert erfahrungsorientiertes Lernen die Bereitschaft, sich auf
neuartige Erfahrungen einzulassen und dabei zu erkennen, wann neues Wissen und Kdénnen,
veranderte Einstellungen und verandertes Verhalten erforderlich sind.*

Erfahrungen kdnnen fur die Person durchaus unterschiedlichen ,,Entwicklungswert*
aufweisen.” Sie sind firr die Entwicklung vor allem dann besonders forderlich,

e wenn sie Gelegenheit zur Einschéatzung der eigenen Starken und Potenziale bieten,
wenn sie fir die Person also ein ausreichendes ,,Assessment-Potenzial*“ enthalten.

e wenn sie Herausforderungen beinhalten, d. h. aus der Komfort-Zone des bisherigen
Verhaltens herausfiihren und damit die Entwicklung neuer Féhigkeiten anregen. Es ist
leicht erkennbar, dass diese VVoraussetzung keineswegs immer erfolgreiche
Ergebnisse der betreffenden Erfahrungen voraussetzen. Im Gegenteil: Auch und
gerade an sog. Flops kann die Fiihrungskraft nachhaltig wachsen. Da das Innovations-
Management immer wieder mit Misserfolgen einhergehen kann, liegen darin
besondere Potenziale fiir entwicklungsférderliche Erfahrungen.*

e wenn sie im Nachgang bearbeitet werden, d. h. mit externer Riickmeldung und
Unterstutzung bewusst analysiert werden und dabei erkannt wird, wie vorgegangen
wurde, wie sich welches Vorgehen/Verhalten auswirkte und welche Anderungen des
Verhaltens kiinftig erforderlich sind."’

Beratende Unterstiitzung (Coaching*®) zur Planung des personlichen
Entwicklungsprogrammes und zur Begleitung des Entwicklungsprozesses ist auf einer
hohen hierarchischen Ebene meistens nur von auRen moglich. Interne Coaches
werden nur selten akzeptiert. Aber auch externe Coaches bedirfen besonderer
Sensibilitat fur die Spezialitat der Aufgabe, flr die Kultur des Unternehmens und fur
die Personlichkeit des Executives, um akzeptiert zu werden und erfolgreich sein zu
kdnnen.

1 Empfehlungen zur Steigerung dieser Fahigkeiten/Bereitschaft geben Van Velsor, Ellen / Guthrie, Victoria A.,
1998, S. 242 ff.

>vgl. Mc Cauley, Cynthia D. et al., 1998, S. 8 ff..

18vgl. auch Eichhorn, Jan-Peter, 1993, S. 291 — 307.

7vgl. auch Winkelmann, Dieter, 1993, S. 144 — 150.

18 Zum Coaching allgemein siehe Megginson, David, 1988, S. 33 — 46.



e wenn der Entwicklung gentigend Zeit gegeben wird, denn bei Executive Development
gilt wie in der gesamten Personalentwicklung und wie in jedem Bildungsprozess der
Grundsatz:

,,Nachhaltige Entwicklung braucht Zeit!*

Reflexion der Lebenssituation (Life Styling)

Basis flr die umfassende Reflexion der individuellen Lebenssituation sollte bei Top-
Fuhrungskraften eine Vergewisserung sein, ob die persénlichen Antriebskrafte und
Wertmalistabe fur die berufliche Téatigkeit weiter gelten. Hat sich das vormals erstrebenswert
erschienene Ziel des Aufstiegs in die Top-Funktion auch in der Realitét als zufrieden stellende
Tatigkeit herausgestellt oder haben die beruflichen Grundeinstellungen sich inzwischen
verschoben? Gerade nach einer bereits langen Fiihrungskarriere gilt es, vermeintliche
Selbstverstandlichkeiten des eigenen Lebens- und Berufsverstandnisses erneut fundiert zu
Uberprifen. Zur Reanalyse dieser ,,Karriereanker* bieten die bekannten Analyseinstrumente
von Edgar Schein und Brooklyn Derr eine gute Hilfe.'®

Entsprechen die gesundheitlichen und familiaren Rahmenbedingungen noch den beruflichen
Notwendigkeiten? Individuelle Lebensumstande andern sich im Zeitablauf oft ganz erheblich,
so dass auch routinierte Executives ihre kritische Selbstreflexion nie ganz abschlieRen
konnen. Welche privaten Interessen stehen jetzt im Vordergrund und wie verhalten sich diese
zu den aktuellen beruflichen Interessen? Gibt es inzwischen eine neue religids-philosophische
Sicht auf das eigene Leben und eine bewul3tere oder neue Bewertung der noch realisierbaren
personlichen Lebensperspektiven?

Die mittlerweile umfassende Literatur zum Thema Life Styling bietet dem Top-Management
eine Vielzahl an Anregungen, Instrumenten und Designs zur Selbstanalyse.?

Fazit:

Die Weiterentwicklung von Top-Fihrungskraften kann sich nicht auf traditionelle
Formen beruflicher Bildung beschréanken. Rahmenbedingungen und Anspriche der
Executives begrinden Entwicklungsmethoden und Entwicklungsinhalte eigener
Qualitat. Zugleich sind sie aber auch die Grundlage fur hohe Anforderungen an die
keineswegs selbstverstandliche Entwicklungsbereitschaft und Bereitschaft dieser
Personlichkeiten zur kritischen Selbstreflexion.

¥'vgl. Schein, Edgar H., 1992; Derr, C. Brooklyn, 1986.
20 7 B. die empfehlenswerte Materialiensammlung im Life-Styling-Handbuch von Stiefel, Rolf Th., (MAO)
2001.
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