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Nachfolgeplanung mit System

ochqualifizierte Fach- und Fiihrungskrafte gibt es nicht wie Sand am

Meer. Unternehmen, die wichtige Positionen gut besetzen wollen,

mussen sich um eine systematische Nachfolgeplanung bemiihen.

[T-gestutzte Verfahren zur Eignungsdiagnostik konnen dabei helfen, Potenziale

zu erkennen und zeitgleich die kulturelle Passung zum Fiihrungsstil des Unterneh-

mens sicherzustellen. Allerdings miissen sie dafir richtig konzipiert sein.

Jede Jobposition geht mit eige-
nen Anforderungen einher. Sie zu
kennen und genau zu definieren
ist das A und O fiir eine passende
Stellenbesetzung. Das gilt umso
mehr fiir Fiihrungspositionen:
Wird eine vakante Position hier
nicht passgenau besetzt, kann das
zu schwerwiegenden Folgen auf
personeller und finanzieller Ebene
fiihren. Unternehmen sind deshalb
gut beraten, bereits friithzeitig in den
eigenen Reihen nach Potenzialtri-
gern zu suchen. Diese konnen dann
Leitungsfunktionen {ibernehmen,
wenn eine bisherige Fiihrungskraft
ausscheidet. Voraussetzung ist, dass
sie entsprechende Personalentwick-
lungsmaBnahmen durchlaufen. So
kann verhindert werden, dass teure
Vakanzen entstehen oder mit auf-
wiindigen Verfahren nach externen
Kriften gesucht werden muss.

Dabei ist ein methodisches Vor-
gehen gefragt. Denn eine treffsiche-
re Auswahl der Potenzialtriger ist
wichtig, wenn verhindert werden
soll, dass teure Personalentwick-
lungsmaBnahmen nicht an der fal-
schen Stelle eingesetzt werden. Wie
aber kinnen Personaler feststellen,
welche Mitarbeiterin oder welcher
Mitarbeiter zukiinftig Fiihrungsauf-
gaben iibernehmen kann? Und wie
kann ein Unternehmen sicherstel-
len, dass das Fiihrungsverstindnis
auch zu der individuellen Unterneh-
menskultur passt?

Voraussetzung: klar definierte Anforderungen

Bereits die Definition der Stellenan-
forderungen ist entscheidend. Hier
von simplen Eigenschaften auszu-
gehen wie etwa Teamfdhigkeit oder
Durchsetzungskraft ist nicht sinn-
voll. Denn diese sind nur wenig aus-
sagekriftig. Solche Eigenschaften
sind bei Fithrungskriften wichtig,
aber was genau meint teamfihig in
konkreten beruflichen Situationen?
Nachgeben, echten Konsens errei-
chen, das Team zur Zustimmung
zu den eigenen Ansichten bewegen
oder sich vom Team iiberzeugen las-
sen? Und in welchem AusmaB soll
ein Kandidat diese Eigenschaft fiir
eine spezielle Stelle zeigen? Jeder
Mensch hat diese Eigenschaften, nur
manche eben fiir die Position in viel
zu geringer Auspriagung und man-
che in viel zu starker Auspréigung.
Sinnvoller ist es daher, von sog.
Critical Incidents auszugehen. Cri-
tical Incidents sind erfolgsrelevan-
te Ereignisse. Jedes Unternehmen
kann fiir diese festlegen, welche
Verhaltensweisen bezogen auf eine
konkrete Position passend und er-
folgversprechend sind. Fiir jede Job-
familie mit dhnlichen Fiithrungsauf-
gaben sind etwa 35 bis 50 solcher
Situationen notig. Bei der richtigen
Auswahl und Evaluierung solcher
erfolgsrelevanten Situationen hel-
fen fachkundige Dienstleister im
Bereich der Personaldiagnostik.
Diese Kombinationen aus Situa-
tionen und Verhaltensweisen bilden
die Basis fiir verhaltensorientierte
Kompetenzmodelle. In solchen Mo-
dellen stehen nicht Eigenschaften,
sondern das gewiinschte Verhalten
im Vordergrund. So kénnten etwa
zum Kompetenzbereich ,Mitarbei-
ter motivieren“ die Kompetenzen
~Angemessene Ziele vereinbaren®,
~Erwartungen klar formulieren®
und ,Arbeitsergebnisse kontrollie-
ren“ gehoren. Solche Kompetenz-
modelle entsprechen dann auch der
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Definition von Kompetenzen nach
der neuen DIN 33430. Laut dieser
sind Kompetenzen Verhaltenswei-
sen zur erfolgreichen Bewiiltigung
beruflicher Aufgaben.

Auf Basis Critical Incidents

Potenziale erkennen
Unternehmensspezifische verhal-
tenshasierte Kompetenzmodelle

konnen dabei helfen, die interne
Nachfolgeplanung zu systematisie-
ren. Mit ihnen kénnen Unterneh-
men erkennen, welche Potenziale
ein Mitarbeiter mitbringen muss,
um den vakanten Platz in der Fiih-
rungsriege passgenau auszufiillen.

Potenziale sind dabei Eigenschaf-
ten, die Personen in die Lage verset-
zen, die in erfolgsrelevanten Situati-
onen richtigen Verhaltensweisen zu
lernen. Ein Trainee, der nach dem
Studium im Unternehmen anfingt,
kann noch nicht die Kompetenzen
eines Abteilungsleiters haben. Er
kann aber das entsprechende Po-
tenzial mitbringen, um diese Kom-
petenzen entwickeln zu koénnen.
Ebenso kann in Unternehmen vom
Abteilungsleiter nicht erwarten,
dass er sofort einen Vorstandspos-
ten ausfiillen konnte. Vielleicht hat
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tischen Nachfolgeplanung, weil
es flichendeckend bei prinzipiell
jedem aufstiegsinteressierten Mit-
arbeiter eingesetzt werden kann.
Welche Mitarbeiterin oder welcher
Mitarbeiter mit welchen Personal-
entwicklungsmaBnahmen gefordert
wird, unterliegt also nicht mehr nur
der personlichen Einschitzung der
Vorgesetzten. Auch stille Potenzial-
triger konnen erkannt werden, die
der Fiihrungskraft bislang nicht auf-
fielen. Entscheidend ist allerdings,
dass nach den Potenzialen geforscht
wird anstatt nach den Kompeten-
zen. Denn insbesondere Fiihrungs-

Die Kombinationen aus Situationen
und Verhaltensweisen bilden die Basis fir

verhaltensorientierte Kompetenzmodelle.

er aber ausreichend Potenzial, um
ihn als Nachfolger aufzubauen.
Wichtig ist bei der Nachfolgepla-
nung zu iiberlegen, welche Lern-
fihigkeit (Potenziale) ein Kandidat
haben muss, um die spiiter erforder-
lichen Kompetenzen zu erwerben,
um sich dann in den erarbeiteten
erfolgskritischen Situationen richtig
zu verhalten. Diese Potenziale kién-
nen den Erwerb von Wissen (intel-
lektuelle Fihigkeiten) und Kénnen
(Arbeitshaltungen, bevorzugte Fiih-
rungsstile, kommunikative Fihigkei-
ten) betreffen, sich aber auch das
Wollen beziehen. Damit ist die per-
sonliche Passung zu den beruflichen
Aufgaben wie etwa die Gestaltungs-
und Leistungsmotivation oder die
Féhigkeit zum Belohnungsaufschub
und zur Selbstkontrolle gemeint.
Welche Potenziale fiir eine kon-
krete Position in welchem AusmaB
erforderlich sind, wird im Rahmen
einer Anforderungsanalyse erarbei-
tet. Mit dieser Grundlage und den
entsprechenden Messinstrumenten
konnen HR-Abteilungen fiir jeden
Mitarbeiter individuell entscheiden,
ob sich bestimmte Entwicklungs-
richtungen fiir ihn anbieten oder
die Vorbereitung auf eine bestimm-
te Zielposition als Nachfolger fiir ihn
aussichtsreich ist. Fiir die technische
Durchfiihrung der Potenzialmessung
und -Bewertung stehen heute gute
Internet-Testplattformen wie etwa
Perls zur Verfiigung, die leicht an
die jeweiligen Spezifika des Unter-
nehmens angepasst werden konnen.
Schnell und kostengiinstig hilft
ein solches Tool bei der systema-
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kompetenz erwirbt ein Mensch erst
im Zuge seiner beruflichen Lauf-
bahn. Potenziale fiir den einen oder
anderen Karriereweg bringt er in
der Regel schon beim Eintritt ins
Berufsleben mit.

Unternehmen, die gemiB der
neuen DIN 33430 fiir eine klare
Unterscheidung von Kompetenzen
und Potenzialen sorgen und darauf
gestiitzt passende Verfahren in der
Personalarbeit einsetzen, konnen
die Mitarbeiter von Anbeginn so for-
dern, wie es zu ihrem personlichen
Profil passt. Potenzielle Fithrungs-
krifte, aber auch Mitarbeiter mit
besonderen Stirken als fachliche
Experten, Projektleiter oder Akqui-
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von berufserfahrenen Bewerbern
zur Unternehmens- bzw. Fiihrungs-
kultur.

Nicht immer konnen Unter-
nehmen den Bedarf an héheren
Fiihrungskriften aus den eigenen
Reihen decken. Manchmal setzen
Unternehmen auch bewusst auf je-
manden von auBen, der fiir frischen
Wind sorgen soll. Solche erfahrenen
Kriifte sollten die erforderlichen
Kompetenzen mithringen und die-
se in anderen Unternehmen gezeigt
haben.

Oft scheitern aber externe Be-
setzungen daran, dass die neue,
starke Personlichkeit nicht zur
Unternehmenskultur passt. Eine
gewisse Abweichung kann Vorteile
mit sich bringen, was neue Ideen
und Impulse anbelangt. Wenn aber
der Abstand zwischen der von der
neuen Fiihrungskraft verinnerlich-
ten Kultur und der im Unternehmen
gelebten zu groB wird, bleibt oft nur
die meist sehr teure Trennung.

Es ist meist sehr schwierig, vor
Stellenantritt die kulturelle Passung
zu beurteilen. Zwar definieren die
meisten Unternehmen ihre Unter-
nehmenskultur in Leitlinien und
Broschiiren, aber selten sind die da-
rin enthaltenen Aussagen wirklich
aussagekriiftig. Denn was wirklich
hinter den formulierten Grundsit-
zen im realen Unternehmensalltag
steht, variiert von Unternehmen
zu Unternehmen stark. HeiBt ,Mit-
arbeiter fordern” bspw., sie durch
eigenes Zutun zu unterstiitzen oder
ihnen durch Eigenverantwortlich-
keit Raum fiir gute Leistungen zu
geben?

" Oft scheitern externe Besetzungen daran,
dass die neue, starke Personlichkeit nicht zur

Unternehmenskultur passt.

siteure, werden auf diesem Wege
rechtzeitig erkannt. Wenn Unter-
nehmen diese von Anfang an durch
entsprechende  Personalentwick-
lungsmaBnahmen fordern und ziel-
gerichtet ausbilden, miissen teure
Vakanzen gar nicht erst entstehen.

Passung zur Unternehmenskultur ausloten

Die einmal entwickelten Critical In-
cidents konnen fiir die Personalar-
beit in vielen weiteren Bereichen
genutzt werden. Besonders wichtig
ist dabei das Feststellen der Passung
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In fast allen Leitlinien werden
die Werte oder Grundsitze jeweils
fiir sich einzeln beschrieben. Wel-
cher Grundsatz unter welchen
Bedingungen im Konfliktfall vor-
rangig ist, wird nicht erldutert. Im
Arbeitsalltag kommt es aber oft zu
Situationen, in denen Grundsitze
im Widerspruch zueinander stehen:
Ein Paradebeispiel ist der Gegensatz
zwischen Mitarbeiter- und Produkt-
orientierung. Jedes Unternehmen
mochte die Interessen der Mitar-
beiter beriicksichtigen, und jedes
muss auch die effiziente Leistungs-

IT-gestiitzte Eignungsdiagnostik ermaglicht Personalentwicklung im Einklang mit der Unternehmenskultur

B fa
" e AR
e Wbt ;
. {‘ :
RS AR A TR LS
e ,wmwm»w M frs
: # Wi
" EE————— LD ar
S P
¢ £ B e o i o
2 AR AT & ,
o “
St PR £ $

Y _Sigace s

TR A < < NN 1 AL

L s iy & A Bt i G et R »
g PR TR
EIES
R i gl a0 TR
o S -

erbringung sichern. Das ist oftmals
auch so in den Leitlinien formuliert.
Aber was ist konkret zu tun, wenn
ein wichtiger Auftrag, der ernsthaft
gefidhrdet ist, nur erfolgreich abge-
schlossen werden kann, wenn ein
Mitarbeiter auf einige freie Tage
verzichtet, die er mit seiner Familie
fest verplant hat? Welches Verhalten
eine Fithrungskraft in einer solchen
Situation an den Tag legen soll und
allgemein akzeptiert wird, ist auch
bei nahezu identischen Formulie-
rungen von ,Grundsétzen” je nach
Unternehmen sehr unterschiedlich.

Nur jene von auBBen kommenden
Flihrungskrifte werden sich auf
Dauer wunschgemdB verhalten,
die Vorstellungen mitbringen, die
der gelebten Unternehmenskultur
dhnlich sind. Auch dies lidsst sich
mit Verfahren zur psychologischen
Eignungsdiagnostik ergriinden.
Dem Bewerber wird eine Reihe
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grund seiner bisherigen Erfahrun-
gen ein Fiihrungsverstéindnis, das
darauf basiert, Mitarbeiter so gut
wie moglich zu unterstiitzen und
damit einen Beitrag zur Personal-
entwicklung zu leisten, damit sie
beim niéchsten Mal eigenstindig
handeln kénnen. Es lohnt sich also,
im personlichen Gespréch nachzu-
fragen, welche Motivation hinter der
jeweiligen Antwort steckt. So wird
ein Critical-Incident-Test zu einem
wichtigen Werkzeug, um struktu-
rierte Interviews zu fiihren. Er bietet
eine Reihe sinnvoller Gespréchsauf-
hidnger, anhand derer sich viel iiber
den Bewerber und seine Passung
zur Unternehmenskultur erfah-
ren ldsst. Bislang kommen solche
Interviewhilfen in Unternehmen
erstaunlich selten zum Einsatz, ob-
gleich sie ein starkes Instrument
fiir eine nachhaltige Auswahl von
Fiithrungskréften sind. Der Grund

Entscheidend ist, dass nach den Potenzialen
geforscht wird anstatt nach den Kompetenzen.

V44

erfolgskritischer Situationen vor-
gelegt. AnschlieBend wihlt er aus,
welches Verhalten er fiir passend
hélt. Eine solche Frage kann etwa
lauten: Welchen Umgang halten Sie
fiir richtig, wenn ein Mitarbeiter
sich beschwert, dass eine Kollegin
die ihr aufgetragene Prisentation
nicht schnell genug erstellt?

Mogliche Antworten wiren: A
Ich vertraue auf das Konnen der
Mitarbeiterin. B Ich binde den sich
beschwerenden Kollegen mit ein. C
Ich setze mich mit der Mitarbeiterin
zusammen, um ihr bei der Présen-
tation zu helfen. D Ich erstelle die
Prédsentation lieber selbst.

Alle Antworten lassen sich sinn-
voll begriinden. Aber nicht immer
passt das Ergebnis zur gewiinschten
Unternehmenskultur.

Eignungsdiagnostik als Interviewhilfe

Wichtig ist, die Ergebnisse nicht
absolut zu setzen. Entscheidet sich
ein Bewerber bspw. dafiir, die Mit-
arbeiterin bei der Erstellung der
Prisentation zu unterstiitzten, so
kann das aus Sicht des Unterneh-
mens grundlegend falsch sein, weil
es die Arbeitszeit einer Fiihrungs-
kraft auf operativer Ebene bindet.
Der Befragte hat womdéglich auf-
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liegt wohl darin, dass erst wenige
Unternehmen die Personalarbeit
systematisch auf erfolgskritischen
Situationen aufbauen, und stattdes-
sen eigenschaftsorientierte Kompe-
tenzmodelle nutzen. Diese eignen
sich nicht fiir die Einschiatzung der
kulturellen Passung.

Mithilfe der richtigen Werkzeuge
konnen Unternehmen gute Wege fin-
den, die Nachfolge von wichtigen Po-
sitionen von Grund auf durchdacht
zu gestalten. Ein einmal erstelltes
Konzept kann dabei iiber viele Jahre
zum Tragen kommen und sicherstel-
len, dass keine teuren Vakanzen in
der Fiihrungsriege entstehen. Der
Einsatz solcher Personalentwick-
lungsverfahren wirkt sich positiv
auf die Mitarbeiterzufriedenheit
aus und setzt wichtige Anreize zur
Weiterentwicklung  personlicher
Stiirken. So entsteht eine attraktive
Arbeitgebermarke, die sich im War
for Talents behaupten kann.
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