Zircher Hochschule
fur Angewandte Wissenschaften

Angewandte
Psychologie

zh
aw

www.psychologie.zhaw.ch

Bachelorarbeit

Nachfolgeplanung -
Wie Wissen im Unternehmen bleibt

Qualitative Studie in der Stadtverwaltung Zurich

Gabriela Straubinger

Vertiefungsrichtung Arbeits- und Organisationspsychologie

Referent: Dr. phil. Philipp Spinas

Zurich, Mai 2008

Ziircher Fachhochschule



Diese Arbeit wurde im Rahmen des Bachelorstudienganges am Departement P der Zircher
Hochschule fir Angewandte Wissenschaften ZHAW verfasst. Eine Publikation bedarf der vor-
gangigen schriftlichen Bewilligung durch das Departement Angewandte Psychologie.

ZHAW Zircher Hochschule fir Angewandte Wissenschaften, Departement Angewandte Psy-
chologie, Minervastrasse 30, Postfach, 8032 Zirich.



,Gluck ist was passiert, wenn Vorbereitung auf Gelegenheit trifft*

Seneca

Vorwort

Meine Bachelorarbeit sollte mdglichst im Umfeld meiner Praktikumstatigkeit angesiedelt sein.
Dies versprach mir einen besonders hohen Lerngewinn. So war ich auch erfreut, als mir von
meinem Praktikumsleiter eine qualitative Studie zu Nachfolgeplanung vorgeschlagen wurde.
Obwohl ich mich bisher noch nie ndher mit Nachfolgeplanung beschéaftigt hatte, ténte dieses
Thema viel versprechend. Gleich zu Beginn der Recherche stiess ich auf einen Artikel in der
NZZ am Sonntag ,,Chefs schlampen bei Nachfolgeplanung® (Jacquemart, 2007). Darin wurden
die Ergebnisse einer Studie prasentiert, die den Fiihrungspersonen von den gréssten

400 Schweizer Firmen ein schlechtes Zeugnis ausstellen: Die Halfte kennt keine systematische
Nachfolgeplanung. Meine Neugier war vollends geweckt, und ich wollte mehr tber die Hinter-
grinde und Zusammenhdnge wissen. Die Auseinandersetzung mit Nachfolgeplanung geriet zu
einer spannenden Reise und fiihrte mich zu den unterschiedlichsten Fragestellungen, mit denen

sich Unternehmungen heute beschéftigen mussen.
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1. Einleitung

Nachfolgeplanung stellt eine zentrale Flihrungsaufgabe dar. Durch ein gezieltes Vorgehen soll die
Nachfolge von Flihrungspositionen auf der héheren Managementebene sichergestellt und die Kon-
tinuitat des Unternehmens gewéhrleistet werden. Die Griinde, weshalb sich jede Organisation mit
der Nachfolge ihrer Leistungstragerinnen und Leistungstréger auseinandersetzen sollte, sind viel-

faltig.

Durch die riicklaufige Bevoélkerungsentwicklung vollzieht sich bei der betrieblichen Altersstruktur
schon heute ein ausgepragter Wandel. Die geburtenstarken Jahrgénge, die etwa zwischen 1945 und
1965 geborenen ,,Baby-Boomer*, sind bereits tber 40-jahrig, und die Ersten treten bereits in den
Ruhestand. Unternehmen sehen sich immer mehr einer &lteren Belegschaft gegeniiber mit der Fol-
ge, dass ein hoher Anteil der aktuellen Filhrungspersonen in den nachsten Jahren in Pension geht,
demgegeniiber aber wesentlich weniger junge Nachwuchskrafte zur Verfiigung stehen (Linden-
mann, 2005, S. 13). Ein Fuhrungskréftemangel zeichnet sich aber nicht allein wegen der demogra-
fischen Entwicklung ab. Breite Entlassungswellen in den letzten Jahren stellten klar, dass die Le-
bensstelle der Vergangenheit angehort. Viele Mitarbeitende fiihlen sich nicht mehr an eine Firma
gebunden, und lebenslange Karrierepléne treten in den Hintergrund. Talentierte Fiihrungsleute sind
in erster Linie Wissensarbeiterinnen und Wissensarbeiter. In einem konkurrierenden Umfeld z&h-
len Spezialisierung und Wissen. Talent wird zu einem wertvollen, aber auch mobilen Gut. Neue
Kommunikationstechnologien ermdglichen heute den weltweiten Zugriff auf Stellenangebote, und
Unternehmen laufen vermehrt Gefahr, dass sie ihre besten Leute an die Konkurrenz verlieren.
Auch die Art der Anforderungen, die an eine zuklnftige Fihrungsperson gestellt werden, dndert
sich. Die global ausgerichtete und dynamischere Wirtschaft benotigt Talente mit komplexeren Fa-
higkeiten als je zuvor. Zukinftige Leader werden, so Fulmer und Conger (2004, S. 2), umfassende-
res technologisches Wissen brauchen, ein differenziertes Verstdndnis globaler Mérkte, ein gut aus-
gebautes Netzwerk verschiedenster Beziehungen und eine Gewandtheit, sich in verschiedenen Kul-
turen zu bewegen. Auch Fachkrafte werden durch die zunehmende Spezialisierung immer mehr zu

Schlusselpersonen im Unternehmen.

Organisationen bengtigen heute noch starker den Uberblick Gber ihren Personalbedarf. Entstehende
Lucken mussen wenn moglich vorausgesehen oder schnell entdeckt und wieder geschlossen wer-
den konnen. Die Bedeutung des internen Arbeitsmarktes wachst. Fehlbesetzungen bei der Nach-
folge sind teuer und schlagen sich empfindlich in Prozess-, Opportunitéts- und Einarbeitungskosten
nieder. Eine umfassende und systematische Karriere- und Nachfolgeplanung ist eine wichtige
Grundlage, um gute Mitarbeitende zu férdern und zu binden und bildet eine zentrale Aufgabe eines

strategisch ausgerichteten Personalmanagements.



1.1.  Ausgangslage

Obwonhl die Stadt einen guten Ruf als Arbeitgeberin geniesst, konnen Stellen immer weniger gut
besetzt werden oder erst nach l&ngerem- Suchen. Fiir bestimmte Berufsgruppen gestaltet sich die
Rekrutierung von geeigneten Kandidatinnen und Kandidaten besonders schwierig. Nicht nur beim
oberen Kader, sondern zunehmend auch im mittleren Lohnsegment bekundet die Stadtverwaltung
Muihe, qualifiziertes Personal zu finden. Oft kann die Stadt nicht mit den Lohnen konkurrieren, die
in der Privatwirtschaft bezahlt werden. Das Durchschnittsalter der stadtischen Angestellten liegt bei
44 Jahren (Personalkennzahlen 2007, Stand Dezember 2007). In einzelnen Dienstabteilungen liegt
das Durchschnittsalter vor allem von Kadermitarbeitenden noch héher, und die Frage der Nachfol-
ge stellt sich besonders akzentuiert. Beim Top-Kader zeichnet sich gar ein Notstand ab, wie der
Finanzvorstand Martin VVollenwyder in einem Zeitungsinterview mitteilte (Schraner, 2008). Die
Hélfte der Zircher Amtsdirektorinnen und Amtsdirektoren wird in den nachsten fiinf Jahren pensi-
oniert. Aus diesem Grund veranlasste die Abteilung Organisationsberatung und Managementent-
wicklung Human Resources Stadt Zirich eine Untersuchung zum Thema Nachfolgeplanung. Mit-
tels Interview soll bei Informationstragerinnen- und tragern verschiedener Departementen Ist-

Zustand, Bedarf und Anforderungen einer systematischen Nachfolgeplanung ermittelt werden.

1.2.  Fragestellung

Folgenden Fragen stehen im Zentrum:
e Wie ist die personliche Einstellung von Schlisselpersonen zur Nachfolgeplanung?
o Welches sind die organisatorischen und kulturellen Bedingungen innerhalb der Stadtverwal-

tung in Bezug auf Nachfolgeplanung?

Hypothesen
e Es gibt Unterschiede in Bezug auf die Nachfolgeplanung zwischen den einzelnen
Departementen.

e Der Umgang mit Nachfolgeplanung ist abhé&ngig von der Unternehmenskultur.

Ziel dieser Arbeit ist, die oben genannten Fragen zu beantworten. Aufgrund der Ergebnisse werden
Empfehlungen fir eine systematische Nachfolgeplanung in der Stadtverwaltung Zirich formuliert
und erste Ansétze fiir die Entwicklung eines theoretischen Feldes von Nachfolgeplanung aufge-

zeigt.



1.3. Aufbau der Arbeit

Es handelt sich um eine empirische, nicht experimentelle Arbeit. Im ersten Teil werden die theore-
tischen Grundlagen zur Nachfolgeplanung erarbeitet. Begriffe und Ziele der Nachfolgeplanung
werden genannt und ein Uberblick tiber die Entwicklung der letzten Jahre gegeben. Nachfol-
geplanung wird der Personalentwicklung zugeordnet und als Prozess verstanden, der sich im We-
sentlichen in flinf Phasen gliedert. Inhalt und Bedeutung jeder Phase wird beschrieben und der
Einfluss der Unternehmenskultur auf den Nachfolgeprozess beleuchtet. Die Ergebnisse der theore-
tischen Auseinandersetzung werden in Schlusselkriterien fir eine erfolgreiche Umsetzung von
Nachfolgeplanung zusammengefasst. Im empirischen Teil werden die Methode und die Art des
Vorgehens genannt. Nachfolgend werden die Stichprobenauswahl sowie das VVorgehen bei der
Datenerhebung und der Datenauswertung beschrieben. In Kapitel 5 erfolgt die Darstellung der
Ergebnisse. Die Diskussion, in der die Ergebnisse miteinander in Beziehung gesetzt und interpre-
tiert werden, folgt in Kapitel 6. Dabei werden die erarbeiteten theoretischen Grundlagen und die
formulierten Schlusselkriterien der Nachfolgeplanung einbezogen. Nach der Verkniipfung von
Theorie und Empirie kann die Fragestellung beantwortet werden. Den Abschluss der Arbeit bilden
Empfehlungen zur Umsetzung einer systematischen Nachfolgeplanung in der Stadtverwaltung

Ziirich fiir Schlusselpersonen im Alter ab 50 Jahren.

Diese Arbeit legt den Fokus auf Kadermitarbeitende in Schliisselpositionen von Organisationen.
Vermdgensrechtliche Aspekte, die sich vor allem bei der Nachfolge in Familienunternehmen stel-

len, werden nicht behandelt.

2. Theoretische Grundlagen

2.1.  Verortung und Definition von Nachfolgeplanung

Fir Nachfolgeplanung werden in der Literatur unterschiedliche Begriffe verwendet, die aber bei
genauerer Betrachtung fur &hnliche Vorgehen stehen: Talent Management, Talent Relationship
Management oder auch Internes Headhunting (Thomas, 2003). Die im Angelséchsischen verwen-
deten Bezeichnungen wie Succession Management, Leadership Pipeline oder High Potentials sind
ebenfalls im deutschen Sprachraum anzutreffen. Allen zugrunde liegt die Gesamtheit personalpo-
litischer Massnahmen einer Organisation, um die fiir die Kontinuitat des Unternehmens ausschlag-
gebenden Positionen zu sichern. Nachfolgeplanung kann grundsétzlich der Personalentwicklung
zugeordnet werden. Dabei werden Nachfolgeplanung und Karriereplanung h&ufig als zusammen-
gehorig betrachtet (Becker, 2005, S. 390). Aspekte der Nachwuchsermittlung findet man auch unter
Management Development (Sattelberger, 1989, S. 155; Leupold, 1987) resp. Management-



entwicklung, Unternehmensentwicklung oder Personalmanagement beschrieben. In dieser Arbeit
wird durchgehend der Begriff Nachfolgplanung verwendet und Nachfolgeplanung dem Bereich

der Personalentwicklung zugeordnet.

Folgt man einer Definition von Becker (2005, S. 390), bezeichnet Nachfolge ,,den Austausch einer
Person durch eine andere Person. Die Nachfolgeplanung befasst sich mit dem rechtzeitigen und
anforderungsgerechten Wiederbesetzen frei werdender Stellen.” Aufgabe einer systematischen
Karriere- und Nachfolgeplanung als Instrument der Personalentwicklung ist es, langfristig die
guantitative und qualitative Bedarfsdeckung zu organisieren und dabei soweit wie maglich die
Mitarbeiterwiinsche zu berlicksichtigen. Garman und Glawe (2004) definieren Nachfolgeplanung
als ,,a structured process involving the identification and preparation of a potential successor to
assume the new role.” Mit ,,strukturiert” grenzen sie Nachfolgeplanung von einer mehr oder weni-

ger zufélligen ad-hoc Findung einer nachfolgenden Person ab.

2.2.  Personalentwicklung und Nachfolgeplanung

Personalentwicklung PE wird auf verschiedene Arten verstanden und ist laut Becker (2005, S. 2)
von grosser Heterogenitat und Unschérfe gekennzeichnet. Es handelt sich um ein junges Fachge-
biet, das stark durch einen interdisziplindren Zugang gepréagt wird. Erkenntnisse aus Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften finden in der Personalentwicklung Einlass. Beitrage aus der Psychologie
stammen hauptsachlich von der Entwicklungs-, Personlichkeits-, Motivations- und Lernpsycholo-
gie (Becker, 2005, S. 82). Beim traditionellen Verstdndnis werden unter PE vor allem Bildungs-
und Trainingsmassnahmen verstanden. Da Weiterbildung vorwiegend mit kognitivem Lernen asso-
ziiert wird, ist der stark gewachsene Bereich des Verhaltenslernens nicht deutlich genug reprasen-
tiert (Schuler 2006, S. 227). Heute geht es zunehmend um die Forderung und damit um die Ent-
wicklung von unterschiedlichsten Kompetenzen, welche sich nach der individuellen Karrierepla-
nung richten. Neben fachlichem Know-how werden vor allem auch Sozial-, Handlungs-, und Per-
sonlichkeitskompetenzen gefordert. Personalentwicklung wird von Becker (2005, S. 3) zusétzlich
um die Ebene der Organisation erweitert. Neben Bildungs- und Férderungsmassnahmen nennt er
deshalb auch Massnahmen zur Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation
zur Erreichung spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und
evaluiert werden. Karriere- und Nachfolgeplanung bedeuten Personalentwicklung in einem erwei-

terten Sinn und sind auf der Ebene der Forderung angesiedelt:



Bildung

Forderung

Organisationsentwicklung
OE

Berufsaushildung
Anlehre
Weiterbildung
Fuhrungsausbildung
Umschulung

Auswahl und Einarbeitung
Arbeitsplatzwechsel
Auslandeinsatz

Nachfolge- und Karriereplanung
Mitarbeitergesprach und Leis-
tungsbeurteilung

Coaching, Mentoring

Teamentwicklung
Projektarbeit
Gruppenarbeit
sozio-technische System-
gestaltung

PE im engeren Sinn =
Bildung

PE im erweiterten Sinn =
Bildung + Férderung

PE im weiten Sinn =
Bildung + Férderung +

OE

Tabelle 1: Inhalte der Personalentwicklung (nach Becker, 2005, S. 4)

2.3.  Entwicklung bis heute

Ein Uberblick tiber die Entwicklung der Nachfolgeplanung der letzten Jahre wird in Fulmer und
Conger (2004, S. 4-8, Ubersetzung Autorin) nachgezeichnet und zusammengefasst wiedergegeben:
Bis in die 80er Jahre galt noch die Vorstellung, dass ein Manager bis zum Ruhestand seine Funk-
tion ausiibt. Der Fokus bei der Nachfolge lag nicht auf der Entwicklung, sondern auf dem Ersatz
einer Person. Es wurden Listen mit potentiellen Anwaérterinnen und Anwaértern gefiihrt, die flr die
Nachfolge in Frage kommen kdnnten. Es handelte sich dabei um einen birokratischen Vorgang,
bei dem die Personen auf der Liste nach einer bestimmten Anzahl von Jahren automatisch in die
néchste Stufe der Leitenden gesetzt wurden. Die Liste war in der Regel geheim und dem Top-
Kader vorbehalten. Mitarbeitende hatten keinen Einblick. Ende der 80er Jahre begannen sich laut
Fulmer und Conger (2004, S. 5) viele Unternehmen fiir die Entwicklung von Fihrungskraften zu
interessieren. Zahlreiche Trainings und Seminare wurden absolviert, bis daraus die Erkenntnis
wuchs, dass Entwicklung nicht allein durch ein ausgekliigeltes Trainingsprogramm garantiert wird,
sondern lbergreifende Massnahmen notwendig sind (siehe auch Weiss, 2002, S. 81). Wie Fulmer
und Conger (2004, S. 5) feststellten, organisierten bis vor kurzem die meisten Unternehmen ihre
Aktivitaten zur Karriere- und Nachfolgeplanung in getrennten Geféssen, mit dem Resultat, dass die
Nachfolgeplanung im Schatten der Karriereplanung stand. Erste Unternehmen realisierten, dass es
wenig sinnvoll ist, diese Aktivitaten einzeln zu verfolgen, sondern dass sie miteinander verknipft
werden miissen. Dies hatte zur Folge, dass man sich neben der Leistung mehr fur das Potential
einer Kandidatin oder eines Kandidaten zu interessieren begann. In den 90er Jahren setzte sich
allméhlich die Erkenntnis durch, dass der Aufbau von Flhrungstalenten ein kontinuierlicher Pro-
zess ist, der eine Organisation von oben nach unten durchziehen muss. Modernere Formen der

Nachfolgeplanung bestehen deshalb aus einer Reihe aufeinander aufbauender Massnahmen.



Inwieweit eine systematische Karriere- und Nachfolgeplanung erfolgt, ist abh&ngig von der Ent-

wicklungsstufe, in der sich die Personalentwicklung einer Organisation befindet. Becker (2006, S.

408) unterscheidet drei Entwicklungsphasen:

1. Generation

Institutionalisierungsphase

2. Generation

Differenzierungsphase

3. Generation

Integrationsphase

»Wir missen etwas tun!*

»Wir miissen systematisch
vorgehen!*

,Wir mussen Betroffene zu
Beteiligten machen!*

Im Vordergrund stehen Wei-
terbildungsmassnahmen ein-
zelner Mitarbeitenden, die auf
die Erstausbildung aufbauen.

Systematisierung der PE im
Funktionszyklus:

1 Bedarfsanalyse, 2 Ziele set-
zen, planen und gestalten,

3 durchfihren, 4 Erfolgskon-
trolle, 5 Transfersicherung.

PE und OE wirken zusam-
men. Adressaten der PE sind
nicht mehr einzelne Mitar-
beitenden. Es geht um die
Problemlésung ganzer Orga-
nisationseinheiten.

PE erfolgt ohne einheitliche
Grundsétze und oft ohne kon-
kreten Bezug zu den tatséchli-
chen Bildungsproblemen im
Unternehmen.

PE grundet auf einheitlichen
Grundsétzen, die die Bil-
dungs- und Forderarbeit fir
das ganze Unternehmen ver-
bindlich regeln.

Lern- und Arbeitsfeld werden
nicht mehr getrennt betrach-
tet, sondern sind integriert.

Tabelle 2:

Entwicklungsphasen der Personalentwicklung (in Anlehnung an Becker,

2006, S. 409-411)

Damit von einer systematischen Fihrungskréfteentwicklung resp. Nachfolgeplanung gesprochen
werden kann, muss die Personalentwicklung in der zweiten oder dritten Generation angesiedelt

sein.

2.4.  Karriere- und Nachfolgeplanung

2.4.1. Ziel von Karriere- und Nachfolgeplanung

Das Ziel einer systematischen Karriere- und Nachfolgeplanung kann laut Becker (2005, S. 390) aus
Unternehmens- und Mitarbeitersicht betrachtet werden. Das Unternehmen will durch leistungs-
starke Mitarbeitende die Erreichung der Unternehmensziele sichern. Es benétigt dafiir gentigend
Fach- und Fihrungskréfte. Die Fluktuation aufgrund fehlender Aufstiegsmdglichkeiten soll ver-
mindert werden. Durch die Vorbereitung von Mitarbeitenden auf andere, hoherwertige Tétigkeiten
sollen die frei werdenden Stellen mit Fach- und Fiihrungskréften aus den eigenen Reihen besetzt
werden. Aus der Sicht der Mitarbeitenden eréffnet die Karriere- und Nachfolgeplanung Aufstiegs-
und Umstiegschancen in attraktive Positionen und die Ubernahme von Fach-, Fiihrung- und Pro-
jektverantwortung. Einfluss und Ansehen werden verbessert. Durch das Wahrnehmen an-

spruchsvoller Aufgaben wird ein hoher Grad an Selbstverwirklichung erreicht. Mit der Karriere-



und Nachfolgeplanung kénnen héhere Einkommen erzielt werden. Ein wirksames System ermdg-

licht, dass talentierte Personen schneller vorwérts kommen (Fulmer & Conger, 2004, S. 11).

2.4.2. Karriereplanung und veranderte Karrieremuster

Karriereplanung ist geméss Becker (2002, S. 172) ein Instrument der Personalentwicklung und
bedeutet die gedankliche Vorwegnahme mdglicher Positionen im Organisationsgefiige aus Sicht
der Unternehmen und der Mitarbeitenden. Eine effektive Fiihrungskrafteentwicklung ist ohne den
Aufbau eines Laufbahn- und Karrieresystems nicht moglich (Becker, 2006, S. 394). Das Karriere-
system gibt dem Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin Auskunft tiber seine resp. ihre Entwicklungs-
chancen im Unternehmen. Grundsétzlich unterscheiden Unternehmen drei Karrieretypen (Becker,
2005, S. 390f.):

» Unter Fihrungskarrieren versteht man die Beférderung von Fach- und Fiihrungskraften in
hoherwertige Fiuhrungsfunktionen, die mit mehr Verantwortung, Entscheidungskompetenz, Status,
Macht und Vergiitung verbunden sind.

> Die Fachlaufbahn zeichnet sich durch eine gréssere Verantwortung und durch die Ubernahme
wichtiger Sachbearbeitung in Technik, Produktion und Verwaltung aus. Es werden hoch qualifi-
zierte Spezialistinnen und Spezialisten herangebildet.

» Die Projektlaufbahn ist mdglich, wenn spezielle Aufgaben tbernommen werden, die aus den

Linienfunktionen herausgeldst und einer Projektgruppe tbertragen werden.

In einem immer dynamischeren und komplexeren wirtschaftlichen Umfeld veréndert sich auch die
Karrierelandschaft (Becker, 2005, S. 394). Durch den Personal- und Hierarchieabbau vermindert
sich die Anzahl von Aufstiegspositionen, und die vertikalen Entwicklungsmoglichkeiten nehmen
ab. Diagonale Entwicklungsmdglichkeiten nehmen hingegen aufgrund von Dezentralisierungspro-
zessen zu (Thom, 2006, S. 11). Durch die Reduzierung der Hierarchiestufen verengen sich die
Spielrdume eines betrieblichen Karrieresystems. Der Bewegungsraum wird Kkleiner. Sichere Positi-
onsfolgen werden vermehrt durch unsichere und temporéare Positionswechsel abgeldst (Becker,
2006, S. 395). Ein Unternehmen muss sich angesichts dieser Entwicklungstendenz vermehrt mit
der Frage auseinandersetzen, welche Entwicklungsmoglichkeiten es seinen Mitarbeitenden aufzei-

gen kann, um sich so als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren.

2.5. Der Nachfolgeprozess

Wie die Literatur zu Nachfolgeplanung zeigt, handelt es sich bei der heute verbreiteten Auffassung
nicht um eine isolierte Massnahme oder ein einzelnes Instrument, wie z.B. einer Nachfolger-Liste.
Im Vordergrund steht ein Prozess, der durch verschiedene Instrumente und Massnahmen gestaltet

und von unterschiedlichen innerbetrieblichen Faktoren beeinflusst wird. Nachfolgeplanung wird

nicht allein durch das organisationale Bezugssystem, sondern auch durch dussere Einflussfaktoren,



wie z.B. die demografische Entwicklung bestimmt. Alle Faktoren stehen in einer Wechselwirkung

miteinander:
Demografische Entwicklung
Zukiinftige Entwicklung des
/ Fach- Und FUhrUnngegl’lffs \
Attraktivitéat des Internes und externes Angebot
Stellenangebotes fir potentielle an Nachwuchskraften
Bewerbende
< _ y _ >
I Karriere- und «—
Nachfolgeplanung —

- — = Leistungsfahigkeit der
Leistungsfahigkeit der Or- Personalwirtschafts- und
ganisations-, Informations- und Personalentwicklungs -
Kommunikationsinstrumente instrumente und

: - massnahmen
Unternehmens- und per-

sonalpolitische Grundsétze und
Commitments

Abbildung 1: Einflussfaktoren der Karriere- und Nachfolgeplanung (in Anlehnung an Becker,
2005, S. 404)

Diese Ausfiihrungen machen deutlich, dass fur die Erreichung der vielschichtigen Ziele verschie-
dene Ansétze und ein breites Bundel an Instrumenten benétigt werden. Zusammengefasst konnte
man Nachfolgeplanung als einen strukturierten Prozess bezeichnen mit dem Ziel, eine potenzielle
Nachfolgerin oder einen potenziellen Nachfolger so vorzubereiten, damit sie oder er die neue Rolle
ubernehmen kann. Nachfolgeplanung beinhaltet das Wissen, aus welchen Elementen dieser Prozess
besteht und welche Einflussgrossen eine Rolle spielen. Ziel dieses Kapitels ist es, diesen Prozess so
genau und umfassend wie mdglich aufzuzeigen. Die Darstellung orientiert sich im Aufbau am
4-Phasen-Modell von Thomas (2003) und wird zusétzlich um eine Evaluationsphase (Phase 5,
Sicherung des Erfolgs) erweitert, welche sich geméss einer Studie von Fulmer und Conger

(2006, S. 107f.) nach dem ,,Best-Practice*-Ansatz als wirkungsvoll erweist.



Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Unternehmens- Potenzial Potenzial MA Potenzial Sicherung
strategie erkennen entwickeln binden des Erfolgs

Abbildung 2: Fiinf Phasen der Nachfolgeplanung

2.5.1. Phasel Unternehmensstrategie und Schliusselpositionen

A) Anbindung an die Unternehmensstrategie

Personalentwicklung muss eng an die Unternehmensstrategie gebunden sein. Am Anfang steht die
Frage, wohin ein Unternehmen will (Einsiedler, 2003, S. 55). Personalarbeit ist Mittel zum Zweck,
deren Aufgabe es ist, die personellen Voraussetzungen zur Realisierung der Unternehmensziele zu
schaffen. Das ist nur moglich, wenn die Unternehmensziele bekannt sind. Erfolgreiche Personalar-
beit setzt eine Unternehmensstrategie voraus, aus der die Personalstrategie abgeleitet werden kann
und muss (Thomas, 2003, S. 52).

B) Verantwortliche des Nachfolgeprozesses (,,Process owners*)

Wer ist fir den Nachfolgeprozess einer Organisation verantwortlich? Im folgenden Abschnitt wird
dargestellt, welche Rolle der Geschaftsleitung, der HR-Abteilung (Human Resources) und dem
mittleren Kader bei der Umsetzung der Nachfolgeplanung zukommt. Die Ausfiihrungen stiitzen

sich im Wesentlichen auf Fulmer und Conger (2004, S. 23-36, Ubersetzung Autorin):

» Die Geschaftsleitung GL muss iberzeugt davon sein, dass Nachfolgeplanung von hoher Priori-
tat ist und dass Talent eine unternehmerische Ressource bedeutet. Ohne die Unterstiitzung und das
Commitment der GL ist es nahezu unmoglich, eine effektive Nachfolgeplanung abzuwickeln. Die
Direktion garantiert eine engere Verbindung zur Unternehmensstrategie sowie den Unterneh-
menswerten und positioniert die Nachfolgeplanung als einen integralen und vitalen Prozess des
Unternehmens. Es genligt jedoch nicht, wenn die Verantwortung der Nachfolgeplanung allein bei
der Geschéftsleitung liegt, da sie in der Regel vor allem mit Vertretern aus dem Top-Management
in Kontakt ist und tiber wenig Umgang und Erfahrung mit dem unteren und mittleren Kader ver-
fligt. Es fehlt auch die Erfahrung, wie Talente erkannt und entwickelt werden kénnen. Dies sind

Griinde, weshalb es noch weitere Partner in der Firma bendtigt, die den Prozess mittragen.

» Die Fuhrungspersonen des HR bringen den Prozess, der hinter der Nachfolgeplanung steht,
erst zum Laufen. Nachfolgeplanung und Managemententwicklung sind eng miteinander verknupft.

Nachfolgeplanung muss deshalb in den Prozess der Managemententwicklung integriert werden.
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Die Ausrichtung der Nachfolgeplanung und Managemententwicklung gelingt besser, wenn tiber die
Aktivitaten einer tibergeordneten HR-Funktion Bericht erstattet wird. Wenn Nachfolge tatséchlich
prioritdr behandelt werden soll, muss sich dies auch in der Ansiedelung einer hohen Hierarchiestufe
zeigen. Vor allem bei dezentral organisierten HR-Bereichen sollte festgelegt werden, dass uber die
Nachfolgeprozesse der Ubergeordneten HR-Funktion rapportiert werden muss. Die dezentral orga-
nisierten Bereichseinheiten verfligen oft (iber HR-Spezialistinnen und -Spezialisten, welche Prozes-
se der Managemententwicklung auf die Bedirfnisse ihres Geschaftsbereichs abstimmen. Es ist
jedoch wichtig, dass die Aktivitaten mit der Gibergeordneten HR-Funktion abgestimmt werden. Nur
so wird gewahrleistet, dass die Nachfolgeprozesse zu einem Ganzen koordiniert werden und die

Anstrengungen nicht in divergierende Richtungen verlaufen.

» Das mittlere Management: Wahrend das Top-Mangement in erster Linie flr die Initiierung der
Nachfolgeplanung verantwortlich ist, missen diese Prozesse vom mittleren Management umgesetzt
werden. Dazu gehdren, Talente zu erkennen, die entsprechenden Assessments (evtl. in Zusammen-
arbeit mit dem HR) durchzufiihren und das Entwicklungspotenzial von Mitarbeitenden zu identifi-
zieren. Das mittlere Management liefert die nétigten Daten und stellt sicher, dass Assessments
sorgfaltig und korrekt durchgefiihrt werden, damit Talente eine Chance erhalten, ihre Fahigkeiten

zu entwickeln und damit Licken in den Anforderungen erkannt und geschlossen werden kdnnen.

Nur durch die Verzahnung und das Zusammenspiel der verschiedenen Verantwortungstrager (Sat-
telberger, 1989, S. 33) kann Nachfolgeplanung zu einem wirkungsvollen Instrument zur Erken-
nung, Erhaltung und Entwicklung von Fiihrungstalenten werden. Dazu bendtigt es gut abgestimmte

und ubergreifende Ablaufe, die Zeit sparen und viel zur Effektivitat des Prozesses beitragen.

C) Schlisselpositionen

Die Auseinandersetzung mit Nachfolgeplanung fiihrt zur Frage nach den wichtigen Fiihrungsposi-
tionen in einer Organisation. So genannte Schliisselpositionen verdienen spezielle Beachtung, wie
Rothwell (2001; zit. n. Fulmer & Conger, 2004, S. 66) beschreibt, “because they represent strategi-
cally vital leverage points [...] which when they are left vacant [...] the organization will not be
able to meet or exceed customer expectations, confront competition successfully, or follow through
on efforts of crucial long-term significance.” Wie die Entwicklung der Karrierelandschaft zeigt,
sind Schlisselpositionen nicht ausschliesslich bei Fihrungspersonen zu finden. Auch an Fachper-
sonen mit spezialisiertem Know-how ist zu denken. Jedes einzelne Geschaftsleitungsmitglied sollte
laut Rothwell (2001; zit. n. Fulmer & Conger, 2004, S. 67, Ubersetzung Autorin) nach kritischen

Positionen in seinem Bereich befragt werden.
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e Bei welchen Positionen konnte die Firma im Falle eines Abgangs die angestrebten Unterneh-
mensziele nicht mehr erreichen?

e Wie einschneidend sind die Konsequenzen, wenn eine bestimmte Position unbesetzt bleibt?

e Kann die Aufgabe immer noch effektiv ausgefiihrt werden, wenn die Fiihrungsperson, welche
diese Funktion vorher innehatte, wegfallt?

Mit diesen Fragen lassen sich Schliisselpositionen erkennen. Sind die Schliisselpositionen in einem

Unternehmen bekannt, missen im néchsten Schritt die Kompetenzen bestimmt werden, die es fir

die Tatigkeit in dieser Schliisselposition bendtigt. In Phase 2 wird beschrieben, wie Personen, die in

Zukunft diese Schlusselpositionen besetzen kdnnten, identifiziert werden. Phase 3 zeigt, wie deren

Potenzial entwickelt werden kann.

2.5.2. Phase 2 Potenzial erkennen und identifizieren

A) Potenzial

Wie zeigt sich Talent, wer besitzt es, bei wem muss es entwickelt werden und wie kann das ge-
schehen? Eine Grundlage der Nachfolgeplanung bildet die Definition und die Identifikation von
Potenzial. Die Herausforderung besteht darin, zu definieren, was Potenzial in Bezug auf die Be-
durfnisse der Organisation iberhaupt bedeutet und entsprechende Assessments bereit zu stellen,
mit deren Hilfe die gewiinschten Fé&higkeiten berpruft werden kdnnen. Zuerst wurde angenom-
men, dass die hohe Leistung eines Mitarbeitenden auch mit Potenzial gleich zu setzen sei. Die Er-
fahrung zeigte laut Fulmer und Conger (2004, S. 45), dass eine auf einer bestimmten Hierarchiestu-
fe erbrachte Leistung nicht immer auf die nachst hthere Ebene lbertragen werden kann. Die An-
forderungen in der nachst héheren Position kdnnen sich sehr von den vorhandenen Fahigkeiten
unterscheiden, und es sind neue oder andere Qualifikationen gefragt. Bestimmte Schwachen kon-
nen auf einer ersten Stufe der Karriereleiter weniger zum Tragen kommen als auf einer hdheren
Kaderstufe. Da ber die Leistung nur ungentigende Aussagen zu Potenzial gemacht werden kon-

nen, wird heute in erster Linie nach dem Entwicklungspotenzial einer Person gefragt.

Die Definition von Potenzial nach Becker, Schwarz und Schwertner (2002) lautet:

Potenzial meint die von einem Mitarbeitenden noch nicht entwickelten Qualifikations-,
Kompetenz-, Leistungs- und Verhaltensreserven im Hinblick auf die konkreten Anforderun-
gen einer Stelle oder einer Hierarchieebene. Potenzial bezeichnet somit aktuell vorhandene
Eigenschafts- und Verhaltensreserven des Mitarbeitenden, die in der Zukunft bendtigt wer-

den und durch Personalentwicklung entwickelt werden kdnnen. (S. 176)

Mittels Potenzialanalyse soll ermittelt werden, Uber wie viele aktivierbare Qualifikations- und Leis-

tungsreserven eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter verfugt. Die Aussagekraft einer Potenzial-
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analyse hangt wesentlich von der Qualitat des Verfahrens ab. Im Zusammenhang mit der Poten-
zialbeurteilung kommt es haufig zu Zielkonflikten (Wenk, 1993; zit. nach Hilb, 2005, S. 144).
Wird die Potenzialbeurteilung zur gezielten Beférderung oder zur gewollten Flihrung eingesetzt?
Dient sie zur Nachfolgeplanung oder zur Standortbestimmung? Soll das Endpotenzial oder das
Entwicklungspotenzial einer Person ermittelt werden? Auf eine weitere Schwierigkeit aus dia-
gnostischer Sicht weist Lang-von Wins (2003, S. 589) hin. Nicht nur die Personen, sondern auch
die Aufgaben verandern sich im Laufe der Zeit. Neue Formen der Organisationsgestaltung stellen
in vielen Bereichen an die dort beschaftigten Personen neuartige Anforderungen, die in ihrer Kom-
plexitat kaum zu Uberblicken sind. Besonders fiir die Gruppe der Fuhrungspersonen ist es also

schwierig, konkrete Anforderungen fir die Zukunft zu formulieren.

B) Kompetenz
Zur Ermittlung der individuellen Fiihrungsfahigkeiten werden Assessments eingesetzt. Als Prif-

marke der Assessments dienen die von der Firma definierten Kompetenzen.

Becker, Schwarz und Schwertner (2002) definieren Kompetenz wie folgt:

Kompetenz ist das Durfen, das Wollen und das Koénnen einer Person im Hinblick auf die
Wahrnehmung einer konkreten Arbeitsaufgabe. Kompetenz ist die Kombination und hand-
lungsorientierte Integration von Basisfaktoren (Ressourcen), Aktionsfaktoren (Technologie)
und Zielfaktoren (Markt) zur Erlangung spezifischer Befahigungen, die zur Erreichung be-
stimmter Handlungsziele erforderlich sind. Kompetenz dient der Bewaltigung gegenwartiger

Probleme und ist als Potenzial Grundlage fiir die Performanz. (S. 176)

Weiss (2002, S. 76) weist jedoch darauf hin, dass sich noch kein einheitliches oder weitgehend
akzeptiertes Verstandnis von Kompetenz durchgesetzt hat. Kompetenz wird zum Teil als Begriff
flr eine umfassende Problemldseféhigkeit, zum Teil als Ausdruck von Professionalitét,
Dienstleistungs- und Kundenorientierung verstanden. In der Praxis wird der Begriff hdufig eher
willkurlich und ohne ausdriicklichen Bezug zu wissenschaftlichen Theorieansatzen verwendet,
flhrt Weiss (2002, S. 76) weiter aus.

Kompetenzprofile werden im Rekrutierungs- und Selektionsprozess eingesetzt, um eine passende
Kandidatin oder einen passenden Kandidaten zu finden. In Verbindung mit dem Anforderungs- und
dem Tatigkeitsprofil legen sie fest, wie Wissen, Kénnen und Verantwortung konkret zu kombinie-
ren und situationsgerecht anzuwenden sind. Sie liefern gemass Becker, Schwarz und Schwertner
(2002, S. 173) Aussagen dariber, welche personlichen qualifikatorischen Voraussetzungen verfig-
bar sind, um die Arbeitsaufgaben eines bestimmten Arbeitsplatzes zur erflllen. Ein Kompetenzpro-

fil dient gleichzeitig auch den Bewerbenden, sich uber die Anforderungen der angestrebten Posi-
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tion zu informieren. Verschiedene Griinde weisen nach Fulmer und Conger (2005, S. 49, Uber-

setzung Autorin) darauf hin, weshalb Kompetenz-Modelle als Basis der Nachfolgeplanung dienen

sollen:

e Es lassen sich klare Erwartungen an Funktion und Leistungsniveau ableiten.

e Zuverléssigere und einheitlichere Planungsdaten sind vorhanden.

o Entwicklungsaktivitdten werden mit den Organisationszielen verknupft.

¢ Die Mitarbeitenden werden motiviert, weil sie eine Leitlinie ihres beruflichen Weiterkommens
erkennen.

o Kompetenz-Modelle ermdglichen einen gemeinsame Rahmen und eine Sprache, um ber

Schlisseltalente und Managemententwicklung zu diskutieren.

Wiéhrend viele der friiheren Modelle eine lange Liste von Kompetenzen auffiihrten, werden heute
tendenziell die Anzahl der Dimensionen reduziert und eine Auswahl von Kernkompetenzen (Core
Competences) zu Verhalten, Mentalitat und Werten formuliert, welche zur Organisation passen
sollten (Fulmer & Conger, 2005, S. 50). Diese Fokussierung auf wenige Kernkompetenzen ist we-
sentlich, um den Nachfolgeprozess so einfach wie mdglich zu gestalten und garantiert eine grissere
Konsistenz und einen besseren Abgleich (Kalibration) der Assessments im gesamten Unternehmen
(Fulmer & Conger, 2005, S. 58).

C) Instrumente

Das Erkennen und Identifizieren von Entwicklungspotenzialen ist eine nicht delegierbare Aufgabe
aller Fihrungskrafte (Becker, 2006, S. 403). Fur das Erkennen und Identifizieren von Mitarbeiten-
den mit Fihrungspotenzial werden verschiedene Instrumente eingesetzt. Mit Entdecken resp. Er-
kennen, so Thomas (2003, S. 67), ist eine VVorstufe der treffsicheren Identifikation gemeint, ndm-
lich das Aufspiren und Finden von Mitarbeitenden, denen man nach einem ersten Augenschein
Potenzial zutraut und die es nicht zu tibersehen gilt. Bei diesen Instrumenten handelt es sich vor-
wiegend um Screening-Verfahren. Sie zeichnen sich hdufig durch eine fehlende Systematik und
hohe Subjektivitét aus, die in Bezug auf die Validitat noch nicht mit einer individuellen Diagnostik
gleich gesetzt werden kénnen. Im Folgenden eine Auswahl von Instrumenten, die der Entdeckung

und ldentifizierung von Talent dienen:

» Strukturiertes Mitarbeitergespréch

Das strukturierte Mitarbeitergesprach ist nach Becker (2006, S. 404) ein regelmdssig zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden durchgefiihrtes und systematisch vorbereitetes Gesprach. Es er-
flllt eine Reihe von Funktionen, die vor allem darauf abzielen, das Verhalten und die Einstellung
der Mitarbeitenden im Sinne der Organisation zu beeinflussen und die Leistungsmotivation zu er-

hohen. Gegenstand dieses Gesprachs sind ein Feedback tiber vergangenes Leistungsverhalten, die
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Erdrterung von Entwicklungsmaglichkeiten und die Festlegung von verbindlichen Zielsetzungen
fir den folgenden Beurteilungszeitraum. Liegt der Fokus des Gesprachs mehr auf einer Potenzial-
als auf einer Leistungsbeurteilung, geht es vor allem auch darum, Informationen Uber die Bedirf-
nisse des Mitarbeitenden zu erhalten. Dieses Gesprach erhélt den Charakter eines Forder- oder
Entwicklungsgesprachs (Becker, 2006, S. 405).

» 360° Feedback

Das 360° Feedback ist laut Fulmer und Conger (2004, S. 59) ein wichtiges Instrument der Nachfol-
geplanung. Es handelt sich um eine formalisierte und systematische Rickmeldung an Flihrungsper-
sonen und Mitarbeitende einer Organisation (Eck, Jori & Vogt, 2007, S. 173). Die Riickmeldung ist
multiperspektivisch angelegt. Basis bilden soziale Wahrnehmungsprozesse, die im Arbeitsalltag
stattfinden. Durch die Kombination verschiedener Sichtweisen soll ein objektiviertes Bild einer
Person gewonnen werden. Mitarbeitende sind dadurch nicht nur von der Einschétzung einer Person

(in der Regel die vorgesetzte Person) abhéngig (Garman & Glawe, 2004).

» Managementkonferenzen

An einer jahrlichen oder auch hdufiger stattfindenden Managerkonferenz stellen Fiihrungspersonen
ihre Mitarbeitenden vor, die sie als Potenzialtrdgerinnen oder —trager einstufen. In einer gemeinsa-
men Diskussion zeigt sich, ob diese Einschatzung auch von den anderen Teilnehmenden geteilt
wird und die Kandidatin oder der Kandidat fiir ein Potenzialanalyseverfahren zu empfehlen ist
(Thomas, 2003, S. 85).

In einem weiteren Schritt soll Gberpruft werden, ob das entdeckte Potenzial auch tatsachlich vor-

handen ist. Instrumente zum Identifizieren von Filhrungspotenzialen sind:

» Assessment-Center AC

Als wesentliche Prinzipien eines AC nennt Thomas (2003, S. 93) die Verwendung verschiedener
Messinstrumente, die Beobachtung der Teilnehmenden in unterschiedlichen Situationen und durch
verschiedene Beobachtende, die Simulation von realitdtsnahen Situationen und der systematische

Abgleich mit dem Anforderungsprofil, welches als Ausgangslage diente.

> Interview

Obwohl das Interview als das Instrument der Eignungsdiagnostik gilt, lassen sich damit gemass
Thomas (2003, S. 88) mit vergleichsweise wenig Aufwand auch relativ gute Potenzialprognosen
erzielen. Das Potenzialinterview sollte nicht wie das Mitarbeitergespréch durch den Vorgesetzten

durchgefiihrt werden, sondern von einer entsprechend geschulten Person der Personalabteilung.
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2.5.3. Phase 3 Potenzial entwickeln

Es genigt nicht, Flihrungspotenzial zu erkennen und zu identifizieren, es muss auch entwickelt

werden. Fir die Entwicklung von Fuhrungspotenzial wird nicht ein einzelnes Instrument angewen-
det. Die Entwicklungsaktivitaten zielen in verschiedene Richtungen, und es steht grundsatzlich die
gesamte Auswahl von vorhandenen Personalentwicklungs-Instrumenten ,,on the job* oder ,,0ff the
job* zur Verfugung (Thomas, 2003, S. 95). Dazu zéhlen u. a. interne und externe Aus- und Weiter-
bildung, web-basierte Kurse, Coaching, Mentoring, Projektarbeit, Stellvertretung und Job rotation,
nur um einige zu nennen. Ein Instrument, welches eine Besonderheit der Nachfolgeplanung bildet,

ist der Nachwuchsfuhrungskréafte-Pool.

» Nachwuchsfihrungskréafte-Pool

Der Pool von so genannten High Potentials, auch Talent- oder Potenzial-Pool genannt, ist geméss
Thomas (2003, S. 115) sowohl Instrument als auch Ergebnis einer erfolgreichen Entwicklung von
Fuhrungspersonen. Diese Mitarbeitenden stehen dem Unternehmen zur Verfligung, wenn es gilt,
eine Fuhrungsposition neu zu besetzen. Die Bildung eines solchen Pools ist sinnvoll, wenn die
ersten drei Phasen der Fuhrungskrafteentwicklung erfolgreich implementiert worden sind. So wird
gewadhrleistet, dass klare Aufnahme- und Auswahlkriterien vorliegen und diese auch transparent
sind. Die Grosse des Pools sollte mit der Personalplanung des Unternehmens gekoppelt sein. Ste-
hen laut Thomas (2004, S. 117) zu viele Nachwuchsfiihrungskrafte bereit und kommt es zu langen
Zeitraumen zwischen der Ausbildung und dem ersten Einsatz in einer Flihrungsposition, macht sich
unter den Anwadrterinnen und Anwaértern Unzufriedenheit breit. Die Fluktuationsbereitschaft ist
erhdht. Werden auf der anderen Seite zu wenige Fuhrungspersonen entwickelt, fehlt dem Unterneh-
men zum gegebenen Zeitpunkt geeigneter Nachwuchs. Die Qualitat eines Talent-Pools zeichnet
sich aus durch ein faires Verfahren, den Einbezug von verschiedenen Perspektiven (siehe auch
360° Feedback) und durch eine regelmassige Pflege der Daten (Fulmer & Conger, 2004, S. 73).

2.5.4. Phase 4 Mitarbeitendenpotenziale binden

Unternehmen fordern heute von ihren Beschaftigten eine erhohte Flexibilitat. Die Stelle auf Leb-
zeiten gehdrt der Vergangenheit an. Der psychologische Vertrag zwischen Arbeithehmenden und
Arbeitgebenden verandert sich. Dieser Vertrag enthalt laut Grote und Rader (2004, S. 12) ,,die
beidseitigen Erwartungen und Angebote, die Uber die im juristischen Arbeitsvertrag getroffenen
Vereinbarungen hinausgehen.” Das Unternehmen bietet seinen Angestellten Arbeitsplatzsicherheit.
Im Gegenzug verhélt sich der Mitarbeitende seinem Unternehmen gegentber loyal und bleibt ihm
auch bei intensiven Abwerbungsversuchen treu. Aber so wie Unternehmen keine Arbeitsplatzsi-
cherheit mehr garantieren, sind talentierte Mitarbeitende nicht mehr bereit, sich an ein Unterneh-
men zu binden und nehmen schneller ein verlockendes Angebot bei der Konkurrenz an. Verstarkt

wird der Konkurrenzkampf um Talente durch das Internet, wo Information einfach und sehr schnell
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zuganglich ist. Sprichwortlich wurde dieser Wettbewerb auch durch die Autoren von ,,The War for
Talent* von Michaels, Handfiled-Jones und Axelrod (2001). Sie arbeiteten bei McKinsey in den
USA und gaben dem Phanomen, welches sie erstmals in den 90er Jahren beobachteten, einen Na-

men.

Unter diesem verénderten Kontext stellt sich fur eine Organisation die Frage, wie talentierte Mitar-
beitende an das Unternehmen gebunden werden kénnen. Zu den Bindungsfaktoren zahlt Thomas
(2003, S. 120-127):

- die Arbeitsbedingungen,

- den Tatigkeitsinhalt,

- die Verantwortungs- und Entscheidungskompetenz,

- die Unternehmens- und Teamkultur,

- die Vergitung,

- die Fuhrung,

- die Entwicklungsperspektiven,
die eine Organisation ihren Mitarbeitenden bietet. Die Entwicklungsperspektiven gehdren zu den
wichtigsten Bindungselementen fur Potenzialtrdgerinnen und —trager (Thomas, 2003, S. 123). Kar-
rieremoglichkeiten geben dem Fihrungsnachwuchs die notwendige Orientierung fir die persénli-
che Berufs- und Lebensplanung. Ohne Perspektiven werden sich Mitarbeitende kaum an ein Unter-
nehmen binden. Denn ohne Bindung kann keine hohe Leistungsbereitschaft entstehen (Becker,
2006, S. 395). Da die vertikalen Entwicklungsmaglichkeiten durch den Personal- und Hierarchie-
abbau abgenommen haben, empfiehlt es sich, dass Organisationen vermehrt auch alternative Kar-
rieremodelle wie die Fach- oder Projektlaufbahn fordern (Thom, 2006, S. 11).
Auch die Work-Life-Balance ist zunehmend ausschlaggebend, ob sich Mitarbeitende bei einem
Unternehmen engagieren mdchten (Thomas, 2003, S. 127). In vielen Familien sind heute Partnerin
und Partner berufstatig. Die Vereinbarkeit von beruflichen Anforderungen mit der personlichen Le-
benssituation bzw. Lebensplanung spielt bei der Bindung an ein Unternehmen ebenfalls eine Rolle
und verlangt geméss Wunderer und Dick (2006, S. 97) Angebote an qualifizierter Teilzeitarbeit,
Wiedereinstiegsmdglichkeiten nach Familienpausen, flexible und individualisierte Arbeitszeiten

sowie verbesserte Angebote der Kinderbetreuung.

2.55. Phase5 Sicherung des Erfolgs

Die Entwicklung von Fuhrungstalenten kann nur in Form einer Langzeitinvestition erfolgen. Friiher
verstand man unter Nachfolgeplanung, dass fir eine zu einem bestimmten Zeitpunkt austretende
Fihrungsperson ein Ersatz gefunden werden muss. Die aktuellen Systeme arbeiten mit der Ent-
wicklung von geeigneten Nachfolgenden innerhalb von grdsseren Zeithorizonten und brauchen

einen langen Atem (Sattelberger, 1989, S. 30). Ihre Wirksamkeit zeigt sich in der Geschicklichkeit,
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talentierten Mitarbeitenden wahrend der ganzen Zeit ihrer Karriere in einem angemessenen Tempo
attraktive und passende Entwicklungsgelegenheiten zu bieten. Der Einsatz von qualitativen und
quantitativen Messmethoden ermdglicht eine umfassende und feinmaschige Uberpriifung des

Nachfolgeverfahrens.

Quantitative Grossen sind z.B. die Anzahl Positionen, die durch interne Kandidatinnen und Kan-
didaten neu besetzt werden konnten. Als anzustrebende Kennzahl von internen versus externen
Selektionsfallen hat sich in den Unternehmen, deren Personalentwicklung allgemein als vorbildlich
angesehen wird, ein Verhéltnis von 80:20 ergeben (Hilb, 2005, S. 137). Als weitere Kennzahlen
dienen Ethnic und Gender Diversity der Beforderungen sowie die Fluktuationsrate (Fulmer & Con-
ger, 2004, S. 108).

Zur Ermittlung qualitativer Aspekte des Nachfolgeprozesses schlagen Fulmer und Conger (2004,
S. 109, Ubersetzung der Autorin) vor, folgende Fragen zu stellen:
e (ab es eine gute Auswahl an Kandidatinnen und Kandidaten fiir jede Position?
o Verlief der Ubergang eines Nachfolgenden in die neue Position nahtlos?
o War die ausgewahlte Mitarbeiterin oder der ausgewahlte Mitarbeiter durch die Arbeitserfah-
rung, das Training und die Entwicklungsmassnahmen gut auf die neue Position vorbereitet?
e Bewidhrt sich die Kandidatin oder der Kandidat auch langfristig?
Obwohl der Nachfolgeprozess in jeder Organisation unterschiedlich gestaltet wird und verschie-
dene Methoden eingesetzt werden, gibt es laut Fulmer und Conger (2004, S. 122-131, Ubersetzung
der Autorin) Charakteristiken einer erfolgreichen Nachfolgeplanung, die sich verallgemeinern las-
sen und als Messlatte dienen. Es genugt nicht, die ,,richtige* Entwicklungschance fiir eine Kandi-
datin oder einen Kadidaten zu finden. Auch der Unterstiitzung bei der Ubernahme der neuen Rolle
wird grosse Bedeutung beigemessen. Mentoring gilt als eine geeignete Methode, damit ein mog-
lichst nahtloser Ubergang gelingt. Als weitere Erfolgsfaktoren wird eine aufrichtige Kommunikati-
on genannt. Die Beurteilungen und Feedbacks missen aussagekraftig und ehrlich sein. Weiter muss
die Auswahl durch adéquate Selektionskriterien begriindet sein. Trotz allem soll der Prozess ein-
fach und Ubersichtlich bleiben. Moderne Technologien tragen dazu bei, dass die Planung einfacher,
flexibler und weniger zeitaufwandig wird und ermdglichen eine gréssere Transparenz der Daten
(Fulmer & Conger, 2004, S. 136). Langfristiger Erfolg wird vor allem durch die Verantwortlichen
beeinflusst. Ihre Bereitschaft, das System zu unterhalten, kontinuierlich zu verbessern und auszu-
bauen, ist massgebend. Von einem einmal etablierten System auszugehen und dabei zu verharren,
ist laut Fulmer und Conger (2004, S. 108) eine gefahrliche Haltung. Nachfolgeplanung sollte als

ein andauernder und zyklischer Prozess verstanden werden.
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2.6.  Grundhaltung und Unternehmenskultur

Im vorangehend aufgezeigten Phasen-Modell geht es in erster Linie um das Handwerkszeug bei der
Etablierung von Nachfolgeplanung, welches laut Thomas (2003, S. 131) aber ,,leblose Technik*
darstellt. Nachfolgeplanung kann nicht auf die technisch korrekte Anwendung von Instrumenten
und Methoden reduziert werden. Entscheidend ist auch die Kultur eines Unternehmens. Unter-
nehmenskultur bezeichnet Pimpin (1986; zit. n. Krdmer-Stirzl & Sturzl, 2006, S. 233), als ,,Ge-
samtheit an Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der Mitarbeitenden
aller Stufen und somit das Erscheinungsbild eines Unternehmens pragen.” Grundeinstellungen und
Werte spiegeln sich auch im Menschenbild, das in der Kultur des Unternehmens verankert ist. Sind
die Verantwortlichen iberzeugt, dass die Entwicklung und Férderung von Menschen grundsatzlich
mdoglich ist? Wenn die Einstellung vorherrscht, dass Menschen so sind, wie sie sind und auch so
bleiben, verkommt Férderung zum Lippenbekenntnis (Thomas, 2003, S. 132). Weiter nennt Tho-
mas (2003, S. 134-141) fiinf zentrale Werte der Personalentwicklung resp. der Karriere- und Nach-
folgeplanung:

» Systematik meint die Vernetzung der einzelnen Elemente der Personalentwicklung im Sinne
eines Gesamtkonzeptes.

» Kontinuitat meint den berechenbaren und wiederkehrenden Einsatz von Instrumenten und
Massnahmen der Personalentwicklung auf der Basis tiberdauernder Grundsétze.

» Konsequenz meint, dass mit der erfolgreichen oder nicht erfolgreichen Wahrnehmung von Per-
sonalentwicklungsaufgaben positive oder negative Sanktionen verbunden sein missen. Konse-
quenz bewirkt, dass Personalentwicklung als Flihrungsaufgabe ernst genommen und ausgetibt wird.
» Transparenz meint Bekanntheit, Verstandlichkeit und Nachvollziehbarkeit von Massnahmen
und Instrumenten der Personalentwicklung bei Fuhrungspersonen und Mitarbeitenden. Auch Gar-
man und Glawe (2004) betonen die Bedeutung einer offenen Kommunikation und dass der Prozess
so transparent wie moglich gestaltet sein soll.

» Ehrlichkeit meint, dass man das, was man sagt, auch tut, und das, was man tut, auch sagt. Wer
verbal die Wichtigkeit eines Themas (Personalentwicklung, Fiihrung, Mitarbeitende etc.) betont,
sollte auch danach handeln. Im anderen Fall liegt der Verdacht nahe, dass es nicht ehrlich gemeint
ist.

Es genugt demzufolge nicht, diese Werte in einem Firmenleitbild festzuhalten. Die grosse Heraus-
forderung besteht darin, dass die Werte auch im Alltag gelebt werden und bei allen Beteiligten in

Denken und Handeln leitend sind.
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2.7.  Schlusselkriterien der Nachfolgeplanung - Fazit

Aus der bearbeiteten Theorie werden folgende Schlusselkriterien fir eine erfolgreiche Nachfolge-

planung abgeleitet:

Strategische Ausrichtung:

¢ Nachfolgeplanung ist in die Unternehmensstrategie eingebunden.

e Nachfolgeplanung muss von der Geschaftsleitung unterstitzt sein.

e Es gibt klar definierte Auftraggebende und Auftragnehmende im Nachfolgeprozess.
¢ Die Schlisselpositionen des Unternehmens sind bekannt und definiert.

e Wirksame Systeme finden Liicken und identifizieren wichtige Schliisselpositionen.

e Nachfolgeplanung sollte sich an den Bedurfnissen der Organisation ausrichten.

Aspekte der Personalentwicklung:

o Das Karrieresystem bietet neben Flihrungslaufbahnen auch Fach- oder Projektlaufbahnen an.
e Das Unternehmen verfiigt tber ein Kompetenzmodell.

e Fur Schlusselpositionen liegt ein aktuelles Anforderungsprofil vor.

e Eswerden Instrumente zum Erkennen und Identifizieren von Potenzial angewendet.

e Eswerden Instrumente zur Entwicklung von Potenzial eingesetzt.

o Die Leistung der Mitarbeitenden wird so genau wie mdglich gemessen.

o Die Entwicklungsplane fur Mitarbeitenden mit Potenzial sind spezifisch und individualisiert.

Aspekte der Qualitatssicherung:
e Der Nachfolgeprozess wird kontinuierlich Gberwacht und kontrolliert. Entsprechende Messkri-
terien sind definiert.

e Das System unterliegt einem kontinuierlichen Anpassungs- und Verbesserungsprozess.

Aspekte der Unternehmenskultur:

e Die Verantwortlichen sind tiberzeugt, dass die Entwicklung und Férderung von Menschen
grundsatzlich moglich ist.

¢ Die Verantwortlichen richten ihre Handlungen nach folgenden Werten aus: Systematik, Kon-

tinuitat, Konsequenz, Transparenz und Ehrlichkeit.

Grundsétzliche Aspekte:
e Wirksame Systeme sind einfach.
e Wirksame Systeme sind an Entwicklung und nicht an Ersatz orientiert. Nachfolgeplanung ist

eng mit der Férderung von Mitarbeitenden verknipft.
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2.8.  Forschungsfragen

Im Anschluss an die Hauptfragestellung zur Einstellung von Schliisselpersonen und den organisa-
torischen und kulturellen Bedingungen von Nachfolgeplanung innerhalb der Stadtverwaltung wer-
den folgende Teilfragen flr die Untersuchung formuliert:
1. Ist Nachfolgeplanung ein Bestandteil der strategischen Ausrichtung?
2. Welche Instrumente der Personalentwicklung werden eingesetzt?
3. Gibt es eine Form von Qualitatssicherung? Wo kommt sie zur Anwendung?
4. Wie nehmen die Interviewpartnerinnen — und Interviewpartner die Kultur in ihrer
Dienstabteilung wahr?
5. Welche Einstellungen haben die Befragten und weitere Anspruchsgruppen zur Nachfol-
geplanung?
6. Welche Hindernisse sehen die Befragten bei der Einfiihrung von Nachfolgeplanung?

7. Welchen Gewinn versprechen sie sich von Nachfolgeplanung?

3. Die Stadtverwaltung Zirich

Im folgenden Abschnitt werden gesamtstadtische Bedingungen beschrieben, welche fiir die Unter-

suchung zur Nachfolgeplanung relevant sind.

Struktur

Die Stadtverwaltung beschaftigt 24'000 Mitarbeitende und gliedert sich in neun Departemente un-
terschiedlicher Grosse. Das Prasidialdepartement zahlt 460, das Gesundheits- und Umweltdeparte-
ment 6’500 Mitarbeitende. Es gibt insgesamt etwa 60 Dienstabteilungen. Jedem Departement sind
vier bis zehn Dienstabteilungen unterstellt, die in ihrer Grosse ebenfalls variieren (siehe Organi-
gramm im Anhang) und tber grosse Autonomie verfiigen. Zentrale Personalstelle bildet die Abtei-
lung Human Resources Management, ein so genanntes Querschnittsamt, welches neben der ge-
samtstédtischen Lohnverarbeitung auch Beratungsleistungen und ein umfassendes Weiterbildungs-
angebot fur alle stddtischen Mitarbeitenden anbietet. Die Personalgewinnung und —betreuung ist in
den einzelnen Departementen auf Departementsstufe oder dezentral auf der Ebene der Dienstab-

teilungen angesiedelt.

Strategie

Als Ubergeordnete Strategie fiir alle Departemente verabschiedete der Stadtrat ,,Strategien Zirich
2025, ,,Wovon leben wir heute und morgen, wie leben wir und wie organisieren wir uns?*, lauten
die Fragen. Mit dem Ziel, Stérken zu entwickeln, Schwéchen zu beseitigen und mdgliche Risiken
aktiv anzugehen, wurden aus diesen drei verschiedenen Bereichen insgesamt 18 Handlungsfelder

definiert.
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Gesamtstadtische Grundlagen und Instrumente

Eine wichtige Grundlage bildet das stadtische Personalrecht, welches das Arbeitsverhéltnis des
stadtischen Personals regelt. Im Zusammenhang mit der Nachfolgeplanung ausschlaggebend ist die
flexible Gestaltung des Altersriicktritts. Stadtische Angestellte kdnnen zwischen dem 58. und

65. Altersjahr in den Ruhestand treten.

Die Stadtverwaltung verfugt uber ein Kompetenzmodell, das stadtweit eingefihrt ist. Das Kom-
petenzmodell gliedert sich in vier Hauptkompetenzen: Fach-, Filhrungs-, Sozial- und Selbstkom-
petenz. Aus diesen vier Bereichen werden insgesamt 19 weitere Kompetenzen abgeleitet, die weiter
in 51 Verhaltensdimensionen operationalisiert wurden. Ein weiteres Instrument, welches in der
gesamten Stadtverwaltung zur Anwendung kommt, ist das jahrliche Zielvereinbarungs- und Be-

urteilungsgesprach ZBG, welches neu seit zwei Jahren lohnwirksam ist.
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Empirischer Teil

4. Methode

Im Mittelpunkt des empirischen Teils dieser Arbeit stehen die Interviews mit Schlusselpersonen
der Stadtverwaltung. Die Untersuchung wurde nach den Grundsétzen der qualitativen Forschung
durchgefuihrt. Nachfolgend wird der Untersuchungsaufbau dargestellt und wie bei der Aufbereitung

und der Auswertung der Daten vorgegangen wurde.

4.1.  Methode des Vorgehens

Zur Beantwortung der Fragestellung wurde ein exploratives VVorgehen gewahlt. Unter Exploration
wird geméss Bortz und Déring (2006, S. 352 f.) zunéchst eine ,,grundlegende Form der Auseinan-
dersetzung des Menschen mit sich und seiner Umwelt* verstanden. Zum eher ungeplanten Explo-
rieren im Alltag werden im wissenschaftlichen Kontext Strategien zu Hilfe genommen, die auf die
Ldsung von Problemen ausgerichtet sind. Der wissenschaftliche Explorationsprozess wird doku-
mentiert, bewertet und reflektiert. Fiir Bortz und Doring (2006, S. 354) ist mit Exploration das
mehr oder weniger systematische Sammeln von Informationen (iber einen Untersuchungsgegen-
stand gemeint, das die Formulierung von Hypothesen und Theorien vorbereitet. An Stelle der For-
derung, sein Vorwissen durch Hypothesen zu explizieren, wie dies bei quantitativen Methoden der
Fall ist, verlangt geméss Meinefeld (2005, S. 266) die ,,qualitative Methodologie die Forderung
nach einer Suspendierung dieses Vorwissens zugunsten einer grésstmaglichen Offenheit gegentiber
den spezifischen Deutungen und Relevanzsetzungen der Handelnden*. Demzufolge sieht man diese
Offenheit durch die vorgangige Formulierung von Hypothesen geféhrdet. Trotzdem wurden fir die
vorliegende Untersuchung neben der Fragestellung bereits im Vorfeld Hypothesen formuliert. Es
ist nicht erstes Ziel dieser Untersuchung, diese Hypothesen zu verifizieren oder zu falsifizieren.
Vielmehr soll anhand der Formulierung von Hypothesen das VVorwissen oder die VVorannahmen,
mit der sich die Autorin dem Forschungsgegenstand néhert, transparent gemacht werden. Denn
auch die erste Konstitution von Daten stellt laut Meinefeld (2005, S. 269) eine aktive Leistung der
Forschenden dar, die auf ihrem Forschungsinteresse und Vorverstéandnis aufbaut. Im Vordergrund
stand der Gewinn von einem mdglichst breiten Spektrum an Daten. Gemass Bortz und Doring
(2006, S. 380) wird durch ,,offene Fragen einer qualitativen Erhebung die Wahrscheinlichkeit er-

hoht, im detailreichen Material auf neue Aspekte eines Themas zu stossen.*

Mit zwolf Informationstragerinnen und Informationstrégern der Stadtverwaltung Zirich wurde ein
halbstandardisiertes ,,face to face“-Interview gefiihrt. Kennzeichen des halbstandardisierten Inter-

views ist die Verwendung eines vorbereiteten Leitfadens, der jedoch in der Regel flexibel einge-



23

setzt wird und als Geriist bei der Datenerhebung und Datenanalyse dient (Bortz & Déring, 2006,

S. 314). Die formulierten Fragen kénnen durch kl&rende Nachfragen erganzt bzw. unabhéngig vom
Interviewleitfaden gemachte Aussagen der Interviewpartnerinnen und —partner kénnen aufgegriffen
werden, wenn sie in Bezug auf die Fragestellung der Untersuchung bedeutsam erscheinen. Bei der
Datenauswertung lassen sich auch Themen herausfiltern, die bei der Konzeption des Leitfadens
nicht antizipiert wurden (Bortz & Déring, 2006, S. 314). Weiter wird davon ausgegangen, dass die
Gesprachsteilnehmenden Uber einen komplexen Wissensbestand zum Thema der Untersuchung
verfligen. Dieser Wissensbestand enthdlt explizit verfiigbare Annahmen, welche die Befragten
spontan auf offene Fragen dussern kdnnen (Flick, 2006, S. 127) und implizite Annahmen, fiir deren

Artikulation sie durch methodische Hilfen unterstiitzt werden sollten.

Die aufgezeichneten Daten wurden zur Weiterverarbeitung fiir die inhaltliche Interpretation nicht
lautsprachlich, sondern wartlich transkribiert. Sprachliche Unebenheiten, die sich aus der Ubertra-
gung vom Dialekt in die hochdeutsche Sprache ergaben, wurden grosstenteils belassen. Angaben,
die Ruckschlisse auf eine befragte Person erlauben, wurden anonymisiert. Unvollendete Sétze, die
nicht sinngemass vervollstandigt werden konnten, sind mit () gekennzeichnet. Aufgezeichnet wur-
de das Hauptgespréach. Gesprachseréffnung und Schlussbemerkungen wurden weggelassen. Nah-
men am Gespréach gleichzeitig zwei Personen teil, wurden die einzelnen Beitrdge mit ,,A* und ,,B*

unterschieden.

4.2. Interviewleitfaden

Fur das Interview wurde ein Leitfaden mit sechs Themenblécken entworfen (Tabelle 3). Der Ein-
stiegsteil diente der Einstimmung auf das Gesprach. Die Zielsetzung des Gesprachs wurde noch-
mals erldutert. In einem zweiten Schritt wurden die demografischen Angaben erfasst. Im Themen-
block 3 ging es um die Beschreibung einer konkreten Nachfolgesituation, bei der nach Anlass,
Aktivitaten, Verantwortlichkeiten und Zeitfenster gefragt wurde. Dieser Themenblock sollte den
Selbstbezug der Befragten zum Thema herstellen sowie erste organisatorische und kulturelle Rah-
menbedingungen erfassen. Ziel des vierten Blocks war die Erfassung des Ist-Zustands. Grundlage
flir dessen Ermittlung bildeten die aus der Theorie abgeleiteten Schlusselkriterien fiir die Nachfol-
geplanung. Aufgrund dieser Schlusselkriterien wurden flr die Ermittlung des Ist-Zustandes vier
Dimensionen abgefragt: Strategie, Personalentwicklung, Qualitatssicherung und Unternehmenskul-
tur. Im nachsten Themenkreis ging es um Einstellung und Uberzeugung zu einer systematischen
Nachfolgeplanung. Schlussteil des Gespréchs bildeten im Wesentlichen Fragen zur Bedeutung,
Dringlichkeit und Bedurfnissen in Bezug auf die Umsetzung von Nachfolgeplanung. Fir das In-
terview wurde ein Zeitbedarf von 60 Minuten kalkuliert. Die sechs Themenbltcke werden in nach-

stehender Tabelle mit Beispielfragen veranschaulicht.
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Nr. | Themenblock Inhalt, Beispielfragen
1 Einstieg in das Gespréch Information uber Anlass und Zielsetzung der Untersuchung
2 Demografische Angaben Departement, Anzahl Mitarbeitende, Funktion und Aufga-
bengebiet der Interviewpartner/innen
3 Erfahrung mit konkreten »Wann haben Sie das letzte Mal an Nachfolgeplanung ge-
Nachfolgesituationen dacht oder damit zu tun gehabt?*
4 Ist-Stand Fragen zur Strategie, Personalentwicklung, Qualitatssiche-

rung und Unternehmenskultur
,»Sind Schlusselpositionen bekannt und definiert?*

»Wie wird ein Mitarbeitender zu einem so genannten High

Potential?*
5 Einstellung zur Nachfolge- Einstellungen und Uberzeugungen erfassen
planung »Was ist lhrer Meinung nach fiir eine erfolgreiche Nachfol-
geplanung am wichtigsten?*
6 Anreize und Unterstiitzung Einschatzung der Bedeutung, Bedirfnisse ermitteln

»Was bendtigen Sie, um eine Nachfolgeplanung umzuset-
zen?*

Tabelle 3:  Themenbldcke des Interviewleitfadens mit Beispielfragen

Der Leitfaden wurde, basierend auf der Erfahrung im ersten Interview, leicht modifiziert. Die vor-
gesehene sechsstufige Skalierung bei der Erfassung des Ist-Zustandes (Themenblock 4) wurde bei
den folgenden Interviews weggelassen und Fragen zu den vier ausgewahlten Dimensionen (Strate-
gie, Personalentwicklung, Qualitatssicherung und Unternehmenskultur) formuliert. Die Einstufung
in eine Skala hat sich fur die Fragestellung als zu einengend erwiesen. Die Informationsdichte war
zu gering und bedeutete ausserdem einen Wechsel der Gesprachsebene, der von der Autorin als
storend empfunden wurde. Im dritten Interview wurde deutlich, dass die Berufsgruppe eine weitere
wichtige Rolle bei der Nachfolgeplanung spielt. Wenn ein Amt hauptséchlich Personen aus so ge-
nannten Mangelberufen beschaftigt und zugleich in Konkurrenz mit der Privatwirtschaft steht, stellt
sich die Frage der Nachfolge besonders dringlich. Aus diesem Grund wurde in den folgenden In-
terviews zusatzlich nach den beschéftigen Berufsgruppen und der jeweiligen Arbeitsmarktsituation

gefragt.

4.3.  Stichprobe

Die Stichprobenauswahl erfolgte theoriegeleitet, orientierte sich an der Organisationsstruktur der
Stadtverwaltung Zurich und wurde durch den Auftraggeber vorgenommen. Da in den Dienstabtei-

lungen verschiedenste Berufsgruppen sehr unterschiedliche Aufgaben wahrnehmen, sollte mit der
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gewahlten Stichprobe ein mdglichst breites Spektrum abgebildet werden. Deshalb wurde aus jedem
Departement mindestens eine Dienstabteilung beriicksichtig. Die Stichprobe bildete eine heteroge-
ne Gruppe von zwolIf Informationstrédgerinnen und -trdgern und setzte sich zusammen aus neun
Personalfachleuten (davon zwei Verantwortliche der Personalentwicklung), einem Projektleiter im
Bereich Personal, einem langjahrigen Kenner des Personalbereichs sowie einer Vertretung der Zir-
cher Fachstelle fiir Gleichstellung. Das Interview mit zwei Beauftragten dieser Fachstelle hatte zum
Ziel, Nachfolgeplanung speziell unter dem Gender-Aspekt zu betrachten. Organisatorisch waren
zwei der Personalfachleute auf Departementsstufe, sieben auf der Ebene Dienstabteilung angesie-
delt.

4.4. Datenerhebung

Alle angefragten Personen erklérten sich fiir ein Gespréch bereit und zeichneten sich durch ein
hohes Engagement wahrend des Interviews aus. An drei Gesprachen nahmen zwei Personen aus
der gleichen Dienstabteilung teil. Die Interviews erfolgten im Februar und Marz 2008 am Arbeits-
platz der befragten Personen. Zwei Interviews dauerten je einmal 40 Minuten und einmal 90 Minu-
ten. Fur die restlichen Interviews betrug die Zeitdauer die geplanten 60 Minuten. Die Teilnehmen-
den erklarten sich mit einer Aufnahme einverstanden, und alle Gesprache konnten auf Tontréger

aufgezeichnet werden.

4.5.  Datenauswertung

Die Daten wurden qualitativ inhaltsanalytisch, einzelne standardisierte Fragen quantitativ ausge-
wertet. Als erste Orientierung diente eine im Anschluss an jedes Interview verfasste Fallbeschrei-
bung, welche Angaben zur Gesprachsatmosphare, Auffalligkeiten im Interview und die wichtigsten
Inhalte kurz zusammenfasste. Die Kategorienbildung erfolgte aufgrund einer Mischform aus de-
duktivem und induktivem Vorgehen (Mayring, 2003, S. 74). Die auf Grundlage der Theorie abge-
leiteten Schlisselkriterien fiir Nachfolgeplanung dienten als Grobraster und formten erste Katego-
rien, die in den Interviewleitfaden einflossen. In einem zweiten Schritt wurde das Datenmaterial
der Interviews den Frage-Kategorien zugeordnet und durch zusatzliche Kategorien erganzt und
verfeinert. Bei einzelnen Themen wurden die Antworten quantifiziert, um damit ein besseres Bild
der Gewichtung zu ermdglichen. Es liegen jedoch nicht immer zwélf Antworten (N=12) vor, da
nicht alle Gespréchsteilnehmenden, bedingt durch ihren Aufgabenkreis, zu allen Fragen Stellung

nehmen konnten. Die Transkriptionen erscheinen aus Griinden der Anonymitéat nicht im Anhang.
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5. Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Resultate aus den Interviews nach der inhaltsanalytischen Auswer-

tung vorgestellt. Die Kategorien werden beschrieben und mit Zitaten aus den Interviews unterlegt.

5.1.  Erfahrungen mit Nachfolgesituationen

,,ES ist immer schwierig fur solche Mitarbeitende, ihr Wissen abzugeben und selber nicht ins Hin-
tertreffen zu geraten, das Gefuhl zu haben, mich braucht es nicht mehr, ich bin tberflussig. Wenn
ich mein Wissen ibergeben habe, gibt es keine richtige Aufgabe mehr im Unternehmen.

Es ging um den stellvertretenden Geschéftsbereichsleiter, und wir boten ihm an, wenn er sein Wis-
sen dem neuen Geschéftsbereichsleiter Gbergeben habe, kann er noch Umbauten im ,,x*“ vorneh-
men. Am Anfang war er begeistert, dass er so etwas noch machen konnte. Er sagte jedoch, dass
keine Zeit mehr fir die Umbauten bleibe, bis er sein Wissen tibergeben habe. Er konnte jedoch sein
Wissen schnell weitergeben, weil er sagen konnte, dass er noch zur Verfigung stehe. ,,Mein Blro
habe ich jetzt zwar an einem anderen Ort, aber wenn du etwas hast, hier ist meine Nummer, oder
ich komme vorbei. Ich widme mich jetzt aber der neuen Aufgabe.** Er bluhte véllig auf. Es braucht
Zeit und eine gute Kultur. Man muss versuchen, ein gutes Angebot zu machen. Das ist eine Heraus-
forderung, [...Jwas kdnnen wir diesen Personen anbieten? Diese Person war dreissig Jahre im
Unternehmen und gab dem Unternehmen auch dreissig Jahre eine Wertschopfung. Und wir missen
schauen, dass er auch eine (Wertschatzung) von unserer Seite erhalt.* (8)

Diese Schilderung verdeutlicht, auf wie vielen Ebenen sich die Nachfolgeplanung abspielt. Es gilt,
die Anspriiche des Individuums und diejenigen der Organisation in eine gute Ubereinstimmung zu
bringen. Die Erfahrungen der Gesprachsteilnehmenden zeigen insgesamt, dass es bei Nachfolgesi-
tuationen vier Hauptaspekte gibt, wovon drei (A-C) als erschwerend und herausfordernd erlebt

werden.

A) variables Pensionsalter
Die Stadtverwaltung ermdglicht einen flexiblen Altersricktritt zwischen dem 58. und 65. Alters-
jahr. Der Zeithorizont von etwa sieben Jahren wird von den Befragten fur die Planungen als er-

schwerend erlebt.

B) Zeitdruck

Kindigungsfristen von drei bis sechs Monaten lassen nach Meinung der befragten Personalverant-
wortlichen wenig Zeit fiir die Rekrutierung. Vor allem, wenn noch Ferien- und Uberzeitguthaben
kompensiert werden miissen und sich herausstellt, dass das Profil der gesuchten Person noch nicht
klar ist. Der Selektionsprozess kann sich in die Lange ziehen, wenn es gilt, eine Schliisselposition
Zu besetzen, bei deren Auswahl verschiedene Personen involviert sind oder sich in einer ersten

Runde noch kein Resultat ergibt.
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C) Wissensverlust

Gelingt es nicht, rechtzeitig die offene Position neu zu besetzen, kann wichtiges Wissen nicht wei-
ter gegeben werden. Das fiihrt zu Liicken. Wichtige Geschéafte kdnnen nur ungeniigend oder gar
nicht wahrgenommen werden. Im anderen Fall kommt es zu einer Ubergangslosung. Eine andere

Person springt ein, was je nach Dauer und Umfang als belastend erlebt wird.

D) Anlass zur Neuausrichtung

Eher positiv gewertet wird, dass eine Nachfolgesituation Gelegenheit fiir eine Neuausrichtung bie-
tet (N=5). Aufgabenbereiche kénnen tberprift und neu abstimmt werden. Eine frei werdende Posi-
tion kann Anlass zu folgenden Uberlegungen und Fragen sein: Welche Qualifikationen und Kom-
petenzen werden jetzt und in Zukunft benétigt? Wie sieht das Berufsbild aus? Welche Stossrich-
tung braucht es? Eine Reorganisation kann allerdings auch als belastend erlebt werden, da sie oft
mit einer erhéhten Spannung und Unsicherheit bei den Mitarbeitenden einhergeht.

,,Man benutzt die Situation, um auch organisatorisch etwas zu andern, im kleineren Mass oder
auch im grosseren. Auch das braucht Zeit, und auch dort ist es schén, wenn man dann auch die
Zeit dafiir hat, um das umzusetzen.* (5)

5.2.  Strategische Ausrichtung

In diesem Abschnitt geht es um die strategische Ausrichtung der Personalarbeit. Welchen Stellen-
wert wird Schliisselpositionen beigemessen, liegen Notfallszenarien vor, falls eine Schllsselperson

wegfillt und gibt es Uberlegungen und Massnahmen in Hinblick auf zukiinftige Entwicklungen?

5.2.1. Existiert eine Personalstrategie?

Die Antworten auf die Frage nach der Personalstrategie lassen sich in drei Kategorien gruppieren.
Diese sind ausdriicklich als Grobeinteilung zu verstehen. Fur differenziertere Aussagen hétte das
Verstandnis von einer Personalstrategie noch prazisiert werden missen. Bei allen Dienstabteilun-
gen, die Uber eine Personalstrategie verfiigen, bildet Nachfolgeplanung Teil davon. Was in den
Interviewantworten deutlich wird, scheint sich auch in einer Diskussion zum Thema Personalstra-
tegie innerhalb der Stadtverwaltung zu manifestieren:

,,Da gibt es noch nichts, was diesen Namen verdient. Stadtweit auch nicht. Man findet aber, man
musste eigentlich eine haben. Obwohl das sehr schnell Diskussionen ausldst, ob es eine Gesamt-
stadtische sein miisste oder eine auf Departements- oder Dienstabteilungsstufe. Frither galt das
Personalrecht als Personalstrategie. [...]Viele Anldufe haben noch zu keinem Resultat gefiihrt. Es
geht immer wieder um die Frage, wie autonom mussen oder dirfen die Dienstabteilungen sein.*

(4)
5.2.2. Erfolgt eine jahrliche Personalbedarfsplanung?

Die Personalbedarfsplanung erfolgt in der Regel aufgrund des Auftrages, welche die Dienstabtei-

lung zu erfillen hat. Sie wird jedoch nicht durchgehend in allen Bereichen vorgenommen.
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,,Wir haben den Personalbedarf bis ins Jahr 2016 ausgerechnet.* (3)

,,Wir machen jahrliche Budgets und Stellenschaffungsweisungen, und wir haben auch den IAFP
(Integrierter Ausgaben- und Finanzplan). Geplant wird vom Auftrag aus, den wir als Departement
erfallen missen.* (6)

,.Der Stab macht fortlaufend eine Planung. Sie wissen, welche Funktionen frei werden, da sie viel
naher bei den Leuten sind. Sie machen eine Bedarfsplanung und wissen, wir brauchen im Jahr
durchschnittlich etwa ein Dutzend ,,x““ und etwa vier ,,y*“.*“ (9)

».Zentral gesteuert nicht, aber die Geschéftsbereiche machen das vermutlich. Was sehr genau an-
geschaut wird, ist der Bedarf im Sinn von Qualifikationsprofilen.** (12)

., Theoretisch ja, praktisch ist das etwas, was immer ein wenig lauft. Nicht in einem jahrlichen
Rhythmus wie eine Budgetplanung, da sich unter dem Jahr immer wieder Entwicklungen ergeben,
auf die man reagiert. Das ist ein laufender Prozess.* (5)

,.Nein, nicht Gber die gesamte Abteilung. Es gibt eine Projektphase mit rollender Planung.* (4)

Personalstrategie Ja In Vorbereitung Nein

N=5 2,3,5,8,9| N=2 6,12 | N=5 1,4,7,10
Personalbedarfsplanung | Ja Zum Teil Nein

N=6 3,6,7,8,9, 12| N=2 2,5 | N=2 1,4
Tabelle 4 : Ergebnisse zur Frage nach der Personalstrategie und Personalbedarfsplanung

5.2.3. Sind Verantwortliche flr den Nachfolgeprozess bestimmt?

Die Verantwortung fur die Nachfolge liegt bei der vorgesetzten Person (Anstellungsinstanz). Die
oder der Linienverantwortliche meldet eine Vakanz an den zustandigen Personalbereich. Eine Neu-
besetzung erfolgt in enger Zusammenarbeit zwischen Linie und den Personalverantwortlichen
(3,6,7,12).

Sobald die Nachfolgeplanung weiter systematisiert wird, liegt die Verantwortung fiir den Prozess
beim Personal. Das HR koordiniert und tberwacht die Aktivitaten rund um die Nachfolge. Die
Umsetzung erfolgt zwar in Zusammenarbeit mit den Geschéftsbereichen, ist aber in erster Linie
Fuhrungsarbeit (8, 9). Dieses VVorgehen wird auch von Gespréchsteilnehmenden befiirwortet, die
noch keinen systematischen Nachfolgeprozess kennen oder dieser sich in der Aufbauphase befindet
(2,3, 7).

,»,Einen schlauen Prozess zu konzipieren, das ist die Aufgabe des Personals. Gelebt und umgesetzt
werden muss es aber von der Linie. Das ist in erster Linie Fuhrungsarbeit.* (7)
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5.2.4.  Umgang mit Schisselpositionen

In den Schlisselpositionen finden sich in konzentrierter Form das Wissen und die Erfahrung, wel-
ches ein Unternehmen fiir die Sicherung der Kontinuitat bendétigt. Welche Aufmerksamkeit wird

ihnen geschenkt?

A) Sind Schlusselpositionen definiert und bestimmt?

Ob Schliisselpositionen innerhalb der Dienstabteilung bekannt und auch definiert sind, wurde von
einer Person (7) klar verneint. In sechs Dienstabteilungen kénnen die Schliisselpositionen anhand
der Organisationsstruktur definiert werden und entsprechen im Wesentlichen den Abteilungsleitun-
gen (3, 6, 8, 9, 10, 12). Die fachlichen Schllsselstellen werden kaum einbezogen. Folgende Ant-
worten veranschaulichen die angetroffene Bandbreite:

,»Als Schlisselpositionen gelten, wenn mehr als drei Monate zur Einarbeitung des Nachfolgers
notig sind, bis er sein Aufgabenportfolio weitgehend beherrscht oder wenn durch sein Verhalten
und seine Kompetenzen massgeblich Auftrage gewonnen werden oder verloren gehen kénnen. [...]
Die Schlusselpositionen schliessen auch fachliches Know-how ein.* (8)

,.Jeder hat einfach ein paar Leute im Kopf.*“ (4)

B) Liegen Anforderungsprofile flr SchlUsselpositionen vor?

Die Frage, ob fiir alle Schlisselpositionen auch Anforderungsprofile hinterlegt sind, kann gesamt-
stadtisch bejaht werden. Nach der Einfihrung des neuen Lohnsystems wurden etwa 120 Stellen
analytisch bewertet. Anforderungsprofile missen flachendeckend fur alle Stellen vorhanden sein
(2). Im Moment wird das Lohngefiige im oberen Kader berprift, und die Anforderungsprofile
missen miteinander verglichen werden. Dabei hat man gemerkt, dass nicht immer aktuelle Daten
vorhanden sind (4). Die Praxis zeigt, dass es Licken gibt oder dass die einmal vorgenommen Ein-

stufung nicht immer aktualisiert wurde.

C) Gibt es ein Notfallszenarium bei Ausfall einer Schlusselperson?

Kindigung, Krankheit oder gar Tod von Schliisselpersonen stellen fiir eine Organisation eine be-
sondere Herausforderung dar. Tritt ein Notfall ein, baut man klar auf Stellvertretungsregelungen
(2,3,5,7,9, 12). Die Stellvertretungen tibernehmen in einem Notfall eine Doppelfunktion, die
jedoch nicht beliebig lang ausgedehnt werden kann (und soll). Einzelne Antworten deuten darauf
hin, dass vieles auch dem Zufall tberlassen wird.

,.Wir legen grossen Wert darauf, dass die Stellenbeschreibungen a jour sind. Es gibt klare Stellver-
tretungsregelungen, die auch in den Stellenbeschreibungen festgehalten sind.* (2)

,.vermutlich eine Stellvertreterregelung, man weiss es nicht so genau. (3)
D) Sind interne Nachfolger/innen fiir Schlusselpositionen vorgesehen?

Spricht man von einer systematischen Nachfolgeplanung, interessiert vor allem, ob interne Mitar-

beitende fur die zukiinftige Ubernahme von Schluisselposition vorgesehen werden. Generell ziehen
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bei Nachfolgesituationen die Mehrzahl der Befragten auch interne Kandidatinnen und Kandidaten
in Betracht. Ein gezielter und systematischer Aufbau von internen Mitarbeitenden erfolgt in zwei
Dienstabteilungen.

,.Bei uns werden die Leute in diesen Funktionen intern nachgezogen. [...]Daflr haben wir unsere
Strukturen. In der Regel ist es klar, dass ein ,,x** nicht gleich ,,y*“ werden kann und zuerst als
Gruppenchef Erfahrungen sammeln muss. Das ware im Sinne einer Laufbahnplanung, die zwar
nicht flr die einzelnen Stellen planbar ist, aber als Prozess.* (9)

,,Man Uberlegt sich sicher, ob Interne in Frage kommen. Grundsatzlich fordern wir gern Interne,
aber manchmal kommt einfach niemand in Frage, und manchmal will man zusétzliches Know-how
von aussen holen.* (5)

5.2.5. Zeitfenster fur Nachfolgeplanung

Grundsatzlich muss zwischen planbaren (Pensionierungen) und nicht planbaren Nachfolgesituatio-

nen (Kundigungen) unterschieden werden.

A) Planbare Nachfolgesituation: Pensionierung

Mit dem gestaffelten Altersriicktritt kbnnen Mitarbeitende mit einer Ankiindigungsfrist von drei
Monaten in den Ruhestand treten. Etwa ein bis zwei Jahre vor dem 58. Lebensjahr wird in den
meisten Dienstabteilungen ein erstes Gesprach geflihrt, um sich tber die Pl&ne und Absichten des
Mitarbeitenden ein Bild zu machen. Das Gespréach wird abhéngig von der Organisationsstruktur
vom Vorgesetzten oder von den Personalverantwortlichen initiiert. Danach zeigen sich in den

Dienstabteilungen drei verschiedene Vorgehensweisen:

a) Strukturiertes Vorgehen

Der Altersricktritt erfolgt nach einem festgelegten VVorgehen und wird bei Schliisselpersonen
mit einer Vorlaufzeit von drei Jahren geplant. Es wird eine Ubergabezeit einberechnet und der
dazu bendtigte Uberbriickungszuschuss budgetiert (N=1).

,,-Wir haben bei uns die Planung Altersricktritt, unter dem die Nachfolgeregelung lauft. Wir be-
ginnen mit unsern Mitarbeitenden ab 56 das erste Gespréach zu fiihren. Das ist dann zwar noch
weit weg bis 65 und neun Jahre im voraus. (8)

b) Individuelle Lésungen werden angestrebt
Es werden individuelle Losungen mit Schliisselpersonen gesucht, die Zeitfenster variieren je

nach Situation und Aufgabengebiet (N=2).

¢) ,,Prinzip Hoffnung*
Pensionierungen werden nicht systematisch geplant (N=1).

.[...] ob wir Pensionierungen sauber planen. Da wiirde ich ziemlich hart sagen: nein! Es gilt
das Prinzip Hoffnung. Es gibt ein paar wenige Namen, die mir in den Sinn kommen, die man
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unbedingt behalten mdchte und auch speziell pflegt, mit dem Ziel, dass sie méglichst noch blei-
ben.” (7)

B) Nicht planbare Nachfolgesituation: Kindigung des Mitarbeitenden

Kiindigungen sind in einigen Fallen zwar vorhersehbar, aber nicht planbar. Drei bis sechs Monate
Kindigungsfrist sind je nach Position und Berufsgruppe sehr knapp bemessen, wenn es gilt, die
nachfolgende Person zu rekrutieren und einzuarbeiten. Die Personalverantwortliche oder der Vor-
gesetzte ist darauf angewiesen, dass der Mitarbeitende Uber seine Absichten frihzeitig informiert.
Voraussetzung dafur ist jedoch ein Vertrauensklima.

,,Bei Kiindigungen kann man das weniger gut planen. Da sind wir gefordert! Das Wissen muss so
schnell wie mdglich dem Team lbergeben werden. Das kriegen sie nicht so leicht in ein Konzept.
Dort gilt es, ein Klima zu schaffen, dass der Mitarbeitende es uns auch frith genug sagt, im Sinn:
Du, ich bin am Rumschauen und méchte mich gern noch verandern.* (8)

5.3.  Personalentwicklung

Wie werden Talente entdeckt? Wird nach ihnen gesucht, werden entsprechende Instrumente einge-
setzt oder bleibt es dem Zufall Uberlassen? Wird das Potenzial in einem weiteren Schritt Gberpriift

und werden gezielte Entwicklungsplane formuliert?

5.3.1. Instrumente zum Erkennen und ldentifizieren von Potenzial

A) Zielvereinbarungs- und Beurteilungsgesprach ZBG

Ein zentrales Instrument zum Auffinden von Potenzial ist das Mitarbeitergesprach (N=5), das in
der Stadtverwaltung Zurich Zielvereinbarungs- und Beurteilungsgesprach ZBG heisst. Neben einer
Leistungsbeurteilung, deren Einstufung auch lohnwirksam ist, formen Fragen rund um die Ent-
wicklung des Mitarbeitenden einen weiteren Bestandteil dieses Gesprachs. Obwohl alle Vorgesetz-
ten im Umgang mit dem ZBG geschult wurden, kann man annehmen, dass die Ausgestaltung des
ZBG durch die Fuhrungspersonen noch unterschiedlich ist.

,»Ein Instrument ist das ZBG. Dort ist das mit dem Entwicklungspotenzial auch fest verankert. Ich
denke, es wird jetzt auch Uber dieses Instrument gearbeitet. Die sind also sensibilisiert darauf.
Vorher war es ein wenig im Stil ,,Ich hab noch einen guten Mitarbeiter, den missen wir férdern*,
und man hat dann auch Weiterbildungen bezahlt.* (3)

,,Das ZBG ist systematisch eingefuihrt. Ich bin aber iberzeugt, dass es zu wenig konsequent ge-
macht und als Pflichtiibung verstanden wird, dass es versandet und nicht weiter gepflegt wird bzw.
dass man die Erkenntnisse, ich sag jetzt mal die Potenzialbeurteilung, zu wenig systematisch ver-
arbeitet oder umsetzt.* (1)

B) Mitwirkung an Projektarbeit
Talentierte Mitarbeitende kdnnen durch eine engagierte und erfolgreiche Mitarbeit in einem Projekt

auffallen. Das spricht sich im Unternehmen herum (N=2).
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C) Einstellungsgesprach
Eine weitere Mdglichkeit stellt das Einstellungsgespréach dar (N=1).

,.Bei einer Einstellung schauen die Personalverantwortlichen, was bringt diese Person bereits mit
fur diesen Job, in welchen Bereichen muss man in den nachsten eins, zwei Jahren noch etwas ent-
wickeln.* (3)

D) Selbstinitiative der Mitarbeitenden

Ein weiterer Aspekt, der nicht als Instrument gezahlt werden kann, aber dennoch Beachtung ver-
dient, sind die Rahmenbedingungen, innerhalb denen Mitarbeitende selber die Initiative ergreifen
kénnen. In einer Dienstabteilung, die Gber einen klar definierten Nachfolgeprozess verfugt, kdnnen
neben den Vorgesetzten auch die Mitarbeitenden aktiv werden. Frei werdende Stellen werden in-
tern ausgeschrieben, und die Mitarbeitenden kdnnen sich fur ein Assessment bewerben (N=1).

,.Wir haben so genannte Wochenberichte, die alle Mitarbeitenden erhalten und in denen Stellen-
ausschreibungen oder das Datum des Assessments bekannt gegeben wird. Der Mitarbeitende holt
den Bewerbungsbogen und bewirbt sich [...] und die Vorgesetzten kénnen vorschlagen. So gibt es
einen Topf von potenziellen Stelleninhabern, die wir dann durch dieses Assessment fihren.* (9)

5.3.2. Instrumente zur Entwicklung von Potenzial

Steht fest, dass eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter Potenzial fiir weitere Entwicklungsschritte
aufweist und eine Weiterentwicklung vom Mitarbeitenden auch selber angestrebt wird, haben sich

zwei VVorgehen herauskristallisiert:

A) Weiterbildungsmassnahmen

Am hdaufigsten werden Weiterbildungsmassnahmen genannt. Der Mitarbeitende absolviert eine
Weiterbildung und holt sich die notwendige Qualifikation fur den néchsten Karriereschritt. Neben
den klassischen Weiterbildungen, intern - die Stadtverwaltung verfigt (iber ein umfassendes Wei-
terbildungsangebot fur Flhrungspersonen - und extern, wird noch die Mdglichkeit eines Seiten-
wechsels (N=1) genannt. Wahrend einer Woche verlasst die Person ihren angestammten Beruf und

sammelt in einem ganz anderen Bereich Erfahrungen.

B) Assessments

Assessment als Instrument zur Identifikation von Potenzial wurde fiinf Mal genannt und wird
hauptsédchlich eingesetzt, wenn es um eine neu zu besetzende Funktion geht. Eine Dienstabteilung
verfligt Gber einen systematischen Nachfolgeprozess, dessen wichtigster Eckpfeiler das Assessment
bildet:

e Mindestens einmal pro Jahr finden standardmassig Assessments fur die Kaderstufen 1 bis 4
statt.

o Dem Assessment geht eine fortlaufende Planung Uber den Bedarf des Stabs voraus.

¢ Die Stellen werden intern ausgeschrieben; Vorgesetzte und Mitarbeitende melden sich.
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e Esgibt eine Vorbesprechung mit dem Stab; es werden mdglichst nur diejenigen Kandidatinnen
und Kandidaten eingeladen, welche die Linie auch einstellen wirde.

o Als Assessoren wurden Vertretende der nachst hoheren Kaderstufe ausgebildet.

o Kandidaten, welche das Assessment erfolgreich durchlaufen, gelten als ,,empfohlen“ und kon-
nen sich wahrend den nachsten zwei Jahren fiir die entsprechenden Kaderstellen bewerben.

e Das Assessment Uberpriift nur das Fuhrungspotenzial. Die Kandidatinnen und Kandidaten
missen auch im Bewerbungsinterview tiberzeugen und die nétigen Qualifikationen vorweisen
kdnnen, um eine definitive Zusage zu erhalten. (9)

5.3.3. Individualisierte Entwicklungsplane fir talentierte Mitarbeitende

Wie spezifisch Entwicklungsplane fur Mitarbeitende formuliert werden, steht auch damit im Zu-
sammenhang, wie systematisch im Vorfeld nach Talenten gesucht wurde. Mitarbeitende besuchen
in der Regel Weiterbildungen nach Absprache. Ein gezieltes, dem (auch zukinftigen) Bedarf der
Organisation entsprechendes Aufbauen von Mitarbeitenden scheint wenig verbreitet. Ausnahme
bilden zwei Dienstabteilungen, in denen Schliisselpersonen definiert sind und interne Personen
gezielt auf diese Positionen vorbereitet werden (8, 9).

,,Die Handhabung ist aber heute mehr in der Richtung, was man denn noch fur ein Kirsli machen
koénnte. Das ist nichts Geplantes im Sinne, du brauchst das und das.* (3)

,,Diejenigen, die das Assessment erfolgreich durchlaufen, gehen in eine Fiihrungsausbildung. Zu
jedem ,,x*“ gehort bei uns ein ,,y*“(Personalentwicklungs- und Ausbildungskonzept). Es gibt

Y 4 bis 2. Personen bringen unter Umstanden das Potenzial mit, haben aber noch keine Erfah-
rung oder keine Ausbildung in diesem Bereich. Da gibt es klar definierte Module, die sie besuchen
mussen, damit sie befahigt werden, spater in ihrer Flihrungsfunktion zu bestehen.* (9)

5.4. Qualitatssicherung

Die Frage nach der Qualitatssicherung QS war offen formuliert und zielte weniger auf konkrete
Kennzahlen und Messgrdssen, sondern darauf, inwiefern bei der Personalarbeit der Evaluationsge-
danke Uberhaupt eine Rolle spielt. Am meisten (N=5) wird neben dem ZBG (N=3) das Probezeit-
gespréach genannt. Eine spezielle Form der QS erfolgt in einem einzelnen Betrieb. Neu eingestellte
Personen werden zuerst vom Unternehmen ausgebildet und erhalten solange einen befristeten Ver-
trag. Der neue Mitarbeitende muss sich quasi bewahren. Erst nach erfolgter Standortbestimmung
wird der Vertrag definitiv. Zur QS gibt es auch (selbst)kritische Stimmen: ,,Da es wenig Prozesse
gibt, gibt es auch wenig Qualitatssicherung* (4), oder ,,Da haben wir ein Optimierungspotenzial.“
(6)

Probezeitgesprach (3,6, 7, 9, 12)

Zielvereinbarungs- und Beurteilungsgesprach ZBG (3,6, 9)

Erstellen eines Prozesshandbuchs (2)

Systematisches Fuhrungsfeedback (12)

Cockpit-Zahlen innerhalb des Departements (10)

Gute Vernetzung und guter Informationsaustausch mit Geschéftsbereichsleitenden (8)
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5.5. Unternehmenskultur

Wie die kulturellen Bedingungen und Haltungen eingeschatzt werden, die eine Organisation pré-
gen, ist auch von der personlichen Wahrnehmung der befragten Person, ihrer Funktion im Unter-
nehmen und der Dauer der Anstellung abh&ngig, wie lange sie bereits in der Organisation tatig ist.
Diese Einschétzung kann nicht abschliessend mit einer Frage beantwortet werden. Dennoch erge-

ben sich erste Anhaltspunkte.

A) Hohe Identifikation mit der Dienstabteilung
Die Mitarbeitenden identifizieren sich klar mit der Dienstabteilung. Die Kultur ist stark von der
Direktion gepragt und kann sich aber innerhalb der Bereiche nochmals unterscheiden.

. 1N ,.x“ sind wir in einem sehr sozialen Umfeld. Das ist von der Berufsgruppe her gegeben. Dieses
Wertbild wird hier auch gelebt. Ich kam vor einem Jahr hierher und bin wirklich herzlich empfan-
gen worden [...]. Man identifiziert sich brutal mit ,,x*“ und sagt ,,Ich arbeite in ,,x**, nicht bei der
Stadt.” (2)

B) Bestandigkeit und Qualitatsbewusstsein

Es handelt sich um eine Kultur der Bestandigkeit und der Qualitét in einem sehr dynamischen Um-
feld. Qualitét hat einen hohen Stellenwert, bedingt durch ein ausgeprégtes Sicherheitsdenken, das
auch stark durch das Produkt bestimmt wird. Auf der einen Seite missen Planungen Uber einen
Zeithorizont von bis zu 30 Jahren gemacht werden. Gleichzeitig sind auch kulturelle Elemente
vorhanden, die sich durch den veréanderten Markt stark im Wandel befinden. Entscheide miissen
deshalb breit abgestutzt sein.

,,Wir legen sehr hohen Wert auf Qualitét. Ich kann hier nicht mit einem ,,Kirsli** kommen und
dann sagen, jetzt machen wir dies und das noch. Das funktioniert nicht. Es muss abgeholt sein, es
muss ,,committed und die Bereitschaft da sein.* (3)

C) Fehlende Kontinuitat und Transparenz

Die Kultur ist gepragt durch eine gewisse Unsicherheit. Die Ausrichtung der Abteilung wird als
unstet und unklar erlebt. Entscheidungen werden mehr personenbezogen als auf der Sachebene
getroffen.

,»Was mir spontan zu dieser Frage in den Sinn kommt ist, dass bei uns viel ad-hoc lauft und vieles,
wie soll ich das ausdriicken, also mir geht es haufig zu stark um Personen, um eine negative Be-
wertung von Personen und nicht von Leistungen in Form von Wissen, und dass Personen haufig
,,Liebkind* oder ,,Bdses Kind* sein kdnnen.* (4)

D) Kontinuitat und Bestandigkeit
Die Kultur ist auf Kontinuitat und Bestandigkeit ausgerichtet.

,»S0lide und langfristig ausgerichtet, nicht auf schnelle Neuentwicklungen, das ist auch unser Ge-
schéft. Wir haben im Prinzip die Struktur eines Industriebetriebes. Also sicher nicht sehr anders als
stadtische Verwaltungen. Das Technische steht sicher sehr stark im Vordergrund. (5)
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E) Férderung der Mitarbeitenden
Die Forderung der Mitarbeitenden gilt als ein zentrales kulturelles Element.

,,Wir haben grundsétzlich eine positive Einstellung, mdchten unsere Mitarbeitenden fordern. Es ist
uns wichtig, dass sie sich entfalten kénnen und dass sie auch Freude an ihrer Tatigkeit haben. Wir
sind relativ grossziigig bezuglich Weiterbildung.* (6)

F) Unbeweglichkeit und Passivitat

Als kulturelle Merkmale bei einem grossen Teil der Mitarbeitenden eines Bereiches sind eine ge-
wisse Unflexibilitat und Sturheit feststellbar, gepaart mit einer eher negativen Einstellung der Ge-
schéftsleitung gegenuber. Fur diese Mitarbeitenden gelten sehr gute Rahmen- und Anstellungsbe-
dingungen im Vergleich zur Branche. Das fuhrt dazu, dass viele mit der Zeit in eine gewisse Be-
guemlichkeit und Lethargie verfallen und wenig Ehrgeiz zeigen, sich weiterzubilden, obwohl sie
die Gelegenheit dazu héatten.

,»Wenn das 10, 20 Jahre lauft, gehen sie immer weiter in diesen goldenen Kafig. Und rundherum
haben sie Leute, die dhnlich funktionieren, und das gibt einen speziellen Drive. Im Wissen, dass
man unkindbar ist und im Wissen, dass man auch nichts mehr anderes machen kann, weil man es
verpasst hat, sich weiterzubilden, weil man sich immer auf innerbetriebliche Schischi-Themen kon-
zentriert, befindet man sich in einem goldenen Kéfig.* (7)

G) Wertschatzung, Glaubwiirdigkeit, Zusammenhalt

Die Kultur ist geprégt von Wertschatzung den Mitarbeitenden und ihren Leistungen gegeniiber und
einer Grundhaltung des Vertrauens. Dazu gehort, fir die Mitarbeitenden da zu sein und sich Zeit
zu nehmen. Weitere Eckpfeiler sind die Férderung des Zusammenhalts in der Dienstabteilung und
die Glaubwirdigkeit.

»Wertschatzung, Glaubwirdigkeit, eine Vertrauensbasis aufbauen sind enorm wichtig. Mit solchen
Anlassen (Apéro fir alle Mitarbeitenden anlasslich runder Geburtstage oder Dienstjubilden inkl.
versammelter GL) kann man Préasenz bei den Leuten markieren, und so kommt es auch wieder zu-
riick. Wir gehen auch vor Ort und arbeiten mit, sei es auf dem Kehrichtwagen, bei der Stadtreini-
gung einen Besen in die Hand nehmen oder in die Kanalisation hinunterzusteigen.**

H) Restriktive Weiterbildungspraxis, Konflikte vermeidend

Beschrieben wird eine (Fihrungs-) Kultur, die Konflikte scheut und ihnen aus dem Weg geht. Ein
weiteres Element ist eine restriktive Weiterbildungspraxis, die Mitarbeitende eher klein hélt, mit
der Folge, dass sie veranderten Anforderungen z.T. nicht mehr gewachsen sind.

,.Es gibt Angste vor Konflikten und eine Verleugnungstendenz, immer nett sein mit den Leuten,
moglichst keinen Streit. Dabei gibt es Dinge, die ganz sachlich ausgetragen werden kénnen. Da
kann auch mal ein energiegeladenes Wort dabei sein, ohne dass das auf der Beziehungsebene weh
tut.* (10)

»»ochmerzhaft bekam ich das in meiner Abteilung zu spiren. Ich merkte, dass dann die Gruppen-
chefs nicht in der Lage sind, diese Organisationsveranderungen mitzugestalten, weil sie so unten
gehalten wurden, wirklich extrem.* (10)
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1) Ol im Getriebe — Umgang mit Kulturwandel

Die Einflihrung von neuen Instrumenten und Abldufen ist mit Anderungen verbunden, die von den
bestehenden kulturellen Bedingungen getragen oder moglicherweise auch abgelehnt werden. Des-
halb gilt es, diesem Aspekt besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Eine Dienstabteilung, die seit
etwa drei Jahren einen systematischen Nachfolgeprozess kennt, beschreibt ihre Erfahrungen mit
dem Kulturwandel:

,.Es braucht Ol im Getriebe, um den Prozess zum Laufen zu bringen. Das Ol muss eine treibende
Kraft sein. Wenn die treibende Kraft nicht da ist, kann man es einfiihren und es lebt nicht, dann
geht es wieder ein. Das braucht viel Zeit, bis es von allen getragen wird. Wir sind im HR die trei-
bende Kraft. Und es braucht die Unterstiitzung der GL, von allen Entscheidungstragern, die sagen,
wir wollen das und finden das gut und die das weiter tragen. Bei einem Kulturwandel wird die
treibende Kraft immer schwacher, je weiter nach unten es in der Hierarchie geht. Es kommt immer
abgeschwacht an. Und unten sieht man die unternehmerische Notwendigkeit immer ein bisschen
weniger.* (9)

Beglnstigt wird eine kulturelle Verédnderung durch qualitativ gute und tiberzeugende tagliche Ar-
beit sowie eine gute Kommunikation. Mitarbeitende sind eine Art Katalysatoren und Promotoren.
Gute Arbeit wird von den Mitarbeitenden wahrgenommen und durch Mund-zu-Mund-Propaganda

weiter getragen (9).

5.6.  Einstellung zur Nachfolgeplanung

5.6.1. Grunde, die fur eine Nachfolgeplanung sprechen

Alle Gespréchsteilnehmenden stehen einer Nachfolgeplanung grundsatzlich offen gegeniiber. Das
zeigt auch die reichhaltige Palette an Griinden, die nach Meinung der Befragten fir eine Nachfol-

geplanung sprechen.

A) Demografische Entwicklung und Altersstruktur
Als Griinde fiir eine Nachfolgeplanung fuhren vier Gespréachsteilnehmende die demografische
Entwicklung und die damit verbundene Altersstruktur an.

,»,Man muss schon sehen, in der Stadt liegt das Durchschnittsalter bei 44 Jahren (Stand 2007) rela-
tiv hoch. Und wenn man sieht, dass von unseren 850 Mitarbeitenden mehr als 300 tiber 50 Jahre
alt sind, dann muss ich hier den Fokus drauf legen.* (8)

B ) Angespannte Arbeitsmarktsituation

Die externe Gewinnung von Mitarbeitenden kann sich je nach Arbeitsmarktsituation und Konjunk-
turlage als zeitraubend, kostenintensiv oder gar wirkungslos erweisen. Generell zeigen sich wenige
oder keine Probleme bei der Rekrutierung im Bereich Finanzen und Personal. In einzelnen

Dienstabteilungen herrschen Berufsgruppen vor, die heute klar zu den Mangelberufen zéhlen. Es
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handelt sich z.B. um Elektroingenieure, aber auch technische und handwerkliche Berufsleute wie
LKW-Mechaniker. Verstarkt wird diese Situation durch das im Vergleich zur Privatwirtschaft tie-
fere Lohnniveau. Bei einem Departement wird vermutet, dass die im Augenblick noch offene
Nachfolge der Departementsleitung einen Einfluss auf die schwieriger gewordene Rekrutierung bei
Sozialarbeitenden hat.

,.Der Arbeitsmarkt hat sich verandert. Es ist schwieriger, gute Leute zu finden. Und auch wegen
den Lohnen, weil wir im Vergleich zur Privatwirtschaft fiir das Top-Kader weniger attraktiv sind.
Da haben wir wirklich ein Problem, um Schliisselpositionen zu besetzen. Deshalb ist es besonders
wichtig, dass man friihzeitig schaut, ob man das auch mit internen Leuten machen kann. Es ist
auch fur die Mitarbeitenden schon, wenn sie sehen, dass wir Personen aus den eigenen Reihen
fordern und nicht immer extern Leute holen.* (6)

,.ES wird schwieriger, je hther die Hierarchiestufe ist. Unten und in der Mitte haben wir fantasti-
sche Anstellungsbedingungen. Wenn ich denke, was unser Direktor in der Funktion als Firmenchef
verdient, das ist ein Witz!** (7)

C) Kontinuitat der Aufgabenerfillung — Wissensverlust vermeiden

Vier Personen erwahnen als Grund die Kontinuitat der Aufgabenerfullung durch eine Nachfolge-
planung. Mehrfach wurde auch der Wissensverlust erwahnt, dem man mit einer systematischen
Nachfolgeplanung entgegenwirken mdochte.

,.Bei Klindigungen kommt es immer wieder zu Liicken von mehreren Monaten. Nachfolgende kdn-
nen nicht mehr eingearbeitet werden. Wichtige Geschafte werden versabelt. Eine bessere Planung
fir nahtlosere Ubergange wéare wiinschenswert.* (7)

,,Mitarbeitende sollen ihr erworbenes Wissen weitergeben kénnen. Das darf nicht verloren gehen
und dem Zufall tiberlassen werden, sondern benétigt ein systematisches Vorgehen.* (8)

,»Ein grosser Vorteil einer internen Lésung ist natiirlich, dass diese Leute im Allgemeinen die
Stadtverwaltung und die manchmal komplizierten Wege kennen und sich ein Beziehungsnetz inner-
halb der Verwaltung aufgebaut haben. Das ist nicht zu unterschatzen. Wer neu in einer Kaderfunk-
tion zur Stadt kommt, braucht eine gewisse Zeit, bis er sich orientiert.* (1)

D) Entwicklungsperspektiven aufzeigen

Die Halfte der Befragten (N=6) sieht den grossen Vorteil einer Nachfolgeplanung darin, dass Mit-
arbeitenden vermehrt Entwicklungsméglichkeiten aufgezeigt werden kénnen. Durch das Angebot
von Karrieremodellen gelingt es, Mitarbeitende an die Organisation zu binden (N=2). Auch von
Seiten der Fihrungspersonen besteht der Wunsch, ihre Mitarbeitenden zu férdern und sie auf Fiih-
rungspositionen vorbereiten zu kénnen (N=1). Die Definition der Schllsselposition wiirde den
Fokus vermehrt auch auf Fach- und Projektlaufbahnen lenken. Denn mit der Verflachung der Hie-
rarchien ist speziell auch der Ausbau von Fachkarrieren erwiinscht (N=3), die zur Steigerung der
Mitarbeitendenzufriedenheit beitragt (N=1).

,,Dass intern Leute nachricken kdnnen, ist immer wieder ein Thema. Das wére ein Pluspunkt der
Nachfolgeplanung und der Nachwuchsférderung. Ich denke, dass ist auch das, was die Linie spirt,
was ihnen vor allem fehlt. Namlich gute Leute in ihrem Team schlecht auf diese Fuhrungsebene
vorbereiten zu kdnnen. Sie wissen nicht, wie proaktiv sie sein dirfen, weil sie nicht wissen, wann
wieder eine Position frei wird, da es eben wirklich nicht systematisch geregelt ist.* (12)
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,,Wir mochten noch vermehrt Fachkarrieren erméglichen. Jemand soll in einem Projekt mehr Ver-
antwortung Ubernehmen kénnen, so dass nicht alles iber Fihrung lauft. Das gibt es auch jetzt bis
zu einem gewissen Grad, aber wir sind schon sehr stark auf die Aufbauorganisation fixiert.* (3)

F) Attraktivitat der Arbeitgeberin steigern

Entwicklungsméglichkeiten sind ein wichtiges Kriterium, wenn es um die Attraktivitat als Arbeit-

geberin geht. Anl&sslich der Mitarbeitenden-Befragung einer Dienstabteilung im Jahr 2006 wurden
die fehlenden Entwicklungsmaglichkeiten beméngelt. Karrieremodelle sind aber ausschlaggebend,
wenn es darum geht, neue Personen fir die Organisation zu gewinnen.

,,ES geht aber auch um eine Nachfolgeplanung im Sinne einer Attraktivitat fir Externe. Einerseits,
dass man das Kapital und die Ressourcen nutzt, die man mit Internen in der Verwaltung aufgebaut
hat, andererseits dass durch innovative Ideenleistungen auch Externe gewonnen werden kénnen.*

(11)

G) Professionalisierung der Prozesse

Eine Gruppe der Antworten zielt auf die Professionalisierung der Prozesse hin, die mit der Einfiih-
rung einer systematischen Nachfolgeplanung verbunden ist. Nicht mehr allein die Handhabung des
Einzelfalls, sondern eine grossere Systematik in Bezug auf den Umgang mit Schliisselpositionen,
dem Zeithorizont und dem Rhythmus steht im Vordergrund.

,»ES braucht ein Grundinstrumentarium zum Erkennen von Schlisselpositionen und wie das doku-
mentiert werden kénnte, damit diese Informationen nicht nur in den Kdpfen, sondern tber die gan-
ze Organisation hinweg greifbar sind.* (4)

,,Das vorausschauende Agieren noch verstarken und sich friiher fragen, ob man organisatorisch
noch etwas veréandern muss, beweglicher werden in dieser Beziehung.* (5)

5.6.2. Kiritische oder erschwerende Aspekte der Nachfolgeplanung

Bei der Umsetzung einer systematischen Nachfolgeplanung nennen die Befragten vier Problemfel-

der.

A) Passung von Angebot und Nachfrage bei einem Nachfolgepool

In nahezu allen Antworten (N=10) drehen sich die Bedenken um die Passung von Angebot und
Nachfrage. Wie kann die Anzahl Mitarbeitenden, die geférdert werden, mit dem Angebot an Posi-
tionen in Ubereinstimmung gebracht werden?

,»Am wichtigsten bei einer Nachfolgeplanung ist, dass man nicht etwas verspricht, das man nicht
halten kann. Es ist vielfach das Problem, dass man Leute entwickelt und bildet und dann ist es
frustrierend, wenn es keinen Job gibt. Man erweckt falsche Erwartungen, die am Ende nicht erfullt
werden koénnen. Ich denke, da braucht es auch die nétige Offenheit und Transparenz, um die effek-
tiven Perspektiven aufzeigen zu kénnen. Es gibt Berufsgruppen, da gibt es ab und zu wieder eine
gute Stelle, bei anderen Abteilungen ist das nicht der Fall.** (2)

,,ES ist ein hochpolitisches Thema. Wir handeln uns damit nicht nur Gutes ein. Das kann zu bésem
Blut fihren, wenn man es verkehrt macht. Es kann sein, dass von den bestehenden Mitarbeitenden
Leute nicht in den Pool kommen. Auch die Leute, die im Pool sind, kénnen bitter enttauscht wer-
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den, wenn sie dann doch nicht wie erwartet weiter kommen. Das ist ein heisses Eisen, das man gut
schmieden muss. Das Projekt muss sehr, sehr verniinftig aufgegleist werden. Das kann dann auch
je nach dem eine Bauchlandung sein.* (12)

B) Planbarkeit

Ausgehend von der Passung von Angebot und Nachfrage steht bei verschiedenen Gespréachsteil-
nehmenden klar die Frage der Planbarkeit im Zentrum sowie die Erfahrung, dass nicht alles planbar
ist und Planung auch nicht unwesentliche Ressourcen bindet.

,,.Die Planbarkeit, der Zeithorizont innerhalb dem sich solche Dinge planen lassen, wird immer
kurzer. Die Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen wird kleiner, die Mobilitat grdsser.*

(")

,»Wenn es dann einmal so weit ist, dass diese Stelle zu besetzen ist, hat sich irgendwo etwas gean-
dert. Sei es, dass es einen neuen Vorgesetzten bei dieser neu zu besetzenden Funktion gibt, der das
anders sieht. Oder sei es, dass man zum Schluss kommt, dass die Stelle zwar wieder besetzt werden
muss, aber mit anderen Qualifikationen, oder dass sich der Kandidat selber anders orientiert hat
oder gar krank geworden ist. Da gibt es ein Riesenpaket von Problembereichen, die sich hier 6ff-
nen kénnen. Von daher ist es nicht immer ganz klar und nicht immer ganz sinnvoll, wenn man das
konsequent betreibt, weil man durch Verénderung halt tiberrascht wird.* (1)

,.Wenn man es sauber und elegant 16sen mdchte, dann wiirde man soviel Ressourcen aufbauen,
dass alle Stellvertretungen abgesichert sind. Man wiirde sich in 20 % der Arbeitszeit mit dem einen
Prozentfall beschaftigen, um den I6sen zu kdnnen. Eine Aufblahung also, um eine mégliche Situati-
on abfangen zu kénnen. Es gilt eben noch immer zu improvisieren.* (10)

C) Ressourcen

Als dritter kritischer Aspekt werden die Ressourcen genannt. Nachfolgeplanung kostet Geld und
braucht Zeit, gleichzeitig bestimmen das Tagesgeschaft und weitere anstehende Projekte den
Rhythmus. Aufwand und Ertrag missen gegeneinander abgewogen werden.

,»Zeit und Ressourcen missen investiert werden. (8)

,,Der Aufwand darf nicht zu gross werden. Man sollte keine Rieseniibung daraus machen und nicht
mehr Aufwand betreiben, als unbedingt notwendig ist.* (1)

,,ES besteht die Gefahr der Biirokratisierung, verbunden mit viel Papierarbeit, die aber am
Schluss keinen Mehrwert bringt. Man sollte es verniinftig und pragmatisch anpacken. (5)

D) Widerstand gegen Veranderung

Die Einfuhrung eines neuen Prozesses kann Widerstand ausldsen. Es braucht Fingerspitzengefuhl
und Durchhaltewille. Diese Erfahrungen machten zwei Dienstabteilungen, die bereits eine systema-
tische Nachfolgeplanung umgesetzt haben.

,,ES ist schwierig, dass man diese Automatismen wegbringt. Friiher war es bei uns klar. Man be-
ginnt als ,,x**, wird nach 5 Jahren ,,y*, nach weiteren 5 Jahren “z*, usw. Das war automatisch,
und man achtete nicht auf das Potenzial oder die Qualifikation einer Person, auf die Fachqualifi-
kation schon, aber nicht auf die Fiihrungskompetenz. Bose gesagt: das ist nicht nur bei uns so,
sondern auch sonst in der Verwaltung, dass man haufig Vorgesetzte trifft, die einfach in die Funk-
tion gerutscht sind, aber nicht, dass sie sich mit einem bestimmten Fihrungspotenzial ausgewiesen
haben.* (9)
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,.ES gibt naturlich auch Mitarbeitende mit 56, die kommen und sagen: ,,Du, jetzt war ich bei mei-
nem Vorgesetzten und jetzt fragt mich der, wann ich in Pension gehen will. Er brauche dieses Da-
tum fir den Personaldienst, was macht ihr mit dieser Zahl?*“ Dann muss man sich eben hinsetzen
und das Ganze erklaren und dann sieht es wieder anders aus. Das sind auch die Schwierigkeiten.
Nicht jeder Geschéftsbereichsleiter kommuniziert das gleich. Es ist heikel, jemanden mit 56 anzu-
sprechen, wann gehst du, hast du dir dartber schon Gedanken gemacht? Aber wenn man sagt,
weshalb man das Gespréch fiihrt, ist es immer etwas anderes, als wenn man einfach nur das Da-
tum wissen will.** (8)

5.6.3. Kiriterien einer erfolgreichen Nachfolgeplanung

A)) Strategische Ausrichtung

Als Voraussetzung einer erfolgreichen Nachfolgeplanung wird die strategische Ausrichtung ge-
nannt (N=3). Es braucht eine Unternehmensstrategie und eine Personalstrategie auf Stadtebene, die
dann weiter auf die Ebene der einzelnen Departemente und Dienstabteilungen herunter gebrochen
werden. Die Nachfolgeplanung muss zielgerichtet und auf der Grundlage eines Bedarfs erfolgen
(N=1).

,.ES braucht eine Unternehmensstrategie - die haben wir eigentlich nicht - mit klaren Zielen, an
denen man dann das Performance-Management ausrichtet. Welche Mitarbeitenden braucht es mit
welchem Know-how in welcher Anzahl? Davon sind wir noch ein paar Schritte entfernt.* (6)

,,Wir haben vom Stadtrat personalpolitische Grundsatze, und was wir monieren, ist das fehlende
Leitbild in der Personalpolitik. [...] Dann kommen wir wieder auf die Frage, was ist eigentlich
das Profil, was wiinschen wir uns fir Leute?* (11)

,,voraussetzung ist eine saubere Bedarfsanalyse, so dass man genau weiss, was es braucht und
was die Herausforderungen in der Zukunft sind. Man braucht die Vision, die Strategie, damit man
weiss, welche Schlusselkompetenzen ben6tigt werden. Das ist wichtig, z. T. auch sehr schwierig.**

(6)

B) Commitment der Geschéftsleitung und der Linie

Eine entscheidende Basis bildet das Commitment der Geschéftsleitung. Liegt kein klarer Auftrag
zur Nachfolgeplanung vor, werden die notwendigen Ressourcen und eine entsprechende Haltung
fehlen, die fir einen gelungenen Prozess ausschlaggebend sind.

,,Die Geschéftsleitungsmitglieder missen in den Prozess eingebunden sein. Das Personal koordi-
niert, plant und steuert den Prozess, aber die Umsetzung erfolgt in der Linie.** (3)

C) Instrumente

Instrumente gehdren unabdingbar zur Nachfolgeplanung. Die befragten Personen dussern sich sehr
differenziert, wie diese beschaffen sein mussen. Nachfolgeplanung bildet einen Teilbereich inner-
halb des Personalmanagements. Bei der Einfiihrung neuer Instrumente muss speziell darauf geach-
tet werden, dass sie mit den bereits vorhandenen Instrumenten gut abgestimmt werden und auch
zur Unternehmenskultur passen (5). Geht es um die Potenzialbeurteilung, ist eine gute Mischung
von Instrumenten wichtig (12). Es gibt kein Instrument, das absolut zuverldssig ist. Deshalb

braucht es noch weitere Prifsteine im Sinne einer Bewéhrung bei der Projektarbeit (3). Vorteilhaft
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ist auch der Einbezug verschiedener Perspektiven mit einem 180°- oder 360° Feedback (10, 12).
Ein weiterer Gesichtspunkt ist die Passung auf die Bedirfnisse der Dienstabteilung, sonst besteht
die Gefahr, dass es eine Planung auf dem Papier bleibt, die dann aber nicht umgesetzt und gelebt

wird und wenig nutzt (7).

D) IT-Unterstiitzung

Die Abwicklung eines Nachfolgeprozesses ist anspruchsvoll und bedingt, dass man den Uberblick
tiber die einzelnen Phasen behélt. Die Ergebnisse, die mit dem Einsatz der verschiedenen Instru-
mente (ZBG, Potenzialanalyse, Assessment etc.) erzielt werden, missen dokumentiert werden.
Dazu braucht es ein geeignetes System (9). Wie dieses System beschaffen sein muss, hangt auch
von den Bedirfnissen der Dienstabteilung ab. Leitend fur alle Nutzenden sollte sein, dass der Pfle-
geaufwand nicht grosser sein darf als der Ertrag (4). Ein wichtiges Ziel einer systemunterstitzten
Nachfolgeplanung ist, dass Informationen nicht mehr nur in den Kopfen Einzelner, sondern (ber
die ganze Organisation hinweg greifbar sind.

,,Diese Daten immer nachzufuhren, ist nicht zu unterschéatzen.* (4)

“Es braucht eine gute Systemunterstiitzung fiir die Datenbewirtschaftung, damit Kompetenzen,
abgeschlossene Auswahlverfahren und Termine abgerufen werden kénnen.* (9)

,.Wichtig ware eine gute und differenzierte Datengrundlage, was jetzt mit der Einflihrung von SAP
maglich sein sollte, sowohl beziiglich des ZBG sowie auch fiir eine Bewilligungspraxis von Weiter-
bildung. Wie viel Weiterbildung wird intern und extern besucht und wie ist die Beteiligung der
Arbeitgeberin an den Kosten?** (11)

E) Pilotprojekt mit einer konkreten Nachfolgesituation

Eine Dienstabteilung, die bereits eine Nachfolgeplanung umsetzen konnte, verweist auf die Vortei-
le eines Pilotprojekts. Man konzentriert sich dabei auf die Nachfolge einer Schliisselposition und
tiberlegte sich, wie man fur diese Person einen guten Ausstieg plant und was es dazu benétigt.

,,Mit dem Pilot des stellvertretenden Geschéftsbereichsleiters, der 30 Jahre im Unternehmen tatig
war, macht man natirlich Meinungsbildung im Unternehmen. Dadurch, dass wir ihn gut begleitet
haben, gab er das auch so weiter. Er hatte dieses Projekt auch zum Misserfolg fihren kdnnen. Am
Anfang war das eine Gratwanderung. Viele Gesprache waren nétig, die dann aber zum Erfolg
fihrten. Der Mitarbeitende blihte auf in dem, was er tat. Das hat sich herumgesprochen. Jetzt
kommen andere Mitarbeitende, die das auch méchten und sich zur Verfligung stellen. Das ist span-
nend, und es ergibt ein riesiges Potenzial.*“ (8)

G) Guter Mix von internen und externe Kandidatinnen und Kandidaten

Es stellt sich die Frage, welches die genaue Zielgruppe einer Nachfolgeplanung ist und in welchen
Bereichen es Sinn macht, interne Personen nachzuziehen und fir welche Positionen man bewusst
externe Kandidatinnen und Kandidaten rekrutieren mochte. Einerseits gilt es, internen Mitarbeiten-

den Entwicklungsmdglichkeiten aufzuzeigen, andererseits fliessen mit externen Personen neue
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Ideen und Erfahrungen aus der Privatwirtschaft und andern dffentlichen Institutionen ein, die fir
die Organisation wertvoll sind und neue wichtige Ansttsse geben.

,»,Eine gesunde Mischung zwischen intern und extern finde ich ideal.* (1)

F) Ressourcen bereitstellen

Nachfolgeplanung kostet Zeit und Geld. Die notwendigen Ressourcen mussen zur Verfligung ge-
stellt werden. Dies wird vor allem von zwei Abteilungen (8, 9) betont, die bereits Gber eine Nach-
folgeplanung verfligen.

,»Man muss die Leute auch ausbilden. Wir haben alles interne Assessoren. Das muss aufgewendet
und investiert werden.* (9)

G) Haltung und Kultur

Zu den kulturellen Bedingungen, die ihrer Meinung nach fur eine Nachfolgeplanung férderlich
sind, dussern sich die Befragten sehr detailliert. Es braucht vor allem eine Haltung (N=1). Diese
Haltung schliesst ein Menschenbild ein, das der Entwicklung der Mitarbeitenden positiv gegentber
steht (N=2). Die Umsetzung von Nachfolgeplanung muss sorgfaltig aufgebaut und sehr professio-
nell umgesetzt werden (N=1). Gleichzeitig wird auch Wert auf die Eigeninitiative und die Selbst-
verantwortung der Mitarbeitenden gelegt (N=3).

,»Aus jedem Menschen soll so viel herausgeholt werden wie méglich. Er soll geférdert werden,
wenn er Chancen sieht, sich innerhalb oder ausserhalb seines Bereichs weiter zu entwickeln. Dann
soll man ihm nicht im Wege stehen, sondern ihn unterstiitzen.* (10)

,,ES Ist wichtig, dass man nicht einfach etwas serviert und daran teilnimmt, sondern die Person
muss auch aktiv werden. Das ist teilweise in der Stadt eine Gefahr, dass man Dinge serviert. [...]
Diese Leute missen nicht nur gefordert, sondern auch gefordert werden.* (3)

a) Offenheit

Ein weiterer Punkt, der angesprochen wird, ist die Offenheit, die es braucht, um tber den ei-
genen Bereich hinaus zu denken und Nachfolgeplanung nicht nur unter dem Blickwinkel der
Bedurfnisse der eigenen Dienstabteilung zu betrachten. Dazu benétigt es Kontinuitdt im Pro-
zess und entsprechende Gefésse.

,,Denn es darf nicht etwas sein, das jeder Abteilungsleiter fir sich macht.** (10)

,-Man misste Nachfolgeplanung tUber das Departement ausweiten. Wir schauen immer im
eigenen Departement. Ich fande es wiinschenswert, wenn es Rochaden innerhalb der Stadt
gabe und man auf Top-Kandidaten zuriickgreifen kénnte. [...] Auch mit dem Verstandnis,
das man mit dem neuen Leitbild hinbringen will ,,Wir arbeiten flr Zirich*. Es geht um das

Unternehmen Stadt Zirich. Deshalb sollte man die Nachfolgeplanung in der gesamten Or-
ganisation aufgleisen.* (6)
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b) Transparenz

Generell muss in Hinsicht auf die Grenzen und Mdéglichkeiten einer Nachwuchsférderung
bzw. Nachfolgeplanung Transparenz herrschen. Eine sorgfaltige Kommunikation ist deshalb
besonders wichtig. Ausserdem miissen die Kriterien fur die Aufnahme in den Potenzialpool
Klar definiert sein. Auf ein qualitativ gutes Feedback an diejenigen, die nicht in den Pool
aufgenommen werden, wird grossen Wert gelegt (N=2).

,,ES muss ein sehr gutes Feedback an diejenigen erfolgen, die nicht in den Pool aufgenom-
men werden. [...]JWir wollen keine 2-Klassen-Gesellschaft im Sinne, der ist drin und der an-
dere nicht. Es muss transparent sein, wie man in den Pool kommt.** (12)

¢) Ehrlichkeit

Nachwuchsfoérderung bedingt, dass die Leistungen von Mitarbeitenden beurteilt und einge-
schétzt werden und Mitarbeitende sich mit ihren eigenen Starken und Schwéchen auseinan-
dersetzen. Dazu braucht es die Bereitschaft zur Ehrlichkeit.

,.Realistische Sichtweisen sind nétig. Es braucht von beiden Seiten eine ganz ehrliche Hal-
tung zu den eigenen Fahigkeiten und zur Einschétzung von anderen.* (10)

d) Klima des Vertrauens
Es braucht ein Klima des Vertrauens von Seiten der Geschaftsleitung und der Mitarbeitenden
(8).
Eine Aussage, die dieses Kapitel treffend zusammenfasst, lautet: ,,Kulturelle Aspekte miissen
gleich engagiert bearbeitet werden, wie die Entwicklung der Instrumente erfolgt. Die Prozesse

missen breit abgestitzt sein, und ein partizipatives VVorgehen ist wichtig.” (11)

5.6.4. Einstellung weiterer Anspruchsgruppen

Im Interview wird nach der Einstellung zur Nachfolgeplanung von weiteren Anspruchsgruppen
gefragt. Wie schétzen die Befragten die Einstellung der Direktorin / des Direktors (oberste Leitung
einer Dienstabteilung) und von weiteren Personalfachleuten ein? Was halten Kadermitarbeitende,

die demndchst aus der Organisation ausscheiden, von einer Nachfolgeplanung?

A) Direktorinnen und Direktoren

Bei zwei Dienstabteilungen steht unmittelbar ein Direktorenwechsel bevor, und es ist fur die Be-
fragten noch unklar, welche Haltung die neue Fihrung gegenuiber der Nachfolgeplanung einneh-
men wird. Beide Personalverantwortliche erhoffen sich aber mehr Unterstiitzung nach dem Fiih-
rungswechsel. Die Direktionen stehen einer Nachfolgeplanung in der Mehrheit positiv gegentber.
In zwei Dienstabteilungen konnte eine systematische Planung bereits umgesetzt werden (8, 9). Ein

Direktor fordert entsprechende Massnahmen (1), und drei Personalabteilungen sind bereits mit der
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Planung beschéftigt (3, 7, 12). Fir zwei Befragte ist die Einstellung des Direktors ambivalent oder
unklar.

,,Das ist schwierig einzuschéatzen. In Worten sagt er schon, es sei ein wichtiges Thema. Aber was
die Taten betrifft, ist es fur ihn sicher kein prioritares Thema.* (4)

,.Keine Ahnung, er findet es sicher sinnvoll. Er kommt aus der Privatwirtschaft, und
ich habe spannende Diskussionen mit ihm bezlglich Human Capital Management, und er sieht,
dass das nichts wie sinnvoll ist.““(6)

B) Kaderpersonen, die demnéchst aus der Organisation ausscheiden

Bei Kaderpersonen gibt es ein breites Spektrum an mdglichen Einstellungen zur Nachfolgeplanung.
Es lassen sich zwei Hauptgruppen erkennen. Die einen kiimmern sich nicht weiter um ihre Nach-
folge. In zwei Gespréchen fallt die Redewendung ,,Nach mir die Sintflut“, welche die Haltung die-
ser Kaderpersonen charakterisiert. Von anderen Kaderpersonen denkt man, dass sie in Bezug auf
ihre Nachfolge selber aktiv werden und es schatzen, wenn sie durch eine geregelte Nachfolgepla-
nung die Mdéglichkeit haben, ihr Wissen weiterzugeben.

,.Leute, die das Departement verlassen, sind nicht gross engagiert hinsichtlich ihrer Nachfolge-
planung. Die wissen, sie machen jetzt etwas Neues und — auf Wiedersehen. Es ist dann die Perso-
nalabteilung, die hinterher aufrdumt und mit der Leitung zusammen eine Nachfolge sucht.* (6)

,.Ich denke, das wird positiv bewertet. Wenn jemand austritt und sein Aufgabenfeld jemandem
tibergeben kann im Bewusstsein, dass etwas weitergefuhrt wird. Ich hatte auch das Bediirfnis, mein
Know-how, das ich habe, jemanden weiterzugeben, wenn ich hier gehen wiirde.*(4)

C) Personalfachleute

Innerhalb des Teams der befragten Personen teilen Personalfachleute die Meinung und messen
einer Nachfolgplanung die gleiche Bedeutung zu. Andere Stimmen zeugen von einem unterschied-
lichen Verstandnis von Personalarbeit.

,»Abhangig vom Bereich, den sie betreuen, haben sie starken Druck von der Linie. Das ist jedoch
sehr unterschiedlich. Sie sind stark im Operativen tatig und haben wenig Gelegenheit, sich Gedan-
ken zu Nachfolgeplanung zu machen. Ich gehe davon aus, sie wiirden meine Meinung teilen und
dem Thema eine dhnliche Bedeutung beimessen.* (7)

,.Personalfachleute, die seit etwa 15 Jahren, ich sage es einmal etwas despektierlich, ein bisschen
Personaladministration machen, werden sich fragen, ob Nachfolgeplanung ein Brotaufstrich sei.
Gesamtstadtisch ist das Fachwissen auf sehr unterschiedlichem Niveau. Es gibt Leute, mit denen
man aktiv diskutieren kann und die einen Handlungsbedarf sehen.*(6)

5.6.5. Bedeutung und Dringlichkeit von Nachfolgeplanung
A) Bedeutung

Fur die Einschdtzung von Bedeutung und Dringlichkeit der Nachfolgeplanung stand eine Skala von
0 (= keine Bedeutung) bis 4 (= sehr hohe Bedeutung) zur Auswahl. Die Bedeutung von Nachfolge-

planung wird mit einer 3 (N=7) und mit einer 4 (N=4) allgemein als hoch eingestuft.
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,.Ich habe soeben die Altersstruktur analysiert. Da kommt in den néchsten 10 bis 15 Jahren eine
grosse Herausforderung auf uns zu, deshalb die 4, wegen des Zeitdrucks.* (7)

,»Die 4, es geht so viel Wissen verloren, Giber das man sich friiher nicht bewusst war.* (8)

,.ES hat eine hohe Bedeutung und es ist wahnsinnig wichtig. Es handelt sich um Schlisselpositio-
nen, und es ist entscheidend, dass diese gut besetzt werden, weil davon auch die Weiterentwicklung
des Unternehmens und die Dienstleistungen fiir die Blrgerinnen und Birger abhéngen.* (6)

B) Dringlichkeit
Die Dringlichkeit wird hingegen unterschiedlich eingeschétzt und variiert mit einer Einstufung
zwischen 1 und 4.

,,ES hatte den Stellenwert einer 4, aber man hat auch das ganz andere daneben, das auch dringend
ist. Wenn wir heute die Leute nicht rekrutieren und den Service nicht bieten kdnnen, dann niitzt uns
das Ganze nichts.* (3)

,.ES passiert nichts, wenn man nichts macht. Es ist nicht so, dass wir die Einzelfélle nicht handha-
ben konnten.* (5)

,,BIs jetzt haben wir immer eine Losung gefunden. Die Funktion ,,x** war glaube ich ein Jahr va-
kant, weil es dort zu einer relativ spontanen Trennung gekommen ist. Wir haben ein Jahr rumge-
doktert, bis wir jemanden hatten.* (6)

O Bedeutung
W Dringlichkeit

o T T T T T T T T
At At 2 Amt 3 Amt g Amt g Amt B At 7 Amit 8 Armt' 3 Amt 10 Amt 11

Abbildung 3: Einstufung von Bedeutung und Dringlichkeit der Nachfolgeplanung

5.6.6. Rolle Human Resources Stadt Zirich

Auf die Frage, welche Rolle HR Stadt Zirich im Zusammenhang mit Nachfolgeplanung spielen
soll, wird von allen Befragten der Wunsch nach einen Sparring-Partner gedussert. Dazu z&hlt die
Unterstiitzung und Beratung bei der Konzipierung und Umsetzung eines Nachfolgeprozesses, die
Evaluation von geeigneten Instrumenten, die den Dienstabteilungen zur Verfligung stehen und in
einem weiteren Schritt entsprechend auf deren Bedirfnisse angepasst werden kénnten. Als viel
versprechend gilt die Initialisierung eines Pilotprojekts, das erméglicht, Erfahrungen zu sammeln,
die auch anderen Dienstabteilungen zuganglich gemacht werden. Das bereits bestehende Angebot
von Coaching und Assessment wird als sinnvoll betrachtet (7, 10, 12), wobei eine befragte Person
forderte, dass bei einem stadtinternen Angebot keine Marktpreise fiir Assessments verrechnet wer-

den sollten (12). Auch das umfassende stadtinterne Weiterbildungsangebot wird geschatzt. Weiter
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geéussert wurde die Idee von so genannten Springerinnen und Springern (10). Personalfachleute
von HR Stadt Zirich sollen vor allem kleineren Dienstabteilungen in einer ersten Phase Unterstiit-
zung bieten (2). Einzelne Stimmen legen grossen Wert auf die Autonomie der Dienstabteilung (7),
andere finden bestimmte Vorgaben von Seiten HR Stadt Ziirich sinnvoll, damit Nachfolgeplanung
interdisziplinar und gesamtstédtisch genutzt werden koénnte (2, 6). In Zusammenhang mit Beratung
und Support haben zwei Personen von eher enttduschenden Erfahrungen berichtet (8, 12). Ihre
Anfrage bei HR Stadt Zirich trug keine Friichte. Sie wurden mit ihrem Anliegen auf andere
Dienstabteilungen verwiesen. Folgendes Zitat bringt den allgemeinen Tenor auf den Punkt:

,.HR Stadt Zurich sollte initiativ und federfiihrend bei der Konzepterarbeitung sein, aber nicht im
Alleingang, sondern in Zusammenarbeit mit den Dienstabteilungen.* (11)

5.6.7. Angebot einer Erfahrungsgruppe

Die Mehrheit der Befragten wiirde einen Austausch begriissen und gern an einer Erfahrungsgruppe
teilnehmen. Zwei Stimmen stehen einer Erfahrungsgruppe ablehnend gegenuber.

,».Selbstverstandlich, wenn andere auch etwas in dieser Richtung machen. Das ist auch das, was
mir fehlt. Man kdnnte sich viel besser vernetzen. Es ist ein sehr grosses Wissen da, und es gibt sehr
gute Leute, aber irgendwie nimmt man es nicht wahr.* (8)

,.Ich bin kein Freund solcher Erfahrungsgruppen. Die Schwierigkeit bei departementsiibergrei-
fenden Gruppen ist haufig, dass das Know-how vor allem im HR sehr unterschiedlich ist. Da kom-
men Welten zusammen.*“(9)

5.7.  Bedurfnisse und Wuinsche in Bezug auf Nachfolgeplanung

Sechs der bereits unter Punkt 5.6.3. genannten Erfolgskriterien fiir Nachfolgeplanung wurden auch
als Bedurfnis formuliert:

Commitment der Geschaftsleitung und der Linie
Instrumente

IT-Unterstitzung

Pilotprojekt mit konkreter Nachfolgesituation
Ressourcen

Entwicklungsperspektiven aufzeigen
Professionalisierung der Prozesse

Zusatzlich wiinschen sich die Interviewteilnehmenden:

A) Beratung

,,.Was wir neben der Kapazitat zusatzlich brauchen wiirden, wéare Unterstiitzung in Bezug auf die
Instrumente, wie funktioniert so etwas am besten.* (2)
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B) Engagement

,»Ich wiinsche mir Leute, die sich fir das Projekt der Nachfolgeplanung begeistern und Leute, die
motiviert sind, am Nachfolgeprogramm teilzunehmen.* (3)

C) Gesamtstadtischer Austausch

,,Dass es einen Austausch gibt, bei dem man die Gesamtorganisation betrachtet und nicht jeder
nur sein Fachgebiet.** (10)

D) Brainpool

,»Eine Leitidee von mir wére ein Brainpool, mittels dem man die Unternehmung auch nach ihrem
Brain bewerten kann und die vorhandenen Kompetenzen kennen wirde, z.B. Fremdsprachen, die
jemand beherrscht. Das Potenzial, das in der Verwaltung ist, kdnnte auch in Bezug auf die hoheren
Anforderungen einer multikulturellen Gesellschaft genutzt werden. Man misste dann nicht immer
fur jede Ubersetzung extern Leute engagieren.* (11)

E) Mentoringprogramm

,,Ein Projekt, von dem ich mir gewunscht hatte, es wéare stadtweit durchgefiihrt worden, ist das
Mentoringprojekt des SD in Hinblick auf Kaderforderung. Es wére wiinschenswert, das departe-
mentstbergreifend aufzugleisen. (11)

5.8.  Einfihrung von Nachfolgeplanung

Die letzten beiden Fragen sollten das Feld, in dem sich die Nachfolgeplanung bewegt, nochmals
umreissen. Welche Hindernisse stellen sich ihnen bei der Einfiihrung einer Nachfolgeplanung in
den Weg, und welchen Gewinn versprechen sie sich davon? Die gefundenen Gesichtspunkte wer-
den in zwei Abbildungen (3 und 4) dargestellt und zeigen, dass zwischen einzelnen Faktoren Ab-
héngigkeiten bestehen, die sich positiv oder negativ verstarken kénnen. Mégliche Wechselwirkun-

gen zwischen einzelnen Faktoren sind mit Pfeilen angedeutet.

5.8.1. Hindernisse

Die bereits bei den kritischen Aspekten (Pkt.5.6.2) erwahnten Kriterien wie ,,fehlendes Commit-
ment“, ,.fehlende Ressourcen und ,,fehlende IT-Unterstiitzung* werden nicht mehr aufgefihrt,

sondern nur neue Aspekte genannt.

A) ungeniigende strategische Ausrichtung
Tempo und Druck durch das Tagesgeschéft lassen wenig Denkraum fiir strategische Uberlegungen.

,,.Die hohe Diversitat in den Dienstabteilungen, in denen alle ihren Zielen nachrennen, die Jahres-
oder Mehrjahresziele, sofern es welche gibt. Wir haben keine Ressourcen. Wir rennen operativ
umher, und fur solche Projektli will man sich keine Zeit nehmen ,,Was, das auch noch!*“ Das Ta-
gesgeschaft Gberrollt alles. Und fiir einen Marschhalt, eine Standortbestimmung, dafur ist das Be-
wusstsein noch zu wenig gross, dass man dann Erkenntnisse haben kann, die zu weniger Stress
fuhren kdnnten. Die Angst des Tagesgeschafts sitzt einem im Nacken. Dann geschieht das strategi-
sche Denken eher nicht.* (6)
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B) Heterogenitat innerhalb der Stadtverwaltung
Es gibt verschiedene Meinungen und Haltungen, die eine Einigung auf eine gemeinsame Stossrich-
tung innerhalb der Stadtverwaltung erschweren.

,,Da konnen Sie jedes Thema nehmen. Die einen finden es hoch dringend, die anderen finden, das
braucht es tiberhaupt nicht.*“(4)

C) Fehlendes bereichstibergreifendes Denken

Die Dienstabteilungen sind relativ autonom. Der Blick von Fiihrungspersonen ist deshalb oft aus-
schliesslich auf die eigene Abteilung gerichtet. Dies kann zu einer Art ,,Gartli-Denken* fiihren, und
die Sicht auf die ganze Organisation tritt in den Hintergrund.

,,ES gibt keine Forderung, die nicht tber den funktionalen Egoismus hinausgeht im Sinne, ich bilde
doch nicht jemanden aus, den mir dann der andere wegschnappt. Das ist schade! Es sollte doch so
sein in einer Organisation, dass wenn ich jemanden ausbilde und diese Person in ein anderes De-
partement geht, es auch toll ist. Ich kann ja wieder von jemandem profitieren, der von einem ande-
ren Departement gefordert wurde.* (10)

,,und wenn das Bewusstsein da ist, man arbeitet fir Zirich, dann sind wir einen Schritt weiter.
Und wenn wir das mit der Nachfolgeplanung hinkriegen, dass man im Departement eins oder sie-
ben arbeiten kann, dann wirde ich mich freuen, darauf anzustossen!** (6)

D) Dynamik der Veranderung

Anders als in der Privatwirtschaft zeigen sich bei einer Stadtverwaltung die Auswirkungen der
Globalisierung und dem Verdrangungswettbewerb weniger direkt. Mit der Einflihrung von New
Public Management (Thom & Ritz, 2006) haben aber auch der Druck und das Tempo in der 6ffent-
lichen Verwaltung stark zugenommen

,.ES gibt im Moment viele Reformen. Vieles @andert sehr schnell, ist nicht voraussehbar und auch
bei den Fuhrungskréaften schwierig planbar.* (6)

E) Widerstand gegeniiber Veranderung
Eine systematische Nachfolgeplanung ist verbunden mit Verdnderungen der Kultur und kann auf

Ablehnung stossen und Unsicherheit auslésen (9).

F) Unpraktikable Instrumente
Instrumente missen Sinn ergeben und ndtzlich sein, sonst werden sie eher als behindernd erlebt.

,,ES besteht die Gefahr, dass Instrumente auf dem Papier bleiben, weil sie mit vielen Arbeitsan-
weisungen verbunden sind und dann nicht umgesetzt, gelebt und ernst genommen werden.* (5)
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G) Keine Hindernisse
Vier der befragten Personen &ussern, dass sie keine Hindernisse sehen.

,,Ganz sportlich, das Hindernis sind wir selbst, das Personalmanagement. Das Terrain ist insge-
samt frei. Wenn es uns nicht gelingt, ein erfolgreiches Instrument zu implementieren, sind wir sel-
ber Schuld. Der Rest sind Ausreden.* (7)

,.Ich finde, wir hatten alles. Die Kompetenzen haben wir, das Budget machen wir selbst. Es kann
sein, dass es noch eine Stelle mehr braucht, wenn wir das serios machen méchten. Aber es liegt an
uns.” (10)

fehlende Ressourcen

A
A 4
ungentigende fehlendes Commitment
IT-Unterstiitzung der GL und der Linie
A
Dynamik der ¥ ¥ Y ungeniigende strate-
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A 4
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uber Verénderung
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unpraktikable Instrumente, Heterogenitat innerhalb der
die nicht angewendet werden Stadtverwaltung
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Abbildung 4: Hindernisse bei der Karriere- und Nachfolgeplanung

5.8.2. Gewinn

Neben dem bereits im Zusammenhang mit der Einstellung zu Nachfolgeplanung erwéhnten Aspekt
»Entwicklungsperspektiven aufzeigen ergaben sich aus der Frage nach dem Gewinn bei der Ein-

flhrung einer systematischen Nachfolgeplanung weitere Gesichtspunkte.

A) Kosten reduzieren
Im Vordergrund stehen nicht zuletzt auch die betriebswirtschaftliche Seite und die Kosten, die mit
externen Rekrutierungen verbunden sind.

,.ES lohnt sich langerfristig, Leute intern aufzubauen, als teuer extern Leute einkaufen, bei denen
man nicht weiss, ob sie retissieren werden.* (7)
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B) Wissensverlust verhindern oder minimieren

Wenn es nicht gelingt, rechtzeitig eine Nachfolgerin oder einen Nachfolger zu finden, miissen U-
bergangslésungen gesucht werden. Das bestehende Wissen kann in diesem Fall nicht auf die nach-
folgende Person Ubertragen werden und wertvolles Know-how geht verloren. Eine geregelte Uber-
gabe bedeutet auch fiir die verbleibenden Mitarbeitenden und die Organisation eine grgssere Si-
cherheit (4, 8, 10).

,,Meine grosste Sorge war, dass ich innerhalb von drei Monaten dieses Wissen nicht hétte (iberge-
ben kdnnen, das ware unmdglich gewesen.** (8)

C) Verbesserung der Prozesse

Die Auseinandersetzung mit einer systematischen Nachfolgeplanung bedingt, dass die bestehenden
Abliufe Gberpriift werden miissen. Dies wird auch als Chance zur Anderung und zur Verbesserung
wahrgenommen. Denn durch die Beschaftigung mit Prozessen kénnen verschiedene Sichtweisen
einbezogen werden, Uber die diskutiert wird. Diskussion wird als ein Gewinn verstanden.

,»Man hinterfragt Dinge, die mehr sind als nur das Ersetzen von Personen. Man betrachtet das
Zusammenspiel der verschiedenen Gruppen und Funktionen und bekommt dadurch auch ein ande-
res Feeling flir die ganze Organisation. Das ware ein Metagewinn.“ (10)

D) Arbeitsmarktfahigkeit unterstitzen

Mit Arbeitsmarktfahigkeit ist gemeint, ,,die eigenen Kompetenzen standig den Anforderungen des
Arbeitsmarkts anzupassen, um bei einem Verlust des jetzigen Arbeitsplatzes gewappnet zu sein®
(Grote & Rader, 2004, S. 11).

Die Mdglichkeit der Mitarbeitenden, sich weiterzubilden und weiter zu entwickeln, tragt wesent-
lich zu ihrer Arbeitsmarktfahigkeit bei und wird als wichtig eingestuft (N=1).

,,Mir ist es ein Anliegen, dass die Mitarbeitenden arbeitsmarktfahig bleiben.* (9)

E) Wertschatzung den Mitarbeitenden gegentiber

Legt eine Organisation Wert auf eine sorgféltige Nachfolgeplanung, driickt sie damit auch die
Wertschétzung gegeniiber dem ausscheidenden Mitarbeitenden aus, dessen Wissen und erbrachter
Leistung fur das Unternehmen. Verlésst eine Schlisselperson die Organisation, wird diese Situati-
on haufig von den verbleibenden Mitarbeitenden genau beobachtet. Die wertschatzende Haltung
wird von diesen Mitarbeitenden wahrgenommen und vermittelt Sicherheit und ein vertrauensvolles
Klima.

,,Dieser Mitarbeiter war 20 Jahre hier und brachte Uber die letzten Jahre auch einen Mehrwert.
Und wenn es auf die Pensionierung zugeht, nimmt diese Kurve sicher ein wenig ab. Bei uns wird
das wahrscheinlich einmal ahnlich sein. Auch die Wertschatzung dem Mitarbeiter gegeniiber, dass
bereits ein Nachfolger da ist, darf nicht unterschatzt werden. Dartber spricht er ganz sicher, nicht
mit mir, aber mit seinen Kollegen.* (8)
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Abbildung 5:  Gewinn von Karriere- und Nachfolgeplanung

5.9. Nachfolgeplanung aus der Gender-Perspektive

Nachwuchsforderung und Nachfolgeplanung sollte auch unter der Gender-Perspektive betrachtet
werden. Haben Frauen und Ménner die gleichen Chancen? Worauf gilt es zu achten, wenn diese
Prozesse umgesetzt werden? Das Interview mit zwei Vertreterinnen der Ziircher Fachstelle flr
Gleichstellung zeigt, dass gute Rahmenbedingungen mitentscheiden, ob Chancen wahrgenommen
werden kdnnen. Dies gilt heute noch immer im besonderen Mass fiir Frauen. Mit dem Personal-
recht der Stadtverwaltung Zirich besteht grundsatzlich eine gute rechtliche Ausgangslage. In der
Praxis zeigt sich jedoch, dass z.B. der Wunsch nach Teilzeitarbeit trotz des gut ausgebauten Perso-
nalrechts noch schlecht durchgesetzt werden kann. Zu einem &hnlichen Ergebnis kommt eine Un-
tersuchung zum Thema Gleichstellung in der kantonalen Verwaltung (Angst, 2006, S. 84). Es gibt
immer noch grosse Vorurteile in Bezug auf die Produktivitat, oder Teilzeitpensen in Flihrungsposi-
tionen werden als ungeeignet abgelehnt. Damit Familien- und Berufsarbeit vereinbar sind, braucht
es neben der Mdglichkeit von Teilzeitarbeit nach wie vor ein verbessertes Angebot der Kinder-

betreuung.
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6. Diskussion

Anlass flr die Untersuchung war die Tatsache, dass die Halfte der Zircher Amtsdirektorinnen und
Amtsdirektoren in den néchsten fiinf Jahren pensioniert wird und es sich fir die Stadtverwaltung
als immer schwieriger erweist, qualifizierte Mitarbeitende zu finden. Ziel vorliegender Arbeit ist,
herauszufinden, welche Einstellung Schliisselpersonen zur Nachfolgeplanung haben und welches
die kulturellen und organisatorischen Bedingungen innerhalb der Stadtverwaltung in Bezug auf
Nachfolgeplanung sind. Auf der Grundlage der erarbeiteten Theorie und der Ergebnisse der Unter-
suchung werden Empfehlungen fiir die Einfihrung einer Nachfolgeplanung formuliert und erste

Ansatze fir die Entwicklung eines theoretischen Feldes von Nachfolgeplanung aufgezeigt.

6.1. Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Die Ergebnisse werden nach den unter Pkt. 2.8 formulierten Forschungsfragen ausgewertet und

interpretiert.

6.1.1. Strategische Ausrichtung

Bedenkt man, dass eine strategische Ausrichtung die Grundlage vieler wegweisender Entscheidun-
gen einer Organisation bildet, stimmt es nachdenklich, wenn nahezu die Halfte der befragten
Dienstabteilungen uber keine Personalstrategie verfiigt. Je komplexer und dynamischer das Umfeld
ist, desto dringender wird kritisches und strategisches VVorausdenken im Personalmanagement
(Wunderer & Dick, 2006, S. 43). Der Wissensverlust beim Weggang einer Schliisselperson wird
von den Gespréchsteilnehmenden als ernst zu nehmend eingestuft. Es fallt auf, dass man sich bei
der Definition hauptsachlich an Fiihrungspositionen orientiert und fachliche Schliisselpersonen
vergleichsweise wenig in die Uberlegungen einbezieht. In dieser Hinsicht kann es niitzlich sein, in

Zukunft vermehrt Laufbahnpfade anzubieten, die Fach- oder Projektlaufbahnen einschliessen.

6.1.2. Instrumente der Personalentwicklung

Das Zielvereinbarungs- und Beurteilungsgespréch ZBG ist das Instrument innerhalb der Stadtver-
waltung, wenn es um die Entdeckung von Potenzial geht. Als weitere Talentquellen werden nur
noch zweimal die Projektarbeit und einmal das Einstellungsgesprach genannt. Andere mégliche
Instrumente, wie z. B. das 360° Feedback, werden offenbar nicht angewendet, und eine Form von
Managementkonferenz kennt nur eine Abteilung mit einem systematischen Nachfolgeprozess. Die
hohe Bedeutung des ZBG ist darauf zuriickzufiihren, dass dieses Instrument stadtweit eingefiihrt ist

und mit allen Mitarbeitenden obligatorisch durchgefiihrt werden muss. Alle vorgesetzten Personen
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wurden in der Anwendung des ZBG entsprechend geschult. Ein Hinweis darauf, dass ein systema-
tisch und flachendeckend eingefiihrtes Instrument seine Wirkung zeigt und dass fiur die Entdeckung
von Talenten ein systematisches VVorgehen von Vorteil ist. Die Mitarbeitenden werden beim ZBG
durch die vorgesetzte Person beurteilt. Die Chefin oder der Chef spielen bei der Entdeckung von
talentierten Mitarbeitenden eine zentrale Rolle. Die Einschatzung anlasslich des ZBG umfasst le-
diglich eine Perspektive, diejenige des VVorgesetzten. Ob eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter
gefordert wird, ist also ausschliesslich von einer Person abhangig. Es wére winschenswert, wenn
das Spektrum von Entdeckungsquellen vergrossert wird, um die Perspektive eines weiteren Perso-
nenkreises einzubeziehen. Das wirde fur den Einsatz von zusétzlichen Instrumenten wie dem

360° Feedback oder Managementkonferenzen sprechen. Eine fundierte Auseinandersetzung mit der

Leistungsbeurteilung gilt als Schlisselkriterium und legt eine gute Basis fiir die Nachfolgplanung.

Fur die Entwicklung von Potenzial wird hauptséchlich Weiterbildung aus dem stadtinternen Ange-
bot oder von externen Anbietern gewahlt. Von zwei Befragten wird ein Mentoringprogramm als
Bedurfnis gedussert. Weitere Mdéglichkeiten wie Job rotation, Job enlargement, Coaching etc. blei-
ben unerwéhnt und werden offenbar kaum angewendet. Assessments werden in einzelnen
Dienstabteilungen bei einer konkreten Stellenbesetzung eingesetzt. In einer Abteilung bilden sie ein
zentrales Instrument innerhalb des Nachfolgeprozesses. Bei der Weiterbildung gilt es zu unter-
scheiden, ob der Wunsch in erster Linie vom Mitarbeitenden ausging oder ob die Weiterbildung
aufgrund eines ermittelten Qualifikationsbedarfs von der Arbeitgeberin veranlasst wurde. Die Er-
gebnisse zeigen, dass dieses konsequente VVorgehen erst bei zwei der befragten Dienstabteilungen
verbreitet ist und kann mit der strategischen Ausrichtung in Zusammenhang gebracht werden.
Bleibt die Zielrichtung der Organisation unklar oder unbestimmt, lassen sich kaum individualisierte

und spezifizierte Entwicklungspléne formulieren.

Das Kompetenzmodell der Stadtverwaltung ist mit 19 Kompetenzen und 51 Verhaltensdimensio-
nen sehr umfassend. In der bearbeiteten Literatur wird angefihrt, dass eine Konzentration auf eine
Auswahl von Kernkompetenzen vorteilhaft ist, um den Nachfolgeprozess so einfach wie méglich
zu gestalten. Mdchte man dieser Empfehlung folgen, ware es sinnvoll, das bestehende Kompe-
tenzmodell fur den Nachfolgeprozess zu vereinfachen und sich auf wenige Dimensionen zu kon-

zentrieren, die flr die Organisation wichtig sind.

Vergleicht man die Ergebnisse aus den Bereichen Strategie und Personalentwicklung mit den Ent-
wicklungsphasen der Personalentwicklung (Punkt 2.3, Abbildung 2), kénnen folgende Zuordnun-

gen vorgenommen werden:
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1. Generation
Institutionalisie-
rungsphase

Ubergangsphase von
1. zur 2. Generation

2. Generation
Differenzierungs-
phase

3. Generation
Integrationsphase

,Wir missen etwas
tun!*

. Wir sind dabei he-
rauszufinden, wie wir

»Wir miissen systema-
tisch vorgehen!*

»Wir missen Betroffe-
ne zu Beteiligten ma-

systematisch vorgehen chen!”
kénnen.”
N=7 1,2,45,6,7,10 | N=2 3,12 N=2 8,9 N=0 -
Tabelle 5: Ergebnis: Entwicklungsphasen der Personalentwicklung

(in Anlehnung an Becker, 2006, S. 409-411)

Die Mehrheit der befragten Dienstabteilungen bewegt sich in der ersten Generation der Personal-
entwicklung, der Institutionaliserungsphase. Im Vordergrund stehen Weiterbildungsmassnahmen
einzelner Mitarbeitenden, die auf die Erstausbildung aufbauen. Die Personalentwicklung erfolgt
ohne einheitliche Grundsétze und oft auch ohne konkreten Bezug zu den tatséchlichen Bildungs-
problemen in der Organisation. In der Differenzierungsphase und damit in der zweiten Generation
befinden sich zwei Dienstabteilungen. Personalentwicklung ist in einem Funktionszyklus systema-
tisiert und umfasst Bedarfsanalyse, Zielsetzung, Planung und Transfersicherung. Sie griindet auf
einheitlichen Grundsétzen, welche die Bildungs- und Férderarbeit fir das ganze Unternehmen ver-
bindlich regeln. In einer Ubergangsphase zwischen erster und zweiter Generation bewegen sich
zwei Dienstabteilungen. Sie sind dabei, einen Nachfolgeprozess einzufiihren, haben eine Bedarfs-
analyse durchgefuhrt und prifen erste Instrumente innerhalb eines Pilotprojekts, benétigen aber

noch einen offiziellen Auftrag der jeweiligen Geschaftsleitung.

6.1.3. Qualitatssicherung

Die Frage nach der Qualitéatssicherung QS zielt in erster Linie darauf ab, ob Handlungen oder
Massnahmen in der Personalarbeit auch gewohnheitsméssig tiberpriift und reflektiert werden.
Mehrfach genannt wird das Probezeitgesprach, welches quasi den Schlusspunkt der Einstellungs-
phase bildet. Ob und in welcher Form jedoch ein Probezeitgesprach durchgefuhrt wird, ist immer
abhangig von der vorgesetzten Person und nicht zwingend, wie einzelne Befragten bemerken.
Durch ein systematisch durchgefiihrtes Probezeitgespréach lassen sich besonders gut qualitative
Aspekte einer Nachfolge Uberprifen. Ist die ausgewahlte Person durch die Arbeitserfahrung, das
Training und die Entwicklungsmassnahmen gut fiir die neue Position vorbereitet? Ist der Ubergang
des Nachfolgenden in die neue Position nahtlos gelungen? Dies sind zwei Beispielfragen, die sich
in der Literatur finden und einer qualitativen Sicherung des Prozesses dienen. Mit dem vermehrten
Einsatz von Instrumenten muss weiter sichergestellt werden, dass die Ergebnisdaten auch doku-
mentiert werden. Dazu bendétigt es nach Meinung der Befragten die Unterstiitzung eines Systems,

dessen Ausgestaltung als nicht einfach betrachtet wird. Als wichtiges Element der Qualitatssiche-
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rung wurde von einer Gesprachspartnerin die gute Vernetzung und ein regelméssiger Informations-
austausch innerhalb der Geschéaftsbereichsleitung betont und damit begriindet, dass Fehlentwick-
lungen so rechtzeitig entdeckt und entgegengewirkt werden konne. QS wird damit nicht allein auf
Messgrissen reduziert, sondern ebenso durch eine bestimmte Kultur beglinstig. Zwei andere Ge-
sprachsteilnehmende erwéhnen beispielsweise die Bedeutung einer aufrichtigen Kommunikation
und aussagekraftiger Feedbacks. Die beiden Aspekte wurden an anderer Stelle des Interviews ge-
nannt und nicht mit QS in Verbindung gebracht. Insgesamt entsteht jedoch der Eindruck, dass eine
Form systematischer Qualitatssicherung wenig verbreitet ist und nur ansatzweise bewusst umge-

setzt wird.

6.1.4. Organisatorische und kulturelle Bedingungen innerhalb der Stadtverwaltung

Die vorherrschende Kultur und Haltung innerhalb einer Dienstabteilung kann zweifelsohne nicht
mit einer einzigen Frage eingefangen werden und braucht eine weiterfiihrende Bearbeitung. Die
Kurzportraits dienen lediglich als erste Skizzen. Auffallend ist, dass drei Personen ausschliesslich
negative Aspekte der Kultur dussern wie Unbeweglichkeit, Passivitat, konfliktvermeidendes Ver-
halten oder fehlende Transparenz. Weiter féllt auf, dass bei vier Abteilungen die beschriebenen
Werte eng mit der Dienstleistung, welche diese Abteilung anbietet, verknipft sind. (Da die Anga-
ben anonymisiert wurden, kann dies flir Aussenstehende nicht von den dargestellten Ergebnissen
abgeleitet werden.) Das wiirde den Schluss zulassen, dass eine Wechselwirkung zwischen der Art
des Produktes oder Auftrags einer Dienstabteilung und der Eigenart der Kultur vorliegt. Wird von
einem Betrieb z.B. Strom produziert, bedingt das zwingend ein hohes Sicherheitsdenken und ein
ausgepragtes Qualitatsbewusstsein. Eine Stadtverwaltung erbringt eine Vielzahl von Dienstleistun-
gen, die in den unterschiedlichsten Branchen angesiedelt sind. Obwohl es sich bei der Stadt um
eine Organisation handelt, werden Kultur und Werte der Dienstabteilungen auch stark durch ihre
Aufgabe bestimmt. Es ist deshalb prdgend, ob es sich um ein Spital, einen sozialen, technischen
oder kulturellen Betrieb handelt. In einer Dienstabteilung, in der ein systematischer Altersriicktritt
praktiziert wird, spielen Werte im Interview eine auffallende Rolle. Das Gesprach drehte sich im-
mer wieder um ,,Glaubwirdigkeit®, ,,Wertschatzung* und ,,Vertrauen®. Es stellt sich die Frage, ob
eine intensive Wertediskussion einen positiven Einfluss auf die Nachfolgeplanung austibt oder gar

Voraussetzung daftir ist.

Das Personalrecht regelt das Arbeitsverhéltnis aller stadtischen Angestellten. Die Arbeitsbedingun-
gen in der Stadtverwaltung gelten als abeitnehmerfreundlich. Die Gleichstellung ist rechtlich ver-
ankert, der Kiindigungsschutz umfassend, und es besteht die Méglichkeit eines gestaffelten Alters-
ricktritts. Die durchschnittliche Fluktuationsrate ist mit 5,5 % tief (Auszug aus den Personal-
kennzahlen 2007, Stand Dezember 2007). Ob die fortschrittlichen Arbeitsbedingungen zu zufriede-
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nen Mitarbeitenden und einer tiefen Fluktuationsrate fiihren, kann nicht abschliessend beantwortet
werden. Bedeutsam scheint in diesem Zusammenhang die Einschatzung einer befragten Person: ,,Je
tiefer die Fluktuationsrate einer Organisation ist, desto trager die Kultur und desto schwieriger ist
es, sie zu verandern (10).“ Auf eine gewisse Tragheit lassen auch Zuschreibungen (,,Bestandig-
keit“, ,,Kontinuitat”, ,,Unflexibilit4t*) aus den Interviews schliessen. Eine trdge Kultur steht VVerén-
derungen weniger offen gegenuber, und ein Kulturwandel vollzieht sich nur sehr langsam. Will
man die Verénderung einer Kultur begunstigen, gilt es, bei der Nachfolgeplanung auf eine gute
Mischung von internen Mitarbeitenden, aber auch neuen, externen Personen zu achten. Bei zwei
Interviewpartnern steht der Wunsch nach Erneuerung im Vordergrund, und bestimmte Neubeset-
zungen werden aus diesem Grund bewusst extern rekrutiert. In der Literatur wird angefuhrt, dass
bei Unternehmen, deren Personalentwicklung als vorbildlich gilt, sich ein Verhaltnis von 80:20
(intern/extern) als glinstig erwiesen hat. Dieses Verhéltnis muss meines Erachtens nicht fiir jede
Organisation in gleichem Mass zutreffen und sollte in erster Linie auf die Bedurfnisse der Unter-
nehmung abgestimmt sein. In Bezug auf die Dienstabteilungen der Stadtverwaltung spielen sicher
auch die Arbeitsmarktsituation und die Berufsgruppe, die hauptséchlich beschaftigt wird, eine Rol-

le.

Eine weitere Besonderheit innerhalb der Stadtverwaltung ist die mehrheitlich starke Fokussierung
auf den eigenen Bereich, das ,,Gértli-Denken*, wie es in einem Interview genannt wurde. Die
Dienstabteilungen verftigen tber relativ viel Autonomie. Sie sehen sich deshalb weniger als einen
Betrieb innerhalb der Stadtverwaltung, sondern als eine eigene Firma. Betrachtet man die Grosse
der Stadtverwaltung, die Vielzahl der Standorte und die Vielfalt der Auftrage, welche von den
Dienstabteilungen wahrgenommen werden, ist das nicht weiter erstaunlich. Fir das Gelingen einer
systematischen Nachwuchsférderung und Nachfolgeplanung von Schliisselpersonen ist es notwen-
dig, den Blick tiber den eigenen Bereich hinaus zu 6ffnen. Bereichsiibergreifendes Denken und
Handeln ist erforderlich, sollte man sich entscheiden, einen stadtweiten Nachwuchspool einzurich-

ten.

6.1.5. Einstellung der Befragten und weiteren Anspruchsgruppen

Als wichtigstes Argument fiir eine gezielte Nachwuchsférderung und Nachfolgeplanung wird das
Aufzeigen von Entwicklungsperspektiven fiir Mitarbeitende angefiihrt. Damit ist gemass theoreti-
schen Grundlagen auch einer der wichtigsten Bindungsfaktoren angesprochen und das Bestreben,
sich als attraktive Arbeitgeberin zu positionieren. In vielen Dienstabteilungen steht in den néchsten
Jahren die Pensionierung wichtiger Schlisselpositionen bevor. Gehdren diese Schlisselpositionen
zusétzlich einer Berufsgruppe an, die durch die Arbeitsmarktsituation nur sehr schwierig rekrutiert

werden kann, potenziert sich das Problem, was speziell in einer Dienstabteilung zu grosser
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Besorgnis Anlass gibt. Alle Befragten erkennen grundsatzlich den Ziindstoff, den die Altersstruktur
der Stadtverwaltung birgt, sind aber nicht im gleichen Ausmass alarmiert und vertrauen weiter
darauf, dass sich immer eine Losung findet. Ein weiteres Argument fiir Nachfolgeplanung ist der
Verlust von Wissen, der mit dem Weggang jeder Schlisselperson verbunden ist. Es kommt immer
wieder zu Ubergangslosungen, die von den Gesprachsteilnehmenden als unbefriedigend und belas-
tend erlebt werden. Mit einer Nachfolgeplanung wird auch der Wunsch nach mehr vorausschauen-
dem Agieren, statt Reagieren, verbunden und damit auch eine Professionalisierung der Prozesse

angesprochen.

Die Frage, wie ein Nachfolgepool konzipiert sein musste, damit die Anzahl von angebotenen und
nachgefragten Positionen zeitlich in etwa Ubereinstimmen, beschaftigt nahezu alle Befragten, ist
ausserst heikel und gilt als eigentliche Knacknuss. Das Risiko, die Erwartungen von Mitarbeiten-
den zu enttéduschen oder diese gar zu verlieren, wird als hoch eingestuft. Ein weiteres Kritisches
Element in den Augen der Personalverantwortlichen ist die beschrénkte Planbarkeit. Einerseits
braucht die Forderung von Mitarbeitenden eine gewisse Vorlaufzeit, andererseits sind frei werden-
de Schlisselpositionen bei einer anstehenden Pensionierung zwar absehbar, durch die Mdéglichkeit
eines gestaffelten Altersricktritts jedoch schwierig planbar. Dazu kommt eine immer héhere Dy-
namik der Verénderungen, die von einzelnen Dienstabteilungen als zuséatzlicher Unsicherheitsfak-
tor gewertet wird. Die von den Befragten erwahnten Faktoren stellen hohe Anforderung an die
Gestaltung des Nachfolgeprozesses und kénnen auch mit der besten Planung nicht immer optimal

umgesetzt werden.

Insgesamt zeichnen die Gespréchsteilnehmenden ein differenziertes Bild dariiber, was ihrer Mei-
nung nach eine Nachfolgeplanung zum Erfolg fiihrt. Die strategische Ausrichtung und das Com-
mitment der Geschaftsleitung gelten als ausschlaggebend bei der Nachfolgeplanung. Es werden
nicht nur so genannte ,,harte* Faktoren wie zeitliche und finanzielle Ressourcen, Instrumente und
IT-Unterstitzung genannt, sondern auch eine offene, ehrliche Haltung und ein transparentes, pro-
fessionelles VVorgehen betont. Auch die Eigeninitiative und die Selbstverantwortung der Mitarbei-
tenden ist nach Meinung der Befragten wichtig und wird unterstiitzt, wie das Beispiel einer
Dienstabteilung zeigt, wenn es einen transparenten Nachfolgeprozess mit einem klaren Ablauf gibt.
In diesem Fall kdnnen die Mitarbeitenden auch selber aktiv werden und sich fur eine Position be-
werben. Nicht allein die Organisation begibt sich auf die Suche nach passenden Mitarbeitenden, die
Mitarbeitenden begeben sich auch auf die Suche nach neuen Positionen. Das fiihrt insgesamt zu

einer grosseren Dynamik und zu mehr Chancengleichheit.
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Befragt nach der Einstellung zur Nachfolgeplanung von weiteren Anspruchsgruppen zeigt sich ein
heterogenes Bild. Die Einstellung der Direktorinnen und Direktoren ist ausschlaggebend. Wenn sie
nicht selber den Auftrag erteilen, wie in einzelnen Féllen, miissen sie von der Personalleitung fir
das Projekt gewonnen werden. Das erweist sich nicht immer als einfach. In der Regel muss eine
Entscheidung durch die Geschéftsleitung getroffen werden, deren Mitglieder aber unter Umstanden
verschiedene Ansichten vertreten. Auch bei den Personalfachleuten ist die Einstellung zur Nach-
folgeplanung uneinheitlich, was darauf zurtickgefiihrt wird, dass das Verstandnis von Personalar-

beit innerhalb der Stadtverwaltung sehr variiert.

Bedeutung und Dringlichkeit werden unterschiedlich eingeschatzt. Alle Befragten stufen Nachfol-
geplanung mit hoher bis sehr hoher Bedeutung ein, was darauf schliessen lasst, dass die Relevanz
des Themas erkannt ist. Die Frage nach der Dringlichkeit impliziert in gewisser Weise eine Auf-
forderung zur Handlung. Das kénnte ein Grund sein, weshalb die Ergebnisse zur Frage der Dring-
lichkeit starker variieren. Hier zeigen sich zwei gegensatzliche Haltungen: ,,Es geht ja irgendwie,
auch wenn wir nichts tun®, oder ,,wir miissen unbedingt etwas tun, aber es geht nicht, weil uns das

Tagesgeschaft absorbiert.*

6.1.6. Maogliche Hindernisse bei der Einfiihrung von Nachfolgeplanung

Ressourcen, Commitment der Geschéftsleitung und IT-Unterstlitzung werden als Erfolgskriterien
der Nachfolgeplanung genannt. Fehlen diese Elemente, wird dies von den Befragten auch als Hin-
dernis gewertet. Eine ungentigende strategische Ausrichtung wird ebenfalls erwéhnt, die damit
mitbegrindet wird, dass der hohe Druck des Tagesgeschéfts kaum ,,Denkpausen” gestattet. Gene-
rell wird die Dynamik der Verdnderung in einzelnen Dienstabteilungen als sehr hoch eingestuft.
Zahlreiche Reformen missen innerhalb eines bestimmten Zeitplans umgesetzt werden, oder es gilt,
mit einem sich schnell wandelnden Markt mitzuhalten. Ein hohes Tempo, verbunden mit knappen
Ressourcen, bildet einen steinigen Boden, um zusétzliche Neuerungen umzusetzen, vor allem wenn
es sich dabei um einen eher komplexen und vielschichtigen Prozess wie die Nachfolgeplanung
handelt. Als erschwerend wirkt sich auch die Heterogenitét innerhalb der Stadtverwaltung aus, die
eine besondere Herausforderung darstellt, wenn es um die Einfiihrung von neuen Instrumenten
oder Prozessen geht und wird zusatzlich verstérkt durch ein wenig verbreitetes bereichstibergrei-
fendes Denken. Neben diesen pessimistischen Einschatzungen lassen die Ausserungen von vier
befragten Personen Hoffnung schopfen. Ihrer Meinung nach hatten sie es als Dienstabteilung selber

in der Hand, und sie sehen bei der Einfiihrung einer Nachfolgeplanung keine Hindernisse.

6.1.7. Zu erwartender Gewinn von Nachfolgeplanung

Neben dem zentralen Wunsch, den Mitarbeitenden Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen und

Wissen von Schlisselpersonen zu sichern, verspricht man sich von einer systematischen Nachfol-
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geplanung auch einen betriebswirtschaftlichen Nutzen. Hohe Kosten fur externe Rekrutierungen
sollen vermindert werden. Der Wissensverlust ist bei den Interviewten klar ein Thema. Interessan-
terweise wird aber nie als finanzielle Einbusse dariiber gesprochen. Das lasst vermuten, dass man
bei Kalkulationen eher einseitig auf so genannte harte Faktoren fokussiert ist und sich noch wenig

Gedanken daruiber macht, wie teuer Wissensverlust einer Organisation zu stehen kommt.

Mitarbeitende in ihrer Entwicklung zu fordern, heisst auch, ihre Arbeitsmarktfahigkeit zu verbes-
sern. Wie die Literatur zeigt, wird damit ein wichtiger Beitrag fur die Erfillung des psychologi-
schen Arbeitsvertrags geleistet. Arbeitgebende kdnnen ihren Angestellten heute keine Anstellung
auf Lebenszeit mehr garantieren. Sie kénnen sie aber beim Erhalt ihrer Arbeitsmarktfahigkeit un-
terstlitzen. Damit wird dem Mitarbeitenden gegentiber Wertschatzung ausgedriickt, die zu einem
vertrauensvolleren Klima im Unternehmen beitrégt. Die Einfihrung eines neuen Prozesses wird als
Chance betrachtet, bestehende Abldufe zu tGberdenken und den Blick fir die ganze Organisation zu

scharfen, ,.ein Metagewinn®, wie eine Person meint.

Die Faktoren, die ein Hindernis oder ein Gewinn flir die Nachfolgeplanung darstellen (Abbildun-
gen 4 und 5), kénnen nicht isoliert, sondern miissen in ihrem Zusammenspiel betrachtet werden.
Wenn es nicht gelingt, die Hindernisse zu tiberwinden oder die Herausforderungen einer Karriere-
und Nachfolgeplanung zu meistern, mundet dies in eine Schwachung der Organisation. Mit einer

sorgfaltigen Umsetzung der Karriere- und Nachfolgeplanung wird die Organisation gestarkt.

Faktoren, die anhand der durchgefiihrten Untersuchung als Hindernis und Gewinn bestimmt wer-
den konnten, kdnnten als erster Ansatz dienen, um in einem nachsten Schritt als ,,Pro* und ,,Kont-
ra“ in ein empiriegeleitetes Modell der Nachfolgeplanung tberfiihrt zu werden. Die Faktoren und
deren Wechselwirkungen mussten mittels weiterfiihrenden Untersuchungen in anderen o6ffentlichen

Verwaltungen Gberprift, prazisiert und ergénzt werden.

6.2.  Fazit und Empfehlungen

6.2.1. Beantwortung der Fragestellung

Die zu Beginn der Untersuchung formulierte Fragestellung nach den Einstellungen von Schliissel-
personen zur Nachfolgeplanung und den organisatorischen und kulturellen Bedingungen innerhalb
der Stadtverwaltung kann wie folgt beantwortet werden:

Alle Personen der untersuchten Stichprobe stehen einer Nachfolgeplanung grundsatzlich offen

gegeniiber und erachten es als wichtig und sinnvoll, vermehrt vorausschauend zu handeln. Alle
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Befragten sehen sich von der verénderten Altersstruktur und den damit verbundenen Herausforde-
rungen betroffen. Sie stimmen weiter darin (iberein, dass sie ihren Mitarbeitenden vermehrt Ent-
wicklungsperspektiven aufzeigen méchten. Auch tber die kritischen Punkte bei einer Nachfolge-
planung sind sich die Gesprachsteilnehmenden einig. Grosse Unterschiede zeigen sich in der Mo-
tivlage. Sie umfasst eine Bandbreite von Haltungen: ,,Bis jetzt hat es auch so funktioniert* bis zu
»Wir missen unbedingt handeln, unsere Zukunft héngt davon ab“. Es gibt Dienstabteilungen, die -
abhéngig von der beschéftigten Berufsgruppe - mehr von der angespannten Arbeitsmarktsituation

betroffen sind als andere und bereits jetzt vor grossen Problemen bei der Rekrutierung stehen.

In Bezug auf die organisatorischen und kulturellen Bedingungen zeigt sich, dass sich die Maglich-
keit des gestaffelten Altersriicktritts erschwerend auf die Nachfolgeplanung auswirkt. Ein weiterer
Punkt ist die Heterogenitét innerhalb der Stadtverwaltung, welche sich in einer uneinheitlichen
Haltung der Direktionen ausdriickt. Auch das Verstandnis von Personalarbeit wird als unterschied-
lich fortschrittlich eingestuft. Das zeigt sich auch in Bezug auf die Personalentwicklung, die sich in
den befragten Dienstabteilungen in verschiedenen Phasen befindet. Das wenig ausgepragte be-
reichstibergreifende Denken und Handeln kann als weiteres erschwerendes kulturelles Element

gewertet werden.

Die Hypothese, dass es in Bezug auf Nachfolgeplanung zwischen den einzelnen Departementen
Unterschiede gibt, kann vollumfénglich bestatigt werden. Es gibt weiter erhebliche Unterschiede
von Dienstabteilungen innerhalb des gleichen Departements und auf Bereichsebene. Die Unter-
schiede hangen von der Arbeitsmarktsituation und der Berufsgruppe ab, die eine Dienstabteilung
hauptsachlich beschéftigt und wie stark sie bereits vom Personalmangel betroffen ist. Die Unter-
schiede sind auch bedingt durch gegensatzliche Haltungen, welche Direktorinnen und Direktoren
gegeniber der Nachfolgeplanung einnehmen und liegen auch einem unterschiedlichen Verstandnis

von Personalarbeit zugrunde.

Wenn man die Rahmenbedingungen, die sich eine Organisation setzt, als Ausdruck einer bestimm-
ten Kultur wertet, kann die zweite Hypothese ebenfalls bejaht werden: Der Umgang mit Nachfol-
geplanung ist abhéngig von der Unternehmenskultur. Arbeitnehmerfreundliche Anstellungsbedin-
gungen, im Speziellen die Mdglichkeit eines gestaffelten Altersriicktritts, pragen den Umgang mit
Nachfolgeplanung. Eine Organisation, die tber eine Fachstelle fiir Gleichstellung verfiigt, wird
starker auf Chancengleichheit bei der Umsetzung von Nachwuchsférderung und Nachfolgeplanung
pochen. Weiter hat sich bei einer Dienstabteilung gezeigt, dass bewusst gelebte Werte wie Glaub-
wardigkeit, Wertschatzung und Vertrauen den Umgang mit Nachfolgeplanung beeinflussen und
sich positiv auswirken. Dies sind drei Aspekte, die aus den vorliegenden Ergebnissen gewonnen

werden konnten.
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6.2.2. Empfehlungen

Die Empfehlungen sind weniger als Anleitungen formuliert, sondern sollen Handlungsfelder auf-

zeigen, die von Fragen begleitet werden und zur vertieften Auseinandersetzung und zu weiterfiih-

renden Uberlegungen anregen maéchten.

Strategie

Als erstes braucht es eine personalpolitische Grundhaltung gegeniiber Nachfolgeplanung. Will
man Schliisselpositionen vorzugsweise aus den eigenen Reihen besetzen, oder rekrutiert man
auf dem externen Arbeitsmarkt? Es miisste Uberpriift werden, ob sich das in der Praxis bereits
bewéhrte Verhéltnis von 80:20 (intern/extern) auch fir die Stadtverwaltung als guinstig erweist.
Nachfolgeplanung ist eng mit dem Fihrungsverstandnis verknupft. Welche Schliisselpersonen
mdchte die Stadtverwaltung gewinnen? Wo sollen ihre stirksten Kompetenzen liegen? Was be-
inhaltet eigentlich die Vorstellung von einer guten Fihrungsperson? Welches sind die Ansprii-
che, die Kompetenzen und die Erwartungen, z.B. in Bezug auf das Arbeitspensum?

Stadtische Angestellte geniessen eine grossziigige Ruhestandsregelung. Welche Anreize kon-
nen angesichts der demografischen Entwicklung geschaffen werden, um qualifizierte Mitarbei-
tende langer im Arbeitsprozess zu halten?

Weiter gilt es, die Rolle von HR Stadt Ziirich zu kléren. Die Befragten dusserten den Wunsch
nach einem Sparring-Partner, der sie bei der Umsetzung von Nachfolgeplanung berat und un-
tersttzt. Als sinnvoll wird die Initiierung eines Pilotprojekt erachtet, welches von zentraler

Stelle begleitet wird.

Instrumente

Das Zielvereinbarungs- und Beurteilungsgespréch hat sich als wichtigstes Instrument fur die
Entdeckung von Potenzial erwiesen. In einem weiteren Schritt ist es winschenswert, die Sub-
jektivitat durch die Einschétzung ausschliesslich einer Person zu reduzieren und durch Multi-
Rater-Bewertungsverfahren wie z.B. das 360° Feedback sowie Managementkonferenzen zu
erweitern. Geméss Wunderer und Dick (2006, S. 120) fiihrt dies zu einer ganzheitlicheren und
vermehrt objektiven Beurteilung von Leistung und Verhalten.

Neben der into-the-Job-Entwicklung wie der klassischen Weiterbildung wére in diesem Be-
reich eine Erweiterung der on-the-Job-Massnahmen durch Projektarbeit, Coaching, Mento-
ringprogramme, Job enlargement sowie die Ubernahme von Sonderaufgaben anzustreben.
Mittelfristig wird eine Systemunterstiitzung fur die Datenbewirtschaftung ben6tigt. Nach der
Einfuhrung von SAP gilt es, sich weiterfiihrende Uberlegungen zu machen, wie diese Bewirt-
schaft beschaffen sein miisste: Welche Daten werden erfasst? Wer erhalt welchen Zugang zu
welchen Daten, wer ist fir das Datenmaterial und die Datenaggregierung verantwortlich, und

wie bleibt das System trotzdem einfach?
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Qualitatssicherung

Damit Nachfolgeplanung tber eine Absichtserklarung hinausgeht, braucht es einerseits Zahlen
und Statistiken, mit denen sich der Umfang der gesetzten VVorgaben auch Uberprifen lasst. An-
dererseits braucht es aber die Bereitschaft, den einmal eingefiihrten Prozess kontinuierlich zu
verbessern und auszubauen. Auf die Stadtverwaltung bezogen waren z.B. Auswertungen tber
die Praxis der Neubesetzung von Positionen hilfreich. Wie hoch ist der Anteil an internen und
externen Kandidatinnen und Kandidaten, an Frauen und Ménnern? Weiter wére es nutzlich,
mehr Uber die aktuelle Praxis des Probezeitgespréchs zu wissen. Diese Gesprache bieten eine
wichtige Quelle, wenn es darum geht herauszufinden, ob der Ubergang in die neue Position als
gelungen gilt.

Auch an die Einfiihrung eines Mentoringprogrammes soll gedacht werden. Eine umsichtige
Einflihrung durch eine erfahrene Person, die auf freiwilliger Basis beruht, tragt viel zur Qualitat

des Nachfolgeprozesses bei.

Kulturelle Aspekte

Bei der Umsetzung von Nachfolgeplanung gilt es, den unterschiedlichen organisatorischen und
kulturellen Bedingungen innerhalb der Stadtverwaltung Rechnung zu tragen, ohne den Blick
flr die Gesamtorganisation zu verlieren. Dies bedingt eine zentrale Stelle, die den Nachfolge-
prozess koordiniert. Weiter muss tberlegt werden, wie bereichstibergreifendes Denken und
Handeln geférdert und der Gedanke im Leitbild ,,Wir arbeiten fur Zirich* gestarkt werden
kann.

Nachfolgeplanung schliesst eine Wertediskussion ein. Es gilt zu entscheiden, wie offen und
transparent mit dem Nachfolgeprozess verfahren wird. Transparenz fordert das Vertrauen der
Mitarbeitenden, fordert gleichzeitig auf der Unternehmerseite Professionalitét in der Prozess-
gestaltung und die Definition klarer Kriterien speziell fiir den Nachfolgepool.

Ein weiterer Punkt ist die Auseinandersetzung mit der Chancengleichheit. Wie gelingt es,
Nachwuchsférderung und Nachfolgeplanung so zu gestalten, dass allen Mitarbeitenden Ent-
wicklungsmaglichkeiten offen stehen und sie diese auch wahrnehmen kdnnen? Angesichts des
sich abzeichnenden Personalmangels gilt es, besonders den bisher noch wenig integrierten
weiblichen Flihrungskraften Beachtung zu schenken (Sander & Wolter, 2008; Angst, 2006).
Die Forderung von Gleichstellung sollte Teil der Personalstrategie bilden und wirde z.B. das
Formulieren von Zielvorgaben oder Quoten beinhalten, deren Einhaltung mittels Gleichstel-

lungscontrolling tberprift wird.
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6.3.  Kiritische Betrachtungen

Betrachtet man die Einflussfaktoren von Karriere- und Nachfolgeplanung unter Pkt. 2.5, eréffnet
sich ein weites Feld von Themen. Nachfolgeplanung erfolgt nicht unabhé&ngig von soziologischen
Phanomenen, gesellschaftspolitischen, volks- und betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten und ist
auch eng mit der Unternehmenspolitik verkniipft. Das macht den Untersuchungsgegenstand viel-
schichtig und komplex und wurde als Herausforderung erlebt. Bei der Personalentwicklung handelt
es sich um ein relativ junges Fachgebiet, das noch als wenig theoriegeleitet gilt und stark von der
Praxis gepragt ist (Becker, 2005). Die Ergebnisse der konsultierten Studien zu ,,Succession Plan-
ning“, aus denen ein Teil der Schlisselkriterien abgeleitet wurden, basieren auf dem ,,Best Practi-
ce“-Ansatz (Fulmer & Conger, 2004; Garman & Glawe, 2004). Hier stellt sich die Frage, wie die

Qualitat des geforderten theoretischen Fundaments dieser Untersuchung bewertet werden kann.

Die Wahl einer relativ heterogenen Stichprobe ermdglichte eine breitere Sicht auf die Nachfolge-
planung der Stadtverwaltung, und es konnten dadurch mehr Perspektiven eingefangen werden, die
zu einem vielféltigeren Bild geflhrt haben. Die Auswertung wurde aber dadurch erschwert. Die
Ergebnisse lassen sich weniger gut gewichten und miteinander in Beziehung setzen als mit einer
homogenen Stichprobe (z.B. alles operativ tatige Personalfachleute auf Stufe Dienstabteilung). Bei
einer weiteren Untersuchung musste tberlegt werden, ob die Wahl einer homogenen Stichprobe

angezeigt ware.

Der Anspruch, ,,explorierend* einen Ist-Zustand und Bedarf zu ermitteln, war nicht immer einfach.
Stellt man die Frage moglichst offen, um auf neue Aspekte zu stossen, oder prazisiert man im vor-
aus, damit ein gemeinsames Verstandnis vorausgesetzt werden kann? Das Verstédndnis von Perso-
nalstrategie hatte meines Erachtens préaziser abgefragt werden missen. (Sind z.B. Personal- und
Unternehmensstrategie unabhé&ngig voneinander, oder folgt die Personal- auf die Unternehmens-
strategie?) Die Frage nach der Unternehmenskultur aus dem Stegreif zu beantworten, fiel verstand-
licherweise nicht allen Gespréchsteilnehmenden leicht. Ohne vorhergehende Auseinandersetzung
ist es anspruchsvoll, die eigene Unternehmenskultur zu umreissen. Diese Frage war sehr offen for-
muliert und wurde deshalb auch unterschiedlich beantwortet, mit dem Ergebnis, dass die zweite
Hypothese (Nachfolgeplanung ist abhéngig von der Unternehmenskultur) nicht verifiziert werden

konnte.
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6.4. Schlussbemerkungen

Diese Arbeit betrachtete Nachfolgeplanung ausschliesslich aus der Perspektive der Organisation.
Eine weiterfuhrende Frage wére, wie Nachfolgeplanung aus Sicht der Mitarbeitenden in Schliissel-
positionen gestaltet sein musste, damit sie bereit waren, ihr Wissen und ihre Erfahrungen weiter-
zugeben, und welche organisatorischen und kulturellen Bedingungen daftir notwendig sind.

Zurick zum Eingangszitat: ,,Glick ist, wenn Vorbereitung auf Gelegenheit trifft.* Die Organisation
und der Mitarbeitende treffen Vorbereitungen und schaffen Gelegenheiten, die zum Gliick fuhren

kdnnen — zum Gluck der Organisation und zum Glick des Mitarbeitenden.

7. Abstract

Bedingt durch die riicklaufige Bevolkerungsentwicklung vollzieht sich bei der betrieblichen Alters-
struktur schon heute ein ausgepragter Wandel. Eine grosse Anzahl von Filhrungspersonen wird in
den ndchsten Jahren in den Ruhestand treten. Das flihrt zu einem Flhrungskraftemangel, der nicht
allein als Folge der demografischen Entwicklung bedingt ist. Auch die Art der Anforderungen, die
an zukunftige Fihrungspersonen gestellt werden, &ndert sich. Es werden komplexere Fahigkeiten
verlangt. Durch die zunehmende Spezialisierung werden auch Fachkréfte immer mehr zu Schlis-
selpersonen im Unternehmen. Nachfolgeplanung kann im Wesentlichen in funf Phasen gegliedert
werden: 1. Unternehmensstrategie und Schlisselpositionen, 2. Potenziale entdecken, 3. Potenziale
entwickeln, 4. Mitarbeitendenpotenzial binden, 5. Sicherung des Erfolgs.

Diese qualitative und explorative Studie wurde im Auftrag der Abteilung Human Resources Mana-
gement der Stadtverwaltung Ziirich verfasst. Sie hatte zum Ziel, die Einstellung von Schlisselper-
sonen der Stadtverwaltung und die kulturellen und organisatorischen Bedingungen in Zusammen-
hang mit Nachfolgeplanung zu ermitteln und erste Ansétze fiir die Entwicklung eines theoretischen
Feldes von Nachfolgeplanung zu gewinnen. Bei zwdlf Informationstrdgerinnen und Informations-
tragern wurden mittels Interview Ist-Zustand, Bedarf und Anforderungen an eine Nachfolgepla-
nung erhoben. Die wichtigsten Ergebnisse: Nachfolgeplanung wird in allen befragten Dienstabtei-
lungen als bedeutend betrachtet, aber unterschiedlich systematisch umgesetzt. Als wichtigste Grin-
de fir eine Nachfolgeplanung sprechen das Aufzeigen von Entwicklungsperspektiven, das Sichern
von Wissen und der sich abzeichnende Personalmangel. Als erschwerend fir die Umsetzung gilt
die Planbarkeit. Wie kann erreicht werden, dass fur potentielle Kandidatinnen und Kandidaten ge-
niigend offene Positionen vorhanden sind? Nachfolgeplanung bewegt sich in einem vielschichtigen

Feld und berlhrt dabei zentrale Fragen des Unternehmens.
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Interviewleitfaden Nachfolgeplanung

Themenkreis 1: Einstieg 10 Min.

Einstimmung auf das Gesprach
,Danke, dass Sie sich Zeit nehmen fur dieses Gespréch.*
Interviewerin stellt sich kurz vor.

Information zu Anlass und Zielsetzung der Untersuchung.
Zusicherung der Anonymitat und Einverstandnis fiir die Aufnahme des Gesprachs einholen.

Themenkreis 3: Demografische Angaben 5 Min.

Departement / Dienstabteilung:
Anzahl Mitarbeitende:

Name des Interviewpartners/in:
Stellung / Funktion im Unternehmen:
Aufgabengebiet:

\ Themenkreis 3: Erfahrung mit einer konkreten Nachfolgesituation 10 Min.

Selbstbezug herstellen, organisatorische und kulturelle Rahmenbedingungen
- moglichst explorativ, was wird geschildert, was allenfalls weggelassen?
- flr weitere Informationen gezielt nachfragen

Wann haben Sie personlich das letzte Mal an NFP gedacht oder damit zu tun gehabt?

Erinnern Sie sich an eine konkrete Nachfolgesituation einer Kaderposition in Ihrem Departement?
Wann war das?

oder
Welche Kaderperson wird demnéchst ersetzt? Wie wiirden Sie vorgehen?

Konnen Sie den Nachfolgeprozess beschreiben?
- Anlass, Grund fur Nachfolge (altersbedingt, wegen Krankheit, Jobwechsel oder Entlas-
sung)?

- Konnen Sie die Aktivitaten (Vorgehen, Instrumente) beschreiben?
- Wer spielte eine Rolle? Welche Stellen waren involviert?

- Wer initiiert die Nachfolgeplanung?

Zu welchem Zeitpunkt beginnt die Nachfolgeplanung bei einem planbaren Wechsel (z.B. Pen-
sionierung)?

Wie war die Erfahrung aus Ihrer Sicht?
- Welche positiven Gesichtspunkte gab es?
- Welches Problem zeigte sich?
- Wie wurde darauf reagiert?
- Was fehlte aus Ihrer Sicht?



Themenkreis 4: Ist-Stand 10 Min.

Ist-Stand erheben, um daraus Bedarf abzuleiten

Mit den Fragen dieses Themenkreises soll der Ist-Stand zur Nachfolgeplanung ermittelt werden.

Strategie
Fragen zur strategischen Einbindung:

Gibt es eine Personalstrategie?

Wenn ja, ist NFP ein Teil der Personalstrategie und darin eingebunden?
Wird eine jahrliche Personalbedarfsplanung durchgefiihrt?

Sind Verantwortliche fur den Nachfolgeprozess bestimmt?

Sind die Schlusselpositionen bekannt und definiert?
(Begriff Schlusselpositionen bekannt?)

Sind Anforderungsprofile fur Schlisselpositionen definiert?
Ist ein Notfallszenarium festgelegt, falls eine Schliisselperson unerwartet ausféllt?
Sind (interne) Nachfolger/innen flr Schlusselpositionen bestimmt?

Ist ein Zeitfenster fur die Nachfolgeplanung bestimmt? Wird es Uberwacht?

Personalentwicklung
Wie wird eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter zu einem so genannten High Potential? Wie wer-
den Talente entdeckt?

Werden Instrumente zum Erkennen von Flhrungspotential eingesetzt, welche (z.B. MAG)?

Werden Instrumente zum Identifizieren von Fihrungspotenzial eingesetzt, welche (z.B. Po-
tenzialanalyse)?

Werden spezifische und individualisierte Entwicklungsplane von talentierten Mitarbeiten-
den formuliert?

Qualitatssicherung
Gibt es eine Form von Qualitéatssicherung?

Haltung / Unternehmenskultur

Jetzt haben wir vor allem ber Massnahmen und Instrumente gesprochen. Es zeigt sich aber, dass
auch die Unternehmenskultur und die Wertvorstellung innerhalb einer Organisation eine Rolle fiir
NFP spielen.

Gibt es Wertvorstellungen oder Haltungen, welche Ihre Dienstabteilung / Ihr Departement beson-
ders gut charakterisieren? Wie wirden Sie diese beschreiben?



In diesem Themenblock ging es darum, mir ein Bild des Ist-Standes zur NFP machen zu kdnnen.
Gibt es noch etwas, das Sie dazu ergédnzen mochten, fehlt Ihrer Meinung nach etwas?

Themenkreis 5: Einstellung gegentiber NFP 10 Min.

Einstellungen und Uberzeugungen erfassen
Was halten Sie von der Nachfolgeplanung? Wie ist Ihre Einstellung dazu?

- Sehen Sie Griinde, die flr eine systematische NFP in Ihrer Dienstabteilung / Ihrem Depar-
tement sprechen? Welche?

- Sehen Sie Griinde, die gegen eine NFP sprechen? Welche?

- Ganz allgemein, was denken Sie: Wer oder was ist Ihrer Meinung nach fir eine erfolgrei-
che Nachfolgeplanung am wichtigsten?

Themenkreis 6: Anreize und Unterstitzung 10 Min.

Informationen sammeln, Bediirfnisse ermitteln

Welche Bedeutung messen Sie einer systematischen NFP zu?
Skala0 -4 (0 = keine Bedeutung, 4 = sehr hohe Bedeutung)

Wie dringlich schatzen Sie Nachfolgeplanung in Ihrem Departement ein?
Skala0-4 (0 = keine Bedeutung, 4 = sehr hohe Bedeutung)

Wie schétzen Sie die Einstellung der /des Dienstchef/in zum Thema NFP ein?

Was denken Sie, was denken Kadermitarbeitende, die demnéchst aus der Verwaltung ausscheiden,
von einer systematischen NFP?

Was denken Sie, wie wiirden HR-Fachleute bei der Einfihrung einer systematischen NFP reagie-
ren?

Was benétigen Sie, um NFP umzusetzen?

Was wiirden Sie sich wiinschen?

Welche Rolle soll Ihrer Meinung HR Stadt Zirich bei der NFP spielen?
Hétten Sie Interesse, an einer Erfahrungsgruppe teilzunehmen?

Welche Hindernisse sehen Sie fir Ihre Dienstabteilung / Departement, eine systematische NFP
umzusetzen?

Welchen Gewinn sehen Sie fur Ihre Dienstabteilung / Departement, eine systematische NFP umzu-
setzen?

Wir sind am Ende des Gesprachs. Gibt es noch weitere Gesichtspunkte, die Ihnen wichtig erschei-
nen und die Sie ergdnzen mochten?

Vielen Dank fiir das Gespréch!



Erfassung Ist-Zustand mit Skala

Wurde nach dem erstem Interview angepasst.

1. Fassung

\ Themenkreis 4: Ist-Stand

Ist-Stand erheben, um daraus Bedarf abzuleiten

Sie sehen hier eine Ubersicht von Massnahmen und Instrumenten, die im Zusammenhang mit NFP
eine Bedeutung haben. Es handelt sich um eine Auswabhl. Bitte geben Sie zu jeder Massnahme den

Stand in Ihrem Departement an.

Wird nicht Interessiert Beabsichtigen Setzen wir | Setzen wir Weiss
gemacht uns, wird wir in den um, aber bereits sys- | nicht
oder aber noch nachsten Mo- bisher nur tematisch
ist nicht nicht um- naten umzu- unregel- um oder ist
vorhanden gesetzt oder setzen massig vorhanden

ist noch oder par-

nicht vor- tiell

handen

1 2 3 4 5 0

Strategie

Nachfolgeplanung in die Per-
sonalstrategie einbinden

Jéhrliche Personal-
bedarfsplanung durchfiihren

Verantwortliche fiir den
Nachfolgeprozess bestimmen

Schlisselpositionen bestim-
men

Notfallszenarium beim Aus-
fallen einer Schlusselperson
festlegen

Personalentwicklung

Kompetenzmodell erarbeiten

Anforderungsprofil fur
Schlisselposition definieren

Instrumente zum Erkennen
von Fihrungspotential an-
wenden z.B. MAG

Instrumente zum ldentifizie-
ren von Fihrungspotenzial
anwenden

z.B. Potenzialanalyse

(Interne) Nachfolger/innen fir
Schliisselpositionen bestim-
men

Spezifische und individuali-
sierte Entwicklungsplane von
talentierten Mitarbeitenden
formulieren

Zeitfenster fur NFP bestim-
men und tberwachen




Wird nicht Interessiert Beabsichtigen Setzen wir | Setzen wir Weiss
gemacht uns, wird wir in den um, aber bereits sys- | nicht
oder aber noch néchsten Mo- bisher nur tematisch
ist nicht nicht um- naten umzu- unregel- um oder ist
vorhanden gesetzt oder setzen massig vorhanden

ist noch oder par-

nicht vor- tiell

handen

1 2 3 4 5 0

Evaluation

Quantitative Messgrossen
bestimmen: z.B. 80 % der frei
werden Positionen kénnen
durch interne Mitarbeitenden
besetzt werden

Das System wird von den
Verantwortlichen kontinuier-
lich verbessert und ausgebaut.

Kultur / Menschenbild

Die Verantwortlichen sind
liberzeugt, dass die Entwick-
lung und Forderung von Men-
schen grundsatzlich maéglich
ist.

Wenn Sie diese Beispiele von mdglichen Massnahmen der NFP horen, kommen Ihnen noch weite-

re in den Sinn, die hier nicht genannt wurden?

Wenn ja, welche? (evtl. welche Erfahrung haben Sie gemacht?)




Fallbeschreibung

Angaben zum Gespréach

Name:

Dauer des Gesprachs:

Gespréchsatmosphére:

Auffalligkeiten im Interview:

Bemerkungen:

Leitsatz / Headline aus dem Interview
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Ich erkl&re hiermit, dass ich die vorliegende Arbeit selbststdndig und ohne Benltzung anderer als der angegebenen
Hilfsmittel verfasst habe.
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