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Vorwort

Der unternehmensinterne Arbeitsmarkt gewinnt im Zuge des demogra-
fischen Wandels an Bedeutung. Denn in einigen Branchen entstehen
zunehmend Engpisse, qualifiziertes Personal zu gewinnen. In die Ent-
wicklung von Fiihrungskriften aus den eigenen Reihen zu investieren,
lohnt sich daher fiir Unternehmen. Aus betriebswirtschaftlicher Sichtist
es sinnvoll, Personalpolitik systematisch zu betreiben, Fithrungskrifte
zu qualifizieren sowie Nachwuchstalente gezielt zu férdern.

Leitende Angestellte sitzen in der Regel dem Betriebsrat auf der ande-
ren Seite des Tisches gegeniiber. Fithrungskrifte sind fiir Interessenver-
tretungen Adressaten und direkte Ansprechpartner, wenn es um die Be-
lange von Beschiftigten geht. Gleichwohl gehtren auch Fithrungskrifte
durchaus zu den Beschiftigten, fiir die Betriebs- und Personalrite zu-
stindig sind. Wenn Verfahren fiir die Férderung von Fithrungspersonal
halbwegs einvernehmlich mit dem Betriebsrat entwickelt werden, kon-
nen auf diese Weise auch wichtige Kompetenzen fiir eine kooperative
und mitarbeiterorientierte Personalfiihrung gestaltet werden.

Fiir Betriebsrite gibt es gute Moglichkeiten, sich an diesen Prozessen zu
beteiligen. Das zeigen die ausgewerteten Vereinbarungen. Im Rahmen
dieser Auswertung wurden nicht nur Vereinbarungen zur Nachwuchs-
férderung untersucht, sondern auch Vereinbarungen zur Beurteilung
von Fithrungskriften, aus denen wiederum Entwicklungspfade abgelei-
tet werden kénnen.

Fuir die Analyse wurden insgesamt 54 betriebliche Vereinbarungen der
Jahre 1993 bis 2010 ausgewertet. Die Grundgesamtheit bestand aus
91 Vereinbarungen. Es wird gezeigt, welche Regelungstrends zur Gestal-
tung der Personalentwicklung von Fiithrungskriften bestehen und wie
die betrieblichen Akteure das Thema aufgreifen. Mit den Analysen ver-
folgen wir nicht das Ziel, Regelungen zu bewerten, denn die Hinter-
griinde und Strukturen in den Betrieben und Verwaltungen sind uns
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nicht bekannt. Ziel ist es, betriebliche Regelungspraxis abzubilden,
Trends aufzuzeigen, Hinweise und Anregungen fiir die Gestaltung eige-
ner Vereinbarungen zu geben.

Weitere Hinweise und Informationen zu unseren Auswertungen finden
Sie im Internet unter www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen.

Wir wiinschen eine anregende Lektiire!

Dr. Manuela Maschke
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1. Rahmenbedingungen

Fur die Entwicklung von (Nachwuchs-)Fithrungskriften aus den eige-
nen Reihen gibt es sehr gute Argumente. Fithrungskrifte haben betrieb-
liche Schliisselpositionen inne. Von ihnen wird heute ein breites Spek-
trum von Qualifikationen und Kompetenzen verlangt. Selbstredend
miissen sie fachlich auf der Hohe sein; sie miissen aber auch tiber so-
ziale und methodische Kompetenzen verfiigen. Auflerdem missen sie
managen kénnen und innovativ sein. Gegeniiber den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern wird von ihnen viel Fingerspitzengefiihl gefordert so-
wie die Fihigkeiten, zu fithren, zu motivieren und die Identifikation zu
fordern.

Reibungen und Probleme werden meist auf Fithrungsdefizite zurtickge-
fithrt. Gerade unter Wettbewerbsgesichtspunkten kénnen sich heute
viele Unternehmen Beeintrichtigungen in der Motivation und Qualifi-
kation ihrer Beschiftigten kaum noch leisten. Das Unternehmen ist an-
gewiesen auf die intellektuellen und sozialen Handlungskompetenzen
der Beschiftigten, auf ihre Kreativitit, Initiative, Flexibilitdt und Bereit-
schaft zu technisch-organisatorischem Wandel. Aufgrund dieser Anfor-
derungen geraten traditionelle Fithrungs- und Organisationsstrukturen
immer mehr unter Druck.

In diesem Zusammenhang ist es von Vorteil, wenn die Fithrungskrifte
aus den eigenen Reihen rekrutiert und solide qualifiziert werden. Um
dies professionell zu unterstiitzen, werden vorzugsweise in gréfleren
Unternehmen Systeme zur internen Karriere- und Nachfolgeplanung
sowie zur Verbesserung der Fithrung eingefithrt und betrieben. Es
macht Sinn, die Beschiftigten unter den heutigen Bedingungen unter
Investitionsgesichtspunkten zu betrachten. Das Unternehmen muss be-
reit sein, in ihr »Humankapital« finanziell und zeitlich zu investieren.
Nach dem Konzept des Human Resource Management (HRM; vgl. Fel-
ger/Paul-Kohlhoff 2004) verspricht es 6konomische Vorteile, wenn das
Unternehmen in einem lingerfristig angelegten Prozess die Herausbil-
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dung von so genannten »internen Arbeitsmirkten« betreibt (vgl. Klein-
Schneider 2003), die in erster Linie die folgenden Charakteristika auf-
weisen:
« Zugangsbeschrinkungen auf bestimmte Eintrittspositionen (z.B. Be-
rufsausbildung, Trainee)
- tendenziell langfristige Beschiftigungsverhiltnisse
« Rekrutierung von (Nachwuchs-)Fithrungskriften tiberwiegend aus den
eigenen Reihen
- Existenz von relativ festen Aufstiegsleitern oder Karrierepfaden (— Glos-
sar)
- Einsatz vielfiltiger Instrumente zur Sicherung von Motivation und
Identifikation der Beschiftigten tiber den blofen Lohnanreiz hinaus.
Strategische Uberlegungen dieser Art haben durch den viel zitierten de-
mographischen Wandel nochmals erheblich an Relevanz gewonnen.
Der schon jetzt in einigen Bereichen spiirbare Fach- und Fithrungskrif-
temangel wird sich weiter verschirfen; die Unternehmen miissen sich
verstarkt mit Strategien beschiftigen, wie sie qualifizierte und kompe-
tente Menschen rekrutieren und moglichst lingerfristig im Unterneh-
men binden kénnen. Getreu der Devise, dass eine intelligente Personal-
entwicklung auch als Personalbeschaffung in anderer Form gedeutet
werden kann (Drumm 2000, S. 365), liegt es nahe, die Fithrungskrifte
selbst zu entwickeln anstatt oft vergeblich auf dem externen Arbeits-
markt zu suchen. Dies erfordert jedoch einen nicht unbetrichtlichen
personalwirtschaftlichen Aufwand mit lingerfristiger Perspektive.
Somit ist eine systematisch und nachhaltig betriebene Politik der Karrie-
replanung, Potenzialeinschitzung und einer daran gekoppelten Perso-
nal- bzw. Fithrungskrifteentwicklung (= Glossar) heute und mehr noch
zukiinftig eine entscheidende Gréfie im Rahmen einer HRM-fokussie-
renden Gesamitstrategie. Aus der Sicht der Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer ist die Herausbildung interner Arbeitsmairkte nicht ganz
unproblematisch, weil etwa Auflenseiter wie Arbeitslose kaum eine
Chance bekommen. Auf der anderen Seite werden aber von einem sol-
chen System auch Beschiftigteninteressen positiv tangiert.
In diesen personalpolitischen Konzepten spielen Fragen der Personal-
beurteilung, -auswahl und -entwicklung eine herausragende Rolle. Die
Menschen, in deren »Humankapital« investiert wird und die aller Vo-
raussicht nach langfristig beschiftigt und entsprechend aufgebaut wer-
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den, sollen so gut wie moglich zur Unternehmenskultur passen. Es wer-
den solide Mechanismen zur Beurteilung und Entwicklung derer
bendtigt, die in den internen Aufstiegssystemen und im Rahmen der
Qualifizierungsprogramme zur tragenden Kraft heranentwickelt wer-
den sollen. Das gilt in besonderem Mafle fiir die gegenwirtigen und zu-
kiinftigen Fiithrungskrifte.

In den ausgewerteten Vereinbarungen werden zum Teil solche Systeme
oder zumindest Einzelinstrumente daraus geregelt. Uber die Differen-
zierung und den Zusammenhang informieren die folgenden Kapitel.

Rahmenbedingungen
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2. Regelungsinhalte

Im Folgenden werden die wichtigsten Befunde der ausgewerteten Ver-
einbarungen wiedergegeben. Allerdings ist das Material nicht homogen:
Zum Teil werden umfassende Systeme der Fithrungskrifteentwicklung
geregelt, manchmal jedoch nur einzelne Instrumente.

2.1 Zusammenhang der Konzepte und Verfahren

Die inhaltliche Vielfiltigkeit des zur Verfigung gestellten Materials ist
eine der Besonderheiten der vorliegenden Auswertung. Die Gemein-
samkeit der Systeme besteht darin, dass es in einem teilweise weit zu
interpretierenden Sinne um die Fithrungskrifteentwicklung geht. Wie
anhand des Konzepts der »internen Arbeitsmirkte« gezeigt, sollen Fiih-
rungskrifte vorzugsweise aus den eigenen Reihen rekrutiert, qualifiziert
und in ihrer Wahrnehmung von Fithrungsfunktionen unterstiitzt wer-
den. Ein Teil der im Sample vorgefundenen Vereinbarungen versucht
dabei, ein mehr oder weniger umfassendes System der Identifikation
und Entwicklung von Fiithrungskriften aus den eigenen Reihen zu in-
stallieren. Diese werden in Kapitel 2.2 behandelt.

Selbstredend kann ein Arbeitgeber — selbst wenn er wollte — nicht alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Nachwuchsfiihrungskriften wei-
terentwickeln. Um entscheiden zu konnen, welche Beschiftigten ent-
sprechende Eignungen aufweisen, spielen Verfahren zur Potenzialbeur-
teilung (— Glossar) eine ganz zentrale Rolle. Da diese im Unterschied zu
einem Gesamtsystem der Fithrungskrifteentwicklung zweifelsohne
mitbestimmungspflichtig sind, regeln viele ausgewertete Dokumente in
ihrem Kern ein solches Beurteilungsverfahren — allerdings nicht im
klassischen Sinne als zurtickblickende Leistungs- bzw. Verhaltensbeur-
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teilung, sondern als vorausschauende Potenzialeinschitzung, die Auf-
schluss geben soll tiber Fihigkeiten und Eignungen einer Mitarbeiterin
bzw. eines Mitarbeiters als kiinftiger Fithrungskraft. Die in ihrer inhalt-
lichen Gestaltung durchaus unterschiedlichen Verfahren zur Potenzial-
einschitzung werden in Kapitel 2.3 behandelt.

Andere Vereinbarungen wiederum regeln konkrete Auswahlsituationen
im Hinblick auf Entscheidungen, wie Nachwuchskrifte allgemein oder
in besonderen Fillen — beispielsweise im Zusammenhang mit einer
Umstrukturierung — auszuwihlen sind (vgl. Kap. 2.4).

Schlieflich geht es bei einem weiteren Teil der Dokumente um Verfah-
ren, die die Fithrungskrifte in ihrer Funktion unterstiitzen sollen. Das
Prinzip: Die Vorgesetzten erhalten eine Riickmeldung tiber ihre Fiih-
rungsqualititen und ggf. tiber andere Sachverhalte, um daraus verbesse-
rungsorientierte Maflnahmen der Fithrungskrifteentwicklung ableiten
zu kénnen. Im ersten Fall stammt das Feedback im Sinne einer Auf-
wirtsbeurteilung von den direkt Unterstellten (Kap. 2.5). Im zweiten Fall
geben aufler ihnen weitere Bezugsgruppen Riickmeldung: beispiels-
weise {ibergeordnete Fiihrungskrifte, Kollegen oder Kunden (Kap. 2.6).

2.2 Konzepte zur Fiihrungskrafteentwicklung

Ein nennenswerter Teil der untersuchten Vereinbarungen regelt ein aus
diversen zusammenhingenden Teilelementen bestehendes System der
Fuihrungskrifteentwicklung. Dies wird beispielsweise mit der folgenden
Formulierung verdeutlicht.

»Die Unternehmensleitung weifs sich mit dem Gesamtbetriebsrat

einig, dass es fiir die weitere Sicherung des Unternehmens notwen-

dig ist,

—in allen Unternehmensbelangen befihigte und geeignete Fiih-
rungskrifte zur Verfiigung zu haben und

— den eigenen Mitarbeitern die Gelegenheit zu geben, unter For-
derung des Unternehmens Fithrungsaufgaben iibernehmen zu
kénnen.

Konzepte zur Fiihrungskrafteentwicklung
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Zu diesem Zweck werden als Hilfe Methoden entwickelt und einge-
setzt, die die Entscheidungen fiir die Mitarbeiterentwicklung und
-forderung vorbereiten und in ihrer Wirkung sicherer und transpa-
renter machen sollen.«

@ EINZELHANDEL (OHNE KFz.), 010602/142/1991

Die Konzepte tragen Bezeichnungen wie zum Beispiel Start-up-Leader-
ship-Programm, Fithrungskrifte-Entwicklungs-Programm (FEP) oder
Succession-Management-Prozess. Sie unterscheiden sich in ihrer An-
lage und im Formalisierungsgrad. Teils werden nur die einzelnen Be-
standteile beschrieben; teils miissen die Beschiftigten sich offiziell um
die Programmteilnahme bewerben.

2.2.1 Ziele und Grundsdtze

Im folgenden Beispiel werden die Grundsitze und Ziele aus einer Kon-
zernperspektive wie folgt zum Ausdruck gebracht.

»[...]

— Die Entwicklung des [...]-Konzerns hingt wesentlich von der Qua-
lifikation seiner Fiithrungskrifte ab. Deshalb kommt dem rechtzei-
tigen Erkennen von Nachwuchskriften sowie der Entwicklung und
dem richtigen Einsatz von Nachwuchskriften und von bereits ein-
gesetzten Fiihrungskriften erhebliche Bedeutung zu.

— Qualifizierte Nachwuchs- und Fithrungskrifte sollen im gesamten
Konzern Entwicklungschancen haben; umgekehrt soll der Kon-
zern bei der Besetzung von Fiithrungspositionen qualifizierte Nach-
wuchs- und Fiihrungskrifte aus allen Unternehmensbereichen
und fur alle Unternehmensbereiche angemessen berticksichtigen
konnen.

— Die Fithrungskrifteentwicklung und -planung soll auch die Inte-
gration des Konzerns unterstiitzen und fordern.«

@ NACHRICHTENTECHNIK/UNTERHALTUNGS-, AUTOMOBILELEKTRONIK, 020200/142/2001
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Zu Recht wird vereinzelt hervorgehoben, dass eine wichtige Vorausset-
zung fiir gelingende Fithrungskrifteentwicklung ein Zusammentreffen
(»Matching«) der Bedarfe des Unternehmens und entsprechender Wiin-
sche und Ambitionen der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters ist.

»Zentrale Zielsetzung von Personalentwicklungsaktivititen ist es,
die bestmégliche Ubereinstimmung zwischen betrieblichen Erfor-
dernissen zur Erhaltung der Wettbewerbsfihigkeit und den person-
lichen Bediirfnissen und Moglichkeiten der Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen zu erreichen.«

@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010602/79/2001

In anderen Vereinbarungen werden Aspekte wie die systematische Plan-
barkeit und die Schaffung von Transparenz im Zusammenhang mit wich-
tigen internen Fiithrungsnachwuchs-Entscheidungen hervorgehoben.
Im Kontext der Gesamtkonzepte zur Fithrungskrifteentwicklung wird
in einigen Vereinbarungen Wert auf die Entscheidungsregel gelegt, dass
bei vergleichbarer Qualifikation die interne Beférderung von Beschiftig-
ten auf Fithrungspositionen gegeniiber einer externen Rekrutierung zu
bevorzugen ist.

»Fiihrungspositionen im [...]-Konzern werden bei gleicher Eignung
vorzugsweise mit Mitarbeitern des Konzerns besetzt, wobei Fiih-
rungs- und Nachwuchskrifte aus allen Konzernunternehmen gleich-
berechtigt beriicksichtigt werden sollen. [...] Fithrungspositionen
sollen in der Regel durch Mitarbeiter besetzt werden, die bereits be-
rufliche Erfahrungen in unterschiedlichen Aufgabenfeldern gesam-
melt haben.«

@ NACHRICHTENTECHNIK/UNTERHALTUNGS-, AUTOMOBILELEKTRONIK, 020200/142/2001

2.2.2 Kompetenzmodelle

Kompetenzmodelle (= Glossar) bilden hiufig ein vereinheitlichtes Be-
zugssystem fur die gesamte Fithrungskrifteentwicklung.

Konzepte zur Fiihrungskrafteentwicklung
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»Die [Konzern-] Managementkompetenzen sind:

— Fithrungskompetenz: Zielorientierte Mitarbeiterfithrung, Delega-
tionsfihigkeit, Teamsteuerung, Forderung und Entwicklung der
Mitarbeiter, Durchsetzungsfahigkeit, Fihigkeit zur Komplexititsre-
duktion, Kritikfihigkeit, Glaubwiirdigkeit, Unternehmensloyalitit

— Unternehmerkompetenz: Kunden- und Ergebnisorientierung,
Zielorientierung, Treiber von Verinderungen, Gestaltungswille,
Kreativitit, Verantwortungsbereitschaft, Risikobereitschaft, unter-
nehmerische Zusammenarbeit im Verbund, unternehmerischer
Optimismus

— Soziale Kompetenz: Selbstvertrauen, Selbstreflexion, Kommunika-
tionsfihigkeit, Konfliktfihigkeit, Integrationsfihigkeit.«

@ DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 020200/165/2003

Solche Kompetenzmodelle sind in der Regel mit Subkriterien unterlegt.
Sie bilden den Bezugspunkt fiir Potenzialeinschitzungen von Beschif-
tigten, von individuellen Entwicklungsplinen und anderen personen-
bezogenen Instrumenten (vgl. Kap. 2.2.3). Das Pendant dazu sind
fithrungsebenen- und/oder bereichsbezogen formulierte Anforderungs-
profile (- Glossar), in denen festgelegt wird, auf welchen Positionen wel-
che Kompetenzen in welcher Ausprigung vorhanden sein miissen.

»In Kompetenzprofilen fiir einzelne Fithrungsebenen (ebenenspezi-
fisch) und Fuhrungspositionen (funktionsspezifisch) ist der jewei-
lige Ausprigungsgrad der Kriterien dargestellt. [...] Die Kompetenz-
profile werden von Abt. PE und den jeweiligen Fachabteilungen in
Abstimmung mit dem Gesamtbetriebsrat festgelegt.«

@ VERSICHERUNGSGEWERBE, 020200/349/1998

Solche Festlegungen werden bisweilen sogar einzelstellenbezogen ge-
troffen, etwa im AT-Bereich.

»Flir jede Stelle eines Mitarbeiters wird von seinem Vorgesetzten,
ausgehend von den in der Stellenbeschreibung definierten Aufga-
ben, anhand des Kompetenz-Modells ein Stellenanforderungsprofil
(Soll-Profil der Kompetenzen der Stelle) erstellt.«

@ UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010305/24/2006
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2.2.3 Maf3nahmen

Uber die Kompetenzmodelle als Referenzpunkt hinaus bestehen die un-

tersuchten Systeme der Fithrungskrifteentwicklung aus einem bunten

Spektrum von Mafinahmen, das jeweils betriebs- bzw. konzernspezi-

fisch angepasst ist. Die erwidhnten Mafnahmen sind — mehr oder we-

niger intensiv — zu einem aufeinander aufbauenden System integriert.

Zumeist enthilt das System nur eine Teilmenge der nachfolgend wieder-

gegebenen Instrumente.

Man kann die MafRnahmen zu folgenden Gruppen zusammenfiithren:

- stellenanforderungsbezogene Mafinahmen (Anforderungsprofile,
Karrierepfade)

. personenbezogene Bewertungsmafinahmen (Mitarbeitergesprich,
Potenzialbeurteilung)

« MaRnahmen der betrieblichen Ubersichtsplanung (Einrichtung von
Nachwuchskreisen, spezielle Managementgremien, Personalportfo-
lios)

- Maflnahmen der individuellen Entwicklungsplanung (Entwicklungs-
gespriche, individuelle Entwicklungspline)

« Maflinahmen der (konkreten) Fithrungskrifteentwicklung.

Stellenanforderungsbezogene Maflnahmen

Ein wichtiges Grundprinzip der Fithrungskrifteentwicklung ist die Her-
beifiihrung einer moglichst intensiven Ubereinstimmung von stellenbe-
zogenen Anforderungen und personenbezogenen Merkmalen (Kompe-
tenz, Eigenschaften) nach dem so genannten »best fit«-Konzept. Kurz
gesagt: Stelle und Person sollen bestmoglich zueinander passen.

Daher kommt es darauf an, fiir die einzelnen Positionen (oder Positions-
familien) im Unternehmen Anforderungsprofile zu entwickeln. Dabei
werden auf der Grundlage einer Analyse und Bewertung der Stellen-
anforderungen die jeweils benotigten (oder zumindest wiinschenswer-
ten) Voraussetzungen und Kompetenzen einer fiir die jeweilige Position
geeignet erscheinenden Person festgehalten. Systematischer Referenz-
punkt der Anforderungsprofile sind oft die in Kapitel 2.2.2 beschriebe-
nen Kompetenzmodelle.

Die methodischen Grundlagen fiir die Erarbeitung der Anforderungs-
profile sind unterschiedlich differenziert. Hiufig werden sie anhand der
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Kompetenzmodelle aus den existierenden Stellenbeschreibungen her-
geleitet. Bisweilen werden aber auch komplexere Verfahren angewandt,
wie das folgende Beispiel zeigt.

»Die Anforderungsprofile [...] sind auf die jeweilige Position bezogen
und beschreiben die personlichen Voraussetzungen zur Erfiillung
der gestellten Anforderungen. Sie gelten fiir die aktuell zu beset-
zende Position.
Ausgangsbasis fuir die Erstellung von Anforderungsprofilen sind die
Stellen-/Funktionsbeschreibungen, die von den Vorgesetzten geneh-
migt sind. Aufbauend darauf werden Anforderungsprofile entwickelt
durch Interviews oder die Critical-Incident-Methode. Die Erarbei-
tung erfolgt durch eine entsprechend fachlich vorgebildete Person
gemeinsam mit den verantwortlichen Fiithrungskriften aus dem be-
treffenden Bereich. Die Federfithrung hierbei hat der Bereich Per-
sonal.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

Anforderungsprofile allein reichen aber hiufig nicht aus. Je nach Bedarf
und Grofde des Unternehmens bietet es sich an, differenzierte Karriere-
pfade (Laufbahn- oder Entwicklungspfade) zu definieren und quasi als
Leitplanken fiir die Fithrungskrifteentwicklung festzulegen. Dabei han-
delt es sich um charakteristische, vom Unternehmen hiufig benétigte
Positionsfolgen, die mit entsprechenden Anforderungsprofilen sowie zu-
gehorigen MaRnahmen der Fiihrungskrifteentwicklung einhergehen.
So kann beispielsweise in einem einfachen Ansatz zwischen Fiithrungs-
karriere, Fachkarriere und Projektkarriere unterschieden werden. Dabei
werden fiir die einzelnen Laufbahnwege Arbeits- und Titigkeitsschwer-
punkte dargelegt sowie die daftir jeweils bevorzugt benéstigten Kompe-
tenzen und sonstigen Fihigkeiten in moglichst transparenter Form. In
grofleren Einheiten (Konzernen) werden auch komplexere, ineinander
verschachtelte Ansitze mit Job-Klassen und Job-Familien praktiziert.

»Job-Klassen/Job-Familien-Matrix

Zur Einschitzung des Potenzials eines Mitarbeiters dient die so ge-
nannte Job-Klassen-/Job-Familien-Matrix, deren Grundlage die be-
reits vereinbarten Laufbahnpfade bei [dem Konzern] sind [...]. Zur
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besseren Durchfiithrbarkeit sind die einzelnen Binder des Laufbahn-
modells in einzelne Funktionsgruppen (Job-Klassen) unterteilt. Eine
daraus resultierende Matrix beinhaltet sowohl die Unterteilung in
Job-Klassen sowie eine weitere Unterteilung der einzelnen Job-Klas-
sen in Job-Familien. Jeder Job-Familie sind zur niheren Spezifi-
zierung beispielhaft einzelne Funktionen zugeordnet, die je nach
Unternehmensbereich variieren kénnen und lediglich als Anhalts-
punkte dienen.«

@ MESS-, STEUER- UND REGELUNGSTECHNIK, 010601/121/2008

Personenbezogene Bewertungsmafinahmen

AuRerdem wird des Ofteren ein Bezug zu anderen personalwirtschaft-
lichen Instrumenten hergestellt, so etwa zu einem »normalen« Beurtei-
lungsverfahren (Mitarbeitergesprich), das die Aufgabe der Férderung in
der bestehenden Funktion abdeckt (vgl. dazu ausfiihrlich Hinrichs 2009
und Breisig 2012).

»Das Mitarbeitergesprich ist das wichtigste Basisinstrument der
FKE [Fithrungskrifteentwicklung]. Im Gegensatz zur Leistungsbe-
wertung im Rahmen eines Punktsystems (Skalierung) beinhaltet das
Mitarbeitergesprich eine offene Leistungsbeurteilung. Im Mitarbei-
tergesprich sollen die Stiarken und Verbesserungsmoglichkeiten der
einzelnen Mitarbeiter identifiziert und die daraus resultierenden,
der Zielerreichung dienenden Férdermafinahmen sowie gegebenen-
falls die auf Aufgabenerweiterung oder Ubernahme gréRerer Verant-
wortung abzielenden Entwicklungsmafinahmen ausfiihrlich bespro-
chen werden. In der FKE dient das Mitarbeitergesprich der Standort-
bestimmung des Mitarbeiters und ist gleichzeitig ein gestaltendes
Element der zielorientierten Zusammenarbeit. Es schafft die Grund-
lage zu gezielten Forderungs- und Entwicklungsmafinahmen fiir
den Mitarbeiter im Rahmen der Unternehmensziele und der Bediirf-
nisse der Mitarbeiter.«

@ METALLERZEUGUNG UND -BEARBEITUNG, 020200/342/1996

Allerdings ist es aus noch zu erérternden Griinden durchaus problema-
tisch, Fragen der Fiithrungskrifteentwicklung und Karriereorientierung

allein an ein herkommliches Beurteilungssystem oder Mitarbeiterge-
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sprich zu kniipfen (vgl. Kap. 2.3). Es bietet sich an, zu diesem Zweck
spezielle Verfahren einer Potenzialbewertung zu praktizieren, die von
der Beurteilung und Forderung in der Funktion abgetrennt werden.
Dies wird im folgenden Beispiel deutlich.

»Ausgangspunkt fir die Forderung in der Funktion sind die Er-
kenntnisse des Fordergespriches. Auf der Grundlage der dort ge-
wonnenen Erkenntnisse konnen entweder individuelle Férdermaf3-
nahmen abgeleitet und/oder die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter
zur Teilnahme an einem Férderseminar vorgeschlagen werden.«
@ VERSICHERUNGSGEWERBE, 020200/349/1998

MaBnahmen der betrieblichen Ubersichtsplanung

Will ein Unternehmen systematisch und lingerfristig Fithrungskrif-
teentwicklung in Verbindung mit Nachfolgeplanung betreiben, kommt
es entscheidend darauf an, in dem diffusen Geschehen diverser, in-
einander verschachtelter Prozesse der Personalentwicklung Transparenz
und Ubersicht zu schaffen. Dabei miissen die Bedarfe des Unterneh-
mens und die Fihigkeiten und Kompetenzen der Beschiftigten, aber
auch ihre karriereorientierten Interessen moglichst gut aufeinander ab-
gestimmt werden (Matching). Zu dieser ordnenden Funktion tragen be-
reits die erwihnten Instrumente wie Kompetenzmodelle oder Karriere-
pfade bei. Dies allein reicht aber nicht aus: Hiufig wird eine Verbindung
hergestellt zwischen den einzelnen Karrierepfaden und zugehérigen, oft
so genannten Nachwuchs- oder Férderkreisen mit definierten Entwick-
lungs- und sonstigen Mafnahmen, z. B. regelmifige Treffen, Netzwerk-
bildung etc.

»Forderkreise werden nach Bedarf funktionsbezogen eingerichtet,
damit die Mitglieder des Forderkreises gezielt Mafinahmen zur
Entwicklung ihrer fachlichen und nicht fachlichen Fihigkeiten er-
fahren.«

@ EINZELHANDEL (OHNE KFz.), 010602/142/1991

Die im jeweiligen Nachwuchskreis befindlichen Beschiftigten werden
dann beispielsweise mit einer definierten Laufzeit (z.B. zwei oder drei

Jahre) zur Nachwuchskraft im jeweiligen Pfad mit entsprechender Ziel-
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position (Job-Familie) heranentwickelt. Die Mitarbeiterinnen bzw. Mit-
arbeiter der Nachwuchskreise sollen bei kiinftigen Vakanzen bevorzugt
beriicksichtigt werden.

Zur Abklirung und Prazisierung aktueller bzw. mittelfristiger Planun-
gen kommen hiufig spezielle Managementgremien ins Spiel. Diese tra-
gen unterschiedliche Bezeichnungen, etwa Talent Review, Executive
Development Conference oder schlicht Personalkonferenz. Sie werden
typischerweise vom Personalressort einberufen und organisiert, und sie
setzen sich meist aus den Fithrungskriften der einzelnen Bereiche zu-
sammen. In einem Beispiel ist unter bestimmten Voraussetzungen der
Betriebsrat beteiligt.

»Die Teilnahme eines Betriebsratsvertreters in einer EDC [Executive
Development Conference] kann standort- oder bereichsbezogen mit
dem jeweiligen Betriebsrat vereinbart werden. Sie ist nur moglich,
soweit in der EDC Mitarbeiter besprochen werden, die unter den per-
sonlichen Geltungsbereich des Betriebsverfassungsgesetzes fallen.
Der Betriebsratsvertreter ist insoweit den gleichen Regelungen un-
terworfen wie die tibrigen Teilnehmer.«

&= NACHRICHTENTECHNIK/UNTERHALTUNGS-, AUTOMOBILELEKTRONIK, 020200/142/2001

Die Managementgremien unterscheiden sich im Hinblick auf ihre
Kompetenzen. Wihrend einige im Kern die Funktion der Potenzialein-
schitzung zu erfiillen suchen (vgl. ausfiihrlich Kap. 2.3), steht bei ande-
ren die aktuelle Personalplanungsfunktion im Vordergrund. Im folgen-
den Beispiel werden der Fiithrungskriftegruppe all diese Funktionen
ubertragen.

»Executive Development Conferences (EDCs)

Im Rahmen eines Management-Portfolios werden die Fithrungs-
und Nachwuchskrifte der jeweiligen Einheit in der EDC insgesamt
betrachtet. Dabei stellen die abschliefenden Potenzialeinschitzun-
gen den Schwerpunkt der EDC dar. Gleichzeitig werden die individu-
ellen Entwicklungsiiberlegungen fiir jede Fithrungskraft diskutiert.
Aus den Portfolios und den Nachfolgeplanungen wird der strategisch
relevante Human-Resources-Bedarf fiir das Geschiftsfeld bzw. den
Bereich abgeleitet.
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EDCs finden jihrlich statt. Teilnehmer sind der jeweilige Vorge-
setzte, dessen Kollegen und deren nichsthéherer Vorgesetzter sowie
der jeweils zustindige Personalbereich.«

@ NACHRICHTENTECHNIK/UNTERHALTUNGS-, AUTOMOBILELEKTRONIK, 020200/142/2001

In dieser Beschreibung der Titigkeit eines Managementgremiums
wird ein weiteres, verbreitetes Instrument zur betrieblichen Ubersichts-
planung erwihnt, das zumeist so genannte Potenzial- oder Personal-
Portfolio.

»Das Potenzial-Portfolio jeder Einheit mit mehr als 4 Mitarbeitern
(ohne den Leiter der Einheit) wird in anonymisierter Weise dem Be-
triebsrat zur Kenntnis gebracht. Wird bei einem Mitarbeiter beim
Talent Review im Potenzial-Portfolio in zwei aufeinander folgenden
(Haupt-)Runden Handlungsbedarf gesehen, sind dem Betriebsrat
die niheren Umstinde (Name, Grund) zur Kenntnis zu bringen.«
@ UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010305/24/2006

Das von der Unternehmensberatung Boston Consulting Group entwi-
ckelte Portfolio-Konzept hebt urspriinglich auf die Produkt-Strategie von
Unternehmen oder Konzernen ab. Ausgehend von der Annahme, dass
Produkte (oder Dienstleistungen) einem typischen Produkt-Lebenszy-
klus folgen, rankt sich die Portfolio-Methode um eine Vier-Felder-Matrix
mit den Achsen Relativer Marktanteil und Zukiinftiges Marktwachstum.
Einige findige Vertreter aus der Beraterszene (zuerst in den USA, vgl.
Odiorne 1984; spiter in Europa) kamen irgendwann auf die Idee, dieses
Schema auf die betriebliche Personalpolitik zu iibertragen. Die Achsen
bezeichnen die Grofien »derzeitige Leistung« sowie »Potenzial«. Die
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden namentlich in das
Portfolio eingeordnet. Solche Portfolio-Konzepte sind aus Sicht der Be-
schiftigten auch kritisch zu sehen. Sie dienen dazu, die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter scharf nach einzelnen Kategorien zu sortieren und
damit »selektierbar« zu machen. Die einzelnen Felder sind unter-
schiedlich attraktiv fiir das Unternehmen, so dass die Beschiftigten in
den Feldern bzw. rund um die Felder links unten in eine — gelinde ge-
sagt — unginstige personliche Situation zu geraten drohen. Laut perso-
nalwirtschaftlicher Literatur (vgl. Scholz 1994, S. 31) wiirden die »Fla-
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schen« als »Minderleister« (»Low Performer«) geoutet — und das auf
methodisch durchaus fragwiirdiger Basis oder gar blof aufgrund einer
Ubereinkunft in dem Managementgremium, das die Einordnung der
Beschiftigten vornimmt. Dies ist jedoch kein »Sandkastenspiel«, denn
die Einordnung der einzelnen Beschiftigten in die Matrix kann von
schicksalhafter Bedeutung fiir ihre gesamte Berufslaufbahn im Unter-
nehmen sein.

MaBinahmen der individuellen Entwicklungsplanung

Im Anschluss an die betrieblichen Ubersichtsplanungen sowie an die
Durchfithrung von Potenzialanalysen (vgl. Kap. 2.3) geht es um die kon-
krete Entwicklungsplanung mit der jeweiligen Mitarbeiterin bzw. dem
Mitarbeiter. An diesem Punkt kommt das erwihnte Matching ins Spiel:
Einerseits macht das Unternehmen ein Interesse an der Heranentwick-
lung einer Mitarbeiterin bzw. eines Mitarbeiters und damit einen ent-
sprechenden Bedarf geltend. Dies muss aber auf der anderen Seite auf
ein passendes Entwicklungsinteresse der bzw. des Beschiftigten treffen.
Dem wird in der Fiihrungskrifteentwicklung dadurch Rechnung ge-
tragen, dass spitestens nach der Potenzialbeurteilung auf individueller
Ebene ein Abgleich mit den Vorstellungen der Mitarbeiterin bzw. des
Mitarbeiters erfolgt. Dies geschieht in der Regel in speziellen Gespri-
chen, beispielsweise in dem folgendermafien geregelten Entwicklungs-
gesprich.

»Auf Basis des Protokolls werden in zeitlich engem Zusammenhang
zum AC [Assessment Center] die AC-Ergebnisse mit dem Teilneh-
mer, dem Vorgesetzten und [Personal]Vertreter in einem Entwick-
lungsgesprich ausgewertet. Auf Wunsch des Mitarbeiters kann ein
Mitglied des Betriebsrates am Gesprich teilnehmen. Es wird ein in-
dividueller Entwicklungsplan (IEP) erstellt. Inhalt sind Forderziele,
Mafinahmen, Verantwortliche und Termine. Der Teilnehmer erhilt
eine Kopie.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

Wie im letzten Beispiel deutlich wird, resultiert daraus eine Art indivi-
dueller Entwicklungsplan. Dabei werden hiufig konkrete und verbindli-

che Vereinbarungen etwa iiber Zielebenen, Mafnahmen usw. getroffen.
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»In jedem Falle werden mit der Teilnehmerin und dem Teilnehmer
deren/dessen berufliche Entwicklungsaktivititen und -moglichkei-
ten besprochen. Als Ergebnis des Gespriches wird eine schriftliche
Entwicklungsvereinbarung fiir die nidchsten 2 bis 3 Jahre abgeschlos-
sen, in der neben den o. g. Gesprichsinhalten auch ggf. erforderliche
Aktivititen festgehalten werden. Die Entwicklungsvereinbarung
wird zwischen der Teilnehmerin und dem Teilnehmer, dem verant-
wortlichen Bereichsleiter (bzw. der unmittelbar verantwortlichen
Fiithrungskraft) und dem Personalleiter [...] abgeschlossen.«

@— LANDVERKEHR, 010601/133/1997

In folgender Regelung wird betont, dass die bzw. der Beschiftigte dem
Entwicklungsplan zustimmen muss.

»Mit dem Potenzialkandidaten ist der fiir ihn vorgesehene Entwick-
lungsplan zu erértern. Dabei kann der Potenzialkandidat seine Wiin-
sche und Vorstellungen einbringen. Akzeptanz der vorgesehenen
Entwicklung und des Entwicklungsplanes durch den Potenzialkandi-
daten ist Voraussetzung fiir die Durchfiihrung.«

@ METALLERZEUGUNG UND -BEARBEITUNG, 020200/342/1996

MaBnahmen der (konkreten) Fiihrungskrafteentwicklung

Bestandteil solcher Vereinbarungen sind natiirlich auch konkrete Maf-
nahmen der Fithrungskrifteentwicklung. Durch sie soll es in einem
meist definierten zeitlichen Rahmen — z. B. von zwei oder drei Jahren —
ermoglicht werden, den als »Potenzialtriger« identifizierten Beschif-
tigten noch fehlende oder noch nicht in gewiinschtem Ausmafd vor-
handene Kompetenzen zu vermitteln, damit sie den festgelegten Stel-
lenanforderungen entsprechen. Im Idealfall werden die Mafnahmen
aufgrund der Potenzialanalyse sowie der zur Verfiigung stehenden be-
trieblichen Moglichkeiten individuell zusammengestellt und abge-
stimmt. Diese Mafinahmen kénnen dem klassischen Instrumentarium
der Personalentwicklung entstammen wie z.B. Seminare, Lehrginge
oder Workshops. Es kann sich aber auch um weitergehende Ansitze
handeln wie etwa Job Rotation, Coaching, Mentoring, temporire Stell-
vertretung, die Planung eines Auslandsaufenthalts usw.
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»Erforderliche Mainahmen zur Erweiterung der Managementkom-
petenzen bzw. zur Vorbereitung auf neue bzw. erweiterte Aufgaben
werden in der Regel zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern z. B. im Fithrungsgesprich besprochen. Diese sind
gemeinsam fiir die Durchfithrung verantwortlich und werden hier-
bei von der Personalorganisation unterstiitzt.
MaRnahmen sind neben der Ubernahme einer anderen Funktion z. B.
— Ubernahme von (Teil-) Projektverantwortung,
— Wahrnehmung von Stellvertreteraufgaben,
— Trainings zur Erweiterung der fachlichen und persénlichen Kom-
petenzen,
— Erweiterung des Aufgabenbereiches,
— Job-Rotation (kurzzeitiger befristeter Aufgabenwechsel) in einen
anderen Bereich.«
@— LANDVERKEHR, 020200/346/1996

2.2.4 Sonstige spezifische Regelungen

Im Rahmen der Konzepte zur Fiithrungskrifteentwicklung fallen
zwangslidufig personenbezogene Daten an. Damit unterfallen die Kon-
zepte zugleich den in den jeweiligen Betrieben tiblichen bzw. zwischen
den Betriebsparteien vereinbarten Regularien zur Verarbeitung perso-
nenbezogener Daten. In einer dlteren Vereinbarung ist noch von einer
»Forderkartei« die Rede.

»Die Ergebnisse und die vereinbarten Férdermafnahmen werden in
einer Forderkartei festgehalten.«
@ KREDITGEWERBE, 020200/343/1987

Vereinbarungen jiingeren Datums enthalten umfangreichere Regula-
rien zum Datenschutz oder zu Zugriffsrechten.

»Die Ergebnisse aus dem Succession-Management-Prozess werden
im deutschen sowie internationalen Human-Resources-Bereich ge-
speichert. Die Speicherung der Ergebnisse aus dem Succession-Ma-
nagement-Prozess unterliegt den Bestimmungen des Datenschutzes,
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insbesondere umfasst dies auch das Recht auf informationelle
Selbstbestimmung. Zugriff auf die Daten haben die Geschiftsfiih-
rung der jeweiligen Firma, Human Resources Deutschland sowie
Human Resources International. So wird sichergestellt, dass die per-
sonenbezogenen Daten nur fiir Personen der direkten Fithrungslinie
zuginglich sind. Die Verwendung der Daten beschrinkt sich aus-
schlieflich auf die in dieser Richtlinie beschriebenen Zwecke. Die
Datenspeicherung ist derzeit noch Excel-basiert. Zukiinftig ist eine
datenbankgestiitzte Speicherung vorgesehen, dann werden Zugriffs-
rechte entsprechend beschrinkt, sodass sie den Datenschutzbedin-
gungen entsprechen.«

@ UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010305/26/2009

Oder sie verweisen auf geltende Regelungen zur Verarbeitung und Spei-
cherung der Daten, die in separaten Betriebsvereinbarungen geregelt sind.

»Die Fiihrungskrifteentwicklung und -planung wird durch ein kon-
zernweit eingesetztes, DV-gestiitztes Planungs- und Dokumenta-
tionssystem unterstiitzt. Fiir das System findet die Betriebsvereinba-
rung tiber die Grundsitze zur Personaldatenvereinbarung in der |[...]
AG [...], mit Ausnahme der Ziffer 5, sinngemifs Anwendung. Die
Rechte des Mitarbeiters auf Einsicht (§83 BetrVG) und Auskunft
nach dem Bundesdatenschutzgesetz bleiben davon unberiihrt.«

@ NACHRICHTENTECHNIK/UNTERHALTUNGS-, AUTOMOBILELEKTRONIK, 020200/142/2001

2.3 \Verfahren zur Potenzialbeurteilung

Verfahren zur Potenzialbeurteilung spielen im untersuchten Material
eine zentrale Rolle. In mehreren Vereinbarungen wird im Grunde ein
Instrument zur Potenzialanalyse geregelt, inklusive einiger weniger er-
ginzender Bestimmungen zum System der Fithrungskrifteentwicklung.
Dies hingt vermutlich damit zusammen, dass es sich bei der Regulie-
rung von Beurteilungsverfahren fraglos um ein »hartes« Mitbestim-
mungsrecht der Betriebs- und Personalrite handelt (vgl. Kap. 6.3). Be-
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sonders bezeichnend kommt dies in einer Gesamtbetriebsvereinbarung
zum Ausdruck, die den Titel » Potenzialmanagement« trigt (Datenverar-
beitung u. Softwareentwicklung, 020200/165/2003).
Bevor auf Einzelheiten eingegangen wird, ist zunichst zu klidren: Worin
besteht das Besondere einer Potenzialbeurteilung im Vergleich zu einer
herkémmlichen Leistungs- oder Personalbeurteilung? Eine Potenzialbe-
urteilung unterscheidet sich von einer »normalen« Beurteilung bereits
durch die Blickrichtung: Wihrend die Fithrungskraft bei der normalen
Beurteilung in die Vergangenheit schaut (je nach Turnus z.B. in das
zuriickliegende Jahr), muss man bei der Potenzialbewertung den wer-
tenden Blick nach vorne richten. Es geht um eine zukunftsorientierte
Betrachtung der Eignung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fur
andere, in der Regel (aber nicht zwingend) hierarchiehéhere Stellen.
Die Beschiftigten sollen nach bestehenden sowie nach noch nicht im
vollen Umfang realisierten, aber entwickelbaren Kompetenzmerkmalen
»durchgecheckt« werden. Im Einklang mit schon erwihnten Karriere-
pfaden kann man z. B. nach verschiedenen Potenzialarten unterscheiden:
« seitliches Potenzial, wobei es um die Versetzbarkeit der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter auf dem gleichen Hierarchieniveau geht;
- Fachpotenzial, womit mehr oder weniger fest definierte Spezialisten-
Zielpositionen gemeint sind;
« Fuhrungspotenzial im Sinne einer Eignung oder Entwickelbarkeit im
Hinblick auf Fithrungspositionen mit Personalverantwortung.
Zweifellos steht die letztgenannte Kategorie — die Erfassung von Fiih-
rungspotenzialen bei Nachwuchskriften aus den eigenen Reihen — in
den allermeisten Fillen im Mittelpunkt der Potenzialanalysen. Insofern
liegt man in der Regel richtig, wenn man die Potenzialermittlungskon-
zepte als Weichenstellung fiir den »Einstieg in den Aufstieg« interpre-
tiert. Anhand der Analyseresultate sollen grundsitzliche Eignungsaus-
sagen flir die betreffenden Beschiftigten getroffen, im positiven Falle
systematische Mafnahmen und Programme zur Fiihrungskrifteent-
wicklung abgeleitet und entsprechende Forderinstrumente in Gang ge-
setzt werden. Deren Ziel ist es, Schwichen und Defizite zu beseitigen
und zeitig auf die Ubernahme der hoheren (oder anderen) Positionen
qualifikatorisch vorzubereiten.
Methodisch konnen hochst unterschiedliche Verfahren zur Potenzialbe-
urteilung angewandt werden. Sie erschépfend zu erdrtern wiirde iiber
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den Rahmen dieser Auswertung hinausgehen. Einige Aussagen dazu
werden im Zusammenhang mit den vorgefundenen Verfahrensvarian-
ten getroffen (vgl. Kap. 2.3.2).

2.3.1 Ziele und Grundsatze

Die Ziele der Potenzialbeurteilung werden typischerweise wie folgt um-
schrieben.

»Fithrungspositionen sollen auch in Zukunft vorrangig intern be-
setzt werden. Es ist deshalb vordringlich, vorhandene, aber bisher
nicht genutzte Fithrungspotenziale von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern frithzeitig zu erkennen und zu férdern.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/58/2004

In diesem Zitat wird auch ersichtlich, dass die Potenzialbeurteilung als
eine Art Keimzelle des gesamten Systems der Fithrungskrifteentwick-
lung erachtet wird.

In anderen Formulierungen wird deutlich gemacht, dass die Potenzial-
einschitzung von der reguldren Beurteilung der Beschiftigten abgekop-
pelt worden ist.

»Im Gegensatz zum Mitarbeitergesprich ist Ziel der Potenzialein-
schitzung nicht die Bewertung der erbrachten Leistung, sondern die
Einschitzung der Fihigkeiten und zu erwartenden Leistungen des
Mitarbeiters. Die Potenzialeinschitzung ist somit zukunftsorientiert.
Potenzialeinschitzungen sind Prognosen tiber die Eignung fiir eine
hohere Position, Besetzungsentscheidungen werden damit nicht vor-
weggenommen.«

@ METALLERZEUGUNG UND -BEARBEITUNG, 020200/342/1996

Im erweiterten Sinne geht es auch darum, dafiir Sorge zu tragen, dass
nur entsprechend geeignete Personen in Fiithrungspositionen aufrii-
cken — entgegen der verschiedentlich immer noch zu beobachtenden
Praxis, den besten Fachmann bzw. die beste Fachfrau zur Fithrungskraft
zu berufen.
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»Mittelbar geht es auch um die Férderung kooperativer Strukturen,
insbesondere durch Auswahl und Férderung geeigneter Personen
mit hoher Sozialkompetenz.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

In folgendem Formulierungsbeispiel werden Ziele des Systems wie
Transparenz und Fairness hervorgehoben.

»Geschiftsleitung und Betriebsrat stimmen darin iiberein, dass mit
der Errichtung und Anwendung des Assessment-Centers (im Folgen-
den AC genannt) und des Development-Centers (im Folgenden DC
genannt) Verfahren zur Auswahl bzw. Einstellung neuer Mitarbeite-
rinnen/Mitarbeiter (AC) bzw. zur Auswahl und Entwicklung vorhan-
dener Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter (DC) installiert werden, mit dem
Ziel, Personaleinstellungen, Stellenbesetzungen und Personalent-
wicklung sowie die hierzu erforderliche Personalauswahl objektiver,
nachvollziehbarer und fairer zu gestalten.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

Bei der Auswertung fiel schliellich folgende Regelung auf, die umfang-
reich Anspriiche fiir die Potenzialeinschitzung in Form von Grundsit-
zen formuliert.

»Ihre Durchfithrung beruht auf folgenden Grundsitzen:

— Die Potenzialeinschitzung ist ein Auswahl- und nicht ein Ausgren-
zungsverfahren. Sie verlangt von allen Beteiligten ein Hochstmafl
an sozialer Verantwortung, fachlicher und personlicher Beurtei-
lungskompetenz, Fairness und Aufgeschlossenheit gegeniiber den
Mitarbeitern. Die fiir die Potenzialeinschitzung Verantwortlichen
werden hierauf durch entsprechende Schulungen vorbereitet.

— In die Potenzialeinschitzung kénnen alle Mitarbeiter einbezogen
werden.

— In der Potenzialeinschitzung sollen moglichst viele Mitarbeiter die
Chance zur Entwicklung bekommen, d.h. sie erfolgt grundsitzlich
nicht nach quantitativen Soll-Vorgaben.

— Die Anzahl der Potenzialkandidaten fiir das Unternehmen soll den
Nachfolgebedarf bei Weitem tiberschreiten.
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— Geschlecht, Nationalitit, Herkunft, politische oder gewerkschaft-
liche Einstellung stellen keine Entscheidungskriterien fiir Potenzi-
alkandidaten dar.

— Jeder Mitarbeiter erhilt in jeder Potenzialeinschitzungsrunde eine
neue Chance, Potenzialkandidat zu werden.«

@ METALLERZEUGUNG UND -BEARBEITUNG, 020200/342/1996

2.3.2 Verfahren und Prozess

Das untersuchte Material enthilt vielfiltige Regelungen zur Potenzialbe-
urteilung. Dabei kommen teils einzelne Verfahren, teils mehrere in
Kombination miteinander zum Einsatz: zum Beispiel Potenzialeinschit-
zung durch die Fiithrungskraft plus Assessment Center (— Glossar) oder
plus Einschitzung durch ein Managementgremium. Im Folgenden wird
auf wichtige Prozesselemente wie Regelungen zum Zugang zur Poten-
zialbeurteilung und auf die unterschiedlichen Verfahren eingegangen.

Zugang zur Potenzialbeurteilung

Um Chancengleichheit zu gewihrleisten, ist die Frage wichtig: Welche
Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter bekommen in welcher Form Zugang
zum Potenzialeinschitzungsverfahren? Dies ist natiirlich nicht unab-
hingig von der Art des Instruments. Findet die Potenzialbeurteilung im
Rahmen eines reguliren Mitarbeitergesprichs statt (vgl. den nichsten
Abschnitt), haben im Prinzip alle Zugang. Allerdings sind die Chancen
dann stark abhingig von der Meinung und Einschitzung der bzw. des
direkten Vorgesetzten.

Anders verhilt sich dies in abgekoppelten Verfahren, z. B. einem Assess-
ment Center. Auch hier spielt in der Regel ein Votum der Fithrungskraft
die zentrale Rolle.

»Der jeweilige Vorgesetzte schligt den Mitarbeiter als Kandidaten fiir
das [...] Leadership-Programm vor.«

@ KREDITGEWERBE, 020200/348/2006

Um einer zu starken Abhingigkeit von der direkten Fithrungskraft zu
entgehen, gibt es jedoch auch andere Zugangsmaglichkeiten.
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»[...]

— Vorschlag durch Bereich Personal,

— Selbstmeldung durch den/die Mitarbeiter/-in aus dem angespro-
chenen Bereich. Ein klirendes Gesprich zwischen Mitarbeiter und
P-Vertreter ist moglich.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

»Der Vorschlag zur Teilnahme an einem AC erfolgt durch den direk-
ten Vorgesetzten in Abstimmung mit dem nichsthsheren Vorgesetz-
ten. Auflerdem kann auch jeder Mitarbeiter seinen Wunsch, an
einem AC teilzunehmen, bei der Personalabteilung vortragen.«

@ GROSSHANDEL (OHNE KFz.),010601/129/1997

Verschiedentlich kann auch der Betriebsrat Teilnehmende benennen
(vgl. Kap. 3.4).

Potenzialeinschatzung durch direkte Vorgesetzte

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass die reguliren Beurteilungen
(Mitarbeitergespriche) durch die direkten Fithrungskrifte zwar in Zu-
sammenhang mit der karrieremifligen Entwicklung der Beschiftigte zu
sehen sind, gleichwohl aber oft von der Potenzialbeurteilung abgekop-
pelt werden. Dies ist jedoch nicht immer so. In einem Teil der Ansitze
wird auf die besondere Verantwortung der direkten Fithrungskraft bei
der Forderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hingewiesen.

»Der Vorgesetzte trigt die priméire Verantwortung fiir die berufliche
Entwicklung seiner Mitarbeiter. Der Personalbereich unterstiitzt den
Vorgesetzten in dieser Aufgabe unter Berticksichtigung bereichs-
ubergreifender Aspekte.«

@ NACHRICHTENTECHNIK/UNTERHALTUNGS-, AUTOMOBILELEKTRONIK, 020200/142/2001

Entsprechend {iberantworten einige Unternehmen die Potenzialein-
schitzung den direkten Vorgesetzten.

»Der Name [des Programms] steht fiir >Interaktives Mitarbeiter-
Potenzial- und Leistungsentwicklungs-Systemc [...]. Bestandteil [des

Programms] ist ein Leistungsfeedback des vergangenen Beurtei-
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lungsjahres sowie ein Entwicklungs- und Perspektivgesprich, das
in die Zukunft gerichtet ist. Die Vereinbarung von geschiftlichen
Zielen ist ausdriicklich ausgespart und in einem separaten Ge-
sprach zu behandeln. Nur so lisst sich eine vertrauensvolle Ge-
sprichsatmosphire sicherstellen, in der offen iiber Lernbedarfe,
aber auch Entwicklungswiinsche und -moglichkeiten gesprochen
werden kann.«

&= KREDITGEWERBE, 010701/117/2008

Sicherlich ist die Fiihrungskraft »am nichsten dran« und man wird zu-
stimmen konnen, dass die oder der Vorgesetzte eine besondere Verant-
wortung fiir die Weiterentwicklung ihrer bzw. seiner Unterstellten hat.
Allerdings ist dieses Vorgehen nicht immer unproblematisch: Leicht
kann es zu einer Vermischung von Leistung und Potenzial kommen,
wenn den in ihrer bisherigen Funktion besonders leistungsfihigen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern auch unweigerlich Potenzial fiir hohere
Aufgaben zugeschrieben wird. Der Riickschluss von vergangener Leis-
tung auf zukinftige Eignung in anderen Positionen ist unzulissig. In
der Literatur wird dies mit dem so genannten »Peter-Prinzip« beschrie-
ben und kritisiert: Folgt man dieser Annahme, werden die Beschiftigten
so lange versetzt bzw. befordert, bis sie die Stufe ihrer Unfihigkeit er-
reicht haben (vgl. Peter/Hull 1972). Umgekehrt kann es passieren, dass
gerade den als leistungsstark geltenden Beschiftigten kein Potenzial be-
scheinigt wird, da die Fithrungskraft befiirchtet, dass sie dann in einen
anderen Bereich versetzt werden und fiir die eigene Aufgaben- und Ziel-
erfullung nicht mehr zur Verfiigung stehen.

Hinzu kommt, dass die sachgerechte Potenzialbeurteilung eine fach-
lich sehr schwierige Aufgabe ist, von der die Fithrungskrifte als typische
»Laiendiagnostiker« leicht tiberfordert werden.

Wegen dieser und anderer Probleme fithren viele Unternehmen unab-
hingig von der reguliren Personalbeurteilung auch separate Potenzial-
beurteilungsverfahren durch. Dabei kommen die Bewertungen aus-
driicklich nicht von den direkten Vorgesetzten der einzuschitzenden
Beschiftigten, sondern von »neutralen« und/oder in der Potenzialana-
lyse besonders sachkundigen Personen.
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Potenzialermittlung durch Personalspezialisten oder
Managementgremien

Dies konnen, wie im folgenden Beispiel, Spezialistinnen und Spezialis-
ten aus dem Personalressort sein.

»Die Potenzialeinschitzungsgespriche werden durch die Personal-
organisation grundsitzlich mit jeder Fithrungskraft des Fiithrungs-
kreises 2 durchgefiihrt. Gesprichspartner ist hierbei jeweils der
Personalleiter bzw. der Leiter Personalentwicklung des (Bereichsbe-
zeichnung).«

@ LANDVERKEHR, 020200/346/1996

Héaufiger werden fiir diese Funktion spezielle, unternehmens- oder be-
reichsbezogene Gremien mit Fithrungskriften eingesetzt.

»Potenzialaussagen und damit einhergehende Entwicklungsplanun-
gen zu einzelnen Mitarbeitern werden von Teilnehmern im Rahmen
von Personalkonferenzen getroffen.
Die einzelnen Personalkonferenzen werden durch den jeweiligen
Personalmanager organisiert. In der Regel nehmen an einer Per-
sonalkonferenz mindestens drei Fithrungskrifte einer Ebene teil, de-
ren Vorgesetzter sowie der jeweilige Personalmanager.«

@ MESS-, STEUER- UND REGELUNGSTECHNIK, 010601/121/2008

Andere Bezeichnungen sind etwa Talent Review, Profilkonferenz oder
Executive Development Conference.

Typischerweise stellen die direkten Vorgesetzten die Kandidaten vor, das
Gremium fithrt dann gemeinsam eine Potenzialeinschitzung bzw. Ent-
wicklungs- bzw. Nachfolgeplanung durch.

»Die jeweiligen Leiter der Untereinheiten oder die direkten Vorge-

setzten prisentieren dem [...]-Gremium bezogen auf jeden in ihrem

Unterstellungsbereich vorhandenen AT-Mitarbeiter

— die Stelle,

— den Werdegang des Mitarbeiters,

— die Leistung des Mitarbeiters (Zielerreichung, Kompetenzen, Ver-
halten, Stirken, Schwichen),
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— den Entwicklungsbedarf und das Entwicklungspotenzial des Mit-
arbeiters sowie die konkreten Personalentwicklungs- und sonstige
Maflnahmen,

— die Nachfolgeplanung.

[...] Nach sachlichen Gesichtspunkten werden Prisentationsgruppen

und Beurteilergruppen unter dem Gesichtspunkt eines mdoglichst

kleinen Gremiums zusammengestellt.«
&= UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010305/24/2006

Assessment Center-Verfahren

Recht verbreitet als Methode der Potenzialeinschitzung, die ausdriick-
lich vom reguliren Mitarbeitergesprich getrennt verlduft, ist das Assess-
ment Center (AC). Typisch fiir das AC: Die Bewertung beruht tiberwie-
gend auf der Beobachtung in simulierten, fur die Zielposition(en) als
typisch erachteten Situationen (vgl. dazu ausfiihrlich aus Mitbestim-
mungsperspektive Breisig/Schulze 1998).

»Das AC ist eine Realititssimulation, in der die Teilnehmer praxisre-
levante Ubungen durchfiihren. Die Simulationen sind entweder spe-
zifisch fuir eine Zielposition ausgewihlt oder sie spiegeln Situationen
wider, die gleichermafien in qualifizierten Stabs- und Linienfunktio-
nen auftreten. Das anforderungsbezogene Verhalten der Teilnehmer
wird beobachtet, protokolliert und bewertet. Die Simulationen wer-
den immer so gestaltet, dass sie unabhingig von der Ausbildung
und beruflichen Entwicklung des AC-Teilnehmers verstanden und
durchgefiihrt werden kénnen.«

@ GROSSHANDEL (OHNE KFz.),010601/129/1997

Weitere Details zu dieser Methode werden im folgenden Auszug ersicht-
lich.

»Die MPA [Management-Potenzialanalyse] wird als Gruppen-
Assessment fiir die Dauer von zweieinhalb Tagen durchgefiihrt
in der Zeit von montags bis freitags, wobei maximal 10 Mitarbei-
ter an einem Gruppen-Assessment teilnehmen kénnen. Die Teil-
nehmerzusammensetzung erfolgt nach zeitlichem Eingang der
Antrige; hierbei soll moglichst eine bereichsiibergreifende Zu-
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sammensetzung der Teilnehmer an der MPA gewihrleistet sein.
[...] Die Beobachterkommission setzt sich zusammen aus Mitarbei-
tern der Fuhrungskrifteentwicklung und Mitarbeitern eines exter-
nen Dienstleisters. Die Anzahl der Beobachter richtet sich nach der
Grofle des Teilnehmerkreises (bis acht Teilnehmer vier Beobachter,
neun bis zehn Teilnehmer sechs Beobachter). Diese Beobachterkom-
mission bietet eine moglichst hohe Neutralitit gegeniiber dem Teil-
nehmerkreis und eine hohe Kompetenz im Beobachtungs- und Be-
urteilungsverfahren.«

@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010602/79/2001

Die folgenden Beispiele zeigen das typische Vorgehen bei der Bewer-
tung der Verhaltensweisen und bei der Riickmeldung der Ergebnisse.

»Die Ergebnisse der Beobachter haben unabhingig voneinander zu-
stande zu kommen. Die Ermittlung des Gesamtergebnisses erfolgt
unter Berticksichtigung und Gewichtung aller erbrachten Einzelleis-
tungen. Im Anschluss an das AC wird im Gesprich mit jedem Teil-
nehmer das Ergebnis ausfiihrlich begriindet (Auswahl-AC) bzw. ge-
meinsam ein individueller Entwicklungsplan (Entwicklungs-AC)
erstellt.«

@ DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 010601/131/1998

»Wihrend eines Fiithrungskrifte-Entwicklungsworkshops wird fiir
jede Teilnehmerin und jeden Teilnehmer ein Stirken-/Schwichen-
profil erarbeitet, das aus den in den einzelnen Aufgaben gezeigten
Leistungen sowie dem beobachtbaren Verhalten der Teilnehmerin
und des Teilnehmers von den Beobachtern gemeinsam abgeleitet
wird. Dieses Stirken-/Schwichenprofil wird zusitzlich um individu-
elle Entwicklungshinweise erginzt und der Teilnehmerin und dem
Teilnehmer schriftlich ausgehindigt.
Auf dieser Basis erhilt jede Teilnehmerin und jeder Teilnehmer zum
Abschluss des Fiithrungskrifte-Entwicklungsworkshops ein indivi-
duelles Feedbackgesprich, in dem ihr/ihm abschliefend miindlich
mitgeteilt wird, ob das Beobachterteam die vom [direkte Fiihrungs-
kraft] ausgesprochene Foérderempfehlung bestitigt.«

@ LANDVERKEHR, 010601/133/1997
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In einem Teil der Vereinbarungen werden die im AC anzuwendenden
Ubungen genauer bestimmt.

»[...]

— Gruppendiskussion: Ein vorgegebenes Thema wird von einer
Gruppe von Kandidatinnen/Kandidaten diskutiert.

— Postkorb: Eine Reihe von Schriftstiicken, die fiir den Posteingang
einer Position interessant sind, ist von den Kandidatinnen bzw.
Kandidaten zu bearbeiten.

— Fallstudie: Im Rahmen von vorgegebenen Strukturen beschreiben
Kandidatinnen/Kandidaten ein Problem und sollen Lésungen vor-
stellen.

— Rollenspiel: Aufgrund vorgegebener Daten fithren die Kandidatin-
nen/Kandidaten ein Mitarbeitergesprich.

— Moderation: Die Kandidatinnen/Kandidaten leiten eine Diskus-
sion mit der Zielsetzung der Konsensfindung.

— Prisentation: Die Kandidatin bzw. der Kandidat hilt einen Vortrag
tiber ein vorgegebenes Thema.

Andere als hier genannte Ubungen bediirfen der vorherigen Zustim-

mung durch den Betriebsrat. Personlichkeits- und Intelligenztests

sind ausgeschlossen. Im Falle einer Zustimmungsverweigerung und

Nichteinigung zwischen den Betriebsparteien entscheidet die Eini-

gungsstelle.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

In anderen Vereinbarungen ziehen es die Betriebsparteien vor, Anforde-
rungen an Art und Inhalt der AC-Ubungen zu formulieren.

»Die Art der durchzufithrenden Ubungen ist abhingig vom Zweck
des ACs. Unabhingig davon werden keine Ubungen durchgefiihrt,
die zu unnétigem Stress oder zu unnétiger Konkurrenz fithren bzw.
die eine Diskriminierung des Teilnehmers oder eine Verletzung sei-
ner Personlichkeitsrechte verursachen. Des Weiteren erfolgt keine
Ausforschung der politischen bzw. religiosen Einstellung. Der Be-
triebsrat wird vor der Durchfithrung des jeweiligen ACs iiber die vor-
gesehenen Ubungen entsprechend informiert.«

@ DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 010601/131/1998
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Noch pointierter formuliert eine andere Betriebsvereinbarung.

»Weltanschauliche, politische oder ethische Themen, deren Behand-
lung abhingig von personlichen und wertenden Einstellungen ist
und die Aufschluss geben kénnen iiber politische, moralische, kon-
fessionelle oder ethische Einstellungen der Kandidatinnen/Kandida-
ten, werden nicht vorgegeben.
Es werden keine Aufgaben, Ubungen, Themen gestellt, die darauf
abzielen, die potenzielle Konkurrenzsituation unter den Kandidatin-
nen/Kandidaten zu stimulieren, beispielsweise um Durchsetzungs-
vermogen zu testen.
Selbsteinschitzungen der Kandidatinnen/Kandidaten in der AC-,
DC-Gruppe bzw. Fremdeinschitzungen durch andere Kandidatin-
nen/Kandidaten sind ausgeschlossen.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

In einigen Vereinbarungen ist geregelt, dass die potenziellen Teilneh-
menden auf das AC vorbereitet werden.

»Vor dem AC werden die Teilnehmer im Rahmen eines eintigigen
Vorbereitungsworkshops ausfiihrlich tiber den Ablauf und das Lead-
ership-Kompetenzmodell als Basis fiir die Validierung des weiteren
Fiihrungspotenzials informiert. Dariiber hinaus erhalten sie Unter-
lagen und spezifische Hilfestellungen fiir die bevorstehenden Ubun-
gen. Hierin wird deutlich, welche Anforderungen an sie gestellt
werden. Auflerdem lernen die Teilnehmer im Interesse gleicher Aus-
gangsbedingungen Inhalte und Ablauf kennen, die fiir die Bewilti-
gung der Anforderungssituationen wesentlich sind.«

@ KREDITGEWERBE, 020200/348/2006

Einzel-Assessment

Eine etwas weniger aufwindige Methode zur Potenzialeinschitzung ist
das so genannte Einzel-Assessment, das in einer der untersuchten Ver-
einbarungen vorgefunden wurde. Der Unterschied zum AC ist einfach.

»Das Management Appraisal findet als Einzel-Assessment statt, d. h.
die Teilnehmer durchlaufen keine Ubungen in der Gruppe; zwei er-
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fahrene und neutrale interne Beobachter [...] beobachten und beur-
teilen jeden Teilnehmer.«
@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010601/59/2005

Die dabei angewandten Ubungen werden wie folgt beschrieben.

»[...]

— Strukturiertes Interview (kriteriengeleitetes Interview mit situati-
ven Fragen)

— Fallstudie (Entwicklung und Prisentation einer strategischen
Empfehlung vor dem Vorstand)

— Internationales Strategiemeeting (umfangreiche unternehmeri-
sche Verinderungen sollen unterschiedlichen Interessengruppen
aus verschiedenen Lindern tiberzeugend vermittelt werden)

— Konfliktgesprich (kritisches Feedback soll einem Mitarbeiter, der
zzt. im Ausland arbeitet, iitbermittelt werden, Entwicklungsbedarfe
festgelegt und Zielkonflikte gelost werden).«

@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010601/59/2005

Die fachliche Angemessenheit des Einzel-Assessments ist zu hinter-
fragen, weil die Teilnehmenden nicht in Gruppensituationen gese-
hen und bewertet werden, obwohl man annehmen darf, dass gerade
diese aufschlussreich im Hinblick auf Sozialkompetenzen (— Glossar)
sind.

Sonstige Verfahren

Schlieflich finden sich im untersuchten Material auch andere Verfahren
zur Potenzialanalyse. In einer Vereinbarung werden so genannte Ma-
nagement Audits auf der Grundlage von Interviews durch Beschiftigte
einer externen Unternehmensberatung geregelt.

»Um ein neutrales Verfahren sicherzustellen, werden Management
Audits von geeigneten externen Beratern durchgefiihrt. [...] Zwi-
schen den Beratern und der Fiihrungskraft bzw. Fithrungsnach-
wuchskraft findet ein vertrauensvolles Gesprich statt. Im Rahmen
dieses Interviews wird eine qualitative Individualbewertung aller fiir
die Funktion als Fithrungskraft wichtigen Eigenschaften vorgenom-
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men. Hierzu zihlen die wesentlichen Fithrungs- und Management-
kompetenzen wie z. B. unternehmerisches Denken und Handeln so-
wie die Fihigkeit zu Kommunikation und Zusammenarbeit [...] Zu
den Inhalten des Interviews gehoren auch das Besprechen bisheriger
beruflicher Erfahrungsfelder und das Erértern beruflicher Entwick-
lungsvorstellungen der Mitarbeiter.«

@— LANDVERKEHR, 020200/347/1997

In einem anderen Beispiel werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
anhand eines standardisierten Fragebogens von der Fithrungskraft in-
terviewt.

»Die Potenzialbeurteilung findet nach dem theoretischen Konzept
[...] statt. Demnach wird die Lernfihigkeit und -bereitschaft des Teil-
nehmers anhand eines Fragebogens eingeschitzt. Die Beurteilung
findet in jedem Fall durch die direkte Fithrungskraft, gegebenenfalls
zusdtzlich durch die nichsthéhere Fithrungskraft statt.«

@ UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010305/26/2009

Abschliefend sei das Beispiel eines Konzerns erwihnt: Er fillt mit einer
umfassenden Regelung auf, die eine ganze Reihe von Potenzialbeurtei-
lungsmethoden (einzeln oder in Kombination) zulisst.

»Den Unternehmensbereichen stehen [...] folgende Instrumente zur

Auswahl:

— Dialogverfahren (z.B. [Konzern-]Orientierungsdialog). Dialogver-
fahren sind Einzelinterviews mit zwei Interviewern, die auf Grund-
lage standardisierter Dialoginstrumente durchgefiithrt werden.

— Gruppen-Assessmentcenter (z.B. Fuithrungskrifteentwicklungs-
workshop). In einem Gruppen-Assessmentcenter werden mehrere
Teilnehmer in verschiedenen Ubungen, wie Prisentation, Kun-
dengesprich, Gruppendiskussion, von mehreren Beobachtern ein-
geschitzt (Mehraugenprinzip).

— Einzel-Assessmentcenter. In einem Einzel-Assessmentcenter stel-
len sich einzelne Kandidaten verschiedenen Aufgaben, wie Prisen-
tation, Interview, Testverfahren, und werden dabei von zwei bis
vier Beobachtern eingeschitzt.
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— Managementkonferenzen. In einer einmal jihrlich stattfinden-
den Managementkonferenz besprechen die Fithrungskrifte einer
Ebene gemeinsam mit dem nichsthoheren Vorgesetzten die aktu-
elle Potenzialsituation ihrer Mitarbeiter im Quervergleich.«

@ LANDVERKEHR, 010602/88/2005

Und auch im weiteren Verlauf fillt dieses Beispiel durch die be-
sonders intensive Aufbereitung und Auswertung der Ergebnisse ins
Auge.

»Um die Ergebnisse der Dialog- und Assessmentcenter-Verfahren
zu einer fundierten Potenzialaussage zusammenzufassen, werden
die Ergebnisse in einer Integrationsrunde, bestehend aus allen Beob-
achtern, der Fiithrungskraft, ggf. der nichsthéheren Fiithrungskraft
sowie der Fiithrungskrifteentwicklung, abgeglichen. Hierbei wird
das Gesamtergebnis in einem Ergebnisformat [...] mit folgenden Ele-
menten festgehalten: Managementkompetenzen, Gesamteinschit-
zung des Potenzials, Stirken, Entwicklungshinweise, notwendige
Entwicklungsmafinahmen. Diese Methode ermdglicht ein einheit-
liches Vorgehen und stellt ein Qualititssicherungssystem dar. Zu
diesem Ergebnisformat sind erginzende, unternehmensbereichs-
spezifische Darstellungen des Potenzials denkbar.«

@ LANDVERKEHR, 010602/88/2005

2.3.3 Sonstige spezifische Regelungen

Zu den wichtigen sonstigen Regelungen in Sachen Potenzialbeurteilung
zihlen vor allem Fragen der Qualifizierung der Verfahrensanwender so-
wie des Datenschutzes und der Datenablage.

Eine Potenzialanalyse gehort eignungsdiagnostisch betrachtet zu den
anspruchsvollsten und schwierigsten Aufgaben tiberhaupt. Insofern
werden in einigen Vereinbarungen folgerichtig Schulungen fiir einzelne
beteiligte Akteursgruppen geregelt. Das gilt insbesondere fiir die Beob-
achter im Rahmen eines Assessment Centers.
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»Die am AC teilnehmenden Beobachter werden ihrer Aufgabe ent-
sprechend geschult und qualifiziert.«
@— DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 010601/131/1998

Genauere Regelungen dazu finden sich in folgendem Beispiel fiir die
Schulung von AC-Beobachtern.

»Voraussetzung fiir die Teilnahme als Beobachterin/Beobachter ist
die vorherige Teilnahme an einem Beobachtungstraining.
Zielsetzung des Beurteilungstrainings ist die Ubung von Verhaltens-
beobachtung und Verhaltensbeurteilung mit dem Ziel, eine mog-
lichst objektive Beobachtung (z.B. Vermeidung selektiver Wahr-
nehmung infolge von Vorurteilen) und objektive Beurteilung (z. B.
Ubergewicht des ersten Eindrucks) zu erreichen. Das Beurteilungs-
training dauert mindestens einen vollen Arbeitstag.
Gelibt werden sollen u.a. die Anwendung von Beobachtungs- und
Kriterienkatalogen, die Dokumentation von Beobachtungen, die
Trennung von Beobachtung und Beurteilung. Dartiber hinaus sollen
die Beobachterinnen/Beobachter fiir typische Beobachtungsfehler
und Beurteilungsfehler sensibilisiert werden.
Die Unterlagen der Beobachtungsschulung werden dem Betriebsrat
zur Verfigung gestellt. Mind. drei Mitglieder des Betriebsrates ha-
ben das Recht, an dem Beobachtungstraining teilzunehmen.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

Auch bei anderen Verfahren wird versucht, die Fithrungskrifte auf die
Aufgabe vorzubereiten.

»Vorgesetzte, die Mitarbeiter einzuschitzen haben, werden umfas-
send und rechtzeitig iitber das neue Verfahren informiert. Dies ge-
schieht z. B durch den Einsatz von CBT [Computer Based Training],
Broschiiren, im Rahmen der Qualifizierung Fiithrungskreis C sowie
in den Fithrungsseminaren der Bank.«

@ KREDITGEWERBE, 010601/134/2000

Des Weiteren entstehen bei Potenzialanalysen regelmiflig Datenschutz-
probleme. Dies gilt zum einen fur die Phase der Durchfithrung, in der
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die Beteiligten (z.B. Beobachter im AC) zwangsliufig tiefere Einblicke
in sensible personenbezogene Informationen bekommen. Eine der aus-
gewerteten Vereinbarungen regelt hierzu Folgendes.

»Es werden keine Video- und Tonbandaufzeichnungen gemacht. [...]
Alle Aufzeichnungen der Beobachter werden unmittelbar nach dem
Feedbackgesprich vernichtet. Verantwortlich ist der Moderator/die
Moderatorin, der/die das gesamte AC steuert. [...] Alle am AC Be-
teiligten werden verpflichtet, {iber die wihrend der ACs gemachten
Beobachtungen, Bewertungen und Erfahrungen Stillschweigen zu
bewahren.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

Die Befunde sind in der Regel nicht nur Entscheidungsgrundlage,
sondern typischerweise auch Basis zur Ableitung von spezifischen Ent-
wicklungsmafinahmen, z.B. fiir die Heranentwicklung zur Nach-
wuchsfithrungskraft. Deshalb miissen entsprechende Informationen
und Planungen gespeichert werden. Hierbei zeichnen sich Unter-
schiede zwischen dlteren und neueren Vereinbarungen ab. In ilteren
Dokumenten wird teilweise geregelt, dass Daten nicht EDV-technisch
gespeichert werden.

»Eine DV-miflige Verarbeitung von Beobachtungs- und Beurtei-
lungsergebnissen ist ausgeschlossen.«
@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

»Die EDV-Speicherung und Verarbeitung personenbezogener Daten
wird nicht ohne die Zustimmung des Betriebsrates gem. {87 BetrVG
vorgenommen.«

@ DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 010601/131/1998

In neueren Vereinbarungen findet man hingegen Bestimmungen zur
Speicherung und Verarbeitung vieler angefallener Daten per EDV.

»Die Ergebnisse der Potenzialeinschitzungsverfahren werden in vol-
lem Umfang in PeopleSoft abgelegt. Das sind die jeweilige Poten-

zialstufe, Stirken und Entwicklungshinweise sowie daraus abgelei-
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tete Mafnahmen und die Nachfolgeplanung. In allen Fillen sind die
datenschutzrechtlichen Bestimmungen einzuhalten.
Die im Zuge der Potenzialeinschitzungen generierten Daten sind
vertraulich. Sie sind lediglich den aktuell fir die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter verantwortlichen Fithrungskriften, dem jeweiligen
Personalleiter und den verantwortlichen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern der zentralen bzw. dezentralen Fithrungskrifteentwick-
lung bekannt. Dies ist durch geeignete arbeitsorganisatorische und
DV-technische Mafinahmen sicherzustellen.«

@ LANDVERKEHR, 010602/88/2005

In anderen Fillen wird in diesem Zusammenhang auf eine separate Ver-
einbarung zur Speicherung und Verarbeitung personenbezogener Da-
ten hingewiesen.

»Datenerhebung und Dokumentation:
Die einzelnen Potenzialaussagen werden in @HRM (siehe hierzu
KBV 02/2007) abgespeichert.«

@ MESS-, STEUER- UND REGELUNGSTECHNIK, 010601/121/2008

Ungeachtet der Art der Speicherung und Verarbeitung der Daten wird in
einem groflen Teil der Vereinbarungen geregelt, dass die Ergebnisse der
Potenzialeinschitzung in der Personalakte der Mitarbeiterin bzw. des
Mitarbeiters abgelegt werden — ggf. zusammen mit individuellen Ent-
wicklungsplinen, Gutachten, Protokollen oder dhnlichen Dokumenten.
Dabei unterscheidet sich die Dauer der Ablage betrichtlich.

»Das AC-Protokoll, das die zusammengefassten Bewertungen aller
Beobachter, die beobachteten Stirken und Schwichen sowie die aus-
gesprochenen Empfehlungen enthilt, wird Bestandteil der Personal-
akte. Auf Wunsch des Mitarbeiters wird das AC-Protokoll nach Ab-
lauf von 3 Jahren aus der Personalakte entfernt und vernichtet.«

@ GROSSHANDEL (OHNE KFz.), 010601/129/1997

»Das Resultat (Auswahl-AC) bzw. das Gutachten nebst Entwick-
lungsplan (Entwicklungs-AC) ist in der Personalakte aufzubewahren.

Eine Kopie wird dem Teilnehmer fiir seine Unterlagen ausgehidndigt.

Verfahren zur Potenzialbeurteilung
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Nach Ablauf von 5 Jahren werden auf Wunsch des Mitarbeiters das
Resultat bzw. das Gutachten inkl. Entwicklungsplan sowie eine even-
tuelle schriftliche Stellungnahme aus der Personalakte entnommen
und vernichtet. Der Teilnehmer hat das Recht, die Aufnahme einer
schriftlichen Stellungnahme zu verlangen.«

@ DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 010601/131/1998

Zum Teil werden spezielle Nebenakten fiir das Programm der Fiih-
rungskrifteentwicklung gefiihrt.

»Protokoll und IEP [Individueller Entwicklungsplan] werden 3 Jahre
in der Nebenakte aufbewahrt, mindestens jedoch, so lange IEP lduft.
In der Personalakte erfolgt ein entsprechender Hinweis. Der/die Mit-
arbeiter/-in hat bei abweichender Meinung das Recht, eine schrift-
liche Stellungnahme zum AC-Ergebnis anzufertigen. Diese wird der
Nebenakte beigefiigt und unterliegt den gleichen Rechtsvorschriften
(Vertraulichkeit, Zugang) wie die Personalakte.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

2.4 Verfahren zur Fiihrungskrafteauswahl

Bei der Potenzialanalyse geht es lediglich um die Feststellung, ob die Be-
urteilten tiber die als erforderlich erachteten Fahigkeiten, Kompetenzen
oder Anlagen verfiigen, um als Nachwuchsfiihrungskraft oder fiir an-
dere Entwicklungspfade in Betracht zu kommen. Im Prinzip geht es
demnach »nur«darum, ob die Betreffenden z. B. in einen zu entwickeln-
den »Nachwuchskreis« oder dergleichen aufgenommen werden oder
nicht. Damit wird sicherlich auch eine Auswahlentscheidung getroffen;
es geht aber in der Regel nicht um die Auswahl fur eine spezielle (va-
kante) Stelle.

Bei einer konkreten Auswahlentscheidung sind im Regelfall nicht nur
die Ergebnisse vorgelagerter Potenzialeinschitzungen, sondern auch
andere Kriterien relevant. Dies wird in folgendem Regelungsbeispiel an-
gesprochen.
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»Die Ergebnisse des ACs werden nicht alleinige Grundlage fiir die
Durchfithrung personeller Mainahmen sein. Sie stellen selbstver-
stindlich nur ein Kriterium neben Berufserfahrung, personlicher
Einschitzung, Beurteilungen, beruflichem Werdegang, Zeugnissen,
Zusatzqualifikationen u. a. dar.«

@ DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 010601/131/1998

Gleichwohl ist die konkrete Stellenbesetzung bzw. Auswahlentschei-
dung Gegenstand einiger weiterer Betriebsvereinbarungen, deren wich-
tigste Inhalte im Folgenden thematisiert werden.

2.4.1 Ziele und Grundsdtze

Am ausfiihrlichsten werden die Zielsetzungen der Fiithrungskrifteaus-
wahl in folgendem Beispiel aus einem Konzern dargelegt.

»Der Konzern benétigt ein nachvollziehbares treffsicheres Instru-
ment der Fihrungskrifteauswahl. Das iibergeordnete Ziel ist die
Unterstiitzung der strategischen Unternehmensentwicklung durch
zielgerichtete Personalauswahl auf der Grundlage einer sorgfiltig
konstruierten Methodik, die durch Transparenz, Fairness und Chan-
cengleichheit (fiir Manner und Frauen) gekennzeichnet ist. Mit dem
Instrument sollen Antworten gefunden werden, ob die Kompeten-
zen der Kandidaten den zukinftigen Anforderungen entsprechen.
Eine systematische und einheitliche Fithrungskrifteauswahl dient
als Basis fiir die Besetzung von Fithrungspositionen. Die Investition
in die konsequente Durchfithrung des Instrumentes hat zum Ziel
eine einheitlich, durchgingig hohe Qualitit der Fithrungskrifteaus-
wahl zu gewihrleisten.«

@ KREDITGEWERBE, 010601/127/2003

Dabei fillt auf: An einer sach- und strategiegerechten Auswahlentschei-
dung werden nicht nur die Unternehmensinteressen, sondern auch Be-
lange wie Transparenz, Fairness und Chancengleichheit hervorgehoben.
In einigen Formulierungen kommen methodisch sehr hohe Anforde-
rungen zum Ausdruck, wie folgendes Beispiel zeigt.

Verfahren zur Fiihrungskréfteauswahl
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»Durch das Auswahlverfahren soll fiir alle Beteiligten ein objektivie-
render Maf3stab fiir die Bewertungsentscheidungen und die Aus-
wahl der Bewerber etabliert werden, mit dem Ziel einer gesteigerten
Nachvollziehbarkeit der getroffenen Entscheidungen.«

@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010601/59/2005

In einem Teil der Dokumente, die im Kern ein AC als Verfahren zur
Potenzialanalyse im Rahmen der Fithrungskrifteentwicklung regeln,
wird auch ausdriicklich die Méglichkeit erwihnt, das Verfahren fiir kon-
krete Auswahlentscheidungen einzusetzen.

»Im Auswahl-AC geht es darum, fiir konkret definierte Positionen
die jeweils am besten geeigneten Kandidaten zu finden. Bei den Teil-
nehmern handelt es sich in der Regel um externe Bewerber. Im Be-
darfsfall kann die AC-Methode auch fiir interne Bewerber eingesetzt
werden.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

Weitere Sonderfille stellen einige Vereinbarungen dar, in denen die
Betriebsparteien — offenbar im Zusammenhang mit Maflnahmen der
Umstrukturierung — ein Stellenbesetzungsverfahren fiir die Fithrungs-
positionen einer bestimmten Ebene oder eines bestimmten Bereichs
festlegen.

»Die formale Implementierung der Funktion des Teamleiters im Ge-
schiftsfithrungsbereich Technik erfordert sachgerechte Auswahl-
und Besetzungsverfahren. Dabei garantiert neben dem Kriterium
der fachlichen Kompetenz insbesondere ein Auswahl- und Entwick-
lungstag (AET) weitgehende Transparenz und Objektivitit.«

@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010602/78/2006

2.4.2 Verfahren und Prozess
Die vorgefundenen Auswahlverfahren sind in der Regel in mehrere Pha-
sen eingeteilt. Die nachfolgende Konzernregelung gibt den Prozess bei-

spielhaft und stichwortartig wieder.
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»Vorbereitung
— differenzierte Rollenprofile
— qualifizierte Vorauswahl
— Qualifikationssicherstellung der Beobachter
— Vorgabe von Beobachtungskriterien
— Vorabinformation der Teilnehmer.
Umsetzung
— Einsatz von Fragebogen
— strukturierte Interviews
— Einsatz mehrerer (aus unterschiedlichen Bereichen kommender)
Beobachter.
Nachbereitung
— strukturierte Feedbackgespriche.«
@ KREDITGEWERBE, 010601/127/2003

Im Rahmen der Vorbereitung werden zum einen die Anforderungspro-
file der Position festgelegt; zum anderen geht es darum, eine Voraus-
wahl infrage kommender Kandidatinnen und Kandidaten zu treffen.

»Bei Auswahl-ACs gelten die sonst iiblichen Verfahren der Bewerber-
Vorauswahl [...]. Personen, die aufgrund der schriftlichen Unterlagen
im Abgleich mit den Einstellungskriterien geeignet erscheinen, wer-
den nach einem Vorgesprich zur Teilnahme eingeladen.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

»Uber die Kriterien der Vorauswahl und das Ergebnis der Voraus-
wahl ist der Betriebsrat rechtzeitig und umfassend anhand der dies-
beziiglichen Unterlagen zu informieren.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

Meist handelt es sich um interne Auswahlprozesse, zumal in vielen Ver-
einbarungen ausdriicklich darauf verwiesen wird, dass interne Stellen-
besetzungen gerade bei Fithrungsnachwuchs grundsitzlich vorzuzie-
hen sind. Im nachfolgenden Beispiel wird aber deutlich: Es kann sich
auch um externe Bewerberinnen und Bewerber handeln, die in das Aus-
wahlverfahren einbezogen werden.
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»Sofern interne und/oder externe Bewerber die biografischen und
fachlichen Voraussetzungen fiir eine ausgeschriebene Funktion er-
fullen, konnen sie zur Teilnahme an einem AC eingeladen werden,
um festzustellen, in welchem Mafe der Bewerber die leistungs- und
verhaltensbezogenen Anforderungen der Stelle erfiillt. Beispiele: Re-
krutierung von Auflendienstmitarbeitern, interne/externe Rekrutie-
rung von Distriktleitern, Produktmanagern etc.«

&= GROSSHANDEL (OHNE KFz.), 010601/129/1997

Im Rahmen der Umsetzung wird dann das Verfahren mit den vorausge-
wihlten Kandidatinnen und Kandidaten durchgefiihrt. Das Instrument
bzw. die Instrumente ist/sind wie die Akteure unterschiedlich. In den
meisten Fillen wird ein AC mit Fithrungskriften aus dem Unterneh-
men als Beobachter angewandt. Es kommen aber auch andere Verfah-
ren zum Einsatz.

»Im Rahmen des Auswahlverfahrens werden die folgenden Instru-
mente bzw. Methoden eingesetzt:
— Rollenmodell und Rollenprofile
— Selbst- und Fremdeinschitzung
— Strukturiertes Interview
— Persénlicher Einschitzungsbogen.
Die Anwendung anderer Methoden ist ausgeschlossen.«
@ KREDITGEWERBE, 010601/127/2003

In einer anderen Betriebsvereinbarung heifdt es wie folgt.

»Das Kombinierte Interview besteht aus 4 Phasen:
— 1. Phase: Fragen zum fachlichen Anforderungsprofil
— 2. Phase: Fragen zum biografischen Teil, zur derzeitigen Situation,
Zukunftsfragen in den Dimensionen Verinderungskompetenz
(VK), Integrationskompetenz (IK) und Fithrungskompetenz (FK)
— 3. Phase: >Minicases< zu Sequenzen in den Dimensionen VK, IK
und FK, die in Form von Praxissimulationen durchgefiihrt werden
— 4. Phase: Zusammenfassende Bewertung.«
@ KREDITGEWERBE, 010601/136/2004
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In einem ilteren Dokument werden die einzusetzenden Verfahren ver-
hiltnismifRig offen gehalten. Besonders markant in diesem Fall: Es ist
die Rede von »eignungspsychologischen Untersuchungen, die in der
Verantwortung eines Betriebspsychologen durchgefithrt werden. Anstatt
instrumentelle Festlegungen zu treffen, legen die Betriebsparteien hier
besonderen Wert auf die Ermoglichung einer unbeeinflussten Diagnose
von Experten.

»Der Betriebspsychologe fiihrt die ihm zugeteilten Aufgaben im
Grundsatz eigenverantwortlich aus. Er unterliegt bei der Anwen-
dung seiner arbeits- und betriebspsychologischen Fachkunde ledig-
lich Weisungen durch einen dafiir benannten und weisungsbefugten
Psychologen. Hinsichtlich seines psychodiagnostischen Urteils ist er
gegeniiber jedermann weisungsfrei. Alle sonstigen Weisungsbefug-
nisse der Geschiftsleitung, die sich aus dem Arbeitsverhiltnis erge-
ben, bleiben hiervon unberiihrt.«

@ LUFTVERKEHR, 010601/130/1980

Schliellich wird mit der Entscheidung und dem Feedback an die Kandi-
datinnen und Kandidaten der Abschluss des Prozesses vollzogen.

»Als Ergebnis der einzelnen Kandidatinnen/Kandidaten eines AC
wird
— die Eignung oder
— Nichteignung
einer Kandidatin bzw. eines Kandidaten fir eine Position/Funktion
testgestellt. Weitere Beurteilungskategorien als die zwei zuvor ge-
nannten werden nicht verwendet.
Bei Nichteignung scheidet die Kandidatin bzw. der Kandidat aus dem
Bewerberkreis aus.
Bei Fignung fiir die Position/Funktion werden diesen Kandidatin-
nen/Kandidaten fallweise weitere Gespriche zwecks Fortsetzung der
Bewerberauswahl oder moglicherweise bereits entsprechende Ar-
beitsvertrige angeboten.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

Verfahren zur Fiihrungskréfteauswahl
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Mit den Bewerberinnen und Bewerbern wird unabhingig vom Ergebnis
ein Feedbackgesprich gefiihrt.

»Den Teilnehmern werden neben den Ergebnissen des Auswahlver-
fahrens, d.h. den erkannten Stirken, die Griinde fiir die Besetzungs-
empfehlung in einem wertschitzenden Gesprich genannt. Dieses
mindet in Entwicklungsempfehlungen, die eine individuelle Lauf-
bahnberatung fiir den mittelfristigen Karriereweg bedeuten. Das
Feedbackgesprich wird dokumentiert. Sollte der Kandidat nicht fiir
die zu besetzende Position infrage kommen, stellt das Ergebnis des
Auswahlverfahrens die Ausiibung der derzeitigen Titigkeit nicht in-
frage.«

&= KREDITGEWERBE, 010601/127/2003

2.4.3 Sonstige spezifische Regelungen

Die sonstigen spezifischen Regelungen fiir die Auswahlverfahren be-
stehen vor allem aus Fragen des Datenschutzes und der Ergebnisver-
wendung. Diese unterscheiden sich zumeist nicht wesentlich von denen
zur Potenzialbeurteilung, so dass auf das entsprechende Kapitel 2.3.3
verwiesen sei.

Interessant erscheint die folgende Regelung, die ein ausdriickliches In-
formationsrecht der Kandidatinnen und Kandidaten vorsieht.

»Die Teilnehmer/-innen am Auswahlforum sind vor Beginn des Ver-
fahrens ausfiihrlich tiber Ziel, Inhalt, Ablauf und die zugrunde lie-
genden Kriterien zu informieren.«

@ KREDITGEWERBE, 010601/127/2003

In der folgenden Bestimmung wird darauf hingewiesen, dass die Ergeb-
nisse des Auswahlverfahrens nur eine begrenzte Giiltigkeitsdauer bean-
spruchen kénnen.

»Die Giiltigkeitsdauer des Ergebnisses des Auswahlprozesses fiir die
jeweilige Funktion betrigt 1,5 Jahre. Die Dokumentation verbleibt

auflerhalb der Personalakte fir 1,5 Jahre im Personalbereich unter
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Verschluss. Danach werden die Unterlagen vernichtet. Der/die Be-
werber/-in kann auf eigenen Wunsch eine Kopie des Ergebnisses sei-
ner Personalakte hinzufiigen.«

@ KREDITGEWERBE, 010601/136/2004

2.5 Fiihrungsfeedback (Vorgesetztenbeurteilung
»von unten«)

Einige der ausgewerteten Vereinbarungen regeln einen Aspekt der Fiih-
rungskrifteentwicklung, der weniger mit der Karriere- bzw. Nachfolge-
planung zu tun hat, sondern vielmehr mit der Weiterentwicklung in der
Funktion als Fithrungskraft. Gemeint ist — je nach Bezeichnung — ein
Fihrungsfeedback (- Glossar), Vorgesetztenfeedback oder eine Vorge-
setztenbeurteilung »von unten«. Dieses Instrument nimmt im Rahmen
der betrieblichen Beurteilungsverfahren allein schon deswegen eine
Sonderstellung ein, weil die tibliche Beurteilungsrichtung entlang der
Hierarchiewege von oben nach unten auf den Kopf gestellt wird. Die ein-
fache Grundidee ist: Die unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beurteilen ihre Fithrungskraft im Hinblick auf deren Fithrungsverhalten
und ggf. weitere Merkmale im Rahmen eines Fragebogens. Diese Bewer-
tung ist zumeist anonym und wird in der Regel durch keinen der direkt
Beteiligten, sondern durch Dritte ausgewertet: etwa interne Beschiftigte
aus dem Personalressort oder externe Unternehmensberatungen.

Im Folgenden werden die wichtigsten Inhalte der diesbeziiglichen Be-
triebs- und Dienstvereinbarungen wiedergegeben.

2.5.1 Ziele und Grundsdtze

Die Hintergriinde und Zielsetzungen eines solchen Fithrungsfeedbacks
gehen aus der folgenden Praambel hervor.

»Die Erreichung der anspruchsvollen unternehmerischen Ziele des
[...-JKonzerns ist nur unter Mobilisierung aller Mitarbeiterressourcen

Fiihrungsfeedback (Vorgesetztenbeurteilung »von unten)
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moglich. Hierbei tragen Fiihrungskrifte mit Personalverantwortung,
aber auch >Fachvorgesetzte< im Rahmen ihrer Fithrungsaufgaben
ganz besondere Verantwortung. Sie miissen sich — auch als Konse-
quenz bisheriger Mitarbeiterbefragungen — fiir eine erfolgreiche
Fihrung und Zusammenarbeit intensiv einsetzen. Ein Verfahren
zum Feedback fiir Fithrungskrifte soll Fithrungskriften die Moglich-
keit geben, sich mit den Wirkungen des eigenen Fithrungsverhaltens
im Umfeld auseinanderzusetzen, um im konstruktiven Dialog mit
den jeweiligen Mitarbeitern aktiv Verbesserungen herbeizufiihren.
Regelmifiige Wiederholungen des Verfahrens erméglichen es den
Fihrungskriften, Verbesserungen im Fiithrungserfolg festzustellen
und auszubauen.«

@ LANDVERKEHR, 010602/87/2002

In einer anderen Vereinbarung wird zu den Zielsetzungen Folgendes
formuliert.

»Das Vorgesetzten-Feedback verfolgt im Wesentlichen folgende

Ziele

— Verpflichtung der Fithrungskraft zum Dialog mit ihren Mitarbei-
tern iiber die Wirkung ihres Fithrungsverhaltens,

— daraus resultierend die Unterstiitzung der Fithrungskraft bei der
Entwicklung ihres individuellen Fithrungsverhaltens,

— daraus resultierend die Unterstiitzung des Unternehmens beim
Auf- und Ausbau einer unternehmensweit einheitlichen Fiih-
rungskultur.

Eine Leistungsbeurteilung erfolgt im Rahmen des Vorgesetzten-

Feedbacks nicht.«

@ ENERGIEDIENSTLEISTER, 010602/122/2004

Dass es nicht nur um die Entwicklung der Fithrungskrifte selbst geht,
sondern auch um die konkrete Verbesserung der Beziehungen zwischen
der oder dem Vorgesetzten und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
wird nachstehend verdeutlicht.

»Ziel ist ferner der Austausch zwischen Fithrungskraft und unter-
stellten Mitarbeitern iber die Ergebnisse des Fithrungs-Feedbacks,
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um eine moglichst transparente und offene Arbeitsbeziehung zu er-
reichen.«
@— UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010602/97/2007

2.5.2 Verfahren und Prozess

Die konkreten Verfahrensweisen sind sehr facettenreich und zum Teil
auch recht kompliziert. Die wichtigsten Akteure in dem Prozess sind na-
turlich die Fithrungskrifte (»Feedbacknehmer«) und die Unterstellten
(»Feedbackgeber«). Zum Teil werden bestimmte Voraussetzungen be-
nannt.

»Eine Durchfiihrung des Verfahrens >Fithrungsfeedback« setzt vo-

raus,

— dass die Fithrungskraft ihre Funktion seit mindestens sechs Mona-
ten wahrnimmt und

— dass die durch die Fithrungskraft gefiihrte Organisationseinheit
mindestens funf Mitarbeiter umfasst, mit denen die Fithrungs-
kraft seit mindestens sechs Monaten zusammenarbeitet.«

@ LANDVERKEHR, 010602/132/2010

Unterschiede gibt es in der Frage, ob das Feedback fiir die Fithrungs-
krifte freiwillig erfolgt oder ob es obligatorisch ist. Im folgenden Bei-
spiel muss eine ausdriickliche Initiative von der bzw. dem Vorgesetzten
ausgehen.

»Eine Fiihrungskraft, die das Fiithrungsfeedback nutzen mdochte,
wendet sich an das fiir sie zustindige Personalmanagement. Ge-
meinsam legen Personalmanagement und Fithrungskraft fest, wer
als Moderator fiir das Auswertungsgesprich und Ableitung von Fol-
gemafinahmen hinzugezogen wird.«

@ LANDVERKEHR, 010602/132/2010

Das Gegenmodell sieht eine obligatorische Beurteilung durch die Mit-
arbeiter/innen vor.

Fiir die beurteilenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als »Feedback-
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geber« ist die Beteiligung an dem Verfahren in den weitaus meisten Fl-
len freiwillig.

»Die Beantwortung der Fragen im [...] Bogen durch den Mitarbeiter
erfolgt freiwillig und anonym.«
@ ERNAHRUNGSGEWERBE, 010602/145/2008

Von dieser Regel gibt es nur eine einzige Ausnahme.

»Die Teilnahme am Fithrungs-Feedback ist fiir alle [...] Mitarbeiter
verpflichtend.«
@ UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010602/97/2007

Das Fithrungsfeedback ist nicht als einmalige Sache gedacht. Vielmehr
soll es in einem festen Turnus (hiufig zwei Jahre) wiederholt werden,
um der Fiithrungskrifteentwicklung Nachdruck zu verleihen und ggf. in
den Ergebnissen Entwicklungen ablesen zu kénnen.

Das folgende Beispiel fillt durch eine flexible Handhabung der Wieder-
holungszeitpunkte sowie durch Einfithrung einer Reihe von auf3erplan-
mifligen Anlissen fur das Fiihrungsfeedback auf.

»Fiihrungs-Feedback findet in einem Zeitraum von sechs bis maxi-
mal 24 Monaten nach Durchfiihrung des letzten Fithrungs-Feed-
backs statt.
Unabhingig vom regelmifigen Fiithrungs-Feedback gelten folgende
Anlisse:
— Zum Ende der Probezeit der Fithrungskraft
— Sechs Monate nach Ubernahme einer neuen Fiithrungsposition
— Auf eigenen Wunsch der Fithrungskraft (auch hierarchieiibergrei-
fend)
— Auf Wunsch der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (auch hierar-
chietibergreifend).«
@ KREDITGEWERBE, 010701/83/2006

Das Herzstiick der Bewertung besteht in allen analysierten Systemen
aus einem standardisierten Fragebogen, der von den Beschiftigten un-

ter Wahrung ihrer Anonymitit auszufiillen ist. Darin wird zumeist das
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»erwiinschte« Fithrungsverhalten, wie es etwa in schriftlichen Fiih-
rungsgrundsitzen beschrieben wird, in entsprechende Fragen bzw. zu
bewertende Items umgesetzt.

»Die Riickmeldungen (Selbst- und Fremdeinschitzungen) erfolgen
mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens, der auf den Konzern-
werten und den Konzerngrundsitzen Fiithrung basiert. Fragegegen-
stand im Fiithrungsfeedback sind insbesondere die in den Werten
und Fiithrungsgrundsitzen des [...] Konzerns formulierten Erwartun-
gen an Fithrungskrifte. Der Fragenkomplex im Fithrungsfeedback
bezieht sich dabei vorwiegend auf diejenigen Verhaltensweisen, die
sich der unmittelbaren Beobachtung durch die Feedbackgeber er-
schliefen. Der Fragebogen ist als Anlage beigefiigt.
Feedbackgeber und Feedbacknehmer schitzen anhand einer funf-
stufigen Skala ein, in welchem Mafle das Verhalten beim Feedback-
nehmer ausgeprigt ist. Der Fragebogen enthilt am Ende die Mog-
lichkeit, die Riickmeldung durch offene Kommentare zu erginzen.«
@ LANDVERKEHR, 010602/132/2010

In einem weiteren Beispiel ist das der Fithrungskrifteentwicklung zu-
grunde liegende Kompetenzmodell (vgl. Kap. 2.2.2) der Ausgangspunkt
fiir die Inhalte des Fragebogens.

Ferner enthilt das Material vielfiltige und in der Substanz unterschied-
liche Regelungen tiber die Durchfithrung der Bewertung, indem die
Feedbackgeber Fragebogen ausfiillen und die Daten weiterleiten.

»Teilnehmende Fiithrungskraft und Feedbackgeber erhalten im
nichsten Schritt vom externen Institut den Link zum Fragebogen
mit einem personlichen Zugangscode. Fiir die Bearbeitung der Fra-
gebogen ist ein Zeitraum von 15 Arbeitstagen vorgesehen. [...] Nach
Ablauf der Riickmeldefrist haben die beteiligten Personen keinen
Zugriff mehr auf den Fragebogen.

Steht den Feedbackgebern kein dienstlicher E-Mail- und Internetzu-
gang zur Verfiigung, wird das Verfahren papiergestiitzt durchge-
fithrt. In diesem Fall wird den Feedbackgebern der Fragebogen als
Papierdokument an ihre Dienstadresse geschickt. Die Feedbackge-
ber fiilllen den Fragebogen schriftlich aus und senden ihn in einem
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vorfrankierten, voradressierten neutralen Riickumschlag an den ex-
ternen Anbieter.«
@ LANDVERKEHR, 010602/132/2010

Grofe Unterschiede gibt es auch hinsichtlich der Auswertung der Fra-
gebogen. In dlteren Ansitzen liuft der ganze Prozess inklusive der Da-
tenanalyse tiber die Fithrungskrifte selbst, wie im folgenden Beispiel.

»Die Fithrungskraft bestimmt nach Absprache mit ihren Mitarbei-
tern den Zeitpunkt der jdhrlichen Beurteilung und gibt das fiir diese
Betriebsvereinbarung entwickelte Formblatt >Beurteilung des Fiih-
rungsverhaltens Thres Vorgesetzten< an die Mitarbeiter aus [...]
Innerhalb eines festgelegten, kurz zu haltenden (maximal ca. 1 Wo-
che) Zeitraumes kommt dieses Formblatt zuriick und wird vom Vor-
gesetzten summarisch ausgewertet.
Diese Auswertung mufl in einem Gruppengesprich, an dem alle Be-
teiligten teilnehmen sollen, vom Vorgesetzten zur Diskussion ge-
stellt werden.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010602/22/1999

Solche Konzepte sind jedoch problematisch, denn: Hiufig sind die Be-
schiftigten skeptisch im Hinblick auf die Wahrung der Anonymitit und
unterlassen lieber kritische Einschitzungen, um die Fithrungskraft
nicht gegen sich aufzubringen. Vorzuziehen sind daher solche Modelle,
bei denen die Organisation des Prozesses und vor allem die Auswertung
der Beurteilungen von einer dritten, neutralen Stelle — z. B. einer Unter-
nehmensberatung — vorgenommen werden.

»Die Datenauswertung erfolgt durch ein externes Beratungsinstitut.
Zu diesem Zweck werden die Daten in einem EDV-Programm verar-
beitet. Die Daten werden in codierter Form in das EDV-Programm
eingegeben, so dass der Feedback-Empfinger nicht direkt ersichtlich
ist. Die Codierung erfolgt durch die Personalentwicklung. Die Origi-
nal-Frageb6gen werden im Anschluss an die Dateneingabe nach den
Vorgaben des Datenschutzes vernichtet. Die elektronische Speiche-
rung der Daten erfolgt nach den Vorgaben des Datenschutzes.«

@ ENERGIEDIENSTLEISTER, 010602/122/2004
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Mehrere der untersuchten Systeme enthalten eine Regel, wonach nur
dann eine personenbezogene Datenauswertung in Bezug auf eine Fiih-
rungskraft erfolgt, wenn eine definierte Mindestanzahl von ausgefiillten
Fragebdgen (meist vier oder fiinf) vorliegt.

»Sollten weniger als vier Fragebogen fiir eine Fiihrungskraft abgege-
ben werden oder sind einem Vorgesetzten weniger als vier Mitarbei-
ter disziplinarisch zugeordnet, werden die ausgefiillten [...] Bogen
nur fur die allgemeine bereichstibergreifende Auswertung verwen-
det, es sei denn die Mitarbeiter haben eine Erklirung auf dem [...] Bo-
gen abgegeben, dass ihre Antworten auch in die individuelle Auswer-
tung fiir die Fithrungskraft eingehen diirfen.«

@ ERNAHRUNGSGEWERBE, 010602/145/2008

Diese Bestimmung ist vor allem zum Schutz der Beschiftigten gedacht.
Denn bei einer kleinen Zahl fillt es der Fiihrungskraft leichter, im
weiteren Prozess die »Urheber« eventueller kritischer Einschitzungen
herauszufinden und mit Repressionen zu reagieren (Problem der »Re-
Anonymisierung).

Bei der Auswertung werden zunichst Ergebnisse in aggregierter Form
ermittelt und der Fiihrungskraft zur Verfiigung gestellt. Dabei werden
typischerweise Mittelwerte errechnet und mitgeteilt und/oder Verglei-
che angestellt, so etwa zwischen Fremd- und Selbstbild, erhobene Aus-
prigungen zu einem vom Unternehmen definierten Soll-Profil, Er-
gebnis der bzw. des Beurteilten im Vergleich zu anderen Beurteilten,
Zeitreihen (Ergebnis aus mehreren erhobenen Zeitpunkten) usw. Dies
reicht aber nicht aus, um die mit dem Verfahren angestrebten Ziele der
Fiihrungskrifteentwicklung zu erreichen. Daher kommt es anschlie-
Rend zu einem meist mehrstufigen und auch nicht immer »fixierten«
Riickkopplungsprozess in Form von Sitzungen oder Workshops. Dabei
ibernimmt im Regelfall die auswertende Stelle (hdufig ein externer
Dienstleister) in enger Zusammenarbeit mit der Personalabteilung die
Federftihrung und Moderation. Das folgende Beispiel vermittelt einen
Eindruck davon.

»Ein moderiertes Auswertungsgesprich nach Zustellung des Ergeb-
nisberichts ist ein verbindlicher Bestandteil im Prozess. Geschulte
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Moderatoren begleiten den Feedbacknehmer dabei, selbst zu wich-
tigen Erkenntnissen aus dem Feedback zu gelangen, ihn bei der
Interpretation der Ergebnisse zu unterstiitzen, auf Querverbin-
dungen und ggf. auf mogliche Beurteilungseffekte aufmerksam zu
machen.
Verpflichtender Bestandteil des Fithrungsfeedbacks ist zudem ein
Gesprich zwischen Feedbacknehmer und Vorgesetztem zu den Ab-
leitungen aus dem Fithrungsfeedback und weiteren Folgemaf-
nahmen. Auf Initiative des Vorgesetzten, des Feedbacknehmers oder
des zustindigen Personalmanagements werden bei Bedarf aus dem
durchgefithrten Fithrungsfeedback Entwicklungsziele und geplante
Maflnahmen abgeleitet und in der Entwicklungsplanung (Modul
Entwicklungsplanung) entsprechend dokumentiert. [...]
Eine Rickmeldung an die Feedbackgeber-Gruppen (»Danksagungs)
ist ein weiterer fester Prozessbestandteil, wobei Art und Inhalt in
der Beratung zwischen Feedbacknehmer und Moderator festgelegt
werden.
Da das Fiihrungsfeedback sowohl der Verbesserung der Fithrungs-
qualitit als auch der Zusammenarbeit dienen soll und oftmals eine
Riickmeldung erst durch Konkretisierung nachvollziehbar wird, ist
ein moderierter Workshop mit den Mitarbeitern ein optionaler, emp-
fehlenswerter Bestandteil im Prozess.«

@ LANDVERKEHR, 010602/132/2010

Die Einbeziehung der bzw. des Vorgesetzten der beurteilten Fithrungs-
kraft wird als wichtig erachtet, um die mit dem Verfahren verbundenen
Entwicklungsziele zu erreichen. Dies erfolgt, indem die bzw. der Vorge-
setzte {iber die Ergebnisse informiert wird, in einem Gesprich mit der
unterstellten Fithrungskraft geeignete Entwicklungsmafinahmen und
Aktionspline ableitet und diese in moglichst verbindlichen Vereinba-
rungen festhilt.

Das letzte Element einer solchen Sequenz — der gemeinsame Workshop
zwischen Fiithrungskraft und beurteilenden Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern — setzt jedoch voraus, dass die Fithrungsbeziehungen nicht
allzu belastet sind. Denn ein grof3es Problem aus Sicht der Beschiftigten
ist, dass sich in einer solchen Runde oft die Anonymitit der Bewertun-
gen nicht aufrechterhalten lisst. Daher erfolgt eine solche gemeinsame
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Sitzung normalerweise mithilfe externer bzw. interner Moderatoren. In-
teressant ist dazu die folgende, differenzierende Regelung.

»Das Auswertungsgesprich wird durch die Fithrungskraft durchge-
fithrt. Auf Wunsch der Mitarbeiter und/oder der Fithrungskraft (an-
zukreuzen im ... Bogen) kann das Auswertungsgesprich auch von
einem neutralen Moderator (aus der [...-]Personalentwicklung oder
externer Moderator; die Entscheidung hieriiber liegt bei der [...-]Per-
sonalentwicklung) durchgefiihrt werden.
Im Detail gilt dazu folgende Regelung:
— Bei bis zu vier unterstellten Mitarbeitern reicht der Wunsch nur
eines Mitarbeiters, damit ein Moderator hinzugezogen wird.
— Ab funf unterstellten Mitarbeitern miissen mindestens 30% der
Mitarbeiter einen Moderator wiinschen.
— Wiinscht die Fithrungskraft einen Moderator, so wird dieser auf
jeden Fall hinzugezogen.«
@ UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010602/97/2007

2.5.3 Sonstige spezifische Regelungen

Weil Vorgesetztenbeurteilungen »von unten« aus Sicht der Beschiftig-
ten stets heikel sind und dies zu einer Unterdriickung von Kritik fithren
kann, wird in den meisten Vereinbarungen grofler Wert gelegt auf die
Wahrung der Anonymitit und damit auf die Wahrung des Schutzes der
beurteilenden Beschiftigten.

»Die Anonymitit des Verfahrens ist gewihrleistet, da die Angaben
nicht einzelnen Mitarbeitern zugeordnet werden konnen. Die Daten-
auswertung enthilt nur aggregierte Mittelwerte, keine Einzelwerte.
Der Name des Feedback-Gebers wird nicht erfasst. Soziodemogra-
phische Daten (Geschlecht, Alter) des Feedback-Gebers werden nicht
erfasst.
Eine Auswertung des Vorgesetzten-Feedbacks findet nur statt, wenn
fur den Feedback-Empfinger Fragebdgen von mindestens 3 Feed-
back-Gebern vorliegen.«

@ ENERGIEDIENSTLEISTER, 010602/122/2004
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Anonymitit und Neutralitit sollen in mehreren Fillen dadurch gesi-
chert werden, dass ein externes Institut oder eine Unternehmensbera-
tung mit der Durchftihrung der Fragebogenaktion betraut wird.

»[...]

— Feedbacknehmer und Feedbackgeber erhalten vom externen Insti-
tut einen Link mit einem personlichen Zugangscode zum Frage-
bogen.

— Im Falle eines >Papierverfahrens< erhalten die benannten Feed-
backgeber vom zustindigen Personalbereich den Fragebogen an
ihre Arbeitsanschrift zugeschickt mit einem frankierten, adressier-
ten Riickumschlag (zur Zuordnung des Fragebogens zur jeweili-
gen Fuhrungskraft unter Wahrung der Anonymitit der Feedback-
geber sind diese kodiert).«

@— LANDVERKEHR, 010602/132/2010

Die Daten, auf denen der Prozess des Fiihrungsfeedbacks beruht, sind
sowohl fiir die beurteilenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch
fir die betroffenen Fithrungskrifte aulerordentlich sensibel. Daher
nimmt der Datenschutz in den Vereinbarungen einen breiteren Raum
ein. Dieser lisst sich am ehesten gewihrleisten, wenn anstatt des Unter-
nehmens ein externer Dienstleister fiir die Datenauswertung eingesetzt
wird.

»Alle Riickmeldebogen werden nach Erfassung vom externen Anbie-
ter qualifiziert vernichtet. Die Einbindung konzerninterner und -ex-
terner Dritter erfolgt auf der Grundlage von {11 BDSG.
Das externe auswertende Institut ist verpflichtet, keine personenbe-
zogenen Daten weiterzugeben und die Daten unter Wahrung der da-
tenschutzrechtlichen Bestimmungen zu verarbeiten und zu vernich-
ten. [...] Der Ergebnisbericht wird vom externen Anbieter vier
Wochen nach Versendung geldscht.«

@ LANDVERKEHR, 010602/132/2010

Die folgende Vereinbarung geht noch dartiber hinaus, indem die Ver-
tragsgestaltung mit dem externen Dienstleister strengen Normierungen

unterzogen wird.
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»Die Auswertung der Daten erfolgt ausschlielich beim externen
Dienstleister, mit dem die Bank einen Vertrag gem. {11 BDSG zur
Datenverarbeitung geschlossen hat. Die Bank vereinbart mit dem
Dienstleister, dass die Vereinbarungen der GBV eingehalten werden.
Voraussetzung fiir eine personenbezogene Auswertung ist, dass
mindestens drei unterstellte Mitarbeiter/innen ein Feedback fiir die
Fiithrungskraft abgegeben haben.
[...] stellt sicher, dass die Verfahrensanwendung und Datenauswer-
tung ausschliefRlich durch fachkundige und berufserfahrene Krifte
des externen Anbieters vorgenommen wird.«

@ KREDITGEWERBE, 010602/102/2007

Der Umgang mit Kopien der Ergebnisse fiir die Fithrungskrifte und
die Ablage in der Personalakte wird beispielsweise wie folgt gere-
gelt.

»Die Fuhrungskrifte erhalten jeweils die Originale ihrer Fithrungs-
Feedback-Verdichtungen. Kopien davon geben sie zur Kenntnis an
ihren Vorgesetzten und ihre Mitarbeiter weiter. Diese Kopien sind
jeweils vertraulich zu behandeln und spitestens vier Wochen nach
dem Feedback-Auswertungsgesprich (bzw. vier Wochen nach Erhalt,
wenn kein Auswertungsgesprich stattfindet) zu vernichten. Nur die
Fihrungskraft darf eine Kopie des Originals zur eigenen Verwen-
dung behalten.
Das unterschriebene Original der Verdichtung wird in der Personal-
akte abgelegt.«

@— UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010602/97/2007

Schlielich ist noch auf die folgende Regelung hinzuweisen, wonach
die Daten nicht zur Leistungs- und Verhaltenskontrolle herangezogen
werden.

»Die beim Feedback anfallenden Beschiftigtendaten werden nicht

zur Leistungs- oder Verhaltenskontrolle genutzt.«
@ KREDITGEWERBE, 010602/102/2007
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2.6 Mehrquellen-Feedback

In einer anderen Gruppe von Feedbackverfahren, die der Fithrungs-
krifteentwicklung dienen, wird die Informationsbasis durch eine Aus-
weitung der Gruppe der Beurteilenden vergroflert. Je nachdem, wie viele
und welche Gruppen an dem Prozess beteiligt werden, spricht man von
einem 180-, 270- oder 360-Grad-Feedback.

In der wissenschaftlichen Literatur wird das 360-Grad-Feedback als
»multiperspektivisches und multipersonales« Beurteilungsverfahren
charakterisiert (Neuberger 2000, S. 8). Dieses Verfahren macht sozu-
sagen den Blick aus verschiedenen Richtungen auf das »Objekt« (die
Fihrungskraft) zum Programm. Es werden Bewertungen verschiedener
Bezugspersonen — nicht nur der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, son-
dern auch der Vorgesetzten, Kollegen und Kunden — zusammengefiihrt,
um eine Selbstbeurteilung erginzt und in Gesprichen oder in moderier-
ten Workshops diskutiert.

Die Ziele und der Prozess sind zumeist denen eines reinen Fithrungs-
teedbacks dhnlich. Daher werden im Folgenden nur knapp einige Unter-
schiede bzw. Erweiterungen thematisiert.

Im Untersuchungsmaterial sind alle drei Varianten vertreten:

+ 180-Grad-Feedbacks (1 mal),

+ 270-Grad-Feedbacks (1 mal),

« 360-Grad-Feedbacks (5 mal).

Um sprachlicher Verwirrung zu entgehen, ist im Text von Mehrquellen-
Feedback (— Glossar) die Rede.

2.6.1 Ziele und Grundsétze

In den weitaus meisten Fillen sind Fithrungskrifte die Adressaten von
den Mehrquellen-Feedbacks. Daher stehen die Ziele der Fundierung der
Fuhrungskrifteentwicklung in enger Verbindung mit der allgemeinen
Verbesserung der Personalfithrung, speziell des Fiithrungsverhaltens,
im Mittelpunkt des Verfahrens.
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»Konkret strebt die Bank mit dem 180-Grad-Feedback an,

— einen Uberblick zu erhalten, inwieweit die Umsetzung des Fiih-
rungsmodells der Bank bereits erfolgt ist,

— Fithrungskrifte und Mitarbeiter/-innen zur weiteren Auseinander-
setzung und Reflexion des Fithrungsmodells und dessen Bedeu-
tung fir Fihrung und Zusammenarbeit sowie das individuelle
Verhalten anzuregen,

— zu erfahren, wo weitere Information und Unterstiitzung notwen-
dig ist (auf Organisations- wie auf individueller Ebene),

— Fithrungskrifte und Mitarbeiter/-innen bei der Weiterentwicklung
einer konstruktiven und offenen Feedbackkultur zu unterstiitzen
und anzuleiten.«

@ KREDITGEWERBE, 010602/102/2007

In der folgenden Formulierung aus einer Priambel wird deutlich ge-
macht, worin der Mehrwert gegentiber einem einfachen Fithrungsfeed-
back »von unten« gesehen wird.

»[Das Unternehmen)] (ist) bestrebt, eigenen Mitarbeitern, die diszip-
linarische Fithrungsaufgaben wahrnehmen, im Rahmen eines 270-
Grad-Feedbacks zusitzliche Blickwinkel zur Auseinandersetzung
mit ihrem Fiihrungsverhalten zu erméglichen. Diese dienen als
Basis zur eigenen Weiterentwicklung und zur Optimierung der
Zusammenarbeit mit den eigenen Mitarbeitern. Uber die damit ein-
hergehende Forderung und Weiterentwicklung der sozialen Kompe-
tenz der Fithrungskrifte gestaltet ein 270-Grad-Feedback somit aktiv
die Fithrungskultur bei [...]. Die Ergebnisse des 270-Grad-Feedbacks
werden gegeniiber der Belegschaft in geeigneter Form kommuni-
ziert.«

@ MESS-, STEUER- UND REGELUNGSTECHNIK, 010602/137/2007

Das folgende Beispiel eines Finanzdienstleisters fillt dadurch auf, dass
in der Praambel ein grofler Zusammenhang hergestellt wird.

»Der Markt fiir Wertpapiertransaktionen ist rapiden Wandlungen
ausgesetzt und der Wettbewerb um Kunden intensiviert sich stindig.

Der Erfolg der Bank kann dauerhaft nur gesichert werden, wenn die

Mehrquellen-Feedback

65



66

Mitarbeiter/-innen sich dieser Situation und dem damit einherge-
henden Verinderungsprozess stellen. Dies erfordert eine noch strik-
tere Orientierung an Kundenbediirfnissen und damit eine Intensi-
vierung der Personalentwicklung. Die Mitarbeiter/-innen der Bank
sollen motiviert ihre Arbeit verrichten und sich mit der Bank und ih-
ren Produkten identifizieren. Sie sollen den Wandel als Chance be-
greifen und ihn aktiv mitgestalten. Dies setzt voraus, dass die Bank
und ihre Fithrungskrifte bereit sind, die Beduirfnisse und Interessen
der Mitarbeiter/-innen aufzunehmen und auf sie einzugehen. [...]
soll die Fiithrungskrifte in dieser Fithrungsaufgabe gezielt unterstiit-
zen. [...] ermoglicht es den Fiihrungskriften, ihre Fithrungsrolle zu
reflektieren, individuelle Entwicklungsschritte gezielt zu planen, den
Austausch mit Kollegen/Kolleginnen zu fithren und unterstitzt die
Futhrungskrifte bei der aktiven Gestaltung von Netzwerken, mit dem
Ziel, die Effektivitit der Zusammenarbeit zu erhohen. Um den Fiih-
rungskriften die Méglichkeit zu bieten, ihre Fithrungsrolle aus ver-
schiedenen Blickwinkeln reflektieren zu konnen, ist das 360-Grad-
Feedback Bestandteil dieses Programms.«

@ KREDITGEWERBE, 010602/144/2005

SchliefRlich sei eine Bestimmung erwihnt, die ausdriicklich klart, was
nicht Ziele des Verfahrens sind.

»Die Verwendung der erhobenen Daten [...] zu anderen Zwecken ist
ausgeschlossen. Dies gilt insbesondere im Hinblick auf Fragen der
Personalauswahl, der Fundierung von anderen Personalentschei-
dungen (z.B. Versetzung), der Personal- und Potenzialbeurteilung
der Fiithrungskrifte oder der Entgeltfindung. [...]
Es steht den teilnehmenden Fithrungskriften selbst frei, die Ergeb-
nisse der Verfahren zur Unterstiitzung ihrer eigenen internen Be-
werbung heranzuziehen .«

&= KREDITGEWERBE, 010602/102/2007
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2.6.2 Verfahren und Prozess

Ungeachtet einzelner Gestaltungsvarianten kann man die Mehrquellen-
Feedbacks wie folgt charakterisieren: Die Fithrungskraft wird durch Ver-
treter mehrerer Gruppen anhand eines oft gleich lautenden, zumindest
eng aufeinander abgestimmten Fragebogens bewertet. Die Feedbackge-
ber sind je nach »Reichweite« (180-, 270- oder 360-Grad) unterschied-
lich. Beispielhaft wird eine 360-Grad-Regelung wiedergegeben, nach der
die Fithrungskraft beurteilt wird.

»[...]

— von der vorgesetzten Fithrungskraft

— von ihren Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen (ca. 5 Personen)

— von ihren Kollegen/Kolleginnen (ca. 5 Personen)

— von internen oder externen Kunden (ca. 5 Personen).

Eine Selbsteinschitzung des Feedbackgebers rundet das Feedback ab.«
@ KREDITGEWERBE, 010602/144/2005

Im Fall des 270-Grad-Feedbacks wird die Fithrungskraft sowohl von den
Unterstellten als auch von Kollegen auf gleicher Hierarchieebene beurteilt.
Bei Unklarheiten dariiber, wer sinnvollerweise als Feedbackgeber in
Frage kommt, kliren dies nach der folgenden Regelung die Betriebspar-
teien fallbezogen.

»Bestehen Zweifel, wer [...] sinnvollerweise zu der Gruppe der Feed-
backgeber gehoren sollte, kliren dies Arbeitgeber und Betriebsrat vor
Ort einvernehmlich.«

@ KREDITGEWERBE, 010602/102/2007

Die Beurteilung erfolgt fiir das Gros der Feedbackgeber auf freiwilliger
Basis und in anonymer Form, jedoch mit einer Ausnahme.

»Fiir die Feedbackgeber ist die Teilnahme an der Befragung freiwil-
lig. [Die beauftragte Beraterfirma garantiert], dass simtliche Feed-
backgeber und deren Bewertungen, mit Ausnahme des Vorgesetz-
ten, anonym bleiben.«

@ SONSTIGE VERKEHRSDIENSTLEISTER, 010701/39/2006
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Die/der Vorgesetzte ist als Einzelperson ohnehin bekannt, und die of-
fene Riickmeldung etwa im reguliren Mitarbeitergesprich ist in vielen
Unternehmen Standard.

Auch beim Mehrquellen-Feedback wird hiufig mit externen Dienst-
leistern (Unternehmensberatungen) zusammengearbeitet, die die Be-
fragungsaktion durchfithren und die Daten auswerten. Externe gelten
als neutral, Fragen des Datenschutzes kénnen eher gewihrleistet wer-
den.

»Es [das 180-Grad-Feedback] basiert auf einem Web-Fragebogen (An-
lage 1), der dem jeweiligen Vorgesetzten einer Fithrungskraft, der
Fuhrungskraft selbst und den ihr unterstellten Mitarbeiter/-innen
auf dem Server zur Verfigung gestellt wird. Der Fragebogen ist we-
der lokal speicherbar noch druckbar. Ausgefiillte Fragebogen werden
ausschlieflich auf dem Server des Dienstleisters gespeichert.«

@ KREDITGEWERBE, 010602/102/2007

Wie schon beim »einfachen« Fithrungsfeedback ausgefiihrt, werden die
Daten ausgewertet und an die Fithrungskraft zuriickgemeldet. Im fol-
genden Beispiel erfolgt dies durch Ergebnisberichte.

»Auf Grundlage der eingereichten Fragebogen wird vom externen
Provider ein Feedbackreport erstellt, der die Bewertungen entspre-
chend den einzeln abgefragten Items (Kriterien) wiedergibt. Dieser
Feedbackreport enthilt jeweils ein Gruppenfeedback von Mitarbei-
tern und Kollegen, das Feedback des Vorgesetzten sowie die Selbst-
einschitzung. Der Feedbacknehmer erhilt keine Auskunft dartiber,
welches Feedback er von den einzelnen Kollegen oder Mitarbeitern
erhalten hat.
Der Feedbackreport wird dem Feedbacknehmer direkt vom externen
Provider in Papierform zugesendet.«

@ KREDITGEWERBE, 010602/143/2004

Alsdann werden die Resultate je nach Konzept meist in mehrstufigen
Gesprichssequenzen mit den unterschiedlichen Beteiligten besprochen
und bearbeitet. Dabei werden moglichst konkrete Mafinahmen zur Ver-
besserung der Situation abgeleitet und Entwicklungspline fiir die Fiih-
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rungskraft aufgestellt. In einem einfach gehaltenen Modell ist Folgendes
vorgesehen.

»Das 360-Grad-Feedback erhilt ausschliefRlich der Feedbacknehmer.
Die Ergebnisse werden ihm in Papierform im Basis- bzw. im Follow-
up-Workshop ausgehidndigt. Dort hat der Feedbacknehmer die M6g-
lichkeit, das Feedback mit einem/einer externen Trainer/-in indivi-
duell zu besprechen und weitere Entwicklungsschritte zu planen.«

& KREDITGEWERBE, 010602/144/2005

In mehreren Fillen wird Wert darauf gelegt, dass die Fithrungskraft mit
ihrer bzw. ihrem Vorgesetzten weiterfithrende Mafnahmen plant und
Vereinbarungen trifft.

»Anschliefend wird gemeinsam von der bewerteten Fithrungskraft
und ihrem disziplinarischen Vorgesetzten auf Basis des Ergebnisbe-
richts und der Mafnahmenvorschlige ein Mafnahmenplan erstellt.
Die vereinbarten Entwicklungsmafdnahmen sollen in das >Miteinan-
der im Gesprichc« [...] zwischen der bewerteten Fiithrungskraft und
ihrem disziplinarischen Vorgesetzten einflieflen.
Die bewertete Fithrungskraft sowie ihr disziplinarischer Vorgesetz-
ter sind fiir die Umsetzung der Manahmen verantwortlich.«

@ ERNAHRUNGSGEWERBE, 010602/145/2008

Natiirlich werden, wie in folgendem Beispiel, auch die Beschiftigten zu-
mindest tiber die Ergebnisse informiert. Markant ist, dass bei »kriti-
schen« Ergebnissen auch der Betriebsrat in Kenntnis gesetzt wird.

»Die Fiihrungskraft gibt ihren Mitarbeitern zeitnah Riickmeldung
tiber zentrale Ergebnisse und Entwicklungsmafinahmen des Mitar-
beiterfeedbacks aus dem 360-Grad-Feedback. Bei einer kritischen Be-
wertung der Fithrungskraft durch ihre Mitarbeiter (z.B. starke Ab-
weichungen Fremd- und Selbstbild, Werte von 2,5 oder geringer in
mehreren Kompetenzen), erhilt der 6rtliche Betriebsrat eine indivi-
dualisierte Ergebnisiibersicht, die in Ampelphasen aufgeteilt ist.«
@ ERNAHRUNGSGEWERBE, 010602/145/2008
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Wie schon beim »einfachen« Fithrungsfeedback finden in mehreren Fil-
len vertiefende Workshops zwischen Fithrungskraft, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern statt. Ein instruktives Beispiel dafiir lautet wie folgt.

»Im Regelfall findet anschlieffend zeitnah ein gemeinsamer Work-
shop zwischen Fithrungskraft und unterstellten Mitarbeiter/-innen
statt. Die Fithrungskraft iibergibt den Mitarbeiter/-innen eine Aus-
fertigung der Ergebnisse rechtzeitig, sodass diese sich auf den Work-
shop angemessen vorbereiten kénnen (mindestens 1 ganzer Arbeits-
tag vor dem Workshop). Die Mitarbeiter/-innen sind zur Wahrung
der Vertraulichkeit ausdriicklich verpflichtet und geben die Ausferti-
gung nach Abschluss des Workshops an die Fithrungskraft zuriick.
Den Mitarbeiter/-innen ist wihrend der Arbeitszeit in angemesse-
nem Umfang Gelegenheit zur gemeinsamen Vorbereitung des
Workshops zu geben.
Auf Wunsch mindestens eines der Beteiligten (Fithrungskraft oder
Mehrheit der Mitarbeiter/-innen) findet der Workshop in begriinde-
ten Fillen unter Moderation einer Vertreterin/eines Vertreters des
Dezernats Personal oder einer/eines externen Expertin/Experten
statt. Auf Wunsch der Mehrheit der Mitarbeiter/-innen nimmt zu-
dem ein Mitglied des Betriebsrats an dem Workshop teil.«

@ KREDITGEWERBE, 010602/102/2007

Interessant ist in diesem Fall die folgende Bestimmung.

»Bei ausgesprochen >kritischen< Ergebnissen findet der Workshop
ohne direkte Beteiligung der Fithrungskraft statt. Wann dies der Fall
ist, entscheidet das Dezernat Personal in Wahrnehmung seiner >treu-
hinderischen< Funktion [...] Ein Mitglied des 6rtlichen Betriebsrats
ist in diesen Fillen am Workshop zu beteiligen. Ziel ist in diesem
Fall, in der darauf folgenden Durchfithrungsrunde in die regulire
Vorgehensweise [...] zuriickzukehren.«

@ KREDITGEWERBE, 010602/102/2007

Die Einbeziehung der anderen Feedbackgeber wie z. B. Kolleginnen und
Kollegen sowie Kunden ist im weiteren Prozess nicht vorgesehen. Sie

dienen insoweit ausschlieRlich als Datenlieferanten.
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2.6.3 Sonstige spezifische Regelungen

Selbstredend spielen auch bei den Mehrquellen-Verfahren Fragen der si-
cheren Organisation der Verfahrensdurchfithrung und des Datenschut-
zes eine prominente Rolle. Aus diesem Zusammenhang heraus gibt es

starke Argumente fiir die Inanspruchnahme der Dienste einer externen
Gesellschaft.

»Die Fragebogen werden anonym ausgefiillt und von dem Feedback-
geber online an den externen Provider tibermittelt. Dort werden die
Daten ausgewertet und ein Feedbackreport erstellt. Weder die [Firma]
noch der Feedbacknehmer kénnen Riickschliisse darauf ziehen, wel-
ches Feedback ein Feedbackgeber abgegeben hat. Die Auswertung
erfolgt allein durch den externen Provider, der die User IDs dem Feed-
backnehmer zuordnet. Welche User ID dem einzelnen Feedbackge-
ber zugeordnet wurde, kann nicht nachvollzogen werden. Eine Aus-
wertung der Mitarbeiter- und Kollegenfeedbacks erfolgt nur, wenn
mindestens drei Feedbackgeber pro Gruppe den Fragebogen ausge-
fullt haben. Dies hat keinen Einfluss auf die Feedbacks der anderen
Gruppe bzw. des Vorgesetzten.«

& KREDITGEWERBE, 010602/143/2004
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3. Mitbestimmungsrechte, -prozeduren und
-instrumente

Fragen der Fithrungskrifteentwicklung gehéren sicher nicht zu den pro-
minentesten Handlungsfeldern, in die sich Betriebs- und Personalrite
einschalten. Bei niherer Analyse zeigt sich jedoch, dass damit wichtige
Interessen der Beschiftigten tangiert sind.

So haben auch die Beschiftigten ein Interesse an »guten« Fithrungs-
kriften mit ausgeprigten Sozialkompetenzen, die sich nicht stereotyp
auf ihre formale Weisungsbefugnis berufen, sondern die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter an anstehenden Entscheidungen beteiligen, Grup-
penarbeit férdern, die sich auch »von unten« kritisieren lassen usw. Es
besteht aus der Sicht von Beschiftigten und Interessenvertretung kein
Grund, ernstgemeinten Bemithungen des Unternehmens zur systema-
tischen Foérderung sozialkompetenter Fiihrungsnachwuchskrifte ableh-
nend gegeniiberzustehen.

Auch die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer mit und ohne Per-
sonalverantwortung haben ein Interesse an moglichst umfassender Per-
sonalentwicklung sowie an Aufstiegs- oder anderen Karrierechancen.
Qualifikationserweiterungen verbessern die persénlichen Entfaltung-
schancen im Arbeitsprozess und im gesellschaftlichen Leben, sind hiu-
fig mit Einkommenssteigerungen verbunden, erhéhen die »Verwer-
tungsmoglichkeiten« auf dem Arbeitsmarkt und vermindern das Risiko
der Arbeitslosigkeit. Ansitze zur Systematisierung und Verbesserung
der Personalentwicklungs- und Karriereplanung niitzen insoweit grund-
sitzlich auch den Beschiftigten.

Betriebliche Aufstiegschancen und -wege sind hiufig diffus und un-
durchsichtig, Entscheidungen fallen bisweilen willkiirlich oder nach
dem Zufallsprinzip. Die Anwendung systematischer Konzepte und Ver-
fahren kann hier die Transparenz erhdhen und vor allem der Rekrutie-
rung von Fithrungs- und Nachwuchskriften aus den eigenen Reihen
mehr Substanz und Durchschlagskraft verleihen.

Gleichwohl sind mit diesen Konzepten auch Risiken verbunden. So wer-
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den etwa bisweilen kritische (Potenzial-)Beurteilungen vorgenommen
oder die Beschiftigten nach Leistung und Potenzial in Personal-Port-
folios eingeordnet. Damit werden natiirlich nicht nur die »High Poten-
tials«, sondern auch vermeintlich talentlose Minderleister »geoutet« —
und das woméglich auf methodisch fragwiirdiger Basis und mit allen
drohenden Folgen.

Daher sind die Konzepte und Instrumente rund um die Fithrungskrif-
teentwicklung keine Selbstldufer. Die Mitbestimmung der Interessen-
vertretungen kann hier als wichtiges Korrektiv eingesetzt werden, um
Risiken abzuwenden und die positiven Wirkungen aus Sicht der Beleg-
schaften zu nutzen. In diesem Sinne wird im dritten Kapitel aufgezeigt,
a) welche besonderen Rechte der Beschiftigten sowie der Interessenver-
tretungen und b) welche Institutionen und Gremien zur Wahrnehmung
der Gestaltungsaufgaben der Betriebs- und Personalrite im Untersu-
chungsmaterial vereinbart wurden.

3.1 Direkte Beteiligung der Beschaftigten

Fuhrungskrifteentwicklung ist genau besehen ohne unmittelbare, di-
rekte Beteiligung der jeweiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gar
nicht denkbar. In der wissenschaftlichen Literatur zu dieser Thematik
wird hiufig der amerikanische Begriff Matching gebraucht, um zu ver-
deutlichen, dass fiir eine gelingende Fithrungskrifteentwicklung das
Einverstindnis beider Seiten vorliegen muss (vgl. Kap. 2.2.1).

Das Unternehmen sieht ein entsprechendes Potenzial bei der Mitarbei-
terin bzw. dem Mitarbeiter und ist bereit, in ihre/seine Weiterentwick-
lung zu investieren. Sie bzw. er muss dies aber auch wollen und entspre-
chend bereit sein, den Prozess zu durchlaufen und die erforderlichen
Zusatzanstrengungen einzubringen. Dazu miissen beide Seiten aktiv in
die Planung des Entwicklungsprozesses eingebunden sein. Folgerich-
tig wird in vielen der untersuchten Vereinbarungen das Prinzip der frei-
willigen Teilnahme der Beschiftigten am entsprechenden Programm
betont.

Direkte Beteiligung der Beschaftigten
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»In allen Phasen des Verfahrens gilt das Prinzip der Freiwilligkeit.«
@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

Am deutlichsten tritt die direkte Beteiligung der Beschiftigten in meh-
reren Regelungen zur Selbstnominierung oder Selbstmeldung zu Tage.
Diese Selbstnominierung gilt in Bezug auf den Zugang zu einem Pro-
gramm der Fithrungskrifteentwicklung sowie — zahlenmifig haufiger —
zu einem vom Unternehmen angewandten Verfahren zur Potenzialbe-
urteilung.

»Hilt sich ein Mitarbeiter selbst fiir befihigt, zukiinftig Fiihrungs-
aufgaben wahrzunehmen, so hat er die Mdglichkeit, wenn er nicht
von seinem Vorgesetzten nominiert wurde, sich selbst bei der Abtei-
lung Personalentwicklung fiir eine Teilnahme am Assessment-Cen-
ter vorzuschlagen. Diese Selbstmeldung wird von einer Kommission,
bestehend aus dem zustindigen Linienvorgesetzten, dem zustindi-
gen Betriebsrat und der Abteilung Personal, iiberpriift. Diese ent-
scheiden dann {iber eine Teilnahme des Betreffenden am Assess-
ment-Center.«

&= VERSICHERUNGSGEWERBE, 010601/137/1991

Eine Selbstmeldung ist aus Beschiftigtensicht sinnvoll, um nicht auf
Gedeih und Verderb vom Wohlwollen oder einem positiven Votum der
oder des Vorgesetzten abhingig zu sein. Auch wenn die Selbstmeldung
»gegen« die direkte Fithrungskraft Probleme aufwerfen kann und inso-
fern keine Idealkonstellation ist, verschafft die Méglichkeit dazu eine ge-
wisse Unabhingigkeit von ablehnenden Einschitzungen der bzw. des
Vorgesetzten sowie ggf. von ihren/seinen Kalkiilen (z.B. Zuriickhalten
der »Paradepferde«, ohne die der eigene Bereich kaum liuft).

Im folgenden Anwendungsbeispiel wird jedoch der Zugang fiir Selbst-
melder quotiert.

»20% der zur Verfiigung stehenden Plitze bleiben Selbstnennern
vorbehalten. Wird diese Quote nicht ausgeschopft, werden die ver-
bleibenden Plitze anderweitig verteilt.«

@ VERSICHERUNGSGEWERBE, 020200/349/1998

Mitbestimmungsrechte, -prozeduren und -instrumente



3.2 Rechte der Beschiftigten

3.2.1 Aus der Freiwilligkeit resultierende Rechte

Das bereits im vorhergehenden Kapitel behandelte Postulat der Frei-
willigkeit hat weitreichende Konsequenzen, die sich auf den gesamten
Prozess beziehen. Probleme konnen entstehen, wenn die festgelegten
Entwicklungsmafinahmen nicht erfolgreich absolviert werden; aber
auch dann, wenn sich beispielsweise aufgrund persénlicher Umstinde
oder familidrer Planungen die Karriereziele der bzw. des Beschiftig-
ten sozusagen »unterwegs« auf dem Entwicklungspfad verindern. Da
der Arbeitgeber dann aber schon in die weitere Entwicklung investiert
hat und — zumindest fiir die nichste Zeit — auf eine als kompetent
erachtete Nachwuchskraft verzichten muss, ist in einer solchen Si-
tuation nicht immer Verstindnis und Entgegenkommen zu erwarten.
Um Nachteile fiir die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter zu vermei-
den, kann die Interessenvertretung eine Regelung der folgenden Art
treffen.

»Die potenziellen Teilnehmer/-innen entscheiden selbst iiber ihre
Teilnahme und auch dariiber, ob sie den eingeschlagenen Weg ab-
oder unterbrechen wollen, ohne dass daraus fiir sie Nachteile ent-
stehen.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

Im Folgenden kann die bzw. der Beschiftigte sogar folgenlos die Teil-
nahme an einem Auswahlverfahren (»Auswahlforum«) abbrechen.

»Das Freiwilligkeitsprinzip umfasst auch das Recht der Bewerber/-
innen, wihrend eines Auswahlforums von ihrer weiteren Teilnahme
zuriickzutreten, ohne dass ihnen daraus in ihrer jetzigen Funktion
ein Nachteil erwichst.«

& KREDITGEWERBE, 010601/127/2003

Analoge Bestimmungen finden sich in Vereinbarungen zur Regelung
von Assessment Centern.

Rechte der Beschaftigten
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»Sollte es zu einer vorzeitigen Absage oder zu einer vorzeitigen Be-
endigung des ACs durch den Teilnehmer kommen, entstehen die-
sem hierdurch keine Nachteile in der ausgetibten beruflichen Funk-
tion.«

@ DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 010601/131/1998

3.2.2 Reklamations- und sonstige Rechte bei Beurteilungen

Die intensiv behandelten Verfahren zur Potenzialbeurteilung stellen bei
entsprechend ausgefallenen Ergebnissen fiir die einzelnen Beschiftig-
ten die Weichen fiir den »Einstieg in den Aufstieg«. Wie bei allen Beur-
teilungsverfahren (vgl. Breisig 2012) taucht auch bei den untersuchten
Instrumenten zur Potenzialbeurteilung die Frage auf: Wie ist zu verfah-
ren, wenn sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unangemessen
oder nicht sachgerecht bewertet fithlen?

Je nach Art des Verfahrens ergeben sich unterschiedliche Zusammen-
hinge. Es ist problematisch, wenn die Potenzialbeurteilung alleinige Sa-
che der direkten Vorgesetzten ist. Diese sind zum einen aufgrund des
hohen eignungsdiagnostischen Schwierigkeitsgrads dieser Aufgabe
schnell iiberfordert; zum anderen kénnen eigene Interessen wirksam
werden — etwa indem »guten Leuten« kein Potenzial bescheinigt wird
aus Angst, sie fiir den eigenen Bereich zu verlieren.

Insoweit ist die Einrichtung von Regelungen und Vorgehensweisen bei
Uneinigkeit angezeigt. Wenn von den Beurteilungsergebnissen Konse-
quenzen abhingen wie in dem Fall der Zugang zur Fiihrungskrifteent-
wicklung und die Karrierechancen, ist es folgerichtig, das Thema Kon-
flikt instrumentell aufzugreifen. Es ist wichtig, dass ein klares und faires
Prozedere fiir die Fille gefunden wird, in denen geltende Festlegungen
fur elementare Fragen auch bei Nichteinigkeit der Parteien getroffen
werden miissen, und zwar unter deutlicher Zurtickdringung des klas-
sischen Musters der Konflikt-»Losung«: den Einsatz hierarchischer
Macht.

Die Regularien zur Konflikthandhabung sind unterschiedlich. Eine
recht einfache Form ist die Einrdumung der Méglichkeit einer Stellung-
nahme oder Gegendarstellung, entweder in einer dafiir vorgesehenen
Rubrik des Beurteilungsbogens oder in freier Form. Dies ist aber eine
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Selbstverstindlichkeit, die sich bereits aus personalaktenrechtlichen
Grundsitzen ergibt.

Im folgenden Beispiel wird den Beschiftigten bei Unzufriedenheit mit
dem Entwicklungsgesprich der Gang zum Betriebsrat zuerkannt. Dies
wire jedoch auch ohne entsprechende Regelung méglich.

»Fiir den Fall, dass ein Teilnehmer nicht mit der Beurteilung und der
Riickmeldung zu Entwicklungspriorititen und -moglichkeiten aus
dem Entwicklungsgesprich einverstanden ist, kann der Teilnehmer
jederzeit ein Mitglied des Betriebsrates zu dem Prozess hinzuziehen,
um eine Klirung zu erreichen.«

@ UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010305/26/2009

In anderen Regelungen ist nur allgemein von einem Reklamationsrecht
der Beschiftigten die Rede.

»Der Mitarbeiter hat das Recht, sich beim Arbeitgeber und bei der
Interessenvertretung zu beschweren, wenn er sich im Rahmen der
Potenzialeinschitzung benachteiligt oder ungerecht behandelt oder
in sonstiger Weise beeintrichtigt fithlt.«

@ DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 020200/165/2003

Uber den weiteren Weg einer solchen Beschwerde enthilt die Vereinba-
rung keine Informationen. In weitergehenden Bestimmungen kann
z.B. im Reklamationsfall ein zweites Gesprich in einer Viererrunde
stattfinden.

»Bleiben im Mitarbeitergesprach zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter wesentliche Auffassungsunterschiede bestehen, kann der
Mitarbeiter eine Gesprichsvertagung verlangen. Bei weiterhin be-
stehendem Dissens ist ein weiteres Gesprich zu fithren, zu dem auf
Wunsch eines Beteiligten der nichsthéhere Vorgesetzte und/oder
auf Wunsch des Mitarbeiters ein Betriebsratsmitglied hinzugezogen
werden konnen. [...] Die Beschwerderechte der Mitarbeiter, soweit sie
im Betriebsverfassungsgesetz festgelegt sind, werden durch diese
Regelungen nicht beriihrt.«

@ METALLERZEUGUNG UND -BEARBEITUNG, 020200/342/1996
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Auch in folgendem Fall kann der Konflikt nach erfolglosen Vermitt-
lungsversuchen auf einer hoheren Ebene vorgebracht werden.

»Zur Losung von Konflikten, die im Rahmen des Mitarbeiterge-
sprichs nicht gel6st werden, wird die/der nichsthéhere Vorgesetzte
in den Prozef einbezogen. Sie/er versucht, eine Einigung zwischen
den Beteiligten herbeizufithren und legt einen Einigungsvorschlag
vor. Wird dieser Vorschlag von einer Partei nicht angenommen, kann
die betroffene Fithrungskraft den fiir die Fithrungskraft zustindigen
Betriebsrat und die Geschiftsfithrung (hilfsweise: Leiter/-in Busi-
ness Unit Human Resources und/oder Leiter/-in Personalentwick-
lung und Personalmarketing) anrufen, um eine einvernehmliche
Einigung herbeizufiihren. Die Fiihrungskraft und ihre Vorgesetzte/
ihr Vorgesetzter sind in jedem Fall anzuhéren.«

@— UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010701/52/1999

Kritisch zu sehen sind die Fille, in denen Managementgremien eine
Potenzialermittlung vornehmen und/oder iiber den Zugang der einzel-
nen Beschiftigten zu Pfaden der Karriereentwicklung entscheiden (vgl.
Kap. 2.3.2). In einer Vereinbarung wird ein Vorteil dieser Methode gese-
hen.

»Die Potenzialeinschitzungen aus der Managementkonferenz wer-
den kollegial durch das Mehraugenprinzip in der Konferenz selbst
validiert (d. h. tiberpriift an gemeinsamen Standards).«

@ LANDVERKEHR, 010602/88/2005

Diese Behauptung ist sehr kritisch zu sehen. Die Mitglieder dieser Run-
den kennen oft die zu beurteilenden Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter kaum oder gar nicht. Demnach sind sie nur schwerlich in der Lage,
sich ein wirklich fundiertes Urteil der Leistung, der Potenziale oder
sinnvoller Entwicklungsmdglichkeiten aus eigener Wahrnehmung bil-
den zu konnen. Daher wird in einer dafiir typischen Gremiensitzung
oft mehr verhandelt als im eigentlichen Sinne beurteilt. Aus der Praxis
wird bisweilen berichtet, dass es hierbei vor allem auf das argumenta-
tive Geschick der einzelnen Vorgesetzten und ihre aktuelle Macht an-
kommt und dass die Abstimmungsprozesse mehr mit einem Kuhhan-
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del als mit einer sachgerechten Feststellung etwa des Potenzials zu tun
haben.

Problematisch ist ferner, dass die Mitglieder eines solchen Gremiums
ihre Bewertungen nicht einmal im Sinne eines Feedbacks gegeniiber
den Beurteilten vertreten miussen. Dies ist dann wieder die Sache der
direkten Fuhrungskraft, die aber unter Umstinden eine andere Sicht
auf die Dinge hat und insofern ein nicht geteiltes Fremdurteil vertreten
muss.

Im folgenden Beispiel wird der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter
ein Recht auf abweichende Stellungnahme gegentiber der Einschitzung
einer Personalkonferenz zuerkannt.

»Teilt der Mitarbeiter die aus der Personalkonferenz resultierende
Potenzialaussage nicht, hat er einen Anspruch darauf, diese ausfiihr-
lich durch seine Fiithrungskraft erliutert zu bekommen und mit ihr
zu erortern. An diesem Gesprich nehmen ein Betriebsratsmitglied
seines Vertrauens sowie der jeweilige Personalmanager teil.
Ist der Mitarbeiter auch nach Durchfithrung des Erliuterungsge-
sprichs [...] mit seiner ihn betreffenden Potenzialaussage nicht ein-
verstanden, so hat er die Moglichkeit, eine schriftliche (Gegen-)Dar-
stellung zu fertigen, die dann zwingend in die nichste folgende
Potenzialeinschitzung mit einfliefft. Die Personalkonferenz hat zu
dieser (Gegen-)Darstellung des Mitarbeiters in der nichsten folgen-
den Potenzialaussage Stellung zu nehmen.«

@= MESS-, STEUER- UND REGELUNGSTECHNIK, 010601/121/2008

Bei den methodisch anspruchsvolleren Instrumenten wie z.B. den
Assessment-Verfahren (Assessment Center, Einzel-Assessment) liegt
das Problem hiufig in dem auflerordentlich hohen Anspruch, der ihnen
zugewiesenen wird. Verschiedentlich wird behauptet, dass aufgrund
dieser stark differenzierenden und nach Beobachtung und Bewertung
trennenden Methodik sowie aufgrund der Durchfithrung mithilfe einer
Mehrzahl von »neutralen« Beobachtern die Ergebnisse iiber alle Zweifel
erhaben sind. Nicht selten wird in diesem Zusammenhang das Wort
»Objektivitit« ins Feld gefiihrt. Dies ist problematisch, denn: Auch die
methodisch anspruchsvolleren Verfahren liefern keine »objektiven, in
jedem Fall »richtigen« Ergebnisse. Sie sind in der Regel »besser« als das
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Vorgesetztenurteil; sie sind aber keineswegs unfehlbar (vgl. Kap. 4.). So
ist es beispielsweise kaum moglich, im Kopf der Beobachtenden Beob-
achtung und Bewertung konsequent voneinander zu trennen. Die Be-
schiftigten im AC konnen sich strategisch verhalten; sie kénnen Vor-
teile nutzen gegeniiber anderen aufgrund von Erfahrungen mit dem
Instrument; oder sie konnen einfach einmal einen schlechten Tag ha-
ben. Daher ist es wichtig, auch die Ergebnisse der Assessment-Verfah-
ren reklamierbar zu halten und sie nicht zu verabsolutieren.

Im folgenden Beispiel kann die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter eine
Gegendarstellung abgeben.

»Der/die Mitarbeiter/-in hat bei abweichender Meinung das Recht,
eine schriftliche Stellungnahme zum [...] AC-Ergebnis anzufertigen.
Diese wird der Personalakte beigefiigt und unterliegt den gleichen
Rechtsvorschriften (Vertraulichkeit, Zugang) wie die Personalakte.«

@ KREDITGEWERBE, 010601/135/1992

In Bezug auf ein Auswahlverfahren wurde Folgendes vereinbart.

»Ist eine Mitarbeiterin/ein Mitarbeiter mit dem Ergebnis des Aus-
wahlforums nicht einverstanden, kann sie/er eine abweichende Stel-
lungnahme abgeben, die der Nebenakte [...] beigefiigt wird. Sie/er
kann ferner verlangen, dass sie/er so gestellt wird, als hitte sie/er
nicht teilgenommen. Simtliche personenbezogenen Unterlagen (Er-
gebnisbericht, Profile) werden dann sofort vernichtet.«

@ KREDITGEWERBE, 010601/127/2003

Ein weiterer interessanter Ansatzpunkt ist die Vereinbarung eines Wie-
derholungsanspruchs, wenn die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter
glaubt, nicht die volle Leistung gebracht bzw. Eignung unter Beweis ge-
stellt zu haben oder schlicht unzutreffend bewertet worden zu sein.

»Die Teilnehmer/-innen kénnen auf Wunsch ein gleichartiges [...]
AC noch einmal wiederholen. Dabei wird den Beobachtern/Be-
obachterinnen nicht mitgeteilt, dass eine Teilnahmewiederholung
vorliegt.«

&= KREDITGEWERBE, 010601/135/1992
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Die Bestimmung des zweiten Satzes soll bewirken, dass die bzw. der Be-
schiftigte nicht von vorneherein den Stempel des Wiederholers trigt mit
der Folge der Verringerung der Erfolgschancen. Noch differenzierter ist
die folgende Regelung.

»Bewerber, die das AFP [Auswahlverfahren fiir Fithrungspositionen]
nicht erfolgreich durchlaufen haben, kénnen erstmals nach einer
Wartezeit von mindestens zwolf Monaten erneut an einem AFP teil-
nehmen.
Bewerber, die einen weiteren AFP wiederum nicht erfolgreich ab-
geschlossen haben, kénnen erst nach mindestens zwei Jahren nach
Abschluss des weiteren AFP erneut an einem AFP teilnehmen.«

@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010601/59/2005

3.2.3 Schutz vor Nachteilen in der Funktion und
vor arbeitsrechtlichen Folgen

Schlieflich sind zum Schutz der Beschiftigten in einigen Vereinbarun-
gen Klauseln enthalten im Sinne eines mehr oder weniger weitreichen-
den Nachteilsauschlusses hinsichtlich ihrer bestehenden Funktion: etwa
wenn sie in einer Potenzialbeurteilung bzw. im Auswahlverfahren
schlecht abschneiden oder einen eingeschlagenen Entwicklungspfad
aus personlichen Griinden endgiltig oder vorliufig abbrechen. Diese
Bestimmungen sollen die problematische »Verlierersituation« mildern
und dazu fiihren, dass sich die Beurteilten mit weniger Vorbehalten und
Angsten auf den Prozess einlassen.

»Auch bei einem ungiinstigen Ergebnis diirfen den Bewerber/-in-
nen in ihrer jetzigen Position keine negativen Konsequenzen entste-
hen.«

@ KREDITGEWERBE, 010601/127/2003

In einem anderen Unternehmen finden sich noch deutlich detailliertere

Bestimmungen, die die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor Nachtei-
len schiitzen.
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»Es besteht Einvernehmen dariiber, dass bei einer Verweigerung der
erforderlichen Einwilligung [...] zu einem DC [Development-Center]
bzw. von einem Ergebnis, das die Nichteignung fiir die angestrebte
Position/Funktion feststellt, keine nachteiligen Auswirkungen fiir
die Arbeitnehmerinnen/Arbeitnehmer in Bezug auf ihre aktuelle be-
rufliche Situation und in Bezug auf das aktuelle Einkommen aus-
gehen.
Zwischen den Betriebsparteien besteht Einvernehmen dariiber, dass
auch Arbeitnehmerinnen/Arbeitnehmer, deren DC-Ergebnis eine
Nichteignung fiir eine bestimmte Position ergeben hat, sich beruf-
lich und personlich weiterentwickeln. Aus diesem Grund ist bei zu-
kiinftigen Bewerbungen Arbeitnehmerinnen/ Arbeitnehmern eine
erneute Teilnahme an einem DC zu erméglichen, um ggf. ein besse-
res Ergebnis und eine andere berufliche Position zu erreichen.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

In einem Unternehmen haben die Betriebsparteien klargestellt, dass die
Ergebnisse einer Potenzialeinschitzung nicht zu rechtlichen Mafdnah-
men und Auseinandersetzungen herangezogen werden kénnen.

»Arbeitsrechtliche Mafnahmen konnen nicht auf die Ergebnisse des
Management Appraisals gestiitzt werden.«
@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010601/59/2005

Ein Nachteilsausschluss soll im folgenden Beispiel auch gelten, wenn
die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter von Reklamationsrechten Ge-
brauch macht.

»Der Arbeitgeber darf Mitarbeiter nicht wegen Inanspruchnahme
von Rechten nach dieser Vereinbarung benachteiligen.«
@ MESS-, STEUER- UND REGELUNGSTECHNIK, 010601/121/2008

Schlieflich finden sich in den ausgewerteten Vereinbarungen zu den
Feedback-Verfahren (Fiithrungsfeedback und Mehrquellen-Feedback;
vgl. Kap. 2.5 und 2.6) auch Schutzregelungen insbesondere fiir die beur-
teilenden Beschiftigten, aber auch fiir Nicht-Teilnehmende.
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»Feedbackgebern, die an dem 360-Grad-Feedback teilnehmen oder
teilgenommen haben, diirfen keinerlei Mafiregelungen persénlicher
und/oder arbeitsrechtlicher Art oder sonstige Nachteile erwachsen.
Gleiches gilt fiir Feedbackgeber, die ihre Teilnahme ablehnen.«

@ SONSTIGE VERKEHRSDIENSTLEISTER, 010701/39/2006

3.2.4 Informationsrechte der Beschdftigten

In einer Betriebsvereinbarung wurde ein Anspruch von Gruppen oder
Bereichen verankert, das als Potenzialbeurteilungsmethode eingesetzte
Assessment Center in speziellen Informationsveranstaltungen niher
kennen zu lernen.

»Die Mitarbeiter/-innen werden iiber das AC-Verfahren und seine
Einsatzmoglichkeiten ausfiihrlich informiert. Bei Bedarf kann fiir
Interessenten, fiir deren Bereich bzw. Aufgabenfeld ACs vorgesehen
sind und die sich intensiver tiber Ziele und Instrumente informieren
mochten, eine weitergehende Kennenlern-Veranstaltung angeboten
werden.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/128/1992

Dies macht Sinn, weil langst nicht alle Beschiftigten dieses komplizierte
und anspruchsvolle Verfahren kennen. Insofern kénnen Informations-
veranstaltungen Angsten und Vorbehalten entgegenwirken.

3.3 Gemeinsame Arbeitskreise und Ausschiisse

Systeme der Fithrungskrifteentwicklung mit integrierten, aufeinander
abgestimmten Methoden und Instrumenten sind keine Eintagsfliegen.
Sie entfalten im Gegenteil nur ihre Wirkung in einer lingerfristigen Per-
spektive. Die Identifikation von »Potenzialtrigern«, die Bedienung von
differenzierenden Karrierepfaden, die Mafnahmendurchfithrung und
andere Aktivititen nehmen fiir eine bestimmte Person oft mehrere
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Jahre in Anspruch. Es handelt sich insofern um eine instrumentell ge-
stiitzte personalwirtschaftliche Daueraufgabe mit hohem Steuerungs-,
Planungs- und Uberwachungsaufwand. Auch stellen sich regelmiRig,
etwa wegen der Verinderung von Aufgaben und Anforderungen, Pro-
bleme der Nachsteuerung bzw. Anpassung.

Vor diesem Hintergrund macht es Sinn, zumindest in grofReren Unter-
nehmen oder Konzernen spezielle Gremien der Betriebsparteien mit
diesen Funktionen zu betrauen. Dies schafft ein Forum fiir regelmafi-
gen Austausch und die Abklirung von Bedarfen zur Weiterentwicklung.
Die Mitglieder sind durch die auf Dauer gestellte Mitarbeit mit der an-
spruchsvollen Materie vertraut und kénnen Sachfragen wie auch kon-
fliktire Punkte schnell und kompetent behandeln.

Verhiltnismaflig umfassend ist die folgende Regelung zur Einrichtung
eines Ausschusses auf Konzernebene.

»Konzernvorstand und Konzernbetriebsrat vereinbaren die Einrich-
tung eines gemeinsamen Ausschusses fiir Fithrungskrifteentwick-
lung. Der Ausschuss setzt sich aus Vertretern des Konzernvorstandes
und des Konzernbetriebsrates zusammen. Zu seinen Beratungen
konnen bei Bedarf oder auf Verlangen einer Seite auch Vertreter aus
dem Kreis der Fithrungskrifte hinzugezogen werden. Aufgabe des

Ausschusses ist es, unter Beachtung der Beteiligungs- und Mitbe-

stimmungsrechte des Konzernbetriebsrates

— die konzerneinheitliche Anwendung aller Instrumente und Maf3-
nahmen zur systematischen Fithrungskrifteentwicklung zu be-
gleiten und die dabei gewonnenen Erfahrungen auszuwerten;

— die Weiterentwicklung des Konzeptes FKE [Fithrungskrifteent-
wicklung], insbesondere die Weiterentwicklung vorhandener und
die Anwendung neuer Instrumente und Verfahren rechtzeitig zu
beraten und gegebenenfalls zu vereinbaren [...].«

@ METALLERZEUGUNG UND -BEARBEITUNG, 020200/342/1996

In einem weiteren betrieblichen Beispiel ist die unmittelbare Verbin-

dung der Zustindigkeiten mit dem »Fordergesprich« (Entwicklung in
der Funktion) interessant.
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»Zur Begleitung der Einfiihrung, Umsetzung und laufenden Uber-
prifung der Instrumente und des Verfahrens der Fithrungskrif-
teentwicklung wird eine gemeinsame Kommission eingerichtet. [...]
Sie besteht aus 3 Vertreterinnen bzw. Vertretern der Geschiftsleitung
und 3 vom Gesamtbetriebsrat benannten Vertreterinnen bzw. Vertre-
tern des Betriebsrats. Die personelle Besetzung der gemeinsamen
Kommission ist identisch mit der in der Betriebsvereinbarung >For-
dergesprich« vorgesehenen gemeinsamen Kommission.«

@ VERSICHERUNGSGEWERBE, 020200/349/1998

Ein weiteres Beispiel macht deutlich, dass ein solcher Ausschuss auch
fir die Wahrnehmung der Informationspflichten des Unternehmens
eine wichtige Rolle spielen kann.

»Die bvO [betriebsverfassungsrechtliche Organe] erhalten tiber die
im PEP [Personalentwicklungsplanungs-]Ausschuss vertretenen De-
legierten einmal jahrlich einen schriftlichen Sachstandsbericht, der
folgende Informationen erhilt: Planungsdaten/Altersstruktur, An-
zahl freier Stellen, Anzahl Forderkandidaten/Forderkandidatinnen
(geschlechtsspezifisch) und Anzahl der Férdermafinahmen.«

@ VERSICHERUNGSGEWERBE, 020200/344/1996

Wihrend in den bisher angefiihrten Fillen die Frage der Entscheidungs-
findung in dem gemeinsamen Gremium nicht geregelt wurde, heifst es
in einem anderen Beispiel zu dieser Angelegenheit wie folgt.

»Der Ausschuss tagt bei Bedarf auf Antrag einer der beteiligten Par-
teien, mindestens aber zweimal jihrlich. Beschliisse des PEP-Aus-
schusses gelten nur, wenn sie einstimmig erfolgen.

Ist keine Einigung zu erzielen, wird spitestens innerhalb von zwei
Wochen eine parititisch besetzte Kommission aus insgesamt sechs
Mitgliedern gebildet, fiir die die Unternehmensleitungen einerseits
und die GBR/BR andererseits je drei Vertreter/Vertreterinnen be-
nennen.

Die Kommission tritt auf Antrag einer Seite zusammen. Die Kom-
mission entscheidet mit einfacher Mehrheit. Entscheidungen miis-
sen innerhalb einer Woche nach Anrufung der Kommission getrof-
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fen werden. Falls keine Mehrheitsentscheidung zustande kommt,
wird innerhalb einer Woche gemeinsam ein Vorsitzender/eine Vor-
sitzende als weiteres Mitglied der Kommission bestimmt. Kommt
eine Einigung iiber die Person des Vorsitzenden/der Vorsitzenden
nicht zustande, entscheidet zwischen den von beiden Seiten vorge-
schlagenen Personen (jeweils ein Vorschlag) das Los.«

@ VERSICHERUNGSGEWERBE, 020200/344/1996

Verschiedentlich ist auch ein temporires Gremium eingerichtet wor-
den, etwa um ein Fithrungsfeedback zu konzipieren und zu erproben.

»Zur Optimierung des Fithrungs-Feedbacks werden [...] in verschie-
denen Bereichen Probeldufe vorausgehen. [...] Die Probeldufe wer-
den durch die Projektgruppe zur Implementierung des Fiithrungs-
Feedbacks auf anonymer und freiwilliger Basis durchgefiihrt. Die
sich daraus ergebenden Erkenntnisse und Erfahrungen werden mit
der Begleitkommission des Gesamtbetriebsrats beraten und einver-
nehmlich geregelt.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010701/51/1996

Eine der Standardfunktionen gemeinsamer Gremien ist die Lésung von
Konflikten, die im Zusammenhang mit der Anwendung eines Systems
oder einzelner Instrumente zwischen den Betriebsparteien etwa in der
Auslegung der Betriebsvereinbarung entstehen kénnen. Die folgende
Bestimmung formuliert dabei nur das Ziel, Einvernehmen herzustellen.

»Bei Meinungsverschiedenheiten im Zusammenhang mit der An-
wendung und Auslegung dieser Betriebsvereinbarung verpflichten
sich beide Parteien zur unverziiglichen Aufnahme von Gesprichen
mit dem Ziel einer einvernehmlichen Regelung.«

@ MESS-, STEUER- UND REGELUNGSTECHNIK, 010601/121/2008

In einem anderen Fall wird die Einigungsstelle bei fehlendem Einver-
nehmen als Entscheidungsinstanz festgelegt.

»Bei allen Streitigkeiten aus dieser Vereinbarung entscheidet eine
parititisch besetzte (jede Seite entsendet 3 Beisitzer) Schlichtungs-
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kommission. Erfolgt auch hier keine Einigung, so entscheidet auf
Antrag einer Seite die Einigungsstelle nach {76 BetrVG verbindlich.«
& KREDITGEWERBE, 010601/135/1992

Ein mogliches Patt in einem parititisch besetzten Ausschuss muss aber
nicht zwingend durch die Einigungsstelle aufgelost werden.

»Kommt eine Mehrheit nicht zustande, wird die Entscheidung durch
ein losbestimmtes Doppelstimmrecht gefillt.«
@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010602/79/2001

3.4 Rechte des Betriebs- und Personalrats

Es wird noch zu zeigen sein, dass die Mitbestimmungsrechte den Inte-
ressenvertretungen — wie so oft — vor allem im Zusammenhang mit der
Verfahrensgestaltung eine relativ starke Position verleihen. Um auch bei
der Umsetzung und Praktizierung der Verfahren Einfluss nehmen zu
konnen, miissen sie darauf achten, sich im Wege der Betriebs- bzw.
Dienstvereinbarung eine Beteiligungsinfrastruktur in Form von Infor-
mations- und weitergehenden Rechten zu sichern. Dazu gehort natiir-
lich an prominenter Stelle die gerade behandelte Konfliktlosung unter
Beteiligung der Interessenvertretung sowie die regelmifige Koopera-
tion mit dem Arbeitgeber, etwa im Rahmen eines gemeinsamen Arbeits-
kreises (vgl. Kap. 3.3).

3.4.1 Informations- und Beratungsrechte
Wichtig ist zunichst die regelmifiige und kontinuierliche Versorgung
der Interessenvertretung mit Informationen. Dies gilt zunichst in Be-

zug auf das gesamte System der Fithrungskrifteentwicklung sowie da-
mit zusammenhingende Fragen, z. B. die Nachfolgeplanung.
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»Human Resources wird den Betriebsrat in regelmifligen Abstin-
den, z.B. jihrlich, iiber die Umsetzung des Succession-Manage-
ment-Prozesses informieren.«

@ UNTERNEHMENSBEZOGENE DIENSTLEISTUNGEN, 010305/26/2009

Im folgenden Beispiel ist von einem Beratungsrecht die Rede, was je-
doch in der Praxis kaum einen Unterschied machen wird.

»Mit dem Konzernbetriebsrat wird jihrlich einmal tiber den Stand
des Konzepts zur Fithrungskrifteentwicklung und -planung und die
dabei gesammelten Erfahrungen beraten.«

@ NACHRICHTENTECHNIK/UNTERHALTUNGS-, AUTOMOBILELEKTRONIK, 020200/142/2001

Auch die folgende, andere Akzente setzende Bestimmung auf Konzern-
ebene sei erwihnt.

»Die zustindigen betrieblichen Interessenvertretungen [...] werden
schriftlich informiert tiber die Zahl der durchgefithrten Potenzial-
einschitzungen in den Bereichen, tiber die Anzahl der Potenzialkan-
didatenvorschlige und tiber die endgiiltige Kandidatenauswahl der
Planungsrunde. [...]
Die individuellen Entwicklungspline einschlieflich der darin enthal-
tenen Fordermafinahmen werden mit den zustindigen Betriebsriten
beraten und im Rahmen der Mitbestimmungsrechte einvernehmlich
festgelegt.
Generelle Entwicklungsmafinahmen fiir Potenzialkandidaten ein-
schlieflich Priifungs- und Auswahlverfahren werden mit dem Kon-
zernbetriebsrat beraten.«

@ METALLERZEUGUNG UND -BEARBEITUNG, 020200/342/1996

In Bezug auf die Potenzialeinschitzungsverfahren stellt sich ebenfalls
eine Reihe von regelmifligen Informationsbedarfen.

»Die Unternehmensleitung teilt dem Gesamtbetriebsrat regelmifig,

rechtzeitig und unaufgefordert mit,

— fiir welche Zielgruppen Potenzialeinschitzungen durchgefiihrt
werden,
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— welche Verinderungen und Verfahren der Potenzialeinschitzung
vorgenommen werden,

— welche allgemeinen Ergebnisse die Potenzialeinschitzungen im
Hinblick auf Trainingsmafinahmen und Stellenbesetzungen ge-
habt haben.«

@ EINZELHANDEL (OHNE KFz.),010602/142/1991

Zudem haben sich einige Interessenvertretungen einen Informations-
anspruch dartiber gesichert, wer als Moderator oder Beobachter in
einem AC eingesetzt wird; anderen geht es vor allem um die Kriterien
und die Ubungen, die bei der Verfahrensanwendung eingesetzt bzw. zu-
grunde gelegt werden.

»Der GBR wird iiber die Art der Ubungen, die im AC durchgefiihrt
werden, informiert. Aus Griinden der Chancengleichheit erhilt er
keine Kenntnis iiber deren Inhalte. Auflerdem werden ihm alle Kri-
terien genannt, die bewertet werden.«

@ GROSSHANDEL (OHNE KFz.), 010601/129/1997

Die nachstehende Betriebsvereinbarung formuliert einen Informations-
anspruch des Betriebsrats iiber viele Details.

»Der Betriebsrat ist tiber Vorbereitung und Durchfiihrung der AC
und DC rechtzeitig und umfassend unter Aushindigung aller dies-
beziiglichen Unterlagen tiber die vorgesehenen Teilnehmerinnen/
Teilnehmer, den geplanten Ablauf und die beabsichtigten Aufgaben/
Ubungen zu informieren. Er kann verlangen, dass ihm die Bewer-
bungsunterlagen simtlicher Personen, die sich auf ein AC/DC —
bzw. auf die Position/Funktion, fiir die ein AC/DC durchgefiihrt wer-
den soll — beworben haben, zur Einsicht iiberlassen werden.
Die beabsichtigten AC/DC sind mit ihm so rechtzeitig zu beraten,
dass der Betriebsrat ggf. Einwendungen bzw. Vorschlige zu ihrer
Durchfithrung machen kann und diese ausfiihrlich erértert werden
konnen.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

Rechte des Betriebs- und Personalrats

89



90

SchliefRlich lassen sich Betriebsrite auch tiber zusammengefasste Er-
gebnisse aus der Potenzialbeurteilung informieren, wie folgendes Bei-
spiel zeigt.

»Die Interessenvertretungen werden im Rahmen der Potenzialein-
schitzung beteiligt, indem sie [...] ausschliellich auf Organisations-
einheiten aggregierte, d.h. nicht auf Individuen bezogene Ergeb-
nisse der Potenzialeinschitzungsverfahren erhalten.«

@ DATENVERARBEITUNG U. SOFTWAREENTWICKLUNG, 020200/165/2003

3.4.2 Mitbestimmungsrechte

Vergleichsweise selten werden Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
in den Vereinbarungen festgehalten. Immerhin ist in einem Dokument
Folgendes formuliert.

»Es besteht zwischen den vertragsschlieRenden Parteien Einverneh-
men dariiber, dass es sich bei der Errichtung und Anwendung von
AC und DC beziiglich Personlichkeitsschutz, Auswahlrichtlinien
und Beurteilungsgrundsitzen [~ Glossar] um mitbestimmungs-
pflichtige Mafinahmen gemifs §§75, 94, 95 BetrVG handelt.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

In diesem Sinne steht in einer weiteren Vereinbarung Folgendes.

»Methoden und wesentliche Inhalte der AC werden im Einverneh-
men mit dem Betriebsrat festgelegt.«
@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/57/2001

Einblicksrechte

In der Regel bezieht sich der Informationsanspruch der Interessenver-
tretungen auf aggregierte Ergebnisse aus der Potenzialermittlung. Da-
riber hinaus finden sich Beispiele, nach denen der Betriebsrat unter be-
stimmten Bedingungen auch ein Einsichtsrecht in konkrete Ergebnisse
fuir einzelne Beschiftigte hat.
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»[...] der Betriebsrat (kann) im Rahmen von Stellenbesetzungen Ein-
sicht in die Ergebnisse der Beurteilerkonferenz und/oder des ACs
nehmen, sowie diese fiir die zu besetzende Position von Bedeutung
sind.
Auf Geheimhaltungspflicht (§79 BetrVG) wird ausdriicklich hinge-
wiesen.«

@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/58/2004

Wenn der Arbeitgeber Auswertungen oder Evaluationen durchfiihrt,
kénnen diese ebenfalls vom Betriebsrat eingesehen werden.

»Auswertungen oder anonymisierte Ergebnisse von AC werden dem
Betriebsrat auf Wunsch dargestellt.«
@ CHEMISCHE INDUSTRIE, 010601/57/2001

Einflussnahme auf personelle Entscheidungen

Interessant sind ferner einige Bestimmungen, in denen sich die Interes-
senvertretung Einflussmoglichkeiten auf personelle Entscheidungen im
Zusammenhang mit der Fithrungskrifteentwicklung gesichert hat. Dies
gilt zunichst fiir den Zugang zur Potenzialbeurteilung. So kann der Be-
triebsrat in folgendem Beispiel Kandidatinnen und Kandidaten vor-
schlagen und bei Nichteinigung sogar die Einigungsstelle einschalten.

»Zur Gewihrleistung einer Gleichbehandlung der fiir ein AC/DC in-
frage kommenden Personen steht dem Betriebsrat das Recht zu,
mogliche Kandidatinnen/Kandidaten vorzuschlagen. Uber die Vor-
schlige des Betriebsrates ist mit dem Ziel des Einvernehmens zu be-
raten. Kommt dieses Einvernehmen nicht zustande, entscheidet die
Einigungsstelle.«

@ METALLVERARBEITUNG, 010601/132/1998

In einer anderen Bestimmung geht es um die konkreten Auswahlent-
scheidungen, die der Arbeitgeber im Zusammenhang mit Bewerbungen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hinsichtlich eines Programmes zur
Fuhrungskrifteentwicklung getroffen hat. In der Konzernbetriebsverein-
barung heifdt es wie folgt.
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»Sollte der Konzernbetriebsrat Finwinde gegen die Auswahlent-
scheidung des Unternehmens haben, hat er den Einwand innerhalb
einer Woche schriftlich zu erkliren.
Das Unternehmen hat dann die Entscheidung umfassend zu be-
grinden, d.h. sowohl die Griinde darzulegen, die tragend fiir die
Entscheidung fiir die aufgenommenen Bewerber als auch tragend
fir die Entscheidung gegen die abgelehnten Bewerber waren. |[...]
Sollte der Konzernbetriebsrat nach Vorlage der Begriindung weiter-
hin Einwinde gegen die Auswahlentscheidung des Unternehmens
haben, kann er durch schriftliche Erklirung die Aussetzung der Aus-
wahlentscheidung des Unternehmens fiir 2 Wochen erreichen. In-
nerhalb dieser Frist werden Konzernbetriebsrat und Unternehmen
mit dem ernsthaften Willen zur einvernehmlichen Einigung eine
Auswahlentscheidung anstreben.«

@ EINZELHANDEL (OHNE KFz.), 020200/322/2005

Einfluss auf laufende Prozesse

SchlieRRlich ist darauf hinzuweisen, dass sich auch die Interessenvertre-
tungen in dem untersuchten Material gewisse Einflussmoglichkeiten
auf die laufenden Prozesse der Potenzialeinschitzung verschafft haben.
Dies gilt besonders im Rahmen der Assessment Center-Verfahren. So
regelt z. B. eine Vereinbarung ein Teilnahmerecht fiir Betriebsratsmit-
glieder wie folgt.

»In Einzeliibungen kann ein Mitglied der Arbeitnehmervertretung
passiv am Verfahren teilnehmen, wenn die teilnehmende Fithrungs-
kraft dies nicht ausdriicklich ablehnt. Hierbei ist sicherzustellen,
dass das Mitglied der Arbeitnehmervertretung nicht aus dem direk-
ten Tdtigkeitsumfeld des Teilnehmers stammt.«

@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010602/79/2001

In anderen Verfahren werden diese Teilnehmenden als »stille Beob-
achter« bezeichnet — still, weil sie sich nicht an Bewertungsprozessen
beteiligen. Dies wire auch problematisch, da der Betriebsrat Gefahr lau-
fen wiirde, seine Unabhingigkeit zu verlieren. Auch konnte er im Falle
einer Beschwerde einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters diese nicht
mehr glaubwiirdig vertreten, wenn er vorher an Beurteilungen inhalt-
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lich beteiligt gewesen wire. Die Aufgaben der »stillen Beobachter« und
weitere Bedingungen werden in einer Vereinbarung genauer beschrie-
ben.

»Fiir die Ubernahme der Aufgabe als stiller Beobachter ist die Teil-
nahme an einer Beobachterschulung zu erméglichen. Er hat die Auf-
gabe, Transparenz und Fairness des Verfahrens zu beobachten, und
kann gegebenenfalls intervenieren. Ein Bewertungsrecht steht dem
stillen Beobachter nicht zu.«

@ TELEKOMMUNIKATIONSDIENSTLEISTER, 010602/78/2006

Im folgenden Beispiel werden solche stillen Beobachter selbst im Aus-
wahlverfahren fur Fithrungskrifte eingesetzt.

»Durch die Teilnahme als stille/r Beobachter/-in kénnen sich Ent-
sandte der Arbeitnehmervertretungen von der Qualitit des Verfah-
rens sowie der Einhaltung der vereinbarten Regeln und Kriterien
tiberzeugen. Pro Auswahlforum koénnen bis zu zwei Arbeitnehmer-
vertreter/-innen bzw. die Frauenvertreterin entsandt werden.«

& KREDITGEWERBE, 010601/127/2003

Das folgende Beispiel einer Betriebsvereinbarung fillt durch eine Be-
stimmung auf, wonach die Interessenvertretung in einer Management-
konferenz vertreten sein kann, in der tiber Potenziale und Entwicklungs-
moglichkeiten von Beschiftigten entschieden wird.

»Die Teilnahme eines Betriebsratsvertreters in einer EDC [Executive
Development Conference] kann standort- oder bereichsbezogen mit
dem jeweiligen Betriebsrat vereinbart werden. Sie ist nur moglich,
soweit in der EDC Mitarbeiter besprochen werden, die unter den per-
sonlichen Geltungsbereich des Betriebsverfassungsgesetzes fallen.
Der Betriebsratsvertreter ist insoweit den gleichen Regelungen un-
terworfen wie die {ibrigen Teilnehmer.«

@ NACHRICHTENTECHNIK/UNTERHALTUNGS-, AUTOMOBILELEKTRONIK, 020200/142/2001
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3.5 Beziehung von tariflicher und
betrieblicher Mitgestaltung

Aus tarifrechtlicher Sicht wire es denkbar, Fragen der Gestaltung der Per-
sonalentwicklung und der Personalfithrung auf dieser Ebene zu regeln.
Allerdings ergab das ausgewertete Material wenig konkrete tarifvertrag-
liche Bezugnahmen. Zwar werden in der Tarifpraxis verschiedentlich
durchaus Qualifizierungsthemen im Rahmen von Branchen- oder Haus-
tarifvertrigen normiert (vgl. ver.di/IG Metall 2005). Dabei geht es aber
um allgemeine Fragen der Vermittlung von Qualifizierungsbedarfen
und der Regelung von Maftnahmen der Weiterbildung sowie deren Rah-
menbedingungen.

Die hier speziell in Augenschein genommene Thematik der Fithrungs-
krifteentwicklung ist bislang tarifvertraglich unbeachtet geblieben, was
sich auch in den Dokumenten anhand fehlender Beziige widerspiegelt.
Die einzige Ausnahme ist eine kommunale Dienstvereinbarung, in der
auf tarifliche Normen zur »Fithrung auf Zeit« im 6ffentlichen Dienst
Bezug genommen wird.

»Der Rat der Landeshauptstadt [Ort] hat in seiner Sitzung [Datum]
beschlossen, den bezirklichen Tarifvertrag zur Ubertragung von
Fiihrungspositionen auf Zeit anzuwenden.
Verwaltung und Gesamtpersonalrat sehen in diesem Beschluss
einen Einstieg in Fithrung auf Zeit und halten eine Ausweitung auf
andere Fithrungsfunktionen fiir wiinschenswert. Unabhingig vom
Zeitpunkt der vollstindigen Anwendung des Tarifvertrages kénnen
die qualitativen Standards der Personalentwicklung, insbesondere
die fiir das Auswahlverfahren bei Fithrungskriften, fir alle Fiih-
rungsfunktionen Anwendung finden.«

@ OFFENTLICHE VERWALTUNG, 010305/3/2000

Dieser tarifliche Regelungsansatz ist inzwischen sowohl im Tarifvertrag

fiir den offentlichen Dienst (TV6D) als auch in den Tarifvertrigen der
Linder (TV-L) jeweils in § 32 verankert.

Mitbestimmungsrechte, -prozeduren und -instrumente



4. Offene Probleme

Ein vernachldssigter Bereich

Die hier dokumentierte Analyse von Betriebsvereinbarungen und we-
nigen Dienstvereinbarungen zeigt, dass das Feld der Fithrungskrifte-
entwicklung (FKE) bislang zwischen den Betriebsparteien noch nicht so
intensiv bestellt wurde wie andere, inhaltlich verwandte Themen. Wih-
rend es der Bereich der betrieblichen Weiterbildung inzwischen bis zur
dritten Auswertung (Busse/Heidemann 2012) mit zusammen an die
1000 Dokumente geschafft hat, wurde das Thema FKE erstmals iiber-
haupt in der Auswertungsreihe der Hans-Bockler-Stiftung behandelt.
Die Zahl der einbezogenen Vereinbarungen ist vergleichsweise niedrig
(vgl. Kap. 7.), die Inhalte sind strukturell und thematisch recht unter-
schiedlich; viele von ihnen sind lteren Datums.

Dieser Status quo verwundert zunichst, weil die Themen Entwicklung
und Rekrutierung von Fithrungsnachwuchs aus den eigenen Reihen so-
wie die Karriere- und Nachfolgeplanung ebenfalls wichtige Interessen
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer tangieren — genauso wie die
Personalentwicklung bzw. Weiterbildung in der bestehenden Funktion.
Man sollte annehmen, dass in einer systematisch geplanten und be-
triebenen FKE mit ineinander greifenden Teilinstrumenten ein hohes
Synergiepotenzial zwischen den Belangen des Unternehmens und der
Beschiftigten besteht.

Sofern also das Archiv Betriebliche Vereinbarungen der Hans-Bockler-
Stiftung ein einigermafien reprisentatives Bild auch tber die Inhalte
und Gegenstinde von Betriebs- und Dienstvereinbarungen vermittelt
(was man angesichts der Fiille des archivierten Materials annehmen
darf), besteht das zentrale offene Problem zunichst darin, dass dieses
Handlungsfeld offenbar bislang unterbelichtet geblieben ist. Man darf
dariiber spekulieren, woran das liegt.

Eine Erkldrung tiber fehlende Mitbestimmungsrechte ist zumindest fiir
wichtige Teilbereiche der FKE nicht plausibel (vgl. Kap. 6.3). Was hingegen
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eine Rolle spielen kann, sind die GroRenverhiltnisse. Eine deutliche Mehr-
heit der Vereinbarungen stammt aus dem grof3betrieblichen Bereich; viele
Dokumente gelten konzernweit. In kleineren und mittleren Unterneh-
men diirfte der Bedarf an Planung und systematischer Gestaltung nicht
unbedingt so grof sein, dass es sich lohnen wiirde, ein umfassendes in-
tegriertes System zu betreiben. Alleine zur sinnvollen Abgrenzung von
differenzierten Karrierepfaden bedarf es einer gewissen Unternehmens-
grofle (oder Konzerngrofle), ohne dass hierzu eine konkrete Schwelle an-
gegeben werden konnte. Insofern wird wohl schon bei mittleren Betrie-
ben eher grob, wenig systematisch und einzelfallbezogen geplant.

Keine einheitlichen »Aufhdnger«

Inhaltlich hat die Analyse eine grofle Heterogenitit der Gestaltungs-
punkte und gewissermafien auch der Herangehensweisen an das Thema
hervorgebracht. Ein Teil der Dokumente versucht, ein FKE-Gesamtsys-
tem mit aufeinander aufbauenden bzw. integrierten Elementen zu ge-
stalten. Dazu geh6ren Mafinahmen, die auf die Stellenanforderungen
bezogen sind (z.B. Anforderungsprofile; Karrierepfade), personenbezo-
gene Bewertungsmafinahmen (Potenzialanalysen), ferner Konzepte der
betrieblichen Entwicklungs- und Nachfolgeplanung, der individuellen
Entwicklungsplanung und konkrete Mafnahmen der Fithrungskrif-
teentwicklung.

Bei anderen Dokumenten steht ganz klar ein Instrument im Mittelpunkt:
die Potenzialbeurteilungen. Diese werden als Beurteilungsgrundsitze
(§94 Abs. 2 BetrVG) im Detail geregelt, aber auch mit Aussagen iiber das
Gesamtsystem der FKE verbunden. Aufgrund der inhaltlichen Nihe
werden die entsprechenden Instrumente zum Teil auch als konkrete
Auswahlverfahren fiir Fithrungskrifte eingesetzt und sind entspre-
chend geregelt.

Davon inhaltlich abheben muss man die Vereinbarungen, in denen ein
Fithrungsfeedback bzw. ein Mehrquellen-Feedback (z. B. 360-Grad-Feed-
back) geregelt wird. Bei diesen Verfahren geht es insbesondere um die
Weiterentwicklung der Fiihrungskrifte in der Funktion, insbesondere
im Hinblick auf die Verbesserung des Fithrungsverhaltens. Insofern ha-
ben diese Systeme auch stark mit der Fithrungskrifteentwicklung zu
tun, weniger aber mit dem Gesamtkonzept der Entwicklungs- und Nach-
folgeplanung des Unternehmens.
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Schwierige Rolle fiir die direkte Fiihrungskraft

Die direkten Vorgesetzten stecken bei der Gestaltung eines Systems der
FKE in einer schwierigen, ja in einer ambivalenten Rolle. Dies wurde in
Gestalt unterschiedlicher Losungsansitze auch im analysierten Material
deutlich.

Auf der einen Seite hat die Fithrungskraft selbstredend eine unmittel-
bare Verantwortung fiir die Entwicklung und Férderung der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Dies schliefdt die eventuelle Weiterentwicklung
in andere Positionen, z.B. als Fithrungsnachwuchskraft, mit ein. Inso-
fern bietet es sich an, etwa im Rahmen des herkémmlichen Mitarbeiter-
gesprichs oder dartiber hinaus {iber Potenziale der Mitarbeiterin bzw.
des Mitarbeiters sowie das Beschreiten bestimmter Entwicklungspfade
zu reden und eine entsprechende individuelle Entwicklungsplanung zu
vereinbaren. Verschiedentlich ist die Fithrungskraft ausdriicklich gehal-
ten, eine systemgestiitzte Potenzialanalyse vorzunehmen, etwa in Er-
ginzung zum Mitarbeitergesprich.

Allerdings ist diese Rolle reich an Voraussetzungen. Sie erfordert eine
eignungsdiagnostische Kompetenz der bzw. des Vorgesetzten. Aufier-
dem muss sie bzw. er manchmal starke Eigeninteressen — z.B. das Hal-
ten leistungsstarker Arbeitskrifte — hintanstellen, so dass ihr bzw. ihm
in dieser Rolle ein hohes Maf an »Goodwill« gegeniiber den Unterstell-
ten abverlangt wird.

Weil diese Voraussetzungen nicht unbedingt als gegeben unterstellt
werden konnen, wurden auf der anderen Seite in diversen Fillen Poten-
zialbeurteilungen ausdriicklich von der direkten Fithrungskraft abge-
koppelt. Der Vorteil liegt in einer Professionalisierung des Prozesses
und in vermutlich »besseren« Ergebnissen. Der Preis dieses Vorgehens
ist, dass die Verantwortung der direkten Fiithrungskraft fiir die weitere
Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zumindest ein Stiick
weit ausgehohlt wird. Dies kann zu Verwerfungen fiihren, denn spites-
tens fur die Vereinbarung einer individuellen Entwicklungsplanung
muss die Flihrungskraft wieder einbezogen werden.

Eine Zwischenlésung konnte so aussehen: Die Vorgesetzten kénnen
grobe Potenzialvermutungen zum Ausdruck bringen, die — die Zustim-
mung der Beschiftigten vorausgesetzt — dazu fithren, dass dieses Poten-
zial in einem gesonderten Verfahren genauer zu ermitteln versucht
wird.
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Schein-Objektivitdt bei methodisch anspruchsvollen Verfahren

Durch die Abkopplung vom Urteil der direkten Fithrungskraft wird
es moglich, methodisch anspruchsvollere, intensivere Verfahren zur
Potenzialbeurteilung der Entwicklungskandidatinnen und -kandidaten
einzusetzen. Im letzten Abschnitt wurde bereits darauf hingewiesen,
dass damit sachgerechtere Befunde und »bessere« Entscheidungen er-
reicht werden konnen.

Dies fithrt jedoch unmittelbar zu einem weiteren Problem. Oft wird so
getan, als wiirden mit den anspruchsvolleren Verfahren der Potenzial-
einschitzung wie Assessment Centern klare, unbestechliche, ja objek-
tive Grundlagen fiir die Beurteilung der Kompetenzen und der ent-
wickelbaren Fihigkeiten der Beschiftigten praktiziert.

»Um die personalpolitischen Ziele eines méglichst zweckmifiigen
Einsatzes und einer gerechten Behandlung der Mitarbeiter zu errei-
chen und um es zugleich den Mitarbeitern zu erleichtern, einen ih-
ren Fahigkeiten und Neigungen entsprechenden Einsatz zu finden,
ist es — neben anderem — nétig, die Einschitzung ihrer Fihigkeiten
moglichst objektiv und genau vorzunehmen.«

@ LUFTVERKEHR, 010601/130/1980

Mit solchen Behauptungen wird auch ein Stiick weit mit Illusionen ge-
handelt, woriiber sich die Betriebs- und Personalrite bewusst sein soll-
ten. Es fuhrt in die Irre, wenn die Instrumente von Anlage und Metho-
dik her so verkauft werden, als konnten sie exakte Ausprigungen, quasi
»Messwerte« fiir die einzelnen Beurteilten in den verschiedenen Kom-
petenzkriterien hervorbringen. Es ist aus methodischen Griinden gar
nicht moglich, die gewiinschten Mitarbeitereigenschaften exakt zu ver-
messen. Die dargestellten Modelle und Verfahren und dabei ermittelte
personenbezogene Ergebnisse sind Hilfestellungen fiir die entsprechen-
den Einschitzungen und fiir die Abstimmung der Unternehmens- und
Beschiftigteninteressen in der Nachfolge- und Karriereplanung — nicht
weniger, aber auch nicht mehr. Sie schaffen Transparenz und Orientie-
rung und erleichtern Koordinationsprozesse. Sie sind aber keine objek-
tiven, tiber alle Zweifel erhabenen Entscheidungsgrundlagen.

Auch in einem AC urteilen letztlich Menschen {iber Menschen, und an
der behaupteten Trennbarkeit von Beobachtung und Beurteilung gibt es
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erhebliche Zweifel (zur methodischen Kritik vgl. im Detail Breisig/
Schulze 1998 sowie Kompa 1990). Man muss das AC oder dhnliche Me-
thoden deswegen nicht ablehnen, sich aber gleichwohl dariiber bewusst
sein, dass auch in diesem Verfahren nur »mit Wasser gekocht« wird und
die Ergebnisse nicht zu verabsolutieren sind. Die Konsequenz: Inter-
essenvertretungen achten auch und besonders bei diesen anspruchsvol-
len Verfahren darauf, dass Méglichkeiten zur Reklamation der Ergeb-
nisse und zu einer Wiederholung des Verfahrensdurchlaufs geschaffen
werden.

Verlierersituation

Der hohe methodische Anspruch gerade des AC-Verfahrens fiihrt zu
einem weiteren Problem. Man hort hiufig von Befiirwortern der Me-
thode, bei diesem Instrument gebe es nur Gewinner: Selbst diejenigen,
die nicht so gut abschnitten, erhielten im wohlwollenden Feedbackge-
sprich aufschlussreiche Informationen tiber Defizite und Schwichen
und kénnten entsprechende Mafinahmen zu ihrer Beseitigung ergrei-
fen. Wo beurteilt und ausgewihlt wird, gibt es unweigerlich auch ne-
gative Selektion. Diejenigen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer,
deren Potenzial im AC nicht bestitigt wird, werden keine groflen Auf-
stiegschancen mehr im Hinblick auf die jeweiligen Zielpositionen ha-
ben — jedenfalls in dem Unternehmen, in dem sie derzeit beschiftigt
sind. Es fillt schwer zu glauben, dass sich diese Personen dann als Ge-
winner fithlen. Es gibt im Gegenteil sogar plausible Argumente fiir die
Annahme, dass die Verlierersituation in einem AC als besonders inten-
siv empfunden wird.

Nehmen wir als Gedankenspiel an, Auswahl- oder Potenzialentschei-
dungen wiirden durch Wiirfeln oder nach Gutdiinken der Vorgesetzten
getroffen. In diesen Fillen kénnen sich die Verlierer leicht trosten. Sie
wissen um die Problematik des Verfahrens und »haben halt Pech ge-
habt«, brauchen sich also keine Versiumnisse oder Schwichen vor-
zuwerfen. Das AC aber wird den Teilnehmenden in der Regel ja als
methodisch ausgekliigeltes Verfahren mit hohe einem hohen Grad an
eignungsdiagnostischer Giiltigkeit und Zuverlissigkeit verkauft und mit
demonstrativem Aufwand durchgefiihrt. Bei den »Durchgefallenen«
werden so rasch Selbstzweifel, Frustration und Enttduschung geschiirt.
Aufmunternde Worte und Hinweise auf Entwicklungsperspektiven im
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Feedbackgesprich werden da kaum tber das Gefiihl der persénlichen
Niederlage hinweghelfen kénnen. Problematisch kann ferner die Situa-
tion sein, wenn jemand als Hoffnungstriger — womdglich unter dem
Argwohn einiger Kollegen — sein Arbeitsumfeld verldsst und als »Ge-
scheiterter« dorthin zurtickkehrt. Daher muss dem Schutz der Beschif-
tigten- bzw. der Bewerberinteressen angesichts des Verliererproblems
bei der Verfahrens- und Systemgestaltung grofite Aufmerksambkeit ge-
widmet werden (Stichworte: Reklamation, Wiederholungsanspruch,
Vertraulichkeit, Differenzierungen von Karrierepfaden). Allerdings ist
das Problem nie vollstindig zu l6sen.

Gleichstellung und AGG-Konformitat

Es wurde gezeigt, dass im untersuchten Material Ziele wie die Steige-
rung der Objektivitit und der Chancengleichheit in Verbindung mit Fra-
gen der Fithrungskrifteentwicklung und -auswahl hiufig thematisiert
werden. Gleichstellungsziele werden jedoch nur in wenigen Vereinba-
rungen direkt angesprochen — hierzu ein Beispiel.

»Flihrungspositionen im [...]-Konzern werden bei gleicher Eignung
vorzugsweise mit Mitarbeitern des Konzerns besetzt, wobei Fiih-
rungs- und Nachwuchskrifte aus allen Konzernunternehmen gleich-
berechtigt beriicksichtigt werden sollen. Dabei sind insbesondere
auch weibliche Fithrungs- und Nachwuchskrifte zu fordern.«

@ NACHRICHTENTECHNIK/UNTERHALTUNGS-, AUTOMOBILELEKTRONIK, 020200/142/2001

Ein wichtiges Signal ist in diesem Zusammenhang auch die Berticksich-
tigung der nicht in Vollzeit Beschiftigten.

»Die Fithrungskrifteentwicklung dient der an den Fahigkeiten des
Einzelnen orientierten beruflichen Entwicklung unserer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. [...] Dies gilt ausdriicklich auch fiir Teilzeit-
beschiftigte.«

@ LANDVERKEHR, 020200/349/1998

Gemessen an der Intensitit der aktuellen Diskussionen zum Thema
Frauen in Fithrungspositionen ist jedenfalls die Akzentuierung dieses

Aspekts in den Vereinbarungen deutlich unterentwickelt geblieben.
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Ein weiteres Problem ist zudem die Konformitit mit dem Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetz (AGG). Die weitaus meisten Vereinbarungen
stammen aus der Zeit vor Verabschiedung dieses Gesetzes im Jahr 2006.
Es liegt auf der Hand, dass mit Auswahlkriterien und der Gestaltung von
Rahmenbedingungen fiir den beruflichen Aufstieg diskriminierungsre-
levante Sachverhalte auf der Agenda stehen. Die potenzielle Problematik
soll vor allem am Merkmal des Alters verdeutlicht werden. In einer Ver-
einbarung heiflt es dazu wie folgt.

»Fur die Teilnahme an einem Fithrungskrifte-Entwicklungswork-
shop kommen jiingere Fach- und Fithrungskrifte in Betracht (in der
Regel: Lebensalter bis 40 Jahre, mindestens 2 Jahre in [Konzern]), de-
nen [...] eine Férderempfehlung fiir Managementpositionen im Fiih-
rungskreis 1, ggf. im Fithrungskreis 2, ausgesprochen wurde.«

@— LANDVERKEHR, 010601/133/1997

Solche Bestimmungen muten stark nach Altersdiskriminierung an,
wenngleich man dem Arbeitgeber ein berechtigtes Interesse zuerkennen
muss, bei Fragen der Nachwuchsplanung das Alter — eigentlich schon
qua Definition — ins Kalkill zu ziehen. Vermutlich steht man hier vor
einem juristisch schwierigen Problem. Einerseits stellt sich die Frage,
warum nicht auch altere Beschiftigte entwicklungsfihig und -bereit sein
konnen, zumal man fiir einen Entwicklungspfad etwa einen Zeitrah-
men von zwei, drei oder hochstens vier Jahren ansetzt. Andererseits
durfte klar sein, dass jemand kurz vor Eintritt in den Ruhestand wohl
nicht mehr als »Potenzialtriger« infrage kommen muss.
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5. Zusammenfassende Bewertung

Wie in Kapitel 4 erwihnt, sprechen alle Umstinde fiir die Annahme,
dass die Fithrungskrifteentwicklung (FKE) bisher vergleichsweise sel-
ten im Rahmen von Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen geregelt wird.
Dies hingt wohl (wesentlich) mit der Unternehmens- bzw. Konzern-
grofle zusammen.

Grundsitzlich aber kann man davon ausgehen, dass es gute Griinde
fur die bewusste und systematische Gestaltung der FKE gibt. Wenn das
Management an einen Betriebsrat bzw. eine Verwaltungsleitung an
den Personalrat in der Absicht herantritt, ein System zur internen
Potenzialermittlung und -entwicklung sowie zur Nachfolgeplanung
(insbesondere Fithrungskrifte aus den eigenen Reihen) einzufiithren,
ist dies nicht nur legitim, sondern auch aus betriebswirtschaftlicher
Perspektive verniinftig. Personalpolitik ist oft genug den anderen Berei-
chen wie Produkt-, Investitions- oder Finanzpolitik deutlich nachgeord-
net. Auch die Beschiftigten miissen unter den heutigen Bedingungen
als »Investitionsobjekt« betrachtet werden, in deren »Humankapital«
das Unternehmen bereit sein muss, Geld und Aufwand zu stecken. In
einer Personalpolitik, die auf die Forderung interner Arbeitsmirkte
(vgl. Kap. 1) grofRen Wert legt, muss eine systematisch betriebene
Politik der Potenzialbeurteilung inklusive einer daran gekoppelten Per-
sonal- bzw. Fithrungskrifteentwicklung eine entscheidende Grofie
sein.

Immerhin ist eine solche Initiative des Managements gleichbedeutend
mit einem offenen Bekenntnis, dass eine systematische FKE im Sinne
der Heranbildung qualifizierter Nachwuchskrifte, aber auch zur Auf-
rechterhaltung der Leistungsfihigkeit und -bereitschaft der Beschiftig-
ten mit Personalverantwortung unverzichtbar ist. Insofern wird hier
faktisch die Bereitschaft und das Erfordernis dokumentiert, in das
»Humankapital« zu investieren und entsprechende Mittel und Infra-
struktur bereitzustellen.
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Aber es geht nicht nur um »verniinftige« Unternehmensstrategie und
Personalpolitik. Von einem einvernehmlich gestalteten und funktionie-
renden System der FKE werden auch Beschiftigteninteressen positiv
tangiert, was schon einleitend in Kapitel 3 hervorgehoben und prizisiert
wurde. Die Weiterentwicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
auf einem Karrierepfad verbessert ihre Entfaltungs- und Aufstiegschan-
cen. Positive Wirkungen auf Motivation und Identifikation sind wahr-
scheinlich. AuRerdem wird mit einem derartigen System am ehesten ge-
wihrleistet, dass nachriickende Fithrungskrifte auch iiber die wichtigen
Kompetenzen verfiigen, die fiir eine kooperative, mitarbeiterorientierte
Personalfithrung unverzichtbar sind.

Es bleibt immer im Detail zu kldren: Erscheinen die vom Arbeitgeber
vorgesehenen Konzepte geeignet? Welche Risiken bestehen fiir die Be-
schiftigten? Gibt es vielversprechendere instrumentelle Alternativen?
Und: Wo konnten im Einzelnen noch grundsitzliche Probleme in der
Umsetzung und Praktizierung liegen? Generell aber sprechen sehr gute
Grinde fiir die Einfiihrung und Betreibung eines solchen Systems. Al-
leine schon seine Existenz demonstriert, dass den Betriebsparteien die
Rekrutierung aus den eigenen Reihen strategisch und mit lingerfristi-
ger Perspektive wichtig ist. Es schafft fiir die Beschiftigten Transparenz,
Orientierung und in der Regel eine gréfere Nachvollziehbarkeit von
Entscheidungen.
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6. Beratungs- und Gestaltungshinweise

6.1 Gestaltungsraster

Das nachfolgende Gestaltungsraster stellt quasi den verdichteten Extrakt
aus den Befunden der Auswertung dar. Das Material ist vielfiltig und be-
handelt nicht immer die gleichen Sachverhalte. Daher entstammen die
Gestaltungspunkte unterschiedlichen Zusammenhingen. Sie sind als
Check- und Priifliste zu verstehen und sollen im Sinne eines Kataloges
zu eigenen Uberlegungen und Positionsfindungen anregen.

Ziele der FKE

« FKE als wichtiges personalwirtschaftliches Ziel

« Forderung und Nachwuchsrekrutierung aus den eigenen Reihen
« systematisches Vorgehen

« Transparenz schaffen

« bei vergleichbarer Qualifikation intern vor extern

Kompetenzmodelle
« Kompetenzmodell als Bezugspunkt der gesamten FKE festlegen
« Anforderungsprofile fiir Positionen, Bereiche, Fithrungsebenen

Karrierepfade

- charakteristische Positionsfolgen auf Basis von Anforderungsprofilen
und Mafdnahmen der FKE

- moglichst differenziert festlegen (nicht nur Fithrungskarriere)

Mitarbeitergesprach

« Forderung in der Funktion

- Basisinstrument der FKE

« herkémmliche Beurteilung und Potenzialbewertung trennen
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Ubersichtsplanung

« Matching der Interessen von Unternehmen und Beschiftigten
« Forder-/Nachwuchskreise einrichten

« ggf. Managementgremien zur Gesamtplanung einsetzen

« Einsatz von Personal-Portfolios (sehr kritisch)

MaBlnahmen der individuellen Entwicklungsplanung
« Entwicklungsgesprich zwischen Mitarbeiter/in und Fithrungskraft
- individuelle Entwicklungsplane festlegen

MaBnahmen der (konkreten) FKE
« konkrete Entwicklungsmafinahmen festlegen
- weitergehende Ansitze: Job Rotation, Coaching, Mentoring

Verarbeitung personenbezogener Daten

« Verarbeitung und Speicherung personenbezogener Daten regeln

« Zugriffsrechte kliren

- gef. auf separate Betriebsvereinbarung zur Verarbeitung und Speiche-
rung personenbezogener Daten verweisen

Potenzialbeurteilung

« Ziel: Anlagen und Fihigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erkennen

« Potenzialbeurteilung ist damit eine Keimzelle der FKE

- mittelbares Ziel: kiinftige Fiihrungskrifte mit hoher Sozialkompetenz

« Zugang fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Benennung der
bzw. des Vorgesetzten und/oder Selbstmeldung

« Potenzialeinschitzung durch die direkten Vorgesetzten im Mitarbei-
tergesprich (kritisch)

- Potenzialermittlung durch Personalspezialisten oder spezielle Gre-
mien (Talent Review)

- hiufig Einsatz von Assessment Center (AC)

« im AC anzuwendende Ubungen kliren

« Anforderungen an die Ubungen formulieren

« Moglichkeiten zur Vorbereitung auf das AC einrichten

« Einzel-Assessment als individuelle Potenzialeinschitzungsmethode

« eher selten andere Verfahren wie Interviews und Fragebogen
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ggf. mehrere Verfahren zur Potenzialbeurteilung kombinieren

oft Schulung in Verfahrenshandhabung wiinschenswert (insbeson-
dere Beobachter im AC)

Datenschutz und Datenablage (Personalakte) regeln

Verfahren zur Fiihrungskrafteauswahl

Potenzialeinschitzung erfolgt unabhingig von konkreter Auswahlent-
scheidung

Verfahren soll Transparenz, Fairness, Chancengleichheit gewihrleis-
ten

AC auch als Auswahlmethode

ggf. andere, etwa interviewgestiitzte Verfahren

Prozess endet mit Feedback an Bewerberinnen bzw. Bewerber und
Stellenbesetzungsentscheidungen

im Vorfeld Kandidatinnen bzw. Kandidaten tiber das Auswahlverfah-
ren informieren

Fiihrungsfeedback (Vorgesetztenbeurteilung »von unten«)

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beurteilen durch Fragebogen das
Fithrungsverhalten ihrer Vorgesetzten

Ziel: Entwicklungsmafinahmen fiir die Fithrungskraft ableiten, Fiih-
rungsverhalten verbessern

freiwillig oder obligatorisch

turnusmiflige Wiederholung, z. B. alle zwei Jahre

Beurteilung erfolgt mit standardisiertem Fragebogen unter Wahrung
der Anonymitit

Durchfiihrung oft tiber externes Institut (Unternehmensberatung)
Auswertung der Fragebogen durch die Vorgesetzten selbst (kritisch),
externes Institut oder »neutrale« interne Stellen

personenbezogene Datenauswertung nur ab einer Mindestanzahl aus-
gefiillter Fragebogen (z. B. 4 oder 5)

Ruickkopplung der Daten und Ableitung von Entwicklungsmafinah-
men fiir die Fithrungskrifte in mehrstufigem Prozess

die bzw. den Vorgesetzte/n der Fithrungskraft einbeziehen, um Ent-
wicklungsmafinahmen und Aktionspline zu vereinbaren

wenn moglich und sinnvoll abschliefend gemeinsamer moderierte
Workshop zwischen Fithrungskraft und Gruppe der Beschiftigten
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« Datenschutz durch Auswertung bei externem Institut
« ggf. Ablage in der Personalakte

Mehrquellen-Feedback

« Feedback an Fithrungskrifte aus verschiedenen Richtungen: Vorge-
setzte, Kollegen, Kunden, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

« Varianten 180-, 270- und 360-Grad-Feedback

- gleich oder dhnlich lautender Fragebogen

- Befragung erfolgt freiwillig und anonym, aufler bei dem bzw. der di-
rekten Vorgesetzten

- hiufig Finschaltung externer Dienstleister, die auch die Auswertung
titbernehmen

« Riickkopplung der Daten in mehrstufigen Gesprichssequenzen

Direkte Beteiligung der Beschaftigten

« Matching der Interessen, Prinzip der Freiwilligkeit

« Selbstmeldung zur Programmteilnahme bzw. Teilnahme an Poten-
zialbeurteilung

Rechte der Beschiftigten

« Recht auf Abbruch oder Unterbrechung eines Entwicklungspfades
(Anderung der Karriereziele)

« Recht auf Abbruch der Teilnahme an einem Auswahlverfahren
(z.B. AC)

« Reklamationsrechte bei Potenzialbeurteilung

« Gegendarstellung, Einschaltung des Betriebsrats

« bei methodisch anspruchsvollen Verfahren wie AC Wiederholungsan-
spruch der Beschiftigten

« Beobachtern sollte das Vorliegen einer Teilnahmewiederholung nicht
mitgeteilt werden

« Nachteile in der bestehenden Funktion ausschliefen, z.B. im Zusam-
menhang mit Potenzialbeurteilung oder Auswahlverfahren

« Nachteilsausschluss bei Nutzung von Reklamationsrechten

« Informationsrechte der Belegschaft, z. B. tiber AC-Verfahren
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Gemeinsame Arbeitskreise und Ausschiisse

« System der FKE muss langfristig und in abgestimmter Form geplant
und betrieben werden

« Abstimmung, Planung und Austausch in gemeinsamen Gremien der
Betriebsparteien

« Beratung und Entscheidungsfindung nach Parititsprinzip, ggf. unter
Einschaltung der Einigungsstelle

Rechte des Betriebs- und Personalrats

« regelmifige Information und Beratung iiber das gesamte System der
FKE

« Informationen, wer als Moderator bzw. Beobachter im AC eingesetzt
wird

« Information iiber angewandte Ubungen

« Information iiber aggregierte Ergebnisse aus der Potenzialbeurteilung

- einvernehmliche Festlegung von Beurteilungsgrundsitzen

« unter bestimmten Voraussetzungen Einblicksrecht in konkrete Ergeb-
nisse fiir einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

« Vorschlagsrecht des Betriebsrats fiir Teilnahme von Beschiftigten an
Potenzialbeurteilung, bei Nichteinigung Einigungsstelle

« Einspruchsrecht bei Auswahlentscheidungen

« Betriebsratsvertreter bzw. -vertreterinnen koénnen sich in laufende
Prozesse einschalten, so als »stiller Beobachter« im AC oder im Aus-
wahlverfahren

- gef. Entsendung einer Vertreterin bzw. eines Vertreters ins Manage-
mentgremium, in dem Entscheidungen zur FKE getroffen werden

6.2 Ausgangspunkte fiir die gestaltende Einflussnahme
durch die Interessenvertretung

In dieser Auswertung wurden schon bei der Skizzierung der Rahmenbe-
dingungen in Kapitel 1 gewichtige Argumente fiir die Einfithrung und
lingerfristig-systematische Praktizierung eines Konzepts der FKE ange-
fuhrt. Wenn es zutrifft, dass die Unternehmen im Zuge des demogra-
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phischen Wandels zunehmend Probleme mit der Rekrutierung von
Fach- und Fiithrungskriften bekommen, stellt sich die Frage: Gelten
diese Argumente nicht auch verstirkt fiir Unternehmen mittlerer Gro-
Renordnung, die kaum in dem hier untersuchten Sample vertreten
waren?

Wihrend Groflunternehmen mit ihren erheblich grofleren Méglichkei-
ten schon lange versuchen, den Folgen des demographischen Wandels
mit erweiterten Konzepten des Personalmarketing oder des »Employer
Branding« die Stirn zu bieten, droht vielen kleineren und mittleren Un-
ternehmen die Abkopplung. Auch sie miissen sich zunehmend Ge-
danken machen, wie sie kiinftig den Bedarf an Fiihrungskriften decken
wollen. Die interne Rekrutierung nach einer Phase gezielter Personal-
entwicklung ist eine sicherlich noch nicht iiberall ausgereizte Mobilisie-
rungsquelle.

Fuir die Interessenvertretungen stellt sich die Frage: Miissen sie immer
auf eine entsprechende Initiative des Arbeitgebers warten? Die Argu-
mente sind gewichtig, und was spricht dagegen, wenn ein Betriebsrat in
dieser Angelegenheit pro-aktiv vorgeht anstatt zu warten, bis der Arbeit-
geber sich bewegt.

Zwar ist die Einfithrung eines solchen Systems nur in Teilbereichen mit-
bestimmungspflichtig (vgl. Kap. 6.3), so dass ein Arbeitgeber vermutlich
nicht dazu gezwungen werden kann. Aber die Interessenvertretung
kann ihn mit sehr guten Argumenten zum Handeln auffordern. Aufier-
dem weist der Gesetzgeber dem Betriebsrat in diesem Bereich durchaus
eine aktive Rolle zu. Gemifs {92 Abs. 2 BetrVG kann der Betriebsrat dem
Arbeitgeber »Vorschlige fiir die Einfiihrung einer Personalplanung und
ihre Durchfiihrung machen.«

Unabhingig davon wurde gezeigt, dass das Betreiben eines FKE-Sys-
tems fiir das Unternehmen wichtig und fiir die Beschiftigten tenden-
ziell vorteilhaft ist. Von daher sollte ein Betriebs- oder Personalrat einer
entsprechenden Initiative des Arbeitgebers wohlwollend und aufge-
schlossen gegeniiberstehen oder sogar selbst die Initiative ergreifen. Ein
professionell umgesetztes Konzept niitzt dem Betrieb ebenso wie den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Dabei geht es nicht nur um die auf-
gezeigten unmittelbar positiven Wirkungen wie verstirkte Rekrutierung
aus den eigenen Reihen, Schaffung von Entwicklungs- und Entfaltungs-
chancen fur die Beschiftigten, Verbesserung von Transparenz und

Ausgangspunkte fiir die gestaltende Einflussnahme durch die Interessenvertretung
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Nachvollziehbarkeit. Auch die moglichen mittelbaren Wirkungen sind
positiv einzuschitzen, insbesondere der Aspekt der Verbesserung der
Fiithrungsqualitit und der Beziehungen zwischen Fithrungskriften und
ihren Unterstellten.

Mit den dargestellten Kompetenzmodellen verbessern sich die Perspek-
tiven, dass die in Fithrungspositionen nachriickenden Beschiftigten
auch iiber die zentralen Voraussetzungen verfiigen, um diese Position
auszufiillen. Kriterien wie personliche Kompetenz, Sozialkompetenz,
Methodenkompetenz, Managementkompetenz und hohe Fachkompe-
tenz sind akzeptable und plausible Anforderungen fiir die Ubernahme
von Fithrungspositionen. In diesem Zusammenhang kann der Betriebs-
rat insbesondere auf eine fiir die Beschiftigten wichtige Akzentsetzung
achten: Da oft bei den Sozialkompetenzen die grofiten Defizite beste-
hen, sollte dieses Anforderungsmerkmal unbedingt und mit hohem Ge-
wicht in dem relevanten Kompetenzmodell beriicksichtigt sein.

Auch wenn kein gewichtiger Grund fiir die Interessenvertretung der Be-
legschaft ersichtlich ist, sich gegen ein FKE-System zu positionieren,
kann es andererseits keinen Freibrief fiir das Unternehmen geben.
Denn bei allen damit verbundenen Chancen lauern in den Details oft Ri-
siken und Fallstricke. Es ist die vornehmste Aufgabe der Interessenver-
tretung, darauf hinzuwirken, dass diese im Vorfeld erkannt und so gut
es geht abgewendet werden. Im Text dieser Auswertung wurde auf sol-
che Probleme intensiv aufmerksam gemacht (etwa im Zusammenhang
mit der Potenzialbeurteilung), und es wurden aus dem Material heraus
Wege aufgezeigt, wie man ihnen mit bestimmten Regelungsmustern
entgegenwirken kann.

Dies soll hier nicht wiederholt werden. Aber es sei nochmals auf einen
wichtigen Schutzaspekt hingewiesen, gerade gegeniiber den nicht un-
mittelbar beteiligten Beschiftigten. Es ist fiir ein solches System un-
verzichtbar, dass unternehmensseitig mit Potenzialaussagen gearbeitet
wird. Diese ziehen aber ein mogliches Folgeproblem nach sich, denn
mit der Erkennung von »Potenzialtrigern« geraten womdoglich andere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ein Licht von unterentwickelter
Leistung und fehlender Perspektive. Der Betriebsrat muss darauf ach-
ten, dass das System aufgrund einer indirekten negativen Selektionswir-
kung nicht zur Identifizierung von vermeintlichen »Minderleistern«
(»Low performern«) missbraucht wird. Insbesondere sollte darauf ge-
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achtet werden, dass nicht mit Personal-Portfolios oder in dhnlicher Form
stigmatisierenden Verfahren gearbeitet wird. Denn man ist dann schnell
bei einer Art Kategorienbildung nach Beschiftigten erster, zweiter und
dritter Klasse. Solche »Kistchen« wie in einem Personal-Portfolio sind
nicht nur unwiirdig, sie wirken fiir die »Verlierer« auch unnétig demo-
tivierend. Auf diese Weise werden zahlreiche gute und in ihrer Position
leistungsfihige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vollig unnétig abge-
wertet. Zudem tragen »Minderleister«-Debatten oft destruktive Ziige in
Arbeitsgruppen hinein. Der Betriebsrat sollte daher in diesem Punkt
sehr wachsam sein.

Ein abschliefendes Wort gilt der Gestaltung von Fiithrungsfeedbacks
oder Mehrquellen-Feedbacks. Auch diese Verfahren sind aus Sicht der
Beschiftigten sehr zu begriiflen, weil sie zu einer Verbesserung der Fiih-
rungsqualitit beitragen kénnen. Wichtig ist, die beurteilenden Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter vor mdglichen Repressionen zu schiitzen. Da-
fur wurden Regelungsmoglichkeiten aufgezeigt (z.B. Anonymitit), die
in der Praxis nach den Befunden der Auswertung auch weit verbreitet
sind. Allerdings sollten diese Verfahren fiir die Vorgesetzten unbedingt
obligatorisch sein. Denn im Falle einer freiwilligen Teilnahme besteht
die Gefahr, dass eher die Fithrungskrifte davon Gebrauch machen, die
es am wenigsten notig haben.

6.3 Wesentliche rechtliche Grundlagen

Die Systeme und Einzelverfahren der FKE werden von vielen Rechtsnor-
men tangiert — teils individualrechtlicher, teils kollektivrechtlicher Art.
Diese werden hier nicht erschépfend, jedoch in ihren wichtigsten Ziigen
dargestellt.

Zudem erfolgt im kollektivrechtlichen Bereich eine Beschrinkung auf
die Regelung im Geltungsbereich des Betriebsverfassungsgesetzes
(BetrVG). Die Einbeziehung von Organisationen des 6ffentlichen Diens-
tes nach Mafdgabe der verschiedenen Personalvertretungsgesetze unter-
bleibt, um die Komplexitit zu reduzieren und weil nur wenige Vereinba-
rungen aus diesem Bereich im untersuchten Sample enthalten sind.

Wesentliche rechtliche Grundlagen
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Das Personalvertretungsrecht enthilt zudem in weiten Bereichen ana-
loge Rechtsnormen zu denen des BetrVG, so dass sich der betroffene
Personalrat weitgehend an den Bestimmungen dieses Gesetzes orientie-
ren und diese auf seinen Bereich tibertragen kann.

Individualrechtliche Grundlagen

In individualrechtlicher Hinsicht ist insbesondere auf den §82 Abs.2
BetrVG hinzuweisen: »Der Arbeitnehmer kann verlangen, [...] dass mit
ihm die Beurteilung seiner Leistungen sowie die Moglichkeiten seiner
beruflichen Entwicklung im Betrieb erértert werden.« Die »zustindige
Stelle« im Sinne des {82 Abs.1 BetrVG ist in der Regel die bzw. der Vor-
gesetzte. Sie bzw. er ist nach entsprechender Aufforderung durch die
oder den Beschiftigten verpflichtet, die Beurteilung der Leistungen so-
wie die beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten mit ihr/ihm zu eror-
tern. Dabei kann die bzw. der Beschiftigte ein Mitglied des Betriebsrats
nach ihrer/seiner Wahl hinzuziehen.

Probleme hinsichtlich der Erdrterung der beruflichen Entwicklungs-
moglichkeiten kénnen dann auftauchen, wenn die direkte Fithrungs-
kraft nicht in der Lage ist, hierzu kompetente Aussagen zu treffen, be-
sonders was die Darlegung der zu erwartenden betrieblichen Situation
in der Zukunft und die sich daraus ergebenden Folgen fiir die beruf-
lichen Entwicklungschancen angeht. Diese Schwierigkeit dndert jedoch
nichts an dem Anspruch der Beschiftigten, ein solches Gesprich mit
einer entsprechend kompetenten Person fithren zu kénnen (Diubler
u.a. 2012, Rn. 10 zu § 82 BetrVG). Es besteht aber selbstredend kein An-
spruch auf verbindliche Zusagen hinsichtlich der beruflichen Férde-
rung und Entwicklung. Nur wenn solche Zusagen vom Arbeitgeber ge-
macht werden, konnen sie unter Umstinden Rechtswirkung nach sich
ziehen und dem Betriebsrat einen Grund geben, die Zustimmung bei
personellen EinzelmafRnahmen nach §99 Abs. 2 Nr. 3 BetrVG zu verwei-
gern (ebd., Rn. 12 zu § 82 BetrVG).

Einfluss des Betriebsrats bei der Gestaltung von Systemen

der Fiihrungskréfteentwicklung

Was die kollektivrechtliche Einordnung des Sachverhalts angeht, ergibt
sich schon aus dem Facettenreichtum der FKE mit diversen Komponen-
ten und Einzelinstrumenten, dass es mehrere und in Bezug auf die
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Reichweite der Rechte des Betriebsrats unterschiedliche Berithrungs-

punkte zu Bestimmungen des BetrVG gibt.

Die Einftihrung und Praktizierung eines Gesamtsystems der FKE mit

Elementen wie Karriere- und Nachfolgeplanung und differenzierten

Entwicklungspfaden wird man zunichst als Mafdnahme der Personal-

planung klassifizieren miissen, die dem Informations- und Beratungs-

recht des Betriebsrats nach §92 Abs.1 BetrVG unterliegt. Nach dieser

Vorschrift hat der Arbeitgeber den Betriebsrat iiber die Personalplanung

sowie die sich daraus ergebenden personellen Mafnahmen und Maf-

nahmen der Berufsbildung anhand von Unterlagen rechtzeitig und um-
fassend zu unterrichten. Er hat ferner mit dem Betriebsrat iiber Art und

Umfang der erforderlichen Maffnahmen und die Vermeidung von Hir-

ten zu beraten.

Die Personalplanung besteht nach gingigem Verstindnis aus den Be-

reichen

« Personalbedarfsplanung: Danach wird festgelegt, wie viele Arbeits-
krifte mit welcher Qualifikation zu einem bestimmten Zeitpunkt fur
eine bestimmte Dauer an einem bestimmten Ort zur Verfiigung ste-
hen miissen;

« (interne) Personalbeschaffung: Hierbei geht es um die rechtzeitige
Bereitstellung der mit Hilfe der Personalbedarfsplanung ermittelten
Anzahl von Beschiftigten, die tiber eine den Arbeitsplatzanforderun-
gen entsprechende Qualifikation verfiigen;

« Personalentwicklungsplanung: In deren Mittelpunkt steht die Anpas-
sung der Qualifikation der Beschiftigten an die vom Unternehmen ge-
stellten Arbeitsplatzanforderungen;

« Personaleinsatzplanung: Sie hat die bestmdgliche Eingliederung der
verfiigbaren Arbeitskrifte in die betrieblichen Prozesse der Leistungs-
erstellung zum Gegenstand (»die richtige Frau/der richtige Mann an
den richtigen Platz«);

« Personalabbauplanung.

Bei den Systemen zur FKE geht es um Ziele wie Qualifikationsbedarfs-

ermittlung, Fundierung von Personalentscheidungen, Ermittlung von

(Fithrungskrifte-)Potenzial usw. Damit fillt ihre Einfithrung und An-

wendung regelmiflig in den informations- und beratungspflichtigen

Bereich von {92 Abs.1 BetrVG.

Im Folgenden ist zu priifen, ob es im Bereich von Einzelinstrumenten
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der FKE nicht weitergehende Einflussmdglichkeiten fiir die Betriebsrite
gibt. Maf3geblich fiir diese Priifung sind zunichst die in Abschnitt2.2.2
bis 2.2.4 dieser Auswertung erdrterten Einzelinstrumente

« Kompetenzmodelle

« Stellenanforderungsbezogene Mafinahmen

- Personenbezogene Bewertungsverfahren

« MaRnahmen der Ubersichtsplanung

« Mafinahmen der individuellen Entwicklungsplanung

« Mafdnahmen der konkreten Fiithrungskrifteentwicklung

« Maflnahmen zur Datenablage und zum Datenschutz.

Ferner wird noch auf die einschligigen Bereiche

« Auswabhlrichtlinien (= Glossar) und

« Personelle Einzelmafinahmen

einzugehen sein.

Kompetenzmodelle

Bei der Einfithrung eines Kompetenzmodells handelt es sich zunichst
um eine Angelegenheit der Personalentwicklungsplanung, die informa-
tions- und beratungspflichtig nach §92 Abs. 1 BetrVG ist. Etwas anderes
gilt dann, wenn die Kriterien des Kompetenzmodells unmittelbar zu
personenbezogenen Bewertungsprozessen herangezogen werden. In
diesem Fall handelt es sich um mitbestimmungspflichtige allgemeine
Beurteilungsgrundsitze (sieche im Folgenden).

Stellenanforderungsbezogene Maflnahmen
Stellenanforderungsbezogene Mafinahmen wie die Festlegung von An-
forderungsprofilen oder Stellenbeschreibungen sind laut herrschender
Rechtsprechung nicht mitbestimmungspflichtig: »Anforderungsprofile,
in denen fiir einen bestimmten Arbeitsplatz die fachlichen, persénlichen
und sonstigen Anforderungen abstrakt festgelegt werden, die ein Stellen-
inhaber erfiillen soll, sind keine Auswahlrichtlinien nach §95 BetrVG.
Die nach dem Inhalt von Auswahlrichtlinien bei personellen Einzel-
mafdinahmen zu beachtenden fachlichen und persénlichen Vorausset-
zungen, die der betroffene Arbeitnehmer erfiillen soll, sind nicht mit
den in Anforderungsprofilen festgelegten und personlichen Anforde-
rungen identisch und durch diese nicht bindend vorgegeben« (BAG
vom 31.5.1983 — 1 ABR 6/80).
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Auch fur die Erstellung von Stellenbeschreibungen hat das Bundes-
arbeitsgericht (BAG) eine Mitbestimmungspflichtigkeit verneint (BAG
vom 31.1.1984 — 1 ABR 63/81). Diese Entscheidungen werden in der ju-
ristischen Literatur teilweise kritisiert, weil es starke Argumente fuir die
Annahme gibt, dass die Festlegung von Anforderungsprofilen gleichbe-
deutend mit der Formulierung von Auswahlrichtlinien ist (vgl. z.B.
Diubler u.a. 2012, Rn. 6 zu § 95 BetrVG). Dessen ungeachtet gibt es aber
keine Zweifel, dass der Betriebsrat im Zusammenhang mit Systemen
der FKE bei der Gestaltung von personenbezogenen Bewertungsverfah-
ren eine starke Position hat.

Personenbezogene Bewertungsverfahren

Verfahren zur Potenzialbeurteilung, die im Rahmen eines Systems der
FKE eingesetzt werden, unterliegen der Mitbestimmung des Betriebs-
rats. Es handelt sich im Regelfall sowohl um »Personalfragebogen« nach
§94 Abs.1 BetrVG als auch um »allgemeine Beurteilungsgrundsitze«
nach §94 Abs.2 BetrVG.

Nach {94 Abs.1 BetrVG muss die Interessenvertretung dem Einsatz von
Personalfragebogen zustimmen. Nach der herrschenden juristischen
Meinung ist dabei der betriebsverfassungsrechtliche Begriff Personalfra-
gebogen weit auszulegen. Man hat darunter zu verstehen »formularma-
Rig gefasste Zusammenstellungen von Fragen, die ein Bewerber [= ArbN,
Arbeitnehmer] beantworten soll. Sie sollen Aufschluss tiber die Person,
Kenntnisse und Fertigkeiten des Befragten geben. [...] Erfasst werden so-
wohl Fragebogen fiir die schon im Betrieb titigen ArbN, als auch Einstel-
lungsfragebogen fiir Bewerber« (Fitting u.a. 2010, Rn. 6 zu § 94 BetrVG).
Das Mitbestimmungsrecht bezieht sich nicht nur auf originire, etwa bei
einem Einstellungsinterview benutzte Fragebogen, sondern ist prinzi-
piell auch auf andere Verfahren und Techniken zu analogen Zweckset-
zungen anzuwenden, wie etwa die Durchfiihrung von Interviews oder
den Einsatz eines Testverfahrens. Dazu gehoren z. B. standardisierte Be-
wertungsbogen (Checklisten), die zur Bewertung von Beschiftigten bzw.
Bewerberinnen und Bewerbern angewandt werden und nicht von den
Betroffenen selbst unmittelbar beantwortet werden miissen. Ausdriick-
lich werden Potenzialanalysen und Assessment Center genannt, die als
Personalfragebogen im Sinne dieser Norm zu klassifizieren sind (vgl.
ebd., Rn. 26 zu § 94 BetrVG).
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Nach {94 Abs. 2 BetrVG hat der Betriebsrat ferner ein Mitbestimmungs-
recht bei der Aufstellung allgemeiner Beurteilungsgrundsitze. Nach
herrschender juristischer Meinung sind darunter alle Regeln, Richt-
linien oder Systeme zur fachlichen oder persénlichen Bewertung neu
einzustellender Bewerberinnen bzw. Bewerber oder bereits Beschiftigter
zu sehen. Allgemeine Grundsitze sollen eine einheitliche Handhabung
gewihrleisten. Beurteilungsgegenstand miissen nicht zwingend Leis-
tungs- und Verhaltensmerkmale sein, auch Beurteilungen zur Erfassung
der Eignung von Beschiftigten (Potenzialbeurteilungen) unterliegen die-
ser Rechtsnorm (vgl. ausfiihrlich und speziell dazu Jedzig 1996). Der
Mitbestimmungsanspruch wird abgeleitet aus der potenziellen Folgen-
trachtigkeit von Beurteilungen. Er soll gewihrleisten, dass sachgerecht
beurteilt wird und die Personlichkeitssphire der Beschiftigten vor unge-
rechtfertigten Zugriffen des Arbeitgebers geschiitzt bleibt.

Auch solche Verfahren sind im Sinne des BetrVG allgemeine Beurtei-
lungsgrundsitze, die »nur« einzelne Bereiche, Abteilungen oder derglei-
chen bzw. Gruppen von Beschiftigten wie z.B. Potenzialkandidatinnen
und -kandidaten betreffen. Auch sind allgemeine Beurteilungsgrund-
sdtze nicht an eine bestimmte, feststehende Methodik gebunden. Ent-
scheidend ist, dass es sich um ein allgemeines, regelhaftes System han-
delt, mit dem Werturteile von Personen tiber im Betrieb Beschiftigte bzw.
iiber externe Bewerberinnen und Bewerber generiert werden sollen.
Allerdings gibt es bei der Mitbestimmung auch Grenzen. Nach herr-
schender Auffassung ist der Interessenvertretung kein Initiativrecht zu-
erkannt, d.h. der Betriebsrat kann den Arbeitgeber nicht dazu zwingen,
allgemeine Beurteilungsgrundsitze einzufithren. Auflerdem muss es
sich um personenbezogene Bewertungsvorginge und nicht um arbeits-
platzbezogene Analysen handeln. Grenzen der Einflussnahme ergeben
sich ferner daraus, dass {94 Abs.2 dem Betriebsrat kein Mitbestim-
mungsrecht bei den einzelnen Beurteilungsvorgingen zubilligt. Das
Mitbestimmungsrecht ist beschrinkt auf die »Infrastruktur« des einge-
setzten Verfahrens; oder zeitlich ausgedriickt: auf die den eigentlichen
Beurteilungsvorgangen vorangehenden Aktivititen.

Kommt zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber keine Einigung iiber die
inhaltliche Gestaltung von Personalfragebogen bzw. Beurteilungsgrund-
sitzen zustande, entscheidet die Einigungsstelle. Ubrigens gelten auch
die in Kap. 2.5 behandelten Fithrungsfeedbacks sowie die Mehrquellen-

116 Beratungs- und Gestaltungshinweise



Feedbacks (Kap. 2.6) als mitbestimmungspflichtige allgemeine Beurtei-
lungsgrundsitze.

MaRnahmen der Ubersichtsplanung

Bei den Manahmen, mit denen sich der Arbeitgeber eine Ubersicht
(etwa iiber die Verteilung von Potenzialtrigern, abteilungsbezogene Be-
darfe, Nachfolgefragen) verschaftt, handelt es sich zunichst um eine An-
gelegenheit der Personalplanung ({92 Abs.1 BetrVG). Etwas anderes
gilt dann, wenn der Arbeitgeber bei dieser Ubersichtsplanung Bewer-
tungsverfahren (wie z. B. das bedenkliche Personal-Portfolio) einsetzt. In
diesem Fall werden allgemeine Beurteilungsgrundsitze sowie ggf. Per-
sonalfragebogen benutzt, die wie dargestellt der ausdriicklichen Zustim-
mung des Betriebsrats bediirfen.

MafBinahmen der individuellen Entwicklungsplanung

Wenn eine Arbeitnehmerin oder ein Arbeitnehmer etwa im Nachgang
zu einer Potenzialeinschitzung mit der Fithrungskraft und/oder Be-
schiftigten aus dem Personalressort ein Entwicklungsgesprich fiithrt
und eine individuelle Entwicklungsplanung vornimmt, ist darin im Re-
gelfall kein mitbestimmungspflichtiger Tatbestand zu sehen. Allerdings
ist der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter in rechtsanaloger Anwen-
dung des §82 Abs.2 BetrVG das Recht zuzuerkennen, zu diesem Ge-
sprich ein Mitglied des Betriebsrats hinzuzuziehen.

Etwas anderes gilt natiirlich fiir ein »regulires« Mitarbeitergesprich, in
dem unter anderem tiber Entwicklungsperspektiven geredet wird. Bei
der Systematik zur Durchfithrung dieses Gesprichs (z. B. Beurteilungs-
kriterien) ist sehr wohl von einer Mitbestimmungspflichtigkeit nach §94
Abs. 2 BetrVG (Allgemeine Beurteilungsgrundsitze) auszugehen.

MaBlnahmen der konkreten Fiihrungskrafteentwicklung

Bei den konkreten Mafinahmen zur Fithrungskrifteentwicklung (Wei-
terbildungsmafinahmen, Job Rotation, Coaching usw.) ist jeweils zu
priifen, ob sie »berufsbildenden Charakter« aufweisen. Damit ist die
komplizierte Rechtsmaterie aus dem Umfeld der §§96-98 BetrVG ange-
sprochen, die hier nur gestreift werden kann (vgl. ausfithrlich Hammer
1990). {98 BetrVG spricht dem Betriebsrat in Abs.1 bei der Durchfiih-
rung von Mafinahmen der betrieblichen Berufsbildung ein uneinge-
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schrinktes Mitbestimmungsrecht zu, das im Konfliktfall tiber die

Einigungsstelle durchgesetzt werden kann.

(Mitbestimmungspflichtige) Mafnahmen der betrieblichen Berufsbil-

dung sind nach der Rechtsprechung durch folgende Merkmale charak-

terisiert:

- Sie verschaffen den Beschiftigten die zur Ausfiilllung ihres Arbeits-
platzes und ihrer beruflichen Titigkeit notwendigen Kenntnisse und
Erfahrungen.

- Sie sind von Bedeutung fiuir ihr soziales Schicksal und ihren beruf-
lichen Werdegang.

- Siesind in ihrer Rechtsinterpretation offen gegeniiber neuen Entwick-
lungen in der betrieblichen Wirklichkeit (Unabgeschlossenheit, Of-
fenheit und Dynamik des Berufsbildungsbegriffes).

Nicht der Mitbestimmung nach {98 BetrVG untetliegen die so genann-

ten »Einweisungsmafinahmen« nach {81 BetrVG. Die auf einen kon-

kreten Arbeitsplatz bezogenen Einweisungen setzen voraus, dass die
bzw. der Beschiftigte die fiir die Austibung der Tatigkeit an diesem Ar-
beitsplatz erforderlichen Kenntnisse und Erfahrungen bereits besitzt.

Nur auf der Grundlage dieser Kenntnisse und Erfahrungen kénnen ihr

bzw. ihm Aufgaben und Titigkeiten im Betrieb zugewiesen werden.

Die Maftnahmen der FKE sollen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

ja erst die zur Ausfiillung eines anderen, in der Regel hoherwertigen Ar-

beitsplatzes notwendigen Kenntnisse und Erfahrungen verschaffen. Da-
her darf man fiir den Regelfall davon ausgehen, dass sie berufsbildender

Art sind und damit die Mitbestimmung nach §98 Abs.1 BetrVG gege-

ben ist.

MaBnahmen zu Datenablage und Datenschutz

Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats im Zusammenhang mit der
Einfihrung und Praktizierung von Systemen der FKE ergeben sich des
Weiteren im Zusammenhang mit der Gestaltung von Mafinahmen zur
Datenablage und zum Datenschutz. So hat z.B. der Betriebsrat auch
dann nach §94 Abs. 2 BetrVG mitzubestimmen, wenn die Beurteilungs-
grundsitze in Form eines Programms fiir eine elektronische Datenver-
arbeitung erstellt werden, etwa indem Beurteilungsdaten in standardi-
sierter Form gespeichert und verarbeitet werden (Fitting u.a. 2010,
Rn. 30 zu § 94 BetrVG).
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Will der Arbeitgeber Daten im Zusammenhang mit dem FKE-System
aus personenbezogenen Bewertungen in ein EDV-System einspeisen,
hat der Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht nach {87 Abs.1 Nr.6
BetrVG (Leistungs- und Verhaltenskontrolle). Dabei ist vollig unerheb-
lich, ob die Daten von einer technischen Einrichtung erhoben oder z. B.
aus einem Gesprichs- oder Beurteilungsbogen in das EDV-System tiber-
tragen werden und damit einer EDV-mifligen Auswertung zugefiihrt
werden kénnen.

Das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats besteht deshalb, weil es sich
in jedem Fall um eine technische Einrichtung handelt, mit der das Ver-
halten und die Leistung von Beschiftigten kontrolliert werden kénnen.
Es kommt dabei nicht auf den subjektiven Willen des Arbeitgebers an;
vielmehr ist fiir das Mitbestimmungsrecht ausschlaggebend, dass dem
einzelnen Beschiftigten objektiv verhaltens- oder leistungsbezogene Da-
ten zugeordnet werden kénnen. Schon die blofle Erhebung von Beurtei-
lungsdaten einzelner Beschiftigter ist mitbestimmungspflichtig, um
den Schutz der Personlichkeitssphire der Beschiftigten zu gewihr-
leisten.

Auswabhlrichtlinien

Schlieflich ist §95 Abs.1 BetrVG im Zusammenhang mit der FKE
als wesentliche Quelle von Mitbestimmungsrechten des Betriebsrats
anzufithren. Diese Bestimmung billigt dem Betriebsrat ein Mitbestim-
mungsrecht bei der Aufstellung von Auswahlrichtlinien zu. Auswahl-
richtlinien sind »abstrakt-generelle Grundsitze, welche die fiir die je-
weilige Personalauswahl mafigeblichen fachlichen, persénlichen und
sozialen Gesichtspunkte gewichten [...]. Sie konnen bestimmen, welche
Gesichtspunkte bei personellen Einzelmafinahmen im Hinblick auf die
ArbN [Arbeitnehmer] zu beriicksichtigen sind oder aufler Betracht zu
bleiben haben.« (Fitting u.a. 2010, Rn. 7 zu § 95 BetrVG)

Aus seinem Charakter als Entscheidungshilfe, die dazu beitragen soll,
personelle EinzelmafRnahmen mehr oder minder stark vorherzubestim-
men und zu »verobjektivieren«, ergibt sich der mogliche Bezug eines
Systems der FKE zu dieser Bestimmung. Sofern die Ergebnisse der Ver-
fahren mafigeblich die Entscheidung z. B. fiir Versetzungen, Nachfolgen
usw. beeinflussen, kann von einer Auswahlrichtlinie ausgegangen wer-
den, die die Mitbestimmung des Betriebsrats nach {95 Abs.1 auslost.
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»Eine AuswahlRL [Auswahlrichtlinie] liegt vor, wenn der Arb.geb. [Ar-
beitgeber] seine Personalentscheidungen nach einem konkreten Aus-
wahlsystem trifft.« (Fitting u.a. 2010, BetrVG, §95 Rn. 9). Damit wird
deutlich, dass auch die im untersuchten Material enthaltenen Verfahren
zur Fuhrungskrifteauswahl (vgl. Kap. 2.4) betriebsverfassungsrechtlich
als Auswahlrichtlinien zu interpretieren sind.

Interessant ist an {95 BetrVG ferner, dass der Betriebsrat nach Abs.2 in
Bezug auf die zu beachtenden fachlichen und personlichen Vorausset-
zungen und sozialen Gesichtspunkte von sich aus die Aufstellung von
Auswahlrichtlinien verlangen kann (Initiativrecht), sofern das Unter-
nehmen mehr als 500 Beschiftigte hat.

Personelle Einzelmanahmen

Zu erwihnen ist schlieRlich der Bezug der hier behandelten Systeme
und Verfahren zu personellen Einzelmafinahmen. Kommt es im Zu-
sammenhang damit z. B. zu Versetzungen von einzelnen Beschiftigten,
muss der Arbeitgeber nach {99 BetrVG die Zustimmung des Betriebs-
rats einholen. Dieser kann die Zustimmung aber nur dann verweigern,
wenn einer der im Gesetz in {99 Abs. 2 BetrVG genannten Griinde dafiir
vorliegt (z.B. Verstof? gegen ein Gesetz, eine Verordnung, eine Bestim-
mung im Tarifvertrag oder in einer Betriebsvereinbarung, Befiirchtung
einer ungerechtfertigten Benachteiligung der/des Betroftenen). Verwei-
gert der Betriebsrat aus einem der genannten Griinde die Zustimmung,
muss der Arbeitgeber das Arbeitsgericht anrufen mit dem Antrag, diese
Zustimmung zu ersetzen.
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7. Bestand der Vereinbarungen

Das Sample der hier dokumentierten Auswertung bestand urspriinglich
aus 91 Dokumenten. Geregelt werden damit jeweils Verfahren, die in un-
terschiedlichen Zusammenhingen mit der Zielgruppe Fithrungskrifte
zu tun haben. Allerdings hat sich bei der Sichtung des Materials heraus-
gestellt, dass ein nennenswerter Teil der Vereinbarungen sehr spezielle
Themen behandelt, die die Problematik der Fithrungskrifteentwicklung
nicht oder kaum tangieren. Darin geht es z. B. um Fragen des Gesund-
heitsschutzes, des Einsatzes in Servicebereichen, ferner um Vergiitungs-
fragen, Grundsitze der Fithrung in Zusammenarbeit, die Einstellung,
Einfithrung und Unterweisung neuer Fiithrungskrifte, die Abgrenzung
von AT- und Leitenden Angestellten usw. Diese 37 Dokumente wurden
ausgesondert, so dass das »bereinigte« Sample aus 54 Vereinbarungen
oder dhnlichen Materialien besteht. Nach dem Regelungsgegenstand
oder -schwerpunkt lassen sich die Dokumente in folgende vier Gruppen
einteilen.

Regelungsgegenstand Anzahl
Konzept der Fiihrungskrafteentwicklung allgemein 4
Potenzialbeurteilung 25
Flihrungskréfteauswahl 8
Fiihrungsfeedback/Mehrquellen-Feedback 17
Gesamt 54

Tabelle 1: Vereinbarungen nach Regelungsgegenstand oder -schwerpunkt
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Nach der Art der Vereinbarung verteilen sich die untersuchten Materia-
lien wie folgt.

Art der Vereinbarung Anzahl
Betriebsvereinbarung 14
Betriebsvereinbarungs-Entwurf 2
Dienstvereinbarung 2
Gesamtbetriebsvereinbarung 22
Konzernbetriebsvereinbarung ' 6
Rahmenvereinbarung 3
Richtlinie 3
Leitfaden 2
Gesamt 54

Tabelle 2: Art und Anzahl der Vereinbarung

Auch die Verteilung nach Branchen ist sehr unterschiedlich. Im privat-
wirtschaftlichen Bereich dominieren deutlich Dienstleistungs- gegen-
uber Industrieunternehmen. Im 6ffentlichen Sektor scheint das Thema
nach der Zahl der Materialien zu urteilen nur eine untergeordnete Rolle

zu spielen.
Branche Anzahl
Industrie und verarbeitendes Gewerbe 12
Chemische Industrie 5
Erndhrungsgewerbe 2
Mess-, Steuer- und Regelungstechnik 2
Metallerzeugung und -bearbeitung 1
Metallverarbeitung 1
Nachrichtentechnik/Unterhaltungs-, Automobilelektronik 1
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Branche Anzahl

Privatwirtschaftliche Dienstleistungen 38
Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung 4
Einzelhandel (ohne Kfz.) 2
GroBhandel (ohne Kfz.) : 1
Kreditgewerbe 9
Landverkehr : 6
Luftverkehr 1
Sonstige Verkehrsdienstleister 1
Telekommunikationsdienstleister . 4
Unternehmensbezogene Dienstleistungen 6
Versicherungsgewerbe 4
Offentlicher Dienst und Verbénde 4
Kreditgewerbe (6ffentlich) 2
Offentliche Verwaltung 2
Gesamt 54

Tabelle 3: Verteilung der Vereinbarungen nach Branchen
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Das Alter der Vereinbarungen und der anderen Dokumente verteilt sich
recht gleichmifig auf die letzten 30 Jahre. Ein relativ grofer Teil — 6 der
54 Dokumente — stammen aus der Zeit von 1993 oder frither. Die ilteste
Vereinbarung ist aus dem Jahr 1980, die jiingste aus dem Jahr 2010.

Abschlussjahr Anzahl
1993 und friiher 6
1996 -
1997 3
1998 ©3
1999 B
2000 2
2001 E 4
2002 E 2
2003 é 2
2004 Lo
2005 5
2006 6
2007 iS5
2008 5
2009 é 1
2010 E 1
Gesamt 54

Tabelle 4: Abschlussjahr der Vereinbarungen
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Glossar

Anforderungsprofile

Anforderungsprofile werden fiir einzelne Positionen (oder Positions-
familien) im Unternehmen personenunabhingig festgelegt. Dabei
werden auf Grundlage einer Analyse und Bewertung der Stellenan-
forderungen die jeweils benotigten (oder zumindest wiinschenswerten)
Voraussetzungen und Kompetenzen einer fir die jeweilige Position ge-
eignet erscheinenden Person festgehalten.

Assessment Center

Beim Assessment Center (AC) handelt es sich um ein Verfahren der
— Potenzialbeurteilung und/oder der Personalauswahl, in dessen Mittel-
punkt ein- bis viertigige Veranstaltungen mit einer standardisierten
Folge von Aktivititen stehen. Darin sollen mehrere (meist sechs bis
zwolf) betriebsinterne oder externe Kandidatinnen und Kandidaten
gleichzeitig ihr Potenzial fiir Fithrungs- oder Fithrungsnachwuchsposi-
tionen unter Beweis stellen. Die Anforderungen (= Anforderungspro-
file) werden »iibersetzt« in beobachtbare Merkmale, die sich in AC-
Ubungen mehrfach erfassen lassen. Neben den Kandidatinnen und
Kandidaten, die die Ubungen zu absolvieren haben, treten als weitere
Akteure Moderatorinnen bzw. Moderatoren, die die Veranstaltung steu-
ern und strukturieren, sowie die Beobachterinnen und Beobachter in
Erscheinung. Thnen obliegt die eigentliche Bewertungsaufgabe. Nach
Abschluss der Ubungen werden die Ergebnisse der Beobachtenden ge-
meinsam ausgewertet, diskutiert und zu einer gemeinsamen Beurtei-
lung der einzelnen Kandidatinnen und Kandidaten verdichtet (so ge-
nannte Beobachter-Konferenz). Die Ergebnisse werden in einem Gut-
achten schriftlich festgehalten und in einem Feedback-Gesprich an die
einzelnen Kandidatinnen bzw. Kandidaten zuriickgekoppelt.

Glossar
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Auswabhlrichtlinien

Begriff aus dem BetrVG: Allgemeine Grundsitze, die die fiir Personal-
auswahlprozesse mafigeblichen fachlichen, personlichen und sozialen
Gesichtspunkte definieren und gewichten. Als Entscheidungshilfe sol-
len sie dazu beitragen, die Prozesse, die einer Personalauswahl zu-
grunde liegen, zu vereinheitlichen sowie sachgerecht und nachvollzieh-
bar zu gestalten.

Beurteilungsgrundsatze

Im Sinne des BetrVG allgemeine Regeln, Richtlinien oder Systeme zur
fachlichen oder persénlichen Bewertung neu einzustellender Bewerbe-
rinnen und Bewerber oder bereits Beschiftigter. Sie sollen eine einheit-
liche Handhabung gewihrleisten. Beurteilungsgegenstand kénnen
Leistungs- und Verhaltensmerkmale sein; aber auch wertende Analysen
zur Erfassung der Eignung von Beschiftigten (- Potenzialbeurteilun-
gen) etwa fiir Fithrungsnachwuchspositionen sind in der Regel allge-
meine Beurteilungsgrundsitze. Sie sollen gewihrleisten, dass sachge-
recht beurteilt wird und die Personlichkeitssphire der Beschiftigten vor
ungerechtfertigten Zugriffen des Arbeitgebers geschiitzt bleibt.

Fiihrungsfeedback

Beurteilungsverfahren, bei dem die iibliche Beurteilungsrichtung von
oben nach unten umgekehrt wird (Vorgesetztenbeurteilung). Das heif3t:
Die unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewerten das Fiih-
rungsverhalten ihrer bzw. ihres Vorgesetzten mithilfe eines standardi-
sierten Fragebogens in anonymer Form. Dieser wird in der Regel von
dritten Stellen, z. B. einem externen Institut, ausgewertet. Damit soll der
Fiihrungskraft eine Riickmeldung iiber ihre Personalfithrung vermittelt
werden, aus der konkrete Verbesserungen (z. B. Trainings, Coaching) ab-
geleitet werden sollen.

Fiihrungskrafteentwicklung

Umfassendes, bewusst gestaltetes und aus mehreren Einzelinstrumen-
ten bestehendes Konzept eines Unternehmens, um Fiithrungskrifte und
andere Fachkrifte (z. B. Spezialisten) aus den eigenen Reihen zu rekru-
tieren. Dies setzt in der Regel voraus, dass mittels einer ~ Potenzial-
beurteilung eine entsprechende Eignung der Mitarbeiterin bzw. des Mit-
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arbeiters festgestellt wurde und sie bzw. er mit der Fithrungskrifteent-
wicklung einverstanden ist (»Matching«). Entsprechend werden die
Beschiftigten bestimmten — Karrierepfaden zugeordnet, wobei sie nach
Mafdgabe eines individuellen Entwicklungsplans in einem Zeithorizont
von zwei bis vier Jahren zugehorige Qualifizierungsmafinahmen absol-
vieren.

Karrierepfade

Auch Laufbahn- oder Entwicklungspfade. Sie werden sozusagen als dif-
ferenzierende Leitplanken fiir die - Fithrungskrifteentwicklung fest-
gelegt. Dabei handelt es sich um charakteristische, vom Unternehmen
hiufig benotigte Positionsfolgen, die mit entsprechenden —~ Anforde-
rungsprofilen sowie zugehorigen Maflnahmen der Fithrungskrifteent-
wicklung unterlegt sind. In der Regel absolvieren die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter aufgrund einer ~ Potenzialbeurteilung je nach Eignung
einen bestimmten Karrierepfad, z. B. Fithrungslaufbahn, Fachlaufbahn,
Projektlaufbahn.

Kompetenzmodelle

Kompetenzmodelle sind Kriteriensysteme, an denen sich ein System
der — Fiihrungskrifteentwicklung orientiert. Dabei werden drei bis
sechs Kompetenzen unterschieden und zum Teil mit Subkriterien un-
terlegt (z.B. Fach-, Methoden-, Sozial- und personliche Kompetenz).
Diese Modelle bilden den Bezugspunkt z. B. fiir > Potenzialbeurteilun-
gen von Beschiftigten, von individuellen Entwicklungsplinen und ande-
ren personenbezogenen Instrumenten. Zum Teil werden je nach Ziel-
ebene Ausprigungsintensititen definiert.

Mehrquellen-Feedback

Das Mehrquellen-Feedback gleicht in Struktur und Vorgehensweise
dem — Fiihrungsfeedback. Allerdings wird im Vergleich zu diesem In-
strument die Informationsbasis durch eine Ausweitung der Gruppe der
Beurteilenden vergréflert. Je nachdem, wie viele und welche Gruppen an
dem Prozess beteiligt werden, spricht man von einem 180-, 270- oder
360-Grad-Feedback. Das heifit: Es werden Bewertungen verschiedener
Bezugspersonen — nicht nur der Beschiftigten, sondern auch der Vorge-
setzten, Kollegen und Kunden — zusammengefiihrt, um eine Selbstbe-
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urteilung erginzt und in Gesprichen oder in moderierten Workshops an
die Fithrungskraft zuriickgespiegelt.

Potenzialbeurteilung

Die Potenzialbeurteilung gibt Aufschluss tiber Fahigkeiten und Eignun-
gen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, etwa als kiinftige Fithrungs-
kraft. Wihrend bei der normalen Personalbeurteilung durch die direkte
Fihrungskraft die Leistung und das Verhalten der Beschiftigten in der
Vergangenheit (z. B. im zuriickliegenden Jahr) bewertet wird, geht es bei
der Potenzialbeurteilung um eine zukunftsorientierte Betrachtung der
Eignung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fiir andere, in der Regel
(aber nicht zwingend) hierarchiehdhere Stellen. Ein methodisch be-
sonders anspruchsvolles Verfahren der Potenzialbeurteilung ist das
— Assessment Center.

Sozialkompetenz

Sozialkompetenzen sind ein zentraler Bestandteil von -~ Kompetenz-
modellen. Dabei geht es um die Fihigkeit und Bereitschaft zu Kommu-
nikation, konstruktiver Kooperation, Beteiligung und Zusammenarbeit
in der Gruppe. Sozialkompetenzen erfordern von den Fiihrungskriften
bzw. von den Beschiftigten, sich gegenseitig zu helfen und zu akzeptie-
ren, zu kommunizieren, in Teams zusammenzuarbeiten, die anderen
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in ihrem Anders-Sein anzunehmen
und zu verstehen, Meinungsverschiedenheiten auszuhalten sowie kon-
struktiv Konflikte auszutragen und 16sen zu konnen.
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Internethinweise

Das Internet bietet vielfiltiges Material zu den hier behandelten The-
men wie Fihrungskrifteentwicklung, Potenzialanalyse, Fithrungsfeed-
back usw. Hier kann nicht einmal annihernd ein Uberblick davon
vermittelt werden. Viele Materialien, die man etwa iiber eine Internet-
Recherche findet, stammen von Unternehmensberatungen, die sich in
diesem Bereich betdtigen. Entsprechend handelt es sich zumeist um
eine Mischform von interessanten Informationen und Werbung in eige-
ner Sache. Zwei Hinweise seien erlaubt:

Umfassende wissenschaftliche Publikation (Dissertation) iiber die Fiih-
rungskrifteentwicklung in deutschen Unternehmen:

http:/ Jopus.unibw-hamburg.de/volltexte/2011/2943 /pdf/ 2010-Gleich.pdf
[Stand 23.7.2013]

Interessante Empfehlungen aus Bayern iiber die Fihrungskrifteent-
wicklung in Landratsimtern finden sich unter:
http:/ /www.bay-landkreistag.de [Stand 23.7.2013]
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Das Archiv Betriebliche Vereinbarungen
in der Hans-Bockler-Stiftung

Die Hans-Bockler-Stiftung verfiigt iiber die bundesweit einzige bedeut-
same Sammlung betrieblicher Vereinbarungen, die zwischen Unterneh-
mensleitungen und Belegschaftsvertretungen abgeschlossen werden.
Derzeit enthilt unser Archiv etwa 14 000 Vereinbarungen zu ausgewihl-
ten betrieblichen Gestaltungsfeldern.

Unsere breite Materialgrundlage erlaubt Analysen zu betrieblichen Ge-
staltungspolitiken und erméglicht Aussagen zu Trendentwicklungen
der Arbeitsbeziehungen in deutschen Betrieben.

Regelmifiig werten wir betriebliche Vereinbarungen in einzelnen Ge-
bieten aus. Leitende Fragen dieser Analysen sind: Wie haben die Ak-
teure die wichtigsten Aspekte geregelt? Welche Anregungen geben die
Vereinbarungen fiir die Praxis? Wie dndern sich Prozeduren und Instru-
mente der Mitbestimmung? Existieren ungeldste Probleme und offene
Fragen? Die Analysen betrieblicher Vereinbarungen zeigen, welche Re-
gelungsweisen und -verfahren in Betrieben bestehen. Die Auswertun-
gen verfolgen dabei nicht das Ziel, Vereinbarungen zu bewerten, denn
die Hintergriinde und Strukturen in den Betrieben und Verwaltungen
sind uns nicht bekannt. Ziel ist es, betriebliche Regelungspraxis abzubil-
den, Trends aufzuzeigen und Gestaltungshinweise zu geben.

Bei Auswertungen und Zitaten aus Vereinbarungen wird streng auf
Anonymitit geachtet. Die Kodierung am Ende eines Zitats bezeichnet
den Standort der Vereinbarung in unserem Archiv und das Jahr des Ab-
schlusses. Zum Text der Vereinbarungen haben nur Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des Archivs sowie Autorinnen und Autoren Zugang.
Zusitzlich zu diesen Auswertungen werden vielfiltige anonymisierte
Ausziige aus den Vereinbarungen auf der beiliegenden CD-ROM und der
Online-Datenbank im Internetauftritt der Hans-Bockler-Stiftung zusam-
mengestellt. Damit bieten wir anschauliche Einblicke in die Regelungs-
praxis, um eigene Vorgehensweisen und Formulierungen anzuregen.
Dariiber hinaus gehen wir in betrieblichen Fallstudien gezielt Fragen
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nach, wie die abgeschlossenen Vereinbarungen umgesetzt werden und
wie die getroffenen Regelungen in der Praxis wirken.

Das Internetangebot des Archivs Betriebliche Vereinbarungen ist
unmittelbar zu erreichen unter www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen.

Anfragen und Riickmeldungen richten Sie bitte an betriebsvereinbarung
@boeckler.de oder direkt an

Dr. Manuela Maschke

0211-7778-224, E-Mail: Manuela-Maschke@boeckler.de
Jutta Poesche

0211-7778-288, E-Mail: Jutta-Poesche@boeckler.de
Henriette Pohler

0211-7778-167, E-Mail: Henriette-Pohler@boeckler.de
Nils Werner

0211-7778-129, E-Mail: Nils-Werner@boeckler.de
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Sven Hinrichs
Personalauswahl und Auswabhlrichtlinien

Edgar Rose - Roland Kdstler
Mitbestimmung in der Europdischen
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Hiltraud Grzech-Sukalo - Kerstin Hanecke
Diskontinuierliche Schichtsysteme

Nikolai LaBmann - Rudi Rupp
Beschaftigungssicherung
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Gerd Busse - Claudia Klein
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Thomas Breisig
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Werner Nienhiiser - Heiko Hof3feld
Verbetrieblichung aus der Perspektive
betrieblicher Akteure

Martin Renker

Forschung fiir die Praxis

Geschéftsordnungen von Betriebs- und Personalrdten

Englische Ausgabe
Integrating Foreign National Employees

Karl Hermann Boker
Flexible Arbeitszeit - Langzeitkonten

Hartmut Klein-Schneider
Flexible Arbeitszeit — Vertrauensarbeitszeit

Regine Romahn
Eingliederung von Leistungsverdnderten

Robert Kecskes
Integration und partnerschaftliches Verhalten

Manuela Maschke - Gerburg Zurholt
Chancengleich und familienfreundlich

Edgar Bergmeier - Andreas Hoppe
Personalinformationssysteme

Regine Romahn
Gefdahrdungsbeurteilungen

Reinhild Reska
Call Center

Englische Ausgabe
Occupational Health Policy

Gerd Busse - Winfried Heidemann
Betriebliche Weiterbildung

Englische Ausgabe
European Works Councils

Fallstudien

Berthold Goritz - Detlef Hase - Anne Krehnker - Rudi Rupp
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Maria Biintgen
Teilzeitarbeit

Werner Nienhiiser - Heiko Hof3feld
Bewertung von Betriebsvereinbarungen
durch Personalmanager

Hellmut Gohde
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Betriebliches Verbesserungsvorschlagswesen

978-3-7663-3905-8

978-3-7663-3732-0

987-3-7663-3753-5

978-3-7663-3731-3

978-3-7663-3725-2

978-3-7663-3752-8

978-3-7663-3728-3

978-3-7663-3726-2

978-3-7663-3730-6

978-3-7663-3644-4

978-3-7663-3727-0

978-3-7663-3753-5

978-3-7663-3642-8

978-3-7663-3724-6

978-3-7663-3686-X

978-3-7663-3641-X

Forschung fiir die Praxis

978-3-7663-3594-4

978-3-7663-3598-7

978-3-7663-3569-3

978-3-7663-3568-5

978-3-7663-3533-2

978-3-7663-3567-7

2008

2007

2007

2007

2007

2007

2006

2006

2006

2006

2006

2006

2005

2005

2005

2005

2004

2004

2004

2004

2004

2004
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Wilfried Kruse - Daniel Tech - Detlef Ullenboom  Fallstudien

Betriebliche Kompetenzentwicklung* 978-3-935145-57-8 2003
Judith Kerschbaumer - Martina Perreng

Betriebliche Altersvorsorge 978-3-9776-3514-6 2003
Frank Havighorst - Susanne Gesa Umland

Mitarbeiterkapitalbeteiligung 978-3-7663-3516-2 2003
Barbara Jentgens - Heinzpeter Holler

Telekommunikationsanlagen 978-3-7663-3515-4 2003
Karl-Hermann Boker

EDV-Rahmenvereinbarungen 978-3-7663-3519-7 2003
Marianne Giesert - Heinrich Gei3ler

Betriebliche Gesundheitsforderung 978-3-7663-3524-3 2003
Ferdinand Groben

Betriebliche Gesundheitspolitik 978-3-7663-3523-5 2003
Werner Killian - Karsten Schneider

Umgestaltung des o6ffentlichen Sektors 978-3-7663-3520-0 2003
Hartmut Klein-Schneider

Personalplanung* 978-3-935145-19-5 2001
Winfried Heidemann Hrsg.

Weiterentwicklung von Mitbestimmung im

Spiegel betrieblicher Vereinbarungen* 978-3-935145-17-9 2000
Hans-Bockler-Stiftung

Beschaftigung — Arbeitsbedingungen

- Unternehmensorganisation* 978-3-935145-12-8 2000
Englische Ausgabe

Employment, working conditions

and company organisation* 978-3-935145-12-6 2000
Lothar Kamp

Telearbeit* 978-3-935145-01-2 2000
Susanne Gesa Umland - Matthias Miiller

Outsourcing* 978-3-935145-08-X 2000
Renate Biittner - Johannes Kirsch Fallstudien

Biindnisse fiir Arbeit im Betrieb* 978-3-928204-77-7 1999
Winfried Heidemann

Beschéftigungssicherung* 978-3-928204-80-7 1999
Hartmut Klein-Schneider

Flexible Arbeitszeit* 978-3-928204-78-5 1999
Siegfried Leittretter

Betrieblicher Umweltschutz* 978-3-928204-77-7 1999
Lothar Kamp

Gruppenarbeit* 978-3-928204-77-7 1999
Hartmut Klein-Schneider

Leistungs- und erfolgsorientiertes Entgelt* 978-3-928204-97-4 1998

Die in der Liste nicht gekennzeichneten Buchtitel gehdren insgesamt zu den »Analysen und Handlungs-
empfehlungen«.

Die mit einem *Sternchen gekennzeichneten Biicher sind {iber den Buchhandel (ISBN) oder den Setz-

kasten per Mail: mail@setzkasten.de (Bestellnummer) erhiltlich. Dariiber hinaus bieten wir diese Bii-
cher als kostenfreie Pdf-Datei im Internet an: www.boeckler.de.
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Biicher und Buchreihen der Hans-Bockler-Stiftung

Reihe Betriebs- und Dienstvereinbarungen

Betriebliches
Gesundheits-
management

2 miconom

Betriebs- und
Dienstvereinbarungen

Analyse und Handlungsempfehlungen

v

8UND

Eberhard Kiesche
Betriebliches
Gesundheitsmanagement
ISBN 978-3-7663-6274-2
2013, 188 Seiten
kartoniert, € 12,90

mit CD-ROM

V
BUND
VERLAG

Analyse und Handlungsempfehlungen

Das Betriebliche Gesundheitsmanagement ist von
wachsender Bedeutung. Zunehmende psychische
Belastungen, der demografische Wandel in der
Arbeitswelt, der Trend, iiberall und immer arbeiten
zu konnen, fithren dazu, dass die Gesundheit der
Beschiftigten oben auf der Agenda steht.

Die notwendigen betrieblichen Aktivititen unter dem
Dach des Betrieblichen Gesundheitsmanagements
zusammenzufithren; Arbeitsschutz, betriebliche
Gesundheitsférderung und betriebliches Eingliede-
rungsmanagement ganzheitlich und systematisch als
Managementansatz zu erkennen und kontinuierlich
zu verbessern. Hierfiir haben die Betriebsparteien in
letzter Zeit verstirkt wegweisende Rahmenvereinba-
rungen abgeschlossen.

Die Auswertung von 125 Vereinbarungen zeigt, wie
betriebliche Akteure das Thema aufgreifen und gibt
Hinweise fiir die Gestaltung eigener Vereinbarungen.

Sie finden mehr Informationen, Downloads und unsere
Online-Datenbank im Internet unter:

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen



Biicher und Buchreihen der Hans-Bockler-Stiftung

Reihe Betriebs- und Dienstvereinbarungen

Flexible
Arbeitszeiten —
Kontenmodelle

2. Auflage % mitco-rom

Betriebs- und
Dienstvereinbarungen

Analyse und Handlungsempfehlungen

Ingo Hamm

Flexible Arbeitszeiten —
Kontenmodelle

ISBN 978-3-7663-6285-8
2., aktualisierte Auflage
2013, 155 Seiten
kartoniert, € 12,90

mit CD-ROM

V
BUND
VERLAG

Analyse und Handlungsempfehlungen

Die Gestaltung flexibler Arbeitszeiten beschiftigt
Interessenvertretungen simtlicher Betriebsgrofen
und Branchen. Arbeitszeitkorridore und Arbeitszeit-
konten sind sehr weit verbreitet. Welcher Umgang
mit Arbeitszeitkonten ist der »richtige«? Kénnen
die Interessen der Beschiftigten und betriebliche
Belange gleichermafien berticksichtigt werden? Die
Auswertung zeigt, dass betriebliche Akteure sehr ver-
schieden regeln, wie der Einfluss der Beschiftigten
auf die Kontenstinde gesichert werden kann, welche
Grenzwerte gesetzt sind und wie deren Einhaltung
gewihrleistet wird.

Die aktualisierte Auswertung von 396 Betriebs- und
Dienstvereinbarungen zeigt, wie betriebliche Akteu-
re das Thema aufgreifen und gibt Hinweise fiir die
Gestaltung eigener Vereinbarungen.

Ingo Hamm ist Rechtsanwalt und Fachanwalt fiir
Arbeitsrecht. Er betreibt die CHRONOS-Agentur in
Berlin und Bochum und berit vor allem Betriebs- und
Personalrite in Fragen der Arbeitszeitgestaltung und
der betrieblichen Entgeltgestaltung.

Sie finden mehr Informationen, Downloads und unsere
Online-Datenbank im Internet unter:

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen



Biicher und Buchreihen der Hans-Bockler-Stiftung

Reihe Betriebs- und Dienstvereinbarungen

Andrea Jochmann-D3lL/Karin Tondorf

Betriebliche
Entgeltpolitik fiir
Frauen und Ménner

T mieco-nom

Betriebs- und
Dienstvereinbarungen

Analyse und Handlungsempfehlungen

Vv

BUND

Andrea Jochmann-Dall
Karin Tondorf
Betriebliche Entgeltpolitik
fiir Frauen und Manner
ISBN 978-3-7663-6288-9
2013, 210 Seiten
kartoniert, € 12,90

mit CD-ROM

V
BUND
VERLAG

Analyse und Handlungsempfehlungen

Kollektive Vereinbarungen zu Grundentgelt, Leis-
tungsvergiitungen, Erschwerniszuschligen oder au-
Rertariflicher Vergtitung diirfen nicht diskriminieren.
Um dies zu gewihrleisten, miissen die betrieblichen
Akteure mogliche Diskriminierung entdecken und
wirkungsvoll beseitigen konnen.

Die Auswertung von 284 betrieblichen Vereinbarun-
gen zeigt, dass Benachteiligungen trotz geschlechts-
neutraler Formulierungen entstehen koénnen.
Positive Regelungsbeispiele illustrieren, wie Ent-
geltdiskriminierung vermieden werden kann. Mit
rechtlich fundierten Checks kénnen Betriebs- und
Personalrite Vereinbarungen auf Diskriminierungs-
potential untersuchen.

Zwei Fallstudien zur Leistungsvergiitung und zur
Vergiitung von aufSertariflich Beschiftigten zeigen
Moglichkeiten, wie die Entgeltpraxis gestaltet und
iiberwacht werden kann.

Sie finden mehr Informationen, Downloads und unsere
Online-Datenbank im Internet unter:

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen



Biicher und Buchreihen der Hans-Bockler-Stiftung

Reihe Betriebs- und Dienstvereinbarungen

Hans Riegel/Dietmar Rhricht

Gestaltung des
Ubergangs in den
Ruhestand

£ mcosom

Betriebs- und
Dienstvereinbarungen

Analyse und Handlungsempfehlungen

Hans Riegel

Dietmar Rohricht
Gestaltung des
Ubergangs in den
Ruhestand

ISBN 978-3-7663-6297-1
2013, 136 Seiten
kartoniert, € 12,90

mit CD-ROM

V
BUND
VERLAG

Analyse und Handlungsempfehlungen

Die Rente mit 67 hat die Debatte um den Ubergang in
den Ruhestand neu belebt. Wie konnen Beschiftigte
das Rentenalter bei guter Gesundheit erreichen? Wie
konnen individuelle Wiinsche beriicksichtigt wer-
den? Wer bezahlt? Altersteilzeit stellt ein wichtiges
Instrument zur Gestaltung des Ubergangs in den
Ruhestand dar. Auch nach dem Ende der staatlichen
Forderung wird Altersteilzeit genutzt. Sie kann als
echte Altersteilzeit zu einer Entlastung noch wih-
rend des Arbeitslebens fiithren. Aber der Verzicht auf
Einkommen ist nicht fiir alle Beschiftigten moglich.
Tarifvertragliche Regelungen zum demografischen
Wandel sehen weitere Wege vor.

Die Auswertung von 124 Betriebs- und Dienstverein-
barungen der Jahre 1972 bis 2011 zeigt, wie betrieb-
liche Akteure Uberginge in den Ruhestand regeln,
welche Trends bestehen und sie gibt Anregungen fiir
die Gestaltung eigener Vereinbarungen.

Sie finden mehr Informationen, Downloads und unsere
Online-Datenbank im Internet unter:

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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