
L
ebenslanges Lernen be-
zeichnet genau das: ein Le-
ben lang zu lernen und sich

weiterzubilden. Das gilt für Top-
Führungskräfte nicht weniger als
für ein Kind, das zum ersten Mal
seine Welt erforscht. Kein Mana-
ger besitzt in allen Kompetenzfel-
dern eine optimale Ausprägung
oder kann diese alleine entwi-
ckeln.Wichtig ist, in Bewegung zu
bleiben. Sich regelmäßig mit der
eigenen Qualifikation auseinan-
der zusetzen und kontinuierlich
an der eigenen Weiterbildung zu
arbeiten.

Grundsätzlichgibt es keineKarrie-
rewunderwaffe. Wichtige Grund-
lagen für die persönliche und be-
rufliche Entwicklung werden
schon früh gelegt. Die Wurzeln
für den späteren Erfolg sind ein
frühzeitig ausgewogenes Curricu-
lum: vom Engagement in der
Schule, über kulturelle Aktivitä-
ten bis hin zum humanitären Ein-
satz. Eine breite interdisziplinäre
und möglichst internationale Prä-
gung über das Standardmittelmaß
hinaus zeugt von Interesse und ei-
nemwachenGeist.

Es ist noch kein Topmanager
vom Himmel gefallen. Anderer-
seits: Führungskräfte nach
Schema F aufzubauen, funktio-
niert auch nicht. Eine Führungs-
persönlichkeit zeichnet sich
durch Leidenschaft für die Sache
und für die Mitarbeiter aus. Fach-
wissen ist unerlässlich, aber der
tief empfundene Wunsch Organi-
sationen aufzubauen und weiter
zu entwickeln ist intrinsisch,
kommt also aus der Person selbst.
Jederbestimmt seinenEntwick-

lungsprozess selbst. Dabei ist
wichtig, früh Verantwortung zu
übernehmen - für sich selbst und
die übertragenen Aufgaben. Be-
sondererWert sollte auf eine früh-
zeitige internationale Ausrich-
tungmit Stationen im Ausland ge-
legt werden. Das Durchlaufen von
verschiedenen Managementfunk-
tionen sowie das Kennenlernen
anderer Kulturen prägen Offen-
heit undVerständnis. ExterneWei-
terbildung kann eine zusätzliche
Eintrittskarte für einen weiteren
Karriereweg sein. Im Rahmen der
InternationalisierungundGlobali-
sierung sind Management-Ausbil-
dungen, wie der MBA, sinnvoll,
um im Wettbewerb vergleichbar
zu sein, und bestehen zu können.
Employability ist und bleibt

aber auch einThema fürdieUnter-
nehmen selbst. Talente müssen
frühzeitig identifiziert und konse-
quent entwickelt bzw. gefördert
werden. Nur durch die Übertra-
gung von fordernden Aufgaben,
kann das Potenzial gehoben wer-
den. Feedback an die geförderten
Mitarbeiter mit systematischem
Coaching zur Übernahme höher-
wertiger Aufgaben versetzt das
Unternehmen in die Lage, über ei-
nenFundusvon zukunftsorientier-
ten, leistungsbereiten und loyalen
Führungskräften zu verfügen.

E
mployability“ ist eigentlich
ein beschönigendes Wort
für „Notausgang“. Früher

galt ein Pakt zwischen Arbeitneh-
mern und -gebern: Die lebens-
lange Loyalität der einen wurde
mit einer Arbeitsplatzgarantie
durch die anderen belohnt. Diese
Berechenbarkeit endete spätes-
tens mit der ersten Lean Manage-
mentwelle. In der kündigten die
Unternehmen erst den Pakt und
dannTausende vonArbeitsverträ-
gen. Damit das nicht ganz so dar-
winistischwirkte, entstandderBe-
griff der Employability. Um die
Motivation desmittlerenManage-
ments durch die Kündigungswel-
len nicht vollends zu Schanden zu

reiten,wurde gesagt:Wir garantie-
ren nicht, dass wir euch bis zur
Pensionsgrenze beschäftigen.
Aber dafür werden wir intensiv in
eureKompetenzen investieren, so-
lange ihr bei uns seid, so dass ihr
jederzeit auchwoanderswieder ei-
nen Job findet, falls hier etwas
schief geht.
Dieses Projekt hat nur bedingt

funktioniert, wie jeder weiß. Den-
noch ist der Ansatz richtig: Le-
benslangesLernen ist in einerWis-
sensgesellschaft die einzig rich-
tige Strategie. Daher ist es hoch an
der Zeit für „Employability revisi-
ted“. Die Neuauflage allerdings
sollte nicht bloßpseudo-motivato-
risch Kostensenkungmaßnahmen
bemänteln, sondern tatsächlich
dafür sorgen, dass jeder sich aufge-
fordert fühlt, seine Kompetenzen
auf dem Laufenden zu halten. Und
nicht nur auf den unteren Ebenen
einer Organisation! Gerade auf
denoberenEtagen tut kontinuierli-
cheWeiterbildungNot. Führungs-
kräfte, die sich nicht entwickeln,
sind heute nämlich in der Tat
schwer vermittelbar.
Die einst geltende Weisheit

„einmal Vorstand, immer Vor-
stand“ hat sich erledigt. Hatte es
früher einer in die Beletage ge-
schafft, war das wirtschaftliche
Establishment erstaunlich gedul-
dig. Viele Topmanager der
DeutschlandAGbekamen trotz of-
fensichtlicher Fehlleistungen im-
merwieder neue Chancen. Das ist
vorbei, heute werden sehr schnell
- manchmal schon fast zu eilig -
Konsequenzen gezogen, wenn
eineTop-Führungskraft dieErwar-
tungen nicht erfüllt.
DerDruckwächst, auf allenEbe-

nen. Lebenslanges Lernen ist des-
wegen einMuss. Dabei geht es we-
niger darum, immer mal wieder
ein paar Urlaubstage für ein inte-
ressant klingendes Seminar aufzu-
wenden, obwohl auch das hilfreich
sein kann. Sinnvoller ist systemati-
sche Schulung in enger Absprache
mit dem Arbeitgeber. Viele Unter-
nehmen wie General Electric,
DaimlerChrysler oder Bertels-
mann haben das erkannt und da-
her so genannte Firmen-Universi-
täten eingerichtet, wo einerseits
begabterNachwuchs gefördert, an-
dererseits aber auch gestandene

Manager weiter entwickelt wer-
den. Häufig funktionieren diese
Programme inKooperationmitKa-
derschmieden wie Harvard Busi-
ness School, INSEAD oder IMD.
Die enge Zusammenarbeit zwi-

schen Praktikern und Akademi-
kern hat sich als wertvoll erwie-
sen, deswegen kann sich eine Pri-
vatperson auchnicht einfach so zu
einem Advanced Management
Programme an der HBS anmel-
den, sondern auch der Arbeitge-
ber muss sich engagieren - inhalt-
lich wie finanziell. Die Trainings
sorgen einerseits dafür, die Mana-
ger in ihren Kompetenzen à jour
zu bringen, insbesondere wenn
sie stark fachlich geprägte Jobs ha-
ben, beispielsweise im Finanzbe-
reich. Andererseits geht es natür-
lich immer wieder um das Thema
Führungsfähigkeit und die so ge-
nannten „interpersonal skills“.
Wohlwahr, bestimmteFähigkei-

ten kann man nur bedingt erler-
nen - dennoch ist es gerade für
hochrangige, machtgewohnte
Menschen wichtig, immer mal
wieder durch eineGruppeGleich-
rangiger gespiegelt zuwerden. Ich

persönlich habe schon so manche
Ego-Problematik gesehen, die
sich auf dem Campus der HBS in
Luft auflöste. In solchen Fällen
gilt für Arbeitnehmer wie -geber:
Besser dort, als publikumswirk-
sam imUnternehmen.
Egal, ob Firmenuni oder Cam-

pus eines renommierten Anbie-
ters: Teil des Lernprogramms ist
es auch, ein persönliches Netz-
werk aufzubauen. Die unterneh-
menseigene Schule gibt die
Chance, Kollegen aus allen Berei-
chen und Ebenen der Organisa-
tion zu treffen und ein Gefühl für
das große Ganze zu entwickeln.
Bei einem Programm in Boston,
Fontainebleau oder Lausanne
kommen oft Menschen aus 20 Na-
tionen zusammen, aus allen Bran-
chen und Funktionen. Die verste-
hen zu lernen, mit ihnen effektiv
zusammenzuarbeiten, gar sich an-
zufreunden, ist eine Erfahrung,
die ein ganzes Leben prägen kann.
So manch einer hat auch schon
über sein Alumni-Netzwerk einen
neuen Job gefunden, wennNot am
Mann war. Das ist heute auch Em-
ployability.

Aus sich selbst heraus
Keine Führungskräfte nach Schema F

Lebenslanges Lernen ist für Manager ein Muss
Führungskräfte, die sich nicht entwickeln, sind heute nicht mehr vermittelbar.
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Führung kommt von führen,
nicht von ziehen.

Unternehmenmüssen

Talente frühzeitig

identifizieren, fördern
und fordern.
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