Que

Personaltithrung
und -entwicklur

DIE MODERNE ARBEITSWELT

erfordert neue Kompetenzen
bei den Mitarbeitern.
Auch die Personalfiih-

rung und -entwicklung miissen
sich neu definieren und positio-
nieren.

VON-BERNHARD-KUNTZ

UTE, ALTE ZEIT! Wie einfach war das Fithren von

Mitarbeitern in den tayloristisch organisierten

Betrieben der Vergangenheit. Da hatte jeder

Mitarbeiter seine klar umrissenen, in seiner
Stellenbeschreibung beschriebenen Aufgaben. Und wenn
ein Mitarbeiter mal nicht parierte? Dann bekam er einen
Riiffel.

Und wie einfach war die Personalentwicklung in
Zeiten, als noch grofle Gruppen von Mitarbeitern weit-
gehend dieselben Tétigkeiten ausiibten —zum Beispiel in
der Produktion oder in der Verwaltung. Da konnten die
Experten in den Personalabteilungen von langer Hand
die Entwicklungsmafinahmen fiir die verschiedenen Mit-
arbeitergruppen planen; auch weil sich in den Betrieben
zumindest kurz- und mittelfristig meist wenig dnderte —



sowohl hin-
sichtlich der
Zielsetzungen
als auch bei Ar-
beitsstrukturen
und -inhalten.
Doch heute, in
Zeiten, in denen die
Mitarbeiter oft in netz-
werkartigen Strukturen arbei-
ten und die Hierarchiestufen und
Bereichsgrenzen in der Alltagsarbeit an
Bedeutung verlieren? Da entwickelt sich laut

Unternehmensberater Dr. Georg Kraus, Bruch-
sal, Fithrung zur Kunst — »auch weil viele klas-
sische Fithrungsinstrumente, wie das Fithren
mit Zielen, an ihre Grenzen stoflen«. Zudem sind
die Mitarbeiter heute anders als frither gestrickt.
Statt gehorsam die Befehle ihrer Vorgesetzten zu
erfiillen, fordern sie Mitsprache. Und statt ihren
Job primir als Instrument zu sehen, um die Fa-

milie zu erndhren, erwarten sie, dass die Arbeit
auch sinnstiftend ist. Und mit all diesen Erwar-
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tungen werden ihre Fiihrungskrifte konfrontiert.
Sie diirfen heute nicht mehr schlicht Vorgesetzte
ihrer Mitarbeiter sein. Nein, sie sollen zugleich
deren »Leader« und »Coachg sein.

»>> Personalentwicklung stopt an ihre Grenzen <<
Auch die Personalentwicklung stoft an ihre
Grenzen — »zumindest in ihrer alten zentral und
héufig top-down organisierten Formg, betont die
Wiener Managementberaterin Sabine Prohaska.
Denn in unserer modernen, von permanenter
Veridnderung gepréagten Welt wird der Change-

»SOFT SKILLS

und Lernbedarfin den Unternehmen und bei de-
ren Mitarbeitern immer gréf8er. Er wird so grof3,
dass er mit zentral konzipierten Mafinahmen al-
lein immer schwieriger abgedeckt werden kann.
Doch nicht nur dies: »Der Lernbedarf der Mitar-
beiter wird auch stets individueller, so dass er im-
mer schwieriger zentral erfasst und mit standar-
disierten Entwicklungsmafinahmen befriedigt
werden kann.«

Daraus folgt laut Prohaska: Die Personalent-
wicklung muss sich stirker auf die operative
Ebene verlagern. Und die Mitarbeiter? Aus ih-
nen miissen »Selbstentwickler« werden. Sie miis-
sen selbst erkennen, wo bei ithnen ein Lern- und
Entwicklungsbedarf besteht. Und: »Sie miissen
ihn auch selbst oder mit selbstorganisierter Un-
terstiitzung befriedigen kénnen.« Und die Fiih-
rungskrifte an der operativen Front? Sie miissen
diese Lernprozesse bei ihren Mitarbeitern for-
dern und begleiten und so dazu beitragen, dass
die Performance ihres Bereichs kontinuierlich
steigt und das Unternehmen schneller auf Ver-
anderungen reagieren kann.

»> Mitarbeiter miissen Eigenengagement zeigen <«
Erkannt haben diese Entwicklungslinien viele
Personalmanager bereits vor Jahren. Doch in
konkreten Konzepten schlugen sich diese Er-
kenntnisse im betrieblichen Alltag bisher kaum
nieder. Auch weil noch weitgehend unklar ist:
Kann man die Fahigkeit von Mitarbeitern, zu er-
kennen, was zum Erreichen gewisser Ziele notig
ist und eigeninitiativ aktiv zu werden, tiberhaupt
entwickeln? Oder bringen Mitarbeiter diese Ei-
genschaften aufgrund ihrer Sozialisation oder
Personlichkeit entweder mit oder nicht?

Viele Praktiker in den Betrieben neigen zu letz-
ter Auffassung. Auch weil sie im Betriebsalltag die
Erfahrung sammeln: Manche Mitarbeiter sehen

einfach, was zum Erreichen bestimmter Ziele

notig ist. Zum Beispiel zum Vermeiden von

Mehrarbeit. Oder zum Erfiillen der Kunden-
wiinsche.

Doch nicht nur das: Sie werden auch eigenini-
tiativ aktiv, selbst wenn die damit verbundenen
Tétigkeiten nicht unmittelbar in ihren Aufgaben-
bereich fallen. Und andere Mitarbeiter? Sie sehen
entweder nicht, was es zu tun gilt, oder sie fithlen
sich nicht zustdndig. Und immer wieder haben
sie die Ausrede parat: »Aber mir hat keiner gesagt,
dassich ....«

>> Engagement ist keine Intelligenzfrage <<
Dabei fillt laut Georg Kraus auf: »Es hat we-
der etwas mit der Intelligenz noch mit der Aus-
bildung zu tun, ob ein Mitarbeiter sicht, was es zu
tun gilt.« So gibt es zum Beispiel durchaus Putz-
frauen, die nicht nur runde Ecken putzen. Sie se-
hen es auch, wenn die Tiirgriffe mal wieder ab-
zuwischen sind. Oder die Reinigungsmittel zur
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STRAFFE FUHRUNG. Top-
Mitarbeiter denken
eigenstdndig mit.

= Neige gehen. Doch das ist nicht alles: Sie
werden auch aktiv.

Umgekehrt gibt es top-ausgebildete Mit-
arbeiter, mit dem Pridikatsexamen einer Eli-
te-Uni in der Tasche, die zwar fachlich top-
fit sind, aber trotzdem eine straffe Fithrung
brauchen. Denn die Qualitit ihrer Arbeit
leidet immer wieder darunter, dass sie nicht
ausgehend vom angestrebten Ziel tiberlegen:
Was ist zum Beispiel notig, damit der Kunde
von der Problemlosung begeistert ist? Oder
damit das Unternehmen die angestrebte Ren-
dite erzielt? Oder damit ein anderes iiberge-
ordnetes Ziel erreicht wird? Stattdessen fiih-
len sie sich oft schlicht nicht zustindig.

»Solche Mitarbeiter sind aus Unterneh-
menssicht brauchbare Mitarbeiter. Sie sind
aber keine Top-Mitarbeiter — ganz egal, wel-
che berufliche Biografie sie habenc, betont
die Fithrungskriftetrainerin und -berate-
rin Julia Voss, Hamburg. »Denn sie miissen
straff gefithrt werden.« Und sie strapazieren
neben dem Zeitbudget auch die Nerven ih-
rer Fithrungskrifte, weil sie zu einem eigen-
standigen und -verantwortlichen Arbeiten
entweder nicht bereit oder fihig sind.

»>> Neue Kompetenzen sind gefragt <<

Solche Mitarbeiter konnen Unterneh-
men, die High-Performance-Organisa-
tionen sind, immer weniger gebrauchen,
konstatiert Georg Kraus. »Sie kénnen in
ihnen zwar irgendwelche unterstiitzenden
Zulieferdienste verrichten, haben sie in ih-
rer Organisation jedoch eine Schliisselfunk-
tion inne, leidet hierunter die Performance
der gesamten Organisation.« Das wird vie-
len Unternehmen, die entweder High-Per-
formance-Organisationen sind oder sol-

MITARBEITER MUSSEN Selbstentwickler werden und ihren
Lernbedarf selbst erkennen — FUHRUNGSKRAFTE MUSSEN
DIESE LERNPROZESSE FORDERN UND BEGLEITEN.

che werden mochten, zunehmend bewusst.
Folglich hinterfragen sie die Kompetenzan-
forderungen an ihre Mitarbeiter (von mor-
gen). Gefragt sind zunehmend Mitarbeiter,
die nicht nur die Verantwortung fiir ihr Tun,
sondern auch fiir die Weiterentwicklung
ihrer Kompetenz tibernehmen; des Weite-
ren Mitarbeiter, die sich fiir das grole Gan-
ze und das Erreichen der iibergeordneten
Ziele mitverantwortlich fihlen — und zwar
nicht nur verbal. Solche Mitarbeiter findet
man in vielen Unternehmen noch zu selten.
Deshalb ist nicht nur eine Neuorientierung
der Personalsuche, -auswahl und -entwick-
lung, sondern auch bei der Mitarbeiterfiih-
rung notig, betont Kraus.

»> Personalauswahlverfahren iiberdenken <<

Auch frither versuchten Unternehmen in
Personalauswahlverfahren schon zu checken,
inwieweit ein Bewerber sieht, was es zu tun
gilt—zum Beispiel,indem vor Bewerbungsge-
spriachen ein Mitarbeiter der Personalabtei-
lungeinen Fiillfederhalter auf den FuBboden
legte. Und dann warteten alle Anwesenden
gespannt: Sieht der Bewerber, nachdem er
die Tiir durchschritten hat, den Gegenstand?
Und wenn ja, hebt er ihn, wihrend er auf die
Personaler zugeht, auf? Umfassender wurde
in der Regel nicht getestet, wie »wach« und
eigeninitiativ ein Bewerber ist.

Das sollten Unternehmen aber kiinftig
tun, wenn Eigenengagement und ein Blick

fiirs Ganze zu Schlisselkompetenzen sehr
guter Mitarbeiter werden, empfiehlt Alexan-
der Walz von der Personalberatung Concili-
at, Stuttgart. Am ehesten diirfte dies in As-
sessment Centern moglich sein. Eine weitere
Maoglichkeit konnte sein: Das Unternehmen
stellt dem Bewerber im Auswahlgespriach
eine Aufgabe, die nur »top« geldst werden
kann, wenn gewisse Rahmenbedingungen
mitbeeinflusst werden.

Daraus, ob und wie eigeninitiativ der
Kandidat die Rahmenbedingungen thema-
tisiert, die es beim Streben nach einer Top-
Losung zu beeinflussen gilt, konnten Riick-
schliisse gezogen werden: Wie geht der Kan-
didat eine Aufgabe an? Inwieweit denkt er
tiber den Tellerrand hinaus? Und was wiirde
er tun, damit die Losung im Einklang mit
den Bereichs- oder Unternehmenszielen
steht?

Angenommen, die Fihigkeit, das grofle
Ganze zu sehen, und die Bereitschaft,
sich fur dieses zu engagieren, sind kiinftig
Schliisselkompetenzen. »Dann sollten Fiih-
rungskrifte kiinftig ihren Mitarbeitern auch
nicht nur ein Feedback beziiglich der Quali-
tat ihrer Arbeitsergebnisse geben, rit Fith-
rungskriftetrainer Hubert Holzl, Lindau.
Sie sollten ihnen auch eine Riickmeldung
dariiber geben: Wie wurden die Arbeitser-
gebnisse erreicht? Weitgehend eigenstin-
dig oder unter mehr oder minder straffer
Fithrung? Bereits im ersten Anlauf oder erst
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nach mehreren Interventionen — seitens der
Fithrungskraft oder von Kunden? Das heifit,
an die Mitarbeiter sollte auch regelmifig
»ein klares Signal gesendet werden, dass ein
selbststindiges und eigenverantwortliches
Handeln von ihnen erwartet wird; des Wei-
teren, dass dies ein zentrales Kriterium beim
Bewerten ihrer Leistungist.« Doch nicht nur
dies: Auch der Wert ihrer Arbeitskraft wird
hieran gemessen, weshalb sich der Grad der
Eigenverantwortlichkeitauch in der Entloh-
nung widerspiegelt.

Fiihrung muss sich neu positionieren

Mitarbeiter bringen beziiglich ihrer Fa-
higkeit und Bereitschaft, bei ihrer Arbeit
das grofle Ganze im Blick zu haben, un-
terschiedliche Startvoraussetzungen mit
—aufgrund ihrer Sozialisation und Person-
lichkeit. Auch ihre diesbeziiglichen Ent-
wicklungspotenziale variieren. Doch auch
diese Kompetenz kann entwickelt werden.
Der Schliissel hierzu ist laut Georg Kraus,
den Mitarbeiter immer wieder aufzuzei-
gen, »wie viele Kleinigkeiten beispielswei-
se zu beachten sind, damit Qualitit ent-
steht und die Kunden begeistert sind. Und
wie sich die unterschiedlichen Ziele, die

DIE FAHIGKEIT,

SIND KUNFTIG SCHLUSSELKOM-

PETENZEN.

ein Unternehmen anstrebt, wechselseitig
beeinflussen. Und wie sich der Markt des
Unternehmens entwickelt, weshalb be-
stimmte Verhaltensinderungen notwen-
dig sind.«

Diese Zusammenhinge und Wechsel-
wirkungen den Mitarbeitern immer wie-
der vor Augen zu fiithren, ist eine kiinftige
Kernaufgabe von Fithrung. Diese Aufgaben
konnen Fithrungskrifte laut Holzl zum
Beispiel wahrnehmen, indem sie mit ih-
ren Mitarbeitern reflektieren: Warum ha-
ben wir bei der schwierigen Aufgabe x ei-
ne Top-Losung entwickelt? Oder: Warum
war bei der Aufgabe y aus Kundensicht die
Losung unbefriedigend, weshalb der Kun-
de sich beschwerte? Des Weiteren: Warum
stellen gewisse Losungen, die vor wenigen
Jahren noch Top-Losungen waren, heute
—aus Kunden- oder Unternehmenssicht —
keine Toplosungen mehr dar, weshalb sich
unser Verhalten verdndern muss?

Nur wenn eine Fithrungskraft in einem
permanenten Dialog mit ihren Mitarbei-
tern hieriiber steht, kann sich bei diesen die
Kompetenz weiterentwickeln, zu erkennen,
was zum Produzieren von Qualitit notwen-
dig ist und welcher Entwicklungsbedarf bei
ihnen noch besteht, um ein sehr guter Mit-
arbeiter zu werden (oder zu bleiben).

Diese Entwicklung zu fordern, liegt im
Eigeninteresse der Fithrungskrifte, betont
Sabine Prohaska. »Denn je ausgeprigter die
Kompetenz Threr Mitarbeiter zur Selbstfiih-
rung und -entwicklung ist, umso stirker
werden Sie entlastet — da Sie seltener unter-
stiitzend sowie kontrollierend und korri-
gierend eingreifen miissen.« Hinzu kommt:
Die Leistung einer Fithrungskraft wird stets
an der Leistung ihres Teams gemessen. Auch
deshalb sollten Fithrungskrifte daran inte-
ressiert sein, dass die Kompetenz und somit
Performance ihrer Mitarbeiter kontinuier-
lich steigt.

Ist lhre Bank victor zertifiziert?

victor ist ein anerkanntes und unabhangiges
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