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Vorwort

as Thema »Filhrungspotentials begegnel uns bereits seit vielen Jahren
in der Literatur und in der Offentlichkeitsarbeit der Unternehmen. Sei-
ne praktische Relevanz und auch seine Brisanz bleibt heute kaum mehr
verborgen, denn es brennt unter den Nigeln. Dabei steht »Fithrungspo-
tential« als Begrifl letztlich im Brennpunkt von Organisations- und Per-
sonalentwicklung, von Fithrung und Zusammenarbeit und von Rekru-
tierung und Personaleinsatz.

Dic Praxis in den Unternehmen versucht, sich dieses Problemkomple-
ses anzunehmen; leider zuweilen mit zweifelhafiem Erfolg. Die Griinde
dafiir sind vielfiltiz: Manchmal wird schon der notwendige Aufwand ge-
scheul, manchmal scheitert s an der nistisen methodischen Kompetens
und professioncllen Durchfihrung, und nur selten findet eine selbstkri-
tische Kontrolle des Erfolgs von realisierten Konzepten oder getrolfencn
MaBnahmen statt. Finanzielle Mittel werden haufig nur zur Schadensbe-
srenzung eingesetzt. Es ist noch zu wenig — vor allem zu wenig konse-
quent — ins Bewubisein zedrungen, dali die Besetzung einer Fiihrungs-
position eine Investition ist, die der Vorklirungen bedarf; zum Beispiel
welche Anforderungen zu stellen sind und in welchem Zusammenspiel
der Einsatz zu sehen ist. Es bedarf auch der FErkundigung, welches Kan-
didatenreservoir zur Verfiigung steht, was der einzelne Kandidat fiir die
Aufgabe mitbringt und welche Bewiihrungschance besteht. In der Regel
handelt es sich um Kalkulationen in Form »menschlicher Kalkille«, die
eine unternchmerische Mit-Verantwortung der oberen Fithrungskrifte
erfordern und eine entsprechende methodische Kompetena. Selbst dort,
wo die Bereitschaft besteht, sich methodisch kundig zu machen, ist wie-
derum zum Teil verwunderlich, wie die Verantwortlichen sich dann hiu-
fig doch der notwendigen Zusaminena rbeit entzichen, natiirlich mit dem
herechtigten Hinweis auf Zeitmangel; aber dahinter verbergen sich slets
andere Prioritaten.

Ein tieferer — gesellschaftspolitischer — Erklarungsgrund findet sich ver-
mutlich in unserer Industrickultur, dic sich zwar den wiirmenden Mantel ci-
ner sorialen Marktwirtschaft umgehéngt hat, aber das Soriale und Mensch-
liche doch vorrangig im Bereich der ausgleichenden gesetzgeberischen Mali-
aahmen und in der Sozialpolitik ansiedelt. Von innen aber bleibt es kuhl,
und der notwendige »humankapitalistisches Ansatz wird in der betriebli-
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chen Wirklichkeit allzu oft versiumt. Mitursichlich dabei st sicher auch das
Defizit in der methodischen Meisterung einer menschlich anstindi gen und
gleichzeitig auch wirtschaftlich angemessencen Personalpolitik und insbe-
sondere einer entsprechenden Besetzungspalitik,

Die Verfasser haben sich dem Thema der Potentialschitzung mit ei-
nem unlerschiedlichen persionlichen Zugang gendihert: zum einen aus dem
Werdegang der internen Zustindigkeit fiir Bildung, Personal- und Orga-
nisationsentwicklung und umfassendes Qualitditsmanagement und zum
anderen aus dem externen Auftra g des Fithrungstrainers und Beraters mit
wachsendem Anteil an Personlichkeits- und Eignungsdiagnosen. Sie ha-
ben vor einigen Jahren auch cine Wegstrecke in enger Zusammenarbeit
zurtickgelegt. Hierbel wurden die in dieser Verdtfentlichung aufpezeip-
ten Methoden und Tnstrumente cingesclat und weilcrentwickelt. Sie ha-
ben ihre Bewihrungsprobe bestanden, und die Verfasser benutzen sie auch
in ihren heutigen Aufgaben. Sie arbeiten hierbei im Bewubtsein, auch ge-
sellschaftspolitisch zu einer humanen und zugleich betriebswirtschaftlich
effizienten Tndustriekultur beizutra gen,

Das Buch ist in erster Linie fiir Unternehmenspraktiker geschrichen,
welche eine Fithrungsaufpabe wahrmehmen oder als Verantwortliche fiir
das Personalwesen tiitig sind. Thnen soll es Anregung und methodische
Hilfestellung bei der Persinlichkeitseinschéitzung bicten. Diese Ein-
schiitzungsnotwendigkeit, gemeinhin als Menschenkenntnis bezeichnet,
erweist sich in der betrichlichen Fiihrun gsaufgabe und natiirlich erst recht
in der professionellen Personalaufgabe immer wieder als Engpafl. Be-
sonders augeniillig wird dies bei der strategischen Aufeabe der Poten-
tinlsehditzung, Sic wird bei sich verstarkendem Wetthbewerb immer mehr
an Bedeutung gewinnen, weil wir uns das heutige Ausmall der Ver-
schwendung an Humanressourcen nicht mehr leisten kinnen, Schneller
als wir glauben, kénnte diescs Thema auch fiir Behorden und dffentliche
Crganisationen spruchreif und praxisrelevant werden; néimlich wenn es
um den sorgféltigen Umgang mit 6ffentlichem Personal und um mehr Biir-
gerorienticrung geht.

Leser mit einem weitersehenden methodischen Interesse finden zu den
einschldgigen Kapiteln methodische Ausblicke, die der ausschlieBlich prak-
tisch orientierte Leser iibergehen kann,
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1. Einfiithrung

Die Prableme. die es in der Welt pib, kimnen nicf
mir den gleichen Denkweisen geltst werden, die sie
eroengt haben. Albert Emsteim

{Therlegen macht tiberlegen, Curt Goelr

Beginne nicht niit einem grefien Vorsarz, sondern mit
einer Elefnen Tat, Sinnspruch

Man muft etwas Neues machen, wm eowas Nenes 2u
selier. Lichtenberg

Gewohnheiten sind zuerst Spinnweben und dann
Drriikte. Spanisches Sprichwort

Die Fiihigkeiten von Mitarbeitern und insbesondere von Fithrungskrif
ten sind als wichtisste Erfolgsfaktoren der Unternehmen zunehmend in
den Vordergrund geriickt. Wesentliche Einfluigrifien fiir diese Fihig-
keiten und ihre Wirkungszusammenhiinge werden zuniichst 1m
Uberblick dargestellt und dann in den folgenden Kapiteln vertieft.

1.1 Der Weg zur modernen Organisationsgestaltung

Das betrichswirtschaftliche Denken hat sich in mehreren Schiiben ent-
wickelt. Urspriinglich standen technische Produktionsfunktionen und fi-
nanzwirtschaftliche Zusammenhéinge im Zentrum der Betrachtung. Ein
groBer Meilenstein war dann die forcierte Enbeziehung des Faktors Ar-
heit und das Heranwachsen einer eigenstindigen Personalwirtschaftslehre.
Das Humankapital bekam einen héheren Stellenwert. Gleichwohl blic-
ben die Instrumente und MeBtechniken auf diesem Feld noch ziemlich
unterentwickelt. Die Steuerung des Unternehmens fiber Strategien und
Ziele brauchte zur Umsetzung eine bestimmte Organisationsstruktur und
eine Ablauforganisation, und im Rahmen der Arbeitsorganisation wur-
den auch lnstrumente wie quantilative Personalplanung und Stellenbe-
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schreibungen entwickelt. Inzwischen ist im Zuge dicser Eatwicklunyg all-
gemein bekannt, dab neben den »harten Faklorens auch »weiche Fakto-
rens fiir den Erfolg eines Unternchmens entscheidend sind und dafll man
auch hierfiir Werkzeuge und Meftechniken braucht.

Unter »weichen Faktoren« versteht man eher psychosoriale Befunde
wie zum Beispiel Leitbilder. gemeinsame Wertvorstellungen und Verhal-
tensnormen der Mitarbeiler. Sic lassen sich nicht so cinfach in Daten und
Fakten fassen wie Umsatz, Kosten, Erlése, Personalzahlen oder Organi-
gramme. Beir dicser Betrachtung wird der Mensch nicht mehr nur als
Arbeitskraft mit seinem Leistungsbeitrag geschen, sondemn vielmehr als
Persinlichkeit mit bestimmiten Potentialen, mit Fihigkeilen, Talenten und
Verhaltensmustern. Zur Personlichkeit gehéren dann auch Werlvorstel-
lungen, Neigungen, Bediirlnisse und Reaktionsmuster, Verbunden sind
diese »weichen Faktoren« durch psychosoziale GesetzmiBigkeiten, die
noch ingst nicht so zum Allgemeinbestand der Betriebswirtschaftslehre
gehdren wie zum Beispiel produktionstechnische, finanzwirtschaftliche
und organisationssperifische Regeln,

Aus der Praxis heraus haben sich durch reflektierte Erlahrungenin den
Unternehmen und durch DenkanstiiBe von seiten der professionellen Be-
rater inzwischen gesicherle Grundregeln und ta ugliche Werkzeuee fiir den
praktischen Gebrauch herausgebildet. Dies betriffl vorrangie die pesell-
schaftliche Einbindung der Unternehmen, die Reilung und Entwicklung
der Organisation. die zwischenmenschlichen Umgangsformen und letzi-
lich auch die Grundeinstellungen und Wertemuster und damit nicht nur
den Umgang mil anderen, sondern auch mit sich sclbst,

Die Eriwicklung und Nuwizung des Humankapitals ist ein
wesentlicher Faktor fiir den Unternelmenserfole. Zur Ent-
faltung seiner Wirksambkeit braucht ex den professionellen
Umgang mit den Menschen,

1.2 Unternehmenskultur und Verhaltensnormen

Der Zugang zu diesem Verstiindnis von Organisationsgestaltun 2 erifine
sich in der heutigen Diskussion am ehesten iiber den Begriff der »Un
ternehmenskultur«. Darunter wird dic Gesamiheit von Normen, Wert-
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vorstellungen und Denkhaltungen verstanden, die das Verhalten der Mil-
arbeiter aller Stufen und Funktionen und somit das Erscheinungshild ei-
ner Organisation prigen. Dazu zihlen zum Beispiel die Organisations
bilder und der Stil der Entwicklung und Verinderung der Organisation,
aber natiirlich auch die Art des internen Umgangs der Mitarbeiter, ihre
Kommunikation und Zusammenarbeit. der Fiithrungsstil, das Selbstver-
stindnis und schlicBlich auch der Umgang mit Kunden, Zulicferern und
anderen AuBenstehenden. Jede Organisation und erst recht jedes Unter
nehmen hat in dieser Hinsicht eine cigene Kultur, und die einzelnen Kul-
turen kénnen sich sehr wesentlich voneinander unterscheiden. Verglei-
chen wir in diesem Zusammenhang nur einmal einen Fertigungsbetrieb,
eine Werbeagentur, eine Bank und ein Unternehmen aus dem Investiti-
onsgiiterbereich hinsichtlich einiger typischer Indikatoren fir Unter-
nchmenskultur {Abbildung 1.1). Die Darstellung ist qualitativ zu verste-
hen und soll verdeutlichen, daB die Art des Geschiiftes in einem pewis
sen Male kulturpriigend ist,

innenorientie — auBancrientien
konseraliv = Imnovativ
fest organisien. — eigendynamisch
dirakta indirakie
Kesmrnunikation Kammunikaticn
hierarchisch — = S s 3 demokratisch
gegenwarnts- __zukunifts-
bezogen oriantiert
iche
G h?::g; - rigikebenait
¥ Ferligungsbetriets & Bank
O Unlemshmen der Investiionsgiterindustne
QO Werbeagantur ¥ Handetsbeiich

Abbildung 1.1: Branchenubhingigheit der Awsprigungsform von Unternelimens-
Kultiren
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Neben dicsen Einfliissen aus dem Geschiftsfeld oder der Branche gibt
cs unternehmensspesifische Priguneen, die mit der Geschichte des Un-
ternchmens verbunden und hiufig von starken Unternehmerpersonlich-
keiten gepriigt sind. Besonders die Personlichkeit des Griinders kann die
Kultur des Unternchmens schr nachhaltig beeinflussen. Die Erfolge vie
ler Unternchmensgriinder sind geradezu darauf suriickzufiihren, daB sie
mit ihrer Perstinlichkeit genau das repriisenticrten, was in dem jeweili-
gen Geschiift oder Markt gerade gefordert wurde, Sie haben dann mit
ihrem personlichen Charakter und ihrer »Handschrift« den Charakter ih-
res Unternehmens bestimmt — und damit auch Erfolg oder Millerfolg im
Markt. Zu nennen sind hier auf der erfolgreichen Seite sicher Person-
lichkeiten wie beispielsweise Robert Bosch, Thomas J. Warson (IBM), Wil-
licomr Flewlett und Deavid Packard (HPYyund Reindiard Mohn {Berielsmann).

Man kann cine Unternehmenskultur im wesentlichen mit dem Cha-
rakler des Unternehmens gleichsetzen und sic in Analogie zum mensch-
lichen Charakter auch in Form von »Charaktereigenschaften« abbilden.
Das bedeutet zum Beispiel, daB zentralistische Organisationsformen eher
von dominanten und starken Perséinlichkeiten ausgehen, prozelorientierie
Organisationsgestaltung eher der reifen, sensiblen Persanlichkeit ent-
spricht und kooperativer Fithrungssiil im partnerschaftlichen Sellstver-
stindnis der Verantwortlichen ruht. Dieser Zusammenhang wird vollends
bewulit, wenn in kollektiv gefithrten Organisationen die Vierantwortlichen
ihre Unterschiedlichkeit nicht bewiiltigen und deshalb Organisations-
vorstellungen und Fiihrungsstil ungereimt sind. Dann entsteht eine ex-
trem offene Firmenkultur, dic am Ende hierdurch ihre orientierende und
ausrichtende Wirkung verliert, wie dies beim »Multikuliurellen« als Ge-
fahr stets besteht. Wegen dieser Zusammenhiinge werden im folgenden
immer wieder Briicken von menschlichen Eigenschalten zum Charakter
von Unternchmen geschlagen.

e Unternchmenskolinr ist das Charakrerbild eines Unter-
nefmens. Sie wird von Markt und Umfeld, aber auch stark
von Unternehmerpersinlichkeiten gepridgt und bestimme ent-
scheidend den Erfolg eines Unternchmens,
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1.2 Wandel im Markt und in der Gesellschall

Die Kultur cines Unternehmens ist nicht statisch, sondern stets einerm Wan-
del unterworfen, auch wenn dieser sich langsam, oft fast unmerklich und
sogar unbewuBt vollzieht. Denkhaltungen und Wertvorsiellungen verdn-
dern sich eben nicht von heute auf morgen und erst recht nicht ohne Grund.
Natiirlich konnen auslésende Ercignisse abrupt und fiir alle iberraschend
aufireten, jedoch wird der Regelfall des Kulturwandels von allmiihlichen
Verinderungen im Markt und im gesellschafispolitischen Umfeld aus-
sclost. Als massiver Anstofl wird dieser Wandel oft nur deshalb empfun-
den, weil dic Verinderungen iiber langere Zeit nicht walrgenommen, ja
peradezu »verschlafen« werden. Abbildung 1.2 zeigt die Einflufifelder der
Unternchmenskultur und macht die Vielfalt der miglichen Anstdlie deut-
lich,

e—————

Gaschichbs des Unsamebmens

Urdamahmarparscnichisiben

Gaselizchatter
Grilreder

s SR

Unlemenmenskule | [ =
Wertvorslodlungan

Verhaliensnprmen
fieded Dunkhalurgen
Kurwden, Splbaniertndns
Watt Mermchonbid
beranaety

I \E

Mimsion das Untemehmers
ision, Policy, Strategie, Zislsetzung.
Positiomiarung von Produklen urd

Chengiigistungen

Abbildung 1.2: Einflufifelder fiir die Unternehmenskultir

lrn Markt ist es der Wandel der Kundenerwartungen oder der Anfor-
derungen an Produkte und Dienstleistungen. Kiirzere Produktein-
fithrungszeiten. schnellere und zuverldssigere Lieferungen. stirkerc
Kundenorientierung, gribere Flexibilitat sind heute die Herausforde-
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rungen des Markies an viele Unternehmen. Methoden zu ihrer Bewiilti-
pung tragen Namen wie Simultaneous Engineering, Reverse Engineering,
Just in Time (JIT), Ship to Stock oder Ship to Line, Computer Inte scrrented
Manufacturing (CIM), Total Quality Management (TQM), Z EHRIaNage-
ment oder Business Reengineering. Allen diesen Methoden ist mehr oder
weniger gemeinsam, daf sie nur in Verhindung mit einem kulturellen Wan-
delim Unternehmen erfolgreich sind. Rein instrumentell und ohne Riick-
sicht auf die Unternchmenskultur umgesetzt fiihren sie beinahe sicher
zum Miblerfolg, vor allem wenn sie stark eingefahrenen Verhaltensmu-
stern und Wertvorstellungen in der Breite widersprechen. Dafiir gibt es
nicht wenige I:hﬂs;:uelL Andererseits kiinnen diese Methoden und Kon-
zeple, wenn sie erst einmal in Gang gekommen sind, Prigungs- und Mit-
reibeffekte bei vielen Betroffenen erzeugen und damit einen Kulturwandel
bewirken und beschleunigen.

Der gesellschaftspolitische Wandel wird vor allem iiber die Mitarbeiter
in das Unternehmen hincingetragen. Auch wenn Menschen zeitweilig in
unterschicdlichen »Wellen« leben — cinerseits im Unternehmen und an-
dererseits in der Privatsphiire — so sind sie als Persiinlichkeit doch immer
einheitlich und ganzheiilich angelegt. Sie werden deshalb individuells
Uberzeugungen und Wulwmlailungtn immer von cinem Bereich in den
anderen mitnehmen. Der Wertewandel in Form von nachhaltizen Ver-
dnderungen in den Einstellungen und Werlvorstellungen der Menschen
iibertriigt sich auf diese Weise automatisch als kulturelle Erwartung auf
das Unternehmen. Folgt das Uniernehmen diesem Wandel nicht, sa kann
dies zum Abbau der Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unterneh-
men und als Folge zu Demotivation, Leistungszuriickhaltung und
Fluktuation fiihren. Ein Musterbeispicl fiir erkannten Wandel ist die Ein-
stellung zur Umwelt, die aus dem BewuBtsein in der Offentlichkeit in die
Unternehmen hineingetragen wird und hier bereits gravierende Auswir-
kungen zeigt. Noch weithin unerkannt ist das Spannungsfeld zwischen
Selbstverwirklichung und Individualitit, wie sic in unserem Bildungssy-
stem bis zur ideologischen Einscitigkeit vermittelt werden, und den re-
pressiven Praktiken und Selbstwertverletzungen, wie sie in € Meanisatio-
nen, 7umal in Krisenzeiten, hiiufig an der Tagesordnung sind. Gehildete,
aufgekliirte und mimdige Menschen wollen sich nicht im Berufsleben
fiir dumm verkaufen lassen und ohnméchtig Fremdeinfliissen ausgelie-
fert sein.
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Markt und Gesellschaft sind die Umfelder, denen sich ¢in Unterneh-
men anpassen mub, wenn es aul Dauer erfolgreich sein will. Solche An-
passungsprozesse sind unbequem und kosten Kraft und Energic. Das Di-
lermma - und das ist ein menschliches Dilemma — liegt nun darin, dal sol-
che Prozesse kaum in einem Unternchmen in Gang zu bringen sind, dem
es (vom Ergebnis her) gut geht. Entsteht aber erst aufgrund eines Lei-
densdruckes, zum Beispicl cines Riickgangs der Ertragslage, die Bereit-
schaflt zum Wandel, kénnen unter Umstianden Kraft und notwendige Zeit
fiir die erforderlichen Verinderungen nicht mehr ausrcichen, und das
Unternehmen kann gefihrdet sein. Zumindest besteht dic Gelahr, dali es
zu Uberreaktionen kommt und dabei auch »gesunde« Teile des Unter-
nehmens in Mitleidenschalt gerogen bew. zerstort werden. Diese Veriin-
derungsprozesse und ihre Wirkungen werden in Abbildung 1.3 verdeut-
licht.

Die Gefihrdung ist dann besonders grol3, wenn cin Unternehmen iiber
einen lingeren Zeitraum sehr erfolgreich war. Es reaglert bei Leidens-
druck wie ein von sich fiberzeugter, erfolgsverwihnter Mensch, der im
Laufe der Zeit immer selbstsicherer geworden ist: Er hat die Neigung,
sich zu immunisieren, abzuwicgeln und von eigenen Fehlern und Min-
geln abzulenken. Standardreaktionen sind dann »hiirter Arbeitens und -
wenn das nicht hilft — »sich aul das Wesentliche beschriinken«. Hierdurch
gehen wertvolle Zeit und oft auch wichtige Potlentiale verloren, Nidig st
statt dessen eine selbstkritische, sensible Analyse des Umfeldes, um dar-
auf ausgerichiet den notwendigen — und oft schmerzlichen - inneren An-
passungsprozel zu bewiltigen, wic Abbildung 1.4 zeigt. Wenn Unter-
nehmen solche Prozesse erst cinmal mit Erfolg durchlaufen haben, weist
ihr »Charakterbild« anferund dieser Entwicklung stirkere Komponen-
ten der Selbstkritik auf, und sie konnen in Zukunft mit Verdnderungen
wesentlich leichter umgehen.

In einem dynamischen Unternchmensumfeld ist die friihzeitige Reak-
tion aul veridnderte Einfluigrofien besonders wichtig, Noch besser ist ¢s
allerdings, solche Verinderungen vorauszusehen und sich darauf einzu-
stellen, bevor sie fiberhaupl eingetreten sind. Das vergriBert den Hand-
lungsspielraum und fithrt zu einer fritheren und besseren Anpassung im
Vergleich zum Wetthewerb. Nur cin ausreichend zukunftsarienticrtes Ma-
nagement ist hierzu in der Lage und baut sich auch die entsprechenden
Frithwarnsysteme auf.
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selbstsicherer
Charakter

Gnendhattumg:
Ursachen liegen mechit bel
unes, denn wir Sind ja gut?

Erfolgskonzepta
[z.B. back to tha bagics)

solbstkritischer
Charakier

[ B
Typische Reaktionsmuster bei a.uﬁretamliern MiBerfolg:

Grundhakturdg:
Wrsachon liegen bei uns,
wir milsson sio basaitigen

Fleaktionen: Roaktionon:
= Mehr von demselbon = Marktanalysa

{2.B. hitrter arbalten) = Salbstanalyse (Starken/
* Anwandan bishediger Schwichan)

= Andem von Strategien,
Strukturan, Enstaliungen

Abbildung 1.4: Verhaltensformen von Unternehmen bei Verdinderungen im
Marfct/ Umifeld

Verinderungen im Umfeld von Unternehmen werden meist als Be-
drohung wahrgenommen: Geplante Ziele sind gefiihrdet, der Erfolg von
laufenden MalBnahmen ist in Frage gestellt. Typische Reaktionen darauf
sind Abwehr, Vorbeugung und MaBnahmen zur Schadensbegrenszung. Da
bei werden hiufig Chancen, die sich durch die Verdnderungen im Um-
leld filr das Unternehmen ergeben, nichi oder zu spit wahrgenommen
und deshalb nichl ausreichend genutzt. Das gilt besonders dann, wenn
sich Manager hauptsiichlich als Problemldser versichen. Sie setzen Zie-
le, planen Standards (Soll-Werte ) und achten darauf, dab sich die Ist-Wer-
te entsprechend entwickeln. Bei Abweichungen suchen sic nach Ursachen
und versuchen diese zu beseitigen.

Im Unterschied dazu suchen Chancenmanager statl dessen immer auch
nach Moglichkeiten, die bestehenden Standards zu verbessern. Sie setzen
auf evolutiondire Weiterentwicklung und sind deshalb sensibel fiir dic
Chancen, die in den Veriinderungen ibres Umfeldes liegen { Abbildung
1.5). Auch hier kann einc Einblendung von menschlichen Charakterzii-
gen das Bild vom Unternehmenscharakter erhirten. Kritische Menschen
sehen immer vorrangig die Probleme, die sie zu lisen haben. Bejahende
Menschen sehen vorrangig dic Chancen, die sich ihnen eréffnen. Bewah-
rende Menschen blicken zuriick in die Vergangenheil und ergehen sich
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Problemldsung:

Ursache = Ereignis
in der Vergangenheit

Sall
Ist
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— - K
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Chanca Zukunttsongntian 5

Abbildung 1.5: Problemlasungs- und Chancenmangement

vorrangig in der Ursachenanalvse. Gestaltende Menschen blicken nach vorn
und inszenieren neue Entwicklungen.

Ausliser fiir Kulturverdnderungen kénnen auch personctle Wechsel in
der Uinternehmensleitunyg, der Verlust der Eigenstindigkeit des Unler-
nehmens oder der Wechsel des Gesellschafters sein. Dies kann sich be-
sonders positiv auswirken, wenn die ncuen »Machthaber« das Unter-
nehmen fiir erforderliche Anpassungen an das Umfeld sensibilisieren und
die darzu notwendigen Prozesse in Gang bringen. Sie brauchen dafiir in
der Regel profunde Markt- und Branchenerfahrungen und Methoden-
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Know-how, um die damit verbundenen Organisationsentwicklungspro-
zesse erfolgreich zu bewiltigen.

Nicht selten gehen Anpassungsprozesse in solchen Fillen aber auch in
eine andere Richtung: Da werden gewachsene Kulturen von Tochterun-
ternehmen an die Kultur des Mutterunternehmens herangefithrt mit we-
nig Riicksicht auf den Bezug der Kultur zu Markt und Umfeld, nach dem
Grundsatz »Was fiir die Mutter gut ist, mul} fiir die Tochier allemal gut
sein«. Oder der neue Unternehmer iibertriigt seine Erfahrung aus ande-
ren Geschifisfeldern oder Miirkten unkritisch auf sein neues Betiiti-
sungsfeld und wundert sich, wenn der Erfolg ausbleibt. MiBlerfolge bei
Diversifizierungen und das Versagen bislang erfolgreicher Manager bei
¢inem Branchenwechsel kinnen hier ihre tieferen Ursachen haben.

Der bewubte Umgang mit der Unternchmenskultur hat eine beson-
dere Bedeutung bei der Entwicklung und Umsetzung von Unternch-
menssirategien. Bei der Strategicentwicklung ist darauf zu achten. dab
unternchmenskulturelle Stirken und Potentiale genutzt werden. Verin-
derungen der Unternchmenskultur bei einer Strategieumsetzun o sind eine
ganz besonders schwierige Aufgabe. Sie ist wiederum vergleichbar mit den
Schwierigkeiten und besonderen Herausforderungen bei der menschli-
chen Verhaltensinderung, die ja nur in begrenztem Malie als Werhal-
tensmodifikation erfolgreich sein kann. Deshalb sollte die Strategieum-
setzung nur aufl begrenzte kulturelle Veriinderungen abzielen, die auch
bewiltigt werden kinnen. In jedem Fall sollten »Kulturschock-Strategiens
wegen des hohen Umsetzungsaufwandes und der hohen Wahrschein-
lichkeit cines MiBerfolgs vermieden werden.

Die Strategicumsetzung selbst erfordert eine bewufile und geziclte Ein-
fMuBnahme auf die Unternehmenskultur, um die notwendigen Voraus-
setzungen im Denken und Handeln bei den Mitarbeitern zu schaffen. Hier
licgt in der Regel der wesentliche Bedarf an Zeit und Ressourcen fiir die
erfolgreiche Umsetzung. Bei der Umsetzung und Einflubnahme kommt
es ganz entscheidend auf den richtigen Einsatz von psychosozialen Mali-
nahmen und Techniken an. Wenn strategische Zicle in einem Unterneh-
men nicht oder nur mit groBen Verzogerungen erreicht werden, wenn un-
erwartete Widerstinde auftreten oder die Umsetzung zu viel unplan-
miiBigen Aufwand erfordert,sind dies fast immer sichere Indizien fiir eine
mangelhafte Beriicksichtigung der Unternchmenskultur.
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Unternehmenskuliuren unterlicgen einer Eigendvnamilk, die
vom Markt und von der Umwelt des Unternehmens beein-
Flufr ise. Sie kénnen auch geziel vom Unternehmen selbst
wrid hier inshesondere von der Unternefmensieitimg begin-
Nufit werden. Die Einflufinalume kann nur erfolgreich sein,
wemn sie nicht als Kulturschock wirke und wenn Zeit und Res-
sourcen fiir die Durchfiihrung der geeigneren Muafinafunen
zur Verfiigung stehen.

1.4 Menschenbild und Unternehmensethik —
Gesellschaftskultur jenseits der Firmenkultur

Neben den offensichtlichen Einfliissen der Geschiftsfelder und Branchen
sind es — wie schon dargelegt - oft starke Fithrungspersanlichkeiten und
inshesondere Unternehmensgriinder, welche die Unternchmenskultur ent-
scheidend priigen. Die Ausstrahlung und Vorbildwirkung der starken Per-
stinlichkeit schligt dann zum Teil direkt auf die Belegschaft durch. Im Zeit-
alter der Medien ist cine solche durchschlagende Wirkung selbst in grofen
Unternehmen denkbar.

Durch Auswahl und Beeinflussung der Fihrungskrifte wirken solche
Personlichkeiten auf die Unternehmenskuliuren nachhaltig ein. Aber nicht
nur im Fithrungsstil, sondern auch maBgeblich in der Orpanisationsge-
staltung zeigt sich dic »Handschrift« der Unternchme rpersinlichkeit. Sie
begrenzt gleichzeitig die Bandbreite individueller Fiihrungsstile im Un-
ternehmen. Kann man daraus den Schlufi ziehen, daf beliebige Men-
schenbilder der Personlichkeiten an der Spitze cines Unternehmens denk-
bar und beliebige Unternehmenskulturen prigbar sind? — Wohl kaum,

Das Menschenbild ist eine Annahme iiber Eigenschaften, Einstellun-
gen, Bedirinisse und Erwartungen von Menschen. Es ist sewissermalien
eine modellhafte Abbildung des Menschen in der Denk- und Erfah
rungswelt einer Person, die andere Menschen zu einem bestimmiten Han-
deln bringen will. Dieses Modell hat stets den Machteil, dal} es iiber Er-
fahrungen durch Verallgemeinerung und Vereinfachung entstanden ist und
der Differenziertheit der menschlichen Perstinlichkeit nicht gerecht wer-
den kann. Oft ist der cgozentrische Einschlag deutlich erkennbar: »So wic
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ich bin, so stelle ich mir die anderen vor«. Zudem laufen solche Men-
schenbilder oft Gefahr.sich im Sinne einer »self-fullfilling prophecy« selbst
7u bestitigen und sich zu Zerrbildern zu entwickeln.

So wird beispielsweise der Vorgesetzte, der seine Mitarbeiter [iir un-
selbstindig hilt und sie entsprechend behandelt, in dieser Einstellung
durch die Reaktionen der Mitarbeiter immer wieder bestitigt. Ein muiitrau-
ischer Vorgesctzter, der seine Mitarbeiter auf Schritt und Trit kontrol-
liert, wird immer wieder feststellen, daB man ihn hintergehen will, so dali
er Rechtfertigungen fiir seine miBitravische Grundhaltung erhalt. Der
Volksmund driickt diese Erkenntnis in dem Sprichwort aus: »Wie man in
den Wald hineinruft, so schalll es heraus«.

Die Frage nach dem »richtigen« Menschenbild ist unter diesen Aspek-
ten aus der Sicht der Fithrenden eigentlich nicht cindeutig zu beantwor-
ten. Wenn Menschenbilder nicht zu Trugbildern verkommen sollen. dann
miissen sie auch die Erwartungen in sich tragen, welche von Mitarbeitern
in der betrieblichen Praxis gestellt werden. Gelingt es nimlich, diese Er-
wartungen im Fithrungsstil und in der Unternchmenskultur zo erfiillen,
wird eine hohe Mitarbeiteridentifikation und -motivation die Folge scin.

Wenn man diese Erwartungen pauschaliert, dann ldft sich allgemein
verhindlich fiir die Zukunft wohl aussagen: Menschen - jedenfalls psy-
chisch »gesunde« — entwickeln im Laufe ihres Lebens eine positive Be-
zichung zu sich selbst: Sie kennen sich, mogen ihre Stirken und akzep-
tieren ihre Schwichen. Sie sind von ihrer Einzigartigkeit, von ihrer Indi-
vidualitit iberzeugt. Von ihrem Umfeld erwarten sie die gleiche person-
liche Akzeptanz, die sie zu sich selbst haben, und zwar unabhiingig von
den spezifischen Eigenschaften und Ausprigungen ihrer Personlichkeit.
Sie michten zundchst so »genommens werden, wie sie sind. Von Men-
schen, die sie so annchmen, akzeptieren sie auch Kritik an ihrem Verhal-
ten als willkommenes und hilfreiches Feedback. Sic konnen damit selbst-
sicher und selbsibestimmend umgehen und — wenn sie es wollen - ihr ei-
genes Verhalten selbstverantwortlich dndern. Im Unterschied dazu wird
Kritik an der eigenen Person immer auch als Angriff auf die eigene Per-
somlichkeit wahrgenommen und lést automatisch Abwehrreaktionen und
Blockaden aus. Das sind letziendlich natitrliche Schutzmechanismen, um
dic eigene Sclbstbestimmung und Selbstachtung nicht zu verlieren. Da-
hei kommt es nicht darauf an, ob die Kritik an der Person beabsichtigl
ist sondern einzig und allein daraufl, ob sie als solche empfunden wird. In
Selbstwertverletzungen liegen die Hauptursachen von Widerstinden und
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ewischenmenschlichen Konflikten nicht nur in der betrieblichen Praxis.
Das kann im Extremfall dazu fiihren, dafl diese Selbstwertverletzungen
nur durch Abwehrmechanismen bewiiltist werden und hierdurch eine ver-
bogene und oftmals psychisch kranke Personlichkeit entsteht, die eine Zeit-
lang im BetriebsprozeB noch »funkiionicren« mag, irgendwann aber mit
ihren Kriften am Ende ist, zusammenbricht und nicht dem Verursacher,
sendern der Gesellschaft zur Last fillt.

Die hier geforderte umfassende Achtung der Personlichkeit im Men-
schenbild der Fiihrungspersonlichkeiten setzt bei denjenigen, die sie prak-
tizieren sollen, einen entsprechenden Reifegrad voraus. Sie miissen jm-
merhin Menschen tolerieren und achten, die in ihrer Personlichkeit ganz
anders, im Extremfall sogar gegensiilzlich strukturiert sind als sie selbst.
Und sie miissen dies aus wirklicher innerer (Therzeugung tun, das heilit
als Fulge ihres Menschenbildes. Die Achtung der Persomlichkeit ist ge-
wissermabien die notwendige Basis, auf der sich eine offene Kommuni-
kation auch und vor allem iiber unterschiedliche Einschitzungen, Wer-
tungen und Einstellungen vollzichen kann,

Unternehmenskulturen sind durch das im Unternelimen vor-
herrschende Menschenbild geprdgt, Frifirungsirifie haben
bet dieser Priagung durch die Art ihres Fiihrungsstils eine
Schliisselfunkiion. Mitarbeiter wollen von den Menschen in
threm Arbeitsumfeld in ihrer Perstomlichkeir voll akzeptiert
werden. Unternelumensiulturen, die dies [eisten, bewirken eine
hohe Mitarbeitermotivation und -identifikation.

1.5 Mitarbeiterpotential als Erfolgsfaktor

Was unterscheidet eigentlich die besonders erfolgreichen von den weni-
ger erfolgreichen Unternehmen? In den vielliltigen praktischen Unter.
suchungen und theoretischen Abhandlungen wird immer wieder deutlich:
Es sind Faktoren wie Kunden- und Marktorientierung, integratives Ma-
nagement, Schnelligkeit und Flexibilitit, Kreativitit in den Produkten und
Dienstleistungen, Einfachheit und Transparenz in den Organisations-
strukturen und Abliufen, Qualitiits- und KostenbewuBisein. Allen dic-
sen Faktoren ist gemeinsam, daB sie nur durch entsprechend qualifizier-
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te und engagierte Mitarbeiter in den verschiedenen Funktionen und Ebe-
nen des Unternehmens zustande kommen und auf Dauer aufrechterhal-
ten werden kinnen. Dics schlieBt fachliche Kenntnisse und Fertigkeiten
(Know-how) ebenso ein wie personliche Fihigkeiten. Und eine Schliis-
selfunktion nehmen in diesem Zusammenhang die Filhrungskrilte ein,
denn mit ihren Einstellungen und mit ihrem Verhalten motivieren sic ihre
Mitarbeiter und nehmen entscheidenden EinfluB auf das Arbeitsumfeld
und die Unternehmenskultur. Die Fihigkeiten der Mitarbeiter und ins
besondere der Fithrungskrifie sind also dic eigentlichen Erfolgsfakioren
eines Unternchmens.

Folgt man den Worten von Unternehmensleilungen anliiBlich von Be-
triebsversammlungen und Fithrungskriltetagungen oder den Texten in Ge-
schiiftsberichten und Sozialbilanzen, so scheint diese Erkenntnis unstrittig
7u sein. Ihre praktische Umsetzung dagegen LiBt in vielen Unternehmen
zu wiinschen iibrig, Da wird mit der Ressource »Mitarbeiterpotentiale hiu-
figer Krisenmanagement und Schadensbegrenzung betricben als syste-
matischer Aufbau, Pflege und Forderung, Schwer ersetzbares Potential wird
abgebaut, um kurzfristige Ergebnisse zu retten. Riickwirkungen auf die
verbleibenden Mitarbeiter und ihre Motivation bleiben weitgehend un-
beriicksichtigt. Verunsicherungen filhren oft ge rade bei den Leistungstrii-
gern mit hohem Marktwert zum Aderlal im Unternehmen und in Kon-
sequenz zur »Negativauslese«. Und die eher strukturbewahrende Politik
der Sozialpartner ist bei der angemessenen Bewiiltigung notwendiger Ver-
inderungsprozesse in Unternchmen auch nicht gerade forderlich.

Aber auch in Aufbauphasen zur Ausnutzung von Markichancen werden
oft Strategien entwickelt ohne Riicksicht darauf ob das T Internchmen auch
{iber dic zur Umsetrung notwendigen Mitarbeiterpotentiale verfiigl. Diar-
aus resultiert dann ungeplanter Aufwand an Kapital und insbesondere an
Zeit, um die notwendigen Potentiale aufzubauen. Und manche zunichst
erfolgversprechende Strategie ist bei der Umsetzung so am Ende auf der
Strecke geblieben. Die Budgetlocher, die solche Ausflige regelmilig ver-
ursachen, konnen bei kompetenter Einschitzung der Potentialsituation im
Unternehmen und der Beschaffungsmoglichkeiten vom Arbeitsmarkt ver-
micden werden. Es ist hier sicher an der Zeit, den aus den sechziger Jah-
ren stammenden Grundsatz »Struktur folgt der Strategic« wenn schon nicht
umzukehren, so doch in seiner Einseitigkeit aufzugeben und statt dessen
die starken Wechselwirkungen von Strategie und (das Mitarbeiterpoten-
tial einschlieBende) Unternehmensstruktur zu beriicksichtigen.
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Die Fahigheiten der Mitarbeiter und insbesondere der Fiih-
rungskrifie sind die eigentlichen Erfolgsfakioren des Un-
ternehumens, Sie miissen bei der Entwicklhung und Umsetzung
von Strategien Beriicksichtigung finden und diirfen beim
Krisenmanagement nichr ausgeblendet werden,

1.6 Dic strategische Bedeutung der Fiihrungsaufgabe

Wenn also das Mitarbeiterpotential der entscheidende Erfolgsfaktor des
Unternehmens ist, so sind Kompetenzen und Verantwort ung fiir die
Entwicklung dieses Faktors in Unternehmen von besonderer Bedeutung.
Dabei wird hiinfig zunichst einmal an das Personalressort gedacht und
damit der erste grundlegende Fehler begangen: Fin Personalressort kann

s0 kompetent ¢s auch besetzt sein mag — die Verantwortung fiir Perso-
nalentwicklung nicht tragen, sondern allenfalls Zielvorgaben entwickeln
und methodische und instrumentelle Hilfestellung leisten. Die Personal-
entwicklung selhstist Aufgabe der Fithrungskriifte im Unternehmen, und
zwar wohl die wichtigste. Sie ist als Fithrungsaufgabe auch nicht dele-
gierbar. denn die Vorgesetzten kennen ihre Mitarbeiter am besten. Sie
kinnen also die Fihigkeiten und Entwicklungsméglichkeiten ihrer
Mitarbeiter am chesten cinschitzen und — im Rahmen der betrieblichen
Aufgaben — die Entwicklung und den Ausbau dieser Fihigkeiten betrei-
ben.

Eine besondere Bedeutung hat in diesem Zusammenhang die Identi-
fizierung und Férderung von Fithrun gspotential. Darunter sollen die spe-
zifischen Fihigkeiten verstanden werden, die in einer Fiithrungsanloabe
gefordert werden. Welche Fiihigkeiten das im cinzelnen sind und in wel-
cher Ausprigung sie abverlangt werden, hiingt im Einzelfall natiirlich von
der Aufgabenstellung ab, Doch gelten unabhiingig davon fir die jeweili-
gen Fithrungsebenen auch die in Leitbildern verankerten kultursperifi
schen Anforderungen. So muB beispielsweise jede Fiihrun oskraft iiber ein
gewisses MaB an Durchsetrungsfihigkeit ve rfiigen. Diese Fihigkeit muf
jedoch in ciner stirker hierarchisch gepriigten Kullur sicher dusgeprig-
ter sein als in einer sich mehr durch Kooperation und Partizipation aus-
zeichnenden Kultur,



Strategische Bedeutung der Fithrungsaufeabe  ZY

Fiihrungspotential ist im beruflichen Werdegang eines Mitarbeiters erst-
malig in seiner Sachbearbeiterfunktion zu identifizieren. Diese Aufeabe
birgl eine Reihe von Standardfehlerquellen. Da ist zuniichst die Gefahr,
dal der »beste« Sachbearbeiter als potentielle Fiihrungskraft angeschen
wird, das heiBit dal Fachleistungen mit Fiihrungsfahigkeiten verwechselt
werden. Dieses Fehiverhalten in verallgemeinerter Form ist auch als » Pe-
ter-Prinzip« bekannt geworden und in der Praxis nicht wenig verbreitet.

Tst einer Fithrungskraft der Unterschied zwischen Leistung und Potential
im Prinzip bewuBt, so unterliegt sic der niichsten Ciefahr: Sie nimmt sich
selbst und die eigenen Fihigkeiten als Mafistab [tr Fithrungspotential.
Denn wer ist schon frei davon, Menschen besonders 2 migen, dic ihm
selbst in ihren Fahigkeiten ihnlich sind, und sie entsprechend zu fordern?
Entspriichen ohnehin alle Fihru ngskriifte dem Fihrungsleitbild des Un-
ternehmens, so wire pegen diese Vorgehensweise eigentlich nichts cin-
suwenden. Sie wiirde durch Kooptation gleichzeitig den bestehenden
Fiihrungsstil stabilisieren. Doch die Praxis sicht anders aus: Es gibt sel-
ten Idealbesetzungen, und bei differenzierender Betrachiungsweise zeigt
sich, daB in der Regel nicht alle Fahigheiten von Fithrungskriilten den
Anforderungen entsprechen —wohl auch gar nicht entsprechen konnen.
Damit multipliziert das Prinzip der Kooptation auch Fehlbesetzungen und
ist Hauptursache fiir dysfunktionale Subkulturen und Seilschaften im Lln-
ternchmen.

Wenn Fithrungskriifte ihrer Aufgabe gerecht werden sollen, sind hier-
zu gewisse Voraussetzungen und auch bestimmte Fihigkeiten erforder-
lich. Zunichst miissen die unternehmensspezifischen Fihrungsanforde-
rungen allgemein bekannt und auch akzeptiert sein. Sodann erfordert die
objektive Erkennung von Fithrungsfihigkeiten von jeder Fithrungskrafl
Menschenkenntnis. Eine der wichtigen Voraussetzungen hierfiir ist der
selbstkritische Umgang mit der eigenen Person: Wer sich selbst nicht kenat,
kann in der Regel auch andere nicht erkennen.

Manche Potentiale und Fihigkeiten missen als solche zunachst erst cin-
mal erkannt werden, weil sie in den bestehenden Aufgaben nicht gefor-
dert werden und somit nur latent sind. Das gilt vor allem fiir das Fihrungs-
potential von Sachbearbeitern. Hier sind Fithrungskriifte gefordert, den
gesamten Menschen mit seinen offenen und schlummernden Talenten ins
Blickfeld zu nehmen. Gegebenenfalls missen sie spezielle Situationen,
wie zum Beispiel den Einsatz in einer Projekigruppe, schalfen und dicse
dann zur Potentialerkennung nutzen.
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Diabei ist die Erkennung nur der erste Schritt: Die Entwicklung und
Forderung bestimmter Fihigkeiten ist sine weitere Aufgabe, die - abge-
schen von der Figenverantwortung des Mitarbeiters — nur von der
Fithrungskraft wahrgenommen werden kann. Und auch dic anforde-
rungsgerechte Stellenbesetzung ist in der Hauptsache von den Fithrungs-
kriften zu leisten, denn sie kennen Anforderungen und Fahigkeiten am
besten. Dabei sollte das Prinzip, Stellen und ihre Anforderungen villig
losgelisst von den Fihigkeiten der zur Besetzung in Aussicht genomme-
nen Bewerber festzulegen, der Vergangenheit angehéren und zumindest
ein Feinahgleich der Stellen und Au fgaben nach den Fihigkeiten der Mit-
arbeiter erfolgen,

Eine Fihrungskrafl braucht hierzu bestimmte Fihigkeiten, die sich als
Fihrungsanforderungen in den Fithrungsleithildern wiederfinden miis-
sen, um danach auch die Auswahl und Farderung von Fiihrungskrifien
im Unternehmen vorzunehmen. Fiihrungskréfte brauchen bei diesen viel-
filtigen Aufgaben aber auch eine Unterstiitzung in Form von methodi-
scher Qualifizicrung und Beratung durch systematisierte Verfahren. Hier
liegt der Aufgabenschwerpunkt fiir das Personalressort und insbesonde-
re fiir die Stelle »Personalentwicklungs:.

Die Entwicklung des Mitarbeiterpotentials ist eine ersiran-
gige Fithrungsaufgabe. Durch Auswah! tond Firderung von
Fiihrungskriften nach einem definierten Leithild werden hier-
zu Voraussetzungen geschaffen. Die Wahrnelpun & der Per-
sonalentwicklungsfunktion durch Vorgeserzte erfordert me-
thodische Unterstiitzung durch das Personalressort.
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2. Personalpolitik als Unternehmensstrategie

Fortschrirt ist die Verwerklichung von Uropien.
Oscar Wilde

Erst wenn der Blick das Ganze erfafit, verstehi man
dic Dreteils Froderic Vester

Lerren ixt wie Rudern gegen den Stromg sobuld man
aufhiiri, treibt man zuriick. Benjamin Britlen

Wer die Menschen bekandelt, wie sie sind, macht ysie
sehlechter.
Wer diec Menschen aber behandelt, wig sie sein
kinnten, macht sie besser,

Johann Welfeang von Goethe

Krise kann ein produktiver Zustand sein. Man
mufi thr nur den Beigeschmack der Katastrophe
nelmen, Max Frisch

Iie Strategie cines Unternchmens und seine Struktur sind in starkem
MaBe bestimmend fiir die Anforderungen in den verschiedenen Stellen
und Aufgaben. Mitarbeiter, die ihre Anforderungen im wesentlichen er-
fiillen und sich mit der Unternechmenssirategie identifizieren, sind der we-
sentliche Garant fiir eine erfolgreiche Stralegieumsetzung. Die Perso-
nalpolitik eines Unternehmens muB deshalb sehr sorgfiltig in seme Stra-
tepie eingebettet sein,

2.1 Personalentwicklung und -forderung als Fithrungsaufgabe

Das Hauptriel jeder Personalpolitik im Unternchmen muf daraufl aus-
gerichtet sein, Stellen anforderungsgerecht zu besetzen. Das heilit im ein-
zelnen: die Fihigkeiten der im Unternehmen vorhandenen Mitarbeiter
mit den Stellenanforderungen in Einklang zu bringen. Menschen, die ent-
sprechend ihren Fihigkeiten eingesetzt werden, bringen ein Maximum
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an Leistung und Erfolg fiir das Unternehmen und werden dabei selbst
motiviert und zufricden sein. Es gilt also ganz einfach, den richtigen Mann
bew. die richtige Frau aof den richtigen Platz zu hringen,

Nun sind die Personalressourcen in einer Organisation begrenzt: Man
mub zuniichst cinmal versuchen, mit den Menschen auszukommen, die
man hat. Ein beliebiger Austausch mit dem Arbeitsmarkt verbietet sich
nicht nur wegen der hohen Kosten und der arbeitsrechtlichen Hiirden,
sondern vor allem auch aus cthischen Griinden, SchlieBlich dibermimmt
ein Unternehmen mit der Einstellung eines Mitarbeiters immer auch Ver-
antwortung fiir seine Beschiftigung, Weiterqualifizicrung und Forderung.
Andererseits sind auch Erfahrungen, Bekanntheit und Akzeptanz im Un-
ternchmen oft Anforderungen an eine Stelle, denen ¢s #u entsprechen
gilt. Interne Besetzung mul deshalb wohl immer vor gxterner Rekrutic
rung stehen. Und so sollte — von nicht im Unternehmen verfiigharen Spe-
zialqualifikationen und Anforderungen abgesehen — externer Zugang in
der Regel auf die Basis der Hierarchiepyrumide (Lehrlinge, Sachbear-
beiter, Trainees) ausgerichtet sein. Hier ist dann auch die eroBite Chance
fir die kulturelle Anpassung und Integration von Mitarbeitern gegeben,
die von aullen in das Unternehmen cintreten,

Beiden konkreten Stellenanforderungen ist zu unterscheiden zwischen
fachlichem Wissen (Know-how, Erfahrung) und personlichen Fihigkei-
ten (Eigenschaften). Wissen ist erlernbar: es wird erworben in der Schu-
le, in der Ausbildung, im Studium und in Weiterbildungsseminaren, aber
auch in der praktischen Titigheit. Dic Nutzung des Wissens in konkreten
Aufgaben und Problemstellungen fithrt zum Sammeln von Erfahrungen.
Lernen und Erfahrungen sammeln braucht Zeit und in der Regel auch
cinen organisicrten LernprozeB. In der betrieblichen Praxis sind die Leh-
rer, Irainer oder Lernpartner oft erfahrene Kollegen oder Vorgesetzte,

Erfahrung ist besonders hilfreich, um wiederkehrende Aufgaben schnell
und sicher #u bearbeiten. Hier liegt eine der wichtigsten menschlichen
Voraussetzungen fiir die Produktivitit in Arbeitsprozessen. Wissen und
Erfahrung kinnen sich aber auch zu Hemmschuhen entwickeln, wenn sich
die Aufgabe oder das Umfeld wesentlich dindert. Dann muB neu gelernt
werden, und Menschen miissen thre gewohnten Denk- und Verhaltens-
bahnen verlassen. Insbesondere in Zeiten stirkeren Wandels verlieren Wis-
sen und Erfahrung ihre Bedeutung gegeniiber der Fihigkeit, sich jeweils
aktuclles Wissen und entsprechende Erfahrungen anzueignen. Lern-
fihigkeit und Anpassungsfihigkeit sind dann stirker gefragt.
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Menschen entwickeln und verstirken thre Fihigkeiten durch wieder-
holte Anwendung. Vorausgesetzl isi, dal} sie dber entsprechende Veran-
lagungen verfiigen. Man spricht in dicsem Zusammenhang auch oft von
Potential. Das Entwickeln von Fihigkeiten braucht Zeit und einen orga-
nisierten Entwicklungzprozell. Solche Entwicklungsprozesse, die die Per-
sonlichkeit eines Menschen betreflen, davern wesentlich linger als Lern-
prozesse fiir Wissen und Erfahrung. Und dem Entwicklungsprozcl selbst
sind durch die jeweilige Persinlichkeit des zu Entwickelnden mit ihren
Stiirken und Schwiichen bestimmte Grenzen gesetzt. Es kann eben nicht
der Normalfall sein, dab »ein Saulus zum Paulus« wird.

Aus den dargelesten Griinden ist es nun personalpolitisch besonders
wichtig, Mitarbeiterpotentiale frihzeitig 2u erkennen und sie voraus-
schauend auf kiinftige Anforderungen hin zu entwickeln. Nur so ist es mig-
lich, das vorhandene Mitarbeiterpotential richtig auszuschépfen und die
Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dall jeweils geeignete Mitarbeiter fiir
anstehende Stellenbesetzungen iiberhaupt zur Verfiigung stehen. Die hier-
zu notwendigen Lern- und Entwicklungsprozesse vollzichen  sich
hauptsichlich innerhalb betrichlicher Aufgaben und Stellen nach dem Prin-
zip des »Training on-the-job«. Aufgabe der Fithrungskriifte ist es hierbei,
als nEntwicklungshelfer« diese Prozesse zu organisieren, entsprechende
Rahmenbedingungen zu schaffen und den Mitarbeitern das fiir ihre Ent-
wicklung notwendige »Feedback« zu geben. Diese »Coaching«-Aufgabe
gewinnt fiir Vorgesetzte sunchmend an Bedeutung,

Es gibt aus der Sicht des Unternehmens zwei grundsitzlich verschie-
dene Entwicklungsziele fiir Mitarbeiter. Da ist einmal die Entwicklung
im Ralumen der bestehenden Aufeabe, das heildit die Anpassung an die
Anforderungen der gepenwiirtigen Stelle. Sie ist primir Aufgabe des
Vorpgesetzien und auch von ihm »u verantworten. Zum anderen gill es,
Fihigkeiten von Mitarbeitern #u entwickeln, die in kiinftigen Aufgaben
mit htheren Anforderungen gefordert werden, zum Beispicl im Hinblick
auf einen Aufgabenwechsel oder eine Befdrderung, Eine solche Forde-
rung ist primiér eine personalpolitische Aufeabe, die in der generellen
Verantwortung des Personalressorts liegen mub, insbesondere wenn der
Vorgesetzte aufgrund des geplanten Aufgabenwechsels den Mitarbeiter
verliert, Unmittelbar vor Ort muf diese Forderaufgabe aber wiederum
von den zustiindigen Fithrungskriiften wahrgenommen werden. Sie kin-
nen in ihren konkreten FirdermalBnahmen allenfalls vom Personalressort
unterstiitzt werden.

-



34 Personalpolitik als Unternefunenssirategie

Mitarbeiler haben aber auch perstinliche Entwicklungsziele, die sic ci-
genverantwortlich verfolgen. Es sind dies rum Beispiel der Ausbau per-
siinlicher Stirken und der Abbay persdnlich empfundener Schwichen.
Mitarbeiler werden bestrebt sein, an diesen Zielen auch im Unternch-
mcn zu arbeiten, zumal sie sich ihrer Stirken und Schwiichen hiiufig erst
in betrieblichen Situationen bewubBt werden. Sie sind dabei aufl die Mii-
hilfe ihres personellen Umfeldes und insbesondere ihres Vorgesetzten an-
gewicsen, Dicse Zusammenhidnge werden in Abbildung 2.1 verdeutlicht,
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Abbildung 2.1: Elemente der Personalentwickiung im weireren Sinn
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Die personlichen Entwicklungsziele des Mitarbeiters und die Ent-
wicklungsziele aus der Sicht des Unternchmens werden sich in der Regel
mehr oder weniger stark iberdecken. Um eine méaglichst grofe Primiir-
motivation des Mitarbeiters an seiner Entwicklung zu erreichen, ist ein
hoher Uberdeckungsgrad dieser Ziele anzustreben.

Erkennen, Entwickeln und Féardern von Mitarbeiterpoten-
riglen ist eine Schiiisselfundktion von Fithrangskriiften. Die
Ausrichtung mufl dabei sowohl aufl gegenwiirtige als anch
auf kitnfiige Aufeaben erfolgen. Eigene Entwicklungsziele
von Mitarbeitern sind so weit wie mdglich zu beriicksichtizen.

2.2 Das Zusammenspiel von Personalentwicklung und
Organisationsentwicklung in der lernenden Organisation

Innerhalb der Organisation eines Unternehmens wird unterschieden zwi-
schen Struktur und Ablanf Dic Organisationsstruktur entstehi in der Ab-
sicht, Aufgaben und Verantwortungen im Unternechmen so aufzuteilen,
dali der Unternehmenszweck misglichst optimal erreicht werden kann,
Arbeitsteilung ist also ein Mittel, Transparenz und Klarheit in den Auf-
gaben und Zustindigkeiten im Unternchmen zu schaffen und die regel-
milig anstehenden Aufgaben méaglichst effizient zu erfiillen.

e Auftetlung erfolgt prundsitzlich immer sowohl vertikal (hierar-
chisch} als auch horizontal {funktional, divisional). Sic erméglicht damit
die Differenzierung nach Verantwortung und Kompetenz, gicichzeitig aber
auch die Koordination und Integration der verteilten Aufgaben und Ak-
tivitiiten. Die horizontale Gliederung férdert vor allem die fachliche Spe-
zialisierung und Professionalisicrung. Die vertikale Gliederung verklam
mert die verschiedenen Funktionen und sorgt damit [Ur Zielausrichtung
und Integration letztendlich durch die Ausibung von Macht,

Der Unternehmenszweck wird innerhalb des Unternehmens durch Or-
ganisationsabliufe peregelt, in denen die verschiedenen Aufgaben und
Tétigkeiten miteinander verbunden sind. In solchen Abliufen ist zum Bei-
spiel geregelt. wie ein neves Produkt entsteht und anschlicBend vermarktet
wird oder wie ein spezieller Kundenauftrag abzuwickeln ist. Dicse Ab-
liufe werden heute hiufig auch als Geschiltsprozesse bezeichnet. An
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Geschiltsprozessen sind in der Regel mehr als cine Funktion oder Ab-
teilung beteiligt, sie sind also funktionsiibergreifend ( Abbildung 2.2).
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Abbildung 2.2: Geschilfisprozesse in einer ierarizch-funkeonalen Strukiur

Der Vorteil, Geschiiftsprozesse arbeitsteilig zu bewiiltigen, liegt in der Spe-
zialisicrung auf bestimmte Aufgaben und Funktionen, Dabei wird dic se-
guentielle Abarbeitung auch dort bevorzugt, wo simultane Bearbeitung
misghch ist. Die Folgen sind oft zu lange Durchlanfzeiten, suboptimale
Prozesse, Schnittstellenprobleme, =not invented here«-Effekte und damit
incffiziente Abliufe. ProzeBorientierte Ansiitze der Organisationsent-
wicklung (OE), auf die im folgenden niher eingegangen wird, versuchen
genau hier den Hebel der Verbesserung anzusetzen,
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Organisationen werden in der Praxis von den Menschen bestimmir, die
in ihnen titig sind. Es ist deshalb zweckmiBig und entspricht auch mo-
dernen Auffassungen der Organisationslehre, die Organisationsstruktur
nicht nur auf den Unternehmenszweck, sondern auch auf die Menschen
im Unternehmen und die Unternehmenskultur auszurichten. Denn nur
selten wird ein véllig neues Unternehmen »auf der griinen Wiese« gebaut
und kann deshalb von Grund aul geplant und realisiert werden. Der hiu-
figere Fall ist es, daB Unternchmen klein anfangen und dann ihre Ent-
wicklungsphasen durchleben oder dalfl gréofere Unternchmen sich aul neue
oder veriinderte Gegebenheiten in ihren Mirkien einstellen miissen, neue
Geschiiftsfelder aulbauen oder neue Markte erschliefien wollen. Gerade
dann ist es aber besonders wichtig, die Wechselwirkungen von Unter-
nehmensstratesie und Mitarbeiterpotential zu beachten.

Organisationssitukturen neigen dazu, sich zu stabilisieren und ein Ei-
genleben zu fithren, wenn nicht entsprechende Vorsorge liir organmsato-
rische Anderungen und Anpassungen getroffen wird. Diese Anderungen
und Anpassungen sind regelmiiBig dann notwendig, wenn sich wesentli-
che EinfluBgréfien im Unternehmensumfeld oder in der Strategie des Un-
ternechmens indern. Fiir solche Organisationsinderungen oder Anpas-
sungen gibt es zwei grundsitzlich verschicdenc Verfahrensweisen, die in
Abbildung 2.3 sepeniibergestellt sind. In der Praxis treten meist Misch-
formen dieser Verfahrensweisen aufl

Da ist zum einen die von der Unternehmensleitung verordnete Ver-
finderung. Sic 1Bt hierzu einen detaillierten MaBnahmenplan von einer
kleinen Expertengruppe ausarbeilen und beteiligt sich dabei nicht selten
selbst an dieser Ausarbeitung. Die Erarbeitung erfolgt streng vertraulich,
es darf nichts durchsickern, jede Verunsicherung der betroffenen Mitar-
beiter ist zu vermeiden. Nach der Verabschiedung des Planes erfolgt die
Information der Betroffenen moglichst gleichzeitig. Der Uberraschungs-
effekt ist dann vollkommen, wenn wirklich nichts durchgesickert ist. Fiir
diese Yorgehensweise hal sich die Bereichnung »Bombenwuarl-Modell«
eingeblrgert. Sie beschreibt drastisch das Gefiihl der Betroffencn: Sic
[iihlen sich ohnmiéchtig einer Planung ausgeliefert, an der sic doch kom-
petent hiitten mitarbeiten kdnnen und wollen, zumindest nach ihrem sub-
jekriven Empfhinden. Das Bombenwurf-Modell fiihrl deshalb hiiufig zu
hohen Umsetzungswiderstinden infolge mangelnder Akzeptanz bei den
betroffenen Mitarbeitern. Es verbraucht vicl Energie, die im Widerstand
letztlich verpufft. Es palt eher in bestimmende, weisungsgebende Kuoltu-
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ren mit gehorsamen, einbindungs- und integrationshereiten Mitarbeitern.
Es schéiplt vor allem in komplexen Situationen das Potential der Mitar-
beiter nur ungeniigend aus und lihrt deshalb hiufig zu mittelméiBigen
Lisungen. Wird es praktiziert, so verstirkt es den Gehorsam bis zur Un-
miindigkeit. Veriinderungen werden in einer solchen Kultur eher als Be
drobung erlebt. Ohne Ricksicht aul die Nebenwirkungen sind organisa-
torische Verdinderungen auf diese Weise schnell und kurzfristie oft auch
erfolgreich durchzusetzen. Deshalb wird diese Methode auch hiiufig in
Sanlerungssituationen angewandt, die unier einem hohen Zeitdruck ste-
hen.
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Der andere Extremfall besieht in der Vorgehensweise eines Organisa-
tionsentwicklungsprozesses. Hier wird unter breiter Beteiligung der Be-
troffenen an der Ausarbeitung der neuen Organisation und den Mal-
nahmen zu ihrer Realisicrung gearbeitet. Typisch dabei ist,dal bestimmte
Schritte, die klar sind, bereits umgesetzt werden, withrend andere Schrit-
te noch geplant werden. Planung und Umsetzung sind also miteinander
verzahnt, natiirlich auch mit der Gelahr, daff noch unausgegorene Li-
sungen schon umgesetzt werden und dadurch Fehler und im Prinzip ver-
meidbare Rekursionen auftreten. Durch die grofie Offenheit dieses Pro
7esses werden aber Fehler frithzeitig erkannt und beseitigt und damit das
Lernen bei allen Beteiligten gefordert. Die Vorgehensweise nach dem OE-
Prozed fiihrt zu ciner hohen Akzeptanz der nenen/veriinderten Organi-
sation und firdert damit die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Un-
ternehmen. Bei der Umsetzung entstehen wenig Widerstinde und damit
geringer Energieverbrauch. Die Mitarbeiter gestallen gewissermalien thre
Organisation selbst. Das setzt natiirlich einen hohen Reifegrad der Mit-
arbeiter voraus: Es braucht dazu VerantwortungsbewuBitsein, Engagement,
unternehmerisches Denken, Kommunikations- und Kooperationsfihig-
keit. Andererseits werden im Verlauf dieser Praxis der Organisations-
entwicklung gerade solche Eigenschaften bei den betroffenen Mitarbei-
tern weiterentwickelt und ausgebaut.

Dic OE-Aufgaben stellen besondere Anforderungen an die in den ver-
schiedenen Projektegruppen titigen Mitarbeiter. Eine wichtige Weichen-
stellung fiir den Erfolg solcher Projekie ist die griindliche Vorbereitung
und Einstimmung der betroffencn Mitarbeiter auf die Projektarbeit. Das
erfordert oft zuniichst methodische Bestiickung in Teamarbeit, Ziel- und
Konsensfindung, Strukturierung komplexer Situationen, Priisentation und
Ergebnissicherung. Projektarbeitsregeln in Verbindung mit Metaplan-Me-
thoden kénnen hier sehr hilfreich sein und die Effizienz solcher Projekt-
arbeit wesentlich steigern.

Wichtige personalpolitische Nebenetfekte von Veranderungsprojekicn
sind Erkennunesmieglichkeiten fiir Potentiale und Trainingsfelder fiir die
Persiinlichkeitsentwicklung der beteiligten Mitarbeiter. Insbesondere
Fiihrungsfihigkeiten kinnen hier entwickelt und trainiert werden, bevor
die betreffenden Mitarbeiter dauerhattin Linienaufgaben eingesetzt wer-
den. Gleichzeitis werden ausgelisst von der Weiterentwicklung der Or-
ganisation auch neve Fithrungsaufgaben und Anforderungen generiert.
Die mitwirkenden Mitarbeiter entwickeln diese Fihigkeiten wiihrend des
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OE-Prozesses und kénnen die entsprechenden Aufgaben dann in der neu-
en Organisation nahezu ohne Einarbeitung Gibernehmen. Eine enge Ver-
zahnung von Orgamsations- und Personalentwicklung dient dabei bei-
den Feldern: Die Organisation wird praxisnah und anforderungsgerechit
mit hoher Akzeptanz bei den Mitarbeitern weilerentwickell, und den Mit-
arbeilern wird ein breites Feld zur ldentifizicrung, Entwicklung und For-
derung ihrer Fihigkeiten geboten,

Wird OE konsequent praktiziert, s0 werden Verinderungen von den
Mitarbeitern cher als Chance erlebt. Es entstehen relativ flexible Orga-
nisationsformen, die zur Selbstorganisation und Selbslanpassung neigen.
Man spricht in diesem Zusammenhang auch von einer »Lernenden Or-
ganisation«._ In einer Zeil des zunehmenden Wandels in den Mirkien und
in der Gesellschaft gewinnen Organisations- und Personalentwicklung an
Bedeutung als zukunfistrichtige methodische Ansiitze zur erfolgreichen
Bewiiltigung dieser Herausforderungen im Unternehmen.

e Organisation eines Unternehimens ermiglicht Arbeits-
tedlung wund Spezialisierung Sie muf} durch Koovdination wnd
Integration ervgiinzt werden. Geschdftsprozesse sind anf Markt
wnd Kunden ausgerichiete, funictionsiibergreifende Abliiufe.
Sie werden von einer arbeitsteiligen Organisation nicht un-
bedingr unterstiiizt. Mit Hilfe der Organisationsentwicklung
kdnnen Organisationen an verdnderte Ziele und Rafunen-
bedingungen angepalit werden, Personal- und Ovreanisari-
aonserwicklung wnierstitizen sich dabei wechselseiriy.

2.3 Vislon und Zielentfaltung in der Organisation

Uinternehmen verfolgen bestimmte Zwecke, die sich primiir aus den Pro-
dukien undioder Diensticistungen ergeben, mit denen sie ihre Kunden be-
dienen. Weilere Zwecke sind zum Beispiel dic angemessene Verzinsung des
Gesellschafterkapitals und die Bereitstellung von Arheitsplitzen mit in-
teressanten Aufgaben fir Mitarbeiter. Zur nachhaltigen Sicherung der Un-
ternehmensiewecke besonders wichtig sind zukunfisgerichtete Aktivitdien,
dic zum Beispiel auf den Ausbau von Marktanteilen, den Einsatz nener
Technologien oder die Entwicklung neuer Geschiiftsfelder abzielen,
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Fiir Unternehmen stelli sich nun die Aufgabe, die gesamite Organisati-
on und damit auch alle Mitarbeiter auf den Unternehmenszweck hin
anszurichten. Die klassischen Mittel hierzu sind die Aufbau- und Ablauf-
orpanisation und die daraus fiir die einzelnen Mitarbeiter abgeleileten
Stellen- oder Aufgabenbeschreibungen. Sie haben sich vor allem fiir
Unternehmen in stationdiren Tlmfeldern Dewdhet, zeigen jedoch in
dynamischen Umifeldern erhebliche Schwichen im Hinblick auf die
notwendige Anpassungsfihigkeit und miissen deshalb durch rusiitzliche
Werkzeuge erglinet werden.

Ein bewihrtes Mittel. Unternehmen aof einen sukunltsweisenden
Zweck hin auszurichten, ist die Entwicklung und Formulierung einer Vi-
sion. Visionen sind konkrete Beschreibungen der wilnschenswerten Un-
ternchmenszukunil. Sie missen klar, ansprochsvoll und origindr sein, sich
vom Wettbewerb abgrenzen, eine hohe Akseptan: und Identifikation bei
den Mitarbeitern erreugen und cine Aufbruchstimmung bewirken, das
heilt Kriifte im Unternchmen mobilisieren. Eine solche Vision kann nur
von der Unternehmensleitung selbst — unter Mitwirkung der Fiithrungs-
kriifte — entwickelt werden, wobei dic zimdende Kraft und der »An-
steckungseffekt« im Erarbeitungsprozel selbst entstehen,

Micht selten st eine Vision schr eng mit ciner charismatischen Fihrungs-
persdnlichkeit verbunden. Solche Visiondire sind besonders hellsichtige
Menschen, die eine Zukunfl so konkret beschreiben kinnen. als ob sie
diese schon erlebt hiitten. Sie haben ihre Vorstellung plastisch vor Augen,
glauben daran und sind deshalb sehr iiberzeugend und mitreifiend. Es ist
eine hohe Kunst der Menschenkenninis, solche vistondren Typen im Un-
ternchmen zu erkennen, sic von bloBen Wichtigtuern abzusetzen und ih-
nen Geltung und Spielraum zu verschalfen. So manches GroBunterneh-
men hat sich seine Konkurrenz peziichiet, weil es seine visioniiren Per-
stinlichkeiten nicht integrieren konnte,

Visioniire findet man recht haufig bei erfolgreichen Unternehmens-
eriindern. Sie haben nicht nur eine neue Idee.sondern auch sehr konkrete
Vorstellungen dariiber, wie die Realisierung der Idee aussieht. Typische
Beispiele hierfir sind William Hewlett und David Packard mit threm Nete-
werk kleiner, unternehmerischer Organisationseinheiten, Kobert Bosch
mit seiner Ausrichtung auf Produktqualitit und Kundenanforderungen
oder Steve Jobs mit seiner Vision vom benutzerfreundhichen Personal Com-
puter.

Fiir kleinere Unternehmen kann die Auvsrichtung an einer Vision, ver-
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bunden mit einer entsprechenden Fithrung (Leadership), vollig ausrei-
chen. Grolle und sehr arbeitsteilige Organisationen brauchen zusitzlich
aus der Vision abgeleitete »Feindbilders sowie strategische und opera-
tonale Zicle, die in cinem Entfaltungsprozel aul die verschiedenen Or-
panisationseinheiten herunterzubrechen sind. Das gilt nicht nur [ir die
harten Daten des operativen Geschiifts wic Umsitze, Erlose, Kosten, In-
vestitionen wsw,, die tblicherweise in den Wirlschaltsplinen enthalten sind.
Auch weiche Daten wie zum Beispiel Innovationen, Beschleunigung von
Geschiiftsprozessen, Ziele fiir die Zusammenarbeit oder die Kundenzu-
friedenheit kinnen und miissen in den Zielentaltungsprozch cingebracht
werden. Der Zielentlallungsprozel soll einerseits das Unternehmen aufl
seine Vision und seine strategischen Ziele ausrichten, verkiuft also inso-
weit als Top-down-Proze . Andorerseits sollen dabei miglichst viele Ideen
und Potentiale in allen Bereichen und Stellen des Unternchmens zur Ent-
faltung gebrachl werden, jedenfalls wenn sie der Vision und den strate-
gischen Zielen dienen. Dies ist also ¢in Bollom-up-Prozef, der mit dem
Top-down-Prozef gut verzahnt ablaufen muf, um Ideenfindung und Zicl-
abstimmung zu gewiihrleisten und auf diese Weise ein hohes MaB an Po-
tentialausschiplung und Akzeptanz zu erreichen. Die Vorgehensweise wird
deshalb hiiufig auch als Gegenstromverfahren bezeichnet ( Abbildung 2. 4).

Abbildung 24 Zielensfultungsprozel in einer hisrarchischen Orvganization
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Eine speziclle Form des Zielentfaltungsprozesses ist das »Policy De-
ployments, in den USA auch »Hoshin Planning« (vom japanischen
shoshin-kanri«) bezeichnet. Die Abstimmungsprozesse finden dabei in
Waorkshops statt, in die jeweils zwei bis drei hierarchische Ebenen einge-
bunden sind. In der Regel erfolgt auch ¢in Abstimmungsprozel der stra
tegischen Zielsetzungen mit dem oberen Fihrungskreis ehe die Ziele dann
weiter entfaltet werden. Die Licle miissen am Ende in operationalisier-
ter Form vorliegen, um sie iiber das laufende Jahr (monatlich oder quar-
talsweise) zu verfolgen und gegebenenfalls Korrekturmalinahmen zu er-
greifen. Nach Ablaufl eines Planungsjahres erfolgtl ¢in Feedback fiir die
stratepischen Ziele, aus dem inhaltliche und methodische Korrektur-
mafnahmen fiir die neue Planungsperiode abgeleitet werden (Abbil-
dung 2.5).

Wision . Ticle x5 .
. | Strategischer Operativer Ergebnisse
PlanungsprozeB ProzeR e
inkaltlich, Korrektur-
ki + maflnahmen
(manatl,, quart.)
Kaorrektr- | ="
malinakrmen J
| {jnrlich)
el

Abbildung 2.5: Feedback-Schieifen im Policy-Deployment-Frozell

Auf diese Weise entsteht der fiir das Policy Deployment typische sclbst-
lernende Prozell des »continuous improvement«.

Durch eine Vision wird ein Unternchimen auf seine stra-
tegischen Ziele ausgerichtet. Die Zielentfaliung (Policy
Deployment) ist ein vertikal wnd hovizontal wirkender
Abstinimungsprozefl, der die Ziclausrichtung des gesamien
Unrernelimens bei hoher Beteilizung und Akzeptanz der
Mitarbeiter sicherstellt.
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2.4 Der umfassende Ansatz des Total Quality Management (TOM)

Der glubale Wettbewerb zwischen den Regionen Europa, Amerika und
Fernost st bis in die Gegenwart vom beispielhaften Erfolg der Japaner
pekennzeichnet. Dic Griinde hierfiir sind vielfillig und auch schon diffe-
renziert analysiert worden. Wir wollen hier auf einen dieser Griinde — wenn
nicht den wichligsien Grund tiberhaupt - eingehen. Es handelt sich um
das integrierte Calitatsmanagement, fiir das inzwischen international der
Begritf » Total Ouality Managements« {TOM) iiblich ist, Begriffe wie »Lean
Production«, »Lean Muanagements, »Kontinuierlicher Verbesserungs-
prozef«, »Business Reengineering« sind oft Synonyme oder setzen spe-
gifische Schwerpunkte bei der Umsetzung der TOM-Prinzipien. Die USA
haben als erstes Land dic Auswirkungen des globalen Wettbewerbs zu
spiiren bekommen, insbesondere in der Halbleiter- und Automobilindu-
strie. Doch dic Amerikaner haben ihre Lektion inzwischen recht gut pe-
lernt. Indizien dafiir sind die von Jahr zu Jahr wachsende Zahl von Un-
ternehmen, die sich um den »Malcolm Baldridge National Quality Award«
(MBMNOA) bewerben oder sich durch Selbstassessments auf eine Be-
werbung vorbereiten. Der MBNOA wurde 1988 als nationale Offensive
gegen den japanischen Wettbewerbsdruck ins Leben perufen, und er wird
jihrlich vom amerikanischen Prisidenten persénlich an Unternchmen
oder Organisationen verlichen, dic in der Umsetzung der TOM-Prinzi-
pien an der Spitze licgen. Europa traf der japanische Wettbewerb spiter,
und e5 hat 1992 mit einem »European Quality Award« (EQA) nachge-
zogen, der von der 1989 gegriindeten European Foundation for Quality
Management (EFOM) jihrlich verlichen wird.

Die Prinzipicn von TOM sind nun - jedes fiir sich genommen - durch-
aus nicht new. Neu ist allenfalls die Blindelung zu ciner Philosophie und
vor allem die konsequente Umsetzung in einem Prozel3, der alle Teile und
Mitarbeiler cines Unternehmens erfuft und einbericht. Die folgenden
Prinzipien sind typisch fiir den TOM-Prozch:

1. Oualitit wind durch die Anfmdmm.gana'dcs Kunden be-
stimmt. Dicse Anforderungen sind zu 100 Prozent zu er-
fitllen. Das gilt auch filr interne Kunden- IAEfe{am:en-E@»
zichungen.
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Mit diesem Grundsatz ist der Qualititsbegriff sehr breit und umfas-
send definiert: Alles, was dem Kunden in seiner Beziehung rum Liefe-
ranten wichtig ist, gehort zur Qualitit. Es sind Eigenschaften und Merk-
male von Produkten und Thenstleistungen genauso eingeschlossen wie
zum Beispiel die Art des Umgangs mit dem Kunden, sei es im persinli-
chen, telefonischen oder schriftlichen Kontakt. Und die Anforderungen
des Kunden sind umfassend zu erfiillen. das heifit Fehler oder Mingel sind
nicht erlaubt. Treten solche Mingel iiberhaupt auf. so sind thre Ursachen
konsequent und dauerhaft zu beseitigen. Es geht hier also nicht um ak-
zeptierle Fehlertoleranzen, sondern um ein »Null-Fehler-Prinzip«, des-
sen Realisicrung in einem Prozef3 der stiindigen Verbesserung angestrebt
wird. Aber auch UTbererfiillung von Anforderungen ist nach diesem Grund:
satz schlechte Qualitit, denn sie kostet Aufwand, bringt aber kemne
Erlisse. Typisch fiir den TOM-Ansatz ist es, die normalerweise fir Aufien-
beziehungen des Unternehmens geltenden Begriffe »Kunde« und »Lie-
ferant« auf die Tnnenbezichungen zu iibertragen (Abbildung 2.6). Das
richtet den Fokus auf die interne Wertschipfungskette und fisrdert — kon-
sequent praktiziert - die Dienstleistungsorientierung im Unternehmen.
Werden dabei Aufgaben und Wertschipflungen jeweils unter dem Blick-
winkel des Nutzens filr den » Auflen«-Kunden betrachtet.so wird eine iiber-
trichene Beschiftizung mit sich selbst im Unternehmen vermicden.

Organisations-

1 T i
_ponnE T einheit
o . I'\ o -

;

= @ Lieferant

Abbildung 2.6: Neszwerk der innerberrieblichen Kunden -Ligferanten-Bezichungen



46 Personalpolitih aly Unternehmenssirategie

e hohe Produktivitit der »Lean«Konzepte und dic Kundenorien-
tierung in japanischen — und zunehmend auch in amerikanischen und eu-
ropdischen Unternchmen - ist die Folge der konsequenten Umsetzung
des beschriebenen Grundsatzes,

2. Jeder bestehende Zustand kann verbesserl werden, Das
Erreichte st ;cwemﬁmmﬂﬂgufnr wellere \Jerh&sserungem

B 1 an:eﬂ der stﬁm:hgﬁn Y@a’lﬁﬁamng st deshalb ohne
Ende.

Dicser Grundsatz - in Japan als » Kaizen« bezeichnet - beschreibt das Prin-
#ip der kontinuierlichen Verbesserung. Innovationsspriinge und sgrafe
Lisungens sind zwar wichtig, der Erfolg hangt am Ende aber oft von ¢i-
ner Fiille kleiner Verbesserungssehritie ab, mit denen ein Produk! oder
eine Dienstleistung marktreif und wettbewerbsfihig gemacht wird. Ein
Musterbeispiel hierfiir ist der Fernkopierer, der im wesentlichen im We-
sten erfunden, von japanischen Unternchmen aber zum marktreifen Pro-
dukt entwickell wurde.

Es ist sicher auch ein Unterschicd in den Kulturen, der im Westen dic
Ausrichtung auf Innovationen und Technologiespriinge in den Vorder-
grund riickt, wihrend in Fernost das oft mithevolle Verbessern und dic
Licbe zum Detail gepflegt werden. Der zweite Grundsalz zeigt die Not-
wendigkeil auf, hieran zu arbeiten und die kontinuierliche Verbesserung,
zum Prinzip im Denken und Handeln sy erhehen.

3. Jeder 1st fiir die Qualitat seiner Arbeit selbst verant-

worllich. Ursa;hnn von deﬂemunﬂ V&mmﬂdungm je-
der Art sind konsequent zu beseitigen. Vorbeugen geht da-
bei vor Naﬂxbmm

Die in diesem Prinzip angesprochene Eigenverantwortlichkeit klingt
7war sehr selbstverstindlich, ist aber in der Praxis hiufig nicht konsequent
realisiert, Der Taylorismus hat in uaserer Arbeitsteilung zur Institutio-
nalisierung von Fremdkontrollinstanzen pefithrt, deren Selbstverstind-
nis dem genannten Prinzip widerspricht. Beispiele hierfiir sind die klas
sischen Funktionen der Qualititskontrolle oder des Controlling. In einer
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TOM-Kultur haben diese Funktionen cinzig und allein zur Aufeabe, be-
troffene Mitarbeiter in dic Lage zu versetzen, die Qualitit und die Er-
gebnisse ihrer Arbeit selbst beurteilen zu kdnnen. und das aul allen Ebe-
nen. Es sind also reine Dienstleistungsfunktionen, die als Kompelenz-
zentren Werkzeuge, Methoden und Daten zur Verfiigung wu stellen und
Mitarbeiter entsprechend zu qualifizicren haben.

Dias Prinzip verdeutlicht aber auch die Bedeutung der Wertschiipfung,
die sich letztlich am Nutzen [iir den externen Kunden zu orientieren hat.
Was nicht direkt oder wenigstens indirekt zur Wertschopfung beitriipt, ist
Verschwendung und damit zu beseitigen. Dabei ist das Identifizieren von
wirklichen Ursachen notwendig, um ein Kurieren an Symptomen zu ver-
meiden. Das setzt cine Vertraucnskultur voraus, in der einmal begange-
ne Fehler ohne Angst vor Sanktionen offengelegt und bekannt werden
konnen. Nur so kann aus Fehlern gelernt werden, um gleiche oder ihnli-
che Fehler kiimftig zu vermeiden. Im Gegensatz hierzu bewirken Schuld-
suweisungen und die Suche nach Schuldigen —wie sic in MiBtrauenskul-
turen héiufig tiblich sind — cher ein Vertuschen von Fehlern und Recht-
[ertigungsaktivititen, dic den notwendigen Lernprozel verhindern und
erhehliche Ressourcen ohne einen Beitrag zur Problemlosung verbrau-
chen, das heilit verschwenden.

: ihﬁt&fbmwmdmﬂmmgamidmnﬁnﬂwnm&m
ingen einzuberichen. Achtung der Persinlichkeit

'umi ﬁnurk«:nﬁung von Leistung und Erfolg sind die

ﬁmmagwﬂ&fﬁuﬂmemm ]

Dieses Prinzip umschreibt die Forderungen nach einem partizipativen
Fithrungsstil der Vorgesetzten. Hierdurch wird das ldeen- und Fihig-
keitspotential der Mitarbeiter wirklich ausgeschipft. Mitarbeiter werden
ernstgenommen, kimnen sich entfalten und sind aus diesen Grinden en-
gagiert und mit ihrer Aufgabe und dem Unternehmen identifiziert. Die
Anerkennung ihrer Leistung ermisglicht es ihnen, sich persénlich zu ent-
wickeln. Die Fithrungskrifte selbst werden hierdurch sehr viel stiirker in
ihrer Aufgabe als Coach und Promotor ihrer Mitarbeiter gefordert. Sie
miissen »Sinn« vermitteln und unterschiedliche Interessen und Meinun-
gen integricren. Da es infolge der Komplexitiit der Aufgaben und Situa-
tionen in der Regel mehrere Beteiligte und Betroffene gibt, erfolgen Mei-
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nungsbildung, Problemltsung und Entscheidungsfindung oft in Gruppen
und fordern damit den Vorgesetzten in seiner Rolle als Moderator.

3. Jeder ist aulgefordert, seinen Beitrag zum TOM-Frozep
zu leisten. Fithrungskriific aufallen Ehenen leben die TOM-
Prinzipien vor und sorgen fiir deren Umsetzung,

Es ist klar, daB eine erfolgreiche Umsetzung von TOM am Ende alle
Mitarbeiter einer Organisation erfassen muf. TOM mul zur gelebten Kul-
tur werden, das heildt, ¢s mub sich in den Verhaltensweisen und Einstel
lungen aller Mitarbeiter widerspiegeln. Den Fithrungskriften kommt da-
bei eine besondere Bedeutung zu: Sie miissen die Prinzipicn iiberzeugend
vertreten und selbst vorleben, um den TOM-Prozel} tiberhaupt in Gang
zu bringen und zu verstiirken. Ein solches Management-Commitment ist
also Voraussetzung [iir den TOM-Prozel3.

Die Vorteile einer gelebten TOM-Kultur sind [iir alle Beteiligten of-
fensichtlich: Qualitit und Effizienz der internen und externen Zusam-
menarbeit steigen und fiihren damit zu héherer Motivation und Identifi-
kation. Es ist deshalb nicht sehr schwer, Mitarbeiler auf allen Ebenen ei-
ner Organisation davon zu iiberzeugen, dab dic dargelegten TOM-Prin-
zipien erstrebenswert sind ( Abbildung 2.7).

Schwieriger ist es schon, Mitarbeiter dazu zu bringen, sich durch Eigen-
aktivititen auf die »TQM-Reise« zu begeben, und das gilt mehr oder
weniger auch fiir alle Ebenen der Organisation. Ubliche Einwiinde sind
zum Beispiel »Keine Zeit«; »Das dauert mir zu lange«; »Das ist doch nur
eine schine Utopic«. Hinter diesen Einwiinden stehen oft grundsitzliche
Zweilel, ob die beteiligten Menschen iiberhaupt willens und in der Lage
sind, sich in Verhalten und Einstellungen wesentlich zu verindern. Selten
sind das Selbstzweifel: Man selbst kéinne schon, aber die anderen? Und
wenn der von allen Mitarbeitern abhiingige Erfole doch bezweifelt wird,
warum sollte man sich dann iiberhaupt der Miihe unterrichen und an-
fangen?

Verhaltensanderungen brauchen Einsicht in die Notwendigkeit. Sie wird
in der Regel durch Leidensdruck vermittelt, Bei Unlernehmen wird die-
ser Leidensdruck meist vom Markl erzeugt. Er mul vor allem von den
Fithrungskriften iberzeugend in das Unternehmen hincingetragen wer-
den. Sodann braucht es ¢in Angebot an Beratung, Unterstiitzung und Hil-
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festellung fiir die zu initiierenden Verinderungsprozesse und Projekic.
Und damit die begrenzten Ressourcen gebiindelt und zielgerecht einge-
setzt werden, braucht es auch Vorgaben fiir Ziele, fiir die Form und den
Umlang der erwarteten Aktivitiiten.

Dem iiberzeugten Organisationsentwickler wird es bei dicser Vorge-
hensweise sicher etwas unwohl werden, weill er doch, dal Verinde-
rungsprozesse nicht durch Anordnungen realisiert werden kénnen. Aber
anfangen kann man durchaus aul diese Weise — der Appetit kommt ja
auch manchmal erst beim Essen. Stark hierarchisch gepriigte Unterneh-
men brauchen schlieBlich auch einen kulturadiiquaten Startimpuls fiir
einen solchen ProzeB. Der Druck von oben {spush«) muB jedoch durch
einen Sog unlerstiilzt werden, der von institutionalisierien Methoden-
helfern in Form von Koordinatoren, Beratern, Moderatoren und bereits
fiberzeugten Flihrungskréften und Mitarbeitern erzeugt wird (»pull«), Die
Relation von Diruck und Sog mubl gut auf die Kultur des Unternehmens
abgestimmit sein, um einerseits cinen irreversiblen Veriinderungsprozef
cinzuleiten, zum anderen aber auch keine zu hohe »Bugwelles des
Widerstands zu erzeugen.

Im weileren Verlanf des Progesses verstiitken gute Ergebnisse, Er-
folgserlebnisse und beispielhaftes Verhalien auf allen Ebenen den Sog
und erméglichen es, den Druck sukzessive guriickzunehmen. So erhiilt der
von auBlen oder von oben initiierte Prozel zunehmend eine Eigendyna
mik und wird von Initiativen der Mitarbeiter und von Eigenaktivititen
geftrdert. Er kann sich aul diese Weise allméhlich zum Selbstverstind-
nis entwickeln {Abbildung 2.8). Natiirlich wird in einem solchen Prozed
auch der Kreis der Widerstiindler kleiner werden. Eine Identifizicrung
und Beobachtung dieser Gruppe ist jedoch unerliBlich, und dabei
Kann es im Einzelfall notwendig werden, auch harte MaBnahmen zu er-
greifen.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir den TOM-Prozel licgt in den Me-
thaden, die zur Lisung der anstehenden Probleme und Aufgaben heran-
gexogen werden. Infolge der Komplexitdt und Vernetzung kommen da-
bei insbesondere gruppenbezogene Arbeitsformen zum Tragen wie zum
Beispiel Workshops, Problemlésungsgruppen, Task Forces, Quality
Circles oder Projektgruppen. Allen dicsen Formen ist die moderierte Grup-
penarbeit als Arbeitsmethode gemeinsam. Sie wurde in Deutschland vor
allem durch die Metaplan-Methode der Gebriider Schaefle entwickelt und
systematisiert und ist heute in vielen Unternchmen schon Allgemeingut.
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Mit ihrer Hilfe kann ¢ine angemessene Einbezichung der Betroffenen er-
folgen, und neben ciner effizienten Arbeitsweise in der Gruppe werden
vor allem die Kommunikation und die Zusammenarbeit gefardert und
nachhaltig beeinflubt (Abbildung 2.9). Jede Problemlisung, jede Pro-
Jektlarbeit ist damit gleichzeitig ein Beilrap zur Entwicklung der Unter-
nehmenskultur im Sinne der TOM-Prinzipien,

Verbesserungen miissen von Mitarbeitern erkannt und wahrgenommen
werden; sie milssen spiirbar sein. Denn nichts ist iiberzeugender als eine
positive Yerdnderung, die man spurt, und an deren Zustandekommen man
selbst beteiligt war. Damit gute Beispiele Schule machen, miissen sie in
der unternehmensinternen Offentlichkeit bekannt gemacht werden, zum
Beispicl in Werkszeitungen, an Pinwinden oder in Informationsmirkten.

Um die Verbesserungen auch quantifizieren 7u kdnnen. braucht es
Mebgriben. Das mull nicht immer eingespartes Geld sein: Verkiirzte
Durchlaufzeiten, verringerte Reklamationen, geringere Fehlerzahl oder
dhnliche Grifen kiinnen schr gut fiir ¢inen Zeitvergleich vorher/nach-
her herangezogen werden. Und auch Umfragen iiber die Zufriedenheit
von Kunden oder Mitarbeitern sind MeBfigroben in diesem Sinne.

Aber nicht nur einzelne Verbesserungsprojekte brauchen ihre Mef-
grisben, auch der Fortschritt des gesamten TOM-Prozesses muf3 aufl ir-
gendeine Weise erfaBt werden, wenn man die Realisierung der TOM-Prin-
zipien in einer Organisation konsequent verfolgen will. Hier bieten zum
Beispiel die Kriterien des EQA eine sehr gute Hilfe, die Abbildung 2.10
in ihrer Gewichtung zeigt. Sie decken dic verschiedenen Wirkungsfelder
im Unternchmen sehr breit ab und beriicksichtigen sowohl die Ergeb-
nisse selbst als auch die hierzu nétigen Voraussetzungen { Befiihiger). Zu
jedem der neun Havptkriterien gibt es eine Fiille von Unterkriterien und
Fragestellungen. die fiir die praktische Anwendung hilfreich sind. Der Kri-
tericnkatalog wird von der EFOQM als Broschiire zum Selbstassessment
interessierten Unternchmen zur Verliigung pestellt,

Wer in der Umsetzung der TOM-Prinzipien besonders weit pekommen
ist, hat sogar die Méglichkeit, sich mit entsprechenden Erfolgsaussichien
um den EOQA zu bewerben. Doch ¢s sollten dann schon mindestens die
Hiilfte der maximal moglichen Punkte zustande kommen. Und da es um
kontinuierliche Verbesserung geht, wird die Halfte der Punkte jeweils dafiir
vergeben, dali es fiir die Verbesserungen in den einzelnen Kriterien in-
stitutionalisierte Prozesse und Abldufe gibt. Die »MeBlatte« liegt also re-
lativ hoch, Der Hauptnutzen einer solchen Bewerbung liegt in dem Bench-
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marking mit Spitzen-Unternchmen und in der Kraft- und Motivations-
quelle. die aus einem solchen Wetthewerb resultieren.

Total Quality Management {TOM) ist ein Prozef, der auf
das Denkern und Handeln aller Mitarbeiter im Unternehnen
ausgerichtet ist. Durch ausgeprigte Kundenorientierung, of-
fenen Umgang in einer Vermrauenskudtur wad dem Streben nach
kontinuicrlicher Verbesserung wird die Lernfihigleit des Un-
ternehmens gefiirdert wnd seine Wetthewcerbsposition gestéirkl,

2.5 Personalpolitische Begleitung des TOM-Prozesses

Der TOM-Prozeb zielt auf Einstellungen und Verhaltensweisen der Men-
schen in einer Organisation ab. Diese werden durch verbindliche Prinzi-
pien oder Leitlinien gefardert und vor allem durch konkrete Projektar-
beit und gecignete Methoden in die Praxis wmgesetzl. Die erfolgreiche
[Imsetzung braucht aber auch eine personalpolitische Absicherung. So
muf sich heispiclsweise die Mitarbeiterentwicklung und -forderung an
Anforderungskriterien orientieren, die sich mit der TOM-Philosophie im
Einklang befinden. Es ist zweckmibig, diese Anforderungen in der Form
von Leithildern o formulieren, wie sie in Kapitel 8.2 (5. 171 ff.) néher be-
handelt werden. Solche Leitbilder miissen im Unternchmen bekannt sein,
damii sie ihre normative Kraft entfalten kénnen, und sic missen als Be-
standteil der Personalpolitik verankert sein. Sie sind dann Grundlage fiir
Personalentscheidungen bei Eintritt oder Befirderung und sorgen so fir
TOM-konlorme Selektion.

[ie Wirksamkeit von Leithildern hiingt entscheidend von ihrer Echt-
heit ab. Sie wird erreicht durch die Abbildung der betrieblichen Wirk-
lichkeit einerseits und die gewollte und von allen akzeptierle Entwick-
lung und Veriinderung andererseits.

Das wirkliche Leben, die Arbeit und Zosammenarbeit im Unterneh-
men vollzichen sich nach gewissen Spielregeln. die von den Betroffenen
zum Teil unbewuBt praktiziert werden, und dic deshalb auch als »geher-
me Regeln« bezeichnet werden. Wenn diese Regeln wesentlich von den
niedergeschriebenen Leitlinien und Leitbildern abweichen, dann finden
diese keine Akzeptanz und werden deshalb auch kaum Wirkung erzie-
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len. Es gilt deshalb, dysfunktionale Spiciregeln zu entlarven und die
organisationspsychologischen Regelkreise, die zu ihrer Ausprigung und
Stabilisierung gefiihrt haben, aufzubrechen und umzupolen. Da die Sta-
hilisierung hiufig tiber hicrarchische und kollegiale Belohnungs- und
Bestrafungsmechanismen fithrt, hiegt der Hauptansatzpunkt [iir Verin-
derungen in der Fithrung und Zusammenarbeit. Als klassische Beispicle
hierfiir kiinnen dic folgenden beiden Fille gelten:

Wenn Mitarbeiter schon bei erstmaligen Fehlern Sanktionen und
Schuldzuweisungen befiirchien missen, konzentrieren sie sich zwangs-
liufig daraul, sich mit allen Mitteln abzusichern, und sie nehmen dabei
auch cinen starken Leistungsriick gang in Kauf. Kommi es dennoech zu ci-
nem Fehler, wird er vertuscht oder anderen zugeschoben.

Wenn hei der Beurleilung der Fithrungsleistung nicht beriicksichtigt
wird, wie vicle gute Mitarbeiter ¢in Vorgesetzter herangezogen hat, und
wenn er bei der Abgabe von Mitarbeitern keine Unterstiitzung bei der
Wiederbesetzung erhiilt, dann versucht jeder zwangsliufig, seine guten
Mitarbeiter fiir sich arbeiten zu lassen und sie zu verstecken,

Erkennt man die grofie Bedeutung, welche das Mitarbeiterpotential und
damit die menschliche Personlichkeit fiir den Erfolg des Unternehmens
hat, dann liBt sich fiir die strategische Umsetzung des Total Quality Ma-
nagement ein handfester personalpolitischer Mafnahmenkatalog ablei-
ten:

= Die Unternehmenskultur ist als Charakierbild des Unternehmens wu
verstchen und auch in menschliche Charaktereigenschaften als An-
forderungsleithilder zu tibersetzen. So verlangt ein hoher Qualititsan-
spruch den sorgfdlligen und verantwortungsbewubBten Menschen. Ho-
hes Innovationstempo ruft nach einem aufgeschlossenen und kreati-
ven Menschentyp.

* Die geforderten Eigenschaften sind in einem Leitbild zu formulieren.
Diesem Leitbild ist durch ein Commitment aufl oberster Fiihrungs-
ebene Verbindlichkeit und durch entsprechende Bekenntnisse und Sig-
nale normative Kraflt zu verleihen. Das Leitbild mult durch vielschich-
tigen Mallnahmen der Information und Bildung in das BewuBtsein der
Belegschaft hincingetragen werden.

* Im Hinblick auf die im Leithild geforderten Eigenschaften hat eine Po-
tentialschiitzung der Fithrungskriifte und Mitarbeiter zu erfolgen. Kiinf
tige Fithrungskrifte missen unter Leithild-Gesichtspunkiten ausgewihlt
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werden. Die Leitbild-Kriterien sind auch Vorgaben und Anflorderun-
gen bei der Einstellung von Mitarbeitern.

» Personalentwicklung und -férderung miissen so ausgerichtet werden,
dal die gewiinschten Verhaltensmuster in Trainings und »on-the-jobs«
geiibt werden. Der gesamite Proze mul von Promotoren und Multi-
plikatoren unterstiitzt werden, die ihrerseits diese Eigenschaften ver-
kirpern.

s« Auscinandersetzung mit Widerstand gehort zum Entwicklungs- und
Uberzeugungsprozel von TOM. Vereinzelte »krasse Widerstiindler« ge-
gen die geforderten Verhaltensweisen sind zu identifizieren und auf Po-
sitionen und Aufgabengebiete umzusetzen, in denen sie mit thren Wert-
vorstellungen und Verhaltensweisen fiir das Unternehmen auch wert-
volle Arbeit leisten kénnen, den Prozel jedoch nicht authalien und
storen. In Extremfiillen miissen Konsequenzen ergriffen werden.

Der TOM-Prozed mufl personalpolitisch flankiert werden.

Answahl, Firderung und Einsatz von Mitarbeitern niissen

sich an Anforderungen und Leitbildern orvientieren, die kon-
sequent auf die TOM-Philosophie ausgerichtet sind.

2.6 Menschenkenntnis als Schliisselqualifikation fir
Fithrungskriille

Zur anforderungsgerechten Stellenbesetzung braucht esim Unternchmen
suniichst Klarheil iber gegenwiirtige und kiinftige Anforderungen in den
verschiedenen Aufgaben und Funktionen. Wird das vorhandene Mitar-
beiterpotential identifiziert und gegen dicse Anforderungen gespiegelt.
s0 zeigt sich in der Regel sehr schnell, dal} die Anforderungen nur zum
Teil mit dem vorhandenen Potential abgedeckt werden konnen, Nicht aus-
reichende Abdeckung von Anforderungen zeigt sich bei Mitarbeitern in
Defiziten im geforderten Verhalten: Es gibt dann typische Situationen,
die der Mitarbeiter nicht gut bewiiltigen kann, das heifit er ist zu cinem
angemessenen Verhalten in diesen Situationen nicht fihig. Das wirkt sich
negativ in der Leistung aus, kann zu Konflikten und Akzeptanzproble-
men fithren, und im Extremfall mub eine solche Stellenbesetzung korri-
siert werden.
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Es ist natiirlich in einem begrenzten MalBe mioslich, Verhalten auch ru
trainieren und damit Handicaps in bestimmien Situationen teilweise aus-
zugleichen. Das erscheint jedoch — wenn iiberhaupt — bei einem einzel-
nen Mitarbeiter nur in wenigen Fihigkeitsmerkmalen sinnvoll und ver-
tretbar, und ¢s setzt auch immer dessen eigencs Waollen voraus, Deshalb
ist bei Stellenbesetrungen immer anzustreben, dal die wesentlichen Stel-
lenanforderungen durch das Potential des fiir die Besctzung vorgesehe-
nen Mitarbeiters abgedeckt werden. Das vermeidet Trainingsaufwand »on-
the-job« und im Extremfall Fehlbesetzungen. Eine Personalpolitik, die
dieses leisten will, muB ihr Augenmerk auf das im Unternechmen vor-
handene Polential und seine Entwicklung lenken. Das schlieBt den Aus-
bau des vorhandenen Polentials penau so ein wie den gezielten Polenti-
alzugang von aullen. Malistab hierfiir missen die im Unternehmen he
sonders geforderten Fihigkeiten sein, die als Schliisselqualifikationen ihren
Niederschlag in entsprechenden Leitbildern finden. Um auch kiinftige An-
forderungen frithzeitig cinfangen zu konnen, sind diese Leitbilder regel-
miillig mit der Vision und den Strategien abzugleichen. So kann dem Eng-
pabfaktor des menschlichen Verhallens in der betrieblichen Prazis am che-
slen begeanet werden.

Der Mitarbeitercinsatz und die Entwicklung und Forderung von Mil-
arbeitern sind Schiisselfunktionen von Fidhrungskriiften, Nur sic konnen
diese Aufgaben wahrnehmen. denn sie kennen dic Stellenanforderungen
und die Potentiale ihrer Mitarbeiter am besten. Aus Unternehmenssicht
geht es dabei um die Nutzung und Entwicklung der Ressource »Perso-
nal« fiir die unternehmerischen Strategien und Aufgaben. Aus der Sicht
des Mitarbeiters licgen damit aber auch die wesentlichen Entscheidun-
gen und Weichenstellungen fiir seine perséinliche Entwicklung, seine Kar-
riere und seinen beruflichen Erfolg in der Hand der jeweiligen Fiih-
rungskrifte,

Die gualifizierte Wahrnehmung dieser Aufgaben fordert von der
Fithrungskraft, Menschen in ihren Fihigkeiten und Potentialen richtig ein-
zuschiitzen, sie richtig einzusetzen und sie m ihrer personlichen Ent-
wicklung zu férdern. Dieser Teil der Fithrungsaufgabe wird landliufig als
Motivation bezeichnet und in Kapitel 3 eingehend beschricben. Sic ist im-
mer auf die grundlegende Fihigkeit der Menschenkenntnis angewiesen.

Es gibt Menschen, die in dieser Hinsicht durch maBgebliche Charak-
tereigenschaften wie Unvoreingenommenheit, Differenzierungs- und Ein-
fiihlungsvermdgen von Natur aus gul ausgeriistet sind, Aber auch die-
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jenigen, die nicht alle Gaben eines guten Menschenkenners mitbringen,
kénncn sich aul diesem Gebiet qualifizieren. Dabei ist aber zu beachten,
dafl Menschenkenntnis allein nicht durch Lesen von Blichern erworben
werden kann, sondern sehr stark aul dem Sammeln und Verarbeiten von
Erfahrungen im Umgang mit Menschen beruht. Zur Aufarbeitung von
Erfahrung kann entsprechende Literatur aber von Nutzen sein. Sie kann
ebenso wie das Gespriich Anregungen geben, sich von cinseilig gepriig-
ten Menschenbildern oder Vorurteilen zu losen und gezielter und bewubiter
im Hinblick aufl den eigenen LernprozeB mit anderen Menschen zu kom-
MUNIZFIETen.

Der Prorzel des Sammelns von Erfahrungen kann auch mit geeigneten
TrainingsmaBnahmen intensiviert und beschleunigt werden. Das geschieht
wum Beispiel, wenn in Gruppen offen kommuniziert wird und das Ver-
halten der Teilnehmer in der Gruppe analysiert und reflektiert wird. Idea-
le Trainingsfelder sind in diesem Sinne Beurteilerseminare mit entspre-
chenden Einschitzungsiibungen oder der Einsatz von Fihrungskriften
als Beobachter in Assessment-Centern.

Angesichts der grofien Bedeutung der Menschenkenntnis fiir Perso-
nalentscheidungen kiinnte man darauf kommen, diese Entscheidungen
hesonderen Experten in Menschenkenntnis zu fibertragen. die zum Bei-
spicl im Personalwesen anzusiedeln wiren. Dics wiirde jedoch zu einer
Abspaltung von Entscheidungskompelens und Verantwortung in der
Fiihrungsaufgabe und damit zu einer Aushohlung der Fithrungsfunktion
fithren. Es ist allerdings sinnvoll, daB Fiahrungskrifte bei Personalent-
scheidungen im Sinne einer Hilfe zur Selbsthilfe von Experten in Sachen
Menschenkenninis beraten und gecoacht werden, Diese Hilfestellung kann
zum Beispiel von entsprechend qualifizierten Mitarbeitern aus dem Per-
sonalwesen oder in Einzelfillen auch von qualifizierten externen Bera-
tern gegeben werden.

Die richtige Stellenbeseizung ist mafigeblich fiir den Erfolg
im Unternchmen. Deshalh muf die Personalpolink ilr Au-
genmerk auf das im Unternehnen vorhandene Mitarbeiter-
potentiol und scine Entwicklung lenken und notfalls fiir den
gezielten Potentinlzugang von auffen sorgen. Hierbei
kommi den Filhrungskriiften eine Schitisselfunktion zu. Sie
miissen Menschenkennmis mithringen oder erwerben.
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3. Motivation im Licht zeitgemilBer
Anforderungen

Lrag Celiick bestehe darir, dafl man dort stef, we man
seiner Natur nach Ringeldrt, Theodor Fontane

In dlir muf brennen, was di in anderen entziinden
willst, Augustinus

Weild man, was filr jeden der wirksame Anstof st
w0 ixt ew, ale besifie man den Schiiisvel zu seinem
Willer. Ciracian

Der Charakier des Menschen ist sein Sehicksiaf
Herakhit

Drer Feller liegt nicht in den Dingen, sondern in uns
sefbst. Sencea

Das Verstiindnis von Filhrung wird bestimmt von der Herausforderung,
die Geschiftspolitik des Unternehmens mit Hilfe der Mitarbeiter in ei-
nem gewachsenen kulturellen Umfeld umzusetzen. Die hierfilr notwen-
dige Feinabstimmung zwischen pestellten Aufgaben und vorhandenen
Fihigkeiten der Mitarbeiter wird in ihrer Wirkungsabsicht mit dem Be-
griff der Motivation erfaft,

Moativation ist gewill ciner der in der Managementdiskussion und vor
allem im Arbeitsalltag von Fithrungskriilten am meisten gebrauchten und
auch am meisten miBverstandenen, manchmal sogar miBbrauchten Be-
griffe. Die Verfasser wollen deshalb das Thema der Motivation kliren und
folgen dabei cinem Zugang zum Thema, der fiir manchen Leser unge-
wohnl erscheinen mag, Er wird Gedankengut vermissen, aul das er bei
dicsem Thema liblicherweise stobt. Fiir den hier gewihlten Erklirungs-
ansalz werden inshesondere die aul inhaltliche Aspekte ausgerichteten
Motivationstheorien zum Beispiel von Maslow und Herzherg nicht
bendtigl. (Siehe hierzu auch den methodischen Ausblick zu Kapitel 7.)
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3.1 Verengung des Motivationsbegriffes

Beim Blick in die einschligige Literatur und beim aufmerksamen Zuhoren
im Unternchmensalltag sto6t man immer wieder auf drei typische Ver-
engungen und Verkiirzungen des Motivationsverstindnisses:

= die Verengung von Motivation aul Leistungsmotivation,

— die Verkiirzung von Motivation auf ein reaktives Verstiindnis, das immer
erst bei der Uberwindung von Schwicrigkeiten einsetet,
das Ausklammern der Selbstmotivation.

g

Verhertlichung.

Eine vielfach anzutreffende Vorstellung von Motivation bezieht sich
aufl das Leistungsverhalten der Menschen, Die Leistungsmotivation wird
immer dann erkennbar, wenn ein Mensch in Situationen gestelll ist, bei
denen das Ergebnis seines Handelns mel- und vergleichbar ist, Wenn je-
mand in solchen Situationen auf Hochleistung ausgeht, einen Hang zur
Perfektion erkennen 1Bt und viel erreichen will, spricht man landliufig
von einem hochmotivierien Menschen, Die Leistungsmotivation in die-
sem Sinne ist so etwas wie ein Breitband-Motiv Tir viele Aulgaben und
Situationen. Jeder, der dieses in sich triigt oder der Menschen fiihrt, die
ein solches Breithand-Motiv in sich tragen, hat im Hinblick auf Motiva-
tion zunichst einmal gute Karten in der Hand. Und dennech sind hier
Anmerkungen und Einschriinkungen anzubringen. Einerseits kann
nimlich das Leistungsmotiv auch in iibertrichenen Anspruch und Ehr-
peiz umschlagen. Dann versucht sich ein Mensch auch in Aufgaben und
Situationen, denen er vom inneren Naturell her micht gewachsen ist. Ver-
krampfte Bemithungen sind das dulferliche Zeichen einer selchen [ehl-
gesteuerten sMotivation«. Und andererseits kann auch einim Wesen eher
zufriedener und anspruchsloser Mensch, der normalerweise hochgesteckte
Ziele und Anstrengungen scheut, auf einem bestimmien Gebiet sich an-
pesprochen fithlen, aufblithen und zu bemerkenswerten Leistungen fihig
sein. Eine solche Situation des nicht »Breitband-motivierten« Menschen
mubB vom Motivationsbegriff ebenfalls erfalit werden. In der heutigen Zeit
besteht ja die Herausforderung fiir dic Motivationskunst oft gerade dar-
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in; den Diurchschnitt der Menschen fiir Aufeaben #zu begeistern und sich
nicht nur auf das leichte Spiel mit den Leistunssmaotivierten einzulassen,
Man mub daru die spexifischen Ansprechmdglichkeiten der nicht um-
Fassend leistungsmotivierten Menschen gezielt ausfindig machen,

Dic Verengung des Motivationsbegriffes auf die Leistungsmotivation
blendet aber nicht nur viele weitere wichtiee Motivationslelder aus, son-
dern hirgt zusiitzlich die Gefahr einer einseitigen Verherrlichung des Lei-
stungsprinzips in sich, wie es fir unsere Industrickultur bezeichnend ist.
Erst ganz allmiihlich wird bewult, daB immer »Mehr und Mehr« und ein
immer iibermiilligeres Tempo auch in eine Sackgasse miinden kénnen,
weil bei einer tjlﬁe:'ﬁlru]}uziurung. ciner Uberdehnung und einer
Selbstiiberforderung doch urplistzlich und schr abrupt Leistungsabfiille
auftreten konnen. dic alle vorher ersielten Erfolee wieder sunichte machen
kinnen. Deshalb soll das Thema der Motivation bei der weiteren
Betrachtung aul eine breitere Ebene gestellt werden, die auch auf die
vielfdaltigen Herausforderungen des Alltags bessere Antworlen geben
kann.

Varkﬁ:zungc auf Uberwindung von S«chmngkﬁlttﬂ"
Motivation ist mehr als Pmbicmiﬁsm

MaBnahmen und Anreize zur Uberwindung von Schwierigkeiten und
von Tragheit bei der Aulgabendurchfiinrung werden vor allem in der Pra-
xis oft als Kernaulgabe der Motivation gesehen. Doch zeigt sich in vielen
Lebenslagen, dab es manchmal besser wiire, solche Triigheiten und Schwie-
rigkeiten gar nicht erst entsichen zu lassen, sondern sie von vornherein
zu vermeiden. Es geht also bei der Motivation sowohl um Problemlisung
wie auch um Chancensuche. Die Verkiirzung der Motivation auf die Be-
seitigung von Schwierigheiten ist offensichtlich das bevorzugte Motiva-
tionsverstindnis der reaktiven und gegenwarlsbetonten Menschen. Im
strategischen Verstindnis der Motivation muld es aber auch darum ge-
hen, Probleme in der Aufeabendurchiithrung fiir die Zukunft dadurch zu
vermeiden, dal man die Fihigkeiten der Menschen besser ausnutzt und
dic Potentiale voll ausschipll. Die ganze Sorgfalt mul darauf gerichtet
sein, Aufgaben und Fihigkeiten soweit wie irgend moglich aufeinander
abzustimmen.
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Eine fatale Einengung des Motivationsbegriffes findet auch dort statt,
wo Motivation auf das Verstindnis der Fremdmotivation beschrinkt wird.
Dabei bieibt mit der Selbstmotivation ein wichtiges Element zum richti-
sen Verstehen der Fremdmotivation ausgeklammert. Nur wer die Steue-
rungsmechanismen und Abluulprozesse bei sich selbst kennt, wird in der
Lage sein, sie bei anderen zu inszenieren. Immer dann, wenn man Fremd-
motivation auch als Hilfe zur Selbststenerung eines Menschen versteht,
wird die Selbstmotivation des zu beeinflussenden Menschen zum eigent-
lich interessanten Thema und zum »Anker« der Fremdmotivation. Der
erfolgversprechende Versuch liegt doch immer darin, zunéchs| cinmal her-
auszufinden, worauf der zu beeinflussende Mensch reagiert, wo er in sei-
nem Element ist, wo er seine Hochgefithle und Empfiinglichkeiten hat und
was ihn eigendynamisch bewegt. Dieser Zusammenhang verlangt aus er-
kenntnismiBigen und didaktischen Griinden sogar, sich mit dem Thema
der Selbstmotivation vor der Fremdmotivation zu beschiftigen,

Mativation im Unterneftmen ist die nmmfossende Zielsetzung,
Arbeit so zu organisieren, daf die Ausfithrung mit innerem
Hochgefiihl erfolgt. Dieser umfassenden Zielsetzung liuft
eine Verengung der Motivation auf die Leistungsmotivation
ebenso zuwider wie day reaktive Reparaturverstindnis von
Motivation und die Ausblenduwng der Selbsimotivation als An-
kerpunkt der Fremdmotivation.

3.2 Selbstmotivation

Immer wenn ein Mensch seinen eigenen Spuren folgt, seine ihm eigenen
Talente nutzt, mit seinen »personlichen Pfunden« wuchert, dann hat er
die Gewihr, dal sein innerer Motor anspringt, und daB er in dieser Tétig-
keit auch automatisch scine Befriedigung findet, Diese Selbstmotivation
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ist dic von aullen nicht beeinfluBte, aus Selbstbesinnung und Selbsigefiihi
cnistandene »Instinktorientierungs« eines Menschen. Sie fithrt dazu, daf
er eine Titigkeit gern und lustvoll verrichtet, Man kann aus dieser Eorm
der Selbstmotivation geradezu cine allgemeine Lebensregel ableiten, Sie
leitet den Menschen im [dealfall bei der Wahl seines Berufes und spater
bei der Wahl seines Aufeabengebietes im Berufl. Tnstinktiv folgen Men-
schen auch bei ihren Hobbies diesen Neigungen, Wenn ein Mensch sein
Hobby zu seinem Beruf machen kann, dann kann man geradezu von RO
gliickter Motivation« sprechen,

Erste Lebensregel (Idealregel) zur Selbstmotivation:

Natiirlich hat die Befolgung dieser Lebensregel ihren Preis, wie alles
Richtige und Gute seinen Preis und seine Kehrseite hat. Durch dic Ent-
[altunp der Talente werden die Fihigkeiten cines Menschen immer wei-
ter vervollkommnet, aber auch immer weiter einseitig gepriist. Mativati-
on in dieser Hinsicht fihrt zur perstnlichkeitsbezogenen Spezialisierung,
Selbst wenn jemand besonders darauf achtet, daff er immer die Ab-
wechslung und Ausgewogenheit in seinen Fihigkeiten durch seine je-
weiligen Titigkeiten trainiert und entfaltet, kommt er nicht an der Fest-
legung und Fixierung auf den Typ des Alleskénners und » Tausendsassas«
vorbe,

MNun ist dicse Lebensregel ein ideal gedachies Leitprinzip, das sich in
der Realitédt nur unvollkommen verwirklichen 1ift. Deshalb kann man
dieses Prinzip als eine »Idealregel« anschen. Alles Trachten sollte darauf
ausgehen, dieser Idealregel entsprechend zu leben. Alle Bemiihung soll-
te daraul abziclen und alle Phantasie sollte darauf konzentriert werden,
um diesen Idealzustand der Ubercinstimmung von Beruf und Aufgabe
mit der eigenen Persénlichkeit zu erziclen. Diese Bemiihungen werden
im Leben aber zwangsliufig an ihre Grenzen stoBen. Vieles kann man bei
der Beruls-, Arbeitsplatz- und Aufgabenwahl als passend fiir die cipene
Personlichkeit heraussuchen und auch herausfinden. Man wird aber im-
mer auch in Kauf nehmen miissen, daf einiges nicht paft und nur mit An-
strengung und innerem Widerstreben verrichtet wird.

Wohl jeder Mensch kann sein Aufgabengebiet danach unterscheiden,
was es an bevorzugten Lieblingstitigheiten enthilt, und was mit mehr oder
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weniger groBer Abneigung durchgefiihrt wird. Auch um dieses »mehr oder
weniger« geht es bei der Selbstmotivation. Denn gegliickle Selbstmoti-
vation findet sich in einem zweiten Schritt dort, wo die Tdealrepel nicht
mehr eingehalten werden kann, und ein Mensch dann in cigener Uber-
zeugung aus ciner solchen Situation trotzdem das Beste macht, Wenn ¢
schon nicht paBt, aber auch unvermeidlich ist, dann hilft nur noch, eine
Situation als Herausforderung zu verstehen: Als Ansporn, etwas zu ler
nen und zu entwickeln, was bislang unterentwickelt und vernachlissigl
War.

In diesem Fall kommt es darauf an, daB sich der Mensch dieses Ent-
wicklungsziel zu eigen macht und damit die Entwicklung seiner Person-
lichkeit auch lustvoll erleben kann. Wer nicht gerade ein Glickskind ist
und mit der Idealregel allein zurechtkommt, der wird scine Fiihighkeit zur
Selbstmotivation auch an der Realregel messen lassen milssen. Die Uber-
priifung einer gegliickten Selbstmotivation kann insoweit systematisch in
#wei Schritten der Selbstbefragung erfolgen (Abbildung 3.1):
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Abbildung 3.1 Grundprinzip der Selhstmotivation
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Schritt | (Idealregef):

Habe ich alles getan, um zu sichern, daBl eine iibernommene Aufgabe zu
meiner Perstnlichkeit paBt, und kommen meine Stirken auch voll zum
Tragen?

Schrint 2 { Realregel):

Verstehe ich den nicht zu meiner Personlichkeit passenden Aufgabenteil
als Herausforderung fiir meine Personlichkeitsentwicklung und Persin-
lichkeitsreilung; und kann ich das, was ich bei mir entwickeln will, auch
erproben und erlernen?

Es ist im Leben bekanntlich empfehlenswert, den ersten Schritt vor dem
zweiten zu tun. Manchem mag es sehr bequem und vielleicht zu bequem
scheinen, immer erst den passenden Zustand, das leichte Spiel, die TTher-
cinstimmung mit sich und damit seine Selbstverwirklichung zu suchen.
Jedoch resultierte aus der Befolgung dieser Regel noch nic etwas Schlim-
mes, Immer erst, wenn das bequeme Bett verlassen werden mub und das
schwierigere Spiel beginnt, zeigen sich Motivationshandicaps eines Men-
schen: Dann niamlich, wenn er mehr als die bequeme crste Motivations-
regel nicht beherrscht und an der Bewiiltigung der Realregel scheitert.

Hiufig sind Menschen in der Selbstmotivation aber auch deshalb ge-
handicapt, weil sie dic erste Regel nicht beachten oder seringschiitzen und
sich direkt der zweiten Regel zuwenden, indem sie die Herausforderun-
gen bewnubt suchen und sich ihnen stellen, Das Leben wird fir sic dann
cinscitig zum Kampl, zur Bewiihrungsprobe und zur nicht endenden Lern-
anstrengung. Besonders extrem selbstkritische Menschen neigen hierru
Solche Menschen iiberfordern sich und stehen unter iiberméBiger An
spannung, Sie kdnnen nicht mehr locker und gelist sein. Der Volksmund
driickt cs treffend mit dem Hinweis aus: »Der macht es sich aber schwer«.
Manch einer geht auf diese Weise an seinem Gliick vorbei. Allerdings ist
zu beachten. dall es auch Menschen gibt. fiir die Wettkampf, Leistung, Be-
wiihrung, Stirkung und stetes Lernen das Hochste im Leben bedeuten.
Fiir diese Menschen besteht die ideale Selbstmotivation ja gerade in der
Herausforderung.

Der Volksmund geiBelt allerdings auch den, der meint, mit der ersten
Lebensregel sei es getan: »Der macht es sich aber leicht«. All jene
Menschen sind damit gemeint, die der lusion der volligen Selbsiver-
wirklichung nachhiingen und das Leben einseitig nur als GenuB und lust-
volle Veranstaltung verstehen. Es ist ein Stiick Lebenskunst, bei Heraus-
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forderungen — also bei nicht voll passenden Aulgaben — fiir sich zu ent-
scheiden, ob man eine Herausforderung noch annehmen kann oder sich
so hoffnungslos iiberfordert, dab man besser eine andere Aufgabe suchen
sollte. Wenn ein Mensch bei einer krassen Uberforderung eine Aufgabe
annimmt oder in einer Aufeabe bleibt, besteht auf Daver die Gefahr der
menschlichen »Verbiegung« mit all ihren unvermeidlichen Spitfolgen. wie
sie als zweite WNatur oder als Flucht in die Krankheit in Erscheinung
Ireten.

e Kenntnis und Nigzung der eigenen Stirken ist die Haupi-
Kraftquelle der Selbstmativation. Aber anch aus Anforde-
rurigen, die den eigenen Fihigkeiten nicht unbedingt ent-
sprechen, erwachsen Moitivationskritfte dann, wenn die Si-
iation als Méglichkeit der persinlichen Enmwicklung ange
nopmen wird,

3.3 Die Bandbreite der Fremdmotivation

Erst wenn ein Mensch in der Lage ist, den in ihm selbst ablaufenden Pro-
zell einer gegliickten oder weniger gegliickten Selbstmotivation zu durch-
schauen. sollte er sich der Frage zuwenden, wie er andere motivieren kann;
Selbstmotivation ist bei der Fihrungskraft Voraussetzung fiir erfolgrei-
che Fremdmotivation. Um es deutlich zu formulieren: Wer sich selbst nicht
motivieren kann, wird schwerlich andere richtig motivieren kénnen. Um-
gekehrt mul aber beim betroffenen Mitarbeiter cine ausbleibende oder
unzureichende Selbstmotivation notwendigerweise durch Fremdmotiva-
tion des Vorgesetzten ersetzt werden, Man kann geradezu von der Ge-
selzmdbigkeil einer komplementiren Wechselwirkung von Selbst- und
Fremdmotivation sprechen ( Abbildung 3.2). Dabei zeigt sich, dab mit zu-
nehmender Hierarchieebene die Bedeutung der Selbstmotivation ten-
denziell zunimmt: So findet sich zum Beispiel fiir die Spitze des Unter-
nehmens sclten ein Aofsichtsrat, der sich die Fremdmotivation als Auf-
gabe zuschreibi.
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Abbifdarg 3.2: e Weokselwirkoerg von Sefbse- wnsd Fremdseoivation

Fremdmaotivation meint, dal ein Mensch einen anderen Menschen zur
Entfaltung seiner Perstnlichkeit, zum Ausschipfen seiner Fihigkeiten und
damit zum lustvollen Erleben seiner Arbeit bringt. In der Regel meinl
man im Arbeitsleben damit, dall der Vorgesetzte dem Mitarbeiler zu mehr
Freude an der Arbeit verhilft. Aber auch in kollegialen Berichungen spaelt
die Fremdmotivation eine wichtige Rolle. Insbesondere im Rahmen von
Projekten und bei der Bewiiltigung von Geschiifisprozessen ist Fremd-
maotivation losgelist von der Hierarchie zu einem enischeidenden Er-
folgsfaktor geworden.
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Wie bei der Sclbstmotivationist auch bei der Fremdmotivation das Gee-
setz der Reihenfolge zu beachten: fdealregel vor Realregel! Wenn cs ge-
lingt, fiir einen anderen Menschen die [dealkonstellation zu schaffen, dann
braucht man sich iiber dic weitere Motivation dieses Menschen den Kopf
nicht mehr zu zerbrechen. Es st eine Eigendynamik in Gang gekommen,
die zu einer lustvollen Aufgabenerledigung und zur Arbeitsbefriedigung
fiihrt, Der Volksmund driickt diesen Zusammenhang und diese Hand-
lungsregel aus als: » Richtiger Mann / richtige Frau am richtigen Platz«.

Obwohlunter strategischen Gesichispunkien, unter dem Gesichtspunkt
der Arbeitstkonomie und auch mit Blick auf dic Schwicrigkeit der Aul-
gabe alles fur den Erstversuch mit der Idealregel sprichl, verwenden die
Menschen doch viel mehr Zeit auf Versuche, mit Hilfe der Realregel an-
dere zu motivieren, Die Aufforderung an Vorgesetzte, thre Mitarbeiter zu
motivieren, ist zumeist der Appell zum Umgang mit der Realregel. Im
Arbeitsleben sind diese Aufforderungen dann nachtriigliche Rettungs-
versuche, wenn die entscheidende Weichenstellung im Vorteld verpaBt wur-
de; meistens, weil angeblich nicht geniigend Zeit zur Verligung stand. So
riicht sich eine zu geringe Sorgfalt bei der Stellenbesetzung und Aufga-
benzuweisung fast immer, indem man nachtriighich in irgendeiner Form
hinter den Menschen her sein mulfi und Korrekturen und Nachhillemab-
nahmen ergreifl, die man sich durch die Anwendung der Idealregel bei
der Stellenbesetzung und heim Aufgabenzuschnitt hiitte ersparen kin-
nen.

Besonders hiufig wird iberschen, dalh man auch durch geringfiigige
UUmgestaltung und anderen Zuschnitt einer Aufgabe cine Anndherung von
Anforderung und Personlichkeit erziclen kann, Entfrachtung und An-
reicherung sind so neben der passenden Stellenbeselzung die wichtigsten
Anwendungsfelder der Idealregel:

— Herausfinden des richtigen Mitarbeiters liir eine Aufgabe,
— Znschneiden einer Aufgabe auf einen vorhandenen Mitarbeiter.

Nicht nur in der praktischen Arbeit, auch in der Managementliteratur wird
der Frage der Anwendung der Realregel die gribere Aulmerksamkeit ge-
widmet. Natiirlich nicht unter diesem Begriff, sondern unter manniglal-
tigen Benennungen,

Dic Reallormen der Fremdmotivation sind in schr vielfiltiger Weise
als Fiihrungshilfe anzutreffen. Sie reichen vom weichen Denkanstol durch
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eine locker hingeworfene Bemerkung bis zu SanktionsmaBnahmen, mit
denen jemand den anderen »zu seinem Gliick zwingte, Tm systematischen
Uberblick kann man die in Abbildung 3.3 dargestellien Formen unter-
scheiden.

/

Richtiger Mann/ abnehmende xr.

richtige Frau | Idealform |
am richtigen Platz —

Akzeptanz ;’r

Signalgebiung »weiche Formens ‘& /

Uberreugung bt PN, e I_;’ #
:

Manipulation s

Einsatz von /' zunehmender

Druckmitteln /' Widerstand

Abbildung 3.3: Formen dev Fremdmotivation

Die Signalgebung bedeutet, dali ein Mensch bei Fehlverhalten von sei-
nem Umfeld - im Betrieb also insbesondere von seinem Vorgesetzten -
mimisch oder sprachlich erfiihrt, dafl sein Verhalten der Aulgabe nicht
angemessen ist, und dali er sich um ein anderes, angemesseneres Verhal-
ten bemiihen soll. Die Verhaltensiinderung erfolgt dann ganz im Sinne
der Selbstmotivation { Realregel) durch Eigensteuerung der betreffenden
Person, welche dicsen Wink als hilfreich versieht und sich der Heraus-
forderung positiv stellt. Man kann wohl davon ausgehen, daf dies der all-
tiglichste und hiufigste Fall von Fremdmotivation ist, von dem man in
der REegel nicht viel Aufhebens macht.

Die Uberzengung beinhaltet, daB das unangemessene Fehlverhalten
nicht durch ein Signal allein korrigiert werden kann, sondern ¢s zusitzli-
cher Informationen, aufklirender Hinweise und stiitzender Malinahmen
des Vorgesetzten bedarf. um das gewiinschte Verhalten einzuleiten. Wich-
tig in diesem ProzeB der Uberzeugung ist es letztlich, daB die betreffen-
de Person zur Einsichl kommt, im wohlverstandenen Eigeninteresse und
aus freien Stiicken die Herausforderung einer Verhaliensiinderung an-
zunehmen.
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Im Gegensatz hierzu werden bei der Maniprdarion die Informationen
und die Hinweise so gegeben, daB der Gesamizusammenhang von dem
betreffenden Menschen nicht durchschaut wird. Er kann die Answirkun-
gen der geforderten Verhaltensinderung fiir sich selbst nicht fiberblicken
und ist somit auch nicht in der Lage, in seinem wohlverstandenen Eigen-
interesse zu handeln. Freiwilligkeit liegt hier zwar auch vor, oft aber in-
folge begrenzter Einsicht und Ubersicht. Zur Manipulation wird hiufig
gegriffen, wenn der Uberzeugungsprozcl als zu schwicrig, zeitraubend
und mithselig angeschen wird, oder wenn trotz der Bemiithung der Ver-
such der Verhaltensiinderung erfolglos bleibt, weil ein erfolgsichernder
Weg nicht gefunden wird.

Bei der Drohung und beim Ergreifen vonr Sanktionen werden Druck-
mittel angedroht oder eingesetzt, die von der betreffenden Person ein Ver-
halten erzwmgen, zu dem sie aus freien Sticken nicht bereit wiire,

In der Regel scheuen sich Menschen, bei den Formen der Manipulati-
on, der Drohung und der Sanktion noch von Motivation zu sprechen. Sie
verbinden mit dem Begriff der Motivation eine Freiwilligkeit des Han-
delns, die hier nicht mehr gegeben ist. Jedoch verdringt man hier iiber
eine Begriflsdefinition oftmals ein Problem, dem man sich in der Ar-
beitswirklichkeit letztlich doch stellen mufi. Es geht nimlich darum, das
im Arbeitsleben solche Formen der Beeinflussung anderer Menschen in
Extremsituationen auch notwendiz und geboten sein kimnen. Neben Kri-
sensituationen ist hierbed auch an den Umgang mit besonders schwieri-
gen Menschen zu denken, die sich aulierhalb der Regeln einer Gemein-
schaflt stellen und bei denen mit den anderen Motivations- oder Beein-
Mussungsformen keine Chance besteht, sic zum gebotenen Verhalten zu
bewegen. In der Praxis ist es allerdings gang und giibe, solche Wege auch
in Normalsituationen zu beschreiten, ohne sich daber dber die dadurch
ausgeldsien Widerstinde Rechenschaft abzulegen,

Unser gesellschaftliches BewuBitsein und unsere kulturelle Prigung ha-
ben cine Erwartungshaltung geschaffen, die fast schon zu einem Gesetz
der Reihenfolge bei der Motivation zwingt. Die Beherrschung dieses Ab-
laulgesetzes sollle zum Allgemeingul der Fiithrungsaufgabe gehoren.
Auf diese Zusammenhiinge zwischen Akzeptanz und unterschiedlichen
Motivationsformen weist Abbildung 3.3 ebenfalls hin.

Wenn ein Mensch sich ohne fremde Hilfe zurechtflindet, dann ist dies
der ideale Fall fiir das Zusammenleben, weil dann jeder scinen Platz in
der Gemeinschafl selbst bestimmen kann. Digses Zurechtfinden beginnt
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mit dem Versuch, sich seine Aulgabe und seinen Standort passend zur ei-
genen Personlichkeit zu suchen. Fiir Fremdmotivation bedeutet dies, dal
ein Vorgeselzler sich vorrangip daruom bemilhen mull, Aufeaben und Fihig-
keiten von Mitarbeitern miteinander in Einklang zu bringen und néti-
genfalls auch dalitr die Voraussetzungen zu schaflen. Wenn dieser Ver-
such nicht vollstindig gliickt, dann war bei der Selbstmotivation bereits
klar geworden, dal der nichste gebotene Schritt der Selbstversuch sein
miifite, mil dieser Herausforderung zurechtzukommen und das eigene Ver-
halten zu modifizieren. Bel diesem Versuch kann der Vorgeselzte eine wei-
che Form der Unterstiitzung bieten, indem er durch Signale eine Steue-
rungshilfe fiir das Verhalten gibt, das der Betroffene offenbar nicht mehr
cigenstindig steuern kann. Wenn diese Signalhille in der weichen Form
erfolglos bleibt, kommt es aufl den miithevolleren und fiir den Betroffe-
nen auch mit Leidensdruck verbundenen Uberzeugungsprozels an.in den
der Vorgeseizie einsteigen mub, um einem Mitarbeiter diber seine Ar-
beitsschwierigkeiten hinwegruhellen und notwendige Verhaliensweisen
herbeizufithren. Als letxte Notbremse gibt es die Androhung nachteiliger
MabBnahmen oder gar die Durchfithrung von Sanktionen.

Fremdmaotivation erfordert sundchist, durch den Aufgaben-
zuschnitt ein Hichsimall an Selbstmaotivation zu erveichen.
Wenn dies nicht ausreicht, muf durch Signalgebung, Uber-
zengung und gegebenenfalls anuch durch Manipularion und
Druckmittel das notwendige Verhalien herbeigefithet werden.
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4. Die Erfassung der Personlichkeit als
psychologisches und methodisches Problem

Maen rut des, wis man ist. Man wird das, was prar fur
Robert Musi

Wer Menschen kennt, ise Klug.
Wer sich kenni, ist erleuchier. Laotse

Man macht sich durch Eigenschaften, die man hat,
nig s ficherlich ols durch die, welche man haben
mcichie, Frangois Lo Rochefoucauld

Der Mewsch wird in der Welt das gewahr, was schon
in thm liegt; aber er brauchit die Welt, um gewahr u
werden, was in ithim liegt: dazu aber sind Titigkeit wnd
Leiclen neéitig. Hugo von Holmannsthal

Dyvei Charaktere hat der Mensch: Einen, dewn er zeigt,
den, den er fat, und den, den er zre haben glaub,
Alphonse Karr

Die Herausforderung betrieblicher Personalarbeit licgt in der Erfassung
und Forderung von Fihigkeiten und Potentialen. Hierzu werden einer-
seils Methoden benditigt, die es ermijglichen, aus der Vielfalt der
beobachteten Verhaltensweisen auf die Personlichkeit mit thren Eigen-
schaften 7u schlicBen. Und es braucht auferdem eine Systematisierung
der Persdnlichkeitsmerkmale, um mit Eignungen und Anforderungen
differenziert und auch objektiver umgehen zu kinnen.

4.1 Die Bezichung zwischen Personlichkeit, Eigenschaften,
Verhalten und Charakter

Die Persinlichkeit eines Menschen bildet sich aus dem Zusammenwir-
ken seiner Erbanlagen, seiner sozialen Priigung und sciner persénlichen
und beruflichen Entwicklung, Beschreibungselemente fiir die Persoin-
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lichkeit sind Eigenschaften. Diese entstehen aus inneren Strebungen und
Orientierungen { Wesensziige ), aber auch aus eingeiibten Verhaltenswei-
sen.

Es gibt eine grofic Vielfalt von Eigenschaften. Jede dieser Eigenschaf-
ten kann hei einem Menschen auBerdem unterschiedlhich stark ausgeprigt
sein. Gerade diese unendliche Vielfalt der Kombinationen von Eigen-
schaften und Ausprigungen ist die Basis [iir die Einmalighkeit jedes Men-
schen. Wenn die inneren Strebungen und Oricnticrungen eines Menschen
stark sind, dann priigen sich seine Eigenschafien deutlich aus. Das Ver-
helten eines Menschen ist dempegeniiber die Gesamtheit seiner verbalen
und nonverbalen Auierungen und Handlungen. In der Regel driicken
sich die inneren Strebungen im Verhalten nach auien so aus, dali die in-
neren Wesensziige und das fiuBere Verhalten zusammenpassen, Persin-
lichkeit ist dann iiber die Oberfliche des Verhaltens erkennbar, Verhal-
ten findet immer statt, so wie Persdnlichkeit immer prisent ist. Man kann
sich nicht »nicht verhaltens. Natiirlich wird bei stillen und zuriickhallen-
den Menschen ihre Wesensart aus dem Verhalten nicht so offensichtlich
wie hei Menschen, welche sich nach vorn driingen und darstellen. Bei voller
Kongruenz von Perstnlichkeit und Verhalten spricht man von der Echt-
heit und Natiirlichkeit ciner Persdnlichkeil, » Authentisch sein« driickt den
Wunsch nach diesem Zustand aus. Bei natitrlichen Menschen kann man
also dirckt vom dulieren Verhalten auf dic Wesensziige und das innere
sMaturell« schlietien.

Nicht selten kommt es aber vor, daB Menschen bei bestimmten Ei-
genschafien ein Verhalten an den Tag legen, zu dem sie sich innerlich zwin
gen oder sich gepwungen schen, Man spricht dann von der beherrschicn
und disziplinierten Persinlichkeit. Unter einer stillen Oberlliche kann
es aber brodeln. Inneres Wesen und duBeres Verhalten kinnen zeitweise
auseinanderklaffen und in Spannung zucinander stehen, Fiir einen Auben-
stehenden ist es dann schwieriger, vom duBeren Verhalten zutreffend anf
das innere Wesen zu schlieBen. Wenn ein solcher Mensch sich seimer Span-
nung und der mit ihr verbundenen Kraftanstrengung bewuBt bleibt, dann
wird er in entspannter Situation und in lockerer Atmosphiire immer wic-
der zu einem Verhalten zurlickkehren, das seinem urspriinglichen Natu-
rell entspricht, bei dem er sich dann auch wohlfiihll und sich sozusagen
bei sich selbst ausruht. Insbesondere bleiben seine bewulilen Werthal-
tungen und Wertvorstellungen auf der Seite seiner inneren Strebungen
und Orienticrungen.
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Menschen kinnen jedoch unter dem Druck duberer Verhiiltnisse —ins-
besondere in der frithkindlichen Erziehung - auch dahin kommen, dall
sic bei cinzelnen Eigenschalten ein Verhalten praktizieren, das dauerhaft
ihrem urspriinglichen Wesen widerspricht und ihr urspriingliches Natu-
rell verbiegt. Sie legen sich dann eine zweite Natur zu, Thre bewubten Wert-
vorstellungen machen sie auf der erlernten Seite der Persdnlichkeit fest.
lhre inneren Orientierungen und Strebungen sind nur noch ihre unbe-
wuBten Leitbilder. Nur der kundige und aufmerksame Beobachter erkenni
diese unbewubten »Steuermiinner«. Der Betroffene weill nichis von ih-
nen. Solche Menschen leben zeit ihres Lebens unter starken Spannungen
und inneren Spaltungen, die viel Kraft erfordern, Oftmals erfolgt erst im
spiteren Lebensalter ein psychischer Zusammenbruch mit der Notwen-
digkeit einer therapeutischen Behandlung. Diese verschiedenen Eigen-
schaftskonstellationen einer Personlichkeit sind im Abbildung 4.1
nochmals zusammengefalie.

Mit Charakter werden die besonders hervorstechenden Eigenschalten
eines Menschen bezcichnet. Der Charakter ist sozusagen das Profilhild
der Perstnlichkeit. Weil sich diese Eigenschafien in ihrer starken Aus-
prigung in der Repel nicht so schnell dndern, ist der Begriff des Charak-
ters ein festgefiigleres Teilbild der Personlichkeit als der umfassende Per-
stinlichkeitsbegriff. Das wird in Abbildung 4.2 verdcutlicht.

Vom festen Charakter spricht man dann, wenn ¢in Mensch bei seinen
ausgepriigien Eigenschalien verharrt, wenig Modifikationsfihigkeit in sci-
nen Eigenschalten aufweist und Verhalten und urspriingliches Wesen
deckungsgleich gebliehen sind.

Dyie Perséinlichkeir eines Menschen wird durch seine inneren
Strebungen und Wesensziige geprigt und kann durch eine
Vielfalt von Eigenschafien mir umterschiedlich starker Aus-
priigung beschrichen werden. Besonders hervorstechende
Eigenschaften werden auch als Charakter bezeichnet.
Figenschaften iufiern sich im Verhalten cines Menschen. Lie-
ses muft nichr unbedingt deckungsgleich sein mit den inne-
ren Strebungen. Je nach  Persinlichkeisshild refcht der
Deckungsgrad von der Authentizitil tiber die Beherrschung
his hin zur 2weiten Natur,
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© Eigenschaften bilden in ihrer Gesamtheit die
Persdnlichkeit eines Menschen

Hervorstechende Eigenschaften bilden als Profil
den Charakter eines Menschen

Abbildung 4.2: Zusammenhang zwischen Eigenschajien, Persondichkeit und Charakter
vines Merschen
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4.2 Die verschiedenen Personlichkeitshilder

Wenn man die Persinlichkeit eines Menschen als die Gesamtheit aller

seiner Eigenschaften, Wesensziige und Verhaltensweisen definiert, dann

kinnen selbst gemil dieser Gesamtbetrachtung doch unterschiedliche

Perstmlichkeitsbilder entstehen, Nach dem Standort des Betrachters kann

man unterscheiden zwischen

Selbsthild: Wie jemand sich selbst sieht (subjektives Personlichkeitsbild ).

Fremdbild: Wie jemand von einem anderen geschen wird (Erscher
nungshild der Personlichkeil},

Realbild:  Wie jemand wirklich, tatsichlich ist (objektives Perstnlich-
keitshild).

Bei dem Realbild handelt ¢s sich natiirlich um cin Konstrukt, zu dem es

keinen direkten praktischen Zugang gibt. Man kann es sich vorstellen als

cin Bild, das durch eine geliuterte Zusammenfassung von Fremdbildern

kundiger Menschenkenner entsteht,

| Realbild | | | Fremdbild |
) . anderen anderan
| bekannt unbekannt
[ e —
— = bai sich
| Selb‘smlld; selhlf:n bﬂpznrgga i e Y

bel sich
selbst
unbekannt

Abbildung 4.3 Setbsehild, Fremdbild und Realbild in Anlehrung an das Johari-Feaster
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Eine interessante Kombination in der Konstellation von Selbstbild und
Fremdbild bietet das sogenannte Johari-Fenster { Abbildung 4.3). Hier wird
deutlich, daB in der Regel weder das Selbsthild noch das Fremdhild al-
lein fiir die umfassende und zutreffende Persénlichkeitserfassung aus-
reichen und das Realbild nie voll abdecken kénnen. Es wird auch er-
kennbar, daB dic Wahrscheinlichkeit, dem Realbild niherzukommen,
wiichst, wenn man Selbst- und Fremdbild nutzt und miteinander abgleicht.
[he Wahrscheinlichkeit, daf trotz des Zusammenfiigens von Selbst- und
Fremdbild kleine Teile des Realbildes immer noch im Verborgenen blei-
ben, ist zwar gegeben, aber im nicht-therapeuntischen Alltagsfall nicht sehr
hoch zu veranschlagen.

Innerhalb des subjektiven Selbsthildes kann man nochmals verschie-
dene Bilder unterscheiden:

Tdealhild: Wie jemand gern sein miichte (angestrebtes Per-
stnlichkeitsbild).
Whernschlbld: Wic jemand gerne gesehen werden michie (dar-

gestelltes Personlichkeitsbild),
Realistisches Selbsthild: Wie jemand sich sieht und annimmt (akzeptier-
tes Persdinlichkeitshild),

Zwischen diesen verschiedenen Perséinlichkeitsbildern kénnen nun in-
teressante Querverbindungen hergestellt werden. Sie zeigen die beson-
deren Gelahren und Schwierigkeiten der Perséinlichkeitserfassung auf,
geben zugleich aber auch Hinweise darauf, wie diese Schwierigkeilen zu
bewiiltigen sind. Selbstverstindlich hiingt es zutiefst mit der Personlich-
keit eines Menschen zusammen, ob er die Erkennung seiner Persén-
lichkeit durch seine Beherrschung erschwerl, ob er sich eine zweite Na-
tur zugelegt hat, ob er Tdealbildern nachhangt oder sich Wunschiilder
machtl.

Fiir Idealbilder besonders anfillig sind zum Beispicl Menschen, die ein
hobhes Malh an Selbstkritik, starken Ehrgeiz, schr idealistische Vorstel-
lungen und ausgepripgle Willensstarke in sich vereinigen. Weil sie sich in
einer dynamischen Phase der Perstnlichkeitsentwicklung befinden, wird
cs fiir einen Aulienstehenden - oft aber auch fir den Betroffenen selbst

schwierig, den momentan erreichien Personlichkeitsstandort verliBlich
anzugeben. Typisch ist zum Beispiel, daB ein kritischer Mensch, der an
seinem kritischen Wesen arbeitet, davon iiberzeugt sein kann, dal er in-
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zwischen ein positiv eingestellter Mensch geworden ist, Die Verzerrun-
gen im Personlichkeitsbild sind in der Regel um so stirker, je weiter sich
das Idcalbild vom Realbild entfernt.

Wunschbilder entstehen vor allem in Menschen, die extrem selbstkri-
tisch sind, starkes Anerkennungsstreben in sich tragen, eine hohe Ver-
haltensMexibilitit aufweisen und besonders geschickt aufireten kimnen.
Auch bei thnen ist die Erkennung besonders erschwerl, weil sich ndmlich
die betrachtete Personlichkeit nach auBen so darstellt, wie sie vermulet,
dafl sie die anderen gern hitten. Dies tritt zum Beispiel hiufig bei selbst-
kritischen Menschen auf, die sich selbst gerne selbstsicher sehen wollen,
eine selbstsichere Fassade aufbauen und prompt auch von anderen fiir
cine selbstsichere Persinlichkeit gehalien werden.

Wenn es um die Anndherung des Selbstbildes an das Realbild geht, ha-
ben die Menschen besonders proBe Chancen, die bereit sind, iiber sich
selbst nachzudenken (Reflexion ), die in sich hineinhéren (Introspektion),
und dic empfinglich sind fiir Signale von auben (Feedback). Hingegen
sind Menschen, die sich immunisieren, die in ihrer Selbstzufriedenheil we-
nig iiber sich nachdenken und wirklichkeitsferne Wunschilder in sich tra-
gen, stets in Gefahr, mit ihrem Selbstbild weit weg von der Realitéil zu lie-
gen (Abbildung 4.4).

Annaherung durch: Entfernung durch:
Reflexion Immunisierung
Introspektion Salbstzufriedenheit
Feedback Wirklichkeitsferne

g

Abbildung 4.4: Abgleich zwischen Selbstbild wnd Realbild
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Andererseits werden Menschen, die sehr von ihren cigenen Vorstel-
lungen ausgehen { Egozentrik), die gesamthaft und nicht differenziert ur-
teilen (Pauschalurteile), und die sich nicht fiir andere Menschen interes-
sieren (Gleichgiiltigkeit ), die Gefahr in sich tragen, dab sie sich mit ithrem
Fremdbild weil vom Realbild entfernen. Hingegen werden differenzie-
rende, einfithlsame Menschen, die nicht alles auf sich beziehen, in der Re-
gel gute Menschenkenner sein, und ihre Fremdbilder werden der Rea-
litiit oft sehr nahe kommen { Abbildung 4.5).

Annaherung durch: Entfernung durch:
Unvoreingenommeanheit Egozentrik
Offenheit Pauschalurizile
Einflhlung Gleichgitigkeit

Abbilidung 4.5 Abgleich swischen Fremdbild wnd Realbild

Typische Schwicrigkeiten der Perstnlichkeitserfassung treten auch dann
auf, wenn die differenzierte Vielgestaltigkeit der Personlichkeit nicht er-
kannt wird und durch Typisierung und Pauschalicrung wichtige Unter-
schiede und Feinheiten verwischt werden. Dann geht die Feinstrukiur der
Personlichkeit verloren. obwohl das Grobbild noch stimmen kann. In Fil-
len, bei denen es auf die genaue Personlichkeitsanalyse ankommt, wie zum
Beispiel in der Konfliktbearbeitung oder bei der Arbeitskritik, kann dies
der Grund [iir Erfolglosigheit sein.

Wenn Verhalten und Wesenszug voneinander abweichen, ist der Riick-
schlub vom Verhalten auf die Eigenschaften besonders erschwert. Dic
dubere Beobachtung Lifit hier die dirckte Verbindung zum inneren We-
scn nicht zu. In solchen Fillen ist die Technik der reinen Verhaltungsbe-
obachtung zur Erfassung der Perséinlichkeit nicht seeionet. Fs miissen Er-
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kennungs- und Explorationstechniken hinzutreten, die den Blick auf die
Wesensziige der Personlichkeit ermdglichen. Solche Techniken sind ty-
pisch fiir strukturicrte Interviews und Nachfragen im Assessment-Cen
lex.

Das eigene Bild der Perséinlichkett eines Menschen ist suh-
jektiv und oft von Ideal- und Wunschbildern beeinflufit. Zur
Personlichkeitserfassung ist deshalb der Abgleich des Selbst-
bifdey mit Fremdbildern erforderlich.

4.3 Fachliche Fihigkeiten und personliche Eigenschaften

Fihigkeiten sind das Wissen und die Fertigkeiten eines Menschen zur Be-
wiiltizung der ihm gestellten Situationen und Aufgaben, also alles, was er
weifh und beherrscht. Sie sind zum groBen Teil unmittelbar mit der Per-
sonlichkeit cines Menschen und mit seinen Eigenschaften verbunden. Man
kann sagen, dab die Eigenschaften einen Menschen befihigen und be-
giinstigen, Aufgaben zu losen oder Situationen zu bewiiltigen.

Damit sich eine Eigenschaft zur Fihigkeit auswichst, bedarf es der Wis-
sensanreicherung sowie der Ubung und der Ausbildung von Techniken
bis hin zum ecingeschliffenen Repertoire. Eine Entwicklung von Fihig
keiten auf dem Nihrboden von besonders ausgeprigten personlichen Ei-
genschafien kann bis zur genialen und virtuosen Ausiitbung voranschrei-
Lem.,

Fihigkeiten kénnen aber auch durch Ubung und Kraftanstrengung aus-
gebildet werden, ohne dal eine férdernde oder begunstigende Eigenschaft
dahintersteckt. Allerdings wird es ein Mensch dann nur bis zum soliden
Handwerker, nicht aber bis zur Meisterschaft oder zum virtuosen Kiinst-
ler bringen.

Wenn man bei Fihigkeiten auf die fachlichen Fahigkeiten und das
fachliche Know-how cines Menschen abstellt, dann ist die Verbindung zur
persinlichen Eigenschaft nicht mehr auf Anhieb erkennbar. Sprachliche,
technische, handwerkliche oder sportliche Fiihigkeiten kann jeder bei aus-
reichender Ubung bis zu einem bestimmten Punkt erwerben. Reicht die-
ser Standard fiir die Aufeaben- und Situationshewiltipung aus. dann st
in der Regel dor Eigenschaftshintergrund nicht von besonderem Inter-
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esse. Wenn der Wissensstand fiir die Bewiltipung einer Aufgabe ausreicht,
ist es von geringer Bedentung, ob er mit Mihe erworben oder leicht
zugeflogen ist. Geht es aber darum, dali ein Mensch sich bestimmte Fihig-
keiten aneignen soll, dic er noch nicht besitzt, dann ist es in der Tat wich-
tig, den Persinlichkeitshintergrund zu betrachten. Denn auf dem
Resonanzboden bestimmiter Denkstrukturen, bestimmier Talente und
bestimmter Grundhaltungen braucht ein Mensch weniger oder mehr Zeit
und Kraft, und die Entwicklungsprognose ist dementsprechend fiir ihn
glinstiger oder ungiinstiger.

So wird es wohl keiner besonderen intellektuellen Begabung bediir-
fen,um die Grundregeln des Schachspiels zu lernen. Doch nur ein Mensch
mit Ausdauer, Konzentration, Verstandesbetonung, komplexem und stra-
tegischem Denken, mil Energie und Siegeswillen wird beim Schachspiel
schnelle Fortschritte machen und es vielleicht zum Grobimeister bringen.

Bei entsprechender Unterrichtspestaltung wird im Zuge eines mehr-
jihrigen Unterrichis fast jeder Schitler sich am Ende in ciner Fremdsprache
verstindigen ktnnen. Doch wird ein sprachbegabter Mensch, der iiber
praklischen Sinn. geistige Flexibilitit und pesamthaftes sowie konkret-
anschauliches Denken verfiigt, mithelos und in kurzer Zeit eine weitere
Fremdsprache in einem Intensivkurs erlernen.

Im Laufe seines Lebens lernl fast jeder Mensch einige grundhand-
werkliche Titigkeiten. Doch wenn es um Ausbesserungsarbeiten am ei-
genen Haus oder um Hausmeisterarbeiten in einer Firma geht, wird sich

“Potential, . T N o Eatiighin
Veraplagung, (L8 Y (0 suends )
| innere Resonanz /% 4 _Eigenschatlen
ey ey o A i -

o

— —= -/ P s
e Abmmerung,“ : l'"-._ f__,.- L,EI'I'II}I'D— .
{ situative | Amgs:ggs— | { bozogenes :
" Motwendigkeit ./ 4 L Training ./
s - - -

Abbildung 4.6: Einflufifaktoren fir die Entwickiung von Filhigkeiren
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ein sportlich talentierter und drahtiger Mensch, der zusitzlich dber Tat-
kraft, Leistungswillen und vielseitiges Interesse verfiigl, bestimmt leich-
ter tun als ein der Korperertiichtigung abseneigler und der reflektorisch-
geistizen Thtigkeit zugencigier Intellekiueller.

Es werden sich Menschen in der Entwicklung von Fihigkeiten immer
dann schwertun, wenn die Art der Wissensvermittiung nicht threr Denk-
struktur entspricht, wenn die abverlangten Verhaltensweisen nicht in ihre
Verhaltens- und Handlungsstruktur passen, und vollends wenn auf der Mo
tivationsseite nicht Leistung, sondern Zufriedenheit, nicht Anstrengung, son-
dern Genulfi und nicht Enerpie, sondern Schonhaltung dominieren. Man
kann in einem allgemeinen Sinn davon ausgehen, daB jeder Mensch in der
Lage ist, neues Wisscn aufzunchmen und fiir sich 7u nutzen, wenn nur die
Art der Wissensvermittlung seiner Personlichkeit entgegenkommt, und das
heifit vor allem auch, wenn sie seinem »Lerntyp« entsprichi.

Wie gul sich am Ende eine bestimmite Fihigkeit bei cinem Menschen
ausprigl, hiingt also von verschicdenen EinfluBfakioren ab, die in Abbil-
dung 4.6 inihrem Zusammenwirken dargestellt sind: Wer fiir eine Aufgabe
giinstige Eigenschaften mitbringt, sei es direkt als férdernde Anlage und
schlummerndes Potential, sei es als indirekt [Grdernde und stiitzende
Eigenschalen, wer sie durch geeignetes Training ausbaut, dabei Ehrpeiz
an den Tag legt und von auBen unterstlitzt und forciert wird, hat grofie
Chancen, diese Aufgabe perfekt zu meistern.

4.4 Potentialerfassune und Persinlichkeitsinventar

Drie hinter Fahigkeiten verborgenen Figenschaflten interessieren so lan-
ge nichi, wie sie einer augenblicklichen Anforderung und Situationsbhe-
wiiltigung geniigen. Wenn ein Mensch eine zufriedenstellende Leistung
bringt, kann man es bei diesem Befund oftmals belassen. Aberimmer dann,
wenn ¢in Mensch beim momentan Erreichien nicht stehenbleiben will
oder soll, wird der Zusammenhang von Fihigkeiten und Eigenschaften
doch interessieren. Diese Situation siellt sich im Leben von Menschen
eweilach dar:

= FHin an seiner cigenen Fortentwicklung interessierier Mensch mdchie
wissen, wie well er es auf bestimmien Cebieten bringen kKann, oder auf
welchen Gebieten er die griite Chance hat, es weit zu bringen.



Potentialerfussung und Persénlichketsinventar 87

= EFinmil der Leistung seines Mitarbeiters zufriedener Yorgesetzter méch-
te wissen, ob dieser Mitarbeiter auch das Zeug hat, Aufgaben mit an-
deren Anforderungen zu itbernehmen, die oftmals qualifizierter und
mit mehr Verantwortung ausgestattet sind.

Beide Fragestellungen zielen aul das Potential eines Menschen ab. Das
Tnteresse kann von der Person selbst, es kann aber auch vom Umfeld und
im Betrieh von seiten des Vorgesetzten ausgehen.

Das Potential eines Menschen ist definierbar als bereits aktualisiertc
Fihigkeiten auf der Grundlage firdernder Eigenschaften oder aber als
leicht erwerbbare Fihigkeiten auf der Grundlage begiinstigender Eigen-
schaften. In dicsem Sinne verfiigt jeder Mensch iiber Potential. Er muly
nur die betonten und ausgepriiglen Seiten seiner Persiinlichkeit nutzen
und mit Wissen und Fertigkeiten ausbauen. Ob er dieses fiir sich will, hiingt
entscheidend von seinem persdmlichen Ehrgeiz, von seiner Bereitschall
sich anzusirengen, also von der Motivationsstruktur ab.

Geht es um die Frage, ob ein Mensch fiir eine bestimmte Position oder
Aufgabe Potential in sich trigt. dann gibt es natiirlich Potentialiriger, die
aufprund ihrer personlichen Eigenschaften fiir die in der Aufgabe abver-
langten Fihigkeiten begiinstigt sind, und andere Menschen, die sich trotz
eines vielleicht vorhandenen suten Willens und hoher Motivation wegen
ihrer Persdnlichkeitskonstellation sehr schwer tun werden.

Diese Hinweise zeigen bereits aul, dab zum einen die Potentialerfas-
sung ganz eng an die Personlichkeitserfassung durch Eigenschaften an-
gelehnt ist, Zum anderen ist filr die Polentialerfassung fast immer die Mo-
tivationsstruktur von zentraler Bedeutung.

Im Vorgriff aul cine Vielzahl von Eigenschaflen, die im Zusammen-
hang mit dem Persdinlichkeitsinventar und der Personlichkeitseinschiil-
Fung in der Praxis in Kapitel 6 noch ausfithrlich behandelt werden, las-
sen sich die fiir cine Potentialerfassung relevanten Eigenschaften zu ein-
zelnen Komplexen zusammenfassen:
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— Motivationsstruktur,

— Grundeinstellungen,

— Kommunikationsstruktur,
Handlungsstruktur,
soziale Kompetenz,
Denkstrukiur,

Die Erlahrung aus der praktischen Arbeit zeipl, dald Potentialerfassung
und Potentialprognosen lickenhall sind und zu Millerfolgen fithren, wenn
cine dieser Komponenten vernachliissigt wird. Eine sysiematische Un-
terbewertung erfolglin der betrieblichen Praxis besonders hilufig bei dem
Komplex »Denkstrukturs.

Wenn die Potentiale die durch ausgepriiste Eisenschalten unterfitterten
Fiihigkeiten eines Menschen sind, gehéirt zur Erfassung des Potentials cine
Systematisierung und praktische Handhabungshilfe fiir Eigenschaften. Will
man eine Persinlichkeit in ihren verschiedenen Eigenschaften umfassend
erfassen und beschreiben, dann bedarf es zwingend einer =Inventarisic-
rung« der Persénlichkeit. Soll diese praktisch und hilfreich sein, dann muf
sichergestellt werden, dall Menschen mit dieser Einordnung einverstan-
den sind und sich im Umgang untereinander auch dariiber verstiindigen
konnen. Das bedeutet im cinzelnen;

* Man mui sich auf einem Sprachnivean bewegen, dem alle Beteiligten
folgen kinnen.

= Man mub cinen Grad der Differenzierung wihlen, der die wahrnehm-
baren Unlerschiede der menschlichen Personlichkeiten wiedergibt,

* Man mul} eine Stufe der Konkretisierung withlen, die Verhalten in der
Wirklichkeit abbildet und Wahrnehmungen nachvollzichbar machi.

* Man mub fiir das Persénlichkeitsinventar eine wertschitzende Ans-
drucksform wihlen, welche die charakterologische Einordnung fiir die
Menschen ertriiglich macht und nicht bereits durch die Art der For-
mulierung zu Verhaltenshlockaden und Erkenntnissperren fuhrt.

Penentiale sind die in den Menschen angelegten, das heifit durch

Eigenschaften sunterfiitertens Fihigkeiten, Zur konkreten Be-

schreibung von Potentialen braucht es eine praktisch hand

fabfare Systematik zur Beschreibung von Efgenschafien wd

Anforderungen in Form eines Persanlichkeitsinventars.
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5. Das System der Komplementiren
Einschitzungshilfen

Keiner lebt, der nicht day Gegengewichi seines plin-
zendsien Vorzugs in sich rrige. Gracian

Jeder Mensch hat seine guten Seiten, Man mufl nur
die schlechten umblittern. Ernst Jiinger

Die Sprache st das Hans des Seins. Heidegger

Was oir an anderen gefiills, das wird im allgemetnen
auch anderent an div gefallen. Lord Chesterfield

Jedes Ding hat zwei Handhaben; je nachdem man ex
Jafdr, wird es unertrdglich oder ertriiglich.  Epiktet

Unter den in Abschnitt 4.4 dargestellten Gesichtspunkten ist das System
der Komplementiiren Einschitzungshilfen (KEH-System) als Persdn-
lichkeitsinventar entstanden. Es ist allgemeinverstiandlich, ausreichend dif-
ferenziert und wertneutral.

5.1 Aufbau nach dem Polaritéitsprinzip

Komplementire Einschitzungshilfen sind nach dem Polaritéisprinzip ge-
bildet. Dieses Prinzip wird in der psychologischen und psychotherapen-
tischen Literatur bei Dethlefsen direkt angesprochen. Unter dem Begnff
des Wertequadrates ist es frither schon bei Hellwig und spiiter bei Schulz
van Thun charakterologisch fruchtbar gemacht worden. Die in dieser Ver-
dffentlichung vorgezeigte Darstellungsform der Komplementiren Ein-
schiitzungshilfen ist zu Beginn der achtziger Jahre entwickelt worden und
hat sich in der Praxis vielfach bewiihri. Ein dhnlicher Quantifizierungs-
versuch ist im Zusammenhang mit Beobachtungstechniken in jlingerer
Zeit von Gloor untermommen worden,

Das Prinzip der Polaritiit besagt, dal unser BewuBisein, mit dem wir
die Welt erfahren und erfassen, polar angelegt ist. Wir erfahren Ge-
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gensiitzlichkeiten wie ich und du, oben und unten, innen und aulen oder
miinnlich und weiblich. Wir werten polar in gut und bése. Wir symbaoli-
sieren Himmel und Halle. Wir kennen Plus- und Minus-FPole in der Phy-
sik, und wir haben eine riumliche Ornientierung zum Nord- und Sidpol.

Unser Lebensrhythmus ist nichts anderes als ein Wechselspiel zwischen
jeweils zwei Polen, die sich wechselseitig bedingen und gerade in ihrer
Gesamtheit erst unsere Wirklichkeit ausmachen. Literarisch hat Hermann
Hesse das Polantitsprinzip eindrucksvoll dargesiellt. In der Sammlung
»Die Einheit hinter den Gegensditzen« schreibt er wa. (1988, 5. 9):

«Denn einzig besteht fiir mich das Leben im Fluktuwieren zwischen zwer
Polen, im Hin und Her zwischen den beiden Grundpfeilern der Mensch-
heit. Bestindig mdachie ich mit Entziicken auf die selige Buntheit der Welt
funweisen und ebenso bestindip daran erinnern, dafl dieser Buntheit eine
Einheit zugrundeliegt .«

Die Kenntnis des Polaritéitsprinzips gehiirt zum Urwissen der Mensch-
heit. Das Prinzip ist allen Religionen gemeinsam und findet sich schon in
der Gotterwelt und in alten Mythen. Charakterologisch ist die Weisheit
des Polarititsprinzips auch in unserer Sprache angelegt. Nicht umsonst
spricht Stefan Zweig, der groBe Virtuose des psychologischen Romans, in
seinem Sammelband »[ie Heilung durch den Geist« (1983, 5 318) von
der Sprache als »der grifiten und dltesten Meisterin der Psychologie«.
Fiir jede Charaktereigenschaft liefert unsere Sprache sowohl positiv wie
ncgativ pefirbte Begriffe. Dieser »Sprachschatz« wurde bei der Ent-
wicklung des KEH-Systems ausgehoben,

Der dirckteste Denkanstol fiir das System kam von dem Psycho-
therapeuten Nossrar Peseschlian, der in seinem System der posiliven
Psychotherapie mit einem »dilferenzicrungsanalytischen Inventar« ar-
beitet.

Am einfachsten findet man den Zugang zum Polarititspringip iiber das
Wertequadrat und iiber ¢in Diagramm mit dem Verhaltenskontinuum,
Im Wertequadral ( Abbildung 5.1) kann man eine beliebige Charakterei
genschaft als Ausgangspunkil nehmen und durch sprachliche Umformung
und Ergiinzung am Wortstamm leicht dic gegenséizliche Eigenschaft ent-
wickeln. So entsteht aus der Eigenschaft selbstindip der Gegenbegrifl -
selbstindig. Man braucht jetzt nur noch die (positiv gefiirbte) Vordersei-
te von unselbstindig und die (negativ gefirbie) Rickseite von selbstiindig
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zu finden und hat das Wertequadrat vervollstindigt. So entsteht anf der
Riickseite von selbstiindig der tibertricben selbstindige Mensch in seiner
einzelgingerischen Art. Und auf der Vorderseile des Unselbstindigen ent-
steht der gruppenorientierte Mensch, der licber gemeinsam arbeitet oder
SEMEINsam etwas untermimmt,

Bevorzugte Arbeitsform

{'-l_-x_‘j selbstandig gruppenorientiert <+:]
it % A S r‘\
=) einzelgangerisch unselbstandig T

Abhildung 5.1 Werteguadrat zur Arbeitsform

Um diese zupeharigen Begriffe zu finden, mul man sich das Charak-
ter- bew. Lebensthema verpegenwiirtigen, das mit der betrachteten Aus-
gangseigenschaft »selbstiindig« anklingt. Angesprochen ist hier die be-
vorzugte Arbeits- und Lebensform eines Menschen. Als Frage formuliert:
Arbeitet ein Mensch lieber allein oder pemeinsam?

Eine andere Darstellungsweise, welche optisch andeutet, dal} jedes ge-
sunde Prinzp durch [hermaf perverticrt werden kanm, findet sich in Ab-
bildung 5.2.

selbstandig gruppenorientiert
& .

einzelgangerisch unselbstandig

Abbildung 3.2: Lincarisierte Daesteliung des Wertequadrares
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Der volle charakterologische Inhalt des Polarititsprinzips erschlieft sich
erst, wenn man das Prinzip in der Form eines Verhaltenskontinuums dar-
stellt. Dieses zeigt auf. dall in jedem Menschen immer beide Elemente
einer Polaritiit vorhanden sind, und da8 sie in einem komplementiiren
Verhiltnis zueinander stehen. Man kann auch von invertierten Eigen-
schaften sprechen.

Dic Systembezeichnung »Komplementiire Einschiitzungshilfen= will das
Spezilische der einander polar zugeordneten Zwillingseigenschaften zum
Ausdruck bringen. Das charakterologisch Bedentsame und Interessante
liegt nun gerade darin, dall dieses Mischungsverhiiltnis beim einzelnen
Menschen sehr unterschiedlich sein kann und das Gesamtbild seiner Per
stinlichkeil sich letztlich durch die Mischungsverhiltnisse einer Vielzahl
solcher komplementirer Eigenschaften definiert.

Im Verhaltenskontinuom (Abbildung 5.3) wird sichtbar semacht, daf3
mit der Betonung und starken Wertsetzung ciner Eigenschall die Be-
deutung und der Stellenwert der zugehbrigen Zwillingscigenschaft
zwangsliufig zurlickgeht. Allerdings kann die zweite Eigenschaft nie ganz
verlorengehen, da in der menschlichen Perséinlichkeit beide Seiten an-
gelegt sind. Der Mensch braucht [iir seine Existenz beide Seiten, weil sic
ihm von den unterschiedlichen Lebensanforderungen abverlangt werden.
Er braucht zwar ni¢ beide zu cinem Zeitpunkt, aber oft doch in kurzer
Abfolge und schnellem Wechselspiel. So kann man gerade beim Beipiel
der Selbstiindigkeit und Gruppenorientirung leicht plausibel machen, daf
sic beide zu den Lebensbedingungen des Menschen gehoren. Nur mit
Gruppenzugehirigkeit, Aufgchen und Auflosung in der Gruppe wiirde
ein Mensch seine Identitit verlieren. Wenn er aber nur auf sich allein ge-
stelltist und ohne jede mitmenschliche Nihe leben mull, verkiimmert ein
Mensch ebenfalls, was man ja durch Hohlenexperimente herausgefunden
hat Weil die zugehdrige Zwillingseigenschalt nic ganz verlorengeht, kann
man hichstens davon sprechen, daB bei einem Menschen eine Seite un-
terentwickelt und verkiimmert ist und ihr im Leben ein niedriger Stel-
lenwert zugemessen wird, wihrend die andere Seite hoch entwickelt ist
und itherwertig gelebt wird,
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Bevorzugte Arbeitsform

gruppenorientiert

Abbildung 5.3 Verhaltens- Kontimeen zur Arbeiisfonm

5.2 Konsequenzen fir das Menschenbild

Aus dem System der Komplementiren Einschiitzungshiifen lassen sich
wichtige Konsequenzen fiir das Menschenbild, mit dem wir umgehen, rie-
hen. Wenn jede Personlichkeit ihre spezifische Eigenart dadurch aufweist,
dal} sich zwei divergicrende Strebungen im Sinne der Zwillingseigen-
schalten in einem bestimmten Werteverhiilinis zueinander befinden, dann
ist 5 ja nur eine Frage der Optik und damit des bevorzugten Bildes vom
Menschen, ob man diesen Zusammenhang von der einen oder anderen
Eigenschall her lormuliert,

So LBt sich die iiberwiegende Strebung immer als eine positive und
werthaltige Eigenschalt beschreiben, mit der jeder Mensch, der hier sei-
ne starke Seite hat, in ein positives Licht periickt werden kann. Im Be-
wulitsein des Menschen entsteht durch dicse Betrachtungsweise scin
Selbsiwert. Gleichzeitig nun ist aber eine starke Betonung einer Strebung
und Eigenschaft immer Spiegelbild der Unterbewertung der Zwillings-
eigenschalt. Das bedeutet. dal diese bei dem betreffenden Menschen un-
terbelichtet ist. Im extremen Fall kann sie nahezu verkiimmert sein. So
[illt es zum Beispiel dem extrem kontaktfreudigen und geselligen Men-
schen oft schr schwer, auch nur eine kurze Zeit [iir sich allein zu bleiben.
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Hinter jeder Stirke liegl also eine verborgene Schwiche. Umgekehrt ist
dann natiirlich auch bei einer cinseitigen Betonung von Schwiichen und
negativen Seiten eines Menschen aus dem komplementiiren System ab-
leitbar, daB hinter dieser einseitig betonten Schwiche eine potentielle Stér-
ke lieet, die im Augenblick nur nicht beleuchtet ist. S0 kann zum Beispiel
¢in sehr nachgiebiger Mensch mit Durchsetzungsschwiichen cine beson-
dere Stiirke dann beweisen, wenn es um partnerschaftlichen Umgang und
um unerliiiliche Kompromisse geht.

Die Konsequenz aus diesem Zusammenhang ist, dab man in jedem
Menschen Stirken entdecken kann und daB jegliche Eigenschalt cines
Menschen positiv formuliert werden kann, Wenn dies soist und der Selbst-
wert des Menschen aus dieser positiven Sichtweise entsteht, dann gebictet
s die Achtung der menschlichen Wiirde, dal man die Charaktereigen-
schaften eines Menschen positiv benennt und Menschenbilder positiv
zeichnet.

Diie positiven gesellschaltspolitischen Folgen kénnen nicht hoch genug
eingeschiitzt werden, wenn eine solche Betrachtungsweise auch in den zwi-
schenmenschlichen Bezichungen beachtet und kommuniziert wird. Auch
sollte dieser Zusammenhang ins BewuBtsein bringen, dall Tugenden oft-
mals nichts anderes sind als eine einseitige Verherrlichung von Eigen-
schaften, bei der die Schattenseiten tunlichst ausgeblendel bleiben.

5.3 Die verschiedenen Ausprigungsgrade

Um aus dem gedanklichen Modell des komplementiren Verhaltenskon-
tinuums ein praktisch nutzbares zu machen, bedarf es einer Ouantifizie-
rung. Teilt man dic verschiedenen Mischungen der Zwillingseigenschal-
ten in Segmente cin, dann gewinnt man eine Einteilung der menschlichen
Persdnlichkeit in verschicdene Ausprigungsgrade, welche die unter-
schicdlichen Mischungsverhiilinisse widerspiegeln. Dieses Prinzip kann
fiir alle denkbaren Charakterthemen realisiert werden und ermoglicht
dann eine priizise Inventarisierung jeder menschlichen Perstnlichkeit.
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In der Feinabstutung dieser Ausprigungsgrade ( Abbildung 5.4) kann man
bei Menschen unterscheiden zwischen:

leichter Tendenz (Auspragungsgrad 1),
stiirkerer Tendenz ( Ausprigungsgrad 2,

sehr starker Tendenz (Ausprigungsgrad 3) und
vollig einseiliger Tendenz (Ausprigungsgrad 4).

Zwischen diesen Tendenzen liegt der ausgeslichene Menschentyp A, bei
dem das Mischungsverhiiltnis im Gleichgewicht ist.

Auspragungsgrade
CRORCRONONONORORCO)

grupp&nnriéntien'

Abbildung 5.4 Auspragungsgrade im Verhaltens-Kontinuam
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Denkbar wiire natiirlich noch eine weiterfiihrende Auvsdifferenzierung
in vollig fixierle und verkrusiete Einseitigkeit: jedoch wird dies allenfalls
fiir den therapeutischen Gebrauch des Systems von Bedeutung sein.

Fiir den Alltagsgebrauch der industriellen und wirtschaftlichen Praxis
kann man sogar auf den Ausprigungsgrad 4 verzichten. Denn wenn man
noch die Ausprigung A fir den Menschen hinzunimmi, der keine Be-
vorzugung einer Scite in sich trigt, dann ist eing Streubreite von sieben
Ausprigungsmoglichkeiten auf einer komplementéiren Einschilrungsli-
nie fiir die Personlichkeil, wie sic nachfolgend dargestellt wird, fiir den
praktischen Gebrauch vollig ausreichend. Sie triigt der notwendigen Dif
ferenzierung in der Wahrnehmung menschlicher Eigenschalien Rechnung
und ist auch unter dem Blickwinkel der kommunikativen Bewiiltipung
angemessen. Diese Abstufung bedeutel fiir den Alltag, dali bei ciner zu
vermutenden Normalverteilung der Charaktereigenschafien die Auspri-
pung 1 {auf beiden Seiten zusammengenommen) am hiufigsten und Aus-
prigung A am zweithiufiesien auftreten wird.

Fiir die Mutzung und fiir den praktischen Umgang mit dem System ist
deshalbh die in Abbildung 5.5 dargestellte Gebrauchsform gewihlt wor-
den.

eher eher
selbstandig gruppenorientiert
@ ®0®06 @
einzal- unselb-
gangerisch standig

Abbildung 5.5; Gebrawchsform der Einschiizungsiinie fiir die Persinfichkeir

Die negativen Auspriigungsgrade 4 sind abgesetzt und kénnen ausge-
blendet bleiben. Die negativen Begriffe werden dann nicht zur Person-
lichkeitsheschreibung benutzt, erleichtern aber das Erkennen der Per-
sinlichkeil, da sie fiir die Beschreibung von Fehlverhalien im Eimnzelfall
gebriuchlich und auch unerliBlich sind und nur mit ihrer Hilfe sich die
Awsprigungsgrade 2 und 3 definieren lassen.
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Fiir die richtige Einschiitzung und Einordnung einer Personlichkeit ist
nun die klare Verstindigung iber dic cinzelnen Auspriigungsgrade von
elementarer Bedeutung. Deshalb werden sie nachfolgend prizisiert:

Ausprigungserad A

Hier ruht in einem Menschen die eine wie die andere Orientierung und
Strebung im gleichen MaBe. Er hat keine Vorlicbe fiir gine der beiden
Seiten, so dall er in der Lage ist, bei Anforderungen instinktsicher mit
dem jeweils angemessenen Verhaltenskonzept zu reagieren,

Kommt cx zum Beispiel aufl selbstindiges Arbeiten an, dann arbeitet
er auch selbstiindig und versucht, eine Sache allein zu bewiiltigen. Ist die
Aunfgabenstellung aber so, dafl die Lésung der Aufgabe besser von einer
" Arbeitsgruppe gefunden werden kann, dann entscheidet er sich prompl
auch lir die Gruppenarbeit.

Im Hinblick auf die anstehende Personlichkeitslinie ist der A-Typ also
ausgeglichen und verfagt diber ein breites Verhaltensrepertoire. Er wird
in dieser Hinsicht bestimmt nichts falsch machen. » A« steht also fiir »aus-
geglichen« und »all-round« und markiert fiir einen Menschen seine si-
tuative Anpassungsfihigkeit an der jeweiligen Personlichkeitslinie,

Auspragungsgrad 1

Hier wird die leichte Vorliebe eines Menschen fiir eine Seite erkennbar,
Lwar beherrscht er beide Seiten, wenn sie gefordert werden, aber das Ver-
halten seiner bevorzugten Seite liegt ihm mehr und tillt ihm leichter, with-
rend er sich fiir die Gegenseite doch mehr anstrengen mufl und mehr
Energie verbraucht. Tm Zweifel — vor allem. wenn die Wahlmdelichkeit
besteht - entscheidet sich ein Mensch filr seine Tendenz-Seite.

Der Mensch mit dem Anspriipungserad Selbstindigkeit 1 wird im Zwei-
fel eine Titigkeit licher allein verrichten als sie gemeinsam mit anderen
in einer Gruppe anzugehen. Wenn es aber unbedingt notwendig ist, cine
Aulgabe gemeinfam zo losen. dann kann er auch ohne grofie Mithe = nur
mit leichtem inneren Widerstand — diesen Weg mitgehen. Umgekehrt wird
der Mensch mit der Auspriigung Gruppenorientierung 1 licher gemein-
sam etwas erarbeiten oder erleben. Wenn er aber allein gefordert wird,
dann schaffl er es ohne grofie Miihe, wenn auch wiederum mit leichtem
inneren Widerstreben, und es kostet ihn insoweit immer etwas Eraft.
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Dieses innere Widerstreben des 1-Typs ist {iir Aullenstehende oft gar
nicht erkennbar; zumindest wenn sich ¢in Mensch cinigermaben beherr-
schen kann und seine inneren Regungen nicht sofort am Gesicht ables-
bar sind. Der Betreffende sclbst weil allerdings in der Regel ganz gut Be-
scheid, wohin es ihn eher zieht.

Ausprigungsgrad 2

Bei dieser Ausprigung liegt schon eine starke Tendenz vor, die daran er
kennbar ist, daf ein Mensch die eine Seite ganz deutlich bevorzugt. Er
hat auf dieser Seite cine ausgepripgte Wertvorstellung: dieses Verhalten
macht ihm ausgesprochen Spal, und er hat diese Seite zu seiner Stirke
entwickelt. Wenn er nun die gegenseitige Verhaltensweise an den Tag le-
gen mul, bekommt er schon leichte Schwicrigkeiten. Diese zeigen sich
im Alltag in spontanen Fehltritten, die aber noch korrigiert werden kén-
nen. Zumeist werden sie von diesen Menschen schon kurz, nachdem es
passiert ist, als Fehthaltung bemerkt.

Dias Spezifische des 2-Typs liegt darin, daB er nicht nur durch eine aus-
geprigte Fihigkeit, Vorliche und Stirke gekennzeichnet ist, sondern eben-
so durch die gleichzeitig damit verbundene Unterentwicklung der ande-
ren Zwillingscigenschaft, Das fiihrt zwangsliufig zu Fehlverhalten und
falschen Reaktionsweisen, Immer, wenn ein Mensch etwas falsch macht
und unangemessen reagiert oder handelt, ist die Vermutung angezeigt,
dab er eine Persénlichkeitsausprigung in sich trigt, dic mindestes die Stu
fe 2 erreicht. Denn nur wegen dieser stark einseitigen Tendenz kann der
Fehler iiberhaupt entstehen. ln der eigenen Sichtweise des Betreffenden
sicht allerdings Fehlverhalten immer so aus, daB er subjektiv meint, mit
seiner »Schokoladenseite« reagieren zu milssen, obwohl objektiv gese-
hen das pegensiitzliche Verhalten angezeigt wiire, lm Alltag bekommdt ein
Mensch hin und wieder cine Spiegelung dieses Fehlverhaltens durch ne-
gative FremdiuBerungen, wie sie auf der Extremauspriigung 4 im Limi-
enbild dargestellt sind.

Ausprisgungsgrad 3
Dicser Ausprigungsgrad markiert eine grofie Einseitigkelt mil ausge-

pragten Wert- und Tugendvorstellungen, Der betrelfende Mensch kann
nur noch seine eigene starke Seite als wertvoll erkennen. wihrend er die
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andere Seite der Zwillingscigenschaft als geringwerlig ansicht und sich
diese Charaklereipenschafl auch nur negativ vorstellen kann. Aus diesem
Negativbild heraus ist sie fiir ihn angstbesetat. Die tiefsitzenden Angste
sind deshalb ein sicheres Kennzeichen fiir den 3-Typ. Natiirlich ist die @ber-
betonte Scite eines Menschen mit Ausprigung 3 immer der Ort seiner
ganz besonderen Stiirken, Talente und Fihigkeiten, Solange diese gefor-
dert sind, und solange er sie zum Tragen und Blithen bringen kann, ist nur
diese Seite als auffilliges und ausgeprigtes Starkebild erkennbar, Hier
ist er dann voll in seinem Element. Wie einseitig sie in ihm rubt, ist im-
mer nur durch die Gegenpriifung der anderen Seite moglich. Bei dieser
Gegenpriifung erweist sich dann, dafh der betreflende 3-Typ kliglich ver-
sagt, elwas cinfach nicht hinkriegt und sich im Zweifel auch mit Handen
und Fiillen gegen eine Tatigkeit dieser Art wehrt, Krasses Versagen, schwe-
re Pannen und sich wiederholende Fehler weisen auf den Auspriigungs-
grad 3 hin. Diese negative Spicgelung erfahren Menschen mit Auspri

pungsgrad 3 hiufig. Oft erhalten sie dann Schimpf- oder Spitenamen, Nur
der im System der Einschiitrungshillen bewanderte Menschenkenner kann
dann noch ahnen und sich vorstellen, dal hinter diesen Fehlern und hin-
ter diesem Versagen eine ganz ausgeprigte potentielle Fihigkeit ruht, nim-
lich die Fiihigkeit der gegensiitzlichen, iberwertig gelebten Zwillingsei-
genschaft. Diese kommt nur deshalb nicht zum Tragen, weil die Aufga-
benstellung undfoder die Situation es nicht verlangen,

Der Mensch mit Auspriigungsgrad 3 lebt deshalb immer am Rande des
Abgrunds. Er hat herausragende Stirken und Fihigkeiten, aber gleich-
zeitig kleben an diesen Stirken auf der Riickseite gany ansgepriigte Han-
dicaps und Schwiichen. In welcher Weise das eine oder andere zum Tra-
gen kommt, hiingt dann ganz entscheidend von der Lebensfithrung und
von den Aufgaben und Situationen ab, denen sich cin Mensch aussetzt
oder die er aufsucht.

Ausprigungsgrad 4

Dieser extreme Auspragungserad zeigt einen Menschen schon im Uber-
pang zur psvchischen Krankheit. Die Einseitigkeit ist natiirlich wicder-
um als ganz ausgeprigte, manchmal schon geniale Stirke zu erkennen.
Aber die Einseitigkeit hat sich so verfestigl, daf das pegenteilige Verhal-
ten nicht mehr beherrseht wird, und selbst bei schirfster Kritik und bei
massivsten Vorhallungen kann der Betreffende seine Einscitigheit nicht
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erkennen. Er meint vielmehr, er hiitte weiteren Bedarf, seine dberbeton-
te Seite noch mehr zu vervollkommnen und zu pflegen,

Wichtig fiir den richtigen Umgang mit den Linien und [iir die richtige
Selbsteinschitzung ist besonders bei starken Ausprigungen der Unter-
schied zwischen der normalerweise gesehenen positiven Befindlichkeit
und Sclbstaussage und dem negativen Fremdbild, das bereits bei cinma-
ligem Fehlverhalten prompt entsteht und zu dem Personen besonders
schnell greifen. wenn sic aul dem Gegenpol dieser Linic zu Hauose sind
{Abbildung 5.6). Dieser instinktive Abwertungsmechanismus ist cine Art
spsychologischer FremdenhaB«, der bereits in Gegenpositionen aof der
Ausprigungssiufe 2 einsetzt und sich aul Auspriisungsstufe 3 voll auswirkt,
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Abtildung 5.6: Eigene Befindlichiceir wnd Fremdeinvchidtzung

34 Zusammenfassung: Die charakterologischen Grundregeln

Wenn dic im KEH-System angelegten Erfahrungssiitze und Konstruk-
tionsprinzipien in konsequente Anwendung und praktische Handhabung
iiberfithrt werden, kommen die nachstehenden charakterologischen
Grundregeln zum Vorschein:

= Die Personlichkeit eines Menschen ist in ihrer Differenziertheit nur
durch eine Vielfalt von Persinlichkeitslinien darstellbar,

* Jede Personlichkeitslinic behandelt cin zentrales Lebensthema, das nur
mit polarer Sichtweise vollstiindig erfalit werden kann.
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Die polaren Sichtweisen entstehen aufgrund der gegensdtzlichen
mienschlichen Orientierungen und inneren Strebungen. die sich kom-
plementir zucinander verhalten.

Die Gesamtheit der menschlichen Strebungen und Orientierungen, die
als personliche Eigenschalten in einem Menschen ruhen, bilden seinen
Charakter.

Man kann wegen der Komplementaritit nicht isoliert iiber eine Charak-
tereigenschall eines Menschen sprechen, sondern thematisiert — gewolll
oder ungewollt — zugleich die komplementiire Zwillingseigenschalt mit.
Jede Seite einer komplementiir aufgebauten Perstnlichkeitslinie hat als
Strebung und menschliche Wertsetzung cinen positiven Begriff, und sie
kann deshalb bei diesem Menschen als positive Eigenschalt und Stir-
ke angesprochen werden.

Beim gesunden Menschen ist diese positive Sichtweise und Emplin-
dung seiner eigenen Wertsetzungen und Strebungen die Grundlage sei-
nes Selbstwerlgefiihls.

Die Achtung der menschlichen Personlichkeit gebietet es. dals bei der
Gesamteinschitzung der Perstinlichkeit diese positive Sichtweise aus-
gedriickt und kommuniziert wird, um den Sclbstwert eines Menschen
nicht herabrusetzen.

Jede positive Eigenschaft eines Menschen kann bei einer Uberbeto-
nung und iiberwertigen Empfindung iberzogen werden und dadurch
zum Handicap und zur Schwiiche werden. Dic Schwiiche liegt darin,
dal} der einseitise Mensch wegen der Unterbelichtung der komple-
mentiren Zwillingseigenschalt den Anforderungen auf dieser Gegen-
seite nicht oder nur mit grofler Miihe gerecht werden kann.

Jede Stiirke als Ausdruck einer einseitigen Orienticrung enthiilt inso-
weit immer zugleich cine potentielle Schwiiche. Und an jeder
Schwiiche, dic als cin Defizit der unterentwickelten Zwillingseigenschalt
in Erscheinung tritt, hiingt eine momentan nicht erkennbare latente Stir-
ke. Stiirke und Schwiiche sind also wie Licht und Schatten.

Starke einseitige Ausprigungen kénnen deshalb bei emem Menschen
nicht allein durch die Wahrnehmung seiner starken Seite erkannt wer-
den. Hinzukommen muB die Gegenpriifung in Situationen, bei denen
die komplementiire Zwillingseipenschaft gefordert wird.

FErst das Versagen bei der Gegenpriifung gibt schliissige Kunde von der
Einseitigkeit. Fehlverhalten ist immer das Erkennungszeichen [iir eine
Einseitigkeit.
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= Auch wenn es fir eine gegliickte Kommunikation unerlidBlich ist, daf
die Gesamtbilder der Personlichkeit positiv gezeichnet werden, kann
auf die nepativen Begrilfe zur Kennzeichnung von Fehlverhalten nicht
verzichtet werden. Die Menschen brauchen auch die negativen Ver-
haltenssignale fiir ihre Steuerung,

= Es besteht deshalb cin zuniichst spitrfindig ausschender, aber fir die
Kommunikation letztlich lebenswichtiger Unterschicd swischen der si-
tuationshezogenen kritischen Wertung einer Eigenschafl im cinzelnen
Versagensfall und der positiven Bewertung der menschlichen Person-
lichkeit in ihrer Gesamtheit.

Methodischer Ausblick zu Kapitel 5

Vergleich des Systems der Komplementiven Einschitzungshilfen mit an-
deren Svstemen der Persanlichkeitserfussung

Fiir den methodisch interessierten Leser enthilt dieser Anhang einen Ver-
gleich des Systems der Komplementiiren Einschiilzungshilfen mit ande-
ren Systemen der Persimlichkeitserfassung. Aus diesem Vergleich und bei
der Betrachtung der jingsten Entwicklung auf diesem Gebiet zeigen sich
Zusammenhiinge, die C. G, Jung einmal traumhaft visioniir als Ganzheir
und Einfieit charakterisierte. Die Ganzheit cines Persémlichkeitshildes ent-
steht immer erst, wenn die Differenziertheit der Personlichkeit zunichst
aulgeliichert und dann als Ganzes verstanden wird. Die Einheit des Per-
stmlichkeilsbildes entsteht aus der Balance von polaren Gegensiitzen und
damit ans der Zusammenschau der Tugenden und richtigen Verhaliens-
formen auf beiden Seiten einer Linie. Tugenden im sesellschaltspolitischen
Sinn gibt s also soviele wie es polare Tendenzen an den Personlich-
keitslinien gibt.

Im Licht dieser Betrachtung und gemessen an der MeBlatte der Jung-
schen Kriterien kann man die Systeme der Personlichkeitserfassung ge-
radezu einordnen in die Spannungsfelder

undifferenzicrte Typologien versus differenzierte Perstnlichkeitsin-
venlare,

einseitip/werthaltize Personlichkeitsinventare  versus  wertnentrale
Balance-Systeme.
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Bei der Betrachiung des Differenzierungsgrades wird eine allzu grob-
schlichtige Zweiteilung wie zum Beispiel Typeneinteilung in extrovertiert
und introvertiert ingst nicht mehr fiir ausreichend gehalten. Weitgehend
auber Gebrauch gekommen sind inzwischen auch Typologien, die aus der
Karperformenlehre von E Kretzschmer stammen. Vielfach in Gebrauch
und als Abkdmmling von psychoanalytischen Theorien entstanden sind
Typologien, die um einige wenige polare Spannungsmuster herum kon-
struicrt sind.

Stellvertretend erwiithnt werden sollen hier die Typologien der schi-
zoiden, depressiven, zwanghallen und hysterischen Personlichkeiten, die
F. Rigmann aus seinen Grundformen der Angst entwickelt hat, und die
vier Farbtypen. welche M. Liischer als Blau-, Griin-, Rot- und Gelbtyp
aus den Gegensatzpaaren statisch-dynamisch und fremdbestimmt-selbst-
bestimmi abgeleitet hat. Eine verengte Form liefert das Hirn-Dominanz-
Instrument von N, Herrmann.

Weil immer wieder in den praktischen Versuchen erkannt wurde, dal
lupenreine Typen kaum vorkommen und die meisten Menschen Misch-
typen sind, hat man durch Kreuzung von mehreren Gegensatzpaaren die
Typenzahl kiinstlich erhéht und damit den Anschein einer grisBeren Dif-
ferenzierung gewonnen. Beispielhaft fiir dieses Vorgehen ist der Typen-
indikator von Myers/Briggs, der in Anlehnung an Jungsche Kategoricn
vier polare Spannungsfelder kreuzt und dadurch zu 16 verschiedenen Ty-
pen vordringt. Dieser Feinschliff hat nichts daran gedindert, dal doch nur
vier polare Spannungsfelder betrachtet werden. Letztlich ist bei all die-
sen Versuchen der Grad der Differenzicrung gering geblieben und ihr
praktischer Wert ist etwa so zu veranschlagen wie cine isolierie Betrach-
tung der Psyche ausschlieBlich in den Kategorien von Frewd, Jung oder
Adler.

Immer mehr hat sich deshalb im Laufe der Zeit herausgestellt, dab alle
diese nach und nach entdeckten psychischen Facetten menschlicher Per-
stinlichkeil thre eigene Berechtigung haben, sich also nicht ausschlieBen,
sondern in ihrer differenzierten Vielfalt erst ein Gesamtbild ergeben. Fiir
dic aus dicser Erkenninis enislandenen differenzierten Persinlichkeits-
inventare ist der 16 Personality-Factor (PF) Bogen von R, B, Carell bahn-
brechend geworden. Hier sind 16 verschiedene Dimensionen der
Persdnlichkeit erfallt, und selbst dies wird von manchen als noch nicht
umfassend genug angeschen, Scine Modifikation hat in der Wirt-
schaftspraxis zu vielen fihnlichen Einordnungsschemata gefithrt, und siell-
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vertretend sei hier aul den Fithrungs-Funklions-Test der Kienbaunt
Personalberatung hingewiesen.

Aus dem therapeutischen Bereich ragt das differenzierungsanalytische
Inventar von A Peseschkian hervor, das in seiner Anwendung auch fiir
Laien seinen Reiz hat: allerdings ist das Inventar nicht konsequent auf
beide Pole hin aufgebaut worden.

Das K EH-System ist hochgradig differenziert. Der Standardbogen [iir
Fihrungskriifte — wie er in Kapitel 6 dargestelll wird — enthilt 20 kom-
plementir geordnete Persinlichkeitslinien. Das sind im landEiufigen Sin-
ne 40 Eigenschaften, die tiber die Themenfelder Motivation, Grundein-
stellung. Kommunikation, Handlungsstruktur, Sozialkompetenz und
Denkstruktur eine mbelichst ganzheitliche Erfassung der Perstnlichkeit
bieten. Im Einzelfall wird dieser Bogen nicht immer voll ausgeschiplt,
manchmal aber mull er anch ergdnzt und erweitert werden. Vergleichbar
im Hinblick auf den Differenzierunpsgrad ist noch am ehesten der Cali-
fornia Personality Inventory (CPI), den A, Wednerr in der deutschen Fas-
sung ausgearbeiter hat,

Bei der Betrachiung der Wertdimension kann man heute noch sagen,
dal} in der Unternchmenspraxis der Eignungseinschiitzung die einsei-
tigiwerthaltieen Perstnlichkeitsinventare vorherrschen. Sie haben iiber
den Weg der psychologischen Beratung und durch die langjihrige Ver:
mischung von Personalbeurteilung und Potentialeinschitzung cine hohe
Beharrungstendenz gehabt, Die einseitigen Persinlichkeilsinventare mes-
sen auf einer werthaliigen Skala, die in der Regel zwischen drei und zehn
Wertstufen angelegt ist. Auf den oberen Skalenwerlen wird eine Eigen-
schafl als hochwertig positiv beschrieben, auf den unteren Werten ent-
weder negativ beschrieben oder mit einer schamhaften Nicht-Beschrei-
bung diskriminiert. Der charaklerolopische Zwillingsbegrift bleibt jeweils
im Dunkeln, und deshalb ist der Blick auf das Gesamtbild der Person-
lichkeit verstellt.

Insbesondere die Beurtetlungspraxis in den Unternehmen hat dieses
Handicap allmiihlich zutage treten lassen, weil bei lingerem Gebrauch
der Beurteilungssysteme kein Vorgesetzier mehr bereit war, diskrimi-
nierende Perstnlichkeits-Nolen zu vergeben. So haben sich fast iiberall
die Finschitzungen allmihlich nach oben geschavkelt und sind durch die
cingetretene Nivellierung wertlos geworden.

Einen Ausweg haben vor allem die auf diesem Gebiet experimentie
renden GroBunternehmen mit verbalen Persdnlichkeitsbeschreibungen
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gesucht, Aber auch hier ist inzwischen die Erkenntnis gereilt, dall man an
einer priizisen, quantifizierten und vergleichbaren Erfassung der Per-
stnlichkeit nicht vorbeikommt. Dies leisten verbale Personlichkeiishe-
schreibungen — auch wenn sie in eine Struktur gesetzt werden — nicht.

Augenfiillic wird das Handicap der einseitig/werthaltigen Einschit-
zungen vor allem dann, wenn eine Selbsteinschéitzung der Perstnlichkeit
gewlinscht wird. Kein psychisch gesunder Mensch stellt sich selbst in eine
diskriminierende Fcke. Fine rzutreffende Selbsteinschitzung wird sera-
dewu nlockiert. Aus dicsem Dilemma miissen deshalb raffiniert angeleg-
te Fragebopen mit eingebauten Kontrollfragen helfen. Aber sic ver-
schlimmern das Problem nur, weil sie die »Test-Knacker« auf den Plan
gerufen haben und damit zusiitzlich zu einer Verzerrung des Personlich-
keitshildes beigetragen haben.

Auch im Hinblick auf die Wertdimension kommt dem 16 PF-Bogen
von Catell bahnbrechende Wirkung 7zu. Er hat erstmals systematisch
versucht, durch dic Bildung von Gegensatzpaarcn die Einwertigkeit aus
dem Rennen 7u nehmen und durch eine polare Gleichwertigkeit zu er-
selzen.

D¥ies war nicht auf Anhieb gelungen, weil die Formulierungen zum Teil
in ihrer emotionalen Wertigkeit ungleich waren und weil vor allem die
Polaritidten nicht schliissig waren. Diese Handicaps schleppten die Nach-
ahmer des 16 PF-Tests lange mit sich herum. Eine allmihliche Nachbes-
serung in dieser Hinsicht war jedoch zu beobachlen und inshesondere an
den verschicdenen Versionen des Fithrungs-Funktions-Tests von Kien-
bauwm nachvollziehbar. So kam es im Laufe der Zeit doch vermehrt zu ei-
ner polaren Balancedarstellung von Eigenschaften. Dic Gegensatzpaare
sind dabei in der gelungenen Version immer positiv wertschitzend for-
muliert, Das hat die Beliebtheit und Verbreilung dieser Form von Per-
sonlichkeitsinventaren gesteigert. Durch gerichtliche Verbote diskrimi-
nierender Fragen und Klassifizicrungen wurde den einwertigen Inventa-
ren ohnehin weileres Wasser abgegraben. In einer Ubcrreaktion wurden
vereinzelt sogar Persiinlichkeitsbetrachtungen iiberhaupt fiir unzulissig
gehalten und aus der Unternehmenspraxis ansgeschlossen.

Einen weiteren Meilenstein in den Perstnlichkeitsinventarcn haben die
groben Denker und Vordenker der Polarititsidee geschafllen. F Rienmann
hat das Abgleiten positiver Werthaltungen in negative Ubersteigerungen
glinzend beschrieben, Dethlefsen und Daklke haben die krankmachen-
den Folgen iiberzogener Verhaltenskonreple aufgedeckt und N Pesesch-
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dcian hat seinen positiven Kriterien der Perstinlichkeit zumindest auf ei-
ner Seite auch negative Verhaltensbegriffe angehiingt.

Den methodischen Weg fiir eine Newlassung von Perstnlichkeitsin-
ventaren hat letztlich £ Helfwig mit seinem Wertequadrat erschlossen.
Seinen Denkansatz hat Schulz von Thun in jiingerer Zeit ausgebaut, und
Giloor hat ihn fiir die Beobachtungstechnik quantifiziert. Im KEH-System
ist der polare Denkansatz mit Hilfe der komplementiren Zwillingsei-
genschallen in jahrelanger Arbeit konsequent durchdacht und empirisch
erprobt worden. Besonders wertvoll fiir die betriebliche Praxis ist hier-
bei, dali den positiven wertschitzenden Persiinlichkeitsbeschreibungen
auch dic jeweils zugehorigen negativen Verhaltensbegriffe als Uberstei-
gerungsform hinzugefiigt wurden, Sie werden fiir die Persinlichkeitser-
Fassung und fiir die Perstnlichkeitserkennung deshalb gelraucht, weil sie
den Menschen cine Einseitigkeit und eine situationsunangemessene Prak-
tizierung signalisicren und ihnen auf hilfreiche Weise Handicaps und Ge-
fihrdungen aufzeigen. Dem aufgeschlossenen Menschen erleichtern sie
bei seiner Selbsteinschitzung dic Wiedererkennbarkeit aus alltiglichen
Feedback-Situationen.

Die Duplizierung der Eigenschalten in (positive) Stitken und (nega-
tive) Schwiichen ermiglicht eine Skalierung und Prizisierung der Per-
stinfichkeitshilder, wie sic mit ausschlieBlich positiv gehaltenen Persén-
lichkeitsbeschreibungen nicht miglich ist. Denn bei einer ausschlielBlich
positiven Formulierung geht die Erkenntnis verloren, daB Uberbetomung
einer Eigenschaflt immer mit einer Schwiiche auf der Gegenseite einher-
geht. Das machl letetlich den grofien Unterschied zwischen dem
KEH-5ystem und artverwandien positiven Balancesyslemen aus. Eine
untermauernde Argumentation fiir das KEH-System liefert ein Zitat des
Mestors der klinischen Psychopathologie, K. Schneider, aus scinem
Standardwerk (1973, 5. 20):

»Crewill miilite man in einem, bisher nicht vorhandenen, umfassenden
charaklerologischen System durch Untersereichung einzelner als extrem
gedachier Eigenschaften alle psychopathischen Eigenschalten aufzeigen
konnen, aber die meisten Stellen wilrden klinisch leer bleiben miissen.
Eine systematische reine Patho-Charakterologic ist chen nicht méglich,
nur eine Systemaiilk der charakteralogischen Eigenschaften fiberhaupt.«

schneider war als klinischer Psychopathologe an der Vervollstindigung
aller Eigenschaften nach damalisem wissenschaftlichen Erkenntnisstand
nicht interessiert. Die Ubertragung in den betricblichen Alltag aber hat
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die charakterologische Vervolistindigung als komplementire Einschiil-
zungshilfen ganz im Sinne der Schneiderschen Sichtweise erzwungen. In-
zwischen ist abschbar, daB die moderne Psychotherapie — vor allem im
Zweig der kognitiven Psychotherapie — dicsen Weg der Vervollstandigung
der Krankheitshilder beschreiten wird.




6. Personlichkeitseinschitzung in der Praxis

Vielleiche ist die sichere Vernunft eines Menschen im-
mer noch sein Insinkt, Karl Dedecius

Ex gila nichts, woran nicht etwas gretes wiire,
Giracian

Ansténdigheir ist etwas selr schines solange sie nichi
ausarie. Curl Goetz

Bescheidenfell mag eine Tugend sein.aber Schiich-
ternbedt ist ein Lasier, Englisches Sprichwaor

It Verstindnis der smuliiplen fntellivenz« finden
stch sichen verschiedene Formen der Inrellipenz.

Tede dieser Iuelligenzen berswdit auf einer biologi-
schen und psychischen Kapazitin, Aber erkennen
kdnnen wir sie nur imt Korttext von Rollen und Auf
gahen, die wir in cinen: bestimmien Bereiclt wehr-
nefumen, Howard Gardner

Menschenkenninis und Polentialeinschitzung sind als elementare An-
forderungen an Fithrungskriifte aufgezeigt worden. Fiir diese Aufgabe miis-
sen Fithrungskriifte ausgeriistet sein. Dazu bedarf es konkreter Werkzeuge
und Hilfsminel. Aus dem KEH-System lassen sich solche Arbeitshillen
ableiten. Basiswerkzeug ist der Einschirzungsbogen fiir die Personlich-
keit. Linienbeschreibungen. Schliisselsituationen und Wahmehmungs-
hilfen fiir dic cinzelnen Personlichkeitslinien vervollstiindigen den
»Werkeeugkasiens,

6.1 Die Notwendigkeit der Selbsteinschiitzung

Die Betrachtung einer fremden Personlichkeit braucht besonders dann,
wenn sie melibar in Skalen gefat und vergleichbar gemacht werden soll,
einen objektiven Bezugspunkt. Da Betrachtung und Erfassung der Per-
stnlichkeit ja immer durch cinen Menschen und damit von einer subjek-
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tiven Warie aus erfolgl, mufl der Betrachtende sich seiner Subjekiivitit
bewubt sein. Die Gefahr ist grofs, dali man sich selbst unreflektiert als Be-
zugspunkt nimmt und andere von diesem subjektiven Standort aus be-
werlel, Dies kann besonders dort zu stark verzerrten Wahrnehmungen
fithren, wo der Beobachtende eine starke Einscitigkeit in sich trigt, de-
ren er sich nicht einmal bewuBt ist. Man sieht ja bekanntlich cher den
Splitter im Auge des anderen als den Balken im eigenen Auge. So wird
zum Beispiel ein engagierter bis fanatischer Mensch einen eher malival-
len und ausgeglichenen Menschen leicht als gleichgiiltig und halbherzig
erleben und ecinschitzen. Zur Vermeidung oder wenigsiens Ab-
schwiichung solcher Verzerrungen braucht jeder Mensch die Kenntms sei-
nes eipenen Personlichkeitsstandortes, die er nur durch Selbstreflexion
und Selbsteinschitzung gewinnen kann.

6.2 Einschitzungsbogen fiir dic Selbst- und Fremdeinschiitzungen

Fiir die Selbst- und Fremdeinschitzung der Personlichkeit ist im KEH-
System ein standardisierter Einschiitzungsbogen entwickelt worden (vgl.
Abbildung 6.1.6.2). Fr ist in seiner Anordnung der Personlichkeitskrite-
rien in dieser Form einzigartiz und hat sich in der Praxis vielfach bewihrt.
Auch im Ausland haben Lizenznehmer die Exklusivrechte erworben. Der
Bogen umfalt die fiir Fithrungsaufgaben besonders relevanien Eigen-
schaften. Er gibt allerdings kein allumfassendes Bild der Personlichkeit
wicder, so dafl im Einzelfail zusitzliche Eigenschaften von Bedentlung sein
kisnnen oder einzelne Eigenschaften ohne groBere Bedeutung bleiben wer-
den. Erginzungen und Reduzierungen konnen mit dem methodischen
Know-how des KEH-Systems vorgenommen werden.

6.3 Darstellung und Kurzbeschreibung der Personlichkeitslinien

Die nachstehenden Kurzbeschreibungen lassen erkennen, dall jede der
Linien ein eigenes Lebensthema enthilt. Bei systematischer Betrachtung
kann man die Linien in bestimmie Themenkomplexe glicdern, wie sie sich
in iihnlicher Weise bei der Potentialerfassung in Kapitel 4.4 als hillreich
gezeigt haben. Eine eindeutige Zuordnung der cinzelnen Linien zu den
Themenkomplexen ist in Grenzfillen nicht immer moglich.
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Diese Systematisierung kann dabei helfen, daB alle wichtigen Lebens-
berciche bei ciner Personlichkeils- oder Positionsbetrachiung ins Blick-
feld riicken. Sie sollte aber nicht dazu verfithren, bei der Persimlich-
keitsbetrachtung auf dic Ebene der abstrakten und unverbindlichen The-
menkomplexe auszuweichen,

Die nachstechenden Kurebeschreibungen der Persiinlichkeitslinicn
geben zundchst nur grobe Anhaltspunkte fiir die Einschiitzung, Fiir die
konkrete praktische Anwendung ist die exakte Unterscheidung der
Ausprigungserade unerldBlich. Dazu wird das Instrument »Linien-
beschreibungens auws dem KEH-Handbuch bendtigl. Es  enthélt
linienspezifisch gebiindelie Werlvorstellungen. cindeutige Versagens-
situationen und spezifische Angpste.

6.3.1 Grundeinstellungen

Linie I
Bejahung Kritische Haltung
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Bei dieser Persondichkeitslinie geft ex um die Grundeinsiellung eines Men-
schen zum Leben und zu den anderen Menschen.

Der befahende Mensch sicht das Guie im anderen Menschen und hat
cine positive Grundeinstellung zum Leben, Er sieht immer die Chancen,
die sich ihm bieten, und er kann anderen Menschen Wohlwollen entge-
genbringen. In die Zukunft blickt er optimistisch. und fremden Menschen
rauml er Vertrauensvorschub ein.

Der Mensch mit kritischer Haliung ist sehr realititsbezogen und labt
sich im Leben nichts vormachen. Er priilt Situationen, ehe er sich auf sie
einkifit, und wappnet sich gegen Gefahren. In dic Zukunft blickt er mit
einer gesunden Porlion Skepsis, und fremden Menschen begegnet er mit
Vorsicht,
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Linie 2;
Selbstverirauen Sedbsikritik
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Bei diever Personlichkeitslinie geht es wm die Wertschitzung der eigenen
Perséinlichkeir.

Der selbstyichere Mensch steht zo sich und ist mit sich im reinen. Er
betont seine Stiirken und sucht sich instinktiv die Aufgaben, bei denen er
nicht versagen wird. Durch Kritik an seiner Person ist er nicht so leicht
#u erschiitiern,

Der selbsikritische Mensch mochte reifen und sich in seiner menschli-
chen Personlichkeit immer weiter vervollkommnen. Er kennt seine
Schwiichen ganz genau, ist an Feedback zu seinem Verhalten interessiert
und fiir Kritik an seiner Person empfanglich.

Linie 3
Innerorientieruntg Anerkennungsstreben
Gle %o Lo,
WMele el s LR
indroserliced bieschusiden' aulenprienter’ galumngs-
bt in mich wucht Zustimmang Frsgdlirtlin

Bei dieser Persinlichkeiislinie geht ex um den Aufbau des Selbstwerigefithls
efnes Menschen.

Der innenorientierte Mensch bezieht seine eigene Wertschiitzung
stark aus sich selbst. Er ruht in sich und weib genau, was er kann,
was er will und was filr ihn gut ist. Er richtet sich nicht nach anderen und
lebt nach der Devise »Mehr Sein als Schein«. Er arbeitet gern im Hin-
tergrund.
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Der nach Anerkennung strebende Mensch bezicht sein personliches
Wertgefiihl stark aus der Wertschiitzung, die er durch anderc erfihrt, Er
orientiert sich an seinen Mitmenschen und will es ihnen recht machen.
Er bringt sich deshalb zur Geltung und strebt nach sichtbarem Erfolg,

Line 42
| ]
Stabilitin Wohibefinden
egrine 215 s ale
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|

Bei dieser Persinlichkeitslinie geht es um das Ausmaf der Konfliktverar-
beitung eines Menschen,

Der stabile Mensch Eidt sich im Leben viel auf und hilt auch viel aus.
Er méchte stark sein und sicht in jeder Belastungssituation eine Be-
wihrungsprobe. Mit Problemen. die auf ihn zukommen, wird er innerlich
gut fertig, und Kritik kann er hilfreich fiir sich verarbeiten.

Der aul sein Wohllbefinden bedachte Mensch achtet auf sich und auf
seine Gesundheit. Er hat ein leines Gespir [ir drohende Gefahren und
hittet sich vor iibermiiBiger Belastung. Er kann Schwierigkeiten aus dem
Weg gehen. Mit Erschiitterungen, die ihn treffen, setzt er sich emotional
intensiv auseinander,

6.3.2 Eigenmotivation

Linie 5:
Leistungsbetonung Zufriedenheit
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Bei dieser Persinlichkeitslinie geht es wm die Anspruchshaltung eines Men-
schen.

Der leistungsheronte Mensch stellt hohe Anspriiche an sich selbst und
nimmt sich immer viel vor. Er strengt sich gerne an, um seine hochge-
steckten Ziele zu erreichen und begniigt sich nicht mit mittelmiBigen Er-
sebnissen. Im Leben méchte er etwas zuwege bringen und keinesfalls vor
sich selbst als Versager dastehen.

Der zufriedens Mensch setzt sich seine Ziele stets so, daB er nichl per-
sonlich iiberfordert wird. Auch kann er sich mit seinen Anspriichen gut
an die jeweiligen Verhiilinisse anpassen und schafft sich so die Voraus-
setzung fiir innere Zufriedenheil. Er sicht im Weg das Ziel und setzt sich
keinem liberflissizgen Leistungsdrick aus

Linie 02
Ausgaglichanheit Innere Betelligung
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Bei dieser Persinlichkeiislinie gehi es wm day Ausmaly der Gefiihishereili-
gung an den eigenen Akrivitiaten.

Der ausgeglichene Mensch findet das richtige Mals in allen Dingen. Er
bewahrt sich seine innere Souveriinitit, kann Abstand halten zu den Pro-
blemen und LBt sich nicht von thnen aufiressen und vereinnahmen. Mit
sciner Gefithlsenergie geht er schonend um und gibt sein Herzblut nicht
so leicht fiir eine Sache hin.

Der innerlich beteiligte Mensch lebt intensiv und steigt in seine Aulga-
ben jeweils voll ein. Er engagiert sich gefiihlsmiBig stark, und deshalb
gibl s fiir ihn keine shalben Sachens. Er kann jeder Aufgabe eine inter-
essante Seite abgewinnen. Seine Begeisterung und scin Engagement wir-
ken auf andere ansteckend.
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Linie 7:
Verantwaortung Unbeschwertheit
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Bei dieser Perscinlichkeirslinie geht es wm das Ausmaf, in dern ein Mensch
die Folgen seines Handelns bedenki und sich zurechnen Lific

Der verantwortungsbewnfite Mensch denkt an die Konsequenzen sei-
nes Handelns und die Folgen, die es fiir dic Zukunft und {iir andere Men-
schen hat. Deshalb geht er sehr gewissenhaft vor, nimmt alles ernsl und
mdichte sich selbst stets Rechenschaft ablegen knnen.

Der unbeschwerte Mensch versteht es, das Leben zu geniefen und von
der leichten Seite zu nehmen. Er kann abschalten und macht sich mit sei-
nem heiteren Naturell keine unndtigen Sorgen. Er kiimmert sich nur um
die Diinge, die ihn unmittelbar angehen, und mischt sich nicht in fremde
Angelegenheiten ein.

.33 Kommunikationsstil

Linie &
Zuriickhaltung Kontaktfrewds
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Bei dieser Persinlichkeislinie geht es um das Gesellungsverhalten eines
Menschen.

Der zuritcikhaltende Mensch liebt die Einsambkeit und ist gerne unge-
stért und fiir sich allein. Er will sich niemandem aufdriingen, und die In-
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timsphiire eines Menschen ist ihm heilig. Er liebt die Beobachterrolle am
Rande des Geschehens.

Der kontakifrendige Mensch sucht die Nihe der Menschen. Er will Freud
und Leid mit anderen teilen und fiihlt sich im grofien Kreise wohl. Er ist
sehr umganglich, geht von sich aus auf andere Menschen 2u und ist auch
schnell mit ihnen per du.

Line 9:

Ausdrueckssidrke Hichternhait
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Bei dieser Personlichkeitslinie geht es wm den duBeren Kommunikationsstil
eines Menschen,

Der ausdrucksstarke Mensch bringt seine Botschaft »auf allen
Kanilen« an den Mann. Er findet die treffenden Worte, unterstiitzt seine
Aussagen durch Mimik, Gestik und Tonmodulation und unterstreicht sie
mit allen verfiigharen Hilfsmitteln. Seine Rede wirkt immer interessant.

Der ntichrerne Mensch spricht kurz und knapp das Wescntliche aus und
vermeidet jegliche Schnorkel und Redundanzen in seinen Aussagen. Thm
ist der Inhalt einer Botschaft wichtiger als die Verpackung. In seiner sach-
lichen Art ist ilim jegliches Pathos fremd.

Linie 10
[ I
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Bei dieser Personlichkeirslinie geht es um den Prozefs der eigenen Mei-
nurngsbildung.

Der unvareingenommene Mensch ist schr objektiv cingestellt und bil-
det sich seine Meinung erst, wenn er alle Seiten gehirt hat und eine Sa-
che von allen Seiten betrachtet hat. Er ist tolerant gegeniiber anderen Mei-
nungen und hort anderen gerne zu. Selbst duBert er sich cher vorsichtig
und zuriickhaltend.

Der meinungsfreudige Mensch hat eine starke Urteilskrafl und kann
sich schnell eine eigene Meinung zu Gieschehnissen bilden. Fr triigt aus-
geprigte Wertebilder in sich, dic ihm die Einordnung erleichtern. Aus sei
ner Meinung und Uberzeugung machi er keinen Hehl.

f.3.4 Somalstrukiur

Linie [1:

Menschiiche Origntierung Sachorientienng
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Bei dieser Personlichkeitslinie geht es wm die soziale Handlungsorientie-
rung cines Menscfen.

Der versiindnisvolle Mensch nimmt in seinem Handeln stark auf die
Gefiihle anderer Menschen Riicksicht. Ihm liegt das cinzelmenschliche
Schicksal am Herzen. Er kann sich gut in die Lage anderer hineinverset-
zen und bringt viel Verstindnis und Mitgefiihl auch fiir eine viillig an-
dersarlige Situation von Menschen auf,

Der sachorientierte Mensch kann ein hiherrangiges Interesse iiber ein
einzclmenschliches Schicksal stellen und ist dadurch in der Lage, konse-
quent zu handeln, Er kann unberechiigte Ansinnen abwehren und, wenn
es sein mubl auch Nein sagen und anderen Menschen die notwendi g Mithe
und Last zumuten.



Darstellung der Persinlichkeitslinien 119

Linie 12:
KompromiBorientiarung Durchsetzungskraft
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Bei dieser Personlichkeitslinie gehr es um den Interessenausgleich zwischen
den Menschien.

Der kompromiforientierte Mensch kann seine eigenen Interessen mit
denen der anderen Menschen gut abgleichen und zum fairen Aunsgleich
bringen. Er pflegt einen partnerschaftlichen Umgang, bevorzugt einen ko-
operativen Fithrungsstil und hat liberale Ersichungsgrundsitze.

Der durchseizuneskriftice Mensch erlebt das Leben als Kampfund sorgt
dafiir, daB er mit seinen Vorstellungen zum Zuge kommt. Mit seinem star-
ken Willen ist er der geborene Fiihrer, der das Heft in dic Hand nimmt,
den Ton angibt und die Menschen in seinem Sinne bewegt.

Linie I13:
: Gefihlsbetonung Werstandesbatonung
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Bei dieser Persanlichleitslinie geht es darum, wie ein Mensch sich in sei-
nem Handeln stewern (.

Der gefithlsbetonte Mensch Bt sich von seinem Gefiihl leiten und folat
damit seinem natiirlichen Instinkt. Er macht aus seinem Herzen keine Mor-
dergrube und driickt seine Empfindungen spontan aus. Sein affenes We-
sen und scine lockere Art sorgen in seinem Umfeld stets fiir klare Vir-
hiiltnisse und reine Luft.
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Der verstandeshetonte Mensch 146t sich in seinem Handeln von Ver-
nuniterwigungen und sachlichen Gesichtspunkien leiten. Er kann seine
Gefiihle unter Kontrolle halten. Seine Worte und scin Handeln sind wohl-
iiberlegt. Rationalen Argumenten und Einwinden gegeniiber ist or stets
aulgeschlossen.

6.3.5 Handlungsstrukiur

Linie 14:

Beweglichkeil Bestandigkedt
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Biei dieser Persiinlichkeiislinie gehr es um die Standortveriinderungen ei-
nex Menschen,

Der verhaltenshewegliche Mensch verliigt iiber ein breites Verhaltens-
repertoire. Er kann sich auf ein verindertes Umfeld, auf neue Aufgaben
und auf unterschiedliche Menschen gut einstellen. Er lieht die Abwechs
lung und ist ohne weiteres bereil, sein eigenes Verhalten zo modifizieren.

Der bestiindige Mensch lebt nach festen Grundsitzen und Regeln, Er
ist charakterlest, bleibt sich selbst tren und halt an einem einmal einge-
schlagenen Kurs fest. Dadurch ist er fiir sein Umfeld berechenbar und
verlidBlich. Er hal einen sicheren Instinkt dafiir, welche Menschen 7u ihm
passcn und welche nicht.

Lirtie 15;
Freiheitsbetonung Integration
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Rei dieser Perséinlichkeitslinte geht es wm das Ausmaf der Selbstverwirk-
lichung eines Menschen.

Der freiheitshetonte Mensch hat einen starken Drang nach Unabhin-
gigkeit und Miindigkeit. Er versucht, sich sclbst voll zu verwirklichen. Da-
bei schafft ¢r sich Spielriiume, hilt sich Alternativen offen und wahrt sei-
ne Rechte, Man kann ihn zu nichts zwingen, und er will sich bei seinem
starken Autonomiestreben auch niemandem verpilichten.

Der hindungswillige Mensch st zur Integration in die Gemeinschaft
bereit. In ihir findet er Geborgenheit und Nestwiirme, Neben den Rech-
ten betont er stets die Pllichien. Seine menschlichen Bezichungen hilt er
dauerhaft aufrecht. An Absprachen fithlt er sich fest gebunden, und He-
oeln und Vorschriften hiilt er strikt ein,

Linie It
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Bei dieser Persinlichiceitslinie geht es um den Stellenwert von Handeln und
Prenken im Leben eines Menschen,

Der handhungsorientierte Mensch ist ein Mensch der Tat. Er hat cine
starke Zweckorientierung und michte greifbare Ergebnisse sehen. Erist
cin MacherTyp und experimenticrfreudig, Deshalb geht thm Probieren
tiber Studicren. Erfahrungen sind scine Schule des Lebens, und er hat eine
stark handwerkliche Orientierung,

Der theoricorientierre Mensch beschiiftigt sich gern geistig und hat eine
starke Sinnorientierung, Er mochte Zusammenhiinge und Gesetzmibig-
keiten kennen sowie die methodischen Prinzipien beherrschen, um [iir
alle Lebenssituationen geistig geriistel zu sein, Er denkt viel nach und sei-
ne Devise lautet: »Erst Denken, dann Handelns,
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6.3.6 Denkstruktur

Linie IT:

Konkretes Denken Abstraktes Denken
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Bei dieser Personlichkeitslinie geht es um den Realitiitsbezug im Denken
eines Menschen.

Der konkret denkende Mensch ist sehr bodenstindig und hilt sich an
Fakien. Er liebt das praktische und anschauliche Beispiel und bevorzugt
das brauchbare Resept. In seiner Sprache ist er plastisch und anschau-
lich. Er nennt das Kind beim Namen und kann mit allpemeinen und un-
verbindlichen Spriichen nichts anfangen.

Der abstrakt denkende Mensch hat eine starke Aulfassungsgabe und
kann hinter einer konkreten Erscheinung das allgemeine Prinzip ent-
decken. Umgekehrt leitet er auch aus dem methodischen Prinzip die Ver-
haltensregel fiir den Einzelfall ab. In seiner Sprache benutzt er allgemei-
ne Formulierungen, in denen alles eingefangen wird.

Linie I8:
Analytisches Denken Ganzhestiches Denken
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fei dieser Persinlichkeitslinie geht es um den Feinheitsgrad im Denken ei-

nex Menschen,
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Der analvtisch denkende Mensch ist der typische Spegialist, der mit Vor-
liche die Details betrachtet und groBen Wert auf Genauigkeit und Griind-
lichkeit legt. Er kann Unterschiede gut herausarbeilen, Vorgiinge diffe-
renziert betrachten und ein Gesamtproblem in seine Bestandteile zerle-
2en.

Der ganzheiilich orientierte Mensch st der typische Generalist, der ei-
nen guten Uberblick hat und schnell das Wesentliche eines Problems er-
kennt. Er hiilt die groBe Linie und verliert sich nicht in unwichtige De-
tails, Mit seiner groBziigigen Denkart ist er gut fiir konzeptionelle Arbeiten
und dic Entwicklung von Szenarien geeignet.

Linie 10:

Lineares Donken Vermetztes Denken
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Rei dieser Persénlichkeitslinie geht ex darum, wie ein Mensch sich geistig
arientiert,

Dier linear denkende Mensch kann gut formallogisch denken, und man
kann scinen Gedankengingen gut folgen. Er ist in seiner Sprache deut-
lich und eindeutig. Er kann eine Sache gut vereinfachen und auch aus ci-
ner komplexen Thematik Einzelprobleme herauslosen und ftir sich be-
arbeilen.

Der vernetze denkende Mensch kann ein Gesamtproblem in seiner
ganzen Komplexitit erfassen. Er hat einen eingebauten Zeitraffer und
deshalb eine sehr schnelle Auffassungsgabe. Er sieht die vielen Beziige
und Querverbindungen eines Themas und ist in seinem Denken und Han-
deln sehr umsichtig,
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Limie 20:
Ideenreichium Crdnungssinn
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Beidieser Personlichkeitslinie geht es um die Denlomiglichkeiten eines Men-
schen,

Der ideenreiche Mensch verfiigt iiber cine Vielfalt von Denkmiiglich-
keiten und wird in seinem Denken nicht durch herkémmliche Denkbah-
nen blockiert. Er hat Freude an neuen Ideen, findet Auswege aus ver-
fahrenen Situationen, schligt neve Lissungen vor und ist um keine Ant-
wort verlegen.

Der Mensch mit Ordnungssinn denkt in gewohnten und bewiihrten Ka-
tegorien und findet leicht die niichstliegende Lisung. Er liebt die geord
neten Verhiltnisse und schafft Ubcerblick durch einheitliche Regelungen
und Normicrung, Fiir thn zahlt das, was Standard ist und sich bewsihrt hai.

Der praktische Gebrauch dieses Einschitzungsbogens sollte immer mit
einer Selbsteinschiitzung beginnen,

6.4 Selbstbild und Fremdbild:
Die Problematik der Einschitzungskompetenz

In der Praxis bleibt der Mensch natiirlich nicht bei der Selbsteinschil-
zung stehen. Oftmals interessieren sich Menschen sogar vorschnell fiir dic
Fremdeinschiitzung, bevor sie zur notwendigen Sclbsteinschitzung bereit
sind. Wenn ¢s jedoch um die Fremdeinschiitzung peht, dann stellt sich
natlirlich sofort dic Frage, wer cinen Menschen in sciner Personlichkeit
am besten kennt und insoweit am kompetentesten ist, sein Potential ein-
zuschiitzen, Es geht also um die miglichst gute Erfassung des Realbildes
eines Menschen gemill Kapitel 4.2. Da das Realbild sich einer direkien
Erfassung entzieht, bleibt nur der Weg der Anniherung durch das Selbst
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bild und durch Fremdbilder iibrig. Fiir die Fremdbilder kommen in der
betrieblichen Situation in erster Linie der Vorgesetzte oder der betreu-
ende Referent aus der Personalabteilung in Frage. Zu denken ist aller-
dings auch an Kollegeneinschitzung, auch wenn diese bislang fast aus-
schlicBlich in Assessments und Trainings zum Zuge kommen. Bei grobem
Vertrauen in die Person kann sich ein Vorgesetzter auch von einem oder
mehreren Mitarbeitern cinschiitzen lassen.

Mit dem Johari-Fenster { Abbildung 6.3) kann nun demonstriert wer-
den, wie durch ein vertrauensvolles Feedback Selbst- und Fremdbilder
angereichert werden und sogar Unbewubites der Personlichkeit bewulit
gemacht werden kann. Um ein miglichst reales und objektiviertes Selbst-
hild zu entwickeln, ist ein Mensch auf das Feedback von anderen sogar
angewicsen. Er muB gespicgelt bekommen, wic er mit seinem Verhalten
auf andere wirkt, wie er bei anderen ankomml.

In der Regel kennt sich ein Mensch selbst am besten. Voraussetzung
dabei ist, daB er psychisch »normal« bew. »gesunds ist. Diese Vorausset-
zung schliclt auch ein, daf er zum Aufbau und zur Korrektur seines Seltst-
bildes ausreichend kommuniziert und das Feedback verarbeitet. Wenn das
s0 ist, iiberraschi es, daB Selbsteinschiitzungen als personalpolitisches In
strument so wenig verbreitet sind. Die Griinde liegen in den iiblicherweise
verwendeten werthaltigen Systemen fiir die Einschitzung: Gesunde Men-
schen haben eben auch einen Selbstschutz gegen den Abbau ihres Selbst-
werlgefiihls. Sie haben eine positive Bezichung zu sich selbst und ihren
Eigenschaften und wollen, daB sie auch so gesehen werden. Polare Sy-
steme und inshesondere das System der Komplementiren Einschit-
zuneshilfen sind also erst die Voraussetzung dafiir, dal Selbsteinschiit-
zungen verzerrungs- bzw. blockadefrei méglich sind.

Auch wenn eine Selbsteinschiitzung mil dem KEH-System den Mitar-
beiter in seiner Selbsterkenntnis schon weit voranbringt, bedarl es den-
noch zur Verohjektivierung des Persanlichkeitsbildes einer zusitzlichen
Fremdeinschiitzung. Dabei ist nicht nur die Einschéitzung selbst, sondern
vor allem das Gesprich dartiber besonders hilfreich. Es liefert durch Feed-
back Aufklirung iiber Vorurteile und Fehleinschitzungen, erweilert und
priizisiert Selbst- und Fremdbild ganz im Sinne des Johari-Fensters und
gleicht die beiden Bilder aufeinander ab.

In der betricblichen Praxis geht es bei der Potentialeinschiitzung im-
mer auch um Weichenstellungen fiir Firderung und Karriere. Hier kon-
nen inshesondere sehr ehreeizige Menschen bewulite Verzerrungen ih-
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res Selbstbildes vornehmen und gewisse »Rollen« spiclen mit der Absicht,
ihre Karrierechance zu verbessern. In solchen Fillen ist das Korrektiv der
Fremdeinschitzung unbedingt erforderlich, um Verzerrun Ten ZU VEFMEe-
den und Sclbstverleugnungen #u entlarven.

anderen anderen
bekarnnt unbekannt
ikt varborgana
bekannt Person
: wﬂ«m  der Kommunikation
selbst durch Feodback im KEH-ngm
unbekannt
blinder Fleck unbekannt

Abbildung 6.3 Komnuedkationswirkung im Johari-Fenster

Wer sollte nun in der betrieblichen Praxis die Fremdeinschiitzung vor-
nehmen und das Gespriich mit dem Mitarbeiter fiihren? Es kommt hier
eigentlich nur der dirckte Vorgesctzte in Frage, da er den Mitarbeiter aus
der Zusammenarbeit am besten kennt. Zum anderen triigl er die Ver-
antwortung [iir Einsatz, Entwicklung und Forderung des Mitarbeiters und
kann sich hier unmittelbar auf das Einschiitzungsergebnis nach dem Ge-
spriich stiitzen, Gegen den Vorgesetzten als »Fremdeinschiitzers des Mit-
arbeiterpotentials wird manchmal eingewendet, dab er wegen seiner son-
stigen Autgaben fir eine sichere Potentialeinschiitzung nicht ausreichend
zu qualifizieren ist und die Einschiitzung besser entsprechenden »Profis«
im Personalwesen zu iiberiragen sei. Dagegen spricht die geringere Kennt-
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nis iiber den Mitarbeiter. die ein Personalmann infolge des groBeren Ab-
standes zu diesemn hat. Noch schwerer wiegt aber wohl die Tatsache, daB
auf diese Weise die Filhrungsaufgabe des Vorgesetzien in einem essenti-
ellen Punkt beschnitten wird. Es ist aber sicher sehr niitzlich und férder-
lich, wenn der Vorgesetzte von einem Experten aus dem Personalwesen
methodisch unterstiitzt wird. Diese Unterstiitzung muld aber Hilfe zur
Selbsthilfe sein und die Qualifizierung des Vorgesetzten zum Ziel haben.
In der Praxis ist jedenfalls die ausreichende Qualifizierung der Vorge-
setzten liir die Personlichkeitseinschiitzung noch ziemlich mangelhaft. Als
optimale Form der Oualifiziecrung hat sich der Einsaty von Vorgesetzicn
als Beobachter in Asscssments herausgestellt. Dabei ist allerdings wie-
derum eine professionelle Beobachterschulung und Einweisung notwendig
(siehe hierzu auch Kapitel 8.5.3).

Auf das Selbsthild einer Person kann bet der FPersinlich-
keitseinschiitzung nicht verzichtet werden. Dieses Selbsthild
sollte aber durch die Fremdeinschiitzung des direkien Vor-
geserzten — in Ausnahmefillen auch weiterer Personen — er-
ginzt werden. Fremdeinschitzungen sind zur Korrektur be-
sonders wichtiz, wenn ein Mensch zu Wunschbildern nﬁ'gr.J

Methodischer Ausblick zu Kapitel 6
Gefiihly- versus Verstandesebene bei der Selbsterfahrung

Die Selbsterkenntnis und Selbsterfahrung ist als ¢in Prozel erkannt wor-
den. der nicht durch bloBe Selbstreflexion, also durch alleimiges »in sich
Hineinhorens oder durch intensive Selbstbetrachtung gestaltet werden
kann. Die Wirkung der ¢igenen Personlichkeit und des eigenen Verhal-
tens auf Dritte und die Empfindungen, welche Dritte mit ihren Aussagen,
ihrem Auftreten und ihrem Ausschen bei uns auslésen, ist unabdingbar
fiir das Finden der eigenen Perstnlichkeit. Erst {iber ein solches Feed-
hack entsteht der LernprozeB, der es ermiglicht, uns selbst zu erkennen
und zu entwickeln. Abbildung 6.4 zeigt die typischen Abweichungsfelder
und Abweichungsgriinde beim Auseinanderklaffen von Selbstbild und
Bealbild,
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Selbsterkenntnis

sich etwas vormachen

___Futrefiendes Bild

—— bei sich selbst nicht Erkanntes
(Unbewuites)

Realbild Selbstbild

Abbiteleerg 6,4: Selbsthild wnd Kealbild im Selbsrerkennimnis- Prozef

Uber die Art und Weise, auf welche dieses Feedback ins BewuBisein
gebracht wird, gibt ¢s seit lingerem einen methodischen Disput zwischen
den Befiirwortern eines eher kognitiv-abstrakten Weges und cines eher
gefiihlsbetont-erlebnishaltigen Weges. Befiirwortung und Gegnerschalt
haben in der Regel ganz stark - und oftmals fiir die Beteiligten iiberhaupt
nicht bewult — mit den persénlichen Pragungen ihrer Vertreler zu tun.
Abstrakt denkende, verstandesbetonte und eher zuriickhaltende Men-
schen bevorzugen den kognitiven Weg der Selbst Erkennnis, konkret-
anschaulich denkende, gefiihlsbetontc und kontakt: reudige Menschon be-
vorzugen den erlebnishaltigen Weg, den sie unter der selbst- Erfahrung
verstehen. Beide Wege haben ihre spezifischen Vorzii ge.und jeder Mensch
sollte deshalb den thm gemiillen Weg gehen. Bei beiden Wepen aber L6
sich auch aufzeigen, daf die génziche Vernachli ssigung der anderen Dj-
mension zur Unzuliinglichkeit fiihrt.

Mit Hilfe des KEH-Systems withlt ¢in Mensch zuniichst cinmal einen
eher kognitiv geprigten Wee. Er versucht mittels direkter und spontaner
Selbsteinschitzung sich geistig in den Persiinlichkeitsbogen cinzuordnen.
Zur Unterstitzung dieser Einordnung sind im System der Komple-
mentiren Emschitzungshilfen besondere Werkzeuse wie Linienbe-
schreibungen und Wahrnehmungshilfen entwickelt worden. welche hel-
fen, die eigenen Spuren noch besser zu finden. Zusitzlich kann dieser ko-
gnitive Spontanakt mit Hilfe einiger System-Ubungen, die vor allem in
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Assessments und in Selbsterfahrungs-Seminaren angewendet werden, ab-
gesichert und ergiinzt werden. Es entsteht dann ein Selbstbild, das auf dem
Wege des kognitiven Zugangs zur eigenen Persénlichkeit gewonnen wird
und bei dem Vorerlebnisse mit Dritten in Erinnerun g gebracht und nutz-
bar gemacht werden, Diese Begegnung mil anderen und die Spiegelung
in den Erfahrungen mit anderen findet jedoch in einem geistigen Refle-
xionsprozef, in einer geistigen Aufarbeitung, aber nicht im unmittelba-
ren Erleben statt. Auch das Gespriich mit dem Feedback-Geber bewegt
sich auf dieser kognitiven Ebene. Das kann den starken Nachieil haben,
dal der unmittelbare Leidensdruck und das wirkliche »Erwachen« nicht
stattfinden, weil der aktuelle Ausléser und die emotionale Betroffenheit
{ehlen.

Immerhin kann das Prinzip der Polaritit, das neben der direkten Er-
fassung auch indirekte SchluBfolperungen zuliBL, fiir die Selbsterkennt
nis sehr hilfreich sein und sogar einige der sonst tiblichen Blockaden iiber-
winden. So kann man in der Regel aus der emotionalen Ablchnung eines
Menschentyps — zum Beispiel eines angeberischen Menschen — auf das
eigene Wesen eines eher bescheidenen Menschen riick schlieBen., SchlicB-
lich kimnen solche kognitiven Wege der Selbstfindung auch sogenannte
»blinde Flecken« der eigenen Persanlichkeit entdecken lassen, und zu-
weilen wird sogar bislang »UnbewubBtes « bewuiit gemachi.

Dem kognitiven Bereich zuzurechnen sind auch Verfahren, bei denen
Menschen in freier Assoziation ihre Erlebnisse und Emplindungen
schildern und diese durch Deutung — und manchmal auch durch Verbie-
gung ~ in ein Personlichkeitsschema gebracht werden. Dies ist auch
der methodische Weg, den die Psychoanalytiker beschreiten, wobei sie
ihre Persénlichkeitsinventare dem Gespriichspartner meist nichl offen-
legen.

Diese kognitiv orientierten Zuginge zur eigenen Perséinlichkeit stehen
methodisch im Gegensatz zu den vorherrschenden Wegen der Selbstfin-
dung, zumindest im nicht-therapeutischen Bereich. Hier werden emotio-
nale Zugangswege bevorzugt. Ublicherweise werden dafiir gemeinsame
Erlebnisse in Gruppensituationen gewihlt, welche praktisch nachvoll-
zichbar sind und durch Spiegelung der gemeinsamen Erfahrungen und
Erlebnisse in der Gruppe bewulbt gemacht werden, Auf diesem Wege wird
cine Realitéit herpestellt, die gegeniiber der nur besprochenen und sprach-
lich wiedergegebenen Erfahrung einen Realitiitsgewinn aufweist, auch
wenn sie oftmals eine »Laborsituation« bleiben mufl. Eine wichti g Spiel-
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regel ist hierbei die betont vorsichtige und subjektive Formulierung der
Eindriicke und Empfindungen in Form von Ich-Botschaften seitens der
iibrigen Gruppenmitglieder. Diese Empf indungen sind in der Regel nicht
wertneutral und zeigen dem Betroffenen, ob er mit seiner Eigenschalt bei
anderen ankommit oder nicht.

Wird cine Negativ-Aussage in dieser Weise als subjektive Empfindung
eines Aufienbetrachters kundgetan, so ist damit noch keine Diskriminie-
rung verbunden, auch wenn der Betroffenc dabei Nadelstiche verspiirt
und ja auch verspiiren soll. Erst wenn enigegen den Spiclregeln eine ne-
sative Empfindung verobjektiviert und in ein Perstnlichkeitsetikett ge-
Kleidet wird, das nahe an einem Schimpfwort liegen kann, entsteht die
Abwertung der Personlichkeit mit allen damit verbundencn Folgewir-
kungen an Blockaden und Ausweichmandvern oder par Gegenaggres-
sipnen. Verobjektivierungen von negativen Emplindungen erfordern die
Fihigkeit, die dahinter stehenden positiven Menschenbilder zu formu-
lieren und zum Ausdruck zu bringen. Wenn dies aufl der Grundlage des
Polaritdtsprinzips geschieht, kimnen Erkenntnisblockaden bei der emo-
tionalen Selbsterfahrung vermieden werden. Hier zeigt sich dann doch
cecht deutlich. daB hinter den EmpfindungsiuBerungen ein kognitiv be-
herrschies System der Persinlichkeirserfassung stehen sollte, um notwen-
dige Negativ-AuBerungen menschlich ertriglich zu kommunizieren.

Ein Vorteil der gefithlsbetonten Selbsterfahrung in Gruppen liegt dar-
in, daB aufgrund der Summisrung mehrerer gleichartiger Eindriicke beim
Feedback und in den Auswertungsgespriichen sogar ein Erkenntnis- und
Bewubtseinsdruck entsteht, der nachdenklich macht und unter die Haut
geht. Entscheidend fir den Erfolg cines solchen Feedbacks ist aber, dall
neben der bunten Yielfalt von Eindrilcken, welche die verschiedenen Be-
obachter und Mitgestalter iiblicherweise dufern, auch offensichtlich
Gleichartiges mit starkem Gewicht fiir den Betroffenen bewult gemacht
wird, Hierzu bedarf es einer Verstindigung liber die benutzten Ausdriicke
fiir die Empfindungen und fiir die Pe rsinlichkeitsheschreibungen. Ohne
Vorverstiindigung auf ein Persinlichkeitsinventar und ein gemeinsames
Charaktervokabular tun sich Menschen in diesem Prozef oft schr schwer.
Der Betroffene merkt manchmal gar nicht, daf die Beobachter und Feed-
back-Geber mit unterschiedlichen Bezeichnungen dasselbe Perstinlich-
keitsproblem oder dieselbe Perstnlichkeitsseite ansprechen, Sofern die
Beteiligten selbst zu einer solchen Klirung nicht in der Lage sind, braucht
¢s die helfende und sprachvermittelnde Funktion cines Maoderators
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oder ProzeBgestalters, der seinerseits der Aufgabe nur gewachsen ist,
wenn er selbst iiber eine solche geistige Inventarisierungsméglichkeit
verliigl.

In jlngster Zeil wird unter den gefiihlsbetonten Wegen die Methodik
des Szenenspiels. die dem Psycho-Drama nachgebildet ist, zunehmend be-
lichter. Hierbei werden typische, in der Vergangenheit erlebte Situatio-
nen in ein szenisches Drehbuch gebracht und anschlieliend gespielt und
auspeweriel. So macht man sich zunutze, dall im spiclerischen und locke-
ren Umgang manches leichter ausgedriickt und auch verdaut werden kann
als im ernsten Gespriich, in der angespannten Reflexion oder beim in-
szenicrten Labor-Ernstfall. Der Weg des Szenenspicls ist spielerisch, locker,
stark erlebnisbezogen und gefhlsbetont. Beim Niederschreiben allerdings
oder spitestens bei der Auswertung fiihrl oft der makaber erlebte Ernst-
fall die Feder. Bei der Auswertung und Aufarbeitung der im Spicl wahr
genommencn Verhaltensweisen und »Botschaftens ist aber die Kogniti-
ve Verhaltensheschreibung und Perstnlichkeitsinventarisierung uner-
laBlich, wenn aus dem Erlebten und Gespielten perséinliche Konsequen-
zen gezogen werden sollen und es nicht beim Amilsement bleiben soll.

Selbst wenn also der Zugang zur Perstnlichkeit auf dem emotionalen
Weg »freigeschaufelt« wird, bedarf s einer kognitiven Aufarbeitung, so
wie s letztlich beim kognitiven Zugang doch auch der zusitelichen emo-
tionalen Erschiitterung bedarf, wenn ein Mensch filr sich selbst Konse-
gquenzen Ziehen will.

Die verschiedenen Kommunikationsformen bei der Selbsterfahrung los-
sen sich in einem Ebenenmodell (Abbildune 6.5) anschaulich darstellen.
Die Basiz hildet der normale Gespriichsaustausch, in welchem die Ge-
sprichspartner in Form von verbalen und nonverbalen Botschaften mit
cinander kommunizieren. Auf der dariiberliegenden Ebene der Meta-
kommunikation tauschen sich Gesprichspartner dariiber aus, was sie bei
der Basiskommunikation wahrgenommen und empfunden haben und wie
sie diese Wahrnehmungen und Empfindungen bewerten. Die Informa-
tionen werden in Form von Ich-Botschaften ausgetauscht, um Wahmeh-
mungsblockaden zu verhindern. Zur Vermeidung von Millverstindnissen
und Fehlinterpretationen mulf fiir dicse Metakommunikation cin abge-
kldrtes Begriffsvokabular zur Beschreibung von Emplindungen verfilg-
bar sein. Mit Hilfe der Metakommunikation erhalten die Gespriichspartner
ein Feedback iiber die Wirkung ihres Verhaltens, aus dem sie indirekt auch
auf ihr Fremdbild schlieflen kénnen.
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Abbiddung 6.5: Kompmunikationsebenen i der Sefbsterfafirung

Ein direkies Feedback wur Persimlichkeit ist aul der niichsthiheren Ebe-
ne miglich, wenn die beteiligten Gespriichspartner in der Lage sind, die
beobachteten Verhaltensweisen und die gedulierten Emplindungen in Ei-
genschalten zu dibersetzen und sich dariiber avseatauschen. Fir diese Kom-
mumkation brauchl ¢s cine gemeinsame Sprache in Form eines wert-
neutralen Persinlichkeitsinventars, wie es das KEH-System zur Verfiigung
stellt,
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7. Einschétzungshilfen als Fiihrungsinstrument

Wer nicht weift, woher er kommt und wohin er geht,
kann Information nicht selekteren. Neil Postman

Wenn &5 ein Gehetemnis fiir den Erfolg gibt, so i ex

diex:
Den Standprenkt des anderen verstehen und die Din.
ge i seinen Augen anselien. Henry Ford 1.

Wer art den Spiegel trivs, um sich zu dindern, der fhat
sich schon gedimdert. Seneca

Wermn du Merschen beurteilst, so frage nicht nach den
Wirkungen, sondern nach den Ursachen der Fehler,
die sie machen. Walter Rathenau

Bevor du dich daran machsi, die Welt zu verandern,
gehe dretmal durch dein eigenes Haws.
Chinesische Weisheit

Beriicksichtigt man dic im 2. Kapitel betonte Menschenkenninis als Schiliis-
selqualifikation fiir Filhrungskrifte und die im 3. Kapitel aufgereigten An-
forderungen an dic Motivation, dann 1Bt sich bercits vermuten, wie hilf-
reich gerade dic Komplementiren Einschitzungshilfen fiir Vorgesetzte
bei der Bewiltigung ihrer tiiglichen Fithrungsaufgaben sein kénnen Dies
soll nachfolgend fiir einige Kernaufgaben der Fithrung aufgezeigt wer-
den,

7.1 Fithrung der eigenen Person

Fihrung von Mitarbeitern seizt zunachst cinmal den Umgang mit der ci-
genen Persdnlichkeit voraus: Wer sich selbst nicht fithren kann. wird
schwerlich andere fithren kiinnen. Die Fihrung der eigencn Person for-
dert von cinem Vorgesetzten. dal er sich selbst mit seinen Schwiichen und
Starken kennt und damil auch weili, welche Fithrungsaufgaben ihm in-
stinktiv licgen, und bei welchen er sich besonders anstrengen mul3,
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Zur Inventarisicrung der eigenen Persimlichkeil dient der Persinlich-
keits-Einschiitzungsbogen im KEH-System, Er enthiilt die aus jahrelan-
ger Erfahrung gewonnenen, fiir die Fihrungsaufgabe relevanten Krite-
rien der Personlichkeit. Uberall dort, wo sich cin Mensch in den Ausprii-
gun en 2 und 3 wicderfindet, hat er seine besonderen Stirken. Die
hochbewertelen Strebungen und Neigungen sind diejenigen Motive, wel-
che ihn am stiirksten steuern und beeinflussen,

Weil die extreme Auspriigung vor allem auch dadurch entsteht, daB ein
Mensch immer wicder dieser Neigung nachgeht, entwickelt er die mit die-
ser Lebensweise verbundenen Fahigkeiten und Techniken immer per-
fekler. Er genicBl das »siibe Gift« dieser Seite immer mehr und hiiuliger,
und so entsicht auch dic Vernachldssigung und Verkilmmerung der an-
deren Lebensweise und der damit verbundenen Arbeits-, Kommunikati-
ons- und Verhalienstechniken. Sie kann sich bis zur Angst vor dieser |.e-
bensweise und den mit thr verbundenen Lebenssituationen sieigemn.

Menschen sind fiir Aufgaben. welche speziell eine bestimmte persn-
liche Fihigkeil erfordern, immer dann gut geriistet, wenn sie dicse Seite
der Personlichkeit bei sich besonders ausgepriigl haben. Natirlich kann
auch der A-Typ. der Uber beide Fihigkeiten verfligt, ¢inc solche Aufga-
be bewiltigen, Das innere Hochgefiihl und die volle Motivation wird er
jedoch nicht im gleichen Malic mitbringen wic ¢in Mensch, der die Aus-
pragung 2 oder 3 aufl der geforderien Seile in sich trilgl. Andererscits wird
der einsciiig ausgepriigte Mensch nun gerade an dieser Personlichkeits-
linic bei der gepenscitigen Anforderung auch seine spezifische Schwiiche
haben und bei Aufgaben mit dicsen anderen Anlorderungen deshalb ge-
handicapt sein,

Um als Vorgesetzier Eignung oder Handicap fiir bestimmie Fithrungs-
aufgaben zu erkennen, mul man also nicht nur s¢ine eigene Persiinlich-
keit ins Blickfeld nehmen, sondern zusiitzlich dic cinzelnen, abstrakl er-
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[aBten Fithrungsaufgaben jeweils in persinliche Anforderungen iiber-
setzen, Aus der Passung oder Diskrepane von Persdnlichkeit und Per-
stnlichkeitsanforderung wird die Eignung erkennbar.

Dies soll mit zwei typischen Beispiclen veranschaulicht werden: Fiir
Lobund Anerkennung von Mitarbeitern ist der extrem bejahende Mensch
gut geriistet (Abbildung 7.1). Die positiven Botschaften fiir andere lie-
gen in seiner Natur, Gleicheeitig wird er aber ein Handicap aulweisen und
sich ganz besonders anstrengen milssen, wenn es darum geht. deutliche
Kritik zu fiben. Beil extrem positiver Ausprigung gehen ihm keine nega-
tiven Botschaften tiber die Lippen. Umgekehrt kann man an dem Spruch
»Nichis mesant ist gelobt genug« sofort die Tendenz zum kritischen We-
sen erkennen.

Bejahung Kritizche Haltung
! : T = =
Ir‘“‘\l “\f’\/j(“\{\_’)(} .
% l\ el g A T_/" XL lr\_, 0 L
unkritizch werirauensaall’ worsachtig! mifd-
positiv eingastallt 1881 gich nichts wormachen trauisch

Anforderungsseite far

Lob und Anerkennung

Abbildung 7.1: Persiéinlichlecitseiprung fiir LobfAnerkennung und Krirk

Zur Delegarion von Aufgaben geeignet ist der gesamtheitlich denken-
de, groliziigice Vorzesctzie (Abbildung 7.2). Er kann sich damit begnii-
gen, dali eine Aulpabe in den wesentlichen Ziigen richtig durchgetithrt
wird, und er lebt put damit, da ein anderer Mensch eine Aufgabe immer
aufl seine Weise durchfiihren wird. Kommt es hingegen auf die Kontrolle
an, dann st der analytisch denkende, am Detail interessierte Vorgesetz-
te sicher hesser geriistet, weil er genau hinschaut und ihm die groBziigi-
ge und oberflichliche Betrachtung nicht ausreicht.
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Abbildung 7.2: Persiinlivhbeitseignung fiie Defegation und Kormtrolle

Um seinen Fiihrungsanfpaben gewachsen zu sein, muf ein Vorgesetz-
ter zur Selbststeucrung in der Lage sein, Die menschlichen und metho-
dischen Anlorderungen hierfiir faft Abbildung 7.3 zusammen,

Vorgesaetzte, die ihran Fahrungsaufgaben
gewachsan $ein wollen, missen:

ihre gigene Personlichkeit o |EgEDRE |
in thren Auspragungan kennan Personlichkeitsbild |
das abstrakte Spektrum ihrer i Fibrurgs- .
Fihrungsaulgaben dberblicken Selbstverstdndnis

die jewelligen Perstnlichkeitsan- Anfordenungs-
fordemusngen dieser einzelnen ™ | bzwulitsein

Aulgaben kennen

sich bei Auvfgaban, die in ibrar Anfor- Parstniichkeits-
derung nicht zur eiganan Persdnlichkei *= | steuerung

passan, basondare bamihen

Abbifdung 7.3: Anfordernngen an die Sefbsistenerung von Flihrunpskriften

Es pibt gewill Fiilhrungskrifie, die in ihrer Personlichkeit fiir die mei-
sten der einzelnen Fithrungsaufzaben gut periistet sind, und es pibt gewil
auch Vorgeselzie, denen ein Grobiteil der Filhrungsaufgaben nicht liegt
und dic sich deshalb in einer Fiihrungsaufgabe auch nie richtig wohlfiihlen
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werden, Aber es gibl bestimmt keine Vorgesetzien, die in idealer Weise
fiir alle einzelnen Flihrungsaufgaben gerisiet sind, und es gibt auch kei-
ne Menschen, die in jeglicher Fithrungsaufgabe versapen wiirden. Trotz-
dem benchmen sich manche Menschen, als wiire dies so,

Besondere Anforderungen an Selbststeuerung und Selbsimotivation
der Vorgesetzien werden gestellt. wenn sic eine oder mehrere spezifische
Fiihrungsaufgaben durchfiihren miissen, die thnen nicht so liegen und fiir
dic sie sich deshalb besonders motivieren und anstrengen miissen. Dann
kommt im Fithrungshereich die zweite Grundrepel der Selbstmotivation,
die Reafregel zum Tragen, Es ist dann entseheidend, ob ein Vorgesetzter
diese spezifische Herausforderung annimmt und so an sich arbeitet, daly
er im Laufe der Zeit auch mil solchen Fithrungsaulgaben zurechtkommt,
die ihm nicht so ganz liegen, Die Kunst der Selbstmotivation ist fir den
Vorgesetzien in solchen fiir ihn schwierigen Situationen auch deshalb be-
sonders wichtig, weil seine innere Einstellung dber die Vorbildwirkung
automatisch auf die Gbrigen Mitarbeiter abstrahlen und deren Motivali-
on mitheeinflussen wird. Wenn fiir Milarbeiter erkennbar ist, daB eine be-
stimmte Aufeabe nicht die »Schokoladenseite« thres Vorgesetzten ist, wer-
den sie oft Verstiindnis und Nachsicht zeigen, ihn aber immer daran mes-
scn, ob er sich selbst bemiiht,

In Abbildung 7.4 sind aus dem Persdnlichkeils-Einschiitrungshogen des
KEH-Systcms acht [lir die Selbstmotivation besonders relevante Linien
ausgewihlt. Die weillen Felder dieser Linien markieren den Bereich der
Personlichkeit, mit dem ein Vorgesetzier gul oder wenigstens hinreichend
fiir die Selbsimotivation im Sinne der Realregel gerfistet ist.

Dic Lesart dieses Bildes soll an den ersten beiden Personlichkeitslini-
en verdeutlicht werden: Wenn ein Vorgesctzter die innere Beteiligung und
die bejahende Grundhaltung in sich triigl, dann wird er sich leicht fiir eine
Sache erwdrmen kinnen und ein begeisterungsfihiger Mensch sein.
Schwierige Situationen wird er weniger als Problem, sondern mehr als
Chance verstchen, Je stlirker er dicse Haltung in sich triigt, um so leich
ter wird er mit einer schwicrigen Situation fertig werden, Wenn er nun in
diesen beiden Linien jeweils mit Auspriigungsgrad | auf der Seite der Aus-
geglichenheit und auf der Seite der kntischen Haltung angesiedelt ist.dann
wird ihn die positiv engagierte Einslellung einige Anstrengung kosten.
Er wird es aber mit Energic schaffen. Hingegen beginnen beim Auspri-
gungsgrad zwei in der Praxis wohl schon deutlich erkennbar die Schwie-
righeiten.
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Ein Mensch mit starker Einseitigkeit bei der Ausgeglichenheit und bei
der kritischen Haltung wird mit hoher Wahrscheinlichkeit dann und wann
in eine gleichgiiltiz-resignierende Haltung verfallen und in solchen Zei-
ten dann Schwierigkeiten haben, die Herausforderung richtig anzuneh-
men. Bei noch extremerem Ausprigungsgrad in den »Dunkelzonens« wird
erin solchen Situationen mit Sicherheit zur Selbstmotivation kaum in der
Lage sein.

Diie vollstindig weilien Personlichkeitsseilen sind insoweit jeweils dic
fiir dic Selbstmotivation geeignele Charakierseite. Lediglich bei der Po-
laritiit Selhstvertrauen — Selbstkritik kann man annchmen, daB einerseits
dic zu stark betonte Selbstsicherheit verhindert, daB ein Vorgesetater die
Schwierigkeit einer Situation auch als seine eigene Schwierigkeil emp-
findet, wie andererseits aber auch eine zu stark sclbstkritische Haltung
dazu fithren wird, dal ein Vorgesetzter daran zweifelt, dab er die Aufga-
be je schaffen wird.

Die tibrigen Linien lassen sich zusammenlassend so kommentieren: Ein
Vorgesetzter, der seine Aufgabe zielsirebig verfolgt, sich auch von Riick-
schliigen und Schwierigkeiten nicht in die Knie swingen EiBt, dabei mit
Energic scincn cigenen Weg gehi und sich auf diesem Weg an scin Um-
feld und an die wechselnden Situationen anpassen kann, der wird gute
Karten in der Hand haben, um auch mit Aufgaben, die ihm nicht auf den
Laib geschrieben sind und mit denen er sich eher schwer tut, letzthich doch
ordentlich zurechtzukommen.

Vargesetzie kiinnen entsprechend threm Persinlichkeitsbild
fiir einzelne Fiihrungsaufgaben priidestiniert oder gelandi-
capt sein. Besondere Eignung wnd hohe Maotivation gehen
fland in Hand. Sofern ein Vorgeseizier fiir eine Fiilirumngs-
aufeabe cin Handicap in sich gt entscheider sich an sei-
ner Fihighelt zur Selbsomotivation, ob er krasses Versagen
vermeliden kann wad als Vorbild akzeptiert wird,

7.2 Motivation der Mitarbeiter

Fiihrt man sich die im Kapitel 3 dargestellte Bandbreite der Motivation
vor Aungen, dann liBt sich auch hier der Denkansate der Komplementiiren
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Einschitzungshilten instrumentell nutzen. Das gilt insbesondere fiir die
Idealform der Fremdmaotivation, niimlich den richtigen Mann und die rich-
tige Frau an den richtizen Platz zu bringen und mit der auf die Persin-
lichkeit passenden Aufgabe zu betraven. Die Ideallorm lebi davon, dal
ein Vorgesetzter um die Motivation und um Fihigkeiten seiner Mitarbeiter
weih. Diese kann er direkt aus dem Personlichkeits-Einschiitzungshild sei-
ner Mitarbeiter abholen. Dort, wo der Mitarbeiter seine deutlichen Aus-
prigungsgrade hat, dorl hat er auch seine besonderen Stirken. Zumin-
dest fiir den perstnlichkeitsspezilischen Teil der richtigen Aufgabenzu-
welsung isl cine solche Betrachtung unerliBlich und damit das System
der Komplementiren Einschatzungshillen cine grobe Hilfe.

Nartlirlich gibt es dancben noch weitere Anforderungen, die bei einer
Positionshbesetzung 7u beachten sind und die allenfalls indirekt mit der
Persiinlichkeit #u tun haben. Zu denken ist hier beispiclsweise an be
stimmie bildungsmiBige Laufbahnvoraussetzungen oder auch an erfor-
derliche Sprachkenntnisse.

Bei den Realformen der Motivation und inshesondere wenn es um die
Uberzeugung der Mitarbeiter geht, kann man zwei Spielarten der Uber-
zeugungsarbeit unterscheiden: Der Vorgesetzte kann einmal versuchen,
den Mitarbeiter 2u ¢inem bestimmten Verhalten zu bringen, indem er thn
mil seimen besseren Argumenten iiberzeugt, ohne dabei auf die Persion-
lichkeit des Mitarbeiters EinfluB zu nchmen. Er muB nur die Fihigkeit
haben, solche Areumente zu finden, die beim Mitarbeiter eine Person-
lichkeitsseite ansprechen, die sehr stark ausgeprigt ist und fiir ihn einen
hohen Stellenwert besitzt. Sie mub sogar so stark sein, dald der Appell an
dieses Motiv beim Mitarbeiter stiirker wiegl als sein urspriingliches Wi-
derstandsmotiv, das ihn gegeniiber der Aufgabe abgeneigt oder sie thm
schwierig macht. In den Dimensionen der Komplementaren Einschit-
rungshilfen kann man dies insirumentiert und verkiirzt so formulieren:
Der Vorgesetzte mub eine Perstnlichkeitsauspriigung 3 — das Uberzeu-
gungsmaoliv — finden, um mit ihrer Hille die Aosprigung 2 — das Wider-
standsmotiv - zu dberwinden.

Ein giingiges Beispicl aus der Praxis ist der Hinweis an cinen extrem
slurk Karricreorientierten Mitarbeiter: »Wenn Sic dicse Aufgabe nicht
iibernehmen. kiinnen Sie nie mein Nachfolger werden«. In Abbildung 7.5
wird veranschaulicht, wic mit dieser Argumentation der Widerstand ge-
gen riumliche Versetzung, der mit der Aufeabe verbunden ist und aus ei-
ner starken Verhaltenshestindigkeit resultiert, iberwunden werden kann.
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Abbildung 7.5 Beispiel fiir die Realferm der Motvarion

Erfolgreiche Uberzeugungsarbeit in dieser Form setzt demenisprechend
voraus, daB der Vorgesetzic die Personlichkeil des Mitarbeiters schr ge-
nau kennt. Die Vorgehensweise verlangt dem Vorgesetzien (berdies cine
ganze Portion an Ideenreichtum ab. Er muB ja nicht nur das Wider-
standsmotiv und die Ansprechméglichkeiten kennen, sondern er mull
rwischen dicsen beiden und der Aofeabe eine schliissige gedankliche
Verbindung herstellen. Es geht darum, dem Milarbeiter sozusagen »cin
Licht aufgehen zu lassen« und ihn zo Erkenninissen zu bringen, auf die
er von allein nicht gekommen ist.

Eine aweile Form der Uberzeugnngsarbeit liegt darin, dem Mitarbei-
ter klar zu machen, dab sein Verhalten in dieser Form ihm letztlich selbst
schadet und er im wohlverstandenen cigenen Interesse zu einem ande-
ren Verhalten kommen sollie. In diesem Fall will der Vorgesetzie cine Ver-
haltensiinderung des Mitarbeiters herbeifiihren, die gleichzeitig eine Per-
sonlichkeilsmodifikation darstellt. Diese Form der Motivation, die im Re-
pertoire der Fiihrungsaufgaben als Arbeitskeitik bezeichnet wird, wird im
folpenden Kapitel gesondert behandell.
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Im Spektrum der Motivationsmiaglichkeiten verbleiben dann noch die
cher harten Formen der Manipulation und des Druckes, bei denen man
sicher mit Recht fragen kann, ob sic die Bereichnung eines Motivations-
mittels noch verdienen. Man mufl dabei aber in Rechnung stellen, dab
gerade die trickreiche Form der Manipulation im Alltag doch hiufig ein-
sesetzt und voll Stolz als MotivationsmaBnahme angepriesen wird. Auch
dic Manipulation bedarf einer intimen Kenntnis der Personlichkeit. wenn
sie erfolgreich eingesetzt werden soll. Die Abgrenzung zur Uberzeugung
licgl ja schlieBlich allein darin, daB ein Vorgesetzter etwas [ilr den Mitar-
beiter Wichtiges verschweigt oder Falsches vorspicgelt. Die Empfing-
lichkeit fiir die VerheiBung und Lockung muB auch hier in der Person-
lichkeit des Mitarbeilers verankert sein.

Und selbst bei DruckmaBnahmen gilt, dall eine Drohung immer nur
dann verliingl, wenn sic beim betroffenen Mitarbeiter auf cine angsthe-
setzie Seite der Personlichkeit trifft, So liufl die Drohung der Versetzung
zum Beispiel bei cinem sehr mobilen Mitarbeiter, der ohnedies innerlich
auf dem Sprung #ur nichsten Aufgabe und Wirkungssiitic ist, bestimmi
ins Leere. Auch Druckmittel sind im Alltag nicht gerade selien anzutrel-
fen. Man muf nur genau aufl den Tonfall achten, mit dem manchmal Vor-
eeselzie dazu angehalten werden, ithre Mitarbeiter =halt zu motivierens,

Fiir alie Spielarten der Fremdmotivation ist die genaue Kenni-
nis der Personlichkeit unerlafilich. Die differenzierie Be-
trachmng nach Ausprigungsgraden im KEH-Svstem ver-
sehafft die Moglichkeir, einen Mitarbeiter in seinen ausge-
prigten Stivken cinzusetzen wnd awch stirkere {lberzen-
gungs- und Anreizmotive gegen schwiichere Widersiands-
motive ins Spiel zu bringen.

7.3 Arbeitskritik und Verhaltensabsprachen

Die Arbeitskritik als Mittel der Ubcrzeugung zielt immer aul eine Ver-
haltensbeenflusssung und Personbchkeitsmodifikation des Mitarbeiters
und ist ¢ine der schwierigsten Aufpaben [ir Vorgesetzie. Dem Versuch
der Verhallensbeeinflussung eines Mitarbeiters gehen in der Praxis Ge-
schehnisse und Argernisse voraus. die den Vorgesetzten veranlassen. sich
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#u sagen: »Das kann ich nicht weiter zulassen«, Ein einmaliges Fehlver-
halten wird in der Regel direkt angesprochen, und meist schafft das ein-
malige Signal auch Abhilfe. Wicderholt sich aber das Fehlverhalten. dann
liegt dic Vermutung nahe, dal es sich um cine Schwierigkeil des Mitar-
beiters handelt, die in cinem tiefer angelegien Kritikgesprich geklart wer-
den muB. Der Erfolg dieses Gespriichs hiingt maBigeblich davon ab, ob
bestimmte methodische Regeln cingehalten werden und das Gespriich
emne klare »Dramaturgie« hat. Diese Gespriichsstufen werden im folgen-
den Uberblick dargestelit.

Zum Auftakt des Gespriiches sagt der Vorgesetzte klar und konkret,
was er mehrfach erlebt, beobachtel oder erfahren hat. Er wird auch
vorausgegangene Hinweise in Erinnerung rufen. Entscheidend ist. daBer
deutlich sagt_daB ihn dieses Verhalten stért und warum es ihn stért. Der
Mitarbeiter mull merken, daf es fiir den Vorgesetzten offensichilich ein
Problem gibt. Mit der Begriindung fiir sein eigencs Storgefiihl gibt der
Vorgesetzie seine perstnlichen Motive kund, und der Mitarbeiter kann
den Standpunkt und damit den perstnlichen Standort des Vorgeselzien
erkennen. Das ist unerldfilich, weil er nur so erfahren kann, woran er mit
dem Vorgesetzten ist und worauf er sich selbst cinstellen mulb.

Was jedoch in der Eriiffnungsphase cines solchen Gespriiches keines-
falls stattfinden darf, ist eine Motivbehauptung oder Motivwermutung des
Vorgesetzien. Oft glaubt cin Vorgesetzier ja zu wissen, warum ein Mitar-
beiter sich falsch verhiilt, und oft glaubt er es auch besser zu wissen als
der betroffene Mitarbeiter selbst. Gerade weil die Gefahr einer epozen-
trischen Fehldeutung der Handlungsmotive des Mitarbeiters seitens des
Vorgesetzten so grofd ist, muld dieser den Mitarbeiter aullordern, sich sellst
zum CGieschehen zu §uBern und zu sagen, wie ¢s dazu kam. Um eine ehr-
liche und unbefangene Schilderung des Mitarbeiters zu erhalten, ist es
uncrliBlich. dall der Vorgesetzte dic Ermutigung dazu sehr verstandnis-
voll vermitielt und erkennen LBt daB er davon ausgehl, daB sich der Mil-
arbeiter bei seinem Verhalten etwas gedacht hat und aus seiner persén-
lichen Sicht dafiir wohl auch seine guten Griinde hat,




W6 Einschiitzungshilfen als Fithrungsinstrument

Motivsuche: e
Nur der Mitarbeiter selbst kann das Motiv kennen.

Wenn bei dieser Darstellung nun die dem Vorgesetzten bekannien Fak-
ten bestiitigt werden und seine Wahrnehmungen richtig waren, dann wird
es fiir ihn besonders wichtig, daB er dem Mitarbeiter genau zuhért, ihn
immer wieder zum Sprechen ermuntert und dabei versucht, die positiven
Beweggriinde des Mitarbeiters genau heranszuhiren und zu verstehen.
Denn der Vorgesetzte hat zuvor vorrangig AubBerlichkeiten wahreenom-
men; die innere Befindlichkeit des Mitarbeiters kann er von aulien nicht
so einfach erkennen. Oftmals erwarten Vorgesetste an dieser Stelle Selbst-
berichtigungen und Entschuldigungen von Mitarbeitern und suchen auf
dieser Spur nach Motiven und Erklirungsgriinden. Dabei sind gerade die
selbstkritischen AuBerungen in der Regel das sichere Zeichen dafiir, daB
der Mitarbeiter sich angegriffen fithlt, blockiert ist und dem Vorgesetz-
ten den Wind aus den Segeln nehmen will, In der unbefangenen, offenen
Atmosphire werden die Erklirungsgriinde vom Mitarbeiter zwangslin-
fig positiv geschildert, weil sich ein Fehlverhalten im Moment der Tat aus
seiner Sicht immer als eine Uberbetonung eines im Grunde ja positiv zu
werlenden Verhaltenskonzepts darstellt: auch wenn es sich objektiv ge-
schen um eine Fehlanwendung handell. Diese positive subjektive Be-
findlichkeit eines Menschen gerade auch beim Fehlverhalten kann nur
auf der Basis des Polarititsgedankens nachvollzogen werden,

Wenn ein Mensch laut iiber sein Handeln nachdenkt, kann er in der
Regel eine ganze Reihe von puten Griinden angeben, die ihn 7o seinem
Verhalten bewogen haben. Bei genauem Hinhdren schilen sich aber doch
ein oder zwei hauptsichliche Begrindungsstringe heraus, und zwar um
so deutlicher, je krasser und hiufiger das Fehlverhalten mutage tral. Aus
der Schilderung des Mitarbeiters kann der Vorgesetzte beim aufmerksa-
men Hinhéiren die Hauptmotive fiir das Fehlverhalten crfahren.

: Muiiwamndigung:
Motiweimulmﬂ_tg_i_:h.ﬁ'ch Riickirage absichern.
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Der Vorgesetzie kann die herausgehorien Griinde iiberpriifen, indem
er mit den Worlen des Mitarbeiters dicse guten Hauptgriinde nochmals
selbst formuliert und die Reaktion des Mitarbeiters genau beobachtet,
Gelingt es ihm niimlich, den Mitarbeiter richtig zu verstehen und die Griin-
de wiederzugeben, dann kann er das im Gesicht des Mitarbeiters an ei-
ner zustimmenden Mimik erkennen. Man kann hier geradezu von eincm
»Schliissel zum SchloB« sprechen.

Dies ist cine wichtize Passage bei der Motivverstindigung, weil der Vor-
gesetzte durch die positive Motivansprache erkennen liBt, daB er dic
Personlichkeit des Mitarbeilers respektiert. Natlirlich mufl vom Vorge-
setzien dann der Hinweis erfolgen, daB die starke Belonung eines
wertzcschiitzien Motivs in den konkret beanstandeten Fillen nicht si-
tuationsangemessen war und deshalb als Fehlverhalten zu werten ist. Das
steht aber aul einem anderen Blatt als die menschliche Grundwertung
der Perstinlichkeit. Das gekonnte Ansprechen dieser Zusammenhiinge ent-
scheidet maBgeblich dariiber, ob beim Mitarbeiter Einsicht hergestellt oder
blockiert wird.

Besonders schwierig wird dieser Teil des Gespraches fir den Vorge-
setzten dann, wenn er das angesprochene Verhaltenskonzept des Mitar-
beiters in der cigenen Persdnlichkeit nicht wiederfindet, und wenn er des-
hall dem Verhalten des Mitarbeiters nahezu verstindnislos gegeniiber-
steht. Dann erfordert das positive Besprechen der Motive eine starke
Selbstiberwindung und Fithrung der eigenen Person.

Aus der gelungenen Motivanalvse ergibt sich im KEH-System das Lern-
programm [iir die Persénlichkeit und damit die notwendipe Verhal-
tensiinderung - zumindest gedanklich - fast von selbst: Das fiberwertige
Verhaltenskonzept des Mitarbeiters mub in seinem Gewichi ctwas abge-
mildert werden und das gegenteilige — bislang unterentwickelte — Ver-
haltenskonzept wenigstens in den dringend notwendigen Situationen bes-
ser beherrschl und erlernt werden. Auch wenn der Mitarbeiter das Lern-
programm also auf der Gegenseite seines ausgeprigien Charakterzuges
abholt, so bleibt er dabei doch mit dem Schwerpunkt seiner Persinlich-
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keit seinem eigenen Wesen treu. Lernsituationen sind fiir ihn die ganz ein-
deutigen Schliisselsituationen der Gegenseile. Fiir jede einzelne Person-
lichkeitslinie existicren im KEH-System jeweils panz spezifische Schliis-
selsituntionen, aus denen das praktische Lernprogramm ableithar ist
(siche auch Kapitel 8.6.1).

Fiir die Motivation zur Verhaltensinderung entscheidend ist beim Mit-
arbeiter die Erkenntnis, daB er sein Verhalten zwar modifizieren muf, je-
doch den Grundzug seines Charakters nicht zu lindern braucht. In seincr
fiir ihn starken Persiinlichkeitsseite bleibt er grundsiizlich respekticrt. Dies
ist deshalb wichtig, weil bei sehr sclbstsicheren Menschen ein falscher Zun-
genschlag an dieser Stelle bewirkt, daB sie sich dem Ansinnen instinktiv
verweigern, Umgekehrt neigen allerdings sehr selbstkritische Menschen
schnell dazu, nun ihr bisheriges Personlichkeitsbild vollstindig umkrem-
peln zu wollen. und sie sind dann manchmal zu geradezu aussichislosen
Experimenten bereil.

Um zukiinftig das Fehlverhalten des Mitarbeiters zu vermeiden, bedarl
es im Anschiuf an diese analytische Gespriichsphase einer verbindlichen
Verhultensabsprache zwischen dem Vorgesetzien und dem Mitarbeiter. Da-
bei werden konkrele Lernsituationen verabredet. die der Vorgesetzte in
Zukunit ins Blickfeld nimmt und kontrolhert.

Eine patente Ubungs- und Lernsituation liegt natiirlich immer dort,
wo der Mitarbeiter bisher versagt hat. Hilfreich ist es [ir den Mitarbei-
ter aber auch, andere geeignete Lernsituationen ins Auge zu fassen. Geht
die Einsicht bei ihm tief. dann knnen hierfiir auch Freizeitaktivititen und
Spiele vorgeschlagen werden. Zwangsliufig sind dies dann Titigkeiten,
dic der betroffene Mitarbeiter bislang sysiematisch gemieden und um-
gangen hat und die nun als Auspleichsprogramm einen neuen Stellenwert
fiir ihn erhalten. Dabei sollte er aber eine Uberforderung vermeiden und
ein solches Programm mit bereits vorhandenen Fihigkeiten und Vorlie-
ben kombinieren.
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Fiir die Formulierung eincr Verhaltensabsprache geben die bewiihrten
Grundregeln von »Management by objectivess eine sinnvolle Hilfestel-
lung. Es kommt also inshesondere daraof an, dal} das Lernprogramm so
festgehalten ist, dall von aulfen erkennbar wird, ob das abgesprochene
Verhalten an den Tag gelegt wird oder nicht. Nur so kann der Vorgesetz-
te das gewiinschic Vierhalten beobachten. Neben der MeBbarkeil muB dic
Verbindlichkeit auch in Form einer kKlaren Terminsetzung pesichert sein,
Zum abgesprochenen Zeitpunkt muB dann ein erneutes Gespriich zwi-
schen den Beteiligien statifinden. Dieser Gesprichszeitpunkt hat den Cha-
rakter einer im Raum stehenden »Drohunge. Fiir den Mitarbeiter ist es
letztlich hillreich, wenn der Kontrolldruck crhalten bleibi. Solange seine
Einsicht anhilt und er innerlich zum Programm steht, wird er die Kon-
trolle positiv als Stiitze versichen. Die mil der Kontrolle einhergehende
Angst ist ja zugleich ein Energiespender fiir das vorgenommene Programm
und bewirkt, dafl es nicht nur beim Vorsatz bleibt.

Aber es geht nicht nur um den latenten Kontrolldruck, sondern eben-
so auch darum, dab cin erfolgreiches Bemilhen des Mitarbeiters zum ge-
gebenen Zeitpunkt Anerkennung und Stirkung erfiihrt. Der Mensch
braucht dicses Feedback zur Stabilisierung seiner neu cingeiibten Ver-
haltensweise. Ofimals versanden anfinglich erfolgreiche Bemiihungen al-
lein deshalb, weil die notwendige Bestiitigung ausbleibt und damit das
wichtigsie Erfolgserlebnis fiir cinen auflenorientierten Menschen fehlt.
Gerade das nachiriigliche Gespriich macht nochmals bewuBt, dal} es bei
der Verhaltensbeeinllussung nicht um ¢in cinmaliges Bemithen des Vor-
gesetzten geht, das er nach geschehener Tat abhaken kann, sondern daB
er sich in einen Prozel einlassen muB, der fiir beide Seiten miihselip und
zeitraubend ist. Es ist hicr die Rolle des Feedback-Partners und Coachs,
die ihm dabei abverlangt wird.
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Vergegenwiirtigl man sich die einzelnen Stationen im Kritikgesprich,
dann lassen sich schwerpunkimiBig die in Abbildung 7.6 dargesteliten Mei-
lenstcine festhalten.

Station 2; Motivverstandigung rum

Abbildurng T.6: Medensteine dex Kruikgesprichs

7.4 Konfliktbewiiltigung

Eine der wichtigen ond auch besonders schwicrigen Aufgaben fiir
Vorgesetzie besteht darin, dal sic mit Konflikisituationen konfrontiert
werden und die Konflikie bewiiltizen miissen. Die zuvor besprochene
Arbeitsknitik ist eine dieser typischen Konfliktsituationen. Zwei weitere
typische Konfliktsituationen des Alltags sollen zusfitzlich betrachtet
werden,

Es kommt hiiufig vor, daB beim Konflikt mit dem Mitarbeiter nicht al-
lein sein Fehlverhalten zum Problem wird, sondern der Vorgesctzie mil
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iiberzogenen Anspriichen und cinseitigem Verhalten seinerseits [ir die
Schwierigkeiten mitverantwortlich zeichnel. Es liegt insoweit eine Kon-
fliktverstrickung des Vorgesetzten vor. Dic zweile typische Konfliktlage
ist darin zu sehen, da Mitarbeiter untereinander i Streit geraten und
der Vorgeseizte dann zur Schiichmmg aufgerufen ist { Abbildung 7.7).

Konfliktverstrickung:

Abbildung 7.7: Typische Konflikisituationen fiir Vorgesetzie

Grundsitzlich sind Spannungen in den #wischenmenschlichen Bezie-
hungen etwas Normales und Gesundes. Sie gehiren ebenso zur Lebens-
wirklichkeit wie dic Harmomie in den #wischenmenschlichen Berichun-
gen. Die Polaritiit lehrt uns allerdings. dabl ausschlicBlich Harmonie auf
Dauer langweilig und wenig befruchiend ist und andererseits Menschen
auch andavernde Spannungen und »Kriegsaustiinde« nicht unbegrenzt aus-
halten, weil sie — im UbermaBl gelebt - ein Zerstérungspotential in sich
tragen.
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Solange Spannungen zwischen Menschen swar in bestimmten
Situationen als momentiane Stéremplindung registrieri, insgesami aber
positiv ¢rlebt werden, sind sie wertvoll: Sie regen an, geben Impulse und
bringen Menschen in ihrer persinlichen Entwicklung weiter. Ersl wenn
Spannungen ein AusmaB erreichen. das vom FEinzelnen nicht mehr
ausgehalten werden kann, und wenn dic Bezichungen unter Menschen
ausschlieBlich oder uberwicgend spannungsgeladen sind, werden sich dicse
Spannungen zu Konflikien auswachsen und cine Eigendynamik gewin-
ner.

Wenn man von der Erkenntnis ausgeht, dal ticfe zwischenmenschii-
che Konflikte immer mit der Perstnlichkeit der Beteiligten zu Lun haben,
dann kann das KEH-System sowohl bei der Analyse als auch bei der
Bewdiltigung von zwischenmenschlichen Konflikten hilfreich cingesetzi
werden,

Dabei kann man in der analytischen Betrachiung von Beriehungs-
konlliklen im KETI-System unterscheiden zwischen

— Grundkonflikt oder Mentalititskonflikt,
- Rivalitiitsken(likt oder Situationskonflike,

Dem Grundkonflike { Abbildung 7.8) licgen gegensiitzliche Wertvorstel-
lungen und verschiedenartige Lebensonenticrungen zugrunde. Dic be-
teiliglen Personen haben jeweils cinen deutlichen Auspriigungsgrad (2 und
mehr) aul gegensiitzlichen Seiten einer oder beim tiefen Konflikt gleich
mehrerer Perstinlichkeiislinien, Typisch [lr Grundkonflikte sind die Per-
sonlichkeitslimien, bei denen man von der unterschiedlichen Mentalitat
der Menschen spricht. Deshalb eignet sich auch dic Bezeichnung » Men-
talitditskonfiikte, By ist dann wieder diese Art von spsvehologischem Frem-
denhab« im Spicl, wenn die Gegensitze aufeinanderprallen und sich ab-
staBen. Der Volksmund driickt dicsen Zusammenhang indirckt mil dem
Spruch aus: »Gleich zu Gleich gesellt sich gern«. Ein praktisches Beispiel
hierfir ist, wenn Menschen die Spiiche »reiner Theoreliker« ader »reiner
Prakiiker« wechselseilig zur Abwertung des andercn benutzen.
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Abbildung 75 Grund- oder Memtalithskonfliki am Beispiel der Theorie- und
Handlungzorientierung

Diese Konstellation des Grundkonfliktes entsteht immer dann, wenn
cin Mensch zu sciner Einseitigkeit steht, stolz auf seine Stirken st und
seine Fihigkeiten nur cinseitig als Starken und nicht auch als potentiel-
le Handicaps erkennt, Dann betrachtel er den charakterlich gegensitzli-
chen Menschen aus seiner subjektiven Optik negativ und siehl einscitig
dessen Schwichen. So wird beispiclsweise cin groBefigiger Mensch einen
zur Genanigkeit und Prizision neigenden Menschen als pedantisch und
kleinkariert ansehen. Wenn diese einseitige negative Sicht sprachlich oder
mimisch kommuniziert wird, 18st dies beim Gegentiber zwangsliufig Un-
behagensempfindungen aus und niihrt so das Konfliktpotential. Natiir-
lich gilt dies unter der Voraussetzung, dall der Betroffene seinerseils zu
sciner dewtlichen Charakterauspriigung steht und sie nur als Stiirke emp-
findet. Sieht dieser Mensch hingegen seine eigene »Schlagseite« selbst-
kritisch, dann ist et filr kritische Wertungen anderer geradezu empliing-
lich.

Beim Rivaliratskonflikr ( Abbildung 7.9) kommen sich wicderum ex-
treme, dieses Mal aber gleichartige Wertvorstellungen und gleichgelagerte
Interessen in die Quere. Gleichartige Vorstellungen und Anlicgen kon-
kurrieren hier um die Vorherrschaft. Weil dieses aber nur in bestimmiten
Konkurrenzsituationen passieren wird, kann man beim Rivalitidtskontlikt
auch von eincm »Situationskon(likt«= sprechen.
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Abbildung 7.9: Situations- oder Rivalitdskonflikt am Beispicl der Derchsetzungskrafi

Rivalitiitskonflikte entstehen Lypischerweise bei starken Ego-Konzep-
ten wie Scibsibehaupiung, Durchsetzungskrafi,. Meinungsfestipkeit, An-
erkennungssireben, Ehrgeir oder Freiheitshetonung. Rechthaberei in Dis-
kussionen und Machtgerangel in Fithrungspositionen sind klassische Bei-
spiele fiir Sitnationskonflikie.

Wie nun bestimmite Situationen dazu flihren konnen., daB sich gleich-
artige Menschen »bekriegen«, so gibt es auch Situationen, in denen sich
wesensmiiBig unterschiedliche Menschen rusammentun, um gemeinsame
Sache zu machen und sich dann in ihrer Gegensitelichkeil erginzen. Auf
diesen Spezialtall gemiinet ist die nur vermeintfich widerspriichliche Aus-
sage im Volksmund: »Gegensiitze zichen sich ans. Sie zichen sich nur so-
lange an, wie jeder aus der Situation fiir sich personlich Nutzen zieht und
die  unterschiedlichen Verhaltenskonzepte incinanderpassen. Die
Grundweriung und dic spezifische Wertschiitzung cines Menschen ver-
dindert sich dadurch nicht. 5o wird zum Beispiel ein [ithrungsstarker Vor-
gesetzier den extrem gehorsamen Mitarbeiter, mit dem er natlirlich gut
klarkommt, nie fiir cine Nachfolge in seiner Position vorschlagen, weil er
iho fur nicht stark genuyg hilt.
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Natiirlich sind sehr selbstkritische und zudem noch tolerante Menschen
viel weniger in Konflikisituationen verstrickt als sehr selbstsichere Men-
schen, die allen anderen extrem kritisch und ablehnend gegeniiberstehen,
Dementsprechend brauchen sich sehr selbstsichere und extrem ichbetonte
Menschen nicht zu wundern, wenn sie einen Partner nach dem anderen
suchen und immer wieder im Konflikt auseinandergehen, Bei ihnen Ku-
muliert sich die Konstellation des Grundkonfliktes mit immer wieder auf-
tauchenden Situationskonflikten.

In der Fithrungssituation wird dic Bewiiltipung von Konfliktsituatio-
nen nun unierschiedlich ausschen, je nachdem ob ein Vorgesetzter Be-
teiligter ist oder sich als neutraler Dritter um eine Schlichtung bemiht.
Schwicrig bei der Verstrickunpssituation wird es natiirlich, wenn der Vor-
gesetzie selbst gar nicht sicht. daB er Konfliktbeteiligter ist, sondern die
Schuld fiir die Krise nur beim anderen sucht, in diesem Falle also beim
Mitarbeiter. Ein Konflikt hat immer mindestens zwei Beteiligte und ent-
stehl immer aus der Konstellation extremer Wertungen und Orientie-
rungen aul beiden Sciten. Wer sich dessen nicht bewuBt ist, wird auch kei-
ne bewubBte Konfliktbewiiltigung betreiben kémnen. Seine Lisung wird
immer zu einer Unterdriickung oder zumindest zum Unterdriickungs-
versuch des anderen fithren und dieses oft, ohne daB es ithm selbst bewuBit
ist und er die verheerenden Folgen seines Tons iiberhaupt erkennt.

Wenn einem Vorgesetzien dicser Zusammenhang bewullt ist, er sich
also als unmittelbar Beteiligter cines Konfliktes versieht, dann gibt es [ir
ihin mehrere Wege zur Konfliktldsung, die in Abbildung 7.10 schematisch
dargestelit und im folgenden erliutert werden.
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Abbildung 7,00 Lésungsaltertariven fur Vorgeseizie bei Konflikiverstrickung

Der Vorgesetzie kann die Situation als Kriegszustand oder sublimicr-
ter als Wettkampf verstechen und bewubit versuchen, den Feind oder Ri-
valen, in diesem Fall also den Mitarbeiter, zu besiegen., Er schliigt ihn aus
dem Feld, indem er ihm kraft seiner Machtmitte] kiindigt, umsetzt, weg-
lobt. Dabei kann es aber auch passicren. dal der Vorgesetzie selbst den
kiirzeren zicht,

Matiirlich kann sich wegen seiner eigenen Verstrickung dieselbe Kon-
fliktlage jederzeit mit anderen Menschen wieder cinstellen. Manche Vor-
gesctzte versuchen dann immer wieder denselben » Beseitipunpswe g, so-
lange bis sie die »Falschen« losgeworden sind und die »Richtigens« um
sich geschart haben. Wenn einem solchen Treiben nicht Einhalt geboten
wird, kann dieser Weg ein Unlernehmen tever zu stehen kommen. Lei-
der wird dies in der tiblichen betrieblichen Erfolgsrechnung meist gar nichit
sichtbar.

Der Vorgesetzte kann auch versuchen, seinen Gegner in die Enge zu
treiben und zu dissplinieren. Solche Versuche fiithren selten zu ciner nach-
haltigen Konfliktlosung Entweder catsteht cine Arn vordergriindiger
Friedhofsrube, dic sich irgendwann — und dann oft unbeherrschbar - in
Agpressionen entladen kann, oder aber sie fiihren auf Seiten des resi-
enierenden Mitarbeilers zur inneren Kindigung oder zur Flucht in dic
Krankheit.
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Wenn sich ein Vorgesetzter als Beteiligter am Konflikt erkennt, kann
er versuchen, neben der notwendigen Arbeitskritik zugleich auch sein ei-
genes {iberzogenes Verhalten oder eigene (berzogene Erwartungen zu
korrigieren. Macht er diese kompromiBbereite Haltung im Kritikgespriich
sichtbar, dann wird er zugleich die Erfolgschance dieses Gespriiches we-
sentlich erhohen. In diesem Fall nimmt er auch eine cigene Verhaltens-
stenerung vor. ind so zeigt sich wiederum an einer Fihrungsaufgube ge-
geniiber dem Mitarbeiter, wie wichtig die Fithrung der eigenen Person
lir Vorgesctele ist.

Fiir die Aufgabe als Schiichier gibt es ein methodisches Vorgehens-
konzept, welches — Ghnlich wie bei der Arbeitskritik - Erfolg versprichr,
wenn dic in Abbildung 7.11 dargestellten einzelnen Vorgehensstufen strikt
eingehalten werden.

Beschwerdelihrer anhdren und -Stérkonzept« heraushéren _l

4 ol @ i
Kontrahenten befragen und »Gegenbaschwerda- genau mh&mj
PR o 6 o A

Konflikiursache aul der Bezishungsebens herausfindan
(Grund- und/oder Rivalitatskonfiikt)

R

mﬂetaﬁqhangeﬂmmnaprwﬂn mdm:hedﬂgaammm
aufzeigen und =Lichter aulsetzen

Abbdldung 7.11: Methodisches Vorgehen bei einer Schlichuung

In der Regel wird ein solches Verfahren von einem der am Konflikt be-
teiligten Mitarbeiter ins Rollen gebracht. Der Vorgesetzte wird den Be-
schwerdefithrer in Ruhe anhdren und thm aufmerksam zohdren. Dabei
kann er aus den NegativiuBerungen unschwer das Storkonzepl heraus-
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hisren, Fiir die Analyse solcher Starkonzepte ist der Umgang mit den Ka-
tegorien des Grundkonfliktes und des Situationskonfliktes besonders hilf-
reich. Meistens bilden mehrere Grundkonflikte den Hintergrund von Strei-
tigheiten. Im Einzelfall kann es aber auch ¢in Knéduel von Grund- und Ri-
valitiitskonflikten sein. So kinnen sich beispielsweise Unterschiede der
Mentalitiat und der Denkstrukiuren besonders verhecrend auswirken,
wenn die darin versirickicn Menschen gleichzeitig um Machtpositionen
ringen, sich ins rechie Licht setzen und gul dastehen wollen, dabei gleich-
zeitig auleinander neidisch sind und sich wechselseitig nichts ginnen.

Natilrlich wird sich der Vorgesetrie im niichsten Schritt den anderen
Konlliktbeteiligien ins Einzelgespriich holen, ihn mit den Vorwirfen kon-
frontieren, ihm aber auch Gelegenheit cinrfiumen, zu den Vorwiirfen Stel-
lung zu nehmen, Vor diesem Gesprach jedoch sollte sich der Vorgesetz-
te selbel schon ein Gesamtbild von der Konfliktkonstellation machen. Dies
kann er gedanklich dadurch, dal er aus den persiéinlichkeitshezogenen Vor-
wiltlen des ersten Beschwerdefiihrers ¢in Wertequadrat entwickelt und
sich so innerlich schon auf die wahrscheinlichen Vorwiirfe einstellt, die er
im Gesprich mil dem zweiten Koafliktbeteiligien hisren wird. Kommen
diese auch prompt, dann kann er sich in seiner Konfliktanalyse bestiitigt
fiihlen. Kann er sich aber nach dem Zweitgespriich immer noch keinen
Recim machen, dann hat er AnlaB, den Beteiligten noch aufmerksamer
zuzuhdren und sie 2u noch klarerer Aussape zu driingen.

Wenn der Vorgesetzie aber die Ursachen des Konflikies fiir sich ana-
lysicrt hat, dann wird es Zeit, ein gemeinsames Gespriich mit beiden Be-
teiligten zu fithren. In diesem Gesprich wird er den Beteiligten wechsel-
seitig ihre Stirken und ithre Schwichen als Licht und Schattien im Sinne
des Polaritatsgedankens aufzeigen. So mub sich der einzelne jeweils an-
hiren, was ¢s an Wertschiitzung, Fahigkeiten vnd Stlirken aul der Seite
seines Streitpartners gibt. Bislang konnte cr diese Seite in seiner subjek-
tiven Sicht nur negativ werten. Der Viorgesetzte aber wird in der Lage
sein, dic 1thm selbst ja zugute kommenden Stiirken der beiden Mitarbei-
ter deutlich zu formulicren und jeden zugleich auch in semne Schranken
zu verweisen. Er gibt eine Art Nachhilfeunterricht zur Idee der Komple-
mentiiren Emschiitrumg=hilfen und tntt hierbei voll in die Rolle cines Mo
derators ein, der den Betciligien thre einseitigen Zerrbilder vor Augen
fihren mub. Bei geschickter Gesprachsfiihrung werden aus diesem Ver-
tahren in der Regel Aba-Erlebnisse bei den Beteiligten auseeldst, und es
kdnnen groBe Wirkungen fiir die Zukunlt erwartet werden. Aus polari-
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sierten Feindbildern kénnen komplementiire Partnerschafien erwachsen.
Peseschician hat [ir diesen Zusammenhang den Spruch gepriigt: » Von mei-
nem grabten Feind kann ich am meisten lernens,

Konfliktkonstellationen kinnen darin wurzeln, daf Men-
schen entweder sehr unterschiedlicher Ari sind oder sich mit
gleichartigen, extremen Personlichkeitsauspriigungen in die
Cluere kommern.

Bei eigener Konflikiversirickung solfte ein Vorgeseizter
atuch die Bereitschaft zur eigenen Verhaltensinderung er-
kennen lassen. Bei der Schlichtung kommt es fiir den Vor-
geseizien darauf an, den Beteiligten ihre jeweils eigene Ein-
seitigheit vor Augen zu flikren.

Methodischer Ausblick zu Kapitel 7
Kritische Analyse der Motivationstheorien

Motivationstheoricn beschiiftigen sich mit der Frage nach den hand-
lungsleitenden Beweggriinden von Menschen und suchen hiefiir nach Re-
geln und GeselymiiBigkeiten. Fiir die betriebliche Praxis haben cinige die-
scr Theorien Bedeutung pewonnen, insoweil sie als Auspangshypothese
von personalpolitischen MaBnahmen direkie Wirkung erziclten oder aber
durch Verbreitung in Fithrungsseminaren auf indirekte Weise wirken soll-
fen.

Grundlegende Auffassungsunterschiede in den Motivationslehren kann
man zunfichst einmal erkennen zwischen Anreiz- und Persinlichkeits-
theorien und innerhalb der Perstonhchkeitstheorien wiederum zwischen
monothemartschen und polythematischen Theorien. Je nachdem, ob man
die Motivationsthematik auf die erste Lebensregel allein bezieht oder die
zweite Lebensregel mit der Aufforderung. das Beste aus einer nicht idea-
len Situation zu machen, einberieht, werden sich unterschiedliche Be-
trachtungspunkte ergeben. Insbesondere bei der Uberwindung von m-
neren Widerstiinden durch Selbststeverung und Fremdstenerung ent-
sprechend der zweiten Lebensregel kann die Frage nach den richtigen
Anreizen und nach der Methode der Reizwirkung schon ein besonderes
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Interesse beanspruchen, Und nur wer in dem weltfremden Glauben lebt,
mit der ersten Lebensregel licBe sich ausschlieBlich das Leben gestalten,
wird einen Stein auf die Anreiztheorien werlen und sic als Motivations-
lehren fir iberflissig halten oder gar verdammen.

Dennoch ist Motivation im engen Sinn und damit die Gestaltung der
ersten Lebensregel mil einer Anreiziheorie natirich nicht zu beantwor-
ten. Denn der Anreiz mull ja immer zuerst einen Widerstand als Voraus
setzung hoben und setzt in seiner Betrachtung insoweil immer zu spiil
cin. Auch ist bei der Setzung des Anreizes ju neuverlich die Frage gestelll,
welcher Mensch auf welche Reire anspricht. Damit ist das erste Kapitel
der Motivationslehre im Sinne der Personlichkeitstheorien erneut auf-
geschlagen. Aus diesem Grunde sollen Anreiztheorien von der weileren
Analyse der Motivationslehren ausgeblendet bleiben.

Bei den inhaltlichen Ausrichtungen der Persdnfichkeitstheorien fithrl
der Unterschied zwischen den monothematischen und polythematischen
Theorien zundichst einmal zuriick in die Historie der Psychologie und Psy-
choanalyse. Denn bei den monothematischen Motiviehren ragen die aus
der friithen Psychoanalyse hervorgegangenen Trieblehren heraus, Wird bei
Freud der Schwerpunkt aufl den Sexualtrieh gelegt, so erlangt bei Adfer
der Macht- und Geltungstrich besondere Bedeutung. Weitere Spiclarten
reichen von den friihen Vorlliufern hedonistischer Lehren, die von einer
Maximicrung des Vergniigens auseingen, fiber Gesellschafistheorien, die
den Neid als Tricbfeder unseres Handelns ausmachen, bis hin zur Re-
duktion der Motive aul den Selbsterhaltungstrieb.

Alle diese Theorien werden offensichtlich der Differenziertheit der
menschlichen Personlichkeil nicht gerecht und verabsoluticren einzelne,
fiir das menschliche Leben natiidich bedeutsame Strebungen. DabB zu-
nchmend die Einsichl in diese Vielfalt gewachsen ist_EiBt sich an der Ent-
wicklung der ecinzelnen psychoanalytischen Schulen fast bilder-
buchmiilig nachvollzichen. Einzelne Perstinlichkeitslinien der komple-
mentiren Einschatzungshilfen kann man geradezu mit dem Namen der
Protagonisten dieser Strebungen etiketlieren. So ist die Polaritiit »Ge-
nul/Veracht« die typische Frendsche Persimlichkeitsthematik. Adler steht
[Gr die Polaritiit »Macht/Gehorsam«= und bei C.G Jung st die =Innen-
fAuBenorientierung« des Menschen neben anderen Polaritiiten cin zen-
trales Betrachtungsield pewesen.

Auch die Erkenntnis, dall der Mensch allenfalls fiir eine kurze Zeit-
spanne den Zustand einer villigen Bediirfnisbelriedigung erreicht. an
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sonslen aber immer neue Wiinsche auftauchen, die nach Befriedigung ver-
langen, hat nicht nur die eindimensionalen monothematischen Lehren ver-
driingt, sondern bei Maslow sogar dazu verfithrt, eine »hierarchische« Ord-
nung der menschlichen Grundbediirfnisse anzunehmen. Diese vor allem
in Fihrungsseminaren in Deutschland populir gemachie und weit ver-
breitete Motivichre kann zu Art und Wechsel von Bediirfnissen Inieres-
santes beitragen, filhrt jedoch auf der hichsten Stufe der Bediirimishe-
fricdigung bei der Selbstverwirklichung in die Sackgasse. Die als Selbst-
verwirklichung postulierte Erkenntnis von Maslow, dath der Mensch das
gein mub, was er sein kann, und daB er seiner Natur (reu hleiben muf,
verlangt ja zuniichst ¢inmal, daB ein Mensch seine Natur erkennen muB,
Und da nicht alle Menschen derselben Natur sein ktéinnen, ist die Vielfalt
der menschlichen Natur letzilich auch die Herausforderung fir dic Mas-
lowsche Motivationslehre,

Neben dem Ansatz von Maslow haben unter den polythemarischen Mo-
tivationslehren cine Vielzahl von zweiteiligen pauschalen und einfachen
Motivationsansitzen Bedeutung erlangt. Begriindet ist dies in starkem
MaBe anch durch die Verengung der Motivationsfrage auf die Fithrungs-
motivation und durch den Versuch, Eignungspriidikatoren insbesondere
[ir Manager zu gewinnen. Stellvertretend fiir viele seien hier die Eintei-
lung in Extraversion und Introversion bei Evsenck, die Zweiteilung in
innengelenkte und intrinsisch motivierte sowie auliengelenkte und
extrinsisch motivierte Menschen bei Riesman, die Einteilung in Sach- und
Betiehungsoricnticrung bei Blake/Mouson sowie die anthropologische
Differenzierung nach einem arbeitsfreudigen Tvp Y und cimem beque-
men/gchorsamen Typ X nach McGregor. In jingerer Zeit hat sich die
Aufteilung in Lage- und Handlungsoricntierung bei Kuhl hinzugesellt. Um
eine Nuance differenzierter sind die vier Grundiypen im Struklogramm
von Schirm, die Beziehungs-, Sach- und Handlungstypen in der Psycho-
graphic von Friedmann oder die organisationspsychologische Viergrup-
pen-Typologie von Schein, mit der Weiterentwicklung zu einem Bera-
tungskonzept von acht verschiedenen Karriereankern.

Bei all diesen Versuchen stellt sich die Frage, ob man mit der Reduok-
tion auf zwei oder cinige wenige Grunddimensionen und Grnundorien-
tierungen der Komplexitiit der Wirklichkeit noch gerecht werden kann.
Solche Anséitze sind vordergriindig fiir jeden psychologisch Interesssier-
ten zunichst cinmal reizvoll; und wenn sie in gingige Management-Port-
folio-Darstellungen gekleidet werden, haben sie noch ihren besonderen
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Charme. Thre ziemlich willkiirlich gewiihlte Zweiteilung wird fiir einen
Laien erst dann durchschaubar, wenn man einmal beliebig im KEH-Sy-
stem zwed Perséinlichkeitslinien auswithit und diese anschaulich in Port-
folio-Typen darstellt, wic dies in Kapitel 8.4 geschieht. Man Liuft hierbei
Gefahr.immer von nevem der lllusion zu unterlicgen, daB damit die Viel-
falt der menschlichen Psvehe erfalit sei.

Wie wenig diese urspriinglichen Ansiitze ausreichen, hat sich auch dort
crwiesen, wo man nach vielen Versuchen zur Erkenntnis gelangt ist, daf
bei diesen Grobtypologien und Pauschalkniterien die stark cinseitigen Aus-
prigungen relativ selten sind und mittlere Auspriigungsgrade vorherrschen.
Dies ist eine Erkenntnis, die bei ciner differenzicrten Betrachtung einer
Personlichkeitslinic nach dem Komplementarititseedanken zwar sclbst-
verstiindlich ist jedoch gerade in der relativ seltenen Einscitigkeit bewuBit
macht, daf der Motivationsansatz nur fiir wenige Fiille taugt. Die neue-
ste Entwicklung liegt nun darin, daB hinter der Grobtypologie ein feines
spektrum von Primdrfaktoren austindig gemacht wurde. Wenn jedoch hin-
ter dem pauschalen Merkmal eine bunte Vielfalt von unterschiedlichen
Primiirfaktoren zum Vorschein kommt, dann mufll es zur mittleren Mi-
schung kommen, und die cigentlich interessanten Einseitigheiten im Ein-
zellall gehen im Gesamibild ewangsliufie unter, Deshalb sind auch all die-
se Ansitze fiir die Praxis immer erst dann interessant und wertvoll ge-
worden. wenn das Pauschalkriterium in Primirfaktoren aufgeschliisselt
wurde. Ja, man kann sogar davon ausgehen, daB das letztlich auf-
schluBreiche Ergebnis dann gerade in diesen Primiirfaktoren hiegt. Da-
mit ist man dann bei einer Vielzahl von Perstinlichkeitskriterien angelangt,
wie sie das KEH-System ohne vorherige Zuordnung auf cin Dominanz-
kriterium bereits bietet.

Muotivation bedeutet dann letztlich, dal keine alleemeinen Pauschalie-
rungen oder Bindelungen moglich sind, sondern jeder einzelne Mensch
dort jeweils sein stirkstes Motiv hat, wo er in einem Personlichkeitsmerk-
mal seine grofte Einseitigkeit hat. Fir den einzelnen Vorgesetzten heilit
dies nichts anderes, als dali er jeden Mitarbeiler als einzigartiges Individu-
um erkennen und anerkennen mul. Er kann sich die jeweils starken Sei-
len und Einscitigheiten fiir die Motivalion zunutze machen, Wenn er den
Mitarbeiter diese Seite sciner Personlichkeit weiter entlalten 1d8t, ihm die
dazu passenden Aufgaben tibertriigt und an dieser Stelle auf ihn eingeht,
dann wird er auf Gegenliche stoBen. den richtigen Resonanzboden finden,
olfene Tiren cinrennen und Hochstimmung crzeugen kinnen,



Methodischer Ausblick zu Kapitel 7 163

In diese Erkenninisrichtung haben sich Motivationsansitze bewegt, wel-
che die Bedeutung von Selbstkonzepten, von Werthaltungen und Inter-
essen betonen. Die Annahme des Selbstkonzepies als Mativationstheorie
licgt darin, dall Menschen sich so verhalien, daB ihr Selbstkonzept erhal-
ten bleibt oder sich stirkt. Nun mubite diese These im Laufe der Zeit mo-
difiziert werden. weil erkannt wurde. daB sie nur bei Menschen mit ho-
hem Selbstwertgefiihl stimmig ist. Im Gedanken des KEH-Systems ist
natlirlich ¢in selbstkritischer Mensch mit geringem Selbstwertgefiihl ja
gerade dadurch motiviert, daB er nicht tut, was er schon kann und was
ihm liegt, sondern was ihn als Perstinlichkeit herausfordert, entwickelt und
reifer machi. Dab dies im Extremfall bedeulen kann, daB er sich hoff:
nungslos fiberfordert und menschlich geschen »ins Verderben rennte«, steht
auf einem anderen Blatt. Das ist ja gerade die Tragik der Motivation, daB
viele hochmotivierte, begnadete und geniale Menschen psyehisch ins Ver-
derben rannlen, indem sie ihre Hochstleistung brachten.

Das Konzept der Wertorientierungen ist zwar bislang noch nicht in den
direkten Zusammenhang zu Persbnlichkeitsmerkmalen gestellt worden,
wie es im KEH-System geschieht, wo ja der Punkt der hchsten Wert-
orienticrung mit dem Punki der groBten Einseitigkeit in der Personlich-
keil identisch ist. Immerhin ist aber in Praxisuntersuchungen erkannt
worden, dal der Wertorientierung ein sehr hoher Erklarungsanteil dafiir
zukommi, ob ein Stellensuchender cine Position erhiilt oder nicht. Natir-
lich kann es schon bedenklich sein, wenn die Motivation darauf abgestellt
wird, dab diec Wertorientierung von Mitarbeitern auf dic Wertorientie-
rungen der die Auswahl vornehmenden Flhrungskriifte passen soll. Je-
doch ist dieser Einwand gegen die Wertorientierung als Motivator cher
der Ruf nach objektivierien Anforderungskriterien, die ja nicht aus der
zufilligen personlichen Vorliebe oder dem Menschenbild eines Vorge-
selzien, sondern primdir aus Aufgabenstellung, personlichem Umfeld und
Unternehmenskultur abzuleilen sind.

Ganz in die Nihe der Wertorientierung im Hinblick anl die Motivati-
on der Mitarbeiter riickt das Konzept der Aufgabenorientierung an den
Inieressen des Mitarbeiters. Im Gegensatz zu den meisten Motivations-
erklirungen wird hier nicht auf das voriibergechende. momentane Motiv,
sondern aul dic bleibende, zeil- und situationsiibergreifende Interessen-
lage abgestellt. Das riickt die Betrachtung der Interessen ganz in die Niihe
von dauerhaflten Persénlichkeitsmerkmalen und wird der Motivations-
frage insbesondere in der personalpolitischen Fragestellung nach Eig-
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nungspriidikatoren eher gerecht. Natiirlich kann man niemals in voller
Harmonie cine Aufgabe auf die Interessen eines Mitarbeiters abstimmen.
Wenn man jedoch hinter die iiblicherweise abstrakt vorgenommene Glie-
derung der Interessenbereiche in institutionelle Titigkeitsfelder, schuli-
sche Ficher oder gesellschaftliche Lebensbereiche blickt, dann kommen
in diesen Fahigkeiten und Fertigkeiten letztlich doch wieder die ausge-
prigten Perstnlichkeitsmerkmale zum Vorschein, Das wird augenfillig,
wenn betonl wird, daBl Interesse mit angenehmer Tinung im emotiona-
len Bereich, mit besonderer Wertschiitzung des Interessengegenstandes
und mit gritndlicher Kenntnis und Komplexitit im kognitiven Bereich ein-
hergeht. Auch hier tauchen im theoretischen Ansatz der Interessentheo-
ric wiederum die Beschreibungselemente auf, die fiir die einseitige Aus-
pragung und Stiirke auf ciner Personlichkeitslinic im KEH-System stets
kennzeichnend sind: Werthaltigkeit, Hochgefiihl, intensives Erleben und
geistige Interessiertheit.

Die Unterscheidung in voriibergehende, kurzzeitis wirkende Motiva-
tion und langfristize, stabile Motivlagen hat auch Herzberg besonders be-
tont. Jedoch ist seine Unterscheidung der Motivationsfaktoren in »salis-
fier« als eigentliche Motivatoren und »dissatisfier« als bloBe Hygiene-
faktoren fragwiirdig. Sie sind durch empirische Befragungen bestimmter
Schichten gewonnen und kénnen sich bei anderem Lebensalier, anderer
Stellung in der Hierarchic und anderem Bildungsniveau durchaus unter-
schiedlich darstellen. Darauf wird auch in der origindren Kommentierung
dieser Ergebnisse hingewiesen. Man kann die Motivbefunde fiir ameri-
kanische Ingenicure nicht unbeschen auf schlecht bezahlte auslindische
Hilfsarbeiter oder aufl Hausirauen anwenden wollen, die einer Beschif-
tipung nachgehen, weil sie unter Menschen kommen wollen, nicht aber
well sic unbedingt Geld verdicnen miissen.

Selbst wenn man einriumt, daB Streben und Begehren einer Mehrheit
in einer Gruppe zuweilen fiir einen Vorgesetzten bei der Fithrung seiner
Abteilung oder fiir cinen Personalverantwortlichen bei der Konzeption
von personalpolitischen Belegschaftsmalnahmen von Bedeutung sein
kinnen, dann sind sic doch wiederum auf die summarische Befragung und
Ermittlung gerade in der filr sic relevanten Gruppe angewiesen und kon-
nen dabel nicht Ergebnisse aus anderen Abteilungen oder anderen Tln-
ternchmen blind iibernehmen. Dabel kann man von einer guten Motiva-
tionsmabnahme bereits sprechen, wenn sic bei 80 Prozent der Betrofle-
nen Anklang findet und auf Resonanz sté61, und man mu realistisch zur
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Kenntnis nchmen, daf 20 Prozent der Betroffenen damit nicht gliicklich
und auch nicht motiviert sind.

Wenn man abschlicBend die verschiedenen Motivationstheorien nach
dem Gewicht betrachtet, das sie in der Praxis und Bildungsarbeit der 1Tn-
ternchmen erlangt haben, dann kann man sich nicht des Eindrucks er-
wehren, daff hinter Motivationstheorien oder »theoretisch« abgesicher-
ten Motivationsversuchen oftmals das Verlangen nach Patentrezepten
steckt, gleichsam als Verlegenheitsldsungen wum Thema Menschen-
kenntnis, Entweder weil man sich mit der griindlichen Erfassung der ein-
zelmenschlichen Psyche und Motive in Ermangelung einer differenzier-
ten Personlichkeilstheorie schwertut, oder weil man sich nicht damit be-
fassen will, da ¢s beschwerlich und umstiindlich scheint und der eigencn
Persimlichkeit und Motiviage nicht entspricht. So konnte hinter dem 1i-
lemma der Motivation in der Praxis wiederum ein Motivationsproblem
stecken.
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8. Einschitzungshilfen als Instrument der
Potentialschitzung

Alles Dbel kot daber, dalt nicmand sich sclbse,
sondern jeder nur den anderen bessern will,
Petrus von Alkantara

Die Dinge hilngen vem gar vielerlei Umstiinden ab,
s was an einer Stelle und bei einer Crelegenheit ei-
nen Triwmph feierie, wurde bei ciner anderen zur
Scharnde. Gracan

Pas Managentent 6 die schipferischste aller Kiin-
st By it die Kunsi, Talente richiig cinzuseizen.
Robert McNamara

Dhirch nichts begeichnen die Menschen mehr ihren
Charakier als durch das, was sie licherfich finden.
Johann Wolfgang von Goethe

Die Rede eines Menschen entsprichi seiner Lebens-
weise. Senecca

Im 4. Kapitel wurde bereils ansgefithrt, daf sich Potentiale eines Men-
schen nur aul seinem Perstinlichkeitshintergrund crfassen lassen, und es
wurde auch bereits verdeutlicht, daB die Frage nach dem Potential eines
Menschen immer nur im Lichte cines Einsatzzweckes Sinn macht. Des-
halb sind Personlichkeitseinschatzungen und Anforderungsprofile dic
Schwerpunkifelder jeder Potentialschiitzung, In dem KEH-System findet
sich ein patentes Universalwerkzeug perade fiir diese beiden wichtigen
Anlicgen der Potentialschiitzung,

8.1 Persinlichkeiisbild und Anforderungsprofil

Anforderungskataloge enthalten in der Regel neben den persinlich-
keitsspezifischen Anforderungen auch noch weitere Erwartungen an und
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Voraussetzungen [iir die Person des gesuchien Stelleninhabers Vor allem
fachliche Anforderungen an dic berufliche und bildungsmiiBige Qualifi-
kation, an dic Berufserfahrung und den Wissensstand sind regelmiiBig Kri-
terien, die gepriift werden miissen, Weil sich in der Praxis die Schwierig-
keiten schlieBlich doch aul die Ermittlung der persinlichkeitsspezifischen
Eignung konzentneren, befassen sich dic weiteren Ausfithrungen auch
nur mit dieser cngeren Thematik der Anforderungsprofile.

Anforderungsprofile fiir einzelne Stellen werden jeweils stellenspezi-
fisch gestaltet, und so hat in der Regel jede einzelne Position im Unter-
nehmen auch ihr individuelles Anforderungsprofil, Allerdings gibi es fiir
vergleichbare Positionen im Unternehmen auch typische Anforderungs-
profile. die nicht villig identisch 7u sein brauchen, aber doch als
Ausgangsbasis [iir jede einzelne dieser vergleichbaren Positionen benutzt
werden kdnnen. Man braucht dann jeweils pur noch liber begriindete Aus-
nahmeabweichungen fiir den Einzelfall nachzudenken. [dies kann auf
Dauer den Erarbeitungsaufwand fiir Anforderungsprofile spiirbar redu-
reren.

Grundsiitzlich aber sollien der fiir die Erarbeitung von Anforderungs-
profilen notwendige Aufwand und die gebotene Sorgfalt nie gescheut wer-
den, Denn wenn sie nicht genau dic Anforderung der Stelle im Hinblick
aufl erfolgreiches Tiitigsein abbilden, dann ist der ganze Nachfolgeaufwand
fiir die Perstnlichkeitserkundung »auf Sand gebauts,

Filr die personlichkeitssperifische Positionierung einer Stelle reichen
meistens 10 bis 15 PersOnlichkeitslinien aus In landliufiger Betrach-
lungsweise sind das ja schon 20 bis 30 Charakiereigenschaften. Um sich
die spatere Entscheidungsiindung zu erlcichtern, empfichlt sich susiitz-
lich ¢ine Unterscheidung in hdher bewertete Kernlinien und Zusatzlini-
€.

Bei der Ermittlung eines Anforderungsprofils sollic der gebiindelte
Sachverstand des Vorgesetrten, des Stelleninhabers, des nachsthdheren
Vorgesctzien und der Personalabteilung zusammentlieBen (Abbildung
8.1). Besonders bei Einstellungen ist eine vorherige Konsensfindung zwi-
schen Linienzustindigen und Personalabteilung im Hinblick aul das An-
forderungsprofil unbedingt zu empfehlen.
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Abbildung 8.1: Einzubezichendes Knov-hanv bei der Erarbeitung von
Anforderinpsprofilen

Der Suchweg bei den Anforderungsiiberlegungen ist vergleichbar mit
dem Vorgehen bei der analytischen Arbeitsplatzbewertung: Man muB die
einzelnen Aufgabenteile jeweils im Hinblick auf thre Perstinlichkeitsan-
forderung betrachten und kommt aus der Hiufung von bestimmien Ei-
genschaften, oft aber auch aus dem Zusammenspiel polar entgegenge-
setzter Anforderungen zur Auswahl der Linien und zum jeweiligen Aus-
prigungsgrad. Dabei gilt der Erfahrungssatz. dab eine Anforderung in der
Auspriipung 3 schr sclven — allenfalls in hoch spezialisierien Sachbear-
beitungspositionen - vorkommt. Ausprigungsprad 2 bedeutet, dall es ganz
entschieden aul eine Verhaltensseite ankommt und hierbei in Kaul ge-
nommen wird, daB bei den wenigen situativen Anforderungen auf der Ge-
genseite auch schon einmal danebengegriffen wird. So kann zum Beispiel
dic Bedeutung des verantwortungsvollen Verhallens in ciner Position so
stark sein, daB man es bewuBt in Kaul nimmt, wenn sich der Stellenin-
haber vielleicht einmal zu schr um Dinge kiimmert, die ihn eigentlich nichts
angehen.

Auspriigungsgrad 1 ist die typische und hiiufigste Anforderungsposi-
tionierung. Allerdings ist auch dic Anforderung A nicht sclten zu stellen,
zum Beispiel. wenn es auf ein wirklich ausgewogenes, situativ wechseln-
des Verhalten ankommt, wie bei Einflihlung und Strenge in einer Fiihrungs-
position und spericll bei der Aufgabe der Arbeitsknitik, die ja nicht nur
kritisch sein darf, sondern letzlich konstruktiv kritisch angelegt scin mul.



Personlichkeitsbild und Anforderungsprofil

Der Suchweg fiir das Anforderungsprofil ist im Abbildung 8.2 zusam-
menfassend dargestelin
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Der Abgleich von Persénlichkeitsbild und Anforderungsprofil zeigt die
Aufpabeneignung eincs Menschen (Abbildung 8.3), Dabei kann man im
summarischen Verfahren oftmals schon cinen groben Eindruck tiber of-
fensichthiche Eignung oder krasse Fehlbesetzung gewinnen. Im einzelnen
—vor allem in Grenzfiillen — bedarf die Auswertung aber doch eines dif-
ferenzierten charaklerologischen Know-hows, das sich dem Vorgesclzten
und dem Personalexperten im intensiven Umgang mit dem KEH-System
erschlieBL
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Abbildung 8.3 Prinzip dex Soll-lst-Vergleichs i KEH -System

In der Gegeniiberstellung von Persinlichkeitsbild und An-
forderungsprofil wird die Eignung einer Person im Hinblick
auf eine bestimmie Aufgabe mefibar. Die oprische Darsiel-
lung im Einschiizungsbogen des K EH-Svstems erieichrert
das Gesamiturteil und lifit zugleich differenziert die neural-
gischen Punkre erkennen, Die Unterscheidung in Kernlini
en wid Zusarzlinien erleichiert die Entscheidung bei Posin-
onsheselzungen.
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8.2 Filhrungsleitbilder

Eine spezielle, strategisch besonders wichtige Form von Anforderungs-
profilen stellen sogenannte Fihrungsleithilder dar, Sic bilden die spezifi-
schen Fithrungsanforderungen filr cine bestimmic Hierarchicebene ab
{Abbildung 8.4). Auf den unteren Fiihrungsebenen sind solche Leitbilder
in der Regel funktionsspezifisch positioniert, Bewiihrt haben sich funku-
onsspezifische Leitbilder fiir die Vertnebsfunktion, fiir Produktionsauf-
gaben, fiir Forschungs- und Entwicklungsaufgaben und fiir kaufménni-
sche Funktionen, Dabei kann allerdings im Einzelfall eine weitere Auf-
spaliung durchaus empfehlenswert scin. zum Beispicl wenn man an dic
Unterschiede eines typischen Controller-Profils zum Profil cines Perso-
nalmannes im kaufménnischen Bereich denkt.

— —

=

Abbildung 8.4: Fiikrungsdeitbilder in einer fimktionalen Oreanization

Die Fiihrungsleitbilder auf den oberen Fithrungsebenen werden sich fiir
die cinzelnen Funktionen immer mehr angleichen, und auf der obersten
Fiihrungsebene verdichiet sich das Fihrungsleithild [ast schon zu einer
in Perstnlichkeitsanforderungen gegossenen Fithrungs- und Kooperati-
onsphilosophic. Deshalb ist die Diskussion iiber diese Fragen und dic Ver-
stindigung auf ein Fithrungsleithild der obersten Fiihrungsebene inmehr-
facher Hinsicht wichtig.
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Einmal hiingt davon die harmonische Zusammenarbcit zwischen den
Mitglicdern dicser Fihrungsebene ab. Dies wird in den Ausfiihrungen zum
komplementiiren Management vollends erkennbar werden (siehe Kapi-
tel 8.7.2). Zum andern aber haben solche Fithrungsleitbilder Strahlkraft
auch fiir alle nachgeordneten Fithrungskriifte. Man kann davon ausge-
hen, daB Konsequent umgesetzte Fiihrungsleitbilder fiir die Priigung des
Stils der Fithrung und Zusammenarbeil im Unternehmen eine weitaus
griibere Bedeutung haben als schriftlich formulierie Fithrungsgrundsiit-
2e, wie sie sich viele Unternchmen in der wohlgemeinten Absicht der Prii-
gung des Filhrungsstils gegeben haben, ohne das Problem der Verbind-
lichkeit angemessen zu Kisen, Fihrungsleitbilder sind niimlich nicht nur
geistige Orienticrungshilfe, sondern MeBlatte und verbindliches Aus-
wahlkriterium bei der Besetzung von Flihrungspositionen.

Fithrungsleithilder bilden susammen mit den PersOnlichkeitseinschit-
zungen das Kernstick eines jeden Potentialschitzungsverfahrens Solche
Verfuhren Kann man in verschiedensten Formen konstruieren. An den
beiden Kernelementen Persiinlichkeitsbild uad Leitbild wird man aber
nie vorbeikommen, weil man — wie und wer auch immer — die Eignung
von Kandidaten im Hinblick auf Fithrungspositionen der niichsten Ebe-
ne an den Leithildern dieser Ebene messen mufl, Wenn beide Elemente
in dieselbe Ausdrucksform und Sprache gefabt sind, entfallen auch die
iiblichen Ubersetzungsschwierigkeiten von psychologischen Finschii-
zungen und Gulachien in die andersgeartete Leitbildterminologie des Un-
ternehmens.

Der Abgleich von Perstnlichkeitshild und Fithrungsleitbild 1Bt sich
mit Hilfe des Einschizungsbogens des KEH-Systems priizise, quantifi-
riert und nachvollzichbar realisieren. Wie generell bei der Aufgabeneig-
nung kann man hei der Abweichungsbepgutachtung manchmal auf Anhieb
erkennen, ob ¢in Kandidat fiir diese Fishrungsaufgabe besonders geeig-
net ist oder iiberhaupt nicht in Betracht kommt. Fiir die Grenzfille lie-
fern die im Einschiitzungsbogen markierten Perséinlichkeitshilder und An-
forderungsprofile eine fundierte Diskussions- und Entscheidungsbasis. Ins-
besondere weill man dann genau, auf was man sich cinldBt, wenn ¢in nicht
idealer Kandidal in cine Fithrungsposition gebracht wird, oder aber man
kann auch stichhaltig begriinden, weshalb man sich auf eine Besetzung
nichl einlassen will,
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Fiihrungsleitbilder bilden die spezifischen Fihrungsanfor-
derungen fiir eine bestimmie Fithrungsebene im Einschi-
zungshogen ab. Sie weisen auf den unteren Fiihrungsebenen
funktionsspezifische Unterschiede auf Als Meflaue fiir das
Fiihrungsporential sind sie das Kernstiick eines jeden Po-
tentialschitzungsverfahrens Sie haben eine grifere Ver-
bindiichkeit und sind operationaler als die Formudierung von
Fiihrungsgrundsitzen.

8.3 Fiihrungsleitbild und Unternehmensleitbild

Das Fuhrungsleitbild auf der obersten Fishrungsebene ist nicht ganz iden-
tisch mit dem weiler 2u fassenden Unternehmensleitbild, wie in Abbil-
dung 8.4 schon angedeutet. Es ist jedoch ein wichtiger Bestandteil des
Unternehmensleitbildes und wirkt priigend fitr die innere Verfassung und
fur die Fithrungs- und Kommunikationskultur ¢ines Unternehmens. Des-
halb kommi ihm sowohl in der theoretischen Betrachtung wie in der prak-
tischen Handhabung grolle Bedeutung zu. Wenn ein Vorstand oder eine
Geschifisfiihrung diese Froge nicht aufgreift, zeugt dies in der Regel von
viel Sand im Getriebe dieses Gremiums,

Bei der Diskusssion um ein Fithrungsleitbild als Bestandieil eines
Unternehmensleitbildes driingen sich den Betroffenen zwangsliufis zwei
Fragen auf:

— Soll ein solches Leitbild in gleichem MaBe differenziert sein wic ein {th-
liches Anforderungsprofil?

~ Miissen alle Mitglieder des obersien Leitungsgremiums im Unterneh-
men denselben Anforderungskriterien eines einheitlichen Fithrungs-
leitbildes geniigen?
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Die Frage kann man mit guten Grinden dahingehend heantworien,
dab filr ein Fthrungsleithild auf der obersten Ebene wohl ein ausgewshlier
kleiner Katalog von kulturprigenden Persiinlichkeitskriterien ausreichen
wird. Es geht hierbei um solche Persénlichkeitskriterien, welche durch-
giingig in Filhrungspositionen perade in diesem Unternchmen erwartet
werden kinnen.

Manche zweileln an, daBl es solche durchgiingigen Personlichkeils
kriterien iiberhaupt gibt. Und wenn ja, dann wird immer noch von eini-
gen in Frage gestellt, ob cs hierbei iiberhaupt Unterscheidungsmég-
lichkeiten zu Filhrungsgremien in von der Grole her vergleichbaren Un-
ternehmen und Organisationen geben kann. Nun ist sicher zuzugeben,
dali es fiir Menschen, welche liber Jahre und Jahrzehnte in ecinem Un-
ternchmen leben, oft schwierig ist, solche gemeinsamen kulturpriigen-
den Kriterien zu erkennen und zu definieren. Jedoch fiir aufmerksame
Beobachter von aullen lassen sich im Unternehmensvergleich solche Kri
terien manchmal schr schoell herausfinden. Oft sind es noch Hand-
schriften und Fingerabdriicke der Griinderpersonlichkeiten, oft sind es
Merkmale, die vom Branchenzuschnitt des Unternehmens eingebrannt
sind, und natiirlich sind es manchmal auch situations- und zeitbedingte
Kriterien. welche fiir ein Unternehmen zumindest voriibergehend prii-
gend sind. Beobachten kann man das immer wicder daran, daf Top-Kriif-
te, welche mit diesen Anforderungen offensichtlich nicht konform ge-
hen, binnen kurzem sausgeschwitzt« werden und das Unternehmen ver-
lassen oder verlassen miissen.

Solche kullurpriigenden Anforderungen werden in der heutisen Zeil
filr Unternehmen, die sich erfolgreich auf Dauer behaupten wollen und
sich auch den Ideen von TOM zuwenden, zum Teil wohl iibercinstimmen.
Das gilt sicher fiir Anforderungen wie der geistigen Beweglichkeit, der
hohen Motivation, der Lernoffenheit oder der Umstellungsbereitschaft,
Ubrig bleiben daneben aber auch immer weitere Kriterien und Anfor-
derungen aus der Geschichte eines Unternehmens, aus branchentypischen
Zuschnitten oder aus landsmannschaltlichen Eigenarten. So wird auf
Fiihrungspositionen in der Bankenwelt wohl kaum der redselige, offene
Menschentyp, sondern der bedachte, diskrele Mensch seinen Platz haben,
In cinem schwiibischen Unternchmen wird das verantwortungsvolle Ko
stenbewnBisein in der Regel besonders gepilegt werden. In cinem Berg-
bauvunternchmen wird das Traditions- und Kameradschaftselement ciner
Art Gelahrengemeinschafl stets zum Vorschein kommen, und ein erfolg-
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reiches Unlernehmen der Software-Branche wird durch die moderne und
kreative Ausrichtung seiner Flihrungskrifte auffallen. Unter dem Ge-
sichtspunkt der kulturpriipenden Zeitliufie wird auch die AulTassung ver-
treten, dal} mit den neunziger Jahren wieder die Zeit der starken »Fiih-
rer« angebrochen sei. Auf jeden Fall mul cin solches Fithrungsleitbild von
Zeit zu Zeit iberdacht werden.

Wenn nun die Fihrungskrifte der obersten Ebene solchen Anforde-
rungen gentigen, dann wird man in der Regel neben dem jeweiligen
Erfahrungshintergrund und neben der fachlichen Bewiihrung kein be-
sonders dilferenziertes weiteres Anforderungsprofil bendtigen. Wichtig
diirfte dann vor allem scin, daB das Mitglied eines obersten Filihrungs-
gremiums neben den kulturstifienden und kulturprigenden Anforde-
rungen auch die Voraussetzungen mitbringt, wie sie fiir das komplementiire
Management zu stellen sind (siche Kap.8.7.2). Auch wenn man sich dann
durchaus unterschiedliche Perstnlichkeiten als Team vorstellen kann, wird
ihre gemeinsame Arbeit doch unerliBlich von gemeinsamen Wert- und
Kooperationsvorstellungen getragen sein.

Das Fithrungsteithild auf der obersten Fiihrungsebene ist ein
integraler Bestandteil des Unternehmensleithildes. Ex enthiilt
die kilnurprigenden Perséinfichkeitsmerkmale. Einige dieser
Merkmale werden [flir Unternelumen, die sich dem TOM ver-
schrieben haben, identisch sein. Einige der Kriterien werden
in Abhitngigkeit von starken Persiinlichkeiten an der Unter-
nehmensspitze, von gesellschafts- oder wirtschaftspolitischer
Gesamilage und veorn Branchenzuschnitt unterschiedlich und
auch im Zeirverlauf variabel sein.

8.4 Management-Portfolio

Ein Integrationsversuch, die unternehmenssirategische Thematik eng mit
dem Fiihrungsleitbild zu verzahnen, liegt in der Darsicllung des
Fithrungsleitbildes in Form eines Management-Portfolios. Dieses entsteht
dadurch, daf zwei Persimlichkeitslinien im Koordinatenkreuz zusam-
mengefiibrl werden und das erwiinschie Management-Verhalten oder der
erwiinschte Manager-Tvpus in ein Koordinalenfeld »hineingerimmert«
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wird. In einer sehr schlichten Form nimmt dieses dann die Darstellung
an, wie sie in Abbildung 8.5 vorgestellt wird.

Dieses Vorgehen und diese Art der Leithildformulierung ist in zweifa-
cher Weise bedenklich. Selbst wenn man unterstellt, dab die Personlich-
keitskriterien mit Bedacht und nicht willkirlich auseewiihit sind, so ist
doch die Reduzierung auf einen erfolgstriichtigen Typus zu schmal und
zu emnfach gestrickt. Ein zweites Bedenken liegt darin, dall die Darstel-
lung des Management-Typus in dieser Form undifferenziert ist und eine
Schwarz-Weili-Malerei darstellt.

Nimmi man die differenzierten Auspriigungsgrade des KEH-Systems
zu Hilfe, dann zeigt sich, dab selbst im erwiinschicn Koordinatenfeld ein
fir cinc bestimmite Situation geeigneler Manager-Tyvpus fir eine verin-
derte Situation genau der falsche sein kann, wenn er in extremer Form
sein Perstinlichkeitskonzept weiterlebt. Abhildung 8.6 zeigt, wic dann aus
dem fiir die Krisenlage gecigneten Manager in der Aufbausituation un-
versehens ein »Motivationskiller«= wird.

i
sachlich Krisen-
ornentiert manager
i durch-
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Abbildung 8.5 Vereinfachte Darsgellung eines Management-Portfolios
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Abbildung 8.6: Differenzierte Darstellung cines Management-Portfolios

Diese differenzierte Darstellung eines Management-Portfokios kann be-
liebig in die weiteren Felder auspedehnt werden, und immer wird sich ein
positiver Management-Tvp und gleichzeitig in den Extremauspriigungen
sein Zerrbild zeigen, das solort ins Blickfeld rickt, wenn er mil einge-
fahrenen Methoden und Verhaltensweisen aufwartet, die fiir die verin-
derle Situation und Aufgabe nicht mehr passen,

Der Charme solcher Portfolios in der vollstindigen Fassung wird nach-
stehend in den Abbildungen 8.7 und 8.8 an zwei Kombinationslinien der
Denkstruktur und der Persiinlichkeitsstruktur dargestellt.
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Abbildiung 8.8 Management- Portfolio zur Perstnlichkeistenknur
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Durch immer weilere Kombinationen von Linien kann man so belie-
bige Verviclfaltigungen erhalten, die alle je fiir sich ihren Reiz und ihre
interessante Seite haben, aber doch jeweils den Eindruck suggeriercn. daf
man ein vollstandiges Bild gewonnen hitte, Dieser Eindruck entsteht des-
halb, weil sich jeder Mensch in seinem Wesen ja in eines der Felder ein-
ordnen kann und in scinem Umfeld sofort Menschen in ihren Auffillig-
keiten wiedererkennt. Letztlich aber ist dies ein »Taschenspielertrick..
Scrits wird der Gebrauch erst, wenn man offenlegt. warum gerade diese
Persiinlichkeitslinien ausgewiihlt wurden, und wenn man die fiir relevant
erkliirten Linien dann acch vollstiindig miteinander kreuzt. Dann aber
wird eine Vielfalt von derartigen Portfolio-Darstellungen uniibersichtlich.
Aus Gritnden der operationalen Handhabung und der griBeren Trans-
paren? ist deshalb die Darstellung der Fithrungsanforderungen und des
Fithrungslcitbildes in der Struktur des Einschitzungsbogens entsprechend
Abhildung 6.1 und 6.2 (5. 11(/111) empfehlenswerter,

Management-Portfolios sind eine reizvolle Form der Dar-
stellung von Fiihrungsieitbildern. Sie verschlelern aber die
Komplexitit und Vielgestaltigheit der Fithrungsanforderun-
gen wnd sind selbst beim Mut zur Beschriinkung und Redue-
sierung der Kriterien in ihrer Darstellungsform und im prak-
tischen Gebrauch gegeniiber Leithildern in der Strukiur des
Einschitzungsbogens im Nachreil,

8.5 Steuerung des Arbeitseinsatzes

Die Uberpriifung von Mitarbeitern im Hinblick auf ihre Aufeabeneignung
und aul ihr Fihrungspotential durch den Abgleich von Persdnlichkeits-
bild und Anforderungsprofil hat bereits cinen ersten Einblick in die Mog-
lichkeiten der Steuerung des Personaleinsatzes mit dem KEH-System ver-
mittelt. Bei ciner systematischen Betrachiung des Personaleinsatzes wird
erkennbar. daB sich iiber dic Potentialschiitzung hinaus weitcre spezili-
sche Anwendungsmoglichkeiten im betricblichen Alltag anbieten.
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— Einstellung von Mitarbeitern (Recruitment).
= Interne Unisetzung von Mitarbeitern ( Replacement),
— Freistellung und externe Umserzung von Mitarbeitern (Outplacement).

Bei der Einstelfung von Mitarbeitern bedarf es selbstverstimdlich wie-
der cinegs zuvor crstellten Anforderungsprofils. Eine ganz spezifische
Schwierigkeit liegt jedoch darin, dall Vorgesetzier undfoder Personal-
zustindiger die Perstnlichkeit eines Bewerbers in kilrzester Zeit ein-
schiitzen miissen. Dazu dient in der Praxis haupisichlich das Person-
lichkeitsinterview. Im Gegensatz zur Langeeiterkennung von aligedienten
und bekannten Mitarbeitern bedarf es hier ciner besonderen Schnell-
crkennungstechnik. Neben den Mioglichkeiten, welche dic kérper-
sprachlichen Signale dem wachen und geschulten Auge bicten, kann man
im System der komplementiiren Einschiitzungshilfen mit geiibtem Ohr
durch analytisches Hiren des Sprachgebrauches eines Menschen
schnell verliBliche Auskunft iiber seine Persénlichkeit erhalten. Uber
das gesprochene Worl — vor allem iiber den besonderen Wortgebrauch
und dic emotionale Tonung der Lautsprache —erschlicBen sich dem ge-
schulten Zuhdrer ungeahnte Erkennungsmoglichkeiten. Diese Erken-
nungstechnik ist allerdings nur maglich, wenn der Interviewer in seinem
Menschenbild mit polar-komplementiren Bildern arbeiten kann.
Hicrfir haben sich besondere Erkennungsregeln sowie spezifische
Interview- und Fragetechniken heravsgeschilt, die an dieser Stelle
nur angedeutet werden und in den lizenzierten Materialien des Hand-
buchs der Komplementiren Einschatzungshilfen ausfithrlich dargestellt
sind.

Zu den wichtigen instrumentellen Hilfen bei der Personaleinstellung
zihlen insbesondere Wahrnehmungshilfen, welche als »Werkzeugs zu al-
len Persdnlichkeitslinien entwickelt wurden. Ein Anschavungsbeipiel ei-
ner solchen Wahrnehmungshilfe wird fiir dic Personlichkcitslinic Be-
jahung/ritische Haltung aus dem Handbuch des KEH-Systems vargestelll
(Abbildung 8.9). Sie verdeutlicht, dall es nicht nur typische Redewen-
dungen und Formulicrungen, sondern auch sperifische kirpersprachliche
Signale zur Erkennung von persbnlichen Eigenschalten gibl. Zusitzlich
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gibt das Verhalten in ganz spezifischen Schitisselsituationen und bei ganz
typischen Schlilsselaufgaben Auskunfi iiber die Personlichkeit. Dabei zeigt
sich im siluationsangemessenen Verhalten immer das jeweils innewoh-
nende Potential eines Menschen, wiihrend das situationsunangemessenc
Verhalten immer das Versagen und Fehlverhalten und insoweit auch die
Einseitigkcit cines Menschen aufzeigt.

Wahrnehmungshilfen kfnnen vor dem Interview zur Schiirfung der Sin-
ne und nach dem Gespriich als Nachlese und Riickbesinnunp auf das Er-
lebte und Gehirte hilfreich sein.

Eine besonders reiz- und wirkungsvolle zusiteliche Anwendungsmig-
lichkeit fir das KEH-System ergibt sich bei der inlemen Umserzung und
Verserzung ( Replacement) von Mitarbeitern. Hierbei ist wohl zunachst
auf die bisher schon erkannten Fihigkeiten und Stiirken zu blicken. Uber-
dies aber kinnen gerade die Versagensgritnde und Handicaps in der bis-
herigen Position {iber dic zugehorigen Linien unmittelbar in Fihigkeiten
und Stirken iibersetzt werden, die in veriindener Situation und Aunfga-
benstellung zwangslauhg zum Tragen kommen. Das Polarititsgesetz lehrt
uns ja, daB Versagen immer aus der Uberbetonung eines im Augenblick
nicht gefragten Verhaltenskonzeptes resuliert,

Mit einigen Beispiclen aus der Praxis lilit sich der hierbei wirksame
psychologische Mechanismus veranschaulichen: Aus einem Menschen, der
bei eincr kooperativen Anforderung versagt hat und als antoritir abge-
stempelt ist, wird dann cin iberaus durchsctzungskriftiger Mensch mit
Eignung als Krisenmanager. Aus cinem Menschen, der als meinungslos
und wankelmiitig abgestempelt ist, weil er zu wenig Entschlossenheit in
Entscheidungssituationen zeigt, wird dann ein objektiver, unvoreinge-
nommencr Mensch, sozusagen der geborene Moderator. Aus cinem Men-
schen, der als kleinkariert und pedantisch verschrien ist, weil er in ciner
Aufgabe versugt hat, in der es aul Konzeptentwicklung und Szenarios an-
kam, wird dann ein guter Analytiker und Priizisionsmensch, der korreki
und genau auf Vorschriften achten kann.
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Ohne diese Ubersetzungshilfe und ohne das komplementire Pola-
ritétsbild der Eigenschaften und Fihigkeiten bleiben die verborgenen Po-
lentiale eines Menschen im dunkeln, und es ist oft schwierig, cine pas-
sende neue Aufgabe zu finden. Wer einmal als Versager abgestempelt ist,
wird gewihnlich bei sich selbst dic wirklich motivierenden und wir-
kungsvollen Einsatzmoglichkeiten nicht schen, und er erhilt auch durch
die verantwortlichen Vorgesetzten und Personalzustindigen selien eine
Chance fiir den angemessenen Arbeitseinsatz, weil deren Sicht durch die
schilechten Erfahrungen und Vorurieile blockiert ist.

Zufallstrelfer in der Praxis sind natiirlich immer wieder anzutreffen und
lissen bei den Beteiligten oft groBes Stannen aus. Hier ist eine Einsatz-
moglichkeit des KEH-Systems gegeben, welche die Vorziige gegeniiber
cindimensionalen, schwarz-weill gestrickten Persinlichkeilsinventaren of-
fensichtlich werden latit.

Aufgetretene Leistungsmiingel, die oft schon das Motiv hinter be-
tricblichen Umsetrungsprozessen darstellen, liegen noch hilufiger zu-
grunde, wenn Mitarbeiter nicht mehr fiir eine andere Position im Uniter-
nehmen vorgesehen sind, sondern cine Freisrellung fir den Arbeitsmarkt
{OQutplacement) erfolgt. Hier hat sich heute ¢in professioneller Zweig von
COutplacement-Beratern angesicdelt. Einige Unternehmen, dic in der letz-
ten Krise verstirkt Mitarbeiter entlassen mufiien, haben auch in interner
Verantwortung Outplacement-Beratung und -Hilfe angeboten. Auch in
diesen Situationen hat sich erwicsen, daB die Komplementiren Ein-
schiatzungshilfen fiir dic cntlassencn Mitarbeiter selbst wie auch far dic
Vorgesetzien bei ihren Trennungsgesprichen hilfreich sind. Dic Poten-
tinlerkennung ist bei der Suche nach einer neuen Aufgabe cin unver-
zichtbares Instrument.
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Der Abgleich von Persénlichkeitshild und Anforderungs-
prafil ist fiir jeden geplanten Arbeitseinsatz vorsunchmen,
Die unterschiedlichen Einsatzmdglichkeiten keliven jeweils
spezifische Vorziige des KEH-Svstems heraus. Bei der Ein-
sicllung von Mitarbeitern wird fiber das sanalvtische
Hiiren« eine Schnellerkennung der Persiinlichkeir erméglicht.
Bei Umsetzungen und Ouplacement lassen sich mit Hilfe
des Polarititsprinzipys die Versagensgriinde und Handicaps
in der bixherigen Situation und Aufgabe direke in Stirken und
Eignungen fiir potentielle Situationen und Aufgaben iiber-
fetzen.

8.6 Bewiihrte Instrumente der Potentialschiitzung

Das System der Komplementiiren Einschiitzungshifen gestatict es, bereits
bewiihric Instrumente der Potentialschiitzung noch effektiver zu gestal-
ten. Dies gill insbesondere fiir das Mitarbeitergespriich Uber Aufgaben
und Enwicklung, fiir das strukturierte Interview, fiir die Durchiiihrung
von Assessments —sei es als Einzel- oder als Gruppen- Assessment —und
fiur Management-Audits.

8.6.1 Das Mitarbeitergespriich iiber Aufgaben und Entwicklung

Mitarbeitergespriiche als Instrument der Personalfilhrung kénnen ver-
schiedene Zwecke verfolgen und erfahren deshalb in der Praxis einen un-
terschiedlichen Zuschnitl. Solche Zwecke kinnen sein:

Perstnlichkeitscinschitzung,
Aufgabenverstindigung,

Zielabsprache und Zielerreichung,

- Leistungsbeurteilung,

— Persinliche Enmtwicklung des Mitarbeiters,
— Feedback fiir den Vorgesetzien,

Obwohl ¢s immer wieder versucht wird, kann es nicht gelingen, dicse ver-
schiedenen Zwecke im Rahmen nur eines Gespriches abzudecken.
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Aufgrund der praktischen Erfahrungen hat sich als Kernthema fiir das
Mitarbeitergespriich die Verstiindigung liber Aufgaben und Entwicklung
herausgeschiilt, Dieser Weg sollte konsequent weiterbeschritien werden,
wobei dic Ermittlung des Perstinlichkeitsbildes des Mitarbeiters — das heilit
zugleich die Klarheit iiber seine Stirken und Schwiichen — noch stirker
in den Vordergrund gestellt werden sollte.

Ein solches Basisgespriich kann mit Hilfe der Instrumente des KEH-
Systems sehr differenziert. sehr verstandnisvoll und doch auch sehr di-
rekt und problemnah gefithrt werden. Dabei sollte der zugrundelicgen-
de Einschiitzungsbogen mbglichst breit angelegt sein. Die [iir Positions-
besetzungen {ibliche Reduzicrung der Linien wire nicht zweckdienlich,
weil der breilere Ansatz die Wiederverwendung des Emnschitzungser-
gebnisses auch fiir andere Zwecke ermbglicht. Insbesondere ist hier an
die Erfassung des Fihrungspotentials und bei Umsetzungsaktionen an
veriinderten Arbeitseinsatz zu denken. Ein solches Basisgespriich als Mit-
arbeitergespriich verfolgt folgende Ziele:

- die personlichkeitsbezogenen Anforderungen der Aufgabe ermitteln
und verdeutlichen,

— die Persinlichkeitsstruktur des Mitarbeiters an den aulgabenrelevan-
ten Eigenschaften herausfinden,

— Anforderungsprofil und Persinlichkcitsbild mitcinander abgleichen,

- bei starken Abweichungen den richligen Ausgangspunkt fiir notwen-
dige Verhaltensabsprachen und Entwicklungsprogramme [iir den Mit-
arbeiter finden,

Die Fithrung cines solchen Mitarbeitergespriiches setzt voraus, daB die
Vorzesetzien mit dem KEH-Svstem und mit dem Umgang des Einschiit-
zungshogens gut vertraut sind. Uberdies milssen die einzuschitzenden Mit-
arbeiler iiber die Grundzige des Systems informicrt sein, die Kriterien
und den Einschitzungsbogen kennen und vorab tiber das Gespriichszicl
aufgeklirt werden. Im Rahmen der Betriebsverfassung muli in diesem
Fall auch cin Konsens {Betrichsvereinbarung) mit den Belegschafisver-
tretungen hergestellt scin.

Unter diesen Voraussetzungen kann das Gespich die Selbsteinschat-
zung der betroffenen Mitarbeiter in einer Weise beriicksichligen, wic dies
bei cinem cinseitigen Einschiitzungssystem nie moglich wiire. Weil diese
cinseiligen Einschitzungssysteme in der Praxis dominiercn, findet man
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bislang auch kaum Mitarbeitergespriiche in der hier beschrichenen Form.,
In praktischen Versuchen hat sich dieses Gespriich hervorragend bewihrt
{siche Methodischer Ausblick im AnschiuB an Kapitel 8).

In der nachfolgenden Kurzdarstellung dieses Gespriichs ist zu unter-
scheiden zwischen

-~ Gespriichsvorbereilung,
— Giespriichsablauf,
— Gespriichsnachbereitung,

Zur Gespriichsvorbereinmg gehiirt, daB sich der Vorgesetete dber das An-
forderungsprofil der Aufgabe klare Vorstellungen bildet und diese mig-
lichst bei seinem Vorgesetzien abgesichert hat. Diese Riickversicherung
iiber das Anforderungsprofil beim eigenen Vorgesetzien soll sichersicl-
len, daB die Aufgabenanforderung nicht willkiirlich und einseitig auf die
eigene Personlichkeit des jeweiligen Vorgesetzten zugeschnitten wird. Wei-
terhin muB der Mitarbeiter Giber das Gespriichsanliegen informiert sein,
den Cinschitzungsbogen vorab ausgehlindigt bekommen und zu einer
Selbsteinschatzung aufgefordert werden. Diese Selbsteinschiitzung des
Mitarbeiters soll unabhiingig vom Anforderungsprofil und damit visllig
wertneutral durchgelithrt werden.

Ein ganz besonders wichtiger Teil der Vorbereitung ist natiirlich, da
der Vorgesetzie sich iiber die Personlichkeit des Mitarbeiters in den re-
levanten Personlichkeitskriterien zuvor ein klares Bild verschafit und mit
einem vorliufigen Einschétzungsbild in das Gespriich geht. Die Ein-
schiitzung der Persiinlichkeit des Mitarbeiters kann der Vorgesetzie vor-
ab aus den Erfahrungen und Beobachtungen der Vergangenheit abholen
und in Zweifelstillen durch die Verpegenwiirtigung von Schliisselsitua-
tionen absichern. Schifisselsitnationen sind jeweils auf bestimmte Per-
sonlichkeiislinien bezogene Sitvationen und Geschehnisse, an denen im
Alltag das Verhalten des Mitarbeiters beobachtbar ist und die Riickschliisse
auf seine Persdnlichkeitsauspriigung an dieser Linie zulassen. Wenn cin
Vorgesetzter, der llingere Zeil bereits mil cinem Mitarbeiter zusammen-
arbeitet, sich solche Situationen in Erinnerung rufl, bieten sie thm eine
wertvolle Einschiitzungshilfe. Diese Schliisselsituationen sind im KEH-
System cin wichtiges Instrument zur Langeciterkennung der Perstmlich-
keit von Mitarbeitern. Zu unterscheiden sind:
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— Ambivalente Schiliisselsituationen: Sie lassen nur einen weichen Riick-
schiull und eine Tendenz-Aussage zu.

- Eindeutige Schiiisselsituationen; Sie ermbglichen einen Rilckschluf auf
eine deutliche Auspriipung und eine einseitipe Personlichkeit.

Schiusselsituationen kinnen sich auf berufliche wie auch auf private Si-
tuationen und Lebenslagen beziehen. Erst bei ciner Rundum-Betrach-
tung aller Situativnen entsteht ¢in vollstindiges Bild der Persdnlichkeit.
Soweit #u privaten Lebenssituationen keine Kenntnis vorliegt, kénnen
sic wie im Interview auch befragt werden,

In Abbildung 8.10 ist wicderum fiir dic Linie | { Bejahung/kritische Hal-
fung) ein Anschauungsbeispiel solcher Schliisselsituationen aus dem Hand-
buch der Komplementiiren Einschitzungshillen wiedergegeben,
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Das Kernstiick des Mitarbeitergespriiches ist in scinem Gesprichsab-
fauf in drei Abschnitte gegliedert, die klar voneinander zu trennen sind
und notfalls auch zu unterschiedlichen Zeilen - in der vorgegebenen Rei-
henfolge - durchgefithrt werden konnen ( Abbildung 8.11). Im ersten Ab
schnitt tauschen Vorgesetzier und Mitarbetter thre Fremd- und Selbstein-
schitzung aus und versuchen dabei, Abweichungen xu kliren. Im zwei-
ten Abschnint legt dann der Vorgesetzie das Anforderungsprofil offen und
priift dessen Akzeptanz bei dem Mitarbeiter,

Der dritie Gesprichsabschnitt konzentriert sich nur auf die starken Ab
weichungen zwischen iibercinstimmender Personlichkeilseinschiitzung
und akzeptiericrn Anforderungsprofil. Hier besteht nun aufgrund des bis-
hengen Gespriichsablaufs ein hoher Konsens fiber den Entwicklungshe-
darf bei dem Mitarbeiter, der als Basis fiir die cinvernehmliche Abspra-
che einer entsprechenden Malnahme mit dem Mitarbeiter zu nutzen ist,

Weil das Mitarbeitergespriich in seinem Ablauf einer strengen Kon-
senslinie folgen mul, ergibt sich in vielen Fiillen die Notwendigkeit einer
Gesprichsnachbereitung. Denn die nicht im Einvernehmen und Einver-
stiindnis licgenden Punkte signalisicren sehr deutlich Konflikistoll Dic
typischen Nachbereilungsnotwendigkeiten zeigen sich an den folgenden
Fiillen.

Wo Selbst- und Fremdeinschiitzung der Personlichkeit im Gesprich
nicht zueinander gebrachi oder stark angenifihert werden Kdnnen, ergibl
sich fiir beide Sciten die Nolwendigkeit der selbstkritischen Uberpriifung
der Einschiitzung. Hierbei sind Gespriiche und Abgleichungen mit der
Einschiitzung dritter Personen, welche den Mitarbeiter  gleich-
falls gut kennen, hilfreich, Zu einem spiteren Zeitpunkt kann von jedem
der Beteiligten die Initiative zu einem Klirungsgespriich ergriffen
werden.

Wo das Anforderungsprofil vom Mitarbeiter nicht akzeptiert wird. soll-
te der Vorgesetzte nochmals eine selbsikritische Besinnung vornehmen
und sich gegebenenfalls Rat bei seinem Vorgesetzien einholen, Wenn bei-
de emn sicheres gemeinsames Urteil diber die Anforderung gewonnen ha-
ben.sollte in einem spiiteren Gesprich mit dem Mitarbeiter dariiber deut-
bich gesprochen werden.

Wo einvernchmlich ein einziger oder nur ganz wenige krasse Abwei-
chungspunkie zutage treten, ist ¢ine Verhaltensabsprache fiir konkrete
sgefahrengeeipneies Situationen notwendig und in der Regel ein Ent-
wicklungs- oder Trainingsprogramm [iir den Mitarbeiter angezeigt.
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( Abschnit1

wine Kirusg harbaizufdhnen.

. Der Vorgesetzle und der Mitarbeiter legen ewells die
mitgebrachien Parsinkchkeitseinschatzungen offen.

. Fremdbikd und Saibsibild warden miteinander verglchen

. Bei deutfichen Abweichungen wird im Gesprach versuchi,

pbschrili 2 |

ebenss gasehen wird.

{  Abschnitt3 |

wan Anfordarungsprofil und Persdnfichkeitsbild.

witiche (barginatimmend gesehen werden.

wedtargedihrt wird,

fall wird ein Forsstzungsgesprich versinbart,

das Mitarbaitars.

- Der Vorgesetse kegl dem Mitarbeitar das Anforderungsprofil
der Stelle offan. Er gibt hierbel nur knappe Bagrindungen ab.

. Er prift pewells, ob die Anforderung vom Mitarbester

. Klar abwaichande Sichiweisen des Mitarbelters werden vom

- Das Geapriich konsentried sieh aul starke Abwaichungan
. Es wardan aber nur digenigen Abweichungen besprochen,

- Digs bedautsd, dall dort, wo Ober die Peragnlichkeit keina
Einigung erzieil wurde, und auch dort, wo das Anforderungs-
profil keine Zustimmung fand, das Gesprach nicht

- Dies werbleibendan Abweichungslinen deuten auf persdn-
lichan Entwicklungsbedarf des Mitarbeiters han, bei dem gute
Voraussetzungen fiir die Akzeptanz kindtiger MaBnahmen
gegebean sind, Diesar Punkt wird besprochen, und im Bedarfs-

| = Tratan mahriach solche Abweichungspunkle ginverstandicn
| zutage, dann iat dies ein Anzeichen fir einen falschen Einst:

L) Ein Einigungszwang fir diese Kldrung besteht jedoch nichi

Abbifdung 811 Abanfubschnie des Miarbeitergespritehis
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Diese AnschluBmalBinahme ist eine Verhaltensabsprache und vom Vor-
geselzlen methodisch genauso zu handhaben wie das Gespriich itber dic
Arbettskritik {Kapitel 7.3).

Wo einvernchmlich mehrere krasse Abweichungspunkte erkannt wur-
den, sollte eine Aufeabeninderung und die Hinzuzichung der Personal-
abteilung erwogen werden.

Unter den viclen miglichen Zwecken eines Mitarbeiterge-
spriches hat die Einschérzung der Persinlichkeit, die Uber-
priifung des Persinlichiceitshildes an der Stellenanforderung
aned die Verhaltensabsprache bei iibereinstimmend erkann-
tenn Abweichungen einen  hesemderen Stellenweri.  Die
Fiihrung eines solchen Gespriches bedarf einer klaren Dra-
muatirgie wnd mufl einer Konsenslinie folgen. Erkennbare
Kemfliktherde werden aus dem Gespriich herausgenomumnen
wnd miissen spiter mit geeigneten Mitteln bearbeitet werden.

5.6.2 Abgrenzung zur Leistungsbeurteilung und Zielvereinbarung

In der Praxis sind Mitarbeitergespriiche schr vielgestaltig und selten auf
dic Ziclsetzung der Perstmlichkeitseinschitzung und Aufgabeneignung
beschréinkt. In der Vergangenheit wurde das Mitarbeitergespriich zur Lei-
stungsbeurteillung besonders betont. Oftmals wurde versucht, es mit dem
Anliegen der Perstnlichkeitseinschiitzung zu verbinden. Dic Versuche
mublen swangsliufig scheitern, weil die notwendigerweise wertgebundene
Aussage iiber die Leistung zu einer personlichkeitsdiskriminierenden Aus-
sage wird, wenn sie auf Personlichkeit gemiinzt ist. Die beiden Anliegen
verlangen deshalb unterschiedliche methodische Ansitze.

Die essentiellen Unterschiede zwischen einer Leisnoresbeurteilung und
einer persbnlichkeitsorientierten Potentialschiitz g sind in Abbildung 8.12
dargestelll. Diese aufgezeigten Unterschiede erzwingen geraderu die in-
strumentelle Trennung von Leistungsbeurteilung und Potentialschiitzung.
Wenn ¢in Unlernehmen vor der Frage steht. welches der beiden Anlie-
gen den hheren Stellenwert hat und in den Rang eines Pilichtgespriiches
erhoben werden soll, dann ist hierbei zu beriicksichticen, daP cin Mitar-
beitergesprich iiber die Potentialschiitzung, wie es im vorigen Abschnitt
dargestelll wurde, zwangslinfig tiber dic Abweichung von Persénlich-
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keitshild und Anforderungsprofil an den gesprichsbediirfticen Punkt der
Leistungsmingel und des Fehlverhaltens geriit, Alle iibrigen Punkte ¢i-
ner Leistungsbeurteilung, deren Notwendigkeit natiirlich nicht bestritten
werden soll, kimnen als begrindungsbedtirftiger »Hoheitsakt« in kiirze-
rer Zeit abgewickell werden und ergeben bei Licht beschen keinen grofien
Diskussionsbedarl, Entscheidend ist lediglich, daB der Mitarbeiter vom
Vorgesetzien hisrl, welche Erwarlungen an thn gestellt sind und von wel-
chen Standards ausgegangen wird. Entscheidend ist weiterhin, daft er auch
offen erfdhrt, wie seine Leistung bewertet wird.

Leistungsbeurteilung Potentialschatzung
'r Unterschiede in den Zielsetzungen )

* liefert nachiragich den Bewais filir y mﬁgf;ﬁggﬁfﬁaﬁe
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z-ﬂaiﬁmgfm;-g N entscheidungen

+ qibt Auskunft fber die Notwen- . i o -
digkait siner Umsstzung lisfart dan E[‘rshmmgsgnlg:{:l ir

.i Unterschiede in der Methodik )

*  vergangentaitsorientsr o pukunflsorientier

+ werhaltensbezogen + persbnlichieitsbezogen

+ wernallig = werineutral

*  beurteill duberes Verhaltan = + diagnostiziert innere Strebungen und
dufierer »Oberféchenbefunds Meigungen = innerer » Tiefenbefumnds.

» erorder dberwiegend + griordert Oberwiegend
Fachkanninis Menschenkenntnis

»  jahefich nobwendig +  alle drei Jahra ausreichend

Abbildung 812 Unterschiede von Leistungsbeurteilung und Potertalechétzung
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Dabet stellt sich schon die Frage, ob ein Gespriich iber die Leistungs-
beurteilung tiberhaupt in eine dialogische Form gebracht werden muli.
Wenn liber die Standards und die Mabstibe Uneinigheil besteht, hingt
dies fast immer damit zusammen, dab entweder der betreffende Mitar-
beiter und/oder der betreffende Vorgesetzte die Arbetsanforderungen
zu sehr von der cigenen Perstnlichkeit abhiingip machen. Die wirksame
Vorkehrung geren dieses Fehlverhalten aber sollte man eher in der not-
wendizen Riickversicherung des Anforderungsprofils beim niichsten Vor-
sesetyten schen.

Einen zweiten Schwerpunkt in der Praxis der Mitarbeitergespriiche
findet man in dem Versuch, Ziclsetzungen und Zielvereinbarungen
gesprichsweise zu behandeln und festzulegen, Auch hierstehen viele Bei-
spiele im Raum, die das Anliegen der Zielvercinbarung mit dem Anlic-
gen der Potentialschiitzung verkniipfen wollen. Und auch hier zeigen
Beobachtungen aus der Praxis, daf entweder eines der beiden Anlicgen
oder zar beide auf der Strecke biciben, weil man #u viel und Unter-
schiedliches auf einmal will. Dabei wird oft dibersehen, dall das wichiigste
Anlicgen ciner Ziclverginbarung, nimlich die perstnlichkeitsbezogene
Verhaltensabsprache, am Punkt des eklatanten Fehlverhaltens ohnedies
im SchluBiakt oder in der Nacharbeil eines polentialorientierten Mitar-
heitergespriiches aufgefangen werden kann und auch sollie.

Weitere wichtige einzelne Arbeitsvorhaben im Rahmen von Zielver-
cinbarungen gehiren sicher so formuliert und vorgegeben, dal sie den
Bedingungen von »Management by objectives« gerecht werden und da-
mit auch verfolghar, beobachtbar und bewertbar sind. Einen Anlal, Vor-
gesetzte indieser Hinsicht zu Pflichtitbungen anzuhalten, wird es aber viel
scltener geben, weil der Arbeitsdruck des tiglichen Geschifts derartige
Vorgaben und Kontrollen fast von allein erawingt. Der in Kapitel 2.3 be-
handelle Zielentfaltungsproze ist hier das geeignete System, das gleich-
zeitig die notwendigen Querabstimmungen der Ziele in der Organisati-
on sicherstell. Die notwendige intensive Beschiftigung mit der Persin-
lichkeit des Mitarbeiters hingegen bleibt im Alltag ohne institutionellen
und personalpolitischen Druck meistens auf der Strecke.
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Leistungsbeurtetlung  aly  vergangenheitsorienticrier  wnd
werthaltiger Ergebnisbefund und Potenvtialschitzung als zu-
kunfisgerichtere und wertnewsrale Tiefenbemrachiung der Per-
siinlichkelt kéinnen nicht mit einem Svstem abpedeckt wer-
den. Die Nahistelle zwischen beiden Instrumenten liegt dori,
war die krasse Abweichung von Persiinlichkeitsbild und An-
forderungsprofil zugleich den persénlichen Erklirungsgrund
fiir eklatante Leistungsmingel liefere. Damir deckt die Ver-
haltensabsprache im potentialorientierten  Mitarbeiterge
spriich zugleich auch die besonders heiklen Zielvereinba-
ringen bei Verhaltensdnderungen ab.

£.6.3 Assessment-Center

Eines der verbreitetsten und erfolgreichsten Instrumente zur Potential-
schitzung ist das Assessment-Center. Es wird in verschiedenen Spiclar-
ten und mit unterschiedlichen Anwendungszwecken eingesetzl. Meist wer-
den Assessments als Gruppen-Assessments organisiert, Einzel-Assess-
mients sind wegen der hohen Kosten eher die Ausnahme, werden aber bei
besonders wichtigen Personalentscheidungen auf oberster Filhrungsebe
ne immer beliebter.

Cirundsitzlich kann man Auswahl-Assessments und Entwicklungs-As-
sessments unterscheiden und bei den Answahl-Assessments die Pllichi-
Assessments wiederum abheben gegeniiber den Uberpriifungs-Assess-
ments. Auswahl- Assessments sind iiblich bei der Einstellung von Bewer-
bermn von auffen. Die Domiine der Entwickla ngseAssessments liegt bet den
internen Potentialschitzungen. Die interne Kandidatenauswahl 1duflt oft
aufl dem Wee einer fallweisen Uberpriifung. Beim Mitarbeitergespriich
iiber Potentialschitzung mit dem KEH-System bieten sich solche Uber-
priifungs-Assessments [iir den Fall an, daB bei cinem Firderkandidaten
die Selbst- und die Fremdeinschitzung der Personlichkeit abweichen und
dic Diskrepanz auch im Gesprichswege nicht ausgeriumt werden kann,

Wo Assessment-Cenlers als Auswahl-Assessments und Pflichtdurch-
gang [iir alle Fithrungskrifte im Ulnternehmen installiert werden, leiden
sie unter dem Handicap, daff damit den Vorgesetzten eine der wichtig-
sten Aulgaben abgenommen wird und gleichzeitig auch jeglicher Druck,
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ihre Menschenkenntnis einzusetzen und zu verbessern, entfillt. Bei Licht
besehen sind solche Assessments eine Aushdhlung der Vorgesetzien-
funktion mit nachteiligen Langzeitwirkungen. Das gilt tendenziell selbst
dann, wenn ein Teil der Vorgesetzien bei den Assessments auf der Beob-
achterbank eingesetzt wird und dabei die Menschenkenntnis sicher ver-
vollkommnen kann. Wegen dieser Vorbehalte wird in jingerer Zeitin den
Unternchmen vermehrt versucht, Vorgesetzte selbst zur Potentialschiit-
zung anzuhalten und sie durch Trainings methodisch fir diese Aufgabe
zu ritsten. Aulder Basis ihrer Einschiitzungen werden dann dic Fithrungs-
besetzungen voregenommen. Eine kritische Sichtung bleibt nur Einzelfillen
vorbehalten.

Beliebt — vor allem in GroBunternchmen — sind auch Potentialschiit-
zungskonferenzen des oberen Fithrungskreises, der dann die aus der Li-
nie kommenden Vorschliige durchspricht, Sofern solche Konferenzen nicht
nach dem unausgeprochenen Motto ablaufen »Haust Du meinen, havich
Deinens und sofern in solchen Kreisen Assessment-Spielregeln und Me-
thoden beherrscht werden, ist die Prioritiit der Linie bei der Potential-
schitzung als Fithrungskultur immerhin erhalten. Emplehlenswert in sol-
chen Fillen ist auf jeden Fall eine professionelle methodische Unterstiit-
zung der Konferenzen und eine sirikte Gewiihrleistung der Spiclregeln
und Assessment-Techniken.

amsmemanemgn im KEH-System:
Krﬁmhwm Kurziibungen zur Scﬁncﬂ&rkmung.

Im KEH-5ystem erhalten Assessments gegeniiber dem herkdmmlichen
Design einen villig anderen Zuschnitt. Auf grofe Fallstudien wird voll-
stiindig verzichtet. Mitarbeiter werden im AnschiuB an Kurziibungen in
den Dialog verwickelt, so dall dic reine Beobachtung ohne Feedback mit
allen Getahren der MiBdeutung ausgeschlossen wird. Kernstiick des De-
signs sind Kurzilbungen, die nur auf der Basis des Polaritiitsgedankens
durchfithrbar sind und jeweils cine Anzahl bestimmier Linien abdecken.
Es gibt dabei Spezial-Ubungen fiir eine oder einige wenige Linien, Breir-
band-Ubungen, dic gleichzeitip eine grofiere Zahl von Linien betreffen
und Universal-Ubungen, die fiir jede Personlichkeitslinie eingesetst wer-
den kinnen. Eine ausfiihrliche Darstellung witrde den Rahmen dieses
Buches sprengen.
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Mit dem zum System gehtrigen Instrument der Begriffswertungen
werden blitzlichtartip Persinlichkeitserkennungen méglich, die darauf
hasieren, daf die Menschen bei sosenannten ambivalenten Charakeer-
begriffen ihre Perstnlichkeit durch den positiven oder negativen
emotionalen Zugang zu cinem Begriff kundtun. 5o hirt zum Beispiel ein
durchsetrungskriftiger Vorgesetzter den Begrilf »dominant« positiv, with-
rend er von einem partnerschaftlich-kooperativ eingestellten Vorgesetz-
Len prompt negativ gehirt wird. Tm System der Einschitzungshillen sind
fiir jede Personlichkeitslinic aus Erfahrung gewonnene und durch
Befragungen genormie Begriffswertungskataloge verfiighar, die in den
Assessments zur Erhohung der Einschitrungssicherheil ecingesetzl
werden.

Die Beobachtungshilfen fiir diese Ubungen sind dem Polaritdtsprinzip
nachgehildet, so dall vor allem bei der Beobachtung von Fehlverhalten
der Riickschluf auf eine bestimmte Einseitighkeit der Persénlichkeit miihe-
los gezogen werden kann. Dies ist deshalb wichtig, weil letztlich ja gera-
de die starken Personlichkeitsauspriigungen in solchen Assessments dic
interessanten Aussagen und Erkenntnisse liefern,

Hﬁdbank—ﬁeﬁprdeh :
Auseinandersetzung mit der Eﬁhmwnﬁsﬁmg, .

Unerlifliche Bedingung fiir cin Assessment im KEH-System ist die
Selbsteinschitzung der Kandidaten und die Auseinandersetzung mit die
ser Selbsteinschitzung im abschlieBenden Feedback-Gespriich. Dieses
SchluBgesprich iiberbringt nicht einseitig abgeschlossene Urleile, sondern
dient selbst nochmals als Fundgrube fiir notwendige Korrekiuren und Ab-
sicherungen.

Das Feedback-Gespriich erhill einen ganz besonderen Stellenwert in
den Entwicklungs-Assessments. Dann mulf niimlich dem Kandidaten ne-
ben dem Persinlichkeits-Feedback zusitzlich noch eine Verhaltens- und
Trainingsempfehlung dort mit auf den Weg gegeben werden. wo er in sei-
ner Personlichkeit den Stellenanforderungen oder dem Leitbild offen-
sichtlich nicht gerecht wird. Derartige Feedback-Gespriiche erfordern cine
hohe Professionalitit des Gesprichsfithrers, Weil dabei auch heikle Bot-
schaften iibermittelt werden miissen, ist die Sprach- und Kommunikati-
onshilfe des Liniensystems natiirlich besonders wertvoll. Sie sichert, dal




196 Einschitzungshilfen als Instrument der Potentialschiitzung

dic Wertschitzung der Personlichkeit erhalten bleibt. Mit diesem Verfahren
wird deshalb nicht nur eine hohe Einschiitzungssicherheil, sondern gleich-
zeilig auch eine hohe Akzeptanz der gewonnenen Einschiitzungen bei den
Betrolfenen erreichi.

Das Assessmeni-Center ist eine beliehte und treffvichere Me-
thode zur Persénlichkeits- und Potentialeinschiizung. Mit den
Ubungen und Erkennungsinsrumenten des KEH-Yystems
kann das Verfahren beschieunigt und die Einschiitzingssi-
cherheit erhaht werden. Im Feedbacl-Gesprich muf die Aws-
einandersetzung mit der Selbsteinschiirzung des Kandidaren
erfolgen. Dies bieter eine nochmalipe Absicherung und er-
hitht die Ak zeptanz der gewonnenen Einschiitzung beim Be-
troffenen.

8.6.4 Das strukturierte Inlerview

Das strukturicrte Interview ist in seinen Grundziigen jedem Personal-
fachmann aus dem Einstellverfahren bekannt. Es spielt bei den Komple-
mentéren Einschitzungshilfen aber nicht nur im Einstellinterview eine
tragende Rolle, sondern gehirt auch zum Design der Gruppen-Asscss
ments und ist das Kernstiick jedes Einzel-Assessments. Im Unterschied
zu den bekannten Formen des Interviews liegt hier der Schwerpunkt nicht
aul Breithandfragen, wic sie jeder erfahrene Personalexperte in seinem
Kicher hat, sondern aul geziclien Schliisselfragen zu denjenigen Cha
raktereigenschaften, dic Kernlinien des Anforderungsprofils oder des Leil-
bildes sind. Dabei haben sich auch hier im Laufe der Zeit linicnspezifisch
ergichige Fragestellungen herausgebildet, die in einem Interviewband xu
Fragenkatalogen verdichtet sind. Natiirlich spiclt hierbei die griindliche
Interviewvorbereilung eine ganz besonders wichtige Rolle. Die Fragen
sind zum Teil allgemeiner Art und kéinnen in den unterschiedlichsten Fil-
len und Situationen cingesetzt werden, Ein Teil der Fragen aber mub in
die Lebenssituation und in den Lebenslauf des Kandidaten shinein-
gehiingts werden. Als Faustregel fiir getibte Interviewer gilt hierbei, dab
mit fint bis sechs fiindigen Fragen zu ¢iner cinzelnen Personlichkeitsli-
nie in zehn bis fiinfzehn Minuten ein verlidBliches Personlichkeitshild ge-
wonnen werden kann. Die Fragetechnik im strukiurierten Interview mit



Bewiihrie Instrumente der Potentialschilizung 197

Hilfe des KEH-Systems enthiilt zusiitzliche Regeln gegentiber der her-
kimmlichen Fragetechnik. Insbesondere mull die Einseitigheit einer Per-
stnlichkeit mit Hilfe von Gegenpritffragen herausgearbeitel werden.

Am Ende eines strukturierten Interviews wird der Bewerber wicder-
um zur Selbsicinschitzung aufgefordert, wobei dann die Interviewer—in
der Regel zwei - Zeit zur Integration ihrer Beobachtungen und Eindriicke
gewinnen und sich auf das abschlicBende Feedback-Gespriich vorberei-
ten kénnen,

Strukturierte Interviews sind auch das gepebene Mittel der Wahl, wenn
sich eine Unternehmensleitung oder die Personalabteilung nicht vallig
blind auf dic Persdnlichkeitseinschitzungen der Linienvorgesetzten ver-
lassen wollen.

(Gegen Assessments und strukturierte Interviews werden aufgrund der
notwendigen sorgliltigen Vorbereitung, der griindlichen Durchfithrung
und der nochmals Zeit beanspruchenden Feedback-Gespriiche oftmals
Einwinde im Hinblick aul die Kosten vorgebracht. Dabei zeigt sich ein
fiir unsere Industriekultur typisches »Rechnungswesen«, das mit einer Hu-
mankapital- Rechnung noch nicht umgehen kann. Denn wenn man gera-
de bei der Einstellungen eines Mitarbeiters den Vermigenswert dieser
sInvestition« mit Hilfe der preifbaren Daten zur wahrscheinlichen Ver-
weildauer und zur wahrscheinlichen Einkommensentwicklung errechnet,
kommt man ohne weiteres in die GriBenordnung einer mittleren Anla-
ge: man milbte dann einmal den in solchen Fallen Gblichen Aufwand fir
die technische Erkundung aul Messen und bei Lieferanten dagegenhal-
ten, der nicht gescheut wird und ja auch notwendig ist.

Das strukturierte Interview ist eine erfolgversprechende Per-

sanlichkeirserkundung fiir Einsrellgespriiche, Einzelassess-
ments wnd zur Uberpriifung von Vorgeserzten-Einschiit-
zungen. Neben Breitbandfragen kommen gezielte Schitis-
selfrapen zu einzelnen Persdnlichiceitslinien zum Einsatz, Die
sorgfiltige Vorbereitung der Fragen ist entscheidend ffir den
Erkenntniserfolg im Interview.
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8.6.5 Fihrungsdiagnosen

Ein immer mehr sich durchsetzendes Mittel der Potentialschiitzung sind
Fiihrungsdiagnosen. Bei ihnen werden die Persinlichkeitscinschiitzungen
und damil ja auch die Potentiale fiir dic jeweiligen Aufgaben fiir ganze
Fiithrungsschichten ermittell. Wenn zuvor die Anforderungsprofile dieser
Steflen ermittelt sind, dann lassen sich aus den Ergebnissen der Ein-
schiitzungen wichtige Ableitungen treffen, Es wird dadurch offensicht-
lich. dal} ein Teil dieser Fithrungskriilte in seiner Position voll bestitigt
wird und »richtig licgt«. EinemTeil kann in der Regel mit Hilfe ciner Leit-
bildspicgelung sogar noch Potential fiir cinen weiteren Aufsticg beschei-
nigl werden. Bei cinem Teil werden Mangel in der Aufgabencignung sicht-
bar, dic dann auch meist in der Praxis durch Mingel in der Aufgaben-
durchfiihrung bestitigt werden, Und schliefilich wird bei cinem Teil der
betrachtelen Fihrungskriifie erkennbar, dali sie auf der gegenwiirtigen
Position tiberfordert baw. fehleingesetzt sind. Selbstverstéindlich kann man
derartige Fiithrungsdiagnosen mit dem Mittel von Gruppen-Asscessments,
mil Einzel- Assessments oder mit strukturierien Interviews durchfihren.
Im KEH-System haben sich jedoch seminarihnliche Potentialschit-
zungsrunden als Veranstaltungen in Kleingruppen bewiihet, bei denen den
Teilnehmern bekannt ist, daB am Ende der Veranstaltung auch Person-
lichkeitseinschiitzungen stechen. Die Veranstaltung selbst aber verfolgt das
Nebenziel, dic Teilnehmer mit dem Instrumentarium der Komplementiiren
Einschiitzungshilfen vertraut zu machen und sie thnen als Fihrungs-
werkzeug zum eigenen Gebrauch zu dibertragen. Der Umpgang mit die-
sem Werkzeug in den Ubungen wird zugleich zum Beobachtungsobjekt.
Damit werden nicht nur praktische Umsetzungen eines Seminars erreichit,
sondern auch fundierte Selbsteinschitzungen garantiert.dic in den Schiubl-
gesprichen natiirlich mit jedem Betroffenen zu diskutieren sind. Das An-
forderungsprofil bzw, das Leitbild wird in diesen Veranstaltungen nicht
offengelegt und auch nicht diskutiert. Es ist zuvor mit den Vorgesetzten
der Teilnehmer erarbeitet worden und dient nach dem Seminar als MeBlat-
Le.

Dic Teilnehmer solcher Fithrungsdiagnosen und Polentialeinschiit-
zungsrunden zeigen sich in der Regel dadurch motiviert, daB sie persiin-
lich fiir ihre Arbeit und oft auch fiir die private Lebensfithrung Hilfen
und DenkanstdiBle erhalten haben und dall die Veranstaltung ihnen eine
Gewihr gibt, daB die Vorgesetzien ein zulreffendes Persinlichkeitsbild
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ihrer Mitarbeiter crhalten, das moglicherweise vorhandene Zerrbilder oder
Vorurteile korrigieren kann. Gemessen an den Zustinden im betriebli-
chen Alltag, bei dem Mitarbeiter doch oft im Unklaren dartiber sind,
welches Bild dic Vorgesetzien von ihnen haben, ergibt sich hier fiir die
Betroflenen cine verbesserte psycho-soziale Situation und fiir die ver-
antwortlichen Vorgesclzien eine saubere »Inventarisierung ihres
Fithrungsreservoirs«.

Leider wird diese MaBoahme der Potentialschiitzung bislang liberwic-
gend dorl angewandt, wo Firmeniibernahmen stattfinden oder Unter-
nehmensfithrer neu antreten. Sic wire als »TUV-MaBnahme« auch fiir
alteingesessene Fiihrungsmannschaften hilfreich. Sie begegnel nicht den
Kosteneinwiinden herkommlicher Assessments und sichert die Akzeptanz
auch beim bewiihrien Fithrungspersonal, das sich durch ibliche Assess-
ments oft briiskiert sieht.

Fithrungsdiagnosen ermaglichen flir ganze Fithrungsebenen
eine Sichang der Positionseignung und des Aufstiegspoten-
tials. Wenn sie mit dem KEH-System durchgefiihrr werden,
haben sie den Vortell, dafi sie die Teilnehmer fiir thre
Fithrungsaufeabe »bestilckens und bei den altgedienten Fith-
rungskriifien nicht auf Widerstand stofien,

8.7 Potentialschitzung und Teambildung

Es wurde bereits aufgezeipt, dall die Herausforderung fiir unsere westli-
che Industrickultur in einer cffizienten Bewliltigung der runchmenden
Komplexitit und Dynamik besteht. Wichtige Lidsungsansitze licgen in der
teilweisen Zuriickfithrung der tayloristischen Arbeitsteilung und in der
Parallelisierung bisher sequentiell ablaufender Arbeitsprozesse, Beide An-
sitze erfordern eine stirkere Koordination und hierbei ganz besonders
einen verstiirklen Einsatz von Teamarbeit.

Esist bezeichnend, daB japanische Unternehmen mit besonders hioher
Produktivitiit und besonders kurzen Entwicklungseeiten fiir neue Produkte
sehr weitgehend vom Prinzip der Teamarbeit Gebrauch machen ( Abbil-
dung 8.13),




200 Einschitzungshilfen als Instrument der Potentialsehiitzung

Zahlenangaben:
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Abbildung 8.13: Verbrettung der Tewmarbeit in Montagewerken der Automobidindu-
strie im Lindervergleich

Entscheidend liar die Zukunft wird sein, daB man dic japanischen Bei-
spiele nicht blind kopicrt. sondern auch hellsichtig versteht, welches An-
liegen hinter dieser Arbeitsform steht,

8.7.1 Dic wachsende Vielfall von Arbeitsgruppen

Teamarbeit ist nun in schr vielfiltigen Formen moglich und notwendig.
Schon immer hatte sie auch in den dberkommenen Unternehmensfor-
men ihren Platz. So hatte sich Groppenarbeit fiir bestimmite Produktions-,
Forschungs- und Entwicklungsarbeiten bewihrl. Sie wurde auch in der
Form von tiglichen oder wichentlichen Arbeitsbesprechungen, bei Kon-
ferenzen und im Erfahrungsavstausch praktiziert.

Gleichzeilig aber war schon immer ein grolles Unbehagen vieler Be-
tcilizter an dicsen orthodoxen Formen der Gruppenarbeit beobachtbar,
Dics hiingt gane tiberwiegend mit der unzuliinglichen Handhabung die-
ser Arbeits- und Gespriichsformen zusammen, Wo man die Metaplan-Tech-
nik nicht kennt und nicht beherrscht. wird dieses Unbehagen weiter be-
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stehen, und die Widerstiinde gegen diese notwendige Arbeitsform wer-
den andauern.

Ohne methodische Beherrschung der Gruppengespriichsregeln, die ganz
liberwiegend Moderationsregeln sind, werden auch die neu entstehenden
vielfiiltigen Formen der Gruppenarbeit nicht effizient durchfuhrbar. Ins-
besondere werden sich Widerstiinde gegen neue Gruppenarbeitsformen
aus eingeschliffenen hicrarchischen Verhaltens- und Arbeilsmustern er-
peben

Diese neu heranwachsenden Formen der Gruppenarbeit begegnen uns
in vielen Variationen, Sie reichen von der Lernstattgruppe, die sich rum
Beispiel in witchentlichem Abstand fiir cine Stunde zusammensetzen kann,
fiber Arbeitskreise, Task-Forces und Projektgruppen, deren Mitarbeiter
cinen Teil ihrer Arbeitszeil in der Gruppe verbringen, bis hin zu teilau-
tonomen Gruppen, die ihre gesamte Zeil als Team zusammenarbeiten (Ab-
bildung 8.14).

Abdbifdung 8.14: Beispiele filr Formen der Teamarbeic
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Jede dieser Arbeitsformen hat nun ihre eigenen Rahmenbedingungen
und Spielregeln und braucht ihre spezifische Einbindung in die hierar-
chische Organisation eines Unternehmens. Anders als bei der »funktio-
nalen Vorbestimmtheit« der Zusammensetzung der orthodoxen Arbeils-
eruppen wie 7um Beispiel bei Routinebesprechungen oder Konferenzen
ergeben sich bei den neucren Formen der Gruppenarbeit oft im Viorraum
grobiere Ciestaltungs- und Bestimmungschancen fir dic Zusammenset-
zung und die methodische Arbeitsweise. Vielfach miissen niimlich Vor-
aussetzungen und fordernde Rahmenbedingungen, wie zum Beispiel dic
Bereitstellung von Riumen und Kommunikationsmitteln, erst geschaf-
fen oder zum Beispiel Moderatoren und ProzcBbegleiter erst ausgebil-
det werden.

Ein wichtiger Einfluifaktor im Hinblick aul den letziendlichen Erfolg
einer Arbeitsgruppe ist auch die richtige Zusammenseizung des Teams,
Solange hierfiir Wahlmdglichkeiten bestchen, sollte man die Teilnehmer
mit groBer Sorgfalt auswihlen. Die Auswahl kann hierbei nach Perstn-
lichkeitskritericn erfolgen, die fiir Teamarbeit besonders [Grdernd sind.
Fiir diesen Such- und Auswahlproze kann das KEH-Syslem penutzt wer-
den.

Dic Perstinlichkeitsanforderungen lassen sich in wenigen Persénlich-
keitskriterien erfassen und als Suchraster fiir dic richtigen Perstnlichkeiten
einsclzen. In Abbildung 8.15 ist das Anforderungshand an Kernkriterien
markiert. Dicse Bandmarkierung ist eher fiir generalisierte Positionsan-
forderungen empfehlenswert,

Beider Suche mufl man nun nicht unbedingt die »ideal gedachtens Mit-
arbeiter herausfinden_sonst sucht man unter heutigen Bedingungen még-
licherweise lange Zeit vergeblich. Es reicht schon aus, wenn man nach
dem Prinzip verfihrt, ausgesprochen teamieindliche Mitarbeiter — und
das sind ja zum Beispiel ausgeprigt zuriickhaltende und unabhiingige Mit-
arbeiter - nicht einzubezichen, weil sie die Teambildung und Teamarbeit
erschweren oder unmoglich machen kimnen, Dies gilt zumindest fiir die
Startphasen von Gruppenarbeit und Projektarbeit im Uniernchmen.

Gibt es bereils eine groBere Anzahl erfolgreich arbeitender Teams im
Untemehmen, so entsteht cine Sogwirkung in Richtung Teamarbeit, und
die MaBistiibe fiir die Zusammensetzung kénnen dann gelockert werden,
Ohnedies ist ja die Méglichkeit der Auswahl zunchmend eingeschrinkt,
wenn die Zusammenarbeit im Unternehmen breite Formen angenommen
hat. Die Auswahlproblematik verlagert sich insoweit im Laufe der Zeit
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auf die Einstellungen. Dann kommen die Hilfsmittel der Arbcitseinsatz-
stenerung und der Interviewtechnik stirker zum Tragen.

KompromiBonentierung Durchsetzungskraft

OO0 O

sute gainen Willen durm

Wm’iﬂk:liiﬂl salbet

bhcbngqﬂl
fiihlt aach varpdlichiet

Abbildung 8.1%: Anforderungsband fiir Tearmeirglieder

Mit fortschreitendem Reifegrad der Gruppen und der Organisation wird
der Autonomiegrad der Gruppen wachsen, Dann kann sogar cine einseitige
Vorliche der Beteiligten fiir Gruppen- und Teamarbeit wieder zum Han-
dicap werden. Denn der Autonomiespielraum in der Organisation soll ja
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auch genutzt und produktiv ausgestaltet werden. Hier sind dann Initiati-
ve und Selbstindigkeit als Anforderungen mitgefragl.

Ein wesentlicher Teil der Gruppenautonomie besteht in der
Einflubmdglichkeit auf dic Benennung eines Teamfihrers oder Team-
sprechers. Hier gibt es in der Praxis verschieden starke Beteiligungs-
moglichkeiten fir dic Gruppe: Sie reichen vom Vetorecht iiber ein
Vorschlagsrecht bis zur eigenmiichtigen Benennung, Wie auch immer ein
Teamfilthrer ernannt wird, die Verantwortlichen oder Eigenverantwortli-
chen knnen ihn mit Hilfe eines Anforderungsprofils leichier finden. Ein
solches Anforderungsprofil kann wiederum sehr einfach mit Hilfe der kom-
plementiiren Einschiitzungshilfen erarbeitet werden, Es wird elwa zwi-
schen dem eines Moderators und einer kooperativen Fithrungskraft aof
Gruppen- oder Abicilungslcilerebene liegen. Waren dic Teilnehmer be-
reils nach einem Teamprofil gemib Abbildung 8.10 (5. 203) ausgewahit,
so geniigt die Betrachtung einiger weniger zusatzlicher Kriterien wic zum
Beispicl Belastbarkeil, Einfliblung und Auvsdrucksstiirke.

Leistung und Erfolg einer Gruppe hiingen sehr davon ab, inwicweit die
einzelnen Teammitglieder sich in thren Stiirken und Schwichen wechsel-
seilig erginzen, Hierzu midssen sich die Teammitglieder schon recht gut
kennengelernt haben. Dieser Prozel der Gruppenreilung kann weseni-
lich gefordert werden von einer Sclbsteinschitzung und wechselscitigen
Fremdeinschitzungen der Mitglieder wicderum mit Hilfe des KEH-Sy-
stems. Hierdurch werden Stiirken und Schwachen besonders offensicht-
lich gemacht, und jeder weild, wo er seine Talente und Fihigkeiten ein-
bringen kann und muB. Er wei aber auch, wo er selbst auf sich aufpas-
sen muB, seine Handicaps hat und anderen besser den Vortmtt BB Erst
durch dieses »sich gepenseitig ins Spicl brinpen« entfalten Gruppen ihre
volle Wirkung. Eine solche Vorgehensweise bedarl in der Regel zumin-
dest in der Anfangszeit des methodischen Coachings. Spéiter kunn eine
von Zeil zu Zeit staltfindende Supervision oder Reflexionsrunde den Pro-
zeli in Gang halien.
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Die vielfiltigen new entstandenen Formen der Gruppenar-
beit werden erst dureh die Beherrschung von Gespriichs- und
Moderationstechniken effizient. Bei der Zusammensiellung
van Teams sollten vor allem in der Stariphase srengere An-
Jorderungen an die Teameignung gestellt werden. Der Pro-
zefl der Gruppenreifung kann durch Selbst- und Fremdein-
schiltzungen beschleunige werden.

8.7.2 Komplementires Management

Eine besondere Bedeutung erhiilt die Potentialschiitzung, wenn fiir ein
bereits bestehendes Leitunpsgremium oder Flihrungs-Kollegialorgan eine
Persénlichkeit zusitzlich neu oder in Nachfolge fiir ein ausscheidendes
Mitglied gesucht wird. Natiirlich wird man hier wic in den anderen Fiil-
len auch zuniichst von einem aufgabenbezogenen Anforderungsprofil aus-
gehen kdnnen. Da sich in den oberen Filhrungsebenen die persinlich-
keitsbezogencen Anforderungen in den einzelnen Posiionen anniihern und
zwangsliufig eine starke Niihe zum Fiihrungsleitbild erhalten, besteht je-
doch die Gelnhr, daB die nuch einem einheitlichen Persimlichkeitshild aus-
gewihlten Filhrungspersonen ewar eine homogene und harmonische Ein-
heit bilden, aufgrund ihrer Gleichartigkeit von Stirken zugleich aber auch
eine »sterile Einheit« sind. Dann sind alle auf den dberwicgend gefor-
derten Verhallensseiten gleichmiBig stark, aber mit den seltener gefor-
derten Verhaltensweisen kommen auch alle gleich schlecht zurccht.

Wire es da nicht besser, man stellt ein Filhrungsteam so zusammen,
dag fiir alle geforderten Verhaliens- und Denkweisen jeweils Spezialisten,
das heiit also spezifische Potentialiriiger, im Kreis vertreten sind? Man
hiitte dann eine bunte Mixtur von Potentialen und im Zusammenwirken
liir alle Situationen und Aufgaben die »ideales Besetzung, Denn fir jede
spegiclle Aufgabe oder Situation wire zumindest cine Person bestens aus-
geriistet, und dieser miiBle die Aufgabe dann natiirlich rufallen.

Fiir diese zunichst sehr theoretisch anmutende Personlichkeitskon-
stcllation gibl es nun ganz crstaunliche, stitzende cmpirische Befunde:
Rolf Berth hat in einer Untersuchung, dic er in seinem Buch »Erfolg« dar-
gestellt hat, herausgefunden, daB der bei weitem stirkste Management-
Erfolgsfaktor das von ihm so genannte »Management via Complement«
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ist, ein Fithren unter Zuhilfenahme des erglinzenden Aufeinander-Zuge-
hens Seine empirische Sonde hat Berth in der Konfrontation von ausge-
withlten Managern mit folgender These angeselal:

sAlle Menschen sind emnseitig und erbringen nur auf wenigen Feldern Spit-
zenleistungen. Deshalb braucht einer den anderen. Gegenseitige Optimie-
reng in Ansehung der eigenen, iberpriiften Unvollkommenheit.«
Unternehmen mit dem grisien Anteil von Flihrungsteams, welche diese
These bejahten und angewandt haben, waren ungefdhr viermal erfolg:
reicher als Unternehmen mit Filhrungsteams, welche diese These ganz
iiberwiegend abgelehnt haben.

Die praktische Schwierigkeit bei der Realisierung einer solchen kom-
plementiir wirkenden Fithrungsmannschaft licgt auf der Hand. Demgemalh
war s auch nur eine Minderheit von Firmen, in der dies gelungen ist. Denn
mit der Unterschiedlichkeit der Charaktere wird natiirlich auch ¢in Span-
nungspotential in die Gruppe hineingetragen, das zu Grundkonflikicn
fithren kann, mit denen die Mitglieder nicht mehr umgehen kénnen. Die-
se Gefahr ist in der Realitiit nicht gering zu veranschlagen, und es sind
nicht wenige Gremicn in den Top-Etagen der Wirtschafl, dic potenticll
die Ausriistung fiir sich erglinzende Eigenschaften hitlen, also im Ge-
samten ein komplementiires Management darstellen. jedoch diese Chan-
ce nicht nutzen, sondern mit ihrer Unterschiedlichkeit nicht fertig wer-
den und verdeckt »Krieg spiclen« - sehr zum Nachteil des Unternehmens.

Es gehiren deshalb zusitzliche Bedingungen dazu. wenn dieser An-
satz des komplementdren Managements auch praktisch erfolgreich sein
soll. Sind diese Bedingungen gesichert, dann allerdings dilrfle die strate-
gische Filhrungseffiziens solchermalien zusammengesctzier Gremien
iiberwiiltigend sein. Bei Berth sind diese Bedingungen und Vorausset-
zungen fiir das erfolgreiche Wirken von komplementirem Management
nicht explizit aufgezeipt, und man muk sie in scinen Erfolgsbeispiclen wohl
als gliicklicherweise gegeben annchmen. Es handelt sich hierbei um
spezilische Charakiercigenschaflen, welche dic Mitglieder der Gruppe
gemeinsam in sich tragen miissen, um mit den sonstigen Unterschied-
lichkeiten ihrer Charaktere gut zurechtzukommen. Dieses Eigenschalfis-
biindel kann man als Kniterien der Gruppenreife und Konsensfahigkeit
bezeichnen. Nur wenn dieser charakterliche Grundkonsens zwischen den
Gremiumsmitglicdern besteht — und das heilht dann, dal sie sich in die-
ser Hinsicht sumindest dhnlich sein miissen —, dann ist die Gewiihr dafiir
gegeben, dal die tibrigen Eigenschaften in ihrer Polaritit zumTragen kom-
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men und Konsens dariiber erzielt wird, daB der jeweils Gecignetste fiir
eine bestimmte Aufgabe oder Situationsbewiltigung auf den Plan trill.
Wenn diese Bedingung gegeben ist, dann braucht man nicht die besten
Universalmanager in cinem Team zu versammeln, sondern man kKann un-
terschiedliche Talente in einer Mannschaft rusammenfiihren, die - jeder
fiir sich betrachtet—nicht einmal absolute Spitzenklasse sein miissen, Ver-
gleichbar ist dies mit einer gut eingespielten und gut trainierten Fuliball-
mannschaft, die Deutscher Meister wird, ohne einen cinzigen Mational-
spieler in ihren Reihen zu haben.

Fiir dieses wechselseitige ins-Spiel-bringen ist nun neben den gefor-
derten Eigenschaften der Gruppen- und Konsenstihigkeit eine wichtige
zusilzliche Voraussetzung, dal dic Gremiumsmitglieder jeweils thre eigene
Personlichkeit mit den spezifischen Stirken und Handicaps gut kennen
und zusiitzlich auch ihre Kollegen so gut kennen, dall sie deren Stéirken
und Handicaps sicher einschiitzen und neidlos und rivalititsfrel aner-
kennen. Sie miissen vor allem mit den herausgefundenen Unterschicden
wertschiitzend umgehen konnen, Um diese Bedingungen miissen Anfor-
derungsprofile bei der Potentialschiitzung von Mitgliedern fiir Top-Gre-
mien angereichert werden, Hierfilr ist wiederum das KEH-System
priidestiniert. Mit seiner Hilfe kann die Umgangsform in Fiihrungsteams
verbessert und zugleich die optimale personelle Erginzung gefunden wer-
den. Natlirlich verkompliziert sich hierdurch dic Kooptation und Zuwahl
in den Fihrungsgremien. Aufwand und Mihe der Suche und Auswahl
allerdings diirften sich lohnen, Dafiir haben die Untersuchungen von Berth
einen handfesten Beweis geliefert.

Wenn man die heutige Zusammensetzung und die Praxis der Zuwahl
hzw. Benennung fiir Top-Gremien betrachtet, dann kann man im Groben
ein Qualititszertifikat in dret unterschiedhichen Stufen verleithen:

* Die schiechteste Losung sind Gremien mit unterschiedlichen Poten-
tialen der Mitglieder, die zwar theoretisch fiir ein komplementires Ma-
nagement ausreichen wiirden, aber nicht zum Tragen kommen, weil die
Gruppenreife und dic Konsensfihigheit nicht bestehen, Anstatt die
Chancen zu nutzen, pflegt man seine Feindschaften und Animosititen.

o ¢ mittlere ader zweitheste Lisung sind Gremienzusammensetzun-
gen, bei denen jedes einzelne Gremiumsmitglied dem Anforderungs-
profil sciner Aufgabe entspricht, aber die Gesamtleistung des Gremi-
ums unter der Gleichartigheit der Perstinlichkeitstypen leidet, und die
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Sterilitiit dieser Gruppe dann zum Verhiingnis wird, wenn es gill, Aus-
nahmesituationen zu bewilligen, und wenn Aufeaben anstehen, die
aulierhalb der hauptsichlichen Eignung und Befiihigung der Mitglie-
der liegen.

* Die beste Losung sind dann in der Tat Gremien, die Mitelieder mit un-
terschiedlichen Fihigkeiten vercinen, wobei keiner in allen Belangen
der ideale Stelleninhaber sein muB, aber aufgrund der gemeinsamen
Gruppenreife und Konsensfihigheit gesichert ist, daB jeweils der Ge-
eignetste mit seinen Fihigkeiten zum Einsatz kommt.

Die Bedingungen an diese [dealform von komplementirem Management
sind in Abbildung ¥.16 zusammengefafit,

Anforderungsprofil
fGr die Aufgabe

Kriterien der Gruppeanreife
und Konsensfahigkeit

Kenntnis dar aganen
Persanlichkeit

Kenntnis der
Persdnlichkeit der Kollegen

Abbildung 8.16: Die Bﬁﬂ.ﬂg!!l]gﬂ! fir erfolyreiches Eamplemeniives Managermern

B.8 Kultureignung hei Auslandseinsatz

Spicit schon die Firmenkultur bei der Zusammenarbeit oder Zusam-
menfithrung von Unternehmen im Inland eine wichtige Rolle, so gilt dies
um 50 mehr bei Unternehmen aus verschiedenen Lindern und damit ans
unterschicdlichen Kullurkreisen.

Dras zeiot sich schon bei der Nutzung der Sprache als Kommunikati-
onsmittel. Bereits in ciner Ubersetzung liegen Gefahren der Sinnverfiil-
schung und Fehlinterpretation. Wenn ¢s mehr um den reinen Informati-
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onsaspekt und die fachliche Kommunikation geht, ist die Verstindigung
mittels Dolmetscher oder die Nutzung einer pemeinsamen Fremdspra-
che, wic zum Beispiel Englisch, leichter miiglich. Wenn es aber um Mei-
nungsbildung, Uberzeugung, Vermitieln von Einstellungen und Grund-
haltungen oder ganz allgemein um die Dimensionen von Fithrung und
Zusammenarbeit geht, kommt man nicht umhin, in der jeweiligen Lan-
dessprache zu kommunizieren. Transkudiurelles Management erfordert von
den beteiligten Mitarbeitern dic Behermschung beider Sprachen als Vor-
aussetzung. Und da es leichter ist, eine [remde Sprache zu verstehen als
sie zu sprechen, inshesondere wenn es iiber die reine Information hin-
ausgeht, findet man in der Praxis oft cine transkulturelle Kommunikati-
on, bei der jeder in seiner Muttersprache spricht, die Sprache des Part-
ners aber direkt zu verstehen versucht und bei Unklarheiten einfach nach-
frapt. Diese Kommunikationstorm bringt mehr Sicherheit vor MiBver-
standmissen und ist gleichzeitig ein gules Sprachiraining fiir beide Seiten.

Die Ursachen von MiBverstindnissen zwischen verschicdenen Kul-
turkreisen sind oft in kulturspezifischen Verhaltensweisen begriindet. So
kann zum Beispiel der sehr sachorientierie und zielstrebige Konferenz-
stil in Deutschland Franzosen einengen und frustrieren, und der sehr spon-
tane, cmotionale und personenoricnticrte Gesprichsstil in Frankreich kann
Deutsche verunsichern und frustrieren. Besonders gravierende Verhal-
lensunterschiede zeigen ferndsthiche im Vergleich zu westlichen Kultu-
ren.

Zur Vorbereitung aufl einen Auslandseinsatz oder aul regelmiiige Kom-
munikationskontakte sollten Mitarbeiter die Sprache ihrer kiinfligen
Crespriichspartner lernen und maglichst gut beherrschen, dariiber hinaus
sollten sie aber auch die Kultur ihres Partnerlandes kennenlernen und
méglichst gut verstehen. Beides sind notwendipe Voraussetzungen, um
fremde Verhaltensweisen richtig zu interpretieren und sich selbst in sei-
nem eigenen Verhalten dem fremden Kuolturkreis anzupassen. Die
Bedeutung dieser Voraussetzungen fiir den geschiiftlichen Erfolg werden
heute vielfach noch unterschiitzt und deshalb bei der Vorbereitung von
Mitarbeitern aul cinen Auslandscinsatz nicht ausreichend beriicksichtigt.

Vor der Vorbereitung von Mitarbeitern fiir den Auslandseinzatz sollte
ihre Auswahl stehen. Dabei stehen Fachwissen und Brfahrung meist an
erster Stelle. Perséinliche Anforderungen werden - wenn iiberhaupt - ana-
log einer vergleichbaren Inlandsposition in Betracht gezogen. Spezifische
Anforderungen fiir das jeweilige Land beschriinken sich meist auf ein-
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schligige Sprachkenntnisse. Dabei kéinnen zwei Gruppen von personlichen
Anforderungen den Erfolg des Auslandseinsatzes eines Mitarbeiters we-
sentlich beemflussen, wenn sie bel der Auswahl berficksichtipt werden:

1. Kriterien 'H.'nrd:e penerelle Fignung, sich an einen ande-
ren Kulturkreis anzupassen.

i Sj):zﬁschc Anforderungskriterien des in Frage kom-
-menden Knlturkreises.

Kritericn zu Punkt | sind zum Beispiel Anpassungsfihighkeit, Sensibi-
litdt und [ernwilligkeit. Kriterien zu Punkt 2 hiingen von der jeweiligen
Kultur ab. Fiir einen Einsatz in Japan sind zum Beispiel Zuriickhaltung,
Gewandtheit, Geduld und Teamfihigkeit wichtige Anforderungen.

Die Anforderungen lassen sich sehr aussagefihig mit Hilfe des KEH-
Systems darstellen. Die Kriterien zu Punkt 2 fiihren dann zo einer Art
»Kullurprofil«, das die typischen Werte gines bestimmiten Kulturkreises
verdeutlicht. Auch die Unterschiede zwischen verschiedenen Kulturkrei-
sen und damit Ursachen fir kulturelle Konflikte kimnen aus dem Ver-
gleich der Kulturprofile anschaulich abgeleitet werden { Abhildung 8.17).

Oftmals reicht es allerdings nicht einmal aus, dal die in das Ausland
entsandten Mitarbeiter sich in das kulturelle Milicu des Landes cinfithlen
und einleben, sondern die Verantwortlichen im »Back-Olfice« zu Hause
miissen sich gleichfalls auf diese Gepflogenheiten einstellen kénnen. Dar-
in liegt in jiingerer Zeit bei manchen Unternchmen der Erklirungsgrund
fiir das Scheitern und den Riickzug aus dem China-Geschift. Die Gber-
aus flexible Handhabung von vertraglichen Abmachungen und die Not-
wendigkeit permanenter Bezichungspflege mub auch bei den Verant-
wortlichen im Stammhaus der entsendenden Firma verstanden und hin-
penommen werden.

Transkulnrelles Management erfordert eine sehr sorgfili-
ge Awswall der fiiv einen Auslandseinsaiz vorgesehenen Fiih-
rungskriifte. Neben den einschligigen Sprachkennimissen und
der generellen Anpassungs- und Lernbereitschaft kommi es
anch auf die charakierliche Stimmigkeit mit dem jeweilizen
Kuturkreis an.
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Selbstndigheil Teamfahiakeit

imierant  besfeniceutich " whmntgroézigy  ungenou
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westichen Kultur

Tendenz in der
japanizchen Kultur

Abbildung 8.17: Beispie! fiir Kulwrprofile im Vergleich

Methodischer Ausblick zu Kapitel 8§

Evaluierung der Komplementiiren Einschétzungshilfen als Instrument der
Personalentwicklung und -farderung

Das KEH-System wurde in den achiviger Jahren in einem mehrere Jah-
re wihrenden ProzeB in einem grofien Unternchmen der Telekommuni-
kationsindustrie eingeliihrt und als Instrument der Personalentwicklung
und -lorderung benutzt. Die Einfiihrung begann auf der zweitobersten
Fiihrungsebene. erfalite nach der ersten Bewihrung auch die Ebene der
Geschiiftsleitung und wurde dann bis in die mittlere Fithrungsebene vor-
angetricben. Begonnen hatte der Proze#l mit dem Kennenlernen der In-
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strumente der Komplementiiren Finschitzungshillen in Fiihrungssemi-
naren. Nach dieser ersten Bewiihrung wurde das von der Geschiftslei-
tung in Auftrag gegebene Entwicklungs- und Fordersysiem villig auf das
System der Komplementiren Einschiitzungshillen abgestellt.

Herzstiick der Personalentwicklung war ein Mitarbeitergesprdich tiber
Aufeaben und Entwicklung, das auf der Grundlage eines Einschitzungs-
bogens mit 25 Persinlichkeitskriterien von jedem Vorgesetzten im Ab-
stand von drei Jahren mit jedem seiner Mitarbeiter zu filhren war. In Son
derfillen war der Abstand kiirzer, und [iir bestimmie Situationen war das
Grespriich zwingend vorgeschrieben. In diesem Gesprich wurden die
Selbsteinschitzung des Mitarbeiters und die Fremdeinschiitzung des Vor-
geselzien ausgetauscht, wobei der Versuch der Einigung zu unternehmen
war, aber kein Konsensewang bestand. In die Personalakic wurden, - falls
Abweichungen nach dem Gespriich {ibrig blicben — beide Einschiitzun-
gen libernommen.

Schon vor dem Gespriich mufite sich der Vorgesctate mit seinem Vor-
gesetzten liber das Anforderungsprofil der cinzelnen Stellen abstimmen.
Er nahm dicses abgestimmte Profil mit in das Milarbeitergesprich und
stellte es nach dem Abgleich der Perséinlichkeitscinschitzungen als An-
torderung dem Mitarbeiter vor. Dieses Anforderungsprofil wurde dann
nicht kontrovers diskutiert, jedoch mubte der Vorgesetzte beim Milar-
beiter in Erfahrung bringen, inwieweit ¢s seine Zustimmung fand baw.
womit er nicht einverstanden war. Das Gespriich war als gemeinsamer
Suchprozel so angelegt, daB am Ende sichtbar war, wo die Perstnlich-
keitseinschitzungen iibercinstimmien, wo das Anforderungsprofil die
Zustimmung des Mitarbeiters fand und wo unter diesen gegebenen
Voraussetzungen eine grofie Distanz zwischen ubercinstimmendem
Persinlichkeitshild und akzeptiertern Anforderungsprofil lag. In diesen
besonderen Fillen mubite der Vorgesetzte mit dem Mitarbeiter cine
Entwicklungsmafnahme verabreden, dic wegen ihres stark aul die Per-
siinlichkeit bezogenen Charakters Verhaltensabsprache penannt wurde.
In Einzelfillen waren so viele gravierende Abweichunpen sichtbar
geworden, daB eine Umsetrung angezeigh war.

Unabhiingig von diesen Gesprichen waren in cinem partizipatorischen
Prozeh Fithrungsleitbilder fiir die verschiedenen Hierarchieebenen ent-
wickelt worden. Aus der Spiegelung der in den Personalakten festgehal-
tenen Persénlichkeitsbilder mit den Leithildern konnte dann jeweils er-
mittelt werden, inwieweit ein Mitarbeiter das Potential fiir cine
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Fithrungsposition der nichsthéheren Ebene in sich lrug. Voraussetzung
fiir eine solche Identifizierung als Potentialtriger und damil Mitglied ei-
nes dafiir installierten Forderkreises war allerdings eine positive Lei-
stungsbeurtetlung, dic von den Vorgesetzien abgegeben werden muBite
und in der nichsten Vorgesetzlencbene kritisch tberpriilt wurde. Bei all
den Fillen, in denen gin Mitarbeiter von der Leistungsseite her bestehen
konnte und die Personlichkeitseinschiitzungen zwischen ihm und dem Vor-
peselzien abweichend waren, wurde er zu Klirung der Férdereignung in
¢in Uberpriifungs- Assessment ¢ingeladen.

Zu Bewginn der Aktion durchlicfen nahezu alle Kandidaten ein solches
Uberpriiffungs-Asscssment. In dicsem Asscssment waren unter methodi-
scher Regiefithrung von zwel KEH-System-Experten interne Beobach-
ter aus den Reihen der oberen Fithrungskrifte im Einsatz. Sie waren zuvor
in Intensivkursen aul thre Aufgabe vorbereitet worden, Ohnedies hatten
alle Vorgesetzien zur Vorbereitung auf die zu fithrenden Mitarbeiterge-
spriiche ein dreitigiges Beurteiler-Training absolviert. Die zu beurteilen-
den Milarbeiler wurden in halbligigen Einfiihrungsveranstaltungen mit
dem Swvstem vertraut gemacht und fiir die Vornahme ihrer Selbstein-
schiitzungen qualifiziert. Da die Aktion tiber mehrere Hierarchieebenen
lief waren viels zu beurleilende Vorgesetzte gleichzeitig auch wieder selbst
Giespriichstithrer fiir ihre Mitarbeiter und auferund der Beurteiler- Irai-
nings hervorragend fiir diese Gespriiche geriistet.

Nachdem das Unternehmen von einem anderen Grofunternchmen
iibernommen worden war, interessierte sich die Geschiiftsleitung der Uber-
nehmer-Firma fiir das System und veranlalile eine Evaluierung durch eine
aubensichende Beratungsfirma. Die nachstiehenden Aunsziige aus dem Be-
richt der »Briefs — Personal- und sozialwissenschaltliche Organisations-
beratungs zeigen spekiakuliive Ergebnisse sur Akzeptang der Komple
mentiren Einschitzungshilfen. Im Firmenjargon wurde die Komple-
mentéiren Einschitzunpshilfen verkiirzt als »Liniensystem« bezeichnet.
Der Evaluierung lagen zugrunde:

— 374 Fragebigen von eingeschiitzien Mitarbeitern (Ricklaufguote 57
Prozent),

— 144 Fragebigen von Beurteilern {Ricklaulquote 55 Prozent),

— 46 Fragebigen von Assessment-Beobachtern (Ricklaufquote 75 Pro-
zent).
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Folgende Belunde kamen zutage:

Bereitsin der Binfllhrungsphase des Entwicklungs- und Fordersystems
hatten 69,5 Prozent der Beurteiler aufgrund der Einfithrungsinforma-
lion eine aufpeschlossene oder iiberzeuste Einstellung rum Liniensystem.
Mach Durchfihrung der Aktion ist der Anteil auf 88,1 Prozent ge-
wachsen.

94.4 Prozent der Beurteiler halten nach der Absolvierung der Gespriiche
das Liniensystem als Hilfe zur Einschiitzung von Persdnlichkeit fiir sehr
hilfreich, absolut hilfreich oder unerliBilich.

86,1 Prozent der Beurteiler halten das Liniensystem als Instrument filr
die Formudierung von Stellenanforderungen filr schr hilfreich, absolut
hilfreich oder unerliBilich.

Den Nurzen des Mitarbeitergespriiches aufl der Basis der Linien beur-
teilten 95,8 Prozent der Beurtetler als sehr fruchtbar oder hilfreich.
78 Prozent der Mitarbeiter, mit denen Gespriiche gefiihrt wurden, er-
kldren, daB sie Denkanstéiffe erfabren oder newe Erkenninisse pewon-
nen haben.

Dic Abgleichung von Selbst- und Fremdeinschiiizung im Mitarbeiter-
gespriich wird von 97 Prozent der Beurteiler als hilfreich oder sehr
fruchtbar angesehen.

607 Prozent der Mitarbeiter haben den Eindruck, daB der Vorgeserzte
auf der Basis der Linien mit seinen Einschiitzungen threr Perséinlich-
keit voll oder eher voll gerechr geworden ist. 33 3 Prozent sagen »teil-
weise gerecht geworden«, und nur & Prozent [ihlen sich falsch einge-
schiitzt.

81 Prozent der Fithrungskrifle sagen aus, daB Leithilder auf der Basis
des Liniensystems thnen fiir die eigene Entwicklung Ovientierungshil-
Sen geben, Fiir 33 Prozent haben sie sogar starke Wirkung,

Die Differenzicrung des Einschitzungsbogens in 25 Perstnlichkeitshi
nien wird von 74 Prozent der Beurteiler fiir angemessen gehalten.
Dhie Ergebnisse der Perséinlichkeitseinschiitzungen in der letzten As-
sessment-Serie wurden von 47 Prozent der Teilnehmer voll und ganz
akzepticrt und von weiteren 49 Procent eher voll akzepticrt. Nur 4 Pro-
zent der im Assessment eingeschiitzten Mitarbeiter begegneten dem
Befund mit Skepsis.
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* Die als Beobachter bei den Assessments eingesetzten Fithrungskrifte
erklidren zu 957 Prozent, dall dieser Einsarz hilfreich, sehrhilfreich oder
absolul notwendig ist.

» Gleichzeitig bekunden 674 Prozent der Beobachter, dafl sich ihre ei-
gene Menschenkenninis durch diesen Einsatz stark oder sehr stark ver-
bessert hat.

Trotz dieser {iberwiiltigenden Befunde driingten dic Personalverant

wortlichen der Ubernehmer-Firma gegen interne Widerstinde im tber-
nommenen Unternehmen auf die Einfithrung einer Konzeption des Mit-
arbeitergespriches nach den Vorstellungen der Muttergesellschaft.
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Woer fiir ein Jahr plant, vie Korn: wer fitr oin Jahr.
zehr plant, prflanze Biwene; wer anf Lebenszeit pland,
Bilde Menschern. Kwan Tzu

Crelehrie simd Fisternen des Wissens, aber nicht oie
Cheellen. Englisches Sprichwort

Der Mensch findet die grdfite Frende in dem, was er
sethst neu finder oder hinzulerns
Thomas von Aquin

Viehvisgered bringt nock ketnen Verstand,
Heraklil

Jede welitverstardene Erzielning geht daranef aus, sich
selbst Zn eriilbrigen, André Gide

Zu cincm wichtigen Standbein der personalpolitischen Steucrung in den
Unternehmen und Organisationen ist die Personalentwicklung und -for-
derung geworden. Zu ihrem Instrumentarium gehdrt neben der Perso-
nalplanung und den Qualifizierungsprogrammen auch die interne Per-
sonalauswahl fitr Fiihrungspositionen und ebenso dic Vorbereitung aul
kiinftige Fiihrungspositionen. Die Einschitzungshilfen als Instrument der
Potentialschiitzung kommen in solchen Entwicklungs- und Firdersyste-
men als Kernstiick zum Tragen. Daneben aber sind auch weitere bewihrie
personalpolitische Grundsitze fiir die jeweilige Gestaltung der Perso-
nalentwicklung und -forderung zu beachten. Diese Grundsiitze gelten
ungeachtet der Tatsache, dab oftmals mehrere Miglichkeiten zur Ent-
wicklung und Realisierung von Systemen, Methoden und Hillsmitteln in
Botracht kommen, unter denen cin Unternchmen die thm adiquate her
ausfinden muli.

In diesem Kapitel sollen wichtige personalpolitische Regeln aufgezeigt
werden und Hinweise auf mogliche Alternativen bei der Organisation der
Entwicklungs- und Forderarbeit gegeben werden,
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9.1 Gleichgewicht von Personalentwicklung und -férderung

In der Terminologie der Experten werden unterschiedliche Definitionen
von Personalentwicklung und -forderung benutzi. Einig ist man sich aber
im wesentlichen doch darfiber, dall die Aufgabe der Qualifizierung fiir
eine bestehende Aufgabe und die Vorbereitung bew. Qualifizierung fiir
eine kiinftige Aufgabe zwei verschicdene Aufgabenstellungen sind. Im Ver-
stiandnis der Vierfasser gehoren QualifizicrungsmaBnahmen son-the-job«
zur Personalentwickiung. Auswahl und Vorbereitung fiir anspruchsvolle-
re Aufgaben gehiren zur Personalférderung.

Unterschiede in den QualifizierungsmaBnabmen?
Bei der Personalentwicklung muB in Zukunft die soziale
Kompetenz mehr Gewicht erhalten.

Ber den fachlichen BildungsmaBnahmen wird hiufig der Qualifizierung
wewt-the-fob« wegen der unmittelbaren Dringlichkeit und den offensichi-
lichen Auswirkungen von Versiummnissen fiir die Qualitit der Aufgaben-
durchlithrung ein hoher Stellenwert eingeriumt. Dementsprechend fin-
den sich in den Trainings- und Bildungsprogrammen der Unternchmen
fiir die Sachbearbeitungsebene und fiir die untere Fithrungsebene cine
Wielzahl von Proprammen zur fachlichen Qualifizierung, aber selten breit
durcheefithrie Programme zur Steigerung der menschlichen und soxia-
len Kompetenz. Auch die Steverung des Personaleinsatzes aufl diesen Ebe-
nen wird grobiteils mit geringem Aufwand und wenig Sorglalt organisiert,

Das 151 anders bei der Personalauswahl und bei Fiihrunestrainings im
Rahmen der Personalférderung. Aufwand und Sorgfalt bei der Vorberei-
tung bzw. Qualifizierung fiir neue Positionen sind ungleich hoher, und ent-
sprechende Mafnahmen werden systematischer und konsequenter rea-
lisiert. Die Griinde hierfiir liegen wohl darin, dal} bei den MaBnahmen
der Personalfidrderung in Versiumnisfillen eine iiber die Hierarchie sich
verstirkende Multiplikationswirkung befiirchiet wird.

Matiirlich gelten diese Aussagen im wesentlichen fiir Unternehmen, bei
denen iitber eine systematische Personalentwicklung und -forderung iber-
haupt nachgedacht wird. Viele Unternechmen tragen der stratesischen Be-
deutung dieser Fragen keine oder zu wenig Rechnung und organisicren
Qualifizierung und Auswahl von Mitarbeilern jeweils entsprechend dem
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kurzfristig erkennbaren Bedarf aus dem Stegreif. Manchmal ist auch dic
interne Kompetenz kaum auvsreichend, aus dem Angebot externer Trai-
nings- und Beratungsinstitute cine bedarfsgerechte Auswahl und Anpas-
sung an die betriéblichen Belange und Zielsetzungen vorzunshmen.

Man wird in Zukunft sowohl bei den Auswahlprozessen fiir die Breite
der Mitarbeiter als auch bei ihrer Qualifizierung in Fragen der sozialen
Kompetenz - inshesondere hinsichtlich der kollegialen Zusammenarbeil
und der Selbststeuerung - eine griBere Sorgfall und mehr Aufwand in
Rechnung stellen miissen, wenn die Ansiitze von Total Quality Manage-
ment und die damit verbundenen Team-Konzepte konsequent zum Er-
folg fithren sollen.

Kemapnwlegxmﬂdm' ionsh
ﬁ:&serwﬁiﬂfen

Unabhiingig von diesem Zukunftsbedarf zeigl sich aber in den existie-
renden Systemen der Personalentwicklung und -férderung oft ¢in Un-
gleichgewicht zugunsten der Férderung, welches in seinen negativen Aus-
wirkungen oft gar nicht erkannt undfoder richtig bewertet wird. 5o ha-
ben viele Unternehmen Personalanswahlveranstaltungen zur Forderung
der Mitarbeiter, die von vornherein nur die fiir leistungsstark pehaltenen
Kandidaten heriicksichtipen und dann auch die bei der Auswahlprozedur
durchsefallenen Kandidaten ins Leere fallen lassen. Der Prozentsatz der
von vornherein Zurlickgewiesenen und der aus dem engeren Kreis Aus-
geschiedenen kann sich dann auf 80-90 Prozent der Mitarbeiter einer
Fithrungsebene belaufen. Fiir sie wird nichts getan; mit ihnen spricht kei-
ner iiber ihre Aufzaben und Entwicklung, und das cinzige, was sie wissen
oder auf Umwegen erfahren, ist, dal sie nicht zu den Auserwihlten
gehiren. Dieses Spiel beginnt in manchen GroBunternehmen sehr frith.
Dann werden schon beim Einstelltest die »Hiph-Potentials« herausgefil
tert, und Thnen werden nicht nur alle Miglichkeiten und MaBnahmen erdiff-
net, sondern sic werden oft auch mit Samthandschuhen angefaBit und auf
ciner Welle der vorauseilenden Gnade nach oben getragen. Zusteile Kar-
ricren, Uberspringen von Fuhrungsebhenen, Vorstandsassistentlen-Kar-
rieren richen sich dann meist spéiter wegen mangelnder praktischer Er-
fahrung in Fiihrung und Zusammenarbeit. So werden Fithrungskrifle »ge-
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ziichtet«, die als Uberflieger Distanz zum eigentlichen Geschift und ihren
Mitarbeitern halten, die Bodenhaftung wverlieren und sich spiter
hauptsichlich auf ihre Amtsautoritiit abstiitzen missen, um in ihrer Auf-
gabe zu iiberleben. Das ist ein ungliicklicher Zustand fiir die Betroffencn
und fiir das Unternchmen.

Hier ist das Gleichgewicht zwischen Personalentwicklung und Perso-
nalforderung ganz offensichtlich gleich mehrfach gestiirt. Auch wer als
Kandidal fiir eine Filhrungsposition oder fiir den Aufstieg im Unterneh-
men nicht in Betracht kommt, muB erfahren, warum er ausscheidet. Dafilr
reicht die offene Aussage 7u seinem Leistungsverhalten manchmal noch
gar nicht aus. Es sind ja nicht nur die kra8l Leistungsschwachen, die aus-
scheiden. Es gibt sehr viele Mitarbeiter, die eine ordentliche Leistung in
ihrer Aufgabe bringen und trotzdem fiir eine Forderung nicht in Betracht
kommen. Dies liegl dann oft an der fehlenden menschlichen und sozia-
len Kompetenz, das heibt an persénlichen Eigenschaften, die in den be-
trachteten Filhrungspositionen verlangt werden und bei der betreffenden
Personlichkeit defizitéir sind. Natiirlich nur deshalb, weil andere komple-
mentire Eigenschaften besonders stark entwickelt sind.

Nun sollie aber den kral Leistungsschwachen gesagt werden, woran
es bei thnen liegt, um gegebenenfalls mit einer Umsetzung auf eine pas-
sendere Stelle cine Mehrleistung zu erzielen oder aber den notwendigen
Leidensdruck fiir mehr Anstrengungsbereitschall zu bewirken. Ebcnso
sollte den Mitarbeitern, die allein aus Persinlichkeitsgriinden nicht fiir
cine Aufstiegsposition in Betracht kommen, dies plausibel gemacht wer-
den. Dazu bedarf es des offenen Gespriiches tiber die gestellien Persén-
lichkeitsanforderungen, aber auch der selbstkritischen Erkenninis des
Ubergangenen Mitarbeiters, daB seine Persomlichkeit einer solchen Posi-
tion entgegensteht. Dics ist der einzige Weg, auf dem fiir die Zukunft cine
Akzeptanz der Fiihrenden erwartet werden kann. Und auch nuor so kann
die Frustration und Demotivation der jeweils nichl gefiirderten Mitar-
beiter vermieden werden. Undurchsichtige und nicht plausibel gemach-
te Auswahlkriterien fithren zwangsliufig in eine Legitimationskrise der
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Fiihrenden. Da die Leistungsverweigerung nicht offen gespielt wird, ist
nattirlich vielen Verantwortlichen das AusmaP der Legitimationskrise
iiberhaupt nicht bewuft, Fast iiberall dort, wo Unternehmen den Mut zu
anonymen Mitarbeiter-Befragungen haben, zeigt sich dieses Bild aber
deutlich. Dabei sind diejenigen, welche die Befragung iiberhaupt wagen.
vermutlich noch die Besten auf diesem Gebiet. Was niitzt es letztlich einem
Unternehmen, wenn es die Besten filr Fiihrungspositionen identifiziert
hat und bei diesem ProzeB die Gefolgschatt seiner Mitarbeiter verliert?
Fiir die Sicherung der Akzeptanz der Fiihrenden ist also die Transparenz
und die Plausibilitiit der Auswahlkriterien ein entscheidendes Moment.
Drafiir braucht man Fihrungsleitbilder, die im Konsens der Betroffenen
erarbeitet sind. Fiithrungsleitbilder sind filr jede Fithrungsebene 2zu ent-
wickeln. Ein Aufstieg (Férderung) im Unternehmen sollte organisch ver-
laufen und nicht mit einem Satz von der unteren in die obere Sprosse
filhren, Nur dic Bewihrung und dberstandene Prifung in einer
Fithrungsebene sichert die Chance zum Aufstieg in die niichste. Auf der
CGirundlage dieser Voraussetzungen sind dann gezielte und sicher auch mit
mehr Aufwand betrichene FérdermaBnahmen fiir Fiihrungskrifie zur Vor-
bereitung auf ihre Fithrungsposition vertretbar,

citsentwicklung I‘ﬂr alle?
Ggsprﬁthz {iber Persénlichkeit, Auigubcnundﬁmmmg
sind mit jedem Mitarbeiter zu fithren.

Die vielfach aufgezeigten Gefahren, die fiir viele Unternchmen bereits
zu Milistinden geworden sind, verdeutlichen, daB eine Ausgewogenheit
zwischen Personalentwicklung und Personalltrderung zu suchen ist. Per-
sanlichkeitsentwicklung kann nicht den Forderkandidaten allein vorbe-
halten bleiben, Die notwendige Ausgewogenheit kann nur erzielt werden,
indem mit jedem Milarbeiter Gespriche tiber seine Aufgaben, seine Eig-
nung und seine Entwicklung offen und fair gefiihrt werden. Fiir Lei-
stungsmingel, die immer in der fehlenden Eignung begriindet liegen. miis-
sen Besserungswege gefunden werden. In krassen Fillen wird die Um-
setzungsmoglichkeit flir beide Seiten eine effiziente Losung sein. Und fiir
leistungsstarke Mitarbeiter. die nicht in Fithrungspositionen gelangen kin-
nen, besteht die Personalentwicklung zu ¢inem erheblichen Teil auch aus
Motivationsmalnahmen, welche thnen die GewiBheit geben, daB auch sie
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inihrer Funktion fiir das Unternchmen wichtig und bedeutsam sind. Eine
der wichtigsten MaBnahmen auf diesem Gebiet st eher indirekter Art,
nimlich ein bescheideneres Auftreten derer, dic in die Fihrungspositio-
nen gelangt sind.

|

| Personalentwicklung fiir jeden und Personalforderung fiir
aufsteigende Mitarbeiter sind zu unterscheiden. Personal-
Sfirderung darf nicht so inszeniert werden, dafi die Mehrzah!
der Mitarbeiter sich nicht nur jibergangen, sondern sogar
zuriickgesiofen fithlt. Destalb ist mit jedem Mitarbeiter iiber
seine Persdnlichkeit, seine Eignung fiir seine Aufeabe und
seine Eniwicklung zu sprechen. Die Auswahlkriterien fiir ge-
forderte Mitarbeiter miissen fiir alle transparent sein. Be-
withirung in einer Aufgabe ist unerliifiliche Bedingung fiir ei-
nen weiteren Aufsiieg.

9.2 Personalanpassung und Laufbahnplanung

Die Basis jeder gezielten Personalentwicklung und Personalférderung ist
die Personalplanung, die als quantitative Bedarfsplanung mit einer dy-
namischen Entwicklungsplanung einhergehen sollte. Zu thr muf eine Lauf-
bahnplanung hinzutreten, wobei zwischen Fach- und Fithrungslaufhahn
zu unterscheiden ist.

9.2.1 Personalplanung und Personalbedarf

Generelles Ziel jedes Personalplanungsprozesses ist es, die im Unter-
nehmen vorhandenen Stellen richtig, das heifit entsprechend den Stel-
lenanforderungen zu besetzen. EinflubgroBen fiir dicsen Planungsprozef
ergeben sich aus den Veriinderungen in den Stellen (Anzahl, Struktur,
Anforderunpen) und aus den Verfinderungen bei den Mitarbeitern (Fluk-
tuation, Altersabgiinge usw.). Abbildung 9.1 zeigl diese Zusammenhiin-
ge im Uberblick.




222 Leitlinien der Personalentwickiung und -firderung
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Ahbildeeng 9.1 Einflufigrofien im Personalplonmngsproselt eines Unternelonens

Geringe Veriinderungen in den Stellen und die Moglichkeit. jeden Be-
darf am Arbeitsmarkt abzudecken, machen eine systematische Personal-
planung praktisch iiberflissig: Man reagiert einfach auf den eintretenden
Bedarfsiail. Dies war frither und ist zum Teil auch heute noch bei kleine-
ren Unternehmen durchaus iiblich. so daf Personalplanung eher die
Domiine der griiBeren Unternehmen war. Dic dynamische Entwicklung
in den Miirkten und auch in den Fertigungs- und Produktiechnologien
hat dazu gefithrt, daf sich Stellenstrukturen und Anforderungen im Un-
ternehmen schoeller und hiiuliger {indern. Hinzn kommt, dall der Ar-
beitsmarkt Engpiisse bei bestimmten Qualifikationen aufzeigt. Personal-
planung wird allein aus diesen Griinden fiir Unternehmen zunchmend
wichtiger. Aber auch in den Erwartungen der Mitarbeiter haben sich
verdanderungen ergeben: Waren [rither Hohe des Einkommens und
Sicherheit des Arbettsplatzes die wichtigsten Kriterien fiir die Arbeits-
platzwahl, so sind heute Qualifizierungs- und Aufsticgsméglichkeiten,
interessante Aulgaben und angenehmes Arbcitsumfeld mindesiens
gleichwertizge Kriterien. Und sie zufricdenstellend wu erfiillen ist ohne cinen
gewissen Planungsaufwand kaum vorstellbar,

In ihrem logischen Ablauf beginnt die Personalplanung mit der Erfas-
sung des Bedarfs. Sic muld — wic auch die dbrigen Planungsschritte — re-
gelmiiBig in bestimmten Zeitabstinden erfolgen bew. fortgeschrieben wer-
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den. Der hierfiir hiufig gewiihlte Jahrestakl ist in der Regel ausreichend
zur Erfassung der Verfinderungen und erméglicht auBerdem die Anpas-
sung an andere Jahresplanungen wic zum Beispiel Absatz-, Investitions-
und Budgetplanung.

Relativ einfach gestaltet sich die Bedarlsplanung bei Altersabgiingen.
Sie sollte sich in einem mittelfristigen Planungshorizont bewegen. Al-
tersabginge sind nach Zeitpunkt und Anforderung im voraus bekannt,
auch wenn der Stellenwechsel hiulig zum Anlal fir organisatorische An-
passungen oder Anderungen genommen wird. Schwieriger ist der Bedarl
infolge von AuBenfluktuationen zu planen, da hier allenfalls Erfah-
rungswerte nach Anzahl zugrundegelegt werden kdnnen. Zeitpunkt, Ort
und Stellenanforderung aber ersi bei Kiindisung bekannt werden. Zu den
personalpolitischen Ziclsetzungen sollte es gehiren, diesen Anteil be-
sonders gering zu halten,

Der Bedarf infolge Innenfluktuation hat seine Griinde in innerbe-
tricblichen Versetzungen. Eine cingige Stellenbesetzung kann hier eine
ganze Keltenreakion auslisen. Soweit die Bedarfsdeckung Uiber inner-
betriehliche Ausschreibungen erfolgt, ist die Planungssituation ver-
gleichbar mit der bei der AuBenfluktuation: Zeitpunkt, Ort und Anfor-
derung sind erst bei Eintritt des Ercignisses bekannt. Das ist anders, wenn
Besetzungen auf der Grundlage von Nachfolgeplanungen erfolgen: Hier
sind durch die mittelimstige Vorplanung von alternativen Kandidaten zur
Besetzung freiwerdender Stellen Bedarfs- und Besetrungsplanung anf
1deale Weise miteinander verkoppelt. Die Nachfolgeplanung wird in Ka-
pitel 9.4 noch ausfithrlicher betrachtet.

Der Bedarf infolge von Veranderungen in der Art und Menge der Stel-
len hat sehr unterschiedliche EinfluBfaktoren und ist zum Teil nur sehr
schwer xu-erfassen. Am einfachsten peht oz noch bei Zusatzbedarf infol-
ge von Veriinderungen der Absatz- und Kapazitiitsplanung. Hier miissen
aber Ratioeffekte beriicksichtigt werden, die inzwischen in manchen Bran-
chen die Wachstumseffekte iibersteigen. Schwieriger ist es schon, Ver-
schichbungen in den Anforderungsprofilen zu erfassen. Kleinere Ver-
schiebungen werden in der Regel durch Weiterbildungs- und Umschu-
lungsprogramme aufpefangen, gravierendere Verinderungen schlagen sich
dagegen in der Bedarfeplanung nieder Dies gilt inshesondere bei der Ums-
stellung aufl neue Ferligungstechnologicn, Aufnahme neuer Produktlini-
en, ErschlicBung never Markisegmente oder Aufban neuer Standorte,
Solche gravierenden Veriinderungen brauchen in der Regel auch cinen
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Planungsvorlauf von mehr als einem Jahr, vor allem auf der Personal-
seite.

Der Prozel der Bedarfsplanung liegt in der Verantwortung der Perso-
nalfunktion. Einzubezichen sind alle Bedarfsiriger, das heibt die Leitungen
der verschiedenen Orpanisationseinheiten. Hinsichtlich der Unterneh-
mensentwicklung und der daraus resultierenden Anforderungen an die
Personalplanung ist eine enge Abstimmung mit der strategischen Planung
erforderlich. Die Anpassung erfolgt hierbei tiber eine revolvierende Pla-
nung, Umgekehrt sollten bei der strategischen Planung auch die perso-
nellen Potentiale des Unternehmens beriicksichtigt werden.

e verschiedenen Einflufigrdfen auf die Personalplanung
sind in unrerschiedlichem Ausmafl vorhersehbar. In langfri-
stiger Sicht sollee die Personalplanung in die strategische Un-
ternefimensplanung integriert sein. Auf Altersabginge wnd
Stellennachfolee kann man sich mittelfrisig einstellen. Bet
den fihrigen Tnnen- und Auflenflukivationen koment s iifer-
wiegend aw)l fexibles und spontanes Reagieren an.

9272 Laufbahnplanung

Mit der auf den Entwicklungsgang eines Mitarbeiters abgestellten Lauf-
bahnplanung erhilt die Personalplanung ihren qualitativen Zuschnitt. Hier
wird eine Position nicht nur von der Bedarfsseite gesehen, sondern durch
»Riickwiirlsbetrachtung« der Lernstationen, welche zu einer bestimmlen
Position fithren, erhiilt diese eine wesentliche zuséitzliche Inhaltsbestim-
mung,. Laufbahnplanung ist insoweit eine »Dynamisicrungs« der Perso-
nalbedarfsplanung,

Die Laufbahnplanung fiir einen Mitarbeiter setzt bei den konkrefen
Fihighkeiten an, die su entwickeln sind, und reiht die hierfiir notwendigen
Lernstationen mit entsprechenden Einsatzzeilen aneinander. Die prak-
tische Umsetzung der Laufbahnplanung erfordert dann eine detaillierte
Abstimmung mit anstehenden und moglichen Stellenwechseln an den als
Lernstationen ausgewiesenen Arbeitsplitzen, Eine praktizierte Lauf-
bahnplanung ist also immer mit einer geplanten Stellenrotation verbun-
den und bringt erhebliche personelle Bewegung in das Unternehmen (Ab-
bildung 9.2). Speziell fiir die als Lernsiationen ausgewiesenen Arbeits-
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plitze mub der Grundsatz »Besetzung mit dem fir die Aufgabe Best-
qualifizierten« von dem Grundsatz »Besetzung mit demjenigen, der den
vordringlichsten Lernbedarf hat« abgeldst werden.

L |
' Nachfalgepl: i .
Stedlen/ e | Forderkandidaten
heeia Arbeits- | | Sol y = '
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Abbildung 0.2 Laufhahnplaung rur Cualifizierung son-the-folse

wird dic Laufbahnplanung in ¢inem Unternehmen iber cinen gewis-
sen Zeitraum praktiziert, so bilden sich fiir bestimmte Funktionen und
Aufpaben Standardlaufbahnen heraus, die sich als besonders zweckmiiliiz
erwicsen haben. Sie werden dann als Regelweg empfohlen oder in Form
von Vorausselzungen fiir Stellenbesetzungen verbindlich festgelegt. Zum
Beispiel findet man Festlegungen wie: Operativer Auslandseinsatz vor
Ubernahme einer Aulrabe im oberen Fithrungskreis oder Einsatz im zen-
tralen Controlling als Voraussetzung fir cine Tatigkeil als kaufmiinnischer
Geschiftsfiihrer.

Die Laufbahnplanung ist ¢in schr wirksames Instrument zur Poten-
tialentwicklung im Unternehmen. Der individuelle Ansats bietet auffer-
dem die Moglichkeit, perstnliche Wiinsche und Vorstellungen des
betroffenen  Mitarbeiters sehr weilgehend zu beriicksichtigen. Dic
Ausrichtung der Laufbahnplanung sowohl beziiglich Lernstationen als
auch hinsichtlich moslicher Zielpositionen an bestimmten Stellen im
Unternchmen koppelt diese Personalentwicklung an die Bedarfssituation
im Unternehmen an, Eine Gefahr licgt in einer zu starken Sysiematisierung
und vor allem Schematisierung: Hier kann die Ausrichtung auf individu
ellen Entwicklungsbedarl aul der Strecke bleiben, die flexible Handhabung
leiden und das gesamte System in Standardlaufbahnen dhnlich der Dienst-
beldrderung bei Beamten erstarren.
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Laufbahnplanung it der Personalplanung thren gualiton-
ven Zuschnite. Sie ist ein wesentliches Element der Poten-
tialeniwicklung und Personalfdrderung Aber auch fiirsie soll
te gelten: Keine Regel ohne Ausnahe

9.2.3 Fiihrungs- und Fachlaufbahn

Eine Malnahme, welche die Motivation solcher Mitarbeiter stiirkt, die
trotz guter fachlicher Leistungen aufgrund ihrer Perstnlichkeit fiir eine
Fihrungslaufbahn nicht in Frage kommen, ist die Einrichtung einer Fach-
oder Expertenlanfbahin im Unternehmen. Sie wird in vielen deutschen Uin-
ternehmen vernachlissigl. Dics kann dazo fithren, daB Unternehmen, wel-
che thr Modell der Fithrungslaufbahn konsequent durchzichen, ohne fiir
die Entwicklung der fibrigen Mitarbeiter clwas zu tun, thre qualifizierte-
sten Fachkriille verlieren, weil dicse sich bei solch einseitiger Sichit vor
den Kopl gestobien fiihlen, Die Mehreleisighkeit der &ffentlichen Aner
kennung im Unternehmen sichert, dall Mitarbeiter, deren Talent eher auf
der fachlichen Seile und weniger auf der kommunikativen und sozial kom-
petenten Seite liegt, ihren anerkannten Platz im Unternehmen finden und
auch statusmibig zufriedengestellt werden. Dies ist eine Auflangmal-
nahme, die vor allem in natur- und ingenieurwissenschaftlichen Bereichen
eine grofie Bedeutung haben kann. Aber auch bei typischen Stabsarbei-
ten und sefbst in Verkiulerpositionen kann sich ein solcher Bedarf erge-
ben. Viele =Nur-Experten« in Unternehmen haben sich in ihrem Ehrgeiz
in hierarchisch hisher bewertete Fiilhrungspositionen gedriingt, deren An-
forderungen sie¢ in persénlicher Hinsicht nicht gewachsen waren. Man-
che haben gemerkt, dab sie dabei selbst Schaden nehmen, und sie sind ir-
gendwann wieder zuriickeetreten. Viele haben es aber nicht erkannt, und
prompt hal sich binnen kurzem auch das entsprechende Klima eingestelli
und die Fithrungsverhdlinisse sind untragbar geworden. Auch so mancher
Top-Verkidufer ist in der Aufgabe des hierarchisch hither bewerteten Ver-
kaufsleiters ungliicklich geworden,

Versuche, die Anerkennung allein iiber hohe Gehilter, die ja ver-
tragsmiilfie peheimzuhalten sind, herzustellen, miissen beil auBenorien-
tierten und ehrpeizizgen Menschen — und das ist ja ein wesentlicher Teil
der Hoch-Motivation - scheitern.
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Mun mul man sich bei der Zweigleisigkeit von Fithrungs- und Fach-
laufbahn sicher vor ciner Schwarzweil-Malerei hiiten. Weder kommt cing
gute Fiihrungskraft ohne ein gertittelt Mal an Fachkenntnis aus, noch kann
man als Experte ohne jede kommunikative Bereitschaft und Befihigung
sein Wissen fruchtbar verwerten. Jedoch kommt es hierbei auf die
Akzentsetzung an, Aufgeklirte Fithrungskrifte gerade auch in Spitzen-
funktionen wissen, dali sie oft in den Reiben threr Mitarbeiter die besse-
ren fachlichen Experten haben und machen sich dies mil ¢inem partizi-
patorischen Fihrungsstil auch zunutze, Ebenso sollten aber auch im
Umgang zwischen Filhrungskriften in der Spitze und den ihnen gleich-
gestellten Top-Experten die Filhrungskriifte wissen, dal sie auf solche
Experten zugehen und sie ranzapfen« und fordern miissen. ihnen gleich-
zeitig aber in menschlicher Hinsicht oft viel Verstiindnis entgegenbringen
miissen, Manchmal ist hierbei auch einiges zu erdulden oder abzufangen,
Oft sind hochkariitige Experten im menschlichen Umgang sehr schwie-
rig, und es liegt eine grole Herausforderung fiir das Management darin,
gerade das Wissen und Kénnen solcher Experten fiir das Unternehmen
fruchtbar zu machen. Im extremen Fall kann dies soweit gehen, dal man
solche Experten »abschirmen« und schiitzen muli.

Die Lriiffnung einer Fachlaufbahn verhindert, dafl hoch-
karditige, aber sozial wenig kompetente Experten dem Un-
ternelinen den Rilcken kehren, wenn sie bei der Besetzung
von Fithrungspositionen iibergangen werden. Aber sie kiin-
nen auch als fachlich Arrivierte nicht im Iufileeren Raum ar-
beiten, und der soziale Dialog mit thnen bedarf einer be-
sonderen Sorgfalt.

9.3 Bildung von Forderkreisen

PersonalfGrderning kann so organisiert werden, dafl immer im akuten oder
bevorstchenden Besetzungsfall eine Auswahl unter Kandidaten getrof-
fen wird. Dann braucht ein Unternchmen keine aufwendige »Vorrats-
haltung« von méglichen Bewerbern zu betreiben, sondern kann flexibel
reagieren und kurzfristig Vorschlige einholen. Um einseitige »Schnell-
schiisse« zu vermeiden, kann der Auswahlvorgang in ein Besctmumngsgre-
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mium verlagert werden, In strategischer Hinsicht spricht vor allem in grijBe-
ren Unternehmen allerdings vieles fiir die Bildung eines Fiihrungskrit-
te-Reservoirs, zumindest als svirtueller Pool«. Bei dieser systematisch an-
geleglen Personalfrderung milssen dann die Forderkandidaten mit Hil-
fe von Fithrungsleithildern identifiziert werden. Sie stellen als Farderkrets
das Reservoir fiir interne Stellenbesetzungen dar. Férderung hat also zum
Ziel, Fihigkeiten im Vorfeld ¢iner kiinftigen »Beforderungs zu entwickeln
und auszubaucn, Befdrderuns ist in der Regel cin Aulstieg in die
niichsthihere hierarchische Ebene. Aber auch Querversetzungen in Stel-
len mit mehr Kompetenz und Verantwortung, also in »héherwerlige« Stel-
len, miissen als Belorderungen angesehen werden, und sic gewinnen in
MNachen hierarchischen Strukturen zwangsliufig an Bedeutung ( Abbildung
9.3).

| Fihrungs- | | o
| leithikder !F':'rdem"g|
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"."ergie-ch !
Mitarbeiter I... Potential |.| Auswahl- Lsl Forderkrais
| achéuung pmzeB
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Abbildung ¥.3; Firderkreshiddung

Einen Firderkreis kann man als »stille Kartei« oder als »publik ge-
machte Elite« fithren, Manchmal werden nicht einmal die Betroffenen
davon in Kenninis gesetzt, dal sic zu den Auserwiihlien gehoren. Sic ste-
hen dann nur im =MNotizbuchs flir den Fihrungskader. Die Sffentliche Be-
kanntmachung und Auszeichnung kommt natiirlich dem Karrierestreben
und Auszeichnungsbedtirfnis von Menschen entgegen, sie ziichtet gleich-
zeitig aber auch elitire Haltungen und Anspruchsdenken im Unternch-
men. Bei Geheimhbaltung der Auswahlentscheidung vor den Betroffenen
andererseils aber vergibl man sich eine Motivationschance. So spricht vie-
les [iir die Zwischenlisung einer Registricrung der Betroffenen in einer
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Farderkartei, von der sie selbst wissen, von der aber dffentlich kein Auf-
sehen gemachl wird.

Je transparenter Forderkreise gehandhabt werden, um so klarer und
iiberzeugender milssen auch die Prozeduren kommuniziert werden, nach
denen Forderkreise gebildet und Beforderungen vorgenommen werden.
Die Transparenz und Akzeptanz des gesamten Verfahrens verhindert De-
motivationen bei Mitarbeitern, die nicht in Férderkreise aufgenommen
werden,

Die GridBe eines Firderkreises bestimmi sich nach der Anzahl der zu
besetzenden Positionen. Da man fiir eine Position aul mehrere Kandida-
ten zuriickgreifen méchte, empfiehlt sich cin Faktor zwischen 1,5 und 3.
Manchmal wird die Grilie des Forderkreises auch vom tatsichlich vor-
handenen Fithrungspotential begrenet, das heiBt, die pewiinschte Grife
wird mangels Potential nicht erreicht, Dic Rangreihe der Forderkandi
daten mul nimlich dort abgeschnitten werden, wo die Differenzen
zwischen Leithild und Personlichkeitsprofil nicht mehr akzeptabel sind.
Matiirlich steht und Gillt cine solche Entscheidung mit der Erwartung, vom
Arbeitsmarkt bessere Kandidaten fiir die zu besetzenden Positionen zu
erhalten.

Wenn [iir ¢ine Fithrungsebene verschiedene funktionale Fihrungs-
leithilder bestehen, dann ergeben sich Chancen fiir die VergréBerung und
Anreicherung des Fiirderkreises auch dadurch, daf man Cuerverselzun-
gen in andere Funktionsbersiche priift. Natiirlich miissen hierbei die fach-
lichen Voraussetzungen erfillt scin, Zu dicsem Zweck werden die Per-
sinlichkeitsprofile mit verschiedenen in Frage kommenden Fiihrungs-
leithildern verglichen, Aul diese Weise kann zum Beispiel Potential fiir
Vertriehsaufgaben aus technischen oder kaulfménnischen Funktionen re-
krutiert werden.,

Fiir eine systematische Férderune ist nicht nur die Prozedur fiir die Fir-
derkreishildung wichtig, sondern auch der weitere Zu- und Abgang von
Kandidaten. Der Zugang erfolgt in der Regel durch wiederkehrende Ein-
schiitzung der Mitarbeiter und Potentialerfassung. Der Zeitabstand sollte
dabei mindestens ein Jahr betragen. Der Abpang erfolgt im Normalfall
durch Befdrderung. Nicht befirderte Mitglieder des Farderkreises
sollten in gewissen Zeitabstinden durch Potentialiberpriifung entweder
bestitigt oder aus dem Forderkreis herausgenommen werden.

Férderkreismitglieder erfahren in der Regel eine gezielte Forderung
fiir ihre kiinftigen Aufpaben. Ein erster Ansatz fiir eine individuelle Fiir-
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derung ergibt sich aus den Kriterien mit groBeren Abweichungen zum
Fithrungsleithild. Ein weitergehender Firderungshedarf kann aus dem
mdglichen kiinftigen Einsatzgebiet und den daraus resulticrenden An-
forderungen abgeleitel werden. Diese Anforderungen ergeben sich aus
der Nachfolgeplanung, auf die im niichsten Abschnitt noch niher einge-
gangen wird.

Die Betreuung von Forderkreismitglicdern kann nicht allein dem je-
weiligen Vorgesetzten dberlassen werden, denn bei Beforderung werden
diese den Bereich des Vorgesetzten verlassen. Es mul deshalb eine zen-
trale Betreuung geben, die sweckmiBigerweise im Personalwesen anzu-
siedeln isl. Die betreuende Stelle hat einen Gesamtiiberblick tiber die For-
derkreismitglieder, thren individuellen Farderbedarf und die laufenden
und geplanten Fordermalinahmen.

Farderkreise bilden das Reservoir fiir interne Stellenbeser-
zumgen. Mit Hilfe von funktionalen Fiilrungsleibildern kin-
nen Firdevkandidaren awch aus anderen Funktionshereiohen
gewonnen werden wnd so das Fithrungsreservoir ver-
griifern. Firderkreise erfahiren eine zentrale Betrewun g und
besondere Beachtung bet Qualifizierungsmafinahmen,

9.4 NMNachfolgeplanung und Stellenbesetzung

Mil Hille der Nachfolgeplanung kimnen kiinftige Stellenbesetzungen frith-
zeitig und auch mit alternativen Besetzungskandidaten geplant und vor-
bereitet werden. Zur Verfiigung stechen dabel primir die Mitglicder der
Forderkreise. Dice Nachfolgeplanung schlieBt also den Kreis zur Bedarfs:
und Laufbalnplanong,

Prinzip der Nachfolgeplanung ist es, fiir cinen gewissen Kreis von Stel-
len - zum Beispiel fiir alle Filhrungspositionen — zu kliren, welche Mit-
arbeiter als Nachfolgekandidaten in Frage kommen. Die Kandidaten miis-
sen danach unterschieden werden, ob sie eine Nachfolge sofort oder erst
nach entsprechender Vorbereitungszeil antreten kinnen, Es wird bei der
Planung auch erkennbar, welche Art von Vorbereitung oder Férderung
ein Kandidat benditigl, che er cine Nachfolge iibernchmen kann. Insoweit
ist die Nachfolgeplanung auch eine wichtige Quelle zur Identifikation not-
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wendiger FordermaBnahmen. Die Nachfolgeplanung gibt aber auch frith-
zeitig einen guten Uberblick wiber potentielle Engpiisse und ermaglicht
es damit, geziell Potential zu férdern bew. rechtzeitiz von aullen cinzu-
stellen, wenn eine interne Lasung unmiglich erscheint. Inshesondere die
ausreichende Einarbeitung und Vorbereitung von auBen eingestelller Mit-
arbeiter filr einc Nachfolgebesetzung wird durch dic Planung sicherge-
stellt,

Hahen sich in einem Unternchmen bestimmite Laufbahnen als beson-
ders erfolgreich filr die Besetzung von bestimmien Stellen herausgestellt,
so werden diesc fiir einzelne Mitarbeiter in der Laufbahnplanung erfalt
und systematisch verfolat. Dazu ist es aber wichtig, eine Transparenz diber
kiinttig anstchende Stellenbesetzungen zu haben, um die Lauthahn in ihren
konkreten Positionen auch planen zu kinnen. Diese Transparenz und Pla-
nungshilfe wird von der Nachfolgeplanung geliefert. dic damit die Lauf-
bahnplanung ideal ergfinet.

Nachlolgeplanungen haben zuniichst noch einen unverbindlichen Cha-
rakter. Sie sind sehr vertraulich und in der Regel auBer der betreucnden
Personalfunktion nur noch der Geschiiftsleitung bekannt. Keinesfalls soll-
ten die betroffenen Nachfolpekandidaten selbst in dieser Phase schon cin-
bezogen sein. Rechtzeitig vor der anstehenden Stellenbesetzung muf eine
Vorentscheidung fiir ¢inen Kandidaten dann erfolgen, wenn noch stel-
lenspezifische Vorbereitungs- und Fordermainahmen notwendig sind. Von
diesem Zeitpunkt an ist der Kandidat zu informieren und in die weiteren
Planungen einzubezichen.

Die Entscheidung fiir einen bestimmien Kandidaten bei einer anste-
henden Stellenbesetzung trifft in der Regel der fiir die Stelle zustiindige
Vorgesetzte, Off wird der néichsthéhere Vorgesetzte in die Entscheidung
cinbezogen, bei oberen Fiihrungspositionen gepebenenfalls auch die Ge-
schiftsleitung als Kollegialorgan. Zur Entscheidung sollten wenigstens drei
alternalive Besetzungskandidaten zur Verfiigung stehen, die alle die Stel-
lenanforderungen grundsitzlich erfiillen. Bei Unterschieden in der Eig-
nung der Kandidaten kinnen Priferenzen vorgeschlazen werden. Der Vor-
gesetzle ist bel seiner Auswahlentscheidung viéllig frei und wird sich in
der Regel davon leiten lassen. welcher der Kandidaten thm persénlich am
besten »liegte. Dieser Feinabgleich kann fiir die Qualitit der kiinltigen
Zusammenarbeit mit dem Vorgesetzien von groBer Bedeutung scin ( Ab-
bildung 9.4).
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Abhildung Y.4: Srellentbeseizurng aus dem Fiirderkrels

Der Unterschied zu Belérderungsprozeduren ohne systematische Po-
tentialschitzung und Forderkreishildung licgt also im wesentlichen dar-
in, daf ein Vorgesetzter nicht jeden beliebigen Kandidaten seiner Wahl
auserschen kann, sondern bei seiner Auswahl aus einem objektiv gesich-
teten Kandidatenkreis schipfen kann und mulf.

Nachfolgeplanung sichert eine optimale Stellenbesetzung, in-
dem sie rechizeitig die Vorbereitung auf die Ubernahme ei-
ner Aufzabe sicherstellt. Durch die Beschriinkung der Kan-
didatensuche aufden Forderkreis und die Letzienscheidung
des Vorgesetzten bei mefireren cur Verfligung sichenden Kean-
didaten ist eine Ausgewogenhei swischen objekiiven Krite-
rien wrid subjektiver » Passungs gewifirleister,

9.5 Entwicklungs- und Férderprogramme

Nach dem grundsétzlichen Ziel unterscheiden wir die Entwicklung von
Mitarbeitern in bestehenden Aufgaben im Rahmen von Entwicklungs-
programmen und die Firderung von Mitarbeitern [ir neue, anspruchs-
vollere Aufgaben im Rahmen von Forderungsprogrammen. Entwicklungs-
und TFordermafinahmen miissen sich nach den Zielsctzungen und
praktischen Erfordernissen richten und umfassen in der Regel Qualifi-
zierungsmaBnahmen unterschiedlichster Art. Dabei kann die gleiche
MaBnahme fiir den einen eine Entwicklung und fiir den anderen eine
Forderung bedeuten — abhiingig von der jeweiligen Zielsetzung Hir den
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betroffencn Mitarbeiter. Qualifizierungsmdoglichkeiten sind insbesonde-
re in grofien Unternehmen in einer Vielfalt anzutreffen, die eine Ubersicht
erschweren kann. Dariiber hinaus werden die internen Mdéglichkeiten noch
durch ein breites externes Angebol ergénat.

Um etwas »Licht« in diese Vielfalt hineinzubringen, werden im {ol-
genden dic wichtigsten Kriterien angesprochen, nach denen man Ent-
wicklungs- und Férderprogramme strukturieren kann, Zur Erlduterung
werden jeweils typische Beispiele aufgefithrt { Abbildung 9.5). Wichtip fiir
den Erfolg jeder Mafinahme zur Entwicklung oder Forderung ist ihre Aus-
richtung aufl den betroffenen Mitarbeiter als »Kunden« und die Zeitnihe
zum Einsatz der erworbenen Qualifikation.
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Abbildung 9.3: Unterscheidungsioriterien von Cualifizienn gsprogranimen
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Cualifikationsmalnahmen kénnen nach dem Lernorl unterschieden
werden im Training »on-the-jobs und «off-the-job«. Das »on-the-job-Trai-
nings erfolgl an realen Arbeitspliitzen im Unternchmen, die als spezifi-
sche Lernstationen den praxisbezogenen Lernbedarf abdecken. Die Rol-
le des Trainers und Lernpartners {Coach) iibernimmi dabei ein erfabre-
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ner Kollege oder Vorgesetzter. Das Standardprogramm zur Organisation
dieses Lernprozesses im Unternehmen ist die in Abschnitt 9.2.2 be-
schriehene Laufbahnplanung. Typische Beispiele fiir Lerninhalte sind be-
trichliche Abliufe und Vorgéinge oder das Sammeln praktischer Erfah-
rungen in komplexen Arbeitssituationen und Aufgabenstellungen. Der
Vorzug dieser Vorgehensweise ist die Praxisniihe und der direkte Lern-
transfer, der Nachleil iegt oft in einer mangelnden Systematisierung des
Lernstoffes und damit in der Methodik und Didakiik des Lernprozesses.
Aus diesern Grunde wird das Praxislernen hiiufig von MaBnahmen »ofl-
the-job«, wie Seminare, Lehrefinge, Literaturstudium oder Selbstlern-
programme, erginet, in denen auf systematische Weise Grundlagen und
Hintergrundwissen vermittelt und spezifische Methoden trainiert werden.
Beispiele sind hier Produkischulungen, DV-Anwendungen, Analyse- und
Planungsmethoden.

Unterscheiden nach Defiziten:
Wissensmingel und Verhaltensfehler.

Beziighich der Art des Qualilikationsdefziles ist zu unterscheiden zwi
schen Wissen und Methoden/Verhalen. Wissensmiingel werden off-the-
job hiiufig durch den Besuch entsprechender Lehrgiinge oder Seminare
beseitigh. Aber auch Literaturstudium und Selbstlernprogramme finden
ebenso ihre Anwendung und sewinnen durch Computerunterstiitzung und
Multimedia-Einsatz zunehmend an Bedeutung, Thr Vorteil liegt vor al-
lem in der freien Verfugharkeit, sei es am Arbeitsplals oder zu HMause, und
damit in der flexiblen Einsatzplanung. Probleme kénnen in der aus-
schlieBlichen Scibstkontrolle licgen, weshalb solche Programme auch gern
mit Tutorien oder Prasenzveranstaliungen kombiniert werden. Die wich-
tigste Lernkontrolle ist jedoch hier — wie auch in den iibrigen behandel-
ten Fillen - die erfolgreiche Anwendung des Erlernten in der Praxis, Ty-
pische Beispiele fiir wissensorientierie Qualiizicrungsmalinahmen sind
Sprachkurse, Anwender-Lebrginge Tir Soltware-Programme, Informa
tionsseminare fir betricbliche Regelungen, aber auch Hachschulkollegs
und Aufbaustudiengiinge,

Methoden und Verhalten wird hauptsichlich in Seminaren und Trai-
ningsveranstaltungen gelernt und geiibt. Dabei ist die Verfiigharkeit ei-
nes Feedback-Partners besonders wichtig, um die Wirkung des eigenen
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Verhaltens im Lernprozel regelmiBiz und eriindlich iiberpriifen zu kén-
nen. Diese Anfeabe {ibernimmt in der Regel der Trainer, aber auch ¢in
Feedback von Trainingskollegen kann hilfreich sein. Typische Beispicle
sind hier Kommunikations- und Teamtrainings, Filhrungsverhaltens- und
Verkaufstrainings.

Unterscheiden nach Zielgruppen:
Iuﬂm&uai und qu}pmph‘ﬂimng,

Bei den off-the-job-Trainings ist grundsiitzlich zu unterscheiden zwi-
schen individuellen und gruppenbezogenen MaBnahmen. Gruppenbezo-
gene MalBnahmen sind immer dann vorzuzichen, wenn das Trainingszicl
auch Kommunikations- und Gruppenverhalten einschliefit wie bei den
angesprochenen Fithrungs- und Teamtrainings. Hier kinnen dann im Se-
minar praxisnahe Situationen simuliert und nachgespiclt werden, wodurch
der Trainingseffekt verbessert und der Lerntransfer in die Praxis erhoht
wird, Individuelle MaBnahmen beschriinken sich im Off-the-job-Bereich
cher auf den reinen Wissenserwerb im Rahmen von Literaturstudium und
Selbstlernprogrammen. Wird ein Lehrer als Wissensvermittler notwen-
dig, soist auch hier aus lerndidak tischen und dkonomischen Griinden eine
gruppenbezogene MaBnahme vorzuzichen,

Unterscheiden nach l:‘)méﬂﬂhmngisvamnmtmg
Interne und mmammahm

Oualifizierungsmafnahmen kénnen im Prinzip sowohl intern als auch
extern realisiert werden. Fiirinterne Malinahmen spricht die Méglichkeit,
den Lernprozef} stirker auf dic unternehmensspezifischen Belange und
Liclsetzungen auszurichten. Ist intern keine ausreichende Trainerkom-
petenz vorhanden, so kann ein externer Trainer einbezogen und ent-
sprechend »gebrieft« werden. Bei gruppenbezogenen Malnahmen setzt
dies allerdings voraus, daf es inlern einen ausrcichenden Bedarf gibit.

Externe Durchfithrung ist immer vorzuzichen, wenn es nur um extern
verfiighares Spezial-Know-how geht und der Bedarf eher gering ist. Auch
wenn der tiberbetricbliche Erfahrungsaustausch ¢ine hihere Bedeutung im
angestreblen Lernprozef hat, bietet sich eher die externe Durchfiihrung an.
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Unterscheiden nach Strevungs
‘Globale und zielgruppenspezifische MaBnahmen.

Die im Unternehmen verfilgbaren Entwicklungs- und Forderungs-
programme werden manchmal global und unternehmensweit, hiiufig aber
auch auf bestimmte Zielgruppen ausgerichtet. Kiinftig werden sich unter
Zuhilfenahme der modernen Medien noch grisBere Chancen fiir Global-
programme erdfMmen. Gegenwirlig dominieren klar die zielgruppenori-
entierten Programme. So ist es zum Beispiel zweckmiBig, neu eingetre-
tene Mitarbeiter in einem Einfiihrungsseminar mit dem Unternehmen
vertraut zu machen. Dabei kann die Zielgruppe noch weiter differenziert
werden, zum Beispiel in Lohnempfinger, Angestellte und Flihrungskral-
te oder in kaufminnische und technische Funktionen, um dem spezifi-
schen Informations- und Lernbedarf noch besser gerecht zu werden. Eine
besonders wichtige Ziclgruppe sind Mitarbeiter, die zum ersten Mal
Fiihrungsverantwortung ibernehmen sollen, In Fithrungsnachwuchsse-
minaren werden diese Mitarbeiter durch praxisbezogene Trainings auf thre
ncuen Aulgaben vorbereitet. Fiir die Ziclgruppe »Filthrungskriilte« gibt
es daritber hinaus meist noch ein Seminarangebot mit spesifischen, auf
die Fithrungsaufeabe sugeschnittenen Methoden- und Verhaltenstrainings.
Manche Unternchmen definieren innerhalb dicses Angebots ein be-
stimmites »Pflichtprogramme zur Sicherstellung cines pemeinsamen
Fithrungsverstiindnisses,

Von grofier Wichtigkeit ist dic Kongruenz der Terminologie, Methoden
und Inhalte der verschiedenen Seminare und Trainings, um Irritationen bei
den Teilnehmern zo vermeiden, »Wildwuchs« von Methoden und Philoso-
phicn zu verhindern und statt dessen Synergien zwischen den verschiede-
nen Veranstaltungen zu schaffen. Das ist eine Schwerpunktanfgabe der
Rildungsverantwortlichen im Unternehmen, die nicht leicht 7zu erfiillen 1st.
insbesondere wenn Funktionsbereiche thre eigenen Vorstellungen auch in
Fragen des Fihrungs- und Kommunikationsverhaltens durchselzen wol-
len. Und erschwert wird die Aufgabe noch dadurch, dal sich auch hier ein
Wandel im Verstindnis von Fiihrung und Zusammenarbeitl vollzieht. den
die Qualifizierungsmalnahmen aktv unterstiitzen sollten.

Das KEH-System kann insbesondere for die Zielgruppe »Fithrungs-
krifte« dic Entwicklungs- und Férderungsprogramme im Unternehmen
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auf vielfaltige Weise unterstiitzen. Hierzu wurde speziell ein sechsstufi-
ger Lernziclkatalog entwickelt, der in der SchluBbetrachtung als Merk-
posten (S. 239) aufgefiihrt wird. Die Grundlagen des Systems sowie die
Konsequenzen fiir die Eigensteuerung, dic Kommunikation und die Kon-
fliktbearbeilung sollten bereits in der Berufsausbildung und in den Ein-
fithrungsseminaren vermittelt werden. Filhrungskrifte sollten dariiber hin-
aus im Pflichtprogramm der Fithrungskriilfteschulung mit der Nutzung des
Systems zut Mitarbeitermotivation, zur Fremdeinschitzung und zum Mit-
arbeitereinsalz vertraut gemacht werden, Dics muB sogar vorausgesetzl
werden, wenn eine systematische Potentialeinschiitzung auf der Basis des
KEH-Systems im Unternchmen inslitutionalisiert ist. Schnellerken-
nungstechnik und Feedback-Gespriche mit Hilfe des KEH-Systems sind
als weitere Qualilizierung von Fithrungskriiften angebracht, insbesonde-
re wenn Neuveinstellungen im Unternchmen auf der Basis von struktu-
rierten Interviews erfolgen und Potentialeinschiitzungen im Rahmen von
institutionalisierten Assessment-Cenlers vorgenommen oder Giberpriift
werder.

Entwicklungs- und Firderprogramme sind sehr vielgesial-
tig. Ve besonderer Bedeunung ist deshalb ihre inhaltliche und
methodische Abstimmung wnd Gereimtheir Fiir Fiithrungs-
kriifte bietet das KEH-System ein Basisprogramun fiir Men
schenkenninis und zwischenmenschilichen Umgang.




238

Schlufbetrachtung

Menschenkenntnis und Umgang mit Mitarbeitern -
Etappen zum Erfolg

Persdnlichkeitseinschiitzung hat sich in diesem Buch als das Kernstiick
der Personalentwicklung, der Potentialschiitzung und der Personalftirde-
rung herausgestellt. Fiir jeden Vorpesetzten ist deshalb die Persénlich-
keitselnschitzung als Grundlage der Aulgabe der Personalentwicklung
und -firderung cine unerliBliche, aber auch eine schwierige Aufgabe,
Kaum cin Vorgesetzter kann diese Aufoabe allein mit seinem Instinkt be-
herrschen: mehr oder weniger muB sich jeder auf diesem Gehiet bilden
und lernen. Oft aber sind die Inhalte von Fiihrungsseminaren noch zu we-
nig aul diese Grundbestiickung abgestellt. Auch beriicksichtizen sie in
ibrem Aufbau nicht den organischen Lernprozel auf diesem Gebiet und
wollen hiufig zuviel auf einmal. Und oftmals mangelt es an der notwen-
digen Kontinuitit dieser Arbeit. Mit neuen Verantwortlichkeiten fiir die-
se Aulgabe halten meist neue Konzeptionen Einzug, und begonnene Pro-
zesse werden abgebrochen und ungestraft zu Investitionsruinen gemacht.

Wenn der Lernbedarf auf diesem Gebiet erst einmal erkannt und an-
genommen 151, [ull man schnell Gefahr, zu vieles aufl einmal zu wollen
und nachholen zu wollen. Angesichts der Versiumnisse auf diesem Ge-
biet in der Schul- und Hochschulaushildung miissen sicher erst einmal die
notwendigen Grundinhalte vermirtelt werden. Basistrainings sind inso-
weil unverzichthar. Im fortgeschritienen Lernprose B wird es natiirlich im-
mer wichtiger, dal der Praxistransfer stattfindet und organisiert wird. Dann
kommen =training-on-the-job« und Coaching zum Zuge. Aber selbstver-
stiindlich sollten Vorgesetzte fiir ihre Coaching-Rolle zunichst cinmal qua-
lifiziert werden, Auf der Basis von schlechten Erfahrungen mit dem or-
ganischen Lernen und der Gestallung eines organischen Lernprozesscs
wurde fiir das KEH-Svstem ein Lernrielkatalog entwickelt, der die ein-
zelnen Etappen beschreibt und aufzeigl. wie ein Vorgesetzter Zug um Zug
in dic schwicrigen Gebiete der Perstnlichkeitseinschiitzung und des Um-
gangs mit fremden Perstnlichkeiten cindringen kann (Abbildung 10.1).
Dabei ist berlicksichtigl, dab am Anfang jeder Bildungsarbeit die Ent-
scheidung fiir eine Theorie steht.
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den werngutralen Systemansatz der kemplamantiran -[
Einschatzungshiflen kennen

Stufe 1
die daraus abzuleitenden charakierobogischen Grundrageln
Eigen- behemachen

betrachtung | e positiven Wertvorstellungen und Verhaliensbeschreibungen
an Hand der Liniznbeschreibungen in den wichiigen
arbaitsrelevanten Perstnhchkedtskriterien kennen und
ausdricken

Selbsteinschatzung und Selbsterlahrung an den wichtigsten
Kriterien durchfibren

Selostmotivation an den mageblichen Kriterien dberprifen

Stufe 2 und Selbststeusrung durchfihren

Zwaschenmenschliche Konflikte mit den Kategorien von
Eigen- Grundkontlikt und Situstionskonflikt anatysiersn
steuerung

Anforderungsprofile fir unterschiediiche Aufgaben und
Leithilder fiir unterschiadliche Fihrungsebanan entwickealn

Fremdeinschilzung bereis bekannter Persdn-lichkeiten an

Hand von Schiiisselsituationen durchfiibren

{Langzetarkannung }

Stufe 3 Fignungs- und Potantialechatzung von Mitarbaitemn
durchiithren

Fremd-

betrachtung| Motivationsmiglichkeiten durch Kombination der starken
Auspragungsgrade erkennen (Unerzeugungsarbeit)

Mitarbeiterainsatz durch Vergleich von Persdnlch-=
keitsbild und Anforderungsprofil steuem und optimieren

mit Mitarbeitern Gber heikle Themen wie Schwachstellen und
Leistungsméange! erirfglich und konstrukln sprechen

Stufe 4 {Mitarbaitergesprach)

Dialog Mitarbeiter durch analytisches Zuhiren mil Unibersidleung dar
Wahrnehmungshilfen in ihrer PersGnlichkelt erennen
(Schnelierkannung)

Stufe 5 Uberzeugungsarbeit aus dem Stegreif behermschen

Stegreif- konatrulktive Arbaitskritik durch Motivanalyse und Entwicklung

aufgaben von Lernprogrammen durchfibren

ﬁ:ff:: spezifische Assessmant-Ubungen des Systems einsetzen

analyse Feedback-Gospriache mit Spontan-Exploration durchfihren

Abbildung 10.4: Die Levnstufen tm Systerm der Komplemenidiren Einschitznngshulfen
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Dic Theorie der Persdnlichkeit ist primir im akzeptierten Personlich-
keitsinventar angelegt, Meist nimmt der verantwortliche Pidagoge — oder
genauver: Andrapope (Erwachsenenbildner) — dem Lernenden diese Ent-
scheidung ab, und dann weiB dieser manchmal garnicht, auf welche Theo-
rie er sich eigentlich stiltzt.

Dieser Katalog betont auch nochmals, dal’ der ProzelR mit der Selbst-
betrachtung und der Fiihrung der eigenen Person beginnen mufl und
schwierigere Aufgaben wic Arbeitskritik und Verhaltensbeeinflussung am
Ende, nicht aber am Anfang der Aufgabenbewiltigung stehen. Die in Ab-
bildung 10.1 dargestellte Stufenfolge gibi aber auch all denen, die fiir die
Organisation und Konzeption von Personalentwicklung und -[Grderung
verantwortlich sind, wichtige Hinweise fiir die inhaltliche Gestaltung, den
arganischen Aufbau und die notwendige Kontinuitit der Bildungsarbeit
zur Personalentwicklung und -forderung.
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