| von Studnitz & Partner

HRM Campus 2005:
Leadership Development im Spannungsfeld zwischen Qualitatssicherung und
Kostensenkung

Thematische Einfuhrung durch Andreas von Studnitz, 8.6.2005

Es gilt das gesprochene Wort!

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

meine einleitenden Gedanken zu unserem Veranstaltungsthema werde ich Ihnen in folgenden Ab-
schnitten vortragen:
1. In einer Situationsanalyse versuche ich, lhnen die gegenwartige Ausgangslage hinsichtlich
der Fihrungskrafteentwicklung in deutschen Unternehmen zu beschreiben.
2. Werde ich lhnen die aus meiner Sicht fiir diese Situation urséchlichen Faktoren aufzeigen und
schlief3lich
3. einige grundsétzliche Uberlegungen anstellen, was bei der Gestaltung einer ganzheitlichen
FUhrungskrafteentwicklung berlcksichtigt werden sollte.

1. Situationsanalyse — Ausgangslage

Wir sind heute und morgen zusammen, weil Sie am Thema ,,Leadership Development* interessiert
sind und Sie sich — davon gehe ich aus — von den einzelnen Workshops madglichst viele Anregungen
fur Ihre Verantwortung als Personalentwickler lhres Unternehmens versprechen. Sie befinden sich
mit dieser Absicht in gro3er Gemeinschaft, wenn wir auf die Studie ,,HR-Barometer 2004/2006“ der
Beratungsgesellschaft CapGemini Consulti, Consulting, die in Kooperation mit dem ,,Handelsblatt*
sowie einer osterreichischen und Schweizer Zeitung durchgefuhrt wurde, schauen. 1.270 oberste
HR-Verantwortliche, vor allem Personalleiter, benannten darin folgende Aufgaben auf lhrer Prioritaten-
liste

Personal- und Fihrungskrafteentwicklung (70%)

Personalkostenreduktion (45%)

Vergitungs/Anreizsysteme (38%)

HR-Organisation (30%)

Change Management (30%)

Natdrlich freue ich mich einerseits, dass wir mit unserem Beratungs- und Trainingsangebot offenbar
einen derart wichtigen Aktivitatenkomplex unserer (potenziellen) Auftraggeber abdecken.

Auf der anderen Seite sehe ich allerdings eine weit Uber meine Meinung hinausgehende Bedeutung:
Denn ich bin auch davon Uberzeugt, dass zumindest eine nicht unerhebliche Ursache fir die ge-
samtwirtschaftliche Situation in Deutschland — mit deren Konsequenzen eigentlich alle Unternehmen
zu leben haben — eben darin begriindet ist, dass es einem grof3en Teil von Fihrungskraften offenbar
nicht gelingt, ihre Mitarbeiter so zu fuhren, dass nachhaltig und auf der Basis einer guten und moti-
vierenden Arbeitsatmosphére anspruchsvolle unternehmerische Ziele erreicht werden!

www.vonstudnitzpartner.de

1



| von Studnitz & Partner

Ich will an dieser Stelle keinen eigenen Beitrag zur ,,Kapitalismus- oder Managerschelte* bringen. Ich
mdchte Ihnen im Folgenden nur durch einige selbst erlebte oder in den Medien berichtete Beispiele
aus meinem Bundesland Schleswig-Holstein erlautern, warum ich der Uberzeugung bin, dass es d-
ner grundsatzlichen Neuausrichtung der Fiihrungskréafteentwicklung bedarf, um diese missliche Situa-
tion in Deutschland von Grund auf zu verandern:

Da ist der Gruppenleiter einer Versicherungsgesellschaft, der seine Mitarbeiter zu einem Work-
shop, in dem es darum gehen soll, wie eine neue Unternehmensstrategie in diesem Arbeitsbe-
reich sinnvoll umgesetzt werden kann, folgendermaf3en begrifit: ,,Ihr wisst, dass ich diesen Vor-
standsbeschluss nicht unterstiitze — und ich kann deshalb verstehen, wenn heute wenig Sinnvol-
les fur uns herauskommen wird!*

Oder der Geschaftsfuhrer einer Steuerberatungsgesellschaft, der einer Mitarbeiterin den Kundi-
gungsbrief nach Hause schickt, wahrend sie — mit seinem Wissen - wegen einer Krebsbehand-
lung im Krankenhaus liegt.

»Sehr motivierend” fiir die Gesamtbelegschaft ist auch die Geschéaftsfiihrung einer Baumarktket-
te, die einem ihrer Marktleiter in Nordfriesland kiindigen will. Sie entscheidet sich, in einer Nacht-
und Nebelaktion von Freitag auf Samstag alle Schldsser austauschen zu lassen, Der dariber
nicht informierte Marktleiter steht also zusammen mit seinen Mitarbeitern und den ersten Kun-
den, die wegen einer in den Zeitungen beworbenen Aktion am friihen Samstagmorgen vor dem
Geschaft sind und kann nicht aufschlieen. Selbstredend erhélt er am spéaten Vormittag dieses
Tages seine Kindigung zu Hause zugestellt.

Bei einem Markenartikler wurden etwa 200 Mitarbeiter auf ganz besondere Art und Weise ,,abg e-
baut“: Sie wurden vom Personalleiter in Gruppen zu 20 in die Kantine gefiihrt und erhielten dort
ihre Kiindigung personlich tberreicht. Dieser Spuk wurde erst dadurch beendet, als die Ehefrau
eines Mitarbeiters aus der ersten Gruppe im benachbarten Regionalstudio eines Horfunksenders
anrief und der Journalist vor der Tur stand, um O-Tone von Gekundigten aufzunehmen.

In einem Geldinstitut, bei dem ich ein Potenzial-AC durchfiihrte, konnte ich Folgendes miterleben:
Als ich am ersten Tag mit einem Teil der Gruppe zum Mittagessen ging, grifiten diese Menschen
einen alteren Herren, der uns auf unserem Weg entgegen kam. Allerdings wurde dieser Gruf3 von
diesem nicht einmal nonverbal erwidert — im Gegenteil: Er blickte einfach zur Seite. Auf meine
Frage, wer dieser Herr sei, wurde mir geantwortet, es handele sich um den Vorstandsvorsitzen-
den. Er ware vollkommen verhaltensgestort und wirde aber bei jeder Gelegenheit seine Mitarbei-
ter dazu ermahnen, dass man entschieden kundenorientierter werden misse.

Und schlieBlich ein Mobilfunkunternehmen, das aufgrund hoher Investitionen in eine neue Tech-
nologie an den Rand der Insolvenz geriet und deshalb seinen Vorstandsvorsitzenden auswechsel-
te. Der Neue begann zu sanieren. Zum Beispiel dadurch, dass er eine Organisationseinheit mit
100 Mitarbeitern fir den symbolischen Preis von zwei Euro an ein anderes Unternehmen verau-
Berte. Und eben dieses Unternehmen meldete genau zwei Tage spater Insolvenz an und entliel3
die soeben ,,ubernommenen* Mitarbeiter wieder. Sie konnen sich vorstellen, dass sich Rundfunk-
und Fernsehleute diese Gelegenheit nicht entgehen lieRen. Und so antwortete der Mobilfunk-
Vorstand, der seine Mitarbeiter verkauft hatte, auf die Frage, ob er sich nicht in irgendeiner Wei-
se fir das Schicksal seiner friiheren Mitarbeiter verantwortlich fiihle, mit einem breiten Grinsen

in die Fernsehkamera ,,Nein, warum denn?*, um sich dann abzuwenden. Nur ganz am Rande be-
merkt: Derselbe Vorstandsvorsitzende wurde nur wenige Monate spater wieder zum Sunnyboy der
hiesigen Unternehmerverbande, als der Aktienkurs seines Unternehmens wieder anstieg...

Wir kénnten die soeben aufgefiihrten Beispiele als Einzelschicksale oder ,,betriebsbedingte Unfalle*
bezeichnen. Aus meiner Sicht ist dies allerdings nicht zulassig, denn tber die Folgen solchen Fih-
rungsverhaltens berichten mehrere Studien aus den letzten Jahren — und die erfassen Ergebnisse,
die Uber Schleswig-Holstein weit hinausgehen:
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Vor drei Jahren befragten wir iber 1.500 Beschéftigte in ganz Norddeutschland tber die Qualitat der
FUhrung durch ihre jeweiligen Fuhrungskrafte. Das Ergebnis driickt die Financial Times Deutschland
mit der Schlagzeile drastisch aus: ,,Fiihrungskréafte sind auf ihre Aufgaben schlecht vorbereitet®. Wir
fanden heraus, dass die meisten Fuhrungskréafte Flihrungs-Methoden und Instrumente sehr gut be-
herrschen und einsetzen. Zwischen 50 und 75 Prozent versagen jedoch bei den zwischenmenschli-
chen Aspekten der Fiihrung: Sie sind fur ihre Mitarbeiter kaum oder gar nicht ansprechbar, Feedback
kommt selten und meistens destruktiv und demotivierend und Probleme/ Konflikte bei, zwischen o-
der mit Mitarbeitern werden entweder nicht wahrgenommen oder absichtlich dem Selbstlauf Uberlas-
sen. Die ,,Ressource Mitarbeiter” fahrt deshalb auf Sparflamme und bringt in vielen Fallen nicht die
eigentlich mdgliche Produktivitat.

Kaum sechs Monate spéter veroffentlicht die deutsche Gallup-Organisation eine viel beachtete Stu-
die. Hiernach arbeiten fast 80 Prozent der deutschen Beschaftigten an ihren Arbeitsplatzen unenga-
giert. Dadurch, dass sie sich nicht in Entscheidungen eingebunden wissen und kaum ernsthaft am
Vereinbaren und Entwickeln von Zielen beteiligt werden, empfinden Sie sich als ,,Verfligungsmasse*
des Managements und leisten haufig ,,Dienst nach Vorschrift“. Der deutschen Volkswirtschaft ent-
steht demnach ein jahrlicher Schaden von tGber 30 Mrd. Euro.

SchlieB3lich schreckt Mitte letzten Jahres Emnid mit der Meldung auf, dass 80 Prozent der Beschaf-
tigten in Deutschland Angste am Arbeitsplatz haben. Und zwar vor allem deshalb, weil sie den Aus-
sagen ihrer Vorgesetzten nicht vertrauen.

So provozierend es auch klingen mag: Ich glaube, dass eine viel zu grofl3e Anzahl von Fiihrungskréf-
ten schlicht und ergreifend Uberhaupt nicht fuhren kann! Weil sie Managen (also Strategien entwi-
ckeln, Ablaufe definieren, Prozesse optimieren, Entscheidungen treffen) mit Fihren (also Erklaren,
Vorleben, Ziele vereinbaren, kontrollieren, unterstitzen, intervenieren...) verwechseln, die Unter-
schiede nicht kennen oder einfach ignorieren!

Auf der anderen Seite brauchen Unternehmen richtige Fuhrungskréafte, also Leader, die durch ihr tag-
liches Verhalten bei den ihr anvertrauten Mitarbeitern nachhaltig auf Vertrauen basierende Motivati-
on, Engagement sowie Handeln aus Einsicht bewirken. Und das hat nun wirklich nichts damit zu tun,
was unter ,,Leadership* offenbar von renommierten ,,Manager-Kaderschmiden* auch gesehen wird
(Malik-Anzeige), denn auf diese Art wird aus meiner Sicht die notwendige intellektuelle Auseinander-
setzung mit diesem Thema unterdrickt! Denn es geht nicht um Fihren ohne oder mit Charisma son-
dern darum, im geschilderten Sinn tUberhaupt zu fiihren, wobei Charisma unter Umsténden sogar hilf-
reich sein kann!

Ursachen

Werfen wir einen Blick auf die Ursachen fur die gegenwartige Situation am, salopp ausgedrickt,
»Fuhrungsmarkt Deutschland“: Laut BIBB in Bonn sind in unserem Land zwei Drittel aller Fiihrungs-
positionen mit Betriebswirten, Ingeneuren und Juristen besetzt. Im oberen Management haben fast
drei Viertel aller Fuhrungskrafte dartiber hinaus einen MBA oder eine Zusatzqualifikation an einer der
»,Kaderschmieden* wie Managementzentrum St. Gallen, in Fontainebleau, Geisenheim oder anders-
wo absolviert. Gemeinsames Merkmal aller dieser Ausbildungsgénge ist eine intensive Fachbezo-
genheit. Es geht darin um Management in seinen vielfaltigen Aspekten zu vermitteln und das ist voll-
kommen richtig und notwendig.
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Allerdings fehlt bis auf wenige Ausnahmen an solchen Bildungseinrichtungen Lehrstoff, wie denn Ent-
scheidungen des Managements den Belegschaften vermittelt werden kénnen und Mitarbeiter aller
Ebenen fiir den jeweiligen Weg interessiert, im besten Fall begeistert, auf jeden Fall tberzeugt und
schlie3lich mitgenommen werden kénnen. Wahrend die Teilnehmenden an derartigen Ausbildungen
ihr erworbenes Fachwissen mit Hilfe unterschiedlicher Ubungen, Simulationen und Praxistests uiber-
prifen und vervollkommnen kdnnen, sehen die Curricula zum Erwerb sozialer Kompetenzen allenfalls
kurze Informationsbldcke vor.

Ein weiterer Ursachen-Aspekt ist das immer wieder gerne vorgebrachte Manager-Marchen, dass man
,FUhren nicht lernen* kénne. Dass man gewissermalfen dazu geboren sein misse.

Aber wenn dies so ware, dann wirde es bedeuten, dass ,,Fiihren kbnnen“ so etwas wie ,,weihevolle
Begabung* ware, etwas, was nicht Jedem gegeben ist. Und dass es eben ,,Glicksache* ist, wenn ein
Unternehmen einige dieser ,,Naturtalente* als Fiihrungskrafte beschaftigen konne.

Dabei ist ,,Fiihrungskraft“ meiner Uberzeugung nach nichts anderes als ein Beruf. Namlich eine Ta-
tigkeit, die durch bestimmte Merkmale beschrieben und deshalb wie jeder andere Beruf auch erlernt
werden muss und kann. Allerdings bedeutet ,,erlernen* auch, dass es eine Richtschnur fir die Aus-
bildung geben muss, die einen systematischen Zuwachs von Wissen, Koénnen und Wollen erlaubt.
Vielfaltige Anregungen fur ein solches Curriculum werden Sie ganz sicher heute und morgen erhalten.

SchlieRlich sorgen verschiedene Aspekte, die in den Unternehmen selbst generiert werden dafr,
dass keine ganzheitliche und nachhaltige Leadership-Ausbildung zum Tragen kommt. Teilweise liegen
die Ursachen, wie Sie gleich erkennen werden, bei den zuvor bereits aufgefiihrten Faktoren. Die be-
reits erwahnte CapGemini Studie kommt bezilglich der Fragestellung ,,Typische Schwierigkeiten bei
der Umsetzung der HR-Strategie oder strategischer HR-Aktivitaten zu folgenden Ergebnissen:
- Zu viele Aktivitaten, die nicht priorisiert wurden (53%)

Langfristige MaBnahmen fur kurzfristige Ergebnisverbesserung geopfert (50%)

Andauernde Reorganisationen lahmen die Organisation (40%)

Interessen- oder Zielkonflikte zwischen HRM und Lienienmanagement (39%)

Kein echtes und nachhaltiges Monitoring der Aktivitaten (36%)

Fehlende Verknipfung der HR-Strategie mit der Unternehmensstrategie (33%)

Fehlende Verknipfung ,,top down* oder ,,bottom up* (28%)

Die Autoren der Studie kommen deshalb zur Bewertung ,,In erster Linie scheitert die Umsetzung an
konjunkturbedingten Problemen, handwerklichen Defiziten und internen Dissonanzen®.

Handlungsbedarf

Ich mochte im Anschluss an die Situations- und Ursachenanalyse auffuhren, welchen grundsatzlichen
Uberlegungen eine umfassende, moglichst ganzheitliche Flihrungskrafteausbildung gerecht werden
sollte.

Um ein Leader zu werden, braucht Mann und Frau ein solides Fundament. Es besteht einerseits aus
einer guten allgemeinen Schul- sowie einer anschlieBenden soliden Fachausbildung, die heute in der
Regel an Hochschulen stattfindet sowie einem Werkzeugkoffer an Filhrungsmethoden und -
instrumenten. Auf der anderen Seite besteht dieses Fundament aber auch aus einem aufrichtigen
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Charakter sowie wichtigen weiteren, vor allem sozialen Kompetenzen, die es systematisch zu entwi-
ckeln gilt.

Nach einer entsprechend sorgfaltigen Auswahl von Fihrungskréaften und —nachwuchs sollte also die-
sen beiden Aspekten — Auspragung einer wertebasierten Geisteshaltung und zusétzlich Qualifizierung
in den fur ,,Fihrung“ unerlasslichen tberfachlichen Kompetenzfeldern verstéarkt Ihr verantwortungsvol-
les Augenmerk als Personalentwickler gelten.

Wahrend es Uber die fachlich-methodischen Inhalte einer ganzheitlichen Fihrungskrafteentwicklung
kaum Dissens gibt, haben viele Personalentwickler aber offenbar Probleme, ihr Management — sprich
Geldgeber — davon zu iiberzeugen, in die Auspragung sozialadaquater Werte, Uberzeugungen und
Kompetenzen im erforderlichen Umfang zu investieren. Und dies mdglicherweise auch deshalb, weil
ihnen dafiir Argumente — und Inhalte fehlen. Diesem Gesichtspunkt werden wir in unseren
Workshops ebenso Rechnung tragen.

Doch welche Geisteshaltung und welche sozialen Kompetenzen sind unabdingbar zu foérdern, um im
zuvor beschriebenen Sinn ,,gut zu fihren®, also ein Leader zu werden?

Zuerst gehort fir mich zu einer adaquaten Geisteshaltung, dass eine Fihrungskraft in Auffassung
und Handeln nach Aul3en erkennbar und zuverlassig zum Ausdruck bringt, dass sie (vor allem natir-
lich) die eigenen Mitarbeiter als Individuen mit unterschiedlichen Fahigkeiten, Grenzen, Beduirfnissen
und Angsten respektiert und anerkennt. Und dass diese Mitarbeiter nicht Mittel zum Zweck, also ge-
wissermalf3en die Stufe auf der eigenen Karriereleiter, sondern Menschen sind, die am eigenen Erfolg
(oder Misserfolg) umfassend mitgestalten. Flihrungskréfte missen aus meiner Sicht den banalen,
aber mitunter schmerzhaften Bewusstseinsprozess vermittelt bekommen, dass Erfolge der Mitarbei-
ter eben als solche von ihnen bestétigt werden. Dass Misserfolge der Mitarbeiter immer auf das
Konto des Vorgesetzten gehen. Und schlieflich ihre eigenen Erfolge als Vorgesetzte ihren Mitarbei-
tern zugute kommen missen!

Deutlich wird eine solche Haltung des Ernstnehmens und Respektierens im Grof3en und Kleinen vor
allem durch Anstandigkeit, Aufrichtigkeit und Redlichkeit im Umgang miteinander, auch bei unter-
schiedlicher Auffassung — und zwar nach ,,unten* also zu den eigenen Mitarbeitern, als auch nach
,»oben*, also je nach Hierarchiestufe zu den eigenen Vorgesetzten bzw. Gesellschaftern und Auf-
sichtsraten. Eine solche Haltung verbietet zum Beispiel die leider gelegentlich zu beobachtete Ver-
haltensweise, die sich im Volksmund ,,nach oben buckeln — nach unten treten* nennt. Eine solche
Haltung verbietet aber auch ein h&aufig zu beobachtendes Desinteresse an den Mitarbeitern, wie es
mir erst vor kurzem wieder begegnete: Es ging in einem Vorgesprach zu einer Teamentwicklungs-
malnahme um die Klarung der Ausgangslage. Die betroffenen Vorgesetzten hatten sich Uber gut ein
Jahr so gut wie gar nicht um die Vorgange in einem ihrer Arbeitsbereiche gekimmert. Aufgeschreckt
wurden sie durch die plotzliche Kiuindigung einer Mitarbeiterin, die erst seit einem halben Jahr an
Bord war. Den Vorgesetzten fiel es sichtlich schwer, allein Vorfélle, Zeiten und beteiligte Personen in
einem Zeitraum chronologisch aufzufiihren, der nur bis zu eineinhalb Jahren zurlicklag!

Es geht weiter darum zu vermitteln, dass Fuhrungskrafte Loyalitat vorleben missen: Und zwar sowohl
dem Unternehmen, als auch den Vorgesetzten, als auch den Mitarbeitern gegeniiber. Eine Loyalitat
also, ohne die weder ,,zielorientierte Fihrung“ noch ,,Handeln aus Einsicht* méglich ist. Denn es
geht ja nicht nur um die Erfassung von Absichten einer Fuhrungskraft, sondern es geht auch darum,
dass die Fuhrungskraft das Vertrauen hat, dass der Mitarbeiter die ibernommene Aufgabe in ihrem
oder seinem Sinn realisiert und dieser wiederum auch darauf vertrauen kann, dass sein Vorgesetzter
auch ,hinter ihm steht*, wenn einmal nicht das erwartete Resultat erzielt wird.
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Nach meiner Wahrnehmung hat sich zum Beispiel bei unterschiedlichen Auffassungen in vielen Un-
ternehmen vor allem bei Fuhrungskraften im Mittelmanagement ein Loyalitatsverstandnis entwickelt,
das aus meiner Sicht nicht hingenommen werden kann. Die Mitverantwortung einer Fihrungskraft fur
das Erreichen von Unternehmenszielen zeigt sich doch auch darin, ihren Anteil daran zu verstehen
und bei der Umsetzung im eigenen Verantwortungsbereich die Kontinuitat im Sinne dieses Teilziels
herzustellen. Redlich ist es, bei nicht zu Gberbriickenden Divergenzen den eigenen Vorgesetzten di-
rekt anzusprechen. Das erfordert oftmals Mut und Klarheit. Davon wird allerdings immer weniger
Gebrauch gemacht. Anstelle dessen wird Mitarbeitern (') und Dritten (') gegenuber kritisiert, ohne
den eigenen Vorgesetzten selbst einzuweihen.

Um es hier klar zu sagen: Zur personlichen Loyalitat einer Fihrungskraft kann auch die Konfrontation
der Sache wegen gehoren. Sie ist auf jeden Fall allen Methoden vorzuziehen, die den eigenen Vorge-
setzten (Gesellschafter/Aufsichtsrat) nicht einbeziehen. Diese Loyalitat ist nicht einfach. Sie wendet
sich an den Charakter, kostet Selbstiiberwindung und ist mit inneren Zweifeln verbunden. Aber sie
ist notwendig. Loyalitét funktioniert ausschlief3lich beidseitig — oder gar nicht!

Um das soeben Beschriebene zu gewahrleisten, muss sich eine Fihrungskraft intensiv und wann
immer es geht, um ihre Mitarbeiter ,,kimmern*, sie kennen lernen, sich mit ihnen quasi auf gleicher
Augenhothe auseinander setzen, mit innen Uber formelle und informelle Themen sprechen. Zeigt die
Fuhrungskraft dabei durch nachhaltige Ubereinstimmung von Denken, Reden und Handeln, dass man
sich auf sie verlassen kann, weil sie ehrlich und aufrichtig ist, legt sie den Grundstein fur Vertrauen
und damit fur motivierende, engagierte Mitarbeit.

Ein weiterer Aspekt, der aus meiner Sicht in der Fihrungskrafteentwicklung mehr in den Mittelpunkt
gestellt werden muss ist die Notwendigkeit, als Fihrungskraft fir die Mitarbeiter prasent zu sein.

Leider hat sich in vielen Unternehmen eine Kultur des ,,Fiihrens nebenbei* ausgepragt. Fihrungskréaf-
te sind viel zu oft professionelle Projektgruppenteilnehmer und permanent in Meetings oder betat-
gen sich — fast noch schlimmer — als bester und wichtigster Sachbearbeiter. Fir die unmittelbare
Mitarbeiterfihrung wenden die meisten Vorgesetzten nach Erhebungen der Zeitschrift ,,Personalfih-
rung“ im Durchschnitt nur 15% ihrer Zeit auf.

Auch in diesem Punkt gilt es gegenzusteuern: Denn wie soll ein Vorgesetzter ernsthaft die Leistung s-
fahigkeit und Potenziale seiner Mitarbeiter einschatzen, wenn er kaum mitbekommt, wie sie ihre A-
beit erledigen und wie sie sich am Arbeitsplatz bzw. im Team verhalten. Ganz zu schweigen davon,
Zeit dafur zu haben, mit Mitarbeitern Ziele zu vereinbaren, sie auf dem Weg zu diesen Zielen zu un-
terstiitzen und das Erreichen der Ziele zu controllen. Oder aber die ,,Stimmung* im eigenen Verant-
wortungsbereich hinreichend prézise einschatzen und beurteilen zu kénnen als Voraussetzung dafir,
bei Konflikten gegebenenfalls rechtzeitig und wirkungsvoll zu intervenieren. Einmal jahrlich gefihrte
Mitarbeiter- oder Leistungsbeurteilungsgesprache helfen da kaum weiter, werden aber pflichtgemaf3
gefuhrt und anschlieRend meist wieder vergessen...

Wenn es nicht gelingt Fihrungskraften zu erméglichen, ihre Mitarbeiter wirklich unmittelbar zu fuhren,
dann koénnen Investitionen in die Weiterbildung hinsichtlich ,,Fihren mit Zielen“ oder ,,Situatives Fuh-
ren* nach Blanchard wirklich gespart werden: Nach ubereinstimmenden Angaben in der einschlagi-
gen Literatur muss fur die FUhrungsaufgabe ,,Fihren* mindestens 50% der Arbeitszeit aufgewendet
werden, wenn es denn die beabsichtigte Wirkung entfalten soll.
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Wir brauchen also in der Wirtschaft (und nicht nur dort!) mehr Leader im zuvor beschriebenen Sinn.
Denn wo Vertrauen fehlt, kann man sich getrost hehre Unternehemensziele abschminken. Sie wer-
den jedenfalls nicht nachhaltig zu erreichen sein. In seiner letzten ,,Berliner Rede* sagte dazu mit
Blick auf die Verantwortlichen in Politik, Gesellschaft und Wirtschaft:

»Heute, da so viel von Zukunft die Rede ist, ist so wenig Zuversicht zu spiren, so wenig Selbstver-
trauen und so wenig Vertrauen in die Zukunft. Viele scheinen von der Zukunft vor allem Schlechtes
zu erwarten. Dafur gibt es manchen Grund, und viele Sorgen sind berechtigt... Entscheidend ist aber:
Wo Vertrauen fehlt, regiert Unsicherheit, ja Angst. Angst vor der Zukunft ist der sicherste Weg, sie
nicht zu gewinnen. Angst lahmt die Handlungsféhigkeit und triibt den Blick.*

Es gibt also Wichtiges zu gestalten in der Personalentwicklung, die ihre Aufgabe ernst nimmt: Fih-
rungskrafte so zu entwickeln und zu begleiten, dass sie (auch) Leader sind, die ihre Mitarbeiter, wie
Sprenger es sagt, ,,mit Herzblut und Vertrauen fihren und zum Ziel mithnehmen*!

Dabei mussen sich alle an der Fuhrungskrafteentwicklung Beteiligten fragen, ob sie ihren Verantwor-
tungen wirklich umfassend gerecht werden:

Ihr Management, ob Fuhrungskrafteentwicklung nicht nur gewollt und ernsthaft etabliert wird — und
vor allem alle Betroffenen vom Nachwuchs bis hin zu den Managern einbezieht. Dies allerdings be-
deutet, dass das Wort ,,.Entwicklung“ von ihnen im wahrsten Wortsinn als ein Prozess verstanden
wird, fur den Investitionen bereit gehalten werden mussen, die sich nicht unbedingt im Quartalszyk-
lus ,,rechnen®. Ein Prozess, der allerdings notwendig ist, um dem Unternehmen nachhaltig Erfolg ver-
sprechende Perspektiven zu geben.

Sie als Personalentwickler, ob Sie den Anforderungen lhrer Unternehmensbereiche nach ,,Weiterbil-
dungsklassikern* wie Rhetorik, Projektmanagement und Moderation nachgeben oder die Weiterbil-
dung von Fuhrungskraften und —nachwuchs verstarkt an den Anforderungen an sozialkompetente
Fuhrungskréafte/Leader ausrichten. Ob Sie sich auch gegen Widerstande dafiir einsetzen, dass die
Fuhrungskrafteauswahl alle wichtigen Auswahlkriterien professionell beriicksichtigt. Und ob Sie sich
schlielich dafir einsetzen, dass ein an den Anforderungen fir ganzheitliche Mitarbeiterfiihrung ori-
entiertes Curriculum fur die Entwicklung von Fihrungskraften und —nachwuchs etabliert und ohne
Ausnahme umg esetzt wird.

Und schlieB3lich wir Weiterbildungsanbieter selbst, ob wir Interne Referenten oder externe Trainer
sind, dass wir in Konzeption und Trainingsdurchfiihrung nicht zu ,,kopflastig® sind und mehr ,,Inhalte
vermitteln*, als die Teilnehmenden ,,aus Erlebnissen Erkenntnisse* fiir den Fuhrungsalltag ableiten
lassen, um die Behaltens- und Transferquote zu steigern. Gerade um die vielfaltigen Aspekte situati-
ven Fuhrungsverhaltens zu trainieren, bieten Simulationen, Planspiele und reale Szenarien viel mehr
nachhaltige Ubungs- und Reflexionsmdglichkeiten, als der in vielen Seminaren immer noch praktizier-
te ,,Methoden-Dreiklang“ Lehrgesprach — Kleingruppenarbeit - Prasentation. An unsere Adresse gilt
deshalb: Mehr Mut und Kreativitdt sowie die Mihe und Bereitschaft, in die Entwicklung oder Adapti-
on Teilnehmer aktivierender Seminargestaltung zu investieren. Auf diesem Terrain gilt es nachzu-
steuern. Allein am Beispiel der Planspiele und Simulationen wird dieser Bedarf Giberdeutlich: Wah-
rend es laut BIBB-Planspielkatalog im Jahr 2004 376 unterschiedliche Angebote zur Erweiterung der
betriebswirtschaftlichen Kompetenz gibt, umfasst die Liste verhaltensorientierter Fihrungsplanspiele
gerade einmal 23 Produkte.

Meine Damen und Herren, ich komme zurtick auf den Veranstaltungstitel: Es ist wenig wahrschein-
lich, dass Sie Uber das Budget verfiigen werden, das Sie gerne fiir Personalentwicklungsmal3nahmen
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investieren wirden. In der Regel werden auch Sie dazu angehalten sein, Ihren Kostensenkungsbei-
trag fur das Gesamtunternehmen zu leisten. In dieser Situation muss es also einerseits darum ge-
hen, die richtigen Themen, Methoden und Inhalte zu platzieren. Dabei sollen lhnen die folgenden
Workshops ganz sicher helfen. Zum anderen sollen Sie aber auch Argumente an die Hand bekom:-
men, wie Sie lhre Budgetgeber davon tberzeugen kénnen, nicht nur fiir das unabdingbar Notwendige
ein hinreichendes Budget bereitzustellen, sondern zusatzlich Mittel fir das Wichtige zu bekommen.
Es geht also heute und morgen wirklich darum, Best Practice fur Ihre tagliche Arbeit zu gestalten!

Aus diesem Grund wird es zu jedem der nachfolgenden Themen zunéchst einen Vortrag geben. Und
getreu dem angekindigten Workshop-Prinzip: Fordern Sie die Referenten heraus durch lhre provozie-
renden, nachhakenden und konstruktiven Fragen! Lassen Sie uns also zusammen arbeiten, um die
FUhrungskréafteentwicklung nachhaltig zu optimieren!
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