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Vorwort 

Das Thema »Führungspotential« begegnet uns bereits seit vielen Jahren 

in der Literatur und in der Öffentlichkeitsarbeit der Unternehmen. Sei- 

ne praktische Relevanz und auch seine Brisanz bleibt heute kaum mehr 

verborgen, denn es brennt unter den Nägeln. Dabei steht »Führungspo- 

tential« als Begriffletztlich im Brennpunkt von Organisations- und Per- 

sonalentwicklung, von Führung und Zusammenarbeit und von Rekru- 
erung und Personaleinsatz 

Die Praxis in den Unternehmen versucht, sich dieses Problemkomple- 

xes anzunehmen; leider zuweilen mit zweifelhaftem Erfolg, Die Gründe 

dafür sind vielfältig: Manchmal wird schon der notwendige Aufwand 5, 

scheut, manchmal scheitert es an der nötigen methodischen Kompetenz 

und professionellen Durchführung, und nur selten findet eine selbsikri- 

tische Kontrolle des Erfolgs von realisierten Konzepten oder getrolfenen 

Maßnahmen statt. Finanzielle Mittel werden häufig nur zur Schadensbe- 

grenzung eingesetzt. Es ist noch zu wenig - vor allem zu wenig konse- 

quent - ins Bewußtsein gedrungen, daß die Besetzung einer Führungs- 

position eine Investition it, die der Vorklärungen bedart; zum Beispiel 

welche Anforderungen zu stellen sind und in welchem Zusammenspiel 
ler Einsatz zu sehen ist. Es bedarf auch der Erkundigung, welches Kan- 

idatenreservoir zur Verfügung steht, was der einzelne Kandidat für die 

"Aufgabe mitbringt und welche Bewährungschance besteht. In der Regel 

handelt es sich um Kalkulationen in Form »menschlicher Kalküle«, die 

eine unternehmerische Mit- Verantwortung der oberen Führungskräfte 
erfordern und eine entsprechende methodische Kompetenz. Selbst dort, 

wo die Bereitschaft besteht, sich methodisch kundig zu machen, ist wi 

derum zum Teil verwunderlich, wie die Verantwortlichen sich dann häu- 
doch der notwendigen Zusammenarbeit entzichen, natürlich mit dem 

berechtigten Hinweis auf Zeitmangel;aber dahinter verbergen sich stets 

andere Prioritäten. 
tieferer - gesellschaftspolitischer - Erklärungsgrund findet sich ver 

mutlich in unserer Industriekultur, die sich zwar den wärmenden Mantelci- 

ner sozialen Marktwirtschaft umgchängt hat, aber das Soziale und Mensch- 

liche doch vorrangig im Bereich der ausgleichenden gesetzgeberischen Maß- 

nahmen und in der Sozialpolitik ansiedelt. Von innen aber bleibt cs kühl, 

und der notwendige »humankapitalistische« Ansatz wird in der betriebli- 

  

  

  

  

  

 



6_Vorwort 

chen Wirklichkeit allzu oft versäumt. Mitursächlich dabei istsicher auch das Defizit in der methodischen Meisterung einer menschlich anständigen und gleichzeitig auch wirtschaftlich angemessenen Personalpolitik und insbe- sondere einer entsprechenden Besetzungspolitik, Die Verfasser haben sich dem Thema der Potentialschätzung mit ci- nem unterschiedlichen persönlichen Zugang genähert:zum einen ausdem Werdegang der internen Zuständigkeit für Bildung, Personal- und Orga- nisationsentwicklung und umfassendes Qualitätsmanagement und zum anderen aus dem externen Auftrag des Führungstrainers und Beratersmit wachsendem Anteil an Persönlichkeits- und Eignungsdiagnosen. Sic ha- ben vor einigen Jahren auch eine Wegstrecke in enger Zusammenarheit zurückgelegt. Hierbei wurden die in dieser Veröffentlichung aufgezeig- ten Methoden und Instrumente eingesetzt und weiterentwickelt. Sic has ben ihre Bewährungsprobe bestanden, und die Verfasser benutzen sie auch inihren heutigen Aufgaben. Sie arbeiten hierbei im Bewußtsein, auch ge- sellschaftspolitisch zu einer humanen und zugleich betriebswirtschafuich efizienten Industriekultur beizutrager 
Das Buch ist in erster Linie für Unternehmenspraktiker geschrieben, welche eine Führungsaufgabe wahrnehmen oder als Verantwortliche für das Personalwesen tätig sind. Ihnen soll es Anregung und methodische Hülfestellung bei der Persönlichkeitseinschätzung bieten. Diese Ein. schätzungsnotwendigkeit, gemeinhin als Menschenkenntnis bezeichnet, erweistsich in der betrieblichen Führungsaufgabe und natürlich erst recht in der professionellen Personalaufgabe immer wieder als Engpaß. Be- sonders augenfällig wird dies bei der strategischen Aufgabe der Polen alschätzung. Sie wird bei sich verstärkendem Wettbewerb immer mehr an Bedeutung gewinnen, weil wir uns das heutige Ausmaß der Vcı schwendung an Humanressourcen nieht mehr leisten können, Schneller als wir glauben, könnte dieses Ihema auch für Behörden und öffentliche Organisationen spruchreif und praxisrelevant werden; nämlich wenn es um den sorgfältigen Umgang mit öffentlichem Personal und um mehr Bür- gerorientierung geht. 

Leser mit einem weitergehenden methodischen Interesse finden zu den einschlägigen Kapiteln merhodische Ausblicke,die der ausschließlich prak- (isch orientierte Leser übergehen kann. 
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1. Einführung 

Die Probleme, die es in der Welt gibt, können nicht 
‚mit den gleichen Denkweisen gelöst werden, die sie 
erzeugt haben. Albert Einstein 

Überlegen macht überlegen Curt Goetz, 

Beginnenichtmiteinem großen Vorsatz, sondern mit 
einer kleinen Tat Sinnspruch 

Man muß enwas Neues machen, um envas Neues zu 
schen. Lichtenberg. 

Gewohnheiten sind zuerst Spinnweben und dann 
Drähte Spanisches Sprichwort 

Die Fähigkeiten von Mitarbeitern und insbesondere von Führungskräf: 
ten sind als wichtigste Erfolgsfaktoren der Unternehmen zunehmend in 
den Vordergrund gerückt. Wesentliche Einflußgrößen für diese Fähig- 
keiten und ihre Wirkungszusammenhänge werden zunächst im 
Überblick dargestellt und dann in den folgenden Kapiteln vertieft 

1.1 Der Weg zur modernen Organi 

  

tionsgestaltung 

Das betriebswirtschaftliche Denken hat sich in mehreren Schüben ent- 
wickelt. Ursprünglich standen technische Produktionsfunktionen und fi 
nanzwirtschaftliche Zusammenhänge im Zentrum der Betrachtung. Ein 
großer Meilenstein war dann die forcierte Einbeziehung des Faktors Ar 
beitund das Heranwachsen einer eigenständigen Personalwirtschaftslehre. 
Das Humankapital bekam einen höheren Stellenwert. Gleichwohl blie- 
ben die Instrumente und Meßtechniken auf diesem Feld noch ziemlich 
unterentwickelt. Die Steuerung des Unternehmens über Strategien und 
Ziele brauchte zur Umsetzung eine bestimmte Organisationsstruktur und 
eine Ablauforganisation, und im Rahmen der Arbeitsorganisation wur- 
den auch Instrumente wie quantitative Personalplanung und Stellenbe- 

   



14 Einführung 

schreibungen entwickelt. Inzwischen ist im Zuge dieser Entwicklung all- 
gemein bekannt, daß neben den »harten Faktoren« auch »weiche Fakto- 
ren« für den Erfolg eines Unternehmens entscheidend sind und daß man 
auch hierfür Werkzeuge und Meßtechniken braucht. 

Unter »weichen Fuktoren« versteht man cher psychosoziale Befunde 
wie zum Beispiel Leitbilder, gemeinsame Wertvorstellungen und Verhal- 
tensnormen der Mitarbeiter. Sic lassen sich nicht so einfach in Daten und 
Fakten fassen wie Umsatz, Kosten, Erlöse, Personalzahlen oder Organi- 
gramm. Bei dieser Betrachtung wird der Mensch nicht mehr nur als 
Arbeitskraft mit seinem Leistungsbeitrag geschen, sondern vielmehr als 
Persönlichkeit mit bestimmten Potentialen, mit Fähigkeiten, Talenten und 
Verhaltensmustern. Zur Persönlichkeit gehören dann auch Wertvorstel- 
lungen, Neigungen, Bedürfnisse und Reaktionsmuster. Verbunden sind 
diese »weichen Faktoren« durch psychosoziale Gesetzmäßigkeiten, die 
noch längst nicht so zum Allgemeinbestand der Betriebswirtschaftsichre 
gehören wie zum Beispiel produktionstechnische, finanzwirischaftliche 
und organisationsspezifische Regeln. 

‚Ausder Praxis heraus haben sich durch reflektierte Erfahrungen in den 
Unternehmen und durch Denkanstöße von seiten der professionellen Be- 
vater inzwischen gesicherte Grundregeln und taugliche Werkzeuge fürden 
praktischen Gebrauch herausgebildet. Dies betrifft vorrangig die gesell- 
schaftliche Einbindung der Unternehmen, die Reilung und Entwicklung 
der Organisation, die zwischenmenschlichen Umgangsformen und letzt- 
lich auch die Grundeinstellungen und Wertemuster und damit nicht nur 
den Umgang mit anderen, sondern auch mit sich selbst. 

  

  

   

  

  

  

   

  

  

  

    

    

Die Entwicklung und Nutzung des Humankapitals ist ein 
wesentlicher Faktor für den Uniernehmenserfolg. Zur Ent- 
Faltung seiner Wirksamkeit braucht es den professionellen 
Umgang mit den Menschen, 

   

1.2 Unternehmenskultur und Verhaltensnormen 

Der Zugang zu diesem Verständnis von Organisationsgestaltung eröffnet 
sich in der heutigen Diskussion am ehesten über den Begriff der »Un 
ternehmenskultur«. Darunter wird die Gesamtheit von Normen, Wert-  
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vorstellungen und Denkhaltungen verstanden, die das Verhalten der Mit- 
arbeiter aller Stufen und Funktionen und somit das Erscheinungsbild ei- 
ner Organisation prägen. Dazu zählen zum Beispiel die Organisations 
bilder und der Stil der Entwicklung und Veränderung der Organisation, 
aber natürlich auch die Art des internen Umgangs der Mitarbeiter, ihre 
Kommunikation und Zusammenarbeit, der Führungsstil, das Selbstver- 
ständnis und schließlich auch der Umgang mit Kunden, Zulicferern und 
anderen Außenstchenden. Jede Organisation und erst recht jedes Unter- 
nehmen hat in dieser Hinsicht eine eigene Kultur, und die einzelnen Kul- 
turen können sich schr wesentlich voneinander unterscheiden. Vergl 
chen wir in diesom Zusammenhang nur einmal einen Fertigungsbetricb, 
eine Werbeagentur, eine Bank und ein Unternehmen aus dem Investii- 
onsgüterbereich hinsichtlich einiger typischer Indikatoren für Unt 
nchmenskultur (Abbildung 1.1). Die Darstellung ist qualitativ zu verste- 
hen und soll verdeutlichen, daß die Art des Geschäftes in einem gewis 
sen Maße kulturprägend ist. 
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Abbildung 1.1: Branchenabhüngigkeit der Ausprägungsform von Umternehmens- 
Kulturen
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Neben diesen Einflüssen aus dem Geschäftsfeld oder der Branche gibt 
s unternehmensspezifische Prägungen, die mit der Geschichte des Un- 
ternehmens verbunden und häufig von starken Unternehmerpersönlich- 
keiten geprägt sind. Besonders die Persönlichkeit des Gründers kann die 
Kultur des Unternchmens sehr nachhaltig beeinflussen. Die Erfolge vie 
ler Unternehmensgründer sind geradezu darauf zurückzuführen, daß sie 
mit ihrer Persönlichkeit genau das repräsentierten, was in dem jeweili- 
gen Geschäft oder Markt gerade gefordert wurde. Sie haben dann mit 
ihrem persönlichen Charakter und ihrer »Handschrift« den Charakterih- 
res Unternehmens bestimmt - und damit auch Erfolg oder Mißerfolg im 
Markt, Zu nennen sind hier auf der erfolgreichen Seite sicher Persön- 
lichkeiten wie beispielsweise Robert Bosch, Thomas . Watson (IBM), Wil- 
fiam Hewleit und David Packard (HP) und Reinhard Mohn (Bertelsmann) Man kann eine Unternehmenskultur im wesentlichen mit dem Cha- 
rakter des Unternehmens gleichsetzen und sie in Analogie zum mensch- 
lichen Charakter auch in Form von »Charaktereigenschaften« abbilden, 
Das bedeutet zum Beispiel, daß zentralistische Organisationsformen cher 
von dominanten und starken Persönlichkeiten ausgehen, prozeßorientierte 
Organis 

  

  

  

  

  

ständnisder Verantwortlichen ruht. Dieser Zusammenhang wird vollends 
bewußt, wenn in kollektiv geführten Organisationen die Verantwortlichen 
ihre Unterschiedlichkeit nicht bewältigen und desh: 
vorstellungen und Führungsstil ungereimt sind. Dann entsteht eine ex- 
{rem offene Firmenkultur, die am Ende hierdurch ihre orientierende und 
ausrichtende Wirkung verliert, wie dies beim »Multikulturellen« als Ge 
fahr stets besicht. Wegen dieser Zusammenhänge werden im folgenden 
immer wieder Brücken von menschlichen Eigenschaften zum Charakter 
von Unternehmen geschlagen. 

   
  

      

  

Die Unternehmenskultur ist das Charakterbild eines Unter- 
‚nehmens. Sie wird von Markt und Umfeld, aber auch stark 
von Unternehmerpersönlichkeiten geprägt und bestimmt ent- 
scheidend den Erfolg eines Unternehmens. 
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1.3 Wandel im Markt und in der Gesellschaft 

Die Kultur eines Unternehmens istnichtstatisch,sondern stets einem Wan- 
del unterworfen, auch wenn dieser sich langsam, oft fast unmerklich und 
sogar unbewußt vollzieht. Denkhaltungen und Wertvorstellungen verän- 
dem sich eben nicht von heute aufmorgen understrecht nicht ohne Grund. 
Natürlich können auslösende Ereignisse abrupt und füralle überraschend 
auftreten, jedoch wird der Regelfall des Kulturwandels von allmählichen 
Veränderungen im Markt und im gesellschaftspolitischen Umfeld aus- 
gelöst. Als massiver Anstoß wird dieser Wandel oft nur deshalb empfun- 
den, weil die Veränderungen über längere Zeit nicht wahrgenommen, ja 
geradezu »verschlafen« werden. Abbildung 1.2zeigt die Einflußfelderder 
Unternehmenskultur und macht die Vielfalt der möglichen Anstöße deut- 
lich. 
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Abbildung 1.2: Einflußfelder für die Unternehmenskultur 

Im Markt ist es der Wandel der Kundenerwartungen oder der Anfor- 
derungen an Produkte und Dienstleistungen. Kürzere Produktein- 
führungszeiten, schnellere und zuverlässigere Lieferungen, stärkere 
Kundenorientierung, größere Flexibilität sind heute die Herausford  
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rungen des Marktes an viele Unternehmen. Methoden zu ihrer Bewälti- 
gung tragen Namen wie Simultaneous Engineering, Reverse Engineering, 
Just in Time (JIT), Ship io Stock oder Ship to Line, Computer Integrated 
Manufacturing (CIM), Total Quality Management (TOM), Zeitmanage- 
‚ment oder Business Reengineering. Allen diesen Methoden ist mehr oder 
weniger gemeinsam, daß sie nur in Verbindung mit einem kulturellen Wan- 
del im Unternehmen erfolgreich sind. Rein instrumentell undohne Rück- 
sicht auf die Unternchmenskultur umgesetzt führen sie beinahe sicher 
zum Mißerfolg, vor allem wenn sie stark eingefahrenen Verhaltensmu- 
stern und Wertvorstellungen in der Breite widersprechen. Dafür 
nicht wenige Beispiele. Andererseits können diese Methoden und Kon- 

‚wenn sie erst einmal in Gang gekommen sind, Prägungs- und Mit- reißeffekte bei vielen Betroffenen erzeugen und damit einen Kulturwandel 
bewirken und beschleunigen 

Der gesellschafispolitische Wandel wird vor allem über die Mitarbeiter 
in das Unternehmen hineingetragen. Auch wenn Menschen zeitweilig in unterschiedlichen »Welten« leben - einerseits im Unternehmen und an- 
dererseits in der Privatsphäre - so sind sie als Persönlichkeit doch immer 
einheitlich und ganzheitlich angelegt. Sie werden deshalb individuelle 
Überzeugungen und Wertvorstellungen immer von einem Bereich inden anderen mitnchmen. Der Wertewandel in Form von nachhaltigen Ver- 
änderungen in den Einstellungen und Wertvorstellungen der Menschen 
überträgt sich auf diese Weise automatisch als kulturelle Erwartung auf 
das Unternehmen. Folgt das Unternehmen diesem Wandel nicht, so kann 
dies zum Abbau der Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unterne! 
men und als Folge zu Demotivation, Leistungszurückhaltung und 
Fluktuation führen. Ein Musterbeispiel für erkannten Wandel ist die Ein- 
stellung zur Umwelt, die aus dem Bewußtsein in der Öffentlichkeit in di 
Unternehmen hineingetragen wird und hier bereits gravierende Auswir- 
kungen zeigt. Noch weithin unerkannt ist das Spannungsfeld zwischen 
Selbstverwirklichung und Individualität, wie sie in unserem Bildungssy- 
stem bis zur ideologischen Einseitigkeit vermiltelt werden, und den re- 
pressiven Praktiken und Selbstwertverletzungen, wie sie in Organisatio- 
nen, zumal in Krisenzeiten, häufig an der Tagesordnung sind. Gebildete, 
aufgeklärte und mündige Menschen wollen sich nicht im Berufsleben 
für dumm verkaufen lassen und ohnmächtig Fremdeinflüssen ausgelie- 
fert sein. 
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Markt und Gesellschaft sind die Umfelder, denen sich ein Unterneh- 
men anpassen muß, wenn es auf Dauer erfolgreich sein will. Solche Anı 
passungsprozesse sind unbequem und kosten Kraft und Energie. Das Di- 
Tcmma - und das ist ein menschliches Dilemma - liegt nun darin, daß 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 Beispiel eines Rückgangs der Ertragslage, die Berei 
schaft zum Wandel, können unter Umständen Kraft und notwendige Zeit 
für die erforderlichen Veränderungen nicht mehr ausreichen, und das 
Unternehmen kann gefährdet sein. Zumindest besteht die Gefahr, daß. 
zu Überrcaklionen kommt und dabei auch »gesunde« Teile des Unter- 
nchmens in Mitleidenschaft gezogen bzw. zerstört werden. Diese Verän- 
derungsprozesse und ihre Wirkungen werden in Abbildung 1.3 verdeut- 
licht 

Die Gefährdung ist dann besonders groß, wenn ein Unternehmen über 
einen längeren Zeitraum sehr erfolgreich war. Es reagiert bei Leidens- 
druck wie ein von sich überzeugter, erfolgsverwöhnter Mensch, der im 
Laufe der Zeit immer selbstsicherer geworden ist: Er hat die Neigun 
sich zu immunisieren, abzuwiegeln und von eigenen Fehlern und Män- 
geln abzulenken. Standardreaktionen sind dann »härter Arbeiten« und - 
wenn das nicht hilft »sich auf das Wesentliche beschränken«. Hierdurch 
gehen wertvolle Zeit und oft auch wichtige Potentiale verloren. Nötig ist 
statt dessen eine selbstkritische, sensible Analyse des Umfeldes, um dar- 
auf ausgerichtet den notwendigen — und oft schmerzlichen - inneren An- 
passungsprozeß zu bewältigen, wie Abbildung 1.4 zeigt. Wenn Unter- 
‚nehmen solche Prozesse erst einmal mit Erfolg durchlaufen haben, weist 
ihr »Charakterbild« aufgrund dieser Entwicklung stärkere Komponen- 
ten der Selbstkritik auf, und sie können in Zukunft mit Veränderungen 
wesentlich leichter u 

In einem dynamischen Unternchmensumfeld ist die frühzeitige Reak- 
tion aul veränderte Einflußgrößen besonders wichtig, Noch besser ist cs 
allerdings, solche Veränderungen vorauszuschen und sich darauf einzu- 
stellen, bevor sie überhaupt eingetreten sind. Das vergrößert den Hand- 
Iungsspielraum und führt zu einer früheren und besseren Anpassung im 
Vergleich zum Wettbewerb. Nur ein ausreichend zukunftsorientiertes, 
nagement ist hierzu in der Lage und baut sich auch die entsprechenden 
Frühwarnsysteme auf. 
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Abbildung 1.4:Verhaltensformen von Unternehmen bei Veränderungen im 
Markv/Umfeld 

  

Veränderungen im Umfeld von Unternehmen werden meist als Be- 
drohung wahrgenommen: Geplante Ziele sind gefährdet, der Erfolg von 
laufenden Maßnahmen ist in Frage gestellt. Typische Reaktionen darauf 

sind Abwehr, Vorbeugung und Maßnahmen zur Schadensbegrenzung. Da- 
bei werden häufig Chancen, die sich durch die Veränderungen im Um- 
feld für das Unternehmen ergeben, nicht oder zu spät wahrgenommen 
und deshalb nicht ausreichend genutzt. Das gilt besonders dann, wenn 
sich Manager hauptsächlich als Problemlöser versichen. Sie setzen Zie- 
Te,planen Standards (Soll-Werte) und achten darauf, daß sich die Ist-\ 
teentsprechend entwickeln. Bei Abweichungen suchen sienach Ursachen 
und versuchen diese zu beseitigen. 

Im Unterschied dazu suchen Chancenmanager statt dessen immer auch 
nach Möglichkeiten, die bestehenden Standards zu verbessern. Sie setzen 
auf evolutionäre Weiterentwicklung und sind deshalb sensibel für die 
Chancen, die in den Veränderungen ihres Umfeldes liegen (Abbildung 

5). Auch hier kann eine Einblendung von menschlichen Charakterzü- 
gen das Bild vom Unternehmenscharakter erhärten. Kritische Menschen 
schen immer vorrangig, die Probleme, die sie zu lösen haben. Bejahende 
Menschen schen vorrangig die Chancen, die sich ihnen eröffnen. Bewah 
rende Menschen blicken zurück in die Vergangenheit und ergehen sich 

    

  

 



22 Einführung 

  

Problemlösung: 
      Ursache = Ereignis 

in der Vergangenheit           

   

   
Logseh-ansiyischer 
Denkprozeß, 

\_ Vergangenneitsorintert 

   
  

  

4 Vorgangennan — Genen Zukunt — 

sache Chancen- eb 
wahmehmung: 

   2 Chance realisieren: 
mn Kramer Deren, CE Y ee ) 

          
  

Abbildung 1.5: Problemlösungs- und Chancenmangement 

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

‚Auslöser für Kulturveränderungen können auch personelle Wechseln 
der Unternehmensleitung, der Verlust der Eigenständigkeit des Unter- 
nehmens oder der Wechsel des Gesellschafters sein. Dies kann sich be- 
sonders positiv auswirken, wenn die neuen »Machthaber« das Unter- 
nchmen für erforderliche Anpassungen an das Umfeld sensibilisieren und 
die dazu notwendigen Prozesse in Gang bringen. Sie brauchen dafür in 
der Regel profunde Markt- und Branchenerfahrungen und Methoden-
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Know-how, um die damit verbundenen Organisationsentwicklungspro- 
zesse erfolgreich zu bewältigen. 

Nicht selten gchen Anpassungsprozesse in solchen Fällen aber auch in 
eine andere Richtung: Da werden gewachsene Kulturen von Tochterun- 
ternehmen an die Kultur des Mutterunternehmens herangeführt mit we- 
ig, Rücksicht auf den Bezug der Kultur zu Markt und Umfeld, nach dem 
Grundsatz: »Was für die Mutter gut ist, muß für die Tochter allemal gut 
sein«. Oder der neue Unternehmer überträgt seine Erfahrung aus ande 
ren Geschäftsfeldern oder Märkten unkritisch auf sein neues Betäti- 
gungsfeld und wundert sich, wenn der Erfolg ausbleibt. Mißerfolge bei 
Diversifizierungen und das Versagen bislang erfolgreicher Manager bei 
einem Branchenwechsel können hier ihre tieferen Ursachen haben. 

Der bewußte Umgang mit der Unternchmenskultur hat eine beson- 
dere Bedeutung bei der Entwicklung und Umsetzung von Unternch- 
mensstrategien. Bei der Strategieentwicklung ist darauf zu achten, daß 
unternehmenskulturelle Stärken und Potentiale genutzt werden. Verän 
derungen der Unternchmenskultur beieiner Strategieumsetzung sindeine 
ganzbesondersschwierige Aufgabe. Sic ist wiederum vergleichbar mit den 
Schwierigkeiten und besonderen Herausforderungen bei der menschli- 
chen Verhaltensänderung, die ja nur in begrenztem Maße als Verhal- 
tensmodifikation erfolgreich sein kann. Deshalb sollte die Strategieum- 
setzung nur auf begrenzte kulturelle Veränderungen abzielen, die auch 
bewältigt werden können. In jedem Fall sollten »Kulturschock-Strategien« 
wegen des hohen Umsetzungsaufwandes und der hohen Wahrschein- 
lichkeit eines Mißerfolgs vermieden werden. 

Die Strategieumsetzung selbst erfordert eine bewußte und gezielte Ein 
Mußnahme auf die Unternehmenskultur, um die notwendigen Voraus- 
setzungen im Denken und Handeln bei den Mitarbeitern zusschaffen. Hier 
liegt in der Regel der wesentliche Bedarf an Zeit und Ressourcen für die 
erfolgreiche Umsetzung. Bei der Umsetzung und Einflußnahme kommt 
es ganz entscheidend auf den richtigen Einsatz von psychosozialen Maß- 
nahmen und Techniken an. Wenn strategische Ziele in einem Unterneh- 
men nicht oder nur mit großen Verzögerungen erreicht werden, wenn un- 
erwartete Widerstände auftreten oder die Umsetzung zu viel unplan- 
mäßigen Aufwand erfordert,sind dies fastimmersichere Indizien füreine 
mangelhafte Berücksichtigung der Unternchmenskultur. 
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Unternehmenskulturen unterliegen einer Eigendynamik, die 
vom Markt und von der Umwelt des Unternehmens beein- 
Fuße ist. Sie können auch gezielt vom Unternehmen selbst 
und hier insbesondere von der Unternehmensleitung beein- 
‚Nlußt werden. Die Einflußnahme kann nur erfolgreich sein, 
wenn sie nicht als Kulturschock wirkt und wenn Zeirund Res- 
sourcen für die Durchführung der geeigneten Maßnahmen 
zur Verfügung stehen.   

1.4 Menschenbild und Unternehmensethik — 
Gesellschaftskultur jenseits der Firmenkultur 

Neben den offensichtlichen Einflüssen der Geschäftsfelder und Branchen 
sind es- wie schon dargelegt - oft starke Führungspersönlichkeiten und 
insbesondere Unternehmensgründer, welche die Unternchmenskultur ent- 
scheidend prägen. Die Ausstrahlung und Vorbildwirkung derstarken Per. 
sönlichkeitschlägt dann zum Teil direkt auf die Belegschaft durch. Im Zeit- 
alter.der Medien isteine solche durchschlagende Wirkung selbst ingroßen 
Unternehmen denkbar. 

Durch Auswahl und Beeinflussung der Führungskräfte wirken solche Persönlichkeiten aufdie Unternehmenskulturen nachhaltigein.Abernicht 
nur im Führungsstil, sondern auch maßgeblich in der Organisationsge- 
staltung zeigt sich die »Handschrift« der Unternehmerpersönlichkeit.Sie 
begrenzt gleichzeitig die Bandbreite individueller Führungsstile im Un- 
ternehmen. Kann man daraus den Schluß ziehen, daß beliebige Men 

schenbilder der Persönlichkeiten an der $pitze eines Unternehmens denk- 
bar und beliebige Unternehmenskulturen prägbar sind? - Wohl kaum. 

Das Menschenbild ist eine Annahme über Eigenschaften, Einstellun- 
Bedürfnisse und Erwartungen von Menschen. Es ist gewissermaßen 

eine modellhafte Abbildung des Menschen in der Denk- und Erfah 
rungswelt einer Person, die andere Menschen zu einem bestimmten Han- 
deln bringen will. Dieses Modell hat stets den Nachteil, daß es über Er- 
fahrungen durch Verallgemeinerung und Vereinfachung entstanden ist und der Differenziertheit dermenschlichen Persönlichkeit nicht gerecht wer. 
den kann. Oft ist der egozentrische Einschlag deutlich erkennbar: »So wie 
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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-fullfling prophecy« selbst 
zu bestätigen und sich zu Zerrbildern zu entwickeln. 

So wird beispielsweise der Vorgesetzte, der seine Mitarbeiter lür un- 
selbständig hält und sie entsprechend behandelt, in dieser Einstellung 
durch die Reaktionen der Mitarbeiter immer wieder bestätigt. Ein mißtrau- 
ischer Vorgesetzter, der seine Mitarbeiter auf Schritt und Tritt kontrol 
liert, wird immer wieder feststellen, daß man ihn hintergehen will, so daß 
er Rechtfertigungen für seine mißtrauische Grundhaltung erhält. Der 
Volksmund drückt diese Erkenntnis in dem Sprichwort aus:»Wie man in 
den Wald hineinruft, so schallt es heraus«, 

Die Frage nach dem »richtigen« Menschenbild ist unter diesen Aspek- 
ten aus der Sicht der Führenden eigentlich nicht eindeutig zu beantwor- 
ten. Wenn Menschenbilder nicht zu Trugbildern verkommen sollen, dann 
müssen sie auch die Erwartungen in sich tragen, welche von Mitarbeitern 
in der betrieblichen Praxis gestellt werden. Gelingt es nämlich, diese Er- 
wartungen im Führungsstil und in der Unternchmenskultur zu erfüllen, 
wird eine hohe Mitarbeiteridentifikation und -motivation die Folge sein, 

‚Wenn man diese Erwartungen pauschaliert, dann läßt sich allgemein 
verbindlich für die Zukunft wohl aussagen: Menschen - jedenfalls psy- 
chisch »gesunde« — entwickeln im Laufe ihres Lebens eine positive Be- 
Zichung zu sich selbst: Sie kennen sich, mögen ihre Stärken und akzep- 
tieren ihre Schwächen. $ie sind von ihrer Einzigartigkeit, von ihrer Indi- 
vidualität überzeugt. Von ihrem Umfeld erwarten sie die gleiche persön- 
liche Akzeptanz, die sie zu sich selbst haben. und zwar unabhängig von 
den spezifischen Eigenschaften und Ausprägungen ihrer Persönlichkeit 
Sie möchten zunächst so »genommen« werden, wie sie sind. Von Men. 
schen, die sie so annchmen, akzeptieren sie auch Kritik an ihrem Verhal 
en als willkommenes und hilfreiches Feedback. Sie können damit selbst- 
sicher und selbstbestimmend umgehen und - wenn sie cs wollen - ihr ei- 
genes Verhalten selbstverantwortlich ändern. Im Unterschied dazu wird 
Kritik an der eigenen Person immer auch als Angriff auf die eigene Per- 
sönlichkeit wahrgenommen und löst automatisch Abwehrreaktionen und 
Blockaden aus. Das sind letztendlich natürliche Schutzmechanismen, um 
die eigene Selbstbestimmung und Selbstachtung nicht zu verlieren. Da- 
bei kommt es nich! darauf an, ob die Kritik an der Person beabsichtigt 
ist,sondern einzig und allein darauf, ob sie als solche empfunden wird. In 
Selbstwertverletzungen liegen die Hauptursachen von Widerständen und 
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zwischenmenschlichen Konflikten nicht nur in der betrieblichen Praxis. 
Das kann im Extremfall dazu führen, daß diese Selbstwertverletzungen 
nur durch Abwehrmechanismen bewältigt werden und hierdurch eine ver- 
bogene und oftmals psychisch kranke Persönlichkeit entsteht,die eine Zeit- 
lang im Betriebsprozeß noch »funktion irgendwann aber mit ihren Kräften am Ende ist, zusammenbricht und nicht dem Verursacher, sondern der Gesellschaft zur Last fällt 

Die hier geforderte umfassende Achtung der Persönlichkeit im Men- 
schenbild der Führungspersönlichkeiten setzt bei denjenigen,die sie prak- 
izieren sollen, einen entsprechenden Reifegrad voraus. Sie müssen im- merhin Menschen tolerieren und achten, die in ihrer Persönlichkeit ganz anders, im Extremfall sogar gegensätzlich strukturiert sind als sie selbst. Und sie müssen dies aus wirklicher innerer Überzeugung tun, das heißt 
als Folge ihres Menschenbildes. Die Achtung der Persönlichkeit ist ge 
wissermaßen die notwendige Basis, auf der sich eine offene Kommuni- 
'kation auch und vor allem über unterschiedliche Einschätzungen, Wer- tungen und Einstellungen vollzichen kann. 

        

       

  

    

            

Unternehmenskulturen sind durch das im Unternehmen vor- 
"herrschende Menschenbild geprägt. Führungskräfte haben 
bei dieser Prägung durch die Art ihres Führungsstils eine 
Schlüsselfunktion. Mitarbeiter wollen von den Menschen in 
ihrem Arbeitsumfeld in ihrer Persönlichkeit voll akzeptiert werden. Unternehmenskulturen, die dies leisten, 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 vielfältigen praktischen Unter. 

suchungen und theoretischen Abhandlungen wird immer wieder deutlich: 
Es sind Faktoren wie Kunden- und Marktorientierung, integratives Ma- 

nagement, Schnelligkeit und Flexibilität, Kreativität in den Produkten und 
Dienstleistungen, Einfachheit und Transparenz in den Organisations- 
strukturen und Abläufen, Qualitäts- und Kostenbewußtsein. Allen die- 
sen Faktoren ist gemeinsam, daß sie nur durch entsprechend qualifizier 
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teund engagierte Mitarbeiter in den verschiedenen Funktionen und Ebe- 
nen des Unternehmens zustande kommen und auf Dauer aufrechterhal- 
ten werden können. Dies schließt fachliche Kenntnisse und Fertigkeiten 
(Know-how) ebenso ein wie persönliche Fähigkeiten. Und eine Schlüs- 
selfunktion nehmen in diesem Zusammenhang die Führungskräfte ein, 
denn mitihren Einstellungen und mit ihrem Verhalten motivieren sieihre 
Mitarbeiter und nehmen entscheidenden Einfluß auf das Arbeitsumfeld 
und die Unternehmenskultur. Die Fähigkeiten der Mitarbeiter und ins 
besondere der Führungskräfte sind also die eigentlichen Erfolgsfaktoren 
eines Unternehmens, 

Folgt man den Worten von Unternehmensleitungen anläßlich von Be- 
triebsversammlungen und Führungskräftetagungen oder den Texten in Ge- 
schäftsberichten und $ozialbilanzen, so scheint diese Erkenntnis unstrittig 
zu sein. Ihre praktische Umsetzung dagegen läßt in vielen Unternehmen 
zu wünschen übrig. Da wird mit der Ressource »Mitarbeiterpotentialchäu- 
figer Krisenmanagement und Schadensbegrenzung betrieben als syste- 
matischer Aufbau, Pilege und Förderung. Schwer erseizbares Potential wird 
abgebaut, um kurzfristige Ergebnisse zu retten. Rückwirkungen auf die 
verbleibenden Mitarbeiter und ihre Motivation bleiben weitgehend un- 
berücksichtigt. Verunsicherungen führen olt gerade bei den Leistungsträ- 
gern mit hohem Marktwert zum Aderlaß im Unternehmen und in Kon- 
Sequenz zur »Negativauslese«. Und die eher strukturbewahrende Politik 
der Sozialpartner ist beiderangemessenen Bewältigung notwendiger Ver- 
änderungsprozesse in Unternehmen auch nicht gerade förderlich. 

Aber auch in Aufbauphasen zur Ausnutzung von Marktchancen werden 
oft Strategien entwickelt ohne Rücksicht darauf,ob das Unternehmen auch 
über die zur Umsetzung notwendigen Mitarbeiterpotentiale verfügt. Dar- 
aus resultiert dann ungeplanter Aufwand an Kapital und insbesondere an 
Zeit, um die notwendigen Potentiale aufzubauen. Und manche zunächst 
erfolgversprechende Strategie ist bei der Umsetzung so am Ende auf der 
Strecke geblieben. Die Budgetlöcher, die solche Ausflüge regelmäßig ver- 
ursachen, können bei kompetenter Einschätzung der Potentialsituation im 
Unternehmen und der Beschaffungsmöglichkeiten vom Arbeitsmarkt ver- 
mieden werden. Es ist hier sicher an der Zeit, den aus den sechziger Jah- 
renstammenden Grundsatz »Struktur folgt der Strategio« wenn schon nicht 
umzukehren, so doch in seiner Einseitigkeit aufzugeben und statt dessen 
die starken Wechselwirkungen von Strategie und (das Mitarbeiterpoten- 
al einschließende) Unternehmensstruktur zu berücksichtigen. 
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Die Fähigkeiten der Mitarbeiter und insbesondere der Füh- 
rungskräfie sind die eigentlichen Erfolgsfaktoren des Un- 
ternehmens. Sie müssen beider Entwicklung und Umserzung 
von Strategien Berücksichtigung finden und dürfen beim 
Krisenmanagement nicht ausgeblendet werden. 

  

1.6 

  

ie strategische Bedeutung der Führungsaufgabe 

Wenn also das Mitarbeiterpotential der entscheidende Erfolgsfaktor des Unternehmens ist, so sind Kompetenzen und Verantwortung für die Entwicklung dieses Faktors in Unternehmen von besonderer Bedeutung. 
Dabei wird häufig zunächst einmal an das Personalressort gedacht und damit dererste grundlegende Fehler begangen: Ein Personalressort kann so kompetent cs auch besetzt sein mag- die Verantwortung für Perso- 
nalentwicklung nicht tragen, sondern allenfalls Zielvorgaben entwickeln 
und methodische und instrumentelle Hilfestellung leisten. Die Personal- entwicklung selbst ist Aufgabe der Führungskräfte im Unternehmen, und zwar wohl die wichtigste. Sie ist als Führungsaufgabe auch nicht dele gierbar, denn die Vorgesetzten kennen ihre Mitarbeiter am besten. Sie können also die Fähigkeiten und Entwieklungsmöglichkeiten ihrer Mitarbeiter am chesten einschätzen und - im Rahmen der betrieblichen 
Aufgaben - die Entwicklung und den Ausbau dieser Fähigkeiten beirei- ben. 

Eine besondere Bedeutung hat in diesem Zusammenhang die Identi- figierung und Förderung von Führungspotential. Darunter sollen die spe- ischen Fähigkeiten verstanden werden, die in einer Führungsaufgabe gefordert werden. Welche Fähigkeiten das im einzelnen sind und in wel- her Ausprägung sie abverlangt werden, hängt im Einzelfall natürlich von der Aufgabenstellung ab. Doch gelten unabhängig davon für die jeweili- gen Führungsebenen auch die in Leitbildern verankerten kulturspezifi 
schen Anforderungen. So muß beispielsweise jede Führungskraft überein gewisses Maß an Durchsetzungsfähigkeit verfügen. Diese Fähigkeit muß jedoch in einer stärker hierarchisch geprägten Kultur sicher ausgepräg- ter sein als in einer sich mehr durch Kooperation und Partizipation aus- zeichnenden Kultur. 
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Führungspotentialistim beruflichen Werdegang eines Mitarbeiterserst- 
malig in seiner Sachbearbeiterfunktion zu identifizieren. Diese Aufgabe 
birgt eine Reihe von Standardfehlerquellen. Da ist zunächst die Gefahr, 
daß der »beste« Sachbearbeiter als potentielle Führungskraft angesehen 
wird, das heißt daß Fachleistungen mit Führungsfähigkeiten verwechselt 
werden. Dieses Fehlverhalten in verallgemeinerter Form ist auch als»Pe- 
ter-Prinzip« bekannt geworden und in der Praxis nicht wenig verbreitet. 

Tsteiner Führungskraft der Unterschied zwischen Leistung und Potential 
im Prinzip bewußt, so unterliegt sie der nächsten Gefahr: Sie nimmt sich 
selbst und die eigenen Fähigkeiten als Maßstab für Führungspotenti 
Denn wer ist schon frei davon, Menschen besonders zu mögen, die ihm 
selbst in ihren Fähigkeiten ähnlich sind, und sie entsprechend zu fördern? 
Entsprächen ohnehin alle Führungskräfte dem Führungsleitbild des Un- 
ternchmens, so wäre gegen diese Vorgehensweise eigentlich nichts ein- 
zuwenden. Sie würde durch Kooptation gleichzeitig den bestehenden 
Führungsstil stabilisieren. Doch die Praxis sicht anders aus: Es gibt sel- 
ten Idealbesetzungen, und bei differenzierender Betrachtungsweise zeigt 
sich, daß in der Regel nicht alle Fähigkeiten von Führungskräften den 
Anforderungen entsprechen - wohl auch gar nicht entsprechen können. 
Damit multipliziert das Prinzip der Kooptation auch Fehlbesetzungen und 
ist Hauptursache für dysfunktionale Subkulturen und Seilschaften im Un- 
ternehmen. 

Wenn Führungskräfte ihrer Aufgabe gerecht werden sollen, sind hier- 
zu gewisse Voraussetzungen und auch bestimmte Fähigkeiten erforder- 
lich, Zunächst müssen die unternehmensspezifischen Führungsanforde- 
rungen allgemein bekannt und auch akzeptiert sein. Sodann erfordert die 
objektive Erkennung von Führungsfähigkeiten von jeder Führungskraft 
Menschenkenntnis. Eine der wichtigen Voraussetzungen hierfür ist der 
selbstkritische Umgang mit der eigenen Person: Wer sich selbst nicht kennt, 
kann in der Regel auch andere nicht erkennen. 

Manche Potentiale und Fähigkeiten müssen alssolche zunächst erst ein- 
mal erkannt werden, weil sie in den bestehenden Aufgaben nicht gefor- 
dert werden und somit nur latent sind, Das gilt vor allem für das Führungs- 
potential von Sachbearbeitern. Hier sind Führungskräfte gefordert, den 
gesamten Menschen mit seinen offenen und schlummernden Talenten ins 
Blickfeld zu nehmen. Gegebenenfalls müssen sie spezielle Situationen, 
wie zum Beispiel den Einsatz in einer Projektgruppe, schaffen und diese 
dann zur Potentialerkennung nutzen. 
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Dabei ist die Erkennung nur der erste Schritt: Die Entwicklung und ‚Förderung bestimmter Fähigkeiten ist eine weitere Aufgabe, die - abge- schen von der Eigenverantwortung des Mitarbeiters - nur von der Führungskraft wahrgenommen werden kann. Und auch die anforde- rungsgerechte Stellenbesetzung ist in der Hauptsache von den Führungs- kräften zu leisten, denn sie kennen Anforderungen und Fähigkeiten am 
besten. Dabei sollte das Prinzip, Stellen und ihre Anforderungen völlig losgelöst von den Fähigkeiten der zur Besetzung in Aussicht genomme- nen Bewerber festzulegen, der Vergangenheit angehören und zumindest ein Feinabgleich der Stellen und Aufgaben nach den Fähigkeiten der Mit- arbeiter erfolgen. 

Eine Führungskraft braucht hierzu bestimmte Fähigkeiten, die sich als Führungsanforderungen in den Führungsleitbildern wiederfinden müs- sen, um danach auch die Auswahl und Förderung von Führungskräften im Unternehmen vorzunehmen. Führungskräfte brauchen beidiesen viel- fältigen Aufgaben aber auch eine Unterstützung in Form von methodi- scher Qualifizierung und Beratung durch systematisierte Verfahren. Hier liegt der Aufgabenschwerpunkt für das Personalressort und insbesonde- re für die Stelle »Personalentwicklung«. 

      

      

  

  

  

    

    

    

    

   

  

Die Entwicklung des Mitarbeiterpotentials ist eine ersıran- 
ige Führungsaufgabe. Durch Auswahl und Förderung von Führungskräften nuch einem definierten Leitbild werden hier- zu Voraussetzungen geschaffen. Die Wahrnehmung der Per- 
sonalentwicklungsfunktion durch Vorgesetzte erfordert me- thodische Unterstützung durch das Personalressort 
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2. Personalpolitik als Unternehmensstrategie 

Forischrir ist die Verwirklichung von Utopien. 
Oscar Wilde 

Erst wenn der Blick das Ganze erfaßt, versteht man 
die Details Frederic Vester 

Lernenistwie Rudern gegen den Strom;sobald man 
aufhört, eibtman zurück, Benjamin Britten 

Wer die Menschen behandelt wie ste sind, macht sie 
schlechter. 
Wer die Menschen aber behandelt, wie sie sein 
könnten, macht sie besser. 

Johann Wolfgang von Goethe 

Krise kann ein produktiver Zustand sein. Man 
muß. ihr nur den Beigeschmack der Katastrophe 
‚nehmen. Max Frisch 

Die Strategie eines Unternehmens und seine Struktur sind in starkem 
Maße bestimmend für die Anforderungen in den verschiedenen Stellen 
und Aufgaben. Mitarbeiter, die ihre Anforderungen im wesentlichen er- 
füllen undsichmit der Unternehmensstrategie identifizieren sind der we 
sentliche Garant für eine erfolgreiche Strategieumsetzung. Die Perso- 
nalpolitik eines Unternehmens muß deshalb schr sorgfältig in seine Stra- 
tegie eingebettet sein. 

  

  

2.1 Personalentwicklung und -förderung als Führungsaufgabe 

  

Das Hauptziel jeder Personalpolitik im Unternchmen muß darauf aus 
gerichtet sein, Stellen anforderungsgerecht zu besetzen. Das heißt im ein- 
zelnen: die Fähigkeiten der im Unternehmen vorhandenen Mitarbeiter 
mit den Stellenanforderungen in Einklang zu bringen. Menschen, die ent- 
sprechend ihren Fähigkeiten eingesetzt werden, bringen ein Maximum 
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an Leistung und Erfolg für das Unternehmen und werden dabei selbst 
motiviert undzufrieden sein. Esgilt also ganz einfach, den richtigen Mann 
bzw. die richtige Frau auf den richtigen Platz zu bringen, 

Nun sind die Personalressoureen in einer Organisation begrenzt: Man 
muß zunächst einmal 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 Hürden, 
sondern vor allem auch aus ethischen Gründen. Schlicßlich übernimmt 
ein Unternehmen mit der Einstellung eines Mitarbeiters immer auch Ver- 
antwortung fürseine Beschäftigung. Weiterqualifizierung und Förderung. 
‚Andererseits sind auch Erfahrungen, Bekanntheit und Akzeptanzim Un- 
ternehmen oft Anforderungen an eine Stelle, denen cs zu entsprechen 
gilt. Interne Besetzung muß deshalb wohl immer vor gxterner Rekrutic. 
rung stehen. Und so sollte- von nicht im Unternehmen verfügbaren Spe- 
zialqualifikationen und Anforderungen abgesehen - externer Zugang in 
der Regel auf die Basis der Hierarchiepyramide (Lehrlinge, Sachbear- 
beiter, Trainees) ausgerichtet sein. Hier ist dann auch die größte Chance 

für die kulturelle Anpassung und Integration von Mitarbeitern gegeben. 
die von außen in das Unternehmen eintreten. 

Beiden konkreten Stellenanforderungen istzu unterscheiden zwischen 
fachlichem Wissen (Know-how, Ertahrung) und persönlichen Fähigkei- 
ten (Eigenschaften). Wissen ist erlernbar; es wird erworben in der Schu- 

der Ausbildung, im Studium und in Weiterbildungsseminaren, aber 
auch in der praktischen Tätigkeit. Die Nutzung des Wissens in konkreten 
‚Aufgaben und Problemstellungen führt zum Sammeln von Erfahrungen. 
Lernen und Erfahrungen sammeln braucht Zeit und in der Regel auch 
einen organisierten Lernprozeß. In der betrieblichen Praxis sind die Leh- 
rer, Trainer oder Lernpartner oft erfahrene Kollegen oder Vorgesetzte. 

Erfahrung ist besonders hilfreich, um wiederkehrende Aufgaben schnell 
und sicher zu bearbeiten. Hier liegt eine der wichtigsten menschlichen. 
Voraussetzungen für die Produktivität in Arbeitsprozessen. Wissen und 
Erfahrung könnensich aber auch zu Hemmschuhen entwickeln, wenn sich 
die Aufgabe oder das Umfeld wesentlich ändert. Dann muß neu gelernt 
werden, und Menschen müssen ihre gewohnten Denk- und Verhaltens- 
bahnen verlassen. Insbesondere in Zeiten stärkeren Wandels verlieren Wis- 
sen und Erfahrung ihre Bedeutung gegenüber der Fähigkeit, sich jeweils 
aktuelles Wissen und entsprechende Erfahrungen anzueignen. Lern- 
fähigkeit und Anpassungsfähigkeit sind dann stärker gefragt. 
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Menschen entwickeln und verstärken ihre Fähigkeiten durch wieder- 
holte Anwendung. Vorausgesetzt ist, daß sie über entsprechende Veran- 
lagungen verfügen. Man spricht in diesem Zusammenhang auch oft von 
Potential. Das Entwickeln von Fähigkeiten braucht Zeit und einen orga- 
nisierten Entwicklungsprozeß. Solche Entwicklungsprozesse, die die Per- 
sönlichkeit eines Menschen betreffen, dauern wesentlich länger als Lern- 
prozesse für Wissen und Erfahrung, Und dem Entwicklungsprozeß selbst 
sind durch die jeweilige Persönlichkeit des zu Entwickelnden mit ihren 
Stärken und Schwächen bestimmte Grenzen gesetzt. Es kann eben nicht 
der Normalfall sein, daß »ein Saulus zum Paulus« wird. 

Aus den dargelegten Gründen ist es nun personalpolitisch besonders 
chtig, Mitarbeiterpotentiale frühzeitig zu erkennen und sie voraus- 

schauend aufkünftige Anforderungen hin zu entwickeln. Nursoistesmög- 
lich, das vorhandene Mitarbeiterpotential richtig auszuschöpfen und die 
Voraussetzungen dafür zu schaffen, daß jeweils geeignete Mitarbeiter für 
anstehende Stellenbesetzungen überhaupt zur Verfügung stehen. Die hier- 
zu notwendigen Lern- und Entwicklungsprozesse vollziehen sich 
"hauptsächlich innerhalb betrieblicher Aufgaben und Stellen nach dem Prin- 
zip des »Training on-the-job«. Aufgabe der Führungskräfte ist es hierbei, 
als »Entwicklungshelfer« diese Prozesse zu organisieren, entsprechende 
Rahmenbedingungen zu schaffen und den Mitarbeitern das für ihre Ent- 
wicklung notwendige »Feedback« zu geben. Diese »Coaching«-Aufgabe 
gewinnt für Vorgesetzte zunehmend an Bedeutung. 

Es gibt aus der Sicht des Unternehmens zwei grundsätzlich verschie- 
dene Entwicklungsziele für Mitarbeiter. Da ist einmal die Ennwicklung 
im Rahmen der bestehenden Aufgabe, das heißt die Anpassung an die 
Anforderungen der gegenwärtigen Stelle. Sie ist primär Aufgabe des 
Vorgesetzten und auch von ihm zu verantworten. Zum anderen gilt cs, 
Fähigkeiten von Mitarbeitern zu entwi künftigen Aufgaben 
mit höheren Anforderungen gefordert werden, zum Beispiel im Hinblick 
auf einen Aufgabenwechsel oder eine Beförderung, Eine solche Förde- 
rung ist primär eine personalpolitische Aufgabe, die in der generellen 
Verantwortung des Personalressorts liegen muß, insbesondere wenn der 
Vorgesetzte aufgrund des geplanten Aufgabenwechsels den Mitarbeiter 
verliert. Unmittelbar vor Ort muß diese Förderaufgabe aber wiederum 
von den zuständigen Führungskräften wahrgenommen werden. Sie kön- 
nen inihren konkreten Fördermaßnahmen allenfalls vom Personalressort 
unterstützt werden. 
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Mitarbeiter haben aber auch persönliche Entwicklungsziele, die sie ei 
genverantwortlich verfolgen. Es sind dies zum Beispiel der Ausbau per- 
sönlicher Stärken und der Abbau persönlich empfundener Schwächen. 
Mitarbeiter werden bestrebt sein, an diesen Zielen auch im Unternch- 
men zu arbeiten, zumal sie sich ihrer Stärken und Schwächen häufig erst 
in betrieblichen Situationen bewußt werden. Sie sind dabei auf die Mi 
hilfe ihres personellen Umfeldes und insbesondere ihres Vorgesetzten an- 
gewiesen. Diese Zusammenhänge werden in Abbildung 2.1 verdeutlicht, 
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Die persönlichen Entwicklungsziele des Mitarbeiters und die Ent- 
wieklungsziele aus der Sicht des Unternehmens werden sich in der Regel 
mehr oder weniger stark überdecken. Um eine möglichst große Primär- 
motivation des Mitarbeiters an seiner Entwicklung zu erreichen, ist ein 
hoher Überdeckungsgrad dieser Ziele anzustreben. 

Erkennen, Entwickeln und Fördern von Mitarbeiterpoten- 
fialen ist eine Schlüsselfunktion von Führungskräften. Die 
Ausrichtung muß dabei sowohl auf gegenwärtige als auch 
auf künftige Aufgaben erfolgen. Eigene Entwicklungsziele 
von Mitarbeitern sind so weit wie möglich zu berücksichtigen. 

  

2.2 Das Zusammenspiel von Personalentwicklung und 
Organisationsentwicklung in der lernenden Organisation 

Innerhalb der Organisation eines Unternehmens wird unterschieden zwi- 
schen Struktur und Ablauf. Die Organisationsstruktur entsteht in der Ab- 
sicht, Aufgaben und Verantwortungen im Unternehmen so aufzuteilen, 
daß der Unternehmenszweck möglichst optimal erreicht werden kann. 
Arbeitsteilung ist also ein Mittel, Transparenz und Klarheit in den Auf. 
gaben und Zuständigkeiten im Unternehmen zu schaffen und die regel- 
mäßig anstehenden Aufgaben möglichst effizient zu erlüllen. 

Die Aufteilung erfolgt grundsätzlich immer sowohl vertikal (hierar- 
chisch) als auch horizontal (funktional, divisional). Sie ermöglicht damit 
die Differenzierung nach Verantwortung und Kompetenz, gleichzeitig aber 
auch die Koordination und Integration der verteilten Aufgaben und Ak- 
tivitäten. Die horizontale Gliederung fördert vor allem die fachliche Spe- 
zialisierung und Professionalisierung. Die vertikale Gliederung verklam 
mert die verschiedenen Funktionen und sorgt damit für Zielausrichtung 
und Integration letztendlich durch die Ausübung von Macht. 

Der Unternehmenszweck wird innerhalb des Unternehmens durch Or- 
ganisationsabläufe geregelt, in denen die verschiedenen Aufgaben und 
Tätigkeiten miteinander verbunden sind. In solchen Abläufen ist zum Bei- 
spiel geregelt, wie ein neues Produkt entsteht und anschließend vermarktet 
wird oder wie ein spezieller Kundenauftrag abzuwickeln ist. Diese Ab- 
läufe werden heute häufig auch als Geschäftsprozesse bezeichnet. An 
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Geschäftsprozessen sind in der Regel mehr als eine Funktion oder Ab- 
teilung beteiligt, sie sind also funktionsübergreifend (Abbildung 2.2). 
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Abbildung 22: Geschäftsprozesse in einer herarisch- funktionalen Struktur 

Der Vorteil, Geschäftsprozessc arbeitsteiligzu bewältigen, liegt in der Spe- 
zialisierung auf bestimmte Aufgaben und Funktionen. Dabei wird die se- 
quentielle Abarbeitung auch dort bevorzugt, wo simultane Bearbeitung 

möglich ist. Die Folgen sind oft zu lange Durchlaufzeiten, suboptimale 
Prozesse, Schnittstellenprobleme, »not invented here«-Effekte und damit 
ineffiziente Abläufe. Prozeßorientierte Ansätze der Organisationsent- 
wicklung (OE),auf die im folgenden näher eingegangen wird, versuchen 
genau hier den Hebel der Verbesserung anzusetzen. 
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Organisationen werden in der Praxis von den Menschen bestimmt, die 
in ihnen tätig sind. Es ist deshalb zweckmäßig 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 völlig neues Unternehmen »auf der grünen Wiese« gebaut 
und kann deshalb von Grund auf geplant und realisiert werden. Der häu- 
figere Fall ist es, daß Unternehmen klein anfangen und dann ihre Ent- 
wicklungsphasen durchleben oder daß größere Unternehmen sich aufneue 
oder veränderte Gegebenheiten inihren Märkten einstellen müssen, neue 
Geschäftsfelder aufbauen oder neue Märkte erschließen wollen. Gerade 
dann ist es aber besonders wichtig, die Wechselwirkungen von Unter- 
‚nehmensstrategie und Mitarbeiterpotential zu beachten. 

Organisationsstrukturen neigen dazu, sich zu stabilisieren und ein Ei- 
genleben zu führen, wenn nicht entsprechende Vorsorge für organisato- 
rische Änderungen und Anpassungen getroffen wird. Diese Änderungen 
und Anpassungen sind regelmäßig dann notwendig, wenn sich wesentli- 
che Einflußgrößen im Unternehmensumfeld oderin der Strategie des Un- 
ternehmens ändern. Für solche Organisationsänderungen oder Anpas- 
sungen gibt es zwei grundsätzlich verschiedene Verlährensweisen, die in 
Abbildung 2.3 gegenübergestellt sind. In der Praxis treten meist Misch- 
formen dieser Verfahrensweisen auf. 

Da ist zum einen die von der Unternehmensleitung verordnete Ver- 
änderung. Sie läßt hierzu einen detaillierten Maßnahmenplan von einer 
kleinen Expertengruppe ausarbeiten 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 möglichst gleichzeitig. Der Überraschungs- 
effekt ist dann vollkommen, wenn wirklich nichts durchgesickert ist. Für 
diese Vorgehensweise hat sich die Bezeichnung »Bombenwurf-Modell« 
eingebürgert. Sie beschreibt drastisch das Gefühl der Betroffenen: Sic 
fühlen sich ohnmächtig einer Planung ausgeliefert, an der sie doch kom- 
petent hätten mitarbeiten können und wollen, zumindest nach ihrem sub 
jektiven Empfinden. Das Bombenwurf-Modell führt deshalb häufig zu 
hohen Umsetzungswiderständen infolge mangelnder Akzeptanz bei den 
betroffenen Mitarbeitern. Es verbraucht viel Energie, die im Widerstand 
letztlich verpufft. Es paßt eher in bestimmende, weisungsgebende Kultu- 
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  ren mit gehorsamen, einbindungs- und integrationsbereiten Mitarbeitern 
schöpft vor allem in komplexen Situationen das Potential der Mitar- 

beiter nur ungenügend aus und führt deshalb häufig zu mittelmäßigen 
Lösungen. Wird es praktiziert, so verstärkt es den Gehorsam bis zur Un- 
mündigkeit. Veränderungen werden in einer solchen Kultur eher als Be- 
drohung erlebt. Ohne Rücksicht auf die Nebenwirkungen sind organisa- 
torische Veränderungen auf diese Weise schnell und Kurzfristig oft auch 
erfolgreich durchzusetzen. Deshalb wird diese Methode auch häufig in 
Sanierungssituationen angewandt, die unter einem hohen Zeitdruck ste- 
hen. 

  

  

"Bombenwurt- 
Model 

  

Kleine Exporton- 
gruppe arbeitet 
Streng vertraulich | 

erangeung es 
Rkoedt 

Energie 

zu 
Umsetzung kan üher 
bagonnan werden 
Antangsrlele möglich   
    

Organisations- 
ontwäcklung 

  

Projektorgani- 
sation, Boteligung | 

dor Beiroffen   
  

= Prinz Vorrauen, 
"Veränderung was 

Energie 

  

  

eingeror Enrgebodar 
= Egemsate Lösungen 
+ Umsetzung kann füher 
gen werden 

+ Boraung und Umsetzung 
Überopen sch 

  

Abbildung 2.3: »Bombenwurf-Modell« und Organisationsentwicklung 
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Derandere Extremfall besteht in der Vorgehensweise eines Organisa- 
tionsentwicklungsprozesses. Hier wird unter breiter Beteiligung der Be- 
\roffenen an der Ausarbeitung der neuen Organisation und den Maß 
nahmen zu ihrer Realisierung gearbeitet. Typisch dabei ist, daß bestimmte 
Schritte, die klar sind, bereits umgesetzt werden, während andere Schrit- 
te noch geplant werden. Planung und Umsetzung sind also miteinander 
verzahnt, natürlich auch mit der Gefahr, daß noch unausgegorene Lö- 
sungen schon umgesetzt werden und dadurch Fehler und im Prinzip ver- 
meidbare Rekursionen auftreten. Durch die große Offenheit dieses Pro- 
2esses werden aber Fehler frühzeitig erkannt und beseitigt und damit das 
Lernen bei allen Beteiligten gefördert. Die Vorgehensweise nach dem OE- 
Prozeß führt zu einer hohen Akzeptanz der neuen/veränderten Organi- 
sation und fördert damit die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Un 
ternehmen. Bei der Umsetzung entstehen wenig Widerstände und damit 
geringer Energieverbrauch. Die Mitarbeiter gestalten gewissermaßen ihre 
Organisation selbst. Das setzt natürlich einen hohen Reifegrad der Mit- 

arbeiter voraus: Es braucht dazu Verantwortungsbewußtsein, Engagement, 
unternehmerische Denken, Kommunikations- und Kooperationsfähig- 
keit. Andererseits werden im Verlauf dieser Praxis der Organisations- 
entwicklung gerade solche Eigenschaften bei den betroffenen Mitarbei 
tern weiterentwickelt und ausgebaut. 

Die OE-Aufgaben stellen besondere Anforderungen an die in den veı 
schiedenen Projektgruppen tätigen Mitarbeiter. Eine wichtige Weichen- 
stellung für den Erfolg solcher Projekte ist die gründliche Vorbereitung 
und Einstimmung der betroffenen Mitarbeiter auf die Projektarbeit. Das 
erfordert oft zunächst methodische Bestückung in Teamarbeit, Ziel- und 
Konsensfindung, Strukturierung komplexer Situationen, Präsentation und 
Ergebnissicherung. Projektarbeitsregeln in Verbindung mit Metaplan-Me- 
thoden können hier sehr hilfreich sein und die Effizienz solcher Projekt- 
arbeit wesentlich steigern 

Wichtige personalpolitische Nebeneffekte von Veränderungsprojekten 
sind Erkennungsmöglichkeiten für Potentiale und Trainingsfelder für die 
Persönlichkeitsentwicklung der beteiligten Mitarbeiter. Insbesondere 
Führungsfähigkeiten können hier entwickelt und trainiert werden, bevor 
die betreffenden Mitarbeiter dauerhaft in Linienaufgaben eingesetzt wer- 
den. Gleichzeitig werden ausgelöst von der Weiterentwicklung der Or- 
ganisation auch neue Führungsaufgaben und Anforderungen generiert. 

Die mitwirkenden Mitarbeiter entwickeln diese Fähigkeiten während des 

      

  

  

      

  

  

  



40 Personalpolitik als Unternehmensstrategie 

    OE-Prozessesund können die entsprechenden Aufgaben dann in derneu- 
en Organisation nahezu ohne Einarbeitung übernehmen. Eine enge Ver- 
zahnung von Organisations- und Personalentwicklung dient dabei bei- 
den Feldern: Die Organisation wird praxisnah und anforderungsgerecht 
mit hoher Akzeptanz bei den Mitarbeitern weiterentwickelt und den Mit- 
arbeitern wird ein breites Feld zur Identifizierung, Entwicklung und För- 
derung ihrer Fähigkeiten geboten. 

ort, so werden Veränderungen von den 

     
  

  

ganisation«.In einer Zeit deszunehmenden Wandelsin den Märkten und 
in der Gesellschaft gewinnen Organisations- und Personalentwieklung an 
Bedeutung als zukunftsträchtige methodische Ansätze zur erfolgreichen 
Bewältigung dieser Herausforderungen im Unternehmen. 

  

    

            

   

Die Organisation eines Unternehmens ermöglicht Arbeits- 
teilung und Spezialisierung. Sie muß durch Koordination und 
Integration ergänzt werden. Geschäftsprozesse sindauf Markt 
und Kunden ausgerichteie, funktionsübergreifende Abläufe, 
Sie werden von einer arbeitsteiligen Organisation nicht un- 
bedingt unterstützt. Mit Hilfe der Organisationsentwicklung 
können Organisationen an veränderte Ziele und Rahmen- 
bedingungen angepaßt werden. Personal- und Organisati- 
onsentwicklung unterstützen sich dabei wechselseitig,   

2.3 Vision und Zielentfaltung in der Organisation 

Unternehmen verfolgen bestimmte Zwecke, die sich primär aus den Pro- 
dukten und/oder Dienstleistungen ergeben, mit denen sie ihre Kunden 
dienen. Weitere Zwecke sind zum Beispiel die angemessene Verzinsung des 
Gesellschafterkapitals und die Bereitstellung von Arbeitsplätzen mit in- 

teressanten Aufgaben für Mitarbeiter. Zur nachhaltigen Sicherung der Un- 
ternehmenszwecke besonders wichtig sind zukunfisgerichtete Aktivitäten, 
die zum Beispiel auf den Ausbau von Marktanteilen, den Einsatz neuer 
‚Technologien oder die Entwicklung neuer Geschäftsfelder abzielen. 

 



Vision und Zielentfaltung 41 

Für Unternehmen stellt sich nun die Aufgabe, die gesamte Organisati- 
on und damit auch alle Mitarbeiter auf den U 
auszurichten. Die klassischen Mittel hierzu sind die Aufbau- und Ablauf- 
organisation und die daraus für die einzelnen Mitarbeiter abgeleiteten 
Stellen- oder Aufgabenbeschreibungen. Sie haben sich vor allem für 
Unternehmen in stationären Umfeldern bewährt, zeigen jedoch in 
dynamischen Umteldern erhebliche Schwächen im Hinblick auf die 
notwendige Anpassungsfähigkeit und müssen deshalb durch zusätzliche 
Werkzeuge ergänzt werden. 

Ein bewährtes Mittel, Unternehmen auf einen zukunfisweisenden 
Zweck hin auszurichten, ist die Entwicklung und Formulierung einer Vi- 
sion. Visionen sind konkrete Beschreibungen der wünschenswerten Un- 
ternchmenszukunft. Sie müssen klar, anspruchsvollundoriginärsein,sich 
vom Wettbewerb abgrenzen,eine hohe Akzeptanz und Identifikation bei 
den Mitarbeitern erzeugen und eine Aufbruchstimmung bewirken, das 
heißt Kräfte im Unternehmen mobilisieren. Eine solche Vision kann nur 
von der Unternehmensleitung selbst - unter Mitwirkung der Führungs, 
Kräfte - entwickelt werden, wobei die zindende Kraft und der »An- 
steckungseffekt« im Erarbeitungsprozeß selbst entstehen. 

Nicht selten isteine Vision schr eng mit einer charismatischen Führungs- 
persönlichkeit verbunden. Solche Visionäre sind besonders hellsichtige 
Menschen, die eine Zukunft so konkret beschreiben können, als ob sie 
‚diese schon erlebt hätten. Sie haben ihre Vorstellung plastisch vor Augen, 
glauben daran und sind deshalb sehr überzeugend und mitreißend. Es ist 
eine hohe Kunst der Menschenkenntnis, solche visionären Iypen im Un- 
ternehmen zu erkennen, sie von bloßen Wichtigtuern abzusetzen und ih- 
nen Geltung und Spielraum zu verschaffen. $o manches Großunterneh- 
men hat sich seine Konkurrenz gezüchtet, weil es seine visionären Per- 
sönlichkeiten nicht integrieren konnte. 

Visionäre findet man recht häufig bei erfolgreichen Unternehmens- 
gründern. Sie haben nicht nureine neue Idee.sondern auch sehr konkrete 
Vorstellungen darüber, wie die Realisierung der Idee aussieht. Typische 
Beispiele hierlür sind William Hewlett und David Packard mit ihrem Netz- 
werk kleiner, unternehmerischer Organisationseinheiten, Robert Bosch 
mit seiner Ausrichtung auf Produktqualität und Kundenanforderungen 
oder Steve Jobs mit seiner Vision vom benutzerfreundlichen Personal Com- 
puter. 

Für kleinere Unternehmen kann die Ausrichtung an 

ternehmenszweck hin   

    

  

  

  

     

  

  

ner Vision, ver- 
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bunden mit einer entsprechenden Führung (Leadership). völlig ausrei- 
‚chen. Große und sehr arbeitsteilige Organisationen brauchen zusätzlich 
aus der Vision abgeleitete »Feindbilder« sowie strategische und opera- 
onale Zicle, die in einem Entfaltungsprozeß auf die verschiedenen Or- 
ganisationseinheiten herunterzubrechen sind. Das gilt nicht nur für die 
harten Daten des operativen Geschäfts wie Umsätze, Erlöse, Kosten, In- 
vestitionen usw, die üblicherweise in den Wirtschaftsplänen enthalten sind. 
‚Auch weiche Daten wie zum Beispiel Innovationen, Beschleunigung von 
Geschäftsprozessen, Ziele für die Zusammenarbeit oder die Kundenzu- 

friedenheit können und müssen in den Zielentlaltungsprozeß eingebracht 
werden. Der Zielentfaltungsprozeß soll einerseits das Unternehmen auf 
seine Vision und seine strategischen Ziele ausrichten, verläuft also inso- 
weit als Top-down-Prozeß. Andererseitssollen dabei möglichst viele Ideen 
und Potentiale in allen Bereichen und Stellen des Unternehmenszur Ent- 
faltung gebracht werden, jedenfalls wenn sie der Vision und den strate- 
gischen Zielen dienen. Dies ist also ein Bottom-up-Prozeß, der mit dem 
Top-down-Prozeß gut verzahnt ablaufen muß, um Ideenfindung und Ziel- 
abstimmung zu gewährleisten und auf diese Weise ein hohes Maß an Po- 
tentialausschöpfung und Akzeptanz zu erreichen. Die Vorgehensweise wird 
deshalb häufig.auch als Gegenstromverfahren bezeichnet (Abbildung2.4). 

      

  

  

  
  
Abbildung 2.4 Zielentfluungsprozeß in einer hierarchischen Organisation.
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Eine spezielle Form des Zielentfaltungsprozesses ist das »Policy De- 
ployment«, in den USA auch »Hoshin Planning« (vom japanischen 
»hoshin-Kanric) bezeichnet. Die Abstimmungsprozesse finden dabei in 
Workshops statt, in die jeweils zwei bis drei hierarchisch Ebenen einge- 
bunden sind. In der Regel erfolgt auch ein Abstimmungsprozeß der stra 
tegischen Zielsetzungen mit dem oberen Führungskreische die Ziele dann 
weiter entfaltet werden. Die Ziele müssen am Ende in operationalisier- 
ter Form vorliegen, um sie über das laufende Jahr (monatlich oder quar- 
talsweise) zu verfolgen und gegebenenfalls Korrekturmaßnahmen zu cı 
greifen. Nach Ablauf eines Planungsjahres erfolgt ein Feedback für die 
strategischen Ziele, aus dem inhaltliche und methodische Korrektur- 
maßnahmen für die neue Planungsperiode abgeleitet werden (Abbil- 
dung 25). 

Vison Ziie an Operamver | Eroebrisse 
Pius Prozeß ie 

Innantich, Rorekiar- 
meihodisch maßnahmen 

(monat, quart) 

  

  

  

Komekiur- | 
maßnahmen 
(anrich) 

  

Abbildung 2.5: Feedback-Schleifen im Policy-Deployment-Prozeß 

Aufdiese Weise entsteht der für das Policy Deployment typische selbst- 
lernende Prozeß des »continuous improvement«. 

  

     

    

  

Durch eine Vision wird ein Unternehmen auf seine stra- 
tegischen Ziele ausgerichtet. Die Zielentfaltung (Policy 
Deployment) ist ein vertikal und horizontal wirkender 
Abstimmungsprozeß, der die Zielausrichtung des gesamten 
Unternehmens bei hoher Beteiligung und Akzeptanz der 

Mitarbeiter sicherstellt 
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2.4 Der umfassende Ansatz des Total Quality Management (TOM) 

Der globale Wettbewerb zwischen den Regionen Europa, Amerika und 
Fernost ist bis in die Gegenwart vom beispielhaften Erfolg der Japaner 
gekennzeichnet. Die Gründe hierfür sind vielfältig und auch schon diffe- 
renziert analysiert worden. Wir wollen hier auf einen dieser Gründe-wenn 
nicht den wichtigsten Grund überhaupt - eingehen. Es handelt sich um 
dasintegrierte Qualitätsmanagement, für das inzwischen international der 
Begriff»Total Quality Management« (TOM) üblich ist. Begriffe wie »Lean. 
Production, »Lean Managements, »Kontinuierlicher Verbesserungs- 
Prozeß«, »Busincss Reengineering« sind oft Synonyme oder setzen spe- 
fische Schwerpunkte beider Umsetzung der TOM-Prinzipien. Die USA 
haben als erstes Land die Auswirkungen des globalen Wettbewerbs zu 
spüren bekommen, insbesondere in der Halbleiter- und Automobilindu- 
strie. Doch die Amerikaner haben ihre Lektion inzwischen recht gut ge- 
lernt. Indizien dafür sind die von Jahr zu Jahr wachsende Zahl von Un- 
ternehmen, die ich um den »Malcolm Baldridge National Quality Award« 
(MBNOA) bewerben oder sich durch Selbstassessments auf eine Be- 

cn. Der MBNQA wurde 1988 als nationale Offensive 
hen Wettbewerbsdruck ins Leben gerufen, under wird 

jährlich vom amerikanischen Präsidenten persönlich an Unternehmen 
oder Organisationen verliehen, die in der Umsetzung der TOM-Prinzi- 
pien an der Spitze liegen. Europa traf der japanische Wettbewerb später, 
und es hat 1992 mit einem »Europcan Quality Award« (EQA) nachge- 
zogen, der von der 1989 gegründeten European Foundation for Quality 
Management (EFQM) jährlich verlichen wird. 

Die Prinzipien von TOM sind nun - jedes für sich genommen - durch- 
aus nicht neu. Neu ist allenfalls die Bündelung zu einer Philosophie und 
vorallem die konsequente Umsetzung in einem Prozeß, der alle Teile und 
Mitarbeiter eines Unternehmens erfaßt und einbezieht. Die folgenden 
Prinzipien sind typisch für den TOM-Prozcß: 

  

  

    

  

   
  

  

  

   
4. Qualität wird durch die Anforderungen des Kunden be- 
simmt, Diese Anforderungen sind zu 100 Prozent zu er- 
füllen. Das gilt auch für interne Kunden-Lieferanten-Be- 
ziehungen.   
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Mit diesem Grundsatz ist der Qualitätsbegriff schr breit und umfas- 
send definiert: Alles, was dem Kunden in seiner Beziehung zum Liefe- 
ranten wichtig ist, gehört zur Qualität. Es sind Eigenschaften und Merk- 
male von Produkten und Dienstleistungen genauso eingeschlossen wie 
zum Beispiel die Art des Umgangs mit dem Kunden, sei es im persönli« 
chen, telefonischen oder schriftlichen Kontakt. Und die Anforderungen 
des Kunden sind umfassend zu erfüllen,das heißt Fehler oder Mängel sind 
nicht erlaubt. Treten solche Mängel überhaupt auf, so sind ihre Ursachen 
konsequent und dauerhaft zu beseitigen. Es geht hier also nicht um ak- 
zeptierte Fehlertoleranzen, sondern um ein »Null-Fehler-Prinzip«, de 
sen Realisierung in einem Prozeß der ständigen Verbesserung angestrebt 
wird. Aberauch Übererfüllung von Anforderungen istnach diesem Grund. 
satz schlechte Qualität, denn sie kostet Aufwand, bringt aber keine 
Erlöse. Typisch für den TOM-Ansatz ist es, die normalerweise für Außen- 
beziehungen des Unternehmens geltenden Begriffe »Kunde« und »Lie- 
ferant« auf die Innenbeziehungen zu übertragen (Abbildung 2.6). Das 
richtet den Fokus auf die interne Wertschöpfungskette und fördert -kon- 
sequent praktiziert - die Dienstleistungsorientierung im Unternehmen. 
Werden dabei Aufgaben und Wertschöpfungen jeweils unter dem Blick- 
winkel des Nutzens fürden »Außen«-Kunden betrachtet.so wird eine über- 
triebene Beschäftigung mit sich selbst im Unternehmen vermieden. 

   

      

  

   

    
 Organisations- 

 einheit 

Abbildung 2.6: Netzwerk der innerberieblichen Kunden-Lieferanten-Beziehungen
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Die hohe Produktivität der »Lean«-Konzepte und die Kundenorien- 
tierung in japanischen - und zunehmend auch in amerikanischen und eu- 
ropäischen Unternehmen - ist die Folge der konsequenten Umsetzung 
des beschriebenen Grundsatzes. 

  

    

  

    

   

    

  

2.Jeder bestehende Zustand kann verbessert werden. Das 
Erreichte istjeweils Grundlage für weitere Verbesserungen. 
Der Prozeß der ständigen Verbesserung ist deshalb Ohne 
Ende. 
  

Dieser Grundsatz -in Japan als»Kaizen« bezeichnet - beschreibt das Prin- 
zip der kontinuierlichen Verbesserung. Innovationssprünge und »große 
Lösungen« sind zwar wichtig, der Erfolg hängt am Ende aber oft von ei- 
ner Fülle kleiner Verbesserungsschritte ab, mit denen ein Produkt oder 
eine Dienstleistung marktreif und wetibewerbsfähig gemacht wird. Ein 
Musterbeispiel hierfür ist der Fernkopierer, der im wesentlichen im We- 
sten erfunden, von japanischen Unternchmen aber zum marktreifen Pro- 
dukt entwickelt wurde, 

Es ist sicher auch ein Unterschied in den Kulturen, der im Westen die 
Ausrichtung auf Innovationen und Technologiesprünge in den Vorder- 
grund rückt, während in Fernost das oft mühevolle Verbessern und di 
Liebe zum Detail gepflegt werden. Der zweite Grundsatz zeigt die Not- 
wendigkeit auf, hieran zu arbeiten und die kontinuierliche Verbesserung 
zum Prinzip im Denken und Handeln zu erheben. 

      

      

   

3. Jeder ist für die Qualität seiner Arbeit selbst verant- 
wortlich. Ursachen von Fehlern und Verschwendungen je- 

der Art sind konsequent zu beseitigen. Vorbeugen gcht da- 
bei vor, Nachbessern, 

    

   
  

Die in diesem Prinzip angesprochene Figenverantwortlichkeit klingt 
zwar sehr selbstverständlich, istaber in der Praxishäufig nicht konsequent 

iert. Der Taylorismus hat in unserer Arbeitsteilung zur Institutio- 
nalisierung von Fremdkontrollinstanzen geführt, deren Selbstverständ- 
nis dem genannten Prinzip widerspricht. Beispiele hierfür sind die klas, 
sischen Funktionen der Qualitätskontrolle oder des Controlling, In einer 
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TOM-Kultur haben diese Funktionen einzig und allein zur Aufgabe, be- 
roffene Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, die Qualität und die Er- 
gebnisse ihrer Arbeit selbst beurteilen zu können, und das auf allen Ebc- 
nen. Es sind also reine Dienstleistungsfunktionen, die als Kompeienz- 
zentren Werkzeuge, Methoden und Daten zur Verfügung zu stellen und 
Mitarbeiter entsprechend zu qualifizieren haben. 

Das Prinzip verdeutlicht aber auch die Bedeutung der Wertschöpfung, 
die sich letztlich am Nutzen für den externen Kunden zu orientieren hat. 
Was nicht dirckt oder wenigstens indirekt zur Wertschöpfung beiträgt, ist 
Verschwendung und damit zu beseitigen. Dabei ist das Identifizieren von 
wirklichen Ursachen notwendig, um ein Kurieren an Symptomen zu ver- 
meiden. Das setzt eine Vertrauenskultur voraus, in der einmal begange- 
ne Fehler ohne Angst vor Sanktionen offengelegt und bekannt werden 
können. Nur so kann aus Fehlern gelernt werden, um gleiche oder ähnli- 
(che Fehler künftig zu vermeiden. Im Gegensatz hierzu bewirken Schuld- 
zuweisungen und die Suche nach Schuldigen - wie sie in Mißtrauenskul- 
turen häufig üblich sind — cher ein Vertuschen von Fehlern und Recht- 
Tertigungsaktivitäten, die den notwendigen Lernprozeß verhindern und 
erhebliche Ressourcen ohne einen Beitrag zur Problemlösung verbrau- 
chen, das heißt verschwenden. 

  

  

  

    
    

4. Mitarbeiter sind in Planungen, Ideenfindungen und Pro- 
blemlösungen einzubeziehen. Achtung der Persönlichkeit 
und Anerkennung von Leistung und Erfolg sind die 
Grundlagen der Zusammenarbeit.   

Dieses Prinzip umschreibt die Forderungen nach einem partizipativen 
Führungsstil der Vorgesetzten. Hierdurch wird das Ideen- und Fähig- 
keitspotential der Mitarbeiter wirklich ausgeschöpft. Mitarbeiter werden 
emsigenommen, können sich entfalten und sind aus diesen Gründen en- 
gagiert und mit ihrer Aufgabe und dem Unternehmen identifiziert. Die 
Anerkennung ihrer Leistung ermöglicht es ihnen, sich persönlich zu ent- 
wickeln. Die Führungskräfte selbst werden hierdurch schr viel stärker in 
ihrer Aufgabe als Coach und Promotor ihrer Mitarbeiter gefordert. Sie 
müssen »Sinn« vermitteln und unterschiedliche Interessen und Meinun- 
gen integrieren. Da es infolge der Komplexität der Aufgaben und Situa- 
ionen in der Regel mehrere Beteiligte und Betroffene gibt, rfolgen Mei- 
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nungsbildung, Problemlösung und Entscheidungsfindung oft in Gruppen 
und fordern damit den Vorgesetzten in seiner Rolle als Moderator. 

  

    
  

5. Jeder ist aufgefordert, seinen Beitrag zum TOM-Prozeß 
zuleisten. Führungskräfte aufallen Ebenen leben die TOM- 
Prinzipien vor und sorgen für deren Umsetzung.      

Eis klar, daß eine erfolgreiche Umsetzung von TOM am Ende alle 
Mitarbeiter einer Organisation erfassen muß. TOM muß zur gelebten Kul- 
tur werden, das heißt, cs muß sich in den Verhaltensweisen und Einstel 
lungen aller Mitarbeiter widerspiegeln. Den Führungskräften kommt da- 

bei eine besondere Bedeutung zu: Siemüssen die Prinzipien überzeugend 
vertreten und selbst vorleben. um den TOM-Prozeß überhaupt in G: 
zu bringen und zu verstärken. Ein solches Management-Commitment ist 
also Voraussetzung für den TOM-Prozeß,. 

Die Vorteile einer gelebten TOM-Kultur sind für alle Beteiligten of 
fensichtlich: Qualität und Effizienz der internen und externen Zusam- 
menarbeit steigen und führen damit zu höherer Motivation und Identifi- 
kation. Es ist deshalb nicht sehr schwer, Mitarbeiter aut allen Ebenen ei- 
ner Organisation davon zu überzeugen. daß die dargelegten TOM-Prin- 
zipien erstrebenswert sind (Abbildung 2.7). 

Schwieriger ist esschon, Mitarbeiter dazu zu bringen, sich durch Eigen- 
aktivitäten auf die »TQM-Reise« zu begeben, und das gilt mehr oder 
weniger auch für alle Ebenen der Organisation. Übliche Einwände sind 
zum Beispiel »Keine Zeit«;»Das dauert mir zu lange«; »Das ist doch nur 
eine schöne Utopie«. Hinter diesen Einwänden stchen oft grundsätzliche 
Zweifel,ob die beteiligten Menschen überhaupt willens und in der Lage 
sind,sich in Verhalten und Einstellungen wesentlich zu verändern. Selten 
sind das Selbstzweifel: Man selbst könne schon, aber die anderen? Und 
wenn der von allen Mitarbeitern abhängige Erfolg doch bezweifelt wird, 
warum sollte man sich dann überhaupt der Mühe unterzichen und an- 
fangen? 

Verhaltensänderungen brauchen Einsicht in die Notwendigkeit.Sie wird 
in der Regel durch Leidensdruck vermittelt. Bei Unternehmen wird die- 
ser Leidensdruck meist vom Markt erzeugt. Er muß vor allem von den 
Führungskräften überzeugend in das Unternehmen hineingetragen wer- 
den. Sodann braucht esein Angebot an Beratung, Unterstützung und Hil- 
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festellung für die zu initiierenden Veränderungsprozesse und Projekte. 
Und damit die begrenzten Ressourcen gebündelt und zielgerecht einge 
setzt werden, braucht cs auch Vorgaben für Ziele, für die Form und den 
Umfang der erwarteten Aktivitäten. 

Dem überzeugten Organisationsentwickler wird es bei dieser Vorge- 
hensweise sicher etwas unwohl werden, weiß er doch, daß Verände- 
Tungsprozesse nicht durch Anordnungen realisiert werden können. Aber 
anfangen kann man durchaus auf diese Weise - der Appetit kommt ja 

auch manchmal erst beim Essen. Stark hierarchisch geprägte Unternch- 
men brauchen schließlich auch einen kulturadäquaten Startimpuls für 
einen solchen Prozeß. Der Druck von oben (»push«) muß jedoch durch 
einen Sog unterstützt werden, der von institutionalisierten Methoden- 
helfern in Form von Koordinatoren. Beratern, Moderatoren und bereits 
überzeugten Führungskräften und Mitarbeitern erzeugt wird (pull«). Die 
Relation von Druck und Sog muß gut auf die Kultur des Unternehmens 
abgestimmt sein, um einerseils einen irreversiblen Veränderungsprozeß 
einzuleiten, zum anderen aber auch keine zu hohe »Bugwelle« des 
Widerstands zu erzeugen 

Im weiteren Verlauf des Prozesses verstärken gute Ergebnisse, E 
folgserlebnisse und beispielhaftes Verhalten auf allen Ebenen den Sog 
und ermöglichen es,den Druck sukzessive zurückzunehmen.So erhält der 
von außen oder von oben initiierte Prozeß zunehmend eine Eigendyna 
mik und wird von Initiativen der Mitarbeiter und von Eigenaktivitäten 
gefördert. Er kann sich auf diese Weise allmählich zum Selbstverständ- 
nis entwickeln (Abbildung 2.8). Natürlich wird in einem solchen Prozeß 
auch der Kreis der Widerständler kleiner werden. Eine Identifizierung 
und Beobachtung dieser Gruppe ist jedoch unerläßlich, und dabei 
kann cs im Einzelfall notwendig werden, auch harte Maßnahmen zu er- 
greifen. 

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für den TOM-Prozeß liegt in den Me- 
ihoden, die zur Lösung der anstehenden Probleme und Aufgaben heran- 

:zogen werden. Infolge der Komplexität und Vernetzung kommen da- 
bei insbesondere gruppenbezogene Arbeitsformen zum Tragen wie zum 
Beispiel Workshops Problemlösungsgruppen, Task Forces, Quality 
Cirelesoder Projektgruppen. Allen diesen Formen ist die moderierte Grup- 
penarbeit als Arbeitsmelhode gemeinsam. Sie wurde in Deutschland vor 
allem durch die Metaplan-Methode der Gebrüder Schnelle entwickelt und 
systematisiert und ist heute in vielen Unternchmen schon Allgemeingut. 
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Mitihrer Hilfe kann eine angemessene Einbeziehung der Betroffenen er- 
folgen, und neben einer effizienten Arbeitsweise in der Gruppe werden. 
vor allem die Kommunikation und die Zusammenarbeit gefördert und 
nachhaltig beeinflußt (Abbildung 2,9). Jede Problemlösung, jede Pro- 
jektarbeit ist damit glei ein Beitrag zur Entwicklung der Unter- 
nchmenskultur im Sinne der TOM-Prinzipien. 

Verbesserungen müssen von Mitarbeiternerkannt und wahrgenommen 
werden; sie müssen spürbar sein. Denn nichts ist überzeugender als eine 
positive Veränderung, die man spürt, und an deren Zustandekommen man 
selbst beteiligt war. Damit gute Beispiele Schule machen, müssen si 
der unternchmensinternen Öffentlichkeit bekannt gemacht werden, zum 
Beispiclin Werkszeitungen, an Pinwänden oder in Informationsmärkten. 
Um die Verbesserungen auch quantifizieren zu können. braucht es 

Meßgrößen. Das muß nicht immer eingespartes Geld sein: Verkürzte 
Durchlaufzeiten, verringerte Reklamationen, geringere Fehlerzahl oder 
ähnliche Größen können sehr gut für einen Zeitvergleich vorherinach- 
her herangezogen werden. Und auch Umfragen über die Zufriedenheit 
von Kunden oder Mitarbeitern sind Meßgrößen in diesem Sinne. 

Aber nicht nur einzelne Verbesserungsprojekte brauchen ihre Meß- 
größen, auch der Fortschritt des gesamten TOM-Prozesses muß auf 
gendeine Weise erfaßt 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 die verschiedenen Wirkungsfelder 
im Unternehmen schr breit ab und berücksichtigen sowohl die Erz 
nisse selbst als auch die hierzu nötigen Voraussetzungen (Befähiger). Zu 
jedem der neun Hauptkriterien gibt eseine Fülle von Unterkriterien und 
Fragestellungen, die für die praktische Anwendung hilfreich sind. Der Kri- 
terienkatalog wird von der EFQM als Broschüre zum Sclbstassessment 
interessierten Unternehmen zur Verfügung gestellt, 

Werin der Umsetzung der TOM-Prinzipien besonders weit gekommen 
ist, hat sogar die Möglichkeit, sich mit entsprechenden Erfolgsaussichten. 
um den EOA zu bewerben. Doch es sollten dann schon mindestens die 
Hälfte der maximal möglichen Punkte zustande kommen. Und da es um 
kontinuierliche Verbesserung geht, wird die Hälfte der Punkte jeweils dafür 
vergeben, daß cs für die Verbesserungen in den einzelnen Kriterien i 
stitutionalisierte Prozesse und Abläufe gibt. Die »MeBlatte« liegt also re- 
lativ hoch, Der Hauptnutzen einer solchen Bewerbung Iiegt in dem Bench- 
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marking mit Spitzen-Unternehmen und in der Kraft- und Motivations- 
quelle, die aus einem solchen Wettbewerb resultieren.      

    

  

    

Total Quality Management (TOM) ist ein Prozeß, der auf 
das Denken und Handeln aller Mitarbeiter im Unternehmen 
ausgerichtet ist. Durch ausgeprägte Kundenorientierung, of- 
‚fenen Umgang ineiner Vertrauenskultur und dem Strebennach 
kontinuierlicher Verbesserung wirddie Lernfähigkeit des Un- 
ernehmens gefördert und seine Weitbewerbsposition gestärkt.   

  

2.5 Personalpolit 

  

che Begleitung des TOM-Prozesses 

Der TOM-Prozeß zielt auf Einstellungen und Verhaltensweisen der Meı 
schen in einer Organisation ab. Diese werden durch verbindliche Prinzi- 
pien oder Leitlinien gefördert und vor allem durch konkrete Projektar- 
beit und geeignete Methoden in die Praxis umgesetzt. Die erfolgreiche 
Umsetzung braucht aber auch eine personalpolitische Absicherung, So 
muß sich beispielsweise die Mitarbeiterentwicklung und -förderung an 
‚Anforderungskriterien orientieren, die sich mit der TOM-Philosophie im 
Einklang befinden. Es ist zweckmäßig, diese Anforderungen in der Form 
von Leitbildern zu formulieren. wie sie in Kapitel 82 ($.171 ff) näher be- 
handelt werden.Solche Leitbilder müssen im Unternehmen bekannt sein, 
damit sie ihre normative Kraft entfalten können, und sic müssen als Be- 
standteil der Personalpolitik verankert sein. Sie sind dann Grundlage für 
Personalentscheidungen bei Eintritt oder Beförderung und sorgen so für 
TOM-konforme Selektion. 

Die Wirksamkeit von Leitbildern hängt entscheidend von ihrer Echt- 
heit ab. Sie wird erreicht durch die Abbildung der betrieblichen Wirk- 
lichkeit einerseits und die gewollte und von allen akzeptierte Entwick- 
lung und Veränderung andererseits. 

Das wirkliche Leben, die Arbeit und Zusammenarbeit im Unterneh- 
‚men vollziehen sich nach gewissen Spielregeln, die von den Betroffenen 
zum Teil unbewußt praktiziert werden, und die deshalb auch als »gel 
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 erzic- 
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len. Es gilt deshalb, dysfunktionale Spielregeln zu entlarven und die 
organisationspsychologischen Regelkreise, die zu ihrer Ausprägung und 
Stabilisierung geführt haben, aufzubrechen und umzupolen. Da die Sta- 
bilisierung häufig über hierarchische und kollegiale Belohnungs- und 
Bestrafungsmechanismen führt, liegt der Hauptansatzpunkt für Verän- 
derungen in der Führung und Zusammenarbeit. Als klassische Beispiele 
hierfür können die folgenden beiden Fälle gelten: 

Wenn Mitarbeiter schon bei erstmaligen Fehlern Sanktionen und 
Schuldzuweisungen befürchten müssen, konzentrieren sie sich zwangs- 
Yäufig darauf, sich mit allen Mitteln abzusichern, und sie nehmen dabei 
auch einen starken Leistungsrückgang in Kauf. Kommt es dennoch zu ci- 
nem Fehler, wird er vertuscht oder anderen zugeschoben. 

Wenn bei der Beurteilung der Führungsleistung nicht berücksichtigt 
wird, wie viele gute Mitarbeiter ein Vorgesetzter herangezogen hat, und 
wenn cr bei der Abgabe von Mitarbeitern keine Unterstützung bei der 
Wiederbesetzung erhält, dann versucht jeder zwangsläufig, seine guten 
Mitarbeiter für sich arbeiten zu lassen und sie zu verstecken. 

Erkennt man die große Bedeutung, welche das Mitarbeiterpotential und 
damit die menschliche Persönlichkeit für den Erfolg des Unternehmens 
hat, dann läßt sich für die strategische Umsetzung des Total Quality Ma- 
nagement ein handfester personalpolitischer Maßnahmenkatalog ablei- 
ten: 

  

  

   

  

  

* Die Unternehmenskultur ist als Charakterbild des Unternehmens zu 
verstehen und auch in menschliche Charaktereigenschaften als An- 
forderungsleitbilder zu übersetzen. So verlangt ein hoher Qualitätsan- 
spruch den sorgfältigen und verantwortungsbewußten 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 auf oberster Führungs- 
ebene Verbindlichkeit und durch entsprechende Bekenntnisse und Sig- 
nale normative Kraft zu verleihen. Das Leitbild muß durch vielschich- 
!igen Maßnahmen der Information und Bildung in das Bewußtsein der 
Belegschaft hineingetragen werden. 

* Im Hinblick auf die im Leitbild geforderten Eigenschaften hat eine Po- 
tentialschätzung der Führungskräfte und Mitarbeiter zu erfolgen. Künf. 
ge Führungskräfte müssen unter Leibild-Gesichtspunkten ausgewählt 
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werden. Die Leitbild-Kriterien sind auch Vorgaben und Anforderun- 
gen bei der Einstellung von Mitarbeitern. 

® Personalentwicklung und -förderung müssen so ausgerichtet werden, 
daß die gewünschten Verhaltensmuster in Trainings und »on-the-job« 
geübt werden. Der gesamte Prozeß muß von Promotoren und Multi- 
plikatoren unterstützt werden, die ihrerseits diese Eigenschaften ver- 
körpern. 

# Auseinandersetzung mit Widerstand gehört zum Entwieklungs- und 
Überzeugungsprozeß vonTQM. Vereinzelte »krasse Widerständler« ge 

n.die geforderten Verhaltensweisen sind zu identifizieren und auf Po- 
onen und Aufgabengebiele umzusetzen, in denen sie mitihren Wert- 

vorstellungen und Verhaltensweisen für das Unternehmen auch wert- 
volle Arbeit leisten können, den Prozeß jedoch nicht aufhalten und 
stören. In Extremfällen müssen Konsequenzen ergriffen werden. 

  

    

  

        

   

Der TOM-Prozeß muß personalpolitisch flankiert werden. 
Auswahl, Förderung und Einsatz von Mitarbeitern müssen 
sich an Anforderungen und Leitbildern orientieren, die kon- 
sequent auf die TOM-Philosophie ausgerichtet sind.   

2.6 Menschenkenntnis als Schlüsselqualifikation für 
Führungskräfte 

Zur anforderungsgerechten Stellenbesetzung braucht esim Unternehmen 
zunächst Klarheit über gegenwärtige und künftige Anforderungenin den 
verschiedenen Aufgaben und Funktionen. Wird das vorhandene Mitar- 
beiterpotential identifiziert und gegen diese Anforderungen gespiegelt, 
so zeigt sich in der Regel sehr schnell, daß die Anforderungen nur zum 

sil mit dem vorhandenen Potential abgedeckt werden können. 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 bewältigen kann, das heißt er ist zu einem 
angemessenen Verhalten in diesen Situationen nicht fähig. Das wirkt sich 
negativ in der Leistung aus, kann zu Konflikten und Akzeptanzproble- 
men führen, und im Extremfall muß eine solche Stellenbesetzung korri- 
giert werden. 
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Esist natürlich in einem begrenzten Maße möglich, Verhalten auch zu 
{rainieren und damit Handicaps in bestimmten Situationen teilweise aus- 
zugleichen. Das erscheint jedoch - wenn überhaupt - bei einem einzel- 
nen Mitarbeiter nur in wenigen Fähigkeitsmerkmalen sinnvoll und v 
treibar, und es setzt auch immer dessen eigenes Wollen voraus. Deshalb 
istbei Stellenbesetzungen immer anzustreben, daß die wesentlichen Stel- 
Nenanforderungen durch das Potential des für die Besetzung vorgesehe- 
nen Mitarbeitersabgedeckt werden. Das vermeidet Trainingsaufwand »on- 
the-job« und im Extremfall Fehlbesetzungen. Eine Personalpolitik, die 
dieses leisten will, muß ihr Augenmerk auf das im Unternehmen vor- 
handene Potential und seine Entwicklung lenken. Das schließt den Aus- 
bau des vorhandenen Potentials genau so ein wie den gezielten Potenti- 
alzugang von außen. Maßstab hierfür müssen die im Unternehmen be. 
sonders geforderten Fähigkeiten sein, die als Schlüsselqualiikationen ihren 
Niederschlag in entsprechenden Leitbildern finden. Um auch künftige An- 
forderungen frühzeitig einfangen zu können, sind diese Leitbilder regel- 
mäßig mit der Vision und den Strategien abzugleichen. $o kann dem En; 
Paßfaktor des menschlichen Verhaltens in der betrieblichen Praxisam ch 
sten begegnet werden. 

Der Mitarbeitereinsatz und die Entwicklung und Förderung von Mit- 
arbeitern sind Schlüsselfunktionen von Führungskräften. Nur sie können 
diese Aufgaben wahrnehmen, denn sie kennen die Stellenanforderungen 
und die Potentiale ihrer Mitarbeiter am besten. Aus Unternchmenssicht 
geht es dabei um die Nutzung und Entwicklung der Ressource »Perso- 
nal« für die unternehmerischen Strategien und Aufgaben. Aus der Sicht 
des Mitarbeiters liegen damit aber auch die wesentlichen Entscheidun- 
gen und Weichenstellungen fürseine persönliche Entwicklung, seine Kar- 
tiere und seinen beruflichen Erfolg in der Hand der jeweiligen Füh- 
Tungskräfte. 

Die qualifizierte Wahrnehmung dieser Aufgaben fordert von der 
‚Führungskraft, Menschen inihren Fähigkeiten und Potentialen richtigein- 
zuschätzen, sie richtig einzusetzen und sie in ihrer persönlichen Ent- 
wicklung zu fördern. Dieser Teil der Führungsaufgabe wird landläufig als 
Motivation bezeichnet undin Kapitel3eingehend beschrieben. Sie ist im- 
‚mer auf die grundlegende Fähigkeit der Menschenkenntnis angewiesen. 

Es gibt Menschen, die in dieser Hinsicht dureh maßgebliche Charak- 
tereigenschaften wie Unvoreingenommenheit,Differenzierungs- und Ein. 
fühlungsvermögen von Natur aus gut ausgerüstet sind, Aber auch die- 
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jenigen, die nicht alle Gaben eines guten Menschenkenners mitbringen, 
können sich auf diesem Gebiet qualifizieren. Dabei ist aber zu beachten, 
daß Menschenkenntnis allein nicht durch Lesen von Büchern erworben 
‚werden kann, sondern schr stark auf dem Sammeln und Verarbeiten von 
Erfahrungen im Umgang mit Menschen beruht. Zur Aufarbeitung von 
Erfahrung kann entsprechende Literatur aber von Nutzen sein. Sic kann 
ebenso wie das Gespräch Anregungen geben, sich von einseitig gepräg 
ten Menschenbildern oder Vorurteilen zu lösen und gezielter und bewußter 
im Hinblick auf den eigenen Lernprozeß mit anderen Menschen zu kom- 

Der Prozeß des Sammelns von Erfahrungen kann auch mit geeigneten 
Trainingsmaßnahmen intensiviert und beschleunigt werden. Das geschicht 

|, wenn in Gruppen offen kommuniziert wird und das Ver- 
halten der Teilnehmer in der Gruppe analysiert undreflcktiert wird, Idea- 
le Trainingsfelder sind in diesem Sinne Beurteilerseminare mit entspre- 
chenden Einschätzungsübungen oder der Einsatz von Führungskräften 
als Beobachter in Assessment-Centern. 

Angesichts der großen Bedeutung der Menschenkenntnis für Perso- 
nalentscheidungen könnte man darauf kommen, diese Entscheidungen 
besonderen Experten in Menschenkenntnis zu übertragen, die zum Bei- 
spiel im Personalwesen anzusiedeln wären. Dies würde jedoch zu einer 
Abspaltung von Entscheidungskompeienz und Verantwortung in der 
Führungsaufgabe und damit zu einer Aushöhlung der Führungsfunktion 
führen. Es ist allerdings sinnvoll, daß Führungskräfte bei Personalent- 
scheidungen im Sinne einer Hilfe zur Selbsthilfe von Experten in Sachen 
Menschenkenntnisberaten und gecoacht werden. Diese Hilfestellung kann 
zum Beispiel von entsprechend qualifizierten Mitarbeitern aus dem Per- 
sonalwesen oder in Einzelfällen auch von qualifizierten externen Bera- 
tern gegeben werden. 

  

  

  

  

  

  

   
    

    

Die richtige Stellenbeserzung ist maßgeblich für den Erfolg 
m Unternehmen. Deshalb muß die Personalpolitik ihr Au- 
‚genmerk auf das im Unternehmen vorhandene Mitarbeiter- 
potential und seine Entwicklung lenken und notfalls für den 
gezielten Potentialzugang von außen sorgen. Hierbei 
‚kommt den Führungskräften eine Schlüsselfunktion zu. 
müssen Menschenkennmis mitbringen oder erwerben. 

  

   



“o 
  

3. Motivation im Licht zeitgemäßer 
‚Anforderungen 

Das Glück besteht darin, daß’man dor steht, wo man 
seiner Natur nach hingehört. Theodor Fontane 

In dir muß brennen, was du in anderen entzünden 
willst, Augustinus. 

Weiß man, was für jeden der wirksame Anstoß ist 
50 int es, als besäße man den Schlüssel zu seinem 

Willen Gracian 

Der Charakter des Menschen ist sein Schicksal 
Heraklit 

Der Fehler liegt nicht in den Dingen, sondern in uns 
selbst Seneca 

Das Verständnis von Führung wird bestimmt von der Herausforderung, 
die Geschäftspolitik des Unternehmens mit Hille der Mitarbeiter in 
nem gewachsenen kulturellen Umfeld umzusetzen. Die hierfür notweı 
dige Feinabstimmung zwischen gestellten Aufgaben und vorhandenen 
Fähigkeiten der Mitarbeiter wird in ihrer Wirkungsabsicht mit dem Be- 
griff der Motivation erfaßt. 

Motivation ist gewiß einer der in der Managementdiskussion und vor 
allem im Arbeitsalltag von Führungskräften am meisten gebrauchten und 
auch am meisten mißverstandenen, manchmal sogar mißbrauchten Be- 
grilfe. Die Verfasser wollen deshalb das Thema der Motivation klären und 
folgen dabei einem Zugang zum Thema, der für manchen Leser unge- 

wohnt erscheinen mag. Er wird Gedankengut vermissen, auf das er bei 
diesem Thema üblicherweise stößt. Für den hier gewählten Erklärungs- 
ansatz werden insbesondere die auf inhaltliche Aspekte ausgerichteten 
Motivationstheorien zum Beispiel von Maslow und Herzberg nicht 
benötigt. (Siche hierzu auch den methodischen Ausblick zu Kapitel 7.) 
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3.1 Verengung des Motivationsbegriffes 

Beim Blick in die einschlägige Literatur und beim aufmerksamen Zuhören 
im Unternehmensalltag stOßt man immer wieder auf drei typische Ver- 
engungen und Verkürzungen des Motivationsverständnisses: 

= die Verengung von Motivation auf Leistungsmotivation, 
= die Verkürzung von Motivation auf ein reaktives Verständnis, dasimmer 

erst bei der Überwindung von Schwierigkeiten einsetzt, 
das Ausklammern der Selbstmotivation. 
  

   Verengung auf Leistungsmotivation? 
Gefahr der leistungsneurotischen Verherrlichung. 

    
  

Eine vielfach anzutreffende Vorstellung von Motivation bezicht sich 
auf das Leistungsverhalten der Menschen. Die Leistungsmotivation wird 
immer dann erkennbar, wenn ein Mensch in Situationen gestellt ist, bei 
denen das Ergebnis seines Handelns meß- und vergleichbar ist. Wein je- 
mand in solchen Situationen auf Hochleistung ausgeht, einen Hang zur 
Perfektion erkennen läßt und viel erreichen will, sprich! man landläufig 
von einem hochmotivierten Menschen. Die Leistungsmotivation in die 
sem Sinne ist so etwas wie ein Breitband-Motiv tür viele Aufgaben und 
Situationen. Jeder, der dieses in sich trägt oder der Menschen führt, die 
ein solches Breitband-Motiv in sich tragen, hat im Hinblick auf Motiva- 
ion zunächst einmal gute Karten in der Hand. Und dennoch sind hier 
‚Anmerkungen und Einschränkungen anzubringen. Einerseits kann 
nämlich das Leistungsmotiv auch in übertriebenen Anspruch und Ehr- 
geiz umschlagen. Dann versucht sich ein Mensch auch in Aufgaben und 
Situationen, denen er vom inneren Naturell her nicht gewachsen ist. Ver- 
‚krampfte Bemühungen sind das äußerliche Zeichen einer solchen fehl- 
gesteuerten »Motivation«. Und andererseits kann auch ein im Wesen eher 
Zufriedener und anspruchsloser Mensch,der normalerweise hochgesteckte 
Ziele und Anstrengungen scheut, auf einem bestimmten Gebiet sich an- 
gesprochen fühlen,aufblühen und zu bemerkenswerten Leistungen fähig 
sein. Eine solche Situation des nicht »Breitband-motivierten« Menschen 
muß vom Motivationsbegriffebenfallserfaßt werden. In der heutigen Zeit 
besteht ja die Herausforderung für die Motivationskunst oft gerade dar- 
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in, den Durchschnitt der Menschen für Aufgaben zu begeistern und sich 
nicht nur auf das leichte Spiel mit den Leistungsmotivierten einzulassen. 
Man muß dazu die spezifischen Ansprechmöglichkeiten der nicht um- 
fassend leistungsmotivierten Menschen gezielt ausfindig machen. 

Die Verengung des Motivationsbegriffes auf die Leistungsmotivation 
blendet aber nicht nur viele weitere wichtige Motivationsfelder aus, son- 
dern birgt zusätzlich die Gefahr einer einseitigen Verherrlichung des Lei- 
stungsprinzips in sich, wie es für unsere Industriekultur bezeichnend ist 
Erst ganz allmählich wird bewußt, daß immer »Mehr und Mehr« und ein 
immer übermäßigeres Tempo auch in eine Sackgasse münden können. 
weil bei einer Überstrapazierung, einer Überdehnung und einer 
Selbstüberforderung doch urplötzlich und sehr abrupt Leistungsabfälle 
auftreten können. dic alle vorher erzielten Erfolge wieder zunichte machen 
können. Deshalb soll das Thema der Motivation bei der weiteren 
Betrachtung auf eine breitere Ebene gestellt werden, die auch auf die 
vielfältigen Herausforderungen des Alltags bessere Antworten geben 
kann. 

  

     

  

Verkürzung auf Überwindung von Schwierigkeiten? 
Motivation ist mehr als Problemlösung.   

  

Maßnahmen und Anreize zur Überwindung von Schwierigkeiten und 
von Trägheit bei der Aufgabendurchführung werden vor allem in der Pra- 
sis oft als Kernaufgabe der Motivation gesehen. Doch zeigt sich in vielen 
Lebenslagen, daß es manchmal besser wärc,solche Ttägheiten und Schwie- 
Tigkeiten gar nicht erst entstehen zu lassen, sondern sie von vornhere 
zu vermeiden. Es gcht also bei der Motivation sowohl um Problemlösung 
wie auch um Chancensuche. Die Verkürzung der Motivation auf die Be- 
seitigung von Schwierigkeiten ist offensichtlich das bevorzugte Motiva- 
tionsverständnis der reaktiven und gegenwartsbetonten Menschen. Im 

ategischen Verständnis der Motivation muß es aber auch darum ge 
hen, Probleme in der Aufgabendurchführung für die Zukunft dadurch zu 
vermeiden, daß man die Fähigkeiten der Menschen besser ausnutzt und 
die Potentiale voll ausschöpft. Die ganze Sorgfalt muß darauf gerichtet 
sein, Aufgaben und Fähigkeiten soweit wie irgend möglich aufeinander 
abzustimmen. 
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  Ausklammern der Selbstmolivation? 
Inder Selbstmotivation eines Menschen liegt der Anker für 
die Fremdmotiyation.       

  

e Einengung des Motivationsbegriffes findet auch dort statt, 
wo Motivation auldas Verständnis der Fremdmotivation beschränkt wird. 
Dabei bleibt mit der Selbstmotivation ein wichtiges Element zum richti- 
gen Verstehen der Fremdmotivation ausgeklammert. Nur wer die Steue- 
Tungsmechanismen und Ablaufprozesse bei sich selbst kennt, wird in der 
Lagesein,sie bei anderen zu inszenieren. Immer dann, wenn man Fremd- 
motivation auch als Hilfe zur Selbststeuerung 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, zunächst einmalher- 
auszufinden, worauf der zu beeinflussende Mensch reagiert, wo er in sei- 
nem Element ist, wo er seine Hochgefühle und Empfänglichkeiten hat und 

ihn eigendynamisch bewegt. Dieser Zusammenhang verlangt aus er- 
kenntnismäßigen und didaktischen Gründen sogar, sich mit dem Thema 
der Selbstmotivation vor der Fremdmotivation zu beschäftigen. 

  

     

  

Motivation im Unternehmen ist die umfassende Zielsetzung, 
‚Arbeit so zu organisieren, daß die Ausführung mit innerem 
Hochgefühl erfolgt. Dieser umfassenden Zielsetzung läuft 
eine Verengung der Motivation auf die Leistungsmotivation 
ebenso zuwider wie das reaktive Reparaturverständnis von 
Motivation und die Ausblendung der Selbstmotivation als An- 
kerpunkt der Eremdmativation.   

  

  

3.2 Sei 

  

simotivation 

Immer wenn ein Mensch seinen eigenen Spuren folg: 
Falente nutzt, mit seinen »persönlichen Pfunden« wuchert, dann hat er 

die Gewähr, daß sein innerer Motor anspringt, und daß erin dieser Tätig- 
keit auch automatisch seine Befriedigung findet, Diese Selbstmotivation 

ine ihm eigenen 
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ist die von außen nicht beeinflußte,aus Selbstbesinnung und Selbstgefühl 
entstandene »Instinktorientierung« eines Menschen. Sie führt dazu, daß 
er eine Tätigkeit gern und lustvoll verrichtet. Man kann aus dieser Form 

der Selbstmotivation geradezu eine allgemeine Lebenstogel ableiten. Sie 
leitet den Menschen im Idealfall bei der Wahl seines Berufes und später 
bei der Wahl seines Aufgabengebietes im Beruf. Instinktiv folgen Men- 
schen auch bei ihren Hobbies diesen Neigungen. Wenn ein Mensch sein 
Hobby zu seinem Beruf machen kann, dann kann man ge: 
lückter Motivation« sprechen. 

  

  

  

jadezu von     

   
  

‚Eiste Lebensregel (Idealregel) zur Selbstmotivation: 
Nutze deine Stärken. 

  

    

Natürlich hat die Befolgung dieser Lebensregel ihren Preis, wie alles 
Richtige und Gute seinen Preis und seine Kehrseite hat, Durch die Ent- 
faltung der Talente werden die Fähigkeiten eines Menschen immer wei- 
ter vervollkommnet, aber auch immer weiter einseitig geprägt. Motivati- 
on in dieser Hinsicht führt zur persönlichkeitsbezogenen Spezialisierung. 
Selbst wenn jemand besonders darauf achtet, daß er immer die Ab- 
wechslung und Ausgewogenheit in seinen Fähigkeiten durch seine je- 
weiligen Tätigkeiten trainiert und entfaltet, kommt er nicht an der Fest 
legung und Fixierung auf den Typ des Alleskönners und »Tausendsassas« 
vorbei. 

‚Nun ist diese Lebensregel ein ideal gedachtes Leitprinzip, das sich in 
der Realität nur unvollkommen verwirklichen läßt. Deshalb kann man 
dieses Prinzip als eine »Idealregel« anschen. Alles Trachten sollte darauf 
ausgehen, dieser Idealregel entsprechend zu leben. Alle Bemühung soll- 
{e darauf abzielen und alle Phantasie sollte darauf konzentriert werden, 
um diesen Idealzustand der Übereinstimmung von Beruf und Aufgabe 
mit der eigenen Persönlichkeit zu erzielen. Diese Bemühungen werden 

im Leben aber zwangsläufigan ihre Grenzen stoßen. Vieles kann man bei 
der Berufs-, Arbeitsplatz- und Aufgabenwahl als passend für die eigene 
Persönlichkeit heraussuchen und auch herausfinden. Man wird aber im- 
mer auch in Kauf nehmen müssen, daß einiges nicht paßt und nurmit An- 
strengung und innerem Widerstreben verrichtet wird. 

Wohl jeder Mensch kann sein Aufgabengebiet danach unterscheiden, 
wasesan bevorzugten Licblingstätigkeiten enthält, und was mit mehr oder 
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weniger großer Abneigung durchgeführt wird. Auch um dieses»mehroder 
weniger« geht es bei der Selbstmotivation. Denn geglückte Selbstmoli- 
vation findet sich in einem zweiten Schritt dort, wo die Tdealregel nicht 
mehr eingehalten werden kann, und ein Mensch dann in eigener Über- 
Zeugung aus einer solchen Situation trotzdem das Beste macht. Wenn es 
schon nicht paßt, 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 vernachlässigt 
war. 

  

  

  

  

  

      
In diesem Fall kommt es darauf an, daß sich der Mensch dieses Ent- 

wicklungsziel zu eigen macht und damit die Entwicklung seiner Persön- 
lichkeit auch Justvoll erleben kann. Wer nicht gerade ein Glückskind ist 
und mit der Idealregel allein zurechtkommt, der wird seine Fähigkeit zur 
Selbstmotivation auch an der Realregel messen lassen müssen. Die Über- 
prüfung einer geglückten Selbstmotivation kann insoweit systematisch in 
zwei Schritten der Selbstbefragung erfolgen (Abbildung 3.1) 
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Abbildung 3.1: Grundprinzip der Selbsmotivation
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Schritt 1 (Idealregel) 
Habe ich alles getan, um zu sichern, daß eine übernommene Aufgabe zu 
meiner Persönlichkeit paßt, und kommen meine Stärken auch voll zum 
Tragen? 
Schritt 2 (Realregel) 
Verstehe ich den nicht zu meiner Persönlichkeit passenden Aufgabenteil 
als Herausforderung für meine Persönlichkeitsentwicklung und Persön- 
lichkeitsreifung; und kann ich das, was ich bei mir entwickeln will, auch 
erproben und erlernen? 

Esist 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 Über- 
Einstimmung mit sich und damit seine Selbstverwirklichung zu suchen. 
‚Jedoch resultierte aus der Befolgung dieser Regel noch nie etwas Schlim- 
‚mes. Immer erst, wenn das bequeme Beil verlassen werden muß und das 
schwierigere Spiel beginnt, zeigen sich Motivationshandicaps eines Men- 
schen: Dann nämlich, wenn er mehr als die bequeme erste Motivations- 
regel nicht beherrscht und an der Bewältigung der Realregel scheitert, 

Häufig sind Menschen in der Selbstmotivation aber auch deshalb 
handicapt, weilsie die erste Regel nicht beachten oder geringschätzen und 

sich direkt der zweiten Regel zuwenden, indem sie die Herausforderun- 
gen bewußt suchen und sich Ihnen stellen. Das Leben wird für sie dann 
einscitig.zum Kampf, zur Bewährungsprobe und zur nicht endenden Lern- 
anstrengung. Besonders extrem selbsikritische Menschen neigen hierzu. 
Solche Menschen überfordern sich und stehen unter übermäßiger An- 
spannung. Sie können nicht mehr locker und gelöst sein. Der Volksmund 
drückt cs treffend mit dem Hinweis aus:»Der macht essich aber schwere, 
Manch einer geht auf diese Weise an seinem Glück vorbei. Allerdings ist 
zu beachten, daß es auch Menschen gibt, für die Wettkampf, Leistung, Be- 
währung, Stärkung und stetes Lernen das Höchste im Leben bedeuten. 
Für diese Menschen besteht die ideale Selbstmotivation ja gerade in der 
Herausforderung. 
Der Volksmund geißelt allerdings auch den, der meint, mit der ersten 
Lebensregel sei es getan: »Der macht cs sich aber leicht«. All jene 
Menschen sind damit gemeint, die der Illusion der völligen Selbstver- 
wirklichung nachhängen und das Leben einseitig nur als Genuß und lust- 
volle Veranstaltung verstehen. Es ist ein Stück Lebenskunst, bei Horaus- 
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forderungen - also bei nicht voll passenden Aufgaben — für sich zu ent- 
scheiden, ob man eine Herausforderung noch annehmen kann oder sich 
so hoffnungslos überfordert, daß man besser eine andere Aufgabe suchen 
sollte. Wenn ein Mensch bei einer krassen Überforderung eine Aufgabe 
annimmt oder in einer Aufgabe bleibt, besteht auf Dauer die Gefahr der 
menschlichen »Verbiegung« mit allihren unvermeidlichen Spättolgen. wie. 
sie als zweite Natur oder als Flucht in die Krankheit in Erscheinung 
treten. 

  

  

  

Die Kenninisund Nutzung der eigenen Stärken istdie Haupt- 
Kraftquelle der Selbstmotivation. Aber auch aus Anforde- 
Tungen, die den eigenen Fähigkeiten nicht unbedingt ent- 
sprechen, erwachsen Motivationskräfte dann, wenn die Si- 
ation als Möglichkeit der persönlichen Entwicklung ange. 
‚nommen wird,     
  

3.3 Die Bandbreite der Fremdmotivation 

Erst wenn ein Mensch in der Lage ist, den in ihm selbst ablaufenden Pro- 
zeßeiner geglückten oder weniger geglückten Selbstmotivation zu durch- 

schauen, sollte er sich der Frage zuwenden, wie erandere motivieren kann 
Selbstmotivation ist bei der Führungskraft Voraussetzung für erfolgrei 

‚che Fremdmotivation. Um esdeutlich zu formulieren: Wer sich selbst nicht 
motivieren kann, wird schwerlich andere richtig motivieren können. Um- 
gekehrt muß aber beim betroffenen Mitarbeiter eine ausbleibende oder 
unzureichende Selbstmotivation notwendigerweise durch Fremdmotiva- 
ion des Vorgesetzten ersetzt werden. Man kann geradezu von der Ge. 
setzmäßigkeit einer komplementären Wechselwirkung von Selbst- und 
Fremdmotivation sprechen (Abbildung 3.2). Dabei zeigt sich, daß mit zu 
‚nchmender Hierarchieebene die Bedeutung der Selbstmotivation ten- 
denziell zunimmt. $o findet sich zum Beispiel für die Spitze des Unter- 
‚nehmens selten ein Aufsichtsrat, der sich die Fremdmotivation als Auf- 
gabe zuschreibt. 
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Abbildung 32: Die Wechsehvirkung von Selbst und Fremdmorivation 

‚Fremdmotivation meint, daß ein Mensch einen anderen Menschen zur 
Entfaltung seiner Persönlichkeit, zum Ausschöpfen seiner Fähigkeiten und 
damit zum lustvollen Erleben seiner Arbeit bringt. In der Regel meint 
man im Arbeitsleben damit,daß.der Vorgesetzte dem Mitarbeiterzumchr 
Freude an der Arbeit verhilft. Aber auch in kollegialen Bezichungen spielt 
die Fremdmotivation eine wichtige Rolle. Insbesondere im Rahmen von 
Projekten und bei der Bewältigung von Geschäftsprozessen ist Fremd- 
motivation losgelöst von der Hierarchie zu einem entscheidenden Eir- 
folgsfaktor geworden. 
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Wie beider Selbstmotivation stauch beider Fremdmotivation dasGe- 
setz. der Reihenfolge zu beachten: Idealregel vor Realregel! Wenn es gc- 
lingt,füreinen anderen Menschen die Idealkonstellationzuschaffen,dann 
braucht man sich über die weitere Motivation dieses Menschen den Kopf 
nicht mehr zu zerbrechen. Es ist eine Eigendynamik in Gang gekommen, 
die zu einer lustvollen Aufgabenerledigung und zur Arbeitsbefriedigung 
führt. Der Volksmund drückt diesen Zusammenhang und diese Hand- 
Tungsregel aus als:»Richtiger Mann / richtige Frau am richtigen Platz«. 

‚Obwohlunterstrategischen Gesichtspunkten, unter dem Gesichtspunkt 
der Arbeitsökonomie und auch mit Blick auf die Schwierigkeit der Auf- 
gabe alles für den Erstversuch mit der Idealregel spricht, verwenden die 
Menschen doch viel mehr Zeit auf Versuche, mit Hilfe der Realregel an- 
dere zu motivieren. Die Aufforderung an Vorgesetzte, ihre Mitarbei 
motivieren, ist zumeist der Appell zum Umgang mit der Realregel. Im 
Arbeitsleben sind diese Aufforderungen dann nachträgliche Rettungs- 
versuche, wenn die entscheidende Weichenstellung im Vorfeld verpaßt wur- 
de; meistens weil angeblich nicht genügend Zeit zur Verfügung stand. So 
rächt sich eine zu geringe Sorgfalt bei der Stellenbesetzung und Aufga- 
benzuweisung fast immer, indem man nachträglich in irgendeiner Form 
hinter den Menschen her sein muß und Korrekturen und Nachhilfemaß- 
nahmen ergreift, die man sich durch die Anwendung der Idealregel bei 
der Stellenbesetzung und beim Aufgabenzuschnitt hätte ersparen kön- 

Besonders häufig wird übersehen, daß man auch durch geringfügige 
Umgestaltung und anderen Zuschnitt einer Aufgabe eine Annäherungvon 
‚Anforderung und Persönlichkeit erzielen kann. Entfrachtung und An- 
reicherung sind so neben der passenden Stellenbesetzung die wichtigsten 
Anwendungsfelder der Idcalregel: 

      

  

  

  

    

— Herausfinden des richtigen Mitarbeiters für eine Aufgabe, 
— Zuschneiden einer Aufgabe auf einen vorhandenen Mitarbeiter. 

Nicht nurin der praktischen Arbeit,auch in der Managementliteratur wird 
der Frage der Anwendung der Realregel die größere Aufmerksamkeit ge- 
widmet. Natürlich nicht unter diesem Begriff, sondern unter mannigfal- 
ügen Benennungen. 

Die Realformen der Fremdmotivation sind in schr vielfältiger Weise 
Führungshilfe anzutreffen.Siereichen vom weichen Denkanstoßdurch 
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eine locker hingeworfene Bemerkung bis zu Sanktionsmaßnahmen, mit 
denen jemand den anderen »zu seinem Glück zwingt«. Im systematischen 
Überblick kann man die in Abbildung 3.3 dargestellten Formen unter- 
scheiden. 
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Abbildung 3.3: Formen der Eremamotivation 

Die Signalgebung bedeutet, daß ein Mensch bei Fehlverhalten von sei- 
‚nem Umfeld - im Betrieb also insbesondere von seinem Vorgesetzten - 
mimisch oder sprachlich erführt, daß sein Verhalten der Aufgabe nicht 
angemessen ist,und daß er sich um ein anderes, angemesseneres Verhal- 
ten bemühen soll. Die Verhaltensänderung erfolgt dann ganz im Sinne 
der Selbstmotivation (Realregel) durch Eigensteuerung der betreffenden 
Person, welche diesen Wink als hilfreich versteht und sich der Heraus- 
forderung positiv stellt. Man kann wohl davon ausgehen, daß dies der all- 
täglichste und häufigste Fall von Fremdmotivation ist, von dem man in 
der Regel nicht viel Aufhebens macht. 

Die Überzeugung beinhaltet, daß das unangemessene Fehlverhalten 
nicht durch ein Signal allein korrigiert werden kann, sondern es zusätzli- 
cher Informationen, aufklärender Hinweise und stützender Maßnahmen 

des Vorgesetzten bedarf, um das gewünschte Verhalten einzuleiten. Wich- 
(ig in diesem Prozeß der Überzeugung ist es letztlich, daß die betreffen- 
de Person zur Einsicht kommt, im wohlverstandenen Eigeninteresse und 
aus freien Stücken die Herausforderung einer Verhaltensänderung an- 
zunehmen. 
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Im Gegensatz hierzu werden bei der Manipulation die Informationen 
und die Hinweise so gegeben, daß der Gesamtzusammenhang von dem 
betreffenden Menschen nicht durchschaut wird. Er kann die Auswirkun- 
gendergeforderten Verhaltensänderung fürsich selbst nicht überblicken 
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 Übersicht. Zur Manipulation wird häufig 
gegriffen, wenn der Überzeugungsprozeß als zu schwierig, zeitraubend 
und mühselig angesehen wird, oder wenn trotz der Bemühung der Ver- 
such der Verhaltensänderung erfolglos bleibt, weil ein erfolgsichernder 
Weg nicht gefunden wird. 

Bei der Drohung und beim Ergreifen von Sanktionen werden Druck- 
mittel angedroht oder eingesetzt,die von der betreffenden Person ein Ver- 
halten erzwingen, zu dem sie aus freien Stücken nicht bereit wäre. 

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- 
deln, die hier nicht mehr gegeben ist. Jedoch verdrängt man hier über 
eine Begriffsdefinition oftmals ein Problem, dem man sich in der Ar- 
beitswirklichkeit letztlich doch stellen muß, Es geht nämlich darum, daß 
im Arbeitsleben solche Formen der Beeinflussung anderer Menschen in 
Extremsituationen auch notwendig und geboten sein können. Neben Kri- 
sensituationen ist hierbei auch an den Umgang mit besonders schwieri- 
gen Menschen zu denken, die sich außerhalb der Regeln einer Gemein- 
schaft stellen und bei denen mit den anderen Motivations- oder Beein- 
ussungsformen keine Chance besteht, sie zum gebotenen Verhalten zu 
bewegen. In der Praxis st es allerdings gang und gäbe, solche Wege auch 
in Normalsituationen zu beschreiten, ohne sich dabei über die dadurch 
ausgelösten Widerstände Rechenschaft abzulegen. 

Unser gesellschaftliches Bewußtsein und unsere kulturelle Prägung ha- 
en eine Erwartungshaltung geschaffen, die fast schon zu einem Gesetz 
der Reihenfolge bei der Motivation zwingt. Die Beherrschung dieses Ab- 
laufgesetzes sollte zum Allgemeingut der Führungsaufgabe gehören. 
‚Auf diese Zusammenhänge zwischen Akzeptanz und unterschiedlichen 
Motivationsformen weist Abbildung 3.3 ebenfalls hin. 

‚Wenn ein Mensch sich ohne fremde Hilfe zurechtfindet, dann ist dies 
der ideale Fall für das Zusammenleben, weil dann jeder seinen Platz in 
der Gemeinschaft selbst bestimmen kann. Dieses Zurechtfinden beginnt 
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mit dem Versuch, sich seine Aufgabe und seinen Standort pa 
genen Persönlichkeit zu suchen. Für Fremdmotivation bedeutet dies,da 
in Vorgesetzier sich vorrangig darum bemühen muß, Aufgaben und Fähi 
keiten von Mitarbeitern miteinander in Einklang zu bringen und nöti- 
genfalls auch dafür die Voraussetzungen zu schaffen. Wenn dieser Ver- 
such nicht vollständig glückt, dann war bei der Selbstmotivation bereits 
klar geworden, daß der nächste gebotene Schritt der Selbstversuch sein 
müßte,mit dieser Herausforderung zurechtzukommen und daseigene Ver- 

halten zu modifizieren. Bei diesem Versuch kann der Vorgesetzte eine wı 
che Form der Unterstützung bieten, indem er durch Signale eine Steue- 
Fungshilfe für das Verhalten gibt, das der Betroffene offenbar nicht mehr 
eigenständig steuern kann. Wenn diese Signalhilfe in der weichen Form 
erfolglos bleibt, kommt es auf den mühevolleren und für den Betroffe- 
‚nen auch mit Leidensdruck verbundenen Überzeugungsprozeß an, inden 
der Vorgesetzte einsteigen muß, um einem Mitarbeiter über seine Ar- 
beitsschwierigkeiten hinwegzuhelfen und notwendige Verhaltensweisen 
herbeizuführen. Als letzte Notbremse gibt es die Androhung nachteiliger 
Maßnahmen oder gar die Durchführung von Sanktionen. 

    

    

    

    

  

Fremdmotivation erfordert zunächst, durch den Aufgaben- 
Zuschnitt ein Höchstmaß an Selbstmotivation zu erreichen. 
Wenn dies nicht ausreicht, muß durch Signalgebung, Über- 
zeugung und gegebenenfalls auch durch Manipulation und 
Druckmittel das notwendige Verhalten herbeigeführt werden.     
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4. Die Erfassung der Persönlichkeit als 
psychologisches und methodisches Problem 

Man nut das, was man ist. Man wird das was man tut. 
Robert Musil 

Wer Menschen kenns is klug. 
Wer sich kennt, ist erleuchtet Lasse 

Man macht sich durch Eigenschaften, die man hat, 
nie so lächerlich als durch die, welche man haben 
möchte, Frangois La Rochefoucauld 

‚Der Mensch wird in der Welt das genahr, was schon 
in ihm legtsaber er braucht die Welt, um gewahr zu 
werden, was in ihm liegt;dazu aber sind Tätigkeit und. 
Leiden nötig, Hugo von Hofmannsihal 

Drei Charaktere hat der Mensch: Einen, den er zeigt, 
den, den er hat, und den, den er zu haben glaubt. 

‚Alphonse Karr 

  

Herausforderung betrieblicher Personalarbeit liegt in der Erfassung 
und Förderung von Fähigkeiten und Potentialen. Hierzu werden einer- 
seits Methoden benötigt, die es ermöglichen, aus der Vielfalt der 
beobachteten Verhaltensweisen auf die Persönlichkeit mit ihren Eigen- 
schaften zu schließen. Und es braucht außerdem eine Systematisierung 
der Persönlichkeitsmerkmale, um mit Eignungen und Anforderungen 
ditferenziert und auch objektiver umgehen zu können. 

    

4.1 Die Beziehung zwischen Persönlichkeit, Eigenschaften, 
Verhalten und Charakter 

Die Persönlichkeit eines Menschen bildet sich aus dem Zusammenvir- 
ken seiner Erbanlagen, seiner sozialen Prägung und seiner persönlichen 
und beruflichen Entwicklung. Beschreibungselemente für die Persön-
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lichkeit sind Eigenschaften. Diese entstehen aus inneren Strebungen und 
Orientierungen (Wesenszüge),aber auch aus eingeübten Verhaltenswei- 
sen 

  

ibt eine große Vielfalt von Eigenschaften. Jede dieser Eigenschaf- 
ten kann bei einem Menschen außerdem unterschiedlich stark ausgeprägt 
sein. Gerade diese unendliche Vielfalt der Kombinationen von Eigen 
schaften und Ausprägungen ist die Basis für die Einmaligkeit jedes Men- 
schen. Wenn die inneren Strebungen und Orientierungen eines Menschen 
stark sind, dann prägen sich seine Eigenschaften deutlich aus. Das Ver- 
halten eines Menschen ist demgegenüber die Gesamtheit seiner verbalen 
und nonverbalen Äußerungen und Handlungen. In der Regel drücken 
sich die inneren Strebungen im Verhalten nach außen so aus, daß die in- 
neren Wesenszüge und das äußere Verhalten zusammenpassen. Persön- 
lichkeit ist dann über die Oberfläche des Verhaltens erkennbar. Verhal- 
ten findet immer statt,so wie Persönlichkeit immer präsent ist. Man kann 
sich nicht »nicht verhalten«. Natürlich wird bei stillen und zurückhalten- 
den Menschen ihre Wesensart aus dem Verhalten nicht so offensichtlich 
wie bei Menschen, welche sich nach vorn drängen und darstellen. Bei voller 
Kongruenz von Persönlichkeit und Verhalten spricht man von der Echt- 
heit und Natürlichkeit einer Persönlichkeit.»Authentisch sein« drückt den 
Wunsch nach diesem Zustand aus. Bei natürlichen Menschen kann man 
also dirckt vom äußeren Verhalten auf die Wesenszüge und das innere 
»Naturell« schließen. 

Nicht selten komm es aber vor. daß Menschen bei bestimmten Ei- 
genschaftenein Verhalten an den Tag legen, zudem sie sich innerlich zwin. 
gen oder sich gezwungen schen. Man spricht dann von der beherrschten 
und disziplinierten Persönlichkeit, Unter einer stllen Oberfläche kann 
esaber brodeln. Inneres Wesen und äußeres Verhalten können zeitweise 
auseinanderklaffen undin Spannung zueinander stehen. Für einen Außen- 
stehenden ist es dann schwieriger, vom äußeren Verhalten zutreffend auf 
dasinnere Wesen zu schließen. Wenn ein solcher Mensch sich seiner Span- 
nung und der mit ihr verbundenen Kraftanstrengung bewußt bleibt, dann 
wird erin entspannter Situation und in lockerer Atmosphäre immer wie- 
derzu einem Verhalten zurückkehren, das seinem ursprünglichen Natu- 
rell entspricht, bei dem er sich dann auch wohlfühlt und sich sozusagen 
bei sich selbst ausruht. Insbesondere bleiben seine bewußten Werthal- 
tungen und Wertvorstellungen auf der Seite seiner inneren Strebungen 
und Orientierungen. 
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Menschen können jedoch unter dem Druck äußerer Verhältnisse -ins- 
besondere in der frühkindlichen Erziehung - auch dahin kommen, daß 
sie bei einzelnen Eigenschaften ein Verhalten praktizieren, das dauerhaft 
ihrem ursprünglichen Wesen widersprieht und ihr ursprüngliches Natu- 
rellverbiegt.Sie legen sich dann eine zweite Natur zu. Ihre bewußten Wert- 
vorstellungen machen sie auf der erlernten Seite der Persönlichkeit fest 
Ihre inneren Orientierungen und Strebungen sind nur noch ihre unbe- 
wußten Leitbilder. Nur der kundige und aufmerksame Beobachtererkennt 
diese unbewußten »Steuermänner«. Der Betroffene weiß nichts von ih- 
nen. Solche Menschen leben zeit ihres Lebens unter starken Spannungen 
und inneren Spaltungen, die viel Kraft erfordern. Oftmals erfolgt erst im 
späteren Lebensalter ein psychischer Zusammenbruch mit der Notwen- 
digkeit einer therapeutischen Behandlung. Diese verschiedenen Eigen- 
schaftskonstellationen einer Persönlichkeit sind im Abbildung 4.1 
nochmals zusammengefaßt. 

Mit Charakter werden die besonders hervorstechenden Eigenschaften 
eines Menschen bezeichnet. Der Charakter ist sozusagen das Profilbild 
der Persönlichkeit. Weil sich diese Eigenschaften in ihrer starken Aus- 
prägung in der Regel nicht so schnell ändern. ist der Begriff des Charak 
ters ein festgefügteres Teilbild der Persönlichkeit alsder umfassende Per- 
sönlichkeitsbegriff. Das wird in Abbildung 4.2 verdeutlicht 

Vom festen Charakter spricht man dann, wenn ein Mensch bei seinen 
ausgeprägten Eigenschaften verharrt, wenig Modifikationsfähigkeit in sci- 
nen Eigenschaften aufweist und Verhalten und ursprüngliches Wesen 
deckungsgleich geblieben sind. 

      

  

  

  

      

Die Persönlichkeit eines Menschen wird durch seine inneren 
Strebungen und Wesenszüge geprägt und kann durch eine 
Vielfalt von Eigenschaften mit unterschiedlich starker Aus- 
‚prägung beschrieben werden. Besonders hervorstechende 
Eigenschaften werden auch als Charakter bezeichnet. 
Eigenschaften äußern sich im Verhalten eines Menschen. Die- 
ses muß nicht unbedingt deckungsgleich sein mit den inne- 
ren Strebungen. Je nach Persönlichkeitsbild reicht der 
Deckungsgrad von der Authentizität über die Beherrschung 
bis hin zur zweiten Natur,  
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© Eigenschaften bilden in ihrer Gesamtheit die 
Persönlichkeit eines Menschen 

5] Hervorstechende Eigenschaften bilden als Profil 
‚den Charakter eines Menschen     
  Abbildung 42: Zusammenhang zwischen Eigenschaften, Persönlichkeit und Charakter 

eines Menschen
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4.2 Die verschiedenen Persönlichkeitsbilder 

Wenn man die Persönlichkeit eines Menschen als die Gesamtheit aller 
seiner Eigenschaften, Wesenszüge und Verhaltensweisen definiert, dann 
können selbst gemäß dieser Gesamtbetrachtung doch unterschiedliche 

Persönlichkeitsbilder entstehen. Nach dem Standort des Betrachters kann 
man unterscheiden zwischen 
Selbstbild: Wie jemand sich selbst sieht (subjektives Persönlichkeitsbild). 
Fremdbild: Wie jemand von einem anderen geschen wird (Erschei 

nungsbild der Persönlichkeit), 
Realbild: Wie jemand wirklich, tatsächlich ist (objektives Persönlich- 

keitsbild). 
Bei dem Realbild handelt es sich natürlich um ein Konstrukt, zu dem es 
keinen direkten praktischen Zugang gibt. Man kann es sich vorstellen als 
ein Bild, das durch eine geläuterte Zusammenfassung von Fremdbildern 
kundiger Menschenkenner entsteht. 

  

  

   

   
     

   

    

| Realbild | | (Fremabild) 
me anderen anderen 

| __ Bekannt unbekannt 

| | 
Si;  Beisien SER | oo | yumrech 

  
bei sich 
selbst 

unbekannt   

  

    

Abbildung 43:Sclbsbild, Eremdbild und Realbild in Anlehnung an das Johari-Fenster
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Eine interessante Kombination in der Konstellation von Selbstbild und 
‚Fremdbild bietet das sogenannte Johari-Fenster (Abbildung 43). Hier wird 
deutlich, daß in der Regel weder das Selbstbild noch das Fremdbild al- 
lein für die umfassende und zutreffende Persönlichkeitserfassung aus- 
reichen und das Realbild nie voll abdecken können. Es wird auch er- 
kennbar, daß die Wahrscheinlichkeit, dem Realbild näherzukommen, 
wächst, wenn man Selbst- und Fremdbild nutzt und miteinander abgleicht 
Die Wahrscheinlichkeit, daß trotz des Zusammenfügens von Selbst- und 
‚Fremdbild kleine Teile des Realbildes immer noch im Verborgenen blei- 
ben, ist zwar gegeben, aber im nicht-therapeutischen Alltagsfall nicht schr 
hoch zu veranschlagen. 

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

  

   

Idealbild: Wie jemand gern sein möchte (angestrebtes Per- 
sönlichkeitsbild). 

Wunschbild: Wie jemand gerne gesehen werden möchte (dar- 
gestelltes Persönlichkeitsbild) 

Realistisches Selbstbild: Wie jemand sich sieht und annimmt (akzeptier- 
tes Persönlichkeitsbild). 

Zwischen diesen verschiedenen Persönlichkeitsbildern können nun in- 
teressante Querverbindungen hergestellt werden. Sie zeigen die beson- 
deren Gefahren und Schwierigkeiten der Persönlichkeitserfassung auf, 
geben zugleich aber auch Hinweise darauf, wie diese Schwierigkeiten zu 
bewältigen sind. Selbstverständlich hängt es zutiefst mit der Persönlich- 
keit eines Menschen zusammen, ob er die Erkennung seiner Persön- 

schung erschwert, ob er sich eine zweite Na- 
tur zugelegt hat, ob er Idealbildern nachhängt oder sich Wunschbilder 
macht. 

Für Idealbilder besonders anfällig sind zum Beispiel Menschen, die ein 
hohes Maß an Selbstkritik, starken Ehrgeiz, schr idealistische Vorstel- 
lungen und ausgeprägte Willensstärke in sich vereinigen. Weil sie sich in. 
einer dynamischen Phase der Persönlichkeitsentwicklung befinden, wird 
es für einen Außenstehenden - oft aber auch für den Betroffenen selbst 
schwierig,den momentan erreichten Persönlichkeitsstandort verläßlich 

anzugeben. Typisch ist zum Beispiel, daß ein kritischer Mensch, der an 
seinem kritischen Wesen arbeitet, davon überzeugt sein kann, daß er in- 
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zwischen ein positiv eingestellter Mensch geworden ist, Die Verzerrun- 
gen im Persönlichkeitsbild sind in der Regel um so stärker, ie weiter sich 
das Idealbild vom Realbild entfernt. 

Wunschbilder entstehen vor allem in Menschen, die extrem selbstkri- 
isch sind, starkes Anerkennungsstreben in sich tragen, eine hohe Ver- 
haltensflexibilität aufweisen und besonders geschickt auftreten können. 
Auch bei ihnen ist die Erkennung besonders erschwert, weil sich nämlich 
die betrachtete Persönlichkeit nach außen so darstellt, wie sie vermutet, 
daß sie die anderen gern hätten. Dies tritt zum Beispiel häufig bei selbst- 
kritischen Menschen auf, die sich selbst gerne selbstsicher schen wollen, 

ine selbstsichere Fassade aufbauen und prompt auch von anderen für 
eine selbstsichere Persönlichkeit gchalten werden. 

Wenn es um die Annäherung des Selbstbildes an das Realbild geht, hu- 
ben die Menschen besonders große Chancen, die bereit sind, über sich, 
selbst nachzudenken (Reflexion),die in sich hineinhören (Introspcktion). 
und die empfänglich sind für Signale von außen (Feedback). Hingegen 

nd Menschen, die sich immunisieren,die in ihrer Selbstzufriedenheit we- 
ig übersich nachdenken und wirklichkeitsterne Wunschbilder in sich ıra- 
gen.stetsin Gefahr, mit ihrem Selbstbild weit weg von der Realität zu i 
gen (Abbildung 44). 

  

  

    

  

    

     ‚Annäherung durch: Entfernung durch: 
Reflexion Immunisierung 

Introspektion Selbstzufriedenheit 
Feedback Wirklichkeisterne 

BEE 

ee 

  

  
  

Abbildung 4.4.Abgleich zwischen Selbstbild und Realbild
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Andererseits werden Menschen, die schr von ihren eigenen Vorstel- 
lungen ausgehen (Egozentrik),die gesamthaft und nicht differenziert ur- 
teilen (Pauschalurteile), und die sich nicht für andere Menschen interes 

sieren (Gleichgültigkeit),die Gefahr in sich tragen, daß sie sich mit ihrem 
Fremdbild weit vom Realbild entfernen. Hingegen werden differenzi 
rende, einfühlsame Menschen, die nicht alles auf sich beziehen, in der Re- 
gel gute Menschenkenner sein, und ihre Fremdbilder werden der Re: 
lität oft schr nahe kommen (Abbildung 4.5). 

  

    
  

    

‚Annäherung dureh: Entfernung durch: 
Unvoreingenommenheit Egozentrik 

Offenheit Pauschalurteile 
Einfühlung Gleichgültigkeit 

_ rn 

Fremabild 

  

Abbildung 45: Abgleich zwischen Kremdbild und Realbild 

Typische Schwierigkeiten der Persönlichkeitserfassung treten auch dann 
auf, wenn die differenzierte Vielgestaltigkeit der Persönlichkeit nicht er- 
kannt wird und durch Typisierung und Pauschalierung wichtige Unter- 
schiede und Feinheiten verwischt werden. Dann geht die Feinstruktur der 
Persönlichkeit verloren. obwohl das Grobbildnoch stimmen kann. In Fäl- 

len, beidenen esauf die genaue Persönlichkeitsanalyse ankommt, wie zum 
Beispiel in der Konfliktbearbeitung oder bei der Arbeitskritik, kann dies 
der Grund für Erfolglosigkeit sein. 

‚Wenn Verhalten und Wesenszug voneinander abweichen, ist der Rück- 
schluß vom Verhalten auf die Eigenschaften besonders erschwert. Die 
äußere Beobachtung läßt hier die direkte Verbindung zum inneren We- 
sen nicht zu. In solchen Fällen ist die Technik der reinen Verhaltungsbe- 
obachtung zur Erfassung.der Persönlichkeit nicht geeignet. Esmüssen Er- 
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kennungs- und Explorationstechniken hinzutreten, die den Blick auf die 
Wesenszüge der Persönlichkeit ermöglichen. Solche Techniken sind 1y- 
pisch für strukturierte Interviews und Nachfragen im Asscssment-Cen 
ter. 

Das eigene Bild der Persönlichkeit eines Menschen ist sub 
jektiv und oft von Ideal- und Wunschbildern beeinflußt. Zur 
Persönlichkeitserfassung ist deshalb der Abgleich des Selbst- 
bildes mit Fremdbildern erforderlich 

  

43 

  

achliche Fähigkeiten und persönliche Eigenschaften 

Fähigkeiten sind das Wissen und die Fertigkeiten eines Menschen zur Be. 
wältigung der ihm gestellten Situationen und Aufgaben, also alles, was er 
weiß und beherrscht. Sie sind zum großen Teil unmittelbar mit der Per- 
sönlichkeit eines Menschen und mit seinen Eigenschaften verbunden. Man 
kann sagen, daß die Eigenschaften einen Menschen befähigen und be- 
günstigen, Aufgaben zu lösen oder Situationen zu bewältigen. 
Damit sich eine Eigenschaft zur Fähigkeit auswächst, bedarf es der Wis- 

sensanreicherung sowie der Übung und der Ausbildung von Techniken 
bis hin zum eingeschliffenen Repertoire. Eine Entwicklung von Fähig 
keiten auf dem Nährboden von besonders ausgeprägten persönlichen Ei- 
genschaften kann bis zur genialen und virluosen Ausübung voranschrei- 
ter 

  

  

Fähigkeiten können aber auch durch Übung und Kraftanstrengung aus- 
gebildet werden,ohne daß eine fördernde oder begünstigende Eigenschaft 
dahintersteckt. Allerdings wird es ein Mensch dann nur bis zum soliden 
Handwerker. nicht aber bis zur Meisterschaft oder zum virtuosen Künst. 
ler bringen. 

‚Wenn man bei Fähigkeiten auf die fachlichen Fähigkeiten und das 
fachliche Know-how eines Menschen abstelll, dann ist die Verbindung zur 
persönlichen Eigenschaft nicht mehr auf Anhieb erkennbar. Sprachliche, 

technische, handwerkliche odersportliche Fähigkeiten kann jeder beiaus- 
reichender Übung bis zu einem bestimmten Punkt erwerben. Reicht die- 

Standard für die Aufgaben- und Situationsbewältigung aus, dann ist 
in der Regel der Bigenschaftshintergrund nicht von besonderem Inter- 
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esse.Wenn der Wissensstand für die Bewältigungeiner Aufgabe ausreicht, 
ist es von geringer Bedeutung, ob er mit Mühe erworben oder leicht 
zugeflogen ist. Geht esaber darum, daß ein Mensch sich bestimmte Fähig- 
keiten aneignen soll, die er noch nicht besitzt, dann ist es in der Tat wich- 
ig, den Persönlichkeitshintergrund zu betrachten. Denn auf dem 
Resonanzboden bestimmter Denkstrukturen, bestimmter Talente und 
bestimmter Grundhaltungen braucht ein Mensch wenigerodermehr Zeit 
und Kraft, und die Entwieklungsprognose ist dementsprechend für ihn 
günstiger oder ungünstiger. 

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

Bei entsprechender Unterrichtsgestaltung wird im Zuge eines mehr- 
jährigen Unterrichts fastjeder Schülersich am Ende in einer Fremdsprache 
verständigen können. Doch wird ein sprachbegabter Mensch, der über 
praktischen Sinn, geistige Flexibilität und gesamthaftes sowie konkret- 
anschauliches Denken verfügt, mühelos und in kurzer Zeit eine weitere 
‚Fremdsprache in einem Intensivkurs erlernen. 

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

  

    

    

Potential. 5 
Veranlagung, \, ) \innere Resonanz) \_ meivaten    

 Anerkennungs- \ 
\ notwendigen / \_ Amen 7 | Training 

  

  
  

Abbildung 4.6: Einfußfaktoren für die Entwicklung von Fühigkeiten 
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ein sportlich talentierter und drahtiger Mensch, der zusätzlich über Tat- 
kraft, Leistungswillen und vielseitiges Interesse verfügt, bestimmt leich- 
ter tun als ein der Körperertüichtigung abgeneigter und der reflektorisch- 
geistigen Tätigkeit zugeneigter Intellektuell 

Es werden sich Menschen in der Entwicklung von Fähigkeiten immer 
dann schwertun, wenn die Art der Wissensvermittlung nicht ihrer Denk- 
struktur entspricht, wenn die abverlangten Verhaltensweisen nicht in ihre 
Verhaltens- und Handlungsstruktur passen,und vollends wenn aufder Mo- 
tivationsseite nicht Leistung, sondern Zufriedenheit, nicht Anstrengung, son- 
dern Genuß und nicht Energie, sondern Schonhaltung dominieren. Man 
kann in einem allgemeinen Sinn davon ausgehen, daß jeder Mensch in der 
Lage ist, neues Wissen aufzunehmen und für sich zu nutzen, wenn nur die 
‚Art der Wissensvermittlung seiner Persönlichkeit entgegenkommt, und das 
heißt vor allem auch, wenn sie seinem »Lerntyps entspricht. 

Wie gut sich am Ende eine bestimmte Fähigkeit bei einem Menschen 
ausprägt, hängt also von verschiedenen Einflußfaktoren ab, die in Abbil- 
dung 4.6in ihrem Zusammenwirken dargestellt sind: Wer für eine Aufgabe 
günstige Eigenschaften mitbringt, sei es direkt als fördernde Anlage und 
schlummerndes Potential, sei es als indirekt [ördernde und stützende 
Eigenschaften, wer sie durch geeignetes Training ausbaut, dabei Ehrgeiz. 
an den Tag legt und von außen unterstützt und forciert wird, hat große 
‚Chancen, diese Aufgabe perfekt zu meistern. 

          

  

   

   

44 Potentialerfassung und Persönlichkeitsinventar 

Die hinter Fähigkeiten verborgenen Eigenschaften interessieren so lan- 
ge nicht, wie sie einer augenblicklichen Anforderung und Situationsbe. 
wältigung genügen. Wenn ein Mensch eine zufriedenstellende Leistung 

bringt, kann man esbeidiesem Befund oftmals belassen. Aber immer dann, 
wenn ein Mensch beim momentan Erreichten nicht stehenbleiben will 
‚oder soll, wird der Zusammenhang von Fähigkeiten und Eigenschaften 
doch inter se Situation stellt sich im Leben von Menschen 
zweifach di 

      

* Ein an seiner eigenen Fortentwieklung inte‘ 
wissen, wie weit er es auf bestimmten Gebieten bringen kann, oder auf 
welchen Gebieten er die größte Chance hat, es weit zu bringen. 

 



Potentinlerfassung und Persönlichkeitsinventar 87 

* Einmit der Leistung seines Mitarbeiters zufriedener Vorgesetzter möch- 
te wissen, ob dieser Mitarbeiter auch das Zeug hat, Aufgaben mit an- 
deren Anforderungen zu übernehmen, die oftmals qualifizierter und 
‚mit mehr Verantwortung ausgestaltet sind. 

  

Beide Fragestellungen zielen auf das Potential eines Menschen ab. Das 
Interesse kann von der Person selbst,cs kann aber auch vom Umfeld und 
im Betrieb von seiten des Vorgesetzten ausgehen. 

Das Potential eines Menschen ist definierbar als bereits aktualisierte 
Fähigkeiten auf der Grundlage [ördernder Eigenschaften oder aber als 
leicht erwerbbare Fähigkeiten auf der Grundlage begünstigender Eigeı 
schaften. In diesem Sinne verfügt jeder Mensch über Potential. Er muß 
nur die betonten und ausgeprägten Seiten seiner Persönlichkeit nutzen 
und mit Wissen und Fertigkeiten ausbauen. Ober diesesfürsich will, hängt 
entscheidend von seinem persönlichen Ehrgeiz, von seiner Bereitschaft 
sich anzustrengen, also von der Motivationsstruktur ab, 

Geht es um die Frage, ob ein Mensch für eine bestimmte Position oder 
Aufgabe Potential insich trägt, dann gibt es natürlich Potentialträger, die 
aufgrund ihrer persönlichen Eigenschaften für die in der Aufgabe abver- 
langten Fähigkeiten begünstigt sind, und andere Menschen, die sich trotz 
eines vielleicht vorhandenen guten Willens und hoher Motivation wı 
ihrer Persönlichkeitskonstellation sehr schwer tun werden. 

    
    

    

    

     

    

  

  

‚se Hinweise zeigen bereits auf, daß zum einen die Potentislerfas- 
sung ganz eng an die Persönlichkeitserfassung durch Eigenschaften an- 
gelehnt ist. Zum anderen istfür.die Potentialerfassung fast immer die Mo- 
ivationsstruktur von zentraler Bedeutung. 

Im Vorgriff auf eine Vielzahl von Eigenschaften, die im Zusammen- 
hang mit dem Persönlichkeitsinventar und der Persönlichkeitseinschät- 
zung in der Praxis in Kapitel 6 noch ausführlich behandelt werden, las- 
sen sich die für eine Potentialerfassung relevanten Eigenschaften zu ein 
zelnen Komplexen zusammenfassen: 
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— Motivationsstruktur, 
- Grundeinstellungen, 
— Kommunikationsstruktur, 

Handlungsstruktur, 
soziale Kompetenz, 
Denkstruktur. 

Die Erfahrung aus der praktischen Arbeit zeigt, daß Potentialerfassung, 
und Potentialprognosen lückenhaft sind und zu Mißerfolgen führen, wenn 
eine dieser Komponenten vernachlässigt wird, Eine systematische Un- 
terbewertung erfolgt in der betrieblichen Praxis besonders häufig bei dem 
‚Komplex »Denkstruktur«. 

Wenn die Potentiale die durch ausgeprägte Eigenschaften unterlütterten 
Fähigkeiten eines Menschen sind, gehört zur Erfassung des Potentials eine 
Systematisierung und praktische Handhabungshilfe für Eigenschaften. Will 
man eine Persönlichkeit inihren verschiedenen Eigenschaften umfassend 
erfassen und beschreiben, dann bedarf es zwingend einer »Inventarisic- 
rung«der Persönlichkeit. Soll diese praktisch und hilfreich sein,dann muß 
sichergestellt werden, daß Menschen mit dieser Einordnung einverstan- 
den sind und sich im Umgang untereinander auch darüber verständigen 
können. Das bedeutet im einzelnen: 

  

  

    

* Man muß sich auf einem Sprachniveau bewegen, dem alle Beteiligten 
folgen können. 

* Man muß einen Grad der Differenzierung wählen, der die wahrnehm- 
baren Unterschiede der menschlichen Persönlichkeiten wiedergibt. 

* Man muß eine Stufe der Konkretisierung wählen, die Verhalten in der 
Wirklichkeit abbildet und Wahrnehmungen nachvollziehbar macht. 

* Man muß für das Persönlichkeitsinventar eine wertschätzende Aus- 
drucksform wählen, welche die charakterologische Einordnung für die 
Menschen erträglich macht und nicht bereits durch die Art der For- 
mulierung zu Verhaltensblockaden und Erkenntnissperren führt. 

  

Potentiale sind die ın den Menschen angelegten, das heißt durch 
Eigenschaften sunterfünerten« Fähigkeiten. Zur konkreten Be- 
schreibung von Potentialen braucht es eine praktisch hand 
'habbare Systematik zur Beschreibung von Eigenschaften und 
Anforderungen in Form eines Persönlichkeitsinventars. 
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5. Das System der Komplementären 
Einschätzungshilfen 

Keiner let, der nicht das Gegengewicht seines glän- 
zendsten Vorzugs in sich trüge. Gracian 

Jeder Mensch hat seine guten Seiten. Man muß mr 
die schlechten umblättern. Ernst Jünger 

Die Sprache ist das Haus des Seins. Heidegger 

Was dir an anderen gefällt, das wird im allgemeinen 
auch anderen an dir gefallen. _ Lord Chesterfield 

Jedes Ding hat zwei Handhaben;jenachdemmanes 
Jaßı, wird es unerträglich oder erräglich. Epiktet 

Unter den in Abschnitt 4.4 dargestellten Gesichtspunkten ist das System 
der Komplementären Einschätzungshilfen (KEH-System) als Persön- 

lichkeitsinventar entstanden. Esistallgemeinverständlich,ausreichend dif- 
ferenziert und wertneutral. 

  

  

5.1 Aufbau nach dem Polaritätsprinzip 

Komplementäre Einschätzungshilfen sind nach dem Polaritätsprinzip ge- 
bildet. Dieses Prinzip wird in der psychologischen und psychotherapeu- 
tischen Literatur bei Derhlefsen direkt angesprochen. Unter dem Begriff 
des Wertequadrates ist es früher schon bei Hellwig und später bei Schulz, 
von Thun charakterologisch fruchtbar gemacht worden. Die in dieser Ver 
öffentlichung vorgezeigte Darstellungsform der Komplementären Ein- 
schätzungshilfen ist zu Beginn der achtziger Jahre entwickelt worden und 
hat sich in der Praxis vielfach bewährt. Ein ähnlicher Quantifizierungs- 
versuch ist im Zusammenhang mit Beobachtungstechniken in jüngerer 
Zeit von Gloor unternommen worden. 

Das Prinzip der Polarität besagt, daß unser Bewußtsein, mit dem wir 
die Welt erfahren und erfassen, polar angelegt ist. Wir erfahren Ge- 

   



9% Das System der Komplementären Einschätzungshilfen 

gensätzlichkeiten wie ich und du, oben und unten, innen und außen oder 
männlich und weiblich. Wir werten polar in gut und böse. Wir symboli 
sieren Himmel und Hölle. Wir kennen Plus- und Minus-Pole in der Phy- 

sik, und wir haben eine räumliche Orientierung zum Nord- und Südpol, 
Unser Lebensrhythmusistnichtsanderes.alsein Wechselspiel zwischen 

jeweils zwei Polen, die sich wechselseitig bedingen und gerade in ihrer 
Gesamtheit erst unsere Wirklichkeit ausmachen. Literarisch hat Hermann 

das Polaritätsprinzip eindrucksvoll dargestellt. In der Sammlung 
nsätzen« schreibt er u.a. (1988, 8.9): 

   

   

Denn einzig besieht für mich das Leben im Fluktuieren zwischen zwei 
Polen, im Hin und Her zwischen den beiden Grundpfeilern der Mensch- 
heit. Beständig möchte ich mit Entzücken auf die selige Buntheit der Welt 
hinweisen und ebenso beständig daran erinnern, daß dieser Buntheit eine 

heit zugrundeliegt...x 

  

Die Kenntnis des Polaritätsprinzips gehört zum Urwissen der Mensch- 
heit. Das Prinzip ist allen Religionen gemeinsam und findet sich schon in. 
der Götterwelt und in alten Mythen. Charakterologisch ist die Weisheit 
des Polaritätsprinzips auch in unserer Sprache angelegt. Nicht umsonst 

spricht Stefan Zweig, der große Virtuose des psychologischen Romans, in 
seinem Sammelband »Die Heilung durch den Geist« (1983, 8.318) von 
der Sprache als »der größten und ältesten Meisterin der Psychologie«. 
Für jede Charaktereigenschaft liefert unsere Sprache sowohl positiv wie 
negativ gefärbte Begriffe. Dieser »Sprachschatz« wurde bei der Ent- 
wicklung des KEH-Systems ausgehoben. 

Der direkteste Denkanstoß für das System kam von dem Psycho- 
iherapeuten Nossrat Peseschkian, der in seinem System der positiven. 
Psychotherapie mit einem »dilferenzierungsanalytischen Inventar« ar- 
beitet 

Am einfachsten findet man den Zugang zum Polaritätsprinzip über das 
Wertequadrat und über ein Diagramm mit dem Verhaltenskontinuum, 
Im Wertequadrat (Abbildung 5.1) kann man eine beliebige Charakter. 
genschaft als Ausgangspunkt nehmen und durch sprachliche Umformung 
und Ergänzung am Wortstamm leicht die gegensätzliche Eigenschaft ent- 
wickeln.So entsteht aus.der Eigenschaft selbständig der Gegenbegriffun- 
selbständig. Man braucht jetzt nur noch die (positiv gefärbte) Vordersei- 

te von unselbständig und die (negativ gefärbte) Rückseite von selbständig, 
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zu finden und hat das Wertequadrat vervollständigt. So entsteht auf der 
Rückseite von selbständig der übertrieben selbständige Mensch in seiner 
einzelgängerischen Art. Und auf der Vorderseite des Unselbständigen ent- 
stcht der gruppenorientierte Mensch, der lieber gemeinsam arbeitet oder 
gemeinsam etwas unternimmt. 

Bevorzugte Arbeitsform 

  

selbständig | gruppenorientiert (+) ) 

(>) einzelgängerisch unselbständig ©   
Abbildung 5.1:Wertequadrat zur Arbeitsform 

Um diese zugehörigen Begriffe zu finden, muß man sich das Charak- 
ter- bzw. Lebensthema vergegenwärtigen, das mit der betrachteten Aus- 
gangseigenschaft »selbständig« anklingt. Angesprochen ist hier die be- 
vorzugte Arbeits-und Lebensform eines Menschen. Als Frage formuliert: 
Arbeitet ein Mensch lieber allein oder gemeinsam? 

„welche optisch andcutet, daß jedes g 
sunde Prinzip durch Übermaß pervertiert werden kann, findet sich 
bildung 52. 
    

selbständig gruppenorientiert 

v4 N 
einzelgängerisch unselbständig   

Abbildung 5.2: Linearisierte Darsiellung des Wertequadrates
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Der volle charakterologische Inhalt des Polaritätsprinzipserschließtsich 
erst, wenn man das Prinzip in der Form eines Verhaltenskontinuums dar- 
stellt. Dieses zeigt auf, daß in jedem Menschen immer beide Elemente 
einer Polarität vorhanden sind, und daß sie in einem komplementären 
Verhältnis zueinander stehen. Man kann auch von invertierten Eigen- 
schaften sprechen. 
Die Systembezeichnung »Komplementäre Einschätzungshilfen« will das 
Spezifische der einander polar zugeordneten Zwillingseigenschaften zum 
‚Ausdruck bringen. Das charakterologisch Bedeutsame und Interessante 
liegt nun gerade darin, daß dieses Mischungsverhältnis beim einzelnen 
Menschen schr unterschiedlich sein kann und das Gesamtbild seiner Per 
sönlichkeit sich letztlich durch die Mischungsverhältnisse einer Vielzahl 
solcher komplementärer Eigenschaften definiert. 

Im Verhaltenskontinuum (Abbildung 5.3) wird sichtbar gemacht, daß 
mit der Betonung und starken Wertsetzung einer Eigenschaft die Be- 
deutung und der Stellenwert der zugehörigen Zwillingseigenschaft 
zwangsläufig zurückgeht. Allerdings kann die zweite Eigenschaft nie ganz. 
verlorengehen, da in der menschlichen Persönlichkeit beide Seiten an- 
gelegt sind. Der Mensch braucht für seine Existenz beide Seiten, weil sie 
ihm von den unterschiedlichen Lebensanforderungen abverlangt werden. 
Er braucht zwar nic beide zu einem Zeitpunkt, aber oft doch in kurzer 
‚Abfolge und schnellem Wechselspiel. So kann man gerade beim Beipiel 
der Selbständigkeit und Gruppenorientierung leicht plausibel machen, daß 

ie beide zu den Lebensbedingungen des Menschen gehören. Nur mit 
Gruppenzugehörigkeit. Aufgchen und Auflösung in der Gruppe würde 
ein Mensch seine Identität verlieren. Wenn er aber nur auf sich allein ge- 
stelltist und ohne jede mitmenschliche Nähe leben muß, verkümmert ein 
Mensch ebenfalls, wasmanja durch Höhlenexperimente herausgefunden 
hat. Weil die zugehörige Zwillingseigenschaft nie ganz verlorengeht.kann 
man höchstens davon sprechen, daß bei einem Menschen eine Seite un- 
terentwickelt und verkümmert ist und ihr im Leben ein niedriger Stel- 
lenwert zugemessen wird, während die andere Seite hoch entwickelt ist 
und überwertig gelebt wird 
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Bevorzugte Arbeitstorm 

gruppenorientiert 

  
Abbildung 53:Verhaltens-Kontinun zur Arheitsform. 

5.2 Konsequenzen für das Menschenbild 

Aus dem System der Komplementären Einschätzungshilfen lassen sich 
wichtige Konsequenzen für das Menschenbild, mit dem wir umgehen, zie- 
hen. Wenn jede Persönlichkeit ihre spezifische Eigenart dadurch aufweist, 
daß sich zwei divergierende Strebungen im Sinne der Zwillingseigen- 
schaften in einem bestimmten Werteverhälnis zueinander befinden,dann 
ist esja nur eine Frage der Optik und damit des bevorzugten Bildes vom 
Menschen, ob man diesen Zusammenhang von der einen oder anderen 
Eigenschaft her formuliert 

So läßt sich die überwiegende Strebung immer als eine positive und 
werthaltige Eigenschaft beschreiben, mit der jeder Mensch, der hier sei- 
ne starke Seite hat, in ein positives Licht gerückt werden kann. Im Be- 
wußtsein des Menschen entsteht durch diese Betrachtungsweise sein 
‚Selbstwert. Gleichzeitig nun istaber eine starke Betonung einer Strebung 
und Eigenschaft immer Spiegelbild der Unterbewertung der Zwillings- 

igenschaft. Das bedeutet, daß diese bei dem betreffenden Menschen un- 
terbelichtet ist. Im extremen Fall kann sie nahezu verkümmert sein. So 
fällı es zum Beispiel dem extrem kontaktfreudigen und geselligen Men- 
schen oft schr schwer, auch nur eine kurze Zeit für sich allein zu bleiben, 
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Hinter jeder Stärke liegt also eine verborgene Schwäche. Umgekehrt ist 
dann natürlich auch bei einer einseitigen Betonung von Schwächen und 
negativen Seiten eines Menschen aus dem komplementären System ab- 
leitbar, daß hinter dieser einseitig betonten Schwäche eine potentielle Stär- 
ke’iegt,die im Augenblick nur nicht beleuchtet ist. So kann zum Beispiel 
ein schr nachgiebiger Mensch mit Durchsetzungsschwächen eine beson- 
dere Stärke dann beweisen, wenn esum partnerschaftlichen Umgang und 
um unerläßliche Kompromisse geht. 

Die Konsequenz aus diesem Zusammenhang ist, daß man in jedem 
Menschen Stärken entdecken kann und daß jegliche Eigenschaft eines 

"hen positiv formuliert werden kann. Wenn diessoist und der Selbst- 
wort des Menschen aus dieser positiven Sichtweise entsteht, dann gebietet 
es die Achtung der menschlichen Würde, daß man die Charaktereigen- 
schaften eines Menschen positiv benennt und Menschenbilder positiv 
zeichnet. 

Die positiven gesellschaftspolitischen Folgen können nicht hoch genug 
eingeschätzt werden, wenn eine solche Betrachtungsweise auch in den zwi- 
schenmenschlichen Beziehungen beachtet und kommuniziert wird. Auch 
sollte dieser Zusammenhang ins Bewußtsein bringen, daß Tugenden oft- 
mals nichts anderes sind als eine einseitige Verherrlichung von Eigen- 
schaften, bei der die Schattenseiten tunlichst ausgeblendet bleiben. 

   

  

53 Die verschiedenen Ausprägungsgrade 

Um aus dem gedanklichen Modell des komplementären Verhaltenskon- 
inuums ein praktisch nutzbares zu machen, bedarf es einer Ouantifizie- 
rung. Teilt man die verschiedenen Mischungen der Zwillingseigenschaf- 
ten in Segmente ein,dann gewinnt man eine Einteilung der menschlichen 
Persönlichkeit in verschiedene Ausprägungsgrade, welche die unter- 
schiedlichen Mischungsverhältnisse widerspiegeln. Dieses Prinzip kann 
für alle denkbaren Charakterthemen realisiert werden und ermöglicht 
dann eine präzise Inventarisierung jeder menschlichen Persönlichkeit 

  

  

  

  



Verschiedene Ausprägungsgrade 95 

  

  

In der Feinabstufung dieser Ausprägungsgrade (Abbildung 5.4) kann man 
bei Menschen unterscheiden zwischen: 

— leichter Tendenz (Ausprägungsgrad 1), 
— stärkerer Tendenz (Ausprägungsgrad 2), 
= sehr starker Tendenz (Ausprägungsgrad 3) und 
— völlig einseitiger Tendenz (Ausprägungsgrad 4). 

Zwischen diesen Tendenzen liegt der ausgeglichene Menschentyp A, bei 
dem das Mischungsverhältnis im Gleichgewicht ist. 
  

Ausprägungsgrade 

OBEOROB®O® 

  

    
Abbildung 5.4-Ausprügungsgrade im Verhaltens-Kontinuum
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Denkbar wäre natürlich noch eine weiterführende Ausdifferenzierung 
in völlig fiierte und verkrustete Einseitigkeit: jedoch wird dies allenfalls 
für den therapeutischen Gebrauch des Systems von Bedeutung sein. 

Für den Alltagsgebrauch der industriellen und wirtschaftlichen Praxis 
kann man sogar auf den Ausprägungsgrad 4 verzichten. Denn wenn man 
‚noch die Ausprägung A für den Menschen hinzunimmt, der keine Be- 
vorzugung einer Seite in sich trägt, dann ist eine Streubreite von sieben 
‚Ausprägungsmöglichkeiten auf einer komplementären Einschätzungsli 
nie für die Persönlichkeit, wie sie nachfolgend dargestellt wird, für den 
praktischen Gebrauch völlig ausreichend. Sie trägt der notwendigen Dif. 

ierungin der Wahrnehmung menschlicher Eigenschaften Rechnung 
auch unter dem Blickwinkel der kommunikativen Bewältigung 

n. Diese Abstufung bedeutet für den Alltag, daß bei einer zu 
vermutenden Normalverteilung der Charaktereigenschaften die Ausprä- 
gung 1 (aufbeiden Seiten zusammengenommen) am häufigsten und Aus- 
Prägung A am zweithäufigsten auftreten wird. 

Für die Nutzung und für den praktischen Umgang mit dem System ist 
deshalb die in Abbildung 5.5 dargestellte Gebrauchsform gewählt wor- 
den. 
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Abbildung 55: Gebrauchsform der Einschärzungslnie für die Persönlichkeit 

Die negativen Ausprägungsgrade 4 sind abgesetzt und können ausge- 
blendet bleiben. Die negativen Begriffe werden dann nicht zur Person 
lichkeitsbeschreibung benutzt, erleichtern aber das Frkennen der Per- 
sönlichkeit, da sie für die Beschreibung von Fehlverhalten im Einzelfall 
gebräuchlich und auch uncrläBlich sind und nur mit ihrer Hilfe sich die 
Ausprägungsgrade 2 und 3 definieren lassen.
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Für die richtige Einschätzung und Einordnung einer Persönlichkeit ist 
nun die klare Verständigung über die einzelnen Ausprägungsgrade von 
elementare Bedeutung. Deshalb werden sie nachfolgend präzisiert 

Ausprägungsgrad A 

  Hier ruht in einem Menschen die eine wie die andere Orientierung und 
bung im gleichen Maße. Er hat keine Vorliebe für eine der beiden 

Seiten, so daß er in der Lage ist, bei Anforderungen instinktsicher mit 
dem jeweils angemessenen Verhaltenskonzept zu reagieren. 
Kommt cs zum Beispiel auf selbständiges Arbeiten an, dann arbeitet 

er auch selbständig und versucht, eine Sache allein zu bewältigen. Ist die 
‚Aufgabenstellung aber so, daß die Lösung der Aufgabe besser von einer 
‚Arbeitsgruppe gefunden werden kann, dann entscheidet er sich prompt 
auch für die Gruppenarbeit, 

Im Hinblick auf die anstehende Persönlichkeitslinie ist der A-Typ also 
ausgeglichen und verfügt über ein breites Verhaltensrepertoire. Er wird 
in dieser Hinsicht bestimmt nichts falsch machen. »A« steht also für »aus- 
geglichen« und »all-round« und markiert für einen Menschen seine si- 
Wuative Anpassungsfähigkeit an der jeweiligen Persönlichkeitslinie, 

  

   

  

Ausprägungsgrad I 

Hier wird die leichte Vorliebe eines Menschen für eine Seite erkennbar. 
‚Zwar beherrscht er beide Seiten, wenn sie gefordert werden.aber das Ver- 
halten seinerbevorzugten Seiteliegtilm mehr und fällt ihm leichter, wäh- 
rend er sich für die Gegenseite doch mehr anstrengen muß und mehr 
Energie verbraucht. Im Zweifel - vor allem, wenn die Wahlmöglichkeit 
besteht - entscheidet sich ein Mensch für seine Tendenz-Scite. 
Der Mensch mit dem Ausprägungsgrad Selbständigkeit 1 wirdim Zwei- 

fel eine Tätigkeit lieber allein verrichten als sie gemeinsam mit anderen. 
in einer Gruppe anzugehen. Wenn es aber unbedingt notwendig ist, eine 
‚Aufgabe gemeinsam zu lösen, dann kann er auch ohne große Mühe - nur 
mit leichtem inneren Widerstand- diesen Wegmitgehen. Umgekehrt wird 
der Mensch mit der Ausprägung Gruppenorientierung 1 lieber gemein- 
sam etwas erarbeiten oder erleben. Wenn er aber allein gefordert wird, 
dann schafft cr es ohne große Mühe, wenn auch wiederum mit leichtem 
inneren Widerstreben, und es kostet ihn insoweit immer etwas Kraft 
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Dieses innere Widerstreben des 1-Typs ist für Außenstehende oft gar 
nicht erkennbar; zumindest wenn sich ein Mensch einigermaßen beherr- 
schen kann und seine inneren Regungen nicht sofort am Gesicht able 
bar sind. Der Betreffende selbst weiß allerdings in der Regel ganz gut Be- 
scheid, wohin es ihn eher zieht. 

  

Ausprägungsgrad 2 

Bei dieser Ausprägung liegt schon eine starke Tendenz vor, die daran er 
kennbar ist, daß ein Mensch die eine Seite ganz deutlich bevorzugt. Er 
hat auf dieser Seite eine ausgeprägte Wertvorstellung; dieses Verhalten 
macht ihm ausgesprochen Spaß, und er hat diese Seite zu seiner Stärke 
entwickelt. Wenn er nun die gegenseitige Verhaltensweise an den Tag 
gen muß, bekommt er schon leichte Schwierigkeiten. Diese zeigen sich 
im Alltag in spontanen Fehltritten, die aber noch korrigiert werden kön- 
nen. Zumeist werden sie von diesen Menschen schon kurz, nachdem es 
passiert ist,als Fehlhaltung bemerkt. 

Das Spezifische des2-Typsliegt darin, daß er nicht nur durch eine aus- 
geprägte Fähigkeit, Vorliebe und Stärke gekennzeichnet ist,sondern eben- 
so durch die gleichzeitig damit verbundene Unterentwicklung der ande- 
ren Zwillingseigenschaft. Das führt zwangsläufig zu Fehlverhalten und 
falschen Reaktionsweisen. Immer, wenn ein Mensch etwas falsch macht 
und unangemessen rcagiert oder handelt, ist die Vermutung angezeigt, 
daß ereine Persönlichkeitsausprägung in sich trägt, die mindestes.die Stu 

erreicht. Denn nur wegen dieser stark einseitigen Tendenz kann der 
Fehler überhaupt entstehen. In der eigenen Sichtweise des Beireffenden 
sicht allerdings Fehlverhalten immer so aus, daß er subjektiv meint, mit 
seiner »Schokoladenseite« reagieren zu müssen, obwohl objektiv gese- 
hen das gegensätzliche Verhalten angezeigt wäre. Im Alltag bekommt ein 
Mensch hin und wieder eine Spiegelung dieses Fehlverhaltens durch nc- 
gative Fremdäußerungen, wie sie auf der Extremausprägung 4 im 
enbild dargestellt sind. 

  

    

   

      

  

  

Ausprägungsgrad 3 

Dieser Ausprägungsgrad markiert eine große Einseitigkeit mit ausge- 
prägten Wert- und Tugendvorstellungen. Der betreffende Mensch kann 
nur noch seine eigene starke Seite als wertvoll erkennen, während er die
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andere Seite der Zwillingseigenschaft als geringwertig ansicht und sich 
diese Charaktereigenschaft auch nur negativ vorstellen kann. Aus diesem 
Negativbild heraus ist ie für ihn angstbesetzt. Die tiefsitzenden Ängste 
sind deshalb ein sicheres Kennzeichen für den 3-Typ. Natürlich ist die über- 
betonte Seite eines Menschen mit Ausprägung 3 immer der Ort seiner 
‚ganz besonderen Stärken, Talente und Fähigkeiten. Solange diese gefor- 
dert sind, und solange ersie zum Tragen und Blühen bringen kann, ist nur 
diese Seite als auffälliges und ausgeprägtes Stärkebild erkennbar. Hier 

{ er dann voll in seinem Element. Wie einseitig sie in ihm ruht, ist im- 
‚mer nur durch die Gegenprüfung der anderen Seite möglich. Bei dieser 
Gegenprüfung erweist sich dann, daß der betreffende 3-Typ kläglich ver- 
sagt, etwas einfach nicht hinkriegt und sich im Zweifel auch mit Händen 
und Füßen gegen eine Tätigkeit dieser Art wehrt. Krasses Versagen, schwe- 
re Pannen und sich wiederholende Fehler weisen auf den Ausprägungs- 
grad 3 hin. Diese negative Spiegelung erfahren Menschen mit Ausprä- 
gungsgrad 3 häufig, Oft erhalten sie dann Schimpf- oder Spitznamen. Nur 
derim System der Einschätzungshilfen bewanderte Menschenkennerkann 
dann noch ahnen und sich vorstellen, daß hinter diesen Fehlern und hin- 
ter diesem Versagen eine ganz ausgeprägte potentielle Fähigkeit ruht,näm- 
lich die Fähigkeit der gegensätzlichen, überwertig gelebten Zwillingsei- 
genschaft, Diese kommt nur deshalb nicht zum Tragen, weil die Aufga- 
benstellung und/oder die Situation es nicht verlangen. 

Der Mensch mit Ausprägungsgrad 3 lebt deshalb immer am Rande des 
Abgrunds. Er hat herausragende Stärken und Fähigkeiten, aber gleich- 

zeitig kleben an diesen Stärken auf der Rückseite ganz ausgeprägte Han- 
dieaps und Schwächen. In welcher Weise das eine oder andere zum Tra- 
gen kommt, hängt dann ganz entscheidend von der Lebensführung und 
von den Aufgaben und Situationen ab, denen sich ein Mensch aussetzt 
oder die er aufsucht, 

  

        

Ausprägungsgrad 4 

Dieser extreme Ausprägungsgrad zeigt einen Menschen schon im Über- 
gang zur psychischen Krankheit. Die Finseitigkeit ist natürlich wieder- 
um als ganz ausgeprägte, manchmal schon geniale Stärke zu erkennen. 
‚Aber die Einseitigkeit hat sich so verfestigt, daß das gegenteilige Verhal- 
ten nicht mehr beherrscht wird, und selbst bei schärtster Kritik und bei 
massivsten Vorhaltungen kann der Betreffende seine Einseitigkeit nicht 
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erkennen. Er meint vielmehr, er hätte weiteren Bedarf, seine überbeion- 
te Seite noch mehr zu vervollkommnen und zu pflegen. 

Wichtig für den richtigen Umgang mit den Linien und für die richtige 
Selbsteinschätzung ist besonders bei starken Ausprägungen der Unter- 
schied zwischen der normalerweise gesehenen positiven Befindlichkeit 
und Selbstaussage und dem negativen Fremdbild, das bereits bei einma- 
ligem Fehlverhalten prompt entsteht und zu dem Personen besonders 
schnell greifen, wenn sie auf dem Gegenpol dieser Linie zu Hause sind 
(Abbildung 5.6). Dieser instinktive Abwertungsmechanismusisteine Art 
»psychologischer Fremdenhaß«, der bereits in Gegenpositionen auf der 
Ausprägungsstufe 2 einsetzt und sich auf Ausprägungsstufe 3 voll auswirkt. 
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Abbildung 5.6: Eigene Befindlichkeit und Fremdeinschätzung 

5.4 Zusammenfassung: Die charakterologischen Grundregeln 

Wenn die im KEH-System angelegten Erfahrungssätze und Konstruk- 
ionsprinzipien in konsequente Anwendung und praktische Handhabung 
überführt werden, kommen die nachstehenden charakterologischen 
Grundregeln zum Vorschein: 

  

* Die Persönlichkeit eines Menschen ist in ihrer Differenziertheit nur 
durch eine Vielfalt von Persönlichkeitslinien darstellbar. 

* Jede Persönlichkeitslinie behandelt ein zentrales Lebensthema, das nur 
mit polarer Sichtweise vollständig erfaßt werden kann, 
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  Die polaren Sichtweisen entstehen aufgrund der gegensätzlichen 
menschlichen Orientierungen und inneren Strebungen, die sich kom- 
plementär zueinander verhalten. 
Die Gesamtheit der menschlichen Strebungen und Orientierungen.die 
als persönliche Eigenschaften in einen Menschen ruhen, bilden seinen 
Charakter 
Man kann wegen der Komplementarität nicht isoliert über eine Charak- 
tereigenschaft eines Menschen sprechen, sondern Ihematisiert - gewollt 
oder ungewollt - zugleich die komplementäre Zwillingseigenschaft mit 
‚Jede Seite einer komplementär aufgebauten Persönlichkeitslinie hatals 
Strebung und menschliche Wertsetzung einen positiven Begriff,und sie 
kann deshalb bei diesem Menschen als positive Figenschaft und Stär- 
ke angesprochen werden. 
Beim gesunden Menschen ist diese positive Sichtweise und Empfin- 
dungseiner eigenen Wertsetzungen und Strebungen die Grundlage sei 
nes Selbstwertgefühls. 
Die Achtung der menschlichen Persönlichkeit gebictet es, daß bei der 
Gesamteinschätzung der Persönlichkeit diese positive Sichtweise aus- 
gedrückt und kommuniziert wird, um den Selbstwert eines Menschen 
nicht herabzusetzen, 
Jede positive Eigenschaft eines Menschen kann bei einer Überbeto- 
nung und überwertigen Empfindung überzogen werden und dadurch 
zum Handicap und zur Schwäche werden. Die Schwäche liegt darin, 
daß der einseitige Mensch wegen der Unterbelichtung der komple- 
mentären Zwillingseigenschaft den Anforderungen auf dieser Gegen- 
seite nicht oder nur mit großer Mühe gerecht werden kann. 
Jede Stärke als Ausdruck einer einseitigen Orientierung enthält inso- 
weit immer zugleich eine potentielle Schwäche. Und an jeder 
Schwäche,dic.alsein Defizit derunterentwicekelten Zwillingseigenschaft 
in Erscheinung tritt,hängt eine momentan nicht erkennbare latente Stär- 
ke. Stärke und Schwäche sind also wie Licht und Schatten, 
Starke einseitige Ausprägungen können deshalb bei einem Menschen 
nicht allein durch die Wahrnehmung seiner starken Seite erkannt wer- 
den. Hinzukommen muß die Gegenprüfung in Situationen, bei denen 
die komplementäre Zwillingseigenschaft gefordert wird. 
Erst das Vorsagen bei der Gegenprüfung giht schlüssige Kunde von der 
Einseitigkeit. Fehlverhalten ist immer das Erkennungszeichen für eine 
Einseitigkeit. 

  

         



102 Das System der Komplementären Einschätzungshilfen 

  
* Auch wenn cs für eine geglückte Kommunikation unerläßlich ist, daß 

die Gesamtbilder der Persönlichkeit positiv gezeichnet werden, kann 
auf die negativen Begriffe zur Kennzeichnung von Fehlverhalten nicht 
verzichtet werden. Die Menschen brauchen auch die negativen Ver- 
haltenssignale für ihre Steuerung, 

« Es besteht deshalb ein zunächst spitzfindig ausschender, aber für di 
Kommunikation letztlich lebenswichtiger Unterschied zwischen der 
tuationsbezogenen kritischen Wertung einer Eigenschaft im einzelnen 
Versagensfall und der positiven Bewertung der menschlichen Persön- 
lichkeit in ihrer Gesamtheit. 

      

Methodischer Ausb) 

  

ck zu Kapitel 5 

Vergleich des Systems der Komplementären Einschätzungshilfen mit an- 
deren Systemen der Persönlichkeitserfassung 

Für den methodisch interessierten Leser enthält dieser Anhang einen Ver- 
gleich des Systems der Komplementären Einschätzungshilfen mit ande- 
ten Systemen der Persönlichkeitserfassung. Aus diesem Vergleich und bei 

der Betrachtung der jüngsten Entwicklung auf diesem Gebiet zeigen sich 
Zusammenhänge, die C. G. Jung einmal traumhaft visionär als Ganzheit 
und Einheit charakterisierte. Die Ganzheit eines Persönlichkeitsbildesent- 
steht immer erst, wenn die Differenziertheit der Persönlichkeit zunächst 
aufgefächert und dann als Ganzes verstanden wird. Die Einheit dos Per- 
sönlichkeitsbildes entsteht aus der Balance von polaren Gegensätzen und 
damit aus der Zusammenschau der Tugenden und richtigen Verhaltens- 
formen aufbeiden Seiten einer Linie-Tugenden im gesellschafispolitischen 
Sinn gibt es also soviele wie es polare Tendenzen an den Persönlich- 
keitslinien gibt 

Im Licht dieser Betrachtung und gemessen an der Meßlatte der Jung- 
schen Kriterien kann man die Systeme der Persönlichkeitserfassung ge- 
Tadezu einordnen in die Spannungsfelder 

  

  

  

  

undifferenzierte Typologien versus differenzierte Persönlichkeitsin- 
ventare, 
einseitig/werthaltige Persönlichkeitsinventare versus wertneutrale 
Balance-Systeme. 
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Bei der Betrachtung des Differenzierungsgrades wird eine allzu grob- 
schlächtige Zweiteilung wie zum Beispiel Typeneinteilung in extrovertiert 
und introvertiert längst nicht mehr für ausreichend gehalten. Weitgehend 
außer Gebrauch gekommen sind inzwischen auch Typologien, die aus der 
Körperformenichre von E Kretzschmer stammen. Vielfach in Gebrauch 
und als Abkömmling von psychoanalytischen Theorien entstanden sind 
Typologien, die um einige wenige polare Spannungsmuster herum kon- 
siruiert sind 

Stellvertretend erwähnt werden sollen hier die Typologien der schi- 
zoiden, depressiven, zwanghaften und hysterischen Persönlichkeiten, die 
E. Riemann aus seinen Grundformen der Angst entwickelt hat, und die 
vier Farbtypen, welche M. Lüscher als Blau-, Grün-, Rot- und Gelbtyp 
ausden Gegensatzpaaren statisch-dynamisch und fremdbestimmt-selbst- 
bestimmt abgeleitet hat. Eine verengte Form liefert das Hirn-Dominanz- 
Instrument von N. Herrmann. 

Weil immer wieder in den praktischen Versuchen erkannt wurde, daß 
lupenreine Typen kaum vorkommen und die meisten Menschen Misch- 
typen sind, hat man durch Kreuzung von mehreren Gegensatzpaaren die 
Typenzahl künstlich erhöht und damit den Anschein einer größeren Dif- 
ferenzierung gewonnen. Beispielhaft für dieses Vorgehen ist der Typen- 
indikator von Myers/Briggs, der in Anlehnung an Jungsche Kategorien 
vier polare Spannungsfelder kreuzt und dadurch zu 16 verschiedenen Iy- 
pen vordringt. Dieser Feinschliffhat nichts daran geändert, daß doch nur 
vier polare Spannungsfelder betrachtet werden. Letztlich ist bei all die 
sen Versuchen der Grad der Diflerenzierung gering geblieben und ihr 
Praktischer Wert ist etwa so zu veranschlagen wie eine isolierte Betrach- 
tung der Psyche ausschließlich in den Kategorien von Freud, Jung oder 
Adler. 

Immer mehr hat sich deshalb im Laufe der Zeit herausgestellt, daß alle 
diese nach und nach entdeckten psychischen Facetten menschlicher Per- 
sönlichkeit ihre eigene Berechtigung haben, sich also nicht ausschließen, 
sondern in ihrer differenzierten Vielfalt erst ein Gesamtbild ergeben. Für 
die aus dieser Erkenntnis entstandenen differenzierten Persönlichkeits- 
inventare ist der 16 Personality-Factor (PF) Bogen von R. B. Catell bahn- 
brechend geworden. Hier sind 16 verschiedene Dimensionen der 
Persönlichkeit erfaßt, und selbst dies wird von manchen als noch nicht 
umfassend genug angesehen. Seine Modifikation hat in der Wirt- 
schaftspraxiszu vielen ähnlichen Einordnungsschemata geführt und stell- 
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vertretend sei hier auf den Führungs-Funktions-Test der Kienbaum 
Personalberatung hingewiesen. 

Aus dem therapeutischen Bereich ragt das differenzierungsanalytische 
Inventar von N. Peseschkian hervor, das in seiner Anwendung auch für 

  

    

Laien seinen Reiz hat; allerdings ist das Inventar nicht konsequent auf 
beide Pole hin aufgebaut worden. 

Das KEH-System ist hochgradig differenziert. Der Standardbogen für 
Führungskräfte - wie er in Kapitel 6 dargestellt wird - enthält 20 kom- 
plementär geordnete Persönlichkeitslinien. Das sind im landläufigen 
ne 40 Eigenschaften, die über die Themenfelder Motivation, Grund 
stellung. Kommunikation, Handlungsstruktur, Sozialkompetenz und 
Denkstruktur eine möglichst ganzheitliche Erfassung der Persönlichkeit 
bieten. Im Einzelfall wird dieser Bogen nicht immer voll ausgeschöpft, 
manchmal aber muß er auch ergänzt und erweitert werden. Vergleichbar 
im Hinblick auf den Differenzierungsgrad ist noch am ehesten der Cali- 
fornia Personality Inventory (CPI), den A. Weinerr in der deutschen Fas- 
sung ausgearbeitet hat, 

Bei der Betrachtung der Wertdimension kann man heute noch sagen, 
daß in der Unternehmenspraxis der Eignungseinschätzung die einsei 
üg/werthaltigen Persönlichkeitsinventare vorherrschen. Sie haben über 
den Weg der psychologischen Beratung und durch die langjährige Ver- 
mischung von Personalbeurteilung und Potentialeinschätzung eine hohe 
Beharrungstendenz gehabt. Die einseitigen Persönlichkeitsinventare mes 
sen auf einer werthaltigen Skala, die in der Regel zwischen drei und zehn. 
Wertstufen angelegt ist. Auf den oberen Skalenwerten wird eine Figen- 
schaft als hochwertig positiv beschrieben, auf den unteren Werten ent- 
weder negativ beschrieben oder mit einer schamhaften Nicht-Beschrei- 
bung diskriminiert. Der charakterologische Zwillingsbegriffbleibt jeweils 
im Dunkeln, und deshalb ist der Blick auf das Gesamtbild der Persön- 
lichkeit verstellt 

Insbesondere die Beurteilungspraxis in den Unternehmen hat dieses 
Handicap allmählich zutage treten lassen, weil bei längerem Gebrauch 
der Beurteilungssysteme kein Vorgesetzter mehr bereit war, diskrimi- 
nierende Persönlichkeits-Noten zu vergeben. So haben sich fast üb 
die inschätzungen allmählich nach oben geschaukelt und sind durch die 
eingetretene Nivellierung wertlos geworden. 

Einen Ausweg haben vor allem die auf diesem Gebiet experimentie- 
renden Großunternehmen mit verbalen Persönlichkeitsbeschreibungen 
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gesucht. Aber auch hier ist inzwischen die Erkenntnis gereift, daß man an 
einer präzisen, quantifizierten und vergleichbaren Erfassung der Per- 
sönlichkeit nicht vorbeikommt. Dies leisten verbale Persönlichkeitsbe- 
schreibungen - auch wenn sie in eine Struktur gesetzt werden - nicht, 

Augenfällig wird das Handicap der einseitig/werthaltigen Einschät- 
Zungen vorallem dann, wenn eine Selbsteinschätzung der Persönlichkeit 
gewünscht wird. Kein psychisch gesunder Mensch stellt sich selbst in eine 
diskriminierende Ecke. Fine zutreffende Selbsteinschätzung wird gera- 
dezu olockiert. Aus diesem Dilemma müssen deshalb raffiniert angeleg- 
te Fragebogen mit eingebauten Kontrollfragen helfen. Aber sie ver- 
schlimmern das Problem nur, weil sie die »Test-Knacker« auf den Plan 
gerufen haben und damit zusätzlich zu einer Verzerrung des Persönlich- 
keitsbildes beigetragen haben. 

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

      

     

  Dies war nicht auf Anhieb gelungen, weil die Formulierungen zum Teil 
in ihrer emotionalen Wertigkeit ungleich waren und weil vor allem die 
Polaritäten nicht schlüssig waren. Diese Handicaps schleppten die Nach- 
ahmer des 16 PF-Tests lange mit sich herum. Eine allmähliche Nachb 
serung in dieser Hinsicht war jedoch zu beobachten und insbesondere an 
den verschiedenen Versionen des Führungs-Funktions-Tests von Kien- 
baum nachvollziehbar.So kam es im Laufe der Zeit doch vermehrt zu ei- 
ner polaren Balancedarstellung von Eigenschaften. Die Gegensatzpaare 
sind dabei in der gelungenen Version immer positiv wertschätzend for- 
muliert. Das hat die Beliebtheit und Verbreitung dieser Form von Per- 
sönlichkeitsinventaren gesteigert. Durch gerichtliche Verbote diskrimi- 
nierender Fragen und Klassifizierungen wurde den einwertigen Inventa- 
ren ohnchin weiteres Wasser abgegraben. In einer Überreaktion wurden 
vereinzelt sogar Persönlichkeitsbetrachtungen überhaupt für unzulässig 
gehalten und aus der Unternehmenspraxis ausgeschlossen. 

Einen weiteren Meilenstein in den Persönlichkeitsinventaren haben die 
großen Denker und Vordenker der Polaritätsidee geschaffen. F Riemann 
hat das Abgleiten positiver Werthaltungen in negative Übersteigerungen 
glänzend beschrieben. Dethlefsen und Dahlke haben die krankmachen- 
den Folgen überzogener Verhaltenskonzepte aufgedeckt und N. Pesesch- 
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'kian hat seinen positiven Kriterien der Persönlichkeit zumindest auf ei- 
ner Seite auch negative Verhaltensbegriffe angehängt 

Den methodischen Weg für eine Neufassung von Persönlichkeitsin- 
ventaren hat letztlich E Hellwig mit seinem Wertequadrat erschlossen. 
Seinen Denkansatz hat Schulz von Thun in jüngerer Zeit ausgebaut, und 
Gioor hathn für die Beobachtungstechnik quantifiziert. Im KEH-Systern 
ist der polare Denkansatz mit Hilfe der komplementären Zwilingsei- 
genschaften in jahrelanger Arbeit konsequent durchdacht und empirisch 
erprobt worden. Besonders wertvoll für die betriebliche Praxis ist hier- 
bei, daß den positiven wertschätzenden Persönlichkeitsbeschreibungen 
auch die jeweils zugehörigen negativen Verhaltensbegriffe als Übersici- 
gerungsform hinzugefügt wurden. Sie werden für die Persönlichkeitser- 
fassung und für die Persönlichkeitserkennung deshalb gebraucht, weilssie 
den Menschen eine Einseitigkeit und eine situationsunangemessene Prak- 
tizierung signalisieren und ihnen auf hilfreiche Weise Handicaps und Ge. 
fährdungen aufzeigen. Dem aufgeschlossenen Menschen erleichtern 
bei seiner Selbsteinschätzung die Wiedererkennbarkeit aus alltäglichen 
Feedback-Situationen. 

Die Duplizierung der Eigenschaften in (positive) Stärken und (nega- 
tive) Schwächen ermöglicht eine Skalierung und Präzisierung der Per- 
sönlichkeitsbilder, wie sie mit ausschließlich positiv gehaltenen Persön- 
lichkeitsbeschreibungen nicht möglich ist. Denn bei einer ausschließlich 
positiven Formulierung geht die Erkenntnis verloren, daß Überbetonung 
einer Eigenschaft immer mit einer Schwäche auf der Gegenseite einher- 

1. Das macht letztlich den großen Unterschied zwischen dem 
KEH-System und arıverwandten positiven Balancesystemen aus, Eine 
untermauernde Argumentation für das KEH-System liefert ein Zitat des 
Nestors der klinischen Psychopathologie, K. Schneiden aus seinem 
Standardwerk (1973, 9.20) 

»Gewiß müßte man in einem, bisher nicht vorhandenen, umfassenden 
charakterologischen System durch Unterstreichung einzelner als extrem 
gedachter Eigenschaften alle psychopathischen Eigenschaften aufzeigen 
können, aber die meisten Stellen würden klinisch leer bleiben müssen. 
Eine systematische reine Patho-Charakterologie ist eben nicht möglich, 
‚nur eine Systematik der charakterologischen Eigenschaften überhaupt. 

Schneider warals klinischer Psychopathologe an der Vervollständigung 
aller Eigenschaften nach damaligem wissenschaftlichen Erkenntnisstand 
nicht interessiert. Die Übertragung in den betrieblichen Alltag aber hat 
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die charakterologische Vervollständigung als komplementäre Einschät- 
zungshilfen ganz im Sinne der Schneiderschen Sichtweise erzwungen. In- 
zwischen ist abschbar, daß die moderne Psychotherapie - vor allem im 
Zweig der kognitiven Psychotherapie-diesen Weg der Vervollständigung 
der Krankheitsbilder beschreiten wird. 

 



6. Persönlichkeitseinschätzung in der Praxis 

Vielleichtistdie sichere Vernunft eines Menschen im- 
mer noch sein Instinkt Karl Dedecius 

Es gibt nichts, woran nicht erwas gutes wäre 
Gracian 

Anständigkeitistenwasschrschönessolangesienicht 
ausartet. Curt Goetz 

Bescheidenheit mag eine Tugend sein.aber Schüch. 
fernheitistein Lasten Englisches Sprichwort 

Im Verständnis der »multplen Intelligenz« finden 
sich sieben verschiedene Formen der Intelligenz. 
Jede dieser Intelligenzen beruht auf einer biologi- 
schen und psychischen Kapaziät. Aber erkennen 
‚können wir sie ur in Kontext von Rollen und Auf- 
‚gaben, die wir in einem bestimmten Bereich wahr- 
nehmen, Howard Gardner 

  

Menschenkenntnis und Potentialeinschätzung sind als elementare An- 
forderungen an Führungskräfte aufgezeigt worden. Für diese Aufgabe müs- 
sen Führungskräfte ausgerüstet sein. Dazu bedarf cs konkreter Werkzeuge 
und Hilfsmittel. Aus dem KEH-System lassen sich solche Arbeitshilfen 
ableiten. Basiswerkzeug ist der Einschätzungsbogen für die Persönlich- 
keit. Linienbeschreibungen, Schlüsselsituationen und Wahrnehmungs- 
hilfen für die einzelnen Persönlichkeitslinien vervollständigen den 
»Werkzeugkasten«. 

     

6.1 Die Notwendigkeit der Selbsteinschätzung 

Die Betrachtung einer fremden Persönlichkeit braucht besonders dann, 
wenn sie meßbar in Skalen gefaßt und vergleichbar gemacht werden soll, 
einen objektiven Bezugspunkt. Da Betrachtung und Erfassung der Per- 
sönlichkeit ja immer durch einen Menschen und damit von einer subjck-
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tiven Warte aus erfolgt, muß der Betrachtende sich seiner Subjektivität 
bewußt sein. Die Gefahrist groß, daß man sich selbst unreflckuiert als Be- 
Zugspunkt nimmt und andere von diesem subjektiven Standort aus be- 
wertet. Dies kann besonders dort zu stark verzerrten Wahrnehmungen 
führen, wo der Beobachtende eine starke keit in sich trägt, de- 
ten er sich nicht einmal bewußt 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 maßvol- 
en und ausgeglichenen Menschen leicht als gleichgültig und halbherzig 
erleben und einschätzen. Zur Vermeidung oder wenigstens Ab- 
schwächung solcher Verzerrungen braucht jeder Mensch die Kenntniss 
nes eigenen Persönlichkeitsstandortes, die er nur durch Selbstreflexion. 
und Selbsteinschätzung gewinnen kann 

      

  

  

6.2 Einschätzungsbogen für die Selbst- und Fremdeinschätzungen 

Für die Selbst- und Fremdeinschätzung der Persönlichkeit ist im KEH- 
System ein standardisierter Einschätzungsbogen entwickelt worden (vgl 
‚Abbildung 6.1.6.2). Er ist in seiner Anordnung der Persönlichkeitskrite- 

tig und hat sich in der Praxis vielfach bewährt. 
‚Auch im Ausland haben Lizenznehmer die Exklusivrechte erworben. Der 
Bogen umfaßt die für Führungsaufgaben besonders relevanten Eigen- 
schaften. Er gibt allerdings kein allumfassendes Bild der Persönlichkeit 
wieder,so daß im Einzelfall zusätzliche Eigenschaften von Bedeutungsein 
können oder einzelne Eigenschaften ohne größere Bedeutung bleiben wer- 
den. Ergänzungen und Reduzierungen können mit dem methodischen 
Know-how des KEH-Systems vorgenommen werden. 

   

rien in dieser Form einzi 

    

6.3 Darstellung und Kurzbeschreibung der Persönlichkeitslinien 

Die nachstehenden Kurzbeschreibungen lassen erkennen, daß jede der 
Linien ein eigenes Lebensthema enthält. Beisystematischer Betrachtung 
kann man die Linien in bestimmte Themenkomplexe gliedern, wie siesich 
in ähnlicher Weise bei der Potentialerfassung in Kapitel 4.4 als hilfreich, 
gezeigt haben. Eine eindeutige Zuordnung der einzelnen Linien zu den 
Themenkomplexen ist in Grenzfällen nicht immer möglich. 
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Abbildung 6.1: Kriterien 1 bis 10.des Finschätzungsbogens 
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Titerien 11 bis 20 des Einschätzungsbogens 
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Diese Systematisierung kann dabei helfen, daß alle wichtigen Lebens- 
bereiche bei einer Persönlichkeils- oder Positionsbetrachtung ins Bli 
feld rücken. Sie sollte aber nicht dazu verführen, bei der Persönlich- 
keitsbetrachtung auf die Ebene der abstrakten und unverbindlichen The- 
menkomplexe auszuweichen. 

Die nachstehenden Kurzbeschreibungen der Persönlichkeitslinien 
geben zunächst nur grobe Anhaltspunkte für die Einschätzung. Für die, 
konkrete praktische Anwendung ist die exakte Unterscheidung der 
Ausprägungsgrade unerläßlich. Dazu wird das Instrument »Linien- 
beschreibungen« aus dem KEH-Handbuch benötigt. Es enthält 
linienspezilisch gebündelte Wertvorstellungen, eindeutige Versagens 
situationen und spezifische Ängste. 

  

  

    

  

     

63.1 Grundeinstellungen 
Linie 

ai Kohn 
iQ GODS oO 

unmisch  vertrauensvoll T vorsing mi- | en u den   
Bei dieser Personlichkeitslinie geht es um die Grundeinstellung eines Men- 
schen zum Leben und zu den anderen Menschen. 

Der bejahende Mensch sicht das Gute im anderen Menschen und hat 
eine positive Grundeinstellung zum Leben. Ersicht immer die Chancen, 
die sich ihm bieten, und er kann anderen Menschen Wohlwollen entge- 
genbringen. In die Zukunft blickt er optimistisch, und fremden Menschen. 
räumt er Vertrauensvorschuß ein. 

Der Mensch mit kritischer Haltung ist sehr realitätsbezogen und läßt 
Sich im Leben nichts vormachen. Er prüft Situationen, ehe er sich aufsie 
einläßt, und wappnet sich gegen Gefahren. In die Zukunft blickt er mit 
einer gesunden Portion Skepsis, und fremden Menschen begegnet er mit 
Vorsicht 
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  Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um die Wertschätzung der eigenen 
Persönlichkeit 

Der selbstsichere Mensch steht zu sich und ist mit sich im reinen. Er 
betont seine Stärken und sucht sich instinktiv die Aufgaben, bei denen er 
nicht versagen wird. Durch Kritik an seiner Person ist er nicht so leicht 
zu erschültern. 

Der selbsikritische Mensch möchte reifen und sich in seiner menschli- 
chen Persönlichkeit immer weiter vervollkommnen. Er Kennt seine 
Schwächen ganz genau, ist an Feedback zu seinem Verhalten interessiert 
und für Kritik an seiner Person empfänglich. 

  

    

    

  

19 SO00000 9 
Beidieser Persönlichkeitslinie geht es um den Aufbau des Selbstwertgefühl 
eines Menschen. 

Der innenorientiere Mensch bezieht seine eigene Wertschätzung 
stark aus sich selbst. Er ruht in sich und weiß genau, was er kann, 
was er will und was für ihn gut ist. Er richtet sich nicht nach anderen und 
1ebt nach der Devise »Mehr Sein als Schein«. Er arbeitet gern im Hi 
tergrund. 

  

  

 



114 Persönlichkeitseinschätzung in der Praxis 
  

Der nach Anerkennung strebende Mensch bezieht sein persönliches 
Wertgefühl stark aus der Wertschätzung, die er durch andere erfährt. Er 
orientiert sich an seinen Mitmenschen und will es ihnen recht machen. 
Er bringt sich deshalb zur Geltung und strebt nach sichtbarem Erfolg, 

Linie 4: 

    
   

  

-\9.2900099 Q 
Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um das Ausmaß der Konfliktverar- 
beitung eines Menschen. 

Der stabile Mensch lädt sich im Leben viel auf und hält auch viel aus. 
Er möchte stark sein und sicht in jeder Belastungssituation eine Be 
währungsprobe; Mit Problemen, die auf ihn zukommen, wird er innerlich 
gut fertig, und Kritik kann er hilfreich für sich verarbeiten, 

Der auf sein Wohlbefinden bedachte Mensch achtet auf sich und auf 
seine Gesundheit. Er hat ein feines Gespür für drohende Gefahren und 
hütet sich vor übermäßiger Belastung. Er kann Schwierigkeiten aus dem 
‚Weg gehen. Mit Erschütterungen, die ihn treffen, setzt er sich emotional 
intensiv auseinander, 

  

  

632 Eigenmotivation 

Linie 5: 
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Beidieser Persönlichkeitslinie gehtes um die Anspruchshaltung eines Men 
schen. 

Der leistungsberonte Mensch stellt hohe Ansprüche an sich selbst und 
nimmt sich immer viel vor. Er strengt sich gerne an, um seine hochge- 
steckten Ziele zu erreichen und begnügt sich nicht mit mittelmäßigen Er- 
gebnissen. Im Leben möchte er etwas zuwege bringen und keinesfalls vor 
sich selbst als Versager dastehen. 

Der zufriedene Mensch setzt sich seine Ziele stets so, daß er nicht per- 
sönlich überfordert wird. Auch kann er sich mit seinen Ansprüchen gut 
an die jeweiligen Verhältnisse anpassen und schafft sich so die Voraus- 
setzung für innere Zufriedenheit. Er sicht im Weg das Ziel und seizt sich 
keinem überflüssigen Leistungsdruck aus. 

Linie 6: 

    

     
    

Ausgeglchonhelt Innere Beteigung 

Q.2O900088 8 
  

Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um das Ausmaß der Gefühlsbereili- 
gung an den eigenen Aktivitäten. 

Der ausgeglichene Mensch findet das richtige Maß in allen Dingen. Er 
bewahrt sich seine innere Souveränität, kann Abstand halten zu den Pro- 
blemen und läßt sich nicht von ihnen auffressen und vereinnahmen. Mit 

seiner Gelühlsenergie geht er schonend um und gibt sein Herzblut nicht 
so leicht für eine Sache hin. 

Der innerlich beteiligte Mensch lebt intensiv und steigt in seine Aufga- 
ben jeweils voll ein. Er engagiert sich gefühlsmäßig stark, und deshalb, 
gibt es für ihn keine »halben Sachen«. Er kann jeder Aufgabe eine inter- 
essante Seite abgewinnen. Seine Begeisterung und sein Engagement wir- 
ken auf andere ansteckend 
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Linie 7: 

ve u hwertheit 
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Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um das Ausmaß, in dem ein Mensch 
die Folgen seines Handelns bedenkt und sich zurechnen laß. 

Der verantwortungsbewußte Mensch denkt an die Konsequenzen sei- 
nes Handelns und die Folgen, die cs für die Zukunft und für andere Men- 
schen hat. Deshalb geht er schr gewissenhaft vor, nimmt alles ernst und 
möchte sich selbst stets Rechenschaft ablegen können, 

Der unbeschwerte Mensch versteht es, das Leben zu genießen und von 
derleichten Seite zu nehmen. Er kann abschalten und macht sich mit sei- 
nem heiteren Naturell keine unnötigen Sorgen. Er kümmert sich nur um 
die Dinge, die ihn unmittelbar angchen, und mischt sich nicht in fremde 
Angelegenheiten ein. 

  

   

  

6.33 Kommunikationsstil 

Linie 8: 

    DEPOVOR RR 
    

Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um das Gesellungsverhalten eines 
Menschen. 

Der zurückhaltende Mensch liebt die Einsamkeit und ist gerne unge- 
stört und für sich allein. Er will sich niemandem aufdrängen, und die In-
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imsphäre eines Menschen ist ihm heilig, Erliebt die Beobachterrolle am 
Rande des Geschehens. 
Der kontaktfreudige Mensch sucht die Nähe der Menschen.Er will Freud 
und Leid mit anderen teilen und fühlt sich im großen Kreise wohl. Er ist 
sehr umgänglich, geht von sich aus auf andere Menschen zu und ist auch 
schnell mit ihnen per du 
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Beidieser Persönlichkeitslinie geht es um den äußeren Kommunikationsstil 
eines Menschen. 

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

Der nüchterne Mensch spricht kurz und knapp das Wescntliche aus und 
vermeidet jegliche Schnörkel und Redundanzen in seinen Aussagen. Im 
ist der Inhalt einer Botschaft wichtiger als die Verpackung. In seiner sach- 
lichen Art ist ihm jegliches Pathos fremd. 
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keitseinschätzung in der Praxis 

Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um den Prozeß der eigenen Mei- 
nungsbildung. 

Der unvoreingenommene Mensch ist schr objektiv eingestellt und bil- 
det sich seine Meinung erst, wenn er alle Seiten gehört hat und eine Sa- 
che vonallen Seiten betrachtet hat. Er ist tolerant gegenüber anderen Mei- 
nungen und hört anderen gerne zu. Selbst äußert er sich cher vorsichtig 
und zurückhaltend 

Der meinungsfreudige Mensch hat eine starke Urteilskraft und kann 
sich schnell eine eigene Meinung zu Geschehnissen bilden. Er trägt aus- 
geprägte Wertebilderinsich, die ihm die Einordnung erleichtern. Aus sei 
ner Meinung und Überzeugung macht cr keinen Hehl. 

  

6.3.4 Sozialstruktur 
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Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um die soziale Handlungsorientie- 
rung eines Menschen. 

Der verständnisvolle Mensch nimmt in seinem Handeln stark auf die 
Gefühle anderer Menschen Rücksicht. Ihm liegt das einzelmenschliche 
Schicksal am Herzen. Er kann sich gut in die Lage anderer hineinverset- 
zen und bringt viel Verständnis und Mitgefühl auch für eine völlig an- 
dersartige Situation von Menschen auf. 

Der sachorientierte Mensch kann ein höherrangiges Interesse über ein 
einzelmenschliches Schicksal stellen und ist dadurch in der Lage, konse- 
quent zu handeln. Er kann unberechtigte Ansinnen abwehren und, wenn 
essein muß, auch Nein sagen und anderen Menschen die notwendige Mühe 
und Last zumuten, 
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Linie 12: 
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Beidieser Persönlichkeitslinie geht es um den Interessenausgleich zwischen 
den Menschen. 

Der kompromißorientiere Mensch kann seine eigenen Interessen mit 
denen der anderen Menschen gut abgleichen und zum fairen Ausgleich 
bringen. Erpflegt einen partnerschaftlichen Umgang, bevorzugteinen ko- 
operativen Führungsstil und hat liberale Erzichungsgrundsätze. 
Der durchseizungskräftige Mensch erlebt das Leben als Kampf undsorgt 

dafür, daß ermit seinen Vorstellungen zum Zuge kom. Mit seinem star- 
ken Willen ist er der geborene Führer, der das Heft in die Hand nimmt, 
den Ton angibt und die Menschen in seinem Sinne bewegt. 
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Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es darum, wie ein Mensch sich in sei- 
'nem Handeln steuern läßt. 

Der gefühlsbetonte Mensch läßt sich von seinem Gefühlleiten und folgt 
damit seinem natürlichen Instinkt. Ermacht aus seinem Herzen keine Mör- 
dergrube und drückt seine Empfindungen spontan aus. Sein offenes We- 
sen und seine lockere Art sorgen in seinem Umfeld stets für klare Ver- 
hältnisse und reine Luft
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Der verstandesbetonte Mensch läßt sich in seinem Handeln von Ver- 
nunfterwägungen und sachlichen Gesichtspunkten leiten. Er kann seine 
Gefühle unter Kontrolle halten. Seine Worte und sein Handeln sind wohl- 
überlegt. Rationalen Argumenten und Einwänden gegenüber ist er stets 
aufgeschlossen. 
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Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um die Standortveränderungen ei- 
nes Menschen. 

Der verhaltensbewegliche Mensch verfügt über ein breites Verhaltens- 
repertoire, Er kann sich auf ein verändertes Umfeld, auf neue Aufgaben. 
und auf unterschiedliche Menschen gut einstellen. Er liebt die Abwechs. 
lung und ist ohne weiteres bereit, sein eigenes Verhalten zu modifizieren. 

Der beständige Mensch lebt nach festen Grundsätzen und Regeln. Er 
ist charakterfest, bleibt sich selbst treu und hält an einem einmal einge- 
schlagenen Kurs fest. Dadurch ist er für sein Umfeld berechenbar und 
verläßlich. Er hat einen sicheren Instinkt dafür, welche Menschen zu ihm 
passen und welche nicht 
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Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um das Ausmaß der Selbstverwirk- 
lichung eines Menschen. 

Der freiheitsbeionte Mensch hat einen starken Drang nach Unabhän- 
gigkeit und Mündigkeit.Er versucht, sich selbst vollzu verwirklichen. Da- 
bei schafft er sich Spielräume, hält sich Alternativen offen und wahrt se 
ne Rechte, Man kann ihn zu nichts zwingen, und er will sich bei seinem 
starken Autonomiestreben auch niemandem verpflichtei 

Der bindungswillige Mensch isı zur Integration in die Gemeinschaft 
bereit. In ihr findet er Geborgenheit und Nestwärme. Neben den Rech- 
ten betont er stets die Pflichten. Seine menschlichen Beziehungen hält er 
dauerhaft aufrecht. An Absprachen fühlt er sich fest gebunden, und Re- 
geln und Vorschriften hält er strikt ein. 
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Beidieser Persönlichkeitslinie geht es um den Stellenwertvon Handeln und 
Denken im Leben eines Menschen. 

Der handlungsorientierte Mensch ist ein Mensch der Tat. Er hat eine 
starke Zweckorientierung und möchte greifbare Ergebnisse schen. Er ist 
Sin Macher-Iyp und experimenticrfreudig. Deshalb geht ihm Probieren 
über Studieren. Erfahrungen sind seine Schule des Lebens under hat eine 
stark handwerkliche Orientierung. 

Deriieorieorientierre Mensch beschäftigt sich gern geistig und hat eine 
starke Sinnorientierung, Er möchte Zusammenhänge und Gesetzmäl 
keiten kennen sowie die methodischen Prinzipien beherrschen, um für 
alle Lebenssituationen geistig gerüstet zu sein. Er denkt vielnach und sei- 
ne Devise lautet: »Erst Denken, dann Handein« 

   

   



122 Persönlichkeitseinschätzung in der Praxis 

6.3.6 Denkstruktur 
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Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um den Realitätsbezug im Denken 
eines Menschen. 

Der konkret denkende Mensch ist schr bodenständig und hält sich an 
Fakten. Er licbt das praktische und anschauliche Beispiel und bevorzugt 
das brauchbare Rezept. In seiner Sprache ist er plastisch und anschau- 
lich. Er nennt das Kind beim Namen und kann mit allgemeinen und un- 
verbindlichen Sprüchen nichts anfangen. 

Der abstrakt denkende Mensch hat eine starke Auffassungsgabe und 
kann hinter einer konkreten Erscheinung das allgemeine Prinzip ent- 
decken. Umgekehrt leitet er auch aus dem methodischen Prinzip die Ver- 
haltensregel für den Einzelfall ab. In seiner Sprache benutzt er allgem« 
ne Formulierungen, in denen alles eingefangen wird. 
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Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es um den Feinheitsgrad im Denken ei- 
nes Menschen,
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Deranalytischdenkende Mensch ist der typische Spezialist, der mit Vor- 
liebe die Details betrachtet und großen Wert auf Genauigkeit und Gründ- 
lichkeit legt. Er kann Unterschiede gut herausarbeilen, Vorgänge diffe- 
renziert betrachten und ein Gesamtproblem in seine Bestandteile zerie- 
gen. 

Der ganzheitlich orientierte Mensch ist der typische Generalist, der ei 
nen guten Überblick hat und schnell das Wesentliche eines Problems er- 
kennt. Er hält die große Linie und verliert sich nicht in unwichtige De- 
tails Mit seiner großzügigen Denkart ister gut für konzeptionelle Arbeiten 
und die Entwicklung von Szenarien geeignet. 
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Bei dieser Persönlichkeitslinie geht es darum, wie ein Mensch sich geistig 
orientiert. 

Der linear denkende Mensch kann gut formallogisch denken, und man 
kann seinen Gedankengängen gut folgen. Er ist in seiner Sprache deut- 
lich und eindeutig. Er kann eine Sache gut vereinfachen und auch aus 
ner komplexen Thematik Einzelprobleme heraustösen und für sich be- 
arbeiten. 

Der vernetzt denkende Mensch kann ein Gesamtproblem in seiner 
ganzen Komplexität erfassen. Er hat einen eingebauten Zeitraffer und 
deshalb eine schr schnelle Auffassungsgabe. Er sicht die vielen Bezüge 
und Querverbindungen eines Themas undistinseinem Denken und Han- 
deln sehr umsichtig 
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Linie 20: 
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Beidieser Persönlichkeitsnie gehtesum die Denkmöglichkeiten eines Men- schen. 
Der ideenreiche Mensch verfügt über eine Vielfalt von Denkmöglich- keiten und wird in seinem Denken nicht durch herkömmliche Denkbah- nen blockiert. Er hat Freude an neuen Ideen, findet Auswege aus ver- fahrenen Situationen, schlägt neue Lösungen vor und ist um keine Ant- wort verlegen 
Der Mensch mit Ordnungssinn denkt in gewohnten und bewährten Ka- egorien und findet leicht die nächstliegende Lösung. Er liebt die geord. neten Verhältnisse und schafft Überblick durch einheitliche Regelungen und Normicrung. Fürihn zählt das, was Standardistundsich bewährt hat. 

  

Der praktische Gebrauch dieses Einschätzungsbogens sollte immer mit einer Selbsteinschätzung beginnen. 

6.4 Selbstbild und Fremdbild: 
Die Problematik der Einschätzungskompetenz. 

  

In der Praxis bleibt der Mensch natürlich nicht bei der Selbsteinschät- zung stehen. Oftmals interessieren sich Menschen sogar vorschnell für die Fremdeinschätzung, bevor sie zur notwendigen Sclbsteinschätzung bereit sind. Wenn es jedoch um die Fremdeinschätzung geht, dann stellt sich natürlich sofort die Frage, wer einen Menschen in seiner Persönlichkeit am besten kennt und insoweit am kompetentesten ist, sein Potential ein- zuschätzen, Es geht also um die möglichst gute Erfassung des Realbildes eines Menschen gemäß Kapitel 4.2. Da das Realbild sich einer direkten. Erfassung entzieht, bleibt nur der Weg der Annäherung durch das Selbst 
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bild und durch Fremäbilder übrig. Für die Fremdbilder kommen in der 
betrieblichen Situation in erster Linie der Vorgesetzte oder der beireu- 
ende Referent aus der Personalabteilung in Frage. Zu denken ist aller- 
dings auch an Kollegeneinschätzung, auch wenn diese bislang fast aus- 
schließlich in Assessments und Trainings zum Zuge kommen. Bei großem 
Vertrauen in die Person kann sich ein Vorgesetzier auch von einem oder 
mehreren Mitarbeitern einschätzen lassen. 

Mit dem Johari-Fenster (Abbildung 6.3) kann nun demonstriert wer- 
den, wie durch ein vertrauensvolles Feedback Selbst- und Fremdbilder 

eichert werden und sogar Unbewußtes der Persönlichkeit bewußt 
gemacht werden kann. Um ein möglichst reales und objektiviertes Selbst- 
bild zu entwickeln, ist ein Mensch auf das Feedback von anderen sogar 
angewiesen, Er muß gespiegelt bekommen, wie er mit seinem Verhalten 
auf andere wirkt, wie er bei anderen ankommt 

In der Regel kennt sich ein Mensch selbst am besten. Voraussetzung 
dabei ist, daß er psychisch »normal« bzw. »gesund« ist. Diese Vorausset- 
zung schließt auch ein, daß er zum Aufbau und zur Korrektur seines Selbst- 
Dildes ausreichend kommuniziert und das Feedback verarbeitet. Wenn das 
soist, überrascht es, daß Selbsteinschätzungen als personalpolitisches In- 
strument so wenig verbreitet sind. Die Gründe liegen in den üblicherweise 
verwendeten werthaltigen Systemen für die Einschätzung: Gesunde Men- 
schen haben eben auch einen Selbstschutz gegen den Abbau ihres Selbst- 
wertgefühls. Sie haben eine positive Beziehung zu sich selbst und ihren 
Eigenschaften und wollen, daß sie auch so gesehen werden. Polare Sy- 
steme und insbesondere das System der Komplementären Einschät- 
zungshilfen sind also erst die Voraussetzung dafür, daß Selbsteinschät- 
zungen verzerrungs- bzw. blockadefrei möglich sind. 

‚Auch wenn eine Selbsteinschätzung mit dem KEH-System den Mitar- 
beiter in seiner Selbsterkenntnis schon weit voranbringt, bedarf es den- 
‚noch zur Verobjektivierung des Persönlichkeitsbildes einer zusätzlichen 
Fremdeinschätzung. Dabei ist nicht nur die Einschätzung selbst, sondern 
vorallem das Gespräch darüber besondershilfreich.Esliefert durch Feed- 
back Aufklärung über Vorurteile und Fehleinschätzungen, erweitert und 
präzisiert Selbst- und Fremdbild ganz im Sinne des Johari-Fensters und 
gleicht die beiden Bilder aufeinander ab. 

In der betrieblichen Praxis geht es bei der Potentialeinschätzung im- 
mer auch um Weichenstellungen für Förderung und Karriere. Hier kön- 
nen insbesondere sehr ehrgeizige Menschen bewußte Verzerrungen ih- 
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res Selbstbildes vornchmen und gewisse »Rollen« spielen mit der Absicht, 
ihre Karrierechance zu verbessern. In solchen Fällen ist das Korrektiv der 
‚Fremdeinschätzung unbedingt erforderlich, um Verzerrungen zu vermei- 
den und Selbstverleugnungen zu entlarven. 
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Abbildung 63: Kommunikationswirkung im Johari-Fenster 
  

Wer sollte nun in der betrieblichen Praxis die Fremdeinschätzung vor- 
nehmen und das Gespräch mit dem Mitarbeiter führen? Es kommt hier 
eigentlich nur der dirckte Vorgesetzte in Frage, da er den Mitarbeiter aus 
der Zusammenarbeit am besten kennt. Zum anderen trägt er die Ver- 
antwortung für Einsatz, Entwicklung und Förderung des Mitarbeiters und 
kann sich hier unmittelbar auf das Einschätzungsergebnis nach dem Ge- 
spräch stützen. Gegen den Vorgesetzten als »Fremdeinschätzer« des Mit- 
arbeiterpotentials wird manchmal eingewendet,daß er wegen seiner son- 
stigen Aufgaben für eine sichere Potcntialeinschätzung nicht ausreichend 
zu qualifizieren ist und die Einschätzung besser entsprechenden »Profis« 
im Personalwesen zu übertragen sei. Dagegen spricht die geringere Kennt- 
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nis über den Mitarbeiter. die ein Personalmann infolge des größeren Ab- 
standes zu diesem hat. Noch schwerer wiegt aber wohl die Tatsache, daß 
auf diese Weise die Führungsaufgabe des Vorgesetzten in einem essenti- 
ellen Punkt beschnitten wird. Es ist aber sicher schr nützlich und förder- 

lich, wenn der Vorgesetzte von einem Experten aus dem Personalwesen 
methodisch unterstützt wird. Diese Unterstützung muß aber Hilfe zur 
Selbsthilfe sein und die Qualifizierung des Vorgesetzten zum Ziel haben. 
In der Praxis ist jedenfalls die ausreichende Qualifizierung der Vorge- 
setzten für die Persönlichkeitseinschätzung noch ziemlich mangelhaft. Als 
optimale Form der Qualifizierung hat sich der Einsatz von Vorgesetzten 
als Beobachter in Assessments herausgestellt. Dabei ist allerdings wie- 
derum eine professionelle Beobachterschulung und Einweisung notwendig 
(siehe hierzu auch Kapitel 8.53), 

    

   
   

    

   

Auf das Selbstbild einer Person kann bei der Persönlich- 
keitseinschätzung nicht verzichtet werden. Dieses Selbstbild 
sollte aber durch die Fremdeinschätzung des direkten Vor- 
gesetzten - in Ausnahmefällen auch weiterer Personen - er- 

gänzt werden. Eremdeinschätzungen sind zur Korrektur be- 
Sonders wichtig, wenn ein Mensch zu Wunschbildern neigt 
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Gefühls- versus Verstandesebene bei der Selbsterfahrung 

Die Seibsterkenntais und Selbsterlahrung istals ein Prozeß erkannt wor- 
den, der nicht durch bloße Selbstreflexion, also durch alleiniges »in sich 
Hineinhören« oder durch intensive Selbstbetrachtung gestaltet werden 
kann. Die Wirkung der eigenen Persönlichkeit und des eigenen Verhal- 
tens auf Dritte und die Empfindungen, welche Dritte mitihren Aussagen, 
ihrem Auftreten und ihrem Aussehen bei uns auslösen, ist unabdingbar 
für das Finden der eigenen Persönlichkeit. Erst über ein solches Feed- 
back entsteht der Lernprozeß, der es ermöglicht, uns selbst zu erkennen 
und zu entwickeln. Abbildung 6.4 zeigt die typischen Abweichungsfelder 
und Abweichungsgründe beim Auseinanderklaffen von Selbstbild und 
Realbild.
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Abbildung 6.4 Selbstbild und Kealpild im Selbsterkenntnis-Prozeß, 

Über die Art und Weise, auf welche dieses Fecdback ins Bewußtsein gebracht wird, gibt esseit längerem einen methodischen Disput zwischen den Befürwortern eines eher kognitiv-abstrakten Weges und eines cher gefühlsbetont-erlebnishaltigen Weges, Befürwortung und Gegnerschaft haben in der Regel ganz stark - und oftmals für die Beteiligten überhaupt nicht bewußt - mit den persönlichen Prägungen ihrer Vertreter zu tun. Abstrakt denkende, verstandesbetonte und cher zurückhaltende Men. schen bevorzugen den kognitiven Weg der Selbst-Erkennenis, konkrei- anschaulich denkende, gefühlsbetonte und kontaktireudige Meı yorzugen den erlebnishaltigen Weg, den sie unter der Selbst-Erfahrung verstehen. Beide Wege haben ihre spezifischen Vorzüge, und jeder Mensch 
sollte deshalb den ihm gemäßen Weg gehen. Bei beiden Wegen aber läßt sich auch aufzeigen, daß die gänzliche Vernachlässigung der anderen Di- mension zur Unzulänglichkeit führt. 

Mit Hilfe des KEH-Systems wählt ein Mensch zunächst einmal einen eher kognitiv geprägten Weg. Er versucht mittels direkter und spontaner Selbsteinschätzung sich geistig in den Persönlichkeitsbogen einzuordnen. Zur Unterstützung dieser Einordnung sind im System der Komple- mentären Einschätzungshilfen besondere Werkzeuge wie Linienbe- schreibungen und Wahrnehmungshilfen entwickelt worden, welche hel- 
fen, die eigenen Spuren noch besser zu finden. Zusätzlich kann dieser ko- gnitive Spontanakt mit Hilfe einiger System-Übungen, die vor allem in 
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Asscssmentsundin Selbsterfahrungs-Seminaren angewendet werden,ab- gesichert und ergänzt werden. Esentsteht dann ein Selbstbild, dasaufdem Wege des kognitiven Zugangszur eigenen Persönlichkeit gewonnen wird und bei dem Vorerlebnisse mit Dritten in Erinnerung gebracht und nutz- bar gemacht werden. Diese Begegnung mit anderen und die Spiegelung in den Erfahrungen mit anderen findet jedoch in einem geistigen Reile xionsprozeß, in einer geistigen Aufarbeitung, aber nicht im unmittelba- sen Erleben statt. Auch das Gespräch mit dem Feedback-Geber bewegt sich auf dieser kognitiven Ebene. Das kann den starken Nachteil haben, daß der unmittelbare Leidensdruck und das wirkliche »Erwachen« nicht stattfinden, weil der aktuelle Auslöser und die emotionale Betroffenheit fehlen. 
Immerhin kann das Prinzip der Polarität, das neben der direkten Er fassung auch indirekte Schlußfolgerungen zuläßt, für die Selbsterkennt. nisschr hilfreich sein und sogar einige der sonst üblichen Blockaden über Winden. $o kann man in der Regel aus der emotionalen Ablehnung eines Menschentyps - zum Beispiel eines angeberischen Menschen - auf das eigene Wesen eines cherbescheidenen Menschen rückschließen. Schlicß- lich können solche kognitiven Wege der Selbstfindung auch sogenannte »blinde Flecken« der eigenen Persönlichkeit entdecken lassen, und zu- weilen wird sogar bislang »Unbewußtes « bewußt gemacht. 
Dem kognitiven Bereich zuzurechnen sind auch Vertahren, bei denen Menschen in freier Assoziation ihre Erlebnisse und Empfindungen schildern und diese dureh Deutung - und manchmal auch durch Verbie- gung - in ein Persönlichkeitsschema gebracht werden. Dies ist auch der methodische Weg, den die Psychoanalytiker beschreiten, wobei sie ihre Persönlichkeitsinventare dem Gesprächspartner meist nicht offen- legen. 
Diese kognitiv orientierten Zugänge zur eigenen Persönlichkeitstehen methodisch im Gegensatz zu den vorherrschenden Wegen der Selbstfin- dung, zumindest im nicht-therapeutischen Bereich. Hier werden emotio- nale Zugangswege bevorzugt. Üblicherweise werden dafür gemeinsame Erlebnisse in Gruppensituationen gewählt, welche praktisch nachvoll- ziehbar sind und durch Spiegelung der gemeinsamen Erfahrungen und Erlebnissein der Gruppe bewußt gemacht werden. Auf diesem Wege wird eine Realität hergestellt, die gegenüber der nur besprochenen undsprach- lich wiedergegebenen Erfahrung einen Realitätsgewinn aufweist, auch wenn sie oftmals eine »Laborsituation« bleiben muß. Eine wichtige Spiel- 
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regel ist hierbei die betont vorsichtige und subjektive Formulierung der 
Eindrücke und Empfindungen in Form von Ich-Botschaften seitens der 
übrigen Gruppenmitglieder. Diese Empfindungen sindin der Regel nieht 

cutral und zeigen dem Betroffenen, ob er mit seiner Eigenschaft bei 
anderen ankommi oder nicht, 

Wird eine Negativ-Aussage in dieser Weise als subjektive Empfindung 
eines Außenbetrachters kundgetan, so ist damit noch keine Diskriminie- 
rung verbunden, auch wenn der Betroffene dabei Nadelstiche verspürt 
und ja auch verspüren soll. Erst wenn entgegen den $} In einene- 
gative Empfindung verobjektiviert und in ein Persönlichkeitsetikett x 
kleidet wird, das nahe an einem Schimpfwort liegen kann, entsteht die 
Abwertung der Persönlichkeit mit allen damit verbundenen Folgewir- 
kungen an Blockaden und Ausweichmanövern oder gar Geget 
sionen. Verobjektivierungen von negativen Empfindungen erfordern die 
Fähigkeit, die dahinter stehenden positiven Menschenbilder zu formu- 
Nieren und zum Ausdruck zu bringen. Wenn dies auf der Grundlage des 
Polaritätsprinzips geschieht, können Erkenntnisblockaden bei der emo- 
tionalen Selbsterfahrung vermieden werden. Hier zeigt sich dann doch 
recht deutlich, daß hinter den Empfindungsäußerungen ein kognitiv be- 
herrschtes System der Persönlichkeitserfassung stehen sollte, um notwen- 
ige Negativ-Äußerungen menschlich erträglich zu kommunizieren. 

Ein Vorteil der gefühlsbetonten Selbsterfahrung in Gruppen liegt dar- 
in,daß aufgrund der Summierungmehrerer glei indrücke beim 
Feedback und in den Auswertungsgesprächen sogar ein Erkenntnis- und 
Bewußtseinsdruck entsteht, der nachdenklich macht und unter die Haut 
geht, Entscheidend für den Erfolg eines solchen Feedbacks ist aber, daß 
neben der bunten Vielfalt von Eindrücken, welche die verschiedenen Be- 
obachter und Mitgestalter üblicherweise äußern, auch offensichtlich 
Gleichartiges mit starkem Gewicht für den Betroffenen bewußt gemacht 
wird, Hierzu bedartes einer Verständigung über die benutzten Ausdrücke 
für die Empfindungen und für die Persönlichkeitsbeschreibungen. Ohne 
Vorverständigung auf ein Persönlichkeitsinventar und ein gemeinsames 
Charaktervokabular tun sich Menschen in diesem Prozeß oftschr schwer. 
Der Betroffene merkt manchmal gar nicht,daß die Beobachter und Feed- 
back-Geber mit unterschiedlichen Bezeichnungen dasselbe Persönlich- 
keitsproblem oder dieselbe Persönlichkeitsseite ansprechen. Sofern die 
Beteiligten selbst zu einer solchen Klärung nicht in der Lage sind,braucht 
cs die helfende und sprachvermittelnde Funktion eines Moderators 
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oder Prozeßgestalters, der seineı 

verfügt 
In jüngster Zeit wird unter den gefühlsbetonten Wegen die Methodik 

des Szenenspiels,die dem Psycho-Drama nachgebildetist,zunchmend be- 
liebter. Hierbei werden typische, in der Vergangenheit erlebte Situatio- 
nen in ein szenisches Drehbuch gebracht und anschließend gespielt und 
ausgewertet. So macht man sich zunutze, daß im spielerischen und locke 
ren Umgang manchesleichter ausgedrückt und auch verdaut werden kann 
als im ernsten Gespräch, in der angespannten Reflexion oder beim in- 
szenierten Labor-Ernstfall. Der Weges Szenenspielsistspielerisch,locker, 
stark erlebnisbezogen und gelühlsbetont. Beim Niederschreiben allerdings 
oder spätestens bei der Auswertung führt oft der makaber erlebte Ernst- 
fall die Feder. Bei der Auswertung und Aufarbeitung der im Spiel wahr 
genommenen Verhaltensweisen und »Botschaften« ist aber die kogniti- 
ve Verhaltensbeschreibung und Persönlichkeitsinventarisierung uner- 
läßlich, wenn aus dem Erlebten und Gespielten persönliche Konsequen- 
zen gezogen werden sollen und es nicht beim Amüsement bleiben soll 

Selbst wenn also der Zugang zur Persönlichkeit auf dem emotionalen 
Weg »freigeschaufelt« wird, bedarf es einer kognitiven Aufarbeitung, so 
wie es letztlich beim kognitiven Zugang doch auch der zusätzlichen emo- 
tionalen Erschütterung bedarf, wenn ein Mensch für sich selbst Konse- 
quenzen ziehen will, 

Die verschiedenen Kommunikationsformen bei der Selbsterfahrung as- 
sen sich in einem Ebenenmodell (Abbildung 6.5) anschaulich darstellen. 
Die Basis bildet der normale Gesprächsaustausch, in welchem die Ge- 
sprächspartner in Form von verbalen und nonverbalen Botschaften mit 
einander kommunizieren. Auf der darüberliegenden Ebene der Meta- 
kommunikation tauschen sich Gesprächspartner darüber 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 Wahrneh- 
mungsblockaden zu verhindern. Zur Vermeidung von Mißverständnissen 
und Fehlinterpretationen muß für diese Metakommunikation ein abge 
klärtes Begriffsvokabular zur Beschreibung von Empfindungen verfüg- 
barsein. Mit Hilfe der Metakommunikation erhalten die Gesprächspartner 
ein Feedback über die Wirkung ihres Verhaltens, ausdem sie indirekt auch 
auf ihr Fremdbild schließen können. 

  eits der Aufgabe nur gewachsen ist, 
bst über eine solche geistige Inventarisierungsmöglichkeit   
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A Gesprächspartner B       
Abbildung 6.5: Konmunikationsebenen in der Selbsterfahrung 

Ein dircktes Feedback zur Persönlichkeit istaufder nächsthöheren Ebe- 
ne möglich, wenn die beteiligten Gesprächspartner in der Lage sind, die 
beobachteten Verhaltensweisen und die geäußerten Empfindungen in Ei- 
genschaften zu übersetzen und sich darüber auszutauschen. Für diese Kom- 
munikation braucht es eine gemeinsame Sprache in Form eines wert- 
neutralen Persönlichkeitsinventars, wie esdas KEH-System zur Verfügung 
stell 
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7. Einschät 

  

zungshilfen als Führungsinstrument 

Wer nicht weiß, woher er kommt und wohin er geht, 
kann Information nicht selektieren. Neil Postman 

  

Wenn es ein Geheimnis für den Erfolg gibr, so ist es 
dies: 
Den Standpunkt des anderen versichen und die Din: 
se mit seinen Augen anschen. Henry Ford. 

Wer an den Spiegel it, um sich zu ündern, der hat 
sich schon geändert. Seneca 

Wenndu Menschen beuneilst,so fragenichtnach den 
Wirkungen, sondern nach den Ursachen der Fehler. 
die sie machen. Walter Rathenau 

Bevor du dich daran machst, die Welt zu verändern, 
sehe dreimal durch dein eigenes Haus. 

Chinesische Weisheit 

Berücksichtigtman die im 2. Kapitel betonte Menschenkenntnisals Schlüs- 
selqualifikation für Führungskräfte und die im3.Kapitelaufgezeigten An- 
forderungen an die Motivation, dann läßt sich bercits vermuten, wic hilf- 
reich gerade die Komplementären Einschätzungshilfen für Vorgesetzte 
beider Bewältigung ihrer täglichen Führungsaufgaben sein können. Dies 
soll nachfolgend für einige Kernaufgaben der Führung aufgezeigt wer- 
den, 

7.1 Führung der eigenen Person 

Führung von Mitarbeitern seizt zunächst einmal den Umgang mit der ei- 
‚genen Persönlichkeit voraus: Wer sich selbst nicht führen kann, wird 
schwerlich andere führen können. Die Führung der eigenen Person for- 
dert von einem Vorgesetzien, daß ersich selbst mit seinen Schwächen und 
Stärken kennt und damit auch weiß, welche Führungsaufgaben ihm in- 
stinktiv liegen, und bei welchen er sich besonders anstrengen muß. 
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Zur Inventarisierung der eigenen Persönlichkeit dient der Persönlich- 
keits-Einschätzungsbogen im KEH-System. Er enthält die aus jahrelan- 
ger Erfahrung gewonnenen, für die Führungsaufgabe relevanten Krite- 
rien der Persönlichkeit. Überall dort, wo sich ein Mensch in den Ausprä- 
gungsgraden 2 und 3 wiederfindet, hat er seine besonderen Stärken. Die 
hochbewerteten Strebungen und Neigungen sind diejenigen Motive, wel- 
che ihn am stärksten steuern und beeinflussen, 

Weil die extreme Ausprägung vor allem auch dadurch entsteht.daß ein 
Mensch immer wieder dieser Neigung nachgcht, entwickelter die mit die- 
ser Lebensweise verbundenen Fähigkeiten und Techniken immer per- 
fcker. Er genießt das »süße Gift« dieser Seite immer mehr und häufiger, 
und so entstcht auch die Vernachlässigung und Verkümmerung der an- 
deren Lebensweise und der damit verbundenen Arbeits-, Kommunikati- 
‚ons- und Verhaltenstechniken. Sie kann sich bis zur Angst vor dieser Le- 
bensweise und den mit ihr verbundenen Lebenssituationen steigern. 

   

        

  

  

Menschen sind für Aufgaben. welche speziell eine bestimmte persön- 
liche Fähigkeit erfordern, immer dann gut gerüstet, wenn sie diese Seite 
der Persönlichkeit bei sich besonders ausgeprägt haben. Natürlich kann 
auch der A-Typ. der über beide Fähigkeiten verfügt, eine solche Aufga- 
be bewältigen. Das innere Hochgefühl und die volle Motivation wird er 
jedoch nicht im gleichen Maße mitbringen wie ein Mensch, der die Aus- 
prägung 2 oder 3auf der geforderten Seite in sich trägt. Andererseits wird 
der einseitig ausgeprägte Mensch nun gerade an dieser Persönlichkeits 
linie bei der gegenseitigen Anforderung auch seine spezifische Schwäche 
haben und bei Aufgaben mit diesen anderen Anforderungen deshalb ge- 
handicapt sein. 
Um als Vorgesetzter Eignung oder Handicap für bestimmte Führungs- 

aufgaben zu erkennen, muß man also nicht nur seine eigene Persönlich- 
keit ins Blickfeld nehmen, sondern zusätzlich die einzelnen, abstrakt er- 
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faßten Führungsaufgaben jeweils in persönliche Anforderungen über- 
seizen. Aus der Passung oder Diskrepanz von Persönlichkeit und Per- 
sönlichkeitsanforderung wird die Eignung erkennbar. 

Dies soll mit zwei typischen Beispielen veranschaulicht werden: Für 
Lob und Anerkennung von Mitarbeitern ist derextrem bejahende Mensch 
gut gerüstet (Abbildung 7.1). Die positiv 
gen inseiner Natur. Gleichzeitig wird eraberein Handicap aufweisen und 
sich ganz besonders anstrengen müssen, wenn es darum scht, deutliche 
Kritik zu üben. Bei extrem positiver Ausprägung gchen ihm keine ne; 
tiven Botschaften über die Lippen. Umgekehrt kann man an dem Spruch 
»Nichts gesagt ist gelobt genug« sofort die Tendenz zum kritischen We- 
sen erkennen. 

  

      

    

        

   
    

  

Bejahung tische Haltung 
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Pe wei mi 

Bea el lieh ichtsvommsehen tr Dee ae 
Anforderungsseite für 

Abbildung 7.1: Persönlichkeitseignung für Lob/Anerkennung und Kritik 

    

  

Zur Delegation von Aufgaben geeignet ist der gesamtheitlich denken- 
de, großzügige Vorgesetzte (Abbildung 7.2). Er kann sich damit begnü- 
gen, daß eine Aufgabe in den wesentlichen Zügen richtig durchgeführt 
wird, und er lebt gut damit, daß ein anderer Mensch eine Aufgabe immer 
auf seine Weise durchführen wird. Kommt es hingegen auf die Kontrolle 
an, dann ist der analytisch denkende, am Detail interessierte Vorgesetz- 
te sicher besser gerüstet, weil er genau hinschaut und ihm die großzügi- 
ge und obertlächliche Betrachtung nicht ausreicht 
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Anforderungsseite für 
  

      
Abbildung 7.2: Persönlichkeitseignung für Delegation und Kontrolle 

‚Um seinen Führungsaufgaben gewachsen zu sein, muß ein Vorgesetz- 
ter zur Selbststcucrung in der Lage sein. Die menschlichen und metho- 
dischen Anforderungen hierfür faßt Abbildung 73 zusammen. 

Vorgesetzte, ie ihren Führungsaufgaben 
gewachsen Sein wollen, müssen: 

  

ihre eigene Pereönlienkeit „_ [agones | 
In ren Ausprägungen kennen Persönlichkeit | 

(das abstrakte Spokırum Ihrer „ [Einunes- 
Führungsaulgaben überblicken Selbsterständnis. 

(ie jeweiligen Persönichkeitsan- [Arforderungs- Tordenungen dieser einzelnen. = |bomußisein 
Aulgaben konnen 
ich bei Aufgaben. ie in Ihrar Antor- Porsönienkans“ 
erung nicht zur oganan Persänlienkeit = | steuerung 
passon, basandarı bamühen     

Abbildung 7.3: Anforderungen an die Selbstseuerung von Führungskräften 

  

Es gibt gewiß Führungskräfte, die in ihrer Persönlichkeit für die mei- 
sten der einzelnen Führungsaufgaben gut gerüstet sind, und es gibt gewiß 
auch Vorgesetzte, denen ein Großteil der Führungsaufgaben nicht liegt 
und die sich deshalb in einer Führungsaufgabe auch nie richtig wohlfühlen 
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werden. Aber es gibt bestimmt keine Vorgesetzten, die in idealer Weise 
für alle einzelnen Führungsaufgaben gerüstet sind, und cs gibt auch kei 
ne Menschen, die in jeglicher Führungsaufgabe versagen würden. Trotz- 
dem benehmen sich manche Menschen, als wäre dies so. 

Besondere Anforderungen an Selbststeuerung und Selbstmotivation 
der Vorgesetzten werden gestellt, wenn sie eine oder mehrere spezifische 
Führungsaufgaben durchführen müssen, die ihnen nicht so liegen und für 
die sie sich deshalb besonders motivieren und anstrengen müssen. Dann 
‚kommt im Führungsbereich die zweite Grundregel der Selbstmotivation, 
die Realregel zum Tragen. Es ist dann entscheidend, ob ein Vorgesetzter 
diese spezifische Herausforderung annimmt und so an sich arbei 
erim Laufe der Zeit auch mit solchen Führungsaufgaben zurechtkommt, 
die ihm nicht so ganz liegen. Die Kunst der Selbstmotivation ist für den 
Vorgesetzten in solchen für ihn schwierigen Situationen auch deshalb be- 
sonders wichtig, weil seine innere Einstellung über die Vorbildwirkung 
automatisch auf die übrigen Mitarbeiter abstrahlen und deren Motivat 
on mitbeeinflussen wird. Wenn für Mitarbeiter erkennbar ist,daß eine be- 
stimmte Aufgabe nicht die »Schokoladenseite« ihres Vorgesetzten ist, wer- 
den sie oft Verständnis und Nachsicht zeigen, ihn aber immer daran mes- 
sen, ob er sich selbst bemüht. 

In Abbildung 7.4sind aus dem Persönlichkeits-Einschätzungsbogen des 
KEH-Systems acht für die Selbstmotivation besonders relevante Linien 
ausgewählt. Die weißen Felder dieser Linien markieren den Bereich der 
Persönlichkeit, mit dem ein Vorgesetzter gut oder wenigstens hinreichend 
für die Selbstmotivation im Sinne der Realregel gerüstet ist. 

Die Lesart dieses Bildes soll an den ersten beiden Persönlichkeitslini- 
en verdeutlicht werden: Wenn ein Vorgesetzter die innere Beteiligung und 
die bejahende Grundhaltung in sich trägt, dann wird ersich leicht für eine 
Sache erwärmen können und ein begeisterungsfähiger Mensch sein. 
Schwierige Situationen wird er weniger als Problem, sondern mehr als 
‚Chance verstehen. Je stärker er diese Haltung in sich trägt, um so lei 
ter wird er mit einer schwierigen Situation fertig werden. Wenn ernun in 
diesen beiden Linien jeweilsmit Ausprägungsgrad 1 auf der Seite der Aus- 
geglichenheit und auf der Seite der kritischen Haltung angesiedeltist,dann 
wird ihn die positiv engagierte Einstellung einige Anstrengung kosten. 
Er wird es aber mit Energie schaffen. Hingegen beginnen beim Ausprä- 
gungsgrad zwei in der Praxis wohl schon deutlich erkennbar die Schwie- 
Tigkeiten. 
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Ein Mensch mit starker Einseitigkeit beider Ausgeglichenheit und bei 
der kritischen Haltung wird mit hoher Wahrscheinlichkeit dann und wann 

in eine gleichgültig-resignierende Haltung verfallen und in solchen Zei- 
ten dann Schwierigkeiten haben, die Herausforderung richtig anzuneh- 
men. Beinoch extremerem Ausprägungsgradin den »Dunkelzonen« wird 
erinsolchen Situationen mit Sicherheit zur Selbstmotivation kaum in der 
Lage sein. 

Die vollständig weißen Persönlichkeitseiten sind insoweit jeweils die 
für die Selbstmotivation geeignete Charakterseite. Lediglich bei der Po- 
larität Selbstvertrauen — Selbstkriik kann man annehmen, daß einerseits 
die zu stark betonte Selbstsicherheit verhindert, daß ein Vorgesetzter die 
Schwierigkeit einer Situation auch als seine eigene Schwierigkeit emp- 
Tindet, wie andererseits aber auch eine zu stark selbstkritische Haltung 
dazu führen wird, daß ein Vorgeseizier daran zweifelt, daß er die Aufga- 
be je schaffen wird. 

Die übrigen Linien lassen sich zusammenfassend so kommentieren: Ein 
Vorgesetzter. der seine Aufgabe zielstrebig verfolgt, sich auch von Rück- 
schlägen und Schwierigkeiten nicht in die Knie zwingen läßt, dabei mit 
Energie seinen eigenen Weg geht und sich auf diesem Weg an sein 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. 
Leib geschrieben sind und mit denen er sich eher schwer tut. letztlich doch 
ordentlich zurechtzukommen. 

      

  

   

      

Vorgeserzie können entsprechend ihrem Persönlichkeitsbild 
für einzelne Führungsaufgaben prädestiniert oder gehandi- 
(capt sein. Besondere Eignung und hohe Motivation gehen 
Hand in Hand. Sofern ein Vorgeseizier für eine Führungs- 
aufgabe ein Handicap in sich trägt, entscheidet sich an sei- 
‚ner Fähigkeit zur Selbsmotivation, ob er krasses Versagen 
vermeiden kann und als Vorbild akzeptiert wird,   

    

7.2 Motivation der Mitarbeiter   

‚Führt man sich die im Kapitel 3 dargestellte Bandbreite der Motivation 
vor Augen, dann läßt sich auch hierder Denkansatzder Komplementären 
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Einschätzungshilfen instrumentell nutzen. Das gilt insbesondere für die 
Idealform der Fremdmotivation, nämlich den richtigen Mann und die rich. 
tige Frau an den richtigen Platz zu bringen und mit der auf die Persön- 
lichkeit passenden Aufgabe zu betrauen. Die Idealform lebt davon, daß 
ein Vorgesetzter um die Motivation und um Fähigkeiten seiner Mitarbeiter 
weiß. Diese kann er direkt aus dem Persönlichkeits-Einschätzungsbild sei 
ner Mitarbeiter abholen. Dort, wo der Mitarbeiter seine deutlichen Aus- 
prägungsgrade hat, dort hat er auch seine besonderen Stärken. Zumin- 
dest für den persönlichkeitsspezilischen Teil der richtigen Aufgabenzu- 
weisung ist eine solche Betrachtung unerläßlich und damit das System 
der Komplementären Einschätzungshilfen eine große Hil 

Natürlich gibt es daneben noch weitere Anforderungen, die bei einer 
Positionsbesetzung zu beachten sind und die allenfalls indirekt mit der 
Persönlichkeit zu tun haben. Zu denken ist hier beispielsweise an be- 
stimmte bildungsmäßige Laufbahnvoraussetzungen oder auch an erfor 
derliche Sprachkenntnisse. 

Bei den Realformen der Motivation und insbesondere wenn es um die 
Überzeugung der Mitarbeiter geht, kann man zwei Spielarten der Über- 
zeugungsarbeit unterscheiden: Der Vorgesetzte kann einmal versuchen, 
den Mitarbeiter zu einem bestimmten Verhalten zu bringen, indem erihn 
mit seinen besseren Argumenten überzeugt, ohne dabei auf die Persön- 
lichkeit des Mitarbeiters Einfluß zu nehmen. Er muß nur die Fähigkeit 
"haben, solche Argumente zu finden, die beim Mitarbeiter eine Persön- 
lichkeitsseite ansprechen, die schr stark ausgeprägt ist und für ihn einen. 
hohen Stellenwert besitzt. Sie muß sogar so stark sein, daß der Appell an 
dieses Motiv beim Mitarbeiter stärker wiegt als sein ursprüngliches Wi- 
derstandsmotiv, das ihn gegenüber der Aufgabe abgeneigt oder sie ihm 
schwierig macht. In den Dimensionen der Komplementären Einschät- 
zungshilfen kann man dies instrumentiert und verkürzt so formulieren: 
Der Vorgesetzte muß eine Persönlichkeitsausprägung 3 — das Überzeu- 

ngsmotiv - finden, um mit ihrer Hille die Ausprägung 2 - das Wider- 
Standsmotiv - zu überwinden 

Ein gängiges Beispiel aus der Praxis ist der Hinweis an einen extrem 
stark karriercorientierten Mitarbeiter: »Wenn Sie diese Aufgabe nicht 
übernehmen, können Sie nie mein Nachfolger werden«. In Abbildung 7.5 
wird veranschaulicht, wie mit dieser Argumentation der Widerstand ge- 
gen räumliche Versetzung, der mit der Aufgabe verbunden ist und aus ei 
nerstarken Verhaltensbeständipkeit resultiert, überwunden werden kann. 
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Abbildung 7.$: Beispiel für die Realform der Motivation 

Erfolgreiche Überzeugungsarbeit in dieser Form setzt dementsprechend 
voraus, daß der Vorgesetzte die Persönlichkeit des Mitarbeiters schr ge- 
‚nau kennt. Die Vorgehensweise verlangt dem Vorgesetzten überdies eine 
ganze Portion an Ideenreichtum ab. Er muß ja nicht nur das Wider- 
standsmotiv und die Ansprechmöglichkeiten kennen, sondern er muß 
zwischen diesen beiden und der Aufgabe eine schlüssige gedanklich 
Verbindung herstellen. Es geht darum, dem Mitarbeiter sozusagen »ein 
Licht aufgehen zu lassen« und ihn zu Erkenntnissen zu bringen, auf die 

er von allein nicht gekommen ist. 
Eine zweite Form der Überzeugungsarbeit liegt darin, dem Mitarbei- 

terklar zu machen, daß sein Verhalten in dieser Form ihm letztlich selbst 
schadet und er im wohlverstandenen eigenen Interesse zu einem ande- 

ren Verhalten kommen sollte. In diesem Fall will der Vorgesetzte eine Ver- 
haltensänderung des Mitarbeiters herbeiführen,die gleichzeitig eine Per- 

sönlichkeitsmodifikation darstellt. Diese Form der Motivation, die im Re- 
pertoire der Führungsaufgaben als Arbeitskritik bezeichnet wird, wird im 
folgenden Kapitel gesondert behandelt. 

  

 



144 Einschärzungshilfen als Führungsinsirument 

Im Spektrum der Motivationsmöglichkeiten verbleiben dann noch die 
‚eher harten Formen der Manipulation und des Druckes, bei denen man 

jer mit Recht fragen kann, ob sie die Bezeichnung eines Motivations- 
mittels noch verdienen. Man muß dabei aber in Rechnung stellen, daß 
‚gerade die trickreiche Form der Manipulation im Alltag doch häufig ein- 
gesetzt und voll Stolzals Motivationsmaßnahme angepriesen wird. Auch 
die Manipulation bedarf einer intimen Kenntnisder Persönlichkeit, wenn 
sie erfolgreich eingesetzt werden soll. Die Abgrenzung zur Überzeugung 
liegt ja schließlich allein darin, daß ein Vorgesctzter etwas für den Mitar- 
beiter Wichtiges verschweigt oder Falsches vorspiegelt. Die Empfäng- 
lichkeit für die Verheißung und Lockung muß auch hier in der Persön- 
lichkeit des Mitarbeiters verankert sein. 

Und selbst bei Druckmaßnahmen gilt, daß eine Drohung immer nur 
dann verfüngt, wenn sie beim betroffenen Mitarbeiter auf eine angstbe- 

ite der Persönlichkeit titft.$o luft die Drohung der Versetzung 
zum Beispiel bei einem sehr mobilen Mitarbeiter. der ohnedies innerlich 

auf dem Sprung zur nächsten Aufgabe und Wirkungsstätte ist, bestimmt. 
ins Leere. Auch Druckmittel sind im Alltag nicht gerade sclten anzutref- 
fen. Man muß nur genau auf den Tonfall achten, mit dem manchmal Vor- 
gesetzie dazu angehalten werden, ihre Mitarbeiter »halt zu motivieren«. 

      

   

‚Füralle Spielarten der Fremdmotivation ist die genaue Kennt- 
nis der Persönlichkeit unerläßlich. Die differenzierte Be- 
rachtung nach Ausprägungsgraden im KEH-System ver- 
‚schafft die Möglichkeit, einen Mitarbeiter in seinen ausge- 
prägten Stärken einzusetzen und auch stärkere Überzeu- 
gungs- und Anreizmotive gegen schwächere Widerstands- 
motive ins Spiel zu bringen. 

   
  

7.3 Arbeitskritik und Verhaltensabsprachen 

Die Arbeitskritik als Mittel der Überzeugung zielt immer auf eine Ver- 
haltensbeeinflusssung und Persönlichkeitsmodifikation des Mitarbeiters 
und ist eine der schwierigsten Aufgaben für Vorgesetzte. Dem Versuch 

der Verhaltensbeeinflussung eines Mitarbeiters gehen in der Praxis Ge 
schehnisse und Ärgernisse voraus,die den Vorgesetzten veranlassen,sich
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zu 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. Wiederholt sich aber das Fehlverhalten, dann 
liegt die Vermutung nahe, daß es sich um eine Schwierigkeit des Mitar- 
beitershandelt,die in einem tieferangelegten Kritikgespräch geklärt wer. 
den muß. Der Erfolg dieses Gesprächs hängt maßgeblich davon ab, ob 
bestimmte methodische Regeln eingehalten werden und das Gespräch 
eine klare »Dramaturgie« hat. Diese Gesprächsstufen werden im folgen- 
den Überblick dargestellt. 

  

  

Zum Auftakt des Gespräches sagt der Vorgeseizte klar und konkret, 
was er mehrfach erlebt, beobachtet oder erfahren hat. Er wird auch 
vorausgegangene Hinweise in Erinnerung rufen. Entscheidend ist,daßer 
deutlich sagt, daß ihn dieses Verhalten stört und warum es ihn stört. Der 
Mitarbeiter muß merken, daß es für den Vorgesetzten offensichtlich ein 
Problem gibt. Mit der Begründung für sein eigenes Störgefühl gibt der 
Vorgesetzte seine persönlichen Motive kund, und der Mitarbeiter kann 
den Standpunkt und damit den persönlichen Standort des Vorgesetzten 
erkennen. Das ist unerläßlich, weil er nur so erfahren kann, woran er mit 
dem Vorgesetzten ist und worauf er sich selbst einstellen muß. 

Was jedoch in der Eröffnungsphase eines solchen Gespräches keines- 
fallsstattfinden darf,ist eine Motivbehauptung oder Motivyermutungdes 
Vorgesetzten. Oft glaubt ein Vorgesetzter ja zu wissen, warum ein Mitar- 
beiter sich falsch verhält, und oft glaubt er es auch besser zu wissen als 
der betroffene Mitarbeiter selbst. Gerade weil die Gefahr einer egozen- 
trischen Fehldeutung der Handlungsmotive des Mitarbeiters seitens des. 
Vorgesetzten so groß ist,muß.dieser den Mitarbeiter auffordern, sich selbst 
zum Geschehen zu äußern und zu sagen, wie cs dazu kam. Um eine ehr- 
liche und unbefangene Schilderung des Mitarbeiters zu erhalten, ist es 
unerläßlich, daß der Vorgesetzte die Ermutigung dazu sehr verständnis- 
voll vermittelt und erkennen läßt, daß cr davon ausgeht, daB sich der Mit- 
arbeiter bei seinem Verhalten etwas gedacht hat und aus seiner persön 
lichen Sicht dafür wohl auch seine guten Gründe hat. 

   



146 

  

schätzungshilfen als Führungsinstrument 

  

  

     

  

Motivsuche: 
Nur der Mitarbeiter selbst kann das Motiv kennen. 

  

    

Wenn bei dieser Darstellung nun die dem Vorgesetzten bekannten Fük- 
ten bestätigt werden und seine Wahrnehmungen richtig waren, dann wird. 

  

ünde des Mitarbeiters genau herauszuhören und zu verstehen. 
Denn der Vorg« ‚Äußerlichkeiten wahrgenom- 
men; die innere Befindlichkei beiters kann er von außen nicht 
so einfach erkennen. Oftmals erwarten Vorgesetzte an dieser Stelle Selbst- 
bezichtigungen und Entschuldigungen von Mitarbeitern und suchen auf 
dieser Spur nach Motiven und Erklärungsgründen. Dabei sind gerade die 
selbstkritischen Äußerungen in der Regel das sichere Zeichen dafür, daß 
der Mitarbeiter sich angegriffen fühlt, blockiert ist und dem Vorgesetz- 
ten den Wind aus den Segeln nehmen will. In der unbefangenen, offenen 
Atmosphäre werden die Erklärungsgründe vom Mitarbeiter zwangsläu- 
ig positiv geschildert, weil sich ein Fehlverhalten im Moment der Tat aus 
seiner Sicht immer als eine Überbetonung eines im Grunde ja positiv zu 
wertenden Verhaltenskonzepts darstellt; auch wenn es sich objektiv ge- 
schen um eine Fehlanwendung handelt. Diese positive subjektive Be- 
findlichkeit eines Menschen gerade auch beim Fehlverhalten kann nur 

auf der Basis des Polaritätsgedankens nachvollzogen werden. 
Wenn ein Mensch laut über sein Handeln nachdenkt, kann er in der 

Regel eine ganze Reihe von guten Gründen angeben, die ihn zu seinem 
Verhalten bewogen haben. Bei genauem Hinhören schälen sich aber doch 
ein oder zwei hauptsächliche Begründungsstränge heraus, und zwar um 
so deutlicher, je krasser und häufiger das Fehlverhalten zutage trat. Aus 
der Schilderung des Mitarbeiters kann der Vorgesetzte beim aufmerksa- 
‚men Hinhören die Hauptmotive für das Fehlverhalten erfahren. 

   

    
  

  

  

  

Motivverständigung: 
Motivvermutung durch Rückfrage absichern. 
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Der Vorgesetzte kann die herausgehörten Gründe überprüfen, indem 
er mit den Worten des Mitarbeiters diese guten Hauptgründe nochmals 
selbst formuliert und die Reaktion des Mitarbeiters genau beobachtet. 
Gelingt esihm nämlich,den Mitarbeiter richtigzu verstehen und die Grün- 
de wiederzugeben, dann kann er das im Gesicht des Mitarbeiters an ei- 
nerzustimmenden Mimik erkennen. Man kann hier geradezu von einem 
»Schlüssel zum Schloß« sprechen. 

Diesisteine wichtige Passage bei der Motivverständigung. weil der Vor- 
gesetzte durch die positive Motivansprache erkennen läßt, daß er die 
Persönlichkeit des Mitarbeiters respektiert. Natürlich muß vom Vorge- 
setzten dann der Hinweis erfolgen, daß die starke Betonung eines 
wertgeschätzten Motivs in den konkret beanstandeten Fällen nicht si- 
tuationsangemessen war und deshalb als Fehlverhalten zu werten ist. Das 
steht aber auf einem anderen Blatt als die menschliche Grundwertung 

der Persönlichkeit. Das gekonnte Ansprechen dieser Zusammenhänge ent- 
scheidet maßgeblich darüber,ob beim Mitarbeiter Einsicht hergestellt oder 
blockiert wird. 

Besonders schwierig wird dieser Teil des Gespräches für den Vorge- 
setzten dann, wenn er das angesprochene Verhaltenskonzept des Mitar- 
beiters in der eigenen Persönlichkeit nicht wiederfindet, und wenn er des- 
"halb dem Verhalten des Mitarbeiters nahezu verständnislos gegenüber- 
sicht. Dann erfordert das positive Besprechen der Motive eine starke 
Selbstüberwindung und Führung der eigenen Person. 

    

Ausder gelungenen Motivanalyseergibtsich im KEH-System das Lern- 
programm für die Persönlichkeit und damit die notwendige Verhal- 
tensänderung - zumindest gedanklich - fast von selbst: Das überwertige 
Verhaltenskonzept des Mitarbeitersmuß in seinem Gewicht etwas abge- 
mildert werden und das gegenteilige - bislang unterentwickelte - Ver- 

haltenskonzept wenigstens in den dringend notwendigen Situationen bes- 
ser beherrscht und erlernt werden. Auch wenn der Mitarbeiter das Lern- 
Programm also auf der Gegenseite seines ausgeprägten Charakterzuges 
abholt,so bleibt er dabei doch mit dem Schwerpunkt seiner Persönlich-
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keit seinem eigenen Wesen treu. Lernsituationen sind fürihn die ganzein- 
deutigen Schlüsselsituationen der Gegenseite. Für jede einzelne Persön- 
lichkeitslinie existieren im KEH-System jeweils ganz spezifische Schlüs- 
selsituutionen, aus denen das praktische Lernprogramm ableitbar ist 
(siche auch Kapitel 8.6.1). 

Für die Motivation zur Verhaltensänderung entscheidend ist beim Mit- 
arbeiter die Erkenntnis, daß er sein Verhalten zwar modifizieren muß, je- 
doch den Grundzug seines Charakters nicht zu ändern braucht. In seiner 
fürihn starken Persönlichkeitsseite bleibt er grundsätzlich respektiert.Dies 

istdeshalb wichtig, weil bei sehrselbstsicheren Menschen ein falscher Zun- 
genschlag an dieser Stelle bewirkt, daß sie sich dem Ansinnen instinktiv 
verweigern. Umgekehrt neigen allerdings schr selbstkritische Menschen 
schnell dazu, nun ihr bisheriges Persönlichkeitsbild vollständig umkrem- 
peln zu wollen, und sie sind dann manchmal zu geradezu aussichtslosen 
‚Experimenten bereit. 

    

Um zukünfüig das Fehlverhalten des Mitarbeiters zu vermeiden bedarf 
‚esim Anschluß an diese analytische Gesprächsphase einer verbindlichen 

Verhaltensabsprache zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter. Da- 
bei werden konkrete Lernsituationen verabredet, die der Vorgesetzte in 
Zukunft ins Blickfeld nimmt und kontrolliert. 

Eine patente Übungs- und Lernsituation liegt natürlich immer dort, 
wo der Mitarbeiter bisher versagt hat. Hilfreich ist es für den Mitarbei- 
ter aber auch,andere geeignete Lernsituationen ins Auge zu fassen. Geht 
die Einsicht beiihm tief,dann können hierfür auch Freizeitaktivitäten und 
‚Spiele vorgeschlagen werden. Zwangsläufig sind dies dann Tätigkeiten, 
die der betroffene Mitarbeiter bislang systematisch gemieden und um- 
gangen hat und die nun als Ausgleichsprogramm einen neuen Stellenwert 
für ihn erhalten. Dabei sollte er aber eine Überforderung vermeiden und 
ein solches Programm mit bereits vorhandenen Fähigkeiten und Vorlie- 
ben kombinieren. 
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Für die Formulierung einer Verhaltensabsprache geben die bewährten 
Grundregeln von »Management by objectives« eine sinnvolle Hilfestel- 
lung. Es kommt also insbesondere darauf an, daß das Lernprogramm so, 
festgehalten ist, daß von außen erkennbar wird, ob das abgesprochene 
Verhalten an den Tag gelegt wird oder nicht. Nur so kann der Vorgesetz- 
tedasgewünschte Verhalten beobachten. Neben der Meßbarkeit muß die 
Verbindlichkeit auch in Form einer klaren Terminsetzung gesichert sein. 
Zum abgesprochenen Zeitpunkt muß dann ein erneutes Gespräch zwi- 
schen den Beteiligten stattfinden. Dieser Gesprächszeitpunkt hat den Cha- 
rakter einer im Raum stehenden »Drohung«. Für den Mitarbeiter ist es 
letzilich hilfreich, wenn der Kontrolldruck erhalten bleibt. Solange seine 
Einsicht anhält und er innerlich zum Programm steht, wird er die Kon- 
trolle positiv als Stütze verstehen. Die mit der Kontrolle einhergchende 
Angst istjazugleich ein Energiespender für das vorgenommene Programm 
und bewirkt, daß es nicht nur beim Vorsatz bleibt. 

‚Aber es geht nicht nur um den latenten Kontrolldruck, sondern eben- 
so auch darum, daß ein erfolgreiches Bemühen des Mitarbeiters zum ge- 
gebenen Zeitpunkt Anerkennung und Stärkung erfährt. Der Mensch 
braucht dieses Feedback zur Stabilisierung seiner neu eingeübten Ver- 
haltensweise. Oftmals versanden anfänglich erfolgreiche Bemühungen al- 
lein deshalb, weil die notwendige Bestäigung ausbleibt und damit das 
wichtigste Erfolgserlebnis für einen außenorientierten Menschen fehlt. 
Gerade das nachträgliche Gespräch macht nochmals bewußt, daß es bei 
der Verhaltensbeeinflussung nicht um ein einmaliges Bemühen des Vor- 
gesetzten geht, das er nach geschehener Tat abhaken kann, sondern daß 
ersich in einen Prozeß einlassen muß, der für beide Seiten mühselig und 
zeitraubend ist. Esist hier die Rolle des Feedback-Partners und Coachs, 
die ihm dabei abverlangt wird. 5 
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Vergegenwärtigt man sich die einzelnen Stationen im Kritikgespräch, 
dann lassen ich schwerpunktmäßig ie in Abbildung 7.6 dargestellten Mei- 
lensteine festhalten. 
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Abbiidung 7.6: Meilensteine des Krtikgesprächs 

7.4 Konfliktbewältigung 

Eine der wichtigen und auch besonders schwierigen Aufgaben für 
Vorgesetzte besteht darin, daß sie mit Konfliktsituationen konfrontiert 
werden und die Konflikte bewältigen müssen. Die zuvor besprochene 
‚Arbeitskriik ist eine dieser 1ypischen Konfliktsituationen. Zwei weitere 
typische Konfliktsituationen des Alltags sollen zusätzlich betrachtet 
werden. 
Es kommt häufig vor, daß beim Konflikt mit dem Mitarbeiter nicht al- 

lein sein Fehlverhalten zum Problem wird, sondern der Vorgesetzte mit 
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überzogenen Ansprüchen und einseitigem Verhalten seinerseits für die 
Schwierigkeiten mitverantwortlich zeichnet. Es liegt insoweit eine Kon- 
fliktverstrickung des Vorgesetzten vor. Die zweite !ypische Konfliktlage 
ist darin zu sehen, daß Mitarbeiter untereinander in Streit geraten und 
der Vorgesetzte dann zur Schlichtung aufgerufen ist (Abbildung 7.7). 

    

  Fra 
mi 

| Konfiktschliehtung: 

  

    
  

  

Abbildung 7.7-Iypische Konfliktsiuationen für Vorgesetzte 

Grundsätzlich sind Spannungen in den zwischenmenschlichen Bezie- 
hungen etwas Normales und Gesundes. Sie gehören ebenso zur L.cbens- 
wirklichkeit wie die Harmonie in den zwischenmenschlichen Bezichun- 
gen. Die Polarität lehrt uns allerdings, daß ausschließlich Harmonie auf 
Dauer langweilig und wenig befruchtend ist und andererseits Menschen 
auch andauernde Spannungen und »Kriegszustände« nicht unbegrenzt aus- 
halten, weil sie - im Übermaß gelebt - ein Zerstörungspotential in sich, 
tragen. 
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Solange Spannungen zwischen Menschen zwar in. bestimmten 
Situationen als momentane Störempfindung registriert, insgesamt aber 
positiv erlebt werden, sind sie wertvoll: Sic regen an, geben Impulse und 
bringen Menschen in ihrer persönlichen Entwicklung weiter. Erst wenn 
Spannungen ein Ausmaß erreichen. das vom Einzelnen nicht mehr 
ausgehalten werden kann, und wenn dic Beziehungen unter Menschen 
ausschließlich oder überwiegend spannungsgcladen sind, werden sich diese 
Spannungen zu Konflikten auswachsen und eine Eigendynamik gewin- 
nen. 

Wenn man von der Erkenntnis ausgeht, daß tiefe zwischenmenschli- 
che Konflikte immer mit der Persönlichkeit der Beteiligten zu tun haben, 
dann kann das KEH-System sowohl bei der Analyse als auch bei der 
Bewältigung von zwischenmenschlichen Konflikten hilfreich eingesetzt 
werden. 

Dabei kann man in der analytischen Betrachtung von Be/ 
konflikien im KEH-System unterscheiden zwischen 

    

     ehungs- 

— Grundkonflikt oder Mentalitätskonflikt, 
Rivalitätskonflikt oder Situntionskonflikt. 

Dem Grundkonflikt (Abbildung 7.8) liegen gegensätzliche Wertvorstel- 
lungen und verschiedenartige Lebensorientierungen zugrunde. Die be- 
teiligten Personen haben jeweilseinen deutlichen Ausprägungsgrad (2 und 
mehr) auf gegensätzlichen Seiten einer oder beim tiefen Konflikt gleich 
mehrerer Persönlichkeitslinien. Typisch für Grundkonflikte sind die Per- 
sönlichkeitslinien, bei denen man von der unterschiedlichen Mentalität 
der Menschen spricht. Deshalb eignet sich auch die Bezeichnung +Men- 
talitätskonflikt«. Esist dann wieder diese Art von »psychologischem Frem- 
denhaß« im Spiel, wenn die Gegensätze aufeinanderprallen und sich ab- 
stoßen. Der Volksmund drückt diesen Zusammenhang indirekt mit dem 
Spruch aus;»Gleich zu Gleich geseilt sich gern«. Ein praktisches Beispiel 
hierfür ist,wenn Menschen die Spüche »reiner Theoretiker« oder »reiner 
Praktiker« wechselseitig zur Abwertung des anderen benutzen. 
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Abbildung 7.8: Grund- oder Mentalliskonflikı am Beispiel der Theorie- und 
Handlungsorientierung 

Diese Konstellation des Grundkonfliktes entstcht immer dann, wenn 
ein Mensch zu seiner Einseitigkeit steht, stolz auf seine Stärken ist und 
seine Fähigkeiten nur einseitig als Stärken und nicht auch als potentiel- 
Ne Handicaps erkennt. Dann betrachtet er den charakterlich gegensätzli- 
chen Menschen aus seiner subjektiven Optik negativ und sieht einseitig 
dessen Schwächen. $o wird beispielsweise ein großzügiger Mensch einen 
zur Genauigkeit und Präzision neigenden Menschen als pedantisch und 
kleinkariert ansehen. Wenn diese einseitige negative Sicht sprachlich oder 
mimisch kommuniziert wird,löst dies beim Gegenüber zwangsläufig Un- 
behagensempfindungen aus und nährt so das Konfliktpotential. Natür- 
Jich gilt dies unter der Voraussetzung, daß der Betroffene seinerseits zu 
seiner deutlichen Charakterausprägung sicht und sie nur als Stärke emp- 
findet. Sieht dieser Mensch hingegen seine eigene »Schlagseite« selbst- 
kritisch, dann ist er für kritische Wertungen anderer geradezu empfäng- 
lich. 

Beim Rivalitätskonflikt (Abbildung 7.9) kommen sich wiederum ex- 
treme, dieses Mal aber gleichartige Wertvorstellungen und gleichgelagerte 
Interessen in die Quere. Gleichartige Vorstellungen und Anliegen kon- 
kurrieren hier um die Vorherrschaft. Weil dieses aber nur in bestimmten. 
Konkurrenzsituationen passieren wird, kann man beim Rivalitätskontlikt 
auch von einem »Situationskonflikt« sprechen.
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Abbildung 79: Situatlons- oder Rivaltätskonflikt am Beispiel der Durchserzungskraft 

  

      

Rivalitätskonflikte entstehen typischerweise bei starken Ego-Konzep- 
ten wie Selbstbchauptung, Durchsetzungskraft, Meinungsfestigkeit, An- 
erkennungsstreben, Ehrgeiz oder Freiheitsbetonung. Rechthaberei in Di 
kussionen und Machtgerangel in Führungspositionen sind klassi 
spiele für Situationskonflikte. 

Wie nun bestimmte Situationen dazu führen können, daß sich gleich- 
artige Menschen »bekriegen«, so gibt es auch Situationen, in denen sich 
wesensmäßig unterschiedliche Menschen zusammentun,um gemeinsame 
Sache zu machen und sich dann in ihrer Gegensätzlichkeit ergänzen. Auf 
diesen Spezialfall gemünzt ist die nur vermeintlich widersprüchliche Aus- 
sage im Volksmund: »Gegensätze ziehen sich an«. $ie zichen sich nur so- 
lange an, wie jeder aus der Situation für sich persönlich Nutzen zieht und 
die unterschiedlichen Verhaltenskonzepte ineinanderpassen. Die 
Grundwertung und die spezifische Wertschätzung eines Menschen ver- 
ändert sich dadurch nicht. So wird zum Beispiel ein führungsstarker Vor- 
gesetzter den extrem gehorsamen Mitarbeiter, mit dem er natürlich gut 
klarkommt, nie für cine Nachfolge in seiner Position vorschlagen, weil er 

ihn für nicht stark genug hält. 
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Natürlich sindschr selbstkritische und zudem noch tolerante Menschen 
viel weniger in Konfliktsituationen verstrickt als sehr selbstsichere Men- 

schen, die allen anderen extrem kritisch und ablehnend gegenüberstehen. 
Dementsprechend brauchensich schrselbstsichere und extremichbetonte 
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 Führungssituation wird die Bewältigung von Konfliktsituatio- 
nen nun unterschiedlich ausschen, je nachdem ob ein Vorgesetzter Be- 
teiligter ist oder sich als neutraler Dritter um eine Schlichtung bemüht. 
Schwierig bei der Verstrickungssituation wird es natürlich, wenn der Vor- 
gesetzte selbst gar nicht sicht, daß er Konfliktbeteiligter ist, sondern die 

Schuld für die Krise nur beim anderen sucht, in diesem Falle also beim 
Mitarbeiter. Ein Konflikt hat immer mindestens zwei Beteiligte und ent- 
steht immer aus der Konstellation extremer Wertungen und Orientie- 
ungen aufbeiden Seiten. Wer sich dessen nicht bewußt ist; wird auch kei- 
ne bewußte Konfliktbewältigung betreiben können. Seine Lösung wird 
immer zu einer Unterdrückung oder zumindest zum Unterdrückungs- 
versuch des anderen führen und dieses oft,ohne daß esihm selbst bewußt 
ist und er die verheerenden Folgen seines Tuns überhaupt erkennt. 

‚Wenn einem Vorgesetzten dieser Zusammenhang bewußt ist, er sich 
also als unmittelbar Beteiligter eines Konfliktes versteht, dann gibt es für 
ihn mehrere Wege zur Konfliktlösung, die in Abbildung 7.10 schematisch 
dargestellt und im folgenden erläutert werden. 
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Abbildung 7.10: Lösungsaltermativen für Vorgesetzte bei Konflikierstrickung 

Der Vorgesetzte kann die Situation als Kriegszustand oder sublimier 
ter als Wettkampf verstehen und bewußt versuchen, den Feind oder Ri- 
valen, in diesem Fall also den Mitarbeiter, zu besiegen. Er schlägt ihn aus 
‚dem Feld, indem er ihm kraft seiner Machtmittel kündigt, umsetzt, weg- 
lobt. Dabei kann es aber auch passieren, daß der Vorgesetzte selbst den 
kürzeren zieht. 

Natürlich kann sich wegen seiner eigenen Verstrickung dieselbe Kon- 
iktlage jederzeit mit anderen Menschen wieder einstellen. Manche Vor- 
gesetzte versuchen dann immer wieder denselben »Beseitigungsweg«,so- 
lange bis sie die »Falschen« losgeworden sind und die »Richtigen« um 
sich geschart haben. Wenn einem solchen Treiben nicht Einhalt geboten 
wird, kann dieser Wog ein Unternehmen teuer zu stehen kommen. Lei- 
der wird diesin der üblichen betrieblichen Erfolgsrechnung meist gar nicht 
sichtbar. 

Der Vorgesetzte kann auch versuchen, seinen Gegner in die Enge zu 
treiben und zu disziplinieren. Solche Versuche führen selten zu einer nach- 
haltigen Konfliktlösung. Entweder entsteht eine Art vordergründiger 
Friedhofsruhe, die sich irgendwann - und dann oft unbeherrschbar - in 
Aggressionen entladen kann, oder aber sie führen auf Seiten des resi 
gnierenden Mitarbeiters zur inneren Kündigung oder zur Flucht in die 
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 überzogenes Verhalten oder eigene überzogene Erwartungen zu 

korrigieren. Macht er diese kompromißbereite Haltung im Kritikgespräch 
sichtbar, dann wird er zugleich folgschance dieses Gespräches we- 
sentlich erhöhen. In diesem Fall nimmt er auch eine eigene Verhaltens- 
steuerung vor, und so zeigt sich wiederum an einer Führungsaufgabe ge- 
genüber dem Mitarbeiter, wie wichtig die Führung der eigenen Person 
für Vorgesetzte ist. 

Für die Aufgabe als Schlichter gibt es ein methodisches Vorgehens- 
konzept, welches - ähnlich wie bei der Arbeitskritik - Erfolg verspricht, 
wenn die in Abbildung 7.11 dargestellten einzelnen Vorgehensstufen strikt 
eingehalten werden. 
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Abbildung 7.11: Meihodisches Vorgehen bei einer Schlichtung 

Inder Regel wird ein solches Verfahren von einem der am Konflikt be- 
teiligten Mitarbeiter ins Rollen gebracht, Der Vorgesetzte wird den Be- 
schwerdeführer in Ruhe anhören und ihm aufmerksam zuhören. Dabei 
kann er aus den Negativäußerungen unschwer das Störkonzepi heraus-
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hören. Für die Analyse solcher Störkonzepte ist der Umgang mit den Ka- 
tegorien des Grundkonfliktes und des Situationskonfliktes besonders hilf- 
reich. Meistens bilden mehrere Grundkonflikte den Hintergrund von Strei- 
tigkeiten. Im Einzelfall kann esaber auch ein Knäuel von Grund- und Ri- 
valitätskonflikten sein. So können sich beispielsweise Unterschiede der 
Mentalität und der Denkstrukturen besonders verheerend auswirken, 
wenn die darin verstrickten Menschen gleichzeitig um Machtpositionen 
Fingen, sich ins rechte Licht setzen und gut dastehen wollen, dabei gleich- 
zeitig aufeinander neidisch sind und sich wechselseitig nichts gönnen. 

Natürlich wird sich der Vorgesetzte im nächsten Schritt den anderen 
Konlliktbeteiligten ins Einzelgespräch holen, ihnmit den Vorwürfen kon- 
frontieren, ihm aber auch Gelegenheit einräumen, zu den Vorwürfen Stel- 
lung zu nehmen. Vor diesem Gespräch jedoch sollte sich der Vorgesetz- 
teselbst schon ein Gesamtbild von der Konfliktkonstellation machen. Dies 
kann er gedanklich dadurch, daß eraus en persönlichkeitsbezogenen Vor- 
würfen des ersten Beschwerdeführers cin Wertequadrat entwickelt und 
sich so innerlich schon auf die wahrscheinlichen Vorwürfe einstellt, die er 
im Gespräch mit dem zweiten Konfliktbeteiligten hören wird. Kommen 
diese auch prompt, dann kann er sich in seiner Konfliktanalyse bestätigt 
fühlen. Kann er sich aber nach dem Zweitgespräch immer noch keinen 
Reim machen, dann hat er Anlaß, den Beteiligten noch aufmerksamer 
Zuzuhören und sie zu noch klarerer Aussage zu drängen. 

Wenn der Vorgesetzte aber die Ursachen des Konfliktes für sich ana- 
Iysiert hat, dann wird es Zeit, ein gemeinsames Gespriich mit beiden Be- 
teiligten zu führen. In diesem Gespräch wird er den Beteiligten wechsel- 

ihre Stärken und ihre Schwächen als Licht und $ 
des Polaritätsgedankens aufzeigen. So muß sich der einzelne jeweils an- 
hören, was es an Wertschätzung, Fähigkeiten und Stärken auf der Seite 
seines Streitpartners gibt. Bislang konnte er diese Seite in seiner subjek- 
tiven Sicht nur negativ werten. Der Vorgesetzte aber wird in der Lage 

sein, die ihm selbst ja zugute kommenden Stärken der beiden Mitarbei- 
ter deutlich zu formulieren und jeden zugleich auch in seine Schranken 
zu verweisen. Er gibt eine Art Nachhilfeunterricht zur Idee der Komple- 
mentären Einschätzungshilfen und tritt hierbei voll indie Rolle eines Mo. 
derators ein, der den Beteiligten ihre einseitigen Zerrbilder vor Augen 
führen muß. Bei geschickter Gesprächsführung werden aus diesem Ver- 
fahren in der Regel Aha-Erlebnisse bei den Beteiligten ausgelöst, und cs 
können große Wirkungen für die Zukunft erwartet werden. Aus polari- 
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sierten Feindbildern können komplementäre Partnerschaften erwachsen. 
Peseschkian hat für diesen Zusammenhang den Spruch geprägt:»Von mei- 
nem größten Feind kann ich am meisten lernen«. 

    

  

   
        

  

  

‚Konflikikonstellationen können darin wurzeln, daß Mer 
‚schen entweder sehr unterschiedlicher Art sind oder sich 
gleichartigen, extremen Persönlichkeitsausprägungen in die 
Quere kommen. 

Bei eigener Konflikiverstrickung sollte ein Vorgesetzter 
auch die Bereitschaft zur eigenen Verhaltensänderung er- 
‚kennen lassen. Bei der Schlichtung kommt es für den Vor- 
gesetzten darauf an, den Beteiligten ihre jeweils eigene 
seitigkeit vor Augen zu führen. 

   

  

  
Methodischer Ausblick zu Kapitel 7 

Kritische Analyse der Motivationstheorien 

Motivationstheorien beschäftigen sich mit der Frage nach den hand- 
lungsleitenden Beweggründen von Menschen und suchen hiefür nach Re- 
geln und Gesetzmäßigkeiten. Für die betriebliche Praxishaben cinige die- 
ser Theorien Bedeutung gewonnen, insoweit sie als Ausgangshypothese 
von personalpolitischen Maßnahmen direkte Wirkung erzielten oderaber 
durch Verbreitung in Führungsseminaren auf indirekte Weise wirken soll- 
ten. 
Grundlegende Auffassungsunterschiede in den Motivationslchren kann 

man zunächst einmal erkennen zwischen Anreiz- und Persönlichkeits- 
heorien und innerhalb der Persönlichkeitstheorien wiederum zwischen 
monothemmatischen und polythematischen Theorien. Je nachdem, ob man 
die Motivationsthematik auf die erste Lebensregel allein bezicht oder die 
zweite Lebensregel mit der Aufforderung, das Beste aus einer nicht idea- 
len Situation zu machen, einbezicht, werden sich unterschiedliche Be- 
rachtungspunkte ergeben. Insbesondere bei der Überwindung von in- 
‚neren Widerständen durch Selbststeuerung und Fremdsteuerung 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 ließe sich ausschließlich das Leben gestalten, 
wird einen Stein auf die Anreiztheorien werfen und sie als Motivations- 
lehren für überflüssig halten oder gar verdammen. 

Dennoch ist Motivation im engen Sinn und damit die Gestaltung der 
ersten Lebensregel mit einer Anreiziheorie natürlich nicht zu beantwor- 
ten. Denn der Anreiz muß ja immer zuerst einen Widerstand als Voraus- 
setzung haben und setzt in seiner Betrachtung insoweit immer zu spät 
ein. Auch ist bei der Setzung des Anreizes ja neuerlich die Frage gestellt, 
welcher Mensch auf welche Reize anspricht. Damit ist das erste Kapitel 
der Motivationslehre im Sinne der Persönlichkeitstheorien erneut auf- 
geschlagen. Aus diesem Grunde sollen Anreiztheorien von der weiteren 
Analyse der Motivationsichren ausgeblendet bleiben. 

Bei den inhaltlichen Ausrichtungen der Persönlichkeitstheorien führt 
der Unterschied zwischen den monothematischen und polythematischen 
Theorien zunächst einmal zurück in die Historie der Psychologie und Psy- 
choanalyse. Denn bei den monothematischen Motiviehren ragen die aus 
der frühen Psychoanalyse hervorgegangenen Trieblchren heraus Wird bei 
‚Freud der Schwerpunkt auf den Sexualtricb gelegt, so erlangt bei Adler 
der Macht- und Geltunpstrieb besondere Bedeutung. Weitere Spielarten 
reichen von den frühen Vorläufern hedonistischer Lehren, die von einer 
Maximierung des Vergnügens ausgingen. über Gesellschaftstheorien, die 
den Neid als Triebfeder unseres Handelns ausmachen, bis hin zur Re- 
Auktion der Motive auf den Selbsterhaltungstrieb. 

Alle diese Theorien werden offensichtlich der Differenziertheit der 
menschlichen Persönlichkeit nicht gerecht und verabsolutieren einzelne, 
für das menschliche Leben natürlich bedeutsame Strebungen. Daß zu- 
nchmend die Einsicht in diese Vielfalt gewachsen ist,Läßt sich an der Ent- 
wicklung der einzelnen psychoanalytischen Schulen fast bilde: 
buchmäßig nachvollzichen. Einzelne Persönlichkeitslinien der komple- 
mentären Einschätzungshilfen kann man geradezu mit dem Namen der 
Protagonisten dieser Strebungen etikeitieren. So ist die Polarität »Ge- 
nuB/Verzicht« die typische Freudsche Persönlichkeitsthematik. Adlersteht 
für die Polarität »Macht/Gchorsam« und bei C.G. Jung ist die »Innen. 
/Außenorientierung« des Menschen neben anderen Polaritäten ein zen- 
trales Betrachtungsfeld gewesen. 

‚Auch die Erkenntnis, daß der Mensch allenfalls für eine kurze Zeit- 
spanne den Zustand einer völligen Bedürfnisbefriedigung erreicht, an 
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sonsten aber immer neue Wünsche auftauchen, die nach Befriedigung ver- 
langen, hatnicht nur die eindimensionalen monothematischen Lehren ver- 
drängt,sondern bei Maslowsogar dazu verführt, eine »hierarchische« Ord- 
nung der menschlichen Grundbedürfnisse anzunehmen. Diese vor allem 
in Führungsseminaren in Deutschland populär gemachte und weit ver- 
breitete Motivichre kann zu Art und Wechsel von Bedürfnissen Interes- 
santes beitragen, führt jedoch auf der höchsten Stufe der Bedürfnisbe- 
friedigung bei der Selbstverwirklichung in die Sackgasse. Die als Selbst- 
verwirklichung postulierte Erkenntnis von Maslow, daß der Mensch das 
sein muß, was er sein kann, und daß er seiner Natur treu bleiben muß, 
verlangt ja zunächst einmal, daß ein Mensch seine Natur erkennen muß. 
Und da nicht alle Menschen derselben Natur sein können, ist die Vielfalt 
der menschlichen Natur letztlich auch die Herausforderung für die Mas- 
lowsche Motivationslehre. 

Neben dem Ansatz von Maslow haben unter den polythematischen Mo- 
ivationstehren eine Vielzahl von zweiteiligen pauschalen und einfachen 
Motivationsansätzen Bedeutung erlangt. Begründet ist dies in starkem 
Maße auch durch die Verengung der Motivationsfrage auf die Führungs- 
motivation und durch den Versuch, Eignungsprädikatoren insbesondere 
für Manager zu gewinnen. Stellvertretend für viele seien hier die Eintei- 
lung in Extraversion und Introversion bei Eysenck, die Zweiteilung in 
innengelenkte und intrinsisch motivierte sowie außengelenkte und 
extrinsisch motivierte Menschen bei Riesman, die Einteilung in Sach-und 
Beziehungsorientierung bei Blake/Mouton sowie die anthropologische 
Differenzierung nach einem arbeitsfreudigen Typ Y und einem beque- 
men/gehorsamen Typ X nach MeGregor. In jüngerer Zeit hat sich die 

Aufteilungin Lage- und Handlungsorientierung bei Kuhlhinzugesellt. Um 
eine Nuance differenzierter sind die vier Grundtypen im Struktogramm 
von Schirm, die Beziehungs-, Sach- und Handlungstypen in der Psycho- 
graphie von Friedmann oder die organisationspsychologische Viergrup- 
pen-Typologie von Schein, mit der Weiterentwicklung zu einem Ber: 
tungskonzept von acht verschiedenen Karriereankern. 

Bei all diesen Versuchen stellt sich die Frage, ob man mit der Reduk- 
tion auf zwei oder einige wenige Grunddimensionen und Grundorien- 
tierungen der Komplexität der Wirklichkeit noch gerecht werden kann. 

Solche Ansätze sind vordergründig für jeden psychologisch Interesssier- 
ten zunächst einmal reizvoll; und wenn sie in gängige Management-Port- 
folio-Darstellungen gekleidet werden, haben sie noch ihren besonderen 

       



162  Einschätzungshilfen als Führungsinstrument 

Charme. Ihre ziemlich willkürlich gewählte Zweiteilung wird für einen 
Laien erst dann durchschaubar, wenn man einmal beliebig im KEH-Sy- 
stem zwei Persönlichkeitslinien auswählt und diese anschaulich in Port- 
folio-Typen darstellt, wie dies in Kapitel 8.4 geschicht. Man läuft hierbei 
Gefahr, immer von neuem der Illusion zu unterliegen, daß damit die Viel- 
falt der menschlichen Psyche erfaßt sei 

‚Wie wenig diese ursprünglichen Ansätze ausreichen, hat sich auch dort 
erwiesen, wo man nach vielen Versuchen zur Erkenntnis gelangt ist, daß 

bei diesen Grobtypologien und Pauschalkriterien die stark einseitigen Aus- 
Prägungen relativ selten sind und mittlere Ausprägungsgrade vorherrschen. 
Dies ist eine Erkenntnis, die bei einer differenzierten Betrachtung einer 
Persönlichkeitslinie nach dem Komplementaritätsgedanken zwar selbst- 
verständlich ist,jedoch gerade in der relativseltenen Einseitigkeit bewußt 
macht, daß der Motivationsansatz nur für wenige Fälle taugt. Die neue- 
ste Entwicklung liegt nun darin, daß hinter der Grobtypologie ein feines 
Spektrum von Primärfaktoren ausfindig gemacht wurde. Wenn jedoch hin- 
ter.dem pauschalen Merkmal eine bunte Vielfalt von unterschiedlichen 
Primärfaktoren zum Vorschein kommt, dann muß es zur mittleren 
schung kommen, und die eigentlich interessanten Einseitigkeiten im Ein- 
zelfall gchen im Gesamtbild zwangsläufig unter. Deshalb sindauch all die- 
se Ansätze für die Praxis immer erst dann interessant und wertvoll ge- 
worden, wenn das Pauschalkriterium in Primärfaktoren aufgeschlüsselt 
wurde. Ja, man kann sogar davon ausgehen, daß das leiztlich auf- 
schlußreiche Ergebnis dann gerade in diesen Primärfaktoren liegt. Da- 
mit ist man dann beieiner Vielzahl von Persönlichkeitskriterien angelangt, 
wie sie das KEH-System ohne vorherige Zuordnung auf cin Dominanz. 
Kriterium bereits bietet. 

Motivation bedeutet dann letztlich, daß keine allgemeinen Pauschalic- 
rungen oder Bündelungen möglich sind, sondern jeder einzelne Mensch 
dort jeweils sein stärkstes Motiv hat, wo er in einem Persönlichkeitsmerk- 
‚mal seine größte Einseitigkeit hat. Für den einzelnen Vorgesetzten heißt 
dies nichts anderes, als daß er jeden Mitarbeiter als einzigartiges Individu- 
um erkennen und anerkennen muß. Er kann sich die jeweils starken Sei- 
ten und Finseitigkeiten für die Motivation zunutze machen. Wenn er den 
Mitarbeiter diese Seite seiner Persönlichkeit weiter entfalten läßt, ihm die 
dazu passenden Aufgaben überträgt und an dieser Stelle auf ihn eingeht, 
dann wird er auf Gegenliebe stoßen. den richtigen Resonanzboden finden, 
offene Türen einrennen und Hochstimmung erzeugen können. 
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Tndiese Erkenntnisrichtung haben sich Motivationsansätze bewegt, wel- 
che die Bedeutung von Selbstkonzepten, von Werthaltungen und Inter- 
essen betonen. Die Annahme des Selbstkonzeptes als Morivationsiheorie 
liegt darin, daß Menschen sich so verhalten, daß ihr Selbstkonzept erhal- 

ten bleibt oder sich stärkt. Nun mußte diese These im Laufe der Zeitmo- 
difiziert werden, weil erkannt wurde, daß sie nur bei Menschen mit ho- 
hem Selbstwertgefühl stimmig ist. Im Gedanken des KEH-Systems ist 
natürlich ein selbstkritischer Mensch mit geringem Selbstwertgefühl ja 
gerade dadurch motiviert, daß er nicht tut, was er schon kann und was 
ihm liegt, sondern wasihn als Persönlichkeit herausfordert, entwickelt und 
reifer macht. Daß dies im Extremfall bedeuten kann, daß er sich hoff. 
nungslos überfordert und menschlich geschen »ins Verderben rennt«,steht 
auf einem anderen Blatt. Das ist ja gerade die Tragik der Motivation, daß 
viele hochmotivierte, beynadete und geniule Menschen psychisch ins Vo: 
erben rannten, indem sie ihre Höchstleistung brachten. 

Das Konzept der Wertorientierungen ist zwar bislang noch nicht in den 
direkten Zusammenhang zu Persönlichkeitsmerkmalen gestellt worden, 
wie es im KEH-System geschieht, wo ja der Punkt der höchsten Wert- 
orientierung mit dem Punkt der größten Einseitigkeit in der Persönlich- 
keit identisch ist. Immerhin ist aber in Praxisuntersuchungen erkannt 
worden, daß der Wertorientierung ein sehr hoher Erklärungsanteil dafür 
zukommt, ob ein Stellensuchender eine Position erhält oder nicht. Natür- 
lich kann esschon bedenklich sein, wenn die Motivation darauf abgestellt 
wird, daß die Wertorientierung von Mitarbeitern auf die Wertorientie- 
rungen der die Auswahl vornehmenden Führungskräfte passen soll. Je- 
doch ist dieser Einwand gegen die Wertorientierung als Motivator cher 
der Ruf nach objektivierten Anforderungskriterien, die ja nicht aus der 
zufälligen persönlichen Vorliebe oder dem Menschenbild eines Vorge- 

setzten, sondern primär aus Aufgabenstellung, persönlichem Umfeld und 
Unternehmenskultur abzuleiten sind. 

Ganz in die Nähe der Wertorientierung im Hinblick auf die Motivati- 
on der Mitarbeiter rückt das Konzept der Aufgabenorientierung an den 
Interessen des Mitarbeiters. Im Gegensatz zu den meisten Motivations 
erklärungen wird hier nicht auf das vorübergehende. momentane Motiv, 
sondern auf die bleibende, zeit- und situationsübergreifende Interessen- 
lage abgestellt. Dasrückt die Betrachtung der Interessen ganz in die Nähe 
von dauerhaften Persönlichkeitsmerkmalen und wird der Motivations- 
frage insbesondere in der personalpolitischen Fragestellung nach Eig. 
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nungsprädikatoren cher gerecht. Natürlich kann man niemals in voller 
Harmonie eine Aufgabe aufdie Interessen eines Mitarbeiters abstimmen. 
Wenn man jedoch hinter die üblicherweise abstrakt vorgenommene Glie- 
derung der Interessenbereiche in institutionelle Tätigkeitsfelder, schuli- 
sche Fächer oder gesellschaftliche Lebensbereiche blickt, dann kommen 
in diesen Fähigkeiten und Fertigkeiten letztlich doch wieder die ausge- 
prägten Persönlichkeitsmerkmale zum Vorschein. Das wird augenfällig, 
wenn betont wird, daß Interesse mit angenehmer Tönung im emotiona- 
len Bereich, mit besonderer Wertschätzung des Interessengegenstandes 
und mit gründlicher Kenntnis und Komplexität im kognitiven Bereich ein- 
hergeht. Auch hier tauchen im Ihcoretischen Ansatz der Interessentheo- 
ie wiederum die Beschreibungselemente auf, die für die einseitige Aus 
prägung und Stärke auf einer Persönlichkeitslinie im KEH-System steis 
kennzeichnend sind: Werthaltigkeit, Hochgefühl, intensives Erleben und 
geistige Interessiert 

Die Unterscheidung in vorübergehende, kurzzeitig wirkende Motiva- 
tion und langfristige, stabile Motivlagen hat auch Herzberg besonders be- 
tont. Jedoch ist seine Unterscheidung der Motivationsfaktoren in »sal 
fier« als eigentliche Motivatoren und »dissalisfier« als bloße Hygiene- 
faktoren fragwürdig. Sie sind durch empirische Befragungen bestimmter 
Schichten gewonnen und können sich bei anderem Lebensalter, anderer 
Stellung in der Hierarchie und anderem Bildungsniveau durchaus unter- 
schiedlich darstellen. Darauf wird auch in der originären Kommentierung 
dieser Ergebnisse hingewiesen. Man kann die Motivbefunde für ameri- 
kanische Ingenieure nicht unbeschen auf schlecht bezahlte ausländische 
Hilfsarbeiter oder auf Hausfrauen anwenden wollen, die einer Beschäf- 
tigung nachgehen, weil sie unter Menschen kommen wollen, nicht aber 
weil sie unbedingt Geld verdienen müssen. 

Selbst wenn man einräumt, daß Streben und Begehren einer Mehrheit 
in einer Gruppe zuweilen für einen Vorgesetzten bei der Führung seiner 
Abteilung oder für einen Personalverantwortlichen bei der Konzeption 
von personalpolitischen Belegschaftsmaßnahmen von Bedeutung sein 

können, dann sind sie doch wiederum auf die summarische Befragung und 
Ermittlung gerade in der für sie relevanten Gruppe angewiesen und kön- 
nen dabei nicht Ergebnisse aus anderen Abteilungen oder anderen Un- 
ternchmen blind übernehmen. Dabei kann man von einer guten Motiva- 
onsmaßnahme bereits sprechen, wenn sie bei 80 Prozent der Beiroffe- 
nen Anklang findet und auf Resonanz stößt, und man muß realistisch zur 
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Kenntnis nehmen, daß 20 Prozent der Betroffenen damit nicht glücklich 
und auch nicht motiviert sind. 

Wenn man abschließend die verschiedenen Motivationstheorien nach 
dem Gewicht betrachtet, dassie in der Praxis und Bildungsarbeit der Un- 
ternehmen erlangt haben, dann kann man sich nicht des Eindrucks er- 
wehren, daß hinter Motivationstheorien oder »theoretisch« abgesicher- 
ten Motivationsversuchen oftmals das Verlangen nach Patentrezepten 
steckt, gleichsam als Verlegenheitslösungen zum Thema Menschen- 
kenntnis. Entweder weil man sich mit der gründlichen Erfassung der ein- 
zelmenschlichen Psyche und Motive in Ermangelung einer dilferenzier- 
ten Persönlichkeitstheorie schwertut, oder weil man sich nicht damit be- 
fassen will, da es beschwerlich und umständlich scheint und der eigenen 
Persönlichkeit und Motivlage nicht entspricht. So könnte hinter dem Di- 
lemma der Motivation in der Praxis wiederum ein Motivationsproblern 
stecken. 
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8. Einschätzungshilfen als Instrument der 
Potentialschätzung 

Alles Übel kommt daher, daß niemand sich selbst, 
sondern jeder nur den anderen bessern will. 

Petrus von Alkantara 

Die Dinge hängen von gar vielerlei Umständen ab, 
und wasan einer Stelle und beieiner Gelegenheit ei- 
nen Triumph feiert, wurde bei einer anderen zur 

Schande. Gracian 

Das Management in die schöpferischste aller Kun- 
ste.Es ist die Kunst, Talente richtig einzusetzen. 

‚Robert MeNamara 

Durch nichts bezeichnen die Menschen mehr ihren 
‚Charakter als durch das, was sie lächerlich finden. 

Johann Wolfgang von Goethe 

Die Rede eines Menschen entspricht seiner Lebens- 
weise Seneca 

Im 4. Kapitel wurde bereits ausgeführt, daß sich Potentiale eines Men- 
schen nur auf seinem Persönlichkeitshintergrund erfassen lassen, und cs 
wurde auch bereits verdeutlicht, daß die Frage nach dem Potential eines 
Menschen immer nur im Lichte eines Einsatzzweckes Sinn macht. Des- 
halb sind Persönlichkeitseinschätzungen und Anforderungsprofile die 
Schwerpunktfelder jeder Potentialschätzung. In dem KEH-System findet 
sich ein patentes Universalwerkzeug gerade für diese beiden wichtigen 
Anliegen der Potentialschätzung. 

    

8.1 Persönlichkeitsbild und Anforderungsprofil 

‚Anforderungskataloge enthalten in der Regel neben den persönlich- 
keitsspezifischen Anforderungen auch noch weitere Erwartungen an und
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Voraussetzungen für die Person des gesuchten Stelleninhabers Vor allem 
fachliche Anforderungen an die berufliche und bildungsmäßige Qualifi- 
kation,an die Berufserfahrung und den Wissensstand sind regelmäßig Kri- 

terien, die geprüft werden müssen. Weil sich in der Praxis die Schwierig- 
keiten schließlich doch auf die Ermittlung der persönlichkeitsspezifischen 
Eignung konzentrieren, befassen sich die weiteren Ausführungen auch 
nur mit dieser engeren Thematik der Anforderungsprofile. 

Anforderungsprofile für einzelne Stellen werden jeweils stellenspezi- 
fisch gestaltet, und so hat in der Regel jede einzelne Position im Unter- 
nehmen auch ihr individuelles Anforderungsprofil. Allerdings gibt es für 
vergleichbare Positionen im Unternehmen auch typische Anforderungs- 
profile, die nicht völlig identisch zu sein brauchen, aber doch als 
‚Ausgangsbasis fürjede einzelne dieser vergleichbaren Positionen benutzt 
werden können. Man braucht dann jeweils nurnoch über begründete Aus- 
nahmeabweichungen für den Einzelfall nachzudenken. Dies kann auf 
Dauer den Erarbeitungsaufwand für Anforderungsprofile spürbar redu- 
zieren. 

Grundsätzlich aber sollten der für die Erarbeitung von Anforderungs- 
profilen notwendige Aufwand und die gebotene Sorgfalt nie gescheut wer- 
den. Denn wenn sie nicht genau die Anforderung der Stelle im Hinblick 
auferfolgreiches Tätigsein abbilden, dann ist der ganze Nachfolgeaufwand 
für die Persönlichkeitserkundung »auf Sand gebaut«. 

Für die persönlichkeitsspezifische Positionierung einer Stelle reichen 
meistens 10 bis 15 Persönlichkeitslinien aus. In landläufiger Betrach- 
tungsweise sind das ja schon 20 bis 30 Charaktereigenschaften. Um sich 
die spätere Entscheidungsfindung zu erleichtern, empfichlt sich zusätz- 
lich eine Unterscheidung in höher bewertete Kernlinien und Zusatzlini- 

  

Bei der Ermittlung eines Anforderungsprofils sollte der gebündelte 
Sachverstand des Vorgesetzten, des Stelleninhabers, des nächsthöheren 
Vorgesetzten und der Personalabteilung zusammenfließen (Abbildung 
8.1).Besonders bei Einstellungen ist eine vorherige Konsensfindung zwi- 
schen Linienzuständigen und Personalabteilung im Hinblick auf das An- 
forderungsprofil unbedingt zu empfehlen. 

 



  

     
     

  

( Nächsthöhorer ) 
N Vorgesetzte 

Abbitdung 81: Einzuberichendes Know-hon hei der Erarbeitung von 
Anforderungsproilen 

Der Suchweg bei den Anforderungsüberlegungen ist vergleichbar mit 

  

dem Vorgehen bei der analytischen Arbeitsplatzbewertung: Man muß die. 
einzelnen Aufgabenteile jeweils im Hinblick auf ihre Persönlichkeitsan- 
forderung betrachten und kommt aus der Häufung von bestimmten Ei- 
genschaften, oft aber auch aus dem Zusammenspiel polar entgegenge- 
setzter Anforderungen zur Auswahl der Linien und zum jeweiligen Aus- 
prägungsgrad. Dabei gilt der Erfahrungssatz, daß eine Anforderung inder 
‚Ausprägung 3 schr selten - allenfalls in hoch spezialisierten Sachbear- 
beitungspositionen - vorkommt. Ausprügungsprad2 bedeutet,daß es ganz 
entschieden auf eine Verhaltensseite ankommt und hierbei in Kauf ge- 
nommen wird,daß bei den wenigen situativen Anforderungen aufder Gi 
genseite auch schon einmal danebengegriffen wird.So kann zum Beispiel 
dic Bedeutung des verantwortungsvollen Verhaltens in einer Position so 
stark sein, daß man es bewußt in Kauf nimmt, wenn sich der Stellenin- 
"haber vielleicht einmal zu schr um Dinge kümmert, die ihneigentlich nichts 
angehen. 

Ausprägungsgrad 1 ist die typische und häufigste Anforderungsposi- 
onierung. Allerdings ist auch die Anforderung A nicht selten zu stellen, 
zum Beispiel, wenn es auf ein wirklich ausgewogenes, situativ wechseln 
des Verhalten ankommt, wie bei Einfühlung und Strenge in einer Führungs- 
position und speziell bei der Aufgabe der Arbeitskritik, die ja nicht nur 
kritisch sein darf, sondern letzlich konstruktiv kritisch angelegt sein muß. 
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Der Suchweg für das Anforderungsprofil ist im Abbildung 82 zusam- 
menfassend dargestellt. 

      
Abbildung 82: Entwicklung von Anforderungsprofllen 

Der Abgleich von Persönlichkeitsbild und Anforderungsprofilzeigt die 
Aufgabeneignung eines Menschen (Abbildung 83). Dabei kann man im 
summarischen Verfahren oftmals schon einen groben Eindruck über of- 
fensichtliche Eignung oder krasse Fehlbesetzung gewinnen. Imeinzelnen 
—vor allem in Grenzfällen - bedarf die Auswertung aber doch eines dif- 
ferenzierten charakterologischen Know-hows,dassich dem Vorgesetzten 

und dem Personalexperten im intensiven Umgang mit dem KEH-System 
erschließt.



      

  

‚Anforderungs- Persönlichkeits- profil einschätzung   
Abbildung &3: Prinzip des Soll-It-Vergleichs im KEH-System 

In der Gegenüberstellung von Persönlichkeitsbild und An- 
forderungsprofil wird die Eignung einer Person im Hinblick 
auf eine bestimmte Aufgabe meßbar. Die optische Darstel- 
lung im Einschätzungsbogen des KEH-Systems erleichtert 
das Gesamturteil und läßı zugleich differenziert die neural- 
‚gischen Punkte erkennen. Die Unterscheidung in Kernlini 
en und Zusatzlinien erleichtert die Entscheidung bei Positi 
onsbesetzungen. 
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82 Führungsleitbilder 

Eine spezielle, strategisch besonders wichtige Form von Anforderungs- 
profilen stellen sogenannte Führungsleitbilder dar. Sie bilden die spezifi- 
schen Führungsanforderungen für eine bestimmte Hierarchieebene ab 
(Abbildung 8.4). Auf den unteren Führungsebenen sind solche Leitbilder 
in der Regel funktionsspezifisch positioniert, Bewährt haben sich funkti- 
onsspezifische Leitbilder für die Vertriebsfunktion, für Produktionsauf- 
gaben, für Forschungs- und Entwicklungsaufgaben und für kaufmänni- 
sche Funktionen, Dabei kann allerdings im Einzelfall eine weitere Auf- 
spaltung durchaus empichlenswert sein, zum Beispiel wenn man an die 
Unterschiede eines typischen Controller-Profils zum Profil eines Perso- 
nalmannes im kaufmännischen Bereich denk. 

  

  

  

        

  

      

Abbildung 8-4 Führungsteitilder in einer funktionalen Organisation 

Die Führungsleitbilder auf den oberen Führungsehenen werden sich für 
die einzelnen Funktionen immer mehr angleichen, und auf der obersten 
Führungsebene verdichtet sich das Führungsleitbild Last schon zu einer 
in Persönlichkeitsanforderungen gegossenen Führungs- und Kooperati- 
onsphilosophic. Deshalb ist die Diskussion über diese Fragen und ie Ver- 
ständigungaufein Führungsleitbild derobersten Führungsebene inmehr- 
facher Hinsicht wichtig.
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Einmal hängt davon die harmonische Zusammenarbeit zwischen den 
Mitgliedern dieser Führungsebene ab.Dies wird in den Ausführungen zum 
komplementären Management vollends erkennbar werden (siche Kapi- 
te1 8.7.2). Zum andern aber haben solche Führungsleitbilder Strahlkraft 
auch für alle nachgeordneten Führungskräfte. Man kann davon ausge- 
hen, daß konsequent umgesetzie Führungsleitbilder für die Prägung des 
Stils der Führung und Zusammenarbeit im Unternehmen eine weitaus 
größere Bedeutung haben als schriftlich formulierte Führungsgrundsät- 
ze, wie siesich viele Unternehmen in der wohlgemeinten Absicht der Prä- 
gung des Führungsstils gegeben haben, ohne das Problem der Verbind- 
lichkeit angemessen zu lösen. Führungsleitbilder sind nämlich nicht nur 
geistige Orientierungshilfe, sondern Meßlatte und verbindliches Aus- 
wahlkriterium bei der Besetzung von Führungspositionen. 

Führungsleitbilder bilden zusammen mit den Persönlichkeitseinschät- 
zungen das Kernstück eines jeden Potentialschätzungsverfahrens. Solche 
Verfahren kann man in verschiedensten Formen konstruieren. An den 
beiden Kernelementen Persönlichkeitsbild und Leitbild wird man aber 
nie vorbeikommen, weil man - wie und wer auch immer - die Eignung 
von Kandidaten im Hinblick auf Führungspositionen der nächsten Ebe- 
ne an den Leitbildern dieser Ebene messen muß. Wenn beide Elemente 
in dieselbe Ausdrucksform und Sprache gefaßt sind, entfallen auch die 
üblichen Übersetzungsschwierigkeiten von psychologischen Einschät- 
zungen und Gutachten in die andersgeartete Leitbildterminologie des Un- 
ternehmens, 

Der Abgleich von Persönlichkeitsbild und Führungsleitbild läßt sich 
mit Hilfe des Einschätzungsbogens des KEH-Systems präzise, quantifi- 
ziert und nachvollziehbar realisieren. Wie generell bei der Aufgubeneig- 
nung kann man bei der Abweichungsbegutachtung manchmal auf Anhieb 
erkennen, ob ein Kandidat für diese Führungsaufgabe besonders geeig- 
net ist oder überhaupt nicht in Betracht kommt. Für die Grenzfälle lie- 

fern die im Einschätzungsbogen markierten Persönlichkeitsbilder und An- 
forderungsprofile eine fundierte Diskussions- und Entscheidungsbasis. Ins 
besondere weiß man dann genau, auf was man sich einläßt, wenn ein nicht 
idealer Kandidat in eine Führungsposition gebracht wird, oder aber man 
kann auch stichhaltig begründen, wesl 'h auf eine Besetzung 
nicht einlassen will, 

           



‚Führungsleitbild und Unternehmensleitbild 173 
  

Führungsleitbilder bilden die spezifischen Führungsanfor- 
derungen für eine bestimmte Führungsebene im Einschät- 
zungsbogen ab,Sie weisen auf den unteren Führungsebenen 
‚Funktionsspezifische Unterschiede auf Als Meßlatte für das 

ührungspotential sind sie das Kernstück eines jeden Po- 
tentialschätzungsverfahrens. Sie haben eine größere Ver- 
bindlichkeit und sind operationaler als die Formulierung von 
Führungsgrundsätzen. 

     
  

8.3 Führungsleitbild und Unternehmensleitbild 

   Das Führungsleitbild auf der obersten Führungsebene ist nicht ganz iden- 
isch mit dem weiter zu fassenden Unternehmensleitbild, wie in Abbil- 
dung 84 schon angedeutet. Es ist jedoch ein wichtiger Bestandteil des 
Unternehmensleitbildes und wirkt prägend für die innere Verfassung und 
für die Führungs- und Kommunikationskultur eines Unternehmens Des- 
halb kommt ihm sowohl in der theoretischen Betrachtung wie in der prak- 
ischen Handhabung große Bedeutung zu. Wenn ein Vorstand oder eine 
Geschäftsführung diese Frage nicht aufgreift, zeugt dies in der Regel von 
viel Sand im Getriebe dieses Gremiums. 

Bei der Diskusssion um ein Führungsleitbild als Bestandteil eines 
Unternchmensleitbildes drängen sich den Betroffenen zwangsläufig zwei 
Fragen auf 

— Sollein solches Leitbild in gleichem Maße differenziertsein wie ein üb- 
liches Anforderungsprofil? 

- Müssen alle Mitglieder des obersten Leitungsgremiums im Unterneh- 
men denselben Anforderungskriterien eines einheitlichen Führungs- 
leitbildes genügen?
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Die Frage kann man mit guten Gründen dahingehend beantworten, 

daß fürein Führungsleitbild auf der obersten Ebene wohl ein ausgewählter 
‚kleiner Katalog von kulturprägenden Persönlichkeitskriterien ausreichen 
wird. Es geht hierbei um solche Persönlichkeitskriterien, welche durch- 
güngig in Führungspositionen gerade in diesem Unternehmen erwartet 
werden können. 

Manche zweifeln an, daß es solche durchgängigen Persönlichkeits- 
kriterien überhaupt gibt. Und wenn ja. dann wird immer noch von eini- 
gen in Frage gestellt, ob es hierbei überhaupt Unterscheidungsmög- 

lichkeiten zu Führungsgremien in von der Größe her vergleichbaren Un- 
ternehmen und Organisationen geben kann. Nun ist sicher zuzugeben, 
daß es für Menschen, welche über Jahre und Jahrzehnte in einem Un- 
ternchmen leben, oft schwierig ist, solche gemeinsamen kulturprägen- 
den Kriterien zu erkennen und zu definieren. Jedoch für aufmerksame 
Beobachter von außen lassen sich im Unternchmensvergleich solche Kri 
terien manchmal schr schnell herausfinden. Oft sind es noch Hand- 
schriften und Fingerabdrücke der Gründerpersönlichkeiten, oft sind es 
Merkmale, die vom Branchenzuschnitt des Unternehmens eingebrannt 
sind, und natürlich sind es manchmal auch situations- und zeitbedingte 
Kriterien, welche für ein Unternehmen zumindest vorübergehend prä- 
gend sind. Beobachten kann man das immer wieder daran, daß Top-Kräf- 

welche mit diesen Anforderungen offensichtlich nicht konform ge- 
‚hen, binnen kurzem »ausgeschwitzt« werden und das Unternehmen ver- 
lassen oder verlassen müssen, 

Solche kulturprägenden Anforderungen werden in der heutigen Zeit 
für Unternehmen, die sich erfolgreich auf Dauer behaupten wollen und 
sich auch den Ideen von TOM zuwenden, zum’Teil wohl übereinstimmen. 
Das gilt sicher für Anforderungen wie der geistigen Beweglichkeit, der 
hohen Motivation, der Lernoffenheit oder der Umstellungsbereitschaft 
Übrig bleiben daneben aber auch immer weitere Kriterien und Anfor- 
derungen aus derGeschichte eines Unternehmens,aus branchentypischen 
Zuschnitten oder aus landsmannschaftlichen Eigenarten. So wird auf 
Führungspositionen in der Bankenwelt wohl kaum der redsclige, offene 
Menschentyp,sondern der bedachte, diskreie Mensch seinen Platzhaben. 
In einem schwäbischen Unternehmen wird das verantwortungsvolle Ko 
stenbewußtsein in der Regel besonders gepflegt werden. In einem Berg- 
auunternchmen wird das Traditions- und Kameradschaftselement einer 
‚Art Gefahrengemeinschaft stets zum Vorschein kommen, und ein erfolg- 
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ches Unternehmen der Software-Branche wird durch die moderne und 
kreative Ausrichtung seiner Führungskräfte auffallen. Unter dem Ge- 
sichtspunkt der kulturprägenden Zeitläufte wird auch die Auffassung ver- 
treten, daß mit den neunziger Jahren wieder die Zeit der starken »Füh. 
er«angebrochen sei.Aufjjedcn Fall muß ein solches Führungsleitbild von 
Zeit zu Zeit überdacht werden. 

Wenn nun die Führungskräfte der obersten Ebene solchen Anforde- 
rungen genügen, dann wird man in der Regel neben dem jeweiligen 
Erfahrungshintergrund und neben der fachlichen Bewährung kein be- 
sonders differenziertes weiteres Anforderungsprofil benötigen. Wichtig, 
dürfte dann vor allem sein, daß das Mitglied eines obersten Führungs- 
gremiums neben den kulturstiftenden und kulturprägenden Anforde- 
rungen auch die Voraussetzungen mitbringt, wie sie fürdas komplementäre 
Management zu stellen sind (siche Kap.8.7.2). Auch wenn man sich dann 
durchaus unterschiedliche Persönlichkeiten als Team vorstellen kann, wird 
ihre gemeinsame Arbeit doch unerläßlich von gemeinsamen Wert- und 
Kooperationsvorstellungen getragen sein. 

    

  

Das Führungsleitbild aufderobersten Führungsebene stein 
integraler Bestandteil des Unternehmensleitbildes. Es enthält 
die kulturprägenden Persönlichkeitsmerkmale. Einige dieser 
Merkmale werden für Unternehmen, die sich dem TOM ver- 
‚schrieben haben, identisch sein. Einige der Kriterien werden 
in Abhängigkeit von starken Persönlichkeiten an der Unter- 
nehmensspitze, von gesellschafts- oder wirtschaftspolitischer 
Gesamtlage und vom Branchenzuschnitt unterschiedlich und. 
‚auch im Zeitverlauf variabel sein. 

  

    
  

8.4 Management-Portfolio 

Ein Integrationsversuch,die unternehmensstrategische Thematik engmit 
dem Führungsleitbild zu verzahnen, liegt in der Darstellung des 
Führungsleitbildesin Form eines Management-Portfolios Dieses entsteht 
dadurch, daß zwei Persönlichkeitslinien im Koordinatenkreuz zusam- 
mengeführt werden und daserwünschte Management-Verhalten oderder 
erwünschte Manager-Typus in ein Koordinatenfeld »hineingezimmert« 
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wird. In einer schr schlichten Form nimmt dieses dann die Darstellung 
an, wie sie in Abbildung 8.5 vorgestellt wird. 

Dieses Vorgehen und diese Art der Leitbildformulierung ist in zweifa- 
‚cher Weise bedenklich. Selbst wenn man unterstellt, daß die Persönlich- 
keitskriterien mit Bedacht und nicht willkürlich ausgewählt sind, so ist 
doch die Reduzierung auf einen erfolgsträchtigen Typus zu schmal und 
zu einfach gestrickt. Ein zweites Bedenken liegt darin, daß die Darstel- 
ung des Management-Typus in dieser Form undifferenziert ist und eine 
Schwarz-Weiß-Malerei darstellt. 

Nimmt man die differenzierten Ausprägungsgrade des KEH-Systems 
zu Hilfe, dann zeigt sich, daß selbst im erwünschten Koordinatenfeld ein 
für eine bestimmte Situation geeigneter Manager-Typus für eine verän- 
derte Situation genau der falsche sein kann, wenn er in extremer Form 
sein Persönlichkeitskonzept weiterlebt. Abbildung 8.6zeigt, wie dann aus 
dem für die Krisenlage geeigneten Manager in der Aufbausituation un- 
versehens ein »Motivationskiller« wird. 

  

  

   
   

    

  

kompromiß 

  

orientiert 

! 
Abbildung &$: Vereinfachte Darstellung eines Management-Portfolios 
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Abbildung 86: Differenzierte Darstellung eines Management-Porfolios 

Diese differenzierte Darstellung eines Management-Portfolios kann be- 
liebig in die weiteren Felder ausgedehnt werden, und immer wird sich ein 
positiver Management-Typ und gleichzeitig in den Extremausprägungen 
sein Zerrbild zeigen, das sofort ins Blickfeld rückt, wenn er mit einge- 
fahrenen Methoden und Verhaltensweisen aufwartet, die für die verän- 
derte Situation und Aufgabe nicht mehr passen. 

Der Charme solcher Portfolios in der vollständigen Fassung wird nach- 
stehend in den Abbildungen 8.7 und 8.8 an zwei Kombinationslinien der 
Denkstruktur und der Persönlichkeitsstruktur dargestellt. 
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Abbildung &8: Management-Porfolio zur Persönlichkeissruktur 
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Durch immer weitere Kombinationen von Linien kann man so belic- 
bige Vervielfältigungen erhalten, die alle je für sich ihren Reiz und ihre 
interessante Seite haben, aber doch jeweils den Eindruck suggerieren,daß 
man ein vollständiges Bild gewonnen hätte, Dieser Eindruck entsteht des- 
halb, weil sich jeder Mensch in seinem Wesen ja in eines der Felder ein- 
‚ordnen kann und in seinem Umfeld sofort Menschen in ihren Auffällig- 
keiten wiedererkennt. Letztlich aber ist dies ein »Taschenspielertrick«. 
Seriös wird der Gebrauch erst, wenn man offenlegt, warum gerade diese, 
Persönlichkeitslinien ausgewählt wurden, und wenn man die für relevant 
erklärten Linien dann auch vollständig miteinander kreuzt. Dann aber 
wird eine Vielfalt von derartigen Portfolio-Darstellungen unübersichtlich. 
Aus Gründen der operationalen Handhabung und der größeren Trans- 
parenz ist deshalb die Darstellung der Führungsanforderungen und dos 
Führungsleitbildes in der Struktur des Einschätzungsbogens entsprechend 
Abbildung 6.1 und 62 (S.110/111) empfehlenswerter. 

Managemeni-Portfolios sind eine reizvolle Form der Dar- 
stellung von Führungsleitbildern. Sie verschleiern aber die 
‚Komplexität und Vielgestaltigkeit der Führungsanforderun- 
sen und sind selbst beim Mut zur Beschränkung und Redu- 
zierungder Kriterien in ihrer Darsiellungsform und im prak- 
ischen Gebrauch gegenüber Leitbildern in der Struktur des 
Einschätzungsbogens im Nachteil, 

   

  

    

  
  

8.5 Steuerung des Arbeitseinsatzes 

Die Überprüfung von Mitarbeitern im Hinblick aufihre Aufgabeneignung 
und auf ihr Führungspotential durch den Abgleich von Persönlichkeits- 

bild und Anforderungsprofil hat bereits einen ersten Einblick in die Mög- 
lichkeiten der Steuerung des Personaleinsatzesmit dem KEH-System ver- 
mittelt. Bei einer systematischen Betrachtung des Personaleinsatzes wird 
erkennbar, daß sich über die Potentialschätzung hinaus weitere spezifi- 
sche Anwendungsmöglichkeiten im betrieblichen Alltag anbieten. 
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— Einstellung von Mitarbeitern (Recruitment), 
- Interne Umsetzung von Mitarbeitern (Replacement), 
— Freistellung und externe Umsetzung von Mitarbeitern (Outplacement). 

  

Beider Einstellung von Mitarbeitern bedarf es selbstverständlich wie- 
der eines zuvor erstellten Anforderungsprofils Eine ganz spezifische 
Schwierigkeit liegt jedoch darin, daß Vorgesetzter und/oder Personal- 
zuständiger die Persönlichkeit eines Bewerbers in kürzester Zeit ei 
schätzen müssen. Dazu dient in der Praxis hauptsächlich das Persön- 
lichkeitsinterview. Im Gegensatz zur Langzeiterkennung vonaltgedienten 
und bekannten Mitarbeitern bedarf es hier einer besonderen Schnell- 
erkennungstechnik. Neben den Möglichkeiten, welche die körper. 

sprachlichen Signale dem wachen und geschulten Auge bieten, kann man 
im System der komplementären Einschätzungshilfen mit geübtem Ohr 
durch analytisches Hören des Sprachgebrauches eines Menschen 
schnell verläßliche Auskunft über seine Persönlichkeit erhalten. Über 
das gesprochene Wort - vor allem über den besonderen Wortgebrauch 
und die emotionale Tönung der Lautsprache- erschließen sich dem ge- 
schulten Zuhörer ungeahnte Erkennungsmöglichkeiten. Diese Erken- 
nungstechnik ist allerdings nur möglich, wenn der Interviewer in seinem 
Menschenbild mit polar-komplementären Bildern arbeiten kann. 
Hierfür haben sich besondere Erkennungsregeln sowie spezifische 
Interview- und Fragetechniken herausgeschält, die an dieser Stelle 
nur angedeutet werden und in den lizenzierten Materialien des Hand- 
buchs der Komplementären Einschätzungshilfen ausführlich dargestellt 
sind. 

Zu den wichtigen instrumentellen Hilfen bei der Personaleinstellung 
zählen insbesondere Wahrnehmungshilfen, welche als »Werkzeug« zu al- 
len Persönlichkeitslinien entwickelt wurden. Ein Anschauungsbeipiel ei- 
ner solchen Wahrnchmungshilfe wird für die Persönlichkeitslinie Be- 
jahung/kritische Haltung ausdem Handbuch des KEH-Systems vorgestellt 
(Abbildung 89). Sie verdeutlicht, daß es nicht nur typische Redeweı 
dungen und Formulicrungen,sondern auch spezifische körpersprachliche 
Signale zur Erkennung von persönlichen Eigenschaften gibt. Zusätzlich 
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gibt das Verhalten in ganz spezifischen Schlüsselsituationen und bei ganz 
typischen Schlüsselaufgaben Auskunft über die Persönlichkeit. Dabeizeigt 
sich im situationsangemessenen Verhalten immer das jeweils innewoh- 
‚nende Potential eines Menschen, während das situationsunangemessene 
Verhalten immer das Versagen und Fehlverhalten und insoweit auch die. 
Einseitigkeit eines Menschen aufzeigt. 

Wahrnehmungshilfen können vordem Interview zur Schärfung der Sin- 
ne und nach dem Gespräch als Nachlese und Rückbesinnung auf das Fı 
lebte und Gehörte hilfreich sein. 

    

Eine besonders reiz- und wirkungsvolle zusätzliche Anwendungsmög- 
lichkeit für das KEH-System ergibt sich bei der internen Umserzung und 
Verserzung (Replacement) von Mitarbeitern. Hierbei ist wohl zunächst. 
aufdie bisher schon erkannten Fähigkeiten und Stärken zu blicken. Über- 
dies aber können gerade die Versagensgründe und Handicaps in der bis- 
herigen Position über die zugehörigen Linien unmittelbar in Fähigkeiten 
und Stärken übersetzt werden, die in veränderter Situation und Aufga- 
benstellung zwangsläufig zum Tragen kommen. Das PolaritätsgesetzIchrt 
uns ja, daß Versagen immer aus der Überbetonung eines im Augenblick 
nicht gefragten Verhaltenskonzeptes resulicrt. 

Mit einigen Beispielen aus der Praxis läßt sich der hierbei wirksame 
psychologische Mechanismus veranschaulichen: Auseinem Menschen, der 
bei einer kooperativen Anforderung versagt hat und alk autoritär abge- 
stempelt ist, wird dann ein überaus durchsetzungskräfüiger Mensch mit 
Eignung als Krisenmanager. Aus einem Menschen, der als meinungslos 
und wankelmütig abgestempelt ist, weil er zu wenig Entschlossenheit in 
Entscheidungssituationen zeigt, wird dann ein objektiver, unvoreinge- 
nommener Mensch.sozusagen der geborene Moderator. Aus einem Men- 
schen, der als kleinkariert und pedantisch verschrien ist, weil er in einer 
‚Aufgabe versagt hat,in der es auf Konzeptentwicklung und Szenarios an- 
kam, wird dann ein guter Analytiker und Präzisionsmensch, der korrckt 
und genau auf Vorschriften achten kann. 

   



182 Einschätzungshilfen als Instrument der Potentialschätzung 
  

  

Betonung Umeı Irische Haltung 
poiche Redewendungen 

ne 0 
ins in gu Be Eisen munngereien. 

    
ch een Ile hr Kchtamuesende an Wobei Ben Pre 

  

    [Dre en en oJ 
dung 89: Wahmehmumgehlfe u Linie Ge genen kirkaungsiten von EB) 

  
 



Steuerung des Arbeitseinsatzes 183 

‚Ohne diese Übersetzungshilfe und ohne das komplementäre Pola- 
ritätsbild der Eigenschaften und Fähigkeiten bleiben die verhorgenen Po- 
tentiale eines Menschen im dunkeln, und cs ist oft schwierig, eine pas- 
sende neue Aufgabe zu finden. Wer einmal als Versager abgestempelt ist, 
wird gewöhnlich bei sich selbst die wirklich motivierenden und wir- 
kungsvollen Einsatzmöglichkeiten nicht schen, und er erhält auch durch 
die verantwortlichen Vorgesetzten und Personalzuständigen selten eine 
Chance für den angemessenen Arbeitseinsatz, weil deren Sicht durch die 
schlechten Erfahrungen und Vorurteile blockiert ist 

Zufallstreffer in der Praxis sind natürlich immer wiederanzutreffen und 
lösen bei den Beteiligten oft großes Staunen aus Hier ist eine Einsatz- 
möglichkeit des KEH-Systems gegeben, welche die Vorzüge gegenüber 
eindimensionalen, schwarz-weiß gestrickten Persönlichkeitsinventaren of- 
fensichtlich werden läßt. 

  

  

  

Aufgetretene Leistungsmängel, die oft schon das Motiv hinter be- 
{rieblichen Umsetzungsprozessen darstellen, liegen noch häufiger zu- 
‚gründe, wenn Mitarbeiter nicht mehr für eine andere Position im Unter- 
nehmen vorgesehen sind, sondern eine Freistellung für den Arbeitsmarkt 
(Outplacement) erfolgt. Hier hat sich heute ein professioneller Zweig von 
Outplacement-Beratern angesiedelt. Einige Unternehmen, die in derletz- 
ten Krise verstärkt Mitarbeiter entlassen mußten, haben auch in interner 
Verantwortung Outplacement-Beratung und -Hilfe angeboten. Auch in 
diesen Situationen hat sich erwiesen, daß die Komplementären Ein- 
schätzungshilfen für die entlassenen Mitarbeiter selbst wie auch für die 
Vorgesetzten bei ihren Trennungsgesprächen hilfreich sind. Die Poten- 
tialerkennunge ist bei der Suche nach einer neuen Aufgabe ein unver- 
zichtbares Instrument.
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Der Abgleich von Persönlichkeitsbild und Anforderungs- 
‚profil is für jeden geplanten Arbeitseinsatz vorzunehmen. 
Die unterschiedlichen Einsatzmöglichkeiten kehren jeweils 
‚spezifische Vorzüge des KEH-Systems heraus. Bei der Ein- 
stellung von Mitarbeitern wird über das »analytsche 
Hören eine Schnellerkennung der Persönlichkeit ermöglicht. 
Bei Umsetzungen und Outplacement lassen sich mit Hilfe 
des Polaritätsprinzips die Versagensgründe und Handicaps 
inder bisherigen Situation und Aufgabe direkt in Stärken und 
Eignungen für potentielle Situationen und Aufgaben über- 
setzen. 

8.6 Bewährte Instrumente der Potentialschätzung 

Das System der Komplementären Einschätzungshifen gestattet es, bereits. 
bewährte Instrumente der Potentialschätzung noch effektiver zu gestal- 
ten. Dies gilt insbesondere für das Mitarbeitergespräch über Aufgaben 
und Enwicklung, für das strukturierte Interview, für die Durchführung 
von Assessments - sei cs als Einzel- oder als Gruppen-Assessment - und 
für Management-Audits. 

8.6.1 Das Mitarbeitergespräch über Aufgaben und Entwicklung 

Mitarbeitergespräche als Instrument der Personalführung können ver- 
schiedene Zwecke verfolgen und erfahren deshalb in der Praxiseinen un- 
terschiedlichen Zuschnitt. Solche Zwecke können sein: 

    

- Aufgabenverständigung, 
Zielabsprache und Zielerreichung, 

— Leistungsbeurteilung, 
— Persönliche Entwicklung des Mitarbeiters, 
— Feedback für den Vorgesetzten. 
‚Obwohl es immer wieder versucht wird, kann es nicht gelingen, diese ver- 
schiedenen Zwecke im Rahmen nur eines Gespräches abzudecken.
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‚Aufgrund der praktischen Erfahrungen hat sich als Kernthema für das 
Mitarbeitergespräch die Verständigung über Aufgaben und Entwicklung 
herausgeschält. Dieser Weg sollte konsequent weiterbeschritten werden, 
wobei die Ermittlung des Persönlichkeitsbildes des Mitarbeiters - dasheißt 
zugleich die Klarheit über seine Stärken und Schwächen - noch stärker 
in den Vordergrund gestellt werden sollte. 

Ein solches Basisgespräch kann mit Hilfe der Instrumente des KEH- 
Systems schr differenziert. sehr verständnisvoll und doch auch sehr di- 
rekt und problemnah geführt werden. Dabei sollte der zugrundeliegen- 
de Einschätzungsbogen möglichst breit angelegt sein. Die für Positions- 
besetzungen übliche Reduzierung der Linien wäre nicht zweckdienlich, 
weil der breitere Ansatz die Wiederverwendung des Einschätzungser- 
gebnisses auch für andere Zwecke ermöglicht. Insbesondere ist hier an 
die Erfassung des Führungspotentials und bei Umsetzungsaktionen an 
veränderten Arbeitseinsatz zu denken. Ein solches Basisgespräch als Mit- 
arbeitergespräch verfolgt folgende Ziele: 

  

  

- die persönlichkeitsbezogenen Anforderungen der Aufgabe ermitteln 
und verdeutlichen, 

— die Persönlichkeitsstruktur des Mitarbeiters an den aufgabenrelevan- 
ten Eigenschaften herausfinden, 

- Anforderungsprofil und Persönlichkeitsbild miteinander abgleichen, 
- bei starken Abweichungen den richtigen Ausgangspunkt für notwen- 
ige Verhaltensabsprachen und Entwicklungsprogramme für den Mit- 
arbeiter finden. 

Die Führung eines solchen Mitarbeitergespräches setzt voraus, daß die 
Vorgesetzten mit dem KEH-System und mit dem Umgang des Einschät- 
zungsbogens gut vertraut sind. Überdiesmüssen die einzuschätzenden Mit- 
arbeiter über die Grundzüge des Systems informiert sein, die Kriterien 
und den Einschätzungsbogen kennen und vorab über das Gesprächsziel 
aufgeklärt werden. Im Rahmen der Betriebsverfassung muß in diesem 
Fall auch cin Konsens (Betricbsvereinbarung) mit den Belegschaftsver- 
tretungen hergestellt sein. 

Unter diesen Voraussetzungen kann das Gespäch die Selbsteinschät- 
zung der betroffenen Mitarbeiter in einer Weise berücksichtigen, wie dies 

bei einem einseitigen Einschätzungssystem nie möglich wäre. Weil diese 
einseitigen Einschätzungssysteme in der Praxis dominieren, findet man
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bislang auch kaum Mitarbeitergespräche in der hier beschriebenen Form. 
In praktischen Versuchen hat sich dieses Gespräch hervorragend bewährt 

(siehe Methodlischer Ausblick im Anschluß an Kapitel 8). 

In der nachfolgenden Kurzdarstellung dieses Gesprächs ist zu unter- 

scheiden zwischen 

— Gesprächsvorbereitung, 
— Gesprächsablauf, 
— Gesprüchsnachbereitung. 

Zur Gesprächsvorbereitung gehört,daßsich der Vorgesetzte über das An- 
forderungsprofil der Aufgabe klare Vorstellungen bildet und diese mög- 
lichst bei seinem Vorgesetzten abgesichert hat. Diese Rückversicherung 
über das Anforderungsprofil beim eigenen Vorgesetzten soll sicherstel- 
len, daß die Aufgabenanforderung nicht willkürlich und einseitig auf die 
eigene Persönlichkeit des jeweiligen Vorgesetzten zugeschnitten wird. We 
terhin muß der Mitarbeiter über das Gesprächsanliegen informiert sein, 
den Einschätzungsbogen vorab ausgehändigt bekommen und zu einer 
Selbsteinschätzung aufgefordert werden. Diese Selbsteinschätzung des 
Mitarbeiters soll unabhängig vom Anforderungsprofil und damit völlig 
wertneutral durchgeführt werden. 

Ein ganz besonders wichtiger Teil der Vorbereitung ist natürlich, daß 
der Vorgesetzte sich über die Persönlichkeit des Mitarbeiters in den re- 
Nevanten Persönlichkeitskriterien zuvor ein klares Bild verschafft und mit 
einem vorläufigen Einschätzungsbild in das Gespräch geht. Die Ein- 

schätzung der Persönlichkeit des Mitarbeiters kann der Vorgesetzte vor- 
ab aus den Erfahrungen und Beobachtungen der Vergangenheit abholen 
und in Zweifelsfällen durch die Vergegenwärtigung von Schlüsselsitua- 
tionen absichern. Schlüsselsituationen sind jeweils auf bestimmte Per- 
sönlichkeitslinien bezogene Situationen und Geschehnisse, an denen im 
Alltag das Verhalten des Mitarbeiters beobachtbarist und die Rückschlüsse 
auf seine Persönlichkeitsausprägung an dieser Linie zulassen. Wenn ein 
Vorgesetzter, der längere Zeit bereits mit cinem Mitarbeiter zusammen- 
arbeitet, sich solche Situationen in Erinnerung ruft, bieten sic ihm eine 
wertvolle Einschätzungshilfe. Diese Schlüsselsituationen sind im KEH- 
System ein wichtiges Instrument zur Langzeiterkennung der Persönlich- 
keit von Mitarbeitern. Zu unterscheiden sind: 
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— Ambivalente Schlüsselsituationen: Sie lassen nur einen weichen Rück- 
schluß und eine Tendenz-Aussage zu. 
Eindeutige Schlüsselsituationen:Sie ermöglichen einen Rückschluß auf 
eine deutliche Ausprägung und eine einseitige Persönlichkeit. 

Schlüsselsituationen können sich auf berufliche wie auch auf private Si- 
tuationen und Lebenslagen beziehen. Erst bei einer Rundum-Betrach- 
tung aller Situationen entsteht ein vollständiges Bild der Persönlichkeit 
Soweit zu privaten Lebenssituationen keine Kenntnis vorliegt, können 
sie wie im Interview auch befragt werdeı 

In Abbildung 8.10ist wiederum für die Linie 1 (Bejahungkritische Hal- 
ung) ein Anschauungsbeispiel solcher Schlüsselsituationen ausdem Hand- 
buch der Komplementären Einschätzungshilfen wiedergegeben. 

    

            

EEE 

| meemn wenn   
Abbildung 8,10: Schlüsselsituationen/Schlüssellhemen zu Linie 1 
(sus dem Handbuch der Kamplementhren Kumschätzungshlfen von W. There)
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Das Kernstück des Mitarbeitergespräches ist in seinem Gesprächsab- 
{auf in drei Abschnitte gegliedert, die klar voneinander zu trennen sind 
und norfalls auch zuunterschiedlichen Zeiten - in der vorgegebenen Rei- 
henfolge - durchgeführt werden können (Abbildung 8.11). Im ersten Ab. 
schnitt tauschen Vorgesetzter und Mitarbeiterihre Fremd- und Selbstein- 
schätzung aus und versuchen dabei, Abweichungen zu klären. Im zwei- 

ten Abschnitt legt dann der Vorgesetzte das Anforderungsprofil offen und 
prüft dessen Akzeptanz bei dem Mitarbeiter. 

Derdritte Gesprächsabschnitt konzentriert sich nur auf die starken Ab 
weichungen zwischen übereinstimmender Persönlichkeitseinschätzung 

undakzeptiertem Anforderungsprofil. Hier bestcht nun aufgrund desbis- 
herigen Gesprächsablaufs ein hoher Konsens über den Entwicklungsbe- 
darf bei dem Mitarbeiter, der als Basis für die einvernehmliche Abspra- 
che einer entsprechenden Maßnahme mit dem Mitarbeiter zu nutzen ist 

Weil das Mitarbeitergesprich in seinem Ablauf einer strengen Kon- 
senslinie folgen muß, ergibt sich in vielen Fällen die Notwendigkeit einer 
Gesprächsnachbereitung. Denn die nicht im Einvernehmen und Einver- 

;enden Punkte signalisieren schr deutlich Konfliktstoff. Die 
typischen Nachbereitungsnotwendigkeiten zeigen sich an den folgenden 
Fällen. 

Wo Selbst- und Fremdeinschätzung der Persönlichkeit im Gespräch 
nicht zueinander gebracht oder stark angenähert werden können, ergibt 
sich für beide Seiten die Notwendigkeit derselbstkritischen Überprüfung 
der Einschätzung. Hierbei sind Gespräche und Abgleichungen mit der 
Einschätzung dritter Personen, welche den Mitarbeiter gleich- 
falls gut kennen, hilfreich. Zu einem späteren Zeitpunkt kann von jedem 
der Beteiligten die Initiative zu einem Klärungsgespräch ergriffen 
werden. 

Wo das Anforderungsprofil vom Mitarbeiter nicht akzeptiert wird,soll- 
te der Vorgesetzte nochmals eine selbsikritische Besinnung vornehmen 
und sich gegebenenfalls Rat beiseinem Vorgesetzten einholen. Wenn bei- 
de ein sicheres gemeinsames Urteil über die Anforderung gewonnen ha- 
ben.sollte in einem späteren Gespräch mit dem Mitarbeiter darüber deut- 
lich gesprochen werden. 

Wo einvernehmlich ein einziger oder nur ganz wenige krasse Ab 
chungspunkte zutage treten, ist eine Verhältensabsprache für konkrete 
»gefahrengeeipnete« Situationen notwendig und in der Regel ein Ent- 
wicklungs- oder Trainingsprogramm für den Mitarbeiter angezeigt. 
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Diese Anschlußmaßnahme ist eine Verhaltensabsprache und vom Vor- 
geselzien methodisch genauso zu handhaben wie das Gespräch über die 
Arbeitskritik (Kapitel 7.3). 

Wo einvernehmlich mehrere krasse Abweichungspunkte erkannt wur- 
den, sollte eine Aufgabenänderung und die Hinzuzichung der Personal- 
abteilung erwogen werden, 

  

  

Unter den vielen möglichen Zwecken eines Mitarbeiterge- 
spräches hat die Einschätzung der Persönlichkeit, die Über- 
prüfung des Persönlichkeitsbildes an der Stellenanforderung 
und die Verhaliensabsprache bei übereinstimmend erkann- 
ten Abweichungen einen besonderen Stellenwert. Die 
Führung eines solchen Gespräches bedarfeiner klaren Dra- 
maturgie und muß einer Konsenslinie folgen. Erkennbare 
Konflikiherde werden aus dem Gespräch herausgenommen 
und müssen später mit geeigneten Mitteln bearbeitet werden. 

  

  
8.6.2 Abgrenzung zur Leistungsbeurteilung und Zielvereinbarung 

In der Praxis sind Mitarbeitergespräche sehr vielgestaltig und selten auf 
die Zielsetzung der Persönlichkeitseinschätzung und Aufgabeneignung 
beschränkt. Inder Vergangenheit wurde das Mitarbeitergespräch zur Lei- 
Stungsbeurteilung besonders betont. Oftmals wurde ve‘ 
‚Anliegen der Persönlichkeitseinschätzung zu verbinden. Die Versuche 

mußten zwangsläufig scheitern, weil die notwendigerweise wertgebundene 
Aussage über die Leistung zu einer persönlichkeitsdiskriminierenden Aus- 
sage wird, wenn sie auf Persönlichkeit gemünzt ist. Die beiden Anlic; 
verlangen deshalb unterschiedliche methodische Ansätze. 

Die essentiellen Unterschiede zwischen einer Leistungsbeurteilungund 
einer persönlichkeitsorientierten Porentialschätzung sind in Abbildung 8.12 
dargestellt. Diese aufgezeigten Unterschiede erzwingen geradezu die in- 
strumentelle Trennung von Leistungsbeurteilung und Potentialschätzung. 
‚Wenn ein Unternehmen vor der Frage steht, welches der beiden Anlie- 
gen den höheren Stellenwert hat und in den Rang eines Pflichtgespräcl 
erhoben werden soll, dann ist hierbei zu berücksichtigen, daß ein Mitar- 
beitergespräch über die Potentialschätzung, wie es im vorigen Abschnitt 
dargestellt wurde, zwangsläufig über die Abweichung von Persönlich- 
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keitsbild und Anforderungsprofil an den gesprächsbedürftigen Punkt der 
Leistungsmängel und des Fehlverhaltens gerät. Alle übrigen Punkte ei- 
ner Leistungsbeurteilung, deren Notwendigkeit natürlich nicht bestritten 
werden soll, können als begründungsbedürftiger »Hoheitsakt« in kürze- 
rer Zeit abgewickelt werden und ergeben bei Licht besehen keinen großen 
Diskussionsbedarf. Entscheidend ist lediglich, daß der Mitarbeiter vom 
Vorgesetzten hört, welche Erwartungen an ihn gestellt sind und von wel- 
chen Standards ausgegangen wird, Entscheidend ist weiterhin,daß erauch 
offen erfährt, wie seine Leistung bewertet wird. 
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Abbildung 8.12: Unterschiede von Leistungsbeurteilung und Potentialschätzung 
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Dabei stellt sich schon die Frage, ob ein Gespräch über die Leistungs- 
beurteilung überhaupt in eine dinlogische Form gebracht werden muß. 
Wenn über die Standards und die Maßstäbe Uneinigkeit besteht, hängt 
dies fast immer damit zusammen, daß entweder der betreffende Mitar- 
beiter und/oder der betreffende Vorgesetzte die Arbeitsanforderungen 
zu schr von der eigenen Persönlichkeit abhängig machen. Die wirksame 
Vorkehrung gegen dieses Fehlverhalten aber sollte man cher in der not- 
wendigen Rückversicherung des Anforderungsprofils beim nächsten Vor- 

setzten schen. 
Einen zweiten Schwerpunkt in der Praxis der Mitarbeitergespräche 

findet man in dem Versuch, Zielsetzungen und Zielvereinbarungen 
gesprächsweise zu behandeln und festzulegen. Auch hierstehen viele Bei- 
spiele im Raum, die das Anliegen der Zielvereinbarung mit dem Anli 
gen der Potentialschätzung verknüpfen wollen. Und auch hier zeigen 
Beobachtungen aus der Praxis, daß entweder eines der beiden Anliegen 
oder gar beide auf der Strecke bleiben, weil man zu viel und Unt 
schiedliches auf einmal will. Dabei wird oft übersehen, daß das wichtigste 
‚Anliegen einer Zielvereinbarung, nämlich die persönlichkeitsbezogene 
Verhaltensabsprache, am Punkt des eklatanten Fehlverhältens ohnedies 
im Schlußtakt oder in der Nacharbeit eines potentialorientierten Mitar- 
beitergespräches aufgefangen werden kann und auch sollte. 

Weitere wichtige einzelne Arbeitsvorhaben im Rahmen von Zielver- 
einbarungen gehören sicher so formuliert und vorgegeben, daß sie den 
Bedingungen von »Management by objectives« gerecht werden und da- 
mit auch verfolgbar, beobachtbar und bewertbar ind. Einen Anlaß, Vor- 
gesetzten dieser Hinsicht zu Pflichtübungen anzuhalten, wirdesaber viel 
seltener geben, weil der Arbeitsdruck des täglichen Geschäfts derartige 
Vorgaben und Kontrollen fast von allein erzwingt. Der in Kapitel 2.3 be- 
handelte Zielentfaltungsprozeß ist hier das geeignete System, das gleich- 

g die notwendigen Querabstimmungen der Ziele in der Organisati- 
on sicherstellt. Die notwendige intensive Beschäftigung mit der Persön 
lichkeit des Mitarbeiters hingegen bleibt im Alltag ohne institutionellen 
und personalpolitischen Druck meistens auf der Strecke. 

    

   
   

  

    

  

  

  

  

  

   



Bewährte Instrumente der Potentalschätzung 193 

Leistungsbeurteilung als vergangenheitsorientierter und 
werthaltiger Ergebnisbefund und Potentialschätzung als zu- 
kunfisgerichtete und wermeutrale Tiefenberrachtung der Per- 
sönlichkeit können nicht mit einem System abgedeckt wer- 
den. Die Nahtstelle zwischen beiden Instrumenten liegt dort, 
wo die krasse Abweichung von Persönlichkeitsbild und An- 
Jorderungsproßl zugleich den persönlichen Erklärungsgrund 
für eklatante Leistungsmängel liefert. Damit deckt die Ver- 
haltensabsprache im potentialorientierten Mitarbeiterge 
‚spräch zugleich auch die besonders heiklen Zielvereinba- 
rungen bei Verhaltensänderungen ab.   

  

8.6.3 Assessment-Center 

  

(es der verbreiteisten und erfolgreichsten Instrumente zur Potential 
schätzung ist das Assessment-Center. Es wird in verschiedenen Spielar- 
ten und mit unterschiedlichen Anwendungszwecken eingesetzt. Meist wer- 
den Assessments als Gruppen-Assessments organisiert. Einzel-Assess- 
ments sind wegen der hohen Kosten cher die Ausnahme, werden aber bei 
besonders wichtigen Personalentscheidungen auf oberster Führungsebe- 
ne immer beliebter 

Grundsätzlich kann man Auswahl-Assessments und Entwicklungs-As- 
sessments unterscheiden und bei den Auswahl-Assessments die Pflicht- 
Assessments wiederum abheben gegenüber den Überprüfungs-Assess- 
ments. Auswahl-Assessments sind üblich bei der Einstellung von Bewer- 
bern von außen. Die Domäne der Entwieklungs-Assessmentsliegt beiden 
internen Polentialschätzungen. Die interne Kandidatenauswahl läuft oft 
auf dem Weg einer fallweisen Überprüfung. Beim Mitarbeitergespräch 
über Potentialschätzung mit dem KEH-System bieten sich solche Über- 
prüfungs-Assessments für den Fall an, daß bei einem Förderkandidaten 
die Selbst-und die Fremdeinschätzung der Persönlichkeit abweichen und 
die Diskrepanz auch im Gesprächswege nicht ausgeräumt werden kann, 

Wo Assessment-Centers als Auswahl-Assessments und Pflichtdurch- 
gang für alle Führungskräfte im Unternehmen installiert werden, leiden 
sie unter dem Handicap, daß damit den Vorgesetzten eine der wichtig- 
sten Aufgaben abgenommen wird und gleichzeitig auch jeglicher Druck, 
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ihre Menschenkenntnis einzusetzen und zu verbessern entfällt. Bei Licht 
besehen sind solche Assessments eine Aushöhlung der Vorgesetzten- 
funktion mit nachteiligen Langzeitwirkungen. Das gilt tendenziell selbst 
dann, wenn ein Teil der Vorgesetzten bei den Assessments auf der Beob- 
achterhank eingesetzt wird und dabei die Menschenkenntnis sicher ver- 
vollkommnen kann. Wegen dieser Vorbehalte wirdin jüngerer Zeit inden 
Unternehmen vermehrt versucht, Vorgesetzte selbst zur Potentialschät- 
zung anzuhalten und sie durch Trainings methodisch für diese Aufgabe 
zurüsten. Auf der Basisihrer Einschätzungen werden dann die Führungs- 
besetzungen vorgenommen. Eine kritische Sichtung bleibt nur Einzelfällen. 
vorbehalten. 

Beliebt - vor allem in Großunternehmen - sind auch Potentialschät- 
zungskonferenzen des oberen Führungskreises, der dann die aus der Li- 
nie kommenden Vorschläge durchspricht.Sofern solche Konferenzen nicht 
nach dem unausgeprochenen Motto ablaufen »Haust Du meinen, hau ich 
Deinen« und sofern in solchen Kreisen Assessment-Spielregeln und M 
thoden beherrscht werden, ist die Priorität der Linie bei der Potential- 
schätzung als Führungskultur immerhin erhalten. Empfehlenswert in sol- 
chen Fällen ist auf jeden Fall eine professionelle methodische Unterstül- 
zung der Konferenzen und eine strikte Gewährleistung der Spielregeln 
und Assessment- Techniken. 

    

  

      

    

  

  

Assessment-Design im KEH-System: 
‚Kriterienbezogene Kurzübungen zur Schnellerkennung.       

Im KEH-System erhalten Assessments gegenüber dem herkömmlichen 
Design einen völlig anderen Zuschnitt. Auf große Fallstudien wird voll- 
ständig verzichtet. Mitarbeiter werden im Anschluß an Kurzübungeı 
den Dialog verwickelt, so daß die reine Beobachtung ohne Feedback mit 
allen Gefahren der Mißdeutung ausgeschlossen wird. Kernstück des De- 
signs sind Kurzübungen, die nur auf der Basis des Polaritätsgedankens 
durchführbar sind und jeweils eine Anzahl bestimmter Linien abdecken. 
Es gibt dabei Spezial-Übungen für eine oder einige wenige Linien, Brei 
band-Übungen, die gleichzeitig eine größere Zahl von Linien betreffen 
und Universal-Übungen, die für jede Persönlichkeitslinie eingesetzt wer- 
den können. Einc ausführliche Darstellung würde den Rahmen dieses 
Buches sprengen. 
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Mit dem zum System gehörigen Instrument der Begriffswertungen 
werden blitzlichtartig Persönlichkeitserkennungen möglich, die darauf 
basieren, daß die Menschen bei sogenannten ambivalenten Charakter- 
begriffen ihre Persönlichkeit durch den positiven oder negativen 
emotionalen Zugang zu einem Begriff kundtun. So hört zum Beispiel ein 
durchsetzungskräftiger Vorgesetzter den Begriff»dominant« positiv, wäh- 
rend er von einem partnerschaftlich-kooperativ eingestellten Vorgesetz- 
ten prompt negativ gehört wird. Im System der Einschätzungshilfen sind. 
für jede Persönlichkeitslinie aus Erfahrung gewonnene und durch 
Befragungen genormte Begriffswertungskataloge verfügbar, die in den 
Assessments zur Erhöhung der Einschätzungssicherheit eingesetzt 
werden. 

Die Beobachtungshilfen für diese Übungen sind dem Polaritätsprinzip 
nachgebildet, so daß vor allem bei der Beobachtung von Fehlverhalten 

der Rückschluß auf eine bestimmte Einseitigkeit der Persönlichkeit mühc- 
10s gezogen werden kann. Dies ist deshalb wichtig, weil letztlich ja gera- 
de die starken Persönlichkeitsausprägungen in solchen Assessments die 
interessanten Aussagen und Erkenntnisse liefern. 

  

  

    

  

‚Feedback-Gespräch: 

  

  

Unerläßliche Bedingung für cin Assessment im KEI 
Selbsteinschätzung der Kandidaten und die Auseinandersetzung mit die- 
ser Selbsteinschätzung im abschließenden Fecdback-Gespräch. Dieses 
Schlußgespräch überbringt nicht einseitig abgeschlossene Urteile,sondern 
dient selbst nochmals als Fundgrube für notwendige Korrekturen und Ab- 
sicherungen. 

Das Feedback-Gespräch erhält einen ganz besonderen Stellenwert in 
den Entwicklungs-Assessments. Dann muß nämlich dem Kandidaten ne- 
ben dem Persönlichkeits-Feedback zusätzlich noch eine Verhaltens- und 
Trainingsempfehlung dortmit aufden Weg gegeben werden. wo erin sei- 
ner Persönlichkeit den Stellenanforderungen oder dem Leitbild offen- 
sichtlich nicht gerecht wird. Derartige Feedback-Gespräche erfordern eine 
hohe Professionalität des Gesprächsführers Weil dabei auch heikle Bot- 
schaften übermittelt werden müssen, ist die Sprach- und Kommunikati- 
onshilfe des Liniensystems natürlich besonders wertvoll Sie sichert, daß 
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die Wertschätzung der Persönlichkeit erhalten bleibt.Mit diesem Verfahren 
wird deshalb nicht nur eine hohe Einschätzungssicherheit,sondern gleich- 
zeitigauch eine hohe Akzeptanz der gewonnenen Einschätzungen beiden 
Betroffenen erreicht. 

  

      

          

     

Das Assessment-Center isteine beliebte und reffsichere Me- 
ode zur Persönlichkeits- und Potentialeinschätzung. Mitden 
Übungen und Erkennungsinstrumenten des K} 
‚kann das Verfahren beschleunigt und die Einschätzungssi- 
cherheiterhöhtwerden. Im Feedback-Gespräch muß die Aus- 
einandersetzung mit der Selbsteinschätzung des Kandidaten 
erfolgen. Dies bietet eine nochmalige Absicherung und er- 
höht die Akzeptanz der gewonnenen Einschätzung beim Be- 
woffenen. 

  

  
8.6.4 Das strukturierte Interview 

Das strukturierte Interview ist in seinen Grundzügen jedem Personal- 
fachmann aus dem Einstellverfahren bekannt, Es spielt bei den Komple- 
mentären Einschätzungshilfen aber nicht nur im Einstellinterview eine 
tragende Rolle, sondern gchört auch zum Design der Gruppen-Asscss. 
ments und ist das Kernstück jedes Einzel-Assessments. Im Unterschied 
zuden bekannten Formen des Interviensliegt hierder Schwerpunkt nicht 
auf Breitbandfragen, wie sie jeder erfahrene Personalexperte in seinem 
Köcher hat, sondern auf gezielten Schlüsselfragen zu denjenigen Cha 
Taktereigenschaften, die Kernlinien des Anforderungsprofilsoder des Leit- 
bildes sind. Dabei haben sich auch hier im Laufe der Zeit linienspezifisch 
ergiebige Fragestellungen herausgebildet, die in einem Interviewbandzu 
Fragenkatalogen verdichtet sind. Natürlich spielt hierbei die gründliche 
Interviewvorbereitung eine ganz besonders wichtige Rolle. Die Fragen 
sindzum Teil allgemeiner Art und können in den unterschiedlichsten Fäl- 
len und Situationen eingesetzt werden. Ein Teil der Fragen aber muß in 
die Lebenssituation und in den Lebenslauf des Kandidaten »hinein- 

gehängt« werden. Als Faustregel für geübte Interviewer gilt hierbei, daß 
mit fünf bis sechs fündigen Fragen zu einer einzelnen Persönlichkeitsli- 
nie in zehn bis fünfzehn Minuten ein verläßliches Persönlichkeitsbild ge- 
wonnen werden kann. Die Fragetechnik im strukturierten Interview mit 
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Hilfe des KEH-Systems enthält zusätzliche Regeln gegenüber der her- 
kömmlichen Fragetechnik. Insbesondere muß die Einseitigkeit einer Per- 
sönlichkeit mit Hilfe von Gegenprüffragen herausgearbeitet werden 
Am Ende eines strukturierten Interviews wird der Bewerber wieder- 

um zur Selbsteinschätzung aufgefordert, wobei dann die Interviewer-in 
derRegel zwei Zeit zur Integration ihrer Beobachtungen und Eindrücke 
gewinnen und sich auf das abschließende Feedback-Gespräch vorberei- 
ten können. 

Strukturierte Interviews sind auch das gegebene Mittel der Wahl, wenn 
sich eine Unteraehmensleitung oder die Personalabteilung nicht völlig 
blind auf die Persönlichkeitseinschätzungen der Linienvorgeseizien ver- 
lassen wollen. 

Gegen Assessments und strukturierte Interviews werden aufgrund der 
notwendigen sorgfältigen Vorbereitung, der gründlichen Durchführung 
und der nochmals Zeit beanspruchenden Fecdback-Gespräche oftmals 
Einwände im Hinblick auf die Kosten vorgebracht. Dabei zeigt sich ein 
fürunsere Industriekultur typisches»Rechnungswesen«, das mit einer Hu- 
mankapital-Rechnung noch nicht umgehen kann. Denn wenn man gera- 
de bei der Einstellungen eines Mitarbeiters den Vermögenswert dieser 
»Inyestition« mit Hilfe der greifbaren Daten zur wahrscheinlichen Ver- 
weildauer und zur wahrscheinlichen Einkommensentwicklung errechnet, 
kommt man Ohne weiteres in die Größenordnung einer mittleren Anla- 

‚man müßte dann einmal den in solchen Fällen üblichen Aufwand für 
die technische Erkundung auf Messen und bei Lieferanten dagegenhal- 
ten, der nicht gescheut wird und ja auch notwendig ist. 

        

  

Das strukturierte Interview isteine erfolgversprechende Per- 
‚sönlichkeitserkundung für Einstellgesprüche, Einzelassess- 
ments und zur Überprüfung von Vorgesetzten-Einschät- 
‚zungen. Neben Breitbandfragen kommen gezielte Schlüs- 
selfragen zu einzelnen Persönlichkeitslinien zum Einsatz. Die 
sorgfältige Vorbereitung der Fragen ist entscheidend für den 
‚Erkenniniserfolg im Intervien. 
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8.65 Führungsdiagnosen 

Ein immer mehr sich durchsetzendes Mittel der Potentialschätzung sind 
Führungsdiagnosen. Belihnen werden die Persönlichkeitseinschätzungen 
und damit ja auch die Potentiale für die jeweiligen Aufgaben für ganze 
Führungsschichten ermittelt. Wenn zuvor die Anforderungsprofile dieser 
Stellen ermittelt sind, dann lassen sich aus den Ergebnissen der Ein- 
schätzungen wichtige Ableitungen treffen. Es wird dadurch offensicht- 

lich, daß ein Teil dieser Führungskräfte in seiner Position voll bestätigt 
wird und »richtigiegt«. Einem ’Teilkann in der Regel mit Hilfe einer Leit- 
bildspiegelung sogar noch Potential für einen weiteren Aufstieg beschei- 

nigt werden. Bei einem Teil werden Mängel in der Aufgabeneignungsicht- 
bar, die dann auch meist in der Praxis durch Mängel in der Aufgaben- 
durchführung bestätigt werden. Und schließlich wird bei einem Teil der 
betrachteten Führungskräfte erkennbar, daß sie auf der gegenwärtigen 
Position überfordert bzw. fehleingesetzt sind. Selbstverständlich kann man 
derartige Führungsdiagnosen mit dem Mittel von Gruppen-Assessments, 
mit Einzel-Assessments oder mit strukturierten Interviews durchführen. 
Im KEH-System haben sich jedoch seminarähnliche Potentialschät- 
zungsrunden als Veranstaltungen in Kleingruppen bewährt, beidenen den 
Teilnehmern bekannt ist, daß am Ende der Veranstaltung auch Persön- 
lichkeitseinschätzungen stehen. Die Veranstaltung selbst aber verfolgt das 
Nebenziel,die Teilnehmer mit dem Instrumentarium der Komplementären 
Einschätzungshilfen vertraut zu machen und sie ihnen als Führungs- 
werkzeug zum eigenen Gebrauch zu übertragen. Der Umgang mit die- 
sem Werkzeug in den Übungen wird zugleich zum Beobachtungsobjekt. 
Damit werden nicht nur praktische Umsetzungen eines Seminars erreicht, 
sondern auch fundierte Selbsteinschätzungen garantiert,die inden Schluß- 
gesprächen natürlich mit jedem Beiroffenen 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 
derTeilnehmer erarbeitet worden und dient nach dem Seminar als Meßlat- 
ie 

Die Teilnehmer solcher Führungsdiagnosen und Potentialeinschät- 
zungsrunden zeigen sich in der Regel dadurch motiviert, daß sie persön- 
lich für ihre Arbeit und oft auch für die private Lebensführung Hilfen 
und Denkanstöße erhalten haben und daß die Veranstaltung ihnen eine 
Gewähr gibt, daß die Vorgesetzten ein zutreffendes Persönlichkeitsbild 

          

   

 



Potentialschätzung und Teambildung 199 
  

ihrer Mitarbeiter erhalten, dasmöglicherweise vorhandene Zerrbilder oder 
Vorurteile korrigieren kann. Gemessen an den Zuständen im betriebli- 
chen Alltag, bei dem Mitarbeiter doch oft im Unklaren darüber sind, 
welches Bild die Vorgesetzten von ihnen haben, ergibt sich hier für die 
Betroffenen eine verbesserte psycho-soziale Situation und für die ver- 
antwortlichen Vorgesetzten eine saubere »Inventarisierung ihres 

  

Ischätzung bislang überwie, 
gend dort angewandt, wo Firmenübernahmen stattfinden oder Unter- 
nehmensführer neu antreten. Sie wäre als »TÜV-Maßnahme« auch für 
alteingesessene Führungsmannschaften hilfreich. Sie begegnet nicht den 
Kosteneinwänden herkömmlicher Assessments und sichert die Akzeptanz 
auch beim bewährten Führungspersonal, das sich durch übliche Assess- 
ments oft brüskiert sieht. 

      

    

        

Führungsdiagnosen ermöglichen für ganze Führungsebenen 
eine Sichtung der Positionseignung und des Aufstiegspoten- 
Hals. Wenn sie mit dem KEH-System durchgeführt werden, 
‚haben sie den Vorteil, daß sie die Teilnehmer für ihre 
Führungsaufgabe »bestücken« und beiden altgedienten Füh- 
rungskräften nicht auf Widerstand stoßen.   
  

8.7 Potentialschätzung und Teambildung 

Es wurde bereits aufgezeigt, daß die Herausforderung für unsere westli- 
‚che Industriekultur in einer effizienten Bewältigung der zunehmenden 
Komplexität und Dynamik besteht. Wichtige Lösungsansätze liegen in der 
teilweisen Zurückführung der tayloristischen Arbeitsteilung und in der 

Paralkelisierung bishersequentiell ablaufender Arbeitsprozesse. Beide An- 
sätze erfordern eine stärkere Koordination und hierbei ganz besonders 
einen verstärkten Einsatz von Teamarbeit. 

Esist bezeichnend, daß japanische Unternehmen mit besondershoher 
Produktivität und besonders kurzen Entwicklungszeiten fürneue Produkte 
sehr weitgehend vom Prinzip der Teamarbeit Gebrauch machen (Abbil- 
dung 8.13),
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Zahlenangaben: 

9.3 nn % der Arbeitskräfte 
in Teams 
II Sapaner in Japan 
JNA: Japaner in 

Nordamerika 
ANA: Amerikaner In 

7] NA 
(Quo: AP Wo Aasemäiy Pant Suvy 1080)     
  

Abbildung 8.13: Verbreitung der Teumarbeit in Montagewerken der Automobilindu- 
ırie im Ländervergleich 

Entscheidend für die Zukunft wird sein, daß man die japanischen Bei- 
spiele nicht blind kopiert, sondern auch hellsichtig versteht, welches An- 
liegen hinter dieser Arbeitsform steht. 

  

87.1 Die wachsende Vielfalt von Arbeitsgruppen 

  

Teamarbeit ist nun in schr vielfältigen Formen möglich und notwendig. 
Schon immer hatte sie auch in den überkommenen Unternehmensfor- 
men ihren Platz. So hatte sich Gruppenarbeit für bestimmte Produktions-, 
Forschungs- und Entwicklungsarbeiten bewährt. Sie wurde auch in der 
Form von täglichen oder wöchentlichen Arbeitsbesprechungen, bei Kon- 
ferenzen und im Erfahrungsaustausch praktiziert. 

Gleichzeitig aber war schon immer ein großes Unbehagen vieler Be- 
teiligter an diesen orthodoxen Formen der Gruppenarbeit beobachtbar. 
Dies hängt ganz überwiegend mit der unzulänglichen Handhabung die- 

ser Arbeits- und Gesprächsformen zusammen. Wo man die Metaplan-Tech- 
nik nicht kennt und nicht beherrscht. wird dieses Unbehagen weiter be 
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stehen, und die Widerstände gegen diese notwendige Arbeitsform wer- 
den andauern. 

‚Ohne methodische Beherrschung der Gruppengesprächsregeln,die ganz 
überwiegend Moderationsregeln sind, werden auch die neu entstehenden 

vielfältigen Formen der Gruppenarbeit nicht effizient durchführbar. Ins- 
besondere werden sich Widerstände gegen neuc Gruppenarbeitsformen 
aus eingeschliffenen hierarchischen Verhaltens- und Arbeitsmustern er- 
geben. 

Diese neu heranwachsenden Formen der Gruppenarbeit begegnen uns 
in vielen Variationen, Sie reichen von der Lernstattgruppe, die sich zum 
Beispielin wöchentlichem Abstand für eine Stunde zusammensetzen kann, 
über Arbeitskreise, Task-Forces und Projektgruppen, deren Mitarbeiter 
einen Teil ihrer Arbeitszeit in der Gruppe verbringen, bis hin zu teilau- 
tonomen Gruppen,dieihre gesamte Zeit als Team zusammenarbeiten (Ab- 
bildung 8.14). 
  

[3 
” 50% 

  
    
  

Abbildung 8.14: Beispiele für Formen der Teamarbeit 
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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 Arbeits- 
gruppen wie zum Beispiel bei Routinebesprechungen oder Konferenzen 
ergeben sich beiden neueren Formen der Gruppenarbeit oft im Vorraum 
größere Gestaltungs- und Bestimmungschancen für die Zusammenset- 
zung und die methodische Arbeitsweise. Vielfach müssen nämlich Vor- 
aussetzungen und fördernde Rahmenbedingungen, wie zum Beispiel die 
Bereitstellung von Räumen und Kommunikationsmitteln, erst geschaf- 
fen oder zum Beispiel Moderatoren und Prozeßbegleiter erst ausgebil- 
det werdeı 

Ein wichtiger Einflußfaktor im Hinblick auf den letztendlichen Erfolg 
einer Arbeitsgruppe ist auch die richtige Zusammensetzung des Teams 
Solange hierfür Wahlmöglichkeiten bestchen, sollte man die Teilnchmer 
mit großer Sorgfalt auswählen. Die Auswahl kann hierbei nach Persön- 
lichkeitskriterien erfolgen, die für Teamarbeit besonders fördernd sind, 
Fürdiesen Such- und Auswahlprozeß kann das KEH-System genutzt wer- 
den, 

Die Persönlichkeitsanforderungen lassen sich in wenigen Persönlich- 
keitskriterien erfassen und als Suchraster für die richtigen Persönlichkeiten 
einsetzen. In Abbildung 8.15 ist das Anforderungsband an Kernkriterien 
markiert. Diese Bandmarkierung ist cher für generalisierte Positionsan- 
forderungen empfehlenswert. 

Beider Suche muß man nun nicht unbedingt die »ideal gedachten« Mit- 
arbeiter herausfinden,sonst sucht man unter heutigen Bedingungen mög- 
licherweise lange Zeit vergeblich. Es reicht schon aus, wenn man nach 
dem Prinzip verfährt, ausgesprochen teamfeindliche Mitarbeiter - und 
dassind jazum Beispiel ausgeprägt zurückhaltende und unabhängige Mit- 
arbeiter - nicht einzubezichen, weil sie die Teambildung und Teamarbeit 
erschweren oder unmöglich machen können. Dies gilt zumindest für die 
Startphasen von Gruppenarbeit und Projektarbeit im Unternehmen. 

Gibt es bereits eine größere Anzahl erfolgreich arbeitender Teams im 
Unternehmen, so entsteht eine Sogwirkung in Richtung Teamarbeit, und 
die Maßstäbe für die Zusammensetzung können dann gelockert werden. 

ist ja die Möglichkeit der Auswahl zunchmend eingeschränkt, 
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 Arbeitseinsatz- 
steuerung und der Interviewtechnik stärker zum Tragen. 
  

Kompromißorientierung Durchsetzungskraft 

Me o99Q2 
NER. od       
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Abbildung 815: Anforderungshand für Teammitglieder 

Mit fortschreitende Reifegrad der Gruppen und der Organisation wird 
der Autonomicgrad der Gruppen wachsen, Dann kann sogar eine einseitige 
Vorliebe der Beteiligten für 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 Ini 
ve und Selbständigkeit als Anforderungen mitgefragt. 

Ein wesentlicher Teil der Gruppenautonomie besteht in_ der 
flußmöglichkeit auf die Benennung eines Teamführers oder Team- 

sprechers. Hier gibt es in der Praxis verschieden starke Beteiligungs- 
möglichkeiten für die Gruppe: Sie reichen vom Vetorecht über ein 
Vorschlagsrecht bis zur eigenmächtigen Benennung. Wie auch immer ein 
‚Teamführer ernannt wird, die Verantwortlichen oder Eigenverantwortli- 
chen können ihn mit Hilfe eines Anforderungsprofils leichter finden. Ein 

solches Anforderungsprofil kann wiederum sehr einfach mit Hilfe der kom- 
plementären Einschätzungshilfen erarbeitet werden. Es wird etwa zwi- 
schen dem eines Moderators und einer kooperativen Führungskraft auf 
Gruppen- oder Abteilungsleiterebene liegen. Waren die Teilnehmer be- 
reits nach einem Teamprofil gemäß Abbildung 8.10 ($.203) ausgewählt, 
so genügt die Betrachtung einiger weniger zusätzlicher Kriterien wie zum 
Beispiel Belastbarkeit, Einfühlung und Ausdrucksstärke. 

Leistung und Erfolg einer Gruppe hängen schr davon ab, inwieweit die 
einzelnen Teammitglieder sich in ihren Stärken und Schwächen wechsel- 

seitig ergänzen. Hierzu müssen sich die Teammitglieder schon recht gut 
kennengelernt haben. Dieser Prozeß der Gruppenreifung kann wesent- 
lich gefördert werden von einer Seibsteinschätzung und wechselseitigen 
‚Fremdeinschätzungen der Mitglieder wiederum mit Hilfe des KEH-Sy- 
stems, Hierdurch werden Stärken und Schwächen besonders offensicht- 
lich gemacht, und jeder weiß, wo er seine Talente und Fähigkeiten ein- 
bringen kann und muß. Er weiß aber auch, wo er selbst auf sich aufpas- 
sen muß, seine Handicaps hat und anderen besser den Vortritt läßt. Erst 
durch dieses »sich gegenseitig ins Spiel bringen« entfalten Gruppen ihre 
volle Wirkung. Eine solche Vorgehensweise bedarf in der Regel zumin- 
dest in der Anfangszeit des methodischen Coachings. Später kann eine 
von Zeit zu Zeit stattfindende Supervision oder Reflexionsrunde den Pro- 
zeß in Gang halten. 
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Die vielfältigen neu entstandenen Formen der Gruppenar- 
beit werden erst durch die Beherrschung von Gesprächs» und 
Moderationstechniken efjizient. Bei der Zusammenstellung 
von Teams sollten vor allem in der Startphase strengere An- 
Jorderungen an die Teameignung gestellt werden. Der Pro- 
zeß der Gruppenreifung kann durch Selbst- und Fremdein- 
schätzungen beschleunigt werden.   

872 Komplementäres Management 

Eine besondere Bedeutung erhält die Potentialschätzung, wenn für ein 
bereits bestehendes Leitungsgremium oder Führungs-Kolleginlorgan eine, 
Persönlichkeit zusätzlich ncu oder in Nachfolpe für ein ausscheidendes 
Mitglied gesucht wird. Natürlich wird man hier wie in den anderen Fäl- 
len auch zunächst von einem aufgabenbezogenen Anforderungsprofil aus- 
‚gehen können. Da sich in den oberen Führungsebenen die persönlich- 
keitsbezogenen Anforderungen in den einzelnen Positionen annähern und 
zwangsläufig eine starke Nähe zum Führungsleitbild erhalten, bestehtje- 
‚Joch die Gefahr, daß die nach einem einheitlichen Persönlichkeitsbildaus- 
gewählten Führungspersonen zwar eine homogene undharmonische Ein- 
heit bilden, aufgrund ihrer Gleichartigkeit von Stärken zugleich aber auch 
eine »sterile Einheit« sind. Dann sind alle auf den überwiegend gefor- 
derten Verhaltensseiten gleichmäßig stark, aber mit den seltener gefor- 
derten Verhaltensweisen kommen auch alle gleich schlecht zurecht. 

Wäre cs da nicht besser, man stellt ein Führungsteam so zusammen, 
daß füralle geforderten Verhaltens-und Denkweisen jeweils Spezialisten. 
das heißt also spezifische Potentialträger, im Kreis vertreten sind? Man 
hätte dann eine bunte Mixtur von Potentialen und im Zusammenwirken 
für alle Situationen und Aufgaben die »ideale« Besetzung. Denn fürjede 
spezielle Aufgabe oder Situation wäre zumindest eine Person bestens aus- 
gerüstet, und dieser müßte die Aufgabe dann natürlich zufallen. 

Für diese zunächst sehr theoretisch anmutende Persönlichkeitskon- 
stellation gibt es nun ganz erstaunliche, stützende empirische Befunde: 
Rolf Berth hat in einer Untersuchung, die er in seinem Buch »Erfolg« dar- 
gestellt hat, herausgefunden, daß der bei weitem stärkste Management- 
Erfolgsfaktor das von ihm so genannte »Management via Complement« 
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ist,ein Führen unter Zuhilfenahme des ergänzenden Aufeinander-Zuge- 
hens. Seine empirische Sonde hat Berth in der Konfrontation von ausge- 
wählten Managern mit folgender These angesetzt: 
»Alle Menschen sind einseitig und erbringen nur auf wenigen Feldern Spit- 
zenleistungen. Deshalb braucht einer den anderen. Gegenseitige Optimie- 
ung in Anschung der eigenen, überprüften Unvollkommenheit.« 
Unternehmen mit dem größten Anteil von Führungsteams, welche diese 
These bejahten und angewandt haben, waren ungefähr viermal erfolg. 
reicher als Unternehmen mit Führungsteams, welche diese These ganz 
überwiegend abgelehnt haben. 

Die praktische Schwierigkeit bei der Realisierung einer solchen kom- 
Plementär wirkenden Führungsmannschaft liegt aufder Hand. Demgemäß 
waresauch nureine Minderheit von Firmen, in der dies gelungen ist. Denn 
mit der Unterschiedlichkeit der Charaktere wird natürlich auch ein Span- 
nungspotential in die Gruppe hineingetragen, das zu Grundkonflikten 
führen kann, mit denen die Mitglieder nicht mehr umgehen können. Die- 
se Gefahr ist in der Realität nicht gering zu veranschlagen, und cs sind 
nicht wenige Gremien in den Top-Etagen der Wirtschaft, die potentiell 
die Ausrüstung für sich ergänzende Eigenschaften hätten, also im Ge- 
samten ein komplementäres Management darstellen, jedoch diese Chan- 
ee nicht nutzen, sondern mit ihrer Unterschiedlichkeit nicht fertig wer- 
denund verdeckt »Kriegspielen« -sehr zum Nachteil des Unternehmens. 

Es gehören deshalb zusätzliche Bedingungen dazu, wenn dieser An- 
satz. des komplementären Managements auch praktisch erfolgreich sein 
soll. Sind diese Bedingungen gesichert, dann allerdings dürfte die strate- 
gische Führungseffizienz. solchermaßen zusammengesetzter Gremien 
überwältigend sein. Bei Berth sind diese Bedingungen und Vorausset- 
zungen für das erfolgreiche Wirken von komplementärem Management 
nicht explizit aufgezeigt, und man muß sie in seinen Erfolgsbeispielen wohl 
als glücklicherweise gegeben annehmen. Es handelt sich hierbei um 
spezifische Charaktereigenschaften, welche die Mitglieder der Gruppe 
gemeinsam in sich tragen müssen, um mit den sonstigen Unterschied- 
lichkeiten ihrer Charaktere gut zurechtzukommen. Dieses Eigenschafts- 
bündel kann man als Kriterien der Gruppenreife und Konsensfähigkeit 
bezeichnen. Nur wenn dieser charakterliche Grundkonsens zwischen den 
Gremiumsmitgliedern besteht - und das heißt dann, daß sie sich in die- 

ser Hinsicht zumindest ähnlich sein müssen -, dann ist die Gewähr dafür 
gegeben,daß die übrigen Eigenschaften in ihrer Polarität zum’Iragen kom- 

  

        

     

 



Potentialschätzung und Teambildung 207 

men und Konsens darüber erzielt wird, daß der jeweils Geeigneiste für 
eine bestimmte Aufgabe oder jonsbewältigung auf den Plan tritt 
‚Wenn diese Bedingung gegeben ist, dann braucht man nicht die besten 
Universalmanager in einem Team zu versammeln, sondern man kann un- 

    

  

terschiedliche Talente in einer Mannschaft zusammenführen, die - jeder 
fürsich betrachtet -nicht einmal absolute Spitzenklasse sein müssen. Ver- 

ar ist dies mit einer gut eingespielten und gut trainierten Fußball- 
mannschaft, die Deutscher Meister wird, ohne einen einzigen National- 
spieler in ihren Reihen zu haben. 

Für dieses wechselseitige ins-Spiel-bringen ist nun neben den gefor- 
derten Eigenschaften der Gruppen- und Konsensfähigkeit eine wichtige 
zusätzliche Voraussetzung, daß die Gremiumsmitglieder jeweilsihre eigene 
Persönlichkeit mit den spezifischen Stärken und Handicaps gut kennen 
nd zusätzlich auch ihre Kollegen so gut kennen, daß sie deren Stärken 
und Handicaps sicher einschätzen und neidlos und rivalitätsfrei aner- 
Kennen. Sie müssen vor allem mit den herausgefundenen Unterschieden 
wertschätzend umgehen können. Um diese Bedingungen müssen Anfor- 
derungsprofile bei der Potentialschätzung von Mitgliedern für Top-G: 
mien angereichert werden. Hierfür ist wiederum das KEH-System 
prädestiniert. Mit seiner Hilfe kann die Umgangsform in Führungsteams 
verbessert und zugleich die optimale personelle Ergänzung gefunden wer- 
den. Natürlich verkompliziert sich hierdurch die Kooptation und Zuwahl 
in den Führungsgremien. Aufwand und Mühe der Suche und Auswahl 

allerdings dürfiensich lohnen. Dafür haben die Untersuchungen von Berth 
1 handfesten Beweis geliefert. 

Wenn man die heutige Zusammensetzung und die Praxis der Zuwahl 
bzw. Benennung fürTop-Gremien betrachtet, dann kann man im Groben 
ein Qualitätszertifikat in drei unterschiedlichen Stufen verleihen: 

  

   

  

  

  

  

  

® Die schlechteste Lösung sind Gremien mit unterschiedlichen Poten 
alen der Mitglieder. die zwar theoretisch für ein komplementäres Ma- 
nagement ausreichen würden,aber nicht zum Tragen kommen, weil die 
Gruppenreife und die Konsensfähigkeit nicht bestehen. Anstatt die 
Chancen zu nutzen, pflegt man seine Feindschaften und Animositäten. 

* Die mittlere oder zweitbeste Lösung sind Gremienzusammensetzun- 
gen, bei denen jedes einzelne Gremiumsmitglied dem Anforderungs- 
profil seiner Aufgabe entspricht, aber die Gesamtleistung des Gremi- 
ums unter der Gleichartigkeit der Persönlichkeitstypen leidet, und. 
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Sterilität dieser Gruppe dann zum Verhängnis wird, wenn es gilt, Aus- 
‚nahmesituationen zu bewältigen, und wenn Aufgaben anstehen, die 
außerhalb der hauptsächlichen Fignung und Befähigung der Mitglie- 
derliegen. 

® Die beste Lösung sind dann in der Tat Gremien, die Mitglieder mit un 
terschiedlichen Fähigkeiten vereinen, wobei keiner in allen Belangen 
der ideale Stelleninhaber sein muß, aber aufgrund der gemeinsamen 
Gruppenreife und Konsensfähigkeit g 
eignetste mit seinen Fähigkeiten zum 

  

   

Die Bedingungen an diese Idealform von komplementärem Management 
sind in Abbildung 8.16 zusammengefaßt. 
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Abbildung 8.16: Die Bedingungen für erfolgreiches komplementäres Manugement 

88 Kultureignung bei Auslandseinsatz 

Spielt schon die Firmenkultur bei der Zusammenarbeit oder Zusam- 
menführung von Unternehmen im Inland eine wichtige Rolle,so gilt dies 
um so mehr bei Unternehmen aus verschiedenen Ländern und damit aus 
unterschiedlichen Kulturkreisen. 

Das zeigt sich schon bei der Nutzung der Sprache als Kommunikati- 
önsmittel. Bereits in einer Übersetzung liegen Gefahren der Sinnverfäl- 
schung und Fehlinterpretation. Wenn es mehr um den reinen Informati- 
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onsaspekt und die fachliche Kommunikation geht, ist die Verständigung 
mittels Dolmetscher oder die Nutzung einer gemeinsamen Fremdspra- 
che, wie zum Beispiel Englisch, leichter möglich. Wenn es aber um Mei- 
nungsbildung, Überzeugung, Vermitteln von Einstellungen und Grund. 
haltungen oder ganz allgemein um die Dimensionen von Führung und 
Zusammenarbeit geht, kommt man nicht umhin, in der jeweiligen Lan- 
dessprache zu kommunizieren. Transkulturelles Management erfordert von 
den beteiligten Mitarbeitern die Beherrschung beider Sprachen als Vor- 
aussetzung, Und da es leichter ist, ine Fremde Sprache zu verstehen als 
sie zu sprechen, insbesondere wenn es über die reine Information hin- 

on, bei der jeder in seiner Muttersprache spricht, die Sprache des Part- 
nersaberdirekt zu verstehen versucht und bei Unklarheiten einfach nach- 
fragt. Diese Kommunikationsform bringt mehr Sicherheit vor Mißver- 
ständnissen und ist gleichzeitig ein gutes Sprachtraining für beide Seiten. 

Die Ursachen von Mißverständnissen zwischen verschiedenen Kul- 
turkreisen sind oft in kulturspezifischen Verhaltensweisen begründet. So 
kann zum Beispiel der sehr sachorientierte und zielstrebige Konferenz- 
stilin Deutschland Franzosen einengen und Frustrieren,und der schrspon- 
tanc, emotionale und personcnorientierte Gesprächsstilin Frankreich kann 
Deutsche verunsichern und frustrieren. Besonders gravierende Verhal- 
ensunterschiede zeigen fernöstliche im Vergleich zu westlichen Kultu- 

Zur Vorbereitung auf einen Auslandseinsatz.oderaufregelmäßige Kom- 
munikationskontakte sollten Mitarbeiter die Sprache ihrer künftigen 
Gesprächspartner lernen und möglichst gut beherrschen, darüber hinaus 
sollten sie aber auch die Kultur ihres Partnerlandes kennenlernen und 
möglichst gut verstehen. Beides sind notwendige Voraussetzungen, um 
fremde Verhaltensweisen richtig zu interpretieren und sich selbst in sei- 
nem eigenen Verhalten dem fremden Kulturkreis anzupassen. Die 
Bedeutung dieser Voraussetzungen für den geschäftlichen Erfolg werden 
heute vielfach noch unterschätzt und deshalb bei der Vorbereitung von 
Mitarbeitern auf einen Auslandseinsatz nicht ausreichend berücksichtigt. 

Vor der Vorbereitung von Mitarbeitern für den Auslandseinsatz sollte 
'e Auswahl stehen. Dabei stehen Fachwissen und Erfahrung meist an 

erster Stelle. Persönliche Anforderungen werden - wenn überhaupt - ana- 
logeiner vergleichbaren Inlandsposition in Betracht gezogen. Spezifische 
Anforderungen für das jeweilige Land beschränken sich meist auf ein- 
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schlägige Sprachkenntnisse. Dabei können zwei Gruppen von persönlichen 
‚Anforderungen den Erfolg des Auslandseinsatzes eines Mitarbeiters we- 
sentlich beeinflussen, wenn sie bei der Auswahl berücksichtigt werden: 
  

1. Kriterien für die generelle Bignung, sich an einen ande- 
‚ren Kulturkreis anzupassen. 

2. Spezifische Anforderungskriterien des in Frage kom- 
menden Kulturkreises       

Kriterien zu Punkt 1 sind zum Beispiel Anpassungsfähigkeit, Sensil 
lität und Lernwilligkeit. Kriterien zu Punkt 2 hängen von der jeweiligen 
Kultur ab. Für einen Einsatz in Japan sind zum Beispiel Zurückhaltung, 
Gewandtheit, Geduld und Teamfähigkeit wichtige Anforderungen. 

Die Anforderungen lassen sich schr aussagefähig mit Hilfe des KEI 
Systems darstellen. Die Kriterien zu Punkt 2 führen dann zu einer Art 
»Kulturprofil«, das die typischen Werte eines bestimmten Kulturkreises 
verdeutlicht. Auch die Unterschiede zwischen verschiedenen Kulturkrei- 
sen und damit Ursachen für kulturelle Konflikte können aus dem Ver- 
gleich der Kulturprofile anschaulich abgeleitet werden (Abbildung 8.17). 

Oftmals reicht es allerdings nicht einmal aus, daß die in das Ausland 
entsandten Mitarbeiter ich in das kulturelle Milieu des Landes einfühlen 
und einleben. sondern die Verantwortlichen im »Back-Office« zu Hause, 
müssen sich gleichfallsauf diese Gepflogenheiten einstellen können. Dar- 
in liegt in jüngerer Zeit bei manchen Unternehmen der Erklärungsgrund 
für das Scheitern und den Rückzug aus dem China-Geschäft. Die über- 
aus flexible Handhabung von vertraglichen Abmachungen und die Not- 
wendigkeit permanenter Bezichungspflege muß auch bei den Verant- 
wortlichen im Stammhaus der entsendenden Firma verstanden und hin- 
genommen werden. 

  

  

    

  

  

Transkulturelles Management erfordert eine sehr sorgfülti- 
‚ge Auswahl der füreinen Auslandseinsatz vorgesehenen Füh- 
Tungskräfte. Neben den einschlägigen Sprachkenntnissen und 
der generellen Anpassungs- und Lernbereitschaft kommt es 
auch auf die charakterliche Stimmigkeit mit dem jeweiligen 
Kuturkreis an.      
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Abbildung 8.17: Beispiel für Kulturprofile im Vergleich 

  

    

Methodischer Ausblick zu Kapitel & 

Evaluierung der Komplementären Einschätzungshilfen als Instrument der 
Personalentwicklung und “förderung 

Das KEH-System wurde in den achtziger Jahren in einem mehrere Jah- 
re währenden Prozeß in einem großen Unternehmen der Telckommuni- 
kationsindustrie eingeführt und als Instrument der Personalentwicklung 
und -förderung benutzt. Die Einführung begann auf der zweitobersten 
‚Führungsebene, erfaßte nach der ersten Bewährung auch die Ebene der 
Geschäftsleitung und wurde dann bis in die mittlere Führungsebene vor- 
angetrieben. Begonnen hatte der Prozeß mit dem Kennenlernen der In- 
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strumente der Komplementären Einschätzungshilfen in Führungssemi- 
naren. Nach dieser ersten Bewährung wurde das von der Geschäftslei- 
tung in Auftrag gegebene Entwicklungs- und Fördersystem völlig auf das 
System der Kompiementären Einschätzungshilfen abgestellt 

Herzstück der Personalentwicklung war ein Mitarbeitergespräch über 
Aufgaben und Entwicklung, das auf der Grundlage eines Einschätzun 
bogens mit 25 Persönlichkeitskriterien von jedem Vorgesetzten im Ab- 
stand von drei Jahren mit jedem seiner Mitarbeiter zu führen war. In Son. 
derfällen war der Abstand kürzer, und für bestimmte Situationen war das 
Gespräch zwingend vorgeschrieben. In diesem Gespräch wurden die 
Selbsteinschätzung des Mitarbeiters und die Fremdeinschätzung des Vor- 
gesetzten ausgetauscht, wobei der Versuch der Einigung zu unternehmen 
war, aber kein Konsenszwang bestand. In die Personalakte wurden, -talls 
‚Abweichungen nach dem Gespräch übrig blieben — beide Einschätzun. 
gen übernommen. 

Schon vor dem Gespräch mußte sich der Vorgesetzte mit seinem Vor- 
gesetzten über das Anforderungsprofil der einzelnen Stellen abstimmen. 
Er nahm dieses abgestimmte Profil mit in das Mitarbeitergespräch und 
stellte es nach dem Abgleich der Persönlichkeitseinschätzungen als An- 
forderung dem Mitarbeiter vor. Dieses Anforderungsprofil wurde dann 
nicht kontrovers diskutiert, jedoch mußte der Vorgesetzte beim Mitar- 
beiter in Erfahrung bringen, inwieweit es seine Zustimmung fand bzw. 
womit er nicht einverstanden war. Das Gespräch war als gemeinsamer 
Suchprozeß so angelegt, daß am Ende sichtbar war, wo die Persönlich- 
keitseinschätzungen übereinstimmten, wo das Anforderungsprofil die 
Zustimmung des Mitarbeiters fand und wo unter diesen gegebenen 
Voraussetzungen eine große Distanz zwischen übereinstimmendem 
Persönlichkeitsbild und akzeptiertern Anforderungsprofil lag. In diesen 
besonderen Fällen mußte der Vorgesetzte mit dem Mitarbeiter eine 
Entwicklungsmaßnahme verabreden, die wegen ihres stark auf die Per- 
sönlichkeit bezogenen Charakters Verhaltensabsprache genann! wurde. 
In Einzelfällen waren so viele gravierende Abweichungen sichtbar 
geworden, daß eine Umsetzung angezeigl war. 

Unabhängig von diesen Gesprächen waren in einem partizipatorischen 
Prozeß Führungsleitbilder für die verschiedenen Hierarehiecbenen ent- 
wiekelt worden. Aus der Spiegelung der in den Personalakten festgehal- 
tenen Persönlichkeitsbilder mit den Leitbildern konnte dann jeweils er- 
mittelt werden, inwieweit ein Mitarbeiter das Potential für eine 
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Führungsposition der nächsthöheren Ebene in sich trug. Voraussetzung 
für eine solche Identifizierung als Potentialträger und damit Mitglied 
nes dafür installierten Förderkreises war allerdings eine positive Lei- 
stungsbeurteilung, die von den Vorgesetzten abgegeben werden mußte 
und in der nächsten Vorgesetztenebene kritisch überprüft wurde. Bei all 
den Fällen, in denen ein Mitarbeiter von der Leistungsseite her bestehen 
konnte und die Persönlichkeitseinschätzungen zwischen ihm und dem Vor- 
gesetzten abweichend waren, wurde er zu Klärung der Fördereignung in 
ein Überprüfungs-Assessment eingeladen. 

Zu Beginn der Aktion durchliefen nahezu alle Kandidaten ein solches 
Überprüfungs-Assessment. In diesem Assessment waren unter methodi- 
scher Regieführung von zwei KEH-System-Experten interne Beobach- 
teraus den Reihen deroberen Führungskräfte im Einsatz. Sie waren zuvor 
in Intensivkursen auf ihre Aufgabe vorbereitet worden. Ohnedies hatten 
alle Vorgesetzten zur Vorbereitung auf die zu führenden Mitarbeiterg 
spräche ein dreitägiges Beurteiler-Training absolviert. Die zu beurteil 
den Mitarbeiter wurden in halbtägigen Einführungsveranstaltungen mit 
dem System vertraut gemacht und für die Vornahme ihrer Selbstein- 
schätzungen qualifiziert. Da die Aktion über mehrere Hierarchieebenen 

lief, waren viele zu beurteilende Vorgesetzte gleichzeitig auch wieder selbst 
Gesprächsführer für ihre Mitarbeiter und aufgrund der Beurteiler-Irai- 
nings hervorragend für diese Gespräche gerüstet. 
Nachdem das Unternehmen von einem anderen Großunternehmen 

übernommen worden war, interessierte sich die Geschäftsleitung der Über- 
nehmer-Firma für das System und veranlaßte eine Evaluierung durch eine 
außenstehende Beratungsfirma. Die nachstehenden Auszüge ausdem Be- 
richt der »Briefs - Personal- und sozialwissenschaftliche Organisations. 
beratung« zeigen spektakuläre Ergebnisse zur Akzeptanz der Komple. 
mentären Einschätzungshilfen. Im Firmenjargon wurde die Komple- 
mentären Einschätzungshilfen verkürzt als »Liniensystem« bezeichnet. 
Der Evaluierung lagen zugrunde: 

  

  

   

  

  

574 Fragebögen von eingeschätzten Mitarbeitern (Rücklaufquote 57 
Prozent), 

- 144 Fragebögen von Beurteilern (Rücklaufquote 55 Prozent), 
- 46 Fragebögen von Assessment-Beobachtern (Rücklaufquote 75 Pro- 

zent). 

 



214 Einschätzungshilfen als Instrument der Potentialschätzung 

Folgende Befunde kamen zutage: 

* Bereitsin der Einführungsphase des Entwicklungs- und Fördersystems. 
hatten 69,5 Prozent der Beurteiler aufgrund der Einführungsinforma- 

tion eine aufgeschlossene oder überzeugte Einstellung zum Liniensystem. 
Nach Durchführung der Aktion ist der Anteil auf 88,1 Prozent ge- 
wachsen. 

# 94.4 Prozent der Beurteiler halten nach der Absolvierung der Ge: 
das Liniensystem als Hilfe zur Einschätzung von Persönlichkeit fürs 
hilfreich, absolut hilfreich oder unerläßlich. 

* 86,1 Prozent der Beurteiler halten das Liniensystem als Instrument für 
die Formulierung von Stellenanforderungen für schr hilfreich, absolut 
hiltreich oder unerläßlich. 

* Den Nutzen des Mitarbeitergespräches auf der Basis der Linien beur- 
teilten 95,8 Prozent der Beurteiler als sehr fruchtbar oder hilfreich. 

« 78 Prozent der Mitarbeiter, mit denen Gespräche geführt wurden. er- 
klären, daß sie Denkanstöße erfahren oder neue Erkenntnisse gewon- 
nen haben. 

* Die Abgleichung von Selbst- und Fremdeinschätzung im Mitarbeiter- 
gespräch wird von 97 Prozent der Beurteiler als hilfreich oder schr 
fruchtbar angesehen. 

* 60,7 Prozent der Mitarbeiter haben den Eindruck, daß der Vorgesetzte 
auf der Basis der Linien mit seinen Einschätzungen ihrer Persönlich- 
keit voll oder eher voll gerecht geworden ist.33,3 Prozent sagen »teil- 
weise gerecht geworden«, und nur 6 Prozent fühlen sich falsch einge 
schätzt. 
81 Prozent der Führungskräfte sagen aus, daß Leitbilder auf der Basis 
des Liniensystems ihnen für die eigene Entwicklung Orientierungshil- 
fen geben. Für 33 Prozent haben sie sogar starke Wirkung, 

+ Die Differenzierung des Einschätzungsbogens in 25 Persönlichkeitsi 
nien wird von 74 Prozent der Beurteiler für angemessen gehalten. 

* Die Ergebnisse der Persönlichkeitseinschätzungen in der leizten As- 
‚sessment-Seric wurden von 47 Prozent der Teilnehmer voll und ganz 
akzeptiert und von weiteren 49 Prozent eher vollakzeptiert. Nur 4 Pro- 
zent der im Assessment eingeschätzien Mitarbeiter begegneten dem 
Befund mit Skepsis. 
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* Die als Beobachter bei den Assessments eingesetzten Führungskräfte 
erklären zu 95,7 Prozent, daß dieser Einsatz hilfreich, sehr hilfreich oder 
absolut notwendig i 

* Gleichzeitig bekunden 67,4 Prozent der Beobachter, daß sich ihre ei- 
gene Menschenkenntnis durch diesen Einsatz stark oder schr stark ver- 
bessert hat. 

  

  

  

Trotz dieser überwältigenden Befunde drängten die Personalverant 
wortlichen der Übernehmer-Firma gegen interne Widerstände im über- 
‚nommenen Unternehmen auf die Einführung einer Konzeption des Mit- 
arbeitergespräches nach den Vorstellungen der Muttergesellschaft
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War für ein Jahr plant, säe Korn: wer für ein Jahr- 
zehneplant,pflanze Bäume;werauf-ehenszeit plant, 
bilde Menschen. Kwan Tau 

Gelehrte sind Zisternen des Wissens, aber nicht die 
Quellen. Englisches Sprichwort 

Der Mensch finder die größte Freude in dem, was er 
selbst neu finder oder hinzulernt. 

Thomas von Aquin 

Vielwisserei bring noch keinen Verstand, 
Heraklit 

Jede wohlverstandene Erziehung gchtdaraufaus sich 
selbst zu erübrigen. Andre Gide 

Zu einem wichtigen Standbein der personalpolitischen Steuerung in den. 
Unternehmen und Organisationen ist die Personalentwicklung und -för- 
derung geworden. Zu ihrem Instrumentarium gehört neben der Perso- 
nalplanung und den Oualifizierungsprogrammen auch die interne Per- 
sonalauswahl für Fihrungspositionen und ebenso die Vorbereitung auf 
künftige Führungspositionen. Die Einschätzungshilfen als Instrument der 
Potentialschätzung kommen in solchen Entwicklungs- und Fördersyste 
men als Kernstück zum Tragen. Daneben aber sind auch weitere bewährte 
personalpolitische Grundsätze für die jeweilige Gestaltung der Perso- 
nalentwicklung und -förderung zu beachten. Diese Grundsätze gelten 
ungeachtet der Tatsache, daß oftmals mehrere Möglichkeiten zur Ent- 
wicklung und Realisierung von Systemen, Methoden und Hilfsmitteln in 
Bettucht kommen,unter denen ein Unternehmen die ihm adäquate her 
ausfinden muß, 

In diesem Kapitel sollen wichtige personalpolitische Regeln aufgezeigt 
werden und Hinweise aufmögliche Alternativen bei der Organisation der 
Entwicklungs- und Förderarbeit gegeben werden. 
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9.1 Gleichgewicht von Personalentwicklung und -förderung 

In der Terminologie der Experten werden unterschiedliche Definitionen. 
von Personalentwicklung und -förderung benutzt. Einig ist man sich aber 
im wesentlichen doch darüber, daß die Aufgabe der Qualifizierung für 
eine bestehende Aufgabe und die Vorbereitung bzw. Qualifizierung für 
eine künftige Aufgabe zwei verschiedene Aufgabenstellungen sind. Im Ver- 
ständnis der Verfasser gchören Qualifizierungsmaßnahmen »on-the-job« 
zur Personalentwicklung. Auswahl und Vorbereitung für anspruchsvolle- 
re Aufgaben gehören zur Personalförderung. 

  

  

‚Unterschiede in den Qualifizierungsmaßnahmen? 
"Bei der Personalent muß in Zukunft die soziale 

Kompetenz mehr Gewicht: .     
  

Beiden fachlichen Bildungsmaßnahmen wird häufigder Qualifizierung 
»on-the-job« wegen der unmittelbaren Dringlichkeit und den offensicht- 
lichen Auswirkungen von Versäumnissen für die Qualität der Aufgaben- 
durchführung ein hoher Stellenwert eingeräumt. Dementsprechend fin- 
den sich in den Trainings- und Bildungsprogrammen der Unternehmen 
für die Sachbearbeitungscbene und für die untere Führungsebene eine 
Vielzahl von Programmen zur fachlichen Qualifizierung, aberselten breit 
durchgeführte Programme zur Steigerung der menschlichen und sozia- 
Nen Kompetenz. Auch die Steuerung des Personaleinsatzesauf diesen Ebe- 
nen wird großteils mit geringem Aufwand und wenig Sorgfalt organisiert, 

Das ist anders bei der Personalauswahl und bei Führungstrainings im 
Rahmen der Personalförderung. Aufwand und Sorgfalt bei der Vorberei- 
tung bzw. Qualifizierung für neue Positionen sind ungleich höher, und ent- 
sprechende Maßnahmen werden systematischer und konsequenter rca- 
lisiert. Die Gründe hierfür liegen wohl darin, daß bei den Maßnahmen 
der Personalförderung in Versäumnisfällen eine über die Hierarchie sich 
verstärkende Multiplikationswirkung befürchtet wird. 

Natürlich gelten diese Aussagen im wesentlichen für Unternehmen, bei 
denen über_eine systematische Personalentwicklung und förderung über- 
haupt nachgedacht wird. Viele Unternehmen tragen derstrategischen Be- 
deutung dieser Fragen keine oder zu wenig Rechnung und organisieren 
Qualifizierung und Auswahl von Mitarbeitern jeweils entsprechend dem 
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kurztristig erkennbaren Bedarf aus dem Stegreif. Manchmal ist auch die 
interne Kompetenz kaum ausreichend, aus dem Angebot externer Trai 
nings- und Beralungsinstitute eine bedarfsgerechte Auswahl und Anpas- 
sung an die betrieblichen Belange und Zielsetzungen vorzunehmen. 

Man wird in Zukunft sowohl bei den Auswahlprozessen für die Breite 
der Mitarbeiter als auch bei ihrer Qualifizierung in Fragen der sozialen 
‚Kompetenz - insbesondere hinsichtlich der kollegialen Zusammenarbeit 
und der Selbststeuerung - eine größere Sorgfalt und mehr Aufwand in 
Rechnung stellen müssen, wenn die Ansätze von Total Quality Manage- 
ment und die damit verbundenen Team-Konzepte konsequent zum Er- 
folg führen sollen. 

    

  

Vorrang der Personalförderung? 
‚Keine privilegierte Motivationsbehandlung der 
Auserwählten.     
  

Unabhängig von diesem Zukunftsbedarf zeigt sich aber in den exis 
renden Systemen der Personalentwicklung und -förderung oft ein Un- 
gleichgewicht zugunsten der Förderung, welches in seinen negativen Aus- 
Wirkungen oft gar nicht erkannt und/oder richtig bewertet wird. So ha- 
ben viele Unternehmen Personalauswahlveranstaltungen zur Förderung 
der Mitarbeiter, die von vornherein nur die für leistungsstark gehaltenen 
Kandidaten berücksichtigen und dann auch die bei der Auswahlprozedur 
durchgefallenen Kandidaten ins Leere fallen lassen. Der Prozentsatz der 
‘von vornherein Zurückgewiesenen und der aus dem engeren Kreis Aus- 
geschiedenen kann sich dann auf 0-90 Prozent der Mitarbeiter einer 
Führungsebene belaufen. Für sie wird nichts getan; mit ihnen sprieht kei- 
ner über ihre Aufgaben und Entwicklung, und das einzige, was sie wissen 
oder auf Umwegen erfahren, ist, daß sie nicht zu den Auserwählten 
‚gehören. Dieses Spiel beginnt in manchen Großunternehmen sehr früh. 
Dann werden schon beim Einstelltest die »High-Potentials« herausgefil 
tert,und Ihnen werden nicht nur alle Möglichkeiten und Maßnahmen eröff- 
net,sondern sie werden oft auch mit Samthandschuhen angefaßt und auf 

einer Welle der vorauseilenden Gnade nach oben getragen. Zu steile Kar- 
tieren, Überspringen von Führungsebenen, Vorstandsassistenten-Kar- 
rieren rächen sich dann meist später wegen mangelnder praktischer Er- 
fahrung in Führung und Zusammenarbeit. $o’ ‚werden ‚Führungskräfte »g« 
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züchtet«, die als Überflieger Distanz zum eigentlichen Geschäft undihren 
Mitarbeitern halten, die Bodenhaftung verlieren und sich später 
hauptsächlich auf ihre Amtsautorität abstützen müssen, um in ihrer Auf- 
‚gabe zu überleben. Das ist ein unglücklicher Zustand für die Betroffenen 
und für das Unternehmen. 

    

ier ist das Gleichgewicht zwischen Personalentwicklung und Perso- 
nalförderung ganz offensichtlich gleich mehrfach gestört. Auch wer als 
Kandidat für eine Führungsposition oder für den Aufstieg im Unterneh- 
men nicht in Betracht kommt, muß erfahren, warum er ausscheidet. Dafür 
reicht die offene Aussage zu seinem Leistungsverhalten manchmal noch 
gar nicht aus Es sind ja nicht nur die kraß Leistungsschwachen, die aus- 
scheiden. Es gibt sehr viele Mitarbeiter, die eine ordentliche Leistung in 

ihrer Aufgabe bringen und trotzdem für eine Förderung nicht in Betracht 
kommen. Dies liegt dann oft an der fehlenden menschlichen und sozia- 
Ten Kompetenz, das heißt an persönlichen Eigenschaften, die in den be- 
trachteten Führungspositionen verlangt werden und beiderbetreffenden 
Persönlichkeit defizitär sind. Natürlich nur deshalb, weil andere komple- 
mentäre Eigenschaften besonders stark entwickelt sind. 

Nun sollte aber den kraß Leistungsschwachen gesagt werden, woran 
es bei ihnen liegt, um gegebenenfalls mit einer Umsetzung auf eine pas- 
sendere Stelle eine Mehrleistung zu erzielen oder aber den notwendigen 
Leidensdruck für mehr Anstrengungsbereitschaft zu bewirken. Ebenso 
sollte den Mitarbeitern, die allein aus Persönlichkeitsgründen nicht für 
eine Aufstiegsposition in Betracht kommen, dies plausibel gemacht wer- 
den. Dazu bedarf es des offenen Gespräches über die gestellten Persön. 
lichkeitsanforderungen, aber auch der selbstkritischen Erkenntnis des 
übergangenen Mitarbeiters, daß seine Persönlichkeit einer solchen Posi- 

tion entgegensteht. Diesist der einzige Weg. auf dem für die Zukunft eine 
‚Akzeptanz der Führenden erwartet werden kann. Und auch nur so kann 
die Frustration und Demotivation der jeweils nicht geförderten Mitar- 
beiter vermieden werden. Undurchsichtige und nicht plausibel gemach- 
te Auswahlkriterien führen zwangsläufig in eine Logitimationskrise der 
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Führenden. Da die Leistungsverweigerung nicht offen gespielt wird, ist 
natürlich vielen Verantwortlichen das Ausmaß der Legitimationskrise 
überhaupt nicht bewußt. Fast überall dort, wo Unternehmen den Mut zu 
anonymen Mitarbeiter-Befragungen haben, zeigt sich dieses Bild aber 
deutlich. Dabei sind diejenigen, welche die Befragung überhaupt wagen. 
vermutlich noch die Besten auf diesem Gebiet. Was nützt esletztlich einem 
Unternehmen, wenn es die Besten für Führungspositionen identifiziert 
hat und bei diesem Prozeß die Gelolgschaft seiner Mitarbeiter verliert? 
Für die Sicherung der Akzeptanz der Führenden ist also die Transparenz 
und die Plausibilität der Auswahlkriterien ein entscheidendes Moment. 
Dafür braucht man Führungsleitbilder, die im Konsens der Betroffenen 
erarbeitet sind. Führungsleitbilder sind für jede Führungsebene zu ent- 
wickeln. Ein Aufstieg (Förderung) im Unternchmen sollte organisch ver- 
laufen und nicht mit einem Satz von der unteren in die obere Sprosse 
führen. Nur die Bewährung und überstandene Prüfung in einer 
Führungsebene sichert die Chance zum Aufstieg in die nächste. Auf der 
Grundlage dieser Voraussetzungen sind dann gezielte und sicher auch mit 
mehr Aufwand betriebene Fördermaßnahmen für Führungskräfte 
bereitung auf ihre Führungsposition vertretbar. 

   

  

  

ur Vor- 
  

  

Persönlichkeitsentwicklung für alle? 
Gespräche über Persönlichkeit, Aufgaben und Entwieklung. 
sind mit jedem Mitarbeiter zu führen.     
  

Die vielfach aufgezeigten Gefahren, die für viele Unternehmen bereits 
zu Mißständen geworden sind, verdeutlichen, daß eine Ausgewogenheit 
zwischen Personalentwicklung und Personalförderung zu suchen ist. Per- 
sönlichkeitsentwicklung kann nicht den Förderkandidaten allein vorbe- 
halten bleiben. Die notwendige Ausgewogenheit kann nur erzielt werden, 
indem mit jedem Mitarbeiter Gespräche über seine Aufgaben, seine Big; 
nung und seine Entwicklung offen und fair geführt werden. Für Lei- 
stungsmängel, die immer in der fehlenden Eignung begründet liegen, müs- 
sen Besserungswege gefunden werden. In krassen Fällen wird die Um- 
setzungsmöglichkeit für beide Seiten eine effiziente Lösung sein. Und für 
leistungsstarke Mitarbeiter. die nicht in Führungspositionen gelangen kön- 
nen, besteht die Personalentwicklung zu einem erheblichen Teil auch aus 
Motivationsmaßnahmen, welcheihnen die Gewißheit geben, daß auch sie 
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in ihrer Funktion für das Unternehmen wichtig und bedeutsam sind. Eine 
der wichtigsten Maßnahmen auf diesem Gebiet ist eher indirekter Art, 
nämlich ein bescheideneres Auftreten derer, die in die Führungspositio- 
nen gelangt sind. 

| Personalentwicklung für jeden und Personalförderung für 
aufsteigende Mitarbeiter sind zu unterscheiden. Personal- 
förderung darf nicht so inszeniert werden, daß die Mehrzahl 
der Mitarbeiter sich nicht nur übergangen, sondern sogar 
zurückgestoßen fühlt. Deshalb ist mit jedem Mitarbeiter über 
seine Persönlichkeit, seine Eignung für seine Aufgabe und 
seine Entwicklung zu sprechen. Die Auswahlkriterien für 

  

‚förderte Mitarbeiter müssen für alle transparent sein. Be- 
währung in einer Aufgabe ist unerläßliche Bedingung für ei- 
‚nen weiteren Aufstieg,   

  

9.2 Personalanpassung und Laufbahnplanung 

Die Basisjeder gezielten Personalentwicklung und Personalförderung ist 
die Personalplanung, die als quantitative Bedarfsplanung mit einer dy- 
namischen Entwicklungsplanungeinhergehen sollte. Zuihr muß eine Lauf- 
bahnplanung hinzutreten, wobei zwischen Fach- und Führungslaufbahn 
zu unterscheiden ist. 

  

  

92.1 Personalplanung und Personalbedarf‘ 

Generelles Ziel jedes Porsonalplanungsprozesses ist es, die im Unter- 
‚nehmen vorhandenen Stellen richtig, das heißt entsprechend den Stel- 
Nenanforderungen zu besetzen. Einflußgrößen für diesen Planungsprozeß 
ergeben sich aus den Veränderungen in den Stellen (Anzahl, Struktur, 
Anforderungen) und aus den Veränderungen bei den Mitarbeitern (Fluk- 
tuation, Altersabgänge usw.). Abbildung 9.1 zeigt diese Zusammenhän- 
ge im Überblick. 
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Abbildung 9,1: Einflußsroßen in Personalplanungsprasef eines Unternehmens. 

Geringe Veränderungen in den Stellen und die Möglichkeit, jeden Be- 
darf am Arbeitsmarkt abzudecken, machen eine systematische Personal- 
planung praktisch überflüssig: Man reagiert einfach auf den eintretenden 
Bedarfsfall. Dies war früher und ist zum Teil auch heute noch bei klei 

ren Unternehmen durchaus üblich, so daß Personalplanung cher die 
Domäne der größeren Unternehmen war. Die dynamische Entwicklung 
in den Märkten und auch in den Fertigungs- und Produkttechnologien 
hat dazu geführt, daß sich Stellenstrukturen und Anforderungen im Un- 
ternehmen schneller und häufiger ändern. Hinzu kommt, daß der Ar- 
beitsmarkt Engpässe bei bestimmten Qualifikationen aufzeigt. Personal- 
planung wird allein aus diesen Gründen für Unternehmen zunehmend 
wichtiger. Aber auch in den Erwartungen der Mitarbeiter haben sich 
Veränderungen ergeben: Waren früher Höhe des Einkommens und 
Sicherheit des Arbeitsplatzes die wichtigsten Kriterien für die Arbeits- 
platzwahl, so sind heute Qualifizierungs- und Aufstiegsmöglichkeiten, 
interessante Aufgaben und angenehmes Arbeitsumfeld mindestens 
gleichwertige Kriterien. Und ie zufriedenstellend zu erfüllen istohne einen 
gewissen Planungsaufwand kaum vorstellbar. 

In ihrem logischen Ablauf beginnt die Personalplanung mit der Erfas 
sung des Bedarfs. Sic muß - wie auch die übrigen Planungsschritte - re- 
gelmäßig in bestimmten Zeitabständen erfolgen bzw.fortgeschrieben weı 
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den. Der hierfür häufig gewählte Jahrestakt ist in der Regel ausreichend 
zur Erfassung der Veränderungen und ermöglicht außerdem die Anpas- 
sung an andere Jahresplanungen wie zum Beispiel Absatz-, Investitions 
und Budgetplanung. 

Relativ einfach gestaltet sich die Bedartsplanung bei Altersabgängen. 
Sie sollte sich in einem mittelfristigen Planungshorizont bewegen. Al- 
tersabgänge sind nach Zeitpunkt und Anforderung im voraus bekannt, 
auch wenn der Stellenwechsel häufigzum Anlaß für organisatorische An- 
passungen oder Änderungen genommen wird. Schwieriger ist der Bedarf 
infolge von Außenfluktuationen zu planen, da hier allenfalls Erfah- 
Tungswerte nach Anzahl zugrundegelegt werden können, Zeitpunkt, Ort 
und Stellenanforderung aber erst bei Kündigung bekannt werden. Zuden 
personalpolitischen Zielsetzungen sollte es gehören, diesen Anteil be- 
sonders gering zu halten. 

Der Bedarf infolge Innenfluktuation hat seine Gründe in innerbe- 
trieblichen Versetzungen. Eine einzige Stellenbesetzung kann hier eine 
ganze Keitenreaktion auslösen. Soweit die Bedarfsdeckung über inner- 
betriebliche Ausschreibungen erfolgt, ist die Planungssituation ver- 
gleichbar mit der bei der Außenfluktuation: Zeitpunkt, Ort und Anfor- 
derung sind erst bei Eintritt des Ereignisses bekannt. Das ist anders, wenn 
Besetzungen auf der Grundlage von Nachfolgeplanungen erlolgen: Hier 
sind durch die mittelfristige Vorplanung von alternativen Kandidaten zur 
Besetzung freiwerdender Stellen Bedarfs- und Besetzungsplanung auf 
ideale Weise miteinander verkoppelt. Die Nachfolgeplanung wird in Ka- 
pitel 9.4 noch ausführlicher betrachtet. 

Der Bedarfinfolge von Veränderungen in der Art und Menge der Stel- 
len hat sehr unterschiedliche Einflußfaktoren und ist zum Teil nur sehr 
schwer zu erlassen. Am einfachsten geht es noch bei Zusatzbedart infol- 
ge von Veränderungen der Absatz- und Kapazitätsplanung. Hier müssen 
aber Ratioeffekte berücksichligt werden, die inzwischen in manchen Bran- 
chen die Wachstumseffekte übersteigen. Schwieriger ist es schon, Ver- 
schiebungen in den Anforderungsprofilen zu erfassen. Kleinere Ver- 
schiebungen werden in der Regel durch Weiterbildungs- und Umschu- 
lungsprogramme aufgefangen, gravierendere Veränderungen schlagen sich 
dagegen in der Bedarfsplanung nieder. Dies gilt insbesondere beider Um- 
stellung auf neue Fertigungstechnologien, Aufnahme neuer Produktlini- 
en, Erschließung neuer Marktsegmente oder Aufbau neuer Standorte. 
Solche gravierenden Veränderungen brauchen in der Regel auch einen 
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Planungsvorlauf von mehi 
seite 

Der Prozeß der Bedarfsplanung liegt in der Verantwortung der Perso- 
nalfunktion. Einzubeziehen sind alle Bedarlsträger,dasheißt die Leitungen 
der verschiedenen Organisationseinheiten. Hinsichtlich der Unterneh- 
mensentwieklung und der daraus resultierenden Anforderungen an die 
Personalplanung ist eine enge Abstimmung mit der strategischen Planung 
erforderlich. Die Anpassung erfolgt hierbei über eine revolvierende Pla- 
nung, Umgekehrt sollten bei der strategischen Planung auch die perso- 
nellen Potentiale des Unternehmens berücksichtigt werden. 

einem Jahr, vor allem auf der Personal- 

    

Die verschiedenen Einflußgrößen auf die Personalplanung 
Sind in unterschiedlichem Ausmaß vorhersehbar. In langfri- 
stiger Sicht solle. die Personalplanung indie strategische Un 
kernehmensplanung integriert sein. Auf Altersabgünge und 
Stellennachfolge kann man sich mittelfristig einstellen. Bei 
den übrigen Innen- und Außenfluktuationen kommt esüber- 
wiegend auf flexibles und spontanes Reagieren an. 

  

922 Laufbahnplanung 

Mit der auf den Entwicklungsgang eines Mitarbeiters abgestellten Lauf- 
bahnplanung erhält die Personalplanung ihren qualitativen Zuschnitt. Hier 
wird eine Position nicht nur von der Bedarfsseite gesehen. sondern durch 
»Rückwärtsbetrachtung« der Lernstationen, welche zu einer bestimmten 
Position führen, erhält diese eine wesentliche zusätzliche Inhaltsbestim- 
mung, Laufbahnplanung ist insoweit eine »Dynamisierung« der Perso- 
nalbedarfsplanung. 

Die Laufbahnplanung für einen Mitarbeiter setzt bei den konkreten 
Fähigkeiten an, die zu entwickeln sind, und reiht die hierfür notwendigen 
Lernstationen mit entsprechenden Einsatzzeiten aneinander. Die prak- 
tische Umsetzung der Laufbahnplanung erfordert dann eine detaillierte 
Abstimmung mit anstehenden und möglichen Stellenwechseln an den als 
Lernstationen ausgewiesenen Arbeitsplätzen. Eine praktizierte Lauf- 
bahnplanung ist also immer mit einer geplanten Stellenrotation verbun- 

den undbringterhebliche personelle Bewegung in das Unternehmen (Ab- 
bildung 9.2). Speziell für die als Lernstationen ausgewiesenen Arbeits- 

  

    



Personalanpassung und Laufbahnplanung 225 

plätze muß der Grundsatz »Besetzung mit dem für die Aufgabe Best- 
qualifizierten« von dem Grundsatz »Beseizung mit demjenigen. der den 
vordringlichsten Lernbedarf hat« abgelöst werden. 
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Abbildung 92:,.aufhahnplaung zur Qualifizierung »on-ihe-jobe 

Wird die Laufbahnplanung in einem Unternehmen über einen gewis- 
sen Zeitraum praktiziert, so bilden sich für bestimmte Funktionen und 
Aufgaben Standardlaufbahnen heraus.die sich als besonderszweckmäßig. 
erwiesen haben. Sie werden dann als Regelweg empfohlen oder in Form 
von Voraussetzungen für Stellenbesetzungen verbindlich festgelegt. Zum 
Beispiel findet man Festlegungen wie: Operativer Auslandseinsatz vor 
Übernahme einer Aufgabe im oberen Führungskreis oder Einsatz imzen- 
ralen Controlling als Voraussetzung für eine Tätigkeit alskaufmännischer 
Geschäftsführer. 

Die Laufbahnplanung ist ein schr wirksames Instrument zur Poten- 
tialentwieklung im Unternehmen. Der individuelle Ansatz bietet außer- 
dem die Möglichkeit, persönliche Wünsche und Vorstellungen des 
betroffenen Mitarbeiters schr weitgehend zu berücksichtigen. Die 
Ausrichtung der Laufbahnplanung sowohl bezüglich Lernstationen als 
auch hinsichtlich möglicher Zielpositionen an bestimmten Stellen im 
Unternehmen koppelt diese Personalentwicklung an die Bedarfssituation 
im Unternehmen an. Eine Gefahr liegt in einer zu starken Systematisierung 
und vor allem Schematisierung: Hier kann die Ausrichtung auf individu- 
ellen Entwicklungsbedarfaufder Strecke bleiben. die flexible Handhabung 
leiden und dasgesamte System in Standardlaufbahnen ähnlich der Dienst 
beförderung bei Beamten erstarren. 
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Laufbahnplanung gibt der Personalplanung ihren qualitati- 
ven Zuschnitt. Sie ist ein wesentliches Element der Poten- 
Halentwicklung und Personaljörderung. Aberauch fürsie soll 
te gelten: Keine Regel ohne Ausnahme. 

  

9.2.3 Führungs- und Fachlaufbahn 

Eine Maßnahme, welche die Motivation solcher Mitarbeiter stärkt, die 
{trotz guter fachlicher Leistungen aufgrund ihrer Persönlichkeit für eine 
Führungslaufbahn nich! in Frage kommen ist die Einrichtung einer Fuch- 
oder Expertenlaufbahn im Unternehmen. Sie wird in vielen deutschen Un- 
ternehmen vernachlässigt. Dies kann dazu führen, daß Unternehmen, wel- 
che ihr Modell der Führungslaufbahn konsequent durchziehen, ohne für 
die Entwicklung der übrigen Mitarbeiter etwas zu tun, ihre qualifizierte- 
sten Fachkräfte verlieren, weil diese sich bei solch einseitiger Sicht vor 
den Kopf gestoßen fühlen. Die Mehrgleisigkeit der Öffentlichen Aner 
kennung im Unternehmen sichert, daß Mitarbeiter,deren Talent eher auf 

der fachlichen Seile und weniger auf der kommunikativen und sozial kom- 
petenten Seiteliegt,ihren anerkannten Platz im Unternehmen finden und 
auch statusmäßig zufriedengestellt werden. Dies ist eine Auffangma- 
nahme, die vorallem in natur- und ingenieurwissenschaftlichen Bereichen 
‚eine große Bedeutung haben kann. Aber auch bei typischen Stabsarbei- 
ten und selbst in Verkäuferpositionen kann sich ein solcher Bedarf erge 

ben. Viele »Nur-Experten« in Unternehmen haben sich in ihrem Ehrgeiz 
inhierarchisch höher bewertete Führungspositionen gedrängt.deren An- 
forderungen sie in persönlicher Hinsicht nicht gewachsen waren. Man- 
che haben gemerkt, daß sie dabei selbst Schaden nehmen, und sie sind ir- 
gendwann wieder zurückgetreten. Viele haben esaber nich! erkannt, und 
Prompt hat sich binnen kurzem auch das entsprechende Klima eingestellt 
und die Führungsverhältnisse sind untragbar geworden. Auch so mancher 
Top-Verkäufer ist in der Aufgabe des hierarchisch höher bewerteten Ver- 
kaufsleiters unglücklich geworden. 

Versuche, die Anerkennung allein über hohe Gehälter, die ja ver- 
tragsmäßig geheimzuhälten sind, herzustellen, müssen bei außenorien- 

en und ehrgeizigen Menschen - und das ist ja ein wesentlicher Teil 
der Hoch-Motivation - scheitern. 
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‚Nun muß man sich bei der Zweigleisigkeit von Führungs- und Fach- 
laufbahn sicher vor einer Schwarzweiß-Malerei hüten. Weder kommt eine 
gute Führungskraft ohne ein gerüttelt Maß an Fachkenntnisaus,nochkann 
man als Experte ohne jede kommunikative Bereitschaft und Befähigung 
sein Wissen fruchtbar verwerten. Jedoch kommt es hierbei auf die 
Akzentsetzung an. Aufgeklärte Führungskräfte gerade auch in Spitzen- 
funktionen wissen, daß sie oft in den Reihen ihrer Mitarbeiter die besse- 
ren fachlichen Experten haben und machen sich dies mil einem partizi 
patorischen Führungsstil auch zunutze. Ebenso sollten aber auch im 
Umgang zwischen Führungskräften in der Spitze und den ihnen gleich- 
gestellten Top-Experten die Führungskräfte wissen, daß sie auf solche 
Experten zugehen und sie »anzapfen« und fordern müssen, ihnen gleich- 
zeitig aber in menschlicher Hinsicht oft viel Verständnis entgegenbringen 
müssen. Manchmal ist hierbei auch einiges zu erdulden oder abzufangen, 
Oft sind hochkarätige Experten im menschlichen Umgang sehr schwie- 
rip, und es liegt eine große Herausforderung für das Management darin, 
gerade das Wissen und Können solcher Experten für das Unternehmen 
fruchtbar zu machen. Im extremen Fall kann dies soweit gehen, daß man 
solche Experten »abschirmen« und schützen muß, 

    

  

  

  

  

Die Eröffnung einer Fachlaufbahn verhindert, daß hoch- 
karätige, aher sozial wenig kompetente Experten dem Un- 
ternehmen den Rücken kehren, wenn sie bei der Besetzung 
von Führungspositionen übergangen werden. Aber sie kön- 
nen auch als fachlich Arrivierie nicht im lufileeren Raum ar- 
beiten, und der soziale Dialog mit ihnen bedarf einer be- 
‚sonderen Sorgfalt   

93 Bildung von Förderkreisen 

Personalförderung kann so organisiert werden, daßimmerim akuten oder 
bevorstehenden Besetzungsfall cine Auswahl unter Kandidaten getrof- 
fen wird. Dann braucht ein Unternehmen keine aufwendige »Vorrats- 
haltung« von möglichen Bewerbern zu betreiben, sondern kann flexibel 
reagieren und kurzfristig Vorschläge einholen. Um einseitige »Schnell- 
schüsse« zu vermeiden, kann der Auswahlvorgang in ein Besetzungsgrc-
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mium verlagert werden. In strategischer Hinsicht spricht vorallem in größe- 
ren Unternehmen allerdings vieles für die Bildung eines Führungskräf- 
te-Reservoirs, zumindest als »virtueller Pool«. Bei dieser systematisch an- 
gelegten Personalförderung müssen dann die Förderkandidaten mit Hil- 
fe von Führungsleitbildern identifiziert werden. Sie stellen als Förderkreis 
das Reservoir für interne Stellenbesetzungen dar. Förderung hat also zum 
‚Ziel, Fähigkeiten im Vorfeld einer künftigen »Beförderung«zu entwickeln 
und auszubauen. Beförderung ist in der Regel ein Aufstieg in die 
nächsthöhere hierarchische Ebene. Aber auch Querversetzungen in Stel- 
len mit mehr Kompetenz und Verantwortung, also in höherwerlige« Stel- 
len, müssen als Beförderungen angesehen werden, und sie gewinnen in 
lachen hierarchischen Strukturen zwangsläufigan Bedeutung (Abbildung 
93) 
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Abbildung 9.3: Förderkreisbildun 

Einen Förderkreis kann man als »stille Kartei« oder als »publik ge- 
machte Elite« führen. Manchmal werden nicht einmal die Betroffenen 
davon in Kenntnis gesetzt, daß sie zu den Auserwählten gehören. Sie st 
hen dann nur im »Notizbueh« für den Führungskader. Die öffentliche Be- 
kanntmachung und Auszeichnung kommt natürlich dem Karrierestreben 
und Auszeichnungsbedürfnis von Menschen entgegen, sie züchtet gleich- 
zeitig aber auch elitäre Haltungen und Anspruchsdenken im Unternch- 
‚men. Bei Geheimhaltung der Auswahlentscheidung vor den Betroffenen 
ändererseilsaber vergibl man sich eine Motivationschance.So spricht vie- 
les für die Zwischenlösung einer Registrierung der Betroffenen in einer 
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Förderkartei, von der sie selbst wissen, von der aber öffentlich kein Auf- 
sehen gemacht wird. 

Je transparenter Förderkreise gehandhabt werden, um so klarer und 
überzeugender müssen auch die Prozeduren kommuniziert werden, nach 
denen Förderkreise gebildet und Beförderungen vorgenommen werden, 
Die Transparenz und Akzeptanz des gesamten Verfahrens verhindert De- 
motivationen bei Mitarbeitern, die nicht in Förderkreise aufgenommen 
werden. 

Die Größe eines Förderkreises bestimmt sich nach der Anzahl der zu 
besetzenden Positionen. Da man für eine Position auf mehrere Kandida- 
ten zurückgreifen möchte, empfiehlt sich ein Faktor zwischen 1,5 und 3. 

janchmal wird die Größe des Förderkreises auch vom tatsächlich vor- 
handenen Führungspotential begrenzt, das heißt, die gewünschte Größe 
wird mangels Potential nicht erreicht. Die Rangreihe der Förderkandi 
daten muß nämlich dort abgeschnitten werden, wo die Differenzen 
zwischen Leitbild und Persönlichkeitsprofil nicht mehr akzeptabel sind, 
Natürlich steht und fällt eine solehe Entscheidung mit der Erwartung, vom 
Arbeitsmarkt bessere Kandidaten für die zu besetzenden Positionen zu 
erhalten. 

Wenn für eine Führungsebene verschiedene funktionale Führungs- 
leitbilder bestehen, dann ergeben sich Chancen für die Vergrößerung und 
‚Anreicherung des Förderkreises auch dadurch, daß man Querversetzun- 
genin andere Funktionsbereiche prüft. Natürlich müssen hierbei die fach- 
lichen Voraussetzungen erlüllt sein. Zu diesem Zweck werden die Per- 
sönlichkeitsprofile mit verschiedenen in Frage kommenden Führungs- 
leitbildern verglichen. Auf diese Weise kann zum Beispiel Potential für 
Vertriebsaufgaben aus technischen oder kaufmännischen Funktionen re- 
krutiert werden. 

‚Für eine systematische Förderung istnicht nur die Prozedur für die För- 
derkreisbildung wichtig, sondern auch der weitere Zu- und Abgang von 
Kandidaten. Der Zugang erfolgtin der Regel durch wiederkehrende Ein- 
schätzung der Mitarbeiter und Potentialerfassung, Der Zeitabstand sollte 
dabei mindestens ein Jahr betragen. Der Abgang erfolgt im Normalfall 
durch Beförderung. Nicht beförderte Mitglieder des Förderkreises 
sollten in gewissen Zeitabständen durch Potentialüberprüfung entweder 
bestätigt oder aus dem Förderkreis herausgenommen werden. 

Förderkreismitglieder erfahren in der Regel eine gezielte Förderung 
für ihre künftigen Aufgaben. Ein erster Ansatz für eine individuelle För- 
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derung ergibt sich aus den Kriterien mit größeren Abweichungen zum 
Führungsleitbild. Ein weitergehender Förderungsbedarf kann aus dem 
möglichen künftigen Einsatzgebiet und den daraus resultierenden An- 
forderungen abgeleitet werden. Diese Anforderungen ergeben sich aus 
der Nachfolgeplanung, auf die im nächsten Abschnitt noch näher einge- 
gangen wird. 

Die Betreuung von Förderkreismitgliedern kann nicht allein dem je- 
weiligen Vorgesetzten überlassen werden, denn bei Beförderung werden 
diese den Bereich des Vorgesetzten verlassen. Es muß deshalb eine zen- 
trale Betreuung geben, die zweckmäßigerweise im Personalwesen anzu- 
siedeln ist. Die betreuende Stelle hat einen Gesamtüberblick iber die För. 
derkreismitglieder, ihren individuellen Förderbedarf und die laufenden 
und geplanten Fördermaßnahmen. 

  

  

    

           
Förderkreise bilden das Reservoir für interne Stellenbeset- 
zungen. Mit Hilfe von funktionalen Führungsleitbildern kön- 
nen Förderkandidaten auch aus anderen Funktionsbereichen 
gewonnen werden und so das Führungsreservoir ver- 
größern. Förderkreise erfahren eine zentrale Betreuung und 
besondere Beachtung bei Qualifizierungsmaßnahmen. 

  

    
9.4 Nachfolgeplanung und Stellenbesetzung 

Mit Hilfe der Nachfolgeplanung können künftige Stellenbesetzungen früh- 
zeitig und auch mit alternativen Besetzungskandidaten geplant und vor- 
bereitet werden. Zur Verfügung sichen dabei primär die Mitglicder der 
Förderkreise. Die Nachfolgeplanung schließt also den Kreis zur Bedarts 
und Laufbahnplanung. 

Prinzip der Nachfolgeplanung ist cs, für einen gewissen Kreis von Stel- 
en - zum Beispiel für alle Führungspositionen - zu klären, welche Mit- 

arbeiter als Nachfolgekandidaten in Frage kommen. Die Kandidaten müs- 
sen danach unterschieden werden, ob sie eine Nachfolge sofort oder erst 
nach entsprechender Vorbereitungszeit antreten können. Es wird bei der 
Planung auch erkennbar, welche Art von Vorbereitung oder Förderung 
ein Kandidat benötigt,eheer eine Nachfolge übernehmen kann. Insoweit 
istdie Nachfolgeplanung auch eine wichtige Quelle zur Identifikation not- 
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wendiger Fördermaßnahmen. Die Nachfolgeplanung gibt aber auch früh- 
zeitig einen guten Überblick über potentielle Engpässe und ermöglicht 
© damit, gezielt Potential zu fördern bzw. rechtzeitig von außen einzu- 
stellen, wenn eine interne Lösung unmöglich erscheint. Insbesondere die 
ausreichende Einarbeitung und Vorbereitung von außen eingestellter Mit- 
arbeiter für eine Nachfolgebesetzung wird durch die Planung sicherge- 
stellt, 

Haben sich in einem Unternehmen bestimmte Laufbahnen als beson- 
ders erfolgreich für die Besetzung von bestimmten Stellen herausgestellt 
so werden diese für einzelne Mitarbeiter in der Laufbahnplanung erfaßt 
und systematisch verfolgt. Dazu ist esaber wichtig,eine Transparenz über 
künftigansichende Stellenbesetzungen zu haben, um die Laufbahn inihren 
konkreten Positionen auch planen zu können. Diese Transparenz und Pla- 
nungshilfe wird von der Nachfolgeplanung geliefert, die damit die Lauf- 
bahnplanung ideal ergänzt 

Nachfolgeplanungen haben zunächst noch einen unverbindlichen Cha- 
rakter. Sie sind schr vertraulich und in der Regel außer der betreuenden 
Personalfunktion nurnoch der Geschäftsleitung bekannt. Keinesfallssoll- 
ten die betroffenen Nachfolgekandidaten selbst in dieser Phase schon ci 
bezogen sein. Rechtzeitig vor der anstehenden Stellenbesetzung muß eine 
Vorentscheidung für einen Kandidaten dann erfolgen, wenn noch stel- 

lenspezifische Vorbereitungs-und Fördermaßnahmen notwendig sind. Von 
diesem Zeitpunkt an ist der Kandidat zu informieren und in die weiteren 
Planungen einzubezichen. 

Die Entscheidung für einen bestimmten Kandidaten bei einer anste- 
henden Stellenbesetzung trifft in der Regel der für die Stelle zuständige, 
Vorgesetzte. Oft wird der nächsthöhere Vorgesetzte in die Entscheidung 
einbezogen, bei oberen Führungspositionen gegebenenfalls auch die Ge- 
schäftsleitung als Kollegialorgan. Zur Entscheidung sollten wenigstensdrei 
alternative Besetzungskandidaten zur Verfügung stehen,die alle die Ste 
lenanforderungen grundsätzlich erfüllen. Bei Unterschieden in der Eig- 
nung der Kandidaten können Präferenzen vorgeschlagen werden. Der Vor- 

setzte ist bei seiner Auswahlentscheidung völlig frei und wird sich in 
der Regel davon leiten lassen, welcher der Kandidaten ihm persönlich am 
besten »liegt«. Dieser Feinabgleich kann für die Qualität der künftigen 
Zusammenarbeit mit dem Vorgesetzten von großer Bedeutung sein (Ab- 
bildung 9.4) 
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Abbildung 94 Sullenbesetzung aus dem Förderkreis 

      
Der Unterschied zu Belörderungsprozeduren ohne systematische Po- 

tentialschätzung und Förderkreisbildung liegt also im wesentlichen dar- 
in, daß ein Vorgesetzter nicht jeden beliebigen Kandidaten seiner Wahl 
userschen kann, sondern bei seiner Auswahl aus einem objektiv gesich- 

teten Kandidatenkreis schöpfen kann und muß. 

  

  Nachfolgeplanung sichert eine optimale Stellenbeserzung, 
dem sie rechtzeitig die Vorbereitung auf die Übernahme ei- 
ner Aufgabe sicherstellt. Durch die Beschränkung der Kan- 
didatensuche aufden Förderkreis und die Letztentscheidung 
(des Vorgesetzten bei mehreren zur Verfügung sichenden Kan 
didaten ist eine Ausgewogenheit zwischen objektiven Krite- 
rien und subjektiver »Passung« gewährleistet. 

  

9.5 Entwicklungs- und Förderprogramme 

Nach dem grundsätzlichen Ziel unterscheiden wir die Entwicklung von 
Mitarbeitern in bestehenden Aufgaben im Rahmen von Entwicklungs- 
Programmen und die Förderung von Mitarbeitern für neue, anspruchs- 
vollere Aufgaben im Rahmen von Förderungsprogrammen. Entwicklungs- 
und Fördermaßnahmen müssen sich nach den Zielsetzungen und 
praktischen Erfordernissen richten und umfassen in der Regel Oualifi- 
zierungsmaßnahmen unterschiedlichster Art. Dabei kann die gleiche 
Maßnahme für den einen eine Entwicklung und für den anderen eine 
‚Förderung bedeuten - abhängig von der jeweiligen Zielsetzung für den 
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betroffenen Mitarbeiter. Qualifizierungsmöglichkeiten sind insbesonde- 
teingroßen Unternehmen ineiner Vielfalt anzutreffen, die eine Übersicht 
erschweren kann. Darüber hinaus werden die internen Möglichkeiten noch 
durch ein breites externes Angebot ergänzt. 

Um etwas »Licht« in diese Vielfalt hineinzubringen, werden im fol- 
genden die wichtigsten Kriterien angesprochen, nach denen man Ent- 
wicklungs- und Förderprogramme strukturieren kann. Zur Erläuterung 
werden jeweilstypische Beispiele aufgeführt (Abbildung 9.5). Wichtig für 
den Erfolgjeder Maßnahme zur Entwicklung oder Förderung ist ihre Aus- 
richtung auf den betroffenen Mitarbeiter als »Kunden« und die Zeitnähe, 
zum Einsatz der erworbenen Qualifikation. 
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Abbildung 95: Unierscheidungskriterien von Qualiizierungsprogrammen 
  

Unterscheiden nach den Lernort: | 
Arbeitsplatz und Lerneinrichtungen. 

    
  

Qualifikationsmaßnahmen können nach dem Lernort unterschieden 
werden im Training »on-the-job« und »off-the-job«. Das »on-ihe-job-Irai 
ning« erfolgt an realen Arbeitsplätzen im Unternehmen, die als spezifi- 
sche Lernstationen den praxisbezogenen Lernbedarf abdecken. Die Rol- 
le des Trainers und Lernpartners (Coach) übernimmt dabei ein erfahre-     
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ner Kollege oder Vorgesetzter. Das Standardprogramm zur Organisation 
dieses Lernprozesses im Unternehmen in Abschnitt 9.2.2 be: 
schriebene Laufbahnplanung. Typische Beispiele für Lerninhalte sind be- 
riebliche Abläufe und Vorgänge oder das Sammeln praktischer Erfah- 
rungen in komplexen Arbeitssituationen und Aufgabenstellungen. Der 
Vorzug dieser Vorgehensweise ist die Praxisnähe und der direkte Lern- 
transfer, der Nachleil liegt oft in einer mangelnden Systematisierung des 
Lernstoffes und damit in der Methodik und Didaktik des Lernprozesses. 
Aus diesem Grunde wird das Praxislernen häufig von Maßnahmen »off- 
the-job«, wie Seminare, Lehrgänge, Literaturstudium oder Selbstlern- 
programme, ergänzt, in denen auf systematische Weise Grundlagen und 
Hintergrundwissen vermittelt und spezifische Methoden trainiert werden. 
Beispiele sind hier Produktschulungen, DV-Anwendungen, Analyse- und 
Planungsmethoden. 

   

    

  

   

  

  

Unterscheiden nach Defiziten: 
Wissensmängel und Verhaltenstehler.       

Bezüglich der Art des Qualifikationsdefizites ist zu unterscheiden zwi 
schen Wissen und Methoden/Verhalten. Wissensmängel werden off-the 
job häufig durch den Besuch entsprechender Lehrgänge oder Seminare 
beseitigt. Aber auch Literalurstudium und Selbstlernprogramme finden 
ebenso ihre Anwendung und gewinnen durch Computerunterstützung und 
Multimedia-Einsatz zunehmend an Bedeutung. Ihr Vorteil liegt vor al- 
lem in der freien Vertügbarkeit,sei esam Arbeitsplatz oder zu Hause, und 
damit in der flexiblen Einsatzplanung. Probleme können in der aus- 
schließlichen Selbstkontrolle liegen, weshalb solche Programme auch gern 
mit Tutorien oder Präsenzveranstaltungen kombiniert werden. Die wich- 
tigste Lernkontrolle ist jedoch hier - wie auch in den übrigen behandel- 
ten Fällen - die erfolgreiche Anwendung des Erlernten in der Praxis. Ty- 
pische Beispiele für wissensorientierte Qualifizierungsmaßnahmen sind 
Sprachkurse, Anwender-Lehrgänge für Software-Programme, Informa 
tionsseminare für betriebliche Regelungen, aber auch Hochschulkollegs 
und Aufbaustudiengänge, 

Methoden und Verhalten wird hauptsächlich in Seminaren und Trai- 
ningsveranstaltungen gelernt und geübt. Dabei ist die Verfügbarkei 
nes Feedback-Pariners besonders wichtig, um die Wirkung des eigenen 

      

  

   



    und Förderprogramme 

Verhaltens im Lernprozeß regelmäßig und gründlich überprüfen zu kön- 
nen. Diese Aufgabe übernimmt in der Regel der Trainer, aber auch ein 
Feedback von Trainingskollegen Kann hilfreich sein. Typische Beispiele 
sind hier Kommunikations- und Teamtrainings, Führungsverhaltens- und 
Verkaufstrainings. 

  

  

Unterscheiden nach Zielgruppen: 
Tndividual- und Gruppentraining.       

Bei den off-ihe-job-Trainings ist grundsätzlich zu unterscheiden zwi- 
schen individuellen und gruppenbezogenen Maßnahmen. Gruppenbezo- 
gene Maßnahmen sind immer dann vorzuziehen, wenn das Trainingsziel 
auch Kommunikations- und Gruppenverhalten einschließt wie bei den 

angesprochenen Führungs- und Teamtrainings. Hier können dann im Se- 
minar praxisnahe Situationen simuliert und nachgespielt werden, wodurch 
der Trainingseftekt verbessert und der Lerntransfer in die Praxis erhöht 
wird. Individuelle Maßnahmen beschränken sich im Off-ihe-job-Bereich 
‚eheraufden reinen Wissenserwerb im Rahmen von Literaturstudium und 
Selbstlernprogrammen. Wird ein Lehrer als Wissensvermittler notwen- 
dig,soist auch hieraus lerndidaktischen und ökonomischen Gründen eine 
gruppenbezogene Maßnahme vorzuziehen. 

Unterscheiden nach Durchführungsverantwortung: 
Interne und externe Malinahmen. 

  

  

    
  

OQualifizierungsmaßnahmen können im Prinzip sowohl intern als auch 
extern realisiert werden. Für interne Maßnahmen spricht die Möglichkeit, 
den Lernprozeß stärker auf die unternehmensspezifischen Belange und 
Zielsetzungen auszurichten. Ist intern keine ausreichende Trainerkom- 
petenz vorhanden, so kann ein externer Trainer einbezogen und ent- 
sprechend »gebrieft« werden. Bei gruppenbezogenen Maßnahmen setzt 
dies allerdings voraus, daß es intern einen ausreichenden Bedarf gibt. 

‚Externe Durchführung ist immer vorzuziehen, wenn es nur um extern 
verfügbares Spezial-Know-how geht und der Bedarf eher gering ist. Auch 
wenn der überbetriebliche Erfahrungsaustausch eine höhere Bedeutung im 
angestrebten Lernprozeß hat, bietetsich eher die externe Durchführungan. 
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Unterscheiden nach Streuung: 
"Globale und zielgruppenspezifische Maßnahmen. 

    
Die im Unternehmen verfügbaren Entwicklungs- und Förderungs- 

programme werden manchmal global und unternehmensweit,häufigaber 
auch auf bestimmte Zielgruppen ausgerichtet. Künftig werden sich unter 
Zuhilfenahme der modernen Medien noch größere Chancen für Global- 
programme eröffnen. Gegenwärtig dominieren klar die zielgruppenori- 
entierten Programme. $o ist es zum Beispiel zweckmäßig, neu eingetre- 
tene Mitarbeiter in einem Einführungsseminar mit dem Unternehmen 
vertraut zu machen. Dabei kann die Zielgruppe noch weiter differenziert 
werden, zum Beispiel in Lohnempfänger, Angestellte und Führungskräf- 
te oder in kaufmännische und technische Funktionen, um dem spezifi- 
schen Informations-und Lernbedarfnoch besser gerecht zu werden. Eine 
besonders wichtige Zielgruppe sind Mitarbeiter, die zum ersten Mal 
‚Führungsverantwortung übernehmen sollen. In Führungsnachwuchsse- 
minaren werden diese Mitarbeiter durch praxisbezogene Trainings aufihre 
neuen Aufgaben vorbereitet. Für die Zielgruppe »Führungskräfte« gibt 
&$ darüber hinaus meist noch ein Seminarangebot mit spezifischen, auf 
die Führungsaufgabe zugeschnittenen Methoden- und Verhaltenstrainings. 
Manche Unternehmen definieren innerhalb dieses Angebots ein be- 
stimmtes »Pflichtprogramm« zur Sicherstellung eines gemeinsamen 
Führungsversländnisses. 

Von großer Wichti die Kongrucnz der’Terminologie, Methoden 
und Inhalte der verschiedenen Seminare und Trainings, um Irritationen bei 
den Teilnehmern zu vermeiden, »Wildwuchs« von Methoden und Philoso- 
Phien zu verhindern und statt dessen Synergien zwischen den verschiede- 
nen Veranstaltungen zu schaffen. Das ist eine Schwerpunktaufgabe der 
Bildungsverantwortlichen im Unternehmen, die nicht leicht zu erfüllen ist, 
insbesondere wenn Funktionsbereiche ihre eigenen Vorstellungen auch in 
Fragen des Führungs- und Kommunikationsverhaltens durchsetzen wol- 

Ten. Und erschwert wird die Aufgabe noch dadurch, daß sich auch hier ein 
Wandel im Verständnis von Führung und Zusammenarbeit vollzieht, den 
die Qualifizierungsmaßnahmen aktiv unterstützen sollten, 

Das KEH-System kann insbesondere für die Zielgruppe »Führun 
kräfte« die Entwicklungs- und Förderungsprogramme im Unternehmen 
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auf vielfältige Weise unterstützen. Hierzu wurde speziell ein sechsstufi- 
ger Lernzielkatalog entwickelt. der in der Schlußbetrachtung als Merk- 
posten (8.239) aufgeführt wird. Die Grundlagen des Systems sowie die 
Konsequenzen für die Figensteuerung, die Kommunikation und die Kon- 
fliktbearbeitung sollten bereits in der Berufsausbildung und in den 
führungsseminaren vermittelt werden. Führungskräfte sollten darüber hin- 
aus im Pflichtprogramm der Führungskräfteschulung mit der Nutzungdes 

Systems zur Mitarbeitermotivation, zur Fremdeinschätzung und zum Mit- 
arbeitereinsatz vertraut gemacht werden. Dies muB sogar vorausgesetzt 
werden, wenn eine systematische Potentialeinschätzung auf der Basisdes 
KEH-Systems im Unternehmen institutionalisiert ist. Schnellerken- 
nungstechnik und Feedback-Gespräche mit Hilfe des KEH-Systems sind 
als weitere Qualifizierung von Führungskräften angebracht, insbesonde- 
re wenn Neueinstellungen im Unternehmen auf der Basis von struktu- 
rierten Interviews erfolgen und Potentialeinschätzungen im Rahmen von 
institutionalisierten Assessment-Centers vorgenommen oder überprüft 
werden. 

                  

   

Entwicklungs- und Förderprogramme sind sehr vielgestal- 
tig. Von besonderer Bedeutung ist deshalb ihre inhaltlicheund 
methodische Abstimmung und Gereimtheit. Für Führungs- 
kräfte bieret das KEH-System ein Basisprogranım für Men 
schenkenninis und zwischenmenschlichen Umgang.   
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Schlußbetrachtung 

Menschenkenntnis und Umgang mit Mitarbeitern — 
Etappen zum Erfolg 

  Persönlichkeitseinschätzung hat sich in diesem Buch als das Kernstück 
der Personalentwicklung, der Potentialschätzung und der Personalförde- 
fung herausgestellt. Für jeden Vorgesetzten ist deshalb die Persönlich- 
keitseinschätzung als Grundlage der Aufgabe der Personalentwicklung 
und -förderung eine unerläßliche, aber auch eine schwierige Aufgabe. 
‚Kaum ein Vorgesetzter kann diese Aufgabe allein mit seinem Instinkt be- 
herrschen; mehr oder weniger muß sich jeder auf diesem Gebiet bilden 
und lernen. Oft aber sind die Inhalte von Führungsseminaren noch zu we- 
nig auf diese Grundbestückung abgestellt. Auch berücksichtigen sie in 
ihrem Aufbau nicht den organischen Lernprozeß auf diesem Gebiet und 
wollen häufig zuviel auf einmal. Und oftmals mangelt es an der notwen- 
digen Kontinuität dieser Arbeit. Mit neuen Verantwortlichkeiten für die- 
se Aufgabe halten meist neue Konzeptionen Einzug, und begonnene Pro- 
zesse werden abgebrochen und ungestraft zu Inveslitionsruinen gemacht. 

‚Wenn der Lernbedarf auf diesem Gebiet erst einmal erkannt und an- 
genommen ist, läuft man schnell Gefahr, zu vieles auf einmal zu wollen 
und nachholen zu wollen. Angesichts der Versäumnisse auf diesem € 
biet in der Schul-und Hochschulausbildung müssen sicher erst einmal die 
‚notwendigen Grundinhalte vermittelt werden. Basistrainings sind inso- 
weit unverzichtbar. Im fortgeschrittenen Lernprozeß wird es natürlich im- 
mer wichtiger,daß der Praxistransfer stattfindet und organisiert wird. Dann 
kommen »training-on-the-job« und Coaching zum Zuge. Aber selbstver- 
ständlich sollten Vorgesetzte fürihre Coaching-Rolle zunächst einmal qu 
lifiziert werden. Auf der Basis von schlechten Erfahrungen mit dem or- 
ganischen Lernen und der Gestaltung eines organischen Lernprozess 
wurde für das KEH-System ein Lernzielkatalog entwickelt. der die ein. 
zelnen Etappen beschreibt und aufzeigt, wie ein Vorgesetzter Zug um Zug. 

in die schwierigen Gebiete der Persönlichkeitseinschätzung und des Um- 
gangs mit fremden Persönlichkeiten eindringen kann (Abbildung 10.1). 
Dabei ist berücksichtigt, daß am Anfang jeder Bildungsarbeit die Ent- 
scheidung für eine Theorie steht. 
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Abbildung 10.1: Die Lerastufen im System der Komplementären Einschäizı ungskilfen   
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Die Theorie der Persönlichkeit ist primär im akzeptierten Persönlich- 
keitsinventarangelegt. Meist nimmt der verantwortliche Pädagoge - oder 
genauer: Andragoge (Erwachsenenbildner) -dem Lernenden diese Ent- 
scheidung ab,und dann weiß dieser manchmal gar nicht,auf welche Theo- 
rie er sich eigentlich stützt. 

Dieser Katalog betont auch nochmals, daß der Prozeß mit der Selbst- 
betrachtung und der Führung der eigenen Person beginnen muß und 
schwierigere Aufgaben wie Arbeitskritik und Verhaltensbeeinflussung am 
Ende, nicht aber am Anfang der Aufgabenbewältigung stehen. Die in Ab- 
bildung 10.1 dargestellte Stufenfolge gibt aber auch all denen, die für die 
Organisation und Konzeption von Personalentwieklung und -förderung 
verantwortlich sind, wichtige Hinweise für die inhaltliche Gestaltung,den 
organischen Aufbau und die notwendige Kontinuität der Bildungsarbeit 
zur Personalentwicklung und -förderung. 
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