TALENTMANAGEMENT 2011 FUHRUNG

Die Farce der Fihrungsentwicklung
— oder die Suche nach den Helden

Talent ist ein knapper Faktor. Daher
sollten Fiihrungskréfte eine aktive Rolle
in der Fiihrungsentwicklung tibernehmen.
Und die klassische Personalentwicklung
muss Uber die Biicher.

Nicht mehr Boden und Kapital, sondern
Wissen und entsprechend die Mitarbeiter
als Wissenstrager sind die kritischen Er-
folgsfaktoren von heute. Das gilt insbeson-
dere fur die Schweiz. Die Fiuhrung wird
damit zu einem strategischen Erfolgsfak-
tor und die Fuhrungsentwicklung fir HR-
Manager zu einer der grossten Prioritdten.
Das Thema Fihrungsentwicklung
wirft grundsatzlich zwei Fragen auf. Ers-
tens: Was ist gute Flhrung? Nicht das be-
obachtbare Fiihrungsverhalten ist primar
entscheidend. Obwohl in vielen Fiihrungs-
trainings die optimalen Verhaltensweisen
gelehrt werden, entscheiden sie nicht tUber
den Erfolg der Fiihrungsarbeit. Es ist leicht
festzustellen, dass vollig unterschiedliche
Fuhrungsverhalten zum Erfolg fihren
konnen. Gleichzeitig kann durchaus der
gleiche Flhrungsansatz zu unterschiedli-
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chen Resultaten fiihren. Letztlich ist die
Authentizitat der Flhrungsperson in ih-
rem Verhalten entscheidend. Die Trai-
ningsrezepte funktionieren nur dann,
wenn die Verhaltensprinzipien mit der

Ein interner Star hat
viel mehr Wirkung und

Maoglichkeiten als externe
Trainer und Coachs.

inneren Haltung, den Werthaltungen und
der Personlichkeitsstruktur der Fihrungs-
kraft Ubereinstimmen. Glaubwirdigkeit
und Vertrauen werden zu Schlisselwor-
tern. Menschen gern haben, positives Den-
ken, Sensibilitat, sich selber begeistern,
Energie haben und (ibertragen, Selbstbe-
wusstsein, visiondr denken, spontane
Herzlichkeit, Konfliktfahigkeit, Nein sa-
gen und vieles mehr gehoren zu dieser
Grundprogrammierung. Doch dort setzt
die Fuhrungsentwicklung heute meistens
nicht an.

Personlicher Code der Grundwerte
lasst sich schwer verandern

Diese Diskrepanz fiihrt uns zur zweiten
Frage: Wenn erfolgreiche Fihrung vorwie-

gend vom Grundprofil der Flhrungskraft
abhéngt, kénnen wir dann Gberhaupt Fiih-
rungskrafte gezielt entwickeln? Kénnen
sich Menschen in ihren Grundzligen be-
wusst verandern? - Nein. Zumindest er-
scheint dies mit den existierenden kon-
ventionellen Trainings- und Coachingan-
satzen unwahrscheinlich. Die Bildung des
grossten Teils der Werte, des Charakters
und der Personlichkeit eines Menschen
findet zwischen dem ersten und fiinften
Lebensjahr statt. Grundwerte und Instink-
te werden tief im Unbewusstsein veran-
kert. Eine spdtere bewusste Erkenntnis
reicht dann nicht aus, diesen «Code» zu
verandern. Deshalb sind heute die meis-
ten Entwicklungsprogramme wenig wir-
kungsvoll, und die Fihrungsentwicklung
wird in Unternehmen haufig zu einer
Farce. Es ist nicht moglich, aus einem Men-
schen eine erfolgreiche Fihrungskraft zu
machen, wenn dieser die relevanten Merk-
male in seiner Grundprogrammierung
nicht mitbringt.

Diese Erfahrung haben viele Unterneh-
men machen missen. Haufig drédngen
Fachspezialisten in die Fuhrungslaufbahn,
weil sie als Fachexperten keine weiteren
Entwicklungsmaoglichkeiten sehen. Doch
haufig scheitern sie als Fihrungspersonen
oder erfiillen ihre Aufgabe hochstens mit
knapper Mittelmassigkeit. Der Entwick-
lung von Mitarbeitern sind starke und fast
unliberwindbare Grenzen gesetzt: die ei-
gene Personlichkeitsstruktur. Um diese zu
verdndern, braucht es einschneidende Er-
fahrungen, Schocks oder sehr emotionale
Momente wie eine Geburt, grosse Uberra-
schungen, Tod, Verlust, Trennung, Enttdu-
schungen oder auch wichtige Erfolge. Sol-
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che Momente bewegen uns tiefgreifend
und konnen damit eine pragende Wir-
kung auf die Grundstruktur eines Men-
schen haben.

Auswahl von Flihrungskraften
muss kompromissloser erfolgen

Diese Erkenntnis macht deutlich, dass die
Rekrutierungsqualitdt und Auswahl umso
bedeutender wird. Zu rasch machen wir
aus politischen, operativen oder gar zeitli-
chen Grinden Kompromisse und rechtfer-
tigen sie damit, dass wir die Person noch
entwickeln kénnen. Im Wissen um die
stark beschrankte Entwicklungsmoglich-
keit von Personlichkeitsprofilen muss die
Auswahl von Fuhrungskréften kompro-
missloser und werteorientierter erfolgen.
Ausserdem hat diese Erkenntnis grosse
Auswirkungen auf das Talentmanagement
ganz allgemein. Haufig wird heute Karri-
ereplanung so verstanden, dass zuerst die
Entwicklungsambitionen, Zielsetzungen
und die entsprechende Zielposition eines
Mitarbeiters bestimmt werden. Anschlie-
ssend wird mittels Assessment bestimmt,
welche Liicken mit welchen «passenden»
Entwicklungsmassnahmen geschlossen
werden missen. Haufig beférdert man in

1Weitere Informationen zur Studie: www.lhh.ch/de/
knowledgecenter/Pages/Forschungsstudien.aspx
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solchen Féllen Fihrungskréfte in die
nachsthohere Position - immer in der
Hoffnung, die Licken im Profil rasch

schliessen zu konnen. Wenn der Mensch
aber grundsatzlich nicht verandert wer-
den kann, funktioniert dieses Standard-
vorgehen nicht. Es ist doch sinnvoller, das
Kompetenz- und Personlichkeitsprofil ei-
nes Mitarbeiters zu akzeptieren und die
geeignetste Funktion im Unternehmen fir
ihn zu suchen, nach dem Motto «Best Pla-
cement statt Development». Und die Mitar-
beiter und Fihrungskrafte kénnen ihre
wirklichen Kernkompetenzen in ihre Ar-
beit einbringen.

Innovative Flihrungsentwicklung:
Leaders developing leaders

Die klassische Personalentwicklung ist da-
mit nicht gestorben, aber diese allgemein
nicht besonders innovative Branche muss
wirklich Uber die Blicher. Es gibt heute be-
reits wertvolle Erkenntnisse, wie die ge-
zielte Entwicklung von Menschen und
Fuhrungskraften im Speziellen erfolgrei-
cher gestaltet werden kann. Lee Hecht
Harrison setzt sich seit vielen Jahren inten-
siv mit dieser Thematik auseinander und
hat letztes Jahr mit dem Human Capital
Institute (HCl) eine globale Studie durch-
gefiihrt.! Die Studie kommt zum Schluss,
dass die Einbindung des Topmanagements

und der besten und anerkanntesten Mana-
ger in die Verantwortung der Personal-
und Fihrungsentwicklung deren Erfolg
signifikant erhoht. Dies bedeutet, dass Ent-
wicklung wieder vermehrt durch die Fiih-
rungslinie — und nicht wie heute durch
das HR - selber gesteuert und gestaltet
werden muss.

Ausserdem miussen die Galionsfiguren,
die Vorbilder, die Helden, die besten Fiih-
rungskrafte im Unternehmen eine aktive
Rolle in der Fiihrungsentwicklung Uber-
nehmen. Dies beginnt damit, dass diese
Topleute sich ihrer Wirkung und ihrer-
Méglichkeiten im Unternehmen bewusst
werden und einen Teil ihrer Zeit und ihrer-
Ressourcen in die personliche Entwick-
lungsarbeit anderer Flhrungskréfte inves-
tieren. Sie sollten zum Beispiel als interner
Talentcoach, Mentor, Trainer oder Projekt-
coach eingesetzt werden. Wenn die Fiih-
rungsentwicklung strategische Wichtig-
keit hat, ist dieses Engagement mehr als
gerechtfertigt, es ist notwendig. Ein inter-
ner Star hat viel mehr Wirkung und Mog-
lichkeiten als externe Trainer und Coachs.
Der Mensch hat die Eigenart, Verhaltens-
weisen und sogar Wertvorstellungen von
Vorbildern, welche Erfolg haben und ver-
korpern, sehr schnell zu kopieren. Das ist
ein natirlicher und unbewusster Reflex,
da er evolutionstheoretisch ein Erfolgs-
konzept darstellt. Pascal Scheiwiller
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