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6.8 Interview 8: Personalentwickler in einem
mittelstindischen Unternehmen’

Olaf Ott (38, Name geandert) arbeitet seit neun Jahren in der Personalentwicklung.
Mittlerweile leitet er die entsprechende Abteilung eines mittelstdndischen Unternehmens.
Dort ist er sowohl fir die Organisationsentwicklung als auch flir Auswahlverfahren,
Flhrungskrafteentwicklung, Coaching und Mitarbeiterqualifizierung zustandig.

Vorbereitung

Wie werden bei Ilhnen angehende Flihrungskréfte auf die neue Flhrungsfunktion
vorbereitet?

Wir haben fur die Auswahl neuer Fuhrungskrafte ein Anforderungsprofil erstellt. So wissen
wir, was wir von jedem einzelnen Kandidaten erwarten kénnen und was nicht. Auf Basis
dieser Informationen konzipieren wir einen individuellen Entwicklungs- und
Einarbeitungsplan.

Der Entwicklungsplan umfasst mehrere Jahren. In dieser Zeit besucht der Kandidat mehrere
Fuhrungstrainings in unserer Akademie. Die dort behandelten Themen wahlen wir nach dem
individuellen Entwicklungsbedarf aus und so, dass sich eventuell festgestellte
Kompetenzliicken schlie3en.

Der Einarbeitungsplan dauert kiirzer und endet mit der Probezeit. Ziel ist, den neuen Chef
auf die Position vorzubereiten, die er ausfillen soll. Dazu gehdrt die Einweisung in
Flhrungstools wie Key Performance Indicator oder Balance-Scorecard durch den direkten
Vorgesetzten und einen Fachexperten. Zum Beispiel informiert unser Innovationsmanager
Uber Themen zu EFQM oder unser Leiter Qualitat Gber unsere Q-Managementsysteme.
Aulerdem helfen wir der neuen Flhrungskraft, sich in der Unternehmenskultur, in deren
Wertvorstellungen und in bereichsibergreifende Themen zurechtzufinden. Wichtig ist uns
dabei, dass die neue Flhrungskraft die wesentlichen Entscheidungsinstanzen wie z. B. den
Betriebsrat oder das Flihrungskraftemeeting kennen lernt.

Jede neue Fihrungskraft hat auRerdem einen Paten, der ihm bei der Einarbeitung zur Seite
steht. Am Ende der Probezeit findet ein Endgesprach statt. In ihm geben die neue
Flhrungskraft und sein Vorgesetzter der Personalabteilung Rickmeldung, inwieweit die
tatsachliche Anforderung zu den Kompetenzen der neuen Fihrungskraft passt. Wenn es
eine zu grofRe Diskrepanz zwischen Ist und Soll gibt, wird die Probezeit eventuell verlangert.

Das ist eine Regelung des Business Excellent Modells, nach dem wir arbeiten. Das
bedeutet: Jede FUhrungskraft lernt, Ist- und Sollwerte zu vergleichen und eventuelle Defizite
an die nachst hohere Stelle zurickzumelden. Dank dieses Geschaftsentwicklungsmodells
kann das Unternehmen schnell reagieren und die Flihrungsarbeit neu ausrichten, falls das
notwenig ist.

Was ist Ihnen bei der Vorbereitung einer angehenden Flihrungskraft auf die neue Funktion,
durch die Vorgesetzte und Vorgénger, wichtig?

Das Unternehmen sollte auch die individuellen Bedirfnisse der neuen Fuhrungskraft von
Anfang an ernst nehmen. Auf diese Weise erhalt es ihre Motivation und ihr Engagement
aufrecht. Das kann z. B. bedeuten, dass man als Personalentwickler ganz zu Anfang

' Quelle: www.hofbauerundpartner.de/home.html unter Veréffentlichungen, Einstieg in die
Flhrungsrolle, Downloads, 2008.
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nachfragt, welche Karriereziele eine angehende Fuhrungskraft hat, und sie dann unterstitzt,
diese zu verfolgen.

Hat ein aufstrebender Mitarbeiter dann eine Fihrungsposition errungen, besteht unsere
Aufgabe darin, erste Anlaufschwierigkeiten auszurdumen und mdglichst gute
Rahmenbedingungen zu schaffen, damit der Neue seine Position auch ausfiillen kann. Das
kann z. B. heilen, dass wir der neuen Flihrungskraft den Zugang zu wichtigen Personen und
Gremien ebnen oder auch helfen, private Einschrankungen, die aus der neuen Position
resultieren, zu Uberbriicken und in den Griff zu bekommen.

Haben Sie eine Fiihrungskraft in Erinnerung, die sich ,vorbildhaft” vorbereitet hat? Was
genau hat Sie getan?

Angehende Fuhrungskrafte, die richtig durchstarten, sobald sie wissen, dass sie aufsteigen,
gibt es immer wieder. Einer ist mir besonders in Erinnerung geblieben. Er hat schon sehr
frih Vieraugengesprache mit seinen neuen Flhrungskollegen vereinbart und erwies sich bei
diesen Terminen als guter Zuhdrer. Er hat genau darauf geachtet, welche Bedirfnisse die
Fuhrungskrafte aus anderen Bereichen geauflert haben. Auf diese Weise zeigte er von
Vorneherein, dass er nicht nur seinen Bereich wichtig nahm und kennen wollte, sondern sich
fur das ganze Unternehmen und besonders die Schnittstellenpartner interessierte. Das war
sein ausschlaggebender Erfolgsfaktor. Er hat die erfolgskritischen Punkte offen
angesprochen und geldst. Dabei ging es um Fragen wie: Woran ist der Vorganger
gescheitert? Woran wird man in den nachsten Monaten gemessen? Dadurch konnte er
darauf verzichten, Personen und Situationen auszutesten oder verdeckte Auftrdge zu
verfolgen. Er traf stattdessen klare Vereinbarungen.

Start

Was sind typische Schwierigkeiten in der ersten Woche beim Start?

Eine neue Fuhrungskraft wird gleich bei Antritt der neuen Position von den Mitarbeitern
gefragt, wie es weitergehen wird. Dabei besteht die Gefahr, dass der Neue seine Mitarbeiter
Uberfordert, ihnen zu schnell seine Plane bis ins Detail beschreibt. Er ist in einem fir seine
Situation typischen Zwiespalt. Er muss abwagen, welche Uberlegungen bereits so ausgereift
sind, dass er sie den Mitarbeitern mitteilen kann und in welchen Punkten er besser abwarten
sollte.

Oft bekommen neue Fuhrungskrafte auch Schwierigkeiten, wenn sie den Mitarbeitern viel
von friiheren Erfahrungen erzahlen und andauernd Vergleiche anstellen. Damit entsteht der
Eindruck, dass der neue Chef viel Ubertragt und sich nicht unvoreingenommen auf die neue
Rolle einlésst. Normalerweise begegnen ihm dann die Mitarbeiter mit Skepsis. Deshalb sollte
man nur dann Vergleiche anstellen, wenn das inhaltlich eine Bereicherung darstellt und die
aktuelle Fragestellung I6sen hilft.

Was sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren fiir einen guten Start?

Ein guter Start bedeutet aus Sicht des Unternehmens, dass sich eine neue FlUhrungskraft
schnell zurechtfindet und seine wichtigsten Aufgaben tatsachlich wahrnimmt. Das heifl3t
insbesondere: Die neue Fihrungskraft sollte schnell einen Zugang zum operativen
Tagesgeschaft finden. Wichtig ist auch die wesentlichen Kontaktpersonen mdglichst frih
kennen zu lernen. Gelingt es von Anfang an eine tragfahige Beziehung aufzubauen, hilft das
dem Neuen seine Stellung im Unternehmen einzuschatzen und seine Aufgaben passgenau
fur die Schnittstellenpartner zu erledigen.

Wer so mit Kontaktpersonen umgeht, zeigt — und das ist ein weiterer Erfolgsfaktor —, dass er
die Unternehmenskultur bereits verinnerlicht hat. Bei uns sind grundsatzlich nicht die
Einzelkdmpfer hoch angesehen, sondern Menschen, die im Team arbeiten und
Konsensentscheidungen suchen.
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Und — last but not least — sollte eine Fuhrungskraft naturlich auch von seinen Mitarbeitern
akzeptiert und geschatzt werden. Das erreicht sie am besten, wenn sie sich ihrer
Vorbildfunktion bewusst ist und danach handelt. Sie sollte deshalb die Unternehmenswerte
vorleben und glaubwirdig sein. In einem Produktionsbetrieb wie dem unseren ist es
besonders wichtig, personlich authentisch zu bleiben. Die Mitarbeiter achten sehr darauf, ob
ihr direkter Chef, sie freundlich grifit, auch einmal ein Lacheln fir sie lbrig hat, den Kontakt
sucht und sich fir die Probleme der Mitarbeiter interessiert. Nur wenn sie den Menschen
hinter der Flhrungsrolle erkennen, kénnen sie sich mit ihrem Chef identifizieren und nur
dann werden sie ihn unterstltzen.

Erste Monate

Wie sollte eine optimale Zusammenarbeit mit dem direkten Vorgesetzten stattfinden und was
kann die neue Fiihrungskraft dazu beitragen?

Beste Voraussetzungen fir die Einarbeitung hat eine neue Fihrungskraft, wenn ihr
Vorgesetzter bei den regelmafigen Rickmeldegesprachen nicht nur auf das Ergebnis
achtet, sondern auch die emotionale Ebene mit einbezieht. Dazu gehort vor allem, dass er
auch anspricht, wie er den Neuen als Flhrungskraft erlebt.

Daneben sollte der Vorgesetzte auch Raume schaffen, in denen sich die neue Flhrungskraft
vorstellen und einbringen kann. Das bedeutet beispielsweise, dass er den Neuen den
Flhrungskollegen vorstellt und ein gegenseitiges Kennenlernen in den Fihrungsrunden
fordert.

Geschlossene Zielvereinbarungen fur die Probezeit sollten auch von der neuen
Fuhrungskraft verfolgt und erreicht werden — oder bei Nichterreichung zeitnah ein
Klarungsgesprach mit dem Vorgesetzten gefunden werden. RegelmaRige Jours fixes mit
dem Vorgesetzen und gegenseitiges Feedback helfen, sich in der neuen Zusammenarbeit
anzunahern und dabei kennenzulernen. Naturlich gilt auch bei uns: Die Lieblingsthemen des
Vorgesetzten sollten auch die Lieblingsthemen der neuen Flihrungskraft werden.

Wie schaffen es neue Fiihrungskrifte das Erwartungssandwich (Mitarbeiter, Team,
Geschéftsleitung; Fiihrungskollegen, Kunden ) gut zu bewéltigen?

Das Unternehmen hat eine flache Hierarchie und daher wenige Entscheidungsebenen. Auf
der Mitarbeiterebene gibt es eine vergleichsweise groRe Autonomie. Jeder Mitarbeiter kennt
daher seinen Handlungsspielraum und ist gewohnt, selbststdndig zu handeln. Wenn ein
Mitarbeiter dann zur Flhrungskraft aufsteigt, sind ihm widerstreitende Erwartungen also nicht
ganz unbekannt. Auf’erdem unterstiitzt ihn der Mentor, falls er Probleme hat, zwischen den
Erwartungen der Mitarbeiter, des Unternehmens und den Kunden abzuwagen.

Was sollten neue Fulihrungskréfte tun, damit der Zuwachs an anfallenden Aufgaben und
Tétigkeiten bewéltigbar bleibt?

Wenn eine neue Fuhrungskraft glaubt, die anfallenden Aufgaben nicht bewaltigen zu
kénnen, kann sie sich von uns, also der Personalentwicklung, Hilfe holen. In unserem
Unternehmen bedeutet die Bitte um ein Entlastungsgesprach keinen Gesichtsverlust. Im
Gegenteil: Wir begriRen es, wenn jemand sich rechtzeitig meldet, sobald sich
Schwierigkeiten abzeichnen. Manchmal gibt es dann Vier- oder Sechsaugengesprache, in
denen wir helfen, die Situation zu analysieren und Losungen zu suchen und zu finden.

Was empfehlen Sie neuen Fiihrungskréften, die aus dem Team heraus kommen, wie sie
sich den ehemaligen Kollegen gegenliber verhalten sollen?

Damit dieser Karrieresprung nicht scheitert, muss er auf jeden Fall zelebriert werden. Der
Funktionswechsel muss offensichtlich sein. Sinnvoll ist in diesem Fall, die alten Aufgaben mit
einer offiziellen Verabschiedung zu beenden. Sonst kommt der angehende Chef nicht in der
neuen Rolle an.
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Die bisherigen Aufgaben sollten auch tatsachlich frihzeitig auf andere Kollegen verteilt oder
einem Nachfolger Ubergeben werden. Nur so bekommt die neue Flhrungskraft den
Freiraum, den sie fir die Ubernahme der neuen Aufgaben braucht. Unterbleibt dieser
Abschluss oder nimmt der Mitarbeiter noch Aufgaben in seine neue Position mit, bleibt er flr
das Team immer auch ein bisschen Kollege.

Jemand kann nur aus dem Team heraus Fuhrungskraft werden, wenn die Entscheidung klar
kommuniziert wird. In diesen Wechsel werden bei uns auch teilweise zuklnftige Mitarbeiter
miteinbezogen. Zum Beispiel werden Uber interne AC Ubungen Mitarbeiter in die
Auswahlentscheidung einbezogen. Oder die Personalentwicklung befragt bei der
Anforderungsprofilerstellung auch Mitarbeiter der zu flhrenden Abteilung und leitet so
notwendige Auswahlkriterien ab.

Danach empfiehlt sich, auch durch aufiere Zeichen zu signalisieren, dass der ehemalige
Kollege jetzt in die Rolle einer Fihrungskraft gewechselt hat. Diese Veranderung kann man
beispielsweise durch den Umzug ins Biro des Vorgangers und dessen Umgestaltung
unterstreichen.

Was sollte eine neue Fiihrungskraft tun, um die Ressource Personalabteilung sinnvoll zu
nutzen?

Bevor wir etwas tun kdnnen, muss die neue Flhrungskraft erst einmal selbst Bilanz ziehen
und sich fragen, welche Starken und Schwachen sie in die neue Position mitbringt. Wir
kdnnen sie aber schon in diesem Punkt unterstiitzen und ihr ein Fiihrungsfeedback tber 360
Grad geben. Wenn sie dabei feststellt, dass sie Wissensliicken hat oder in der neuen
Situation vor ungeahnten Schwierigkeiten steht, sollte sie in der Personalabteilung
nachfragen und Hilfe einholen. Sie kann z. B. helfen schwierige Mitarbeitergesprache
vorzubereiten.



