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Augen zu und durch

Der Arbeitsmarkt fiir Fihrungskréfte hat
sich in vielen Branchen merklich ent-
spannt - eine ebenso gute Zeit fir Wech-
selwillige wie fiir solche, die zu einem
Wechsel gezwungen sind. Und Rahmenbe-
dingungen, die - eigentlich - zulassen
wiirden, einen Augenblick linger genau
hinzuschauen.

Das allerdings betrifft nicht nur den neu-
en Arbeitgeber, sondern - zuerst — sich
selbst. Stattdessen legt derzeit manche
Fihrungskraft den Grundstein flr einen
kiinftigen Flop - getreu dem Motto ,Augen
zu und durch®.

Es gab immer Phasen am Arbeitsmarkt, in
denen einzelne Berufsgruppen eine ,Son-
derkonjunktur” hatten. Auffillig war dies
z.B. bei Filhrungs- und Fachkriften im IT-
Bereich Ende des alten Jahrtausends. Viel
zu spit merkten manche Unternehmen,
dass ihrer Datenverarbeitung die Jahrtau-
sendumstellung ,drohte”, der Internet-Hy-
pe war in vollem Gange, viele Unterneh-
men flihrten neue Software ein oder neue
Versionen davon. In dieser Zeit hatte man
den Eindruck, dass ausschnitthaftes Wis-
sen von SAP R/3 schon zur Anstellung
reichte und héufig tiberhohte Gehélter ge-
hoten wurden.

Drei Jahre spiter kam, was kommen muss-
te: Der Mangel hatte in die Informatik-Stu-
dienginge gelockt, engagierte Mitarbeiter
bildeten sich weiter, die Spreu trennte sich

Die richtige Person am richtigenPlatz - eine Frage, die sich bei jeder Versetzung, Entsendung

oder Beforderung stellt,
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vom Weizen und die Gehilter wurden kri
tisch tberpriift. Der Jahrtausendwechsel
war {iberstanden, die New Economy
schwichelte, der Internet-Hype war vor
bei. Ergebnis: Wenn das Preis-Leistungs
Verhdltnis des Mitarbeiters nicht (mehr)
stimmte, wurde knallhart aussortiert.

Warum diese Geschichte? Weil voriiberge
hende Mangelsituationen am  Arbeits
markt tiber den eigenen Marktwert hin
wegtiduschen kinnen.

Markte unterliegen immer Wellenbewe-
gungen, im freien Spiel der Krifte werden
Mangelsituationen irgendwann ausgegli-
chen - das gilt auch fiir den Arbeitsmarkt,
und selbst unter der MaBgabe einer demo-
grafischen Entwicklung, die in den néchs-
ten Jahren eher einen Arbeitnehmermarkt
erwarten ldsst, wird es Bewegungen ge-
ben, die stabilisierend wirken - sei es z. B.
durch Zuwanderung von Fach- und Fiih-
rungskraften oder durch Abwanderung
von Arbeit.

In Phasen leichten Marktzugangs ist ein
typisch menschliches Phianomen beson-
ders ausgepragt: Wenn ich mich nicht un-
bedingt betrachten muss, betrachte ich lie-
ber die anderen. ,Spieglein, Spieglein,
stor’ mich nicht ..."

Warum soll ich mir Gedanken {iber mich
machen, wenn mich ,der Markt* doch
will? Warum aufarbeiten, was in den letz-
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ten Jahren durch mich und mit mir ge
schah? Warum gar dariiber nachdenken,
dass ich evtl. durch mein Verhalten zur
Trennung vom bisherigen Arbeitgeber bei-
getragen, ja sogar Fehler gemacht habe?
Etwa hinterfragen, ob mein Fiihrungsstil
wirklich motivierend war? Uherlegen, ob
ich mich um die Gaben und Fihigkeiten
meiner Mitarbeiter gekiimmert und sie ge-
zielt gefordert habe? Oder einfach nur
funktionieren lieB? Analysieren, ob ich
selbst wirklich ,richtige Person am richti
gen Platz war? Oder nur der Vorgesetzte
zu unfihig war, meine tiberragenden Ta
lente zu erkennen?

Wir bekommen derzeit vermehrt Anrufe
von Fiahrungskriften, die einfach nur ih
ren Lebenslauf hinterlassen wollen und
annehmen, dass wir sie damit vermitteln -
was wir nicht tun! Denen schon eine Etap
penanalyse zu viel Aufwand ist. Die am al-
lerliebsten hitten, dass sie liberhaupt nie-
mand vorher anschaut. Oder gar mit kriti
schen Einschiatzungen konfrontiert. Un
glaublich, sagen Sie? Je nun: Die Vogel-
StrauB-Strategie beginnt eben in eigener
Sache ...

Viele Firmen haben indes ldngst ent-
deckt, dass sie die Frage der ,richtigen
Person am richtigen Platz” stellen miis-
sen. Und zwar bei jeder Neuzuordnung
von Personen in einem Team, jeder Ver
setzung, Entsendung, Rickkehr oder Be
forderung. Das hat zur Folge, dass jeweils
sehr genau hinterfragt wird, unter wel-
chen Voraussetzungen und mit welcher
Motivation ein neuer Mitarbeiter einstei
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gan will. Der Fokus verschiebt sich dabei
zt:nehmend: Die Erkenntnis, dass Cha-
rikter und Verhalten einer Filhrungs-
kraft alle fachlichen Qualitdten iiberde-
ciken konnen, fihrt zu erheblich mehr
Aufmerksamkeit fiir die Fihigkeit zur
realistischen Selbsteinschitzung.

Die: zunehmend volatilere (welt-)wirt
schaftliche Entwicklung und die in der Re-
gl hohen Kosten bel Trennungen {zumin-
dest in Deulschland und einigen europdi-
sthen Lindern) veranlassen heute ohne-
hin zu griBter Vorsicht bei notwendigen
Neueinstellungen. Die Frage der Passung
in ¢in Team wird langst nicht mehr nur an-
hand der #u schliedenden fachlichen Li-
cke gestellt. Immer mehr Unternehmen
priifen «durch Organisationsaufstellungen,
ob ein (kinftiger) Mitarbeiter wirklich
Lseinen Platz” ein- und annimmt, wic Vor-
gesetzte und Milarbeiter zueinander ,ste-
hen®, welche Beziehung® Teammitglieder
zueinander aufbauen usw.

Wer sich selhst beliigt, wer seine Beweg-
griinde — und Zwinge — nicht kennt, wer
sich nicht bewusst ist, welche {oft durch
die familiire Lntwicklung geprigien und
schr persiinlichen} Bilder er odur sie [ns
Unternehmen tragt, wird immer wieder
{iber die Ungerechtigkeit der Welt, das Un-
verstindnis seiner Umgebung, die man-
gelnde Wertschitzung oder dic Dummheit
der anderen klagen. Und nicht verstehen,
dass er oder sie wenn nicht Ausliiser, so
doch Teil des Problems ist.

Eine der hidufigsten Ursachen flir massive
Einhriiche in der Karriercentwicklung ist
iibrigens eine zu frithe hew. zu hohe Befor-
derung. Man konnte vom Misslingen des
Peter-Prinzips — sprechen.  Die  aktuelle

Markisituation lidt durchaus auf die Uber-
holspur ein. Jetzt oder nie® kinnte das
Muotta lauten. Und zeitversetzt zu einem
Absturz  mit  Langzeitfolgen  flhren.
Manchmal wire der bessere Rat Jetzt
noch nicht - oder nie“. Auf Achterbahnen
soll es ja auch manchen Leuten schlecht
werden...

Was ist das Fazit dieser Gedanken?

Schon mancher hat gesagt: Ich lasse ein-
fach alles hinter mir” Oder: Diese Zeit ist
abgehakt” Oder: ,Diese Episode in mei-
nem Lehen vergesse ich einfach.” Ein Psy-
chologe wiirde zu diesen Sdtzen allenfalls
schmunzeln.

leder Schritt, den wir gehen, hinterlisst
Spuren. Am Weg und an uns. Mit der cin-
maligen Chance, sich dabei weiterzuent-
wickeln,

Jeder Mensch durchlauft Lebensphasen,
an deren Uberglingen auch Lebenskrisen.
Das ist der vorgegebene Teil unserer Ent-
wicklung. Und dennoch: Wir kennen dllere
Menschen, deren Weisheit und Ausgegli-
chenheit wir bewundern. Und wir kennen
Lzornige Alte”, die mit sich und ihrer Lm-
welt nig ins Reine gekommen sind. Das ist
das Ergebnis jener Entwicklung, deren
Richtung wir schon lahrzehnte zuvor be-
stimmen und einschlagen.

Der ginfache Weg -, Augen zu und durch® -
ist also nicht immer der beste. Und oft auch
nur kurzzeitig der bequemste. Entschei-
dungen sollte man auch und gerade dann
strategisch Kiug und sorgfiltig vorbereiten,
wenn sich schinelle Losungen anbieien. Die
oft nicht immer von Dauver sind. Und dann
dauerhuft wehtun kinnen.

Hilfestellung fiir den Gleichbehandlungs-

Praktiker Diversity-Toolkit

Nicht nur das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz (AGG), sondern mehr noch
die Erkenntnis, dass es sich heute aus
wirtschaftlichen und  personalpoliti-
schen Griinden kein Unternehmen mehr
erlauben kann, auf gualifizierte Mitar-
beiter aus sachwidrigen Griinden zu ver-
zichten, hahen das Thema ,Diversity®
starker in den Fokus der Unternchmen

gerlickt. Wer sich damit ndher hefassen
mdéchie, findet jetzt eine hilfreiche
Handreichung: Den Biversity-Toolkit des
Europdischen  Fiihrungskrafte-Verban-
des CEC, den dieser nach Auswertung
der Ergebnisse einer von ihm durchge-
filthrten internationalen Diversity-Konte-
renz erstellt hat. Der Toolkit befindet
sich im Tnternet unter

http://www.cec-managers.org/download/teolkit_DE.pdf und
http://www.cec-managers.org/index.php?lang=en
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Fredmund Malik gilt heute in Furopa
als einer der fihrenden Lxperten, wenn
as um Theoric und Praxis des Manage-
ments geht. In seinem neuen Buch stellt
er die These auf, dass vom Menschen
geschaffenc Organisationen wie Wirt-
schaftsunternehmen und andere gesell-
schaftliche Institutionen genauso auto-
dynamisch funktionieren wie moderne

i Technik, dic sich selbst lenkt, regulicrt

und iiberwacht. In diesem Sinne ver-
steht Malik sein Werk als Gebrauchsan-
leitung, um Organisationen neu 7u ord-
nen, so dass sie sich in der Folge von
selbst organisieren. CLr benennt und ur-
ldutert die wichtigsten Prinzipicn fiir
sich selbst programmierenden Erfolg
von Filthrungskréfien, Mitarbeitern und
ihren Organisationen.

Das 21, Jahrhundert wird einen radika-
len Wandel bringen. Komplexitir ist das
gemeinsame Merkmal der heutigen Ge-
sellschaften und ihrer Institutionen.
Wirtschaftsunternehmen, Krankenhiiu-

¢ ser, Universitdien und Yerwaltungshe-

hérden sind komplexe, dynamische,
nicht lineare und vernetzte Systeme, die

© mit den Denkwelsen des 20, Jahrhun-

derts nichl mehr gemanagt werden kin-
nen. Imoangebrochenen Komplexitdts-
zeitalter missen Qrganisationen auti-
dynamisch funkticnieren. Dazu ist laut
Malik meist eine radikale Umgestallung
des Managements, der Strafegien, Pro-
ziesst und Strukeuren erfurderlich,

Frodmund Malik ist fiir sein prazises
NDenken und seine Klare Sprache be-
kannt und bestdigt dies auch in seinem
aktucllen Werk. Dabei bewegt er sich
biewusst nicht nur im theoretischen
Raum, sondern bietet dem Leser auch
dic Werkzeuge, um die notwendigen
Schritte zum Umbau der Organisation

©selhst einlelten zu Kinnen. go




