PERSONALENTWICKLUNG

Erfahrene
Im Fokus

Die Humanressource gehort in der
Dienstleistungsbranche zu einem
der entscheidenden Erfolgs- und
Konkurrenzfaktoren. Der Mitarbei-
ter verkauft nicht ein Produkt, son-
dern sich selbst und ist damit direkt
fiir den Erfolg oder Nichterfolg ei-
nes Unternehmens mitverantwort-
lich. Um dem besonderen Wert des
erfahrenen Mitarbeiters gerecht zu
werden, sind effiziente Personal-
entwicklungsmalBBnahmen gefragt.
Dabei ist eine enge Abstimmung
zwischen Personal- und Organisati-
onsentwicklung  unumginglich:
Karrierewege miissen mit entspre-
chenden Organisationsstrukturen
und Hierarchien abgestimmt sein,

Christa Chester,
Diplompsycholo-
gin, ist bei der
Esprit Consulting
AG, ein internatio-
nal tétiges IT und
Management Be-
ratungshaus, fiir
den Bereich Human Resources
mit Schwerpunkt Personalent-
wicklung verantwortlich.
Kontakt: christa.chester@
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Die fachliche und persénliche Entwicklung erfahrener Mitarbeiter
wird in vielen Unternehmen unterschétzt. Gerade in der
Dienstleistungsbranche ist dies ein schwer wiegender Fehler,

da hier das Wissen, die Erfahrung und das Auftreten erfolgs-
entscheidend sind. In der Konsequenz sehen sich viele Personal-
entwickler mit der Herausforderung konfrontiert, den erfahrenen
Mitarbeiter in den Fokus der Personalentwicklung zu stellen. Im
Folgenden werden am Beispiel der Dienstleistungsbranche
Praktiken vorgestellt, wie Personalentwicklungsarbeit fiir erfahrene
Mitarbeiter aussehen kann, wie Erfolge erzielt und Heraus-
forderungen gemeistert werden kénnen.

Mitarbeiter

Visionen und strategische Ziele von
Unternehmen und Mitarbeitern
Hand in Hand gehen, klar definier-
te Rollen sowie Arbeits- und Kom-
munikationsprozesse aufgesetzt
sein. Nur so kann Orientierung und
Perspektive vermittelt sowie Raum
fiir (selbst)motiviertes Handeln ge-
schaffen werden.

I. Systematische Kompetenzentwick-
lung (KE) fiir erfahrene Mitarbeiter
Oft wird die kontinuierliche und
gleichzeitig individuelle Kompe-
tenzentwicklung von erfahrenen
Mitarbeitern unterschitzt. Viele
Vorgesetzte gehen davon aus, dass
der Erfahrene seinen Job ,jin- und
auswendig® kennt und jederzeit mit
schwierigen Situationen zurecht-
kommt. Diese Fehleinschiatzung
zeigt sich vor allem dann, wenn
fachliche Expertise und Selbststin-
digkeit als ausreichende Kompetenz
flir Managementaufgaben angese-
hen werden. Eine systematische
Kompetenzentwicklung hingegen
stellt sicher, dass fortwihrend Kom-
petenzen aufgebaut werden, die so-
wohl die individuellen Stiarken und
Schwichen des Mitarbeiters als
auch die Anforderungen an seine
Tatigkeit berlicksichtigen. Aus der

Literatur und Praxis sind zahlreiche
Lernmethoden zum Aufbau von
Wissen (web-/computer-based lear-
ning, blended-learning, on/off the
job) bekannt. Fiir eine fundierte
und systematische Aus- und Wei-
terbildung bietet sich an, eine un-
ternehmensspezifische ,,Zielkompe-
tenzstruktur® des Mitarbeiters zu
entwickeln (Abb. 1).

Dabei werden bei der Ausbildung
von Mitarbeitern fachbereichsiiber-
greifende und fachbereichsspezifi-
sche Kompetenzen aufeinander ab-
gestimmt. So kann mit moglichst
geringem Reibungsverlust maxima-
les Experten-Know-how im Team -
und somit im gesamten Unterneh-
men - gewihrleistet werden.
Zudem erlaubt das Modell einen in-
dividuellen Ansatz der Kompetenz-
entwicklung, was gerade fuir erfah-
rene Mitarbeiter von Vorteil ist.
Denn es wird genau dort angesetzt,
wo der Entwicklungsstand des Mit-
arbeiters und die jeweilige Arbeits-

tichworte in diesem Beitrag:

Know how imTeam
Supervision
resourceorientiert
Aquise Arbeiten
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Mitarbeiter

fachbereichsiibergreifend

Themen (Beispiele)
« Kommunikation, Gespréchsfiihrung
« Prasentation
« Moderation

-

fachbereichsspezifisch

-

« Arbeitsmethodik/Zeitmanagement
« Fihrung
« etc.

Themen (Beispiele)
« Technische Kenntnisse (Anwendun-
gen, Programmierung etc.)

-

aufgabe eine KE-MaBnahme erfor-
dern. So liegt in der Beratungsbran-
che der Kompetenzfokus bei erfah-
renen Beratern beispielsweise auf
Themen wie Projektmanagement
oder Akquise, wie Fiihrung und
Steuerung von Teams sowie auf
langfristig angelegten Fachexperten-
programmen.

Zu einer systematischen KE z&hlt
aber auch eine ausgewogene Me-
thodik, die in der konkreten Pla-
nung und Umsetzung von Ausbil-
dungsmalBnahmen beriicksichtigt
werden muss. Dabei geht es um die
Frage, wie Kompetenzen stabil auf-
gebaut werden konnen. Hier gilt ei-
ne einfache Regel: Die zu erwer-
bende Kompetenz und der Mitar-
beiter (mit seiner Lerntypenprife-
renz und seinem Erfahrungshinter-
grund) bestimmen die gewihlte
Methode. Fiir eine systematische
KE empfiehlt es sich, unterschied-
liche Methoden in einem ausgewo-
genen Verhiltnis anzuwenden, wie
dies im Esprit 3-Sdulen-Modell er-
sichtlich wird (Abb. 2).

Formelles Training

Formelle Lernmethoden fiir erfah-
rene Mitarbeiter sind vor allem
dann erfolgreich, wenn sie neben
fachlichem Input ein gro3es MaB3 an
Erfahrungsaustausch und Praxis-
fallbearbeitung gewihrleisten. Me-
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« Fachkonzepte, Modelle, Methoden
« Branchenlésungen
* etc.

Quelle: ESPRIT Consulting AG

thoden wie Supervision oder Inter-
vision (Peer-Beratung in der Grup-
pe) sowie der moderierte Erfah-
rungsaustausch (,Lessons Lear-
ned®, ,,Best Practices*) und ressour-
cenorientiertes Arbeiten mit Grup-
pen sind Beispiele fiir erfolgreiche
Trainingsmethoden. Dabei wird
vom Trainer ein hohes Mal} an Me-
thodenflexibilitit und Prozessori-
entierung gefordert. Bei der Bear-
beitung von verhaltensorientierten
Themen (Personlichkeits- und So-
zialkompetenzthemen) kann der
Lernerfolg deutlich erhoht werden,
wenn parallel oder nach einem Trai-
ning eine individuelle Betreuung
der Teilnehmer in Form von Coa-
chings erfolgt.

Training on the Job

Kompetenzen und Erfahrung im
Rahmen der téglichen Aufgaben
und Tatigkeiten zu erwerben, stellt
in vielen Ausbildungskonzepten ei-
ne solide Grundlage fiir KE dar. Ent-
scheidendes Erfolgskriterium fur
diese Lernmethode ist eine gute und
individuelle Betreuung durch Know-
how-Triger in Form von entwick-
lungsorientiertem Fiihren oder Coa-
ching. Dabei ist der Coach oder die
Fiihrungskraft von Erfahrenen be-
sonders gefordert: Denn mit zuneh-
mendem Erfahrungsschatz des Mit-
arbeiters sollte zusehends die Rolle
des Experten und Ratgebers verlas-
sen werden zugunsten der eines Be-
gleiters, der den Mitarbeiter darin
unterstiitzt, vorhandenes Wissen fiir
die Losung anstehender Aufgaben
nutzbar zu machen (= 10sungsori-
entiertes respektive ressourcenori-
entiertes Arbeiten). So lésst sich bei-
spielsweise manche aktuelle Kon-
fliktsituation im Team meistern, in-
dem erprobte Losungswege aus ver-
gleichbaren Berufs- und Privatsitua-
tionen herangezogen werden.

Selbstinitiiertes Lernen

Der Weg des selbstverantwortlichen
Vorantreibens eigener Kompeten-
zen wird zur relevanten und effek-
tiven KE-Methode, wenn im Un-
ternehmen Werte wie Eigeninitiati-
ve und Selbstverantwortung be-

Formelles Training
Training on the Job

N\

ausgewogenes
Verhéltnis

Selbstinitiiertes Lernen

Quelle: ESPRIT Consulting AG
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Mitarbeiter

Tagesgeschaft

deutsam sind. Das Ziel von Perso-
nalentwicklung sollte es dann sein,
selbstinitiiertes Lernen bereits bei
Mitarbeitern mit wenig Erfahrung
rechtzeitig zu fordern und zu for-
dern. Entsprechende Hilfsmittel
und adiquate Freirdume, wie bei-
spielsweise eine firmeneigene Bib-
liothek oder Lern- und Lesetage fiir
Mitarbeiter, konnen helfen, die
,Lust am Lernen® zu wecken. Fiir
erfahrene Mitarbeiter kann die Me-
thode des eigenverantwortlichen
Kompetenzaufbaus eine gute Vor-
bereitung fiir eine sukzessive Uber-
nahme fachlicher und personeller
Verantwortung bedeuten: Bevor
der Mitarbeiter Verantwortung fiir
andere libernimmt, lernt er, sich
selbst zu managen und Wege zu fin-
den, die eigenen Kompetenzziele
zu erreichen.

II. Integration und Bindung von er-
fahrenen Mitarbeitern

Neben einer systematischen KE
stellt eine gute Integration und Ein-
bindung der Mitarbeiter die zweite
zentrale Aufgabe von Personalent-
wicklung fiir Erfahrene dar. Vor
dem Hintergrund, dass ein Unter-
nehmen im Laufe der Jahre viel in
die Ausbildung von Mitarbeitern
investiert und die Mitarbeiter mit
zunehmendem Erfahrungsausmal
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an ,,Unternehmenswert“ gewinnen,
lohnt es sich hier, gezielte Mal3-
nahmen anzustof3en.

Perspektiven ermdéglichen

Die Basis fiir das Aufzeigen von
Karriereszenarien im Unterneh-
men sind klar definierte Rollen. Sie
geben dem Mitarbeiter Orientie-
rung und Klarheit fiir die Errei-
chung seiner Ziele und stellen eine
Grundvoraussetzung fiir (selbst-)
motiviertes Handeln dar. Neben
den Rolleninhalten miissen dem
Mitarbeiter auch die Konsequen-
zen seines Handelns und seiner
Leistung sowie die Anforderungen
fiir die Erreichung weiterer Rollen
bekannt sein: Was passiert, wenn
der Mitarbeiter die geforderten Er-
wartungen erfiillt beziehungsweise
nicht erfiillt? Unter welchen Um-
stinden wird er befordert? Welche
Gehaltsmoglichkeiten und Sonder-
leistungen gehen damit einher?

Perspektiven erreichen

Meist ist es aber noch nicht damit ge-
tan, Perspektiven einzurdumen und
aufzuzeigen. Entscheidend ist, ob
es dem Mitarbeiter gelingt, seine

Karriereziele auch zu erreichen. Um
die Erfolgswahrscheinlichkeit dafiir
zu erhOhen, sollten auch erfahrene
Mitarbeiter bei der Verfolgung ihrer
Karriereziele entsprechend unter-
stiitzt werden. Das Esprit Mento-
ring & Coaching Konzept zeigt, wie
eine Umsetzung in der Praxis aus-
sehen kann (Abb. 3).

Dabei ist folgende Rollenaufteilung
vorgesehen: Der Coach arbeitet mit
dem Mitarbeiter fach- und projekt-
bezogen an der Definition, Umset-
zung und Erreichung von konkreten
Arbeitszielen und in diesem Rah-
men an seiner kurz- und mittelfris-
tigen (schwerpunktmiBig fachli-
chen) Weiterentwicklung. Der
Mentor hingegen betreut den Mit-
arbeiter in Bezug auf seine langfris-
tige Entwicklung im Firmenkon-
text. Dabei wird sowohl an der per-
sonlichen Visionsentwicklung des
Mitarbeiters als auch an der Defini-
tion und Umsetzung von mittel- bis
langfristigen Zielen zur Erreichung
dieser Vision gearbeitet.

Ausblick

Die Weiterentwicklung von Mitar-
beitern ist nicht von einer be-
stimmten Anzahl von Berufsjahren
an zu Ende. Daher muss sich die
Personalentwicklung eines Unter-
nehmens mit ihren Methoden be-
wusst auf erfahrene Mitarbeiter ein-
stellen. Gerade von Seiten des Ma-
nagements ist hier ein hoch ent-
wickeltes Flihrungsverhalten mit ei-
nem breit angelegten Repertoire an
Verhaltensweisen gefordert. Dies
bedeutet oftmals ein Umdenken
beziehungsweise eine differenzier-
tere Betrachtung der Management-
rolle: Mitarbeiterfiihrung und -ent-
wicklung muss als Management-
aufgabe begriffen werden, gleich-
wertig mit Funktionen wie Kun-
denmanagement, Akquise oder
Projektsteuerung. Diese Investiti-
on, die auf den ersten Blick - zeit-
lich wie monetir - sehr hoch er-
scheint, ist auf den zweiten Blick
doch mehr als lohnend, denn sie
fiihrt zu Erfolg und Wachstum. Und
zwar fur das Unternehmen, den
Mitarbeiter und den Kunden.
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