Von Bernhard Kuntz

OSNABRUCK. An die Mitar-
beiter der Unternehmen wer-
den heute haufiger neue An-
forderungen gestellt als frii-
her. Deshalb brauchen gute
Mitarbeiter heute auch teils
andere Fahigkeiten als frii-
her.

Was unterscheidet einen
sehr guten Mitarbeiter von ei-
nem durchschnittlichen? Klar
ist: Wer in seinem Beruf Spitze
sein mochte, braucht das noti-
ge Fachwissen. Denn ohne die-
ses kann weder ein Schreiner
Mobel bauen, noch ein I'T-Spe-
zialist Software entwickeln.

Doch Fachwissen allein ge-
niigt in der Regel nicht, um be-
ruflich erfolgreich zu sein.
,2Denn Berufstitige agieren
nicht im luftleeren Raum®, be-
tont Prof. Dr. Karl Miiller-
Siebers, Prisident der Fach-
hochschule der Wirtschaft
(FHDW), Hannover. ,,Sie sind
Teil einer Organisation.“ Also
miissen sie mit anderen Men-
schen kooperieren und har-
monieren. Und dies setzt eben-
falls gewisse Fahigkeiten vor-
aus. Doch welche?

Das hingt auch von der
Struktur der Betriebe und de-
ren Arbeitsorganisation ab,
erklart Stefan Bald, Ge-
schéftsfithrer der Unterneh-
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Heute sind andere Fahigkeiten als friiher gefr

konfrontiert. Permanente Lernféhigkeit und hahe Selbstmotivation werden zunehmend wichtiger.

mensberatung Dr. Kraus &
Partner, Bruchsal. So waren
zum Beispiel in den sehr hier-
archisch strukturierten Be-
trieben, die bis vor knapp 20
Jahren die Unternehmens-
landschaft prigten, primir
die klassischen Sekundértu-
genden - auch preufdische Tu-
genden genannt - gefragt. Die
Mitarbeiter sollten pilinktlich
und fleifdig sein sowie gewis-
senhaft und zuverlissig ihre
Aufgaben erfiillen. ,,Und an-
sonsten den Mund halten®, er-
gianzt Bald.

Anforderungen dndern
sich immer schneller: Jahr-
zehntelang funktionierte die-
ses System. Doch irgendwann
kamen die Unternehmen laut
Dr. Daniela Kudernatsch, Ma-
nagementberaterin aus
Strafflach bei Miinchen, zur
Erkenntnis: ,Wenn wir uns
weiter verbessern wollen,
miissen wir die Arbeit neu
strukturieren.“ Als Folge da-
von begann vor circa 20 Jah-
ren der Siegeszug der Team-
und Projektarbeit. Das heifst,
statt einzelnen Mitarbeitern
Teilaufgaben zu iibertragen,

wurden nun an Mitarbeiter-
gruppen ganze Aufgaben-
komplexe delegiert.

Dies wirkte sich auf die An-
forderungen aus. ,,Teamfihig
soll unser Mitarbeiter sein®,
lautete fortan eine Standard-
anforderung in Stellenanzei-
gen. Und zudem sollten die
Neuen ,kommunikativ‘ und
Hkonfliktfahig“ sein. ,Denn
wenn mehrere Mitarbeiter ge-
meinsam eine Aufgabe erfiil-
len, besteht ein grofderer Ab-
stimmungsbedarf. Zudem gibt
es mehr Reibungspunkte®, er-
Kklart Daniela Kudernatsch.

Entsprechend boomten ne-
ben den Team-und Projektma-
nagement- die Kommunikati-
ons- und Konfliktmanage-
menttrainings. Und heute?
Heute ist die Team- und Pro-
jektarbeit in den meisten Un-
ternehmen ,,gingige Praxis®,
betont Prof. Miiller-Siebers.
Dafiir gewinnen neue Themen
an Bedeutung. Denn aufgrund
der Globalisierung und des ra-
santen technischen Fort-
schritts stehen die Unterneh-
men unter einem enormen
Veranderungsdruck. Und ihre

Mitarbeiter? Sie miissen im-
mer hiufiger ihre Denk- und
Verhaltensmuster den verin-
derten Rahmenbedingungen

anpassen.
Mitarbeiter miissen
»Selbstentwickler“ werden:

Hieraus resultiert ein immen-
ser Lernbedarf - ein Bedarf,
der,,mit zentral von der Perso-
nalabteilung organisierten
Qualifizierungsmafinahmen
allein nicht mehr gedeckt wer-
den kann“, erklart Werner Ol-
lechowitz, Bereichsleiter Per-
sonal bei der Bausparkasse
Schwibisch Hall. ,,Dafiir ist
der Lernbedarf zu individuell
und in den Fachbereichen zu
verschieden.“ Das heifét, das
Lernen muss ein Teil des Ar-
beitsalltags werden. Und: Die
Mitarbeiter miissen ihre Ent-
wicklung selbst in die Hand
nehmen - unterstiitzt von ih-
ren Vorgesetzten. Sie miissen
sozusagen ,Selbstentwickler
werden, um begehrte Arbeits-
krifte zu bleiben.

Das setzt mehrere Fahigkei-
ten voraus. Die Mitarbeiter
miissen zum Beispiel lernen,
eigene Lernprozesse zu orga-

nisieren; des Weiteren sich
zum Lernen zu motivieren -
auch wenn es mal nicht auf An-
hieb Kklappt. Diese Fihigkeit
zur Selbstmotivation wird in
der modernen Arbeitswelt zu
einer Schliisselkompetenz. Da-
von ist Martin Baltes, Grup-
penleiter Recruiting beim
DAX-Konzern Merck in Darm-
stadt {iberzeugt. ,Denn je ei-
genstindiger und verantwort-
licher die Mitarbeiter arbeiten
und je hiufiger sie vor neuen
Herausforderungen  stehen,
umso Ofter geraten sie an einen
Punkt, bei dem sie zunichst
das Gefiihl haben: Das kann
ich nicht.” Dann wird von Ar-
beitnehmern, so Berater Bald,
heute erwartet, dass sie nicht
unmittelbar die Flinte ins
Korn werfen, sondern sich fra-
gen,,Unter welchen Vorausset-
zungen konnte ich die Aufgabe
doch 16sen?“ und einen Ver-
such wagen.

Zuversicht ,Ich schaffe
das schon*: Das setzt voraus,
dass die Mitarbeiter die erfor-
derliche Grundzuversicht ,,Ir-
gendwie schaffe ich das schon”
entwickeln, um ,,neue Aufga-

agt: Wer sich um einen zukunftstrachtigen Ausbildungsplatz bewirbt, wird mit immer neuen Anforderungen
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ben“ beherzt anzugehen. Doch
dies allein geniigt laut Bald
nicht: ,,Die Mitarbeiter miis-
sen auch lernen, ihre Gedan-
ken und ihr Verhalten zu steu-
ern.“ Das heifit, sie diirfen bei
neuen Herausforderungen
zwar durchaus zunéichst in-
nerlich fluchen. Doch nach ei-
niger Zeit sollten sie denken
,Das gehort eben zu meinem
Job“ und ,,So schlimm, wie es
erscheint, wird es schon nicht
werden“ und sich zum Han-
deln durchringen.

Diese Fihigkeit, sich in eine
positive, zuversichtliche Stim-
mung zu versetzen, fehlt vielen
Arbeitnehmern noch - vermu-
tet Bald. Die Folge: Sie verfal-
len beineuen Herausforderun-
gen oft in eine Art Schockstar-
re und fiithlen sich schnell
iiberfordert. Als Indiz hierfiir
verweist Bald auf die wachsen-
de Zahl von psychischen Er-
krankungen. Seine Anregung:
Die Betriebe sollten einmal da-
ritber nachdenken, inwieweit
hier ein Zusammenhang be-
steht. Dann liefen sich auch
Priventionsmafinahmen or-
ganisieren.



