Stellenausschreibungen von Firmen folgen einer
immer gleichen Terminologie: fachspezifische
Ausbildung, Fremdsprachen, EDV-Kenntnisse,
analytisches Denken lauten die Slogans fur
gewiinschte Befahigungen. Doch dieses An-
forderungsprofil umfasst nur einen Bruchteil
dessen, was einen guten Mitarbeiter ausmacht.

Von Andrea Deutsch

B Der diffuse, aber wesentliche Bestand-
teil, der einen Mitarbeiter zu :
ten* Mitarbeiter macht, wird von Arbei .
gebern oft zaghaft und ohne Kontext *- i,
Teamfihigkeit, Flexibilitit, Stressresis= =8 2
tenz, Identifikation mit der Aufgabe und -
Organisation, starker Verkaufspersénlich-"
keit oder der Fihigkeit zur eigenstindi-
gen Weiterentwicklung umschrieben.
Doch wo liegen diese Befihigunger
ist dieses Etwas, das einen Mitarbei
zum Triger des Unternchmens, zum mo-
tivierten Gestalter der Unternehmens-
struktur werden lisst? Was macht ihn zur
Verkaufspersinlichkeit, zum Organisati-
onstalent, zum sozial kompetenten Kolle-
gen mit Einsatzbereitschaft und SpaB am
Umgang mit Menschen? Es sind mensch-

HRD - human resource development

,Vom homo oeconomicus zum social mé =

Die .menschlichen Ressourcen” sind
der Schlissel in einer gelungenen,
modernen und partnerschaftlichen Zu-
sammenarbeit. In diesem Sinne be-
deutet HRD den gezielten Einsatz von
Strategien, Instrumenten und aner-
kannten Verfahren zur Rekrutierung,
Erhaltung und Entwicklung der Ange-
steliten, um somit die erwinschten
Organisationsziele zu erreichen. Es be-
deutet aber auch, dass diese Strate-
gie von der Organisationsspitze imple-
mentiert und voll mitgetragen wird.
Fehlt diese Bereitschaft, durften alle
Bemihungen, sofern Gberhaupt vor-
handen, zum Scheitern verurteilt sein.
HRD ist nicht von der GroBe einer Or-
ganisation abhangig. Die Praxis zeigt,
dass erfolgreiche Ansatze unabhangig

von GriBe, Komplexitat und Zielset-
zung einer Organisation implementiert
werden kannen. Die BedUrfnistheorie
besagt, dass sich menschliches Han-
deln durch urzeitliche Bedirfnisse er-
kiaren lasst. Das Bedirfnis nach
Handlungssicherheit steht dem For-
scherdrang gegeniber. Aus diesemn
Wechselspiel lasst sich die hohe tech-
nische Entwicklung unserer Gattung
erst erklaren. Weitere Bedurfnisse
sind.
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ma Scientific Management (wissen-
schaftliche Betriebsfihrung] in den
Hawthorne-Werken der General Elec-
tric Company ergab folgende Wertig-
keiten fUr ein erfllites Berufsleben:

(] Soziale Gruppenbeziehungen und
freundliche Fohrung haben mehr Ein-
fluss auf die Produktivitat der Arbeiter
als die Arbeitsbedingungen.

1 Zu den Hauptaufgaben des Manage-
ments muss die Beschaftigung mit
den Bedirfnissen und auch der psy-
chologischen Verfassung und der Iden-
titat der Arbeiter gehoren.

(] Der Manager muss von der Rolle
des . Aufpassers” und Planers in die
Holle des Vermittlers zwischen Be-
schaftigten und haherem Management
wechseln.

liche Eigenschaften, angeboren und er-
worben, die unter dem Begriff ,Soft
Skills* im Wirtschaftsleben laufen und
eine Reihe nicht exakt definierter,
menschlicher Eigenschaften, Fihigkeiten

und Persinlichkeitsziige umfassen, die fiir

das Ausiiben eines Berufs nétig oder for-
derlich sind. Ublicherweise zihlen dazu
Eigenschaften wie: Disziplin, Umgangs-
formen, Hoflichkeit, Freundlichkeit, Mo-
nvation, sprachliche Kompetenz, Selb-
stindigkeit, Mut zur Initiative, Durchset-
zungsfihigkeit, Konfliktlosungsbereit-
schaft und die Freude an der Verantwor-
mung. Aus dem ,Soft* vor . Skills* geht
hervor, dass es hauptsichlich um Taug-
keiten der rechten, also intuitiven, ge-
fithlsbetonten Gehirnhilfte geht. Im Ge-
gensatz zur rational agierenden linken
Gehirnhilfte. Und dass es sich um Eigen-
schaften handelt, die nicht erzwungen
ader aufgelegt sein konnen = denn auch
der Empfinger dieser Botschaften (Kolle-
ge, Mitarbeiter, Kunde) iibernimme sie
gefiihlsmifig und wiirde eine Liige sofort
erkennen.

Soziale Kompetenz

Soft Skills kénnen auch mit ,sozialer
Kompetenz® umschrieben werden, wobei
damit die gesamte Lebenseinstellung,
auch auferhalb des Berufslebens gemeint
ist. Eine Grenze zu zichen ist aufgrund
der Authentizitit allerdings nicht mog-
lich. Ein verantwortungsvoller Mensch ist
dies in allen Belangen, nicht nur im Job.
Die Freude an der Arbeit setzt die Freude
am Leben voraus. Hoflichkeit und Diszi-
plin sind grundlegende Charaktereigen-
schaften, usw. Die hisher vorherrschende
Denkweise iiber erforderliche Anforde-
rungen an Mitarbeiter entsprang dem
» laylorismus®. Der Taylorismus oder das
Scientific Management (Ubersetzt: Wis-
senschaftliche Betriebs- oder Geschiifts-
fithrun g) gehr zuriick auf den US-Ameri-
kaner Frederick Winslow Taylor (1856-
1915). Taylor glaubte filschlicherweise
daran, Management, Arbeit und Unter-
nehmen mit einer rein wissenschaftlichen
Herangehensweise (Scientific Manage-
ment) optimieren zu kénnen und damit

soziale Problemlésungen und ,Wohlstand fiir Alle* zu errei-
chen. Mit der Umkehr zu ,menschlichen” Fihigkeiten, auch im
Beruf, wird einmal mehr diesem kartesianischen, mechanist-
schen Welthild der letzten zwei Jahrhunderte entsagt und eine

humane, nachhaltige Lebens- und Umweltgestaltung angestrebt.

Persdnliche Wahrnehmung

Nun verfiigt jeder Mensch iiber mehr oder weniger ausge-
prigte Soft Skills. Warum werden diese nur fragmentarisch in
das Berufsleben eingebracht? Der Schliissel ist einerseits die
personliche Wahrnehmung - oder Emotionale Intelligenz (EQ),
das Erkennen der eigenen Fihigkeiten, Talente und Eigenschaf-
ten und das Umlegen in die beruflichen Erfordernisse. Anderer-
seits die Maglichkeit, diese Erkenntnisse und Wahrnehmungen
in den Beruf einzubringen. Was nutzt einem das Wissen iiber
die eigene, soziale Kompetenz, wenn die Geschiftsleitung kei-
nen Wert darauf legt und Posten bevorzugt mit unkreativen,
angstlichen, phlegmatischen Dienstnehmern besetzt? Etlichen
Unternchmer scheint der Wert personeller Ressourcen noch
nicht klar zu sein, obwohl er in den letzten 35 Jahren, selbst von
wissenschaftlicher Seire, vehement propagiert wird. All zu oft
werden Mitarbeiter bei Zielverfehlungen lieber ersetzt, als
ernsthaft betrachtet. Dass dieses firmenstrukrurelle Manko
swangsliufig zur Wiederholung von Fehlern fuhrt, zeit- und
kostenintensiv ist und den Mikrokosmos ,Betrieb arg belastet,
wird selbstbetriigerisch iibersehen. ,Der Grofiteil der Unter-
nehmen hat den Wert personeller Ressourcen noch niche er-
kannt und arbeitet nach dem friss oder stirb*-System®, weifl
Gerlinde Fuchshuber, Personalentwicklerin und Geschiftsfihre-
rin von Atemholen.at. Wesentlich effizienter scheint es, vorhan-
dene Personalstrukturen auf ihr Potenzial hin zu analysieren
und bei Bedarf zu coachen. Dieses ,versteckte Kapital®, wie Eva
Stanzl in ,die wirtschaft 12/06* ausfiihrte, gilt es, zu erkennen
und richug einzusetzen.

Personalentwicklung

Weniger Unternchmensberatung — mehr Personalentwick-
lung ist gerade fiir KMU angesagt, da diese auf den einzelnen
Mitarbeiter mehr angewiesen sind, wie Grofunternehmen. Um
dieses Bediirfnis gruppierten sich in letzter Zeit Begriffe, wie:
Human Resource Development (HRD), die Human Relations
Bewegung und Personalentwicklung (PE), mit unzihligen Ein-
zelbereichen. Allen zu eigen ist die Erkenntnis, dass die mensch-
liche Seite der Mitarbeiter den Erfolg eines Unternchmens be-
stimmt. Oft gehitren menschliche Fihigkeiten nur erkannt, miis-
sen wahrgenommen werden, um sie zum Wohle des Unterneh-
mens einsetzen zu kinnen. Diese Aufgabe tibernehmen Perso-
nalentwickler, mit oder ohne Einbezichung der Unternchmens-
struktur, .In den letzten Jahren wurde im Bereich Personalent-
wicklung gespart, jetzt geht es wieder bergauf, weil es viele Fu-
sionen gibt, die Problemstellungen aufwerfen®, sicht Fuchshu-
ber den Trend. Personalentwickler begleiten Unternchmen bei
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