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I.


Der Zufall als Inspirationsquelle



 



Nirgends geht es noch ohne eine umfassende Planung. Bei einem
Einstellungsgespräch wird ein Bewerber beispielsweise nach seinen
Vorstellungen in 2-3 Jahren (früher eher in 5- 10 Jahren) gefragt.
Da der Druck zunimmt, permanent an der Karriere arbeiten zu müssen,
gibt es kaum noch jemanden, der sich einfach auch einmal treiben
lässt. Wenn aber Karrieren bis auf das i-Tüpfelchen geplant werden,
geht leicht der Blick für das Neue, d.h. Kreativität verloren. Ein
Treibholzeffekt dagegen wäre eine gesunde Mischung, selbst das
Schiff zu steuern, sich aber trotzdem von Zeit zu Zeit auch treiben
zu lassen (sich dem Zufall und Bauchgefühl öffnen), um an neuen
Ufern zu landen. „Eine Gesellschaft, die nur zwischen richtig und
falsch, schwarz und weiß, like und dislike unterscheidet,
verzichtet auf die Empfänglichkeit für Zwischentöne. Denn Menschen
sind keine rationalen Denker und Entscheider, sondern unterschätzen
oft den Zufall oder verwenden Urteilsheuristiken, um sich in der
komplexen Welt rascher zurechtzufinden.“ Wenn man das, was man
nicht sehen will, nicht mehr wahrnimmt, kommt es zu einer Über-
oder Unterbewertung von Informationen (einschließlich des
systematischen Auslassens). Es kommt zu  Fällen verzerrter
Wahrnehmung wie beispielsweise: kann ein Kandidat in einer
mündlichen Prüfung die erste Frage nicht beantworten, die nächsten
aber perfekt, erhält der schlechte Ersteindruck dennoch häufig ein
besonderes (unangemessenes) Gewicht. Vor dem Hintergrund von Fragen
wie: warum gelingt dem einen eine große Karriere? warum versackt
manch großer Geist in der Bedeutungslosigkeit? ergibt sich oft als
Antwort, dass hierbei das Phänomen „Zufall“ mitregiert habe. Der
Zufall ist ein Wesen mit vielen Gesichtern. So hat er eine
schöpferische Seite (mit der Macht des Zufalls finden, wonach man
nicht gesucht hat), kann aber auch Angst machen, weil er sich nicht
planen lässt. Viele grandiose Entdeckungen erweisen sich als
zufällige Beobachtungen von etwas ursprünglich überhaupt nicht
Gesuchtem (so wurden Amerika, Penicillin, Sillikon und der
Teebeutel entdeckt). „Der Zufall begünstigt einen vorbereiteten
Geist“. Erfolg haben oft die, die aufstehen und nach den von ihnen
benötigten Zufällen Ausschau halten. Eine Übung: für drei
Entwickler einer Lösung liegt ein Buch von 666 Seiten bereit, alle
drei würfeln nach dem Zufallsprinzip. Drei Würfe bestimmen jeweils
die Seitenzahl: Hunderter, Zehner, Einer. Das erste Wort auf der
erwürfelten Seite dient als Inspirationsquelle. Es geht darum,
Abstand zu nehmen von dem Gedankenpfad, auf dem man unterwegs ist.








Träger von Fähigkeiten und Besitzer von Erfahrungen



 



Menschliche Arbeit wird zunehmend als Quelle für betriebliche
Wertschöpfung erkannt, sie ist jedoch nicht von den Personen, die
sie leisten, zu trennen. Die Ressource "Humankapital" weist eine
Reihe charakteristischer Merkmale auf. Die kleinste Einheit des
Wissensmanagements ist das Individuum als Träger von Fähigkeiten
und Besitzer von Erfahrungen. Häufig ist der Organisation nur ein
Teil dieser Fähigkeiten (z.B. Ausbildung, Sprachkenntnisse)
bekannt. Diese bekannten Daten bilden aber nur einen Teil der
Mitarbeiterfähigkeiten ab: wer die Fähigkeiten seiner Mitarbeiter
nicht kennt, verpasst die Gelegenheit, sie zu nutzen (mangelnder
Zugriff auf internes Expertenwissen). Denn Erfolg hängt zuerst
immer von Menschen ab. Diesen ist wichtig, dass sie sich ernst
genommen und gerecht behandelt fühlen. Als Mitarbeiter sind sie
dann motivierter, engagierter und fester in das Unternehmen
eingebunden. Menschen in Organisationen sind keine passiven
Gestaltungsobjekte, sondern Träger von Zielen, Bedürfnissen,
Wertvorstellungen und der Möglichkeit des (re-)aktiven Handelns,
was sich u.a. in der Aversion gegenüber (zusätzlicher) Steuerung
und Kontrolle manifestiert.



 



Eine Personalbilanz funktioniert als 360-Grad-Radarschirm für
verschiedene Beobachtungszwecke und -ebenen, mit dem insbesondere
auch „weiche“ Personalfaktoren umfassend identifiziert,
differenziert abgebildet sowie systematisch bewertet werden können.
Aus den Ergebnissen der Personalbilanz (beispielsweise einem
Potenzial-Portfolio) können für die Personalentwicklung fundierte,
abstimmfähige Maßnahmen- und Handlungsempfehlungen abgeleitet
werden. Die Personalbilanz unterstützt die Früherkennung künftiger
Chancen und Risiken. Da eine reine Status-quo-Betrachtung auf Dauer
nicht ausreicht, kann diese hinsichtlich künftiger Perspektiven
erweitert werden. Viele Darstellungsmöglichkeiten, wie z.B.
Ampel-Diagramme mit rot-gelb-grün-Bereichen für die Bewertung von
Personalfaktoren, sind einfach verstehbar und können dadurch die
Glaubwürdigkeit und Akzeptanz von Personalentscheidungen erhöhen.
Eine Personalbilanz ist auf einer auch in der Wirtschaft gängigen
Systematik aufgebaut und kommt daher auch der Denkweise von
Unternehmern entgegen und kann als breite Kommunikationsplattform
für Entwicklungsmaßnahmen eingesetzt werden. Nichts ist so
überzeugend wie eine Anschaulichkeit, wie sie in Form von
Portfolio-, Ampeldiagramm- und Wirkungsnetz-Darstellungen geboten
wird. Dabei werden auch ganzheitliche, strategische Denkweisen
gefördert. Die Systematik und logische Strukturierung einer
Personalbilanz bevorzugt eine Vorgehensweise, mit der Bruchstellen
und Widersprüchlichkeiten in der Bewertung und Steuerung von
Personalfaktoren vermieden werden können.



 



Den Zeitfaktor nicht aus den Augen verlieren: Neben dem
Vorhandensein von Wirkungsbeziehungen und deren jeweiliger Stärke
spielt auch der Aspekt der Wirkungsdauer eine Rolle: in einer
schnelllebigen Wirtschaftswelt kann auch das „Wann“ und „Wie lange“
entscheidenden Einfluss haben. Um beim Beispiel des Intellektuellen
Kapitals zu bleiben, kommt es nicht nur darauf an, auf welche
anderen Faktoren und mit welcher Stärke dieser Personalfaktor zu
wirken vermag. Müsste angenommen werden, dass eine Wirkung erst in
zehn Jahren oder später zu erwarten wäre, so mag dies vielleicht
theoretisch ja noch von einigem Interesse sein: das Interesse
hinsichtlich des eigentlichen Personalproblems dürfte bei einem
solchen Zeithorizont aber eher geringer ausfallen.



 



Da mit Personalfaktoren keine Sachen gekennzeichnet werden, sondern
man es mit Personen zu tun hat, deren Handeln und Wirken nicht
genau berechenbar sein können, dürften exakte auf Woche oder Monat
genaue Zeitangaben zur Wirkungsdauer eines veränderten Faktors in
der Praxis kaum machbar sein. Das heißt aber nicht, dass deshalb
der Zeitfaktor ausgeklammert und unbeachtet bleiben sollte. Einmal
grundsätzlich abhängig von dem zu betrachtenden
Personalfaktor  könnte deshalb durchaus der Versuch lohnen,
sich zumindest gewisse Bandbreiten und Zeitkorridore zu überlegen.
Um hierbei möglichst systematisch vorzugehen, kann man sich des
Computers und der bereits vorgefertigten Struktur einer
Personalbilanz bedienen. Die zuvor für die Erfassung von
Wirkungsstärken entwickelten Eingabemasken und Verknüpfungstabellen
können nunmehr dafür verwendet werden, um in die gleichen Felder
statt der Stärken die Zeitdauer einzutragen, nach der bei
Veränderungen ein Eintreten der Wirkungen erwartet wird, d.h.
Stufen der Wirkungsdauer:
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