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LERNENDE
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Intellektuslies Kapital. In Zukunft wird es Aufgabe der
Personalverantwortlichen sein, das Lernen von Mitarbeitern und
Fiihrungskriften zu gestalten.

Wie Unternehmen ihr Wissen erfolgreich
managen und erweitern, skizziert

KATHARINA FISCHER-LEDENICE.

TEXT: MARION FUGLEWIGZ-BREN

urch Weiterbildung ver-
bessert der Einzelne
nicht nur seine Berufs-
und  Aufstiegschancen.
Fin ,Learning Leader” als Fithrungs-
kraft wird auch das intellektuelle Ka-
pital des Unternehmens weiterent-
wickeln und so dessen Position auf
dem Markt stirken, betont Katha-
rina Fischer-Ledenice, Leiterin des
Hernstein Instituts fiir M

Unternehmen miissen ein gut funk-
tionierendes Wissensmanagement
aufbauen, damit das entsprechende
Know-how im Unternehmen er-
halten bleibt. Die Entwicklung ei-
ner Organisationswissensbasis ist
dabei das Herzstiick. Dabei sind
fiinf wichtige Dimensionen zu be-
achten, Erstens die strategische Di-
mension: Jedes Unternehmen muss
sich b machen, welche Kom-

und Leadership.

Frau Fischer-Ledenice, Unter-
nehmen investieren meistens
zuerst in die Weiterbildung von
Fithrungskriften. Ganz global
gesprochen: Was sind heute de-
ren wichtigste Kompetenzen?
Katharina Fischer-Ledenice: Mirk-
te und Unternehmen befinden sich
im stiindigen Wandel, und so wer-
den auch die Kompetenzprofile von
Fiithrungskréften immer anspruchs-
voller. Reflexionsbereitschaft und
Dialogfahigkeit, Rollenklarheit und
Verantwortungsbewusstsein  sind
wichtige Fihigkeiten fiir Chefs. In
Zukunft wird es noch wichtiger als
bisher sein, die jeweilig notwen-
dige Fithrungs- und Management-
leistung genau zu diagnostizieren.
Wo liegen die zentralen Herausfor-
derungen der nichsten Wochen
und Monate? Was kiinnen Mitar-
beiter autonom erledigen, wo muss
ich als Fiihrungskraft selber titig
werden? Fithrungskrifte kinnen es
sich heute auch nicht mehr leisten,
Entscheidungen nur mit der ihnen
iibertragenen Macht zu treffen - die
Gefolgschaft der Mitarbeiter wiir-
de dann wohl ausbleiben. Also geht
es auch in scheinbar ,vertrackten”
Situationen darum, I lagen

petenzen es braucht, um auf dem
Markt erfolgreich und wettbewerbs-
fihig zu sein. Zweitens die struktu-
relle Dimension: Welches Wissen
existiert im Unternehmen, und wel-
che Wissensaktivititen finden statt?
Drittens die prozessuale Dimensi-
on: Lern-, Interaktions- und Trans-
ferprozesse miissen gesteuert wer-
den, damit Wissen neu entwickelt,
vernetzt und genutzt werden kann.
Viertens die technologische Dimen-
sion: Know-how sollte nicht nur in
den Kipfen der einzelnen Personen
gespeichert sein, sondern sich auch
in den elektronischen und nicht-
elektronischen Medien der Organi-
sation wiederfinden. Und fiinftens
die kulturelle Dimension: Die Kultur
eines Unternehmens umfasst Wert-
haltungen, Normen und Leitgedan-
ken, die Handlungen der Mitarbei-
ter bewusst oder unbewusst steuern
und beeinflussen. Eine Unterneh-
menskultur, die Wissensmanage-
ment fiirdert, honoriert Spitzen-
leistungen ebenso, wie sie Fehler
erlaubt.

Welche Aufgabe hat das Per-

sonalmanagement in diesem

Kontext?
Die wichtigste Aufgabe besteht dar-
in, zur grifieren Unternehmensstra-
tegie bei gen. Personalentwick-

transparent zu machen und auf em
gemeinsames Ziel hin auszurichten.
Ein Hinterfragen der Erwartungen
ist oft die lohnendste Erdffnung in
Gespriichen aller Art. In Unterneh-
men, die diese Kultur nicht haben,
wird gerne projiziert, dass sich die
Balken biegen. Und keiner merkt es,
denn alle reden, erkléren, argumen-
tieren aus ihrer Erwartung heraus,
ohne diese darzulegen.
Welche Strukturen braucht ein
Unternehmen, um sein intel-
lektuelles Kapital, sein Wissen,
bestmiiglich zu nutzen?

ler sind nicht mehr ausschliefilich
individuelle Berater einzelner Per-
sonen, sondern miissen ganze
Gruppen- und Hierarchie-Level im
Sinne der Firmenstrategie trainie-
ren. Wenn sich ein Unternehmen
stark international ausrichtet, miis-
sen zum Beispiel Fithrungskrifte
und Management auf die interkul-
turelle Arbeit vorbereitet werden.
Die grofie Herausforderung der Zu-
kunft fiir das Personalmanagement
ist meiner Meinung nach die Ver-
zahnung von Strategie, Organisa-
tions- und Personalentwicklung.

Was bed das fiir by ders
talentierte Mitarbeiter?
Firmen sind stiindig auf
der Suche mnach den bes-

ten Mitarbeitern. Das Talentmanage-
ment ist eine weitere wichtige Auf-
gabe. Diese Talente zu frdem, zu
entwickeln und vor allem zu halten
wird zunehmend eine wichtige Auf-
gabe fiir Personalleiter. Gute Ergeb-
nisse im Talentmanagement erzielen
dabei jene Unternehmen, in denen
Fithrungskriifte und Personalverant-
wortliche es gemeinsam wahmmeh-
men. Die Forderung von Talenten
erfolgt oft durch Zuweisung beson-
dersl fordernder Aufgaben oder
durch Entsendungen ins Ausland.

,Ein ,Learning
Leader* sorgt
far ein lem-
freundliches
Klima in der
Organisation.

Aber auch spezifische Trammgs-

zierbares Wissen und gute Bezie-
hungen zu wichtigen Kunden, Lie-
feranten und Entscheidungstrigern
besitzen, sind wichtige Ressourcen.
Auch das Thema Expatriates (Fach-
kriifte, die von ihrem Arbeitgeber
an auslindische Zweigstellen ent-
sandt werden, Anm.) gewinnt an Be-
deutung. Unternehmen miissen da-
fiir einerseits entsprechend Zeit fiir
eine Auslandsentsendung einplanen
und andererseits schon friithzeitig
einen geeigneten Kandidatenpool
aufbauen.

Und was kann ein Unternechmen

beziehungsweise die Fiihrungs-

kraft gegen Lernmuffel tun?
Die Grundkompetenz zu lernen hat
jeder von uns. Sich auch zu gestatten,
als Erwachsener - egal ob als Top-
manager, Fithrungskraft oder Mitar-
beiter - bewusst und aktiv zu lernen
ist allerdings primiir Einstellungssa-
che, Gleiches gilt fiir Organisationen:
Natiirlich lernt eine Firma als System
dauernd. Aber auch hier kann mit Be-
wusstheit dariiber noch wirksamer
vorgegangen werden. Lemnkompe-
tenz ist daher sowohl auf persénlicher
Ebene als auch auf Unternehmense-
bene ein Schliisselfaktor fiir zukiinf-
tigen Unternehmenserfolg.

angebote tragen zur Tal k-
lung bei. Wobei wir auch schon beim
nichsten wichtigen Punkt wiiren: Das
Personalmanagement  {ibernimmt
in Zukunft zunehmend die Aufgabe,
die Lernkompetenz von Mitarbeitern
und Fithrungskréften zu fordern und
auszubauen. Gefordert sind hier auch
die Vorgesetzten, die selbst aktiv ler-
nen und fiir ihre Mitarbeiter den ent-
sprechenden Rahmen schaffen.
Fiir international agierende Un-
ternehmen stellt sich die Fra-
ge noch einmal anders. Welches
Wissen miissen sie aufbauen?
In international agierenden Unter-
nehmen treffen unterschiedliche
Landeskulturen und damit verbun-
dene Wertvorstellungen und Ver-
haltensweisen aufeinander. Es gilt,
Mitarbeiter zu entwickeln, die so-
wohl die lokalen Bedingungen und
Gegebenheiten kennen als auch die
interkulturelle Dimension beherr-
schen. Unternehmen miissen Mitar-
beiter finden und halten, die bereits
interkulturelle Kompetenzen vorwei-
sen. Dabei braucht es nicht nur Lexi-
konwissen iiber fremde Kulturen, wie
etwa iiber Geschichte, Wirtschaft,
Geografie, Kultur und Sprache eines
Landes, sondern auch ein Verstind-
nis fiir affektive Komponenten wie
Empfindungsweisen und Einstel-
lungen. Ob man gleichzeitig die lo-
kalen Leistungstriiger und High
Performer hilt, ist eine wichtige
strategische Personalentscheidung,
Mitarbeiter, die schlecht reprodu-

Komp Fiihrungskrifte erken-
nen, wann Mitarbeiter Unterstiitzung
brauchen, wann sie gut allein zurecht-
kommen, und was sie brauchen, um
sich tatséichlich aufs Lernen einzulas-
sen. Wer eine konkrete Herausforde-
rung zu lésen hat, ist zum Lernen be-
reit. Lernverweigerer brauchen hiufig
mehr Details zum Kontext: Ziele mils-
sen definiert, hsammenhénge auf-
igt, Rah k kt werden.

Em [f.ammg Leader sorgt dafiir, dass
ein lernforderliches Klima in der Or-
ganisation enisteht. In der lernenden
Organisation ist es auch erlaubt, Feh-
ler zu machen, weil man aus Fehlern
lernt und Angst in Chancen verwan-
deln kann. Bei lernerfahrenen Mit-
arbeitern reicht es oft schon, wenn
der Chef die richtigen Fragen stellt.
Ein erfahrener Praktiker brachte es
kiirzlich auf den Punkt: ,Man muss
den Menschen nur die richtigen Fra-
gen stellen. Die Antworten finden sie
schon alleine” m
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