.,'e_S,it,_tigtion der Manager 40+

Ein Pladoyer flr eine berufs-

lebenslange Entwicklung

»Gefuhlt" kimmern sich Personalmanager seit
jeher bevorzugt um die Gewinnung und Entwick-
lung sogenannter ,,Young High Potentials“. Es hat
den Anschein, dass Entwicklungsaktivitaten
zurlickgefahren, standardisiert oder sogar ganz
eingestellt werden, sobald ein Potenzialtrager
eine entsprechende Managementposition erreicht
hat - frei nach dem Motto: Wer es bis nach oben
geschafft hat, braucht keine besondere Entwick-
lung mehr. Sollte dem so sein, wére das ebenso
falsch wie kontraproduktiv, entsprache es doch
weder den betrieblichen Erfordernissen noch den
Erwartungen einer immer &lter werdenden Beleg-

schaft (vgl. YouGov 2013).
DER AUTOR
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65




@ FACHBEITRAGE IMPULSE FUR DIE PERSONALARBEIT

Vorstand / Geschaftsfutrer @) @) @) @) @

BP0

PRpeee

Abteilungsleiter . . . . .
000

Gruppenleiter

er betriebliche Lebenszyklus eines
D Mitarbeiters umfasst deutlich mehr

als nur den Aufstieg zum Entwick-
lungszenit (vgl. Cisik 1998). Vor allem der
sich daran anschlieflenden Stufe der Kon-
solidierung, innerhalb derer das erreichte
Leistungsniveau idealerweise so lange wie
moglich gehalten werden sollte, kommt
angesichts der prognostizierten demografi-
schen Entwicklung und dem daraus ver-
mutlich resultierenden Fachkriftemangel
kiinftig eine erheblich stirkere Bedeutung
zu. Im Rahmen eines explorativen For-
schungsprojekts am Fachbereich Wirt-
schaftswissenschaften der Hochschule Nie-
derrhein haben wir uns deshalb im Win-
tersemester 2014/15 etwas eingehender mit
der Managergeneration 40+ beschiftigt,
also denjenigen, die ihren Karrierezenit in
der Regel bereits erreicht haben, gleichwohl
aber noch bis zu 20 Jahre im Unterneh-
men bleiben kénnen. Unser allgemeines
Ziel war es, erste Hinweise darauf heraus-
zuarbeiten, was diese Zielgruppe tatsich-
lich kennzeichnet (Selbstbild) und wie sie
seitens HR wirklich gesehen wird (Fremd-
bild). Die Datenerhebung fand mittels leit-
fadengestiitzter (Telefon-)Interviews statt.
Die Stichprobe bestand aus 60 zufillig aus-
gewihlten Business-Managern der Gene-
ration 40+ aus Unternehmen unterschied-
licher Gréflenordnungen und Branchen
und umfasste die Hierarchieebenen Vor-
stand / Geschiftsfithrer (n = 12 / 20 %),
Bereichsleiter / Hauptabteilungsleiter (n =
19 /32 %), Abteilungsleiter (n =17 /28 %)
und Gruppenleiter (n = 12 / 20 %). Das
Durchschnittsalter betrug 52 Jahre, der An-
teil der weiblichen Manager lag bei 17 Pro-
zent. Dariiber hinaus wurden 13, wieder-
um zufillig ausgewihlte Personalmanager
befragt, ebenfalls aus Unternehmen unter-
schiedlicher Groflenordnungen und Bran-
chen, jedoch nicht aus den gleichen Unter-
nehmen wie die befragten Business-Ma-
nager. Auch wenn unsere Untersuchungs-
ergebnisse natiirlich keinen Anspruch auf
Reprisentativitit haben, so sind sie doch
interessante Momentaufnahmen (vgl. Ci-
sik 2015).

MANAGER 40+
ZUFRIEDEN UND MOTIVIERT

Insgesamt betrachtet ist die Arbeitszu-
friedenheit der Manager 40+ mit einem
Mittelwert (MW) von 2,28 auf einer Schul-
notenskala (1 = sehr hoch bis 6 = sehr nied-
rig) als noch hoch zu bezeichnen. Bei
57 Prozent der Manager hat sich deren Ar-
beitszufriedenheit im Laufe ihrer bisherigen
Karriere verbessert. Vergroflert hat sich da-
bei vor allem der Entscheidungsspielraum
(85 % der Befragten). Aber auch der Titig-
keitsinhalt hat sich verbessert (59 %). Die
Zufriedenheit mit der Entwicklung der ei-
genen beruflichen Laufbahn ist hoch
(MW =1,73). Von den untersuchten Hierar-
chiegruppen sind die Vorstinde und Ge-
schiftsfiihrer am zufriedensten (MW = 1,83).
Deren Arbeitszufriedenheit hat sich im Lau-
fe ihrer Karriere stark verbessert (92 %),
was vor allem an einer ,Zunahme des Ent-
scheidungsspielraums* liegt (91 %). Beson-
dere ,, Treiber” sind fiir Vorstinde und Ge-
schiftsfiihrer heute ,Leistungsmotivation®
und ,,Gestaltungsmotivation” (jeweils 75 %).
Mit der eigenen Karriereentwicklung ist
man ebenfalls hochzufrieden (MW = 1,33).
Deutlich schlechtere Zufriedenheitswerte
zeigen die Bereichs- und Hauptabteilungs-
leiter. Hier ist die allgemeine Arbeitszuftie-
denheit mit einem Mittelwert von 2,68 mit
Abstand am niedrigsten im Vergleich aller
untersuchten Hierarchieebenen. Im Laufe
der Zeit hat sich die Arbeitszufriedenheit
bei 53 Prozent der Befragten verschlech-
tert, was vor allem an ,,mangelnder Wert-
schitzung® ihnen gegeniiber liegt (70 %).
Besonderer Treiber ist bei 58 Prozent der
Bereichs- und Hauptabteilungsleiter die
,Fiihrungsmotivation®. Die Karrierezufrie-
denheit liegt bei einem Mittelwert von 1,89.

‘Wesentliche Arbeitsmotive der Mana-
gergeneration 40+ sind heute vor allem der
,Inhalt der Titigkeit* (58 %), das ,,Soziale
Klima“ (52 %), die ,,Fiihrungsmotivation®
sowie die ,Gestaltungsmotivation (beide
48 %). Im Laufe der Berufszeit ist insbe-
sondere das ,Soziale Klima“ als Treiber
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wichtiger geworden (+ 29 Prozentpunkte),
gefolgt von der ,Gestaltungsmotivation®
(+ 16 Prozentpunkte) und der »Fithrungs-
motivation (+ 13 Prozentpunkte). Beson-
ders stark abgenommen hat die Bedeutung
des ,Gehalts“ (- 20 Prozentpunkte), der
»Personlichen Entwicklungsméglichkeiten®
(- 19 Prozentpunkte) und der »Leistungs-
motivation® (- 13 Prozentpunkte). 50 Pro-
zent der Manager beschreiben die wahrge-
nommene eigene Rolle als die eines , Wis-
sensvermittlers”, gefolgt von den Rollen
»Vorbild® (17 %), ,Leistungstriger” (13 %)
und ,Motivator“ (10 %).

HR IGNORIERT UND MISSVERSTEHT
MANAGERGENERATION 40+

Laut eigener Aussage bietet der Bereich
»Personal eine Vielzahl von Management-
entwicklungsmaflnahmen an — vor allem
»1rainings und Seminare“ (23 %), , Ta-
gungen und Kongresse* (17 %) sowie ,,in-
terne Managementveranstaltungen® (17 %).
Die Angebote richten sich generell an alle
Manager. Spezifische Mafinahmen, die den
besonderen Bediirfnissen der Vertreter der
Generation 40+ entsprechen, werden nicht
angeboten. Gleichwohl geht HR davon
aus, dass die Zufriedenheit der Zielgruppe
mit dem Entwicklungsangebot insgesamt
bei einem Mittelwert von 1,98 liegt. Die
tatsichlichen Bewertungen der Manager 40+
sehen aber etwas anders aus: Zwar wird das
Angebot an Entwicklungsmafinahmen sei-
tens der befragten Manager prinzipiell als
sehr breit beschrieben — angefangen von
»1rainings / Seminaren iiber das ,Coa-
ching® bis hin zum ,,Blended Learning".
Die Zufriedenheit damit ist mit einem Mit-
telwert von 2,34 aber eine knappe halbe
Note schlechter als von den Personalern
angenommen. Am besten schneidet das
»raining on the job“ ab (MW = 1,75),
gefolgt von , Trainings und Seminaren®
(MW =2,18) und ,,Coaching” (MW =2,3);
Schlusslicht ist das Mentoring (MW = 3,15).
Vermisst werden vor allem ,,personalisierte
Mafinahmen® (28 %) und ,Fiihrungsse-
minare” (18 %).
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Eine geringe Ubereinstimmung Zwi-
schen Personal- und Managersicht zeigt sich
auch in der Rollenwahrnehmung: 54 Pro-
zent der Personaler sehen die Manager 40+
als ,.eingefahrene Fiihrungskrifte®, die stark
gewohnheitsorientiert agieren und in ihrem
Denken ,verkrustet” sind. Nur 15 Prozent
der HR-Vertreter nehmen die Gruppe der
Manager 40+ so wahr wie diese sich selbst:
als ,, Wissensvermittler®; damit betrigt die
Differenz zu deren Selbstbild 35 Prozent-
punkte. Ahnlich ist es bei den , Treibern®:
Hier wird vor allem die »Leistungsmotiva-
tion” vermutet (77 %), gefolgt vom ,Sta-
tus” (54 %) und der ,Gestaltungsmotiva-
tion® (46 %). Die grofiten Fremdbild-Selbst-
bild-Diskrepanzen zwischen Personalern
und Managern der Generation 40+ beste-
hen beim ,,sozialen Klima*“, dessen Bedeu-
tung fiir die Manager seitens der Persona-
ler als sehr niedrig eingeschitzt wird (8 %;
Differenz 44 Prozentpunkte), und beim
»otatus®, der von 54 Prozent der Personal-
manager fiir die Manager als sehr wichtig
vermutet wird (Differenz 41 Prozentpunk-
te). Weitgehende Ubereinstimmung besteht
dariiber, dass die ,,persénlichen Entwick-
lungsméglichkeiten® kein wesentlicher Trei-
ber mehr sind (Differenz 5 Prozentpunkte)
und die ,, Gestaltungsmotivation® ein wich-
tiger Motivator fiir die Manager 40+ ist
(Differenz 2 Prozentpunkte).

Zusammenfassend lisst sich sagen: Vor
allem die Topmanager (Vorstinde und Ge-
schiftsfiihrer) sind hochzufrieden und ver-
fiigen iiber cine ausgeprigte Arbeitsmoti-
vation, wohingegen das unmittelbar dar-
unter positionierte ,,Upper Management*
(Bereichsleiter / Hauptabteilungsleiter) die
unzufriedenste aller untersuchten Hierar-
chieebenen ist. Ein Erklirungsansatz dafiir
ist, dass diejenigen, die an der Spitze des
Unternehmens stehen, zwar ihren Karrie-
rezenit erreicht, es dabei aber auch bis ganz
nach oben geschafft haben und damit iiber
einen maximalen Handlungsspielraum ver-
fligen. Die Manager der zweiten Reihe ha-
ben in der Regel ebenfalls ihren Karriere-
héhepunkt erklommen, damit aber mog-
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licherweise ihr urspriinglich angestrebtes
Ziel verfehlt, was offenkundig frustriert.
Erschwerend kommt hinzu, dass die Ma-
nagergeneration 40+ von HR weitgehend
ignoriert und missverstanden wird, was sich
vor allem im Fehlen spezifischer Angebo-
te zur weiteren Managemententwicklung
und einem divergierenden Rollenverstind-

nis zeigt.
POTENZIALE BLEIBEN UNGENUTZT

Damit bleibt ein ungeheures Potenzi-
al an Wissen und Engagement ungenutzt.
Gerade in Zeiten knapper werdender per-
soneller Ressourcen miissen Unternechmen
Leistungsbereitschaft und Leistungsfihig-
keit ihrer Manager so lange wie méglich
auf maximalem Niveau erhalten. Eine Ana-
logie dazu finden wir im Hochleistungssport,
wo die wirklich anspruchsvolle Entwick-
lungsarbeit erst nach dem gréftméglichen
Erfolg beginnt. Man stelle sich beispielswei-
se einen Schwimmer vor, der mit 22 Jahren
Olympiasieger wird, aber potenziell noch
knappe zehn Jahre Hochstleistungen brin-
gen kann. Diese wird er aber nur zeigen,
wenn die Trainer, die ihn zum Olympia-

sieg gefiihrt haben, nach diesem Maximaler-
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folg mindestens so viel in seine weitere Ent-
wicklung investieren wie vorher — auch
wenn der Zenit bereits erreicht ist. Es ist
nicht einzusehen, warum dieses simple Prin-
zip im ,High-Performance®-System ,,Un-
ternehmen® keine Giiltigkeit haben sollte.

BERUFSLEBENSLANGE
ENTWICKLUNG NOTWENDIG

Zur Sicherstellung einer nachhaltigen
Performance ist also eine berufslebenslange
Managemententwicklung erforderlich, die
konzeptionell im Wesentlichen drei Voraus-
setzungen erfiillen muss:

Gemeinsame Verantwortung Verant-
wortlich fiir die Entwicklung ist zunichst
einmal der Manager selbst, der seinen per-
sonlichen Bedarf artikulieren, an geeigne-
ten Entwicklungsmafinahmen teilnehmen
und schliefllich seine eigene Entwicklung
»on the job“ effektiv realisieren muss. Dazu
benétigt er ein klares Selbst-Bewusstsein,
das seine besonderen Priferenzen, Stirken
und Entwicklungspotenziale ebenso um-
fasst wie seine Abneigungen, Schwichen
und Entwicklungsrestriktionen. Zum Zwei-
ten ist da der direkte Vorgesetzte, dessen

ENTWICKLUNGSZIELE IM MANAGEMENT-PORTFOLIO

Charaktersierung

Fach- und

Sozialkompetenz MARGINAL

niedrige Leistung
geringes Potenzial

GENERALIST

Entwicklungsfahigkeit prifen
Universell Entwicklungsplan entwerfen
einsetzbare Manager ~ oder Jobwechsel vollziehen

Klassifizierung Leistung und Potenzial

SOLID FUTURE
gute Leistung
geringes Potenzial

, Entwicklungsplan entwerfen,
/ Leistung nachhaltig sichern

Potenzial ist hoher
als die aktuelle Leistung

(Zukiinftig) Universell
einsetzbare Manager / umfassend fordern
/ Entwicklungsplan entwerfen,

/ Starken entwickeln, /
| Defizite ausgleichen |

Aufgabe es sein sollte, die Entwicklung zu
initiieren, Entwicklungsziele zu vereinba-
ren und Erfolge zu iiberpriifen. Er muss
als extrinsischer Entwicklungstreiber agie-
ren und mit klarem Blick das Wohl der
Fiihrungskraft und das des eigenen Ver-
antwortungsbereiches ehrlich balancieren.
Nicht alles, was dem Manager niitzt, niitzt
auch dem Unternehmen. Dritter im Bun-
de muss HR sein, das — wiederum in Ab-
stimmung mit dem Manager und dessen
Vorgesetzten — Konzepte entwickelt, Maf3-
nahmen organisiert und méglicherweise
auch selbst durchfiihrt. Diesbeziiglich muss
HR seine Rolle als ,Development Partner*
engagiert und kompetent wahrnehmen.
Das bedeutet einerseits, akribisch bedarfs-
orientiert zu agieren, andererseits aber auch,
konsequent beratungsstark zu sein. Nicht
alles, was Manager und Vorgesetzter pri-
ferieren, ist methodisch akzeptabel und in-
haltlich zielfiihrend.

Dreidimensionale Zielsetzung Gesell-
schaften verindern sich, klassische Unterneh-
mensstrukturen erodieren, Hierarchien wer-
den flacher, Fiihrungspositionen fallen weg.
Damit ist klar, dass Managemententwick-
lung vom Grundsatz her weit mehr verfol-

TOP
sehr gute Leistung
sehr gutes Potenzial

, Entwicklungsplan entwerfen,

Flhrungskrafte

LEADER Entwicklungsfahigkeit prufen ’  Einsatz als Fihrungskraft,
Entwicklungsplan entwerfen
oder Jobwechsel vollziehen

|/ Leistung nachhaltig sichern

(Zukiinftige) Filhrungskréfte | Einsatz als Fuhrungskraft,
Starken entwickeln,
[ Defizite ausgleichen

/

f / umfassend fordern
1/
|/

PROFESSIONAL

Entwicklungsfahigkeit prifen |
Fachkrafte Entwicklungsplan entwerfen
oder Jobwechsel vollziehen

 Einsatz als Fachkraft,
/ Leistung nachhaltig sichern

(Zukiinftige) Fachkrafte " , Einsatz als Fachkraft,
Starken entwickeln, |/ umfassend fordern
Defizite ausgleichen \’

|
i\l

OPERATOR
Manager mit
unklarem Profil

Profilierung vornehmen,

Entwicklungsfahigkeit prifen

Entwicklungsplan entwerfen
oder Jobwechsel vollziehen

klare Profilierung vornehmen,
| Leistung nachhaltig sichern

klare Profilierung vornehmen, | klare Profilierung vornehmen,
Starken entwickeln, ‘\ umfassend fordern
Defizite ausgleichen \

Minimalziele

Maximalziele

Abb.
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gen muss als den (weiteren) vertikalen Aufstieg. Gerade
bei der Managergeneration 40+ wird es deutlich stirker
um die Vertiefung der Kenntnisse, die Verbreiterung des
Wissens, aber auch um die Entwicklung der Personlich-
keit gehen. Bevor man nun aber annehmen kénnte, die
Managemententwicklung hitte damit keine karriereférder-
liche Funktion mehr, sei Entwarnung gegeben: Wer seine
fachliche Materie tiefer durchdringt, iiber ein breiteres All-
gemeinwissen verfiligt und sich vor allem als Personlichkeit
stetig weiterentwickelt, dem niitzt das nicht nur in seinem
aktuellen Job, sondern auch fiir seine eigene Laufbahnent-
wicklung.

Maximale Potenzialorientierung Ausgangspunkt al-
ler inhaltlichen Uberlegungen zur Managemententwick-
lung muss das individuelle Potenzial sein: Wo steht der
Manager heute, und wohin kann, soll oder muss er sich
entwickeln? Um die Entwicklung zu systematisieren, bietet
sich der klassische Portfolio-Ansatz an (vgl. z. B. Baum
et al. 2007). Eine reine Klassifikation der Fiihrungskrifte
nach den Dimensionen »Leistung® und ,,Potenzial (z. B.
mit den Quadranten-Ausprigungen ,top, ,solid, , future®
und , marginal) wiirde aber zu kurz greifen. Idealerweise
sollte auch eine Charakterisierung der F tihrungskrifte nach
den Dimensionen ~Fachkompetenz und »dozialkompe-
tenz” (z. B. mit den Quadranten ,Leader, , Professional®,
»Generalist“ und ,,Operator®) erfolgen. Fasst man beide Port-
folios zu einem Gesamtbild zusammen, ergeben sich ins-
gesamt 16 Kombinationsméglichkeiten (vgl. Abb.). Ziel
muss sein, die Manager der Generation 40+ maximal poten-
zialorientiert weiterzuentwickeln, wenn moglich zu ,, Top
Generalists, , Top Leaders oder »1op Professionals®.

Statt sie zu ignorieren, sollten wir also die Persénlichkei-
ten und Potenziale der Manager der Generation 40+ im
Dienste einer nachhaltigen Performance und damit zum
Nutzen von Unternehmen und Managern gezielt und um-
fassend nutzen — egal ob als Vorbilder, Leistungstriger, Wis-
sensvermittler oder Motivatoren. Hauptsache effektiv. o
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