Strategie & Management

Mitarbeiterentwicklung

Neue Kompetenzen aufbauen
und neue Routinen verankern

Wenn Unternehmen sich neu im Markt positionieren und ihre Organisation neu strukturie-

ren, dann mussen auch ihre Mitarbeiter teils neue Denk- und Verhaltensroutinen entwickeln.

Hierbei gilt es, sie zu unterstltzen, damit bei ihnen wieder die erforderliche Verhaltens-

sicherheit entsteht — zum Beispiel durch ein sogenanntes Kata Coaching.

> Dr. Georg Kraus

Unternehmen benétigen viele Kompeten-
zen, um auf Dauer erfolgreich zu sein. Mit
ihrem Auf- und Ausbau sind zahlreiche
Lernprozesse verbunden —auf der indivi-
duellen und organisationalen Ebene. Und
damit einher gehen stets auch Prozesse
des individuellen und organisationalen
Verlernens — sei es, weil gewisse Aufga-
ben nicht mehr, seltener oder anders als
bisher erledigt werden. Zum Beispiel,

> weil das Unternehmen sich neu im
Markt positionierte und deshalb auch
neu strukturierte oder

> weil aufgrund des technischen Fort-
schritts neue Formen der Leistungs-
erbringung moglich sind und die Kun-
denerwartungen sich gedndert haben.

Kompetenzen verschwinden

Beim Verlernen gilt es, zwischen er-
wiinschten und unerwiinschten Verlern-
Prozessen zu unterscheiden. Wie rasch
ein Verlernen erfolgt, weiss jeder, der
schon mal an einer PC-Schulung teil-
nahm. Versucht man dann, wenige Tage
spater nochmals dieselben Aufgaben zu
16sen, die man gegen Ende der Schulung

scheinbar im Schlaf beherrschte, stellt
man oft erschreckt fest: «Ups, ich weiss
ja gar nicht mehr, wie das geht.»

Ahnlich verhilt es sich bei Aufgaben, die
man tatsiachlich beherrschte, fiir eine
lange Zeit aber nicht mehr ausiibte.
Mochte oder muss man sie dann mal
wieder erledigen, stellt man ebenfalls oft
fest: «Ich kann das nicht mehr.» Oder zu-
mindest: «Ich benétige hierfiir mehr Zeit
als frither und muss stérker nachdenken.»

Ahnliche Prozesse finden auf der organi-
sationalen Ebene von Unternehmen statt.
Auch in ihnen verschwinden ungewollt
immer wieder Kompetenzen, in denen
sie ehemals «exzellent» und deshalb zum
Beispiel fiir Kunden attraktive Partner
waren — sei es im Bereich Projekt- oder
Innovationsmanagement, Fithrung oder
Vertrieb, Kundenorientierung oder Ser-
vice oder allgemein Problemldsung und
Strategieumsetzung.

Eine zentrale Ursache hierfiir ist, dass
viele Unternehmensfiihrer die Ausgaben
in den Bereichen Aus- und Weiterbildung
sowie Personal- und Kompetenzentwick-
lung als Investitionen betrachten. Das

sind sie betriebswirtschaftlich gesehen
auch. Sie haben jedoch einen anderen
Charakter als Sachinvestitionen.

Konsequent schulen

Kauft ein Unternehmen zum Beispiel be-
notigte Maschinen oder Gebdude, dann
kann es diese auf der Haben-Seite ver-
buchen. Zudem kann es in der To-do-
Liste sozusagen einen Haken hinter dem
Job «Maschinen anschaffen» oder «Biiro-
gebdude kaufen» machen, weil der Be-
darfzumindest vorlaufig gedeckt ist.

Anders ist es, wenn ein Unternehmen
Mitarbeiter zum Beispiel im Bereich IT-
Nutzung, Fithrung, Projektmanagement
oder Marktbearbeitung schult. Dann ist
die Sache damit nicht erledigt. Das Un-
ternehmen hat vielmehr sozusagen nur
ein Feuer entfacht. Damit dieses langfris-
tig lodert und die gewiinschte Warme
entfaltet, miissen bildhaft gesprochen
regelmaéssig Holzscheite nachgelegt wer-
den. Sonst ist das Feuer nur ein Stroh-
feuer, das bald wieder erlischt — und alle
bisherigen Investitionen an Zeit und Geld
waren vergebens.
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Dieses Nachlegen im Bereich Personal-
und Kompetenzentwicklung ist auch no-
tig, weil in jedem grosseren Unternehmen
stets auch ein gewisser Personalwechsel
erfolgt: Mitarbeiter kommen und gehen.
Deshalb ist es, selbst wenn ein Unterneh-
men seine Mitarbeiter intensiv zum Bei-
spiel im Bereich Fithrung und Projekt-
management schulte, nicht garantiert,
dass zwei, drei Jahre spéter noch alle Mit-
arbeiter dasselbe Fithrungs- und Projekt-
management-Verstdndnis (und -Know-
how) haben. Ein solches Alignment, also
allgemeines Commitment, bleibt nur be-
stehen, wenn das Unternehmen konse-
quent alle Mitarbeiter, die in der Orga-
nisation eine entsprechende Position oder
Funktion neu iibernehmen, schult.

Das Kénnen und Tun entscheidet

Weit entscheidender dafiir, dass dieses
Alignment in Betrieben oft nicht be- und
entsteht, istjedoch: Die Verantwortlichen
beriicksichtigen bei der Personalentwick-
lung nicht ausreichend, dass Wissen noch
lange nicht Kénnen und Kénnen noch
lange nicht Tun bedeutet. Damit das Wis-
senin Kdnnen und dieses wiederum in ein

Tun umschligt, sind ein regelmaissiges
Erinnern und systematisches Einiiben
im Betriebs- und Arbeitsalltag nétig.

Das Unternehmen Toyota hat dies erkannt.
Deshalb spielt in seiner Personalentwick-
lung das Kata Coaching eine zentrale
Rolle. Dieses zielt darauf ab, im Bedarfs-
fall vorhandene Denk- und Verhaltensrou-
tinen zu verlernen und neue zu erlernen.
Dahinter steckt die Erkenntnis, dass viele
Ablaufe und Prozesse in Unternehmen
eine Konsequenz der Gewohnheiten sind,
die sich deren Mitarbeiter im Verlauf vie-
ler Jahre, teils sogar Jahrzehnte angeeig-
net haben. Sie wurden so oft wiederholt,
dass sie sozusagen in der DNA der Mit-
arbeiter verankert sind. Entsprechend
selbstverstandlich werden sie ausgefiihrt,
wenn Mitarbeiter oder Teile der Organi-
sation vor bestimmten Aufgaben stehen.

Alte Routinen ersetzen

Solche Routinen genannten Denk- und Ver-
haltensgewohnheiten sind nichts Schlech-
tes. Im Gegenteil! Personen und Organi-
sationen benoétigen sie, um ihren Alltag
zumeistern. Denn sonst wiirden sie endlos

viel Zeit und Energie auf solche Alltags-
tatigkeiten wie das Zdhneputzen verwen-
den. Oder im betrieblichen Kontext auf
solche Alltagsaufgaben wie die Arbeits-
planung und Materialbeschaffung. Zudem
sind sie im Betriebsalltag ein Garant dafiir,
dass gewisse Leistungen zuverléssig so er-
bracht werden, dass sie stets den definier-
ten Qualitatsstandards entsprechen. Zum
Problem werden Routinen erst, wenn die
damitverbundene Art, Aufgaben anzuge-
hen und zu l6sen, auch beibehalten wird,
wenn aufgrund verdnderter Rahmenbe-
dingungen oder einer neuen strategi-
schen Ausrichtung ein anderes Vorgehen
noétig oder zielfithrender wére. Dann wer-
den die Routinen zu einem Hemmschuh
fiir die Entwicklung. Das heisst, die alten
Routinen miissen verlernt und durch
neue ersetzt werden.

Das Ziel des Kata Coaching

Routinen sind das Ergebnis eines ldnge-
ren Prozesses des fortlaufenden Wieder-
holens und (Ein-)Ubens. In der musikali-
schen Erziehung, also beispielsweise beim
Erlernen des Klavier-Spielens, ist dieses
permanente Uben gang und gébe. Ebenso
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im Sport. Turner trainieren gewisse Bewe-
gungsablaufe so lange, bis sie diese ver-
innerlicht haben. Und danach wenden sie
sich schwierigeren Ubungen zu, sodass
ihr Kénnen sukzessiv steigt. Doch nicht
nur dieses. Durch das regelméssige Uben
und Reflektieren, was wie noch besser
gemacht werden kann, erwerben (ange-
hende) Profisportler und Berufsmusiker
zunehmend die Kompetenz, eigenstandig
ihre Leistung zu steigern. Sie werden so-
zusagen zum Coach ihrer eigenen Person.

Genau dieses bewusste Einliben von Rou-
tinen ist das Ziel des Kata Coaching. Und
eine Kernaufgabe der Toyota-Fiithrungs-
kréfte ist es, ihre Mitarbeiter als Coach in
diesem Prozess zu unterstiitzen und zu
begleiten. Das heisst: Sie geben ihnen
beispielsweise bei neuen Aufgaben nicht
die Losung vor. Sie leiten ihre Mitarbeiter
vielmehr bei deren Suche und Entwick-
lung an — mit dem {ibergeordneten Ziel,
dass ihre Mitarbeiter selbst die hierfiir
erforderliche Kompetenz erwerben. Durch
diesen sukzessiven Ausbau ihrer (Prob-
leml6se-)Kompetenz sollen die Mitarbei-
ter mit der Zeit auch das notige Selbst-
vertrauen erwerben, um stets grossere
oder komplexere Herausforderungen
eigeninitiativ anzugehen.

Schrittweise zum ldealbild

Um diese Kompetenz bei Menschen sys-
tematisch zu entwickeln, sind drei Dinge
notig:

) Die betreffende Person muss wissen,
welches iibergeordnete Ziel sie errei-
chen mochte. Sie bendtigt eine Vision,
wohin sie sich entwickeln mochte.

) Sie muss wissen, was sie lernen sollte,
um das angestrebte Ziel zu erreichen —
also was ihre Lernfelder sind. Und:

> Siemuss einen Weg oder eine Methode
kennen, um sich die noch fehlende
Kompetenz anzueignen.

Genau diese drei Elemente findet man
denn auch in der Toyota-Kata, also dem
systematisierten Verfahren, das Toyota

zum Auf- und Ausbau neuer Kompeten-
zen und Verankern neuer Routinen in
den Kopfen der Mitarbeiter und in der
Organisation entwickelt hat.

Uber allem schwebt die «Nordstern» ge-
nannte Vision von Toyota — das ange-
strebte Idealbild. Hieraus leitet sich die
sogenannte Verbesserungs-Kata ab, mit
deren Hilfe Toyota erreichen mochte,
dass sich die Prozesse dem Idealzustand
anndhern. Und ihr zur Seite steht die
Coaching-Kata, mit deren Hilfe Toyota
die (Problemldse-)Kompetenz seiner
Mitarbeiter systematisch ausbaut — in
vielen kleinen Schritten und Projekten,
die alle in Richtung Idealbild gehen.

Das beschriebene Coaching-Verfahren
und Verfahren zur Kompetenzentwick-
lung praktiziert Toyota seit Jahrzehn-
ten — unter anderem mit dem Ziel, die
bereits vorhandene Kultur der kontinu-
ierlichen Verbesserung noch stirker in
der DNA der Mitarbeiter und der Orga-
nisation zu verankern. Dahinter steckt
die Erkenntnis: Der Change- und somit
Lernbedarfin den Unternehmen ist heute
oft so gross und vielschichtig, dass er im-
mer schwieriger top-down erfasst und ge-
managt werden kann. Also miissen sich
die Mitarbeiter in Richtung Selbstent-
wickler entwickeln, die selbst erkennen,

> was es aufgrund des angestrebten
Ideal-Zustands zu tun gilt,

> wo bei ihnen noch ein Entwicklungs-
bedarf besteht und wie Sie diesen
selbst befriedigen konnen.

Flihrungskrafte als Vorbilder

Der Aufbau einer solchen Kultur eines
gezielten individuellen und kollektiven
Lernens (und Verlernens) erfordert Zeit,
Geduld und Liebe zum Detail; ausserdem
Top-down-Fiihrungskréfte, die

) sich auch als Coach und Lernbegleiter
ihrer Mitarbeiter verstehen und

) sich intensiv mit den Mitarbeitern und
den (Lern- und Entwicklungs-)Pro-
zessen in ihrer Organisation befassen.

Die Fithrungskrafte miissen zudem ihr
Handeln regelmaissig reflektieren. Sonst
besteht die Gefahr, dass sie zwar von ihren
Mitarbeitern eine hohe Lern- und Ver-
dnderungsbereitschaft fordern, in ihrem
eigenen Verhalten dieser Anspruch aber
nichterfahrbarist. Dann tragt ihr Mitarbei-
ter-Coaching keine Friichte, denn nach wie
vor haben Fiihrungskrafte eine Vorbild-
funktion —auch beziiglich der Bereitschaft,
bei Bedarf die eigenen Einstellungen und
das eigene Verhalten zu verandern. <
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