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dividuell fo rdern

~~Fachhche Weiterbildung ist fir alle M;tarbetter Pfhcht denn Jeder Berater muss auf

Nachwuchsforderung sind Fihrungskrafte oft uberfordert

7 Anja Kiihner

ie iberwiegende Mehrheit der befrag-
Dten Banken klagt in einer Studie von
Organomics iiber Nachwuchsmangel. Fiir
61 % ist die Uberalterung der Belegschaft das
dringendste Problem und fiir 52 % die ,,h6-
here Fluktuation durch Abwerbung®. Weiter-
bildungsinstitute wie die Genossenschafts-
akademie in Montabaur oder die regionalen
Sparkassen-Akademien haben ihr Ange-
bot daher nicht nur auf die fachliche Wei-
terbildung zugeschnitten. Fiir Mitarbeiter
mit Fiihrungspotenzial sind unter anderem
Potenzialkreise und Seminare fiir den Fiih-
rungsnachwuchs im Angebot. Die Sparkas-
se Bochum beispielsweise bietet den Auszu-
bildenden gleichzeitig die Moglichkeit eines
Bachelors an der Hochschule der Sparkas-

sen-Finanzgruppe.

,OHNE AUSSICHT UND FORDERUNG
IST KEIN INSTITUT INTERESSANT”
Auch die Grofbanken stehen beim Weiterbil-
dungsangebot fir Fiuhrungskrifte nicht hin-
tenan. ,,Die Deutsche Bank bietet talentierten
Mitarbeitern in allen Verantwortungsstufen
vielfaltige Forder- und Talentprogramme an,
in denen die Teilnehmer durch den Ausbau
fachlicher Kenntnisse und Fithrungsfahigkei-
ten auf weiterfiihrende Aufgaben vorbereitet
werden®, sagt Benedikt Fiissel, Leiter Talent
& Development Deutschland und EMEA bei
Deutsche Bank. Das Institut bietet mafige-

schneiderte Management-Weiterbildungs-

1.13

programme an. Beispielsweise konnen aus-
gewihlte weibliche Fithrungskrafte an einem
einwdchigen Programm in der Kaderschmie-
de INSEAD teilnehmen. Fast jedes Institut
versucht, so frith wie méglich die potenziel-
len Fithrungskrifte in den eigenen Reihen zu
identifizieren und sie mittels Forderprogram-
men an das Haus zu binden. Bisherige Pro-
gramme setzen daher zumeist zu Beginn
der Karriere an, in der Regel nach dem Ab-
schluss der Ausbildung. ,, Das ist wichtig und
wird auch so bleiben, denn ohne Aussicht
auf Forderung und Karriere ist kein Un-
ternehmen interessant*, sagt Dr. Franziska
Kunz von GenoPersonalConsult.

Immer mehr an Gewicht gewinnen nach
Ansicht von Kunz solche Forderprogram-
me, die zu Beginn der Fithrungsaufgabe
einsetzen. ,Wenn ein Teamleiter seine ers-
te Fithrungsaufgabe ibernimmt, dann bie-
ten wir eine spezielle Begleitung durch Fiih-
rungsprogramme", beschreibt die Psycho-
login. Und auch im weiteren Verlauf der
Fithrungskarriere seien eine kontinuier-
liche Begleitung und die Moglichkeit, ei-
genes Fithrungsverhalten auch in grofle-
ren Zeitabstinden immer wieder reflektie-
ren zu konnen, nétig. Um den Anschein zu
vermeiden, die Teilnehmer an Férderungen
seien nach ,Nasenfaktor ausgewahlt, wer-
den zunehmend systematische Programme
installiert. ,,Jeder, der auf eine bestimmte

Karriere-Position kommt, kann die Unter-

Programm

- dem aktuellen Wissensstand sein, um gut und korrekt beraten zu kénnen. Doch bei der

stiitzung in Anspruch nehmen®, beschreibt
Kunz den Ansatz der Programme.

Dagegen ist Jiirgen Hoft, stellvertretender
Bereichsdirektor Personalentwicklung der
Kreissparkasse Koln, tiberzeugt: ,,Gut aus-
gebildete Mitarbeiter sind die Basis unse-
res Geschiftserfolgs. Bei uns lduft nicht alles
tiber Programme, denn diese packen die For-
derungen in Schablonen. Wir bekennen uns
zur Individualitat.“ Natiirlich gebe es auch in
seinem Haus diverse Forderprogramme, die
talentierte Mitarbeiter tiber Jahre hinweg be-
gleiten. ,,So vielfiltig wie unsere Kunden sol-
len auch die Mitarbeiter sein®, sagt Hoft. Da-
her werden die Nachwuchs-Fiihrungskrifte
auf vielen verschiedenen Wegen gefordert.
Das Haus sende Teilnehmer zur Rheinischen
Sparkassenakademie ebenso wie zur Deut-
schen Sparkassenakademie und der Hoch-
schule der Sparkassen-Finanzgruppe. Aller-
dings gebe es , keine Fithrungsausbildung auf
Vorrat®. Es sei schade, wenn sich ein fahiger
Mitarbeiter Werkzeuge angeeignet habe und
diese nicht anwenden diirfe. ,,Eine Pflicht zur
Weiterbildung gibt es in der Regel nur bei
fachlichen Themen®, so Kunz.

Doch Weiterbildungsmoglichkeiten ge-
héren zu den begehrtesten Aspekten, wenn
es um das Ansehen des Arbeitgebers geht.
Daher ist es ,wichtig, nicht nur Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten fiir High Potentials,
sondern fiir alle Mitarbeiter anzubieten®,

ist Hoft tiberzeugt: ,Neben der reinen Wis-
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sensvermittlung zeigen Unternehmen durch
Weiterbildungsangebote, gerade im Bereich
der Personlichkeits- und Teamentwicklung,
nicht zuletzt auch Wertschitzung gegentiber
ihren Mitarbeitern, welche sich positiv auf die
Motivation auswirkt — und das vom ersten
Arbeitstag des Auszubildenden bis zum letz-

ten Arbeitstag des erfahrenen Mitarbeiters.”

FUHRUNGSKRAFTE 50PLUS

Doch sei der Aufbau einer Wertschétzungs-
kultur gegeniiber dlteren, erfahrenen Mitar-
beitern bei der Hilfte der in seiner Studie be-
fragten Unternehmen gar nicht geplant, sagt
Thomas Bittner, geschiftsfithrender Gesell-
schafter von Organomics. ,,Zurzeit wird
noch zu oft auf junge Top-Talente fokus-
siert", sagt Franziska Kunz. Bei einigen Ban-
ken setze hier bereits ein Denkwandel ein,
denn Veranderungsbereitschaft und standige
Lernfahigkeit seien nicht nur eine demogra-
fische Anforderung. Frither habe man vom
Markt die High Potentials geholt, aber es galt
die Regel ,je dlter, desto weniger Weiterbil-
dung®. ,,Es passiert gar nicht selten, dass eine
Frau nochmal neu durchstarten will, wenn
ihre Kinder aus dem Haus sind*, beschreibt
Kunz einen typischen Fall. ,,Erst mit Anfang
50 iibernimmt sie daher ihre erste Teamlei-
terstelle, kann aber noch 15 Jahre lang eine
Fithrungsposition ausfiillen.” Threr Ansicht
nach wire es eine Vergeudung von Potenzial
—auch von Fithrungspotenzial -, Mitarbeiter
tiber 50 nicht als moglichen Fiithrungsnach-
wuchs zu sehen.

Zudem gebe es auch im Leben von jungen,
leistungswilligen Fithrungskraften durch-
aus Phasen, wo der berufliche Leistungswil-
le geddmpft sei. Ein Hausbau fordert mitun-
ter Zeit und Energie, die fiir den beruflichen
Einsatz fehlen. ,,Das heif3t aber nicht, dass
dieser junge Mitarbeiter nicht wieder hochste
Einsatzbereitschaft zeigt, wenn das Baupro-
jekt abgeschlossen ist“, so Kunz. ,,Er braucht
tiir diese Phase eine spezielle Unterstiitzung.”

Dieser Uberzeugung ist auch Frank Weber,
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Chef der auf Employer Branding speziali-
sierten Beratung Weber Advisory, und Lehr-
beauftragter an der Hochschule Fresenius.
»Forderprogramme miissen entlang der Ent-
wicklungsbediirfnisse des Mitarbeiters eben-
so ausgerichtet sein, wie sie sich an den Be-
diirfnissen des Unternehmens orientieren.”
Trotz aller Forderprogramme ist jedoch
die Rolle des Vorgesetzten nicht zu unter-
schitzen: ,,Fiir mich war immer wertvoll,
dass meine jeweilige direkte Fiihrungskraft
mich unterstiitzt hat®, sagt Birgit Roos, Vor-
standsvorsitzende der Sparkasse Krefeld. Vor
allem beim ersten Mal in einer Fithrungspo-
sition sei das besonders wichtig. ,Da ist es
gut, wenn man einen nahbaren Vorstands-
vorsitzenden hat, so Roos. Er konne als Vor-
bild dienen, aber fiir die Entscheidungsfin-

dung im Alltag ebenso wie fiir die direkten

BILDUNG + KARRIERE

Entscheidungen fiir den eigenen Karriereweg
seien die Hinweise und Ratschlége eines di-
rekten Vorgesetzten unverzichtbar. Der Wille
zu guter Fithrung komme laut Weber im Ta-
gesgeschift jedoch oftmals unter die Réder.
»Der Transmissionsriemen iiber die Fiih-
rungskrafte funktioniert in der Praxis oft
nicht so gut, wie sich die Personalentwick-
lungsabteilungen das vorstellen.“ ,,Viele For-
derprogramme dienen vorrangig dem Em-
ployer Branding und sind nach auf3en gerich-
tet", sagt Weber. Im Haus selbst seien sie teils
nicht bekannt. ,Mitarbeiter haben ihrem Ar-
beitgeber gegeniiber daher eine Erwartungs-

haltung, die oftmals enttduscht wird.“ = &

AUTORIN: Anja Kiihner ist freie
Journalistin in Disseldorf.

WIE FEHLENDE FUHRUNG MITARBEITER VERGRAULT

Nicht jede Aussicht auf Beforderung wird freudig begriifit. In einer Regi-

onalbank mit Filialen im landlichen Raum wurde ein Nachfolger fiir

den Filialleiter gesucht. Allerdings liegt diese Zweigstelle weit von der
Hauptstelle entfernt und hat nur halbtags gedffnet. Fiir den kiinftigen
Filialleiter bedeutet dies, dass er nicht nur morgens piinktlich die Filiale

aufsperren und dort auf sich allein gestellt arbeiten muss, sondern zur

Mittagszeit den Arbeitsplatz wechseln und in der Hauptstelle die restliche

Arbeitszeit zubringen muss. Von den Mitarbeitern, die fiir die Position

infrage kamen, hatte niemand Interesse. Irgendwann erhielt auch Silke B.*

das Angebot. Sie hatte kurz zuvor ihre Ausbildung abgeschlossen

und signalisierte Interesse. Allerdings brauchte sie dazu noch einige
Fortbildungen. ,Ich habe mich richtig ins Zeug gelegt, habe sogar Urlaub
in die Fortbildungen investiert, um auch weit entfernte Schulungsorte zu

besuchen”, sagt sie. Damit sie ihren geplanten Jahresurlaub trotzdem

antreten konnte, beantragte sie Sonderurlaub. ,Doch das empfanden Chef

und Kollegen als AnmaBung, der Chef verweigerte daraufhin jegliches

Gesprach.” Sie wurde von der Hauptstelle in eine entfernte Zweigstelle

versetzt. ,Heute weili ich, dass das Mobbing war”, sagt Silke B. Dies war

ihrer Ansicht nach nur maoglich, weil die Fiihrungskrafte ihrer Aufgabe

nicht gerecht wurden. Im Endeffekt verlief} sie das Institut, hat ein

Universitatsstudium begonnen. Riickblickend sagt sie selbstbewusst:

,Das ist schade fiir die Bank, die eine extrem motivierte Mitarbeiterin und

moglicherweise eine kiinftige Fiihrungskraft verloren hat.”
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