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An der richtigen Stelle
den richtigen Stein setzen

Personalmanagement | Eine StraBe aus Dominosteinchen zu bauen, gleicht in mancher Hinsicht
der aktiven Zusammenstellung eines Teams. Warum es sich im kleinen wie im groBen Betrieb lohnen kann,
Teams richtig zusammenzustellen, erfahren Sie auf den folgenden Seiten.
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Day ein Gassenhauer im deutschen

Fernsehen. In einer grofien Halle in
den Niederlanden trafen sich Menschen aus
aller Welt, stellten gemeinsam tiber Wochen
zahllose bunte Steinchen zu vielfaltigen
Welten und Bildern auf. Von der Hoffnung
angetrieben, dass am Domino-Day die mii-
hevoll aufgestellten Steine das Publikum mit
spannenden Uberraschungen und tollen
Effekten in Staunen versetzen wiirden,
wenn sie umfielen. Oft gelang ihnen das.

V or einigen Jahren war der Domino-

Manchmal aber auch nicht. Ein Stein ver-
kantete sich und loste nicht die gewiinsch-
ten Effekte aus. Ein anderer fiel einfach gar
nicht um. Beim néichsten war der Abstand
zu weit gewahlt und schon war die Arbeit
vieler Beteiligter und von Wochen umsonst.

Optimale Position

Ahnlich lduft es in Unternehmen, wenn
man sich die Zusammenarbeit in Teams
oder der Organisation insgesamt anschaut.
Hier ist die optimale Positionierung der
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einzelnen Personen ein kritischer Faktor
fir den Erfolg. Und auch hier zeigt sich ge-
rade in kleinen und mittelgrofien Organisa-
tionen, wie wichtig einzelne Personen und
das harmonische Zusammenwirken in der
Gruppe sein kénnen.

Unternehmen miissen diese Effekte
und ihre mdglichen Folgen im Blick be-
halten und vorausschauend steuern, wol-
len sie langfristig erfolgreich sein und
bleiben. Das beginnt schon zu einem sehr
frithen Zeitpunkt, etwa bei der Personal-
planung. Hier wird das Fundament fiir ein
optimales spiteres Zusammenwirken
gelegt.

Hilfreich ist es, wenn man fiir jede
Rolle im Unternehmen zunichst ein Stel-
lenprofil erarbeitet. Eine genaue Uber-
sicht tiber die Aufgaben und Inhalte, Ent-
scheidungsspielrdume und Berichtswege,
welche die Position beinhaltet. Losgelost
von moglichen Anforderungen blickt man
an diesem Punkt nur auf die Stelle an sich.
Die Anforderungen, die jemand erfiillen
muss, um die Aufgabe erfolgreich umset-
zen zu kénnen, kommen im néchsten
Schritt zum Tragen. Dann, wenn es um
die Erstellung des Anforderungsprofils
geht. Hierin spiegelt sich das Stellenprofil
wider und man schaut, welche fachlichen,
methodischen und sozialen Kompetenzen
die Person haben oder mitbringen muss,
um die Rolle erfolgreich ausfiillen zu kon-
nen.

Die Erstellung von Stellen- und Anfor-
derungsprofilen ist eine Aufgabe, die in den
Personalabteilungen wenig beliebt ist. Vie-
len Unternehmen wird im Zuge ihrer Er-
stellung erst klar, wie viele unterschiedliche
Rollen in ihrer Organisation zusammen in-
teragieren. Wie breit das Spektrum ist, ldsst
sich erahnen, wenn man auf die verschie-
denen Bereiche im Unternehmen schaut,
von kaufmannischen Themen wie Einkauf,
Buchhaltung und Controlling tiber die
Werkstatt, den Ersatzteilbereich, die IT
oder den Verkauf.

Lohnender Aufwand

Die Aufgabe kostet die Personalabteilung
viel Zeit und Miihe, doch der Aufwand
lohnt sich. Alle daran ankniipfenden oder
darauf aufbauenden Schritte werden massiv
erleichtert, wenn hier gute Vorarbeit geleis-
tet wurde. ,,Gute und aktuelle Stellen- und
Anforderungsprofile sind gerade in der Re-
krutierung besonders wertvoll“ stellt Rainer
Haske, Geschaftsfiihrer der Dr. Schwerdtfe-
ger Personalberatung GmbH & Co. KG fest.
~-Wenn ein Unternechmen eine gute und
konkrete Vorstellung davon hat, welche
Person bendtigt wird, um eine Aufgabe er-
folgreich tibernehmen zu kénnen, kénnen
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wir in der Personalberatung viel gezielter
arbeiten und uns schneller daran machen,
diesen Menschen zu finden.“

Profilarbeit

Die Profile helfen aber nicht nur in der Re-
krutierung, sondern auch dann, wenn man
schaut, ob man eigentlich noch die richtigen
Personen auf den passenden Positionen im
Einsatz hat. Sowohl Mitarbeitende als auch
die Rollen im Unternehmen verandern sich
stetig. Gerade aktuell unter dem wachsen-
den Einfluss der Digitalisierung und dem
voranschreitenden Einsatz von Kiinstlicher
Intelligenz in der Arbeitswelt geraten viele
Arbeitsfelder in einen wahren Strudel aus
Verinderungen. Darauf und auf andere Ein-
flussfaktoren miissen Unternehmen reagie-
ren und schauen, ob Person und Aufgabe
miteinander harmonieren. Die Harmonie
kann auf vielerlei Arten gestort sein.

Passt es fachlich nicht mehr, kann man
mit einer gezielten Personalentwicklungs-
mafinahme ansetzen und die Mitarbeiten-
den zum Beispiel durch eine EDV-Schu-
lung, eine technische Weiterbildung oder
ein Coaching unterstiitzen.

Hat ein Mitarbeitender sich so weiter-
entwickelt, dass er seiner urspriinglichen
Aufgabe entwachsen ist, sollte man drin-
gend schauen, ob man dieser Person andere
Perspektiven im Unternehmen anbieten
kann. Diese Situation tritt hdufig ein, wenn
Mitarbeitende eine berufsbegleitende Wei-
terbildung, auf eigene Initiative oder bereits
unterstiitzt vom Arbeitgeber, absolviert ha-
ben. Sie dann nicht mit dem neuen Wissen
und frisch Erlernten im Regen stehen zu
lassen, sondern aktiv nach einer entspre-
chend angepassten Rolle im Unternehmen
zu schauen, ist wichtig, wenn man diesen
Mitarbeitenden nicht verlieren mdchte.

Passen Qualifikation und Arbeitsplatz
nicht mehr zusammen, steigt ndmlich in der
Regel immer auch die Gefahr, dass der Mit-
arbeitende unzufrieden wird und seine Ver-
dnderungsbereitschaft wichst. Gerade bei
Schliisselpersonen oder jenen, in die man
zuvor im Rahmen der Personalentwicklung
investiert hat, sollten man unternehmens-
seitig jetzt tunlichst nicht die Hande in den
Schoss legen, will man diesen Menschen
und sein Knowhow nicht verlieren.

Perspektiven schaffen

Auch kleine und mittlere Unternehmen, in
denen die Zahl der Fihrungspositionen in
der Regel begrenzt ist, konnen spannende
Perspektiven schaffen, wenn sie sich fiir al-
ternative Laufbahnmodelle 6ffnen. Neben
dem Klassiker Fithrungslaufbahn gibt es
unter anderem das fiir viele Fachspezia-
listen attraktive Modell der Fachlaufbahn,
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e Jahrgang 1984, verheiratet, drei
Kinder, wohnhaft in Emstek

o Duales Studium (Ausbildung zum
Industriekaufmann bei einem in-
ternational agierenden Unterneh-
men der Agrartechnik + Wirt-
schaftsingenieurstudium an der
FHWT Diepholz)

e Zuséatzlich berufshegleitendes
Masterstudium (MBA Vertriebs-
ingenieur an der Zentralen Fach-
hochschule fur Fernstudien)

Berufsleben

e 7 Jahre Erfahrung im internationa-
len Vertrieb in global agierenden
Maschinen- und Anlagenbau-
Unternehmen der Agrar- und Er-
ndhrungsbranche

e Wechsel in die Personalberatung
im Jahr 2012

e Nach Stationen als Teamleiter
Agrar und Prokurist seit Januar
2020 Geschaftsfuhrer der Dr.
Schwerdtfeger Personalberatung
GmbH & Co. KG

e Aktives Engagement in verschie-
denen sportlichen und sozial-
caritativen Vereinen in der Region
Weser-Ems

in dem die besondere Expertise der Mitar-
beitenden nicht nur geférdert, sondern
auch honoriert wird.

Hat man im Dominospiel nun die
grundsitzlich passenden Steine herausge-
sucht, gilt es, diese so zusammenzubringen,
dass sie miteinander am Domino-Day ge-
meinsam ein schones und stimmiges Bild
zustande bringen. Man muss sie passgenau
aufstellen und darauf achten, dass nichts

hakt, die Abstande richtig gewéhlt sind und
dass sie nicht vorzeitig umfallen. Hier sind
Fingerspitzengefiihl, eine ruhige Hand und
Erfahrung gefragt.

Fithrungskrafte schulen

In der Arbeitswelt bedeutet dies, dass die
Fithrungskrifte die Interaktion in ihren
Teams und zwischen den Mitarbeitenden
im Blick behalten miissen. Gibt es schlum-
mernde oder schwelende Konflikte? Ist das
Team so zusammengesetzt, dass gesteckte
Ziele gemeinsam erreicht werden koénnen?
Wie ist es um die Leistungsbereitschaft und
das Leistungsvermégen der einzelnen Per-
sonen bestellt?

Um das bewerten zu kénnen, ist es hilf-
reich, die Fihrungskrifte entsprechend zu
schulen, zu sensibilisieren und dort, wo er-
forderlich, in ihrer téglichen Arbeit seitens
der Personalabteilung aktiv zu unterstiitzen.

Um ein Team fiir die Erreichung eines
Ziels zu motivieren, ist es von elementarer
Bedeutung, dass dieses das Ziel auch kennt
- idealerweise auch in die Entwicklung und
Definition des Ziels eingebunden wurde.
»Wir haben bei uns im Unternehmen in den
vergangenen Jahren sehr gute Erfahrung
mit dem Einsatz von Teamzielen gemacht.
Seitens des Unternehmens geben wir einen
Impuls, in welchem Bereich wir Potenzial
fir ein mogliches Ziel sehen. Mitarbeitende
und Fithrungskraft erarbeiten dazu dann
gemeinsam einen konkreten Vorschlag fiir
ein Teamziel. Bei Erreichung des Ziels er-
halt das Team eine Pramie fiir die erbrachte
besondere Leistung“ erldutert Rainer
Haske. ,,Das Ziel ist klar, der Prozess trans-
parent und die Fithrungskraft kann ge-
meinsam mit dem Team an der Erreichung
arbeiten. Wir haben die Erfahrung ge-
macht, dass der Teamgeist dadurch gestérkt
wird und sich jedes Teammitglied mit sei-
ner individuellen Erfahrung und Kompe-
tenz bestmdoglich einbringen kann.“

Handeln bei Stérungen

Gemeinsame Ziele sind eine Sache. Wenn
alles gut lduft, auch. Ganz anders verhalt es
sich aber, wenn die Kehrseite der Medaille
sich zeigt und es zu Stérungen in der Zu-
sammenarbeit kommt. Die Griinde dafiir
konnen vielfiltig sein. Bei fachlichen The-
men kann man im Wege der Personalent-
wicklung ansetzen und versuchen, iiber
verschiedene, individuell passende Maf3-
nahmen gegenzuwirken und das Team be-
ziehungsweise die entsprechenden Team-
mitglieder wieder in die Spur zu bekom-
men. Nicht selten liegen die Griinde fiir ei-
nen Leistungsabfall aber auch innerhalb des
Teams selbst. Auch hier sind dann die
Kompetenzen der Fithrungskraft gefragt.



Wenn es Konflikte oder Spannungen in
einem Team gibt, versuchen die Teammit-
glieder oft, diese zunéchst untereinander
aufzulGsen oder zu regeln. Dabei handelt es
sich haufig um kleinere alltdgliche Dinge,
die in nahezu jeder Organisation immer
mal wieder auftauchen und sich dann auch
wieder legen. Wichtig ist fir die Fithrungs-
krifte hier, das Geschehen im Blick zu be-
halten, aber auch bereit zu sein, einzugrei-
fen, wenn die Dinge nicht in die gewiinschte
Richtung laufen und der Friede und das
positive Miteinander in Gefahr geraten.
Hilfreich ist auch, eine Politik der offenen
Tiir zu pflegen. Das bedeutet, dass die Fiih-
rungskraft fiir die Mitarbeitenden als An-
sprechperson auf kurzem Wege zur Verfii-
gung steht, sich nicht verschanzt und sich
dann in den Prozess der Problembehebung
einbringt. Manchmal reicht es an dieser
Stelle schon, moderierend aktiv zu werden
und die Parteien so einander wieder niher
zu bringen.

Konflikte losen

Ist die Situation bereits an einem neural-
gischen Punkt angelangt, ist das keine Frage
von ,,Kann“ mehr. Die Fithrungskraft muss
in diesem Fall eingreifen. Ziel ist, den Kon-
flikt gemeinsam zu 16sen und in der Zu-
sammenarbeit wieder in ruhigeres Wasser
zuriickzukehren. Es ist keine Schande, son-
dern in den meisten Fillen sehr klug, wenn
man sich in so einer Situation im Unterneh-
men Hilfe holt und die Personalabteilung
mit ins Boot nimmt. Diese kann moderie-
rend aktiv werden und mit allen Beteiligten
aus einer etwas neutraleren Perspektive he-
raus an der Losungsfindung arbeiten.

Lésungsorientiert agieren

Lasst sich das Team auf keinen gemein-
samen Weg zuriickfithren, weil etwa ein-
zelne Mitglieder kein Interesse daran haben
oder die Initiativen boykottieren, muss man
auch dariiber nachdenken, ob es sinnvoll
ist, diese Personen weiterhin an Bord zu be-
halten. Das kann die Versetzung in einen
anderen Bereich des Unternehmens sein
oder auch eine Trennung. Manchmal ist
eine Verdnderung notwendig, um das Team
und seinen Erfolg insgesamt zu retten -
auch wenn dies als ultima ratio der letzte
Schritt sein sollte, den man in Angriff
nimmt.

Mitunter muss er getan werden, auch,
wenn es nicht leichtfillt. Geht man ihn
nicht, riskiert man, dass andere Teammit-
glieder und damit Leistungstrager das Un-
ternehmen verlassen oder sich die Leistung
weiter vermindert und die Ergebnisse ver-
schlechtern. Solche Situationen begegnen
vielen Fithrungskriften im Laufe ihrer Kar-

Wenn es in einem
Team zu Konflikten
kommt, muss die
Fiihrungskraft aktiv
werden. Nur so wahrt
man die Chance, die
Situation entschdrfen
zu konnen.

Rainer Haske
Geschaftsfuhrer,
Dr. Schwerdtfeger Personalberatung GmbH

DAS RAT DER EXPERTE

Gute Fuhrungsarbeit und die richtigen Personen zur richtigen Zeit in den richtigen Aufgaben sorgen fur

einen erfolgreichen Domino-Effekt.

e Aktuelle Stellen- und Anforderungsprofile fur die unterschiedlichen Rollen im Un-
ternehmen zu haben, ist mit einem gewissen Aufwand verkntpft, der sich aber ge-
rade mit Blick auf Themen wie Recruiting und Personalentwicklung lohnt.

e Fuhrungskrafte sollten ihre Mitarbeitenden im Hinblick auf ihre fachliche, metho-
dische und soziale Kompetenz im Blick behalten und regelméBig hinterfragen, ob
dieses ihrem gegenwartigen Aufgabenfeld entspricht oder ob man dieses weiter-
entwickeln und anpassen muss.

e Wenn es in einem Team zu Konflikten kommt, muss die Fuhrungskraft aktiv werden.
Nur so wahrt man die Chance, die Situation entscharfen, Losungen finden und die
Mitarbeitenden an Bord halten zu kénnen.

e Mutig zu sein, hilft! Wenn man als Fuhrungskraft in einer herausfordernden Situa-
tion unsicher ist, kann und sollte man sich im Unternehmen Unterstutzung holen.
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riere. Man kann und sollte nicht versuchen,
sie auszusitzen oder zu ignorieren, sondern
sollte sie aktiv und losungsorientiert ange-
hen. Im Anschluss gilt es, das Team wieder
zu motivieren, auf die gemeinsamen Ziele
einzuschworen und wieder durchzustarten.

Gute Fithrungsarbeit und die richtigen
Personen, zur richtigen Zeit in den rich-
tigen Aufgaben, wenn diese Faktoren in der
Arbeitswelt zusammenkommen, bekommt
der Domino-Effekt neue, spannende Per-
spektiven. Die Steine neu gemischt, pass-
genau gesetzt - dann kann am grofien
Domino-Day nichts mehr schiefgehen. W

purnhagen@personal-schwerdtfeger.de
alexander.bohnsack@dlv.de
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