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Personalentwicklung —
der Blick von aulden

Interview mit Marcus Quinlivan, Geschiftsfihrer der weltweit im

Bereich Organisationsentwicklung titigen denkmodell GmbH (Berlin)

Das Interview fiihrte Marc Petit, RIAG Oldenburg i.H.

nrv: Wir wollen mit IThnen iiber Personal-
entwicklung sprechen. Kann man denn
Menschen tiberhaupt ,entwickeln?

Marcus Quinlivan: Als Formulierung
hat sich ,Personalentwicklung® ein-
gebiirgert, aber im engeren Sinne ist
das in der Tat irrefiihrend. Wir wissen
heute, dass wir die Bedingungen schaf-
fen konnen, unter denen Menschen
sich entwickeln. Aber sie miissen es
selber tun. Die Frage ist also: Welche
Bedingungen brauchen Menschen
in Organisationen, um sich zu entwi-
ckeln, ihre Potentiale zu entdecken, zu
pflegen, zu kultivieren?

nrv: Auf Threr Homepage habe ich ge-
lesen, ,die meisten Organisationen — und
ihre Menschen — wollen sich verbessern,
aber nicht verdndern.” Wer hat Ihrer
Erfahrung nach mehr Beharrungs-
vermogen — die Menschen oder die
Organisationen?

Marcus Quinlivan: Eine gute Frage. An-
derungin eine Organisation zu bringen,
kann ganz schnell gehen, wenn man die
richtigen ,Hebelpunkte® findet. Die
Frage dabei ist: Sind die Mitglieder
der Organisation — vor allem die Ent-

scheidungstriger — bereit fiir Verinde-
rung? Wir erleben immer wieder, dass
formelle Zustindigkeiten oder prokla-
mierte Strategien gedndert werden, es
aber bei einer oberflichlichen Verinde-
rung bleibt, weil die beteiligten Perso-
nen nicht mitgekommen sind.

nrv: In der schleswig-holsteinischen
Justiz beginnt gerade eine Diskussion
tiber Personalentwicklungskonzepte.
Kénnen  Personalentwicklungskon-
zepte solche ,Hebelpunkte” sein?
Oder handelt es sich in der Regel eher

nur um Papier fiir die Ablage?

Marcus Quinlivan: Nein, wir erleben Per-
sonalentwicklungskonzepte als durch-
aus hilfreich, wenn Sie transparente Ziele
verfolgen, konkret sind und durch flan-
kierende Bausteine untermauert wer-
den: also beispielsweise Einstellungs-
kriterien, Beférderungsmechanismen,
Vergiitungsstrukturen und lernfreudige
Fihrungskrifte. Das Personalentwick-
lungskonzept allein hilft wenig, im Zu-
sammenspiel mit anderen Hebeln kann
es aber grofle Wirkungen entfalten.

nrv: Kennen Sie ein konkretes Bei-
spiel? Etwa eine Organisation, von der

Sie sagen wiirden, dort war nach Ein-
fihrung eines PE-Konzeptes wirklich
etwas spiirbar anders?

Marcus Quinlivan: Ja, ich denke da zum
Beispiel an ein grofleres Industrie-
unternehmen, welches wir im Bereich
Personalentwicklung beraten. Ent-
scheidend war hier, dass Personalent-
wicklung sich nicht im Konzept und
nicht in Trainings erschopft, sondern
breiter gedacht wird. Um Personalent-
wicklung wirksam werden zu lassen,
war es wichtig, auch die internen Be-
lohnungs- und Rekrutierungsmecha-
nismen mitzudenken. Was niitzt es,
wenn das Konzept schone Anspriiche
formuliert, die dann durch die realen
Anreize (also z. B. Aufstiegschancen)
konterkariert werden?

nrv: Die klassische Assoziation mit
dem Begrift Personalentwicklung er-
schopft sich ja tatsichlich in Trainings
oder ,Fortbildung® — was geho6rt denn
noch dazu?

Marcus Quinlivan: Fortbildungen ge-
horen nach wie vor dazu und sind fur
viele Themen sehr bewihrt, fiir an-
dere weniger. Ein Training ist bestens
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geeignet, um Mitarbeiter fachlich auf
den neuesten Stand zu bringen. Mit-
arbeiter stehen allerdings heute oft vor
der Herausforderung, sich in komple-
xen Situationen zu bewegen, wo die
Patentrezepte nicht mehr ausreichen.
Dann geht es eher darum, den Mit-
arbeitern Hilfe bei der Selbststeuerung
zu geben. Dazu gehoren heute vor al-
lem gute Feedbacksysteme.

nrv: Sie haben gerade von ,Selbststeu-
erung” gesprochen. RichterInnen sind
nach dem Gesetz unabhingig und
nur dem Gesetz unterworfen, was in
einem recht evidenten Spannungsver-
haltnis zu ,Entwicklungsbemiithun-
gen“ von oben steht. Ihr Stichwort
zeigt allerdings, dass hier anscheinend
nicht zwangsldufig ein Widerspruch
bestehen muss?

Marcus Quinlivan: Das ist in der Tat
kein Widerspruch. Selbststeuerung ist
nicht nur fiir Richter, sondern fiir die
meisten hdoherqualifizierten Berufe
heute unverzichtbar. Es geht ja lingst
nicht mehr darum, ,von oben® zuge-
teilte Aufgaben zu erledigen, sondern
Probleme zu losen. Das setzt voraus,
Probleme selber zu erkennen, eigene

Losungswege zu suchen, das Gelernte
als Ausgangspunkt zu nehmen, aber
dartiber hinaus zu gehen. Das erfordert
umsichtige Selbststeuerung, sicherlich
ganz besonders fiir Richter.

nrv: Personalentwicklung muss also
nicht zwangsldufig hierarchieverstir-
kend wirken?

Marcus Quinlivan: Personalentwick-
lung ist heute da hilfreich, wo sie die
Selbststeuerungsfihigkeit und die
Problemlésefihigkeiten  verbessert.
Das kann im Unternehmen erst einmal
hierarchieentlastend sein: die Chefin
muss nicht alles selber iiberblicken,
die Leute haben ihre Bereiche selber
im Blick. Je hoher die Selbstorganisati-
on der Mitarbeiter, desto weniger Auf-

sicht von oben braucht es.

nrv: Ein anscheinend recht verbrei-
tetes und zugleich ziemlich ,unhier-
archisches® Instrument scheinen sog.
,360-Grad-Feedbacks® zu sein. Was
hat es damit auf sich?

360°-Feedback
beinhaltet eine kritisch wiirdigende

Marcus  Quinlivan:

Riickmeldung von allen drei Seiten:

von Vorgesetzten, KollegInnen und
unterstellen Mitarbeitern. Ernsthaft
umgesetzt ist das eine duflerst potentes
Instrument der Personalentwicklung,
ganz im Sinne der Selbststeuerung.
Mitarbeiter und Fithrungskrifte be-
kommen dabei immer wieder Impulse
— aufbereitete Impulse - fiir die eigene
Weiterentwicklung. Was gerade fiir
Fihrungskrifte wichtig ist, die ja ab
einer bestimmten Hierarchiestufe allzu
oft im schalltoten Raum sitzen — man
hort nur noch sich selbst sprechen,

aber keiner sagt einem mehr etwas
Ehrliches.

nrv: Kennen Sie Firmen oder Behor-
den, die so etwas tatsichlich nutzen?
Und haben die nachgeordneten Mit-
arbeiter tiberhaupt den Mut zu einer

ehrlichen Riickmeldung?

Marcus Quinlivan: Oh, das 360° ist sehr
verbreitet und wird von vielen unserer
Kunden vor allem aus der Industrie
sehr geschitzt. Wichtig dabei ist aller-
dings dreierlei: 1. Es muss tatsachli-
che Vertraulichkeit sichergestellt sein;
2. die Auswertung sollte durch Unbe-
teiligte moderiert werden und 3. die
erste Einfilhrung darf nicht tiber den
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Zaun gebrochen werden, um nicht un-
notige Widerstinde zu wecken. Wich-
tig ist danach, dass die Fithrungskrifte
ihrerseits auch eine 360°-Antwort ge-
ben: Das haben wir vernommen, und
das machen wir jetzt damit.

nrv: Wie gehe ich als Organisation ei-
gentlich so eine Aufgabe sinnvoll an?
Einen Arbeitskreis griinden?

Marcus Quinlivan: Einen Arbeitskreis
zu griinden heif3t leider oft, das Thema
zu beerdigen. Da entsteht leider zu oft
ein Konzept am griinen Tisch, welches
oft zu wenig an die Arbeitsrealitit der
Betroffenen ankniipft. Zielfithrende
Personalentwicklung hat heute viel
damit zu tun, einen Lernprozess mit
allen Beteiligten zu organisieren. Das
umfasst die Definition der Anforde-
rungen (,,Auf welche Anforderungen
wollen wir uns vorbereiten?) und
geht bis zur Auswahl der Instrumente
(von klassischen Trainings bis hin zu
Formen der kollegialen Beratung).

nrv: Sie kennen den hier in Schleswig-
,Abschluss-
Personalentwicklung®  der

Holstein
bericht
Prisidenten. Was wire als Unterneh-

vorgelegten
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mensberater Thre Antwort auf die Fra-
ge ,Wie soll es jetzt weitergehen?”

Marcus Quinlivan: Ich hatte dazu drei
Fragen:

1. Wie kann sichergestellt werden, dass
es nicht bei einem Papier-Tiger bleibt,
sondern die proklamierten Ziele auch
in der Realitit ankommen? Rekrutie-
rungs- und (formale wie informelle)
Anreizsysteme sollten darauf hin iiber-
prift werden, inwiefern sie das PE-
Konzept untermauern — oder unter-
laufen.

2. Welchen Stellenwert sollen jene
Personalentwicklungs-Instrumente ha-
ben, die auf die richterliche Selbststeu-
erung abzielen? Feedback-Routinen
und kollegiales Lernen werden in ih-
ren Kosten oft iiberschitzt — und in
Ihrer Wirkung oft unterschatzt.

3. Wo ist er Unterschied zwischen ,Er-
fahrung“und , Kompetenz® geblieben?
Erfahrung bedeutet nicht automatisch
Kompetenz. Aber gerade fiir die viel-
faltigen und komplexen Anforderun-
gen an Richter diirfte ein Blick auf
blofle Erfahrungen nicht hinreichend
sein. Entscheidend ist: welche fach-
lichen, persénlichen, kommunikativen
Fertigkeiten hat jemand entwickelt?
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nrv: Das klingt nach viel Arbeit: Muss
man sich die Entwicklung eines stim-
migen Personalentwicklungskonzep-
tes eigentlich immer als mehrjihrige
Herkulesaufgabe vorstellen?

Marcus Quinlivan: Nein. Gute Perso-
nalentwicklung fillt nicht vom Him-
mel und entsteht nicht am griinen
Tisch. Gute Personalentwicklung ist
an klaren Zielen ausgerichtet (Leit-
sterne!) und arbeitet sich schrittweise
vor: Testballons, Erfahrungswerte der
Beteiligten und Auswertungsschleifen
spielen eine grofie Rolle und minimie-
ren das Risiko, sich mit Schwung ins
Ungliick zu stiirzen. Wir sprechen hier
von iterativem Vorgehen.

nrv: Herr Quinlivan, wir danken fiir
das Gesprich! q



