Rersonalentwickliung



Foto: Managerohnegrenzen

Forum

tudieren bedeutet nicht nur, sich gesichertes Wissen

anzueignen, sondern auch, sich auf unbekanntes

Terrain zu begeben, zu forschen. Zwei Themen, die
die Gesellschaft derzeit umtreiben, sind das steigende In-
teresse an gesellschaftlicher Verantwortung sowie der
Mangel an qualifizierten Arbeitskriften (Lin-Hi & Blum-
berg, 2020). Insbesondere Unternehmen miissen sich mit
diesen Themen auseinandersetzen und Losungen finden,
um den Herausforderungen begegnen zu kénnen.

Die gemeinnitzige Stiftung ,Manager ohne
Grenzen gGmbH" ist eine Initiative von
Manager*innen und Unternehmer*innen, um
Armut proaktiv zu besiegen. Das Ziel von Mana-
ger ohne Grenzen ist es, Uber den Aufbau eines
tragfahigen Mittelstands nachhaltig Arbeits-
pldtze und Einkommen in Landern des globalen
Stidens zu schaffen. Sie setzen dabei auf die
Beratung von Manager*innen mit ihrem unter-
nehmerischen Know-how zur Stérkung, Ent-
wicklung und Begleitung von bedurftigen klein-
und mittelstandischen Unternehmer*innen.
Unter der Leitung eines deutschen
Expert*innenteams werden Fihrungskrafte aus
der deutschen Wirtschaft als ,Manager ochne
Grenzen* online oder vor Ort, bevorzugt auch im
Tandemn mit jungen Nachwuchsfuhrungskraf-
ten, gezielt zur Beratung eingesetzt.

Bevor wir die Verantwortlichen hinter Manager ohne
Grenzen personlich kennenlernen, haben wir uns zu-

nichst mit ihrer Website vertraut gemacht. Allein von
der Namensgebung her assoziieren wir diese mit einer
sehr bekannten Stiftung: .Arzte ohne Grenzen*. Auch
bei Manager ohne Grenzen ist das Prinzip, Hilfe vor
Ort in Entwicklungslindern zu leisten. Im Gegensatz
zu ,,Arzte ohne Grenzen® ist es jedoch eine Organisa-
tion, die weltweit Projektpartner in ihrer wirtschaftlich
cigenstindigen Entwicklung und der Armutsbekimp-
fung unterstiitzt, indem Expert*innen ihr Wissen vor
Ort im Entwicklungsland weitergeben. So geschen
kann man das Konzept als eine Art zeitlich befriste-

te ,,Personalvermittlung und Beratung fiir den guten
Zweck" verstehen. Manager ohne Grenzen ist seit 2009
als gemeinniitzige GmbH titig und hat bereits iiber 500
Projekte in mehr als 40 Lindern gefordert. Doch rund
zehn Jahre spiter, im Jahr 2020, indert sich plotzlich
einiges: Eine weltweite Pandemie stellt die Welt auf
den Kopf, was auch fiir Manager ohne Grenzen eine
Planinderung bedeutet. Verlangt wird ein krisenfestes
Konzept, um auch in Pandemie-Zeiten die Ziele des
Unternehmens erreichen zu kénnen.

Bislang finanziert sich Manager ohne Grenzen im
Wesentlichen durch Spendengelder und Einnahmen aus
dem Zweckbetrieb. Durch die vorherrschende Corona-
Pandemie sieht die Stiftung ihr bisheriges Vorgehen
gefihrdet. Daher dient das Projekt ebenso der Ent-
wicklung eines Konzepts zur langfristigen finanziellen
Absicherung der gemeinniitzigen GmbH, um weiterhin
einen stabilen Mittelstand in Entwicklungslindern auf-
bauen zu kénnen.

Wie kann das Vorgehen zukunftsfihig und vor allem
krisenfest gestaltet werden? Die Stiftung setzte sich zum
einen das Ziel, Kooperationsunternehmen zu finden,
die daran interessiert sind, langfristig und mit vollem
Engagement gesellschattliche Verantwortung zu iiber-
nehmen. Zum anderen soll das Konzept um den Aspekt
der Personalentwicklung erweitert werden, so dass
Unternehmen neben dem gesellschaftlichen Beitrag von
einem weiteren greifbaren Vorteil aus dem Programm
profitieren konnen.
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Um uns mit dem Thema vertraut zu machen, entwickeln wir
im Rahmen einer Marktanalyse einen Kurzfragebogen, den
wir an diverse Unternehmen versenden, um einen ersten
Eindruck zu erlangen, inwieweit die Themen Corporate
Social Responsibility (CSR) und Personalentwicklung in
den deutschen Unternehmen verankert sind. Die Resonanz,
sowohl was die Anzahl als auch was die mitgeteilten Infor-
mationen betrifft, ist eher zurtickhaltend. Dass das Thema
CSR zunehmend an Bedeutung gewinnt, ist schon lange
nicht mehr abzustreiten, es ist schlieBlich in aller Munde.
Wir restimieren, es liegt an der fehlenden Aufklirungsarbeit,
viele verstehen noch nicht ausreichend, was CSR_ im eigenen
Unternehmen konkret bedeuten kann. In Deutschland un-
terliegen borsennotierte Unternechmen inzwischen CSR-Be-
richtspflichten. Vor allem kleine und mittlere Unternehmen
tun sich jedoch oft noch schwer mit dem Thema. Wie CSR
umgesetzt wird, steht jedem Unternchmen frei. Somit zeigt
sich eine groBie Bandbreite: Wihrend sich einige mit Spenden
schmiicken (Image), sehen bislang die wenigsten Unterneh-
men in einer CSR-Implementierung eine wertschépfende
Investition. AuBerdem fehlen konkrete Handlungsempfeh-
lungen zur praktischen Umsetzung in Unternehmen.

Wir denken, es ist zu kurz gedacht, CSR. nur zur allgemeinen
Imageverbesserung des Unternehmens zu verfolgen. Das lisst

schnell den Eindruck einer Feigenblatt-Funktion entstehen,

Stattdessen kann die verbesserte AuBBenwirkung mit Hilfe der

mterkulturellen PersonalentwicklungsmalBnahme mit einer

Quualifizierung von Fiithrungskriften und Mitarbeiter*innen

einhergehen. Im Gegensatz zu klassischen Methoden der

Personalentwicklung wird durch die direkte Anwendung

des Wissens gleichermaflen der multidimensionale Transfer

sichergestellt. Unternehmen investieren mit CSR_ nicht nur

in ihr Image, sondern auch in die Unternehmenskultur sowie
in ihre Mitarbeiter*innen und Fithrungskrifte (Employer

Branding). Durch die Kooperation erfolgt eine Verzahnung

externer und interner MaBnahmen. Es wird doppelt in ¢in

attraktives Arbeitgeberimage investiert:

@ Das Kooperationsunternehmen titigt zum einen
Investitionen in Public Relations und Reputationsma-
nagement-Malinahmen durch sein unternehmerisches
Engagement.

® Zum anderen investiert es in die Unternehmenskultur,
weil das ganzheitliche, interkulturelle Verstindnis der
Mitarbeiter*innen gefordert wird.

Das CSR-Programm als PersonalentwicklungsmaBnahme
ist demnach eine langfristige Investition in den Menschen
als Humankapital und Ressource des Unternehmens. Die
Mitarbeiter*innen finden Beachtung und werden aktiv

eingebunden. Dadurch kénnen sie ein héheres Com-
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Abbildung 1: Dienstleistungsmodell - Paketwahloptionen

mitment zum Unternehmen aufbauen und gleichzeitig
personlich gesellschaftliche Verantwortung iibernehmen.
Das von uns zu entwickelnde Dienstleistungsangebot sollte
also nicht als bloBer Kostenfaktor, sondern vielmehr als
Investition in die Mitarbeiter*innen betrachtet werden.
Dazu ist es erforderlich, die intrinsisch motivierte Haltung
und Arbeitsweise zu férdern und ein Umfeld zu schaffen,
in dem CSR ,,gelingen kann® und nicht CSR_ ,,gemacht
wird" (Hiither, 2011, zitiert nach Wagner, 2019).

Von diesem Ansatz profitieren nicht nur die Unter-
nehmen, sondern auch die Fithrungskriifte und die
Mitarbeiter*innen, das Projekt im Entwicklungsland und
dic Gesellschaft insgesamt. Unsere Idee soll der Stiftung
Manager ohne Grenzen helfen, sich in der Gesellschaft
sowie in der Arbeitswelt erfolgreich zu positionieren.

ngsmodetl

Es stellt sich die Frage, wie die Stiftung Manager ohne
Grenzen ihr Konzept, insbesondere vor dem Hintergrund
der Corona-Pandemie und der allgegenwirtigen Digitalisie-
rung, erweitern und gleichzeitig den Aspekt der Personal-
entwicklung als CSR-Malnahme integrieren kann.

Wir haben ein Modell entwickelt, welches verschiedene
Leistungsangebote als Einsatzvarianten ausdifferenziert (s.
Abb. 1). Klar ist jedoch, dass der Wissenstransfer durch die
Manager*innen weiterhin das Kerngeschift darstellt, um

Externes
Tandem
Programm

bei der Armutsbekiimpfung in den Entwicklungslindern
Unterstiitzung zu leisten. Die Angebote bestehen aus einem
rein digitalen Einsatz, einem klassischen Einsatz vor Ort
und einer Kombination beider Varianten, also dem hybriden
Einsatz. Jedes Leistungsangebot hat seine Vor- und Nachtei-
le. Beispielsweise bietet der digitale Einsatz den Vorteil, dass
die Teilnehmenden ihrer urspriingliche Titigkeit im Hei-
matunternchmen zu einem reduzierten Anteil nachgehen
konnen. Allerdings ist hier nicht die Moglichkeit gegeben,
in den direkten Austausch einzusteigen, Stimmungen vor
Ort wahrzunehmen und so darauf zu reagieren, wie es im
klassischen Einsatz vor Ort moglich wiire,

Jedes Paket bictet dem Kooperationspartner wiederum drei
weitere Wahloptionen. Es besteht die Moglichkeit, cine
Fiihrungskraft aus dem Unternehmen zu entsenden, oder
die Option eines internen Tandem-Programms. Hierbei
wird ein Young Leader oder ein*e Mitarbeiter*in gemein-
sam mit einem*r erfahrenen Manager*in fiir die Beratung
eingesetzt. Dadurch werden explizit auch Mitarbeiter*innen
miteinbezogen, die moglicherweise eine Fiihrungslautbahn
anstreben oder ihre interkulturellen Kompetenzen ausbauen
mochten. Aus unserer Sicht spielen die Mitarbeiter*innen
eine wesentliche Rolle, da diese unter anderem durch die
Ausflihrung von operativen Titigkeiten relevantes Know-
how besitzen. Als dritte Wahloption besteht die Méglichkeit
eines externen Tandem-Programms, welches verschiedene
Varianten des Einsatzes anbietet. Es kénnen beispielsweise
zwei Manager®innen aus unterschiedlichen Unternehmen
eingesetzt werden. Dabei kann es sich um Wettbewerbspart-
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ner oder um einen Zulieferer aus der Lieferkette han-

deln. Fiihrungskrifte oder Mitarbeiter*innen aus gleichen
Arbeitsbereichen, aber konkurrierenden Unternehmen
kénnen also ihr gemeinschaftliches Know-how einbringen
und gesamtwirtschaftliche Beitriige im jeweiligen Entwick-
lungsland leisten. Weiterhin ist eine Entsendung aktiver
Manager*innen und von Manager*innen, die bereits im
Ruhestand sind, wiihlbar. Ruhestindler, die nach einer
sinnstiftenden Titigkeit suchen und zugleich langjihrige
Arbeitserfahrung besitzen, kénnen ihr Wissen auf diese Wei-
se aktiv an die Projektpartner weitergeben. Somit erhalten
alle relevanten Personengruppen die Chance, sich an der
Armutsbekimpfung zu beteiligen.

Durch die Kooperation mit Unternehmen kann das Pro-
gramm als fester Bestandteil in diesem etabliert und somit
als PersonalentwicklungsmaBnahme eingesetzt werden. Die
Entwicklungen, die die Manager*innen, Young Leader bzw.
Berufseinsteiger*innen oder Mitarbeiter*innen dabei durch-
laufen, sind vielfiltig. Zielgruppeniibergreifend kann festge-
halten werden, dass diese Art der EntwicklungsmafBnahme
sehr realititsnah ist und durch den Einsatz in unbekannten
Situationen ohne kiinstlich herbeigefiihrte Bedingungen
neue Erfahrungen gesammelt werden konnen. Durch die
Forderung von internationalen Projekten werden also nicht
nur interkulturelle, sondern vor allem auch soziale und

emotionale Kompetenzen erweitert, indem die Entsandten
beispielsweise mehr Toleranz und Geduld sowie eine gro-
Bere Sensibilitit gegentiber den unterschiedlichen Kulturen
entwickeln. Zusitzlich werden die tiberfachlichen Kompe-
tenzen im Bereich der Agilitit und Kreativitit gefordert.
Ein weiterer nutzenbringender Aspeke ist der Kontext-
wechsel, denn durch den Einsatz wird die eigene berufliche
Routine fiir einen gewissen Zeitraum verlassen. Dies fordert
vor allem das Verstindnis fiir unterschiedliche Perspektiven.
Die erfahrene Fiihrungskraft kann die durch den Einsatz
erworbenen Kompetenzen beispielsweise bei der Fiihrung
eines international ausgerichteten Teams effektiv einsetzen.
Der*die Young Leader bzw. Berufseinsteiger*in hat durch
den Tandem-Einsatz die Moglichkeit, von der erfahrenen
Fiihrungskraft zu lernen und vermehrt cigenverantwortlich
zu handeln. Die Verbesserung des ganzheitlichen Denkens
und die Betrachtung von Problemen aus verschiedenen

Perspektiven fordern zudem die persénliche Aufstiegschance.

Die Mitarbeiter*innen erleben also eine ganzheitliche per-
sonliche Entwicklung, die sich durch verbesserte Qualifika-
tionen sowie eine Steigerung der eigenen Selbstwirksamkeit
auszeichnet. Neben dem Zugewinn an Flexibilitit und Sen-
sibilitdt gegeniiber anderen Kulturen Lisst sich auch die ge-
stiegene Arbeitsmotivation anfithren. Das entgegengebrachte
Vertrauen der Unternehmen steigert das Commitment und
kann daher auch Fluktuationen vorbeugen.

Solches Lernen muss durch die Personalentwicklung des
entsendenden Unternehmens und Manager ohne Grenzen
professionell begleitet werden. Nur so kann die Kompe-
tenzentwicklung nachhaltig angelegt werden. Man kann
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sich leicht vorstellen, dass es in solchen Projekten auch zu
Konflikten kommen kann, die den Einzelnen fordern bis
tiberfordern. Die Mitarbeiter*innen hier alleinzulassen,
wire blaudugig und vielleicht sogar fahrlissig.

Umsetzung und we

Unternehmen miissen sich zunchmend ihrer gesellschaft-
lichen Verantwortung bewusst werden und sollten dem
Mangel an qualifizierten Arbeitskriften mit geeigneten
EntwicklungsmaBinahmen begegnen. Eine Méglichkeit
zur Vereinigung dieser beiden Herausforderungen ist die
Implementierung eines interkulturellen CSR-Programms
als Personalentwicklungsmafinahme. Durch die verschie-
denen Dienstleistungspakete, die sowohl den digitalen, den
hybriden als auch den persénlichen Einsatz vor Ort um-
fassen, bietet Manager ohne Grenzen den kooperierenden
Unternehmen individuelle Lésungsstrategien.
Erginzend zur Etablierung der Personalentwicklungsmal-
nahme als CSR-Programm haben wir uns auch dartiber
Gedanken gemacht, wie das Konzept und das Dienstleis-
tungsangebot von Manager ohne Grenzen zukunftsfihig
bleiben und erfolgreich am Markt etabliert werden kann.
Hierzu haben wir etliche Ideen, von denen wir einige hier
vorstellen wollen:
® Einfiihrung eines appgestiitzten Self-Assessments: Mit
Hilfe dieses Self-Assessments bekommen die potenziel-
len Teilnehmer*innen die Méglichkeit, herauszufinden,
ob sie fiir das Programm geeignet sind, dieses ihren
Vorstellungen entspricht und welches Paket ihnen am
meisten zusagt.
® Kommunikation mit den beratenden Manager*innen
vor Ort und Terminkoordination, wie beispielswei-
se von vorbereitenden Seminaren: Insbesondere im

Zuge der stetigen Entwicklung zu einer digitalisierten
Gesellschaft stellt die Nutzung einer personalisierten
App eine groBe Chance dar, die neben der Steigerung
der Attraktivitit der Stiftung ebenfalls wirtschaftliche
Faktoren, wie die Einsparung von zeitlichen und mo-
netiren Kosten, umfasst.

® Austausch und Transfer: Es kénnte ein (virtueller)
Stammtisch etabliert werden. Die entsendeten Per-
sonen konnen sich zu ihren jeweiligen Projekten
austauschen und gegenseitig von ihren Erfahrungen
berichten.Vor allem bietet der Stammtisch auch die
Méglichkeit, von auftretenden Herausforderungen zu
berichten und mégliche Lésungsansitze zu teilen und
zu diskutieren. Somit kénnen die Entsandten vonein-
ander lernen (kollegiale Beratung).

Welche dieser Ideen tatsichlich von Manager ohne Grenzen
umgesetzt werden, wissen wir zum aktuellen Zeitpunkt
noch nicht. Dennoch konnten wir der Stiftung mit unseren
Ideen sicherlich den ein oder anderen DenkanstoB3 geben.
AbschlieBend méchten wir der Hochschule, unseren
Professoren sowie allen Beteiligten von Manager ohne
Grenzen daflir danken, dass wir die Chance hatten, ein so
praxisnahes Projekt durchzufiihren und dabei tatsichlich
etwas bewirken zu konnen.
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