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Vorwort

Zukunfts- und Leistungssicherung heifit fiir Unternehmen, talentierte und leistungsstarke
Mitarbeiter fiir das eigene Unternehmen zu gewinnen und auch zu binden. Allein iiber
monetare Anreize ist dies nicht moglich. Mitarbeiter wollen in ihrer Leistungsfahigkeit und
mit ihren Potenzialen gesehen, entsprechend gefordert und eingesetzt werden. Hierzu ge-
horen die eigene Qualifizierung und Weiterbildung genauso wie die Moglichkeit, sich selbst
weiterentwickeln zu kénnen. Dies sind die zentralen Aufgabenfelder der Personalentwick-
lung, der damit eine hohe Bedeutung fiir die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft von Mit-
arbeitern zukommt. Der Personalentwicklung obliegt es, Instrumente und Prozesse zu ent-
wickeln und zu implementieren, die dazu beitragen, dass Mitarbeiter die an sie gestellten
Anforderungen gut erfiillen konnen und so aktiv zur Leistungsfahigkeit des Unternehmens
beitragen.

Diese Aufgabenfelder der Personalentwicklung stehen im Mittelpunkt dieses Buches. Unser
Ziel ist, einen Beitrag zur Beantwortung der Frage ,Was muss ich wann tun, um mit Perso-
nalentwicklung den grofiten Nutzen zu erzielen?” zu leisten.

Wir zeigen auf, wie Sie fiir Ihr Unternehmen zu den richtigen und passenden Personalent-
wicklungsstrategien und -mafinahmen kommen und wie Sie sich und Ihre Leistung erfolg-
reich im Unternehmen platzieren. Wir haben unsere praktische Erfahrung aufbereitet und
mochten dazu beitragen, dass Sie die richtigen Fragen stellen und zu zielfithrenden Lésun-
gen kommen.

Ein Schwerpunkt des Buches liegt darauf, darzustellen, welche Instrumente der Diagnostik,
Laufbahngestaltung und Qualifikation iiberhaupt zur Verfiigung stehen und worauf Sie bei
der Konzeption und Implementierung der Instrumente besonders achten sollten. Dabei
wollen wir nicht auflisten, was es alles gibt. Wir wissen, dass in grofSen, global operierenden
Konzernen vor allem mit IT-Unterstiitzung hervorragende Instrumente und Verfahren etab-
liert sind. Unser Anliegen ist es vielmehr, zu verdeutlichen, wie Sie die Prozesse der Ent-
wicklung und Implementierung sinnvoll und zielgerichtet gestalten.

Aus Erfahrung wissen wir, wie wichtig fiir die Personalentwicklung eine gute Zusammen-
arbeit mit der Arbeitnehmervertretung ist. Wesentliches Wissen zum Betriebsverfassungs-
gesetz, aber noch mehr Informationen dazu, wie Sie die Zusammenarbeit mit der Arbeit-
nehmervertretung erfolgreich gestalten, geben wir Ihnen in diesem Buch.

Eine héufig gedufserte Kritik an der Personalentwicklung ist, dass diese primar Kosten ver-
ursacht, aber nichts einbringt. Die Schwierigkeit, den Kritikern nachhaltig zu begegnen, liegt
darin begriindet, dass die Leistungen und Erfolge, die Sie mit Ihrer Personalentwicklungs-
arbeit erbringen, nicht immer — und vor allem nur selten direkt — messbar und monetar zu
belegen sind. Dass Sie trotzdem einiges tun kénnen, um zu beweisen, dass Sie einen klaren
Mehrwert zum Unternehmenserfolg leisten, zeigen wir im Folgenden auf.

Mit unserem Buch bieten wir Ihnen eine handlungsorientierte, praxisnahe und alltagstaugli-
che Unterstiitzung bei den vielféltigen Aufgaben eines Personalentwicklers. Wir unterstiit-
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zen Sie bei Threr personlichen Positionierung im Unternehmen und geben Ihnen fiir viele
Fragen des Alltags ein Nachschlagewerk mit erprobten und sofort umsetzbaren Arbeitshil-
fen an die Hand. Um dies zu erreichen, berichten wir aus unserer Erfahrung und der Perso-
nalentwicklungspraxis — ein Buch aus der Praxis fiir die Praxis.

Der besondere Dank des Autorenteams gilt unseren Mitarbeitern Natalie Lutschinski, Mar-
tin Dick und Johanna Geifiler, ohne deren hohe Einsatzbereitschaft, tatkraftige Unterstiit-
zung und konstruktive Kritik dieses Buch so nicht entstanden ware.

Auf unserer Website www.grow-up.de finden Sie weitere Artikel, Literatur und Anregun-
gen zur Vertiefung. Sie erreichen uns fiir Anregungen und Gedankenaustausch jederzeit
unter rohrschneider@grow-up.de.

Gummersbach, Oktober 2010 Uta Rohrschneider
Michael Lorenz
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1 Die Bedeutung der
Personalentwicklung fiir den
Unternehmenserfolg

Uta Rohrschneider

Wenn es um das Thema Personal und Personalentwicklung geht, wird gern der Satz , Die
Mitarbeiter sind unser wertvollstes Kapital” genutzt. Dieser Satz soll deutlich machen,
dass Mitarbeiter das Leistungskapital von Unternehmen sind. Zu Recht stehen sie damit
im Handlungsfeld Personalentwicklung im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit. Personal-
entwicklung will und soll Mitarbeiter in ihrer Leistungsfdhigkeit fiir das Unternehmen
fordern und qualifizieren. Das ist gut und richtig, denn ohne Mitarbeiter geht es tatsdch-
lich nicht.

Fiir die Ausrichtung Threr Personalentwicklungsarbeit ist es von Vorteil, sich {iber ein paar
grundlegende Aspekte der Personalentwicklung Gedanken zu machen. Sie konnen auf
diese Weise fiir sich kldren, wie Sie heute Ihre Personalentwicklungsarbeit gestalten und
wie Sie es zukiinftig tun wollen. Auf wichtige Fragen zu diesem Prozess gehen wir in
diesem Kapitel ein. In Kapitel 2 werden Fragen zur personlichen Positionierung im Unter-
nehmen erortert und in Kapitel 3 zeigen wir, wie Sie unter Beachtung Ihrer konkreten
Unternehmenssituation zu den fiir Thr Haus richtigen Personalentwicklungsmafinahmen
kommen.

Die grundlegendsten Fragen fiir den personlichen Orientierungsprozess lauten: , Was
meint Personalentwicklung eigentlich? Gibt es eine Definition?” und , Was verstehen wir
bei uns darunter?”. Bei der Suche nach einer Definition findet man unterschiedliche An-
satze. Sie sind zum Teil sehr eng gefasst und primér auf das Thema berufliche Bildung
ausgerichtet. Andere Definitionen sind sehr weit gefasst und schliefen die Organisations-
entwicklung mit ein. Unserem Verstandnis von Personalentwicklung entspricht eine wei-
ter gefasste Definition besser. Gerne folgen wir der Aussage, dass Personalentwicklung
,die Gesamtheit aller Mainahmen und Aktivititen umfasst, die dazu dienen, die Hand-
lungskompetenz von Mitarbeitern weiterzuentwickeln, zu erhalten, aber auch zu erneu-
ern” (nach Samuel Falk: Personalentwicklung, Wissensmanagement und lernende Organi-
sation in der Praxis, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mehring 2007). Damit umfasst
die Personalentwicklung MafSnahmen der Bildung (z. B. Berufsausbildung, Weiterbildung,
Umschulung) und Forderung (z. B. Karriereplanung, Mitarbeitergespréach, Coaching) aller
Mitarbeiter. Sie enthilt die Konzeption und Implementierung von wichtigen Personalent-
wicklungs- und Fiihrungsinstrumenten sowie einen Teilbereich der Organisationsentwick-
lung (z. B. Teamentwicklung, Projektarbeit, Gruppenarbeit). Dabei ist zu beachten, dass
nicht jede Mafinahme fiir jeden Zweck und fiir jedes Unternehmen geeignet ist. Deshalb ist
es notwendig, fiir jede Anforderung immer den strategisch besten Instrumenten-Mix zu
finden. Welche Ansédtze in einer Organisation erfolgreich sind, hdangt von Faktoren der

U. Rohrschneider, M. Lorenz, Der Personalentwickler, DOI 10.1007/ 978-3-8349-6462-5_1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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jeweils spezifischen (und standig wechselnden) Unternehmens- und Mitarbeitersituatio-
nen ab. Ziel ist immer, den Unternehmenserfolg und die unternehmerische Leistungsfa-
higkeit unter weitgehender Beriicksichtigung von Kompetenzen, Potenzialen und Interes-
sen der Mitarbeiter zu sichern. Diese Zielsetzung ist breit und vielfaltig angelegt und ge-
nauso vielféltig und unterschiedlich kénnen vor diesem Hintergrund die einzelnen Ziel-
setzungen der Personalentwicklung sein:

B Beurteilung und Entwicklung des Potenzials von Mitarbeitern auf allen Ebenen,
besserer Kommunikations- und Informationsfluss im Unternehmen,

Steigerung der internen/externen Kundenzufriedenheit,

Weiterentwicklung der Unternehmenskultur,

Forderung der Verdnderungsbereitschaft,

Aufbau und kontinuierlicher Ausbau des Qualifizierungsniveaus und des Leistungspo-
tenzials im Unternehmen,

rechtzeitige Verfligbarkeit von qualifiziertem Personal hinsichtlich neuer Produkte und
Dienstleistungen und neuer Arbeitsweisen und Organisationsformen,

B Sicherung und Entwicklung beruflicher Perspektiven fiir Mitarbeiter sowie
B Erhohung der Attraktivitat des Unternehmens.

Mit ihren konkreten Aktivitdten kann sich die Personalentwicklung auf eine einzelne Per-
son beziehen, auf Gruppen von Menschen, aber auch, wie die obige Definition schon nahe-
legt, auf die gesamte Organisation. Es ist z. B. ein Unterschied, ob im Rahmen einer Nach-
folgeplanung mit einer einzelnen Person ein Audit gestaltet wird und diese Person dann
noch notwendige Qualifizierungen erhélt oder ob — bezogen auf eine Gruppe - fiir alle
Nachwuchskrifte eines Unternehmens eine Potenzialeinschdtzung mit nachfolgenden
Qualifizierungsmafinahmen angeboten wird oder — auf das Gesamtunternehmen bezogen
— ein Kompetenzmodell etabliert wird, an welchem zukiinftig alle personellen und perso-
nalentwicklungsorientierten Mafinahmen ausgerichtet werden. Bei den einzelnen Maf-
nahmen kénnen wir nicht nur danach unterscheiden, ob sie sich an Personengruppen und
Organisationen richten, sondern auch, welchen zeitlichen Horizont sie haben. Grundsatz-
lich kann es sich bei PersonalentwicklungsmafSinahmen um eine kurzfristige Aktion han-
deln, z. B. eine Anpassungsqualifizierung fiir eine bestimmte Position. Sie konnen aber
genauso gut eine mittelfristige Perspektive haben, wenn es z. B. um die Etablierung eines
Talentmanagements im Unternehmen geht.

Die unterschiedlichen Moglichkeiten, wie die Personalentwicklung ausgerichtet sein kann,
verdeutlichen, dass Thr Aufgabengebiet als Personalentwickler sehr breit gefdchert ist.
Personalentwicklung kann alle MafSinahmen der Qualifizierung, also Aus- und Weiterbil-
dung, genauso wie diagnostische Mafinahmen, Mafinahmen zur Verbesserung der Kom-
munikation und Zusammenarbeit, die Begleitung von Verdnderungsprozessen, die Beglei-
tung von Organisationsentwicklungsprozessen, Mafinahmen zur Kulturbildung im Unter-
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nehmen u. v. m. umfassen. Der Ubergang von der Personal- zur Organisationsentwicklung
ist dabei oft flieSend. Beide Ansétze arbeiten z. T. mit gleichen Instrumenten und greifen
vielfach ineinander. Vor diesem Hintergrund schlieffen wir die Organisationsentwicklung
in die Betrachtung der Personalentwicklung mit ein.

Wichtig ist auch zu beachten, dass Personalentwicklung sich immer auf verschiedene
kompetenzgestaltende Bereiche beziehen kann:

B Das Wissen: Sind Mitarbeiter informiert? Haben sie etwas verstanden?
B Das Wollen: Sind sie motiviert? Was motiviert sie? Was demotiviert sie?
B Das Konnen: Sind sie fahig? Haben sie die notwendigen Handlungskompetenzen?

B Das Diirfen: Wird ihnen der Rahmen gegeben, z. B. Ideen einzubringen, selber zu ent-
scheiden und zu gestalten?

Von der Herangehensweise kann noch unterschieden werden, ob mit den Mafinahmen
eher ein Ansatz verfolgt wird, der aus einer Defizitorientierung oder aus einer Ressour-
cenorientierung resultiert. Bei der Defizitorientierung steht die Frage ,Was hindert Mitar-
beiter daran, Leistung zu erbringen bzw. erfolgreich zu sein?” im Vordergrund. Bei der
Ressourcenorientierung wird gefragt: , Welche Fahigkeiten, Kenntnisse, Kompetenzen und
Motivationen haben unsere Mitarbeiter und wie kénnen sie sie optimal einbringen?”. Bei-
de Ansédtze haben ihre Berechtigung. In manchen Situationen ist es richtig und wichtig,
leistungshemmende Defizite zu beseitigen, also auch erst einmal die Frage zu stellen: ,Was
verhindert eine bessere Leistung?”. Dies ist z. B. der Fall, wenn es um fehlende Kompeten-
zen oder fehlendes Wissen geht. Die Frage kann sich aber genauso auf Aspekte der Unter-
nehmens- und Fithrungskultur beziehen. Defizite konnen herausgearbeitet und im néchs-
ten Schritt behoben werden. Grundsatzlich bevorzugen wir die ressourcenorientierte
Herangehensweise. Sie fithrt eher dazu, ein Unternehmen bzw. seine Mitarbeiter — aufbau-
end auf dem, was diese schon mitbringen — noch besser zu machen und zu Spitzenleistun-
gen zu fithren. Versucht man dagegen, primar Defizite auszugleichen, erhélt man oft nur
Mittelmaf3, weil die vorhandenen Potenziale nicht ausreichend beachtet und genutzt wer-
den.

1.1 Die grundsatzliche Zielsetzung der
Personalentwicklung

Mit Threr Personalentwicklung verfolgen Sie immer bestimmte Ziele, denn Sie wollen mit
den initiierten Mafinahmen etwas erreichen. Wesentlich ist dabei fiir uns, dass das Ziel
einer strategischen Personalentwicklung immer sein sollte, die Kompetenzen der Mitarbei-
ter auf die aktuellen bzw. zukiinftigen Anforderungen des Unternehmens hin auszurich-
ten und die Mitarbeiter zur Bewaltigung aktueller und zukiinftiger Herausforderungen zu
befahigen. Dann sind und bleiben Mitarbeiter auch ein wertvolles und erfolgsgestaltendes
Kapital des Unternehmens.
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Um die zukiinftigen Anforderungen zu erkennen, muss Ihre Personalentwicklung zum
einen konsequent an den Unternehmenszielen ausgerichtet sein (vgl. Kapitel 1.2). Zum
anderen empfiehlt sich ein Blick auf die Unternehmensumwelt. Dabei wird i. d. R. deut-
lich, dass — ganz unabhéngig von der Grofle, Branche oder auch dem Standort — bestimmte
Herausforderungen bestehen, denen sich Unternehmen stellen miissen:

B die zunehmende Globalisierung,

B die beschleunigte technologische Entwicklung,

B die verkiirzten Produktlebenszyklen und

B nicht zuletzt der demografische Wandel und der Wandel der gesellschaftlichen Werte.

Auch wenn nicht fiir alle Unternehmen alle Herausforderungen zutreffen, bedeuten die
aufgefiihrten Faktoren, dass Unternehmen neue Fahigkeiten entwickeln miissen, um ihre
Leistungsfahigkeit zukiinftig auf hohem Niveau zu erhalten. Priifen Sie, welche Heraus-
forderungen Thr Unternehmen und seine Ziele beeinflussen. Welche technologischen Ent-
wicklungen werden die Mitarbeiter Thres Unternehmens z. B. zwingen, neue Fahigkeiten
zu entwickeln, um ihre Leistungsfahigkeit zukiinftig auf hohem Niveau zu erhalten? Wel-
chen Beitrag kann die Personalentwicklung hierbei leisten? Denn neue Fahigkeiten kénnen
nicht die Dinge, sondern nur die Menschen in Unternehmen entwickeln. Und dies ist wie-
derum ein Beleg dafiir, dass der unternehmerische Erfolg in hohem Mafle von seinen Leis-
tungstrdgern — den Mitarbeitern — abhangt. Moderne Technologie ermoglicht und verein-
facht vieles, aber ohne einen Menschen, der diese Technologie bedient, bringt sie keinen
Mehrwert. Gern nutzen wir hier einen von Fredmund Malik stammenden Satz, um diesen
Sachverhalt auf den Punkt zu bringen: ,,Management ist die Transformation von Ressour-
cen in Nutzen.”. (Fredmund Malik, Management: Das A und O des Handwerks, Campus
Verlag 2007, S. 33). Dies gilt zweifellos auch fiir die Personalentwicklung, ist sie doch
nichts anderes als das Management der Mitarbeiterfahigkeiten. Die Personalentwicklung
und alle mit ihr verbundenen Aktivitdten erfiillen also keinen Selbstzweck und sind auch
kein Unterhaltungsprogramm fiir Mitarbeiter oder Fithrungskréfte. Die Personalentwick-
lung muss sich immer daran messen lassen, in welchem Umfang es ihr gelingt, einen tat-
sachlichen Mehrwert fiir das Unternehmen zu generieren und somit zum Unternehmens-
erfolg beizutragen.

1.2 Von den Unternehmenszielen zu den
Personalentwicklungszielen

Die Unternehmensvisionen, -ziele und -strategien bilden die Grundlage fiir die Entwick-
lung Threr eigenen Personalentwicklungsziele, -strategien und -mafinahmen. Diese einfa-
che Grundregel sichert Thnen fiir Ihr Handeln eine hohe Zukunftsorientierung und auch
ein systematisches Ineinandergreifen der einzelnen Mafinahmen und Instrumente.
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Zur Gestaltung Threr eigenen Personalentwicklungsarbeit ist es im ersten Schritt wichtig,
dass Sie die Unternehmensvision (soweit vorhanden) bzw. die Unternehmensziele und die
Unternehmensstrategie kennen und sich, beispielsweise in einem Workshop im Kollegen-
team, die Frage stellen: Was bedeuten diese Unternehmensziele, bedeutet diese Unter-
nehmensstrategie fiir unsere Personalentwicklungsarbeit? Auf diese Weise konnen Sie
schrittweise beantworten, was Ihre Personalentwicklungsziele sind, mit welcher Strategie
und mit welchen Mafinahmen Sie diese erreichen. Die nachfolgende Abbildung 1.1 macht
das noch einmal deutlich.

Abbildung 1.1: Ausgangsbasis fur Ihr Handeln: Personalentwicklungsziele ableiten

eigene
Personalentwicklungsarbeit

vision
/ .
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Aus der Zusammenarbeit mit vielen Personalentwicklern in den unterschiedlichsten Un-
ternehmen wissen wir, dass es zwar nicht selbstverstandlich, aber sehr wertvoll ist, diesen
Prozess tatsachlich einmal durchzuarbeiten. Meistens unterbleibt der Schritt, weil das
Gefiihl vorherrscht, dafiir keine Zeit zu haben. Letztendlich verhalten wir uns dann aber
wie der Waldarbeiter, der mit einer stumpfen Sidge miihsam einen Baum zersigt, weil er
keine Zeit hat, sie zu scharfen. Die Zeit, die Sie sparen, werden Sie in Threm téglichen
Handeln in hohem Mafe verlieren, wenn Sie nicht genau wissen, wie Sie Ihre Personal-
entwicklungsaktivitdten ausrichten sollen und wo fiir Sie z. B. in diesem Geschéftsjahr die
Prioritdten liegen. Ein klares Zielsystem ermdglicht Ihnen, Thre Aktivitidten gezielt, syste-
matisch und konzentriert auszufithren und einen Mehrwert fiir das Unternehmen schaffen
zu konnen.

Nehmen Sie sich fiir die Klarung Ihrer Ziele und Ihrer grundsatzlichen Positionierung als
Personalentwickler die Zeit, im Kollegenkreis mit oder ohne externe Unterstiitzung einen
Workshop durchzufiihren. Je nachdem, wie weit Sie bei der Etablierung einer strategi-
schen Personalentwicklung sind, sollten Sie hierfiir mehr oder weniger Zeit einplanen.
Stehen Sie am Anfang der Etablierung einer strategischen Personalentwicklung, planen Sie
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ruhig zwei Tage ein, um wirklich alle Themen ausreichend beleuchten zu kénnen. Grund-
satzlich denken wir, dass ein zweitagiger Workshop fiir die Ausrichtung der Personalent-
wicklungsarbeit jedes Jahr gut investiert ist. Je nachdem, wie erfahren Sie in diesen The-
men sind, sollten Sie entscheiden, ob Sie einen externen Moderator hinzuziehen, der Sie
zum einen in der Prozessstrukturierung, zum anderen aber auch inhaltlich bei der Klarung
der einzelnen Fragen unterstiitzt.

Der Workshop beginnt mit der Auseinandersetzung mit den Unternehmenszielen und der
Unternehmensstrategie. Was sind die Unternehmensziele und -strategien und was bedeu-
ten sie fiir die Ausrichtung der Personalentwicklungsarbeit? Wie wichtig der Schritt der
Ableitung der Personalentwicklungsziele aus den Unternehmenszielen ist, soll an einem
Beispiel verdeutlicht werden:

Ein Unternehmen stellte seit Jahren fest, dass es kontinuierlich Marktanteile an einen starken
Wettbewerber verlor. Wurden aktuelle Marktzahlen hochgerechnet, war vorhersehbar, dass in weni-
gen Jahren die Top-Position am Markt an den Wettbewerb iibergehen wird. Vor diesem Hinter-
grund waren die Unternehmensziele, die Wettbewerbsposition zu festigen, Marktanteile zuriickzu-
gewinnen und sich als Nummer 1 fest zu etablieren. Um diese Ziele zu erreichen, waren vielfiltige
Fragen zu kliren und Mafinahmen einzuleiten, die nicht alle allein durch die Personalentwicklung
geleistet werden konnten. In der Verantwortung der Personalentwicklung lag es, die Mitarbeiter so
zu qualifizieren, dass sie den Kampf um Marktanteile bestehen und jeder Einzelne seinen Beitrag
zum Erfolg des Unternehmens tatsichlich leisten konnten.

Die Personalentwicklungsziele, die aus diesem Unternehmensziel abgeleitet werden,
konnten z. B. folgendermafien lauten: Es soll erreicht werden, dass

1. bei Fithrungskraften und Mitarbeitern das Wissen und Bewusstsein zur aktuellen
Markt- und Wettbewerbssituation besteht.

2. die Fithrungskrifte iiber die entsprechenden Kompetenzen verfiigen, ihre Mitarbeiter
auch in schwierigen Marktsituationen zu motivieren und leistungsorientiert zu steu-
ern.

3. die Vertriebsmitarbeiter iiber die vertrieblichen und beraterischen Kompetenzen ver-
fiigen, Neukunden zu gewinnen und Bestandskunden fest an das Unternehmen zu
binden.

Die drei Ziele erscheinen auf den ersten Blick vielleicht nicht spektakular, aber sie machen
deutlich, dass sie allen weiteren Schritten und Mafinahmen eine klare Richtung geben.
Zudem kann zu jedem Zeitpunkt {iberpriift werden, ob eine Mafinahme zur Zielerrei-
chung beitragt.

Nutzen Sie den oben dargestellten Workshop, um auch andere, mit der Klarung Ihrer PE-
Strategie eng zusammenhéingende, Fragen zu kldren. Die nachfolgende Checkliste 1.1
zeigt einige wichtige Leitfragen auf.
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Checkliste 1.1:  Leitfaden zur Entwicklung einer PE-Strategie

AN N N VR U U N U N N N N NN

Welchen Auftrag haben wir von der Unternehmensleitung bekommen?
Warum gibt es uns? Welchen Zweck wollen wir erfiillen? (Mission)

Wo wollen wir hin? (Vision)

Was wollen wir wann erreicht haben? (Ziele)

Welche grofien Herausforderungen sehen wir?

Welche Rahmenbedingungen sind fiir die nachsten X Jahre zu erwarten?

Was erwarten unsere Kunden und Auftraggeber? (intern und extern)

Wie wollen wir gesehen und verstanden werden? (Image)

Welche Bedeutung wollen wir im Unternehmen erreichen? (Selbstverstandnis)
Was ist uns bei der Leistungserbringung besonders wichtig? (Selbstverstandnis)
Wie kommunizieren wir? (Verhalten nach aufsen)

Welche Werte sollen unser Handeln leiten?

Mit welchen Tools/Instrumenten arbeiten wir?

Was sind unsere Qualitéts-/Erfolgskriterien? Woran wollen wir uns messen?

Wie qualifizieren wir uns selbst?

Die Orientierung an den Unternehmenszielen hat noch weitere wichtige Vorteile fiir Sie.

Sie gewahrleistet

B eine starkere Unterstiitzung und Riickendeckung durch die Unternehmensleitung,

B eine bessere Durchsetzungskraft fiir einzelne MafSnahmen und Projekte,

B einen gezielten Ressourceneinsatz im eigenen Bereich und eine klare Prioritatenset-
zung,

B eine klare Positionierung im Unternehmen,

B eine hohere Wertschatzung fiir das Erreichte, da der Beitrag zur Verbesserung der
Unternehmensleistung erkennbar ist und

B ein eigenes Erfolgserleben, da Erfolge gemessen werden kénnen.

Auch ein nicht stringent an den Unternehmenszielen ausgerichtetes Vorgehen kann funk-
tionieren, fithrt aber zu einer Ad-hoc-Personalentwicklung, bei der Sie als Personalent-
wickler in eine reaktive Rolle gedrdngt werden, in der Sie lediglich akute Bedarfe bedie-
nen. Ein proaktiv gestaltendes und zukunftsorientiertes Arbeiten ist so kaum moglich. Nur
die Ausrichtung an den Unternehmenszielen und der Unternehmensstrategie versetzt Sie
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tatsachlich in die Lage, einen Wertschopfungsbeitrag zu leisten und das Unternehmen
insgesamt zu befdhigen, Verdnderungen in der Unternehmensumwelt und speziell am
Markt erfolgreich zu begegnen.

Was aber beinhaltet den mit der Personalentwicklung zu erreichenden Mehrwert und
Beitrag zum Unternehmenserfolg? Die folgenden Punkte beschreiben die moglichen Bei-
trage der Personalentwicklung zum Unternehmenswert:

B Umsetzung und Unterstiitzung der Unternehmensstrategie durch die Optimierung
und Qualifizierung des Personals

Steigerung des Unternehmenswertes durch qualifiziertes Personal
Sicherung des Bedarfs an Nachwuchskréften

Ausschopfung der vorhandenen Potenziale und Fahigkeiten aller Mitarbeiter

Erhohung der Mitarbeiterbindung aufgrund beruflicher Perspektiven und personlicher
Entwicklungsmoglichkeiten

Verbreiterung des Kompetenzspektrums bewirkt schnellere Reaktionen auf Verande-
rungen am Markt und im Wettbewerb

B Optimierung der unternehmerischen Féahigkeiten der Fiihrungskrafte

B Optimierung des Nutzens fiir Mitarbeiter und Unternehmen durch den richtigen Ein-
satz der Potenziale

B Entwicklung der von vielen Mitarbeitern benétigten Kompetenzfelder

B Konzeption und Implementierung von Systemen, die benétigte Kompetenzen definie-
ren helfen

B Unterstiitzung von Organisations- und TeamentwicklungsmafSnahmen
B Entscheidungshilfe fiir Positionsbesetzungen

B Angebot von Beratungs- und Organisationsleistung bei externer und interner Weiter-
bildung

Im Gesamtprozess der Zielfindung kann es sehr hilfreich sein, zu priifen, welche der we-
sentlichen Handlungsfelder der Personalentwicklungsarbeit Sie bereits abdecken. Auf
diese Weise konnen Sie die verschiedenen Personalentwicklungsziele besser einordnen
und notwendige Aktivitaten ableiten. Die Handlungsfelder lassen sich an zwei verschie-
denen Dimensionen darstellen. Die erste Dimension beinhaltet die zeitliche Perspektive.
Unterschieden werden Handlungsfelder, die einen eher kurzfristigen, gegenwartsbezoge-
nen Zeithorizont aufweisen, und solche mit einem langfristigen, strategischen Zeithori-
zont. Die zweite Dimension unterscheidet Handlungsfelder mit dem Fokus auf Prozesse
und Werkzeuge sowie dem Fokus auf Mitarbeiterorientierung. Die nachfolgende Abbil-
dung 1.2 verdeutlicht die Handlungsfelder der Personalentwicklung in den beiden Dimen-
sionen.
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Abbildung 1.2: Handlungsfelder der Personalentwicklung
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Nachdem Sie iiberpriift haben, ob Sie mit Ihren Zielen die wesentlichen Handlungsfelder
abdecken, gilt es, im darauf folgenden Schritt die Personalentwicklungsstrategie und da-
rauf aufbauend konkrete Mafinahmen fiir die niachsten ein oder zwei Jahre abzuleiten.
Auch dabei ist es wichtig, Einflussfaktoren, die Auswirkungen auf Thre Arbeit haben, zu
erfassen und zu beachten. Da dieser Prozess sehr wichtig ist, gehen wir in Kapitel 3 aus-
fiihrlich darauf ein.

1.2.1 Die richtigen Prioritaten setzen

Wenn Sie den Prozess der Ziel- und Strategiekldrung durchgearbeitet haben, kommen Sie
vielleicht auf eine ganze Reihe von Mafinahmen, die Thnen alle wichtig erscheinen, die Sie
aber gar nicht alle realisieren konnen. Dann gilt es, Prioritdten zu setzen. Sie konnen die
Mafinahmen z. B. danach beurteilen, welchen Nutzen sie auf der einen Seite fiir die Zieler-
reichung haben und wie hoch auf der anderen Seite die Investition an Zeit und Geld ist.
Diese beiden Variablen machen schnell deutlich, mit welchen Aktivitaten Sie den hochsten
Gewinn fiir das Unternehmen erzielen kdnnen. Die nachfolgende Abbildung 1.3 zeigt ein
entsprechendes Prioritdten-Portfolio.
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Abbildung 1.3:  Aufwand/Nutzen von MaBnahmen
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Weitere Fragen fiir die richtige Setzung der Prioritaten sind:

B Inwieweit erfiillt eine Mafinahme die Unternehmensinteressen und inwieweit befrie-
digt sie gleichzeitig auch Mitarbeiterinteressen?

B Erfillt das angedachte Vorgehen pragmatische Anforderungen, also die Frage: Was ist
tiberhaupt méglich?

B Erfillt das angedachte Vorgehen normative Anforderungen, also die Frage: Inwieweit
ist das gerechtfertigt?

B Erfillt das angedachte Vorgehen 6konomische Anforderungen, also die Frage: Inwie-
weit ist das wirtschaftlich?

Nachdem Sie diese Schritte durchgearbeitet haben, erhalten Sie fiir die nédchsten ein bis
drei Jahre ein klares Bild tiber Ihre Personalentwicklungsziele und Aktivititen und darii-
ber, wie sie aufeinander aufbauen.
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1.3 Von der richtigen MaBnahme zum sichtbaren
Erfolg

Mit den zuvor beschriebenen Schritten haben Sie alles getan, um Ihre Personalentwick-
lungsaktivititen an den Unternehmenszielen auszurichten, und die Voraussetzungen
dafiir geschaffen, einen echten Mehrwert fiir das Unternehmen zu erbringen. Ein Mehr-
wert wird allerdings nur sichtbar, wenn er auch in das Unternehmen hinein kommuniziert
wird. Was Sie tun konnen, um sich und Ihre Leistungen im Unternehmen richtig zu positi-
onieren und zu kommunizieren, erfahren Sie in Kapitel 2. An dieser Stelle liegt unsere
Aufmerksamkeit darauf, dass Sie Erfolge fiir sich selber messen kdnnen, um sie spater zu
kommunizieren. Dafiir ist es wichtig, bei den Aktivitaten Ihrer Personalentwicklung einen
gewissen Rhythmus bzw. eine gewisse Schrittfolge einzuhalten. Diese Schrittfolge gilt
sowohl fiir die tibergeordneten Mafinahmen, die Sie aus den Unternehmenszielen abgelei-
tet haben, als auch fiir die im Alltag dariiber hinaus auftauchenden akuten Personalent-
wicklungsthemen. Die Schrittfolge im Gesamtprozess sollte immer folgendermafien aufge-
baut sein:

1. Zielsetzung: Was wollen wir erreichen, was soll am Ende des Prozesses vorhanden
bzw. nicht mehr vorhanden sein?

2. Ist-Zustand analysieren: Was haben wir bereits? Wo stehen wir heute mit Blick auf das
Ziel?

3. Bedarfsanalyse: Was brauchen wir, um die Ziele zu erreichen? Was genau fehlt, was
genau hindert, was kann helfen?

4. Konzeption von Mafinahmen, Instrumenten und Vorgehensweisen
5. Durchfithrung der Mafinahmen

6. Erfolgskontrolle: Was haben wir erreicht? Stimmen die Ergebnisse mit unserer Zielset-
zung tiberein?

7. Transfersicherung: Wie kdnnen wir das Erreichte fiir die Zukunft bewahren und im
Unternehmen verbreiten?

Nachfolgende Abbildung 1.4 stellt die Schrittfolge noch einmal graphisch dar.
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Abbildung 1.4:  Systematisches Vorgehen bei der Entwicklung und Umsetzung von Per-
sonalentwicklungsmafBnahmen
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Wenn Sie diese Schrittfolge einhalten, haben Sie klare Erfolge, die Sie im Unternehmen
kommunizieren konnen und mit denen Sie Thren Mehrwert, den Sie fiir das Unternehmen
geleistet haben, dokumentierbar und erlebbar machen kénnen.

1.4 Rollen und Verantwortung des
Personalentwicklers im Unternehmen

Die Aufgaben der Personalentwicklung kénnen einen wesentlichen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg leisten. Wie bereits festgestellt, kann die Personalentwicklung eine Schliis-
selfunktion fiir die zukiinftige Leistungsfahigkeit des Unternehmens einnehmen. Um dies
zu erreichen, ist es sicherlich auch wichtig, sich damit auseinanderzusetzen, in welchen
Rollen Sie Thre Aufgabe als Personalentwickler im Unternehmen wahrnehmen. Personal-
entwickler und andere Mitarbeiter aus dem Personalbereich, mit denen wir in Seminaren
gemeinsam arbeiten, verdeutlichen uns immer wieder, dass fiir sie das Unterstiitzende
und Foérdernde an ihrem Aufgabenfeld die wesentlichen Elemente sind. Leider fiihrt das
héufig dazu, dass sie eine ernsthafte Positionierung als wichtiger Mitgestalter des Unter-
nehmenserfolgs versdumen und in ihrer Rolle und ihren Aufgaben nicht, zu wenig oder
auch falsch wahrgenommen werden. Vor diesem Hintergrund finden wir es immer hilf-
reich, dass Sie sich einmal die folgende Frage stellen: Warum sind Sie als Personalentwick-
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ler tiberhaupt im Unternehmen? Vielleicht fallen IThnen zu dieser Frage die unterschied-
lichsten Antworten ein, wie Fithrungskrafte ausbilden, Verdnderungen begleiten, Mitarbei-
ter fordern, Konflikte schlichten und vieles mehr, was in das Aufgabenfeld eines Personal-
entwicklers fallt. Am Ende des Tages ist die Antwort jedoch viel einfacher. Letztendlich
werden Sie vom Unternehmen beschaftigt und bezahlt, damit das Unternehmen gewinn-
bringender arbeitet, damit es seine Leistungsfahigkeit erhélt und ggf. steigert. Diese Funk-
tion erfiillen Sie in unterschiedlichen Rollen, die mit Ihrer Positionierung fest verbunden
sind.

Zum einen haben Sie die Rolle des Hiiters des hoheitlichen Auftrags inne. Mit dieser etwas
schwergewichtigen Bezeichnung ist gemeint, dass Sie bei vielen Ihrer Aktivitdten natiirlich
auch dafiir verantwortlich sind, dass gesetzliche Regeln und Vorgaben eingehalten wer-
den. Hierzu erfahren Sie in Kapitel 9 mehr.

Eine zweite Rolle, die fest mit Threr Positionierung im Unternehmen verbunden ist, ist die
des Dienstleisters. Als Dienstleister stellen Sie z. B. Fithrungsinstrumente wie Mitarbeiter-
gespriche oder Zielvereinbarungen in einem reibungslosen Prozess zur Verfiigung. Ggf.
sind Sie auch fiir die Organisation und Buchung von Weiterbildungsveranstaltungen zu-
standig — auch dies ware eine klassische Dienstleistung in der Personalentwicklung.

Thre dritte Rolle, und sicherlich die Rolle, mit der Sie am meisten Aufmerksamkeit und
Ansehen im Unternehmen erzielen konnen, ist die des internen Beraters. Ihnen wird die
Fachexpertise zugeschrieben, das Management und die Fithrungskrifte bei der Auswahl
der richtigen Vorgehensweisen, Strategien und Instrumente zur Auswahl, Férderung und
Beurteilung von Mitarbeitern, aber auch zur Gestaltung der generellen unternehmerischen
Leistungsfahigkeit und von Verdnderungsprozessen zu unterstiitzen. Als Berater sollen Sie
Fiihrungskrafte und Management in diesen Fragen beraten. Aus der Rolle resultiert der
Wunsch, dass sich Personalentwickler und Personaler insgesamt noch stérker als strategi-
scher Partner des Managements etablieren sollen. Nur in dieser Rolle kénnen Sie das Ma-
nagement {iber Thre Expertise als Experte bei der zukiinftigen Ausrichtung der Personal-
und Personalentwicklungsarbeit im Unternehmen wirklich unterstiitzen.

Die drei genannten Rollen lassen sich nicht immer klar voneinander trennen und die mit
ihnen verbundenen Aufgaben flieffen haufig ineinander. Wichtig ist, dass Sie sich fiir Ihre
interne Positionierung dariiber im Klaren sind, wann Sie aus welcher Rolle heraus agieren
und was hier Thr Leistungsspektrum ist. Je nachdem, wie grofs Thr Bereich ist, kénnen
unterschiedliche Rollen auch im Team durch unterschiedliche Personen besetzt werden.
Dies mindert mogliche Rollenkonflikte.

Zusatzliche Klarheit beziiglich Ihres rollenbezogenen Agierens konnen Sie gewinnen,
wenn Sie fiir sich selbst noch einmal klaren, wer im Unternehmen eigentlich Auftraggeber,
Kunden und Leistungsempfanger fiir Sie sind. Als Personalentwickler sind Sie Vertreter
der Interessen des Managements. Sie sollen iiber Thre personalbezogenen Aufgaben zur
Steigerung der unternehmerischen Leistungsfahigkeit beitragen. D. h., Ihr Auftraggeber ist
in jedem Fall das Management. Etwas schwieriger zu beantworten ist die Frage: Wer sind
Ihre Kunden? Sie werden vielleicht sagen: Alle Mitarbeiter, alle Fithrungskrafte, auch
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externe Ansprechpartner, fiir die Leistungen erbracht werden, sind Kunden. In einem
grundsétzlichen Verstandnis ist dies auch richtig, weil es Ihre kundenorientierte Haltung
gegeniiber Thren Gesprachspartnern prégt. Fiir Thre Leistungserbringung ist aber wichtig
zu realisieren, dass Kunden i. d. R. fiir empfangene Leistungen auch bezahlen. D. h., iiber-
tragen auf das Unternehmen sind Thre Kunden zum einen das Management, weil sie das
Budget zur Leistungserbringung zur Verfiigung stellen, oder aber Fiihrungskrifte, die
iiber ein eigenes Personalentwicklungs- oder Weiterbildungsbudget verfiigen. Fithrungs-
kréfte, Mitarbeiter, der Betriebsrat oder externe Ansprechpartner sind dagegen Leistungs-
empfanger, weil diese fiir Ihre Leistungen keinen Cent aufwenden. Haufig bedienen sie
sich mit den erhaltenen Leistungen aus einem iibergeordneten Personalentwicklungsbud-
get, das Sie selbst verantworten. Die Zuordnung von Kunden, Auftraggebern und Leis-
tungsempfangern verdeutlicht noch einmal, worauf Sie Ihre Krifte konzentrieren sollten.
Selbstverstandlich ist es schon und erstrebenswert, dass sich Mitarbeiter und Fiithrungs-
kréfte aus dem Unternehmen an Sie wenden, wenn ein entsprechender Bedarf besteht. Im
Sinne des Nutzens fiir das Unternehmen ist es aber wichtig, dass Sie sich bei aller Hilfsbe-
reitschaft und Spontaneitdt auf die Erreichung Ihrer PE-Ziele konzentrieren. Vor diesem
Hintergrund ist es an der einen oder anderen Stelle vielleicht besser, auch einmal ,,Nein”
zu einem Auftrag zu sagen.

Im Zusammenhang mit Threr Rolle gibt es eine weitere wichtige Frage, tiber die Klarheit
bestehen sollte: Wer ist eigentlich fiir was im Rahmen der Personalentwicklung zustandig?
Gerne iibernehmen Fiihrungskréfte und auch Mitarbeiter die Haltung: Entwickle mal
meinen Mitarbeiter bzw. entwickle mich mal. Das kann nicht Sinn und Zweck Ihrer Tatig-
keit sein. Als Personalentwickler tragen Sie die Verantwortung dafiir, tiber Ihre Fachexper-
tise eine zielfithrende Beratung zu leisten, reibungslose Prozesse zu implementieren, funk-
tionierende und unterstiitzende Instrumente fiir die Personalentwicklung zu entwerfen
und im Sinne der Instrumente und Prozesse auch eine Dienstleistung zu erbringen.

Die Entwicklungsarbeit vor Ort fillt aber in den Aufgabenbereich der Fiihrungskraft.
Nicht umsonst wird die Aussage , die Fithrungskraft ist Personalentwickler ihrer Mitarbei-
ter” immer wieder in den Vordergrund geriickt. Achten Sie bei allen Mafsnahmen darauf,
dass sich Fithrungskrafte, Mitarbeiter und Management nicht aus der Verantwortung
ziehen. Hierfiir ist es wichtig, von Anfang an bei allen neu angestofienen Prozessen und
Mafinahmen deutlich zu machen, wer fiir was zustiandig ist. Die nachfolgende Abbildung
1.5 gibt noch einmal einen Uberblick iiber die einzelnen Aufgabenbereiche.



