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Strategische Personalentwicklung
Eine lohnenswerte Investition

Qualifiziertes Fach- und Fiuhrungspersonal ist nach wie vor knapp. Eine konsequente,
an Strategien und Zielen des Unternehmens, den Potenzialen und Bedirfnissen der
Mitarbeiter ausgerichtete Personalentwicklung ist daher einer der Schliisselbereiche
fur langfristigen Unternehmenserfolg.

Gezielte Personalentwicklung sichert den notwendigen Bestand von Fach- und Fih-
rungskraften und sie vermittelt den Mitarbeitern die Kenntnisse und die Sicherheit, ihre
Aufgaben effizient und effektiv zu erfiillen. Sie hilft dabei, Fehlverhalten von Mitarbei-
tern zu minimieren und vorhandene Potenziale auszubauen. Wenn qualifizierte und
motivierte Mitarbeiter die unternehmerische Wettbewerbsfahigkeit kontinuierlich
verbessern, werden Arbeitsablaufe optimiert und die Unternehmens-Leistung steigt,.

Grol3-Unternehmen investieren erhebliche Ressourcen in die systematische Weiter-
bildung lhrer Mitarbeiter, weil sie die Potenziale, die mit einer strategischen Personal-
entwicklung fir das Unternehmen erschlossen werden kdnnen, erkannt haben. Wie
aber kann sich das klassische mittelstandische Unternehmen diesen Herausforderun-
gen stellen?

Mittelstandische Untenehmen tun sich haufig schwer damit, die flr eine strategische
Personalentwicklung notwendigen personellen und finanziellen Ressourcen aufzu-
bringen. Es fehlt aber nicht allein an den Ressourcen, sondern oftmals auch an pra-
xisgerechten Tools und Know-how fiir die Umsetzung einer sinnvollen Personalent-
wicklung.

Dabei ist es ,eigentlich” ganz einfach. Mit dem nachstehenden 7-Schritte-Plan ist es
fur jedes Unternehmen mdaglich, eine integrierte, unaufwandige und effektive Perso-
nalentwicklung zu betreiben:

1. Schritt

Definieren Sie die zukiinftig bendtigten Mitarbeiterqualifikationen

Was missen lhre Mitarbeiter zukinftig leisten? Welche Aufgaben bleiben erhalten,
welche werden zukiinftig entfallen? Welche neuen Aufgaben kommen auf sie zu?
Welche zusatzlichen Anforderungen sind damit verbunden?

Auch wenn Sie nicht Giber die Gabe verfugen, die Zukunft voraussagen zu kdnnen, so
wird lhnen doch ein Blick auf die eigene Strategie und die mittelfristigen Ziele lhres
Unternehmens einiges davon verraten, auf welche Qualifikationen Sie bei Ihren Mitar-
beitern in der Zukunft angewiesen sein werden.

Sie sollten hierbei durchaus einen Zeitraum von 2-3 Jahren im Blick haben, denn Mit-
arbeiterentwicklung funktioniert nicht ,auf Knopfdruck®, sondern braucht Zeit.

2. Schritt

Uberpriifen Sie den aktuellen Status lhrer Mitarbeiter

Uber welche Qualifikationen verfiigen lhre Mitarbeiter heute? Entsprechen diese den
aktuellen und den zukinftigen Anforderungen an die Stelle? Welche Fahigkeiten und
Fertigkeiten werden derzeit nicht genutzt?

Installieren Sie — sofern noch nicht geschehen — die erforderlichen Instrumente fur ei-
ne kontinuierliche Qualifikationserfassung. Dazu zahlen z.B. Stellenbeschreibungen
oder Stellenanforderungsprofile, regelméRige Mitarbeitergespréache und Analysein-
strumente wie die von der TrainArt™ speziell fir mittelstandische Untenehmen entwi-
ckelte Mitarbeiter-Potenzialanalyse.
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3. Schritt

Erstellen Sie Ihre Personalbedarfsplanung

Ausgehend von Schritt 1 (SOLL) und Schritt 2 (IST) formulieren Sie Ihre qualitative
und quantitative Personalbedarfsplanung, d.h. Sie legen fest, wie viele Mitarbeiter mit
welchen Qualifikationen Sie in welchem Zeitraum bendétigen.

Ein wichtiger Teil-Aspekt, der erstaunlich oft vernachlassigt wird, ist die Frage, welche
Mitarbeiter Sie in absehbarer Zeit verlassen werden (normale Fluktuation + Ausschei-
den wegen Erreichen der Altersgrenze). Welche besonderen Qualifikationen verlieren
Sie damit?

Diese Personalbedarfsplanung stellt die Basis dar sowohl fiir Personaleinstellungen
als auch fir Thre MaBnahmen zur Personalentwicklung. Zweckmafigerweise werden
Sie diese Planung mindestens einmal jahrlich Gberpriifen und aktualisieren.

4. Schritt

Planen Sie Ihre Personalentwicklung

Planloser Aktionismus ist in der Personalentwicklung genauso schédlich wie in allen
anderen Bereichen. Sie fassen deshalb in lhrem Personalentwicklungsplan die unter-
schiedlichen Qualifikationsanforderungen zu Themenblécken zusammen und gewich-
ten diese entsprechend lhrer Bedeutung fur die Erreichung lhrer Unternehmensziele
und entsprechend ihrer Dringlichkeit.

Die einfachste Mdglichkeit hierflr ist, eine Matrix gemal dem nachstehenden Muster
zu erstellen, in die Sie auch die jeweils fur die einzelnen Themen vorgesehenen Mit-
arbeiter eintragen:

Thema Prioritat 1 Prioritat 2 Prioritat 3
in den nachsten 3 | in den nachsten 6 | in den nachsten
Monaten Monaten 12 Monaten
Technik
Konstruktion Klauser - Stetter
Installation Werner - Becker
Service Zimmer Otter - Werner
EDV
MS Word Weber - Schmidt
MS Excel Mdller
CAD Meier - Schneider
Verkaufen
Umgang mit ,schwierigen | Servicetechniker
Kunden*“ - Bermann - Hol-
zer
Reklamationsverhalten AulRendienst -
Berger - Kleine
Telefon Fischer — Berger
- Schmieder
Fuhrung
BWL-Kennziffern Ebert - Stetter
Arbeitsrecht Ebert - Stetter
Zielvereinbarungen Ebert — Stetter -
Griner
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5. Schritt

Legen Sie die geeigneten Personalenwicklungs-Instrumente fest

Nachdem Sie nun wissen, welche Mitarbeiter welche Qualifikationen ausbauen bzw.
erwerben sollen, besteht der ndchste Schritt darin, zu planen, mit welchen Instrumen-
tarien diese Ziele am effektivsten erreicht werden kdnnen.

Neben dem klassischen PE-Instrument Training, stehen hier u.a. interne Schulungen,
die elektronische Medien wie CBT, WBT, Intranet etc., Coaching, Training on-the-job,
Nachwuchsférderprogramme, Job-Rotation, Mentoring, Assessment-Center und Fach-
literatur zur Auswahl.

Dass technische Schulungen in vielen Unternehmen intern durchgefiihrt werden,
macht sicher Sinn, da es oftmals schwierig sein durfte, externen Sachverstand fir un-
ternehmensspezifische Technikfragen zu finden. Wenn es um die Entwicklung von
Fuhrungsqualitaten geht, sind sicher offene Seminarangebote renommierter Trai-
ningsinstitute eine Mdglichkeit. Jedoch kann hier im Einzelfall auch ein individuelles
Coaching die bessere Wahl sein. Wenn mehrere Mitarbeiter zum gleichen Themenbe-
reich Unterstitzung brauchen, macht haufig ein auf den konkreten Bedarf zugeschnit-
tenes Inhouse-Training Sinn.

Gleichzeitig wird fur jede MaRnahme festgelegt, ob sie mit eigenen Ressourcen oder
durch Inanspruchnahme externer Dienstleister umgesetzt werden soll.

In Zeiten knapper Budgets entsteht ohne strategische Planung haufig die Situation,
dass Investitionen in die Mitarbeiter so lange aufgeschoben werden, bis ernsthafte
Leistungsdefizite auftreten. Oder es wird versucht, drohende Liicken mit ,Bordmitteln”
zu schlieRen. Das heifdt, der Azubi erklart dem Innendienst ,mal zwischendurch” wie
das Internet zu nutzen ist u.a. Der ,Erfolg” ist damit vorprogrammiert: Der Azubi ist
frustriert, weil die alteren Kollegen ,wieder mal nichts kapieren“ und die Mitarbeiter im
Innendienst haben gelernt, dass sie zu alt und zu unflexibel sind, um mit modernen
Medien ,richtig“ umzugehen.

Wenn Personalentwicklung hingegen als strategisches Instrument der Unternehmens-
fuhrung betrachtet wird, stehen die Chancen gut, dass tatsachlich abgewogen wird,
welche Themen zielfiihrend und ergebnisorientiert mit eigenen Ressourcen bearbeitet
werden kénnen und wann eine Investition in externes Know-how angemessen ist.

6. Schritt

Bestimmen Sie den optimalen Partner fur die jeweiligen MaRhahmen
Gleichgultig, ob Sie sich im Einzelfall fir eine interne L6sung oder fur den Einkauf ex-
terner Leistungen entschieden haben, die Frage: ,Wer soll diese Mal3nahme durch-
fuhren?" will beantwortet werden.

Vielleicht widerstehen Sie einen Augenblick der Versuchung, eine schnelle Antwort zu
geben. Eine schnelle Antwort, die lauten kénnte: ,Technische Schulungen macht bei
uns immer unser Meister.“ oder , Telefontraining soll die Trainerin XXX machen, die
hat ja auch schon das Thema Projektmanagement bei uns gemacht.”

Wenn es um eine interne Schulung geht, kdnnten Sie sich die folgenden Fragen stel-

len:
. Wer ist fachlich daftr kompetent?
. Wer davon verfligt iber gentigend methodische Kompetenz?
. Ist der damit verbundene Aufwand (einschlie3lich der notwendigen Vorberei-
tung) fur diesen Mitarbeiter vertretbar?
. Findet er/sie die ndtige Akzeptanz bei den Mitarbeitern?
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Geht es darum, einen externen Trainer oder Coach als Dienstleister auszuwéahlen,
bediirfen u.a. folgende Fragen im Vorfeld der Klarung:

. Ist der Trainer / Coach Einzelkdmpfer oder Bestandteil eines kompetenten
Teams?

. Welche Spezialisierung, Schwerpunkte und Branchenkenntnisse hat er/sie?

. Verfligt er/sie tiber Praxiserfahrung oder lediglich Uber akademisches Wissen?

. Wie viele Trainingstage fuhrt er/sie selbst durch? Gute Trainer beschranken
sich auf max. 100 Seminartage pro Jahr

. Wie konsequent vertritt der Trainer seine Trainingsphilosophie?

. Bietet der Trainer den Besuch eines offenen Seminars an? (Schnupperseminar)

. Werden unternehmensspezifische Seminarunterlagen erstellt?

. Bietet der Trainer wéhrend des Trainings auch Einzelgesprache/ Einzelbera-
tung an?

. Sind die Teilnehmer aktiv eingebunden oder halt der Trainer tberwiegend Vor-
trage?

Nehmen Sie sich mindestens die Zeit, die Sie sich fur jede andere Investitionsent-
scheidung in vergleichbarer Gré3enordnung auch nehmen wirden. Ihre Mitarbeiter
sind tatsachlich Ihr wichtigstes Kapital.

7. Schritt

Uberprifen Sie die Qualitat und die Ergebnisse

Niemand kame vermutlich auf die Idee, fur eine neue Maschine einige tausend Euro
zu investieren ohne zu tberprifen, ob die Maschine einwandfrei l[auft und ob sie die
gewtunschten Ergebnisse liefert. Erstaunlich viele Unternehmen tun aber genau das,
wenn die Investition ihre Mitarbeiter betrifft.

Planen Sie fur jede MaRhahme von vornherein eine sinnvolle Qualitatssicherung und
praxisgerechte Erfolgsmessungen ein. Personalentwicklung ist kein Selbstzweck,
sondern soll beitragen zur Erreichung lhrer unternehmerischen Ziele. Klaren Sie des-
halb fir jede MalBnahme bereits im Vorfeld den konkret erwarteten betrieblichen Nut-
zen. Beurteilen Sie die erreichten Verbesserungen und kontrollieren Sie lhren ROI
(Return on Investment).

Zur Qualitatssicherung von PE-MalRnahmen gehoéren Vorbereitungsgespréache durch
die jeweiligen Vorgesetzten der Teilnehmer, in denen die Erwartungen des Unterneh-
mens und der Mitarbeiter geklart werden. Selbstverstéandlich sollten Sie ebenso ein
qualifiziertes Nachbereitungsgesprach mit den Mitarbeitern fiihren, in dem Sie z.B.
konkrete Anderungen oder Aktionsplane als Ergebnis der MaBnahmen vereinbaren.
Standardisierte Beurteilungsbdgen sollen lhnen statistische Aussagen erlauben. Sie
machen jedoch erst dann wirklich Sinn, wenn Ihre Mitarbeiter zuséatzlich die Mdglich-
keit nutzen, konkrete Anregungen, Ideen oder Kritik auch frei zu formulieren. In weit
mehr Bereichen als oftmals angenommen, lassen sich auch konkrete betriebliche
Messzahlen zur Qualitatsbeurteilung heranziehen und vergessen Sie nicht die Beur-
teilung durch die Fihrungskrafte der geférderten Mitarbeiter.

Ernsthaft betriebene, strategisch ausgerichtete Personalentwicklung kann gerade
auch fur mittelstdndische Unternehmen einen klaren Wettbewerbsvorsprung bedeu-
ten. Und wie gesagt, ,eigentlich” ist es ganz einfach — es bedarf lediglich zweier Din-

ge:

1. Ihre Entscheidung, Personalentwicklung zur Chefsache zu machen und
2. ein konsequentes, systematisches Vorgehen in 7 logischen Schritten.

Nutzen Sie die Chancen, die Ihnen eine strategisch integrierte und effektive Personal-
entwicklung bietet.
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