NUTZENSTIFTENDE PERSONALENTWICKLUNG

Ein zeitgemasses Personal-
entwicklungskonzept erarbeiten

Kaum ein Unternehmen kann es sich leisten, die Weiter-
entwicklung der beruflichen Fahigkeiten zu vernach-
lassigen. Es fallt jedoch auf, wie wenig systematisch viele
Unternehmen dabei vorgehen. Vor allem in KMU fehlt
oft jegliche Konzeption, welche die Aktivitaten der
Personalentwicklung koordiniert und evaluiert. Wie sieht
ein zeitgemasses Personalentwicklungskonzept aus?

DR. WALTER SCHONI

Aufgabe der Personalentwicklung ist es bekanntlich, die berufliche
Handlungskompetenz im Unternehmen weiterzuentwickeln, und zwar
in Abstimmung mit den Potenzialen der Mitarbeitenden, mit den
Arbeitsaufgaben und mit den Geschaftszielen (Minch 1995, 15). Eine
wesentliche Leistung der Personalentwicklung besteht dabei darin,
im Spannungsfeld zwischen den Laufbahninteressen der Mitarbei-
tenden und den Ertragsinteressen des Unternehmens einen Ziel-
konsens zu suchen und ihre Forderungsmassnahmen so zu gestalten,
dass alle Seiten nachhaltigen Nutzen daraus ziehen (Faulstich 1998, 8).
Far all diese Leistungen bendétigen die Verantwortlichen nicht
nur geeignete Instrumente, sondern zuallererst konzeptuelle
Vorstellungen und einen Grundkonsens tber Ziele und operative
Funktionen der Personalentwicklung im Unternehmen. Die An-
liegen der Personalentwicklung sollen ja von allen Kraften im Unter-
nehmen mitgetragen werden, sie sollen im Managementprozess
integriert und auf allen Stufen der Unternehmensplanung laufend
berucksichtigt werden. Entsprechende Vorstellungen werden im
sog. Personalentwicklungskonzept festgehalten. Es beschreibt
I die normativen Grundsatze: «Auf welche Werte, auf welches
Commitment soll und kann sich die Personalentwicklung in der
Firma X abstutzen?»
I die Entwicklungsziele: «Was sollen Mitarbeitende unserer Firma
kunftig konnen und beherrschen, und wie erreichen wir dies?»
die Leistungen und die Organisation: «Welche Leistungen
kénnen die Abteilungen und Mitarbeitenden von unserer
Personalentwicklung erwarten?»
die Verantwortlichkeiten: «Wer tragt in der Firma X Verantwor-
tung fur die Weiterentwicklung der Fahigkeiten und Potenziale?»
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Das Personalentwicklungskonzept ist als Basisdokument fur das
ganze Unternehmen verbindlich und allen firmeninternen
Partnerinnen und Partnern, also auch den Flihrungskraften und
Mitarbeitenden, zuganglich.

Welchen Nutzen bringt ein Personal-
entwicklungskonzept?

Was flr andere Unternehmensfunktionen gilt, gilt auch fur die Per-
sonalentwicklung: Punktuelles und reaktives Handeln ist dazu
verurteilt, den rasanten marktbedingten, organisatorischen und
technischen Veranderungen hinterherzuhinken. Nur konzept-
gestltztes, d.h. systematisches und erfolgskontrolliertes Vorgehen
kann sicherstellen, dass Wissensdefizite und personelle Engpasse
gar nicht erst entstehen, dass die Mitarbeitenden zu jedem
Zeitpunkt Uber die in den Tatigkeitshereichen gerade benétigten
Fahigkeiten verfligen, allgemein ausgedrickt: dass ihre Kompe-
tenz sich mit der Unternehmenstatigkeit erweitert.

Das Konzept ist also ein wesentlicher Schritt zur Professionali-
sierung der Personalentwicklung. Ein weiterer, oft unterschatzter
Nutzen resultiert aus der Konzepterarbeitung. Wenn ein moglichst
grosser Kreis von Unternehmensangehdérigen am Konzept mitar-
beitet, wachst auch die Einsicht, dass die Weiterentwicklung der ei-
genen Fahigkeiten ein dauerhaftes Anliegen sein muss (vgl. Schoni
20013, 72). Beispielsweise werden bei der Formulierung der Grundsatze
der Personalentwicklung die Beteiligten standig mit der Frage kon-
frontiert, welches die Ziele der Unternehmens- und der Mitarbeiter-
entwicklung sind und wie sie untereinander in Einklang gebracht

ABBILDUNG 1: Strategische und operative Fragen
des Personalentwicklungskonzepts
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werden kdénnten. Die Arbeit am Konzept férdert auch die Aus-
einandersetzung mit Fragen der Weiterbildungs- und Lernqualitat
(Sensibilisierung) und hilft, anerkannte Standards in allen Unterneh-
mensbereichen durchzusetzen. Gescharft wird auch das Bewusstsein
fur die Voraussetzungen wirksamer Weiterbildung (Formulierung
Uberpriufbarer Ziele). Je greifbarer der Nutzen eines Personalent-
wicklungskonzeptes ist, desto eher wird es akzeptiert.

Die Konzeption eines Leistungsangebots

Im Personalentwicklungskonzept sind das Leistungsangebot, die

Zielgruppen und Kunden sowie das interne Marketing zu beschrei-

ben. Eine zeitgemasse Personalentwicklung resp. betriebliche

Weiterbildung sollte sich vom Image des reinen Schulungsbetriebs

bzw. -vermittlers freimachen. Sie soll stattdessen verstarkt Ver-

anderungsprozesse ermoglichen und begleiten, und sie soll

flankierende Dienstleistungen und Expertise flir die Linie anbieten .

Im Einzelnen werden folgende Trends postuliert:

I Verlagerung vom traditionellen Jahresprogrammangebot zu
massgeschneiderten Angeboten auf Anfrage der internen
Kunden, auch ausserhalb fester Kurszyklen.

I Verlagerung von der Funktionsschulung zum Training von
«Prozesseignern»: Alle an einem Kernprozess Beteiligten wer-
den einbezogen, ungeachtet ihrer Position/Funktion.

I Verlagerung vom schulischen oder Kurslernen hin zum selbst-
organisierten Lernen im Arbeitsprozess (professionell moderiert
nach Bedarf durch die Personalentwicklung).

I Erganzung der traditionellen Beférderungskurse durch Speziali-
sierungs- und Vertiefungstrainings, die auch horizontale Lauf-
bahnen eroffnen (Fach-, Projektlaufbahnen).

I Diversifizierung durch begleitende Leistungen (Teamentwick-
lung, Assessments usw.) und durch Beratung der Linie (Coaching,
lernférderliche Aufgabengestaltung usw.).

Inhalte und Aufbau des Personalentwicklungs-
konzepts

Grundsatzlich kénnen wir im Personalentwicklungskonzept strate-
gische und operative Fragen unterscheiden (Abb. 1): Strategische
Fragen betreffen die «Politik» des Unternehmens auf dem Gebiet der
Personalentwicklung, ihre Abstimmung mit der Geschéaftsstrategie
und den Kulturwerten sowie die Formulierung der Entwicklungs-
ziele und des Leistungsangebots. Operative Vorgaben definieren, wie
die Zielsetzungen und Leistungen realisiert werden sollen (Organi-
sation, Ressourcen, Verantwortlichkeiten und Informationsgrund-
lagen). Es gibt mehrere Moglichkeiten, diese Inhalte im Dokument

Tvgl. Arnold 1996, 620f.; Pawlowsky

& Baumer 1996, 78f.; Severing
1999; Schéni 2001a, 74f.
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zu gestalten. Der hier vorgeschlagene Aufbau eines Personalent-
wicklungskonzepts gliedert sich wie folgt:

ABBILDUNG 2: Gliederung des Personalentwicklungskonzepts

Themenbereich I: Grundsatze und Ziele

1. Normative Grundsatze: «Politik» und Commitment des Unternehmens
2. Entwicklungsziele fur Unternehmen und Mitarbeitende

3. Positionierung der Personalentwicklung im Unternehmen

Themenbereich Il: Leistungsangebot

1. Kunden, Zielgruppen und Lernorte

2. Leistungsangebot der Personalentwicklung
3. Internes Marketing

Themenbereich lll: Organisation, Ressourcen, Verfahren

1. Organisation, Zusammenarbeit und Ressourcen

2. Verfahren und Standards

3. Verantwortlichkeiten der Personalentwicklung, der Linie, der Mitarbeitenden
4. Information und Ausbildungsreglemente

Themenbereich I: Grundsatze und Ziele

1. Das Unternehmen formuliert seine «Personalentwicklungspolitik»
und bekennt sich zu einer professionellen Personalentwicklung
mit hohen Standards, klarem Leistungsauftrag und ausrei-
chenden Ressourcen. Die Grundsatze sind gut verstandlich zu
formulieren (Beispiel in Abb. 3).

2. Zu klaren ist, in welcher Richtung sich das Unternehmen weiter-
entwickelt (Geschaftsfelder, Aktivitaten), und was die Mitarbei-
tenden daher kiinftig kdnnen sollten. Welche Vision kénnte fur
Unternehmen und Mitarbeitende gleichermassen attraktiv sein?

3. Beschrieben wird sodann der Stellenwert der Personalentwicklung
im Unternehmen: Wo sind die oberste Verantwortung, die fakti-
schen Entscheidungskompetenzen und die Ressourcen angesie-
delt? Welche Unterstiitzung missen alle beteiligten Stellen leisten?

ABBILDUNG 3: Normative Grundséatze (Beispiele)

Aus dem Personalentwicklungskonzept eines
Telekommunikationsunternehmens:

«...In unseren Markten stellen die Kunden hohe Anforderungen an unsere
Firma. Um unser Wissen und Kénnen stdndig weiterzuentwickeln, brauchen
wir eine professionelle Personalentwicklung.

Diese organisiert Schulungen und berét die Linie in Fragen der Qualifizierung
und Umsetzung.

Personalentwicklung gehért zu den Aufgaben jeder Fithrungskraft.
Gefordert werden alle Fahigkeiten, die die Mitarbeitenden in ihrer Tatigkeit
benétigen.

Jede Mitarbeiterin, jeder Mitarbeiter tragt Eigenverantwortung flr die
beruflichen Fahigkeiten.

Es werden ausreichende Ressourcen zur Verfligung gestellt. Der Nutzeffekt
wird Uberpraft...»
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Themenbereich II: Leistungsangebot

1.

Fiir welche internen oder externen Kunden erbringt die Per-
sonalentwicklung ihre Leistungen? An welche Personalgruppen
richten sich die Angebote? Wo wird geschult (Arbeitsplatz,
extern usw.)?

. Wie gestaltet die Personalentwicklung ihr gesamtes Angebot?

Welche Leistungen und Dienstleistungen kénnen von ihr er-
wartet werden (Leistungsauftrag, unterteilt nach Schulungen,
Prozessbegleitungen und Expertise)? Wie tragt sie den aktuel-
len Anforderungen an zeitgemaésse Férderung und Trainings-
methoden Rechnung?

. Was unternimmt die Personalentwicklung, um Kunden und Ziel-

gruppen mit ihren Angeboten bekannt zu machen, um ihre
Mitarbeit bei der Angebotsgestaltung zu gewinnen?

Themenbereich llI: Organisation, Ressourcen,
Verfahren

1.

Wie organisiert die Personalentwicklung ihre Arbeit - ent-
sprechend den Vorgaben im Leistungsauftrag? Wie erfolgt
die Zusammenarbeit mit der Linie, mit dem Personalressort,
mit anderen Organisationseinheiten? Wie werden die Ressour-
cen zugeteilt (pro Kopf oder in Prozenten der Lohn-
summe), wie ist die firmeninterne Kostenverrechnung
geregelt?

. Zu definieren sind ferner die Standardverfahren, Qualitéats-

vorgaben und Zeitpunkte fir die Bedarfsermittlung, Planung,
Durchfithrung und Erfolgskontrolle von Personalentwicklungs-
massnahmen.

. Wie werden Aufgaben und Leistungen zwischen Personalent-

wicklung, Fithrungskraften und Mitarbeitenden aufgeteilt?
Wie werden Verfahren und Standards sichergestellt?

. Wie stellt die Personalentwicklung sicher, dass alle fur die

Planung und das Controlling relevanten Daten in geeigneten
Informationssystemen erfasst werden und dass die Informa-
tionen und die Teilnahmebedingungen (Reglemente, Vertrage)
allen Zielgruppen bekannt sind?

Erarbeitung und Einfiihrung des Konzepts
Die Konzeption einer massgeschneiderten Personalentwicklung ist
keine Aufgabe, welche die zustandige Person allein am Schreib-

tisch erledigt. Nur wenn sich eine gemeinsame Sichtweise aller |

Beteiligten herausbildet, wird das Konzept in der betrieblichen
Praxis umgesetzt. Daher soll ein méglichst breiter Personenkreis
an der Erarbeitung und Einfilhrung des Konzeptes teilnehmen.
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Dazu braucht es eine gute Projektorganisation im Unternehmen,
wie Abb. 4 am Beispiel des Vorgehens in einem Telekommunika-
tionsunternehmen verdeutlicht.

ABBILDUNG 4: Partizipative Erarbeitung eines Personal-
entwicklungskonzepts (Beispiel)

Ablauf des Erarbeitungs- und Einflihrungsprozesses

1. Grundvorstellungen zur Personalentwicklung (Grundsatze, Entwicklungs-
ziele, Positionierung) in einer abteilungs- und hierarchietibergreifend
zusammengesetzten Projektgruppe erarbeiten

2. Begutachtung der Grundvorstellungen in der Steuerungsgruppe
(Entscheidungstrager/innen)

3. Konzeption des Leistungsangebots und der operativen Vorgaben der
Personalentwicklung durch die Projektgruppe

4. Uberprifung der Arbeiten durch die Steuerungsgruppe und ggf. Freigabe
des Konzeptentwurfs zur Umsetzung

v

. Implementierung des Konzeptentwurfs in einem Pilotbereich (Abteilung)
der Firma, begleitet durch eine abteilungsinterne Pilotgruppe. Flihrungs-
krafte und Ausbilder/innen sind in die Aufgaben einzufiihren, die ihnen
gemaéss Konzeptentwurf zugedacht sind.

6. Auswertung und Feedbacks aus dem Pilotbereich an die Projektgruppe
zwecks weiterer Verbesserung des Konzeptes

7. Konsolidierung und Implementierung im gesamten Unternehmen
(Managementprozess, Fihrungssystem, Linie), begleitet durch ein
Mitwirkungsgremium (erweiterte Projektgruppe)

Der EinfUhrungsprozess ist mit geeigneten kommunikativen und
Trainingsmassnahmen zu unterstitzen. In abteilungsinternen Work-
shops mit Kader und Mitarbeitenden kénnen die Hintergriinde
erortert werden, die eine systematische Personalentwicklung not-
wendig machen: wirtschaftliche Trends und Verédnderungen im
Unternehmen, die zu neuen Aufgaben und Anforderungen an die
Mitarbeitenden in ihren Tatigkeitsfeldern flihren. In diesen Work-
shops werden auch die Mechanismen der Mitsprache und Mit-
wirkung in Fragen der Personalentwicklung erarbeitet und nach
Bedarf im Konzept festgehalten.

Schlussbemerkung

Die prasentierten Konzepte und Arbeitsschritte sind im Rahmen
des Impulsprogramms «Qualifikation» des Kantons Basel-Land-
schaft entwickelt und in KMU umgesetzt worden. Im Sinne eines
regionalen Modellversuchs werden in diesem Programm Firmen
bei der Konzeption und beim internen Aufbau der Personalent-
wicklung begleitet.
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