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Nicht selten wird unterstellt, dal primar Technologie, Innovation und geschicktes
Marketing zu Wettbewerbsvorspringen fuhren. Erfolgreiche Unternehmen haben
dagegen schon lange erkannt, dal3 es gerade auch die qualifizierten und motivierten
Mitarbeiter sind, die Uberragende Technologien, tragfahige Innovationen und utber-
zeugende Marketingkonzepte hervorbringen.

Ein derartiges Postulat 1a3t sich jedoch leichter formulieren, als in der Realitdt um-
setzen, setzt es doch auf breiter Front ein professionalisiertes Personalmanagement
voraus: Abgesehen von vielen operativen (aber gravierenden) Ablaufaspekten sind
zudem - gerade auch angesichts der aktuellen Wirtschaftslage - Klarheit und inner-
betrieblicher Konsens in den zentralen Basistiberlegungen nétig. In dieser Hinsicht
sollen nachfolgend zehn mégliche Thesen zur Diskussion gestellt werden.

A Zur Zielsetzung von Personalentwicklung und
Qualifikation

Personalentwicklung umfal3t alle betrieblichen Systeme, die von Laufbahnplanung
bis zu bestimmten Beurteilungssystemen reichen. Qualifizierung im Sinne von be-
rufsspezifischer Weiterbildung ist ein zentraler Teil davon. Warum aber entschliel3en
sich Unternehmen zur Personalentwicklung?

i~ 1. Zielsetzungsphase:

Personalentwicklung
und Qualifizierung
als Wettbewerbsfaktor,

nicht als Selbstzweck
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Noch vor drei Jahren war Personalentwicklung zumindest in vielen gré3eren Unter-
nehmen relativ stark ausgepragt: Manche Firmen hatten imposante Kataloge, aus
denen sich Mitarbeiter die Angebote ihrer Wahl entnehmen konnten. Etwas spdéttisch
wurde damals von der Personalentwicklung nach dem Muster "Volkshochschule™
gesprochen.

Oder aber es regierte das Prinzip "GieRkanne": Jeder Mitarbeiter wurde - unabhan-
gig von spezifischer Eignung und spezifischem Interesse - auf breiter Basis, aber
intensitatsmanig eher sparlich mit Bildungsaktivitaten bedacht. Schlie3lich gab es
noch die Prinzipien "Gemischtwarenladen" und "Sozialistische Planwirtschaft”, beide
ebenfalls Ausdruck spezifischer, wenn auch diskutierbarer Personalentwicklungsstra-
tegien.

These 1

Die bisher praktizierte Form der Personalentwicklung und Qualifizierung hatte in
manchen Unternehmen allenfalls Alibifunktion und kann deshalb eine Phase der
Rezession (zu Recht) nicht Gberleben.

Kritische Stimmen aus Theorie und Praxis wurden damals immer mit dem Hinweis
auf den Unternehmenserfolg abgeblockt. Jetzt hat sich die Situation aber grindlich
geandert: Personalentwicklungsaktivititen werden reduziert, Abteilungen abgebaut
und Richtlinien wie "keine weiteren externen Seminare" ausgegeben. Ohne dies im
Detail zu diskutieren: Im wesentlichen wurde die GieRkanne durch den Rasenmaher
ersetzt. Hintergrund kdonnten dabei durchaus ausgepragte Zweifel sein, dafl3 Perso-
nalentwicklung tatsachlich etwas mit Wettbewerbsvorteil zu tun hat.

Unternehmen und Politiker bekennen sich in guten Zeiten leicht zum Mitarbeiter als
Mittelpunkt des Unternehmens. In wirtschaftlich engeren Zeiten sieht man dann aber
den Mitarbeiter vor allem als Kostenverursachungsfaktor. Gerade im Hinblick auf
Personalfreisetzung, Betriebsklima und soziales Miteinander ist dies ein auferst be-
denklicher Ansatz.

Um nicht falsch verstanden zu werden: Es ist durchaus richtig und voll vertretbar,
dald die bisher praktizierte Personalentwicklung und Qualifizierung entrimpelt wird.
So mufd man sicherlich im Einzelfall diskutieren, ob Mitarbeiter tatsachlich durch die
Teilnahme an den bisher angebotenen Bildungsaktivitditen motiviert werden, oder ob
nicht nur pures (und sich steigerndes) Anspruchsdenken entsteht. Auch ist zweifel-
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haft, ob Mitarbeiter, nachdem sie zwei Wochen auf einem Selbsterfahrungsseminar
zu sich fanden, tatséchlich auch besser zu ihrem Arbeitsplatz finden.

Gerade die jetzige Situation bietet immense Mdéglichkeiten, tatsachlich einen Wettbe-
werbsvorsprung durch Personalentwicklung und Qualifikation zu erzielen: Denn in
vielen Fallen beginnt bereits ein Leidensdruck, der zur Personalentwicklung zwingt.
Er ist allerdings verbunden mit ausgepragtem Kostenbewul3tsein.

Dies fuhrt zur wichtigen Chance, die betriebliche Personalentwicklung auf eine voll-
kommen neue, qualitative Ebene zu stellen. Es bedeutet aber vor allem, sich zu-
nachst Klarheit dartiber zu verschaffen, warum man sich (nicht) mit Personalentwick-
lung und Qualifikation beschéftigen sollte.

Zunachst einmal zu den aus streng betriebswirtschaftlicher Sicht nicht tragfahigen

Grunden:

e Personalentwicklung und Qualifikation machen keinen Sinn, wenn sie als Selbst-
zweck praktiziert werden. Kennzahlen, nach denen ein gewisser Prozentsatz vom
Umsatz in die Personalentwicklung geht, sind daher genauso abzulehnen wie
"vorgegebene Schulungstage" pro Mitarbeiter.

e Diskutierbar sind auch Leitmaximen wie "Betriebliche Qualifizierung ftr alle ohne
Selektion". Auch wenn hier die Grenze zur normativen, gesellschaftspolitischen
Diskussion beginnt: Es bleibt vielen Firmen schwer vermittelbar, warum alle Mit-
arbeiter unabhangig von betriebsbezogener Notwendigkeit einen Anspruch auf
Qualifikation haben sollten.

e Fatal ist es auch, Personalentwicklung und Qualifikation lediglich zur Auslastung
bestehender Bildungskapazitaten zu praktizieren. Dies gilt fur Gberbetriebliche
Angebote ebenso wie fir innerbetriebliche.

e Schlie3lich macht es auch wenig Sinn, Personalentwicklung und Qualifikation
ausschlief3lich auf Druck von Mitarbeitern, Betriebsraten oder Vorgesetzten ohne
Bezug zu Unternehmenszielen durchzufiihren. Sicherlich haben alle drei Gruppen
ihre spezifischen Interessenlagen: Ohne Orientierung an zumindest ansatzweise
fixierten Unternehmenszielen sind aber unternehmensseitige Mafinahmen im
Bereich von Personalentwicklung und Qualifikation zum Scheitern verurteilt.
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Personalentwicklung und
Qualifizierung:
Warum nicht?

... als Alibifunktion
... weil "Qualifizierung fiir alle ohne Selektion”
.. zur Auslastung bestehender Kapazitaten

.. ausschlieBlich auf Druck von Mitarbeitern,
Betriebsraten oder Vorgesetzten ohne
Bezug zu Unternehmenszielen

Diese Uberlegungen fiithren im UmkehrschluRR zu den vertretbaren Beweggrinden fir
eine zielgerichtete Personalentwicklung und Qualifikation. Dabei gibt es unter-
schiedliche Begrindungen fir unternehmensbezogene und fur Gberbetriebliche Ak-
tivitaten:

Im Hinblick auf die vom Unternehmen durchzufiihrenden (und zu finanzierenden)
Aktivitaten mul3 die unternehmerische Interessenlage im Vordergrund stehen,
verbunden mit der Bericksichtigung von Fahigkeiten und Neigungen des Mitar-
beiters. Die zentrale Aussage lautet daher: "Unternehmensseitige Qualifizierung
fur alle Qualifizierbaren bei entsprechendem, unternehmensbezogenem Qualifi-
zierungsbedarf"!

Der zweite Aspekt im Hinblick auf eine sinnvolle Personalentwicklung und Qualifi-
kation betrifft den tUberbetrieblichen Bereich, also MaRnahmen, die letztlich auch
nicht vom Unternehmen finanziert werden. Hier sind Aktivitaten aus gesell-
schaftspolitischen Grinden immer dann wichtig, wenn sie in den gesamtwirt-
schaftlichen Anforderungskatalog passen. Auch hier gilt also, daf? eine derartige
Qualifizierung ohne Qualifizierungsbedarf und ohne entsprechendes Qualifizie-
rungspotential volkswirtschaftlicher Luxus ist, den man sich nicht immer wird lei-
sten kénnen.
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Personalentwicklung
und Qualifizierung:
Warum?

unternehmensseitige Qualifizierung fir
alle Qualifizierbaren bei entsprechendem
unternehmensbezogenem Qualifizierungsbedarf

(iberbetriebliche| Qualifizierung flr
alle Qualifizierbaren bei entsprechendem
gesamiwirtschaftlichem Qualifizierungsbedarf

"Innerbetriebliche Qualifizierungsmaoglichkeit nur fur Qualifizierbare und nur bei un-
ternehmensbezogenem Qualifizierungsbedarf"!

Betrachtet man nur die Aussage "Unternehmenseigene Qualifizierung nur fur Quali-
fizierbare und nur bei unternehmensbezogenem Qualifizierungsbedarf', so hat sie
drei wichtige Implikationen:

e Bestimmung des Qualifizierungsbedarfs,

o Bestimmung der Qualifizierbaren und

o Bestimmung der QualifizierungsmalRnahmen,

und dies alles Uber einen systematischen Planungsansatz.

These 2

Unternehmenseigene Qualifizierung nur fur Qualifizierbare und nur bei unter-
nehmensbezogenem Qualifizierungsbedarf.

An dieser Stelle bietet sich ein Bezug zum Lohn- und Gehaltsrahmentarifvertrag vom
01.04.1988 fur die Metallindustrie in Nordwirttemberg/Nordbaden an, da er zumin-
dest ansatzweise in die gleiche Richtung zu deuten scheint: Er kbnnte eine hochin-
teressante Rolle spielen, denn er verlangt substantielle Personalplanung in allen ih-
ren Facetten. Wenn man liest: Ermittlung vom "Qualifikationsbedarf", Bertucksichti-
gung der "betrieblichen Belange", Einbeziehung von "geeigneten Beschéftigten"”, so
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sind dies letztlich massive Vorgaben in Richtung auf ein professionelles Personal-
management.

B Zur Analyse und ihrer Bedeutung

Doch wie soll nun eine sinnvolle Personalentwicklung und Qualifikation ablaufen?

Auch wenn es reizvoll ist, sich auf das zugkraftige Argument der "pragmatischen”
Lésung zu stirzen und sofort mit Personalentwicklungsmaflnahmen "nach Augen-
mafd" zu beginnen, sollte im Regelfall doch sinnvollerweise am Anfang die Analyse-
phase stehen.

i~ 2. Analysephase:

Zielgerichtete Analytik
statt
pseudopragmatischer
Aktionismus

In diesem Zusammenhang bemerkenswert ist aber die von vielen Forschern und
Praktikern gemachte Feststellung, dal3 sich Aktivitaten im Bereich von Personalent-
wicklung und Qualifikation haufig primar auf Diskussion und Festlegung von Aktivita-
ten beschranken, den Analyseteil aber eher aussparen. Dies hat in mehrfacher
Weise fatale Konsequenzen: Zunachst einmal ist die Gefahr grof3, dafd die beschlos-
sene MalBnahme an den wahren Bedurfnissen des Unternehmens vorbeizielt. Sie
kostet dann nicht nur Geld, sondern fuhrt - wenn kein adaquater neuer Arbeitsplatz
far den hoéher qualifizierten Mitarbeiter vorhanden ist - zu nicht erfullten und auch
nicht erfullbaren Erwartungen bei den Betroffenen, zu Demotivationen und zu erh6h-
ter Fluktuationsbereitschaft. Wenn das Unternehmen dann noch fur den Fall der
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Nichtverfligbarkeit eines der neuen Qualifikation entsprechenden Arbeitsplatzes zu
einer Gehaltsanhebung gezwungen wird (wie im zuvor erwdhnten Rahmentarifver-
trag vorgesehen), stehen die negativen Folgen der Qualifizierung in keiner vertretba-
ren Relation mehr zu den ursprtinglich verfolgten Zielen.

These 3

Ohne zielgerichtete Analytik schadet Personalentwicklung mehr als sie nitzt.

Betrachtet man daher den ganzen Ablaufaspekt der Personalentwicklung, so umfaf3t
er strenggenommen sieben Schritte:

1.

Konkrete Spezifizierung der Unternehmensziele und Ableiten der strategischen
Erfolgspotentiale,

Ableitung des quantitativen und qualitativen Personalbedarfs,

Erfassen des bestehenden Personalbestands, sowohl in quantitativer wie in quali-
tativer Hinsicht,

Bestimmung der sich daraus ableitenden Deckungsliicke,

Festlegen des zu erwartenden Leistungsprofils der Personalentwicklungsmal3-
nahmen,

realistische Bestimmung der Entwicklungsressourcen des Unternehmens,
und schlief3lich

in Abhangigkeit von Deckungsliicke, Leistungsprofil, Ressourcenhdhe und Ent-
wicklungspotential letztlich Festlegung der Entwicklungsmafl3nahme.

Erst wenn dieser Ablauf realisiert ist, 1ait sich Gberhaupt von einem betriebswirt-
schaftlich vertretbaren Personalentwicklungskonzept sprechen.
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Untemehmensziele und
strategische Erfolgspotentiale

! !

quantitativer und qualitativer | | quantitativer und qualitativer
Personalbedarf Personalbestand

|

Deckungslicke

A 4

PersonalentwicklungsmafBnahme

A

Leistungsprofil der Méglichkeiten des
EntwicklungsmaBnahme Unternehmens
O i, s, s s, e

Der Umfang, in dem diese sieben Schritte im Einzelfall auszufiuihren sind, hangt na-
turlich von unterschiedlichsten Faktoren ab: Ein kleiner Betrieb wird andere Schwer-
punkte setzen als ein grol3er Konzern. Trotzdem: Nur ein vollstandiges Durchlaufen
dieser Schrittfolge kann Uberhaupt zu erfolgversprechenden Resultaten fuhren.

Sicherlich ist es wesentlich einfacher, attraktiver und unproblematischer, sich gleich
und ohne vorangegangene Analyse auf den reinen MalRnahmenteil zu beschranken.
Ohne zielgerichtete Analytik kommt es aber leicht zu einem puren Aktionismus, der -
oft mit Pragmatik verwechselt - mehr schadet als niitzt und vor allem viel kostet! Und
der zu Streichungen in der Personalentwicklung bei anhaltender Rezession gefihrt
hat.

Konzentriert man sich zur lllustration obiger Uberlegungen auf einige Aspekte der
Bestands- und Bedarfsanalyse, so hat Personalentwicklung zwei Komponenten, die
unterschiedliche Analysetechniken voraussetzen:

o Die eine ist der personenbezogene Aspekt. Bei dieser Personenentwicklung geht
es darum, Mitarbeiter in ihrer Qualifikation auf dem erforderlichen Stand zu halten
bzw. auf den erforderlichen Stand zu bringen.

o Die andere ist der unternehmensbezogene Aspekt. Bei dieser auch Organisati-
onsentwicklung genannten Zielsetzung geht es darum, beispielsweise die Kun-
den- und Technologieorientierung von Mitarbeitern ganzer Abteilungen oder des
ganzen Unternehmens zu veradndern. Auch das Betriebsklima gehort in diesen
Bereich.
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Gerade auch die Schnittstelle zwischen diesen Bereichen stellt dabei eine wichtige
Herausforderung fir die Personalentwicklung dar.

These 4

Personalentwicklung beinhaltet einen personenbezogenen und einen unterneh-
mensbezogenen Aspekt.

Die andere Dimension ist die Differenzierung zwischen dem IST-Zustand - also dem
Personalbestand - und dem Personalbedarf als SOLL-Zustand. Fugt man jetzt noch
die ebenfalls im Rahmentarif "88 vorgesehene Differenzierung zwischen aktueller
und zukunftiger Situation hinzu, so erhalt man die Grundstruktur der analytischen
Vorphase der Personalentwicklung.

IST SOLL

(Personalbestand)(Personalbedarf)
1994 1999 1994 | 1999

- Unternehmens- Strategisch
unter kultur notwendige
nehmens- ynqg inre Unternehmens-

bezogen Entwicklung kultur

personen-Fahigkeitsprofil | Anforderungs-

und profile
bezogen Enivickiungs-

potential

Universitat des Saarlandes.

Ausgangspunkt fir die Planung der personenbezogenen Ebene ist die exakte De-

finition von Anforderungen und F&ahigkeiten:

« Bei den Anforderungsprofilen ist mit Hilfe von 10 bis 30 Merkmalen genau zu
spezifizieren, welche Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten auf einer be-
stimmten Stelle verlangt werden. Dies sind beim Industriemeister unter anderem
Merkmale wie Kooperationsverhalten, Belastbarkeit und Ertragsorientierung.
Hinzu kommen unternehmensspezifische Fachkenntnisse.

« Korrespondierend dazu sind Féahigkeitsprofile zu erstellen, die Aussagen dariber
machen, welche Mitarbeiter diese spezifischen Fahigkeiten besitzen. Eng ver-
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bunden damit ist auch die Beantwortung der Frage, welcher Mitarbeiter ein ent-
sprechendes Entwicklungspotential aufweist, um eine unter Umstanden beste-
hende Fahigkeitsliicke zu schliel3en.
An dieser Stelle soll die an diese beiden Aspekte anschlieRende Problematik des
Profilvergleichs naher diskutiert werden. Sicherlich ist aber eine pauschale Ableh-
nung genauso problematisch wie eine kritiklose Automatisierung.

Diese analytischen Aktivitaten sind sicherlich aufwendig. Aus diesem Grund verlafit
man sich leicht auf "Erfahrung und Intuition”. Beides sind sicherlich wichtige Ge-
sichtspunkte; doch ist die Irrtumswahrscheinlichkeit bei isoliertem Abstellen auf der-
artige Informationsquellen fast so grol3 wie beim puren Wiirfeln. Deshalb ist nur eine
langfristig angelegte Potentialbeurteilung zielfihrend, bei der sich das Unternehmen
kontinuierlich mit dem Mitarbeiter, seinen Fahigkeiten und seinen Entwicklungspo-
tentialen auseinandersetzt. Dald man in groReren Unternehmen zuséatzliche Hilfsmit-
tel wie das "Aufstiegs-Assessment-Center" verwenden kann, versteht sich von
selbst.

Ahnliches gilt fur den qualitativen Aspekt auf Unternehmensebene, wie er sich unter
anderem in der Unternehmenskultur niederschlagt: Hierunter versteht man das ge-
meinsame Werte- und Normensystem im Unternehmen. Dieser "Geist und Stil" des
Hauses macht Aussagen dazu, was in einem Unternehmen als richtig und wichtig
angesehen wird. Gerade amerikanische Forschungsergebnisse haben deutlich ge-
zeigt, dal3 diese Unternehmenskultur im Hinblick auf Innovation, Kostendenken und
Fuhrungsverhalten der eigentliche Schlissel zum Erfolg ist.

Unternehmenskultur ist das implizite Bewul3tsein einer Organisation, das sich aus
dem Verhalten von Vorgesetzten und Mitarbeitern ergibt und das umgekehrt pra-
genden Einflu3 auf sie hat. Diese Unternehmenskultur kann dabei durchaus auch
krankhafte, also pathologische Ziige annehmen und jegliche Personalentwicklung
auf der individuumsbezogenen Ebene konterkarieren: So nutzt die individuelle Per-
sonalentwicklung wenig, wenn das uUbergeordnete Denkmuster dem entgegenstenht.

Auch hier sollte aber am Anfang die substantielle Analyse stehen, wozu unter ande-
rem anonyme und schriftliche Mitarbeiterbefragungen beitragen. Hierbei geht es
darum, Informationen Uber Motive und Probleme der Mitarbeiter zu erhalten, also
Antriebs- oder Blockadekrafte im Unternehmen festzustellen. Das Ergebnis sind
dann spezifische Profile, aus denen man ganz konkret den Entwicklungsbedarf able-
sen kann. Dagegen ist die intuitive Erfassung der Situation oft der Beginn einer ge-
fahrlich ritualisierten Selbsttauschung.
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An der Universitat in Saarbriicken wurden in einem Forschungsprojekt Ergebnisse
von Mitarbeiterbefragungen zusammengetragen, denen weitgehende Zuverlassigkeit
attestiert werden kann. Nur rund 40 % der Mitarbeiter sehen ihre Leistungen an-
erkannt, nur rund 35 % kdnnen ein offenes Vertrauensverhaltnis zu ihren Vorgesetz-
ten bestatigen und nur rund 35 % eine gute Zusammenarbeit bescheinigen. All dies
sind untberhérbare Signale in Richtung auf Verbesserungsnotwendigkeiten.

Damit kein falscher Eindruck entsteht: Hier geht es nicht um ein popularistisches Be-
ricksichtigen von Mitarbeiterwiinschen oder um eine verklarte Sozialromantik. Und
naturlich kann in gewissen Situationen durchaus ein etwas rauheres Betriebsklima
das richtigere sein. Strategische Personalentwicklung bedeutet dabei auch systema-
tische Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur.

C Zur Umsetzung und ihrer Dynamik

Auch in der Umsetzungsphase haben sich in der Vergangenheit einige fatale Ten-
denzen gezeigt: So hat die (richtige) Idee der Qualitatszirkel manchmal ohne Ruck-
sicht auf Nutzengesichtspunkte zu einem fast schon blinden Aktionismus gefthrt. Ein
Workshop jagte den anderen und die Mitarbeiter waren am Schlul? fast schon ent-
tauscht und argerlich, als sie nach den vielen schénen Gruppenerlebnissen wieder
an die normale Arbeit gehen muften. Auf der anderen Seite gibt es nicht wenige
Unternehmen, die ihr gesamtes System der Personalentwicklung als historisch ge-
wachsen, akzeptiert und damit legitimiert ansehen, deshalb aber auch jede Ande-
rung als potentielle Irritation ausschlie3en. Dies betrifft nicht nur Lehrinhalte und
Lehrkonzepte, sondern erstreckt sich bis auf die Stundenverteilung, die "wir immer
schon so hatten”. Dal3 man dann auf bestimmte Seminare geht, weil "ja alle dort wa-
ren", versteht sich ebenso von selbst wie die ritualisiert-institutionalisierte Kritik an
diesen Veranstaltungen.
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i~ 3. Realisationsphase:

Schlanke Umsetzung
statt erstarrter Breite

Univarsitat des Saariandas

Eine analoge Gefahr mufd auch bei der Personalentwicklung und Qualifikation aus-
geschlossen werden: Sie darf weder ein erstarrtes Gebilde noch ein Zufallsprodukt
sein. Sie ist vielmehr dynamisch umzusetzen, hat dabei aber einer klaren Grundidee
zu folgen: Es geht also erst um die Strategie, die sich dann dynamisch operationali-
sieren laft.

These 5

Personalentwicklung darf weder ein erstarrtes Gebilde noch ein Zufallsprodukt
sein, sondern muf3 dynamisch umgesetzt werden und klaren Grundideen folgen.

Aus diesem Grund bietet es sich an, besonders die vier folgenden Grundprinzipien
des Lean Managements auch auf die Personalarbeit anzuwenden:

Das erste Prinzip ist die Wertschopfungsorientierung, also das ganz bewulite Verla-
gern von allen Aktivitaten dorthin, wo die eigentliche Wertschépfung stattfindet
(GENBA). Wertanalytische Betrachtungsweise verlangt, daf? bei materiellen wie bei
immateriellen Prozessen die Wertschopfungsbeitrdge klar definiert und dann als
Steuerungsmechanismen auch fur die Ressourcenverteilung verwendet werden.
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GENBA d

Personalentwicklung nicht als Selbstzweck,
— sondern als Wertschdpfungsorientierung

P@r@@@@ﬂ@ntw cklung am oder
— in der Nahe vom Arbeitsplatz

Univarsitat des Saariandas

Bezogen auf die Personalentwicklung hatte dies zwei Konsequenzen:

PersonalentwicklungsmafRnahmen durften nur dann durchgefuhrt werden, wenn
ihr Nutzen eindeutig spezifizierbar ist. Personalentwicklung ist dann nie Selbst-
zweck, sondern betriebswirtschaftliche Wertschopfung. Dies bedeutet zwangs-
laufig auch Auseinandersetzung mit schwer quantifizierbaren Gro3en wie der
Partizipations- und Konfliktfahigkeit. Als Nebeneffekt fallen dann auch die vielzi-
tierten Entwicklungsziele ab.

Die zweite Konsequenz betrifft den Ort der Personalentwicklung. Abgesehen von
den obligaten Ausnahmeféllen dirfte betriebsbezogene Personalentwicklung und
Qualifikation Gberwiegend am oder zumindest in der Nahe vom Arbeitsplatz statt-
finden. Deswegen sind gerade arbeitsplatznahe Lernzentren derartig wichtig, weil
sie gleichzeitig die unmittelbare und rasche Umsetzung der Ergebnisse erleich-
tern.

Es ist unmittelbar einsichtig, daf} externe Seminare zuriickgehen, spezielle Inhouse-

Seminare mit konkretem Unternehmensbezug aber zunehmen mussen.

These 6

GENBA: Verlagerung aller Personalentwicklungsaktivitdten dorthin, wo die Wert-
schopfung stattfindet.

Das zweite Prinzip, das sich zur Ubertragung auf die Personalentwicklung eignet, ist

das Prinzip des permanenten Lernens. Dieses allseits bekannte Zauberwort KAIZEN
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besagt, dal3 es permanente Verbesserungspotentiale gibt und kein Verbesserungs-
schritt zu klein ist.

KAIZEN d

Betelllgung aller Mitarbeiter an der Suche nach
— verbesserten Formen der Personalentwicklung

Ergdnzung der reinen Ergebnisorientierung
durch eine bewuBte Prozeforientierung

_, Permanente Uberarbeitung und Verbesserung
auch im Personalentwicklungsbereich

E|nle|tung von Lernprozessen immer unmittelbar
~ bel Erkennen des objektiven Schulungsbedarfs

© Prof. Dr. Chr. Scholz
Lehrstuhl fiir i i Organisation, Personal- und
Universitat des Saariandas

Fur die Personalentwicklung und Qualifikation bedeutet dies:

Die Mitarbeiter sind an der Suche nach verbesserten Formen der Personalent-
wicklung zu beteiligen. Es ist nicht mehr Aufgabe eines allmachtigen Personal-
entwicklers, Losungsmuster zu finden. Vielmehr muf3 gemeinsam mit den Mitar-
beitern tGber Lernziele und Lernformen diskutiert werden.

Die reine Ergebnisorientierung ist durch eine bewul3te ProzelRorientierung zu er-
ganzen. Beschéftigt man sich also beispielsweise mit der Festlegung von Unter-
nehmensleitlinien, so ist der Prozel3 der Erstellung fast noch wichtiger als die ei-
gentlichen Leitlinien.

Ferner bedeutet KAIZEN permanente Uberarbeitung und Verbesserung auch im
Personalentwicklungsbereich. Unternehmen, die Uber Jahrzehnte das identische
Fuhrungskraftetraining abspulen und in ihren Bildungskatalogen allenfalls die
Veranstaltungsdaten andern, verletzen das Prinzip des KAIZENS fundamental.
Schliel3lich sollten Lernprozesse immer unmittelbar bei Erkennen des objektiven
Schulungsbedarfs stattfinden. Dies schliel3t in vielen Féllen externe und quasi
"hauptberufliche" interne Trainer aus. Vielmehr muf3 eine breite und jederzeit
aktualisierbare Lehrkapazitat in der Belegschaft geschaffen werden.

Die elementare Bedeutung dieser Forderungen zeigt, dal3 auch KAIZEN auf die be-
triebliche Personalentwicklung anwendbar ist und umgesetzt werden sollte.
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KAIZEN: Einbindung aller Mitarbeiter in den Prozel3 der Personalentwicklung

Ein weiteres hochinteressantes Postulat mit heuristischem Analogiepotential ist das
Prinzip der Einfachheit, das auch nach Bescheidenheit, personlicher Bindung und
gegenseitiger Ehrerbietung verlangt (BUSHIDO). Es soll vor allem Verschwendung
und Gigantomie verhindern.

BUSHIDO j

Verhinderung von Verschwendung
— : \
und Gigantomie

— Grundsatz des einfachsten Weges
auch bei der Personalentwicklung!

Universitat des Saarlandes.

Wenn man bedenkt, was Unternehmen teilweise im Hinblick auf Lehrunterlagen, Ta-
gungshotels und Schulungszentren an Aufwand praktizieren, so ist hier zumindest
nach BUSHIDO Zweifel an der Sinnhaftigkeit angebracht. Uberhaupt soll man sich
nach BUSHIDO immer vom Grundsatz des einfachsten Weges leiten lassen: Nicht
immer ist danach die aufwendigste und faszinierendste Losung auch die beste. Daf3
dies auch fir die Personalentwicklung und Qualifizierung gilt, liegt auf der Hand.

These 8

BUSHIDO: Aufwand bei der Personalentwicklung so gering wie méglich halten.

Gerade im Hinblick auf die Personalentwicklung ist auf das Prinzip der Kooperation
hinzuweisen: Viele der obigen Aussagen gelten unabhéngig von der Betriebsgrol3e.
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Speziell in der Umsetzung haben aber gerade kleinere und mittlere Unternehmen ih-
re eigenen Spezifika, nicht immer aber die personelle Breite zu einer effizienten pla-
nerischen Durchdringung des Problems. Aus diesem Grund bietet sich zwangslaufig
die Mdoglichkeit zu einer verstarkten zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit im Be-
reich Personalentwicklung und Qualifikation.

Kooperation: Ij

Zwischenbetriebliche Zusammenarbeit
kleiner und mittlerer Unternehmen im Bereich
Personalentwicklung und Qualifizierung!

Gemeinsame Betriebs- und Klimastudien!

Finden von Wegen zur Bestimmung und
SchlieBung von fahigkeitsbezogenen
Deckungslicken bei den Mitarbeitern!

Auch wenn eine solche Kooperationsstrategie nicht ganz unumstritten ist, kdnnten
ahnliche Betriebe durchaus bei der Konzeption und Realisation ihrer Personalent-
wicklung zusammenarbeiten: Gemeinsame und damit vergleichende Betriebs- und
Klimastudien waren dafiur ebenso ein Feld wie das Finden von Wegen zur Bestim-
mung und SchlieBung von fahigkeitsbezogenen Deckungslicken bei den Mitarbei-
tern.

These 9

Kooperation bei Personalentwicklung und Qualifizierung ist auch fir kleinere und
mittlere Unternehmen mdaglich, wenn sie bei Konzeption und Realisation zwi-
schenbetrieblich zusammenarbeiten.

Durch Prinzipien wie GENBA, KAIZEN und BUSHIDO oder das Postulat nach Ko-
operation kann verhindert werden, dal3 Personalentwicklung und Qualifikation im
Betrieb zu einer starren Funktion wird bzw. ein erstarrtes Gebilde bleibt. Es geht
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vielmehr darum, dynamische Impulse mit Prozel3charakter zu nutzen und so eine
entsprechende Umsetzung der Personalentwicklung zu realisieren.

D Ergebnis

Personalentwicklung und Qualifizierung sind immer schon eine der zentralen Her-
ausforderungen im Unternehmen gewesen, denen nur mit einem professionellen
Personalmanagement begegnet werden kann. Gerade in der jetzigen Wirtschaftsla-
ge ist dies sicherlich nicht leicht, kommen doch zu den analytischen und methodi-
schen Fragen auch Gesichtspunkte wie Finanzierbarkeit und langfristige Wirksam-
keit hinzu. Genau dies aber ist eine Chance, die man bewul3t nutzen kann (und nut-
zen sollte). Denn schlief3lich gilt:

These 10

Personalentwicklung und Qualifizierung ist ein Feld, das viel Arbeit, aber noch
mehr Spal® macht.

Literaturhinweis: Scholz, Christian, Personalmanagement. Informationsorientierte
und verhaltenstheoretische Grundlagen, Minchen (Vahlen) 3. Aufl. 1993.

Chr. Scholz "Wetthewerbsvorsprung durch Personalentwicklung und Qualifikation" Seite 18



