Personalentwicklung -
einmal ernst genommen!

Negativschlagzeilen pragen seit geraumer Zeit die Berichterstattung der Wirtschaftspresse. Kaum ein Tag,
an dem nicht von Flaute und Rezession, von Entlassungen und der daraus resultierenden Arbeitslosigkeit,
von Schliessungen einzelner Unternehmensbereiche oder gar vom Konkurs ganzer Unternehmen berichtet
wird. Im Folgenden soll beleuchtet werden, welche Auswirkungen, Herausforderungen oder sogar Chan-

cen diese Tendenz fiir Personalfachleute beinhaltet.

Die goldenen Neunziger

Die neunziger Jahre waren in praktisch jeglicher Hinsicht
goldig: die Informatik- und auch andere Branchen erlebten
ihr goldenes Zeitalter. Es gab vielerorts goldene N&schen zu
verdienen und Herr und Frau Schweizer waren dusserst
konsumfreudig (zum Hochzeitstag gabs nicht weniger als
goldene Halsketten und vergoldete Fingerringe).

Personalfachleute, vor allem jene, welche in der Informa-
tikbranche tatig waren, hatten in diesen Zeiten einerseits
viel zu tun, andererseits beschrankte sich die Arbeit jedoch
vor allem auf eines: die Personalgewinnung. Standig wur-
den neue Stellen geschaffen und die Fluktuationsraten wa-
ren hoch, was einen immensen Nachfragesog nach Infor-
matikern* ausloste. Diese Mengen an qualifizierten Infor-
matikern waren jedoch oft nicht einfach zu finden und so
war die Arbeit fiir Personalfachleute nicht immer ganz pro-
blemlos. Ferner blieb gerade wegen der Blindelung der ge-
samten Krafte flir die Personalgewinnung fiir andere Berei-
che wenig Zeit. So wurde beispielsweise kaum Zeit und Geld
in die Personalentwicklung investiert. Zu diesem Zeitpunkt
schien dies auch nicht unbedingt nétig zu sein.

Was versteht man unter Personalentwicklung tiberhaupt?

Wenn ich hier von Personalentwicklung spreche, mochte
ich zuerst einmal definieren, was unter Personalentwick-
lung Uberhaupt zu verstehen ist. Es gibt hierzu eine Flle
von Definitionen und Begriffsbestimmungen, von denen
mir die folgende als besonders zweckméssig und umfas-
send erscheint:

Die Personalentwicklung umfasst alle bildungs- und stel-
lenbezogenen Massnahmen (Ausbildung, Weiterbildung,
Umschulung, Verwendungsplanung und -steuerung, Auf-
stiegsplanung und -steuerung, Stellvertretungsregelun-
gen,...), die zur Qualifizierung der Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte dienen und sich stiitzen auf Informationen
liber Personen (Eignungs- und Fahigkeitsprofile, Leistun-
gen, Potenzial,...), Organisationseinheiten (Anforderungs-
profile) und relevante Mdrkte (Bildungs- und Arbeits-
madrkte). (...) Die Personalentwicklung versteht sich einer-
seits mitarbeiterorientiert und anderseits unternehmungs-
orientiert. (Thom 1992, Sp. 1676 1.)

Konjunkturflaute als Chance fiir die Personalentwicklung?

Mittlerweile hat wohl jeder begriffen, dass sich die wirt-
schaftliche Gesamtlage dramatisch von dem oben be-
schriebenen goldenen Zeitalter abhebt. Seit 2001 gibt es
nicht mehr neue Stellen «en masse» — das Gegenteil ist der
Fall: gdhnende Leere auf dem Stellenmarkt! Personalfach-
leute sehen sich plotzlich mit ganz anderen Aufgaben kon-
frontiert als friher. So ist nun die Zeit gekommen, um an-
deren Aufgaben Rechnung zu tragen, anderen — fur lange
Zeit in den Hintergrund getretene — Gebieten Aufmerk-
samkeit zu schenken.

Das Motto lautet nicht mehr Stellenbesetzung, sondern viel
eher Personalerhaltung und -motivation. Es ist ja schon lan-
ge kein Geheimnis mehr, dass motiviertes Personal das A
und O einer Unternehmung ist.

Doch um Personal halten und motivieren zu kénnen,
braucht es ernst gemeinte Personalentwicklung. Und diese
passiert nicht einfach von selbst! Um langfristig und sinn-
voll in die Mitarbeitenden zu investieren, braucht es neue
Konzepte. Es ist nun an der Zeit, diese zu entwickeln und
dann erfolgreich in die Praxis umzusetzen — so quasi nach
dem Motto: «Entwickle in der Zeit, dann hast du in der
Not!» Vielleicht fragen Sie sich jetzt: «Warum Konzepte zur
Personalentwicklung? Ich kann doch einfach meinem Mit-
arbeiter A hier einen Kurs, dem Mitarbeiter B dort einen
Workshop und dem Mitarbeiter C ein Seminar finanzieren
und somit hat sich das Thema fiir eine Weile erledigt.» Doch
dem ist eben nicht so! Gerade in wirtschaftlich schlechten
Zeiten spielt der Kostenfaktor eine grosse Rolle. Wer ohne
Konzepte willkdirlich ein bisschen hier, ein bisschen dort in
die Personalentwicklung (was in diesen Fallen oft bloss mit
Aus- und Weiterbildung gleichgesetzt wird) investiert, wird
schon bald schmerzlich feststellen, dass der Nutzen um ein
Vielfaches erhoht worden wdére, wenn ein durchdachtes
Konzept dahinter gestanden hétte! Ein solches kdnnte bei-
spielsweise das systematische Begleiten von Berufseinstei-
gern durch einen erfahrenen Mitarbeiter (Mentor) zur per-
sonlichen und beruflichen Weiterentwicklung, auch hin-
sichtlich von sogenannten Soft-Skills, beinhalten. Doch
warum braucht man tberhaupt solche Konzepte? Einige
Griinde seien nachfolgend aufgezihlt:

1. Konzepte signalisieren Langfristigkeit. Die Kosten-Nut-
zen-Relation macht sich erst langfristig bezahlt.

2. Nur eine systematische Personalentwicklung auf allen
Hierarchiestufen ist sinnvoll.

3. Der Kostenfaktor — beschrénkte Zeit- und Finanzbudgets
(gerade bei KMUs) benétigen eine sorgfaltige Planung.

4. Konzepte sind von der Geschéftsleitung abgesegnet und

legitimiert. Wenn Personalentwicklungskonzepte exis-
tieren, signalisiert dies den Mitarbeitenden, dass Perso-
nalentwicklung als wichtig angesehen wird und sogar in
der Firmenphilosophie verankert ist.

5. Technologiepersonal muss proaktiv entwickelt werden.
Dieser gesamte Prozess beginnt bei der Schaffung von
Lehrstellenangeboten und reicht tiber gezielte Weiterbil-
dungs- und Qualifikationsmassnahmen bis hin zu regel-
massigen Technologie-Update-Kursen fiir das Manage-
ment.

6. Investitionen in die Umschulung, Aus- und Weiterbil-
dung lohnen sich, da auch die Attraktivitdt des Arbeit-
gebers auf dem Arbeitsmarkt steigt und die Fluktua-
tionsrate gesenkt werden kann.

Uberforderte Personalfachleute?

Interne Personalfachleute sind mit dieser neuen Aufgaben-
komplexitdt enorm herausgefordert. Plotzlich werden von
ihnen zusatzlich noch ganz andere Skills erwartet als bisher:
vermehrte Human Resource-Kenntnisse (Human Resource
= HR), die Fahigkeit zur Konzept- und Projektarbeit, breite
Netzwerke und grosse Durchsetzungsféhigkeit — und dies
alles zusétzlich neben dem Tagesgeschaft. Unser Schul-
system trainiert uns, Wissen zu reproduzieren und nur ein
einzelnes Fachgebiet in seiner Tiefe abzudecken. Wir mis-
sen jedoch vermehrt lernen, verschiedene Disziplinen und
Fachgebiete miteinander zu vernetzen.

In der Praxis gibt es noch zu viele Mitarbeitende in Perso-
nalleiterfunktion, die einerseits einen zu schmalen betriebs-
wirtschaftlichen Rucksack mitbringen und andererseits von
ihrer Erfahrung her nur Teilgebiete des HR-Managements
abdecken. Dies hat oft zur Folge, dass sie in strategischen
HR-Fragen vom Top-Management nicht wirklich als Part-
ner akzeptiert werden. Sie tiben leider mehrheitlich admi-
nistrative Aufgaben aus, welche sicher auch erledigt wer-
den mussen, aber nur Teil der Gesamtaufgabe darstellen
sollten.

Je grosser die Unternehmung, desto eher sind Personallei-
tende gefragt, die das strategische und konzeptionelle Ar-
beiten gewohnt sind. In Kleinunternehmen beschaftigt sich
der Inhaber meist allein mit strategischen Aufgaben. Mit
dem breiten und versierten Angebot an Personalfachaus-
bildungen und den entsprechenden eidgendssischen Prii-
fungen wird langfristig ein wesentlicher Beitrag zur Quali-
fizierung und Professionalisierung der HR-Arbeit geliefert.

Doch auch die Anforderungen an externe Personalberater
sind in den letzten Jahren massiv gestiegen und erfordern
gute Basisausbildungen und den Erwerb von neuem und
aktuellem Wissen, um die Kunden erstens in der Breite und
zweitens in der Tiefe nachhaltig bedienen und beraten zu
konnen. Das Thema Personalentwicklung hat auch hier rie-
sig an Bedeutung gewonnen. Ein versierter und kompe-
tenter externer Personalberater kann immer auch eine ob-
jektivere Aussensicht ins Spiel bringen und somit die inter-
nen Personalleute unterstiitzen. Eine Zusammenarbeit zwi-
schen internen und externen Personalfachleuten kann ei-
gentlich nur Vorteile bringen, zumal ein externer Personal-
berater nebst seiner Erfahrung und dem fundierten
Know-how stets auch den Markt und die branchentiblichen
Standards genaustens kennt.

Fazit: Wir befinden uns im Zeitalter der Wissensgesell-
schaft! Auch furr Personalfachleute — intern wie extern — gilt
es dies zu erkennen und sich gezielt dieses Wissen anzu-
eignen. Veraltete Konzepte werden sich als Ladenhter er-
weisen. Infolgedessen missen deren Vertreter aufpassen,
nicht selbst zu Ladenhiitern zu werden!

Bernhard Kohler

Kohler & Partner
Jungfraustrasse 1

3000 Bern 6
03135104 04
bernhard.kohler@k-p.ch

* Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wird die mannl.
Form verwendet. Frauen sind selbstverstandlich mitein-
geschlossen!

Im Zuge des immer schneller werdenden Wandels in
der Berufswelt verdndert sich zwangslaufig die Arbeit
in der Personalberatung und -entwicklung. Kohler &
Partner, Unternehmens- und Personalberater, erle-
ben das hautnah in ihrer taglichen Arbeit. In dieser Ar-
tikelserie nehmen sie zu verschiedenen Themen des
Human Resource Managements Stellung.




