Vorwort

Lieber Leser, Sie wissen nattirlich, dass man ein Vorwort erst dann schreibt, wenn das Buch
schon fertig ist. Weil man als Autor ja wissen muss, was man geschrieben haben wird, da
sich darauf das Vorwort bezieht. Und mir ist es tatsachlich so gegangen, dass ich anfangs
glaubte, genau zu wissen, was ich schreiben werde. Dann traten aber doch einige
Anderungen ein. Hoffentlich wollen Sie jetzt nicht das lesen, was ich urspriinglich dachte
schreiben zu wollen!

So ist das Buch zum Beispiel kiirzer geworden als ich anfangs fiirchtete es schreiben zu
mussen. Das liegt daran, dass ich mich an meinen Vater erinnert habe, der immer behauptet
hat, jemand der komplizierte Dinge nicht mit Apfeln und Birnen erklaren kénne, héatte in
Wirklichkeit jenes gar nicht wirklich verstanden, was er da erklarte.

Spater habe ich den dazu passenden Satz von Wittgenstein gefunden: ,Wovon man nicht
sprechen kann, dariber muf® man schweigen® (der letzte Satz seiner ,Abhandlung®).

Also habe ich in zunehmendem Malde versucht, mich zu beschranken, und ,irgendwie® nur
das Notigste zu schreiben. Den Rest missen Sie dann selber erfinden oder ausprobieren!
Das ist eine weitere Besonderheit in der Kommunikation: Ich weil} ja erst wirklich, was ich
hier geschrieben habe, wenn ich Kommentare dazu gehért habe, denn der Leser, nicht der
Schreiber bestimmt die Bedeutung der Aussagen. (Heinz von Foerster nannte das mal sein
hermeneutisches Prinzip).

Das bedeutet natirlich, dass Sie (als Leser) gerade daran Freude haben sollten, das, was
Sie hier lesen werden, so zu verstehen, dass gerade Sie in lhrem Arbeitsumfeld etwas damit
anfangen konnen. Dann wére ich ein bisschen aus dem Schneider. Man hat als Autor ja
auch seinen Leistungsdruck, wie Goethe schon sagte (der ja unglaublich viel kommentiert
hat) ,Wie machen wirs, dass alles frisch und neu und mit Bedeutung auch gefallig sei?“
(Faust I). Denn gerade zum Thema Personalentwicklung gibt es schon das eine oder andere
Buch auf dem Markt.

Was ist denn hier neu?

Ehrlich gesagt kann es mir passieren, dass Sie alles, was ich schreibe, super
selbstverstandlich finden, oder noch schlimmer: Sie machen es so! Das ware naturlich
anders herum betrachtet toll. Denn mal ehrlich: Eigentlich lieben wir es alle, Dinge zu horen
oder zu lesen, die wir auch so sehen, denn wir werden ja bestatigt. Besser fur die eigene
Weiterentwicklung ist es allerdings, sich an Positionen zu reiben, die man ganz anders sieht.

Meine Erfahrung, die ich nun in 10 Jahren als Berater und weiteren gut 10 Jahren als
Trainer, Personalentwickler und Personalleiter gesammelt habe, sagt mir: Genau die
Haltungen, die ich Ihnen vorschlage, sind sehr selten vertreten, genau die Konsequenz in
der Umsetzung wird meist vernachldssigt, genau die Verbindung zwischen
Unternehmensstrategie und Personalstrategie wird meistens Ubergangen.

Je groler die Unternehmen werden, umso professioneller arbeiten dort meist die
Personalentwickler. Aber der Vorstand hat mit strategischer Personalentwicklung dann oft
nichts im Sinn. ,Die haben hier andere Sorgen als Personalentwicklung®, sagte mir kirzlich
noch der Leiter PE/OE eines deutschen Versicherungskonzern.

Der Vorstandsvorsitzende der Volksbank Dusseldorf Neuss, Klaus Lerpscher, hingegen
Uberraschte mich vor einigen Tagen mit dem Satz: ,Personalpolitik ist Unternehmenspolitik.
Wer die Personalpolitik in der Hand hat, bestimmt die Geschicke des Unternehmens®. Genau
das glaube ich auch.

Gleichzeitig weild ich, dass Personalleute, besonders die engagierten unter uns, oft so sehr
Uberzeugt von der Richtigkeit ihrer Vorgehensweisen und Instrumente sind, dass sie
personlich beleidigt reagieren, wenn ein Businessvertreter (oder mehrere, gar der Vorstand)
auf die vielen Anforderungen, die wir an sie stellen ,not amused” sind, sich geradezu an ihrer
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eigentlichen Arbeit gehindert fuhlen. Und mal ehrlich: Mitarbeitergesprache, Gehalts-
gesprache, Zielvereinbarungen, Bonusverhandlungen, Leistungsbeurteilung, Einstellungs-
gesprache, Probezeitbeurteilungen, Uberstundengenehmigungen, Assessment-Center -
Teilnahmen, Teilnahme an Trainings, Stellenbeschreibungen aktualisieren, das macht eine
normale Fuhrungskraft doch schon alles (realtiv) klaglos. Und jetzt kommen Sie rein und
sagen, wir wollen mit Ihnen eine Portfoliokonferenz — Personal einfihren. Also ehrlich: Ich
verstehe das irgendwie schon, wenn mir dann jemand mit leicht gerdtetem Gesicht und
gepresster Stimme erklart, er misse auch noch arbeiten, um das Geld fur’s Unternehmen zu
verdienen, damit speziell mein Arbeitsplatz weiter finanziert werden kann.

Deshalb habe ich immer versucht, die Systeme zu vereinfachen, zusammen zu legen, es
alles etwas ,unfettiger® zu machen und vor allem dafur zu arbeiten, dass den
Flhrungskraften der Wert dieser Mallinahme fiir ihr eigenes Geschéaft deutlich wurde.

Darum geht es in diesem Buch.

Die Vorschlage, die ich Ihnen mache, die Erlauterungen, die ich gebe, sind alle praxiserprobt
und funktionieren sehr gut (wenn man konsequent dran bleibt). Der Stil ist bewusst nicht
wissenschaftlich, sondern salopp. Ich versuche so ahnlich zu schreiben, wie ich auch
spreche (wegen der ,Apfel und Birnen®). Die wenigen Literaturangaben sind wirklich nur die
auf die ich mich mal bezogen habe, aus denen ich Anregungen erhalten habe oder die ich
zitiert habe. Ich habe mich nicht angestrengt, den wissenschaftlich relevanten status quo zu
liefern. Sie erhalten hingegen ein Praxisbuch fur Praktiker.

Meine Glaubenssatze und Haltungen versuche ich dabei nicht zu verstecken und so zu tun,
als ware das alles irgendwie objektiv richtig, was ich hier schreibe. Ist es natiirlich nicht. Geht
ja auch nicht. Erklare ich auch!

Ich habe mich zum Beispiel in den letzten Jahren mit dem Konstruktivismus beschéaftigt. Das
hat mir dabei geholfen, demutiger zu werden, weil ich gelernt habe, dass viele Wirklichkeiten
mit groRer Berechtigung nebeneinander in der Welt stehen und ich keineswegs alles
verstehe, aber es hat mich auch mutiger gemacht, meine ,wirkliche Wahrnehmung® zu
aulern, zu erlautern und dazu zu stehen und trotzdem weiter neu-gierig auf das
Andersartige und anders Gesehene zu sein.

,Das Problem ist nicht Wahrheit, antworte er, das Problem ist Vertrauen.
(Heinz von Foerster, KybernEthik)

Der Ansatz, den ich in diesem Buch erklare, ist deshalb genau darauf ausgerichtet, die
Wabhrheiten - Vielfalt im Unternehmen zu aktivieren, in konstruktive Reibung zu bringen und
Vereinbarungen zu treffen, die fur das Unternehmen, fur das wir arbeiten, und dadurch auch
fur die einzelnen Mitarbeiter, die beste Lésung ist. Dass es dabei auch um Strategie in der
Personalentwicklung geht, nehme ich billigend in Kauf.

September 2002, Karsten Béhme



Kapitel 1

Was hat die Unternehmensstrategie in der Personalentwicklung verloren?
Stichworter dieses Kapitels:

* Personalentwickler kbnnen gar kein Personal entwickeln
* Personalentwicklung ist Sache der Fihrungskrafte

* Strategische Entwicklung des Personals

* Vision — Mission - Strategie

In diesem ersten Kapitel mochte ich gerne auf die Zustandigkeiten in einem
Personalentwicklungsprozess eingehen. Scheinbar ist ja alles klar. Fir das Geschéft sind die
Businessverantwortlichen zustandig und fir das Personal gibt es Stabsmitarbeiter wie
Personalleiter, Personalentwickler und Trainer. Diese Selbstverstandlichkeit mochte ich ein
wenig erschittern, aber Wege zu einer konzertierten Aktion der Personalentwicklung
aufzeigen..

Personalentwickler konnen gar kein Personal entwickeln

Zur Mitarbeiterentwicklung werden noch in vielen Unternehmen unter dem Titel ,Interne
Weiterbildung® eine Reihe von Trainingsveranstaltungen angeboten. Diese sind allerdings
meist zu wenig auf das Alltagsgeschaft ausgerichtet, haben nicht selten reinen Incentive-,
bzw. Begluckungscharakter und es existiert oft das Missverstandnis, Trainings seien schon
Personalentwicklung. In der Regel wird eine Seminarteilnahme aber weder vor- noch
nachbereitet und hat mit Zielen, konkreten Aufgaben oder Herausforderungen des
Mitarbeiters in seiner Funktion keine erkennbaren Zusammenhange.

Man kann folgende Ebenen unterscheiden, in denen Personalentwickler arbeiten:

1. Weiterbildung. Hier geht es darum, dass jeder Mitarbeiter bezogen auf seinen
aktuellen Job alles das hinzulernt, was er zur Auslbung dieses Jobs auch
mittelfristig brauchen wird. Die Klassiker: Datenverarbeitung, also neue
Anwendungsprogramme, Sprachen, neue Entwicklungen im Fachgebiet, etc. Eine
gute Planungsbasis flr Weiterbildung im Job ist die aktuelle Stellenbeschreibung
und/oder die Zielvereinbarung.

2. Training. Hier geht es darum, teils grundsatzliche, teils weiterfiihrende Inhalte so zu
lernen, dass sie im Aufgabengebiet zusatzliche Moglichkeiten bieten. Beispiele:
Verkaufstraining, Rhetorik und Verhandlungstraining, etc. Training ist ein individueller
oder gruppenbezogener Vorgang.

3. Personalentwicklung: Hier geht es darum, mittelfristig sowohl im Unternehmens- als
auch Mitarbeiterinteresse zu planen und umzusetzen: Karriereentwicklung,
Nachfolgeplanung, Job-Enrichment und —Enlargement, Potenzialerkennung und
—entwicklung. Hier geht ohne Planung und Dokumentation und ohne konkreten
Bezug zu den zukiinftigen Veranderungen im Job nichts mehr.

4. Teamentwicklung: Hier geht es darum, einer ganzen Abteilung, einem Projektteam
oder anderen Gruppen, die einen intensiven Arbeitszusammenhang haben, Hilfen zu
Verfligung zu stellen, die ein optimales Zusammenwirken aller Teammitglieder auch
unter grél3ter Anspannung, Zeit- und/oder Leistungsdruck ermdglichen. Oft gibt es
auch schon Spannungen, die mit Hilfe einer guten Teamentwicklungsmalnahme
abgebaut werden kdnnen.



Die Personalentwickler stehen heute in vielen Unternehmen vor der Aufgabe, allen
Trainings- und Weiterbildungsmafnahmen einen wesentlich héheren Praxisbezug und damit
eine vollig neue inhaltliche und organisatorische Ausrichtung zu geben, was mit einem reinen
Trainingsprogramm nicht hergestellt werden kann.

Dabei stehen Personalentwickler vor mehreren Schwierigkeiten:

1. Sie mussen eng mit den operativen Geschéaftsbereichen zusammenarbeiten, denn
die Personalentwickler sind nicht verantwortlich flir den geschaftlichen Erfolg und
kénnen in der Regel die konkreten Anforderungen in den Bereichen nicht
einschatzen. Hier herrscht aber in den meisten Unternehmen eine vornehme
Zuruckhaltung. Zwar ist der Mitarbeiter das héchste Gut, allerdings sind alle anderen
Ziele im Geschaftsalltag meist vordringlich. Wenn Fortbildung der Mitarbeiter dann
auch noch Kosten verursacht, ziehen sich Absprachen mit Mitarbeitern der
»1rainingsabteilung® oft lange hin.

2. Die Umsetzung der Aufgabe, die Personalentwicklung (PE) am Geschéaftsprozess zu
orientieren, ist aber auch deshalb so schwierig, weil die Personalentwickler keinen
Zugriff auf die Instrumente des Personalbereichs haben. Eine Abstimmung der
Personalentwicklung mit Stellenbeschreibungen, Zielvereinbarungen, Leistungs-
beurteilungen, Mitarbeitergesprachen und vor allem Gehaltsfindung ist selten.
Gerade dann konnte der Bereich Personalentwicklung aber Struktur und Dynamik in
Trainings- und EntwicklungsmafRnahmen bringen, wenn namlich Voraussetzungen fur
und Auswirkungen von Trainingsmaf3nahmen einbezogen wuirden.

3. Eine strategisch ausgerichtete Personalentwicklung misste die Geschaftsfiihrung
bzw. die Bereichsleiter hinsichtlich Zielen und Budgets einbeziehen, damit die PE auf
das aktuelle und mittelfristige Tagesgeschaft ausgerichtet ist. An diese Top-
Fuhrungskrafte kommen die meisten Personalentwickler aber gar nicht ran. Das
hangt damit zusammen, dass in Geschéftsberichten unter der Uberschrift
,Personalentwicklung“ immer noch die Entwicklung der Zahl der angestellten
Mitarbeiter verstanden wird und allenfalls noch die Gesamtsumme des fur Mitarbeiter
ausgegebenen Geldes. An der Personalentwicklung, um die es hier geht, wird der
wirkliche Geschéaftsfihrer nicht gemessen. Man kann es ihm oder ihr also nicht Gbel
nehmen, oder?

Zusammengefasst:

Die Steuerung der Personalentwicklung muss dahin verlegt werden, wo die Auswirkungen zu
spuren sein sollen: In die Geschaftsbereiche.

Personalentwickler kénnen ihr professionelles Wissen und ihre Kontakte dann dazu
einbringen, dass den Fluhrungskraften ihre Aufgabe gelingt.

Aber zustandig und verantwortlich missen die Fuhrungskrafte gemacht werden oder sich
selber machen.

Dann erst wird durch einen regelmaRigen konsequenten Personalentwicklungs-Prozess die
Unternehmenskultur so beeinflusst, dass das wirklich entsteht, was normalerweise nur in den
aufwendig erstellten Firmenbroschlren tber Vision, Werte und Kultur steht.

Personalentwickler kdnnen gar kein Personal entwickeln, sondern nur so tun als ob, also
dabei helfen, dass es geschieht. Dies ganz im Sinne des Kalauers: Wer glaubt, dass
Personalentwickler Personal entwickeln, glaubt vermutlich auch, dass Zitronenfalter Zitronen
falten.



Personalentwicklung ist Sache der Fuhrungskrafte

Es wird somit klar, dass Personalentwicklung in Wirklichkeit keine Aufgabe fur Personalleute,
sondern fir FUhrungskrafte ist. Die Begriindung daflr ist einfach: Flihrungskrafte werden in
der Regel daran gemessen, in wie weit sie Ihre Ziele erreichen. Diese Ziele werden zu
Beginn eines Geschéftsjahres festgelegt und leiten sich von den Unternehmenszielen ab.
Diese sind Basis flir Gewinnerzielung, was wiederum die Besitzer, Aktionare und Teilhaber
zufrieden stellen soll. Denn es lohnt sich schlieRlich nur, ein Unternehmen zu betreiben,
wenn unter dem Strich etwas Ubrigbleibt. Und das sollte mehr sein, als auf dem normalen
Kapitalmarkt zu erreichen ist. So einfach ist das ganze eigentlich.

Geschaftsziele werden so festgelegt, dass ein Umsatz von x, ein Ertrag von y, ein
Deckungsbeitrag von z erwirtschaftet werden soll. Der Weg, auf dem dies geschieht bleibt
meist weitgehend im Entscheidungsspielraum der FlUhrungskraft. Sollte er allerdings
investieren mussen, um die Ziele zu erreichen, muss er in diversen Ab- und Zustimmungs-
verfahren dafur werben und argumentieren. Bei allen Unternehmen, die ich kennen gelernt
habe, wurden Investitionen vorab héchst ungern gesehen und eher nicht genehmigt.

Trotzdem ist es meist einfacher, eine Maschine fir einige Millionen kaufen zu dirfen, als
zusatzliche Mitarbeiter einzustellen. Diese wiederum tauchen in Zielsystemen eher in der
Gruppe ,Arbeitskosten” auf und bleiben daher eine abstrakte GroRRe. Oft wird noch die
Gesamtzahl von Mitarbeitern festgelegt, mit denen eine Fihrungskraft Gewinne erzielen soll.
In den ,Arbeitskosten® verbergen sich dann Budgets, z.B. fur Gehalter, Lohnnebenkosten,
Weiterbildungskosten, Aushilfskrafte, Abfindungssummen, Kosten flir Personalsuche
(Anzeigen, Ubernachtung von Kandidaten, etc.), Bonus, Geschenke fiir Jubilare, usw.

Wenn eine Fuhrungskraft ein hinreichendes Budget genehmigt bekommen hat, kann sie mit
diesem Budget mehr oder weniger gut wirtschaften, um ihre Ziele zu erreichen. Wenn sie
zum Beispiel mit 10 Angestellten mehr Ertrag erwirtschaftet als im Vorjahr mit 11 ist das im
Prinzip ein Erfolg. Wenn sie allerdings durch Kindigung zum Jahresende einen Top
Mitarbeiter verliert, weil dieser das Arbeitsklima des Bereichs unangenehm fand, wird es
schwer maoglich sein, im Folgejahr mit 9 Angestellten wieder mehr Ertrag zu erwirtschaften.
Allerdings merkt man das in der reinen Statistik nicht.

Es gilt also fur eine Fuhrungskraft, die Menschen ihres Bereichs so zu unterstitzen, dass
diese einen optimalen Ertrag erwirtschaften und sich méglicherweise auch noch jahrlich
steigern kdnnen. Das geht Uber Methoden und Haltungen, die man in keiner Statistik merkt,
die aber eine nachhaltige Wirkung entfalten kénnen: Kultur der Zusammenarbeit und
strategische Personalentwicklung.

Es gibt auch immer wieder Unternehmensbereiche, die dauerhaft hervorragende Ergebnisse
erreichen und fur interne und externe Mitarbeiter eine Art Magnet sind. Da wollen viele
arbeiten, wenige gehen weg. Ausnahmen: Beférderung, interner Karriereschritt in anderem
Unternehmensteil, deutliche Verbesserung des Gehalts. Die Fihrungskrafte dieser
Erfolgsbereiche haben erkannt, dass hervorragende Mitarbeiter immer noch besser werden
wollen, dass Mdglichkeiten da sein miussen, sich zu beweisen und dass Leistung belohnt
werden muss, z.B. durch Wertschatzung und Entwicklungsmoglichkeiten.

In der Realitdt der meisten Unternehmen ist dies allerdings anders. Zeit, Stress und
operative Hektik ,verhindern® in aller Regel eine systematische Personalentwicklungsarbeit.
Viele Fuhrungskrafte halten Personalentwicklung nach wie vor fir eine Sache der
Personalleute und der Mitarbeiter selbst und verschenken damit eine der zentralen
Steuerungsmaoglichkeiten fir das Erreichen der Geschéftsziele.



Aber noch mal: Solange Fihrungskrafte nur am kurzfristigen Ergebnis gemessen werden
und nicht auch an der Art und Weise, dahin zu kommen, wird sich nur schwer etwas daran
andern. Personalentwicklung ist mittelfristiges Denken und basiert auf einer Vision und
Mission des Unternehmens; Ergebnisorientierung ist kurzfristiges Controllingdenken und
basiert auf Zielsetzungen des Businessplans.

Strategische Ausrichtung der Personalentwicklung

Bei den bisherigen Ausfihrungen bin ich mir dartber klar, dass dieser Ansatz auch kulturell
interessant ist, da Personal- und Fihrungsarbeit in den Landern dieser Welt verschieden
aufgefasst werden. Martin Hilb hat dies in einer Matrix dargestellt (x-Achse: Grad der
Dezentralisierung; Y-Achse: Ausmal} der strategischen Orientierung). Danach wirde der hier
vorgestellte Ansatz als ,integriert* bezeichnet und in Schweden, der Schweiz, Kanada und
Japan am ehesten umgesetzt werden. In Deutschland, Italien und Grof3brittannien ist
dagegen mehrheitlich der mechanistisch-legalistische Ansatz vertreten, der so aussieht,
dass zentrale Personalabteilungen auf Anordnung, jedoch ohne umfassende Involvierung
der Linienverantwortlichen, vorwiegend operative Personalaufgaben durchfihren. Bezogen
auf unseren deutschen Raum ist somit der strategische Ansatz schon herausfordernd.

Es gibt also einige, wesentliche Faktoren, die erflllt sein missen, damit Personalentwicklung
im produktiven Sinne strategisch im Unternehmen wirken kann:

* Das Unternehmen weil}, wohin es will und teilt es den Mitarbeitern auch
mit, d.h. es gibt so etwas wie eine Mission, vielleicht auch eine Vision, die
eine orientierende Kraft fir die Motivation der Fiuhrungskrafte und
Mitarbeiter sein kann.

* Die Geschaftsfiihrung Ubernimmt ,ownership® fir einen strategischen
Ansatz der ,permanenten Optimierung“ und der Personalentwicklung.

* Der Personalleiter Ubernimmt, ggf. mit Unterstitzung durch
Personalentwickler, das ,Projektmanagement® der geplanten
Entwicklungsprozesse.

* Die Fuhrungskrafte Gbernehmen Verantwortung fir eine strategische, d.h.
eine an den Geschaftszielen ausgerichtete Personalentwicklung

Diese Aspekte mochte ich im folgenden ausarbeiten.

Vision — Mission — Strategie

Das folgende Schaubild erlautert die Systematik und auch die Kraft, die in einer visions- und
einer missionsgesteuerten Strategie liegt. Das Modell wurde urspringlich von Gregory
Bateson entwickelt und von Robert Dilts in einigen Bichern in sehr kreativen
Zusammenhangen verwendet. Es zeigt, dass unser Verhalten letztlich Auswirkung von etwas
ist, das hierarchisch hoher steht. Vision, Mission, Strategie und Potenziale sind gleichsam
die Ursache fur sich ergebende Handlungen.

Wenn man auf einer der unteren Ebenen der Pyramide eine Veranderung vornehmen
mochte, z. B. die Vorgehensweise bei der Erfassung des Potenzials aller Mitarbeiter zu
andern (Ebene der Aktion), ist das eher schwierig, weil viele Beteiligte und - Gruppen im
Unternehmen einbezogen werden wollen. Die Klarung einer solchen Aktion erfolgt in der



Regel auch erst dann, wenn eine Einigung Uber die Ziele und die Modalitaten erfolgt ist
(Ebenen der Mission und der Strategie).

Andersherum: Wenn ich eine klare Aussage im Unternehmen dazu habe, wohin wir wollen,
woflr wir stehen und was uns wichtig ist, fallt es viel leichter, die notwendigen strategischen
und operativen Entscheidungen zu treffen.

Die Treppe lasst sich also deutlich leichter von oben nach unten kehren!

Am Anfang jeder Entwicklung steht die Vision

Wer sind wir?
VISION Wer wollen wir sein?
Wohin gehen wir?

Was ist uns wichtig?
MISSION Was glauben wir Gber uns?
Was wollen wir kiinftig Uber uns glauben?

Welche Fahigkeiten / Ressourcen brauchen wir?
STRATEGIE Welche haben wir schon?
Welche mussen wir entwickeln?

Wie verhalten wir uns? Welches Verhalten ist hilfreich,
AKTION Unseren Kollegen gegentiber? welches hemmend?
Unseren Kunden gegenuber?

Wie ist unsere Umgebung? Demografische Entwicklung,
AUSWIRKUNG Welche Mitbewerber? Forschung, Politik, etc.?
Marktsituation?

(Folie 1, Vision)

Vision

Visionen sind nach J.P. Kotter dann effektiv, wenn sie vorstellbar, wiinschenswert, plausibel,
fokussiert, flexibel und kommunizierbar (in fiunf Minuten erfolgreich erklart) sind. Oft wird die
Vision als Energie unterschatzt. So gehen einige Autoren in letzter Zeit schon wieder dazu
Uber, Visionen unndtig zu finden. Ohne dass man allerdings weil}, wohin es gehen soll, muss
man sich nicht wundern, wenn man ganz woanders ankommt, und zwischendrin auch noch
dieses unangenehme Geflhl bekommen hat, nicht mehr zu wissen, wo man ist und warum.
Stellen Sie sich vor, wo Sie in 10 Jahren beruflich und personlich stehen wollen! Wenn Sie
das gut kdnnen und im Idealfall noch eine bildhafte Vorstellung und ein Gefuhl haben,
wissen Sie was eine Vision ist. Visionen sind stark, wenn sie die Geflhle in Menschen
ansprechen und Krafte mobilisiert werden, sie auch zu erreichen.

Mission

Unternehmensleitbild, Imagebroschiiren, Fihrungsgrundsatze und (bei angelsachsischen
Firmen verbreiteter) Mission - Statements befinden sich auf der Ebene der Mission. Hier hat
man es mit werteorientierten Aussagen zu tun, die handlungsleitend fir interne und externe
Kontakte sein sollen. Warum sind Sie personlich eigentlich auf der Welt? Gibt es dafiir einen



Sinn? Haben Sie eine (wirkliche) Aufgabe? Braucht sie jemand oder gar viele? Antworten auf
diese Fragen sind lhre Mission.

Stellen Sie sich ein Unternehmen (a) vor, dass in seiner Mission stehen hat, dass hier die
besten, engagiertesten und kundenfreundlichsten Mitarbeiter der Welt arbeiten um allen
Kunden dieser Firma einen echten Mehrwert zu liefern. Oder das Unternehmen (b), dass in
seiner Mission verkundet, dass die gesamten Anstrengungen dahingehen, Platz 1 in einer
Vergleichsliste zu belegen. Welche Mission ist wohl handlungsleitender fiir eine offensive
strategische Personalentwicklung?

Strategie

Strategische Fragen stellen sich sowohl business- und produktbezogen als auch mitarbeiter-
und bereichsentwicklungsbezogen und orientieren sich an Mission und Vision. Beantwortet
wird mit einer Strategie die Frage ,Wie?“ Wie soll die Mission, also der Auftrag, erreicht
werden? Wie kann geschafft werden, was Sie sich vorgenommen haben? Konkrete
Ergebnisse, also Antworten auf diese Fragen in Unternehmen liefert in der Regel der
Lbusiness-plan®. Hier steht drin, wo das Geschaft hingehen soll und wie das erreicht werden
kann.

Aufgrund strategischer Aussagen des Unternehmens stellen sich Fragen im Bereich der
Personalentwicklung:

Wie ist die Geschéaftsplanung unseres Unternehmens, d.h. welche Strategien, Ziele und
Plane verfolgen wir?

Welche Fahigkeiten auf Seiten von Mitarbeitern und Fihrungskraften bendtigen wir, um
diese Planungsziele zu erreichen?

Welche Fahigkeiten sind vorhanden und wo gibt es Licken bzw. Bedarf?

Wie missen die Entwicklungsplane flir meinen Geschaftsbereich bzw. meine Mitarbeiter und
FUhrungskrafte aussehen?

Geschadaftsorientierung von Personalentwicklung

Geschdaftsplanung

, Strategie Bendtigte Fahigkeiten
7 Liele

2 Plane

... mUssen Uberpruft

werden Entwicklungspldne
? V-grhanc‘jene 7 Geschdaftsbereiche
Fahigkeiten 2 Mitarbeiter

2 LUcken / Bedarf

(Folie 2: Geschéaftsorientierung von Personalentwicklung)



Der Start einer jeden PersonalentwicklungsmalRnahme ist die Geschéaftsplanung mit
Strategie, Zielen und Planen. Und dies gilt zuerst einmal bezogen auf das gesamte
Unternehmen, dann aber natirlich auch im besonderen fiir die speziellen Aufgaben der
einzelnen Unternehmensbereiche und Spezialfunktionen. Erst wenn ich diese Basis habe
und alle Funktionen definiert und im Regelfall in Organisationscharts positioniert habe, kann
ich die daflir notwendigen Anforderungen klaren. Mit anderen Worten: Welche Fahigkeiten
bendtigen wir von den Stelleninhabern, damit wir unsere Ziele im Rahmen unserer
Organisation auch tatsachlich schaffen?

Diese Fahigkeiten sind hoffentlich alle im Unternehmen vertreten. Trotzdem miuissen sie
Uberpruft werden: Welche Fahigkeiten sind bei den Stelleninhabern vorhanden? Wo haben
wir Lucken? Wo ist Entwicklungsbedarf? Dies geht am besten mit einem Personal-Portfolio-
Workshop, wie ich ihn gleich beschreiben werde.

Auf Grundlage aller Erkenntnisse aus dem Workshop, den Vorbereitungen zum Workshop
und den Analysen und Vorschldgen nach dem Workshop kann man dann Entwicklungspléne
machen, die mit den Mitarbeitern im Gesprach vereinbart werden missen.

Auch fir die Gesamtorganisation ergeben sich aus diesem Prozess oft Ansatzpunkte fur
organisatorische oder prozessuale Veranderungen. Diese vereinbart am besten die
verantwortliche Fuhrungskraft mit ihnrem Vorgesetzten im Rahmen seiner Zielvereinbarung.

Aktion

Der Glaubwurdigkeitscheck fur die Vision, Mission und Strategie im Unternehmen ist dann
allerdings die konkrete Aktion. Was wird wirklich getan? Wie sieht das tatsachliche Verhalten
aus? Wie wird alles das, was versprochen wird, bei den Mitarbeitern umgesetzt?

Hier ist meiner Erfahrung nach alles plausibel und akzeptabel, was in der Sache klar und
deutlich und zu den Menschen wertschatzend erfolgt. Die Unternehmensspitze /
Geschaftsfihrung kann an dieser Stelle viel dazu beitragen, dass ein konsequentes
Verfahren eingehalten wird, indem Sie mit gutem Beispiel vorangeht, also selber eine aktive
Entwicklerrolle spielt, z.B.: bei den Flhrungskraften auf Entwicklungsarbeit drangt (Uber
Zielvereinbarungen, Coaching, Projektarbeit, etc.) und gute Entwicklungsarbeit unterstitzt
und belohnt, d.h. nicht nur Fuhrungskrafte unterstitzt und férdert, die gute fachliche
Ergebnisse bringen, sondern auf Zusammenhange achtet.

Auswirkung

Nur dann, wenn Personalentwicklung in diesem konsequent geschaftsbezogenen Sinne
verstanden wird, kann man einen return on invest erwarten. Die Unternehmensstrategie ist
also geradezu die Basis guter Personalentwicklungsarbeit. Weitere Auswirkungen guter
Personalarbeit findet man dann im Arbeitsklima, einer positiven Haltung zu Veranderungen
im Markt, guten Kontakten zu Kunden, und Identifikation der Mitarbeiter, was sich in der
Regel in guten Absatzzahlen ablesen Idsst. Oft werden diese Auswirkungen auch zu
Unterscheidungsmerkmalen fir externe Bewerber: Wohin will ich gehen und mein
Engagement und meine Fahigkeiten einbringen? Dahin, wo ich mich bei gutem Arbeitsklima
auch personlich entwickeln kann.

Diese Denkstruktur werde ich im Verlauf dieses Blichleins immer wieder als roten Faden
aufnehmen, um lhnen dabei zu helfen, die strategische und die operative Relevanz
auseinander zu halten.



