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Im vierten Quartal 2003 befragte die
Kolner Personalberatung Kirch tele-
fonisch Personalexperten aus insge-
samt 54 Unternehmen nach der Be-
deutung unterschiedlicher Personal-
entwicklungsaufgaben fiir das Jahr
2004. An der Studie nahmen Perso-
nal- und Fihrungskrifteentwickler
sowohl aus mittelstindischen Unter-
nehmen als auch aus Grofunter-
nehmen unterschiedlicher Branchen
teil.

Bei knapp 60 Prozent der Befragten
wird die Managemententwicklung ein
immer wichtigeres Thema (siehe Gra-
fik Seite 16 oben), bei den verbleiben-
den 40 Prozent behilt sie immerhin
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ihre derzeitige Bedeutung. Von der
Krise verschonte Unternehmen inves-
tieren sogar zu knapp 90 Prozent ver-
starkt in diesen Bereich.

Ebenfalls hoch im Kurs stehen
Change-Management und Prozessbe-
gleitung. Diese Aufgaben werden bei
gut der Hilfte der Unternehmen im
Jahr 2004 verstirkt angegangen.
Einzelcoaching gewinnt bei 40 Pro-
zent der an der Stichprobe Beteiligten
an Bedeutung. Bei den groferen Fir-
men und Konzernen messen sogar
iiber die Hilfte der Experten diesem
Instrument der Fithrungskrifteent-

wicklung eine wachsende Bedeutung
bei.

Auf dem Priifstand in wirtschaftlich schwierigen Zeiten: Effiziente Personalentwicklung

Investition In
die Zukunft

Im Jahr 2003 beherrschten Meldungen von FilialschlieBungen und

Stellenabbau die Berichterstattung beim Thema ,Banken”. In Zeiten
anhaltend niedrigen Wachstums sind die Institute noch starker auf
hochmotivierte, qualifizierte Mitarbeiter angewiesen. Gefragt ist eine
effiziente Personalentwicklung trotz knapper Budgets.
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Personalentwicklungs-Themen 2004
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Managemententwicklung Change-Management und
Prozesshegleitung

Seminare und Trainings Einzelcoaching

Quelle: Kirch Personalberatung

Standardseminare und Trainings
werden dagegen riicklaufig beurteilt.
Bei einem Viertel der Befragten neh-
men sie an Bedeutung und Umfang
eindeutig ab und in keinem einzigen
der akut von einer Krise betroffenen
Unternehmen spielen sie noch eine
entscheidende Rolle.

Weiterbildung als Investition,
nicht als Kostenfaktor

Aufgrund der derzeitigen wirtschaftli-
chen Situation kommen auch die
Budgets fiir die betriebsinterne Wei-
terbildung auf den Priifstand. Gerade
in konjunkturell schwachen Zeiten
sind Kostenreduktionen nicht grund-
sitzlich zu vermeiden. Jede Krise hat
jedoch auch ihre Chance. So kénnen
zum Beispiel Schwichen von Perso-
nalentwicklungs- und Trainingspro-
grammen identifiziert und beseitigt
werden.

Unabhingig von der Einschitzung
der aktuellen wirtschaftlichen Lage
wird Personalentwicklung von Vor-
stinden und Geschiftsfithrern grund-
satzlich als ein wichtiger Erfolgsfaktor
fir die eigene Wettbewerbsfihigkeit
betrachtet. Dass dies mehr als ein Lip-
penbekenntnis ist, zeigt eine Ende
2002 bis Anfang 2003 von der Bera-
tungsgesellschaft McKinsey durchge-
fithrte Studie in Deutschland.

Trotz steigenden Kostendrucks se-
hen die meisten der befragten Fiih-
rungskrifte die Weiterbildung nicht
als Kostenfaktor, sondern als Investiti-
on. Der Grundtenor lautet: Weiterbil-
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dung nicht um jeden Preis zuriick-
schneiden, sondern effektiver nutzen.
Insofern ist die firmeninterne Weiter-
bildung derzeit eine der wenigen posi-
tiven Geschichten.

Die Umfrage von McKinsey hat im
Einzelnen Folgendes ergeben:
B 47 Prozent der befragten Vorstiande
halten Trainings fiir den Unterneh-
menserfolg fur sehr wichtig.

M 53 Prozent halten Trainings fiir
wichtig.

B Die Manager sind bereit, noch
mehr Geld fiir die Weiterbildung ihrer
Mitarbeiter auszugeben, wenn es den
Nachweis eines Return-on-Invest-
ment gibt.

Kritisches Urteil iiber die
Qualitat der Weiterbildung
Andererseits wird die Qualitit der be-
triebsinternen Weiterbildung von vie-
len Unternehmern und Managern kri-
tisch beurteilt. Effizienz und Effekti-
vitdt der Trainings, Kostentranspa-
renz, Ausrichtung an den Unterneh-
menszielen und der Strategie sowie
die unternehmensinterne Zusam-
menarbeit werden mit schlechten No-
ten bedacht (siehe unten stehende
Grafik).

Das Management meint es nach vie-
len gescheiterten Change-Projekten
offenbar ernst mit seinem Interesse
und seiner Wertschitzung fir die Per-
sonalentwicklung. Das Urteil iiber
den derzeitigen Zustand der Personal-
entwicklung in den Unternehmen fallt
hingegen weniger positiv aus. Die
Schere zwischen den Erwartungen
und dem jeweiligen Erfiillungsgrad in
den Unternehmen klafft weit ausein-
ander: Personalentwicklungsmafinah-
men stehen auf dem Priifstand.

Strategie und Umsetzung

miissen ilibereinstimmen

Was macht einen guten Ansatz der
Personalentwicklung in einem Kredit-
institut aus? Einen hohen Grad an Ef-
fizienz erreicht zum Beispiel ein Trai-
ning nur dann, wenn es in die Tages-
arbeit der Teilnehmer eingebettet

Ambivalenz zwischen Bedeutung und Erfiillung

Bedeutung Erfiillung
Personalentwicklung ... fiir den Erfolg 0 im Unternehmen @
an Unternehmenszielen ausgerichtet 4,3 2,3
inattraktive und addquate Programme umgesetzt 4,1 2,6
in zentrale Geschéftsprozesse eingebunden 41 2,7
rigoroser Erfolgskontrolle unterworfen 3.8 2,3
operativ exzellent umgesetzt 3.6 2,7
(1) Mittelwert der Antworten (1 = niedrig, 5 = .hoch)
(2) Mittelwert der Antworten (1 = schlecht, 5 = gut)
Quelle: McKinsey © BM-Grafik



wird. Damit lassen sich folgende For-
derungen an ein effizientes Seminar
formulieren:

B In den Trainings sollten vorrangig
jobrelevante Problemstellungen be-
handelt werden. Dies gelingt zum Bei-
spiel dadurch, dass Manager aus der
Linie als Trainer auftreten oder dass
unternehmensspezifische Fallstudien
bearbeitet werden.

B Dieselben Menschen, die im Tages-
geschift zusammenarbeiten, sollten
auch zusammen trainieren. Hier kon-
nen beispielsweise zeitlich stabile Ar-
beits- und Lerngruppen gebildet wer-
den.

B Personalentwicklung sollte ein Ele-
ment der Karriereplanung und der
Karrieresteuerung sein. Dies geschieht
etwa dadurch, dass strukturierte Aus-
bildungsphasen definiert werden oder
bestimmte Seminare ausgewihlten
Karrierestufen vorbehalten bleiben.
B Die Erfolgskontrolle muss in das
Tagesgeschift integriert werden. Bei-
spielsweise haben Vorgesetzte die
Moglichkeit, den Trainingserfolg in
der normalen Arbeitsumgebung zu
bewerten.

Wer verantwortet effiziente
Personalentwicklung?
Zu glauben, eine Personalentwick-
lungsabteilung sei fir die Umsetzung
alleine verantwortlich, ist ein Trug-
schluss. Die Personalentwicklung ver-
webt Akteure, Interessen und Maf3-
nahmen zu einem kunstvollen Ge-
flecht, das den unternehmerischen Er-
folg von morgen sichert. Die weit-
verbreitete Praxis, die Verantwortung
fiur die Personalentwicklung einer
zentralen Abteilung zuzuordnen, wird
der Sache nicht gerecht.

Die Rolle des Erfolgstreibers in
Richtung,schlagkriftige Personalent-
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Fiinf Thesen zur Personalentwicklung

Nicht nur in Krisenzeiten gelten diese fiinf Thesen zur Personalentwicklung:

M Personalentwicklung findet auBerhalb der Personalentwicklungsabteilung
statt - Grundlage erfolgreicher Personalentwicklung ist der Dialog
zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern. Die Personalentwicklungs-
abteilung unterstitzt diese Aufgaben. Die Verantwortung bleibt jedoch bei
den Fihrungskraften. Personalentwicklung ist Fiihrungsaufgabe.

M Jeder Mitarbeiter erfiillt seine Kernaufgaben - Voraussetzung fiir eine
funktionierende Personalentwicklung ist die Klarung der Rollen aller
Beteiligten. Externe Berater konnen den Prozess unterstitzen.

Sie missen jedoch der Versuchung widerstehen, den Verantwortlichen
ihre Aufgaben abzunehmen.

M Personalentwicklung bewegt sich von oben nach unten - Entscheidungen
werden dort getroffen, wo sie hingehoren. Das Bekenntnis zur
Personalentwicklung muss von ganz oben kommen, sonst verpufft die
investierte Energie. Gleiches gilt fir die Ziele der Personalentwicklung.

M Die Methodenvielfalt muss richtig genutzt werden - entscheidend
ist nicht, die neueste Methode anzuwenden und jeden Weiterbildungs-
trend mitzumachen. Wichtiger ist es, Personalentwicklungsinstrumente
passend zu den ausgehandelten Werten und Zielen einzusetzen.

Es geht um den Geist dahinter. Soziotechnik alleine reicht nicht -
Glaubwiirdigkeit ist gefragt.

M Dialogorientierte Personalentwicklung lernen, leben und vermitteln -
dialogorientierte Personalentwicklung bedeutet eine personliche
und berufliche Herausforderung. Es gilt, einen Lernprozess zu gestalten
und eigene Erfahrungen zu sammeln.

Der Gewinn: Mehr Selbstverantwortung und mehr Commitment -
das Potenzial einer Organisation kommt wirklich zum Tragen.
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Neuausrichtung der Personalentwicklung

Phase 1:
Kurzdiagnose und
Programmdefinition

Phase 2:

Anspruch

Pilotprogramme und
Programmbescheinigung

Phase 3:
Stufenweiser
Roll-0ut

- Grobiiberblick iiber
Lechte” Gesamtkosten und
Kosten-Nutzen-Verhiltnis

- Top-Down-Definition des
kiinftigen Personalent-
wicklungsprogramms

- Definition von Zielen und
Inhalten der Einzelprogramme

- Konzeption der
Erfolgskontrolle

- Luweisung entsprechender
Budgets

- Schrittweise Realisierung
durch Pilotumsetzung

- Unmittelbare wirksame
Kostenentlastung und Signal
fiir Neubeginn durch rasches
Abschaffen der Trainings mit
schlechter Erfahrung

- Konsequente Erneuerung
des Personalent-
wicklungsprogramms

- Ausrichtung an den
Budgetvorgaben aus
der Phase 1

- Erfolgskontrolle
anhand eindeutig
definierter Meilensteine

Quelle: McKinsey

wicklung® wird in erster Linie dem
Vorstand eines Kreditinstituts zuge-
wiesen. Er leitet zum Beispiel die
Schwerpunkte der Trainings aus den
Unternehmenszielen ab, sichert die
erforderlichen Ressourcen und fiihrt
iibergeordnete Erfolgskontrollen
durch.

Zugleich wird die Fachabteilung in
die Pflicht genommen. Sie definiert
die Anforderungen an ein Trainings-
programm, unterstiitzt die Durch-
fihrung der Trainings mit Spezialis-
ten und Fihrungskriften und kom-
muniziert Trainingsinhalte und Ziele
aktiv an ihre Mitarbeiter.

Die entscheidenden Hebel zur Leis-
tungssteigerung der Personalentwick-
lung in Krisenzeiten sehen wie folgt
aus:

H Hebel 1: Zielorientierung der
Personalentwicklung
Personalentwicklung ist an den spezi-
fischen Unternehmenszielen der Bank
oder Sparkasse auszurichten. Weiter-
bildung sollte top-down organisiert
sein. Das heif$t, der Vorstand muss
klare Vorgaben in Bezug auf die In-
halte, Zielgruppen, Budgets und Er-
folgsmafistibe machen. Weiterhin gilt
es, die Fachabteilungen intensiv in die
Planung der Mafinahmen einzu-
binden.

H Hebel 2: Pflichtenheft

Die Vorgaben des Vorstandes sind
punktgenau in attraktive Programme
umzusetzen. Was die Fachabteilung
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von einem Weiterbildungsprogramm
erwartet, muss sie schriftlich fixieren,
etwa in Form eines so genannten
Pflichtenhefts, wie es auch aus IT-Pro-
jekten bekannt ist. Damit ist sicherge-
stellt, dass bei der Auswahl der Inhal-
te und Methoden des Trainings der
konkrete Weiterbildungsbedarf der
Mitarbeiter explizit berticksichtigt
wird.

H Hebel 3: Integration
Mafinahmen der Personalentwick-
lung wie etwa Trainings sollten in die
zentralen Geschiftsprozesse des Kre-
ditinstituts integriert werden. Weiter-
bildungsmafinahmen finden unter
Echtzeitbedingungen statt. Trainings
miissen daher mit dem Tagesgeschift
und der Karriereplanung der Teilneh-
mer verzahnt werden. Es werden job-

relevante Problemstellungen behan-
delt. Im Training und im Tagesge-
schift arbeiten dieselben Gruppen zu-
sammen.

H Hebel 4: Sinnvolle
Erfolgskontrollen einfiihren
Beurteilung durch Vorgesetzte — aber
auch Aufwirtsbeurteilungen oder gar
so genannte 360-Grad-Feedbacks —
sind sinnvollere Evaluationsmaf3nah-
men als einfache Zufriedenheitsabfra-
gen, die meist unmittelbar im An-
schluss an ein Training von Referen-
ten durchgefithrt werden. Um Attrak-
tivitdit und Zielorientierung eines
Seminarprogramms sicherzustellen,
sollte dieses regelmiflig tiberarbeitet
werden, etwa indem fiir jedes neues
Training ein veraltetes gestrichen
wird.

Vorgehensweise fiir eine
Neuausrichtung

Entscheidend fur den Erfolg der An-
passung der Personalentwicklung in
Krisenzeiten sind nicht zuletzt das En-
gagement und die Einbindung der ge-
samten Fihrungsmannschaft der
Bank oder Sparkasse. Im Idealfall sind
Vorstand und operative Fithrungs-
krifte aktiv in das operative Trai-
ningsgeschift eingebunden. Damit
konnen Personalentwicklungsmaf3-
nahmen Potenziale fiir den Unterneh-
menserfolg heben.

Die Neuausrichtung der Personal-
entwicklung kann in drei Phasen er-
folgen (siche Grafik oben). In der ers-
ten Phase geht es um die Definition



der Ziele des kiinftigen Personalent-
wicklungsprogramms, die Konzepti-
on der Erfolgskontrolle und die Zu-
weisung der Budgets. Gerade unter
dem Vorzeichen der Kosten sollten be-
wusst interne Spezialisten und Fiih-
rungskrifte in die Konzeption und
Umsetzung des Programms einbezo-
gen werden.

Mit der Forcierung dieser Strategie
wird ganz nebenbei ein weiterer Kar-
riereschritt fiir die Fachlaufbahn im
Unternehmen geschaffen: interner
Trainer mit einem Spezialgebiet. Viele
Spezialisten empfinden es als eine ho-
he Auszeichnung, ihr Wissen an Kol-
legen weitergeben zu konnen. Eine
Honorierung dieser Tétigkeit mit ei-
nem {berschaubaren Bonus unter-
streicht die Anerkennung der Leistung
als interner Trainer. So ist es ohne
Weiteres moglich, fiir eine Vielzahl
von Seminaren externe Trainer ab-
zulgsen und damit nicht unerhebli-

ches Budget einzusparen. Die zweite
Phase ist geprdgt von dem Start von
Pilotprogrammen und der Neugestal-
tung des Trainingskatalogs. In der
dritten Phase schliefllich miissen die
alten Trainingsprogramme sukzessive

Personalentwicklung
in Zeiten von Wandel
und Krisen
am 26. April, 10. Mai und
17. Mai 2004
Kirch Personalberatung,
www.kirchconsult.de

abgelost, die Einhaltung der Budgets
muss tiberwacht und eine konsequen-
te Erfolgskontrolle vorgenommen
werden.

Konsequente Erfolgskontrolle kann
im Finzelfall bedeuten, dass kein Se-
minar mehr besucht wird, ohne dass
Mitarbeiter und Fithrungskraft ge-
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meinsam messbare Ziele formuliert
haben, was mit dem Besuch des Semi-
nars kiinftig verbessert oder neu ein-
gefiihrt werden soll. Nach Riickkehr
von dem Seminar hat der Mitarbeiter
Zeit, das Erlernte umzusetzen.
Fihrungskraft und Mitarbeiter tref-
fen sich nach einigen Wochen der
Umsetzung zu einem Feedbackge-
sprich, in dem sich beide austau-
schen, inwiefern auch tatsichlich die
Veridnderungen beim Mitarbeiter um-
gesetzt wurden. Weitere Riickmelde-
gespriache konnen folgen. Diese Syste-
matik konnen Fihrungskrifte sehr
gut in einem Zielvereinbarungsge-
sprich mit dem Mitarbeiter in Form
eines individuellen Ziels einflieflen
lassen — und sogar als eine der Ent-
scheidungsgrundlagen fuir die Festset-
zung der variablen Vergiitung. |

Marc Emde ist Geschaftsfiihrer bei der
Personalberatung Kirch in Koln.

GABLER MANAGEMENT INSTITUT
COACHING FUR IHREN ERFOLG

Mit gezielter
Personalentwicklung

zu mehr Leistungsfahigkeit

Gezielte Personalentwicklung
bestimmt die Leistungsfahigkeit einer Organisation.

Haben Sie die richtigen Mitarbeiter an Bord?
Stimmt deren Performance?

Wie binden Sie qualifizierte Mitarbeiter und
Fiihrungskrafte an Thr Unternehmen? ...

Wertvolle Tools fiir innovative Personalentwicklung
erhalten Sie in unserem Seminar.

Das komplette Programm im Internet unter:

www.gabler-seminare.de Koln

Wiesbaden

25.-26. Mai 2004
25. - 26. Oktober 2004

Gabler Management Institut - Heidi Mathias
Abraham-Lincoln-Str. 46 - 65189 Wiesbaden
‘el.: 0611 7878-330 - Fax.: 0611 7878-452

gmi@gwv-fachverlage.de
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