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PERSONALENTWICKLUNG HEUTE
STRATEGISCHER ERFOLGSFAKTOR opeR AUSLAUFMODELL?

Die Personalentwicklung steht vor grol3en Herausforderungen.

Einer Umfrage des Handelsblattes zufolge, glaubt nur jeder sechste Manager, dass die
Personalabteilung wertschopfend arbeite. ,,It”s time to fire the HR department®,

meint Dr. John Sullivan von der San Francisco State University sogar.

Kathleen Barclay, selbst HR Managerin bei General Motors, sagt ganz selbstkritisch

»-HR is dead — long live HR".

Personalentwickler daraus ziehen?

Ganz sicher hatte die Abteilung Personalentwicklung in der
Vergangenheit in fast jedem Unternehmen eine Sonderstel-
lung. Die Mitarbeiter kamen und kommen in den seltensten
Fallen aus dem operativen Geschéft, also aus dem Bereich,
in dem die Wertschopfung durch die Produktion von Waren
oder Dienstleistungen entsteht.

Haufig sind Personalentwickler Padagogen, Psychologen
oder Betriebswirte, die sich auf das Thema Personal schon
in ihrer Ausbildung spezialisiert haben und auch spéter ihre
fachliche und personliche Weiterbildung auferhalb des
Unternehmens beschaffen. Der direkte Kontakt zu Fiihrungs-
kréaften und Mitarbeitern ist zwar gegeben, aber der Aus-
tausch mit Kunden eher die Ausnahme.

Seminarkataloge zeigen in vielen Fallen nicht nur die
Arbeitsschwerpunkte der Personalentwicklung, sondern
dokumentieren gleichsam den Anschluss an die Diskussio-
nen innerhalb der Sozialwissenschaften und ihrer ,,Schulen®,
die auBerhalb der Unternehmen ein reges Eigenleben entwi-
ckelten.

Selbstkritisch muss heute gefragt

werden:

m Hat sich die PE friiher zu sehr auf die in ihrer ,,Szene*
entwickelten und gelehrten Methoden beschréankt und
wurde die Wirksamkeit dieser Methoden nicht tber-
schatzt?

®  Wurde in den Unternehmen eine ausreichende
Bedarfsabklarung durchgefuhrt?

B Hat sich die PE friher zu sehr auf die individuellen
Bedurfnisse der Mitarbeiter ausgerichtet?

m  Welche Rolle hat der Kunde in der Entwicklung von
PE-MalRnahmen gespielt?

Worauf kommt es heute aber an?

Die Unternehmen stehen heute in einem hart umkampften Markt.

Kaum ein Produkt verkauft sich von alleine und kaum ein Produkt ist so
einzigartig, dass der Kunde es in jedem Fall kauft, wenn er es nur braucht
oder haben will. Der Kunde kann aus einer Vielzahl von Produkten und
Dienstleistungen auswahlen und tut dies auch. Das einzig nennenswerte
Differenzierungsmerkmal zwischen den Wetthewerbern ist heute das Perso-
nal und die Dienstleistungen und Stimmungen, die es erzeugen kann.

Kreativitat, innovatives Verhalten und Dienstleistungsbereitschaft sind nach
wie vor an Menschen gebunden. Die Reaktion auf sich rasch verandernde
Bedingungen im Markt erfordert ein waches, engagiertes und qualifiziertes
Personal, das gerne Verantwortung tdbernimmt und Initiative zeigt. Wer ein
solches Personal nicht hat, hat nur noch den Preis als Marktbearbeitungsin-
strument.

Wer heute im Markt bestehen will, braucht vor allem gute Ideen und
Mitarbeiter, die diese guten ldeen hervorbringen und auch eigenverantwort-
lich umsetzen. Die viel beschworene Kundenbindung ist in aller Regel das
Ergebnis von guten und angenehmen Erfahrungen, die der Kunde in
der Vergangenheit gemacht hat. Kundenorientierung bedeutet, den Kunden
in die Entwicklung des Unternehmens einzubinden, damit das, was dem
Kunden jetzt und spater Geld wert ist, auch angeboten werden kann.
Das Personal ist in diesem Fall das wichtigste ,Kapital“ eines Unternehmens,
vorausgesetzt es ist personlich und fachlich so qualifiziert, dass es selbst den
Blick auf den Markt hélt und mit den Kunden im regen und sympathischen
Austausch bleibt.
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Die klnftige Rolle des Personalmanagements wird der Aufbau eines strategischen

Human Capital Managements sein.

Die Personalentwicklung wird ihre Rolle im Unternehmen neu
definieren missen. Personalabbau und Lean-Management haben
dazu gefihrt, dass Mitarbeiter nicht nur mehr Aufgaben zu erfillen,
sondern diese auch immer haufiger zu verantworten haben.

Der gesellschaftliche Wandel, die Verkirzung der Produktlebens-
zyklen und die wachsenden Anspriiche der Kunden erfordern einen
besonderen Typus von Mitarbeitern. Gefragt ist heute nicht mehr
der Mitarbeiter, der nur macht, was ihm gesagt wird, sondern der
Mitarbeiter, der die Dinge selbst in die Hand nimmt und Initiative
ergreift. Unternehmer wiinschen sich deshalb so gerne den
L,Unternehmer im Unternehmen* als Mitarbeiter. Es wird jedoch
immer offensichtlicher, dass Mitarbeiter dazu erst beféhigt werden
mussen.

Das geht aber nicht von heute auf morgen, sondern erfordert inten-
sive Lernprozesse und Personlichkeitsentwicklung. Hintergrundwis-
sen, vermittelt in Seminaren und intensive Trainingsmaoglichkeiten
abseits des Alltagsgeschéfts, werden ergénzt werden missen durch
das Training on the job, dass von einem erfahrenen Coach begleitet
wird. Erfahrungen werden mit dem Coach unter vier Augen reflek-
tiert und weitere Lernschritte individuell vereinbart.

Der Input fur die Bildungsmalinahmen wird kiinftig neben den
sozialwissenschaftlichen Erkenntnissen und Entwicklungen, auch
von dem Kunden selbst kommen. Was hilft es, wenn Personalent-
wickler methodisch alles richtig machen, die ,richtigen* Inhalte
vermitteln und Skill-Training perfekt durchfuhren, wenn es der Kun-
de nicht merkt oder gar nicht will?

Folgende Aufgaben werden kiinftig vom Personalmanagement bearbeitet werden:

B Gemeinsam mit der Marketingabteilung und den Mitarbeitern werden permanent die Starken und Schwaéchen sowie die Chancen und
Risiken des Unternehmens analysiert, Schlussfolgerungen gezogen und EntwicklungsmalRnahmen geplant.

Einsparpotenziale werden erkannt und genutzt.
Kreativitat und Innovationsfahigkeit werden geférdert.

Fachliche Upgrades werden angeboten.

Die Stakeholder werden in viele Uberlegungen einbezogen, um Verbesserungsvorschlage und Anregungen aufzunehmen.
Die Organisationsstrukturen werden permanent kritisch untersucht und gegebenenfalls optimiert.

Die Arbeitsablaufe werden permanent optimiert und Prozesse vernetzt.

Aus- und WeiterbildungsmalRinahmen dienen der Erstausbildung, der fachlichen Weiterbildung, der Personlichkeitsentwicklung und
der beruflichen Sozialisation in die aktuellen Marktverhaltnisse.

Das Personalmanagement entwickelt die Unternehmenskultur

Das Personalmanagement leistet kiinftig einen aktiven Beitrag, um

die Fihrungskultur und -qualitat im Unternehmen zu verbessern,

den Markenwert des Unternehmens zu verbessern,

B eine gelebte Unternehmenskultur hervorzubringen, an der Mitarbeiter teilhaben wollen,

B eine gelebte Unternehmenskultur hervorzubringen, die fur kiinftige Bewerber attraktiv ist.

Fait

Prasenzunterricht, Seminare und Trainings werden auch weiterhin angeboten, aber oft erganzt durch ein Lernen und
Uben in Echtzeit. Projekte und MaRnahmen im Verkauf, in der Produktion sowie in der Unternehmensentwicklung werden
dabei als ideales Lernfeld genutzt werden kénnen. Trainer und interne Berater zeichnen sich dann dadurch aus, dass

sie in einem Projekt nicht nur aktiv mitarbeiten, sondern zuséatzlich noch die Aufgabe haben, Verhalten, Fachkompetenz

und Kooperationsverhalten kritisch zu reflektieren.

Der Lernbedarf eines jeden Einzelnen wird somit im Arbeitsalltag erfasst und Lernschritte und Ubungen definiert und
geplant. Wahrend der Umsetzung der Lernschritte in der Praxis fungiert der Trainer als Coach fir den Mitarbeiter.
Fur den Projektverantwortlichen wird der Personalentwickler Business Partner, Change Agent, Berater und Betreuer

und in besonderen Fallen auch Spezialist.
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E-Learning in der
. betrieblichen
Weiterbildung...

... hicht genutzte Chancen medial gestutzter Bildungsprozesse
Immer mehr Lehr- und Lernprozesse im Bereich betrieblicher Weiterbildung beinhalten E-Learning - oder besser:
medial gestiitzte Lernprozesse.

Die erwarteten Vorteile liegen auf der Hand:

m effektiverer Wissenserwerb und stérkere Motivation der Lernenden im Vergleich mit anderen Lernformen,

B via Internet unbegrenzter Zugang zu nahezu allen Informationen und Themenbereichen ("Nichts ist unméglich™),
B Reduzierung der Reise- und Ausfallzeiten sowie zeitliche und drtliche Unabhangigkeit des Lernens.

Dass es dennoch nicht iberall reibungslos funktioniert hat verschiedene Ursachen:

Die neuen Medien fiihrten nicht automatisch zu einer Steigerung von Motivation, Lerneffektivitat und -effizienz.

Der nahezu unbegrenzte Zugang zum Wissenspool Internet verhindert oft genug, aufgrund seiner chaotischen Struktur, effizientes
Aufsuchen von Inhalten (“Lost in Cyberspace").

Die geforderte Integration von E-Learning und Prasenzseminaren (,alte* Lernkultur) findet vielfach nicht oder nur unzureichend statt.

Das mediale Lernen wird tberwiegend in den Freizeitsektor der Bildungswilligen verlagert, ohne dass eine Anerkennung des Lernens in Form
von Arbeitszeitausgleich wahrend der beruflichen Routine erfolgt.

:(Es genugt nicht, ein Produktdatenblatt oder ein Prasenz-Studienbrief zu\ :(Die Anwendung des Gelernten, die Bewertung von kon- )
E' digitalisieren und die Mitarbeiter aufzufordern, sich dieses Wissen 8 kreten Sachverhalten und die Entwicklung ven eigenen
é’ gefélligst anzueignen, um es nachher in Marketingprozessen erfolgreich = Probleml6sungsstrategien miissen in_den Vordergrund
o|anzuwenden: Fehlen didaktisch und methodisch durchdachte Lehr-/ .5 ricken. Das Gelernte muss fiir den Lerner einen unmittel-
(7] Lernkonzepte, wird alleine die mediale Ausgestaltung des Lernens zu | baren und erlebbaren Erfolg zeigen.
keinem nachhaltigen Erfolg fihren. Fehlen gesteuerte Kommunikations- % Damit dies eintritt, missen Lernprozesse gezielt initiiert
und Kooperationsmoglichkeiten, fiihlen sich die Lerner schnell alleine | werden, indem internes ,Lern-Marketing“ betrieben wird.
gelassen und ziehen sich aus den Lernprozessen zuriick. Diese Effekte % Uberall dort, wo keine positive Lern- und Weiterbildungs-
erscheinen dann als Drop-out-Quoten in den Statistiken und werden (| kultur vorgelebt wird und Lernprozesse nicht in Unterneh-
pauschal dem| E-Learning als Lernmethode angelastet. mensziele integriert sind, scheitern insbesondere medial
Das in der PISA-Studie zu Recht kritisierte ,,Ansammeln von Faktenwis- basierte Weiterbildungsformen; die ein hohes MaR an
sen* darf nicht langer im Vordergrund der (Weiter-)Bildung stehen. Eigenmotivation und Selbstlernkempetenz erfordern. )
. J .

Weiterhin miissen die Lernprozesse begleitet werden, um Uber den Weg zu den gesteckten Zielen jederzeit auf dem Laufenden zu sein und
bei Abweichungen fruihzeitig reagieren zu kénnen. Die neuen Medien bieten dazu vom einfachen Text-Chat tber Foren und E-Mail bis hin zu
Audio-Video-Conferencing ideale synchrone wie asynchrone Werkzeuge. Die ,Lernbegleiter* kénnen dabei sowohl externe Prozess- oder
Fach-Experten als auch interne ,Lern-Paten” sein.

Aus zwei Griinden haben sich projektorientierte Lernszenarien am Arbeitsplatz als besonders erfolgreich erwiesen.
Die Lerner bringen ihre neu erworbenen Kompetenzen in - je nach Weiterbildungsgang - unterschiedlich komplexe Praxis-Projekte ein.

2 Dabei dokumentieren sie, dass sie Wissen und Kompetenzen nicht nur speichern, sondern auch praxisbezogen anwenden kénnen.

% Da die Praxis-Projekte jeweils aus den vier klassischen Phasen (Planung, Organisation, Realisierung und Controlling) bestehen, lernen sie mit

uj knappen Ressourcen umzugehen, Ziele zu formulieren, Marketing fir ihr Projekt zu betreiben, Projektdurchfiihrungen zu steuern und ihren
eigenen Erfolg zu messen.

n Die Praxis-Projekte sind ,wertschdpfend” im tatsdchlichen Arbeitsprozess. Sie diskutieren keine theoretischen Labor-Ergebnisse, sondern

S finden in der Arbeits-Realitét statt. In den meisten Féallen erhalten die Unternehmen bereits wéahrend der laufenden Weiterbildung eine Ver-
-s zinsung ihrer Investition (Weiterbildungsgebtihr) in Form von messbaren Umsatzen und Ertrdgen. So werden medial begleitete Weiterbildun-
= gen einer Forderung gerecht, die mit zunehmender Verknappung der Ressourcen immer lauter wird:

N
Nachweisliche Wertschdépfung im betrieblichen Leistungsprozess.

Fur die Zukunft der (Weiter-)Bildung in den Unternehmen wird es darauf ankommen, Wissen und Kompetenzen dort aufzubauen und zu
fordern, wo sie ,just in time* bendtigt werden. Dazu brauchen die Betriebe eine grofle Zahl von Lernern, die in hohem MaRe eigenmotiviert
und selbstorganisiert formell und informell zu lernen bereit sind. Den Grundstein dazu legen die Unternehmen durch eine entsprechend aus-
gerichtete Aus- und Weiterbildung selbst. Medial gestiitzte Lernprozesse sind fir diese Herausforderungen bestens geeignet, wenn sie richtig
gestaltet, angewendet und in die Unternehmensziele integriert sind.

» Edmund Wolf
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Marktleiter-Ausbildung in filialisierenden Handelsunternehmen

Wie wird man Marktleiter, Filialleiter oder Standortleiter in einem filialisierenden Handelsunternehmen?

(IHK-zertifiziert)

Das ist eine Frage, die oft von jungen, engagierten Mitarbeitern gestellt wird. Klare und zufrieden stellende Antworten findet
man in den wenigsten Unternehmen. Das liegt daran, dass es selten eine klare und strukturierte Ausbildung gibt.

Es ist dann zwar oft die Rede von Praxiserfahrung, Fachkompetenz, Sozialkompetenz sowie Engagement und Zuverlassigkeit.

Wie man aber zu diesen Fahigkeiten kommt, bleibt in aller Regel unklar.

Um den Bedarf an neuen Marktleitern zu decken, werden dann férderungswillige und férderungsfahige Mitarbeiter in Seminare
zum Thema Fuhrung oder Teamarbeit geschickt. Die betriebswirtschaftlichen Themen und ControllingmaBhahmen werden oft
von internen Referenten vermittelt. Und dann hoffen alle Beteiligten, dass es gut geht.

Worauf kommt es aber heute an?

Erfolge und Spitzenleistungen kommen nicht
von ungeféhr. Sie werden getragen von der
Qualitat und Kompetenz der Fiihrungskrafte.
Gerade in einer Zeit, in der Veranderungen
immer rascher vonstatten gehen und die
Anspriche der Kunden immer héher werden,
kommt der Fuihrungskraft vor Ort eine ganz
besondere Bedeutung zu.
Betriebswirtschaftliche Erfolge sind das
Resultat exzellenter Fihrung, Motivation und
Coaching der Mitarbeiter und nattirlich dem
zielorientierten Zusammenspiel aller Team-
mitglieder. Erfolge entstehen mit und durch
Menschen.

Das Wichtigste, worauf es heute ankommt, ist
die Unternehmerkompetenz, also die Kompe-
tenz, die fur Kaufleute immer von besonderer
Wichtigkeit war.

Das Gefuihl etwas unternehmen zu wollen und
unternehmen zu durfen ist der Motor fur eine
gute Geschaftsentwicklung, eine hohe Mitar-
beitermotivation und Kundenzufriedenheit.
Alles Andere, was der angehende Marktleiter
lernen muss, ist Werkzeug und somit Mittel
zum Zweck.

Wie sieht dle ideale
Marktleiterausbilaung aus?

Idealerweise integriert die Ausbildung
Anwendungspraxis und Lernen gleicherma-
Ben. Alles was erarbeitet und gelernt wird,
wird unmittelbar danach auf die Praxistaug-
lichkeit hin untersucht. Lernen, anwenden
und kritische Reflektion wechseln einander
ab. Vor allem werden die im Unternehmen
eingefiihrten Instrumente gelernt und ange-
wendet.

Besonderes Augenmerk wird aber auf die
Entwicklung des eigenen Fihrungsstils und
der Unternehmerpersonlichkeit gelegt.

Wie kann das aber vermittelt werden?

Vermutlich gar nicht!

Ein eigener Fiuhrungsstil und eine Unterneh-
merpersonlichkeit ist immer das Ergebnis von
guten Erfahrungen mit sich selbst. Was in
einer Ausbildung deshalb angeboten werden
muss, ist die Gelegenheit kreativ zu sein,
Projekte zu planen und durchzufiihren und
die altbewahrte ,,Mandverkritik” folgen zu
lassen. Erfolge zu erleben und Schwéachen
beim Namen zu nennen und abzustellen wird
somit eine Referenzerfahrung fur kinftige
Aktivitaten als Marktleiter.

Inhalte des Traineeprogramms zum Marktleiter (Dauer 12 Monate).

Das Design des Trainegorogramms
zum Marktleiter:

In insgesamt fiinf Trainingsmodulen lernen
die Teilnehmer mittels Fallstudien, der
Besprechung von Praxisféllen und Ubungen,
konstruktiv an der Lésung von Problemen
zu arbeiten. Sie lernen aber auch Aktivitaten
und Projekte, mitarbeiter- und kundenorien-
tiert zu unternehmen und die betriebswirt-
schaftliche Entwicklung professionell zu
analysieren.

Zwischen den Modulen kdnnen die Teilneh-
mer sich mit ihren Trainern via E-Learning
Uber Erfahrungen und Aktivitaten austau-
schen und an der Vertiefung und Umsetzung
der behandelten Themen arbeiten.

Hauptbestandteil der Ausbildung ist eine
praxisorientierte Projektarbeit, die die
Teilnehmer durchfihren und vor einem
Gremium des eigenen Unternehmens prasen-
tieren.

Das Projekt sollte eine deutliche Wertschop-
fungskomponente aufweisen, die Mitarbeiter
einbinden und dem Kunden zugute kommen.
Auf diese Weise wird das erworbene Wissen
in der Praxis nutzbringend angewandt.

1. Modul 2. Modul 3. Modul 4. Modul 5. Modul

= Handel heute - m Projektmanagement/ s FUhrungs-Training = Zeitmanagement = Controlling und
Chancen und Risiken Aktionsmanagement = Standortmarketing und personliches Kontrolle

= Der Kaufmann als = Veranderungs- und Verkaufsforderung Arbeitsverhalten = Umgang mit
Unternehmer management m Coaching von Kennzahlen

= Ethisches Handeln = Unternehmerisches Mitarbeitern = Abschlusstest und

= Leistung fordern und Denken und Handeln = Neues wagen und tun Projektprasentation
fordern

m Teamarbeit

Zwischen den Modulen finden zahlreiche Online-Konferenzen und

E-Learning statt.

» Rolf Karges



