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Personalentwicklung im Mittelstand:
Abschied vom Gief3kannenprinzip

Ein Neubeginn nach einer Fusion lieferte fiir die TEAG Thiiringer
Energie AG den Anstof fiir eine systematische Personalent-
wicklung und Weiterbildung

Rainer Nocht ist Griinder
und Leiter des Strategie-
Forums in Hannover,

Falko Walter ist Leiter
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Mitarbeiter und Fihrungskrifte sind in
der Regel der teuerste Produktionsfak-
tor. Sie sind aber der einzige, der aus
sich heraus wachsen kann. Alle ande-
ren Produktionsfaktoren unterliegen ei-
nem Verbrauch und miissen abgeschrie-
ben werden. MittelgroRe Unternehmen
investieren deshalb mittlerweile hinrei-
chend in die Personalentwicklung und
Weiterbildung. Aus gutem Grund: Kun-
denorientierung und -zufriedenheit, Qua-
litdt von Produkten und Dienstleistun-
gen sowie eine von engagierten Mitar-
beitern getragene effiziente Organisa-
tion sichern eine exzellente Position im
Wetthewerb.

Die Praxis der betrieblichen Personal-
entwicklung in kleinen und mittleren Un-
ternehmen sieht nicht so rosig aus, wie
es auf den ersten Blick erscheint. So lassen
etliche Untermehmen diesen wichtigen
Funktionsbereich noch immer ,ehrenamt-
lich’ oder beilaufig betreuen, zum Bei-
spief durch die Sekretdrin des Geschéfts-
fihrers oder durch Mitarbeiter, die ganz
andere Hauptaufgaben haben. Die Fol-
ge: Es kommt zu Aktionismus, Veranstal-
tungen mit Uberwiegendem Incentive-
Charakter, teueren Einzelmafinahmen und

o leider zu selten zu einer plan- und sinn-
vollen Weiterbildungskonzeption.

Angesichts der Bedeutung von Mo-
tivation und Qualifikation fir die Wett-
bewerbs- und Uberlebensfahigkeit eines
Unternehmens ist dies ein untragbarer
Zustand. Schlieflich kime wohl kaum ein
Mittelstdndler auf die Idee, Werbeak-
tivitdten oder EDV-Leistungen von einem
Mitarbeiter en passant mitbetreuen zu
lassen. Im Hinblick auf die Personalent-
wicklung (PE) muss sich also ein Bewusst-
seinswandel vollziehen. Denn auch hier
ist systematisches und professionelles Vor-

gehen gefragt, damit die Ergebnisse stim-
men.

Der erste Schritt

Zur Einschdtzung der bisherigen PE-Ak-

tivitidten bieten sich folgende Fragestel-

lungen an. Sie resultieren aus einer Viel-
zahl von Gespréchen mit Entscheidern
in Betrieben und Weiterbildungsexperten.

Dabei richten sich die folgenden Check-

fragen an die Unternehmensleitung oder

Geschaftsfihrung:

* Was wurde in den letzten zwei Jah-
ren an Weiterbildung realisiert?

¢ Gibt es mittel- oder langfristige Un-
ternehmensziele?

* Welche drei Ziele haben die hichste
Prioritat?

» Welche Weiterbildungsaktivititen dien-
ten welchen der drei wichtigsten Zie-
len?

« Waren die Weiterbildungsaktivititen
Bestandteil einer ganzheitlichen Kon-
zeption?

* Wie viele Weiterbildungsaktivititen
waren ,Schnellschitsse’, um auf ein akut
erkanntes Defizit oder Problem zu rea-
gieren?

* Gab es ein systematisches Vorgehen
in der Planung, Realisierung und Nach-
bereitung der Weiterbildungsaktivi-
titen? _

* Sind die personellen Ressourcen und
die methodische Kompetenz fiir sys-
tematische und zielgerichtete Weiter-

- bildung im Unternehmen vorhanden?

Quantitit ist nicht gleich Qualitit

Das ehiliche und selbstkritische Beant-
worten der Checkfragen fihrt oft zu der
Erkenntnis, dass die betriebliche Perso-
nalentwicklung und Weiterbildung bis-

PERSONALFUHRUNG 10/99




Eine Fusion und i derven Folge
natige Malinatmen zur Personal-
entwickiung setzten in den Jahren

nach 1994 dic TEAG gleichsaii

unter Strom.

her nach dem ,GieBkannenprinzip” be-

trieben wurde. Oft wird aber auch deut-

lich, dass die Wirkung von Weiterbildung
nicht allein eine Frage der Quantitat ist.

Vielmehr sind Wirkung und Nutzen von

betrieblicher Weiterbildung in der Kom-

bination von Menge und systematischer,
zielgerichteter Weiterbildungskonzeption

begriindet (vgl. Abb. 1).

Doch Wirkung und Nutzen von Wei-
terbildung kénnen gerade in mittleren Un-
ternehmen nicht losgeldst von der be-
trieblichen Realitdt bewertet werden. Und
diese betriebliche Realitat ist, oft ausge-
pragter als in GroBunternehmen, von dem
engen Spielraum personeller, materiefler,
methodischer und finanzieller Ressour-
cen bestimmt. Betriebe missen deshalb
drei Grundprinzipien beachten, wenn sie
ihre Personalentwicklung optimieren wol-
len:

1. Abschied nehmen vom undifferenzier-
ten und potenzialverzehrenden Mittel-
einsatz nach dem (sprunghaften) Giefs-
kannenprinzip.

2. Die Verantwortlichkeit fiir die Weiter-
bildung sollte eindeutig geregelt sein.

3. Die verantwortliche Person sollte die
Methoden einer konzeptionellen, sys-
tematischen Weiterbildung kennen und
anwenden kdnnen.

Professionelle Personalentwicklung
in der Praxis

Mit dem Ziel, konkrete Hilfe zur Selbst-
hilfe far eine systematische und profes-
sionelle Personalentwicklung zu erhaften,
wandte sich Anfang 1994 die TEAG Thi-
ringer Energie AG an das StrategieForum
Hannover. Die TEAG war wenige Mo-
nate zuvor aus der Fusion van drei Un-
ternehmen entstanden. Das Hauptanlie-
gen war, diesen fusionshedingten Neu-
beginn zu nutzen und ein professionel-
les Konzept f0r die Personalentwickiung
und Weiterbildung zu erarbeiten.

Ende Marz fand fiir zweieinhalb Tage
ein vom StrategieForum moderierter Work-
shop statt. Am Beginn des Workshops
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stand die Zielprazisierung: , Was will die

TEAG mit Personalentwicklung erreichen

und warum?" Weiter wurden der ange-

strebte Nutzen sowie die Voraussetzun-

gen gemeinsam beschrieben. Erganzend

entstand ein Katalog strategierelevanter

Fragen, Dieser differenzierte Ansatz war

dann Grundlage fir eine Auflistung des

Kldrungs- und Entscheidungsbedarfes. Ab-

zuarbeiten waren zum Beispiel Punkte wie:

* Wer giit bei der TEAG als Flihrungs-
kraft (Definition)?

» \Welchen Filhrungskriftebedarf hat die
TEAG in den Folgejahren?

¢ Inwelchem Verhdltnis sollen Flihrungs-
krafte intern und extern rekrutiert wer-
den?

« ‘Wie sollen Potenzialtrdger identifiziert
werden?

¢ Wie soll der interne Fihrungsnach-
wuchs ausgebildet werden?

Insgesamt umfasste der Katalog rund
20 Fragen, die noch im Workshop ent- .
schieden wurden. Fir umfangreiche De-
tailarbeiten (z. B. die Erarbeitung einer
TEAG-spezifischen Potenzialanalyse) wur-
den konkrete Arbeitsauftrige und Ter-
mine vergeben. Die wichtigsten Ergeb-
nisse des zweieinhalbtdgigen Workshops
waren:

* eine klare Vorgehensstrategie mit kon-
kretem MaBnahmenplan und Rea-
lisierungszeitrdumen,

« das Grob-Design fir ein mehrstufiges Fiih-
rungskrafte-Entwicklungs-Programm
(FEP),

+ cine Struktur fir das zukinftige in-
terne Weiterbildungsprogramm far di-
verse Themen und Mitarbeiter-Ziel-
gruppen,

* die Entscheidung, die junge Fusien noch

im Sommer 1994 durch eine Reihe von
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Integrations-Workshaps fiir Fiihrungs-
krdfte aktiv zu unterstiitzen. Dies be-
deutete einen Schrittin Richtung Crga-
nisationsentwicklung.

Realisierungsphasen

Das Erarbeiten einer methodisch guten
Potenzialanalyse und das Identifizieren
der Potenzialtrager gestatete sich um-
fangreicher als erwartet. Zu grof war die
Zah| der Kandidaten. Trotzdem konnten

runsichernd

im Marz und September 1995 die ersten
beiden Gruppen ihr mehrstufiges FEP
beginnen.

Fiir das Jahr 1995 wurde ein rund 60
Seminarthemen umfassendes intemes Wei-
terbildungsprogramm veréffentlicht. Die
Themenpalette reichte von Fihrungs-
trainings bis zum Lehrgang fir Schalt-
berechtigungen, von Sekretdrinnentrai-
ning bis Arbeitsrecht, von Arbeiten un-
ter Stromspannung bis zur EDV. Einen
beachtlichen Stellenwert hatte das Trai-
ning der Schliisselqualifikationen: Mitar-
beiterfilhrung, Moderation, vernetztes
Denken, Selbstmanagement, Kunden-
orientierung und Teamentwicklung.

Als Folge des Workshaps wurde be-
wusst der Fehler vieler mittlerer Unter-
nehmen vermieden, sich relativ einseitig
auf die rein fachliche Weiterbildung zu
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fixieren. Das fUhrt meist dazu, dass Un-
ternehmen auf hohem fachlichen Niveau
in innerer Lethargie erstarren. Das fach-
fiche Know-how kann dann auch nicht
wirksam zum Erreichen der Unterneh-
mensziele umgesetzt werden.

Wie geplant, fanden noch im Som-
mer 1994 die Integrations-Workshops als
fusionsunterstiitzende Malnahmen statt.
In sieben Workshops erarbeiteten die
jeweiligen Fihrungskrafte (Bereichsleiter,
alle Abteilungsleiter und Gruppenleiter)

eiterbildung:
e(li'géﬁghtet' i
nd konzeptionell

Abb. 1

der neuen Bereiche ihre Prinzipien fur
Fiihrung und Zusammenarbeit sowie die
perspektivischen Eckpfeiler ihre inhaltli-
che Facharbeit. Ergdnzend gab es noch
einen Kick-off-Workshop fiir die neu er-
nannten Leiter der zukUnftigen Kunden-
zentren,

Das Fihrungskrafte-Entwicklungs-Pro-
gramm wurde im Laufe der Jahre modi-
fiziert und ergdnzt. Inzwischen umfasst
es acht Bausteine. Seit dem ersten FEP
haben bis heute vier Gruppen das Pro-
gramm absolviert. Ein groBer Teil der Ab-
solventen ist in FUhrungspositionen er-
folgreich titig.

Der Schwerpunkt der Personalentwick-
lung bei der TEAG Thiiringer Energie AG
hat sich in der vergangenen Zeit von der
angebotsorientierten Weiterbildung (Bil-
dungsprogrammy) zu MaBnahmen des

situativen Bildungsbedarfes entwickeit. Hier
gab es insbesondere fiir Organisations-
entwicklungsprojekte aktive Unterstiit-
zung durch die Personalentwicklung. Auch
wurden spezielle Mafinahmen ziel- und
personenorientiert entwickelt, um be-
stimmte Mitarbeiter und Mitarbeitergrup-
pen kurzfristig auf Verinderungen im
Unternchmen vorbereiten zu kénnen.

Ausblick und Perspektiven

Die Wettbewerbssituation auf dem Strom-
markt fordert die Personalentwickiung und
Weiterbiidung heraus, noch flexibler und
den Bediirfnissen der internen und ex-
ternen Kunden entsprechend zu agieren
und die permanenten Veranderungspro-
zesse in Unternehmen kompetent zu be-
gleiten. Unabhéngig von der Branche stellt
die Auspragung der Methoden- und So-
zialkompetenzen sowie der Fach- und
Fihrungskompetenzen der Mitarbeiter
und Fihrungskrafte den entscheidenden
Faktor dar, die Unternehmensziele zu
erreichen. Eine kompetente Personalent-
wicklung, die frithzeitig in die Verin-
derungsprozesse einbezogen wird, leistet
hierzu einen entscheidenden Beitrag und
kann Mitarbeiter und FGhrungskrifte mit
dem Know-how ausriisten, das far eine
effiziente Aufgabenerfiillung notwendig
ist.

Ein entscheidender Wettbewerbsvorteil
ist es, Verdnderungsprozesse schneller und
zieforientierter sowie parallel mit der Per-
sonalentwicklung zu vollziehen, um Spit-
zenleistungen zu erreichen. Gerade im
Zuge der Marktanpassungsprozesse in der
Energiewirtschaft hat so die Personalent-
wicklung in der TEAG ihren gebithren-
den Stellenwert fiir die Weiterbildung der
Mitarbeiter gefunden. Die kiinftige Aus-
richtung der TEAG-Personalentwicklung
erfolgt — gemeinsam mit der Berufsaus-
bildung — neben der Leistungserbringung
im Unternehmen auch gegeniiber exter-
nen (zum groBen Teil branchenzugeh-
rigen) Kunden.

Unternehmen, die ihre Weiterbildung
professionalisieren wollen, sollten darauf
achten, dass das Vorgehen in der Kon-
zeptionsphase ihre jeweiligen Belange
berticksichtigt. Nur bedarfsgerechte L6-
sungen garantieren letztlich den Gesamt-
erfolg. Ebenso wichtig ist es, dass nicht
nur der Verantwortliche fiir die Perso-
nalentwicklung aktiv an diesem Prozess
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mitarbeitet, sondern auch die Geschifts-
flihrung und der Betriebsrat das Gesche-
hen unterstiitzen. Wenn Letzteres nicht
der Fall ist, drohen negative Auswirkun-
gen, die aufwendige Kurskorrekturen er-
forderlich machen kénnen,

Durch systematisches und konzeptio-
nelles Vorgehen kdnnen mittelgrofie Un-
ternehmen einen Weiterbildungsstandard
erreichen, der lange nur Grounterneh-
men mit entsprechender personeller Ka-
pazitdt vorbehalten war. Kernpunkte ei-
ner professionellen Weiterbildung sind
* dielst-Analyse und Bedarfsermittiung,

-prifung, -analyse und die Entwick-

lung der Weiterbildungskonzeption,
* eine Zielgruppenbestimmung,

* eine Potenzialanalyse und das Erar-
beiten individueller Forderpline,
+ die inhaltliche und organisatorische

Programmplanung und -vorbereitung,
* die Beratung und Auswahl geeigne-

ter Weiterbildungstrager entsprechend

den Zielen und dem Bedarf (intern und
extern),

* Seminardurchfithrung,

+ die Sicherung des Praxistransfers,

* die Evaluation und eine .
« fortlaufende Aktualisierung des Kon-
zepts und der MaBnahmen.

Grinde und Argumente fir ein der-
artiges systematisches Vorgehen gibt es
viele. So schauen heute auch Facharbeiter
und Fuhrungskrifte in mittleren Unter-
nehmen danach, ob sie durch eine sys-
tematische Personalentwicklurg eine Per-
spektive im Unternehmen haben. Soll
duBeres Wachstum im Wettbewerb nicht
scheitern, muss es immer auch begleitet
sein von innerem Wachstum: von aktua-
iisierten Strukturen der Organisation, Ein-
stellungen und Verhaltensgualifikationen
der Mitarbeiter und Flihrungskrafte.

Summary

Medium-sized companies are meanwhile
investing adequately in the HR devel-
opment and continuing education of the
employee as a productive factor. How-
ever, in-company personnel development
practice is not as rosy as it appears at first
glance, For example, quite a few compa-
nies allow this area to be looked after

on a virtually unpaid basis, forinstance,
by the management board's secretary or
by employees with other main tasks to
fulfil. Companies seeking to professia-
nalize their continuing education should
ensure that this approach when elabo-
rated takes into account their respective
interests. Only need-oriented solutions
ultimately guarantee total success. Itis
crucial not only that the person respon-
sible for personnel development should
play an active part in this process but
aiso that the management and works
counci! should support it. If the latter is
not the case, there is a risk of unfavorable
repercussions, entailing costly policy
changes. Through a systematic and well-
devised approach, medium-sized com-
panies can achieve a level of continu-
ing education that was long the preserve
solely of big companies with the relevant
personnel capacity. And they have every
incentive to do so, because skilled staff
and executives are now looking even in
medium-sized companies for prospects
within their own company in the shape
of systematic HR development.

IBM Learning Services
Knowladge Managemant

Wissen ist Macht. Wenn es oeteilt wird.

[Yie wertvollste Ressaurce, die ein Unternehmen haben
karu, ist sein Know-haw [n Datenbanken. [n den Képlen der
Mitachciter. Uher Jahre gesammelt. Oder ganz aktuell. Wer
diesen Fundus an Erfahrungen und Fachwissen nicht teilt.
pllegt und erginzy, verschenkt Chancen, dem Wetthewerb div
beribmie  Masenlinge  wvoraus zu  sein.  Knowledge
Management wird darum zum Wetthewerbsfaktor der
Zukunit. Denn Wissen kann nur dann Macht fiir ein
Unternehmen sein, wenn es eine Kultur des Teilens gibt,

[BM hilft Thoen, systematisch eine solche Kulur autzu-
bauen und schrellstmiglich Gewinn daraus zu zicheu. Ait
einer spezicllen Seminarrcihe Ende 1999, Eine ersikiassige
Gelegenheit, bereits worher mit Experten ins Gesprach zu
kammen uad sich umfassend zu informieren, hictet thnen
die 2. IBM Knowledge-Management-Kanferenz mit an-
schlichendem Basis-Workshop.

FErfahren Sie, wic Knowledge Management Unternehmens-
prozesse optimiert, Steukturen und Abliule transparcntec

macht und die Zusammenarbceit wesentlich verbessert - durch

inteasiveren Informationsaustausch. Entdecken Sie, wie Sie
mil Knowledge Management neue Chancen identifizierean

und newe Mirkte gowinnen kinnen.

Knowledge-Management-Konferenz
und -Workshop

Knorclodge-Management-Konferenz
Kurs-Nr, 39300K, 20.-21. Oktober 1999, DEM 1.950,-/
EUR 997,02 (zzgt. USt.}

Arschlufi-Workshop ,Hiw tu get started”, Kors-Nr. 39301K,
22 Oktober 1999, DEM 650,~/EUR 485,73 (22l USt}

Konferenz-Workshap-Paket, Kurs-Ne. 39302K,
Sparpreis: DEM 2.698,~/EUR 1.375,38 (=gl USt.)
Dic Feranstaltungen finden in Stuttgart stadt,

Weitere Infos und Anmeldung unter Angabe der Kursnumner per
Telefon unter 0 {8 05/42 60 18", per Fax unter 0 1805/42 60197
ader im Internet: www.deibm.com/bildung

Y(DEM 0,24/EUR 0,12 je Minute)

machese: Teilen Sie The Wissen, wund geben Sie dicse Ansedge an

Beginnen Sie gleich jeizt damit, the Unternehmen machtiger s
undere Fiilirungshréfte weiter.
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