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Small is beautiful -
Weiterbildung im Mittelstand

Sind die Millionen, die deutsche Unter-
nehmen flir Weiterbildung ausgeben,
rausgeschmissenes Geld? Sparen die vie-
len Mittelstandler, die keine Personalent-
wicklung betreiben also an der richtigen
Stelle?

Zumindest ist der Eindruck zahlreicher Un-
ternehmer, dass Aufwand und Nutzen von
Weiterbildung in keinem Verhdltnis ste-
hen, leider nur allzu oft berechtigt. Wenn
Seminare und Trainings nach dem GieB-
kannenprinzip verteilt oder als Belohnung
verabreicht werden, verpufft die Wirkung
von Weiterbildung oder ist sogar schad-
lich.

Welche Auswirkungen allerdings der Ver-
zicht auf Personalentwicklung hat, |dsst
sich nur schwer quantifizieren. Doch dass
durch intelligente EntwicklungsmaBnah-
men auch Gefahren wie die aktuelle Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise besser gemeis-
tert und Chancen genutzt werden kénnen,
steht auBer Frage.

Strategische Personalentwicklung
Allerdings sollten Personal- und Unter-
nehmensentwicklung strategisch verbun-
den werden - und das kénnen mittelstdn-
dische Unternehmen effizienter und kos-
tengilinstiger als GroBunternehmen. Denn
sie haben einen entscheidenden Vorteil:
Der Zusammenhang zwischen der Leis-
tung des Einzelnen, des Teams und dem
Gesamtunternehmen ist wesentlich au-
genfalliger als in groBen Organisationen -
er muss nur sichtbar und zur Grundlage
strategischer  Personalentwicklung ge-
macht werden.

Diese hat nichts mehr mit klassischer Wei-
terbildung zu tun, die sich auf den einzel-
nen Mitarbeiter konzentrierte. Strateqi-
sche Personalentwicklung (wie sie am ein-
dringlichsten von dem PE-Profi Rolf Stiefel
schon seit langem gefordert wird) verbin-
det Unternehmensentwicklung, Bereichs-
entwicklung und individuelle Entwicklung.
Sie basiert auf der Annahme, dass eine
erfolgreiche Unternehmensentwicklung
ohne die gleichzeitige Entwicklung von
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Team- und Mitarbeiterkompetenzen nicht
moglich ist. Dabei geht sie von folgenden
Fragestellungen aus:

- Welcher strategische Veranderungshe-
darf besteht fiir das Gesamtunterneh-
men?

- Welche Kompetenzen bendtigt das
Flihrungsteam, um diese Veranderun-
gen erfolgreich zu steuern?

- Welches Kompetenzprofil sollten Mitar-
beiter des Unternehmens besit-
zen/entwickeln, um diesen Verdnde-
rungsprozess mittragen zu kénnen?

Die Unternehmensleitung als Treiber
Doch Vorsicht - strategische Personalent-
wicklung ist nicht ohne Brisanz! Denn sie
muss von der Unternehmensspitze nicht nur
mitgetragen, sondern von ihr ausgehend ak-
tiv betrieben werden. Die Personalabteilung
sollte den Prozess unterstiitzen, aber die
Verantwortung tragt, angefangen mit dem
Unternehmer und der ersten Fiihrungsebe-
ne, die gesamte Filhrungsmannschaft. Ohne
wirkliche Uberzeugung und konkrete Aktivi-
titen der Fihrung wird aus strategischer
Personalentwicklung leicht ein laues "wir
brauchen wohl"-Projekt, das als undankbare
Aufgabe an den Personalbereich delegiert
wird.

Stichworte einer strategischen Fiihrungsklausur

Umfeld

Rahmenbedingungen
Aufgaben / Abldufe I
Einfachheit und Transparenz

der Prozesse \ /
I Fiihrung I

Wie sichern wir
die Balance 7

Mission / Ziele Schnittstellen
Uberprafung
Einbindung /

Strukturen
Sind wir richtig
organisiert 7

Wissen

‘Was sind unsere Kompetenzen ?
Wissen wir, was wir nicht wissen 7
Wiz lemen wir 7

Beziehungen

Wie arbeiten wir

zusammen ?

Wie gehen wir mit I
Kanflilkten um 7

.

Kultur

Welche Werte,
Splelregeln, Traditionen
sind uns wichtig ?

nach; M, Weisbord
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Zur Nagelprobe auf die Uberzeugung der
ersten Flhrungsebene wird deren Be-
schaftigung mit ihren eignen Kompeten-
zen. Denn das verlangt Offenheit, Mut,
Empathie und nicht zuletzt Selbstreflexi-
onsfahigkeit und Humor im gesamten
Flihrungsteam.

Von der Leitungsklausur zum

Mitarbeitergesprach

Hat sich die Unternehmensleitung mit den

genannten Fragen (z.B. entlang der abge-

bildeten Leitfragen) beschaftigt, ist der
erste Schritt getan. Der zweite besteht
darin, die Ergebnisse der Leitungsklausur
so zu vermitteln, dass sie auch fiir die

Mitarbeiter Sinn machen. GroBartige Pra-

sentationen sind hier fehl am Platz. Die

Abteilungsleiter sollten mit ihren Teams

vielmehr dhnliche Prozesse durchlaufen

wie die Geschaftsleitung. Hier kommt es
vor allem auf die Glaubwilrdigkeit jeder
einzelnen Flihrungskraft an.

Dem Strategie- und Kompetenz-Check in

der Unternehmensleitung folgen Abtei-

lungs- und schlieBlich Team-Check's. Erst
an diese schlieBen sich 4-Augen Gespra-
che an, in denen es um die Entwicklung
des einzelnen Mitarbeiters geht. Die Aus-
richtung dieser Gesprdche ist eine andere
als in {blichen Mitarbeitergesprachen,
nicht zuletzt, weil zu vereinbarende Ent-
wicklungsmaBnahmen nur in klar definier-
ten Fallen die Teilnahme an klassischen

Seminaren oder Trainings sein sollten:

- Was hat der Mitarbeiter bzgl. der Ge-
samtausrichtung des Unternehmens
und den Herausforderungen der Zu-
kunft verstanden?

- Was miisste er in seinem Aufgabenbe-
reich andern, um den gednderten An-
forderungen gerecht zu werden?

- Daraus abgeleitet: Welche Kompeten-
zen sollte / will der Mitarbeiter entwi-
ckeln?

- Welche (geeigneten  Entwicklungs-
MaBnahmen kamen dafilir in Frage?
Geeignet sind (brigens vor allem Entwick-
lungsmabBnahmen, die nah am Arbeitsplatz
stattfinden: Lernen in und an Projekten,
Job Rotation, Coaching oder Mentoring
durch erfahrene Fiilhrungskrafte, kollegiale

Beratung in kleinen Teams.
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Wird dieses Vorgehen nachhaltig und kon-
sequent praktiziert (dazu gehort - fast
Uberflissig zu sagen - natirlich auch eine
konsequente Ergebniskontrolle), wird stra-
tegische Personalentwicklung zum integra-
len und selbstverstandlichen Bestandteil
erfolgreicher Unternehmensentwicklung
auch im Mittelstand werden.

Aktuelles

Falls Sie - nicht zuletzt vor dem Hintergrund
der Finanzkrise - am Thema Geld interes-
siert sind: Auf unserer Website finden Sie
einen neuen Text zum Thema aus der aktu-
ellen Ausgabe der Zeitschrift fiir Organisati-
onsentwicklung (4/2008):

Auf Sinnsuche - Unternehmen zwischen
Geld- und Wertorientierung

Und hier noch ein Hinweis auf ein neues,
vierteiliges Entwicklungsprogramm fiir
General Manager, in dem wir mit dem re-
nommierten Hernstein Institut fir Lea-
dership und Management in Wien zusam-
menarbeiten. Zu den Inhalten wird unter
anderem das Thema Personalentwicklung als
strategische  Filhrungsaufgabe gehdren.
Start des ersten Moduls ist im Januar 2009,
das vierte Modul findet im Juni 2009 statt.
Ndéhere Angaben und einen Folder zum
Download finden Sie unter:
www.hernstein.at
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