¥ Mensch & Arbeit

Strukturierte Personalentwicklung

Die Mitarbeiter als entscheidenden
Wettbhewerbsvorteil positionieren

In den vergangenen Jahren hat sich die Situation auf dem Arbeitsmarkt aus Sicht der Unternehmen zugespitzt.
Auf der einen Seite ist es zunehmend schwieriger, gut ausgebildete Fachleute zu finden, anderseits fehlen ta-
lentierte Flihrungspersonen. Die demografische Entwicklung wird diesen Aspekt kiinftig zusatzlich verstarken.
Das Gewinnen, Motivieren, Binden und Entwickeln guter Mitarbeitender entwickelt sich daher immer mehr
zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor.

Felix Rosenbaum
Werner Oertli

Im vorliegenden Fachbeitrag wird aufgezeigt,
welche entscheidenden Faktoren fir eine
nachhaltige Personalentwicklung zu beriick-
sichtigen und welche Voraussetzungen dafiir
notwendig sind.

Das Management ist gefordert

Folgende Fragen sind flir Vorgesetzte eine
strategische Notwendigkeit und damit eine
Fihrungsprioritat:

m Was veranlasst gut qualifizierte Mitarbei-
tende, sich fiir ein Unternehmen zu ent-
scheiden?

m Was halt gut qualifizierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Unternehmen, und was
bringt sie dazu, ein «Mehr» an Leistung zu
erbringen?

m Welches sind die entscheidenden Faktoren
fur die Leistung und Motivation der Mitar-
beitenden?

m Studien haben wiederholt gezeigt, dass fir
die Mitarbeiterzufriedenheit Herausforde-
rungen und Perspektiven wichtiger sind als
das Gehalt.
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Strukturierte Entwicklung

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
ausschlaggebend fir die Zielerreichung des
Unternehmens. Ziel jeder Unternehmung
muss es daher sein, alles dafiir zu tun, dass
die Mitarbeitenden ihre Leistung optimal und
effizient in den Betrieb einbringen kénnen.
Das Konzept der strukturierten Personalent-
wicklung leitet sich aus der Unternehmensvi-
sion und den Unternehmenszielen ab. Aus die-
sem Grund sollte Personalentwicklung ein Teil
der Unternehmensstrategie sein. Es ist somit
unabdingbar, dass die Mitarbeitenden die Un-
ternehmensvision, Strategie und Ziele kennen,
mitpragen und leben kdnnen (siehe Grafik 1).

Motivation, Leistung, Erfolg

Die Forderung einer transparenten, motivie-
renden Leistungskultur ist das zentrale Ele-
ment der strukturierten Personalentwicklung.
Die Mitarbeitenden werden gezielt auf die ak-
tuellen und kiinftigen Anforderungen und Be-
diirfnisse des Unternehmens vorbereitet und
ihren Kompetenzen und Fahigkeiten entspre-
chend geschult und gefordert. In einem Wett-
bewerb, in dem Technologien immer aus-
tauschbarer werden, stellen motivierte und

Formel fiir Unternehmenserfolg

Unternehmenserfolg =
Fachkompetenz der Mitarbeiter +
deren Verhalten?

kompetente Mitarbeitende den entscheiden-
den Erfolgsfaktor dar.

Was braucht der Mitarbeiter?

Motivation ist das Ergebnis der Formel «Sinn
x Erreichbarkeit». Dazu gilt es sicherzustellen,
dass der Sinn der Tatigkeit erkannt wird und
das definierte Ziel erreicht werden kann. Geht
einer dieser Faktoren Richtung null, so ist die
Motivation nicht mehr gegeben. Die Mitarbei-
ter wollen optimal eingesetzt und ihren Fahig-
keiten entsprechend gefordert und geférdert
werden. Sobald ein Mitarbeitender «seine»
adaquate Stelle besetzt, wird er die Arbeit mit
Enthusiasmus angehen und sich in seiner Rol-
le weiterentwickeln (siehe Grafik 2).

Neben der Fachkompetenz gewinnt das Ver-
halten der Mitarbeiter zunehmend an Wich-
tigkeit. Untersuchungen haben gezeigt: Ledig-



Grafik 1: Strukturierte Personalentwicklung

Das Modell der strukturierten Personalentwicklung umfasst die Entwicklung der
Persénlichkeit, der Teams sowie der Organisation.
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lich 25 Prozent der Kunden, die zum Mitbe-
werber wechseln, tun dies wegen mangelnder
Qualitdt der Produkte oder zu hohem Preis,
75 Prozent jedoch wegen mangelnder Dienst-
leistungskompetenz. Um diesem Umstand
Rechnung zu tragen, gehort in den Bereich
der strukturierten Personalentwicklung auch
die Organisations- und Teamentwicklung.
Durch das zielgerichtete Gestalten von Lern-,
Entwicklungs- und Veranderungsprozessen
wird die Dienstleistungskompetenz laufend
verbessert. Dies ist fir den Erfolg des Unter-
nehmens entscheidend. Nachstehend werden
wir uns explizit dem Themenkreis «Personli-
che Entwicklung» widmen.

Grundvoraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Ubereinstimmung der persénlichen Starken
mit den Zielen der Unternehmung sind ge-
meinsam vereinbarte Grundlagen. Der Mitar-
beiter bzw. die Mitarbeiterin

m kennt die Ziele und Strategie des Unterneh-
mens.

m kennt die Ziele, die er/sie zu erreichen hat,
und tauscht sich regelmassig mit seinem
Vorgesetzten aus.

m kennt seine Aufgaben, Kompetenzen sowie
seine Starken und Schwdchen.

m ist «empowered» (ermdchtigt), seine Rolle
im Unternehmen optimal auszufiillen.

Zuséatzlich erforderlich ist der regelmassige
Abgleich der Mitarbeiterentwicklung mit den
aktuellen Bediirfnissen des Unternehmens
und mit der Rolle des Mitarbeiters im Spezi-
ellen. Fiir diese Aufgabe stehen folgende
Werkzeuge zur Verfugung:

m Karriereleiter: Dokumentiert die Aufstiegs-
chancen und Entwicklungsmdglichkeiten
innerhalb der Firma.

m Funktionsbeschrieb: Definiert die Schnitt-
stellen, Kompetenzen und Prozesse, die mit
der Aufgabe verbunden sind.

m Anforderungsprofil: Definiert die Anforde-
rungen an Stellenbewerber und dient zur
jahrlichen Uberpriifung der aktuellen Leis-
tungen des Mitarbeiters gegentiber den
vorgegebenen Anforderungen.

m SoftwaregestUtzte Hilfsmittel: Werten die
erfassten Leistungen aus, dokumentieren
die Wirksamkeit und Effizienz getroffener
Personalentwicklungsmassnahmen und
identifizieren die Bereiche mit Handlungs-
bedarf.

Umfassende Sichtweise notig

Um die angestrebte Homogenitat und Verbun-
denheit mit dem Unternehmen zu erreichen,
ist es entscheidend, die zwischenmenschli-
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chen Faktoren (Soft Skills) sowie firmenspezi-
fische Anforderungen (Ethik, Wertvorstellun-
gen) einzubeziehen. Ein umfassendes Anfor-
derungsprofil definiert, neben fachlichen,
erweiterte Qualifikationen und Kompetenzen,
die zur Ausiibung der Funktion notwendig
sind (siehe Grafik 3).

Jahrliche Qualifikationen

Um sein subjektives Empfinden Giber seine Leis-
tung abgleichen und sich gezielt entwickeln zu
kdnnen, ist der Mitarbeiter auf ein Feedback in
Bezug auf seine Leistung und das Anforde-
rungsprofil in Form einer differenzierten Qua-
lifikation angewiesen. Sinnvollerweise werden
die erfassten Daten nicht nur auf Mitarbeiter-
ebene besprochen, sondern mit softwarege-
stlitzten Hilfsmitteln zentral erfasst und ausge-
wertet. Der entscheidende Vorteil zentral er-
fasster und konsolidierter Daten liegt darin,
dass die Entwicklung in einzelnen Bereichen
und/oder der Firma als Ganzes iiberwacht, de-
tailliert analysiert und effizient gesteuert wer-
den kann. Nur wenige Firmen werten diese Da-
ten jedoch konsequent aus und vergeben sich
unter anderem folgenden Zusatznutzen und
damit einen Wettbewerbsvorteil:

Stufe Personalmanagement

m Zentrale Ubersicht tiber erstellte sowie noch
fehlender Qualifikationen

m |dentifikation von zentralem Ausbildungs-
und Schulungsbedarf

m Zusammenstellen von Teams: Ist die Hete-
rogenitat gegeben? Sind alle notwendigen
Kompetenzen vertreten? Wo sind spezielle
Kompetenzen verfligbar?

m Reports: Relevante Informationen werden
zu aussagekraftigen Reports konsolidiert,
die den Vorgesetzten als Arbeitshilfe wei-
tergegeben werden kdnnen.

Stufe Vorgesetzter

m Entwicklungsstand des Teams

m Fortschritte und Defizite bei der Personal-
entwicklung im Vergleich zum Vorjahr

m Kompetenzen einzelner Mitarbeiter im Ver-
gleich zum Team

m Homogenitdt des Teams («Mix»)

m |dentifikation von Bereichen mit Hand-
lungsbedarf
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Grafik 2: Rationale und emotionale Motivationsfaktoren

Rationale Motivation

m Klare Aufgabe und Rolle im Unternehmen

m Klare Kompetenzen und Richtlinien

m Klar definierter Leistungsumfang

m Verstandnis, wie die eigene Rolle mit den
Unternehmenszielen verkniipft ist

m Hohe Leistungsbereitschaft, die «Extra-
Meile» zu gehen, um erfolgreich zu sein

m Maglichkeiten zur eigenen Entfaltung

m Ruf des Unternehmens

Emotionale Motivation

m Begeisterung

m Stolz, in dieser Firma zu arbeiten

m Personliche Erflllung

m Starke Identifikation mit dem Unterneh-
men

m Vertrauen

m Loyalitdt

m Funktionierendes Team

Entwicklungsstadien

In Anlehnung an die Methode von Kenneth
Blanchard und Paul Hersey wird fir jeden be-
urteilten Bereich zwischen folgenden Entwick-
lungsstadien (siehe Grafik 4) unterschieden:
1. Anleiten

2. Trainieren

3. Entwickeln

4. Delegieren

1. Anleiten

Diese Mitarbeitenden benétigen Anleitung
und Uberwachung. Das unterstiitzende Ver-
halten des Vorgesetzten zur Entwicklung des
Mitarbeiters ist klein, die direkte Einflussnah-
me gross. In diese Kategorie gehdren typi-
scherweise Mitarbeitende, die neu, unerfah-
ren oder unqualifiziert sind.

2. Trainieren

Vordefinierte Aufgaben stehen im Zentrum,
die Interaktion mit dem Vorgesetzten ist hoch.
Mitarbeitende entscheiden nicht in eigener
Kompetenz, sondern nehmen Riicksprache mit
ihrem Vorgesetzten. In diese Kategorie geho-
ren Mitarbeiter, die noch verhaltnismassig un-
erfahren sind.

3. Entwickeln

Diese Mitarbeiter treffen Routineentscheide
im Rahmen ihrer Kompetenzen selbststandig.
Weiterreichende Entscheide werden in Ab-
stimmung mit dem Vorgesetzten getroffen.
Dieser gibt zwar Verantwortung ab, bleibt aber
als Coach und Motivator stark engagiert. In
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diese Kategorie gehdren Mitarbeiter, die nicht
viel Anleitung bendétigen, jedoch noch moti-
vierende Unterstitzung brauchen, um das Ver-
trauen in ihre Entscheide und Fahigkeiten zu
starken.

4. Delegieren

Die Kontrolle liegt beim Mitarbeiter. Er ent-
scheidet selbststandig und kompetent und ist
es gewohnt, mit wenig Unterstlitzung und mi-
nimaler Uberwachung zu arbeiten.

Der «richtige Mix»

Befinden sich die meisten Teammitglieder im
Bereich «Anleiten und Trainieren», fehlt die
Maglichkeit, Problemldsungen und Entschei-
de an erfahrene Mitarbeiter zu delegieren.
Umgekehrt kénnen Mitarbeitenden Heraus-
forderungen und neue Perspektiven fehlen,
wenn sie sich im Bereich «Entwickeln und De-
legieren» befinden. Hier besteht zudem die
Gefahr, dass sich ein Know-how-Vakuum bil-
det, wenn diese Personen das Team verlassen.
Es ist wichtig, den voll entwickelten Teammit-
gliedern, sofern sie das wiinschen, neue Her-
ausforderungen zu unterbreiten. Dadurch
werden diesen Mitarbeitern auf einer héhe-
ren Funktionsstufe neue Perspektiven ermég-
licht, wodurch sie dem Unternehmen erhalten
bleiben.

Fiir den Vorgesetzten besteht die Herausfor-
derung darin, den richtigen Mix der Entwick-
lungsstadien innerhalb seines Teams zu erken-
nen und entsprechend zu entwickeln. Dies
strukturiert zu planen und nicht dem Zufall zu
iiberlassen, ist die Aufgabe des Managements
und bedingt die entsprechenden Methoden
und Werkzeuge.

Grafik 3: Mitarbeiterqualifikation: Umfassende Betrachtungsweise
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Grafik 4: Entwicklungsstadien der Kompetenz von Mitarbeitern

Unterstiitzendes Verhalten (Fiihrungsintensitat des Vorgesetzten)

Direkte Einflussnahme durch den Vorgesetzten
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Quelle: Merido AG — Entwicklungsstadien der Kompetenz von Mitarbeitern (nach Kenneth Blanchard und Paul Hersey)

Reifegrad des Mitarbeiters

Fazit

Im heutigen Wettbewerb sind engagierte und
kompetente Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wichtiger denn je. Sie tragen die Firmenkultur
nach aussen, sie pflegen die Kundenbeziehun-
gen und pragen somit die Firma in ihrem in-
neren und ausseren Umfeld. Eine Personalent-
wicklung, basierend auf methodischem und

Portrat

Felix Rosenbaum ist diplomierter Sozialpa-
dagoge und Erwachsenenbildner. Nach er-
folgreichen Tatigkeiten als Betriebsleiter und
Geschaftsfuhrer in Profit- und Non-Profit-
Organisationen bildete er sich zum Organi-
sationsentwickler, Supervisor und Coach
weiter. Im Jahr 2002 wagte er den Schritt in
die Selbststandigkeit und griindete sein ei-
genes Unternehmen.

Das von ihm lancierte Merido-Konzept «Sog
statt Druck» zur dynamischen und struktu-
rierten Personalentwicklung basiert auf er-
probten Methoden und Strukturen. Es schafft
die Grundlagen fiir eine erfolgreiche Zukunft
in Ihrem Unternehmen. Die Losung umfasst

strukturiertem Vorgehen, setzt nachhaltig eine
positive Spirale in Gang. Das Unternehmen
wird vom Umfeld als begehrenswert wahrge-
nommen. Dadurch zieht es neue, attraktive
Mitarbeiter an, die der positiven Spirale wei-
teren Schwung verleihen und somit die Nach-
haltigkeit der Entwicklung verstarken. Mitar-
beiter werden zu einem Element der Marken-
strategie des Unternehmens und somit ein Teil

die Komponenten Know-how (Begleitung
und Unterstiitzung), Methoden und Werk-
zeuge sowie elektronische Hilfsmittel (dPE).
Die speziell entwickelte Software zur auto-
matisierten Analyse und Dokumentation der
Leistungsdaten vermittelt einen signifikan-
ten Mehrwert auf allen Stufen. dPE basiert
auf einer dibersichtlichen und intuitiv zu be-
dienenden Excel-Applikation.

Die Merido AG ist Mitglied des Swiss Excel-
lence Forum und unterstitzt dadurch die Ver-
breitung ganzheitlicher und nachhaltiger Un-
ternehmensfiihrung und Personalentwick-
lung auf der Basis des Modells der European
Foundation for Quality Management (EFQM).

der Marketingstrategie. Kein Unternehmen
kann es sich leisten, die Investition in seine
Mitarbeiter zu vernachldssigen. Oder gar zu
riskieren, dass gute Mitarbeiter frustriert das
Unternehmen verlassen, oder innerlich gekiin-
digt haben und dadurch lediglich Bruchteile
ihrer optimalen Leistung erbringen. Wer heu-
te nicht in gute Mitarbeiter investiert, bleibt
in Zukunft auf den schlechten sitzen. m

Kontakt @

Felix Rosenbaum
Geschéftsfihrer
rosenbaum@merido.ch

Werner Oertli
Ing., Beratung und Integration dPE
oertli@merido.ch

Merido AG

Dorflistrasse 50, 8050 Zirich
Tel. 043 288 97 80
www.merido.ch
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