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PERSONALENTWICKLUNG

Skalpell statt Messer

Udo Lemke

Durch das Outsourcen von Tei-
len ihrer Aus- und Weiterbil-
dung konnen Unternehmen Kos-
ten sparen. Dabei miissen sie
jedoch vorsichtig agieren; sonst
besteht die Gefahr, die Kontrolle
iiber die Kompetenzentwicklung
in der Organisation zu verlieren.

Eine Personalberatung sucht Kandi-
daten fiir offene Positionen, eine
Steuerkanzlei erledigt die Gehaltsab-
rechnung. Beim Personalmarketing
und bei der Personalverwaltung
kooperieren viele Unternehmen
selbstverstdndlich mit externen
Dienstleistern. Anders ist es bei der
Personalentwicklung. Auch hier
arbeiten zwar viele Betriebe mit exter-
nen Partnern zusammen. Sie iibertra-
gen ihnen aber meist nur Teilaufga-
ben, wie das Durchfiihren von
einzelnen Qualifizierungsmafinah-
men.

Eine Ursache hierfiir ist: Viele Un-
ternehmen befiirchten, dass sie,
wenn sie die Qualifikation ihrer Mit-
glieder weitgehend »Zulieferern«
iibertragen, in den Verdacht geraten,
diese sei, anders als in den Unterneh-
menspublikationen verkiindet, nicht
ihr wichtigstes Gut. Diese Befiirch-
tung ist irrational, denn mit einem
solchen Outsourcing muss kein Qua-
litdtsverlust einhergehen. Im Gegen-
teil. Oft ist der Wunsch nach mehr
Qualitdt sogar die Triebfeder, Perso-
nalentwicklungsaufgaben externen
Dienstleistern zu iibertragen.

Viele Unternehmen zdgern mit ei-
nem Outsourcen von Personalent-
wicklungstunktionen auch, weil das
Qualifizieren von Mitarbeitern im
Gegensatz zum Erstellen der Gehalts-
abrechnungen keine rein administra-
tive Tatigkeit ist. Deshalb kann dieser
Prozess nicht so stark standardisiert
(und automatisiert) werden; zumin-
dest dann nicht, wenn die Mitarbei-
ter abhdngig
e von ihren Vorkenntnissen und

Vorerfahrungen
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e ihren (aktuellen und kiinftigen)
Aufgaben und
e den Zielen des Unternehmens

qualifiziert werden sollen. Dann ist
zudem eine straffe Erfolgskontrolle
notig, um zu vermeiden, dass das Un-
ternehmen irgendwann feststellt: Wir
haben zwar viel Geld in die Qualifi-
kation der Mitarbeiter investiert, sie
verfiigen aber trotzdem nicht iiber
die notigen Fahigkeiten.

Entscheidungsfihigkeit und
Innovationskraft wahren

Das wire fatal. Von der Kompetenz
der Mitarbeiter hdngt ab, welche Leis-
tungen ein Unternehmen erbringen
kann. Entwickelt sich ihre Kompe-
tenz nicht wie geplant, muss das Un-
ternehmen auch seine Ziele revidie-
ren. Denn Kompetenzen lassen sich
nicht von heute auf morgen aufbau-
en. Deshalb schmailern Versaumnisse
bei der Kompetenzentwicklung lang-
fristig die Marktchancen eines Unter-
nehmens.

Diese Erfahrung sammelten in
den zuriickliegenden Jahren zum
Beispiel einige Banken, die ihre In-
formationstechnologie outsourcten,
weil sie die Bedeutung der Informa-
tionsverarbeitung fiir das moderne
Banking unterschitzten. Die Folge:
Thnen fehlte nicht nur das Know-
how, um die Chancen, die sich aus
der Entwicklung der Informations-
technologie fiir Geldinstitute erge-
ben, zu erkennen; sie konnten die
Chancen, sofern sie diese erkann-
ten, auch nicht nutzen, weil ihnen
hierfiir die Kompetenz fehlte. Ahnli-
che Erfahrungen sammelten zahlrei-
che Produktionsunternehmen, zum
Beispiel Autohersteller, die grofie
Teile ihrer Forschung und Entwick-
lung an externe Dienstleister iiber-
tragen. Auch sie stellten irgend-
wann fest, dass hierunter ihre
Innovationskraft litt.
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Ahnliche Gefahren bestehen bei ei-
nem Outsourcing im Bildungsbe-
reich. Deshalb sollte man hierbei
nicht zum Messer, sondern zum Skal-
pell greifen. Das heifdt, die Verant-
wortlichen sollten vorab analysieren:
e Was ist die Kernkompetenz unse-

res Unternehmens?

e Welche Fahigkeiten brauchen die
Mitarbeiter, damit das Unterneh-
men seine Kernkompetenz ausbau-
en kann?

e Welche Mitarbeiter(-gruppen) sind
die entscheidenden Know-how-
Trager?

e Welche Fahigkeiten miissen intern
aufgebaut und welche kénnen zu-
gekauft werden?

Besteht in einem Unternehmen
hiertiber Klarheit, kann es entschei-
den, welche Aufgaben einem exter-
nen Dienstleister tibertragen werden
konnen und welche Anforderungen
dieser erfiillen muss.

Ablédufe und Prozesse analysieren

Problemlos erscheint meist das
Outsourcen der administrativen Auf-
gaben, die mit dem Qualifizieren der
Mitarbeiter verbunden sind. So zum
Beispiel
e das Erfassen der ermittelten Bil-
dungsbedarfe

e das Erstellen der Schulungsmate-
rialien

o die Trainersuche

das Buchen der Tagungsrdaume und

e das Einladen und Betreuen der
Teilnehmer.

All diese primdr unterstiitzenden
Funktionen konnen externen Dienst-
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Checkliste: Was bei der Vergabe von
Personalentwicklung zu beachten ist

Ein Verlagern von Teilen der Personalentwicklung nach draufien

kommt vor allem fiir folgende Unternehmen in Betracht:

@ kleine und mittlere Unternehmen ohne Bildungsabteilung

® Unternehmen, die vor der Entscheidung stehen, ob sie einen eigenen
Bildungsbereich aufbauen sollen

® Unternehmen, bei denen viele Mitarbeiter dhnliche Tétigkeiten ver-
richten (zum Beispiel Produktionsunternehmen, Verwaltungen, Ver-
triebsorganisationen) und

@ dezentral strukturierte Unternehmen mit zahlreichen Niederlassun-
gen (zum Beispiel Handels- oder Franchiseketten)

Schwierig gestaltet sich ein Outsourcen oft bei (Dienstleistungs-) Un-
ternehmen, bei denen die Mitarbeiter sehr unterschiedliche Aufgaben ha-
ben. Bei ihnen iibersteigt der fiir das Abstimmen mit dem externen
Dienstleister notige (Zeit-) Aufwand oft den Nutzen. Ahnliches gilt fiir die
Unternehmensbereiche, in denen vorwiegend qualifizierte Spezialisten ar-
beiten, die zudem eine Schliisselfunktion fiir den Erfolg des Unterneh-
mens haben (zum Beispiel Entwicklungsabteilungen). Auch hier ist ein
Outsourcing oft problematisch.

Welche Ziele durch ein Outsourcing erreicht werden kénnen

Die Unternehmen verfolgen mit dem Outsourcing unterschiedliche
Ziele. Klein- und Mittelbetriebe mochten hierdurch in der Regel vor allem
die personalentwicklerische Kompetenz einkaufen, die ihnen fehlt. Bei
Grofunternehmen lautet das Ziel meist, ihre Mitarbeiter (in den persona-
lintensiven Bereichen) weiterhin hochwertig, aber zugleich kostengiinstig
zu qualifizieren. Hinzu kommt der Wunsch, grofie Mitarbeitergruppen in
kurzer Zeit schulen zu kénnen, ohne einen eigenen Trainerpool aufzu-
bauen, und flexibel auf Bedarfsschwankungen reagieren zu konnen.

Wie weit reichend das Outsourcing sein soll

Dies hangt vom Geschéftsfeld sowie der Struktur und Kultur des Unter-
nehmens ab; auflerdem davon, welche Qualifikation die Mitarbeiter brau-
chen. Ein wichtiger Einflussfaktor ist, tiber welche personalentwicklerische
Kompetenz das Unternehmen selbst verfiigt. Abhdngig davon kann sich
das Outsourcing auf das Durchfiihren einzelner Seminare fiir ausgewahlte
Mitarbeitergruppen beschranken. Es kann aber auch die gesamte Kompe-
tenzentwicklung inklusive Bedarfsermittlung umfassen.

Bedenken sollten Sie: Die Leistungsfahigkeit und Innovationskraft ei-
nes Unternehmens hidngen stark von der Qualifikation der Mitarbeiter ab.
Deshalb sollten Sie, bevor Sie sich fiir ein Outsourcing entscheiden, ana-
lysieren:

® Welche Kernkompetenzen hat unsere Organisation?
® Welche Mitarbeiter(-gruppen) spielen eine Schliisselrolle beim Auf-
und Ausbau dieser Kompetenzen?

Hieraus konnen Sie ableiten, welche Aufgaben Ihr Unternehmen exter-
nen Dienstleistern {ibertragen kann und welche intern wahrgenommen
werden sollten; auferdem, auf welche Bereiche oder Mitarbeitergruppen
das Outsourcing beschrankt sein sollte.

Was Sie tun sollten, bevor Sie einen externen Partner suchen

Definieren Sie aufier dem Umfang auch die Ziele des Outsourcings. Zum
Beispiel: Kosten senken, Ihre Weiterbildungsarbeit professionalisieren, die
Geschwindigkeit beim Kompetenzaufbau erhthen. Leiten Sie hieraus An-
forderungskriterien an Ihren kiinftigen Partner ab. Zum Beispiel Grofe, Er-

fahrung, Kompetenz. Entwickeln Sie Kriterien fiir das Planen und Durch-
fiihren der Weiterbildungs- oder Personalentwicklungsmafinahmen. Ach-
ten Sie auf Details, zum Beispiel: An welchen Kriterien soll sich die Auswahl
der Referenten orientieren?

Worauf Sie bei der Wahl des Partners achten sollten

Viele Personaldienstleister sind Alleskonner — auf dem Papier. Priifen
Sie die Kompetenz Ihres moglichen Partners. Checken Sie auch, ob er
iiber die nétige technische Infrastruktur verfiigt, um
@ ihren Mitarbeitern das gewiinschte (fachliche) Know-how zu vermit-
teln

@ die Lernprozesse zeitgemédf zu gestalten und

@ mit [hnen und Ihren Mitarbeitern zeitnah und effektiv zu kommuni-
zieren.

Priifen Sie auflerdem, wie fest die relevanten Know-how-Trédger an
Ihren méglichen Partner gebunden sind, damit eine personelle Konti-
nuitét gesichert ist. Checken Sie auch die Bonitat der »heiflen Kandida-
ten«, damit sie nicht irgendwann tiberrascht feststellen: Mein Partner ist
pleite.

Was Sie tun sollten, wenn Sie den richtigen Partner gefunden ha-
ben

Begrenzen Sie die Zusammenarbeit zundchst auf Mitarbeitergruppen
oder Themenbereiche, die fiir den Erfolg Thres Unternehmens keine zen-
trale Bedeutung haben. Dehnen Sie den Auftrag erst auf wichtige Mitar-
beitergruppen und Themenbereiche aus, wenn sich die Zusammenarbeit
bewdhrt hat und der externe Partner Struktur, Kultur sowie Arbeits- und
Marktsituation Thres Unternehmens kennt.

Wie Sie eine gute Zusammenarbeit im Alltag sichern

Ernennen Sie einen internen Koordinator, der als Ansprechpartner fiir
Ihre Mitarbeiter fungiert und die alltdgliche Zusammenarbeit mit dem
Dienstleister koordiniert. Bestehen Sie darauf, dass auch bei Threm Partner
eine solche Ansprechperson existiert.

Stellen Sie zudem vor Beginn der Zusammenarbeit sicher, dass die Mit-
arbeiter Ihres Partners wissen: Welche Ziele hat Thr Unternehmen? Was
produziert, was vermarktet Ihr Unternehmen? Welche Faktoren sind fiir
seinen Erfolg entscheidend? Vor welchen Herausforderungen steht Thr
Unternehmen? Sonst werden die Mitarbeiter Ihres Partners von Thren
Mitarbeitern nicht akzeptiert. Stellen Sie die wichtigsten Mitarbeiter Thres
Partners Thren Fithrungskraften vor und informieren Sie diese dariiber,
welche Ziele Sie mit dem Outsourcing verfolgen und welche Aufgaben der
externe Partner tibernimmt. Teilen Sie ihnen aber auch mit, welche Auf-
gaben weiterhin intern wahrgenommen werden, damit Klarheit iiber die
Aufgabenverteilung besteht.

Was Sie wihrend der Zusammenarbeit tun sollten

Evaluieren Sie regelmafig mit Thren Fiihrungskraften und dem Be-
triebsrat den Erfolg der Zusammenarbeit; auflerdem, ob »die Chemie«
stimmt. Definieren Sie, sofern notig, die Zusammenarbeit mit dem
Dienstleister neu. Schlieflich ist die Kompetenz Ihrer Mitarbeiter ein zen-
traler Erfolgsfaktor Ihres Unternehmens. Deshalb sollten Sie nie die Kon-
trolle iiber die Kompetenzentwicklung in Ihrer Organisation verlieren.
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leistern tibertragen werden. Der Vor-
teil fiir die Unternehmen: Ihre Perso-
nalbereiche werden entlastet und ge-
winnen Zeit fiir wichtigere Aufgaben.
Auflerdem kann der externe Dienst-
leiter diese Aufgaben, sofern er tiber
die notige Kompetenz und Infrastruk-
tur verfligt, oft kostengiinstiger erle-
digen.

sich einen Markt. Zu dieser Einschit-
zung gelangen sie, weil viele Unter-
nehmen in der Vergangenheit bereits
die IT-Qualifizierung ihrer Mitarbeiter
externen Dienstleistern tibertrugen.
Deshalb fragt sich manch IT-Dienst-
leister: Warum sollten uns die Unter-
nehmen nicht ihre gesamte Aus- und
Weiterbildung tibertragen? Sie tiberse-

» Versdumnisse bei der Kompetenz-
entwicklung schmdlern langfristig die
Marktchancen eines Unternehmens«

Soweit die Theorie. In der Praxis
lassen sich aber viele mit dem Quali-
fizieren von Mitarbeitern verbundene
Tatigkeiten nicht so standardisieren
wie das monatliche Erstellen der Ge-
haltsstreifen. Immer wieder tauchen
Probleme auf:

e Der Dozent erkrankt und fiir ihn
muss kurzfristig Ersatz gesucht
werden.

e Mit dem Tagungshotel gibt es
Schwierigkeiten.

e Trainer und Teilnehmer finden
keinen Draht zu einander.

e Die Unternehmensleitung streicht
bewilligte Mittel und erldsst neue
Direktiven.

Mit solchen Uberraschungen wer-
den die Mitarbeiter der Bildungsberei-
che tédglich konfrontiert. Deshalb
miissen, selbst wenn nur die mit
standardisierten Qualifizierungsmaf-
nahmen verbundenen administrati-
ven Aufgaben ausgelagert werden,
das Unternehmen und sein externer
Dienstleister eng miteinander koope-
rieren, weil immer wieder Abstim-
mungs- und Entscheidungsbedarf be-
steht. Dieser ist umso grofier, je
starker die Qualifizierungskonzepte
auf den Bedarf des Einzelnen zuge-
schnitten sind. Denn dann sind in
ihnen in der Regel die unterschied-
lichsten Entwicklungsmafinahmen zu
einer Einheit verkniipft. Entspre-
chend hoch ist der administrative
Aufwand.

Die Komplexitdt dieser Prozesse un-
terschdtzen viele IT-Dienstleister, die
sich als Outsourcing-Partner im Bil-
dungsbereich profilieren mochten. Sie
gehen davon aus, dass dort dhnliche
Mengen gleichférmiger Daten anfal-
len, wie beim Erstellen von Gehalts-
abrechnungen. Also sehen sie hier fiir
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hen, dass es bei den IT-Schulungen
meist um das Vermitteln von IT-
Grundkenntnissen an grof3e Mitarbei-
tergruppen geht. Entsprechend stan-
dardisiert sind diese Schulungen und
einfach ist ihre Administration.

Anders ist dies bei Qualifizierungs-
programmen, die sich am individuel-
len Bedarf der Mitarbeiter orientieren
und die fiir die Unternehmen eine
strategische Bedeutung haben. Bei ih-
nen sind die Bildungsverantwortli-
chen mit anderen Anforderungen
konfrontiert als bei Qualifizierungs-
programmen, bei denen es vorwie-
gend um die Vermittlung von Arbeit-
stechniken (oder Fremdsprachen-
kenntnissen) geht.

Bei ihnen gentigt es zum Beispiel
nicht, zur Ermittlung des Bildungsbe-
darfs mit den Mitarbeitern einen
standardisierten Eingangstest durch-
zufiihren; Entsprechendes gilt fiir das
Planen und Durchfiihren der Qualifi-
zierungsmafinahmen und die Erfolgs-
kontrolle. Hier ist in der Regel eine so
enge Kooperation zwischen dem Un-
ternehmen und dem externen
Dienstleister notig, dass von einem
Outsourcing nicht mehr gesprochen
werden kann. Angebrachter wire es,
den externen Partner als Unterstiitzer
oder Koproduzenten zu bezeichnen.

Die Kontrolle iiber die Kompeten-
zentwicklung wahren

Erldutert sei dies am Beispiel der Be-
darfsermittlung. Hier kann das Unter-
nehmen dem externen Anbieter zwar
zum Beispiel die Aufgabe tibertragen,
zu ermitteln, welche Qualifikation
seine Fiihrungskrifte (kiinftig) brau-

chen, losen kann der externe Partner

diese Aufgabe aber nur, wenn er

weifld:

e Welche Ziele m6chte das Unter-
nehmen erreichen?

e Wo liegen (verglichen mit seinen
Mitbewerbern) seine Starken?

e Wie sind die Arbeitsprozesse im
Unternehmen und die Beziehun-
gen zu den (internen) Kunden
strukturiert?

Auf diese Fragen konnen dem ex-
ternen Partner nur die Verantwortli-
chen im Unternehmen eine Antwort
geben. Hinzu kommt: Selbst wenn
der externe Dienstleister die Antwor-
ten auf diese Fragen kennt, kann er
nur im Dialog mit den aktuellen In-
habern dieser Positionen sowie deren
Vorgesetzten und Kollegen ermitteln,
welche Kenntnisse und Fahigkeiten
dem Einzelnen noch fehlen, um zum
Beispiel die Leitung der Logistikabtei-
lung zu tibernehmen.

Beim Beantworten dieser Fragen
kann der externe Dienstleister das
Unternehmen unterstiitzen. Die kon-
krete Entscheidung,

e was Fiihrung in ihrer Organisation
bedeutet

e welche Fihigkeiten die Fiihrungs-
kréfte folglich brauchen und

e worin sich zeigt, dass die
Fihrungskréfte tber die betreffen-
den Féahigkeiten verfiigen

miissen die Verantwortlichen im
Unternehmen selbst treffen, da sie
abhidngig von dessen Strategie, Positi-
on im Markt und seiner Kultur ver-
schieden ausfallen kann.

Deshalb miissen in dem Unterneh-
men, selbst wenn es mit externen
Partnern kooperiert, noch Experten
existieren, die beurteilen konnen, ob
mit den durchgefiihrten Mafinahmen
die gewtinschte Kompetenzentwick-
lung erfolgen kann. Das heif3t, das
Unternehmen darf nicht die Kontrol-
le tiber die Kompetenzentwicklung in
seiner Organisation verlieren. Sonst
gerdt es in eine Abhdngigkeit vom ex-
ternen Partner. Auflerdem ist es,
wenn sich das praktizierte Verfahren
als Flop erweist, in seiner Existenz ge-
tdhrdet. *
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