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Entgegen vieler Lippenbekenntnisse fiihren
MaRnahmen zur Personalentwicklung oft ein
Schattendasein in Verbanden und Sozialunternehmen.

Als Personalberater in der Sozialwirt-
schaft sieht man sich dieser Tage einem
Trend gegenuiber, welcher durchaus als
besorgniserregend beschrieben wer-
den darf. Gebetsmiihlenartig wird die
Entwicklung des eigenen Personals als
enorm wichtig und nicht zu vernachlis-
sigend dargestellt, als wichtigste zukiinf-
tige »Ressource«, die es zu entwickeln
gilt. Soweit so gut.

Die Praxis zeigt jedoch — in Form zur
Verfugung gestellter Budgets — sieht in
der Regel ganz anders aus. Personalent-
wicklungsmafinahmen werden aufgrund
zu hoher Kosten oder zu geringer Per-
sonaldichte abgetan und aufgeschoben,
bis die guten Vorsitze und mit ihnen
die Motivation der Mitarbeitenden, am
langen Arm verhungern.

Woher kommt diese auffillige In-
kongruenz von Auflendarstellung und
tatsachlichem Handeln? Ist die Beto-
nung der Dringlichkeit von Personalent-
wicklung nicht mehr als ein Bestandteil
eines Einmaleins des guten Tons unter
Personalern, muss Personalentwicklung
als Attraktivitdtsfaktor in jeder Stellen-
beschreibung stehen, weil es der Bewer-
bermarkt verlangt? Ist die Entwicklung
des eigenen Personals moglicherweise
doch nicht so essentiell, wie von Rat-
gebern und Coaching-Experten stets
behauptet, oder leiden die Personal-
verantwortlichen der Sozialwirtschaft
unter einer Art branchenspezifischer
Schizophrenie?

In den Jahren 2004 und 2008 inves-
tierten laut Institut der deutschen Wirt-
schaft Koln deutsche Unternehmen je
rund 27 Milliarden Euro in die Quali-
fizierung ihrer Mitarbeitenden, so viel
wie nie zuvor. Seitdem ist das Investiti-
onsvolumen konstant auf einer Hohe ge-
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blieben. Auch der Kienbaum HR-Klima
Index aus dem Jahr 2007 bescheinigt
dem Faktor Personalentwicklung mit
einem Rating auf Platz eins in der Lis-
te der als am wichtigsten empfundenen
Personalfunktionen eine dhnlich hohe
Bedeutung.

Brisant jedoch: Eine Janner-Studie
aus dem Jahr 2011 zeigte, dass die Zahl
der Teilnehmer an Weiterbildungsmafs-
nahmen deutscher Betriebe seit Ende der
1990er wieder sank, um ausgerechnet in
jenem Jahr 2007 mit 26 Prozent ihren
Tiefpunkt zu erreichen.

Schaut man sich aktuelle Befragun-
gen an, die die Bedirfnisse von Mit-
arbeitenden deutscher Unternehmen
darstellen, stellt sich die unangenehme
Erkenntnis ein, dass sich jener Trend
und mit ihm der entgegengesetzte Weg
der Kurven von Bedarf und Budget bei
der Personalentwicklung in den letzten
Jahren schleichend fortgesetzt zu haben
scheint.

Personalverantwortliche zwischen
Finanz- und Handlungsdruck

Auch bekannt ist, dass Personalver-
antwortliche zunehmend unter Druck
stehen, Personalkosten senken zu miis-
sen. Der Druck kommt nicht selten vom
Controlling oder der Geschaftsfithrung,
da sich Unternehmen verstarkt auf Pro-
fitabilitit und Liquiditat ausrichten.
Denn gerade Mafsnahmen der Personal-
entwicklung sind es, die dem mitunter
halbnackten Mann gleich in beide Ho-
sentaschen greifen.

Denkt man hier beispielsweise an
klassische Weiterbildungsmafsnah-
men, sind nicht nur die Ausgaben fiir
die MafsSnahme an sich zu betrachten,
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sondern ergeben sich durch den Aus-
fall eines Mitarbeitenden wihrend der
Weiterbildung sowie einen eventuellen
anschliefSenden Wissenstransfer inner-
halb des Unternehmens, langfristig zu-
sitzliche Kostenfaktoren, die neben dem
kurzfristigen Ausfall zu betrachten sind.

des die Zeche zahlt fiir Schiaden, die sich
langfristig aus einer destruktiven Perso-
nalentwicklungspolitik ergeben. Warum
werden die Opportunititskosten fiir die
Neubesetzung einer Stelle nicht grund-
satzlich in Relation zu einem moglichen
Entwicklungsaufwand gestellt, der mit-

»Die Kosten externer Neubesetzungen
sollten den Kosten fiir die

Personalentwicklung eigener
Mitarbeitender gegeniiber gestellt werden«

Umso wichtiger erscheint es, ange-
wandte MafSnahmen in ihrer Effekti-
vitdt und Nachhaltigkeit sowie Nutzen
fur das gesamte Unternehmen zu priifen,
um so anhand konkreter Faktoren und
Bedingungen abwigen zu konnen, wel-
che Instrumente der Personalentwick-
lung in die schmale Liicke zwischen
Bediirfnissen und Businessplan einer
Organisation passen.

Daruber hinaus tragen gerade diese
Merkmale zu einem besseren Verstiand-
nis der differierenden Zielvorgaben ge-
nannter Abteilungen bei. Denn bei der
Betrachtung der uiblicherweise kommu-
nizierten Zielvorgaben konnte man an
der Schnittstelle von Personalern und
Budgetverantwortlichen durchaus von
einer schizophrenen sprechen: Wihrend
sich auf der einen Seite kurzfristige Er-
gebnisse sowie die Gewihrleistung einer
detaillierten und transparenten Finanz-
planung nennen lassen, steht demgegen-
uber das Ziel, eine addquate Arbeitsum-
gebung zu schaffen, in der Engagement,
Teamgeist und Leidenschaft gefordert
werden und sich Mitarbeitende optimal
weiterentwickeln konnen.

Hier jedoch nur von einer Unterschei-
dung zwischen kurzfristigen Zielvorgaben
der Geschiftsfihrung sowie mittel- und
langfristigen Zielen der Personalabteilung
auszugehen, wiirde der grundsitzlichen
Problematik nicht gerecht.

Das Paradoxon der
Opportunitatskosten

Viel mehr stellt sich abseits der Debatte
um Umsetzungskosten und differierende
Zielvorgaben die Frage, wer letzten En-

telfristig einen Nachfolger aus den eige-
nen Reihen bereitgestellt hatte? Schliefs-
lich ist davon auszugehen, dass erstere
weitaus gewichtiger ausfallen.

Doch nicht nur dieser Kostenfaktor
ist hier entscheidend. Mindestens ebenso
relevant ist die geforderte Ergebnisquali-
tat zu sehen. Inwieweit stehen Fachkraf-
ten geniigend Instrumente und Metho-
den zur Verfugung, um fiir eben diese
zu sorgen? In dieser Hinsicht zeigt sich,
dass sich gerade die mittlere Fithrungs-
ebene hdufig im Spannungsfeld zwi-
schen der Kommunikation steigender
Leistungsfahigkeit bei gleichzeitig sin-
kendem Personalkostenbudget bewegt.

Spinnt man diesen Faden weiter, lan-
det man unausweichlich bei Kennzahlen
wie Auslastungsgrad und Auftragslage
sowie dariiber hinaus bei Umsatz, Ge-
winn und Liquiditat. Selbstverstandlich
beeinflussen zahlreiche weitere Fakto-
ren die organisationsrelevanten Kenn-
zahlen, doch scheint es paradox, dass
derjenige Faktor, welcher offensichtlich
eigenstiandig und nachhaltig beeinfluss-
bar ist, durchweg stiefmiitterlich behan-
delt wird.

Arbeitgeberattraktivitat — auch
eine Frage der Authentizitat

Dariiber hinaus zu erwihnen ist die Kern-
wirkung der eigenen Glaubwirdigkeit
und die darauf aufbauenden Abstrahlef-
fekte. Organisationen, die in ihrer AufSen-
darstellung die Entwicklung der eigenen
Mitarbeiterschaft propagieren und gleich-
zeitig eine jahrliche Kiirzung des Per-
sonalentwicklungsbudgets vornehmen,
konnen ihre Mitarbeitenden zumindest

langfristig nur schwer halten, geschweige
denn eine anerkannte Arbeitgebermarke
etablieren. Eine so erzeugte anhaltende
Personalfluktuation macht schliefSlich mit
daraus resultierenden horrenden Kosten
im Recruiting den Kopfsprung in den
nachsten Teufelskreis perfekt.

Neben der inneren bleibt jedoch eben-
falls die AufSenwirkung einer strategisch
geplanten Personalentwicklung zu er-
wihnen. Im Sinne von »Tue Gutes und
spreche dariiber« kommunizieren sie
beispielsweise in ihren Stellenanzeigen
im Idealfall nicht mehr, dass sie gewillt
sind, Mitarbeitende zu entwickeln, son-
dern wie, in welchen Bereichen, was und
wieviel sie bisher entwickelt und erreicht
haben. Der sich daraus ergebende Image-
gewinn ist in Zahlen nicht messbar, aber
sicherlich nicht zu vernachlissigen.

Fazit

Es kann also konstatiert werden, dass
nicht nur die Personalabteilung ein ge-
steigertes Interesse an der Entwicklung
der eigenen Mitarbeitenden haben diirf-
te. Damit diese kein Lippenbekenntnis
bleibt, benotigt ebenso die Geschafts-
fiihrung aus dem Controlling Zahlen,
Daten und Fakten, um entsprechende
Budgets zu bertcksichtigen und zur Ver-
fugung stellen zu konnen.

Beachtung finden dabei immer mehr
zukiinftige Annahmen aus dem Perso-
nalcontrolling, wie beispielsweise eine
langfristige Fachkraftquote oder Hin-
weise auf Potentialtrager durch regel-
mifig durchgefithrte Potentialanalysen.
Aufbauend auf den sich regelmifSig
verandernden gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen ergibt sich daraus schnell
ein  Personalentwicklungs-Cockpit,
welches als Grundlage fiir Personalent-
wicklungs-Budgetverhandlungen dienen
kann.

Von essentieller Bedeutung dabei ist
schlussendlich die Ausrichtung anhand
der internen Anforderungen der Unter-
nehmung sowie der externen Markt-
und Branchenentwicklung. Letztlich
sollten PersonalentwicklungsmafSnah-
men dhnlich strategisch geplant sein,
wie beispielsweise die Investition in eine
Standorterweiterung. Schliefflich han-
delt es sich bei diesen um die Investition
in die Kompetenzen und das Know-how
der eigenen Mitarbeitenden und somit
letztlich in das Unternehmen als Summe
seiner Einzelteile. ]
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