Vorausschauende Personalentwicklung

Aufgabe flr Strategen

Von Udo Lemke

Welche Kompetenzen ein Unternehmen in
funf oder gar zehn Jahren tatsachlich braucht,
weiss heute niemand. Deshalb kann die
Kompetenzentwicklung schnell zur «Irrfahrt»
werden — wenn der Kompass zum Uberpriifen

des Kurses fehlt.

nternehmen mussen heute

daflr sorgen, dass ihnen

morgen die benétigten Mit-
arbeiter und Kompetenzen zur
Verfugung stehen. Das ist leicht
gesagt, doch im Betriebsalltag oft
schwierig zu realisieren. Unter
anderem, weil Unternehmen heu-
te nur bedingt einschatzen kon-
nen,
m wie sich der Markt in den
néchsten funf oder gar zehn Jah-
ren entwickelt und
m welche Auswirkungen techni-
sche Innovationen auf das Ge-
schaftsmodell haben.

Deshalb kann sich manche
(personal-)strategische Entschei-
dung, die heute sinnvoll er-
scheint, in zwei, drei Jahren als
falsch erweisen.

Mit diesem Problem kédmp-
fen alle Unternehmen. Dessen
ungeachtet mussen sie eine vo-
rausschauende Personalarbeit be-
treiben — auch weil absehbar ist:
In einigen Jahren werden gute
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Fach- und Fuhrungskréafte immer
rarer. Entsprechend begehrt sind
sie. Und entsprechend schwer be-
ziehungsweise teuer wird es fur
Unternehmen sein, sie am Ar-
beitsmarkt einzukaufen. Also liegt
die Idee nahe: Lasst uns die
benodtigten Kompetenzen selbst
entwickeln!

Die Zukunft vorwegnehmen
Doch wie dabei vorgehen?

Zunachst gilt es zu ermitteln: Wel-

Klarheit Gber Handlungsbedarf

che Ziele méchte unser Unter-
nehmen mittel-/langfristig errei-
chen? Denn daraus kann wiede-
rum abgeleitet werden: Welche
Ziele und Kernaufgaben ergeben
sich hieraus fur die Personalar-
beit? Doch einfach ist diese Ziel-
definition nicht. Denn dabei gilt
es zu beachten:

m Wie entwickelt sich unser
Markt?

m Mit welchen technologischen
Entwicklungen mussen wir rech-
nen? Und:

m Wie entwickelt sich der Arbeits-
markt?

Alles Fragen, die sich auf die
Zukunft beziehen - entsprechend
viele Vermutungen und Annah-
men fliessen in die Antworten ein.
Und mit entsprechender Vorsicht
sind sie zu geniessen. Dessen un-
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geachtet ist diese Basisarbeit
notig, damit die Kompetenzent-
wicklung nicht zur «Fahrt ins
Blaue» wird.

Sind die Ziele des Unter-
nehmens und der Personalarbeit
definiert, kann man daraus ablei-
ten: Wie viele Mitarbeiter mit wel-
cher Qualifikation bendtigt unser
Unternehmen voraussichtlich in
drei, funf oder gar zehn Jahren?
Damit ist aber noch nicht Klar,
welcher Handlungsbedarf be-
steht. Um dies zu klaren, sollte
zunachst ermittelt werden: Wie
sieht unsere Personalstruktur
beispielsweise in funf Jahren
aus, wenn wir unsere bisherigen
Personalaktivitaten einfach fort-
schreiben? Welche Altersstruktur
hat dann unsere Belegschaft? Wel-
che Mitarbeiter mit welchen Qua-
lifikationen haben wir dann?
Diese Daten kdnnen Sie mit den
Daten abgleichen, welche Quali-
fikationen das Unternehmen
braucht. Aus diesem Soll-Ist-Ver-
gleich ergibt sich der akute Hand-
lungsbedarf.

Zeigen kann sich zum Bei-
spiel: Wenn wir nichts tun, haben
wir in drei Jahren zu wenig Mitar-
beiter, die sich mit chemischen
Analyseprozessen  auskennen.
Oder: Wenn wir keine zusatzli-
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Strategische Personalentwicklung

Leitfragen

Ziele definieren,
Umfeld analysieren

T

Personal-/Kompetenz-
bedarf ermitteln

Y

A

Soll-/Ist-Abweichung
ermitteln

¥

\l

Handlungsalternativen
entwerfen und bewerten

v

\

Sich entscheiden
und umsetzen

- Welche Ziele will unser Unternehmen mittel-/langfristig erreichen? (zum Beispiel Wachstum, Qualitat, Ertrag)

- Welche Einflussfaktoren gilt es dabei zu berlicksichtigen? (zum Beispiel Marktentwicklung, technologische/
demografische Entwicklung)

+ - Welche Ziele fiir die Personalarbeit ergeben sich hieraus?

- Wie viele Mitarbeiter mit welcher Qualifikation bendtigt das Unternehmen voraussichtlich in finf oder
zehn Jahren?

- Welche Kompetenzen stehen dann zur Verfligung, wenn wir unsere bisherigen Personalaktivitaten fortschreiben?
- Welche Soll-/Ist-Abweichung ergibt sich dann?

- Welche Massnahmen kénnten wir ergreifen, damit dem Unternehmen kiinftig die nétigen Kompetenzen zur
Verfiigung stehen? (u.a. beim Personalmarketing, in den Bereichen Aus- und Weiterbildung)
- Welche Vor-/Nachteile hatten die verschiedenen Wege? (zum Beispiel unter Kosten-/Qualitatsgesichtspunkten)

- Welchen Weg schlagen wir ein?
- Welche Einzelmassnahmen ergreifen wir, um als Personalbereich unseren Beitrag zum Erreichen der
Unternehmensziele zu leisten?

Méglic'he Ziel - Sind wir noch auf dem richtigen Weg?
abweichungen ermitteln - Kdnnen wir mit den ergriffenen Massnahmen die definierten Ziele erreichen?
und beseitigen - Welche unterstiitzenden Massnahmen miissen wir ergreifen, um die Ziele trotzdem zu erreichen?

chen Initiativen ergreifen, kbnnen
wir in funf Jahren nur noch einen
Bruchteil der altersbedingten Ab-
gange bei den Fuhrungskraften
mit eigenem Nachwuchs kom-
pensieren.

Sind die mdglichen Engpés-
se identifiziert, gilt es Handlungs-
alternativen zu entwerfen, um
diese zu vermeiden. Die Kern-
frage lautet hierbei: Welche Wege
kénnten wir beschreiten, um si-
cherzustellen, dass unser Unter-
nehmen kunftig tber die n6tigen
Kompetenzen verfligt? Zum Bei-
spiel in den Bereichen Personal-
marketing sowie Mitarbeiterre-
krutierung, aber auch Aus- und
Weiterbildung.

Handlungsalternativen
entwerfen

Die Handlungsalternativen sind
meist schnell formuliert, denn
mehr als ein Dutzend haben Un-
ternehmen meist nicht. Schwie-
riger ist es, die Alternativen zu
bewerten, denn hierbei gilt es
nicht nur Kosten- und Qualitats-
gesichtspunkte zu bertcksichti-
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gen, sondern auch die voraus-
sichtliche Entwicklung des Ar-
beitsmarktes.

Hierflr ein Beispiel. Ein Un-
ternehmen agierte bisher nach
der Maxime: 50 Prozent der
bendtigten Techniker und Kauf-
leute bilden wir selbst aus. Den
Rest heuern wir extern an, denn
dies ist gunstiger, als unseren Be-
darf allein Uber eigene Ausbil-
dungsaktivitaten zu decken. Die-
se Strategie kann heute richtig,
effektiv und sinnvoll sein. Doch in
funf Jahren? Dann kann sie vollig
falsch sein. Zum Beispiel, wenn
das Angebot an Technikern knapp
wird - sei es, weil deren Gesamt-
zahl sinkt oder weil auch andere
Unternehmen einen héheren
Technikerbedarf haben. Dann
wird es fir das Unternehmen
nicht nur schwieriger, die erfor-
derlichen Techniker zu akquirie-
ren. Es muss auch damit rechnen,
dass ihm Mitbewerber mehr
Techniker abwerben.

Deshalb kénnte fur die Zu-
kunft die richtige Personalstrate-
gie zum Beispiel lauten: Wir

m erhdhen unsere Aushildungs-
quote auf 80 Prozent und

m starten ein Qualifizierungspro-
gramm flr unsere angelernten
Krafte, damit sie kinftig auch
Technikeraufgaben tGibernehmen
kénnen, und

m zeigen unseren Technikern
neue Karrierewege in unserem
Unternehmen auf, um sie starker
an uns zu binden.

Sich fur einen Weg
entscheiden

Sind die Handlungsalternativen
bewertet, gilt es zu entscheiden:
Welchen Weg schlagen wir ein?
Danach gilt es, erneut unter Qua-
litdts- und Effizienzgesichtspunk-
ten die einzelnen Massnahmen
zu gestalten. So kann zum Bei-
spiel eine Grundentscheidung
lauten:

m Wir bilden die zusatzlich be-
notigten Techniker nicht selbst
aus, sondern Ubertragen diese
Aufgabe einem externen Dienst-
leister, damit wir nicht die nétige
Infrastruktur aufbauen mussen.
Oder:

m Wir setzen beim Weiterbilden
unserer angelernten Krafte weit-
gehend auf Blended Learning, al-
so eine Kombination von Semi-
narlernen und E-Learning, damit
uns die Kosten nicht aus dem
Ruder laufen. Oder:

m Um unsere Techniker nicht nur
Uber die Vergiitung an uns zu bin-
den, bieten wir den Spitzenkréf-
ten unter ihnen kunftig die Chan-
ce, ein berufsbegleitendes Stu-
dium zu absolvieren.

Ausgehend von den Zielen
und Grundentscheidungen wird
nun also ein Massnahmenbuindel
geschnurt. Dieses steht aber stets
unter folgenden Vorbehalten:

m Durch die Massnahme x erzie-
len wir die Wirkung y. Und:

m Unser Unternehmen und der
(Arbeits-)Markt entwickeln sich
wie folgt: ...

Den Kurs regelmassig
Uberprifen
Das heisst: Auch in die Massnah-
men fliessen viele Annahmen und
Vermutungen ein. Deshalb sollten
Sie im Verlauf des Personalent-
wicklungsprozesses regelmassig
Uberprifen:
m Erweisen sich unsere Annah-
men als richtig? Und:
m Sind wir noch auf dem richti-
gen Weg, die definierten Ziele zu
erreichen, oder mussen wir die
Massnahmen Uberdenken be-
ziehungsweise unterstitzende
Massnahmen ergreifen, um die
Ziele trotzdem zu erreichen?
Denn nur dann kann der Er-
folg gesteuert werden und ist bei
Bedarf ein Gegensteuern maoglich.
Ansonsten besteht die Gefahr,
dass es dem Unternehmen bei der
Kompetenzentwicklung wie Ko-
lumbus ergeht, als er einen neuen
Seeweg nach Indien suchte. Sie
landen stattdessen in Amerika.
Was nicht schlimm ist - sofern
Sie dies wissen und sich bewusst
fir das neue Ziel entschieden
haben. [ |
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