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Potenziale entfesseln Unleash potentials

Fuhrungskrafte binden
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Unternehmen kénnen durch struktu-
rierte Personalentwicklung ihre Fiih-
rungskrifte nicht nur stirken, sondern :
auch binden und damit den Erfolg des

Unternehmens insgesamt aktiv for- 2

dern.

~Personalentwicklung fiir unsere Fiihrungs-
krafte — kostet nur Geld, bringt nichts, machen
wir nicht!“ Ein Satz, geradezu pradestiniert, um
jeden Personalverantwortlichen nachhaltig zu Isabel Purnhagen
demotivieren. Aber nicht nur das. Ist diese
Einstellung im Unternehmen bereits gelebte
Kultur, wirkt sich dies in der Regel negativ auf
die Mitarbeiterbindung und -motivation aus und beeinflusst
damit auch den Unternehmenserfolg.

»Ob“ und ,,Wie“
Beim Thema Personalentwicklung (kurz PE genannt) geht es in
erfolgreichen Unternehmen tiberhaupt nicht mehr um die Frage
nach dem , Ob“, sondern nur noch die nach dem ,Wie“. Diese
Unternehmen wissen um die positiven Effekte der Personal-
entwicklung in Sachen Bindung, Motivation und Zufriedenheit.
Sie setzen sie gerade bei Fithrungskriften und Fachspezialisten
gezielt ein, um die Unternehmung insgesamt weiterzuentwickeln.
Folgen sinkender Mitarbeiterbindung und -motivation sind héu-
fig hohe Fluktuationsraten, sinkende Produktivitit und Innovati-
onskraft und damit in letzter Konsequenz auch stagnierende oder
sinkende Erfolgszahlen.
Eine unheilvolle Spirale, die durch eine strukturierte und auf die
Bediirfnisse von Unternehmen und Belegschaft individuell zu-
geschnittene PE gestoppt werden kann.
Gerade auf Ebene der Fithrungskrifte und anderer Schliissel-
personen im Unternehmen ist es wichtig, ihnen, wo erforderlich,
Hilfestellung zu geben, fehlende Kompetenzen auf- und aus-
zubauen und damit Sicherheit flir die Arbeit im Alltag zu geben,
die ihrerseits wiederum positiv auf die Bindung und Motivation
der zu fithrenden Mitarbeitenden wirkt.
Strukturierte Weiterentwicklungsprogramme fiir Fiihrungs- und
Nachwuchsfithrungskrafte konnen aber auch noch in anderen
Bereichen positive Effekte entwickeln.
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Die Nase vorn haben

Fuhrungskrifte und Fachspezialisten konnen mithilfe von
Personalentwicklungsmafinahmen in fachlicher und/oder per-
sonlicher Hinsicht am Puls der Zeit bleiben und den Anforde-
rungen, die der technische Fortschritt oder andere Entwick-
lungen innerhalb von Branche und Markt fordern, in bester
vorbereiteter Weise entsprechen. Gerade bei komplexen ak-
tuellen Herausforderungen, wie der Digitalisierung, Auto-
matisierung oder Globalisierung, konnen top geschulte Fiih-
rungskrafte — vollig unabhéngig von der GrofRe eines Unter-
nehmens - ein entscheidender Erfolgsfaktor sein. Sie konnen
die Mitarbeitenden in ihren Abteilungen oder Teams viel bes-
ser dort abholen, wo sie stehen, sie stiarker motivieren und in
moglichen Verdnderungsprozessen bei der Stange halten.
Nach Erfahrung der Dr. Schwerdtfeger Personalberatung ist es
grundsétzlich wichtig, sich im Rahmen der Personalentwick-
lung nicht nur auf die Personen zu konzentrieren, die Fiih-
rungsverantwortung haben, sondern auch jene im Blick zu
behalten, die aufgrund ihrer fachlichen Expertise Schliissel-
positionen ohne Personalverantwortung bekleiden. Wer diese
Spezialisten und Fachexperten ndmlich fahrlissig wie Mit-
arbeiter zweiter Klasse behandelt und in Sachen Férderung
vernachlassigt, l1auft Gefahr, diese und damit wertvolles Wis-
sen und wichtige Kompetenzen liber kurz oder lang an den
Wettbewerb zu verlieren.

Wertschitzung und Vertrauen

Wer im Zuge einer PE-Mafinahme gefordert wird, erlebt live
und in Farbe, wie sich Wertschitzung und Vertrauen des Ar-
beitgebers anfiihlen. Das gilt insbesondere auch fir Nach-
wuchskrifte, die konsequent und stetig auf weiterfithrende
Aufgaben vorbereitet werden.

Wertschitzung, Vertrauen und Entwicklungsmoglichkeiten
sind wichtige Bausteine fiir den Aufbau und Erhalt einer trag-
fahigen emotionalen Bindung an ein Unternehmen. Diese emo-
tionale Bindung gilt als das stiarkste Band, das in der Arbeits-
beziehung in Sachen Mitarbeiterbindung gekniipft werden
kann.

Wer jetzt denkt, dass es schon reichen wird, eine Fithrungs-
kraft einfach mal so aus dem Bauch heraus auf ein teures Se-
minar zu schicken, ohne dass damit ein weiterfithrender Sinn
und Zweck verbunden oder die Mafinahme in ein Programm
eingebunden ist, darf sich nicht wundern, wenn er sein Ziel
nicht erreicht. (Angehende) Fithrungskrifte und Fachspeziali-
sten haben feine Antennen dafiir, ob eine Personalentwick-
lungsmafinahme nur pro forma eingeleitet wird oder ob damit
ein bestimmtes Ziel verfolgt werden soll. Kommen sie zu dem
Schluss, dass das Engagement des Arbeitgebers nur oberfliach-
lich motiviert ist, geht der Schuss allzu oft nach hinten los.
Denn genau diese Oberflachlichkeit signalisiert eben nicht
Wertschitzung oder Vertrauen in das Potenzial, wirkt in der
Regel kontraproduktiv und kann bei der betroffenen Person
den Prozess der Loslosung vom Unternehmen anstofen.

Das Gespenst der Fehlinvestition

Viele Firmen schrecken die Kosten der Personalentwicklung.
Gerade bei ldnger laufenden Mafinahmen, wie beispielsweise
individuellen Coachings, Lehrgingen, die mit einem Zertifikat
abschliefien, oder mehrtigigen externen Seminaren kénnen
groflere Summen zu Buche schlagen.

Es stellt sich die Frage, wie man sich vor moéglicherweise teu-
ren Fehlinvestitionen unternehmensseitig schiitzen kann. Sie
taucht insbesondere dann auf, wenn Unternehmen befiirchten,
dass die geférderte Person nach Abschluss der Weiterbildung
zeitnah kiindigen kénnte und zum Wettbewerb geht.

Hier haben sich Riickzahlungsvereinbarungen als eine Mog-
lichkeit etabliert, mit der Unternehmen die geférderte Person
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fiir einen vorab definierten Zeitraum an sich binden kénnen.
Erfolgt innerhalb dieses Zeitraums doch eine arbeitnehmersei-
tige Kiindigung, so ist dieser verpflichtet, dem Unternehmen
anteilig die Kosten der Weiterbildung zuriickzuerstatten. Je
langer die Person nach Abschluss der Manahme im Unter-
nehmen verbleibt, desto geringer wird der zuriickzuerstattende
Betrag. Diese Riickzahlungsvereinbarungen konnen gerade in
kleinen und mittelstédndischen Unternehmen ein gutes Instru-
ment sein, um Kostenrisiken zu minimieren.
Uneingeschrinktes Vertrauen signalisiert ein Unternehmen
dem Mitarbeitenden zwar nicht, wenn man eine solche Verein-
barung abschlief3t, aber der Hinweis, dass nicht nur das Unter-
nehmen etwas davon hat, sondern der Mitarbeitende schlief3-
lich auch selbst sein eigenes Kompetenzprofil, wenn er bleibt,
kostenfrei weiterentwickeln kann, ist in der Regel ein gutes
Argument fiir entsprechende Verhandlungen. Am Ende pro-
fitieren ndmlich beide Seiten.

Perspektiven als Erfolgsverstiarker

Die Dr. Schwerdtfeger Personalberatung rat ihren Mandanten
regelméfig aber auch, sich nicht allein auf dieses Instrument
zu verlassen, wenn es um das Spannungsfeld von Mitarbeiter-
bindung und die Entwicklung von Fiihrungskriften und Fach-
spezialisten geht. Als sehr effizient hat es sich erwiesen, von
Beginn an Ziele und Perspektiven aufzuzeigen, die mit der
Weiterbildung verkniipft sind oder sich karrieretechnisch
danach er6ffnen konnen. Das kann beispielsweise der Schritt
auf die nichste Karrierestufe sein, eine Erweiterung des ak-
tuellen Aufgabenkreises, eine Entsendung an einen Standort
im Ausland, eine Gehaltserh6hung oder andere attraktive Op-
tionen, welche nicht nur die Bindung festigen, sondern durch
das konkrete Ziel auch dazu motivieren, die Mafnahme nicht
nur abzusitzen, sondern aktiv an deren Erfolg mitzuarbeiten.

Struktur und Transparenz

Hat sich ein Unternehmen dafiir entschieden, in Sachen PE
aktiv zu werden, braucht es einen strukturierten, transparen-
ten Prozess. Dieser gibt allen Beteiligten Sicherheit im Hin-
blick auf die Zielsetzung, Durchfiihrung und Nachhaltung der
Mafinahmen. Er sorgt auch fiir Transparenz in Sachen Kosten.
Diese beinhalten neben den tatsdchlichen Kosten fiir die Maf3-
nahme an sich ndmlich immer auch weitere indirekte Kosten,
wie etwa flir die An- und Abreise und/oder Hotelkosten bei
externen Veranstaltungen. Auch Fehlzeiten bei Abwesenheit
vom Arbeitsplatz konnen bei einem gut strukturierten Prozess
leicht einkalkuliert und berticksichtigt werden.

Zudem kann ein transparenter und strukturierter Prozess
dabei helfen, Unruhe und unnétigen Konkurrenzkdmpfe im
Unternehmen entgegenzuwirken.

Der Prozess beinhaltet in der Regel ein mehrstufiges Verfah-
ren. Zunéchst muss das Unternehmen entscheiden, welche
Personen im Rahmen der Personalentwicklung konkret ins
Visier genommen werden sollen. Konzentriert man sich auf
das bestehende Fiihrungspersonal oder berticksichtigt man
auch andere Potenzialtriger, wie beispielsweise den Nach-
wuchs in der zweiten Reihe? Man kann fiir die unterschiedli-
chen Personen- und/oder Funktionsgruppen bei Bedarf eigene,
auf die jeweiligen Bediirfnisse individuell zugeschnittene Pro-
zesse definieren.

Da abzusehen ist, dass sich der Fachspezialisten- und Fiih-
rungskriaftemangel nach dem Abklingen der Folgen der Coro-
na-Pandemie wieder verschiarfen wird, ist es sinnvoll, keine der
genannten Gruppen auszuschliefien.

Im néchsten Schritt ist zu klaren, ob und bei wem tiberhaupt
ein Forderbedarf besteht. Als hilfreich haben sich aufgabensei-
tige Anforderungs- und kandidatenseitige Kompetenzprofile
erwiesen, die miteinander verglichen werden. Dabei darf man
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nicht vergessen, absehbare, kiinftige Anforderungen frithzeitig
zu berilicksichtigen. Wenn erkennbar ist, dass eine Aufgabe
sich beispielsweise im Zuge der fortschreitenden Digitalisie-
rung verandern und etwa eine hohere Kompetenz im Bereich
IT fordern wird, kann im Zuge der Personalentwicklung vor-
ausschauend mit dem Aufbau genau dieser Expertise begonnen
werden. Weitere Instrumente, die zum Tragen kommen koén-
nen, sind Potenzialanalysen und Leistungsbeurteilungen.

In der anschlieffenden Phase gilt es, die konkreten Ziele der
Mafinahme zu definieren. Der Erfolg setzt voraus, dass diese
mit allen Beteiligten klar und gemeinsam abgestimmt werden.
Dann geht es an die Gestaltung und Auswahl der passenden
Maflnahme, bevor im nichsten Schritt die konkrete Durch-
fiihrung folgt. Nach Abschluss der Weiterbildungsmafnahme
sollte in jedem Fall seitens des Unternehmens zeitnah eine
Erfolgskontrolle durchgefiihrt werden. Nur so kann tiberpriift
werden, ob die Mafinahme zielfiihrend war. Auflerdem sollte
nach Ablauf einer gewissen Zeit, beispielsweise von sechs
Monaten oder einem Jahr nach dem Ende der MafRnahme,
gepriift werden, ob das Erlernte auch langfristig erfolgreich
eingesetzt wird.

Viele Unternehmen vernachléssigen die beiden letzten Schritte
in ihren Prozessen. Dabei sind gerade sie ein wichtiger Grad-
messer flir den Erfolg. Insbesondere wenn es darum geht, zu
priifen, ob es sinnvoll ist, weiteren Personen im Unternehmen
dieselbe Maflnahme angedeihen zu lassen. Wenn das Coaching
oder die Schulung im Ergebnis nichts gebracht hat, konnen so
ganz einfach teure Fehlinvestitionen vermieden werden. Das
gilt besonders fiir KMU, in denen hohe Ausgaben im Bereich
PE oftmals stirker ins Gewicht fallen als in Grofiunternehmen
und Konzernen.

Agieren statt reagieren

Firmen, die in der Personalentwicklung erfolgreich unterwegs
sind, gehen das Thema insgesamt aktiv an. Sie agieren, anstatt
zu reagieren. Sie antizipieren Forderbedarf, wenn dieser an-
fangt, sich in Markt und Branche abzuzeichnen, und sind dem
Wettbewerb damit immer eine (entscheidende) Spur voraus.
Ist beispielsweise erkennbar, dass im Zuge der Automatisie-
rung die Produktionsprozesse in einer Futtermiihle ver-
schlankt und optimiert werden konnen, kann man bereits
schauen, ob und in welchen Bereichen die Produktionsleitung
Unterstilitzung benotigt, um diese Verdnderung im Unterneh-
men erfolgreich durchfiithren zu konnen. Neben technischem
und prozessualem Know-how ist fiir den Erfolg solcher Pro-
jekte von besonderer Bedeutung, dass die Mitarbeitenden in
dieser Zeit gut gefiihrt und motiviert werden. Genau das kann
eine in der Begleitung und Steuerung von Verdnderungspro-
zessen gut geschulte Produktionsleitung schaffen. Das gibt
nicht nur der Fihrungskraft selbst in einer anspruchsvollen
Arbeitssituation Sicherheit, Vertrauen und Selbstbewusstsein,
sondern in der Folge auch den Mitarbeitenden. So kobnnen alle
von der gelungenen Personalentwicklungsmafinahme pro-
fitieren und parallel dazu auch die Bindung an das Unterneh-
men gestiarkt werden. Eine klassische Win-win-Situation!

Fazit

Die konsequente Investition von Mitteln und Engagement in
die Weiterentwicklung von Fachspezialisten und Fiihrungs-
kréften ist nicht nur ein wichtiger Baustein fiir die Starkung
der Mitarbeiterbindung, sondern auch ein Faktor, der den
Unternehmenserfolg nachhaltig positiv beeinflussen kann.
Ein Investment, das sich auf Dauer auszahlt und ein Instru-
ment, das nicht nur den GrofRen und Grofiten der Branche
vorbehalten ist, sondern — klug ein- und strukturiert umgesetzt
- gerade kleinen und mittleren Unternehmen entscheidende
Vorteile bringen kann.
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