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Geleitwort

In den vergangenen 50 Jahren hat sich das Personalmanagement grund-
legend veridndert. Urspriinglich wurde die Funktion der ,Industrial Rela-
tions* im Unternehmen geschaffen, um Managern bei Verhandlungen mit
Gewerkschaften tiber die Arbeitsbedingungen und -konditionen zu helfen.
Mit der Einsicht, dass der Mensch wichtiger ist als die materiellen Rahmen-
bedingungen der Arbeit, verwandelten sich diese ,,Industrial Relations* in
eine Personalfunktion, die Richtlinien und Verfahren zur Personalauswahl,
Training, Vergiitung, Kommunikation und den Aufbau des Unternehmens
aufstellte. Diese Richtlinien ermoglichten es Managern, die Mitarbeiter so
zu fiihren, dass sie sich mit dem Unternehmen stiarker emotional verbun-
den und ihm gegeniiber mehr verpflichtet fiihlten.

Im letzten Jahrzehnt hat sich der Fokus des HR-Managements stirker
hin zu strategischen Aufgaben verschoben. Bei der strategischen Personal-
arbeit geht es nicht mehr nur darum, Personen mit Respekt und Wiirde zu
behandeln, sondern auch um die Erhohung ihres Commitments zum
Unternehmen. Durch strategisches HR-Management wird dem Commit-
ment eine Zielrichtung gegeben. Ist das Commitment nicht zielorientiert,
dann handelt es sich um ungerichtete Energie. Mit einer Zielorientierung
wird das Commitment zu einem Hilfswerkzeug fiir die Erreichung der ge-
steckten Ziele und Zwecke. Das Unternehmen wird dabei mithilfe der
Unternehmensstrategie ausgerichtet. Das strategische HR-Management
dient dazu, die Mitarbeiter zur Implementierung dieser Strategie anzuhal-
ten. So verstanden, erhidlt das Commitment der Mitarbeiter eine Zielrich-
tung und eine Bestimmung.

In den letzten Jahren hat die wirtschaftliche Rezession unser Denken
iiber den Stellenwert der Personalentwicklung verindert. Die wirtschaft-
liche Unsicherheit, einhergehend mit dem technologischen Wandel, der
demografischen Entwicklung, der industriellen Konsolidierung, den Er-
wartungen von Investoren und Verbrauchern und der Globalisierung haben
sowohl das Fiihrungsverhalten als auch das Human Resource Management
beeinflusst. In wirtschaftlich schwierigen Zeiten miissen Manager mit
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kurz-, aber auch mit langfristigen Ambiguititen umgehen konnen, sie miis-
sen sowohl Kosten als auch Wachstum beriicksichtigen, lokal und global
denken etc. Personaler, die einen wertvollen Beitrag leisten, helfen beim
Umgang mit diesen Ambiguitdten und entwickeln Verfahren, die sowohl
kurz- als auch langfristig greifen. Ausgangspunkte dieser innovativen Ver-
fahren werden aus der ganzen Welt kommen und Fiihrungsverhalten, Stel-
lenbesetzung, Trainings, Belohnungssysteme, Kommunikation und organi-
sationale Designs verdndern. Diese Gedanken konzentrieren sich auf den
Beitrag zur Wertschopfung, den HR-Professionals in einem Unternehmen
durch den Aufbau von organisationalen Ressourcen und Fahigkeiten schaf-
fen konnen (Ulrich & Smallwood, 2003; Ulrich & Brockbank, 2005).

Europa blickt auf eine lange Tradition innovativer Arbeiten zum Thema
HR-Management zuriick. Diese beinhaltet die sozio-technischen Arbeiten,
in denen dariiber berichtet wird, wie Technologien an den Menschen ange-
passt werden, um eine bessere Gestaltung von Produkten und Dienstleis-
tungen zu erzielen (Emery, 1959). Die Gestaltung der Beziehungen zu
Gewerkschaften anhand von Mitbestimmung (Nutzinger & Backhaus,
1989), das Prinzip der Berufsausbildung und die globale Organisation
(Evans & Pucik, 2002) basieren alle auf HR-Innovationen aus Europa.

Das vorliegende Buch konzentriert sich vor allem auf den deutschspra-
chigen Zielmarkt, die dargelegten Konzepte und Theorien sind aber auch
auf Europa, Asien und Nordamerika anwendbar. Die Beitrige dieses Ban-
des vermitteln nicht nur ein Verstindnis vergangener Leistungen und Er-
rungenschaften in der strategischen Personalentwicklung, sondern auch
von Entwicklungsbedarfen in der Zukunft. Sie bieten Einblicke in das, was
Linienmanager von Personalern, die zur Wertschopfung des Unternehmens
beitragen, erwarten konnen. Sie geben auch spezifische Leitlinien fiir Pro-
zesse und Instrumente, die Personalentwickler beherrschen sollten.

Der Lektiire der Aufsitze kann ich acht Themen entnehmen, die aufzei-
gen, in welche Richtung das strategische HR-Management sich in Zukunft
bewegen sollte.

1. Die Unternehmensstrategie mit HR-Praktiken verkniipfen

Die Beitrige von Meifert (Was ist strategisch an der strategischen Perso-
nalentwicklung?), Jochmann (Status quo der Personalentwicklung — eine
Bestandsaufnahme) und Holzle (Strategien der Personalentwicklung) zei-
gen auf, dass Bedarf besteht, HR-Management mit der Unternehmensstra-
tegie zu verkniipfen, und stellen Typen von HR-Pldnen (People, Functional
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und Business) dar, die dem HR-Management die Wertschopfung ermogli-
chen. Dariiber hinaus werden jene Bereiche des HR-Managements hervor-
gehoben, die in der Vergangenheit Schwierigkeiten in der Bereitstellung
vorausschauender Plédne hatten.

2. Professionelle Standards gewdéhrleisten

Kabst und Wehner liefern einen Beitrag (Institutionalisierung der strategi-
schen Personalentwicklung — Ist der Patient auf dem Wege der Besse-
rung?) zur Anerkennung des professionellen Status des HR-Managements.
Anhand der Ergebnisse einer umfangreichen Befragung von Personalver-
antwortlichen stellen sie die Entwicklung der Bedeutung des Personalma-
nagements seit den 1990er-Jahren dar. Dieser Aufsatz zeigt, dass Personaler
vollstiandig in der Lage sein miissen, ihre Arbeit mit dem Geschéftsbetrieb
in Verbindung zu bringen und eine Vielfalt an Prozessen beherrschen soll-
ten (Organisationsentwicklung, Corporate Development, Kommunikation
und Technologie), um neue professionelle Standards zu erfiillen.

Auf Basis unserer Untersuchungen mit iiber 40.000 Personen seit 1987
konnten wir sechs Rollen bzw. Kompetenzfelder fiir HR-Professionals
identifizieren (Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz, Younger, 2008):

e Der glaubwiirdige Aktivist: besitzt die Fihigkeit, vertrauensvolle Bezie-
hungen auf Basis eines vollen Geschiftsverstindnisses aufzubauen.

e Der Kultur- und Change-Agent: hat die Fihigkeit, Transformationspro-
zesse zu fordern, indem er Wissen zu Taten werden lidsst und so kultu-
relle Muster fiir nachhaltigen Wandel aufgebaut werden.

e Der Talentmanager & Organisationsentwickler: hat die Fihigkeit, den
Menschen und der Organisation innovative HR-Praktiken nahezubrin-
gen und diese zu integrieren.

e Der strategische Architekt: hat die Fihigkeit, strategische Leitlinien zu
entwerfen, die Strategie in den HR-Praktiken und in der Mitarbeiterfithrung
im Unternehmen lebendig zu machen und Strategieentwicklung zu fordern.

e Der Businesspartner: ist optimal mit Geschéftsfragen vertraut und wird
als vollwertiger und umfassend informierter Geschiftspartner wahrge-
nommen.

e Operativer Vollstrecker: besitzt die Fihigkeit, einen absolut fehlerfreien
administrativen HR-Betrieb sicherzustellen.

Personaler mit diesen Fertigkeiten tragen wesentlich zum Unterneh-
menserfolg bei.



VIII  Geleitwort

3. Organisationale Fdhigkeiten aufbauen

Der Fokus des neuen HR-Managements liegt nicht nur auf Talenten und
Personen, sondern auch auf Organisationen und Prozessen. Thre Fihigkei-
ten verkorpern die Identitdt einer Organisation so, wie sie von Kunden
wahrgenommen wird und wie sie in HR-Verfahren verankert ist. Doring
(Was messen? Umriss eines modernen Bildungscontrollings) diskutiert die
Kontrollprozesse fiir Kosten, Qualitit, Strategie und Berichterstattung. In
Kombination ergeben diese Prozesse die Unternehmenskultur (Meifert &
Weh: Kulturmanagement) und ermoglichen es, innerhalb der Organisation
eine Identitét zu schaffen, die extern auf die Kunden abgestimmt ist. Geith-
ner, Kriiger und Pawlowsky (Wie lernen? Wissensmanagement in der ler-
nenden Organisation) behandeln die Frage, inwieweit Organisationen fihig
sind, Wissen zu generieren oder zu lernen. Sie zeigen, dass die Fahigkeit
zu lernen in einem Unternehmen ein erwiinschtes Ergebnis von guter HR-
Arbeit ist, und sie verdeutlichen die verschiedenen Arten, wie Wissen ge-
neriert und im Unternehmen weitergegeben werden kann. Die organisatio-
nalen Fihigkeiten sind das eigentliche Ziel aller HR-Arbeit. Sie bilden die
immateriellen Werte, die von Investoren gewiinscht und erwartet werden,
und sind gleichzeitig die Grundlage jeder tragfihigen Kundenbeziehung.

4. Die Vorbereitung von HR-MaBhahmen

Um eine Disziplin systematisch voranzubringen, sind Mittel und Wege er-
forderlich, um sowohl ihre Aktivitit als auch ihren Einfluss zu messen.
Im letzten Jahrzehnt war ein deutlicher Bedeutungsanstieg von HR-
Messmethoden zu verzeichnen (Becker, Huselid & Ulrich, 2001). Die
Aufsitze von Girbig und Hérzke (Steuerung der Personalentwicklung) und
von Girbig und Meifert (Was vergleichen? Zum Sinn von PE-Benchmarks)
berichten, wie HR-Kosten gemessen werden sollten und wie das HR-
Management Benchmarking betreiben konnte und sollte, um das Leis-
tungsverhalten sicherzustellen. Je mehr HR zu einer Wissenschaft wird,
desto mehr muss sich die Arbeitskraft- und Arbeitsplatzanalyse nicht nur
in der Messung von HR-Aktivititen, sondern auch zur Messung von Er-
gebnissen etablieren.

5. Innovationen und Integration von HR-Praktiken

Damit das HR-Management vorankommt, miissen traditionelle Techniken
und Verfahren weiterentwickelt werden. Dieser Sammelband bietet niitzli-
che Einblicke in das, was fiir einige dieser Schliisselpraktiken ,,als Nichstes
kommen wird”. Ein Schwerpunkt der Innovationen in den HR-Verfahren
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wird die Integration der verschiedenen Verfahren sein. Von Preen, Blang,
Costa und Schmidt (Performancemanagement) zeigen, dass die traditio-
nelle Performance-Bewertung mit der Unternehmenskultur und den Ge-
schiftsergebnissen verbunden werden muss, um effektiv zu sein. Freders-
dorf und Glasmacher (Weiterbildungsmanagement) zeigen, dass tibliche
Weiterbildungsmafnahmen mit der Unternehmensstrategie und den wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen verkniipft sein konnen und sollten.
Leinweber stellt in seinem Beitrag (Kompetenzmanagement) heraus, dass
auch die in Weiterbildungsmafinahmen entwickelten Kompetenzen der
Strategie entspringen und diese antreiben sollten. In einem abschliefenden
Kapitel fiigen Bruch und Kunz (Erfolgsfaktor Organisationale Energie —
Gezieltes Energiemanagement durch strategische Personalentwicklung)
der Personalentwicklung eine neue innovative Perspektive hinzu: Die der
Organisationalen Energie. Sie zeigen auf, wie gezieltes Energiemanage-
ment die Effektivitit und Effizienz der Unternehmensmitglieder beein-
flusst und so zum Unternehmenserfolg beitrdgt, und beschreiben die damit
verbundenen Implikationen fiir die Personalentwicklung.

6. Die Umsetzung des neuen HR-Managements

HR-Management muss auf einem neuen und kreativen Weg implementiert
werden. Bittlingmaier (Wie liberzeugen? Zum Umgang mit Auftraggebern
von PE-Projekten) zeigt, dass HR-Prozesse in spezifische Projekte aufge-
teilt werden konnen. Jedes Projekt kann dann mit Disziplin und Strenge
geleitet werden, um den Erfolg des HR-Managements sicherzustellen. Oft
bleiben die HR-Grundsitze zu unklar und zu langfristig angelegt. Der Fokus
auf HR-Projekte unterstreicht die Bedeutung von Ergebnissen und vermit-
telt die Ubernahme von Verantwortung. Wir haben iiber die Implementie-
rung oder die Transformation von HR durch [1] HR-Praktiken, [2] HR-
Abteilungen und [3] HR-Professionals gesprochen. Fortschritt kann nur
stattfinden, wenn Verbesserungen auf allen drei Ebenen erreicht werden.

7. Tiefgang in der Fiihrung entwickeln

Eine der wichtigsten Herausforderungen und gleichzeitig eine der vielver-
sprechendsten Chancen fiir heutige Organisationen liegt in der Entwicklung
von Fithrungskriften, die mit den derzeitigen wirtschaftlichen Unsicherhei-
ten gut umgehen konnen. Noch wichtiger ist es jedoch, Fithrungskrifte
bzw. die nidchste Generation von Fiihrungskriften auszubilden, die der
scheinbar unendlich unsicheren Zukunft gewachsen sind. Personaler, die
eine Leadership Brand entwickeln, wandeln die zukiinftigen Erwartungen
der Kunden in Arbeitstitigkeiten und Organisationsprozesse um.
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8. Neue wirtschaftliche Kontexte erfassen und das HR-Management
daran angleichen

Miiller, Thomas und Miiller (Wie internationalisieren? Sinn der Internatio-
nalisierung der Personalentwicklung) und Hartmann (Wie reagieren? Umgang
mit Budgetkiirzungen) sprechen davon, wie sich das HR-Management
kontinuierlich weiterentwickeln und an dynamische, vom Wandel geprigte
wirtschaftliche Kontexte anpassen muss. Veridnderungen in Bezug auf
Technologien, Wettbewerb und Demografie sowie die Globalisierung
werden eine permanente Anpassung im HR-Management erfordern.

Alle nicht genannten Beitrige dieses Werkes lassen sich nicht eindeutig
einer dieser Richtungen zuschreiben, sondern sind interdisziplinir zu ver-
stehen und stellen eine Verbindung zwischen den Themen her. Insgesamt
konnen und sollten diese sieben Erkenntnisse einen Leitfaden fiir Perso-
nalabteilungen und Personalverantwortliche darstellen. Das strategische
HR-Management wird in der Lage sein, Konzepte in Aktionen umzuwan-
deln. Dieses Buch zeigt den intellektuellen Bezugsrahmen rund um Strate-
gie, Standards, Fihigkeiten, MaBnahmen, Integration, Umsetzung und
wirtschaftliche Bedingungen auf, der das HR-Management in den kom-
menden Jahren maBigeblich prigen wird. Ein Lob fiir die Verfasser und
Herausgeber sollte ausgesprochen werden, da diese Stellung dazu nehmen,
wie das strategische HR-Management und insbesondere die betriebliche
Personalentwicklung sich in Zukunft entwickeln kann.

Prof. Dave Ulrich, Ph.D.
Universitdt von Michigan und Partner der RBL. Gruppe
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Vorwort des Herausgebers zur 2. Auflage

Seit seinem Erscheinen zum Jahresanfang 2008 ist das Buch Strategische
Personalentwicklung mehrfach unveréndert nachgedruckt worden und hielt
vordere Plitze in den Verkaufsriangen. Die hohe Nachfrage freut die Auto-
ren, den Verlag und den Herausgeber. Sie zeigt, dass das Buch eine Liicke
in der umfangreichen Literatur zur Personalentwicklung geschlossen hat.
Der Band befriedigt den Bedarf nach einer klar strukturierten, umsetzungs-
orientierten und dabei elaborierten Darstellung der strategischen Personal-
entwicklung in erwerbswirtschaftlichen wie nicht-erwerbswirtschaftlichen
Organisationen.

Die erste Auflage hat viel Zuspruch und positive Rezensionen erhalten.
Besonders freut es, dass sowohl Praktiker, Hochschullehrer und Studieren-
de das Buch schitzen. Auch zeigt sich, dass Beraterkollegen anderer Hiu-
ser in Klientenprojekten mit den in diesem Buch dargelegten Vorgehens-
weisen gut arbeiten konnen. Insbesondere wird das Acht-Etappen-Konzept
als gelungene Komplexititsreduzierung des eher sperrigen Themenfeldes
charakterisiert. Das bewihrte Strukturkonzept der ersten Auflage bleibt
daher erhalten: Nach dem einfithrenden Kapitel werden in acht Etappen
die Bausteine der strategischen Personalentwicklung ausgebreitet. An-
schlieend werden die erfolgskritischen Fragen des Alltags der Personal-
entwicklung besprochen. Ein hoher Praxisbezug wird hier durch Check-
listen am Ende der Beitrige sichergestellt.

Anregungen zur Uberarbeitung des Buches speisen sich im Wesentli-
chen aus drei Quellen: Zum einen wurden das Konzept und die Inhalte des
Buches in vielen Diskussion mit Klienten, Kollegen und Studierenden
immer wieder ,,herausgefordert. Daraus ergab sich ein Fiillhorn an neuen
bzw. weiterfilhrenden Gedanken. Beispielsweise was die Frage der Ein-
deutigkeit von unternehmensstrategischen Vorgaben und ihrer tatséchli-
chen Steuerungskraft und -wirkung angeht. Es ist durchaus ein hohes Maf3
an Skepsis angebracht, ob die basalen Konzepte des Strategischen Ma-
nagements tatsdchlich im Alltag wirken. Gemall der Einsicht der system-
theoretischen Schule(n), dass Interventionen in organisierte Komplexitit
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schwer, wenn nicht gar unmoglich sind, darf zumindest hinterfragt werden,
ob die klassischen Elemente wie ,,Strategische Planung* und ,,Strategic
Alignment* tatsdchlich so wirken, wie immer angenommen. Zum anderen
bewegt sich der Diskurs um die strategische Personalentwicklung nicht im
luftleeren Raum. Er ist u.a. beeinflusst von aktuellen wirtschaftlichen Ent-
wicklungen, Entwicklung in der betrieblichen Praxis und neueren For-
schungsergebnissen. Dem entsprechend wurden aktuellere Entwicklungs-
linien aufgenommen, soweit sie iiber eine ausreichend lange Halbwertszeit
verfiigen (wie beispielsweise die Internationalisierung der Personalent-
wicklung oder das Konzept der Organisationalen Energie). Mit anderen
Worten: Kurzfristige Moden wurden moglichst ausgespart, nachhaltige
Entwicklung berticksichtigt. Zum Dritten wurde die Gelegenheit genutzt,
um kleinere sprachliche und inhaltliche Unzulidnglichkeiten der ersten
Auflage auszubessern. Alle Beitrige wurden durchgesehen, teilweise er-
setzt, aktualisiert und entsprechend tiberarbeitet.

Diesen Band zu realisieren war nur mit der Hilfe und Unterstiitzung von
Vielen moglich. Allen voran sei unseren Autoren gedankt, die sich bereit-
willig und engagiert in die Arbeit gestiirzt und piinktlich die Beitrige
geliefert haben. Den Mitarbeitern des Springer-Verlages, insbesondere
Martina Bihn und Irene Barrios-KeZi¢, mochte ich fiir die gute Zusam-
menarbeit danken. Julia Lemmer hat in vorbildlicher Weise den gesamten
Prozess der Erstellung gesteuert. Ein besonderer Dank gilt auch den fol-
genden Personen fiir viele Inspirationen und inhaltlichen Anregungen:
Dave Ulrich, Riidiger Kabst, Walter Jochmann, Eberhard Hiibbe sowie
Klaus Doring.

Eine informative Lektiire wiinscht

Matthias T. Meifert
Berlin im Winter 2009
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Mach die Dinge so
einfach wie mdglich
- aber nicht einfacher.

Albert Einstein

Ein Buch iiber strategische Personalentwicklung (PE) herauszugeben, das
macht in mehrfacher Weise verdichtig. Verdiachtig, weil schnell der Vor-
wurf des Etikettenschwindels naheliegt. Ist das Etikett strategisch nicht le-
diglich ein neuer Schlauch fiir den alten Wein einer professionellen und
bedarfsorientierten Personalentwicklung? Oder noch viel schlimmer: Ist
die strategische PE nicht ein Artefakt — ein kiinstliches Phdnomen —, was
in der Realitdt ohnehin nicht vorkommt? Und ohnehin, betreiben nicht die
meisten deutschen Unternehmen eine moderne und damit strategische Per-
sonalentwicklung? Ist damit der Begriff der strategischen Personal-
entwicklung nicht eine Worthiilse und damit potenziell inhaltsleer? Warum
also dann dieses Buch?

Uberdeutlich bringt es einer meiner Klienten auf den Punkt: ,,Bei uns ist
die Personalentwicklung Karibik. Anstelle der Bedarfsorientierung steht
das Lustprinzip. Anstelle von Selters werden Cocktails geschliirft. Was
meint der Personaldirektor eines groBen deutschen Finanzdienstleistungs-
unternehmens mit dieser pointierten Umstandsbeschreibung? Nun, er ist
unzufrieden mit dem Status quo. Er sieht seine PE in einer Nische einge-
richtet, in der sie Aufgaben wahrnimmt, die mehr von den personlichen
Priferenzen der Handelnden geleitet sind als von der betrieblichen Not-
wendigkeit. Auch wenn dieses Bild etwas iiberzogen ist, verdeutlicht es
auf eindrucksvolle Weise den Handlungsbedarf.

Die PE wird in deutschen Unternehmen héufig in einer Art und Weise
betrachtet, die fiir sie nicht forderlich ist. Auf der einen Seite betont nahe-
zu jede unternehmerische Verlautbarung den Wert der Mitarbeiterentwick-
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lung. Auf der anderen Seite sehen sich die Personalentwickler nach wie
vor einem starken Rechtfertigungsdruck ausgesetzt. Hiaufig werden ihnen
pikante Fragen gestellt: Was bringt die Personalentwicklung? Woran lédsst
sie sich messen? War das eingesetzte Geld sinnvoll investiert? Warum ist
sie pro Mitarbeiter so teuer? Kommen wir nicht auch ohne eigene Trainer
aus? Oder: Warum kann die Konkurrenz fiir 30 Prozent weniger ihre Mit-
arbeiter entwickeln?

Ahnliches fordert eine Studie der Unternehmensberatung McKinsey zu
Tage. Sie interviewte Vorstinde und fragte nach der Bedeutung der Perso-
nalentwicklung im Unternehmen. Die dokumentierten AuBerungen sind
wenig schmeichelhaft: ,,Weiterbildung hat wohl in der Summe eine hohe
Bedeutung. Diese Potenziale werden in unserem Unternehmen kaum ge-
nutzt.“ Ein anderer Manager meint: ,,Unser Trainingsprogramm ist histori-
scher Wildwuchs, eine gezielte Schwerpunktsetzung ist kaum zu erken-
nen.” Oder: ,,50 Prozent unserer Bildungsausgaben sind wahrscheinlich
vergeblich. Wir wissen leider nicht, welche 50 Prozent.* (Pichler, 2003).

An dieser Stelle setzt dieses Buch an. Es versteht sich als ein Plidoyer
fir einen grundlegend anderen Zugang zur Personalentwicklung. Der
Schliissel liegt in einer konsequenten Orientierung der Personalentwick-
lung an der Unternehmensstrategie oder kurz in der strategischen Personal-
entwicklung. Gemeint ist eine nachhaltige Ausrichtung sdmtlicher Personal-
entwicklungsinstrumente und -aktivititen an der Unternehmensstrategie.
Konkret heifit dies, dass die Personalentwicklung in enger inhaltlicher und
zeitlicher Nidhe zur unternehmensstrategischen Planung vorbereitet wird.
Die Personalentwicklung versteht sich so als (Business-) Partner der anderen
Organisationseinheiten und unterstiitzt sie bei der Erfiillung ihrer strategi-
schen Vorgaben mit ihrem spezifischen Know-how. In diesem Verstidndnis
entwickelt sich die ausschlieBlich Kosten erzeugende Organisationseinheit
PE zu einem vollwertigen Geschiftsbereich mit eigenem Leistungsspek-
trum und Beitrag zum Erfolg des Unternehmens.

Zugegeben, dieser Anspruch ist nicht ganz neu. Trotzdem ist eine nach-
haltige Strategieorientierung im betrieblichen Alltag hdufig noch Mangel-
ware. Sei es aufgrund fehlender Ressourcen, Wissen oder inkonsequenter
Umsetzung. Im Ergebnis werden hédufig die Chancen, die mit einer strate-
gischen Personalentwicklung einhergehen, vergeben. In einer US-amerika-
nischen Kolumne klingt dieser Umstand wie folgt: ,,Nach zwanzig Jahren
hoffnungsvollen und vollmundigen Absichtserkldrungen, ein strategischer
Partner zu werden, mit einem Platz in gewichtigen Vorstandssitzungen, ist
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die Realitit erniichternd. Die meisten HR-Professionals haben weder einen
Platz in den wichtigen Gremien noch einen Schliissel zu dem Meeting-
raum, in dem hinter verschlossenen Tiiren getagt wird.” (Hammonds,
2005, Ubersetzung durch den Autor) Auch wenn dies etwas iiberspitzt
formuliert ist, macht es das Umsetzungsdilemma deutlich. Es wird viel von
strategischer Orientierung gesprochen, aber wenig davon eingehalten. Was
bedeutet das fiir die Personalentwicklung in deutschen Unternehmen? Die
PE muss sich dem Vorurteil des Betriebspddagogen, der nur fiir die wei-
chen Themen zustdndig ist, entziehen und sich als (Mit-) Unternehmer
positionieren. Dazu ist sowohl ein Mentalitits-, Kompetenz- als auch
Strukturwandel noétig. Dieses Buch versteht sich als handlungsorientierter
Leitfaden, um diesen notwendigen Prozess zu befordern.

Diesen Herausgeberband zu realisieren, war eine ldngere Geburt und nur
mit der Hilfe und Unterstiitzung von vielen moglich. Allen voran sei den
Autoren gedankt, die sich bereitwillig und engagiert an die Arbeit gemacht
und (fast) piinktlich ihre Beitrige abgeliefert haben. Besonders hilfreich
waren die Anregungen von Prof. Dave Ulrich, der diese Schrift mageb-
lich geprigt hat. Frau Dr. Martina Bihn vom Springer-Verlag hat wie ge-
wohnt das Projekt in vorbildlicher Weise unterstiitzt. Das Projektmanage-
ment lag in den Hianden von meinem Kollegen Johannes Sattler. Er hat alle
Klippen und Fallstricke, die bei der Produktion eines Herausgeberwerkes
lauern, sicher umschifft und mit Nachdruck die Autoren zur Abgabe ihrer
Texte ermuntert. Weitere Unterstiitzung erhielt ich von meinem Berliner
und Diisseldorfer Kienbaum-Team. Meine Kollegen haben mafigeblich zur
besseren Lesbarkeit des Textes beigetragen und zuverlédssig orthografische
und sprachliche Uberarbeitungen des Manuskriptes ausgefiihrt. Danken
mochte ich auch den Studierenden an der European Business School, der
Hamburg School of Business Administration und der Technischen Univer-
sitdt Berlin fiir ihre konstruktiv-kritischen Fragen und die fruchtbaren Dis-
kussionen in meinen Lehrveranstaltungen.

An dieser Stelle ein Hinweis: Ich habe bewusst in Kauf genommen, dass
es leichte inhaltliche Redundanzen gibt, da die einzelnen Beitrige in sich
argumentativ abgerundet sind. Jeder Artikel ist sorgfiltig ausgewihlt und
folgt stringent dem roten Faden des Buches. Einfiihrende Beitrige sowie
eine Vielzahl an strukturierenden Abbildungen sollen der Orientierung
dienen. Die Autoren haben unterschiedliche Schreibstile, die ich absicht-
lich nur vorsichtig angeglichen habe. Aus Griinden der Vereinfachung und
besseren Lesbarkeit des Textes wird in allen Beitrdgen stets die maskuline
Form verwendet. Gemeint und angesprochen sind selbstverstidndlich so-
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wohl Frauen als auch Ménner. Ich wiinsche Thnen eine informative und er-
giebige Lektiire. Moge dieser Text einen Beitrag dazu leisten, dass die Per-
sonalentwicklung in deutschen Unternehmen eine unangefochtene Position
einnimmt. Eine Position, die sie nach meiner Uberzeugung verdient. Anre-
gungen und Verbesserungsvorschlige wiirden mich freuen. Meine Kon-
taktdaten finden sich im Kapitel Autorenangaben.

Matthias T. Meifert
Berlin im August 2007
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Was ist strategisch an der strategischen
Personalentwicklung?

Matthias T. Meifert

Der Begriff ,strategisch® ist modern. Er wird in inflationdrer Weise in
Vortrigen und Praktikerbeitrigen verwendet. Es wird vom strategischen
Planungsprozess gesprochen, die Notwendigkeit von Geschiftsfeldstrate-
gie hergeleitet und gar in Bestsellern die Mause-Strategie dem Manager
von heute empfohlen (Johnson, 2000). Und wohl jede Fiihrungskraft ver-
fligt tiber einen zumindest rudimentidren Wortschatz des Strategischen. Die
viel benutzte Suchmaschine Google weist fiir den Begriff der Strategie al-
leine 31.100.000 Eintrige' auf. Und auch vor der Personalentwicklung
(PE) macht der Begriff — wie dieses Buch dokumentiert — nicht halt. Ziel
dieses ersten Beitrages ist es, in die Diskussion um die strategische Perso-
nalentwicklung und in das vorliegende Buchkonzept einzufiihren.

Es bietet sich dazu an, die beiden zentralen Begriffe ,,Personalentwick-
lung* und ,,strategisch* getrennt voneinander zu betrachten. Zunichst soll
es darum gehen, welche Auffassung von PE diesem Buch zugrunde liegt.
AnschlieBend wird aufgezeigt, welche Vorziige eine strategische PE hat, in
dem die typischen Defizite der PE im betrieblichen Alltag ausgeleuchtet
werden. Mittels des gedanklichen Dreisprungs Strategie — strategisches
Management — Personalentwicklungsstrategie wird dann erldutert, von
welchem Strategieverstindnis die vorliegenden Beitrige ausgehen. Ein
weiterer Abschnitt fasst die Argumentation zusammen und umreifit, was
mit strategieorientierter Personalentwicklung gemeint ist. Die anschlieBen-
de Vorschau auf die einzelnen Kapitel des Buches zeigt, in welche Hand-
lungsfelder sich die strategieorientierte Personalentwicklung zerlegen ldsst,
und bietet Orientierung.

1 Stand: 5. November 2009.
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1. Begriff der Personalentwicklung

Ein Buch, das sich der strategischen PE widmet, tut gut daran, offenzule-
gen, was im Folgenden unter Personalentwicklung verstanden wird. Dass
dies keine rein akademische Ubung, sondern dringend inhaltlich geboten
ist, hat Neuberger mit seiner Auflistung von 18 unterschiedlichen PE-
Definitionen verdeutlicht (Neuberger, 1994, S. 1 ff.). Kurz gesagt, es ist
nach wie vor in der wissenschaftlichen wie betrieblichen Fachdiskussion
umstritten, was exakt PE ist. Hdufig entstehen die Missverstindnisse bei
der Frage, wie die Grenzlinie zwischen der betrieblichen Weiterbildung
und der Personalentwicklung verlduft. In einem engen Begriffsverstindnis,
welches die klassische Personalwirtschaftslehre benutzt, werden Personal-
entwicklung und betriebliche Weiterbildung gleichgesetzt. In einem weite-
ren Begriffsverstindnis wird Personalentwicklung definiert als die Summe
von Titigkeiten, die fiir das Personal nach einem einheitlichen Konzept
systematisch vollzogen werden. ,,Sie haben in Bezug auf einzelne Mit-
arbeiter aller Hierarchie-Ebenen eines Betriebs Veridnderungen ihrer Quali-
fikation und/oder Leistung durch Bildung, Karriereplanung und Arbeits-
strukturierung zum Gegenstand. Sie geschehen unter Beriicksichtigung des
Arbeits-Kontextes, wobei ihre Orientierungsrichtung die Erreichung (Er-
hohung des Erreichungsgrades) von betrieblichen und personlichen Zielen
ist. Bereits diese Orientierung legt eine spezifische Art und Weise der Er-
fiilllung der Personalentwicklungsaufgaben nahe: Die Zusammenarbeit der
Betroffenen bei der Bedarfsermittlung, Programmplanung und -durch-
fiihrung sowie Kontrolle** (Berthel & Becker, 2007, S. 226). Oder kurz
gefasst: ,,Personalentwicklung umfasst alle Malnahmen der Bildung, der
Forderung und der Organisationsentwicklung, die zielgerichtet, systema-
tisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden* (Becker,
2005, S. 8).

Aus den oben zitierten Definitionen wird deutlich, dass Personalent-
wicklung umfassender verstanden werden muss als betriebliche Weiterbil-
dung. Die Personalentwicklung wirkt wie die betriebliche Weiterbildung
auf das Qualifikationsprofil und die Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter
ein, bedient sich dabei aber einer grofleren Anzahl an Instrumenten und
Herangehensweisen. So verstanden ist die betriebliche Weiterbildung ein
Kernelement der Personalentwicklung oder systemtheoretisch ausgedriickt:
Die Weiterbildung ist ein Subsystem des Systems Personalentwicklung.
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2. Herausforderungen der betrieblichen
Personalentwicklung

Wie ist es um den Zustand der PE im betrieblichen Alltag bestellt? Trotz
aller Professionalisierungsbemiihungen und -fortschritte sehen sich nach
wie vor Personalentwickler in deutschen Unternehmen einer kritischen (in-
ternen) Offentlichkeit ausgesetzt. Gemi dem Motto ,,von Personalent-
wicklung verstehen alle etwas* fiihlen sich etliche ,,Experten berufen, den
Nutzen von PE-Initiativen kontrovers zu diskutieren.

Welche Ursachen konnen dafiir verantwortlich sein, dass die Personal-
entwicklung sich in einer derartigen Lage in deutschen Unternehmen be-
findet? Anders formuliert: Warum gelingt es hdufig noch zu wenig, ihre
professionelle Expertise herauszustellen und damit auch ihren spezifischen
Wertschopfungsbeitrag fiir das Unternehmen deutlich zu machen? Oder
noch finaler gefragt: Kann die Personalentwicklung ihre Daseinsberechti-
gung begriinden? Diese Fragestellung ist aktueller denn je. In einigen deut-
schen GroBunternehmen ist angesichts der wirtschaftlichen Entwicklung
der Trend zu erkennen, PE-Leistungen deutlich herunterzufahren und mog-
lichst auszulagern (Outsourcing). Doring sieht ohnehin die PE insgesamt
in einem gefihrlichen Fahrwasser: ,,Wohl in keinem betrieblichen Hand-

Tabelle 1. Typische SWOT-Analyse der betrieblichen PE (Stirken & Schwiichen)

Stirken Schwichen
e GroBe Vielfalt an PE-Instrumenten e Geringe Messbarkeit der Programme, Tools
e Bewusstsein fiir die Bedeutung von PE in und eigenen Effizienz
den Unternehmen vorhanden e Wenig Vernetzung der PE-Instrumente
e PE-Know-how in den Konzernunternehmen e Zu komplizierte Instrumente
und bei groBeren Mittelstéindlern gut aus- e Ein eigener Strategieprozess fehlt
gepragt e Mangel an unternehmensstrategischen

e PE unterhilt etablierte interne Kunden- Kompetenzmodellen
beziehungen zu den Fiithrungskriften

e Gutes Kundenfeedback bei den Aspekten
Servicequalitit, Kunden- und Bedarfs-

e Opportunismus und fehlende Langfristigkeit
e Geringes PE-Know-how in kleineren

L Unternehmen

orientierung
Chancen Risiken
e Akzeptanz von PE als Erfolgsfaktor e Kostensensibilitit und Verschirfung von
e Ganzheitliche Sicht der Unternehmens- Input-Output-Relation

entwicklung e Personalqualititen und Kompetenzprofilierung
e Akzeptanz der PE-Steuerungsmodelle und in HR

der Wirksamkeitsketten e Virtualisierung und Outsourcing von

HR-Prozessen/Instrumenten
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lungsfeld klaffen derart Anspruch und Wirklichkeit auseinander wie im
Sektor der Personalentwicklung. Die betriebliche PE geniele allen Ver-
lautbarungen zum Trotz nach wie vor den Hauch des Nachgeordneten, des
Zweitrangigen, des Nicht-so-Wichtigen* (Doring, 2008). Werden die Ana-
lyseergebnisse von typischen Beratungsprojekten der Kienbaum Manage-
ment Consultants GmbH zusammengefasst, dann ergibt sich zugespitzt das
folgende Bild der PE (s. Tabelle 1).

Welche Ursachen konnen als Erkldrungsmuster fiir diese Situation der
PE herangezogen werden?

In den Beratungsprojekten von Kienbaum stolen wir regelmifig auf
sieben Phédnomene, die im Folgenden niher erldutert werden sollen. Zuge-
geben handelt es sich dabei um eine vereinfachte Zuspitzung. Sie veran-
schaulicht jedoch Ansatzpunkte fiir eine weitere Entwicklung. Es handelt
sich dabei um:

1. den Mangel an Kommunikationsfihigkeit,
2. die Angst vor dem Controller,

3. die Trendversessenheit,

4. die vagabundierende Verantwortung,

5. die Eigendynamikfalle,

6. der stille Gehorsam sowie

7. die Strategievergessenheit.

2.1 Der Mangel an Kommunikationsfahigkeit

Mit diesem Aspekt ist gemeint, dass die Personalentwickler hiufig nicht
iiber eine anschlussfihige Art der Kommunikation verfiigen. Sie sind we-
niger in der Lage, die Sprache ihrer internen Klienten zu sprechen. Diese
Aussage ist zu belegen, denn viele Personalentwickler behaupten von sich,
dass sie aufgrund von spezifischen Ausbildungen (wie z. B. als Verhal-
tenstrainer, Coach, systemischer Berater etc.) iiber vielfiltige Kenntnisse
der Kommunikation verfiigen. Wie ist es moglich, dass sie ein Kommuni-
kationsdefizit haben? Um diese Frage zu beantworten, ist zunichst ein etwas
allgemeinerer Blick auf das Personal in der Personalentwicklung notig.

In der Literatur werden unterschiedliche Personengruppen benannt, die
fiir die Entwicklung der Mitarbeiter als verantwortlich gelten. Sie konnten
alle als Personalentwickler bezeichnet werden. Zunichst ist es der Mit-
arbeiter selbst, der fiir seine personliche Entwicklung eintreten und seine
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individuellen Entwicklungsfelder kennen muss. Daneben gilt der unmittel-
bare Vorgesetzte als der Personalentwickler vor Ort. Damit ist gemeint,
dass er Bildungsbedarfe erkennen und eine adidquate Entwicklungsmal-
nahme mit dem Mitarbeiter einleiten soll. Unterstiitzung erhélt die Fiih-
rungskraft von einem hauptamtlich agierenden Personalentwickler. Die
folgenden Uberlegungen gelten der letztgenannten Personengruppe. Dass
erhebliche Defizite auch bei den beiden erstgenannten Personengruppen zu
verzeichnen sind, soll hier nicht geleugnet werden. Die vorgenommene
Eingrenzung ist jedoch dienlich, um die Argumentation zuzuspitzen.

Mit der Qualitit des Personals in der Organisationseinheit Personalent-
wicklung beschiftigt sich die Fachliteratur schon lingere Zeit. ,,Der Einstieg
in die Personalentwicklung erfolgt [...] aus sehr mannigfaltigen Ausbil-
dungs-, Weiterbildungs- und Berufskarrieren [...] aufgrund der ungeregel-
ten Zugangswege, der erratischen Karrierepfade und da der Beruf des Per-
sonalentwicklers auflerdem nicht basaler Natur ist (iibertrieben konnte
sogar von einem ,Anything goes‘-Beruf gesprochen werden), erfolgt der
dringend notwendige berufsbiografische Substanzaufbau primir und indi-
viduell in der Tatigkeit.* (Niedermair, 2005, S. 579). Angesichts dieser
vorgefundenen Defizite wird unter der Uberschrift ,,Professionalisierung*
friih die Forderung nach einer stirkeren ,,Kriterienorientiertheit des beruf-
lichen Handelns padagogisch titiger Menschen* aufgestellt (Doring & Rit-
ter-Mamczek, 1999, S. 132). Gemeint ist eine Spezialisierung und Akade-
misierung von Berufswissen hin zu einem Expertenstatus (vgl. Faulstich,
1998, S. 228 f.). Die Personalentwickler sollen in die Lage versetzt wer-
den, in konkreten Situationen ihre Qualifikation angemessen anzuwenden.
Dazu bedarf es Voraussetzungen. Gefordert werden:

e Festgelegte Ausbildungs- und Fortbildungswege fiir den Zugang zum
Expertenstatus.

e Klar definierte Zugangsvoraussetzungen, welche den Bewerberkreis
einschrinken und ein Mindestmall an Homogenitit sichern.

e Spezifische Einkommens- und Aufstiegschancen, welche ein Sozial-
prestige verleihen und ein auf die Arbeitstitigkeit bezogenes professio-
nalisierungstypisches Ethos ermoglichen.

e Interessenvertretungen in Form von Berufsverbinden zur Durchsetzung
von Interessenlagen (vgl. ebenda, S. 229).

Die Professionalisierungsdebatte miindet in der Forderung, dass das Perso-
nal in der Personalentwicklung aufgrund der Aufgabenfiille und -intensitét
iber eine breit angelegte Qualifikation verfiigen muss. Trotz dieser recht
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alten Forderungen und einigen Erfolgen? gibt es weiter Unzufriedenheit in
der betrieblichen Praxis. Diese resultiert im Wesentlichen daraus, dass Per-
sonalentwickler iiber einen anderen Bezugsrahmen verfiigen als viele ihrer
internen Kunden (Fiihrungskrifte und Topmanagement). In der Organisa-
tionseinheit PE arbeiten iiberwiegend Absolventen geistes- und sozialwis-
senschaftlicher Studienginge (Sorg-Barth, 2000). Diese lernen in ihrer
Hochschulausbildung, dass die Erkldrungen sozialer Phinomene nie voll-
standig sind, sondern dass eine gewisse Skizzenhaftigkeit auch ausgespro-
chen gewollt ist (vgl. Schanz, 2000, S. 46). Es geht in diesen Disziplinen
darum, ,,charakteristische bzw. typische Bedingungskonstellationen zu be-
trachten und darin Erkldarungsmodelle zu erblicken, die bewusst von den
zahlreichen Besonderheiten des Einzelfalls abstrahieren® (ebenda, S. 47).
Damit sehen sich die Vertreter dieser Zunft dem prinzipiellen Vorwurf
ausgesetzt, dass es ihnen an ,,Exaktheit” mangele hinsichtlich ihrer Theo-
riebildung und Erkldrungskraft. ,,Mit diesem Handicap miissen die mit-
unter als ,soft science’ bezeichneten Wissenschaften jedoch leben, denn es
wird aus verschiedenen Griinden vermutlich nie gelingen, in dieser Hin-
sicht zu den Naturwissenschaften aufzuschliefen.” (ebenda). Mitarbeiter,
die diese universitire Sozialisation hinter sich gebracht haben, treffen als
Personalentwickler in den Unternehmen auf Fiihrungskrifte mit ginzlich
anderem Erfahrungshintergrund. Viele der Entscheidungstriger sind Kauf-
leute oder Ingenieure. Die erstgenannten haben iiber die ,,ceteris paribus-
Bedingung*? schlicht vergessen, dass Unschérfen und unmessbare Phino-
mene existieren. Und die Ingenieure ndhern sich methodisch eher den Na-
tur- als den Sozialwissenschaften an.

Die Folgen dieser unterschiedlichen Sozialisationen sind deutlich: Jeder
konstruiert seine soziale Wirklichkeit vor dem Hintergrund seiner Erfahrung.
Mit dem Ergebnis, dass es an einem gemeinsamen Verstindnis mangelt. Mit
anderen Worten: Die PEler sprechen selten die Sprache ihrer Kunden. Daraus
folgt: Die immer wieder geforderte Professionalisierung des Personals in der
Personalentwicklung muss um diesen Aspekt erweitert werden. Personal-
entwickler sollten eine stirkere Sozialisation im Umfeld ihrer Klienten erfah-
ren und stirker in den relevanten Themen ihrer Klienten ausgebildet werden.

2 Seit geraumer Zeit existieren einige Angebote von zielgruppenspezifischen,
postgradualen Studiengéngen im deutschsprachigen Raum.

3 Die ,,ceteris paribus-Bedingung® ist eine von den Okonomen hiufig verwandte
Modellannahme. Sie geht vereinfachend davon aus, dass in einem Modell alle
Umweltbedingungen konstant gesetzt werden bis auf einen Faktor, der variiert.
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2.2 Die Angst vor dem Controller

In der Diskussion zum Stellenwert der betrieblichen Personalentwicklung
wird argumentiert, dass sie ein wichtiges Instrument sei. Sie sei bedeut-
sam, um optimale Stellenbesetzungen vornehmen zu konnen, sie habe eine
positive Wirkung auf die Attraktivitit des Arbeitgeberimages und wiirde
so helfen, durch hoch qualifizierte Mitarbeiter die Wettbewerbsposition zu
sichern (vgl. fiir viele bspw. Lung, 1996, S. 40). Auch lisst sich in realiter
eine uniiberschaubare Anzahl an Unternehmenserkldrungen zum besonde-
ren Stellenwert des Personals im Allgemeinen und der betrieblichen PE im
Besonderen konstatieren. ,,Das Glaubensbekenntnis, fiir die weitere 6ko-
nomische Perspektive sei Personal — und damit Qualifikation — ein zentra-
ler Faktor, ist weit verbreitet. Diese Unterstellung wird kaum angezweifelt,
obwohl Wirtschaftswachstum sich doch offensichtlich von Arbeitsplatz-
zuwichsen abgekoppelt hat und die Zahl der arbeitslosen Hochqualifizierten
zunimmt.* (Faulstich, 1998, S. 2) Auch sehen sich PE-Verantwortliche,
wie eingangs geschildert, einem zunehmenden Legitimationsdruck ausge-
setzt. Es wird von der Entwicklungsarbeit erwartet, dass sie zielorientiert
ist und wertschopfend wirkt. Folgerichtig werden die Ergebnisse mittels
Bildungscontrolling gemessen. Trotz oder gerade deswegen sehen sich
Personalentwickler in 6konomisch schwierigen Zeiten mit erheblichen
Budgetkiirzungen konfrontiert. Die Unternehmenspraxis dringt den Ver-
dacht auf, dass die These ,,PE als Wertschopfungsbeitrag® eher umformu-
liert werden muss in ,,PE als Luxusgut®. Nur solange Budgets vorhanden
sind, wird PE betrieben. Drucker, der schon frith darauf hingewiesen hat,
dass die Humanressourcen iiber ein eigenstindiges organisationales Leis-
tungspotenzial verfiigen, kritisiert diese Entwicklung. Fiir ihn behaupten
heute alle Unternehmen routineméBig: ,,Unsere Mitarbeiter sind unser
groftes Kapital“. Doch nur wenige praktizieren, was sie propagieren — ge-
schweige denn, dass sie wirklich daran glauben (vgl. Drucker, 1993). Und
noch etwas pointierter: ,,Wie konnen Arbeitgeber behaupten, dass die Mit-
arbeiter bei ihnen ,an erster Stelle’” kommen, wenn das Jahreseinkommen
eines Vorstandsvorsitzenden hoher ist als das Trainings-Budget ihres
Unternehmens fiir die nichsten fiinf Jahre?** (Friedman, Hatch & Walker,
1999, S. 3). Fiir Merk hat sich der globale Wettbewerb teilweise verhee-
rend auf die Einstellung zur betrieblichen PE ausgewirkt (Merk, 1998,
S. 86). Auch verzeichnet das Institut der deutschen Wirtschaft im Zeitver-
gleich eine Stagnation der Personalentwicklungsbudgets. So liegen die be-
trieblichen Aufwendungen seit 1995 nahezu auf dem gleichen Niveau.



10  Matthias T. Meifert

Die Griinde dafiir, dass Absichtserkldrungen und tatsichliches Handeln
auseinanderklaffen, lassen sich auch systemimmanent beleuchten. Viele
Personalentwickler scheuen den Controller wie der ,,Teufel das Weihwas-
ser”. Der Grund ist einfach: Sie glauben, dass sie ihn nicht iiberzeugen
konnen. Dass dem hiufig so ist, wurde bereits oben unter der Uberschrift
,Kommunikationsprobleme’ dargelegt. So einfach sind die Dinge jedoch
nicht: Zwar wird die produktive Wirkung von Bildung auf das Humanka-
pital bereits seit mehr als einem Jahrhundert intensiv diskutiert, doch sind
die Schwierigkeiten der Berechnung wund Bilanzierung von PE-
Investitionen bis heute nicht gelost. Es ist bis jetzt nicht gelungen, eine ge-
schlossene Kausalkette zwischen Bildungserfolg einerseits und Unterneh-
menserfolg andererseits herzuleiten. Ein Grund mag darin liegen, dass
auch die Ziele und ErfolgsmalBstibe in der Personalentwicklung sich nur
sehr schwer quantifizieren lassen. Solange keine klaren MaBstibe fiir die
Wahl der PE-Strategie und der Erfolgsmessung von PE bestehen, solange
kann der Zusammenhang von PE und unternehmerischem Erfolg nur ver-
mutet werden. Er ldsst sich zwar logisch herleiten, jedoch nicht eindeutig
messen. Gebert und Steinkamp formulieren pointiert: ,,Dem Leser muss
dabei nicht nidher erldutert werden, warum es einer Utopie gleichkidme,
zweifelsfreie Belege fiir die 6konomische Wirksamkeit von PE erbringen
zu wollen* (Gebert & Steinkamp, 1990, S. 3).

Zwar hat die Debatte um ein intensives Bildungscontrolling Anfang der
1990er-Jahre zu vielfiltigen Ansétzen gefiihrt, PE-Erfolg zu explizieren,
doch bleibt der 6konomisch ausgedriickte Nutzen von PE nach wie vor of-
fen. So kommen die beiden Vorreiter* des Bildungscontrollings von
Landsberg und Weil3 zu dem Schluss: ,,Wer alles auf die Kosten herunter-
rechnet, der lduft Gefahr, auch die ,added values‘ und den ,strategic thrust
der Bildung wegzurechnen* (von Landsberg & Weil}, 1995, S. 3). Auch
Weil} restimiert, nachdem er unterschiedliche Ansétze’ zur Nutzenmessung
von betrieblicher PE in Betrieben diskutiert hat: ,Die Beispiele zeigen,
dass es durchaus Moglichkeiten gibt, sich dem Thema Nutzenmessung zu

4 Nach eigener Aussage sind sie die Wegbereiter der Bildungscontrolling-Idee:
,,Vor mehreren Jahren kam uns die Idee, die Bereiche Bildung und Controlling
miteinander zu verbinden. Das war damals neu und mutig.” (von Landsberg &
Weil, 1995, S. 3)

5 Weil unterscheidet Verfahren zur Nutzenmessung durch Kennziffern, durch
Teilnehmerzufriedenheit, durch Kundenzufriedenheit, durch qualitative Analysen,
durch Ermittlung der Opportunititskosten sowie durch Bilanzierung des Hu-
mankapitals (Weil3, 2000, S. 85 ff.).



