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Personalentwicklung

HR-Kompetenzen in der Praxis

Effektivste Personalbindung

Besonders gut qualifizierte Mitarbeitende sind wechselwilliger. Durch gezielte Personalentwick-
lungsmassnahmen steigt die individuelle Arbeitsmarktfahigkeit. Wie kommt dann die Hypothese
zustande, dass Personalentwicklung dazu beitragen soll, die Mitarbeiterbindung zu starken?

Von Stefanie Seiz und Jens Mak

Bevor wir uns dem Thema «Personal-
entwicklung als Mitarbeiterbindungs-
instrument» nahern, werfen wir zuerst
einen Blick auf die Frage: Was will ich
Gberhaupt mit meinen Massnahmen be-
zwecken? Dafir ist eine Unterscheidung
auf den drei nachfolgenden Ebenen ziel-
fihrend:

1. Emotionale Bindung

an das Unternehmen
Dies erfolgt Uber ein inspirierendes und
unterstiitzendes Teamklima, eine wert-
schatzende Unternehmenskultur und
eine mitarbeitenden- und erfolgsorien-
tierte Fihrungsphilosophie.

Alle drei Bereiche fallen unter den Aspekt
der ganzheitlichen und langfristigen Un-
ternehmens- und Fihrungsentwicklung.
Die Starkung einzelner Personen in dieser
Konstellation ist nicht vorgesehen, son-
dern es findet ein Gesamtkompetenzauf-
bau der Organisation statt.

2. Kalkulative Bindung an
das Unternehmen

Mitarbeitende wagen fur sich ihre Vor-
und Nachteile eines weiteren Engage-
ments in dem Unternehmen ab: Ist der
Lohn fur meine Tatigkeit addquat bzw.
branchentblich? Kann ich meine Karrie-
reziele erfolgreich verfolgen? Sobald die
Balance nicht mehr stimmt, werden Mit-
arbeitende das Unternehmen verlassen.

3. Qualifikationsorientierte Bindung
an das Unternehmen
In diese Kategorie fallen alle Weiterquali-
fizierungsmassnahmen zum individuellen
Kompetenzaufbau von Mitarbeitenden.
Dabei wird gezielt und auch nachhaltig
durch das Unternehmen auf individueller
Ebene die Mitarbeiterentwicklung steuer-
bar. Somit ist eine ganz spezifische Mit-

arbeiterbindung fur einzelne Personen
maglich.

Emotionale Bindung

Die emotionale Bindung an das Unter-
nehmen erfolgt auf drei Ebenen, dem
unterstitzenden Teamklima, einer wert-
schatzenden Unternehmenskultur und
einer mitarbeiter- und erfolgsorientierten
Fhrungsphilosophie. Alle drei Ebenen
werden im Rahmen einer Gesamtkultur
entwickelt und gepflegt. Der einzelne
Mitarbeitende wird nicht individuell ge-
fordert, fehlt nicht durch den Besuch
von Weiterbildungsveranstaltungen, und
samtliche Massnahmen sind kostenneu-
tral.

Kalkulative Bindung

Im Bereich der kalkulativen Mitarbeiter-
bindung steht der monetéare Anreiz do-
minant im Raum. In Abhdngigkeit von der
Unternehmens- und Lohnpolitik verfigt
das Unternehmen (ber die finanziellen
Spielrdume und Mdglichkeiten, die Mitar-
beitenden Gber héhere Lohne zu binden.
Wobei auch klar ist, dass der Einzelhandel
bei gleicher Tatigkeit nicht mit der Finanz-
industrie konkurrieren kann.

Qualifikationsorientierte Bindung

Bei der qualifikationsorientierten Bindung
werden arbeitsplatzspezifische Weiter-
bildungen, welche zur Verbesserung im
tdglichen Arbeiten fihren, ermoglicht.
Daflr sind zwei Grundvoraussetzungen
im Unternehmen zu gewdhrleisten.

Voraussetzung Nummer 1

Neu erlangte Kompetenzen sind umge-
hend und laufend in den Arbeitsalltag zu
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integrieren. Die individuelle Forderung
von Mitarbeitenden kann nicht alleini-
ger Selbstzweck sein, sondern soll dazu
fuhren, dass die Gesamtleistung des Un-
ternehmens steigt. Dies tont logisch, ist
aber in der Praxis oftmals nicht Realitat.
Als langjahrige Dozentin in betriebswirt-
schaftlichen Nachdiplomstudiengangen
habe ich sicher bei weit mehr als der
Halfte meiner Teilnehmenden gehort,
dass das Unternehmen die Weiterbildung
zwar bezahlt, aber nur marginal Interesse
hat am Transfer in den betrieblichen All-
tag. Oftmals werden die vorgeschlagenen
neuen Denkansatze sogar von den be-
stehenden Unternehmensvertretern und
explizit vom Vorgesetzten als lastig und
anstrengend tituliert. Resultierend dar-
aus aussern die Teilnehmenden, dass sie
nur die Chance sehen, das neu Erlernte
umzusetzen, wenn sie einen Jobwechsel
anstreben. Da lauft ganz offensichtlich et-
was falsch —der Effekt der Mitarbeiterbin-
dung entféllt, die Investition zahlt sich fur
das Unternehmen nicht aus und zudem
verliert es noch schneller die gut qualifi-
zierten und lernwilligen Mitarbeitenden.
Dabei konnte das Unternehmen enorm
profitieren, wenn die folgenden Kriterien
berlcksichtigt werden:

e Das Unternehmen finanziert nur Wei-
terbildungen, die auch im Interesse des
Unternehmens liegen und von operati-
ver und strategischer Bedeutung sind.
Dafur ist sowohl wichtig, dass sich das
Unternehmen im Klaren ist, in welche
Richtung sich das Unternehmen ent-
wickeln will und welche Kompetenzen
kunftig gebraucht werden.

e Der Vorgesetzte ist mitverantwortlich
fir den Transfer des neu Gelernten ins
Unternehmen. Dies bedingt sowohl
Offenheit wie auch Neugierde des Vor-



gesetzten. Nur wenn dies besteht, wird
er die Mitarbeitenden aktiv auffordern,
die gewonnenen Erkenntnisse einzu-
bringen und die Umsetzung auch bei
Widerstanden zu vertreten und weiter
voranzutreiben. In diesem Zusammen-
hang sei auch noch angemerkt, dass
Personalentwicklungsmassnahmen im-
mer auch einen Effekt auf das direkte
Umfeld haben und dieses zwingt, sich
ebenfalls zu entwickeln.

Im Weiteren ist es im Interesse des Un-
ternehmens, das erworbene Wissen
breit zu verankern. Je nach Relevanz
fir das Unternehmen kann dies bei
Teamanlassen, Impulsveranstaltungen
mit breiterem Teilnehmerkreis oder in-
ternen Schulungen erfolgen.

Alle drei Ebenen ermdoglichen dem Mit-
arbeitenden, seinen eigenen Kompe-
tenzaufbau im betrieblichen Umfeld
zu testen, die Alltagstauglichkeit des
Erlernten zu erkennen und notwendige
Optimierungen  organisationsspezifisch
zu ermdglichen. Somit findet echtes Ler-
nen statt d.h., Theorie (Wissen — Lernta-
xonomiestufe 1) wird angewendet (An-
wenden — Lerntaxonomiestufe 3) und im
konkreten betrieblichen Umfeld beurteilt.
(Beurteilen — Lerntaxometriestufe 6). So-
mit erlebt der Mitarbeitende seine Hand-
lungsféhigkeit, und echte Verbundenheit
mit dem Unternehmen wird ermdglicht.

Voraussetzung Nummer 2

In vielen Organisationen ist das Denken
noch stark verankert, dass Karriere gleich-
zusetzen ist mit hierarchischem Aufstieg.
Dies alles in einem Umfeld, das immer fla-
chere Hierarchien aufweist oder diese so-
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gar ganz abschafft. Trotzdem wird in vie-
len Talentmanagement-Programmen auf
kinftig hohere Funktionen hingearbeitet
und werden die daftr notwendigen Kom-
petenzen aufgebaut. Dies ist grundsdtz-
lich nicht falsch, sollte aber durch eine
zusatzliche Pramisse erganzt und intensiv
kommuniziert werden — «Karriere ist die
Aneinanderreihung von verschiedenen
Lernchancen». Fliesst dies zusatzlich als
Personalentwicklungsziel ein, wird auf
einmal die Menge der Entwicklungsmég-
lichkeiten massiv ausgedehnt. Viele Wis-
sensgebiete werden immer spezifischer.
Das lebenslange Lernen muss gleichfalls
in Fachkarrieren etabliert werden. Gera-
de die Generation Y vertritt diese Wert-
vorstellungen stark. Lebenslanges Lernen
wurde dieser Generation in die Wiege ge-
legt und in ihrer ganzen Sozialisation be-
tont. Dem Unternehmen nitzt es durch
die Nutzung der tiefen Fachkenntnis und
der Bindung des Mitarbeitenden.

Was heisst dies nun fur die Personalent-
wicklung als Mitarbeiterbindungsinstru-
ment?

1. Lernchancen gezielt fordern: Die
Maoglichkeit, im Unternehmen zu ler-
nen, seine eigene Entwicklung aktiv
zu gestalten ist eine Anforderung, der
nachzugehen ist. Damit dies im Ein-
klang mit den unternehmerischen Zie-
len erfolgt, sind Felder des strategisch
notwendigen Kompetenzaufbaus zu
definieren.

2. Promotoren gezielt auch fiir ande-
re Mitarbeitergruppen nutzen: Zur
(Ver)Starkung sind die Aktivitaten der
lernwilligen Mitarbeitenden auch auf
kommunikativer Ebene zu nutzen. So-

mit wird auf der einen Seite den Lern-
begeisterten Wertschatzung gezeigt,
idealerweise auch neue Gruppen fir
Weiterqualifikationen durch Vorbild-
funktion animiert als auch die positive
Grundhaltung der Organisation zum
Lernen bekraftigt. Dies fuhrt zudem
zu einer Profilierung der Gesamtunter-
nehmung nach aussen als attraktiver
Arbeitgeber und zieht weitere aktive
Mitarbeitende an.

Trotz allem wird es Mitarbeitende geben,
die das Unternehmen verlassen. Lernen
heisst manchmal auch, ganz neue Wege
zu gehen und Unternehmensgrenzen zu
sprengen. Das Feedback der geférderten
Mitarbeitenden wird sich dennoch sehr
positiv auf die Organisation auswirken.
Und bekanntlicherweise trifft man sich
h&ufig mehr als einmal. Und wer weiss,
vielleicht ist der Weg nach ein paar Wan-
derjahren zuriick zu einem ehemaligen
Arbeitgeber auf einmal gar nicht mehr so
abwegig.
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