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Auf dem Schweizer Arbeitsmarkt fehlen in etlichen Branchen hochqualifizierte
Fachkrafte. In dieser Situation wird Personalentwicklung (PE) zu einem
entscheidenden Wettbewerbsfaktor. In einer grossen Studie von liber 1700

itarbeitenden aus zehn Organisationen fanden wir drei verbreitete, in der

Praxis jedoch kaum beachtete Schwachpunkte in der PE. Worum geht es und

w

In

ie konnen Firmen ihre PE starken?
der Personalentwicklung vieler Firmen finden sich drei Schwachpunkte:
Zu viele standardisierte PE-Instrumente

Eine zentrale Erkenntnis unserer Studie war, dass Firmen tendenziell standardisierte PE-Instrumente
anbieten (z.B. Job-Portal im Intranet), deren Nutzen durch die Mitarbeitenden jedoch oft als gering

eingeschatzt wird. Umgekehrt erachten viele Mitarbeitenden auf sie zugeschnittene Massnahmen (z.B.

individuelle Beratung) als hilfreich, obwohl ihnen solche Instrumente kaum zur Verfigung stehen.

PE-Angebot und PE-Nachfrage decken sich nicht

Zwischen Angebot und Nachfrage von PE-Massnahmen besteht ein oft markantes Missverhaltnis.
Individuen mit Zugang zu einem bestimmten Entwicklungsinstrument tendieren dazu, dieses nicht
natzlich zu finden, wahrend Personen ohne Zugang zum Instrument oft von dessen Nutzen Uberzeugt
sind. So war zum Beispiel Mentoring nur fur 10 Prozent der Personen verflgbar, die glaubten, diese
Massnahme ware flr sie nutzlich. Umgekehrt fanden rund 75 Prozent derjenigen Personen, denen
Mentoring zur Verfigung steht, dieses Instrument sei fir sie nicht hilfreich.

Heikle Kategorisierungen

Aus praktischen Grinden versuchen vor allem gréssere Firmen oft, Gruppen von Mitarbeitenden mit
unterschiedlichen PE-Bedurfnissen zu bilden. Dazu werden jedoch teils untaugliche Kategorisierungen
verwendet. So gibt es zum Beispiel bis heute kaum wissenschaftliche Belege flur die angebliche
Andersartigkeit der «Generation Y», auch wenn unzahlige Presseartikel das Gegenteil behaupten. PE
auf Basis solcher Stereotype vorzunehmen, kann den Nutzen getroffener Massnahmen entscheidend
schwachen.
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Partizipation und Individualisierung als Schlissel zum Erfolg

Der Schlussel zum Erfolg liegt darin, in der PE Partizipation und Individualisierung zu férdern:

Fragen Sie lhre Mitarbeitenden nach den fir sie personlich relevanten und hilfreichen PE-Massnahmen.
Nehmen Sie diese Winsche und Bedirfnisse ernst.

Falls Sie aufgrund der Firmengrésse in der Personal-Entwicklung Kategorisierungen verwenden
mussen, so nutzen Sie dazu zumindest wissenschaftlich abgestitzte und relevante Instrumente (z.B.

Karriereanker).

Personalentwicklung: In welche Richtung soll es gehen? (Bild: iStockphoto)

Die individuellen Bedirfnisse von Mitarbeitenden zu erfragen, das tont selbstverstandlich. Diese
Bediirfnisse dann aber ernst zu nehmen und wirklich mit individualisierten PE-Massnahmen umzusetzen,
kann in der Praxis zu substantiellen Anderungen existierender HR-Prozesse und gelebter Firmenkulturen
fuhren und dadurch Widerstande auslésen. Zum Beispiel braucht es mehr Zeit flr intensivere
Diskussionen mit Mitarbeitenden. Zudem ist Fairness in der Behandlung aller Mitarbeitenden nur mit
grosserem Aufwand sicherzustellen.

Der Nutzen individualisierter Personalentwicklung tGberwiegt solche Aspekte jedoch deutlich. Denn
individuelle Entwicklungsbedurfnisse ernst zu nehmen, das ist nicht nur Ausdruck von Wertschatzung
gegenuber den Mitarbeitenden. Es bringt auch klare Vorteile flir das Unternehmen:

PE-Massnahmen kdnnen gezielter und damit effizienter eingesetzt werden. Das ermdoglicht es, den
Einsatz der verfiigbaren finanziellen Ressourcen optimal zu nutzen. Zum Beispiel kann verhindert
werden, dass Personen teure Entwicklungsmassnahmen erhalten, die sie als nicht sinnvoll erachten.
Umgekehrt kosten viele oft gewlinschte Massnahmen wenig oder gar nichts. So wurde in unserer Studie
zum Beispiel deutlich mehr Klarheit bezuglich interner Entwicklungsmadglichkeiten und entsprechender
Anforderungskriterien gewinscht.

Firmen kénnen so die fur sie wirklich relevanten Entwicklungsmassnahmen planen. In unserer Studie
wiesen Mitarbeitende in von aussen betrachtet sehr dhnlichen Organisationen teils deutlich
unterschiedliche Praferenzen fir PE-Massnahmen auf. Wer also nicht will, dass PE-Massnahmen
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wirkungslos verpuffen oder gar Unmut in der Belegschaft ausldésen, sollte sich davor hiten, unbesehen
irgendwelche «best practice»-Rezepte zu Ubernehmen.

Individualisierte Personalentwicklung starkt nicht nur die Kompetenzen der Mitarbeitenden, sondern
fuhrt auch zu héherer Motivation und Zufriedenheit — beides wesentliche Faktoren zur Senkung der
Fluktuationsrate. In der Forschung zeigt sich klar, dass Firmen, die solche Ansatze nutzen, in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten auf loyalere und engagiertere Mitarbeitende zahlen kénnen.

In Zeiten ausgetrockneter Arbeitsmarkte ist die externe Signalwirkung individualisierter PE-Massnahmen
fur hochqualifizierte Bewerber nicht zu unterschatzen. Eine Firma kann sich damit auf dem Markt als
attraktive Arbeitgeberin positionieren — nicht nur, aber auch fir oft gesuchte Fachspezialisten.
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