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2.  Umgang mit dem Konzept
,»Betriebsgroflenspezifische
Ausrichtung von Weiterbildungs-
und Personalentwicklungsmodellen®

Will man gingige Weiterbildungs- und Personalentwick-
lungsmodelle in der Wirtschaft auf Klein- und Mittelbetriebe
ubertragen, dann wird man sich bei der Auswahl und Uber-
prifung solcher Modelle nicht ausschliefflich an betriebs-
grofSenspezifischen Merkmalen orientieren konnen. Eine
Reihe von Vorgehensweisen in der Personalentwicklung sind
betriebsgroflenunabhingig, so dass fiir ihren Einsatz andere
Bestimmungsgroflen ausschlaggebend sind.

Im Folgenden werden mehrere Merkmale aufgefiihrt, die in
ihrer Gesamtheit die Auswahl von Personal- und Weiterent-
wicklungsmodellen bestimmen:

Realisierbarkeit, Plausibilitat und Akzeptanz

Die Modelle unterscheiden sich nach dem Grad der Verwirk-
lichungsmoglichkeit, nach der schon oberflachlich zu erken-
nenden Erfolgswahrscheinlichkeit und ihrer Nutzlichkeit fur
ein Unternehmen. Liegen diese Merkmale vor, dann gewinnt
ein Modell bei oberen Fiihrungskriften Akzeptanz. Mit der
Akzeptanz entsteht gleichzeitig auch die Unterstiitzung eines
Personalentwicklungsmodells durch die oberen Fihrungs-
krafte.

Aufwand und Kosten

Ein Weiterbildungs- und Personalentwicklungsmodell muss
fir ein kleineres Unternehmen auch finanziell tragbar sein.
Ein komplexes Seminarbausteinsystem, das jedem Mitarbei-
ter eine grofSere Zahl von Seminaren zum Besuch auferlegt,
kann Unternehmen an den Rand des finanziellen Ruins brin-
gen, bevor die Lernergebnisse, wenn tiberhaupt, in Organi-
sations- und Investitionserfolg umgesetzt werden kénnen.

R. Th. Stiefel, Personalentwicklung KMU, Edition Rosenberger,
DOI 10.1007/978-3-658-07926-0 2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015



8 Umgang mit dem Konzept ,,BetriebsgrofSenspezifische Ausrichtung ...«

Vertrdaglichkeit mit unterschiedlichen Unternehmenskulturen
In Klein- und Mittelbetrieben gibt es durchaus — im Rahmen
einer gewissen Spannbreite — unterschiedliche Unterneh-
menskulturen. Personalentwicklungsmodelle miissen daher
so strukturiert sein, dass sie der jeweiligen Unternehmens-
kultur angepasst werden konnen und nicht etwa nur auf ei-
nen bestimmten Typus anwendbar sind.

Fehlen einer Infrastruktur der Personalentwicklung

Die Modelle werden so ausgewahlt, dass sie nicht auf eine
ausgebaute Weiterbildungs- oder Personalentwicklungsab-
teilung angewiesen sind. Sie miissen mit dem vorhandenen
Fuhrungskriftepotential, der Geschiftsfihrung sowie mit ex-
ternen Experten — allerdings den richtigen — realisiert werden
konnen.

Einfiibrung von Pilot-Projekten

Die einzelnen Weiterbildungs- und Personalentwicklungsmo-
delle werden so ausgewihlt, dass nur diejenigen Konzepte
aufgefiithrt werden, bei denen ein Unternehmen auch in be-
schranktem und uberschaubarem Bereich zunichst einmal
experimentieren kann, um dann spater die Entscheidung fiir
das gesamte Unternehmen zu treffen. Solche Konzepte, die zu
ihrer Wirksamkeit eine sofortige flichendeckende Nutzung
im Unternehmen erforderlich machen, werden eher ausge-
spart, da sie fiir die spezifische Situation in Klein- und Mit-
telbetrieben weniger in Frage kommen.

Bedeutung der Geschdftsfiithrung und Ndbe der Geschiifts-
fiihrung zur operativen Linie

Personalentwicklungsmodelle und Weiterbildungskonzepte
miissen bei ihrem Einsatz in der mittelstandischen Wirtschaft
die Rolle der Geschiftsfiihrung als besonders wesentlichen
Erfolgsfaktor berticksichtigen. Denn gerade in Klein- und
Mittelbetrieben ist die relative Bedeutung der Geschafts-
fithrung als Promoter ungleich hoher als in GrofSbetrieben.
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Fehlende Lernkultur fiir voluminése vollzeitliche Lern-
projekte im Bereich des organisierten Lernens

Dieses Merkmal verweist auf die Tatsache, dass in Klein- und
Mittelbetrieben Mitarbeiter nicht die Moglichkeit haben,
ihren Arbeitsplatz tiber langere Zeit zu verlassen, um sich aus-
schlieSlich in Seminaren und Workshops mit neuen Lehrin-
halten und mit dem Qualifikationserwerb tiber lingere Zeit
zu befassen.

Erfolgswabrscheinlichkeit des Personalentwicklungskonzepts
Ein Klein- und Mittelbetrieb, der nur iiber begrenzte Mittel
verfugt, um Qualifikationen zu vermitteln und neue Qualifi-
kationen erwerben zu lassen, muss darauf achten, dass seine
Investitionen fiir die Personalentwicklung moglichst hun-
dertprozentig zu einem Erfolg werden. Wenn ein Unterneh-
men aufgrund des gesamten Cash-flow und der Kostensitua-
tion nicht imstande ist, mehr als 1 Mio. Euro fiir Lern- und
Entwicklungsprozesse p. a. aufzuwenden, dann kann sich
dieses Unternehmen eine Erfolgsquote von 50 Prozent nicht
erlauben.

(Ein GrofSbetrieb, der 50 Mio. Bildungs- und Personalent-
wicklungsaufwand einsetzt, kann durchaus ,erfolgreich*
sein, wenn er nur mit einer Erfolgswahrscheinlichkeit von 0,5
operiert, denn damit werden immer noch 25 Mio. mit ,,Re-
turn® investiert.)

Eigene ,,Handling“-Moglichkeiten des Weiterbildungs- und
Personalentwicklungskonzeptes

Bei der Auswahl der Modelle wird die Frage bertcksichtigt,
ob sich ein Unternehmen, das keine professionelle Personal-
entwicklungsabteilung besitzt, durch einen eigenen Mitar-
beiter relativ schnell in die Lage versetzen kann, sich von ei-
nem externen Experten-Pool abzukoppeln, um das Konzept
selbst oder nur mit geringer Unterstiitzung durch externe Be-
rater zu realisieren. Auch Modelle, die vom ,,Handling“ her
durchaus in Klein- und Mittelbetrieben eingesetzt werden
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konnen, aber mit teilweise ,,prohibitiven Lizenzgebiithren®
oder ,Royalities“ ausgestattet sind, werden aus Grinden der
fehlenden Pragmatik ausgespart. Derartige Modelle der Per-
sonalentwicklung werden Klein- und Mittelbetrieben speziell
von grofSen Beratergruppen angeboten, denen erhebliche Be-
trage fiir die Verwertung der Unterlagen, Lehrinstrumente
und des zur Verfiigung gestellten Know-how bezahlt werden
missen. Tatsdchlich oft so viel, dass man es eigentlich Unter-
nehmen ,,verbieten“ miifSte, mit diesen eingekauften Model-
len zu arbeiten.

Diese einzelnen, eher qualitativen Kriterien und Bestim-
mungsgrofSen des Klein- und Mittelbetriebes dienen dazu,
Weiterbildungs- und Personalentwicklungsmodelle, die zur
Verwendung in Klein- und Mittelbetrieben in Frage kommen
konnten, zu sondieren und zu orten.

Wenn man diese Kriterien betrachtet, dann scheiden — um nur
ein praktisches, aber bekanntes Beispiel zu erwahnen — jene
Weiterbildungsmodelle aus, die besonders von trainingsin-
tensiven Beratungsunternehmen der Wirtschaft angeboten
werden. Ein typisches Beispiel hierfiir ist das dreidimensio-
nale Modell des Management-Zentrums St. Gallen. Dieses
Konzept wird in vielen schweizerischen und deutschen Un-
ternehmen praktiziert und ausfiihrlich in dem Ausbildungs-
konzept der Zirich-Versicherungen demonstriert, das
HumMm/GLUR (1988, S. 161 ff.) in einer Veroffentlichung dif-
ferenziert vorgestellt haben.
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