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Entwicklung der
Personalentwicklung

Die ersten AnstoBe zu einer Entwicklung
der Personalentwicklung in Theorie und
Praxis lassen sich in der zweiten Hélfte der
siebziger Jahre identifizieren. In den letzten
Jahren erlangte das Thema Personalent-
wickiung einen hohen Stelienwert in der
Diskussion personalwirtschaftlicher Frage-
stellungen.

In der Literatur werden unter anderem
folgende Ursachen fir den raschen Anstieg
der Bedeutung der Personalentwicklung in
jungerer Zeit angefiihrt:?)

— Aufstiegs- und Bildungsbedirfnisse des
Personals,

— sinkende zwischenbetrigbliche Mobilitat
und zunehmende Nutzung des unterneh-
mensinternen Arbeitsmarktes,

— Ausbau des Kiindigungsschutzes,
— dynamische Verdnderung der Mérkte,

- zunehmende Internationalisierung der
Geschaftstatigkeit, und zum Teil aus den
vorgenannten Ursachen folgend

— Bedarf an héherer Qualifikation.

Ein gemeinsames Merkmal der darge-
stellten Ursachen liegt jedoch weniger im
auslésenden Charakter fiir die Entwicklung
der Personalentwicklung als vielmehr darin,
daB alle diese Determinanten auch in fri-
heren Zeitabschnitten wirksam waren. Inso-
fern besteht nur scheinbar ein besonderer
Handlungsbedarf aufgrund dieser Faktoren.
Gerade die aufgezeigten Determinanten
der Aus- und Weiterbildungsbedurfnisse
der Mitarbeiter, der Notwendigkeit ,,neues

betriebswirtschaftliche
Stichwort ‘

Kreditinstituten

Wissen” zu erwerben und der Reaktion auf
Marktverédnderungen hatten auch in Jahr-
zehnten ohne explizite Personalentwicklung
hohe Bedeutung. Insofern verwundert das
Ergebnis einer in 1992 branchenibergrei-
fend durchgefithrten Umfrage mit Personal-
leitern nicht, daB Personalentwicklung
meist mit fachlicher Weiterbildung gleichge-
setzt wird.2)

Die ,,Neuartigkeit”” der Personalentwick-
lung (Definition siehe unten) wird eher
durch die folgenden drei Merkmale be-
stimmt:

— Systematischer und koordinierter Einsatz
von bereits bestehenden und/oder weiter-
zuentwickelnden personalwirtschaftlichen
Instrumenten einschlieBlich der Veranke-
rung der besonderen (dezentralen) Verant-
wortung der Fiihrungskrafte (Vorgesetzten)
fur die Entwicklung ihrer Mitarbeiter,

— Betonung der Flhrungskrafteentwicklung
einschlieBlich der Identifikation von Fiih-

rungskréaftenachwuchs und der Entwickiung
von Spezialisten,

— Einfiihrung und Verwendung von Anfor-
derungskriterien in personalwirtschatftlichen
Instrumenten, die Uber die Anforderungskri-
terien der Arbeitsleistung hinausgehen und
in besonderem MaBe das Fihrungsverhal-
ten, das unternehmerische Denken und
Handeln sowie die Eigeninitiative und die
Eigenverantwortung aller Mitarbeiter betref-
fen (siehe unten).

Diese Merkmale gewannen in den letz-
ten Jahren unter anderem durch die ver-
starkte Einflihrung dezentralisierter und
kundenorientierter aufbauorganisatorischer
Strukturen in Verbindung mit einer zuneh-
menden Realisierung des Profit-Center-
Prinzips in Unternehmen an Bedeutung.

Vor dem Hintergrund dieser Erdrterun-
gen umfaBt Personalentwicklung den syste-
matischen und koordinierten Einsatz aller
MaBnahmen der Verwendungs- und Auf-
stiegsplanung und -steuerung sowie der
Ausbildung, der Weiterbildung und Um-
schulung, die Informationen tber Personen
(Qualifikations- und Leistungsprofile ein-
schlieBlich Potentialbeurteilungen), Organi-
sationsteile (Anforderungsprofile) und
Markte (Arbeits- und Bildungsmdrkte) nut-
zen, um die Verbesserung und Erweiterung
aller Fahigkeiten und Kenntnisse des Per-
sonals zu gewahrleisten, die fur die Verfol-
gung der Unternehmensziele gegenwartig
und kiinftig wesentlich sind.3)

1) Vgl. die noch wesentlich umfangreichere Liste der Ur-
sachen einer Entwicklung der Personalentwicklung
bei Drumm 1989, S. 218-219.

2) Vgl. Freise 1992, S. 20.

3) Vgl. auch Thom 1989, S. 582 und Drumm 1989,
S.219.
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Bedeutung der
Personalentwicklung

Fir die Unternehmen der Kreditwirtschaft
existieren weitere spezifische Faktoren, die
die Entwicklung der Personalentwicklung in
den letzten Jahren gef6rdert haben:

— Kreditinstitute weisen — ahnlich zu ande-
ren dienstleistungsorientierten Unterneh-
men — eine hohe Personalintensitat auf.
Zudem wird ein hoher Prozentsatz des Per-
sonals in der kundennahen Leistungserstel-
lung eingesetzt. Die Qualitat des Personals
stellt damit eine zentrale GroBe der Lei-
stungsqualitat von Kreditinstituten dar. Die
kundenorientierte Qualitat hangt jedoch
nicht nur von der entsprechenden Fach-
qualifikation der einzelnen Mitarbeiter, son-
dern auch von der Mitarbeiterorientierung
der Fuhrungskréfte ab. Der Entwicklung der
Mitarbeiter durch ihre Vorgesetzten (im
Sinne einer dezentralen Personalentwick-
lungsverantwortung der Fhrungskrafte)
kommt eine hohe Bedeutung zu.

— In den vergangenen Jahren signalisier-
ten viele Kreditinstitute einen Mangel an
qualifizierten Flihrungskraften und Speziali-
sten, der durch das Angebot des (externen)
Arbeitsmarktes nicht gedeckt werden
konnte.#) Diese Entwicklung hat in den
meisten Kreditinstituten die Uberlegungen
forciert, qualifizierte FOhrungskrafte unter-
nehmensintern zu rekrutieren. Ein systema-
tischer und koordinierter Einsatz der Instru-
mente der Personalentwicklung legt fir die
Umsetzung solcher Uberlegungen die
Grundlage.

Die Ausfiihrungen zur Personalentwick-
lung in Kreditinstituten lassen sich um die
organisatorische Verankerung des Perso-
nalentwicklungsmanagements erganzen,
wobei unterstellt wird, daB das Personal-
entwicklungsmanagement dem Steuerungs-
bereich Personal unter- und nicht gleichge-
ordnet ist. Abbildung 1 dokumentiert die
Steuerungsfunktion des Bereiches Perso-
nal. In die Personalentwicklung wird aller-
dings jede Fuhrungskraft durch ihre Linien-
verantwortung eingebunden. Fir die erfor-
derliche Qualitat der Mitarbeiter hat
— der unmittelbare Vorgesetzte fur seine
Mitarbeiter in priméarer Verantwortung,

— der néachsthéhere Vorgesetzte fiir seine
Fuhrungskrafte,

~ der jeweilige Unternehmensbereich fur
alle Mitarbeiter und Fuhrungskrafte und

— der Steuerungsbereich Personal/Perso-
nalentwicklung fur das Gesamtinstitut sowie
— jeder Mitarbeiter in Gestalt von Eigenin-
itiative fur sich selbst zu sorgen.5)

Die informations- und aufgabenbezogene
Integration der Personalentwicklung in das
personalwirtschaftliche Instrumentarium des
Steuerungsbereichs Personal einer Univer-
salbank®) stellt Abbildung 2 dar.

Die Personalentwicklung im Bildungsbe-
reich konzentriert sich auf die fachliche
Weiterbildung aller Mitarbeiter eines Kredit-
institutes, um Defizite zwischen den Anfor-
derungen einzelner Pasitionen und den
Qualifikationen und Leistungen der Positi-
onsinhaber zu erkennen und zu beseitigen.
Die PersonalentwicklungsmaBnahmen fin-
den entweder ,,0n the job” statt (teilweise
als Assistenzzeiten) oder sie werden ,,off

Abbildung 1: Die organisatorische Verankerung der Personalentwickiung
im Steuerungsbereich Personal von Kreditinstituten
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the job” in internen oder externen Weiter-
bildungseinrichtungen durchgeftihrt. Die
einzelnen MaBnahmen entsprechen im
Grundsatz den bekannten konventionelien
MaBnahmen der Weiterbildung in Kreditin-
stituten und miinden in eine systematische
und koordinierte Verwendungsplanung.
Die Basis fur die Personalentwicklungs-
maBnahmen im Bildungsbereich liegt in ei-
ner bankweit konsistenten Erstellung der
Anforderungsprofile aller Positionen und in
einer einheitlichen Vorgehensweise bei der
Durchfiihrung der Mitarbeiterbeurteilungen.
Die daraus resultierenden Informationen
werden um eine systematische Analyse in-
terner und externer Weiterbildungsmadglich-
keiten (Trager, Qualitat, Kapazitat) und
eine dezentral vorgenommene Erhebung
des Bedarfs an qualifizierten Mitarbeitern
nach Positionen in den einzelnen Unter-
nehmensbereichen erganzt.

Im AnschluB an die Durchfihrung von
Personalentwicklungsmanahmen im Bil-
dungsbereich sind in festgelegten zeitlichen
Abstanden Kontrollen durchzufiihren, die
die Umsetzung der Lerninhailte prifen.

Fihrungskrafteentwicklung
als zentraler Bestandteil

Aufgrund der bereits kurz erdrterten Fakto-
ren, die die Entwickiung der Personalent-
wicklung in Kreditinstituten forcierten, ha-
ben besonders die investitionen in die Per-
sonalentwicklung der Fuhrungskréafte, Fih-
rungshachwuchskréfte und Spezialisten
(Fachkrafte, Vertragspositionen) an Bedeu-
tung gewonnen. Zusatzlich zur sténdigen
Anpassung der fachlichen Qualifikation
steht bei diesem Personenkreis die Forde-
rung sogenannter Managementqualifikatio-
nen im Vordergrund.”) Hierzu z&hlen die
folgenden Anforderungskriterien:

Leistungsmerkmale

— Analytisches und konzeptionelles Denk-
vermogen, zielgerichtete Kreativitat

— Entscheidungsfahigkeit

— Belastbarkeit

— Flexibilitat

Fuhrungsverhalten im engeren Sinne
— Ziele setzen, Planen und Organisieren
— Kontrolle im Sinne gestalterischer Steue-
rung (dezentrales Controlling)

— Delegation

— Mitarbeiter einschatzen, motivieren, for-
dern®) (einschlieBlich Kritikfahigkeit und
Konfliktbehandlung)

— Vorbildfunktion

— Kooperations- und Kommunikationsbe-
reitschaft

4) Vgl. z. B. die Auftragsstudien zur Gewinnung und
Bindung von akademischen Fuhrungs(nachwuchs)-
kréften in Sparkassen von Gaugler oder Wilke/Krafft:
Rippe 1992, S. 34, Philipps 1992, S. 413 sowie alige-
mein Wiltz/Koppert 1991, S. 14.

5) Vgl. auch Schiitte 1987, S, 653.

6) Vgl. zum personalwirtschaftlichen Instrumentarium in

Banken allgemein bei Schlenzka 1983, S. 67-70.

In der einschlagigen Literatur wird ein Teil der nach-

stehenden Kriterien auch als Schiisselqualifikationen

bezeichnet. Auf die Problematik der Operationalisie-
rung solcher Kriterien (auch in verschiedenen Hierar-
chiestufen) kann hier nicht naher eingegangen wer-
den: vgl. z. B. Gaugler 1986, S. 80-83. An dieser

Stelle muB auf eine Definition einzelner

Anforderungskriterien aus Platzgriinden verzichtet

werden.

8) Dezentrale Personalentwickiungsverantwortung.

7
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Fiihrungsverhalten im weiteren Sinne

— Unternehmerische Initiative

— Strategisches, wirtschaftliches und risiko-
bewufites Handeln

— Bereitschaft zu Verdnderungen (Wandel)
— Engagement fiir das eigene Kreditinstitut

Auf der instrumentellen Ebene stehen
die Identifizierung von Fiihrungsnach-
wuchskraften (inklusive geeigneter mehr-
stufiger Auswahlverfahren/-prozesse), die
individuelle Aufstiegsplanung und -steu-
erung auf der Basis unternehmensweit
transparenter Modellentwicklungspfade und
ein gezieltes Fuhrungskraftetraining im Vor-
dergrund. Weitere wichtige MaBnahmen
sind regelméBige individuelle Fordergespra-
che, die Verankerung und Betreuung von
Forderkreisen fir férderungswirdige Mitar-
beiter/Flihrungs(nachwuchs)krafte ein-
schlieBllich des Coaching von Nachwuchs-
kréften durch erfahrene Flhrungskrafte.

Das zentrale Element der Fiihrungskréaf-
teentwicklung stellt die Laufbahnentwick-
lung dar. Sie umfaBt Planung, Entschei-
dung und Durchfiihrung sowie die regelma-
Bige Kontrolle der Veranderung der Positio-
nen von Mitarbeitern, die als Fiihrungs-
nachwuchskrafte identifiziert worden oder
den Fihrungskraften und Spezialisten zu-
zuordnen sind. Grundsétzlich laBt sich eine
positionsbezogene und eine individuelle
Laufbahnentwicklung unterscheiden:

— Die positionsbezogene Laufbahnentwick-
lung verkniipft Zielpositionen (das sind
Flhrungs- und Spezialistenpositionen mit
gleichen Bankfunktionen und ahnlichen Ma-
nagementanforderungen) zu Modellentwick-

lungspfaden, die entsprechend ihren Anfor- -

derungsprofilen nacheinander so angeord-
net sind, daf die fiir die jeweiligen End-
Zielpositionen notwendigen fachlichen und
besonders fihrungsbezogenen Qualifikatio-
nen {Anforderungskriterien siehe oben) er-
worben werden kdnnen. Jede Zielposition
als Element eines Modellentwickiungspfa-
des reprasentiert damit eine abgegrenzte
und wohldefinierte Entwicklungsmdglichkeit
flir den jeweiligen Positionsinhaber.

~ Ein flexibles und bankweit abgestimm-
tes System von Modellentwicklungspfaden
wird sich durch parallele Entwicklungsmég-
lichkeiten in &hnlichen Zielpositionen (Ele-
menten) im Rahmen eines Biindels alterna-
tiver Modellentwickiungspfade und durch
zum Teil gemeinsame Entwicklungspositio-
nen im Wege der Entwicklung verschiede-
ner End-Zielpositionen (,,Kreuzung’’ von
Modellentwicklungspfaden im Falle dhnli-
cher Fach- und Managementanforderun-
gen) auszeichnen. Modellentwicklungs-
pfade soliten zudem dadurch charakterisiert
sein, daB sie Zielpositionen aus verschie-
denen Bereichen des gesamten Kreditinsti-
tuts, insbesondere aus Markt- und Steue-
rungsbereichen sowie aus zentralen und
dezentralen (Filialbereich) Bereichen des
Instituts verknipfen.

— Die individuelle Laufbahnentwicklung
knipft an die positionsbezogene Laufbahn-
entwicklung mit Modellentwicklungspfaden
an und legt fiir jede Fuhrungsnachwuchs-
und Fihrungskraft sowie jeden Spezialisten
eine bestimmte Abfolge von Positionen und
begleitenden MaBnahmen wie zum Beispiel
Seminare, Beurteilungen und Férderge-
sprache in Form eines individuellen Ent-
wicklungsprogramms fest.

Damit die in Abbildung 2 aufgezeigten
Informationsmengen (zum Beispiel Perso-
nendaten, Ergebnisse von Leistungs-/Ver-
haltens- und von Potentialbeurteilungen,

Anforderungsprofile, Entwicklungspfade
und Bedarfsdaten), die fiir eine bankweite
Personalentwicklung im Bildungsbereich
und die Fiihrungskréafteentwicklung benétigt
werden, zielgerecht verarbeiten zu kénnen,
wird eine EDV-Unterstlitzung erforderlich.
Ein entsprechendes leistungsfahiges Da-
tenbankkonzept enthlt die Komponenten
einer Methoden- und Modelldatenbank, ei-
ner Arbeitsplatzdatenbank und einer Perso-
naldatenbank.9) Ein solches Datenbankkon-
zept kann sowohl fur die Personalentwick-
lung bzw. Fihrungskréafteentwickiung allei-
ne als auch fir alle personalwirtschaftlichen
Aufgabenbereiche zusammen realisiert
werden. [ ]

9) Vgl. auch Domsch 1989, S. 556-558.
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Abbildung 2: Die informations- und aufgabenbezogene Integration der Personalentwicklung in das personalwirtschafiliche
Instrumentarium des Steuerungsbereichs Personal einer Universalbank.
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