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geb. 1959 in Wien, kaufmännische
Ausbildung, langjährige
Berufserfahrung im Bereich
Personalentwicklung und
Personalmanagement, zuletzt
Personalleiter bei ABB AG in Wien,
seitJänner 2001 Leiter Personalwesen
und Personalentwicklung bei VA
TECH ELIN EBG in Wien und Linz.

PersonalentwicklungfOrganisations
entwicklung in der Praxis

E i t etwa ein Vierteljahrhundert
vergang n, it die er ten Unter

nehmen in terr i h begonnen haben
"P r onalentwi klung" zu in titutiona
li ieren. In die m Zeitraum ind vi I
Funkti nen in den Unternehmen e pli
zit ent tand n. Man h hab n i h
na hhalti ein n prominenten Platz in
der Managerhitparade erkämpft wie
etwa da ntr lling. ndere haben
eine kurz H hblüte erlebt und ind
dann in d n mei ten rgani ti n n
relativ purl ver hwunden wie z.B.
die trat gi hen Unt rn hm n pla
nung abteilung n. ndere chließli h
haben na hein r langen eher b h i
den n Tradition ein n gewaltigen
B m rlebt um dann wi d r mehr in
den Hintergrund zu treten. Ein Mu t r:

da in vi len Unt rnehm n für da Qua
lität we en gilt da im Zuge der TQM-
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und I O-Euphorie zur Management
philo ophie chlechthin wurde und mit
einen Review und Proze be chrei

bungen nicht einmal vor dem chreib
ti h de Generaldirektor halt gemacht
hat. Mittlerweilen e i tieren zahlreiche
QM- y terne die al umfangrei he Do
kumentationen wie virtuelle Denk
mäler in der Unternehmen land chaft
tehen und vor jedem Erneuerung audit

wie vor einem großen taat buh ent-
taubt und geputzt w rden.

Und wie i te der Per onalentwicklung
und ihrer chwe ter der Organi ation 
entwi klung ergangen? Wo tehen wir
heute in der Pra i die er Di ziplin?
Wa auffällt und au meiner icht ein
wenig beruhigend i t da die Di ku -
ion um die Per onalentwicklung/Orga

ni ation entwicklung nie ganz ver
tummt i t. Die Begriffe und grundle-

genden Konzepte ind zwar heute All
gemeingut im Management (der Kampf
von Leopold tieger mit der Gewerbe
behörde, der in der Pionierzeit eine
"Ge eU chaft für Personalentwick
lung" in Wien gegründet hat, und die
die en amen ablehnte, weil sich kein
Men ch darunter etwas vorstellen
konnte, i t eine legendäre Branchen
anekdote). Die Per onalentwicklung/
Organi ation entwi klung i t anderer-
eit alle andere al unum tritten. Und

da lä t hoffen da s ie lebt, sich ent
wickelt und noch nicht al "durchgezo
gene Konzept" in einer gei tigen
chublade ver chwunden i t. Wa ind

nun die Kritikpunkte, denen ich die
Per onalentwicklung/Organisations
entwicklung prakti ch teilen mu ? Im
Folgenden eine ehr per önlich- ubjek
tive Au wahl:



"Jeder tickt in einem anderen
System anders.-

• ,.state of the arf' aus persönlicher Sidrt:

4. Die Anpassungsmasc:hinerie

In letzter Zeit flammt die Di ku ion
wi der ver tärkt hoch. Reinhard pren
ger greift da Probl m in einem neuen
Bu h Der Auf rand de Individuum
ma i auf. a will di Per onalent
wi klung eig ntli h ntwi kein und
woher nimmt ie da Recht erwa h-
ene Men hen zum bjekt ihrer Ent

wicklung maßnahmen zu ma hen?
ind all die Per onal ntwi klun pro

gramme bi hin zum Management-De
velopment im runde ni ht gut ge
tarnte npa ung ma hinerien in
denen Top-Manager primär unter d m
Ge icht punkt ozialer Ähnlichkeit und

icherung der eigenen Po ition b
timmte Verhalten wei en oder gar Ein
teilungen für rwün ht erklären. Und

die Per onal ntwicklung entwickelt
dann Maßnahmen um 30- 40- oder
50-Jährigen klar zu machen, wie ie
i h hier verhalten mü en um di n

Vorgaben zu ent pr ehen und Karriere
zu machen. Wenn da anz n eh
unter der Über hrift Entwicklung"
pa iert wirkt da fa t chon zyni h.

atürlich ine extreme p lemi ehe
i htwei e. Ab r den edankenan t ß
ollten wir chon aufgreifen wieviel

Förderung zur individu lien Entfaltung
der eig nen Mögli hkeiten in un eren

ntwi klung maßnahmen li gt.

I hm" ht nun im F 19 nd n ver u
ehen au m iner p "nlichen i ht

einige Markierung punkt für den tate
of the art der Per onal ntwi klung/

rgani ation entwi klung in der Praxi
zu erzen. ie e Punkte ind mit i her
heit ni ht voll tändig und tell n auch
keinen ge hl n n m thodi h n
An atz dar ndern bilden eine ubj k
tive uswahl von au m in r i bt
nützli h n Hinwei en.

3. Das Problem der nachhaltigen Wirk
samkeit

"Per onalentwickler ucht Unterneh
men, da ihn wirklich lä t.

Ich hab ie noch nicht gele en die e
Anzeige. In den Köpfen mancher Kolle
gen gibt e ie aber' davon bin i h über
zeugt. Obwohl un natürli h allen klar
i t, da wir die Per on oder da rem
"dort abholen mü en, wo e teht', i t
das uner chütterliche elb tbewu tein
so manchen Per onalentwickler , der
genau weiß, wo da Management ver-
agt in der Führung in der trategieent

wicklung, in der
Information poli
tik - auch ange-
i ht der igenen

mei t durchau über chaubaren Ma
nagernenterfahrung er taunlich. Ich
glaube nicht, da man alle im Leben
elb t gemacht haben mu , um darü

ber für ich ein Urteil bilden zu können
aber ein gerüttelt Maß an wert chät
zender Akzeptanz de en, wa i t
scheint mir in olchen Fällen eine gute
Eingang vorau etzung.

2. Der Besserwisser und enttäuschte
Missionar

"Und wa bringt e wirklich? Die e
chlü el frage i r für die Per onalent

wicklung/Organ i ation entwicklung
nach wie vor ni ht er h"pfend zu be
antworten. atürlich gibt e Pr j kte
hoffentlich immer mehr - bei denen ein
klarer utzen für da e chäft, da

Überleben der r
gani ati nen wahr-

..verhalten ist kontextgebunden.- nehmbar i t. Die
Projekte und Maß
nahmen la en die

Per onal ntwi klung/ rgani ation 
entwicklung dann oft in inem völlig
neuen Licht er cbeioen. ämli h al
echten Problemlö er und Performance
Entwi kler. Und wenn der ürtel enger
ge hnallt werden mu dann mu
d rt wo die wirk amen Entwi klung 
beiträge unter tützt werden mebr an
Re ourcen bereitg teilt werden. lei-
der ind di e ituationen mei t eher di

MancheIr KoUeginlKoliege hat e ehr
schwer, aus dieser Ecke herau
zukommen.,. Personalentwicklung/Or
ganisationsentwicklung - die "candy
menu der Organisation. Schöne erni
nare, interessante Entwicklung pro
gramme, moderierte Workshops, Zu
kunftskonferenzen - tolle Dinge. AUer
dings - so ganz ernst ist es natürlich
nicht. Man leistet sieb das, weil es zu
einem modernen Unternehmen dazu
gehört. Und vor
allem die Jungen,
die achwuchs
kräfte - die brau
chen das. Und wenn es schon nicht viel
nützt, so schadet es doch nicht, bringt
etwas Motivation und verbessert das
Klima. Und man darf in diesem Rah
men ruhig auch ein bissehen "spinnen":
Auf Seilen blancieren, über Holz
kohlea ehe laufen oder 100 Personen in
einem Saal mit 20 Pinwänden scheinbar
sich selbst überlas en. Allerdings, wenn
der Gürtel enger ge chnallt werden
muss, dann spart man naürlich zuerst
an einem "Luxus" wie die em. Und die
wirklich wichtigen Entscheidungen im
Unternehmen, die haben mit all dem
wenig zu tun.

1. Das Image vom guten Onkel bzw. von
der guten Tante und vom bunten Vogel

• Kritikpunkte an der PE/OE:

N atürlich teckt owohl im guten
Onkel als auch im bunten Vogel

ein kon truktiver Kern. Per onalent
wicklung/Organi ation entwicklung
sind al entwicklung orientierte Philo-
ophien positiv

orientiert. Der
miesel üchtige,
pessimi ti ehe
Per onalentwick-
ler ist eine Karikatur in ich. Und auch
der bunte Vogel im inne eine innova
tiven, kreativen Störenfried im y tem
teht der Funktion gut an. Die Frage in

der Praxi bleibt wie weit man in die-
en Rollen auch al wichtiger Partner in

den relevanten Leben - und Überle
ben fragen der Organi ationen wahrge
nommen wird.

• WING-busin ... ]] (1001) 1



Die Personalentwickluns ist
erwachsen geworden. Sie ist
aber noch immer lebendig und
verändert sich.

Die meisten von uns sitzen in
einem Auto, das bei immer
schlechter werdender Sicht
immer schneller fährt.

1. Per onalentwicklung und Organi a
tion entwicklung ind untrennbar.
Wobei der kla i che Per onalent
wicklung -An atz, Entwicklung
über Personen zu betreiben, ich tark
relativiert hat.
"Jeder tickt in
einem anderen

y tem ander ."
"Verhalten i t
kontextgebun
den."
Die tärkere Betonung der System
ebene bringt auch eine wohltuende
Entspannung bei den Entwicklungs
programmen, die ich nicht cheuen,
bi auf die Ebene der per önlichen
Werte und Ein teilungen einzelner
Men chen mit ihren Interventionen
vorzudringen.

2. Das Thema Performance teigerung.
Per onalentwicklung/Organisati
on entwicklung ind vom Geschäft
ge teuert. Und zwar von dem heuti
gen und morgigen. Maßnahmen, die
er t übermorgen ihren utzen er
kennen la en ind in der heutigen
Entwicklung ge chwindigkeit von
Märkten und Organi ationen ver
dä htig. Der Per onalentwicklung -I
Organi ation entwicklung e perte
mu einen tarken Zug zum heuti
gen e chäft haben und die Ent
wi klungen zum Morgen kennen.

htung vor dem Einzelnen! Die un
fr iwillige Doppeldeutigkeit die e
atze i t ent hieden. i ht die

Warnung vor
der Individua
lität, die die
kollektiv An
pa ung und
Harmoni i -
rung (' rt b timmt nd rn die
Akzeptanz und Wert hätzung vor
Individualität und Per önli hk it.

4.

nigung und zunehmender Unvorher-
ehbarkeit der Zukunft zu einem

immer wichtigeren Wettbewerbsfak
tor. Die meisten von uns sitzen in
einem Auto, da bei immer schlech-

ter werdender
Sicht Immer
schneller fährt.
Das Verbessern
unserer Aufmerk-
samkeit und unse

rer Reaktionsgeschwindigkeit wer
den zur Überlebensfrage. Ein weite
res Feld für
Personalentwicklung/Organisati
on entwicklung.

5. Kommunikation organisieren. Perso
nalentwicklung/Oranisationsent
wicklung ist eine der Funktionen,
die in der Entwicklung von Kommu
nikationsstrukturen und Beziehun
gen unterstützen kann. Diese Struk
turen sind entscheidende Vorausset
zungen für die Lernfähigkeit in der
Organisation und für die Fähigkeit,
komplexe Probleme zu bewältigen.
Allerding - Kommunikation bindet
Ressourcen. Es geht also darum, in
telligente und effiziente Kommuni
kation - und Beziehungsmu ter zu
finden.

6. Per onalentwicklunglOrgani ations
entwicklung machen mit der ach
vollziehbarkeit ihrer Wirk amkeit
ern t. Die Zeiten, wo die be tim
mende und oft einzi e Evaluierung -

methode die Frage
an die Teilnehmer
ein r Maßnahme
war. "ob e ihnen
gefallen hat' ind
zunehmend vorbei.

i t kein Zufall da die e Bild
viele von un an die Kindh it im
Ka p rltheat r rinnert, wo jede

tück mit einer ähnlichen Frage zu
Ende gegang n i t. geht ni ht um

efatlen e geht um Wirk amkeit.
P r nalentwi klungl- rgani ati-

n ntwi klung ind erwa h en ge
worden und beginnen ich e1b t
ern t zu nehmen. Und ie verlieren
zun hmend ihre noble Zurü khal-

tung in der Überprüfung der Wirk
samkeit ihrer Interventionen. Und
damit erhöhen sie auch ihre eigene
Chance, zu lernen und sich weiter zu
entwickeln, beträchtlich.

Die Personalentwicklung ist erwach
sen geworden. Sie ist aber noch

immer lebendig und verändert sich.
ach einem Vierteljahrhundert ist das

gar kein so schlechter Befund,

U· WINC·buslness 33 (1001) 1


	BCS2_0024
	BCS2_0025
	BCS2_0026

