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1. VORWORT

Personalentwicklung, Schulung, Weiterbildung, alles
Dinge die Geld kosten. Warum soll ein Unternehmen diese
Kosten auf sich nehmen? Handelt es sich Uberhaupt um
Kosten, oder sind es eher Investitionen? Alles Fragen

die ein Unternehmen sich heute stellen sollte.

Der Unternehmenserfolg ist nicht mehr nur eine Frage
der Fihrung des Personals mit eiserner Hand, oder die
Entscheidungen alle von einer Person treffen zu lassen,
also einer starren Linienorganisation. Vielmehr braucht
eine moderne Unternehmung auf sich schnell wandelnden
Markten die Flexibilitat sich schnell anpassen zu kén-

nen, um dem Markt erneut gerecht zu werden.

Doch um flexibel zu sein braucht man auch Personal, das
eine Bereitschaft zur Wandlung hat. Weniger Befehls-
empfanger als vielmehr "Mit-Arbeiter" und "Mit-Denker"
werden hier bendtigt. Die Fihrungsriege vieler
Unternehmen ist heute selbst angestellt, daraus ergibt
sich mit den ehemaligen "Untergebenen" eine gewisse

Gleichstellung.

Eine Fdhrungskraft (kein "Vorgesetzter" der alten
Schule) muss erkennen kdénnen, dass sie zwar die Verant-
wortung und den Uberblick fiir das groRe Ganze hat,
jedoch ihr Mitarbeiter die selbe Verantwortung und den
selben Uberblick t{lber seinen kleinen Bereich haben
sollte. In diesem individuellen Bereich ist dieser
Mitarbeiter normalerweise auch kompetenter als die

Fihrungskraft selbst. Warum also sollte man ihm die



Selbststandigkeit und Eigenverantwortung verweigern,

mit der er effektiver arbeiten kdénnte?

Einen motivierten, flexiblen, selbstandigen Mitarbeiter
zu schaffen ist die Aufgabe der Personal-, oder besser
gesagt, der Mitarbeiterentwicklung. Die Mitarbeiter-
entwicklung und die Gestaltung eines daflir geeigneten
Arbeitsumfeld ist die Aufgabe der obersten Leitung. Ein
Qualitatsmanagementsystem soll sie dabei unterstitzen,

dies mdéglichst effektiv durchzufihren.

Welches Managementsystem und welche Methoden der Mitar-
beiterentwicklung sind 2zu empfehlen? Wie sind die
Ressourcen fur Qualifizierungsmafinahmen optimal zu ver-
teilen? Um diese Fragen zu beantworten missen zunachst
einige Uberlegungen getroffen werden. Die dazu ndtigen
Fakten sind zum Einen Informationen zu modernen
Managementsystemen und zum Anderen das Wissen um die

verschiedenen Methoden der Mitarbeiterentwicklung.

2. ALLGEMEINES ZU EFQM

2.1. Uberblick zu EFQM

2.1.1 EFQM Historie

Eine zunehmende internationale Konkurrenz, vor allem
aus Japan, und eine stetig steigende Marktmacht der
Kunden kennzeichnet die Situation fir die europaischen
Unternehmen Ende der Achtziger Jahre des vorigen Jahr-

hunderts.



Japanische Unternehmen bieten Produkte von gleicher
Qualitadt wie europdische, aber zu einem niedrigeren
Preis. Die Methode, japanische Produkte mit Einfuhrquo-
ten zu Dbekampfen konnte keinen Ilangfristigen Erfolg
versprechen. Die Frage nach dem Geheimnis des japani-

schen Erfolges war also eine naheliegende.

Die Antwort auf diese Frage lautet, dass die Japaner
schon zu Beginn der Finfziger Jahre mit der Einfthrung
von Qualitatskonzepten begannen. Begriffe wie Kanban,
Just-in-time, Kaizen oder Qualitatszirkel sind heute
gangig, waren jahrzehntelang aber auf’erhalb Japans nur
Fremdwdrter. Der erste Qualitdtspreis der Welt, der
"Deming-Prize", wurde in Japan schon 1951 zum ersten
Mal verliehen, das amerikanische Aquivalent folgte 1987
mit der Vergabe des "Malcolm Baldridge National Quality
Award" und erst im Jahr 1992 wurde mit dem "European
Quality Award" ein europaischer Qualitatspreis
Uberreicht. Dies allein macht die Unterschatzung der
westlichen Welt von Qualitdtskonzepten, die Uber eine

Qualitatssicherung hinaus gehen deutlich.

Im Jahr 1988 schlossen sich zur Verbesserung der
Konkurrenzsituation 14 europdische Unternehmen zur
"European Foundation for Quality Management" (EFQM)
zusammen. Das Ziel der EFQM ist es, gemeinsam Methoden
und Vorgehensweisen zZu entwickeln, um
Qualitatsmanagement in Europa zu unterstiitzen und

voranzutreiben.?!

Die EFQM beschreibt in ihren Verdéffentlichungen ihre
Vorstellungen wie folgt: "Die Vision der EFQM ist eine

Welt, 1in der europaische Organisationen eine Uber-

' vgl. o0.V., History of the EFQM, in: http://www.efqm.org/history.htm, o.J.
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ragende Stellung einnehmen; es ist ihre Mission, die
treibende Kraft fir nachhaltige Excellence der euro-
paischen Organisationen zu sein. Excellence ist in
diesem Zusammenhang definiert als Uberragende Vorge-
hensweise beim Managen einer Organisation und Erzielen
ihrer Ergebnisse auf der Basis von acht Grund-

konzepten"?.

Bezeichnend hierbei ist, dass von den 14 Grundungs-
mitgliedern immerhin drei in der Automobilbranche tatig
sind, da gerade dort die europaische Industrie immer
mehr an Boden verlor. Es war Zeit den Kampf um Qualitéat
aufzunehmen, der die Voraussetzung flir den Erfolg der
Unternehmen wund fUr den kollektiven Erfolg der EFQM
bedeutet .’

In diesem Zusammenhang wurde der "European Quality
Award" ins Leben gerufen, dessen Ziel es ist,
Unternehmen zu identifizieren, die sich stark flur
Qualitadt einsetzen und zeigen, dass ihr Konzept eines
Qualitatsmanagements entscheidend dazu beitragt, dass
die Erwartungen ihrer Kunden erf{illt werden.® Der Preis
dient als Anreiz daflir sein, dass sich mdéglichst viele

Unternehmen in der EFQM beteiligen.

Schon durch die Bewerbung um den Preis lassen sich
Vergleiche mit Mitbewerbern abschlieflen (sogenannte
"Benchmarks"); aulRerdem ist seine tatsadchliche Errin-
gung noch dazu werbewirksam. Nur ein einziges Unter-
nehmen jahrlich erhalt den Preis und demonstriert

dadurch, dass es das "Beste der Besten" ist.

2 EFQM (Hrsg.), Die acht Eckpfeiler der Excellence, 1999, S.3

* vgl. EFQM (Hrsg.): History of the EFQM, http://www.efqm.org/history.htm,
o.J.

* Vgl. EFQM (Hrsg.), The European Quality Award, 1999, S.8
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Das Ziel, die Mitgliederzahl zu steigern, wurde offen-
sichtlich erreicht, denn 1999 waren bereits Uber 800
Unternehmen Mitglied in der EFQM, davon 60% der Top-25

und 30% der Top-100 europdischen Unternehmen.

2.1.2. Bedeutung der Mitarbeiter im EFQM-Modell

Das EFQM-Modell geht von folgender Pramisse aus:
"Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung,
Kunden, Mitarbeiter und Gesellschaft werden durch eine
Fihrung erzielt, die Politik wund Strategie, Mitarbei-
ter, Partnerschaften, Ressourcen und Prozesse auf ein

hohes Niveau hebt."®

Das EFQM-Modell stellt eine umfassende Qualitatsphilo-
sophie dar. Das Modell geht, ahnlich dem Modell auf dem
der amerikanische Qualitatspreis beruht, aus der Philo-
sophie des "Total Quality Management" hervor. Jedes der
Kriterien des Modells kénnte fur sich schon die Grund-
lage fir eine weniger umfassendes Qualitatskonzept

bilden.

Der Begriff "Total Quality Management" (TQM) bedeutet,
dass flUr Qualitat nicht mehr nur Dbestimmte Personen
oder Abteilungen =zustadndig sind, sondern alle Mitar-
beiter eines Unternehmens. TQM ist allerdings kein
feststehendes Modell, sondern eine Philosophie nach der
in einem Unternehmen gelebt wird. Daher gibt es viele
unterschiedliche Vorgehensweisen, wie TQM umgesetzt
werden kann. Um eine solche Empfehlung, wie TQM einge-

fihrt werden kann, handelt es sich beim EFQM-Modell.

5 EFQM (Hrsg.), Excellence einfthren, 1999, S.3
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Das EFQM-Modell bietet einen Rahmen fiir ein Management-
system, das auf TQM Dberuht; durch diesen kbénnen die
individuellen Managementsysteme von Unternehmen in
Bezug auf ihre Effektivitat wverglichen werden. Die
Grundsatze des Modells sind dabei in verschiedene Kri-
terien aufgeteilt worden, um die Beurteilung zu

erleichtern.

Die Kriterien sind in zwei Kategorien eingeteilt, die
jeweils 50% der erreichbaren Gesamtpunktzahl ausmachen.
Die prozentuale Verteilung der Punkte auf die Kriterien

sieht folgendermaf’en aus:°®

Befahiger

Mitarbeiter-
bezogene

Mitarbeiter
9% Ergebnisse 9%

Schlissel-

i Politik und Kunden- 5
Fol m P ergebnisse
shing Shotegis il g
Partnerschaften Gesellschafts-
und Ressourcen bezogene
9% Ergebnisse 6%
Innovation und Lernen
© 1999 EFQM
Im vorausgehenden Schema wird deutlich, dass dem

Mitarbeiter eine besondere Bedeutung beigemessen wird;
mit 18% der Punktzahl ist er nach dem Kunden das
wichtigste Kriterium des Modells, Dbetrachtet man die
beiden auf die Mitarbeiter  bezogenen Kategorien
gemeinsam. Da aber die Flihrung ebenfalls hauptsachlich

die Mitarbeiter betrifft, ware diese Punktzahl eben-

¢ EFQM (Hrsg.), Excellence einflhren, 1999, S.4
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falls hinzuzadhlen, was bedeuten wlrde, dass der Umgang
mit dem Mitarbeiter im Unternehmen die entscheidende

Auswirkung fir den Erfolg bedeutet.

Soll nun auf den "Kbénig Kunde" der "Kénig Mitarbeiter"
folgen? Das ware zwar eine Interpretationsmdglichkeit,
aber der "Konig Kunde" ist inzwischen eher ein veralte-
tes Modell und vom partnerschaftlichen Begriff des
Kunden als "Geschafts-Partner" abgeldst. Es macht
keinen Sinn, den Mitarbeiter auf den Thron zu setzen,
den der Kunde eben geraumt hat; statt dessen soll der
Mitarbeiter genauso partnerschaftlich behandelt werden
wie der Kunde. So stehen letztlich alle auf einer
Ebene, auf der es sich am besten kommunizieren 1lasst,
da das Nebeneinander sich auf alle Bereiche positiv

auswirkt.

Das EFQM-Modell beruht auf acht Grundkonzepten, von
denen im folgenden die wesentlichen auf den Mitarbeiter
bezogenen genannt werden:

Erstens die Mitarbeiterentwicklung und -beteiligung.
Hier schreibt die EFQM: "Das volle Potenzial der Mitar-
beiter kann sich am besten unter gemeinsamen Werten und
einer Kultur des Vertrauens und des eigenverant-
wortlichen Handelns, in der alle Mitarbeiter zur Betei-
ligung ermutigt werden, entfalten."’

Zweitens das kontinuierliche Lernen, Innovation und
Verbesserung. Hier findet man in den Schriften folgen-
des: "Die Leistung einer Organisation wird gesteigert,
wenn sie auf Management und Wissenstransfer beruht und
in eine Kultur kontinuierlichen Lernens, kontinu-

ierlicher Innovation und Verbesserung eingebettet ist.n®

7 EFQM (Hrsg.), Excellence einfthren, 1999, S.6

& EFQM (Hrsg.), Excellence einfthren, 1999, S.6
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Diese zweil Aussagen machen deutlich, dass die Mitar-
beiter eigenverantwortlich sein sollen, und zu dieser
Eigenverantwortung befdhigt werden mlissen. Diese Befa-
higung wiederum entstammt einem Lernprozess, welcher
bedeutet, dass es Zeit kostet bis das Modell in der
Praxis optimal angewendet werden kann. Bis eine Organi-
sation bestmdglich auf das EFQM-Modell hin ausgerichtet
ist kénnen demnach mehrere Jahre  vergehen. Die
Einfihrung des Modells sollte deshalb als eine Inves-

tition in die Zukunft betrachtet werden.

2.2. EFQM bei T-Mobil

Die Geschichte des EFQM-Modells bei der DeTeMobil
Deutsche Telekom MobilNet GmbH (T-Mobil) ist bewegt. Im
Jahr 1996 wurde mit "Fokus Kunde" eine bereits eine
erste Umsetzung des EFQM-Modells versucht. Die Bewer-
tungsschemen und die Idee des "Kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess (KVP) wurden dabei aus dem EFQM-Modell
Gbernommen. Samtliche Vorgesetzten wurden in den
Konzepten der EFQM geschult (z.B. partnerschaftliche
Zusammenarbeit und offene Kommunikation). Die Vorge-
setzten wiederum gaben dieses Wissen als Multipli-
katoren an die Mitarbeiter weiter. Jeder einzelne
Mitarbeiter wurde drei Tage geschult. Eigene Form-
blatter (z.B. fuUr Verbesserungsvorschlage oder als
Hilfsmittel fOr Kreativtechniken) wurden entwickelt.
Der Begriff "EFQM" wurde dabei allerdings nicht genannt

und das Konzept an sich wurde nicht erlautert.

Die Ideen des Modells wurden von vielen Mitarbeitern

begeistert aufgenommen. Allerdings scheiterte die
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Umsetzung an der mangelnden Begeisterung der Vorge-
setzten, die grdfRtenteils ihren bisherigen Fihrungsstil
beibehielten. Auf einer Betriebsratetagung wurde "Fokus
Kunde" gschliefflich wvom damaligen Geschaftsfihrer Kai-

Uwe Ricke fuUr tot erklart.

Bereits 1997 wurde eine erste Selbstbewertung nach EFQM
durchgefihrt, allerdings nur in der Bonner Zentrale der
Firma. Die Kriterien, welche die Mitarbeiter betreffen
wurden dabei nicht Dbewertet. Eine weitere Selbst-
bewertung gab es im Jahr 1999 und auch hier wurden die
Mitarbeiterkriterien wieder nicht Dbeachtet. Erst 2000
wurde am zentralen Standort in Mannheim die erste
vollstandige Selbstbewertung durchgefihrt. Diesmal
wurden auch die Mitarbeiter vor Ort involviert und vor

allem informiert.

Im Zuge dieser Sebstbewertung fanden viele
Informationsveranstaltungen statt und zum ersten Mal
wurde das EFQM-Modell nicht nur den Assessoren erklart.
Seither gibt es weitere Veranstaltungen und Schulungen,
so dass diesmal tatsédchlich alle Mitarbeiter beteiligt
sind, wie es das Modell Jja auch vorsieht. Um die
Beteiligung zusétzlich zu Erhéhen fand eine Veran-
staltung mit Uber 300 Mitarbeitern statt, die gemeinsam
eine Unternehmensvision formulierten. Diese Vision
wiederum bildet die Grundlage fir eines der Ziele,
welches die Mitarbeiter in einem leistungsorientierten
Bezahlungssystem mit ihrem Vorgesetzten vereinbaren. Da
2001 allerdings noch keine Bewertung stattgefunden hat,
kann man Uber den Erfolg der Mafnahmen nur spekulieren.
Aber die ersten Schritte auf dem Weg zum "Besten der

Besten" wurden von der T-Mobil vollzogen.



3. MITARBEITERENTWICKLUNG

3.1. Allgemeines

Die Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter hat
direkte Auswirkungen auf die Qualitat der Produkte und
Dienstleistungen. Das Personal zu entwickeln ist daher
ein wichtiges Element flUr die Erreichung der Unterneh-
mensziele. Da der Begriff "Personal" ein partnerschaft-
liches Geflge zwischen den verschiedenen Hierarchie-
ebenen nur schlecht beschreibt, sollte im Sinne des

EFQM-Modells von "Mitarbeitern" gesprochen werden.

Das Ziel der Personal- bzw. Mitarbeiterentwicklung flur
ein Unternehmen ist die FOorderung der Bereitschaft der
Mitarbeiter, auf neue Herausforderungen im Unternehmen
flexibel zu reagieren um auf Dauer die Unternehmens-

ziele erreichen zu kénnen.

Die 1Interessen der Mitarbeiter an ihrer eigenen
Entwicklung ergeben sich dabei meistens sowohl aus dem
Wunsch nach beruflichem Aufstieg, als auch aus dem
Wunsch nach abwechslungsreichen, herausfordernden
Arbeitsaufgaben. Daher sollte die Mitarbeiterent-
wicklung durch Qualifikationen und die Weckung von
Potentialen, erfolgen die den Mitarbeitern eine Unter-
stitzung ihrer beruflichen und persédnlichen Entfaltung
aufzeigt; die angebotenen Qualifizierungsmdglichkeiten
und Férdermafnahmen sollen hierbei motivieren und zu

unternehmerischem Denken anregen’.

° vgl. Zentrum fir Fernstudien und Universitdre Weiterbildung

Kaiserslautern (Hrsg.), Seminarprogramm Personalentwicklung, 1998, S.3
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Erst durch die gezielte Auswahl einzelner Instrumente
und deren passender Kombination kann die Mitarbeiter-
entwicklung ihrer Aufgabe die Mitarbeiter zu flexi-
bilisieren gerecht werden. Um flir ein Unternehmen
wirksam zu sein, muss sich diese Entwicklung an der
Unternehmensphilosophie und den strategischen Zielen
des Unternehmens orientieren. Mitarbeiter sollen in die
Lage versetzt werden, flexibel und in Ubereinstimmung
mit der Unternehmenspolitik auf mbdégliche Veranderungen

ihres Arbeitsumfeldes zu reagieren.

Mitarbeiterentwicklung soll hierbei jedoch nicht
zwingenderweise ein Aufrlticken 1in eine hoéhere hier-
archische Position bedeuten, sondern steht vielmehr fur
eine vorausschauende Planung um erwarteten Verander-
ungen 1im Unternehmen oder den sich immer schneller
wandelnden Markten und Technologien gerecht werden =zu

kédnnen.

3.2. Typen der Mitarbeiterentwicklung

Flr die erfolgreiche Mitarbeiterentwicklung ist die Art
und Weise ihrer Planung und Durchfihrung entscheidend.
Es ist durchaus mdglich, dass es in einem Unternehmen
Uberhaupt keine Mitarbeiterentwicklungsplanung gibt.
Oft wird statt einer vorausschauenden Planung eher eine
vergangenheitsbezogene Betrachtung durchgefihrt und
Qualifizierungsmafifnahmen nur zum Beseitigen erkannter

Probleme oder Fehler genutzt.

In der Literatur werden verschiedene Typen der Perso-

nalentwicklungsplanung unterschieden'?:

10Bosch, Kohl, Schneider (Hrsg.), Handbuch Personalplanung, 1995, S. 225
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PE und Bedarfsermittlung

- Qualifizierung erst auf betrieblichen Druck hin
reaktive PE - keinerlei Planungsvorlauf —— :
[ "pragmatisch” '

T A
- keine Bedarfsermittlung

- technische Investition als AnstoB

eingeschrankt

- relativ kurzfristiger Planur?shorlzom
planende PE

- Bedarf mit "unterer Fiihrungsebene" entwickelt

- ganzheitlicher Ansatz (Personal, Organisation,
Technik)

Yy v

integrierte PE | - miteffistiger Planungshorizont [ sstrategisch® l

- Bedarfsermittiung mit allen Betroffenen,
Qualifizierung zur Gestaltung,
setzt nicht erst nach AbschluB der Planung ein

Y J/

Quelle: Institut Arbeit und Technik (IAT), Gelsenkirchen

Die Frage nach der Art und Weise der Planung ist
natlrlich wvon der Unternehmensphilosophie abhangig;
eine Firma die kein Qualitdatsmanagementsystem nutzt,
sei es das EFQM-Modell oder auch die ISO 9000, wird
eher versucht sein, eine reaktive Mitarbeiter-
entwicklung vorzunehmen, als ein modern organisiertes

Unternehmen. Das EFQM-Modell bedingt durch die ganz-
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heitliche Betrachtung notwendigerweise eine
integrierte, strategische Betrachtung, wahrend bei
Anwendung der ISO 9000:1994 eine kurzfristigere einge-
schrankte Planung ausreichend ware. Die neue 1ISO
9000:2000 1legt allerdings auch sehr groflen Wert auf
eine strukturierte Planung der Mitarbeiter-
qualifizierung. Einschrankend bei der alten Norm (ISO
9001:1994) kann angefihrt werden, dass die Quali-
fizierung sich nur auf die Mitarbeiter beziehen soll,

die gqualitatswirksame Tatigkeiten ausfihren.

3.3. Methoden der Mitarbeiterentwicklung

3.3.1. Mitarbeiterfdrderung

Die wichtigsten Instrumente der Mitarbeiterfdrderung
sind das Job-Enlargement und -Enrichment, wund die
Laufbahnplanung. Das Ziel der Mitarbeiterfdrderung ist
eher die Sicherung einer langanhaltenden Motivation,

als die Erweiterung von Wissen.

3.3.1.1 Job-Enlargement

Unter Job-Enlargement versteht man eine horizontale,
quantitative Erweiterung der Tatigkeit eines
Mitarbeiters. Diese besteht haufig darin, dass der
Mitarbeiter innerhalb seines bisherigen Arbeitsplatzes
zusatzliche Tatigkeiten ausibt, die bislang von mehre-
ren starker spezialisierten Arbeitskraften auf der

gleichen Entscheidungsebene ausgefihrt wurden, die
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Arbeitsteilung im Unternehmen wird also abgebaut.'' In
der Regel ist es die Absicht des Job-Enlargement der
wachsenden Monotonie einer Tatigkeit entgegenzuwirken.
Zu beachten ist allerdings, dass das Job-Enlargement
nicht als eine Rationalisierungsmafinahme missverstanden
werden darf, da solche Malnahmen von den Mitarbeitern

im Allgemeinen negativ aufgefasst werden.

3.3.1.2 Job-Enrichment

Das Instrument des Job-Enrichments bedeutet gegenlber
dem Job-Enlargement eine horizontale und eine vertikale
Erweiterung der Tatigkeit durch die Ausfthrung wvon
bisher ~vor-, neben- und nachgelagerten Aufgaben;®*?
dadurch wird die Tatigkeit qualitativ hoéherwertig.
Zusatzlich zu einem neuen Handlungsspielraum kommt hier
ein erweiterter Entscheidungsspielraum hinzu. Wenn
jetzt noch im Sinn von EFQM durch erhdhte Selbstan-
digkeit die Arbeit durch den oder die Mitarbeiter
selbst neu organisiert  wird, ist die  mdégliche
Leistungssteigerung oft enorm. Das Job-Enrichment
bedeutet also flr den Mitarbeiter 1letztendlich eine
Erhéhung der Entscheidungs-, Durchfihrungs- und Verant-

wortungskompetenz.

Dadurch, dass durch =zusatzliche Verantwortung das
Streben nach Selbstverwirklichung gefdrdert wird, wirkt
dieses Instrument auflerdem sehr motivationsfdrdernd.
Der Mitarbeiter fthlt sich durch die Steigerung der

Bedeutung seiner Arbeit wertgeschatzt und wird in die

' Wobbe, Gerd, http://www.fh-hamburg.de/pers/Wobbe/Definitionen/
job%20enlargement .htm, o.J.

2 Wobbe, Gerd, http://www.fh-hamburg.de/pers/Wobbe/Definitionen/

job%20enrichment.htm, o.J
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Lage versetzt, den ganzheitlichen Charakter seiner
Arbeit im Bezug auf das Unternehmen besser einschatzen
zu kdbdnnen.

Deshalb ist das Job-Enrichment das entscheidende
Instrument der Mitarbeiterentwicklung bei der

Durchfihrung der Grundkonzepte des EFQM-Modells.

3.3.1.3 Laufbahnplanung

Ein weiteres motivationsfdrderndes Instrument ist die
Laufbahnplanung. Ein vertikaler Aufstieg in eine
héhere hierarchische Position ist natltrlich nicht fir
samtliche Mitarbeiter mbdglich; jedoch kann eine hori-
zontale Laufbahnplanung in der selben Ebene fir alle
durchfihrbar sein. Eine gute Methode ist hier z.B. eine
vorbestimmte Abfolge von systematischen Weiterentwick-
lungsmdéglichkeiten zur Anreicherung der Tatigkeit im
Sinne des Job-Enrichments, gegebenenfalls in Verbindung
mit einer Verbesserung der Bezahlung. Die Bezeichnung
der Tatigkeit kann dann, z.B. durch Voranstellen der
Begriffe "Junior-" oder "Senior-" oder durch eine
"Spezialisten-Stellung", ein Gefdhl des Stolzes auf das

Erreichte erzeugen.

3.3.2. Mitarbeiterbildung

Die Instrumente der Personalbildung werden in die

Ausbildung, die Fortbildung und die Umschulung
unterteilt.

Die Ausbildung kann direkt am Arbeitsplatz ("Training-
on-the-job"), auferhalb des Arbeitsplatzes ("Training-
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off-the-job") oder innerhalb des aus Dbetrieblicher
Lehre und begleitender Berufsschule bestehenden "Dualen

Systems der Berufsausbildung" erfolgen.

Die Fortbildung kann dabei in Anpassungs-, Aufstiegs-,
Erweiterungs- und Erhaltungsfortbildung unterteilt
werden und dient hauptsdchlich zur Verbesserung der
Kenntnisse und Fertigkeiten in einem bestimmten

Aufgabengebiet.

Die Umschulung schliefflich wird dazu genutzt, eine
bereits in einem Beruf ausgebildete Person in einem
anderen Beruf oder Berufsfeld auszubilden; sie findet
meist reaktiv statt und wadre bei einer strategischen
Planung im Allgemeinen unndtig. Bei rechtzeitigen Uber-
legungen zu einer marktgerechten Veradnderung des
Unternehmens sollte eine Anpassungsfortbildung aus-
reichen.™ Aus diesem Grund wird die Umschulung hier
nicht als Instrument der Mitarbeiterentwicklung weiter

ausgefihrt.

3.3.2.1. Training-on-the-job

Das Training-on-the-job ist eine Form der Ausbildung,
bei der neue Qualifikationen und Fahigkeiten den
Mitarbeitern direkt am Jjeweiligen Arbeitsplatz in
unmittelbarer Verbindung mit normalen Arbeitsaufgaben
vermittelt werden. Dies kann z.B. durch planmaRige
Arbeitsunterweisungen durch einen Vorgesetzten,
Produktschulungen oder auch durch Trainee-Programme

erfolgen.

13 Vgl. Bosch, Kohl, Schneider (Hrsg.), Handbuch Personalplanung, 1995, S.

216
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Vom Vorgesetzten verlangt diese Methode jedoch sowohl
fachliche als auch methodische Fahigkeiten, da er sein
Wissen an den Mitarbeiter weitergeben und ihn beim
Erlernen neuer Qualifikationen unterstiitzen soll.'* Da
das EFQM-Modell aber ohnehin eine partnerschaftliche
Zusammenarbeit zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter
voraussetzt ist das Training-on-the-job eine sehr
effiziente Ausbildungsmethode, die zZum einen die
Mitarbeiter auf einem aktuellen Wissenstand halten und
gleichzeitig die Zusammenarbeit zwischen den Hier-

archieebenen férdern kann.

Ein weiterer Vorteil Dbesteht darin, dass sich die
Mitarbeiter neue Fertigkeiten, Kenntnisse und Verhal-
tensweisen  durch tatsdchliche Ausfihrung aneignen
kénnen ("learning-by-doing"). Auf diese Weise entsteht

kein Transferproblem.®”

Das Erlernte steht im Gegensatz
zum Training-off-the-job im direkten Zusammenhang mit
dem Arbeitsplatz. Auferdem kann das Lerntempo an die
individuellen Fahigkeiten des Mitarbeiters angepasst

werden.

3.3.2.2. Training-off-the-job

Beim Training-off-the-job handelt es sich um Mafnahmen
bei denen es hauptsadchlich um reine Wissensvermittlung
geht; die neuen Fertigkeiten, Kenntnisse und Verhal-
tensweisen, werden losgeldst von der eigentlichen

Arbeitsaufgabe vermittelt.®®

™ vgl. Frey, http://www.unet.univie.ac.at/~a9504303/on_the job.htm, o.J.

Vgl. Frey, http://www.unet.univie.ac.at/~a9504303/on_the job.htm, o.J

Vgl. Frey, http://www.unet.univie.ac.at/~a9504303/0ff the job.htm, o.J
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Zu den wichtigsten Methoden gehdéren z.B. Seminare,
Vortrdge und Fernstudiengdnge; das Training-off-the-job
ist damit ©prinzipiell Teil des Instrumentes der
Fortbildung.

Da die 1Inhalte des Training-off-the-job oft nicht
direkt durch das Unternehmen beeinflussbar sind weist
es gegenlUber dem Training-on-the-job einen geringeren
Bezug zur Tatigkeit eines Mitarbeiters auf. Bei der
Anwendung der erworbenen Fahigkeiten kdnnen daher
Transferprobleme entstehen, die durch den Einsatz wvon
innerbetrieblichen Maffnahmen durch eigene Trainer
haufig vermieden werden kdénnen. Allerdings ist ein
solches Vorgehen wohl nur Dbei grof)en Unternehmen

wirtschaftlich.

3.3.2.3 Fortbildung

Vor allem durch den technologischen Fortschritt finden
Veranderungen des Arbeitumfeldes immer schneller statt
und Mitarbeiter sehen sich immer haufiger einer

Veranderung ihrer Arbeit gegeniber.

Gerade die Anpassungsfortbildung ist daher ein sehr
wichtiger Teil der Mitarbeiterentwicklung. Sie soll die
berufliche Befdhigung der Mitarbeiter entsprechend den
Veranderungen des Unternehmens in der technischen und

7 Der Mitarbeiter

wirtschaftlichen Entwicklung anpassen.
kann dabei das Wissen, das er zur Auslbung seiner

Tatigkeit Dbendtigt, aktualisieren; so wird er in die

17Vgl. Salice-Stephan, Christian und Katharina, berufliche Fortbildung,
http://encarta.msn.de/find/Concise.asp?z=1&pg=2&ti=721542612, o.J.
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Lage versetzt seine Tatigkeit weiterhin bestmdglich

auszulben.

Einer der Grundsatze des EFQM-Modells 1ist, wie oben
beschrieben, "kontinuierliches Lernen, Innovation und
Verbesserung"; dieser bedingt, dass durch fortwdhrende
Veradnderungen eine standige Anpassungsfortbildung not-
wendig ist. Deshalb sollten die notwendigen Ressourcen
fester Bestandteil in der Personalplanung im Zuge der

strategischen Unternehmenspolitik sein.

Die Aufstiegsfortbildung hingegen dient der hdbheren
Qualifikation als Grundlage fir einen Dberuflichen
Aufstieg.' Da sie nur flir einen geringen Teil der
Mitarbeiter in Frage kommt, ist sie zwar kein entschei-
dendes Instrument der Mitarbeiterentwicklung, Jjedoch
fir diesen Mitarbeiterkreis ein wichtiges Motivations-
instrument. Inhalt der Aufstiegsfortbildung ist im
allgemeinen das Erlernen von Sozial- und Methoden-
kompetenzen. Fachkompetenz wird eher bei der

Anpassungs- oder Erweiterungsfortbildung vermittelt.

Durch fehlende Austbung von erlernten Fahigkeiten kann
zudem ein Kenntnisverlust entstehen. Dieser wird Uber
die Erhaltungsfortbildung ausgeglichen; beispielsweise
bedlrfen Uber lange Jahre hinweg nicht praktizierte

Sprachkenntnisse einer Auffrischung.®’

Die Erhaltungs-
fortbildung ist damit zwar wichtig, aber weniger zur
Entwicklung, als zur Sicherung der Investition in die

urspringliche Ausbildung des Mitarbeiters.

18Vgl. Salice-Stephan, Christian und Katharina, berufliche Fortbildung,
http://encarta.msn.de/find/Concise.asp?z=1&pg=2&ti=721542612, o.dJ.

19 Vgl. Reininghaus, Peter, Die Personalwirtschaft im Fachhochschulbereich,
http://www.fh-joanneum.at/Public Relations/Publikationen/
Arbeitspapier00 008.pdf, 2000, S. 38
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Das Ziel der Erweiterungsfortbildung schlief3lich ist
es, zusadtzliche Kenntnisse zu vermitteln, wodurch
weitere Dberufliche Fertigkeiten erworben werden, die
far die folgende  Arbeitstatigkeit als notwendig
erscheinen.?°

Diese Qualifizierung kann durchaus dazu dienen,
Fahigkeiten zu entwickeln, die in der jetzigen
Tatigkeit noch nicht bendétigt werden. Da diese wvon
Mitarbeiter zu Mitarbeiter unterschiedlich sein k&nnen
ist es sinnvoll eine Erweiterungsfortbildung
individualisiert zu betrachten. Und sie im Rahmen einer

Laufbahnplanung einzusetzen.

Es 1ist gerade innerhalb der Erweiterungsfortbildung
auch mdglich, Qualifizierungsmafnahmen zur persdnlichen
Entwicklung der Mitarbeiter anzubieten, die {Uber fach-
liche und methodische Kenntnisse hinausgehen. Im Rahmen
des EFQM-Modells kébnnte das z.B. die Aneignung von
Sozialkompetenzen sein, um die betriebliche Zusammen-
arbeit zu fdérdern, obwohl dies eventuell im Rahmen der
eigentlichen Tatigkeit der Mitarbeiter nicht notwendig
ware. Gerade aufgrund der spezifischen, auf den Mitar-
beiter bezogenen Anforderung sollte die Erweiterungs-
fortbildung im Rahmen einer individuellen Qualifi-

zierungsplanung erfolgen.

20Vgl. Reininghaus, Peter, Die Personalwirtschaft im Fachhochschulbereich,
http://www.fh-joanneum.at/Public Relations/Publikationen/
Arbeitspapier00 008.pdf, 2000, S. 38
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4. QUALIFIZIERUNGSPLANUNG

4.1. Lehrplane

Die Einflhrung von festen Lehrpladnen fur die verschie-
denen Bereiche eines Unternehmens hat verschiedene Vor-
und Nachteile.

Zum einen Dbedeutet ein Lehrplan mit einer festen
Abfolge von QualifizierungsmafZnahmen, dass alle
Mitarbeiter mit der gleichen Tatigkeit einen
einheitlichen Wissensstand haben. Dieser wird sich
allerdings eher im mittleren bis unteren Bereich des
theoretisch Mdglichen befinden, da die Maffnahmen im
allgemeinen eher den lernschwachen Mitarbeitern ange-
passt sind.

Zum anderen entsteht natirlich durch die grof3e Menge an
gleichartigen Qualifizierungen ein Kostenvorteil
(Stichwort "economics of scale"). Auch ist eine inner-
betriebliche Durchfihrung deshalb wirtschaftlicher, da
ein fester Trainer durch einer Vielzahl von Mafnahmen

besser ausgelastet ist, als bei wenigen.

Dadurch, dass Jjeder Einzelne die selben Qualifi-
zierungen durchlauft, ist auf3erdem eine hoéhere
Akzeptanz und Uberschaubarkeit dieser Mafnahmen fir die
Mitarbeiter gegeben. Ublicherweise bilden diese in
einem Lehrplan festgelegten Standardschulungen einen
Teil der Anpassungsfortbildung, da eine Erweiterungs-
fortbildung dem Charakter nach eine Individualisierung

erfordert.
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Nachteilig ist allerdings, dass die Mitarbeiter nicht
das Optimum der fUr sie erreichbaren Qualifikation
erlangen; diese sind zwar nicht alle gleich lernfahig,
werden aber durch die mangelnde Flexibilitdt wvon Lehr-
planen alle gleich behandelt. Gerade die lernbereiten,
motivierten Leistungstrager werden durch dieses System
benachteiligt, obwohl sie es sind, die ein Unternehmen
halten muss. Eine hohe Fluktuation dieser Mitarbeiter,
wie sie haufig durch Unterforderung auftritt, ware dem
Unternehmen abtrdglich, weshalb es eine Mdglichkeit zur

individualisierten Qualifikation geben sollte.

4.2. Individualisierte Qualifikationen

Wie bereits ausgefiihrt, ist es normalerweise notwendig
zusatzlich zu den in einen Lehrplan festgelegten Stan-
dardschulungen weitere Qualifikationen anzubieten. Dazu
ist es zundchst erforderlich eine Potenzialermittlung
oder -einschadtzung vorzunehmen. Dies geschieht am
Besten durch eine "Starken-Schwidchen-Analyse", oder
auch im Rahmen eines "Beratungs- und Férdergespraches"
durch den Vorgesetzten, welches im Sinne des EFQM-

Modells ohnehin regelmé&fig durchgefihrt werden sollte.

Bei der Ermittlung des Potenzials eines Mitarbeiters
werden dessen Leistungsreserven und damit sein
Leistungsvermdgen in der Zukunft vorausgesagt. Dies ist
besonders wichtig, um jene Mitarbeiter mit hohem
Potenzial erkennen zu koénnen, die durch Unterforderung
zu innerer oder tatsachlicher Kindigung neigen

kédnnten .

?'vygl. Maess, Kerstin und Thomas (Hrsg.), Personal-Jahrbuch 2000, S.IX 8
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Im Zuge der Potenzialermittlung werden aber auch Schwa-
chen erkannt, die durch die bisherigen Qualifizierungs-
maBnahmen nicht beseitigt wurden und die eine Beein-
trachtigung der Arbeitsqualitat Dbedeuten kénnten. Da
entsprechende Auffrischungen natlrlich individuell
sind, wird auch hier die Wichtigkeit wvon individuellen

Qualifizierungen deutlich.

Auf die Potenzialanalyse folgt die Entscheidung
dartiber, welche Qualifizierungsmaffnahmen fir den Mitar-
beiter erfolgen sollten, um entweder seine Schwachen
abzubauen, oder auf seinen Starken aufzubauen. Dazu
muss auf jeden Fall ein Beratungs- oder Fordergesprach
erfolgen, sofern dass nicht schon bei der Potenzial-
ermittlung erfolgt i1ist. Gerade die Mitarbeiter mit
Schwachen k&énnten sich ansonsten "an den Pranger
gestellt" fdhlen, da diese durch die Qualifizierung

auch fur andere Mitarbeiter deutlich werden.

Flr die Mitarbeiter mit hohem Potenzial ist das F&rder-
gesprach aus dem Grund notwendig, um festzustellen, in
welche Richtung sie sich entwickeln mdbchten. Ohne
dieses Wissen kénnten unndétige, oder im schlimmsten
Falle sogar unerwunschte, Qualifizierungen erfolgen,
die flUr das Unternehmen eine reine "Geldverschwendung"

darstellen wlrden.

Auf die Durchfihrung einer Qualifizierungsmafnahme
sollte unbedingt eine Erfolgskontrolle und Trans-
fersicherung stattfinden, denn nur so kann festgestellt
werden, ob die Mafnahme fUr die Praxis von Nutzen war.
Diese Kontrolle sollte sowohl direkt im Anschluss an
die Mafinahme erfolgen, als auch einige Monate spater.

Dementsprechend kann der erste Eindruck durch die im
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Laufe dieser Monate gemachten Erfahrungen mit dem

erworbenen Wissen ergénzt werden.

Durch die Transfersicherung wird gewdhrleistet, dass
Qualifizierungsmafinahmen, die den Anforderungen des
Unternehmens nicht gerecht werden, nicht mehr besucht
werden und, dass nach Alternativen fur solche Mafinahmen
gesucht wird. Aufderdem kann erkannt werden, ob der
gefdbrderte Mitarbeiter das Erlernte umsetzen kann und

kiinftig weitere Qualifizierungsmafinahmen erhalten soll.

4.3. Qualifizierung auf Mitarbeiterwunsch

Eine weiter sinnvolle Méglichkeit, zusatzlich zu fest-
gelegten Lehrplanen und individuellen Qualifizierungs-
maflinahmen aufgrund von Potenzialanalysen, ist,
Qualifizierungen auf Wunsch des Mitarbeiters selbst
anzubieten, da dieser oft am Besten weif3, welche

Kenntnisse ihm noch fehlen.

Dies kann zum einen die Planung vereinfachen, kann zum
anderen aber durch die selbstadndige Verantwortung des
Mitarbeiters motivationsfdrdernd wirken; er fuhlt sich
ernst genommen  und in seiner Eigenverantwortung
bestarkt. Das ist ein wesentlicher Aspekt, gerade durch
den vom EFQM-Modell geforderte ©partnerschaftlichen

Umgang zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter.
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4.3.1. Qualifizierungsbudget

Natl@rlich macht es keinen Sinn, aufs Geradewohl zu qua-
lifizieren. Vielmehr sollte man einen finanziellen
Rahmen festlegen, innerhalb dessen sich der Mitarbeiter
bewegen kann. Da die Standardausbildung im Allgemeinen
bereits durch Lehrplédne abgedeckt ist, kann dieser
grof? oder klein sein. Die HOhe i1ist allein davon
abhdngig, wie viel das Unternehmen in eine hohe
Mitarbeitermotivation wund -qualifikation investieren
mdchte. AuBerdem mbdchte nicht jeder sich freiwillig
weiterqualifizieren; wviele Mitarbeiter sind mit ihrem
Wissenstand zufrieden. Aber schon die Mdglichkeit sich
qualifizieren lassen zu k&énnen, ware flr viele sicher
motivierend genug. Der Wissens-, Informations- und
Motivationsgewinn sollte natlrlich trotzdem im

Verhaltnis zu den Kosten gesehen werden.

Interne Qualifizierungsmafnahmen, die von eigenen
Mitarbeitern durchgefihrt werden, sind fur das
Unternehmen normalerweise weniger kostspielig, als

Maffnahmen, die durch einen externen Trager erfolgen.
Zusatzlich gibt es Dbei internen Mafnahmen geringere
Transferprobleme. Es 1ist also sinnvoll bei der
Entscheidung zwischen Intern und Extern eine

Unterscheidung vorzunehmen.

Die Kosten einer internen Mafnahme ist Ublicherweise
bereits bekannt, da sie meist regelmdffig stattfinden.
Sollte das nicht der Fall sein, ist eine Berechnung
Uber eine Ausfallpauschale flir den Mitarbeiter selbst
(der in dieser Zeit ja nicht seine eigentliche Arbeit
erledigt) und zusdtzlich einen Kostenanteil fUr den die

Maffnahme durchftihrenden Trainer mdglich. Die Kosten
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einer externen Mafinahme dagegen Dbesteht aus der
Ausfallpauschale flr den Mitarbeiter und dem Preis, den

der Trager verlangt.

Eine Mdglichkeit die Unterscheidung vorzunehmen ware,
dass den Mitarbeitern gegeniber das flir den Einzelnen
geplante Budget nicht in Form eines Geldbetrages,
sondern in Form von Punkten oder "Credits" mitgeteilt
wird; man kénnte z.B. festlegen, dass eine externe
Maffnahme den Mitarbeiter doppelt so viel "Credits"

kostet, wie eine interne.

Auf diese Weise 1ist ein Anreiz gegeben die interne
Mafnahme vorzuziehen, wenn die Mbglichkeit besteht die
gleiche Maffnahme auch bei einem externen Trager zu
erhalten. Die Selbstandigkeit des Mitarbeiters bleibt
trotzdem insofern erhalten, als das er auch "teurere"
externe Mafinahmen wahlen kann. Oft wird von
Mitarbeitern namlich die Qualitdt einer externen
Mafnahme als besser angesehen, als die wvon internen,

obwohl dies meist nicht stimmt.

4.3.2. Qualifizierung im Cafeteriasystem

Eine sehr elegante Lbésung der Frage, wie eine indivi-
dualisierte Qualifizierungsplanung erfolgen kénnte,

bietet ein Cafeteriasystem.

Das Cafeteria-System, ein aus den USA stammendes flexi-
bles Vergltungssystem, sieht anstelle der herkdmmlichen
starren Entlohnung eine an den Bedlrfnissen der Mitar-
beiter ausgerichtet Vergltung vor. Innerhalb dieses
Systems kann der Mitarbeiter zwischen verschiedenen

Entgelt- bzw. Sozialleistungen innerhalb eines
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bestimmten Budgets wahlen und aus diesen Optionen ein

"MenU" zusammenstellen.

Ein solches Verfahren bietet fir ein Unternehmen unter
anderem den Nutzen, dass Steuervorteile mdglich sind,
da verschiedene Leistungen nicht zum eigentlichen
Gehalt der Mitarbeiter zahlen. Flr den Mitarbeiter hat
es ebenfalls den steuerlichen Vorteil, dass das eigent-
liche Netto-Gehalt hdéher sein kann, da das angerechnete
Brutto-Gehalt geringer ist. Auflerdem ist die Indivi-
dualitat des Angebots sehr motivierend und 1lédsst den
Mitarbeitern eine hohe Flexibilitat bei der Reali-

sierung ihrer Winsche.

Oft beinhaltet ein Cafeteriasystem Dinge wie Firmen-
wagen, Zusatzversicherungen, glnstige Darlehen oder
auch Bargeld. Was liegt also nadher als auch Qualifi-
zierungsmafBnahmen in die Wahlmdglichkeiten aufzunehmen?
Dies koénnte durch z.B. durch die tatsachlichen Kosten
geschehen, oder auch Uber ein Punktesystem &hnlich dem

oben beschriebenen Qualifikationsbudget.

4.4 Mitarbeiterqualifizierung bei T-Mobil

Bei T-Mobil gibt es verschiedene Methoden der Qualifi-
zierungsplanung und der Gewahrung von Qualifizierung-
smafinahmen fUr Mitarbeiter. Es existieren verschiedene
Betriebsvereinbarungen, Ortliche Regelungen oder

Konzepte.

Die wichtigste Regelung stammt aus einem Instrument,
dass der Tarifvertrag vorsieht, dem Leistungs- bzw.
seit 2001 Zielmanagement. Hier ist ein =zielorien-
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tierter, bzw. seit 2001 persdnlicher Entwicklungsplan
vorgesehen. In diesem kdénnen Mitarbeiter und
Vorgesetzter Qualifizierungen vereinbaren, die durch
einen Vertragscharakter des Planes dann auch gewahrt
werden missen. Da der Inhalt dieses Planes sehr der
WillkGr des Vorgesetzten unterworfen ist, wurde er in
der Vergangenheit oft v6llig ignoriert. Durch ein in
2001 neu aufgesetztes "Strukturiertes Entwicklungs-
gesprach", welches in einen mittelfristigen Entwick-
lungsplan einflieRt, soll der Qualifizierungsplanung

ein neuer Impuls gegeben werden.

Individuelle Qualifizierungen beruhen auf einem
Schulungskatalog, der im unternehmensinternen Intranet
flr alle =zuganglich hinterlegt ist, sowie auf einer
Betriebsvereinbarung, welche externe Schulungen mit bis
zu 50% Zuschuss fdérdert. Da die Gewahrung solcher
Qualifizierungen allerdings auf der Entscheidung des
Vorgesetzten beruht ist sie unstrukturiert und es
besteht keine Sicherheit, wer eine Qualifizierung

erhdalt und wer nicht.

Ein strukturierter Lehrplan in Form eines "Paten-
konzepteg" fiir die Mitarbeiter in den Callcentern wurde
ebenfalls 2001 entwickelt. Dieser ist der erste Versuch
einen festen Ablauf in die Ausbildung der Mitarbeiter
zu bringen. Bisher wurden Qualifizierungen eher spontan
gewahrt, wenn z.B. Seminarplatze frei waren. Eine feste
Planung fand selten statt. Daher ist der Ausbildungs-
stand der Mitarbeiter sehr unterschiedlich, selbst wenn
diese den gleichen Zeitraum im Unternehmen sind. FUr
Mitarbeiter anderer Bereiche existiert sogar hodéchstens
das Konzept fuUr einen festen Lehrplan. Hier ist noch

ein weiter Weg zum EFQM-Preis zurlckzulegen.
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5. FAZIT

Von den momentan aktuellen Managementsystemen ist das
EFQM-Modell das umfassenste und modernste in Europa.
Die ISO 9000 betrachtet nur Teilbereiche des Manage-
ments, auch wenn die neue ISO 9000:2000 den Gedanken
der Prozess- und Mitarbeiterorientierung verstarkt und
damit einen Schritt in Richtung des TQM-Gedanken geht,
der Jja auch Grundlage des EFQM-Modells ist. Das
amerikanische System, welches zum "Malcolm Baldridge
National Quality Award" fihrt ist dem europaischen
Modell zwar ahnlich, aber die Vergleichbarkeit mit
amerikanischen Unternehmen ist aufgrund der
unterschiedlichen wirtschaftlichen Gegebenheiten und
der kulturellen Unterschiede, sowie dem Ausbildungs-
stand der Mitarbeiter schwierig. Daher ist das EFQM-
Modell trotz erheblichen Kosten und einer langwierigen
Durchfihrung fir ein modernes europaisches Unternehmen

vorzuziehen.

Die Mitarbeiter sind das wichtigste Gut eines Unterneh-
mens; allerdings missen diese "Human Ressources"
gepflegt werden. Die Motivation der Mitarbeiter durch
gréfdere Selbstandigkeit und Eigenverantwortung und eine
partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen den
Hierarchieebenen ist dabei Pflicht. Ein wichtiges

Instrument hierzu ist das Job-Enrichment.

AufRerdem ist es ndétig, die Mitarbeiter standig zu qua-
lifizieren, wozu verschiedene Methoden genutzt werden
kénnen. Eine wichtige Methode ist die Anpassungs-
fortbildung, da sich die Anforderungen an die
Mitarbeiter durch den Wandel der Markte und neue Tech-

nologien immer hdufiger andern.
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Entscheidende Motivationsmethode ist jedoch die
Erweiterungsfortbildung, da diese die Selbstverwirk-
lichung der Mitarbeiter fordert. Wenn der Mitarbeiter
durch die konsequente Anwendung des EFQM-Modells
bereits Anerkennung und Respekt erfahrt, hebt ihn dies
auf die letzte Stufe wvon Maslow's bekannter Bedlrfnis-

pyramide.

Da die Erweiterungsfortbildung nur bei individueller
Betrachtung effektiv einsetzbar ist, ist eine indivi-
duelle Qualifizierungsplanung notwendig. Diese Planung
kann beispielsweise einerseits auf einer Potenzialer-
mittlung und andererseits auf dem Wunsch des Mitarbei-

ters oder auf beidem beruhen.

Nachdem auch die Befriedigung von Mitarbeiterwlnschen
ein wichtiges Motivationsinstrument sein kann, sollte
es die Mobéglichkeit geben, das die Mitarbeiter sich
Qualifizierungsmafinahmen in einem gewissen  Rahmen
aussuchen kdbénnen; ein Cafeteriasystem oder zumindest
ein fUr jeden Mitarbeiter vorhandenes Budget sind hier

geeignete Alternativen.

Fiir welche Methoden ein Unternehmen sich auch entschei-
det, dass der Mitarbeiter die wesentliche Ressource fur
den Unternehmenserfolg ist, sollte nie vergessen

werden!
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