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Vorwort

Personalentwicklung in Weiterbildungseinrichtungen stellt ein (iber lange Zeit
vernachldssigtes, gleichwohl hoch aktuelles Thema dar. Zwar findet man im
Zuge der Professionalisierungsdebatte des Weiterbildungspersonals vielfdltige
Veroffentlichungen zu Qualifizierungsanséatzen oder zu Kompetenzanforde-
rungen in verschiedenen Tatigkeitsbereichen, als Umsetzungsfeld bleibt die
Personalentwicklung in Weiterbildungseinrichtungen dabei jedoch grofStenteils
unberticksichtigt. Auch in aktuelleren Veréffentlichungen zu Organisationsver-
anderungen in Weiterbildungseinrichtungen werden Personalentwicklungsinst-
rumente und Fithrungsaufgaben in der Regel weniger ausfiihrlich beschrieben.
Dabei gewinnt die Weiterentwicklung des Personals insbesondere in Weiter-
bildungseinrichtungen nicht nur im Kontext des Paradigmas des Lebenslangen
Lernens, sondern auch mit Blick auf die Gewdhrleistung von Qualitit der
Weiterbildungsangebote und teilnehmergerechte Programme an Bedeutung.

Mona Pielorz weist in der hier vorgelegten Publikation darauf hin, dass Per-
sonalentwicklung ein viel zitiertes und standardmaRig eingesetztes Instru-
mentarium des Managements ist, das im Kontext aktueller Anforderungen
von nachfrageorientierter Angebotsplanung und Organisationsentwicklung
auch in Weiterbildungseinrichtungen zielfiihrend eingesetzt werden kann.
Uber eine systemische Personalentwicklung im Bereich der Weiterbildung
konne auf diese Weise ein Beitrag zur Kompetenzentwicklung und somit zur
Professionalisierung des Weiterbildungspersonals geleistet werden.

Es besteht weitgehend Einigkeit dariiber, dass Professionalitdt des Weiterbil-
dungspersonals anzustreben ist. Professionalisierung spielt dabei im univer-
sitdren wie auch im aufBeruniversitdren Bereich eine wichtige Rolle und es
gilt, Weiterbildner/innen fiir ihre Tatigkeiten zu qualifizieren und ihre Kom-
petenzen zu entwickeln. Um Professionalisierung nicht nur statisch, sondern
dynamisch, d.h. als fortwédhrenden Prozess, zu betreiben, ist es von grofer
Bedeutung, auch die Personalentwicklung in Weiterbildungseinrichtungen
als Praxisfeld selbst zu beriicksichtigen. Dabei geht es um die Fragestellung,
wie das Personal in Weiterbildungseinrichtungen entwickelt und qualifiziert
werden kann, welche Methoden und Instrumente hierzu geeignet sind und
welche Besonderheiten in den Organisationsstrukturen von Weiterbildungs-
einrichtungen zu berticksichtigen sind.

Die hier vorgelegten Ausfiihrungen verfolgen das Ziel, Modelle, Ansdtze und
Instrumente von Personalentwicklung zu erldutern und fir die perspektivi-
sche Umsetzung in die Praxis in Weiterbildungseinrichtungen handhabbar



Vorwort

zu machen. Wie in der Reihe der Studientexte des DIE (blich, fordern sie
tber reflexive Fragen heraus, sich mit dem Thema reflektierend, aber auch
pragmatisch auseinanderzusetzen und Riickschlisse fir die (eigene) Praxis zu
ziehen. So konnen neues Wissen und neue Erkenntnisse erworben und auf
konkrete Handlungsfelder hin reflektiert werden.

Um das Thema sowohl theoretisch fundiert aufzubereiten als gleichzeitig auch
fir die Praxis handhabbar zu machen, beschreibt Mona Pielorz Geschichte und
Hintergriinde zur Theorie der Personalentwicklung ebenso wie die konkrete
Vorgehensweise einer systemischen Personalentwicklung. Dies wird als umfas-
sender Ansatz aufgefasst, der die wesentlichen Punkte von Personalentwicklung
beinhaltet. Hierzu werden verschiedene Bereiche der Personalentwicklung bei
der Erreichung konkreter Ziele expliziert und erlautert.

Insbesondere die Explikation zu den einzelnen Verfahrensschritten, wie Be-
darfsermittlung, Personalplanung, Kompetenzerfassung und deren Ergénzung
durch Aspekte der Mitarbeiterforderung und -filhrung, macht den Studien-
text zu einer Publikation, die fir verschiedene Kontexte niitzlich sein kann.
Ausgehend von der Pramisse, das Personal in Weiterbildungseinrichtungen
vor dem Hintergrund des Lebenslangen Lernens und der Professionalisie-
rungsbestrebungen weiterentwickeln zu wollen, werden Wissenselemente
aus traditionellen Theorieansétzen verschiedener Bezugswissenschaften wie
Betriebswirtschaftslehre oder Psychologie aufbereitet. Die Autorin zeigt so
nicht nur die Notwendigkeit von Personalentwicklung in der Weiterbildung,
sondern auch konkrete Umsetzungselemente auf.

Anne Strauch
Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung —
Leibniz-Zentrum fiir Lebenslanges Lernen



1. Grundlagen der Personalentwicklung

1.1 Personalentwicklung und Weiterbildung?

Personalentwicklung ist, so mag es auf den ersten Blick scheinen, sowohl als
viel zitierter Begriff wie auch als standardmaRig eingesetztes Instrumentarium
des Managements in der Unternehmenskultur zu verorten. Doch im Kontext
aktueller Anforderungen von nachfrageorientierter Angebotsplanung und Or-
ganisationsentwicklung sind auch Weiterbildungseinrichtungen angehalten,
sich mit den Herausforderungen und Méglichkeiten zielfiihrender Personal-
entwicklung zu beschiftigen. Hierbei tun sich vielfdltige Perspektiven auf
den Begriff, das heifst auf sein historisches wie aktuelles wissenschaftliches
Verstandnis, sowie auf die Moglichkeiten der Umsetzung unterschiedlicher
Strategien und Instrumente auf.

In Betracht zu ziehen sind dabei die Organisationsstrukturen von Weiter-
bildungseinrichtungen, die sich von denen in Unternehmen unterscheiden
konnen. Aber auch bei Weiterbildungsanbietern gibt es Unterschiede im
Organisationsaufbau zwischen offentlichen, freien und rein kommerziellen
Einrichtungen. Dariiber hinaus differieren die Weiterbildungseinrichtungen
nach ihrer Tragerschaft, nach ihren Zielgruppen sowie in ihren Programm-
strukturen.

Auch ist im Blick zu behalten, dass die unabladssige Weiterentwicklung des
Personals — insbesondere in Weiterbildungseinrichtungen — im Zusammenhang
mit dem Paradigma des Lebenslangen Lernens zu sehen ist. Es ist mittlerweile
unbestritten, dass das in Schule, Berufsausbildung, Universitdt und/oder auch
in der Weiterbildung einmal erworbene Wissen nicht mehr ausreicht, unter
den sich wandelnden Bedingungen der Globalisierung eine erfolgreiche Be-
rufskarriere gestalten zu kdnnen.

SchlieRlich ist festzuhalten, dass die Anzahl fundierter, erziehungswissenschaft-
licher Reflexionen in Fachpublikationen, in denen der Transfer theoretischer
Modelle, wissenschaftlicher Ansidtze und/oder betriebswirtschaftlicher Metho-
den der Personalentwicklung in und fiir die Weiterbildung geleistet wird, trotz
der um sich greifenden Okonomisierung auch in der Weiterbildungslandschaft
nicht sehr umfangreich ist. Damit ist denn auch der Anspruch dieses Studientexts
formuliert: Es wird darum gehen, mittels eines solchen Transfers einen Beitrag
zur Kompetenz- und Qualitdtsentwicklung — und somit zur Professionalisie-
rung des Weiterbildungspersonals — sowie zur Organisationsentwicklung in
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der Weiterbildung zu leisten. So ist es das Ziel der folgenden Ausfiihrungen,
die Modelle, Ansitze und Instrumente von Personalentwicklung moglichst
umfassend zu erldautern und fir die perspektivische Umsetzung in die Praxis
handhabbar zu machen. Fiir letzteres werden einzelne Instrumente mit ihren
Vor- und Nachteilen beschrieben, verschiedene Ansatze der Mitarbeiterfiih-
rung vorgestellt und Herangehensweisen der Personalentwicklungsplanung
dargelegt.

1.2 Einflussfaktoren auf Personalentwicklung
in Weiterbildungseinrichtungen

Eine Vielzahl interner und externer Faktoren hat Einfluss auf das Leistungs-
spektrum von Weiterbildungseinrichtungen und macht Personalentwicklung
grundsdtzlich notwendig. In erster Linie sind hier zu nennen: die allgemeine
Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt, sich wandelnde Erwartungen und Bediirf-
nisse der Kund/inn/en sowohl an die thematisch-inhaltliche Ausrichtung der
Programmplanung wie an deren methodisch-didaktische Umsetzung und nicht
zuletzt die bildungs- und finanzpolitischen Rahmenbedingungen. Um eine
diesen Bedingungen gerecht werdende Angebotsplanung in Weiterbildungs-
einrichtungen zu ermdglichen, muss zum einen die Organisationsstruktur den
je aktuellen Entwicklungen angepasst und zum anderen die Kompetenzent-
wicklung aufseiten der leitenden, beratenden wie lehrenden Mitarbeitenden
durch gezielte Qualifizierungsmalinahmen gewdhrleistet werden.

Ein wichtiger Impuls fiir die Personalarbeit sind die sich verdndernden Erwartun-
gen und Anspriiche der Kunden. Wenn das proklamierte Ziel der Angebotspla-
nung in einer Verfligharmachung passgenauer, zeitnaher, teilnehmergerechter
Programme fiir die jeweilige Zielgruppe der Weiterbildungseinrichtung zu sehen
ist, so ist davon auszugehen, dass die damit verbundene Herausforderung darin
besteht, das eigene Personal so zu qualifizieren, dass neben den institutionellen
Rahmenbedingungen (von den Raumlichkeiten bis hin zur Beratungskompetenz)
auch und gerade die Bediirfnisse der Klient/inn/en an aktuelle, methodisch-
didaktisch kompetente und inhaltlich relevante Angebote im Blick bleiben.
Neue Themen missen sondiert, entsprechende Inhalte entwickelt und Veran-
staltungen angeboten werden, die Lehrenden miissen Unterrichtsmaterialien
erstellen und das Beratungspersonal muss geschult werden, um die Kunden
zu neuen Angeboten informieren und beraten zu kénnen.

Hinzu kommen die Erwartungen und Anspriiche, die die Mitarbeitenden
heutzutage selbst gegeniber ihrer eigenen beruflichen Tatigkeit und deren
Rahmenbedingungen formulieren. Neben dem Streben nach materiellem
Auskommen und mittel- bis langfristiger, sozialer Absicherung kommen in
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1. Grundlagen der Personalentwicklung

wachsendem Malle Aspekte wie der Wunsch nach mehr Verantwortung,
Selbstverwirklichung und individueller Férderung hinzu. Mitarbeitende sind
selbstbewusster geworden und dullern, so es die Rahmenbedingungen und
der Arbeitsmarkt erlauben, ihre Wiinsche direkter. Daher muss vonseiten der
Einrichtung liberlegt werden, wie (gute) Mitarbeitende in der Einrichtung ge-
halten werden kénnen. Haben gut qualifizierte Mitarbeitende keine Entwick-
lungsperspektiven, so ist die Gefahr gegeben, dass sie sich neu orientieren und
sich anderen Aufgaben bzw. Einrichtungen zuwenden.

1.3 Bedeutung der Personalentwicklung
in Weiterbildungseinrichtungen

Die Personalentwicklung hat — sowohl in Unternehmen wie in Weiterbil-
dungseinrichtungen — nicht nur den unmittelbaren, wirtschaftlichen Interessen
zu dienen, sondern bildungspolitisch und volkswirtschaftlich auch einen
Bildungsauftrag zu erfiillen. Die aktuellen Debatten um das Lebenslange Ler-
nen sowie um die 6konomische Notwendigkeit permanenter Weiterbildung
belegen dies bereits anschaulich und werden vor dem Hintergrund globaler
Wirtschaftsentwicklungen und eines vor der Tiir stehenden Fachkrdftemangels
kiinftig noch intensiver zu fiihren sein.

Bisher hat Personalentwicklung vorwiegend in Unternehmen ihren Stellenwert,
in Weiterbildungseinrichtungen wird sie erst noch zu etablieren sein. Der
grofte Teil des Leitungspersonals weils um die Moglichkeiten und Instrumente
der Personalentwicklung und setzt sie vereinzelt ein. Das heif3t, grundsdtzlich
weifs man darum, wie wichtig die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
fir das Unternehmen bzw. die Einrichtung sein kann. Doch die wenigsten
Weiterbildungseinrichtungen betreiben bisher Personalentwicklung — und
zwar weder den Einsatz einzelner MaBnahmen noch eine ,systemische”
Personalentwicklung.

Aufgrund des eher sparlichen Umfangs wissenschaftlicher Reflexion tiber und
Theoriebildung fir Personalentwicklung in der Weiterbildung ist man auf die
erst in jlingster Zeit publizierten Ergebnisse der Professionalisierungsdebatte
verwiesen. Diese mogen als Grundlage fiir Personalentwicklungsentscheidun-
gen herhalten, um daraus wiederum Bedarfe fiir die Weiterbildungseinrich-
tungen und die dort Tatigen abzuleiten. Allerdings kann in einem solchen Fall
noch nicht von einer ,systemischen” Personalentwicklung fiir Weiterbildner/
innen gesprochen werden. Eine systemische Personalentwicklung wiirde den
gesamten Personalentwicklungskreislauf beinhalten (siehe Kap. Verstandnis
von Personalentwicklung; S. 24); die derzeitige Professionalisierungsdebatte
gibt nur einen Ausschnitt daraus wieder.

1"



1. Grundlagen der Personalentwicklung

1.4 Geschichte und ,, Theorie” der Personalentwicklung

Ein Verstandnis fiir moderne Personalentwicklung setzt ein Wissen um ihr his-
torisches Gewachsensein, um ihre wissenschaftlichen Quellen bzw. Traditionen
und schlieflich um aktuelle Erfahrungen aus der praktischen Umsetzung voraus.
Dem soll im Folgenden nachgegangen werden. Dabei ist vorauszuschicken,
dass von einer leitenden Theorie der Personalentwicklung nicht gesprochen
werden kann. Genauso ist es nahezu unmoglich, eindeutig festzulegen, wann
Personalentwicklung zum ersten Mal explizit und gezielt eingesetzt worden ist.
Sicher ist allein, dass es sich um ein Zusammenspiel verschiedener Quellen
und theoretischer bzw. vielmehr erfahrungsgeleiteter Aspekte handelt. Diese
Quellen in den unterschiedlichen Bezugswissenschaften und ihre Akzentset-
zungen werden im Folgenden vorgestellt.

Um ein Verstandnis der Inhalte, Ziele, Methoden, Akteure und je dufSeren
Bedingungen — und der Geschichte der Personalentwicklung — zu gewinnen,
sind laut Becker (2002) die dafiir relevanten Wissenschaften zu befragen. Auf
der Basis unterschiedlicher Fragestellungen an die verschiedenen Wissen-
schaftsdisziplinen werden Hypothesen zu Zielen, Mallnahmen, Methoden
und Bedingungen der Personalentwicklung formuliert.

Zu den fiir die Personalentwicklung relevanten Bezugswissenschaften geho-
ren:

e Sozialwissenschaften
Sie beinhalten umfassende Kategorien, wie Wahrnehmungen, Emp-
findungen und Entscheidungen sowie Handlungen; hinzu kommen
samtliche soziale und motivationale Beziige, die mit Blick auf das
Personal zum Tragen kommen.

* Betriebswirtschaftslehre
Die Betriebswirtschaftslehre sieht Personal im Gegensatz zu den
Sozialwissenschaften als Input- oder Wertschopfungsfaktor. Hierfiir
wiederum gibt es betriebsrelevante Faktoren zu kldren, wie: Woher
bekomme ich Personal? Wie setze ich es ein? Wie kann ich es ent-
wickeln?

* Volkswirtschaftslehre
Ergdnzend zur Betriebswirtschaftslehre untersucht die Volkswirtschafts-
lehre Personal als Unterscheidungs-, Gestaltungs- und Wettbewerbs-
kategorie, die in der jeweils fiir eine Volkswirtschaft klassischen
Auspragung komparative Wettbewerbsvorteile erzeugt und somit den
volkswirtschaftlichen Wohlstand mitbegriindet.

* Padagogik
Die Padagogik, und hier besonders die Wirtschafts- und Berufspada-

12



1. Grundlagen der Personalentwicklung

gogik, untersucht die Voraussetzungen und Bedingungen im Hinblick
auf die Ziele, Methoden und Akteure der Lernhandlungen.

¢ Psychologie
Im Rahmen der Psychologie, wobei hier die Betriebspsychologie, die
Arbeitspsychologie und die Lernpsychologie die fiir die Personalent-
wicklung relevanten Forschungsgebiete sind, wird die Wirkung der
Lernarrangements und der Arbeitssituation auf das Empfinden und
Verhalten des Personals untersucht.

¢ Soziologie
Die Soziologie, inshesondere die Organisations- und Betriebssozio-
logie, untersucht die Kommunikations- und Handlungsmuster der
Mitarbeitenden in den formalen und informalen Strukturen des Unter-
nehmens, die Formen der Arbeit im Wandel der Produktionsverhalt-
nisse und im Wandel der sozialen Wert- und Normenvorstellung.

Erganzt wird diese Auflistung von Bezugswissenschaften durch folgende Dis-

ziplinen: die Arbeitswissenschaften, die Wirtschaftsethik, die Politik- und

schlieBlich die Rechtswissenschaften. Auch diese Disziplinen tragen Erkennt-

nisse zur Kldrung der Komplexitdt von Personalentwicklung bei.

Abbildung 1: Einordnung der Personalentwicklung in das Wirtschaftsgefiige

Personalentwicklung

I 1 1
Padagogik Politologie

Wirtschafts-
wissenschaften

Soziologie Psychologie
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Um einen wissenschaftshistorischen Uberblick iiber Personalentwicklung
zu gewinnen, muss man sich letztlich mit allen genannten Disziplinen aus-
einandersetzen, muss deren Entwicklung und je spezifischen Beitrag zum
Forschungsstand herausarbeiten. Dabei ist grundsatzlich davon auszugehen,
dass die Forschungsergebnisse vornehmlich in der Unternehmenskultur zum
Einsatz kommen. Allerdings kann im Kontext des vorliegenden Studientextes
nicht auf alle zuvor benannten Disziplinen, sondern nur auf jene eingegan-
gen werden, die die Personalentwicklung am intensivsten pragten und deren
Ergebnisse eng miteinander verkniipft werden kénnen, um zielgerichtete und
erfolgreiche Personalentwicklung zu ermdglichen: die Volkswirtschaftlehre,
die Betriebswirtschaftslehre, die Pddagogik und die Psychologie.

Forschungsansitze zur Personalentwicklung aus der Volkswirtschaftslehre
Die Wissenschaft der Volkswirtschaft beschéftigt sich mit der Frage, inwiefern
die Personalentwicklung zur Optimierung der Zuordnung von beschrankten
Ressourcen, hier dem sogenannten Humankapital, beitrdgt. In diesem Rahmen
wird untersucht, wie Investitionen in die Mitarbeitenden sich auf die Steigerung
der gesamtwirtschaftlichen Ergebnisse auswirken, wie die unternehmerische
Wettbewerbsfahigkeit und die Beschéftigungsfahigkeit des einzelnen Mitar-
beitenden beeinflusst werden.

Erste Ansdtze gehen auf den Physiokratismus (aus dem Griechischen fir
,Herrschaft der Natur”) zurlick. Begriindet wurde diese ,Schule” von Francois
Quesnay (1694-1774), der erste systematische Ansdtze zur Klarung volkswirt-
schaftlicher Strukturen und Prozesse entwickelte. Allerdings sind nicht alle
Aussagen des Physiokratismus auf die Personalentwicklung zu tibertragen; so
zum Beispiel nicht die Vorstellungen einer naturrechtlichen Vorbestimmtheit
(,ordre naturel”). Dagegen ist der Kreislauf von Qualifikationserwerb, -einsatz,
-entwertung und -erneuerung sehr nahe an dem des Wirtschaftskreislaufs und
somit nahe an der Personalentwicklung (vgl. Gommel/Klump 1994). Auch die
Idee, dass der Wohlstand einer Nation, der Bestand eines Unternehmens und
die Erwerbssicherheit eines Menschen positiv mit der Reinvestitionsrate in
Qualifikationen korreliert (vgl. OECD Studie ,Bildung auf einen Blick” 2001),
gilt bis heute als unangefochtene These.

Der Utilitarismus (von lat. utilitas fiir Nutzen) ist eine Form der teleologi-
schen Ethik. Er geht davon aus, dass das Niitzlichkeitsprinzip die Grundlage
fir die ethische Bewertung einer Handlung bildet. Der Ansatz wurde durch
Jeremy Bentham (1748-1832) und John Stuart Mill (1806-1873) entwickelt
und auf verschiedene Fragestellungen angewandt. Diesem Ansatz zufolge
wird Personalentwicklung in einer solchen Weise betrieben, dass sie dem
Mitarbeitenden, der Organisation und letztlich der Volkswirtschaft den groft-
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moglichen Nutzen bringt. Zu fragen ist hierbei allerdings: Wer definiert den
,8rofitmoglichen” Nutzen? Woran ist der Nutzen zu erkennen? Um mit Blick
auf Personalentwicklung Entscheidungen treffen zu kénnen, sind zwei Krite-
rien zu beachten: das ,Wertkriterium” und das ,Konsequenzkriterium”. Die
Bewertung von Entscheidungen erfolgt beim Wertkriterium anhand der Frage,
ob die Teilnahme an einer Personalentwicklungsmafnahme die groStmogliche
Zufriedenheit aller betroffenen Mitarbeitenden sicherstellt. Dies setzt voraus,
dass sich die Mitarbeitenden frei entscheiden dirfen, welche Form der Per-
sonalentwicklung sie gerne wahrnehmen mochten. Demgegeniiber miissen
beim Konsequenzkriterium alle Folgen von Personalentwicklung so schnell
wie moglich sichtbar gemacht und bewertet werden konnen. Da sehr viele
Faktoren auf Personalentwicklung einwirken, ist es schwer, die Messung und
Bewertung der Wirkung von individuellen Mainahmen auf den einzelnen
Mitarbeitenden festzuhalten (siehe Kap. Bildungscontrolling, S. 93).

Zu den bekanntesten Vertretern der politischen Okonomie (gr. politeia fiir
,gesellschaftliche Ordnung”; oikos fiir ,Haus”, ,Hauswirtschaft’; nomos fiir
,Gesetz”) zahlt Adam Smith (1723-1790) der die Produktivkraft Mensch zum
,stehenden Kapital” zdhlt. Fiir die Erzeugung, Erhaltung und Erweiterung
dieses Kapitals werden Aufwendungen akzeptiert, die das Ziel verfolgen, den
gesamtwirtschaftlichen Wohlstand zu steigern. Dieser Gedanke ist bereits
sehr nah an der heutigen betriebswirtschaftlichen Sichtweise. Im Kontext der
Personalentwicklung ist zu beriicksichtigen, dass die von den Mitarbeitenden
eingebrachten Kompetenzen zwar in der Absicht erworben werden, diese fiir
den Arbeitsprozess zu nutzen, doch bleibt die Verfligungsgewalt tiber diese
ihm eigenen Kompetenzen beim Mitarbeitenden selbst. Dies bedeutet fiir das
Unternehmen, dass diese benétigten Kompetenzen jederzeit aufgrund von
Leistungszuriickhaltung, Kiindigung oder Pensionierung des Mitarbeitenden
verloren gehen kdnnen (siehe Kap. Wissensmanagement, S. 73). Smith erkannte
diese Gefahr bereits im 18. Jahrhundert. Und auch Karl Marx (1818-1883)
wies spater darauf hin, dass der arbeitende Mensch angemessen an der Ver-
teilung der Friichte seiner Arbeit zu beteiligen sei. Die Vorstellungen des
frihen Industriekapitalismus, nach denen nicht zu verwertende Mitarbeitende
problemlos ersetzt werden konnen, gelten heute nicht mehr uneingeschrankt.
Daher wird erfolgreiche Personalentwicklung heute so organisiert, dass neben
den 6konomischen Zielen auch die individuellen Ziele und sozialen Interessen
der Mitarbeitenden beriicksichtigt werden.

Unter der Neoklassik ist eine Familie von Theorien versammelt, welche die
politische Okonomie abléste. In der neoklassischen Theorie ist auch der Be-
griff ,Homo oeconomicus” geprdgt worden. Hierbei handelt es sich um ein
fiktives Wirtschaftssubjekt, welches feste Praferenzen hat, (iber eine gewisse
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Menge an Informationen verfiigt und stets rational handelt, auf dass sich sein
eigener Nutzen maximiere (vgl. Felderer/Homburg 2003). Fiir den Anbieter
einer bestimmten Kompetenz hiangt die Hohe des Preises, den er dafir auf
dem Arbeitsmarkt erreichen kann, von der Art und der Anzahl konkurrierender
Anbieter mit gleicher Kompetenz ab. Und aus eben diesem Preis ldsst sich der
Bedarf an Personalentwicklung ableiten: Je hoher der Preis fiir eine gewiinschte
Kompetenz ist, desto genauer muss abgewogen werden, ob sich eine Neuein-
stellung oder eine PersonalentwicklungsmafBnahme anbietet. Kann der Bedarf
an bestimmten Qualifikationen in der Organisation vorausgesehen werden, so
kénnen die Mitarbeitenden entsprechend geschult bzw. qualifiziert werden.

Die Humankapitaltheorie beinhaltet die Untersuchung der Ressource ,Bildung”
unter wirtschaftlichen Aspekten. Hier wird versucht darzustellen, inwieweit
Bildung Auswirkungen auf die Gesamtwirtschaft hat. Meistens wird dies tber
einen Kosten-Nutzen-Vergleich der Bildungsausgaben gemessen (siehe Kap. Bil-
dungscontrolling, S. 93). Demnach werden die Art, das Ausmal, der Zeitpunkt
und die Dauer der Personalentwicklungsmalinahmen unter dem Gesichtspunkt
eines optimierten Kosten-Nutzen-Ausgleiches ausgesucht.

Forschungsansitze zur Personalentwicklung aus der Betriebswirtschafts-
lehre

Die Vielzahl verschiedener Ansitze von Betriebswirtschaftslehren macht es
schwierig, die Betriebswirtschaftslehre als etwas Einheitliches zu verstehen.
Allerdings ermoglicht dieser Umstand auch, dass einige ihrer Theoreme auch
fir die Personalentwicklung genutzt werden kénnen.

Als Teil der angewandten Wahrscheinlichkeitstheorien befasst sich die Ent-
scheidungstheorie unter anderem mit dem Analytic Hierarchy Process, in dem
Kriterien und Alternativen fiir Entscheidungen dargestellt, verglichen und bewer-
tet werden. Diese Analyse fiihrt zu verbesserten Losungen bei Entscheidungen
und Problemldsungen. Fiir eine standardisierte Entscheidungsfindung in der
Personalentwicklung wurde auf Basis dieses Ansatzes der Funktionszyklus der
Personalentwicklung (siehe S. 27) erarbeitet, der den formalen Entscheidungs-
und Problemldseprozess unterstiitzen soll (vgl. Becker 1999).

Die Anreiz-Beitrags-Theorie ist ein Ansatz, der neben der Entscheidungstheorie
verstarkt inhaltliche Erkenntnisse hervorbringt, indem er die Arbeitsmotivation
der Mitarbeitenden untersucht. Die Grundannahme hierbei ist, dass eine Orga-
nisation nur dann erfolgreich bestehen kann, wenn ein Gleichgewicht zwischen
den gebotenen Anreizen, die von der Organisation gesetzt werden, und den
von den Mitarbeitenden erbrachten Beitrdgen hergestellt werden kann. Die
erwirtschafteten Ertrige werden dann wiederum als Anreiz fiir die Mitarbei-
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tenden genutzt, um deren Teilnahme an Mafinahmen der Personalentwicklung
weiter zu steigern. Fiir die Personalentwicklung kénnen hier Mechanismen
abgeleitet werden, wie Mitarbeitende zu méoglichst hohen Leistungen motiviert
werden konnen (siehe Kap. Mitarbeiterfiihrung, S. 69). Ziel ist es, dass die
Mitarbeitenden Kompetenzen erwerben, die die Position des Unternehmens
am Markt starken. Anderenfalls kdnnen keine Ertrage erwirtschaftet werden,
die in neue Anreize investiert werden kénnen.

Die neue Institutsdkonomie geht davon aus, dass die Spielrdume bei Preisen,
Marktmacht, bei lang anhaltendem Ungleichgewicht des Marktes, unvollstan-
digen Vertragen, bei asymmetrischen Informationen, veranderbarem Wissen,
beschréankter Rationalitdt, bei Opportunismus und Transaktionskosten genau
berticksichtigt werden miissen. Fiir die Personalentwicklung spielen insbeson-
dere die Transaktionskosten eine wichtige Rolle; diese kénnen als Anbahnungs-,
Vereinbarungs-, Abwicklungs-, Fehlsteuerungs-, Kontroll- und Anpassungskos-
ten verstanden werden (vgl. Picot 1991). Es gilt hier, durch gezielte Entschei-
dungen Kosten zu senken. Aus der Theorie der Transaktionskosten ist flr die
Personalentwicklung abzuleiten, dass der Einsatz von Personalentwicklung nur
dann sinnvoll ist, wenn die zu erwartenden Verwertungsertrage groler sind als
die Summe der Entwicklungskosten und der nach Abschluss der Qualifizierung
aufzuwendenden, wahrscheinlich hoheren Vergiitung.

Der ressourcenbasierte Ansatz bezeichnet Unternehmen als Biindel, als Vek-
toren oder auch als Portfolios von materiellen und immateriellen Ressourcen.
Dieser Ansatz wurde bereits in den1950er Jahren von Philip Selznick (1957)
und Edith Penrose (1959) geprdgt. Man geht davon aus, dass diejenigen
Ressourcenpotenziale aufgebaut werden, die sich am ehesten auf dem Markt
durchsetzen werden. Allerdings sind die wettbewerbsfahigen Ressourcen stan-
dig durch Konkurrenz am Markt gefdhrdet. Denn je weiter sich diese jeweilige
Ressource verbreitet, desto weniger innovativ ist sie und umso weniger Gewinn
bringt sie. Personal wird in diesem Sinne als immaterieller Wettbewerbsfaktor
gesehen, den es gilt, moglichst wettbewerbsfahig zu halten. Und genau dafir
sind die Instrumente der Personalentwicklung zu nutzen (siehe Instrumente
der Personalentwicklung, S. 75).

In der von Niklas Luhmann gepragten, soziologisch orientierten Systemtheorie
werden Organisationen als Entitaten verstanden (vgl. Staehle 1989). Dabei
wird nicht (mehr) auf das Individuum rekurriert, sondern allein auf das soziale
System. Die Erkenntnisse der Systemtheorie fordern von der Personalentwick-
lung die standige Annadherung, Wahrnehmung, Dekodierung und Verarbeitung
von Informationen. Auf diese Weise soll es der Personalentwicklung méglich
werden, die Kenntnisse und Fahigkeiten des Einzelnen in die Anforderungen
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des ,Systems” Unternehmen einzubinden. Der Fiihrungskraft kommt hier die
Rolle des Forderers ihrer Mitarbeitenden zu. Personalentwicklung wird so zu
einem kommunikativen Prozess zwischen Organisation, Fiihrungskraft und
Mitarbeitenden.

Forschungsansitze zur Personalentwicklung aus der Padagogik

In der Padagogik sind es insbesondere Forschungsansétze aus der Berufs- und
Wirtschaftpadagogik, aber auch Erkenntnisse der Methodik/Didaktik, die als
Grundlage fur die Personalentwicklung dienen. Es lassen sich hierbei zwei
theoretische Strémungen feststellen, die der klassischen Bildungstheorien und
die der neuen Ansétze der Berufsbildung. Letztere lassen sich ebenfalls in zwei
Forschungsrichtungen einteilen.

Die klassische Bildungstheorie geht von einer Gleichwertigkeit von allgemeiner
und beruflicher Bildung aus, wobei die berufliche Bildung den ersten Schritt
zur allgemeinen Bildung darstellt (vgl. Arnold 1994). Nach Georg Kerschen-
steiner sollte ein gebildeter bzw. ,bildsamer” Mensch nicht nur das eigene
leibliche und sittliche Selbst fordern, sondern immer auch die Interessen der
Gemeinschaft im Auge behalten (vgl. Becker 1988). Fiir die Personalentwick-
lung ldsst sich daraus ableiten, dass sie das Individuum bei der Entfaltung
und Verwirklichung seines Selbst in der Arbeit unterstiitzen sollte, dabei aber
nicht nur den einzelnen Mitarbeitenden, sondern immer auch das Kollektiv
im Blick behalten sollte.

Der zu den neueren Ansétzen zu zdhlende antizipative Ansatz nach Gerhard
Bunk bzw. Jiirgen Zabeck richtet sich an den organisatorischen Zielen aus. Es
wird zudem davon ausgegangen, dass Wissen aufgrund des gesellschaftlichen
und technologischen Wandels sehr schnell veraltet (vgl. Arnold 1994). Qua-
lifizierungen sollten demnach an bestimmte Anforderungsprofile gebunden
sein, um das Erlernte effektiv nutzbar zu machen.

Michael Brater verfolgt dagegen einen subjektorientierten Ansatz, der davon
ausgeht, dass Berufe ,Subjektstrukturen” seien, die das Verhalten von Individuen
determinieren. Dies bedeutet, dass berufliche Weiterbildung unter Umsténden
die personliche Weiterentwicklung einschranken wiirde. Verkniipft man diese
beiden Ansitze, den antizipativen und den subjektorientierten, so gilt fir die
Personalentwicklung, dass der Schwerpunkt der Bildungsaktivitat darin liegen
sollte, die Mitarbeitenden zu motivieren, ihre Fahigkeiten und Kompetenzen
bewusst zu entfalten und zu nutzen.

Didaktisches Grundwissen ist besonders fiir die Qualifizierung von Erwachse-
nen wichtig, denn das Lernen — insbesondere von Erwachsenen — ist gepragt
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durch friihere individuelle Lernerfahrungen. Die ganzheitlich-konstruktivis-
tische Theorie von Walter Diirr plddiert zum Beispiel dafiir, von der Idee
Abstand zu nehmen, dass die Welt aus Objekten bestehe, die der Mensch als
erkennendes Subjekt bei ausreichend Anstrengung sowohl fiir sein Wissen als
auch fiir sein technisches Handeln verfiigbar machen kdnne (vgl. Dirr 1989).
Demnach missen Qualifizierungen situationsabhdngig eingesetzt werden,
um den Lernprozess zu beférdern und so dem Menschen zu helfen, sich als
integraler Bestandteil der jeweiligen Situation zu begreifen.

Neuere didaktische Uberlegungen halten die Handlungsorientierung fiir
malgeblich. Dies bedeutet, dass die Ausrichtung der Qualifizierung an die
Anforderungen der Praxis, an der jeweiligen Lebenswirklichkeit und an der Ei-
geninitiative der Lernenden als sinnvoll verstanden wird (vgl. Patzold 1992).

Forschungsansitze zur Personalentwicklung aus der Psychologie

Die klassische Entwicklungspsychologie verfolgt das Individuum und seine
Entwicklung von der Kindheit hin zur ausgereiften, ,erwachsenen” Personlich-
keit, die in der Lage ist, eigenstandig kontextuell angemessene Entscheidungen
zu féllen (vgl. Oerter 1975). Neuere Modelle gehen demgegentiiber von einer
wahrend der gesamten Lebensspanne fortdauernden Weiterentwicklung des
Menschen aus. Die Personlichkeitspsychologie, heute auch immer auch mit
der Differentiellen Psychologie zusammenzudenken, beschéftigt sich mit der
Beschreibung und Erklarung von tiberdauernden Personlichkeitseigenschaften.
Diese gilt es im Kontext der Personalentwicklung dahingehend zu untersuchen,
wie sie zu beeinflussen und operationalisieren sind. Die Ergebnisse solcher
Untersuchungen dienen im Anschluss als Grundlage fiir psychologisch-diag-
nostische Testverfahren und die Personalauswahl.

Die Motivationspsychologie untersucht, aus welchem Antrieb heraus ein
Mensch handelt — mit anderen Worten, was ihn motiviert. So unterscheidet
die Motivationstheorie von Herzberg in ,Motivatoren” (z.B. Anerkennung von
Leistung, bestimmte Arbeitsinhalte, Arbeitsumfeld) und ,Hygienefaktoren” (z.B.
Arbeitssicherheit, Gehalt). In beiden Fallen unterscheidet der Mitarbeitende in
,nicht zufrieden” und ,nicht unzufrieden”. Fiir die Personalentwicklung bedeu-
tet dies, dass die Zufriedenheit der Mitarbeitenden von den oben genannten
Punkten abhdngt und diese einer individuellen Erfillung beddirfen.

Einen anderen motivationspsychologischen Ansatz verfolgt Steven Reiss, der
von 16 Lebensmotiven unterschiedlicher Auspragung ausgeht, die fiir das
Handeln des Individuums verantwortlich sind (vgl. Reiss 2002). Férdert man
nun seine Mitarbeitenden durch Personalentwicklungsmafnahmen individuell,
d.h. je nach ihren Motivationsauspragungen, so steigert sich ihre Motivation
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und damit auch (in den meisten Fallen) ihre Arbeitsleistung. Zusatzlich unter-
stiitzt das Wissen um die Motivationsauspragungen die Kommunikation mit
den Mitarbeitenden und das Verstandnis fir diese.

Die Lernpsychologie befasst sich mit den Lernstrukturen und -prozessen von
Menschen, wobei Lernen als eine relativ Giberdauernde Verdnderung von
Fahigkeiten und Fertigkeiten durch die Konfrontation mit unterschiedlichsten
Erfahrungen verstanden werden kann (vgl. Wiegand 1996). Dabei beinhalten
neuere Erkenntnisse auch den Gedanken der lernenden Organisation. In der
Lernforschung wird zwischen einer ,behavioristischen” und einer ,kognitiven”
Tradition unterschieden.

Die behavioristischen Lernansdtze sind dadurch gekennzeichnet, dass Ler-
nen als Ergebnis eines Reiz-Reaktions-Mechanismus verstanden wird. Auch
der Ansatz von B.F. Skinner greift auf die behavioristischen Denkstrukturen
zuriick. Seine Verstarkungstheorie vertritt die These, dass Lernen dann auftritt,
wenn in einem Interaktionsprozess auftretende Verhaltensreaktionen durch
positive oder negative Verstarkung gesteuert werden. Dies bedeutet flr die
Personalentwicklung, dass den Mitarbeitenden die notwendigen Verhaltens-
anderungen verstandlich gemacht werden miissen, um deren Lernbereitschaft
zu fordern.

Die kognitive Ausrichtung untersucht das zutage tretende Verhalten sowie die
Prozesse der Wissensaufnahme, der Wissensverarbeitung und der Wissensspei-
cherung von Menschen. Lernen wird hierbei als Veranderung der kognitiven
Strukturen verstanden, die ihrerseits nur aus den bereits bestehenden Strukturen
verstanden werden konnen (vgl. Klimecki/Gmiir 1998). So liegt die wesentli-
che Voraussetzung fiir Lernen in der Fahigkeit zur Reflexion. Kognitivistische
Uberlegungen bauen groRtenteils auf den Ansitzen Jean Piagets auf, der davon
ausging, dass das Individuum seine Umgebung in Bildern wahrnimmt, die durch
Erfahrungen verandert werden. Handeln orientiere sich hierbei an erlernten
Schemata. In einem weiteren Ansatz geht Heinrich Neisser davon aus, dass
dem Individuum Schematisierungen als Grundlage dafiir dienen, den Uberfluss
von Wahrnehmungen zu ordnen und zu katalogisieren. Schlagt ein Schema
fehl, wird es angepasst und bei Erfolg wiederholt. In der sozial-kognitiven
Lerntheorie von Albert Bandura kommt ein den Lernprozess beeinflussender
,Dritter” hinzu (ein Symbol oder eine Person). Lernen wird hier verstanden
als inkrementaler Prozess, der auf der Grundlage eines kognitiv vermittelten,
idiosynkratischen Situations- und Selbstverstdndnisses ablduft (vgl. Wiegand
1996). Dabei verandert das Lernen am Modell die individuellen Deutungs-
und Handlungsmuster.
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Fiir die Personalentwicklung bedeutet dies, dass auf Vorerfahrungen aufgebaut
werden sollte bzw. neuerlernte Fertigkeiten méglichst bald auch praktisch
angewandt werden sollten.

Aus den Erkenntnissen des kognitiven Ansatzes wird deutlich, dass eine Steue-
rung des Lernverhaltens von Mitarbeitenden nahezu unmaoglich ist. Stattdessen
kann nur eine indirekte Unterstiitzung zur Selbstreflexion des eigenen Handelns
flhren. Eine groBere Wahrscheinlichkeit fiir Lernerfolg stellt sich dann ein,
wenn eine Verbindung von alten und neuen Deutungs- und Handlungsmustern
bei den Mitarbeitenden hergestellt wird. Nach Bandura (1976) ist zudem zu
empfehlen, verschiedene Lernmodelle in Qualifizierungen einzusetzen, da so
eigene Deutungs- und Handlungsmuster kombiniert werden kdnnen.

1.5 Verkniipfung von historischen und aktuellen
Entwicklungen mit dem Auftrag von Personalentwicklung

An den zuvor skizzierten, historischen Ansdtzen von Personalentwicklung wird
deutlich, dass Personalentwicklung nicht als ein einheitliches und in immer
gleicher Weise umsetzbares Entwicklungs- und Qualifizierungsinstrument fiir
Mitarbeitende zu beschreiben ist. Es gibt keine verbindlichen ,Schulen” und
Theorien, die Personalentwicklung wissenschaftlich vorantreiben; stattdessen
existiert eine Vielzahl von praktischen Umsetzungs- und Akzentuierungsmog-
lichkeiten. Die in vielen Unternehmen eingesetzte Form der Personalentwick-
lung bezeichnet allenfalls die Abfolge verschiedener Personalentwicklungs-
maflnahmen. Daher wird im weiteren Verlauf von ,systemischer Personalent-
wicklung” als umfassendem Ansatz gesprochen, der die wesentlichen Punkte
von Personalentwicklung beinhaltet (siehe S. 75).

Die Professionalititsdebatte und ihre Aussagen fiir die Personalentwicklung
In der Studie von Kraft/Seitter/Kollewe (2009) zur Professionalitatsentwick-
lung des in der Weiterbildung beschiftigten Personals kommt man zu dem
Ergebnis, dass hier ein hoher Weiterbildungsbedarf bestehe — und dies sowohl
in traditionellen Feldern, wie Methodik/Didaktik, aber auch in aktuellen
Feldern, wie zum Beispiel dem Qualititsmanagement. Dass die klassischen
Felder hier so stark vertreten sind, ist nicht verwunderlich, wenn man davon
ausgeht, dass die meisten Lehrenden ihren Einstieg in die Erwachsenenbil-
dung meist iiber einen Quereinsteig finden und sich die Lehrkompetenzen
erst aneignen missen. Aber auch Themen wie Kompetenzbeschreibungen,
Fortbildungsbedarfe, Professionalitdt und Professionalititsentwicklung werden
—da sie in der rezipierten Forschungsliteratur zunehmend starker abgebildet
werden — bald auch in der Weiterbildungspraxis eine grofSere Rolle spielen.
Damit wird die Personalentwicklung kiinftig in Weiterbildungseinrichtungen
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ein wichtiges Umsetzungselement fiir die Ergebnisse der Professionalitits-
debatte werden.

Die Anzahl von Fortbildungsangeboten fiir Weiterbildner/innen ist bereits
enorm; allerdings liegen sie in sehr heterogener Form vor, was Anbieter und
Angebote anbelangt. Was Weiterbildung besonders schwierig macht, ist die
Anzahl verschiedener Abschliisse und Zertifikate, deren ,Marktwert” — und
folglich die Qualitat der Weiterbildung — nur schwer zu vereinheitlichen und
damit bewertbar sind. Hieraus leitet sich folgende Frage ab: Wie lassen sich die
Anforderungen an Kompetenzen und entsprechende Weiterbildungsangebote
von Einrichtung zu Einrichtung unterscheiden? Und aus der Perspektive der
Weiterbildner/innen gefragt: Welche Kompetenzen benétigt man als Weiter-
bildner/in bzw. welche Kompetenzen und Eigenschaften erwarten die Weiter-
bildungseinrichtungen von ihren jetzigen und zukiinftigen Mitarbeitenden?

Antworten auf einige dieser Fragen préasentiert der ,wbmonitor 2008“, der die
Personalentwicklung und das wirtschaftliche Klima an Weiterbildungsanbie-
tern in den Fokus nahm und belegen kann, dass eine Vielzahl von Anbietern
Kernaufgaben der padagogischen Tatigkeit fordert. Mit Blick auf praferierte

Abbildung 2: Auswabhlkriterien bei der Einstellung von Leitungspersonal fiir WB-Einrichtungen
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(Quelle: wbmonitor 2008 (N=1700))
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Auswabhlkriterien bei der Einstellung von Leitungspersonal konnte nachgewie-
sen werden, dass sehr stark auf kommunikative Kompetenzen (z.B. rhetorische
Starke, Verhandlungssicherheit) sowie auf gestalterische Kompetenzen (z.B.
Kreativitdt, Managementfdhigkeiten) abgehoben wird. Dies zeigt einmal mehr,
dass Leitungsaufgaben eine Vielzahl von Fahigkeiten erfordern und es auch in
Weiterbildungseinrichtungen, dhnlich wie in Unternehmen, nicht allein auf
eine hohe fachliche Kompetenz ankommt (siehe Abb. 2).

Bei der Frage nach den Weiterbildungsbediirfnissen der eigenen Mitarbeitenden
wurde auch auf die Unterschiede der Forderung von Festangestellten, Honorar-
kraften und Ehrenamtlichen eingegangen. Die folgende Abbildung 3 zeigt daher
sehr deutlich, in welcher Weise und mit welchen Qualifizierungsmallnahmen
welcher Mitarbeitende von den Einrichtungen gefordert wurde.

Abbildung 3: Unterstiitzung der Lehrenden durch ihre Weiterbildungseinrichtung

Anbieter (in %) unterstiitzen 2007 ... durch ... G st el A

(N =1373) Beamte (N =992) Tatige (N =212)
Bereitstellung von Fachpublikationen 67 89 65
Durchfiihrung interner Seminare 50 73 55
Vollstandige Kosteniibernahme externer Seminare 20 73 27
Teilweise Kosteniibernahme externer Seminare 28 ] 31
Anrechnung von Seminaren als Arbeitszeit 14 84 1
Unterstiitzung der Teilnahme an Vortragen u.a. 39 89 4
Sonstige Aktivitéten 19 16 19
Keine der genannten Unterstiitzungen 1 1 5

(Quelle: wbmonitor 2008)

An der Frage nach dem Weiterbildungsbedarf der eigenen Mitarbeitenden
wird deutlich, wie sehr die jeweiligen Qualifizierungsmallnahmen mit der
Starkung der Marktposition der Einrichtung verkniipft sind. So besteht der
grofite Bedarf in einer Weiterbildung zum Thema Kooperation und Netzwer-
ke, gefolgt von Bildungsmarketing, erfolgreichem Lehren, Beratung/Coaching
und Qualititsmanagement. Diese Studie beweist, wie wichtig es auch fiir
Weiterbildungseinrichtungen ist, wirtschaftlich und strategisch zu arbeiten.
Es gilt, auf sich verdndernde Rahmenbedingungen zu reagieren und auch mit
knapper werdenden Férdermitteln die Leistungen der Einrichtungen qualitativ
hochwertig aufrechtzuhalten. Dies wiederum ist ein Beleg fiir die Bedeutung
der Personalentwicklung fiir Weiterbildungseinrichtungen — sie dient der Wei-
terentwicklung und Flexibilitat der Einrichtungen selbst und sichert gleichzeitig
die Arbeitspldtze der Mitarbeitenden.
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1.6 Verstidndnis von Personalentwicklung

Personalentwicklung beinhaltet folgende Aspekte:

o Ziele
In den Zielen werden die langfristigen Entwicklungsziele, die zur Erhal-
tung der Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen, der Sicherung der
Beschéftigungsfahigkeit und der Bestandssicherung der Organisation
dienen, festgelegt.

e Inhalte
Die Inhalte definieren diejenigen Aspekte, die fiir die Verbesserung
der jeweiligen (fachlichen) Qualifikationen der Mitarbeitenden sowie
fir die Sicherung der Innovationsfahigkeit notwendig sind.

e Adressaten
In der Benennung der Adressaten wird festgelegt, welche Mitarbei-
tenden mit welchen MaRinahmen angesprochen und welche Bereiche
in welcher Form weiterentwickelt werden sollen.

* Methoden
Es gibt eine Vielzahl von Methoden, die je nach Mitarbeitenden und
Qualifizierung ausgewdhlt werden (mehr dazu ab S. 37).

e MafBnahmen
Mit Manahmen werden die konkreten Aktivitdten und Instrumente
der Organisationsentwicklung sowie der Férderung und Weiterbildung
der Mitarbeitenden bezeichnet (mehr dazu ab S. 45).

Zuginge zu Personalentwicklung konnen durch verschiedene Perspektiven
geschaffen werden, so durch den Blick auf den Akteur, den Kontext, die Ziele
und Zwecke von Personalentwicklung, die Inhalte und die Methoden (siehe
Abb. 4).

Bei der Perspektive des Akteurs ist die Erreichung sowohl der Unternehmenszie-
le als auch der individuellen Teilnehmerziele zu beriicksichtigen. Die auf den
Kontext bezogene Personalentwicklung beurteilt den personellen und organi-
sationalen Reifegrad. Betrachtet man die Ziele und den Zweck von Personalent-
wicklung, so ist die Zielherleitung und die Reichweite der Ziele zu untersuchen
und zu definieren. Die Perspektive auf die Inhalte und die damit verbundenen
Methoden ist eng mit den anderen genannten Perspektiven verbunden. Hier gilt
es zu untersuchen, in welcher Weise die individuelle Bildung und Férderung der
Mitarbeitenden, aber auch die der Organisation beinhaltet ist, wie zielgerichtet,
realisierbar und in welcher Weise evaluierbar die MalBnahmen sind.

Bezieht man die historischen und wissenschaftlichen Quellen mit den ver-
schiedenen Zugédngen von Personalentwicklung aufeinander, so ergibt sich
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Abbildung 4: Wissenschaftliche und praktische Zugange zur Personalentwicklung

Kontextorientierter | - Akteurorientierter
Zugang D g Zugang
I Personalentwicklung I
Zielorientierter Methodenorientierter
Zugang Zugang

/

Inhaltsorientierter
Zugang

(Quelle: Becker/Schwarz/Schwertner 2002, S. 7)

eine Vielzahl moglicher Definitionen fiir Personalentwicklung. Diese werden
im Folgenden unkommentiert aufgelistet.

Definitionen von Personalentwicklung

Inbegriff aller MaBnahmen, die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mit-
arbeiter dienen und ihnen unter Beachtung ihrer persdnlichen Interessen die zur
optimalen Wahrnehmung ihrer jetzigen und kiinftigen Aufgaben erforderlichen Qua-
lifikationen vermitteln (vgl. Mentzel 1994).

Die personalwirtschaftliche Funktion, die darauf abzielt, der Belegschaft aller
hierarchischer Ebenen Qualifikationen der gegenwaértigen und zukiinftigen Anfor-
derungen zu vermitteln. Sie beinhaltet die individuelle Férderung der Anlagen und
Fahigkeiten im Hinblick auf die Verfolgung betrieblicher und individueller Ziele (vgl.
Hentze 1994).

Vermittlung jener Qualifikationen, die zur optimalen Verrichtung der derzeitigen und
der zukiinftigen Aufgaben in einem Unternehmen erforderlich sind (vgl. Brocker-
mann 2001).

Personalentwicklung umfasst alle MaBnahmen der Bildung, Férderung und der
Organisationsentwicklung, die zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant,
realisiert und evaluiert werden (vgl. Becker 2005a).
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Im Folgenden werde ich mich vornehmlich am Begriff der systemischen Per-
sonalentwicklung, die in der Definition von Becker manifestiert ist, orientieren
und diesen im weiteren Verlauf der Argumentation zugrunde legen.

Thematisch ist Personalentwicklung in der Volkswirtschaftslehre, der Betriebs-
wirtschaftslehre, der Personalpsychologie, der Erwachsenenbildung sowie in
der Organisationssoziologie zu verorten. Daraus wird das Feld erkennbar, in
dem Personalentwicklung wirksam wird: Sie verbindet wirtschaftliche Aspekte
mit verschiedenen Organisationsformen sowie mit einzelnen Menschen oder
Teams, die diese Aufgaben erfolgreich, effizient und motiviert bearbeiten
sollen.

Als Ausgangsbasis werden die vorhandenen Fahigkeiten und Neigungen der
Mitarbeitenden definiert und analysiert, die zu erhalten bzw. weiterzuentwi-
ckeln sind. Ziel dieses Vorgehens ist es, die Fahigkeiten und Fertigkeiten der
Mitarbeitenden mit den Anforderungen des Unternehmens in Ubereinstimmung
zu bringen.

Personalentwicklung schlieft dabei folgende Aufgabengebiete ein:
e Erstaushildung,
e Einarbeitung,
e Qualifizierung,
e Fort- und Weiterbildung,
e Umschulung,
¢ Outsourcing,
* Mentoring,
e Unternehmensnachfolge.

Personalentwicklung beschrankt sich nicht nur auf die Weiterbildung der
Mitarbeitenden. Die viel umfassenderen Aufgaben von Personalentwicklung
kénnen mithilfe des Personalentwicklungskreislaufs beschrieben werden.

Der Personalentwicklungskreislauf beginnt bei der Unternehmensphilosophie,
die mit der inneren und dufleren Umwelt der Organisation abzugleichen ist. Auf
Grundlage dieses Abgleichs werden lang- und kurzfristige Entwicklungsziele
fir das Unternehmen formuliert, die in Zielstellungen fiir die Personalentwick-
lung transferiert werden. Die Planung der Personalentwicklung obliegt dem
Leitungspersonal (Vorstand, Abteilungsleiter/in, Programmleiter/in etc.), sowie
den Personalverantwortlichen. Im nichsten Schritt werden geeignete Methoden
und konkreten MaSnahmen definiert. Diese werden von den Fiihrungskraften
kommuniziert, begriindet, implementiert und kontrolliert. Den Abschluss des
Personalentwicklungskreislaufs bildet die Evaluation und das Controlling der
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Abbildung 5: Funktionszyklus systemischer Personalentwicklung

1. Bedarfsanalyse: Abgleich
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A 3. Umsetzungsplanung:
:ﬁg%rﬂr:::mhkhartlﬁn Suche und Entscheidungs-
g findung fiir passende

Methoden und Instrumente

(Quelle: Becker 2005b, S. 17)

Ergebnisse der getdtigten Investitionen. Die Ergebnisse des Controllings und
die Weiterentwicklung des Unternehmens werden in einem Soll-Ist-Vergleich
dargestellt und mit den Unternehmenszielen abgeglichen. Die neuen Ergebnisse
flhren in den nichsten Personalentwicklungskreislauf.

Um ihre Wirksamkeit zu entfalten, ist Personalentwicklung im Unternehmen
dort anzusiedeln, wo die fiir Personalentscheidungen entscheidenden Infor-
mationen zusammenlaufen. In gréReren Unternehmen ware dies im Unterneh-
mensmanagement, in kleineren und mittelstandischen Unternehmen (KMU)
—und in Weiterbildungseinrichtungen — liegt diese Aufgabe in der Regel bei der
Unternehmensleitung. Die Mehrfachbelastung der Personalverantwortlichen
in Weiterbildungseinrichtungen und in Unternehmen ohne eigene Personal-
abteilung — etwa durch Alltagsaufgaben, Mitarbeiterfiihrung, Kundenakquise,
Personalentwicklung etc. — macht die Umsetzung von Personalentwicklungs-
mafnahmen zu einer Herausforderung. Viele Unternehmen und insbesondere
Weiterbildungseinrichtungen nutzen daher oft nur einzelne Instrumente von
Personalentwicklung (z.B. Seminare, Trainings, Mitarbeitergesprache). Nach
einer aktuellen Studie des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) gleichen
nur 14 Prozent der Unternehmen (GroB3-, klein- und mittelstandischen Un-
ternehmen) ihre Weiterbildungsziele mit ihren Unternehmenszielen ab (vgl.
Kapplinger 2008).

Zwar ist das Verstandnis von Personalentwicklung in vielen Unternehmen sehr
dhnlich, doch die Umsetzung ist sehr unterschiedlich. Dies ist begriindet in der
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Unternehmenskultur, der Unternehmensgrofe (Mitarbeiterzahl), in der zur Ver-
fiigung stehenden Zeit und letztlich auch in finanziellen Ressourcen. Ahnliches
gilt fir Weiterbildungseinrichtungen. Hinzu kommen die arbeitsvertraglichen
Regelungen mit den Mitarbeitenden, wobei man davon ausgehen darf, dass
nurmehr 20 Prozent der in der Weiterbildung Tatigen hauptberuflich, dagegen
aber 80 Prozent nur als Teilzeit- oder Honorarkréfte oder als ehrenamtliche
Mitarbeitende gebunden sind (vgl. wbmonitor 2008).

1.7 Strategische Ausrichtung von Unternehmen
und Weiterbildungseinrichtungen

Strategisches Management ist ein Teilgebiet der Betriebswirtschaftslehre. In
ihm sind die Entwicklung, die Planung und die Umsetzung inhaltlicher Ziele
und Ausrichtungen von Organisationen verortet. Dabei umfasst die strategi-
sche Ausrichtung einer Organisation alle Mafinahmen, die zur Erhaltung und
Weiterentwicklung des Unternehmens wichtig sind, und beriicksichtigt die
Organisationskultur.

Die Aufgabe strategischer Planung kann als Eingrenzung und Strukturierung
aller denkbaren Handlungsalternativen im Hinblick auf zu treffende Entschei-

Abbildung 6: Entwicklung einer Unternehmensstrategie (nach Mintzberg)

Umweltanalyse Unternehmens-
(extern) analyse (intern)

Chancen und Starken und Schwa-

Risiken : chen, Potenziale
Strategie-

entwicklung

Werte und Ziele
Mitbewerber des Managements
Starken und Schwéchen

Bewertung und
Wahl der Strategie

nachste Schritte

(Quelle: Becker 2005a, S. 4)
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dungen beschrieben werden. Diese Aufgabe ist ein mehrstufiger, regelmalig zu
leistender Prozess. Er ist wichtig, um die Unternehmensziele festzuhalten und
daraus die operative Planung abzuleiten, aus der dann alle weiteren Arbeitspro-
zesse entspringen (siehe Abb. 6). Die Planung und Erfassung der strategischen
Ziele ist fuir jedes Unternehmen und auch jede Weiterbildungseinrichtung die
Grundlage fiir eine zielgerichtete Personalentwicklung.

Die Organisationsstrategie legt im ersten Schritt das Aktivitdtsfeld des Unterneh-
mens bzw. der Einrichtung fest. Nach einem Vergleich mit der Organisations-
umwelt (Konkurrenz am Markt, politische Rahmenbedingungen etc.) werden
die eigenen Ressourcen, Chancen und Risiken auf dem Markt untersucht und
verglichen. Die Ergebnisse und die darauf begriindete, individuelle Strategie
spiegeln die zentralen Einstellungen, die Wiinsche und auch die Wertvorstellun-
gen der Entscheidungstrdger einer Organisation wider. Aus diesen Ergebnissen
werden Pldne, Ziele und MaBnahmen fiir einzelne Funktionsbereiche abgeleitet.
Die Ausrichtung einer Strategie ist immer zukunftsorientiert, nachhaltig und
basiert auf den Erwartungen aus dem Vergleich mit der Organisationsumwelt.
Es ist dabei von zentraler Wichtigkeit, dass die Strategie konsistent und wi-
derspruchsfrei ist; somit kommt der Abstimmung verschiedener Teilstrategien
eine grolle Bedeutung zu.

Eine dieser Teilstrategien bezieht sich auf die Personalentwicklung. Die stra-
tegische Ausrichtung einer Organisation bildet die Grundlage fiir jegliche
Form gezielter Personalentwicklung, denn ohne sie sind keine Riickschliisse
zu etwaigen Ergebnissen moglich, da keine Vergleichsdaten (Pldne, Ziele,
Ausgangspunkt) vorhanden sind.

Im Rahmen der Personalentwicklung lassen sich folgende strategische Ziele
ableiten, um die Organisationsstrategie umsetzbar zu machen:
e Kernkompetenzen der eigenen Mitarbeitenden sichern und weiter-
entwickeln,
¢ den Bedarf an Fachkraften und erfahrenen Mitarbeitern abdecken,
e das Unternehmen wirtschaftlich starken.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die Prozesse als langfristig und
geplant kommuniziert, verstanden und umgesetzt werden. Idealerweise
werden die Ziele der Unternehmensstrategie auf zwei bis vier Jahre (mit-
telfristig) oder vier bis acht Jahre (langfristig) festgelegt und geplant. Haufig
verdnderte Zielformulierungen und Strukturen dagegen empfinden viele
Mitarbeitende als Willkiir der Organisationsleitung, das wiederum wiirde zu
einer Atmosphdare von Unsicherheit, Demotivation und zu einer schlechteren
Arbeitsqualitat fihren.
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1.8 Ziele der Personalentwicklung

Die Ziele der Personalentwicklung werden aus den Organisationszielen und
-visionen abgeleitet und mit denen anderer Teilstrategien abgestimmt. Per-
sonalentwicklung ist, als Teilstrategie, individuell an die Unternehmensziele
und die Unternehmensphilosophie anzupassen. Dies erfolgt durch eine Be-
darfsanalyse, in der die geforderten Qualifikationen und Kompetenzen mit
den aktuell vorhandenen abgeglichen werden. In die Bedarfsanalyse flieRen
nicht nur fachliche Kompetenzen mit ein, sondern auch Fithrungs- und Sozi-
alkompetenz und verschiedene Schlisselkompetenzen (siehe S. 55). Aus den
daraus folgenden Ergebnissen werden der Schulungs- und Entwicklungsbedarf
ermittelt bzw. werden Personalentwicklungsinstrumente ausgesucht. Die Rea-
lisierung der MaBnahmen wird von Qualitdtskontrollen und Transfersicherung
begleitet, um positive wie negative Entwicklungen und Resultate verifizieren
und dokumentieren zu kdnnen.

Bei der Umsetzung der Personalentwicklungsziele ist zu beachten, dass der
Erfolg der Personalentwicklungsinstrumente immer auch von der Einsatzbereit-
schaft und der Motivation der Mitarbeitenden abhangig ist und daher nicht nur
die Organisationsziele in die Entscheidung der Schulungsbedarfe einflieen,
sondern auch die Wiinsche und Bedirfnisse der Mitarbeitenden.

Konkrete Ziele der Personalentwicklung sind:

e die Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden zu férdern,

e arbeitshezogene Lernformen neben den traditionellen Weiterbildungs-
angeboten zu verankern,

e die Eigenverantwortung und Selbstorganisation der Mitarbeitenden
fir ihre Kompetenzentwicklung zu stirken,

e alle Unternehmensmitglieder am Lernprozess partizipieren zu las-
sen,

e die Personalentwicklung durch Einbezug von Fihrungskraften und
Mitarbeitenden zu dezentralisieren.

Einen validen Ansatz zur Beschreibung der Ziele von Personalentwicklung
liefern Bartscher/Huber (2007). Sie unterteilen die Ziele in drei Bereiche — in
die Ziele der Gesellschaft, die Ziele der Organisation und die Ziele der Mit-
arbeitenden. Diese seien im Folgenden wiedergegeben.
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Ziele der Gesellschaft

Ziele des Unternehmens

Ziele der Mitarbeitenden

Erhaltung und Verbesserung des gesellschaftlichen Humanvermégens
Optimale Allokation der Human Ressources
Gewahrung des Grundrechts auf Personlichkeitsentfaltung

Unabhéngigkeit von externen Arbeitsmérkten

Verbesserung des Leistungsverhaltens der Mitarbeitenden
Erh6hung der innerbetrieblichen Kommunikation sowie Kooperation
Erhaltung und Steigerung der Wetthewerbsféahigkeit

Sicherung des Mitarbeiterbestandes

Befriedigung des Mitarbeiterbestandes

Erfiillung der Mitarbeiterwiinsche

Erméglichung einer eignungs- und neigungsgerechten Aufgabenzuweisung
Anpassung der personlichen Qualifikation an die Anspriiche des Arbeitsplatzes
durch Aufrechterhaltung und Verbesserung der fachlichen Qualifikation
Verbesserung der Selbstverwirklichungschancen und Entfaltung der Persénlich-
keit

Erh6hung des personlichen Prestiges

verbesserte Karriere- und Laufbahnmdéglichkeiten

Erhéhung der individuellen Mobilitdt auf den Arbeitsmérkten

Reflexionsfragen

e Was ist die Ausgangsbasis fiir Personalentwicklung? Auf welche Faktoren und
Rahmenbedingungen muss Riicksicht genommen werden?

e Welche Strategien von Personalentwicklung gibt es?
e Welche Aspekte beinhaltet Personalentwicklung?

e Was umfasst die strategische Ausrichtung einer Organisation?

e Interpretieren Sie die Ergebnisse des ,,wbhmonitors 2008“! Ziehen Sie daraus Schliisse fiir

die PersonalentwicklungsmaBnahmen an Weiterbildungseinrichtungen!
e Welche strategischen Ziele kann Personalentwicklung verfolgen?

e Welche Ziele miissen in einer umfassenden Personalentwicklungsstrategie
beriicksichtigt werden?

e Wovon ist erfolgreiche Zielerreichung von Personalentwicklung abhéngig?
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Die Bedarfsermittlung von Personalentwicklung und das darauf begriindete
Herunterbrechen der Personalentwicklungsstrategie auf einzelne Elemente und
Instrumente ist Basis aller weiteren Bemihungen. Die zentrale Aufgabe der
Personalentwicklung ist es, dafiir zu sorgen, dass zu jedem Zeitpunkt an jeder
Stelle des Unternehmens ausreichend Mitarbeitende mit der Mindestqualifika-
tion zur Bearbeitung der jeweiligen Aufgaben zu einem bestimmten Kostensatz
verflighar sind. Um dieser Aufgabe gerecht zu werden, werden sowohl intern
vorstrukturierende Aspekte (Unternehmens-, Beschaftigungs- und Personalstra-
tegie, Kompetenzen, Kosten u.a.) als auch extern und zumeist unkontrollierbare,
auf das Unternehmen einwirkende Faktoren (saisonale Konjunkturlage, gesetz-
licher und finanzpolitischer Rahmen, technologische Entwicklung, Konkurrenz
am Markt u.a.) geprift oder, wenn méglich, antizipiert.

2.1 Methoden der Bedarfsermittlung

Aus diesen Analysen und Voriiberlegungen werden die Bedarfe des Unter-
nehmens abgeleitet, entwickelt und im Rahmen der Personalentwicklung
umgesetzt. Dieser Prozess kann durch unterschiedliche Methoden unterstiitzt
werden.
* Befragung
Experten oder auch Betroffene werden befragt. Dies kann in verschie-
denen Formen geschehen, z.B. durch strukturierte Fragebdgen, offene
Interviews, Critical-Incident-Schilderungen, moderierte Gruppendis-
kussionen, hochstrukturierte Checklisten etc.
e Beobachten
Ahnlich wie bei Arbeitsproben werden hier Arbeitsvorginge beob-
achtet und dokumentiert. Aus den Ergebnissen konnen dann die
Personalentwicklungsbedarfe abgeleitet werden. Diese Methode wird
hdufig im Rahmen von Assessment-Centern eingesetzt.
e Dokumentenanalyse
Hier werden aus formalisierten Personalbeurteilungen Szenarios mit
expliziten Qualifikationsaussagen erstellt oder aber auch Folgerungen
aus Fiihrungsvorsdtzen, Leitbildern und Strategiekonzepten abgeleitet.
Eine Analyse von Laufbahn-, Stellvertreter- und Nachfolgeplanen kann
ebenfalls genutzt werden.

Neben der Ermittlung der Organisationsbedarfe ist aber auch eine Akzentu-
ierung notwendig. Zu entscheiden ist hier, ob es sich um aktuelle oder um
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zukiinftige Bedarfe handelt, ob sie als dringend oder weniger dringend, oder
eher als defizitorientiert (Mdngel) oder innovationsorientiert (Entwicklungsziele)
zu gewichten sind. Zu fragen ist darlber hinaus, aus welchem Blickwinkel
(Vorstand, Abteilungsleitung, Trainer oder Verwaltungsangestellter) heraus
diese Bedarfe festgehalten wurden und ob die Gesamtheit der Mitarbeitenden
diesen Bedarf auch sieht. Die Kriterien und Ergebnisse der Bedarfsanalyse
sind im Unternehmen ebenso transparent zu machen und nachvollziehbar
zu kommunizieren wie die daraus abgeleiteten strategischen Entscheidungen.
Die Fiihrungskrafte bedurfen der Legitimation und Akzeptenz ihrer Entschei-
dungen, dies kann idealerweise iiber Verstandnis und Einverstandnis aufseiten
der Mitarbeitenden erreicht werden.

Michel Domsch arbeitet im Rahmen seines Ansatzes partizipativer Bildungsbe-
darfsermittlung die Bedarfe des Unternehmens auf eine ganzheitliche Art und
Weise heraus, d.h. die Mitarbeitenden nehmen an den Entscheidungsprozes-
sen von Personalentwicklung teil. Er unterscheidet dabei sechs verschiedene
Formen der partizipativen Bedarfsermittlung (vgl. Neuberger 1994).

Bedarfsplanung mithilfe gemeinsam erarbeiteter Lernzielkataloge

Als Basis dient die Erarbeitung eines detaillierten Lernzielkatalogs unter Betei-
ligung der betroffenen Mitarbeitenden und durch eine Festlegung der Priori-
taten. Dazu gehoren in der Regel eine Beschreibung des Arbeitsplatzes, eine
Arbeitsplatzanalyse, geplante Vorhaben, absehbare Veranderungen der Anfor-
derungen etc. Des Weiteren wird der Transfer der Lernziele festgehalten und in
die Planung konkreter BildungsmafSnahmen nach Prioritdten aufgenommen. Es
erfolgen im Anschluss eine zentrale Erfassung der Ergebnisse, eine Auswertung
derselben und ein Feedback.

Bedarfsplanung mithilfe vorgegebener Lernzielkataloge

Grundlage dieser Form der Bedarfsplanung bildet die Erstellung eines detaillier-
ten Lernzielkatalogs ohne Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter. Sie erfolgt in
der Regel auf der Basis von Arbeitsplatzbeschreibungen, Arbeitsplatzanalysen,
einer Darstellung der geplanten Vorhaben und der absehbaren Veranderungen
und Anforderungen. Es folgt eine Besprechung des Lernzielkatalogs mit den
betroffenen Mitarbeitenden und einer gemeinsamen Festlegung der Prioritdten.
Der Transfer der Lernziele in die Planung konkreter Bildungsmalnahmen nach
Prioritdten sowie eine zentrale Erfassung und Auswertung der Ergebnisse mit
Feedback erfolgen im Anschluss.

Bedarfsplanung auf der Basis kritischer Vorfille und Ereignisse

Die Schilderung von zuriickliegenden und vorhersehbaren positiven Erlebnis-
sen, kritischen Problemen, Vorfillen, Ereignissen und Situationen durch die
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betroffenen Mitarbeitenden werden als Datengrundlage festgehalten. Es folgt
eine Selbstanalyse durch die Mitarbeitenden und eine Empfehlung gezielter
Bildungsmalinahmen. Eine Gruppendiskussion und Empfehlungen zu konkreten
BildungsmafBnahmen runden die Bedarfsplanung ab. Abschlieend folgt eine
zentrale Erfassung der Ergebnisse mit einem Feedback.

Bedarfsplanung mithilfe gegenseitiger Interviews

Mit der Vorbereitung der Interviews und des Erfassungsbogens sowie einer
Schulung zu Interviewtechniken startet diese Methode der partizipativen Bil-
dungsbedarfsermittlung. Mitarbeitende mit vergleichbaren Tatigkeitsfeldern
sprechen Uber ihre Tatigkeit und ihre Bildungsbediirfnisse. Es folgt eine Pro-
tokollierung von konkreten Bildungsmallnahmen und eine zentrale Erfassung
der Ergebnisse mit Auswertung und anschliefendem Feedback.

Bedarfsplanung mithilfe von Beurteilungs- und Fordergesprachen

Hier finden Gespriche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden tiber bis-
herige Ziele (Leistung, Verhalten, Anforderungen etc.) und zukiinftige An-
forderungen und Entwicklungsmdglichkeiten statt. Ziel ist die gemeinsame
Erarbeitung von Bildungsmalnahmen und die Aufnahme spezieller Mitarbei-
terwiinsche. Es gibt eine zentrale Erfassung, Auswertung und ein Feedback
zu den Ergebnissen.

Bedarfsplanung mithilfe von Mitarbeiterbefragung

Mit der Erstellung eines Fragebogens zur Erfassung des Bildungsbedarfs faingt
diese Methode an. Zusétzliche Interviews dienen der Sicherung der Ergebnis-
se. Es gibt zudem eine Diskussion der Ergebnisse und eine Gewichtung der
Ergebnisse. Abschliefend findet auch hier eine zentrale Erfassung, Auswertung
und Feedback zu den Ergebnissen statt.

Der Ansatz partizipativer Bildungsbedarfsermittlung hat Vor- und Nachteile. Zu
den Vorteilen gehort die Einbeziehung der Mitarbeitenden in den Erdrterungs-
prozess, denn durch die aktive Zuarbeit derselben bei der Entscheidung werden
sie bei der Umsetzung der beschlossenen Manahmen stirker motiviert. Hinter
diesem Vorteil verbirgt sich allerdings auch ein Nachteil: Durch die Teilnahme
der Mitarbeitenden an der Bedarfsplanung kommt es zu Arbeitszeitausfdllen
bei den ,eigentlichen” Aufgaben. Nichtsdestotrotz sollte die Teilnahme der
Mitarbeitenden als Zugewinn verstanden werden, wenn daraus Motivation
und Wertschédtzung erwachsen, was wiederum positive Auswirkungen auf
das Betriebsklima hat.

Es gibt eine Reihe von typischen Fragen, die bei Ermittlung des Personalent-
wicklungsbedarfs zu stellen sind und damit als Planungsgrundlage dienen:
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e Wie soll die Umsatzentwicklung in einer definierten Zeitspanne
aussehen?

e Wie soll die Kosten-/Gewinnentwicklung in dieser Zeitspanne aus-
sehen?

e Was sind die Hauptgriinde fiir diese Entwicklung in dieser Zeitspan-
ne?

* Wie ist die Mitarbeiterstruktur in dieser Zeitspanne?

e Was sind die Stirken des Unternehmens?

e Welche duferen Verdnderungen der letzten Jahre haben das Unter-
nehmen beeinflusst?

e Welche Griinde kénnen fiir diese Veranderungen ausgemacht wer-
den?

* Wie entwickelt sich die Konkurrenz?

e Welche Auswirkungen hat das auf unser Unternehmen?

e Welche kiinftigen Herausforderungen miissen wir uns stellen?

* Was sind unsere Unternehmensziele?

e Welche Zielvereinbarungen haben wir mit unseren Mitarbeiten-
den?

e Macht die Personalplanung Personalentwicklungsmallnahmen not-
wendig?

Die Beantwortung dieser Fragen ermdglicht es, die Rahmenbedingungen, unter
denen das Unternehmen agieren muss, genauer zu beschreiben.

2.2 Bedarfsermittlung auf Mitarbeiterebene

Im Rahmen einer effektiven Personalentwicklung sind neben der Orientierung
an den strategischen Zielen auch die Wiinsche und Bediirfnisse der Mitar-
beitenden zu beriicksichtigen. Diese werden im Rahmen von Férder- und
Mitarbeitergesprachen aufgenommen, diskutiert und protokolliert. Daneben
ist es auch moglich, Beobachtungen wéhrend des Arbeitsalltags anzustellen,
die darauf abzielen, zu beurteilen, ob und wie der jeweilige Mitarbeitende
seine Arbeitsaufgaben 16st. Aus diesen Beobachtungen sind Entwicklungsbe-
darfe abzuleiten. Diese Methode wird jedoch durch Fordergespriache oder
eine Mitarbeiterbefragung begleitet, in denen die beiderseitigen Vorstellungen
diskutiert und Weiterbildungsmoglichkeiten festgehalten werden. Auf diese
Weise sieht sich der Mitarbeitende in seinen Interessen akzeptiert, er erkennt
den eigenen Entwicklungsbedarf und wird intrinsisch motiviert.

Es ist grundsdtzlich effizienter, vorhandene Stirken gezielt zu fordern, als

Schwichen ausmerzen zu wollen. Hierbei kann der Mitarbeitende bei seinen
Voraussetzungen, d.h. Vorkenntnissen und Interessen, ,abgeholt” werden. Im
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Gesprach wird gemeinsam geklart, wie der Lernprozess mit der Praxis verkniipft
und Gelerntes in die Praxis umsetzt werden kann.

Es gibt folgende Umsetzungsmoglichkeiten fiir Personalentwicklung auf der
Mitarbeiterebene:

e along-the-job: Laufbahnplanung, Karriereplanung,

* on-the-job: Training, qualifikationsférdernde Aufgabengestaltung,

e into-the-job: Berufsausbildung, Trainee-Programm, Einarbeitung,

¢ out-of-the-job: Ruhestandsvorbereitung, gleitender Ruhestand,

e near-the-job: Lernstatt, Quality Circles,

o off-the-job: externe Bildungsveranstaltungen, Inhouse-Schulungen.

Abbildung 7: Klassifizierung von PersonalentwicklungsmaBnahmen

Diese sechs Methoden (siehe Abb. 7) beinhalten eine Vielzahl von Manah-
men und Instrumenten, die zur Umsetzung eingesetzt werden konnen; diese
werden im Folgenden beschrieben.

(Quelle: Lorenz/Rohrschneider 2007, S. 139)

Along-the-job

Diese laufbahnbegleitende Methode basiert insbesondere auf dem Mentoring.
Ziel ist es, den Mitarbeitenden mit seinen Potenzialen an das Unternehmen zu
binden. Dem Mitarbeitenden werden Entwicklungsmoglichkeiten und Perspek-
tiven aufgezeigt und gemeinsam mit ihm diskutiert. Die Mallnahmen werden
Uber einen ldngeren Zeitraum festgelegt und dabei die Entwicklungsschritte
detailliert definiert. Zu unterscheiden ist zwischen der Fiihrungslaufbahn und
der Fachlaufbahn. Fachlaufbahnen beinhalten einen hohen Anteil an Fachauf-
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gaben und nur einen geringen Anteil an Fithrungs- oder Managementaufgaben.
Das typische Fachlaufbahnmuster, das auch den Interessen und Neigungen
des Mitarbeitenden entsprechen sollte, bietet den Vorteil, dass fachliche Spe-
zialisten nicht zwingend in Fiihrungspositionen befordert werden. Fiir eine
Fihrungslaufbahn dagegen benétigt der Mitarbeitende neben der Fach- und
Methodenkompetenz ausgepragte Fiihrungsfahigkeiten, d.h. Personlichkeits-
und Sozialkompetenz miissen ausgepragt sein.

On-the-Job

Die Methode umfasst Mallnahmen, Instrumente und Verfahren, mit denen Qua-
lifizierungsmaBBnahmen direkt am Arbeitsplatz durchgefiihrt werden kénnen,
und gehort zu den effizienten Formen der Mitarbeiterqualifizierung. Es gibt
drei verschiedene Umsetzungsmoglichkeiten von On-the-job-Mafnahmen:
Job Rotation, Job Enlargement und Job Enrichment. Bei ,Job Rotation” werden
in selbst gewdhlter oder vorgeschriebener Folge Arbeitsaufgaben auf gleicher
Hierarchieebene innerhalb des Unternehmens tibernommen. Das Ziel ist eine
Starkung der Fahigkeiten im Aufgabenfeld sowie eine grofSeres Einsatzspektrum.
Bei ,Job Enlargement” handelt es sich darum, die Position des Mitarbeitenden
durch Zuweisung neuer, qualitativ gleichwertiger Aufgaben zu erweitern. ,Job
Enrichment” wird als eine Steigerung des Job Enlargement verstanden. Hier
wird der Mitarbeitende mit mehreren, qualitativ anspruchsvolleren Aufgaben
betraut, die zudem auch eine grofiere Verantwortung mit sich bringen. Konkrete
Instrumente sind z.B. Trainings, Einflihrungsprogramme, Trainee-Programme,
die Einarbeitung von Nachfolgern, Einfiihrung in arbeitsplatzgebundene Pro-
gramme, Vorarbeiten fiir Projekte.

Into-the-job

Personalentwicklung into-the-job umfasst Malinahmen, Instrumente und Ver-
fahren, die einen Mitarbeitenden systematisch in einen neues Unternehmen
oder in einen Unternehmensbereich einfiihren.

Out-of-the-job

Bei dieser Methode geht es um den Einsatz von Instrumenten und Malinah-
men in Vorbereitung auf den gleitenden Ubergang in den Ruhestand. Die
Perspektive ist hierbei auf die Unternehmensinteressen gerichtet und mit dem
Begriff des Wissensmanagements verkn(pft: Was geschieht mit dem Wissen der
Mitarbeitenden? Wie konnen wir die Liicke, die der Mitarbeitende hinterl&sst,
schlielen?

Near-the-job

Diese Methode beinhaltet die Férderung des Mitarbeitenden im direkten Um-
feld des Arbeitsplatzes. Dies kann z.B. den befristeten, zeitgleichen Einsatz in
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Projektgruppen, eine ldngerfristige Projektbegleitung, die Ubernahme befristeter
Sonderaufgaben, die Leitung von Kleingruppen innerhalb einer Abteilung oder
die Tatigkeit als Mentor umfassen.

Off-the-job

Diese MafSnahmen und Verfahren werden aufSerhalb des unmittelbaren Arbeits-
platzes durchgefiihrt. Sie umfassen interne Weiterbildungsveranstaltungen oder
externe Seminare, (Fiihrungs-)Planspiele, Fernunterricht oder Online-Trainings
oder die Teilnahme an Forderkreisen oder Qualitatszirkeln.

Bei der Findung der jeweils richtigen Methode fiir die Mitarbeitenden bilden
Personalportfolios eine grol’e Hilfe. Hierfiir eignet sich neben dem Mitarbei-
tergesprach vor allem ein Koordinatensystem mit relevanten (gegenwartigen
und perspektivischen) Kriterien, in dem die Eigenschaft(en) des betreffenden
Mitarbeitenden verortet werden. Durch die graphische Darstellung des Mitar-
beiterpotenzials wird das Personalportfolio zu einem Analyse- und Planungs-
instrument mit hoher Transparenz.

Fir die Erstellung von Personalportfolios eignen sich insbesondere die Di-
mensionen ,Kénnen” und ,Wollen”. Bei beiden Vektoren kann prozentual
nach der zu erwartenden Leistungsfahigkeit bzw. -bereitschaft gefragt und der
Mitarbeitende auf diese Weise eingeschétzt werden.

Die Resultate eines solches Vorgehens ermoglichen es, Mitarbeitende nach ihren
Leistungspotenzialen zu unterscheiden. Folgende Kategorien sind hierfiir in der
Unternehmenskultur weitgehend etabliert (vgl. Lorenz/Rohrschneider 2004):
e ,Stars“ bzw. ,Spitzenkrafte”
Das sind Mitarbeitende mit voll entfaltetem Leistungsvermdgen und
hoher Motivation.
¢ ,Workhorses”
Das sind Mitarbeitende, die zwar eine hohe Motivation haben, aber
(noch) nicht alle Kompetenzen erworben haben; sie sind hdufig unter
Fachkréften zu finden, die mit zusdtzlichen Aufgaben betraut werden.
e ,Problems”
Das sind diejenigen Mitarbeitenden, die zwar Kompetenzen besitzen,
allerdings diese nur mit geringer Motivation einsetzen; es sind meist
langjdhrige Mitarbeitende, die nicht mehr gefordert werden.
e ,Deadwood”
Dies sind Mitarbeitende, die weder konnen noch wollen.

Auf Grundlage eines Personalportfolios werden Strategien fiir die unterschied-
lichen Zielgruppen entwickelt.
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Fiir die ,Stars” lohnt sich Personalentwicklung am ehesten, da sie das grofte
Wachstumspotenzial und eine hohe Motivation besitzen. Dies bildet die
Grundlage fiir das Interesse an eigener Weiterentwicklung. Das selbststan-
dige Formulieren von Qualitatsmafstaben und Gitekriterien an die eigene
Tatigkeit deutet auf eine Auseinandersetzung mit den eigenen Anspriichen
hin. Bei ,Stars” wird in der Entwicklung von Personalentwicklungsstrategien
grundsétzlich die Motivation und die Bindung an die Organisation ins Zent-
rum der Aufmerksamkeit geriickt. Dazu werden Mallnahmen wie Delegation,
Projektarbeit und Sonderaufgaben, genutzt. Auch Zielvereinbarungen, indivi-
duelle Karriereplanung und die Benennung von konkreten Perspektiven und
weitergehenden Entwicklungsmoglichkeiten kénnen fiir diese Mitarbeitenden
ein wichtiges Steuerungs- und Motivationsinstrument sein. Begleitet werden
sollten diese Malnahmen immer mit entsprechender Nachfolgeplanung. Fol-
gende MafBnahmen sind fiir ,Stars” besonders geeignet:

* Projektarbeit und Sonderaufgaben,

e Training-on-the-job,

* Auslandsentsendung,

* Mentorenaufgaben,

e Zielvereinbarungen,

e fachliche Weiterbildung und Selbstlernprogramme.

Bei den sogenannten ,Workhorses” stehen die Aspekte Lernen und Kompe-
tenzzuwachs im Vordergrund. Wichtig ist aber auch hier das Aufzeigen von
Perspektiven, die die Motivation dieser Mitarbeitenden erhalten oder steigern.
Um diese Mitarbeitenden eventuell zu ,Stars” zu machen, ist Qualifizierung
und Personalentwicklung unerldsslich. Folgende Mallnahmen sind fiir ,Work-
horses” geeignet:

e Planspiele,

* Lernpartnerschaften und Qualitétszirkel,

e fachliche Weiterbildungen,

* Job-Rotation und Hospitationen,

e Selbstlernprogramme.

Fiir die Gruppe der ,Problems” gibt es keine Strategie. Hier geht man indi-
viduell und selektiv vor. Jeder Fall wird einzeln beleuchtet, um die jeweilig
subjektiven Griinde fiir Demotivation und mangelhaftes Leistungsvermdgen
zu finden. Ziel der Personalentwicklung ist hier grundlegende Remotivierung
der Mitarbeitenden. Folgende Instrumente kénnen hier eingesetzt werden:

* Projektarbeit,

 Sonderaufgaben,

e Training-on-the-job,

e Multiplikatorenprogramme,
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e Auslandsentsendung,
e Coaching und Einzeltraining,
e Zielvereinbarungen.

Bei Mitarbeitenden, die im Personalportfolio unter dem Bereich ,Deadwood”
angesiedelt sind und von denen man sich nicht trennen kann/will, ist eine
umfassende Qualifizierung oder Repositionierung unerlasslich. Fir schlechte
Arbeitsleistungen und unmotiviertes Handeln kann ein unpassender Aufga-
benbereich verantwortlich sein. Sobald der Mitarbeitende keinen Ausweg aus
seiner fiir ihn nicht zufriedenstellenden Arbeit sieht, nehmen Arbeitsleistung
und Motivation immer mehr ab — hier ist zu intervenieren. In einem Gesprach
ist die Sicht des Mitarbeitenden auf seine Arbeitsleistung zu erkunden. Hat
man die Griinde fir die mangelhaften Leistungen erfahren, kénnen MafR-
nahmen beschlossen werden. Folgende Malnahmen sind fiir ,Deadwood”
geeignet:

e Lernpartnerschaften,

¢ Qualitatszirkel und Lernstatt.

Personalentwicklung und Qualifizierung von entwicklungsfahigen Mitarbei-
tenden auf allen Niveaustufen kann dartiber hinaus auch bedeuten, dass Mit-
arbeitende, die an externen Seminaren oder Veranstaltungen teilgenommen
haben, ihre Kolleg/inn/en im Anschluss tiber wichtige Lerninhalte informieren
und ihnen ggf. Unterlagen zur Verfiigung stellen.

Nach der Implementierung von jeweils angemessenen und mit dem Mitarbei-
tenden vereinbarten Malinahmen sind die Ergebnisse zu dokumentieren, zu
protokollieren und mit den Inhalten der Lern- und Personalentwicklungsver-
einbarungen abzugleichen.

2.3 Inhaltliche Personalentwicklungsplanung

Die inhaltliche Planung von Personalentwicklungsmafinahmen basiert auf der
Klarung einer Vielzahl von Fragen, die von der Leitung und den Fiihrungskraften
erortert werden. Dabei kommen verschiedene Aspekte in den Blick:

e die Zielgruppen,

e die Tatigkeiten,

e die Lernziele,

e die Lerninhalte,

¢ die Lernmethoden,

e die Anbieter der Qualifizierung,

¢ die Qualitat der MaBnahme.
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Jeder dieser Aspekte ldsst sich in Form von konkreten Fragestellungen mit
dahinterliegenden Zielen noch weiter ausdifferenzieren.

Um welche Bereiche in der Organisation bzw. welche Zielgruppen soll es
gehen? Warum? Welche Mitarbeitenden, Abteilungen, Hierarchiestufen, Funk-
tionstrdger oder auch Mitarbeitergruppen kommen fiir welche Personalent-
wicklungsmalinahme in Frage?

Haufig werden Schlisselpositionen bevorzugt geférdert, denn gerade hier
werden Mitarbeitende benétigt, die auf dem hohen Niveau arbeiten. Gute
Personalentwicklung hat aber jede Mitarbeitergruppe im Blick, um das Un-
ternehmen moglichst ausgewogen zu entwickeln.

Mit welchen Aufgaben beschéftigen sich die jeweiligen Zielgruppen? Welchen
Herausforderungen mtissen die Mitarbeitenden an ihrem Arbeitsplatz gerecht
werden? Welche sind von besonderer Bedeutung? Und wo werden kurz- oder
mittelfristig Verdnderungen stattfinden?

Hier werden Tatigkeitsbeschreibungen sowie die jeweilige Stellenbeschreibung
als Analysegrundlage genutzt. Entsprechen die Fahigkeiten der (potenziellen)
Mitarbeitenden nicht den in der Stellenbeschreibung beschriebenen Leis-
tungsanforderungen, wird der Mitarbeitende entweder weiterqualifiziert oder
entlassen (oder ein/e Stellenbewerber/in nicht eingestellt).

Welche Lernziele gibt es fiir die Abteilungen bzw. Zielgruppen?

Als Basis hierflir dienen die Kenntnisse tiber die Starken und Schwachen der
Mitarbeitenden, die jeweiligen Anforderungen der Position sowie die indivi-
duellen Mitarbeiterbediirfnisse und -ziele. Bei der Beschreibung der Lernziele
wird darauf geachtet, dass diese messbar sind.

Welche Lerninhalte soll es fiir die Bereiche bzw. Zielgruppen geben, um sie
weiterzubringen?

Von den Lernzielen werden die Lerninhalte abgeleitet und im Einzelnen
definiert. Geklart werden in diesem Zusammenhang die Vorkenntnisse, die
vorausgesetzt werden, sowie die Inhalte, die transportiert werden sollen.

Mit welchen Lernmethoden und Lernformen soll gearbeitet werden?

In dieser Frage wird Riicksicht genommen auf die Prdferenzen der Mit-
arbeitenden, auf die Lerninhalte sowie auf das zur Verfligung stehende
Budget. Viele Weiterbildner/innen arbeiten mit kombinierten Lernmethoden
(z.B. Praxis- und Theoriewechsel), da die Erfahrung gezeigt hat, dass viele
Weiterbildungsteilnehmende auf diese Weise erfolgreich lernen. Durch den
Einsatz mehrerer Methoden wird es wahrscheinlicher, dass die Mitarbei-
tenden Angebote erhalten, aus denen sie entsprechend ihrer Vorkenntnisse
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und ggf. mit Blick auf zukiinftige Arbeitsaufgaben selbststindig auswahlen
konnen.

Welche Weiterbildungsangebote kommen fiir das Unternehmen in Frage?
Die Auswahl aus den verschiedenen Moglichkeiten (z.B. Seminar mit externen
Experten, Selbstlernangebote oder Lernsoftware) wird sorgféltig getroffen, da
vom Erfolg der Malknahme die erfolgreiche Umsetzung der Inhalte und damit
der Personalentwicklung abhéngt.

Wie kénnen die Qualitit und die Erfolge der MalBnahme kontrolliert wer-
den?

Im Anschluss an eine Personalentwicklungsmalnahme wird eine Evaluation
durch die teilnehmenden Mitarbeitenden durchgefiihrt. Grundlage hierfiir kann
das Seminartagebuch sein. Darin wird die Zufriedenheit der Teilnehmenden
beziiglich der Inhalte, der Lehrenden, der Methodik und der Sinnhaftigkeit der
Inhalte protokolliert. Eine kritische Perspektive ist dabei nicht ausgeschlossen,
da sie zur Verbesserung kiinftiger MaRnahmen beitragen kann. Neben dem
Seminartagebuch kann die Zufriedenheit natiirlich auch informell oder formal
in Mitarbeitergesprachen eingeholt werden. Der Lernerfolg einer MalBnahme
wird in der Regel anhand von Arbeitsproben und Kompetenzmessverfahren
Uberprift.

Um zukiinftig verschiedene Seminare und WeiterbildungsmaBnahmen ver-
gleichen zu kénnen, werden diese in einem Raster festgehalten. Es bietet sich
an, folgende Punkte dabei zu beriicksichtigen:

e Veranstaltungsform,

e Thema,

e Beschreibung der Module,

e Lernziel,

e Zielgruppe,

e |ernformen,

¢ Lernkontrolle,

e Termin und Ort der Durchfiihrung,

e Dauer der WeiterbildungsmaBnahme,

e Kosten,

e Anbieter.

Personalentwicklung wird haufig in Form von MaBnahmen am Arbeitsplatz
bevorzugt, da hier die direkte Umsetzung in und Riickkopplung an den Ar-
beitsalltag gegeben ist. So erleben die Teilnehmenden direkte Erfolgserlebnisse,
wenn sie neu erlernte Inhalte anwenden konnen. Dadurch wird die Motivation
gesteigert. Der Lehrende hat bei In-house-Veranstaltungen die Moglichkeit,
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das Lerntempo und die Lernziele an die Gruppe bzw. die Mitarbeitenden
anzupassen.

Soll der Mitarbeitende jedoch in ein neues Thema eingearbeitet werden,
geschieht dies zumeist aullerhalb der unmittelbaren Arbeitsumgebung, um
Ablenkung durch tagliche Arbeitsaufgaben zu vermeiden. Die Vorteile von
Off-the-job-Methoden liegen in der Méglichkeit, bei erhéhter Konzentration
mehr Wissen aufzunehmen, da die Teilnehmenden nicht durch die Nihe zu
Ilhrem Arbeitsplatz abgelenkt werden. Durch die Teilnahme von Mitarbeitenden
verschiedener Unternehmen entsteht meist eine hohere Gruppendynamik.
Auch kann der Lehrende sich klare Lernstrukturen schaffen.

Reflexionsfragen

Einige dieser Fragen richten sich an Mitarbeitende in Weiterbildungseinrichtungen. Wenn
Sie noch nicht berufstétig sind, so kénnen Sie diese Fragen auch im Sinne von Planspielen
bearbeiten.

e Mit welchen Methoden konnen die Bedarfe einer Organisation erschlossen werden?
e Welche Formen der partizipativen Bedarfsermittlung gibt es?
e Welche Umsetzungsmoglichkeiten von Personalentwicklung gibt es?

e Welche der PersonalentwicklungsmafBnahmen sind, so Sie in einer
Weiterbildungseinrichtung tétig sind, fiir die Bedarfe Ihrer Organisation geeignet? Welche
werden davon schon mit welchem Erfolg eingesetzt? Worauf basiert dieser Erfolg?

e Inwiefern helfen Personalportfolios zur Bestimmung von Personalentwicklungs-
mafBnahmen aufseiten der Mitarbeitenden?

e Versuchen Sie, Ihre Mitarbeitenden in Personalportfolios zu ,rastern”.

e Welche Fragen stellen Sie sich vor der inhaltlichen Planung von MaBnahmen? Begriinden
Sie lhre Fragestellungen?

e Welche Vor- und Nachteile haben On-the-job-MaRnahmen im Gegensatz zu Off-the-job-
MaRBnahmen?

e Wie lassen sich Angebote fiir PersonalentwicklungsmaBnahmen einholen, vergleichen
und validieren?
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Personalentwicklung wird je nach Organisationsziel individuell umgesetzt.
Der systemische Ansatz umfasst den gesamten Personalentwicklungskreislauf
und verbindet die unterschiedlichen Ansatze (kontextorientiert, mafSnahme-
norientiert, inhaltsorientiert) von Personalentwicklung. Dieser Ansatz wird
allerdings in der Praxis je nach Bedarf beliebig verkirzt und auf einzelne
Prozesse reduziert. Die Qualitdt von Personalentwicklung und die Moglichkeit
der Evaluation der MaBnahmen reduzieren sich dazu proportional. Dies soll
nicht bedeuten, dass sich Personalentwicklung nicht auch im Kleinen oder in
Form einzelner MaBnahmen lohnt — sie ist nur nicht so wirksam und weniger
nachhaltig.

3.1 Zielformulierung

In der Praxis beschrankt sich Personalentwicklung — sowohl in der Unter-
nehmenskultur wie an Weiterbildungseinrichtungen — zumeist auf Einzel-
malinahmen. Dies bedeutet, dass ein Mitarbeitender, auf Wunsch oder in
Absprache, an einer Fortbildung teilnimmt. Ein solches Vorgehen ist in den
wenigsten Fallen zielgerichtet und entspricht somit nicht dem systemischen
Ansatz. Grundsétzlich sind Fortbildungen sowohl den langfristigen Zielen
der Organisation und des Mitarbeitenden als auch den aktuellen Arbeitsan-
forderungen anzupassen. Personalentwicklung kann aber auch auf nur einer
Organisationsebene erfolgreich durchgefiihrt werden, wenn dies beabsichtigt
und 6konomisch vertretbar ist. Prinzipiell wichst eine Organisation jedoch
am besten, wenn sie ganzheitlich lernt.

Bevor Personalentwicklungsmafinahmen geplant werden, wird zu jedem der im
Folgenden genannten Aspekte eine einrichtungsinterne Definition erarbeitet.

Qualititsstandards

Es werden Qualititsstandards fiir die Anbieter festgelegt, an denen die Erfolge
der Mallnahmen spéter zu messen sind, z.B. direkter Praxisbezug, Umsetzbar-
keit, Ausrichtung der MaBnahmen an den Unternehmens- und Mitarbeiterbe-
dirfnissen, didaktische Professionalitit und die Qualifizierung der Anbieter.

Erstellung eines Aufgabenkatalogs

Fiir den Erfolg einer Personalentwicklungsmalnahme ist es sehr entscheidend,
dass die Aufgaben, die Abldufe, die Planung und die jeweilige Verantwort-
lichkeit in der Organisation kommuniziert werden. Bei der Zuteilung von
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MaRnahmen werden zeitliche Puffer eingeplant, da sie meist parallel zum
Tagesgeschift laufen und Aufgaben nicht immer an andere Mitarbeitende
Ubergeben werden kénnen.

Organisationseigene Anforderungen an ein Personalentwicklungskonzept
Jede Organisation hat ob ihrer eigenen Ziele, Kompetenzen und Position am
Markt ein individuelles Personalentwicklungskonzept. Dieses beinhaltet unter
anderem Aussagen dazu, welche Lernfelder, Lernformen und -ziele existieren,
welche Abteilungen, Verantwortlichen und Zielgruppen es gibt, wie Potenziale
der Mitarbeitenden eingeschatzt werden und wie weitere Weiterbildungsbe-
darfe eingeschétzt werden. Des Weiteren wird entschieden, mit welchen Inst-
rumenten und Methoden gearbeitet wird und welcher Art die Erfolgskontrollen
der Personalentwicklungsmalinahmen zu sein haben.

Entwicklung von unternehmenseigenen Formularen und Dokumenten

Um Ablaufe im Unternehmen zu vereinheitlichen und vergleichbar zu ma-
chen, werden je nach Bedarf eigene Formulare zu entwickeln. Diese werden
fir Zielvereinbarungsgesprache, Fordergesprache, Mitarbeitergesprache etc.
genutzt.

Erstellung einer internen Datenbank mit Anbietern

Die Dokumentation verschiedener Anbieter, mit denen man bereits zusam-
mengearbeitet hat, wird genutzt, um die Auswahl von geeigneten Angeboten
zu vereinfachen, das Feedback der Teilnehmenden in Bezug auf die Qualitét
vergleichen und mehr Transparenz zwischen den Angeboten herstellen zu
konnen. Eine solche Datenbank wird je nach Bedarf zusammengestellt. In-
halte kénnen sein: die Auswertung der Fragebdgen, die Angebote mit Preisen,
Kontaktdaten und Daten zum Lehrpersonal sowie statistische Angaben tber
zuriickliegende Malinahmen.

Dokumentation von PersonalentwicklungsmalBnahmen der Mitarbeitenden
Die Dokumentation bildet die Ist-Situation und die Teilnahme an erfolgten
Malnahmen ab und bildet eine Gesprachsgrundlage fiir die Zielvereinba-
rungsgespriche sowie fiir weitere MaBnahmen. Sie schafft einen Uberblick
Uber die Kompetenzen der Mitarbeitenden und systematisiert die Auswahl zu
fordernder Mitarbeitender.

MaRnahmen zur Sicherstellung des Praxistransfers

Fiir den Transfer des Kompetenzzuwachses ist der Mitarbeitende zu einem
gewissen Teil selbst verantwortlich, allerdings bedarf es auch der Unterstiit-
zung durch die Fiihrung (z.B. durch Mitarbeitergespriche oder das Ubertragen
von Aufgaben, die das neue Wissen bzw. die neue Fertigkeit abfordern). Eine
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andere Moglichkeit des Praxistransfers sind Aktionsplane, in denen Ziele
fixiert und kontrolliert werden. Hinzu kommen Gesprache mit einem Coach,
kollegiale Beratung oder auch eigenstindige Prasentationen des Erworbenen
im Unternehmen.

Nach der Festlegung der Ziele wird gekldrt, welche Mallnahmen eingesetzt
werden und wie diese finanziert werden. Unterschiedliche Formen von Wei-
terbildung kénnen zu unterschiedlichen Konditionen eingekauft werden und/
oder intern im Unternehmen durchgefiihrt werden koénnen. Es ist darauf zu
achten, dass Unzufriedenheit bei Mitarbeitenden vermieden werden kann, die
sich meist dann einstellt, wenn diese an Mallnahmen teilnehmen, die nichts
Neues vermitteln oder bei denen es keine hinreichenden Ankniipfungspunkte
zu den eigenen Arbeitsaufgaben gibt.

Auch die Kommunikation im Unternehmen tragt zum Erfolg von Personalent-
wicklung bei. Findet keine umfassende Information der Arbeitnehmer/innen
statt, reagieren Mitarbeitende verunsichert, wissen nicht, warum sie an welchen
MaBnahmen teilnehmen sollen und kénnen keine Vorstellung entwickeln, was
sie mit den neu erlernten Kompetenzen in ihrem Arbeitsfeld anfangen sollen.
Manchmal reagieren Mitarbeitende auch verunsichert, weil sie vermuten, dass
der Arbeitgeber nicht mit ihren Leistungen zufrieden ist und sie aus diesem
Grund zu einer Weiterbildungsmalnahmen schicken mochte. Daher ist es
sinnvoll, insbesondere den Erfolg von Personalentwicklungsmafnahmen, d.h.
den Kompetenzzugewinn, im Unternehmen zu kommunizieren.

Die Anpassung und Umsetzung von Personalentwicklungsmafnahmen zeitigt
erst nach einer gewissen, je unterschiedlichen Zeitspanne sichtbare Erfolge
(manchmal erst nach zwei bis drei Jahren). Entsprechend ist sowohl von Fiih-
rungskraften wie von Mitarbeitenden Geduld und Einsicht in die Langfristigkeit
solcher Prozesse gefordert.

Indikatoren fiir erfolgreiche Personalentwicklung lassen sich folgendermalien
nachweisen und kommunizieren:
¢ die Mitarbeitenden arbeiten gerne im Unternehmen,
* es gibt wenig Personalfluktuation,
* es gibt immer geniligend gut qualifizierte Bewerber/innen,
¢ die Stimmung unter den Mitarbeitenden ist angenehm,
e die Mitarbeitenden zeigen immer vollen Einsatz fiir das Unterneh-
men,
e die Mitarbeitenden sind immer auf dem neuesten Stand und tragen
zur Entwicklung des Unternehmens bei,
e das Unternehmen erwirtschaftet Gewinne.
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3.2 Personalentwicklung in Unternehmen und
in Weiterbildungseinrichtungen

Organisationen unterscheiden sich nicht nur durch Mitarbeiterzahl, Umsatz
und Produktangebote, sondern auch in der Organisationskultur, in der inter-
nen Kommunikation und in individuellen Entwicklungsmoglichkeiten. Diese
Faktoren flieffen auch in die Personalentwicklung ein. Im Folgenden wird be-
schrieben, wie Personalentwicklung in unterschiedlichen Unternehmensformen
umgesetzt wird und was die besonderen Herausforderungen sind.

Personalentwicklung in Unternehmen

Eine der Anforderungen an die Personalentwicklung in Unternehmen — in
Grollunternehmen noch mehr als in kleineren und mittelstindischen Unter-
nehmen (KMU) — besteht darin, viele Mitarbeitende méglichst individuell zu
fordern und ihnen Perspektiven im Unternehmen zu eréffnen. Gleichzeitig
werden neue Mitarbeitende gesucht, deren Kompetenzen gewinnbringend
in das Unternehmen integriert und dadurch scheidende Mitarbeitende ohne
Wissensverlust ersetzt werden sollen. Prinzipiell gelten diese Anforderungen
fir Unternehmen wie fiir Weiterbildungseinrichtungen, nur gehéren sie in
Einrichtungen der Weiterbildung nicht zum Arbeitsalltag.

Fiir Unternehmen, die an einem grof8en, vielleicht sogar am internationalen
Markt tatig sind, gilt es, Riicksicht auf politische, 6konomische, &kologische
und gesamtgesellschaftliche Rahmenbedingungen und Trends (z.B. demogra-
phischer Wandel) zu nehmen und sich mit Unternehmen der gleichen Branche,
einer vergleichbaren Grélle und dhnlichem Umsatz zu ,benchmarken” und
daraus Kennzahlen und Weiterentwicklungsbedarfe abzuleiten.

Allerdings zeigt eine aktuelle Studie des Bundesinstitutes fiir Berufsbildung
(BIBB), dass nur 14 Prozent aller Unternehmen die Unternehmensziele mit
den Weiterbildungszielen abgleichen. Dieser fehlende Abgleich bringt weitere
Schwierigkeiten mit sich, da die Unternehmen nicht genau wissen, was sie
an Arbeits- und Produktionsmitteln sowie personalen Kompetenzen in ihrem
Unternehmen zukiinftig benétigen. Eine systemische Personalentwicklung kann
unter solchen Bedingungen nicht betrieben werden; und auch ein zielfiihrendes
Bildungscontrolling kann aufgrund mangelnder Kenn- und Vergleichszahlen
nicht durchgefiihrt werden.

Kleine und mittelstandische Unternehmen kdmpfen dariiber hinaus mit aktu-
ellen Transferprozessen. Sie sind, als mehrheitlich traditionelle und regional
verwurzelte Familienunternehmen, mit den Herausforderungen sich globali-
sierender Mdrkte konfrontiert. Der zunehmende Wettbewerb mit Billiglohn-
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ldndern zwingt dazu, neue Mdrkte zu erschliefSen, innovative Produkte auf
den Markt zu bringen und sich durch Organisationsverdnderungen auch
strukturell immer neuen Herausforderungen zu stellen. Dabei sind auch An-
passungen und Strukturverdnderungen notwendig, die Rickwirkungen auf
die Personalentwicklung haben. Denn die Personalentwicklung Gbernimmt
eine Schlisselfunktion im Umgang mit der Bewdltigung von Verunsicherung
einerseits, die mit diesen Trends einhergeht, und mit der Weiterentwicklung
des Mitarbeiterstamms andererseits.

Systemische Personalentwicklung stellt allerdings fir klein- und mittelstandi-
sche Unternehmen in den meisten Féllen ein zu umfassendes und finanziell
zu aufwendiges Instrument dar. Es muss davon ausgegangen werden, dass
Mitarbeitende in Unternehmen wechseln, in denen sie mehr Geld und/oder
bessere Leistungen bekommen, selbst wenn sie Personalentwicklungsmali-
nahmen erfahren. Dieses Risiko fiihrt hdufig dazu, dass KMU seltener in die
Weiterbildung von Mitarbeitenden investieren.

Idealerweise verstehen sich grofRe wie kleinere Unternehmen als ,lernende
Organisationen” und betreiben systematisch Wissens- und Kompetenzma-
nagement. Zu den Mdoglichkeiten, ein solches Kompetenzmanagement zu
etablieren und das Unternehmen als lernende Organisation zu verorten, ge-
horen folgende Aspekte:

e transparente und verbindliche, interne Kommunikation

(z.B. Meetings),

¢ externes Coaching,

¢ interne Beratung,

e ein fiir alle Mitarbeitende zugédngliches Informationssystem.

Personalentwicklung in Weiterbildungseinrichtungen

Die Personalentwicklung in Weiterbildungseinrichtungen ist vergleichbar mit
den Praktiken und Methoden, die an KMU implementiert werden. Sie sind selbst
meist regional verwurzelt und bedienen Kunden aus dem niheren Umkreis.
Auch kommen verdnderte, zum Teil anspruchsvollere Kundenwiinsche auf die
Einrichtungen zu, die sich im Kontext des demographischen Wandels noch
weiter verschieben werden. Und nicht zuletzt haben sich die Einrichtungen
mit strukturellen Verdnderungen ob der finanziellen Einsparungen und Um-
verteilung von offentlichen Mitteln auseinanderzusetzen.

Grundlegende Voraussetzung fiir die Umsetzung von Personalentwicklungs-
kreislaufen in Weiterbildungseinrichtungen ist es, dass die Entwicklungsziele
der Weiterbildungseinrichtung genauso wie die der Abteilungen und nicht
zuletzt die der einzelnen (haupt- wie nebenberuflich titigen) Mitarbeitenden
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festgehalten werden. Dies entsprache dem Ideal einer systemischen Personal-
entwicklung, wie sie fiir und in der Unternehmenslandschaft entwickelt und
implementiert worden ist.

Die besondere Situation, in der sich viele Weiterbildungseinrichtungen be-
finden, besteht in der Tatsache, dass viele Mitarbeitende keine eindeutige,
léngerfristige oder hinreichend auskdmmliche, arbeitsvertragliche Anbindung
an die Einrichtung haben. Somit stellt sich die Frage, in welcher Weise Mitar-
beitende geférdert werden, die nicht nur fiir eine Weiterbildungseinrichtung
arbeiten, sondern als ,freie Mitarbeiter” fiir mehrere Anbieter tdtig sind. Ist
eine langerfristige Bindung an die Einrichtung intendiert, so ist eine Personal-
entwicklungsmafBnahme auch bei freien und ehrenamtlichen Mitarbeitenden
oder auch Honorarkréften durchaus sinnvoll. Aus der Perspektive des Betrof-
fenen ist ndmlich eine solche Moglichkeit, sich innerhalb einer Organisation
weiterentwickeln, zugleich hinreichend Motivation fiir eine freiwilliges und
langerfristiges Engagement flir eben diese Weiterbildungseinrichtung.

Eine weitere Besonderheit fiir die Situation an Weiterbildungseinrichtungen
ist es, dass die Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Fachbereichen kom-
men und sehr verschiedene Ausbildungen und Qualifizierungen vorzuweisen
haben. Dies bedeutet fir die Personalverantwortlichen, dass in Mitarbeiter-
gesprachen sehr individuell auf Interessen und Vorkenntnisse, aber auch auf
die strategischen Ziele der Einrichtung eingegangen werden muss. Bei jeder
Personalentwicklungs- oder Qualifizierungsmallinahme geht es in erster Linie
um die Entwicklung der Organisation — und dann um die der Mitarbeitenden.
Im Idealfall harmonieren die beiden Zielsetzungen miteinander.

Reflexionsfragen

Welche Fragen sind der Umsetzung einer PersonalentwicklungsmafBnahme in
Unternehmen vorgelagert?

Worin unterscheiden sich PersonalentwicklungsmaBBnahmen in Unternehmen von denen
in Weiterbildungseinrichtungen?

Zu welchen Problemen kann es bei der Implementierung von
PersonalentwicklungsmafBnahmen in einem Unternehmen kommen?

Was gilt es bei der Planung von PersonalentwicklungsmaBnahmen in
Weiterbildungseinrichtungen besonders zu heachten?

Welche PersonalentwicklungsmaBnahme haben Sie an lhrer Einrichtung zuletzt
umgesetzt? Begriinden Sie deren Umsetzung und beschreiben Sie deren Resultate!
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4.1 Der Begriff der Kompetenz und seine Dimensionen

Der Begriff ,Kompetenz” wird nicht immer trennscharf benutzt. Die seman-
tische Nahe zu Begriffen wie ,Talent”, ,Performance”, ,Qualifizierung” und
,Fahigkeit” macht eine klare Unterscheidung schwierig und eine eindeutige
Definition notwendig. Der Begriff ,Kompetenz” kommt aus dem Lateinischen
competentia und bedeutet ,Zusammentreffen”; das lateinische Adjektiv com-
petens bedeutet soviel wie ,angemessen”. Aus der Zusammenschau beider
Bedeutungen ldsst sich ableiten, dass sich die Kompetenz eines Individuums
im Zusammentreffen spezifischer Situationen darin zeigt, ob und wie das
Individuum in der Lage ist, seine individuelle Fahigkeiten einzusetzen und
angemessen zu handeln.

Definition

Kompetenz wird im Sinne von Handlungsfahigkeit verstanden, die es einem Individu-
um ermdglicht, bestimmte Aufgaben in bestimmten Situationen zu bewaltigen.

Ein hdufig synonymisch verwendeter Begriff ist der der ,Féhigkeit”. Dieser wird
im Unterschied zu ,Kompetenz” auf vererbte Anlagen zurlickgefiihrt, die fiir
eine bestimmte Leistung notwendig ist (vgl. Weinert 1999). Auch der Begriff
,Talent” wird als angeborene und tiberdurchschnittliche Fahigkeit verstanden.
Die Begriffe ,Qualifizierung” und ,Qualifikationen” beschreiben dagegen
definierte Wissensbestande, die zuvor in einem formalen oder non-formalen
Bildungsprozess vermittelt wurden. Der Begriff ,Performance” ist wiederum
dem der ,Kompetenz” sehr nahe, beschreibt allerdings ein sichtbares Kon-
nen, um das das Individuum weil8. Kompetenzen missen nicht sichtbar und
bewusst reflektiert sein.

Es gibt darliber hinaus noch weitere Ansdtze und Inhaltszuschreibungen fiir
den Kompetenzbegriff. So kann damit die ,Fahigkeit und Fertigkeit einer Per-
son” beschrieben werden. Oder aber es wird das Begriffspaar von ,Kénnen
und Diirfen” verwendet. Bei letzterem geht darum, dass eine Person in der
Lage ist, eine bestimmte Aufgabe sachverstandig und formal berechtigt zu
erledigen, gleichzeitig aber auch das Wollen, d.h. den motivationaler Antrieb,
berticksichtigt (vgl. Becker 2005b).
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Weitere Moglichkeiten, den Begriff der Kompetenz zu definieren, sind folgende:

e Kompetenzen sind Dispositionen zur Selbstorganisation menschli-

chen Handelns, das kreative Denkhandeln eingeschlossen; sie sind
Selbstorganisationsdispositionen (vgl. Erpenbeck 2003).

e Kompetenzen definieren wir als kontextspezifische kognitive Leistungs-
dispositionen, die sich funktional auf Situationen und Anforderungen
in bestimmten Domé&nen beziehen (vgl. Klieme/Leutner 2006)

e Kompetenz bezeichnet Handlungsverméogen der Person. Kompetenz
umfasst nicht nur inhaltliches bzw. fachliches Wissen und Kénnen,
sondern auch auBerfachliche bzw. tiberfachliche Fahigkeiten, die
hdufig mit Begriffen wie Methodenkompetenz (Know how to know),
Sozialkompetenz, Personlichkeitskompetenz oder auch Schlissel-
kompetenz umschrieben werden (vgl. Arnold 2001).

e Kompetenz ist die Fahigkeit zur erfolgreichen Bewaltigung komple-
xer Anforderungen in speziellen Situationen. Kompetentes Handeln
schlieft den Einsatz von Wissen, von kognitiven und praktischen
Fahigkeiten genauso ein wie soziale und Verhaltenskomponenten
(vgl. OECD 2003).

Fiir den Studientext wird im Weiteren die zuletzt genannte Definition aus dem
OECD-Projekt ,Defining and Selecting Key Competencies” genutzt, da diese

eine internationale Verbreitung und Akzeptanz hat.

4.2 Der Kompetenzbegriff in der Personalentwicklung

In der Personalentwicklung wird der Begriff der Kompetenz meist unter Nutzen-
und Anforderungsaspekten in Bezug auf eine Position betrachtet. So nimmt
die Kompetenzférderung der Mitarbeitenden einen zentralen Platz im Rahmen
der Personalentwicklung ein. Hierbei wird geklart:

e welche Kompetenzen die Mitarbeitenden benétigen,

e (ber welche sie bereits verfligen,

e welche Kompetenzen in Zukunft gebraucht werden,

* welche Interessen und Entwicklungswiinsche die Mitarbeitenden haben.

Es gibt eine Vielzahl von Kompetenzformen, deren Gewichtung im jeweiligen
Anforderungsprofil bzw. Stellenprofil fixiert und deren Aneignung grundsétzlich
wichtig ist, um beruflich erfolgreich zu sein und seine anderen Kompetenzen
(sieche Abb. 8) umzusetzen, wie:

e Fachkompetenz,

* Methodenkompetenz,

e Sozialkompetenz,

e Personlichkeitskompetenz.
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Fachkompetenz

Fachkompetenz bezieht sich auf die Fahigkeit, erworbenes Wissen zu verkntip-
fen, zu vertiefen, kritisch zu priifen und in anderen Handlungszusammenhangen
anzuwenden. Kompetenzen, die zur Fachkompetenz gezédhlt werden, sind
unter anderem Wahrnehmungsfahigkeit, die Fahigkeit zur Verallgemeinerung,
6kologisches Denken, systematisches Handeln, aber auch korperliche Beweg-
lichkeit, Bewegungsfertigkeit und Koordinationsvermdgen. Fiir die erfolgreiche
Umsetzung der fachlichen Kompetenz sind Schliisselqualifikationen wie Mo-
tivation, Experimentierfreude und Zielstrebigkeit erforderlich.

Methodenkompetenz

Methodenkompetenz schliefSt die Fahigkeit ein, Fachwissen zu beschaffen und
zu verwerten, aber auch mit allgemeinen Problemen umgehen zu kénnen.
Diese Kompetenzform ist Voraussetzung daftir, dass Fachkompetenz aufgebaut,
erweitert und erfolgreich eingesetzt werden kann. Dazu gehort die Fahigkeit,
Informationen zu beschaffen, zu strukturieren, zu bearbeiten und zu archivieren,
um sie spdter wieder zu verwenden und darzustellen. Methodenkompetenz
beinhaltet auch die Fahigkeit, sich unterschiedliche Lern- und Wirklichkeits-
bereiche selbststandig zu erschliellen.

Personlichkeitskompetenz

Personlichkeitskompetenz umfasst die innere Einstellung und Personlich-
keitsmerkmale, dazu gehéren die Motivation und innere Einstellung. Weitere
Merkmale der Personlichkeitskompetenz sind Autonomie, Unsicherheitstole-
ranz sowie die Fahigkeit zur Stressbewdltigung und Einsatzbereitschaft. Diese
sind ebenso wie die Punkte Basisantrieb, Energie, Belastbarkeit und Flexibilitat
von der Motivation abhingig.

Soziale Kompetenz

Die sozialen Kompetenzen beziehen sich auf ein dufBerst breites Spektrum
menschlicher Fahigkeiten und Fertigkeiten. So gehoren die verwandten Kon-
zepte, wie soziale Intelligenz, emotionale Intelligenz, soziale Fertigkeiten und
interpersonale Kompetenz ebenfalls zum tibergeordneten Begriff der sozialen
Kompetenz. Die sozialen Kompetenzen einer Person liefern die Basis fiir sozial
kompetentes Verhalten in spezifischen Situationen und stellen eine Teilmenge
aller Kompetenzen dar, die in einem Menschen vorhanden sind.

Der Kompetenzbegriff umfasst nicht nur die zuvor genannten, vier basalen
Kompetenzformen, vielmehr bildet sein Verstandnis bzw. die Umsetzung
seines Kerns die Voraussetzung fiir erfolgreiches Handeln unter nicht ndher
definierten Voraussetzungen. Im Rahmen der beruflichen Qualifikationen fal-
len noch verschiedene, weitere Formen erfolgreicher Verhaltensweisen unter
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Abbildung 8: Elemente der Handlungskompetenz

pete™ F achy,,
R /J
eV e,
o 2
0\0
- Q\ * Motivation » Verkniipfen von Wissen
f,° * innere Einstellung * okologisches Denken
é e Autonomie ¢ system. Handeln
] ¢ Unsicherheitstoleranz
Stressbewaltigung Motivation,
Experimentierfreude,
Flexibilitat Zielstrebigkeit
e soziale Intelligenz * Beschaffung von Wissen
* emotionale Intelligenz * Umgang mit Problemen
* soziale Fertigkeiten * wichtig fiir Aufbau
e interpersonale Intelligenz von Fachkompetenz
¢ Informationsbheschaffung
Jx Basis fiir Lern- und Wirklichkeits-
0?. sozialkompetentes bereiche selbststandig
/e/* Verhalten erschlieBen
Om,
pefen
Z4

+ Prozesskompetenz

+ unternehmerische Kompetenz
+ Lernkompetenz

+ Selbstkompetenz
+ interkulturelle Kompetenz

den allgemeinen Kompetenzbegriff. Teilweise werden diese Verhaltensformen
mit dem Begriff der Schliisselqualifikation gefasst. Schliisselqualifikationen
beinhalten alle erwerbbaren, allgemeinen Fihigkeiten, Einstellungen und
Strategien, die bei der Losung von Problemen und beim Erwerb neuer Kom-
petenzen in moglichst vielen Inhaltsbereichen von Nutzen sind. Zu ihnen

gehoren:

Erkenntnisinteresse,

eigenstdndiges Lernen,

Reflexion und Optimierung der eigenen Lernprozesse,
Zutrauen in die eigene Selbstwirksamkeit,

Flexibilitat,

Fahigkeit zur Kommunikation und zur Teamarbeit,
kreatives Denken.

Schliisselqualifikationen sind nicht auf direktem Wege zu erwerben (z.B. in
Form eines fachlichen Lernangebots), sie missen vielmehr in Verbindung mit
dem Erwerb von ,intelligentem Wissen” aufgebaut werden. Unter Bezugnah-
me auf den Kompetenzbegriff werden die Schliisselqualifikationen wie folgt
benannt:
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* Prozesskompetenz
Fahigkeit eines Mitarbeitenden zur Identifikation mit betrieblichen
Ablaufen, die Identifikation von Schnittstellen im betrieblichen Ablauf
und das entsprechende Fehlerbewusstsein, Erstellen von Lésungsan-
geboten

¢ Unternehmerische Kompetenz
Bereitschaft, Verantwortung zu ibernehmen, individuelles Verstandnis
von Erfolg im Kontext von Leistungsbereitschaft und Kostenbewusst-
sein

e Lernkompetenz
Fahigkeit, zu selbstbestimmten Lernen, Bewaltigung anspruchsvoller
Aufgaben

¢ Selbstkompetenz
Fahigkeit, die eigene Identitdt zu erarbeiten, zu erproben und zu be-
wahren, Umgang mit eigenen Wiinschen, Stirken und Schwéchen,
Reflektieren von Leistungs- und Anstrengungsbereitschaft

e Interkulturelle Kompetenz
Kommunikationsfahigkeit und Wissen, interkulturelle Sensibilitat

e Kommunikationsfahigkeit
angepasste Ausdrucksweise, richtige Anwendung von Fachbegriffen

* Kooperationsfahigkeit
Respekt gegentiber der Meinung anderer, Kontaktverhalten und Un-
terstlitzung anderer

e Problemlosefahigkeit
Losungsorientierung und Verwertung bisheriger Erfahrungen, Erkennen
von Wirkungszusammenhdngen

¢ Verantwortungsfihigkeit
Eigenverantwortung, Zuverldssigkeit

In der Personalentwicklung gewinnen Schliisselqualifikationen immer mehr
an Bedeutung, da eine immer schnellere Alterung von Wissen die Fahigkeit
erfordert, lebenslang zu lernen, bestehendes Wissen zu transferieren und sich
an immer neue Situationen anpassen. Dieses Lernziel wird, insbesondere in
der beruflichen Bildung, zwar haufig politisch postuliert, die Umsetzung im
Ausbildungsalltag hat in vielen Organisationen aber erst begonnen.

Auch wenn Kompetenzen mittlerweile sehr differenziert festgehalten und ana-
lysiert werden kénnen, geht es bei der Kompetenzférderung der Mitarbeiten-
den doch auch immer um eine ganzheitliche Forderung, mit einer jeweiligen
Gewichtung auf das zuvor festgelegte Ziel. So sind die meisten Schliisselkom-
petenzen wichtig, um die tibergeordneten fachlichen, personlichen, sozialen
oder methodischen Kompetenzen zu erwerben bzw. auszubilden.
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Mithilfe von Potenzial- bzw. Kompetenzmessverfahren kdnnen die Kompeten-
zen der Mitarbeitenden sichtbar gemacht werden. Zu den hiufig eingesetzten
Verfahren gehdren:

e Assessment-Center,

e Rollen- und Planspiele,

 Personalentwicklungsgesprache,

* Potenzialprofile,

e strukturierte Interviews,

e computergestiitzte Testverfahren.

Die Ergebnisse des daraus resultierenden Starken-Schwachen-Profils werden mit
dem aktuellen und zukiinftigen Anforderungsprofil verglichen und es werden

mit dem Mitarbeitenden gemeinsam weitere Schritte besprochen.

4.3 Exkurs zur Geschichte der Kompetenzerfassung

Die Vorstellung, mittels bestimmter Techniken das Verhalten und die Leis-
tungsfahigkeit anderer Menschen analysieren und deuten zu kénnen, kann
bereits in ,grauer Vorzeit” ausgemacht werden. So haben vermutlich schon in
prahistorischen Zeiten Schamanen oder Medizinmanner bestimmte Methoden
hierfir entwickelt, wobei unklar ist, ob die Initiationsriten bei primitiven
Volkern als Friihform der psychologischen Diagnostik einzuordnen sind
oder ihnen eine andere kulturelle Bedeutung zuzuweisen ist. Der Weg von
der friihen Hepatoskopie (d.i. das Lesen in Tierlebern bzw. Eingeweiden
zum Zweck der Zukunfts- und Verhaltensvorhersage) bei den Sumerern
bis zu den heutigen, hochstandardisierten und elaborierten, multifaktori-
ellen Personlichkeitsinventaren markiert einen langen Entwicklungszeit-
raum. Die Beweggriinde sind die gleichen geblieben: Es geht immer um
die Verringerung von Unsicherheit (vgl. Wottawa/Hossiep 1987) oder um
die Moglichkeit, das eigene Verhalten mit dem zu erwartenden Verhalten
anderer Menschen abzustimmen. Die jiingere Entwicklung der psycholo-
gischen Testverfahren beinhaltet unter anderem Kompetenztests, die fir
Krankheiten bzw. Wahnsinn, Schwachsinn, Intelligenz und arbeitsbezogene
Leistungsfahigkeit eingesetzt wurden. Dabei ldsst sich die Entwicklung von
Kompetenzmessverfahren immer auf konkrete gesellschaftliche, politische
oder ideologische Leitvorstellungen, aber auch auf technologische Entwick-
lungen zuriickfihren.

Dies ist bis in die Gegenwart der Fall — und so werden auch heutzutage
Instrumente eingesetzt, die die Wahrscheinlichkeit testen sollen, mit der ein
Mensch unter bestimmten Anforderungen in einem Unternehmen bestehen
und erfolgreich agieren kann. Idealerweise geschieht dies zu seinem eigenen
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bestmdglichen Nutzen, aber nicht minder auch zum (6konomischen) Vorteil
der Organisation. Globalisierung und rapide technologische Entwicklungen
flhren aber zu permanenten Umstrukturierungen des Marktes und bedingen
organisationale Anpassungen in den Unternehmen. Eine latente, wirtschaft-
liche Unsicherheit durchdringt alle Bereiche der Gesellschaft. Dem ist kaum
entgegenzuwirken. Die Aufgabe der Kompetenzerfassung ist es dabei, mit
geeigneten Testverfahren, die seit dem 19. Jahrhundert auf Erkenntnissen der
Psychoanalyse beruhen, die Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden so
voranzutreiben, dass sie diesen Herausforderungen der Moderne gewachsen
sind.

In den USA dominieren bei berufsbezogenen Verfahren seit den 1920er Jahren
diejenigen Eignungstests, die intellektuelle Fahigkeiten erfassen. Hinzu kamen
jedoch bereits in der ersten Hailfte des letzten Jahrhunderts nicht-kognitive
Verfahren, z.B. berufliche Interessenstests, Tests zur Erfassung psychopatho-
logischer Stérungen und nicht-wissenschaftliche Verfahren. (Die Anwender
nicht-wissenschaftlicher Verfahren verfiigen jedoch haufig nur tiber geringes
Know-how zur Priifung der Qualitit der eigenen Verfahren. Beim ,Einkauf”
kommerziell durchgefiihrter, nicht-wissenschaftlicher und nicht publizierter
,Personlichkeitstests” sind diese — ggf. unter fachpsychologischer Unterstiit-
zung - intensiv zu priifen.)

Personlichkeitstests wurden in den USA bis in die 1960er Jahre in wach-
sendem Male genutzt; ihr Einsatz liell erst in den folgenden Jahrzehnten
allmahlich nach. So wurden bis Mitte der 1960er Jahre in etwa 83 Prozent
aller GroBunternehmen Personlichkeitstests zur Auswahl von Verkaufspersonal
eingesetzt. Im Jahre 1984 war es nur noch ein Viertel der Unternehmen. Die
Griinde dafiir liegen sowohl in der wissenschaftlichen als auch in der gesell-
schaftlichen Entwicklung. Ende der 1960er Jahre gewann der durch Walter
Mischel vertretene Interaktionismus starker an Bedeutung und l6ste so eine
,wissenschaftliche Krise” aus. Gleichzeitig wuchs der 6ffentliche Widerstand
gegen Personlichkeitstests, wobei vor allem der Aspekt der Testfairness im
Mittelpunkt stand. Mit Beginn der 1980er Jahre gewannen Personlichkeits-
tests jedoch wieder an Bedeutung und das wissenschaftliche wie praktische
Interesse erwachte erneut.

Auch heute weisen eine Vielzahl der Verfahren und somit auch die Mehrzahl
der Verdffentlichungen zu diesem Thema einen US-amerikanischen Ursprung
auf. Die meisten der in Deutschland fiir den berufsbezogenen Bereich emp-
fohlenen Instrumente sind Ubersetzungen bzw. Adaptionen aus dem anglo-
amerikanischen Sprachraum, wie z.B. das California Psychological Inventory
(CPI) und die Personality Research Form (PRF). In der wissenschaftlichen
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Diskussion in Deutschland zeichnet sich jedoch seit Ende der 1980er Jahre
ebenfalls ein neu erwachtes Interesse am Einsatz von Personlichkeitstests bzw.
Kompetenztests im Rahmen von Eignungsuntersuchungen ab.

Mittlerweile sind Kompetenzen auch eine Sache der Politik. So traf im Jahr
2000 der Europdische Rat zu einer Sondertagung in Lissabon zusammen
und formulierte eine weitreichende wie ambitionierte Perspektive, die als
,Lissabon-Strategie” in den Sprachgebrauch eingegangen ist. Die Europdische
Union reagierte damit auf die aus Globalisierung und Wissensexplosion resul-
tierenden Herausforderungen und formulierte ein neues, strategisches Ziel fiir
das kommende Jahrzehnt: Die Europdische Union soll zum wettbewerbsfa-
higsten und dynamischsten Wirtschaftraum der Welt gemacht werden, der im
Stande ist, ein dauerhaftes Wirtschaftswachstum und einen starkeren sozialen
Zusammenhalt zu entwickeln. In einem nur wenig spiter verabschiedeten
»,Memorandum Uber Lebenslanges Lernen” (Europdische Kommission 2000)
wurde dieser Gedanke weiter gesponnen und ein Ziel formuliert, nach dem
jede/r Birger/in der EU bis 2010 ein E-Portfolio besitzen solle, aus dem ihre/
seine Kompetenzen klar hervorgehen. Ob dieses hehre Ziel einlosbar ist, sei
dahingestellt; entscheidend ist allerdings, dass die individuellen Kompetenzen
der EU-Biirger/innen nicht nur fiir jeden einzelnen Menschen wichtig sind,
sondern auch politisch und wirtschaftlich eine eminente Rolle spielen.

In der Personalentwicklung wird das historisch sich wandelnde Wissen um
Kompetenzen und deren Messverfahren intensiv genutzt —und zwar in zweierlei
Hinsicht: zum einen zur Sicherung der Organisationsqualitdt und zum anderen
zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit. Wenn es um die Anhebung der
Zufriedenheit der Mitarbeitenden geht, so ist allerdings ein weiteres Instrument
zu beachten: die Mitarbeiterfiihrung.

4.4 Mitarbeiterfiilhrung und Personalentwicklung

Mitarbeiterfiihrung ist eine personenbezogene Teilfunktion der Unterneh-
mensfiihrung.

Definition

Mitarbeiterfiihrung ist die situationshezogene, steuernde und gestaltende Beein-
flussung der Mitarbeitenden, die unter Einsatz von Fiihrungsinstrumenten auf einen
gemeinsam zu erzielenden Erfolg hin ausgerichtet ist (vgl. H.-J. Rahn 2002).

Mitarbeiterfiihrung gehort zu den zentralen Elementen der Personalentwick-
lung, da sie die ,Schaltzentrale” zwischen den Unternehmens- und Mitar-
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beiterzielen bildet. Sie wird durch folgende Personalentwicklungsinstrumente
umgesetzt:

e Mitarbeitergesprache,

e Zielvereinbarungsgesprache,

e Fordergespriche,

e Mitarbeitermotivation,

e Konfliktlésungen,

e Erfolgskontrolle.

Das Konzept ,Fiihrung” selbst kann in verschiedene Bezugsgrofen unterteilt
werden, die der hierarchischen Grundstruktur einer jeden Organisation ent-
sprechen, d.h. in Fihrung von

e einzelnen Personen,

e Personengruppen,

e Abteilungen,

¢ Organisationen.

Die oben genannte Definition ldsst allerdings die Bedeutung einer gemeinsa-
men Organisationskultur und eines angenehmen Arbeitsklimas unbeachtet.
Beide Aspekte konnen sich jedoch unterstiitzend auf die Umsetzung der
Ziele auswirken. Mitarbeiterflihrung funktioniert am besten dann, wenn die
Fuhrungsperson auch als solche anerkannt wird und sich der zu Fiihrende
auch fiihren lasst.

Auf folgende normative Aspekte ist bei der Fiihrung von Mitarbeitenden Riick-
sicht zu nehmen:
e Fihrungskrifte haben Vorbildfunktion.
e Fihrungskrafte gehen auf individuelle Mitarbeiterbedirfnisse ein.
e Es werden keine zu hohen und zu flachen Hierarchieebenen aufge-
baut.
e Motivation der Mitarbeitenden wird als Fiihrungsaufgabe angenom-
men.
e Fihrungskréfte verstehen es, aus professioneller sowie aus mitmensch-
licher Haltung heraus zu agieren.
e Fihren heifit auch, Aufgaben zu delegieren und Entscheidungen zu
treffen.

Mitarbeiterfiihrung ist, wie die Personalentwicklung, auf die Organisations-
philosophie zu beziehen. Erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung ist sowohl abhangig
von der jeweiligen Flihrungskraft wie von den zu fiihrenden Mitarbeitenden.
So individuell wie die Bedirfnisse der Mitarbeitenden sind, so individuell
wollen sie auch gefiihrt werden. Nicht jedes Fiihrungsinstrument, das bei
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Mitarbeitendem A zu grolRen Erfolgen fiihrt, wird die gleichen Erfolge auch bei
Mitarbeitendem B oder C hervorrufen. Eine Fiihrungskraft muss sich tGber die
Unterschiedlichkeit der Mitarbeitenden im Klaren sein und die Fiihrungsstile
den Bediirfnissen der Mitarbeitenden anpassen.

Die Umsetzung von verschiedenen Fiihrungsstilen (kooperativ, laissez-faire oder
autoritdr) innerhalb einer Organisation ist wiinschenswert, da es zum einen fiir
die Fiihrungskraft wichtig ist, dass sie authentisch bleibt, auf der anderen Seite
die Mitarbeitenden unterschiedliche Fiihrungsstile bevorzugen. Es gibt eine
Vielzahl verschiedener Fiihrungsmodelle, die unterschiedliche Fiihrungsstile
beschreiben. Dazu gehoren die
e eindimensionalen Fihrungsstile, wie die Beteiligungsformen von
Tannenbaum und Schmitt (vgl. Tannenbaum/Schmitt 1958),
e die zweidimensionalen Flihrungsstile wie das Verhaltensgitter von
Blake/Mouton (vgl. Blake/Mouton 1964),
e die dreidimensionalen Fihrungsstile, wie die mitwirkungsbezogene
Konzeption von Lutz von Rosenstiel (vgl. v. Rosenstiel 2003).

Neben Fiihrungsstilen gibt es aber auch noch Fiihrungskonzepte, die grundsétz-
liche Verhaltensweisen beschreiben, die in einer Organisation zur Bewiltigung
der Flihrungsaufgaben angewendet werden. Fiihrungskonzepte kdnnen nicht
individuell ausgelegt werden, sondern sind Teil des Fiihrungssystems einer
Organisation und damit fiir jeden Vorgesetzten und Mitarbeitenden verbind-
lich. Beispiele hierfir sind

e das situative Fiihrungskonzept nach Hersey/Blanchard,

e das delegative Fiihrungskonzept von Management by Objectives,

e das zielorientierte Flihrungskonzept nach Bass/Steyrer,

e das werteorientierte Flihrungskonzept nach Bass/Avolio.

Die verschiedenen Fiihrungskonzepte werden im Weiteren genauer beschrie-
ben.

Situative Fiihrung (Hersey/Blanchard)

Der Vorgesetzte definiert die Rollen seiner Mitarbeitenden und sagt ihnen
was, wie, wann und wo zu tun ist (, Unterweisung”). Der Vorgesetzte versucht,
tiber rationale Argumentation und sozial-emotionale Unterstiitzung die Un-
tergebenen zur Akzeptanz der Aufgabenstellung zu bringen (,Uberzeugung”).
Vorgesetzte/r und Mitarbeitende/r entscheiden gemeinsam, es ist nur noch
sozio-emotionale Unterstiitzung nétig (,Kooperation”). Der Vorgesetzte de-
legiert und beschrankt sich auf gelegentliche Kontrolle (,Delegation”) (vgl.
Hersey/Blanchard 1987).
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Delegative Fiihrung (Management by Objectives)

Zielorientierte und werteorientierte Fiihrung sind Formen delegativer Fiihrung.
Man versteht unter delegativer Fiihrung eine Ubertragung von Rechten und
Pflichten, insb. von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung. Im Gegen-
satz zur kooperativen Fiihrung arbeiten Fiihrungskrafte und Mitarbeitende bei
delegativer Fiihrung unabhéangiger und selbststindiger. Gemeinsamkeiten in
der Aufgabenerfiillung und Interaktion sind weniger ausgepragt. Diese Form
der Flihrung setzt voraus, dass die Mitarbeitenden bereit und imstande sind,
an sie delegierte Aufgaben und Verantwortung zu ibernehmen (vgl. Franken
2007).

Zielorientierte Fiihrung (Bass/Steyrer)

Zielorientierte (auch ,transaktionale”) Fiihrung basiert auf Zielsetzungstheo-
rien, die den Zusammenhang zwischen der Schwierigkeit des Ziels und seiner
Akzeptanz auf der einen Seite mit der Leistung und Arbeitszufriedenheit auf
der anderen Seite beschreiben (vgl. die Motivationstheorie von Edwin Locke).
Ausgewogene, personliche und unternehmerische Ziele sowie das Feedback
von der Seite des Managers Uber die Zielerreichung sind demnach fiir die
Arbeitsmotivation entscheidend (vgl. Bass/Steyrer 1995).

Werteorientierte Fithrung (Bass/Avolio)

Werteorientierte (auch ,transformationale”) Fihrung ist ganzheitlich aus-
gerichtet und orientiert sich an der Personlichkeit der Mitarbeitenden. Die
werteorientierte Fiihrung legt ihren Schwerpunkt auf die grundlegende Sinn-
orientierung und will das ,Warum“ des Handelns beantworten. Aus diesem
Grund werden in dieser Form der Fiihrung vor allem Unternehmens- und
Fiihrungsleitbilder benutzt, die tiber Ziele und Aufgaben funktions- und posi-
tionsspezifisch operationalisiert werden. So versucht werteorientierte Fiihrung,
das Zielanspruchsniveau der Mitarbeitenden zu beeinflussen, deren Werte und
Motive zu heben. Es wird eine Verdnderung von Beduirfnissen und Praferenzen
der Mitarbeitenden angestrebt (vgl. Franken 2007).

45 Ziele von Mitarbeiterfiihrung

Mitarbeiterfiihrung begleitet und lenkt alle Elemente der Personalentwicklung
und transportiert die Organisationsziele zu den Mitarbeitenden des Unterneh-
mens. Auf den Leistungen der Mitarbeitenden baut die gesamte Organisation
auf. Aus diesem Grund ist die Aus- und Fortbildung von Fiihrungskréften, die
Mitarbeiterverantwortung tragen, sehr wichtig.

Die wesentlichen Aufgaben in der Mitarbeiterflihrung lassen sich mittels der Be-
griffstriade von ,Bewegung”, ,Richtung” und ,Zusammenhalt” beschreiben.
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Bewegung

Die Aktivitat von Mitarbeitenden lasst fiir gewohnlich nach einer gewissen Zeit
nach. Um die Leistungen konstant zu halten, werden neue Anreize gesetzt,
z.B. durch kleine Veranderungen der Arbeitsaufgaben oder durch Projekte. Es
gehort zu den Aufgaben der Fiihrungskraft, aktiv gegen Prozesse der Verlangsa-
mung und Gewohnheit anzugehen. Verdnderungen der Arbeitsaufgaben diirfen
allerdings nicht in zu schneller Abfolge erfolgen, da dies die Mitarbeitenden
verunsichern kann.

Richtung

Der Verlust einer einheitlichen Richtung ist — insb. bei steigender Komplexitat
oder organisationalen Veranderungen — nur dann zu kompensieren, wenn
jedem Mitarbeitenden die Richtung, in die es gehen soll, transparent und
tiberzeugend dargelegt wird. Fiir die Fiihrungskraft bedeutet dies, dass anste-
hende Aufgaben und Verdanderungen klar kommuniziert und die Strukturen
moglichst einfach gehalten werden, um den Mitarbeitenden ein Gefiihl von
Sicherheit zu geben.

Zusammenhalt

Mitarbeiterfiihrung ist dann als erfolgreich zu bezeichnen, wenn moglichst
viele Mitarbeitende in die gleiche Richtung gehen und ein klares Bild von
den Unternehmenszielen sowie von den zur Umsetzung nétigen Schritten
haben.

Mitarbeiterfiihrung zeichnet sich durch das koordinierte Zusammenspiel der
drei genannten Faktoren aus. Fiir die gelungene Umsetzung spielt die Kommu-
nikation zwischen der Fiihrungskraft und den Mitarbeitenden die wichtigste
Rolle. Des Weiteren gilt es die Wiinsche, Interessen und Beddirfnisse der Mit-
arbeitenden zu beachten. Diese lassen sich in vier Aspekte unterteilen:
e Mitarbeitende mochten motiviert werden. Sie fordern Offenheit, Ge-
rechtigkeit, Transparenz und Lob.
¢ Mitarbeitende suchen neue Herausforderungen und Perspektiven, sie
haben den Wunsch, geférdert zu werden und sich weiterzubilden.
e Mitarbeitende haben den Wunsch nach Informationen, nach Rick-
meldung und nach genauen Aufgabenstellungen und méchten in
Verdnderungsprozesse miteinbezogen zu werden.
* Mitarbeitende mochten auch trotz Fehlern wertgeschétzt werden und
ihre Anstrengungen respektiert wissen.

Eine Studie der Akademie fiir Fiihrungskrafte zeigt sehr anschaulich, was sich

die Mitarbeitenden von ihren Fiihrungskraften in der direkten Zusammenarbeit
wiinschen (vgl. Franken 2008):
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e Wabhrhaftigkeit und Authentizitdt (94,6 Prozent),

e souverdaner Umgang mit Konflikten (87,2 Prozent),
e Begeisterungsfahigkeit (85,2 Prozent),

e Belastbarkeit (72,6 Prozent),

e Durchsetzungsfahigkeit (72,6 Prozent),

e Einflihlungsvermogen (61,7 Prozent),

e Fachkompetenz (59,3 Prozent).

4.6 Einsatz von Fiihrungsinstrumenten und -techniken

Fihrungsinstrumente und -techniken werden nach dem Abgleich mit den
jeweiligen Organisationszielen zur Umsetzung von Zielen gewdhlt. Sie un-
terstlitzen die Kommunikation zwischen Flihrungskréften und Mitarbeitenden,
wobei Fithrungstechniken insb. zur Lésung von organisatorischen Problemen
dienen. Dariiber hinaus dienen sie der Entlastung der Fihrungskraft von
Routineaufgaben und damit der Schaffung von zeitlichen Kapazitaten fir
eigentliche Fiihrungsaufgaben. Aufgaben werden an Mitarbeitende delegiert,
diesen wird dadurch mehr Selbststandigkeit bei der Arbeitsausfiihrung verlie-
hen. Und nicht zuletzt konnen so die Organisationsziele an sich verdndernde
Rahmenbedingungen angepasst werden.

Mithilfe folgender Fiihrungstechniken werden in der Praxis die Organisati-
onsziele auf Mitarbeiterebene transportiert, wobei gleichzeitig versucht wird,
die Anspriiche der Mitarbeitenden zu beriicksichtigen:

e Zielvereinbarungen,

e Delegieren,

o Kontrollieren,

e Mitarbeiter fordern und entwickeln,

e Feedback,

¢ Informieren,

* Motivieren.

Zielvereinbarungen

Das am hiufigsten eingesetzte Instrument sind Zielvereinbarungsgesprache,
in denen, in der Regel einmal jahrlich, qualitative und quantitative Ziele
vereinbart werden. Der Mitarbeitende wird aktiv in das Organisationsgesche-
hen einbezogen und kann sich direkt am personlichen Zielfindungsprozess
einbringen. Die (maximal vier bis sechs) Ziele werden gemeinsam erarbeitet
und unter einem Uibergeordneten Ziel subsumiert. Die Ziele bestehen nicht nur
aus Zielen der Organisation, sondern beinhalten auch die personlichen Ziele
und Entwicklungswiinsche des Mitarbeitenden. Die Zielerreichung wird durch
Monitoring-Gesprache begleitet, die fiir beide Parteien verpflichtend sind. Bei
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auftretenden Konflikten wird der Grund des Konflikts erkundet und es werden
Losungsmoglichkeiten formuliert. Die Ziele folgen spezifischen Kriterien (z.B.
konkreten Messgrofen) und Anforderungen (z.B. eine klare Ausrichtung), um
auch eine motivationale Wirkung auf die Mitarbeitenden zu haben — es geht
also darum, ,smarte” Ziele zu setzen und zu verfolgen. Wenn Mitarbeiterziele
dieser Vorstellung folgen sollen, so ldsst sich dies auch im tibertragenen Sinne
durchdeklinieren. SMART l&sst sich dann folgendermalien verstehen:

S = spezifisch: Worum geht es eigentlich genau? Ein mdglichst prazises Ziel ist ge-
fragt.

M = messhar: Was soll genau erreicht werden? Ab wann gilt ein Ziel als erreicht?
Ab wann ist das Ziel nicht mehr oder nur teilweise erreicht?

A = attraktiv: Der Mitarbeitende erreicht das Ziel aus eigener Kraft, er ist motiviert,
sich fiir dieses Ziel einzusetzen. Dies geht allerdings nur, wenn das Ziel eine
positive Herausforderung darstellt und keine Angste oder Unsicherheiten mit
sich bringt.

R = realistisch: Der Zeitraum, der Umfang, die Ressourcen und die Bedingungen
sind so geplant oder gegeben, dass es realistisch ist, das Ziel zu erreichen.

T=terminiert; Der Zeitpunkt, bis wann das Ziel erreicht werden soll, ist sowohl
dem Vorgesetzten als auch dem Mitarbeitenden klar.

Dieses Modell fokussiert darauf, dass Ziele nur umsetzbar sind, wenn sie fir
die betreffende Person erreichbar und relevant sind. Dies setzt voraus, dass der
Mitarbeitende iiber alle notwendigen Ressourcen und Kompetenzen, die fir
die Erreichung des Ziels notwendig sind, verfligt und diese auch abrufen kann.
Denn niemand wiirde es schaffen, den Mount Everest ohne das nétige Training,
ohne Sherpas, geeignete Ausriistung und Sauerstoffflaschen zu besteigen,
auch wenn er noch so gerne hinauf méchte. Wenn Ziele jedoch unerreichbar
wirken und der Mitarbeitende allein die Verantwortung tragt, kénnen sie auch
ldhmend wirken und die Leistungsbereitschaft schmalern.

Delegieren

Delegieren kann als die Ubertragung einer Aufgabe vonseiten einer Fiihrungs-
kraft auf den Mitarbeitenden beschrieben werden; Ziel ist die Entlastung der
Fiihrungskraft. Durch Ubertragen hoherwertiger Aufgaben an Mitarbeitende
soll zudem deren Motivation gesteigert werden. Dabei ist zu beachten, dass
der Mitarbeitende in der Lage ist, die an ihn gestellte Aufgabe erfolgreich
abzuschlieen. Der Grad der Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft hdngt in
diesem Fall von der Qualifikation und den Kompetenzen des Mitarbeitenden
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ab, deren sich die Flhrungskraft sicher sein muss. Neben den fachlichen
Kompetenzen des Mitarbeitenden sollte auch im vornherein abgeklart werden,
ob er tiberhaupt das Bediirfnis bzw. die Motivation hat, sich mit komplexeren
Aufgaben auseinanderzusetzen oder sich ggf. tiberfordert fiihlt. Begleitet und
unterstiitzt die Fithrungskraft u.U. ihren Mitarbeitenden in der Anfangsphase,
ist es moglich, diesen vorsichtig an neue, komplexere Aufgaben heranzufiihren.
Ziele von Delegation sind (vgl. Lorenz/Rohrschneider 2003):
* Bindung und Motivation der Mitarbeitenden durch neue Herausfor-
derungen und Wachstum,
¢ Bildung von Teamgeist durch die Verteilung von Aufgaben zur ge-
meinsamen Bearbeitung,
o Kompetenzerweiterung fiir den Mitarbeitenden durch eine kontinu-
ierliche Steigerung des Anspruchsniveaus,
e Entlastung des Vorgesetzten,
e Effizienzsteigerung durch Arbeitsteilung und Einbeziehung der Mit-
arbeiterkompetenzen,
e Festlegen von Messkriterien, die die Qualitdt der Aufgabenerfiillung
beschreiben und diese als Qualitatskriterien in der Organisation
etablieren.

Anfénglich ist die Umsetzung dieses Instruments zeitaufwendig, da unbekannte
Aufgaben erldutert werden miissen und der Mitarbeitende aus Griinden der
Fehlerminimierung begleitet und kontrolliert wird. Der Erfolg von Delegation
hédngt stark von der Vorbereitung des Mitarbeitenden auf die zu tibernehmen-
den Aufgaben und auf die Einbindung in Abstimmungsprozesse ab. Folgende
Fragen werden im Voraus geklart:

Was

Was ist genau zu tun? Welche Ergebnisse sollen erreicht werden? Welche Schwie-
rigkeiten sind bei der Umsetzung zu erwarten? Wie soll das Ergebnis kontrolliert
werden?

Wer
Wer kann diese Aufgabe am erfolgreichsten bearbeiten? Wer besitzt die erforderli-
chen Fahigkeiten und Qualifikationen?

Warum
Welchem Zweck/welcher Zielsetzung/welcher Motivation dient diese Aufgabe?
Was passiert, wenn diese Aufgabe nicht oder nicht komplett erledigt werden kann?

Wie
Wie soll bei der Ausfiihrung vorgegangen werden? Welche Vorschriften miissen
beachtet werden und welche Verfahren sollen angewandt werden?
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Womit
Welche Hilfsmittel und Ressourcen werden benétigt? Welche Ausriistung braucht
der Mitarbeitende?

Wann
Wann soll die Aufgabe beginnen? Wann soll die Aufgabe abgeschlossen sein? Wann
sind kritische Zeitpunkte, zu denen der Mitarbeitende der Unterstiitzung bedarf?

Kontrollieren

Kontrolle dient der Feststellung von Starken und Schwéchen und macht es der
Fiihrungskraft moglich, Mitarbeitende individuell zu férdern. Allerdings hat
die Art und Weise der Kontrolle einen bedeutsamen Einfluss auf die Mitarbei-
termotivation, denn Kontrolle hat nichts mit ,Uberwachen” zu tun. Zu starke
Kontrolle macht die Mitarbeitenden unselbststandig; zu wenig Kontrolle kann
zu einer Vermehrung von Fehlern fiihren, die wiederum zu Unsicherheiten
und noch mehr Fehlern fiihren. Es gilt, die richtige Balance zwischen Auf-
gabenkontrolle und selbststindigem Arbeiten der Mitarbeitenden zu finden.
Grundsétzlich aber ist es Aufgabe einer Fiihrungskraft, die Aufgabenerfiillung
bzw. den Stand von Zielerreichung zu kontrollieren. Aus diesem Grund ist es
notwendig, das Aufgabenziel im gemeinsamen Gesprach mit einem messbaren
Wert gleichzusetzen, der sichtbar gemacht werden kann bzw. eine genaue
Beschreibung des Aufgabenziels formuliert.

Mitarbeitende fordern und entwickeln

Die gezielte Mitarbeiterférderung und -entwicklung bedeutet, dass die Qua-
lifikationen und Kompetenzen der Mitarbeitenden individuell geférdert und
auf die Organisationsziele hin gesteigert werden. In der Praxis werden Forder-
und Mitarbeitergesprache von den Fiihrungskraften gerne genutzt, um mit den
Mitarbeitenden Entwicklungsziele festzulegen.

Feedback

Feedback zu geben bedeutet die regelmafige Riickmeldung der Fiihrungs-
kraft an ihre Mitarbeitenden mit Blick auf die erbrachten Leistungen. Dabei
wird sowohl positives wie auch kritisches Feedback gegeben, wobei Kritik
immer konstruktiv, auf das jeweilige Verhalten bezogen und méglichst bald
kommuniziert wird.

Informieren

Die kontinuierliche Weitergabe von notwendigen Informationen (z.B. durch
Mitarbeitergesprache, Teambesprechungen, Intranet etc.) ist wesentlich, wenn
Mitarbeitende ihre Aufgaben erfolgreich ausfiihren sollen. Durch diese Form
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der Einbeziehung werden Zusammenhénge verstandlich gemacht, die Mitar-
beitenden starker motiviert und die Fehlerquote kann dadurch ggf. minimiert
werden.

Motivieren

Motivation ist sowohl Aufgabe der Fiihrungskréfte als auch der Mitarbeitenden
selbst. Auf der einen Seite kann von den Mitarbeitenden eine gewisse Grund-
motivation gefordert werden, auf der anderen Seite schaffen Flihrungskrafte
die Rahmenbedingungen fiir motiviertes Arbeiten. Dazu gehdren ein gutes
Betriebsklima, interessante Téatigkeiten, Anerkennung, qualitativ gute Arbeits-
materialien. Incentives, wie monetare Anreize oder Pramien, nutzen sich in
der Regel mit der Zeit ab und wirken nicht nachhaltig.

Teamgeist

Teamarbeit und Projektarbeit bekommt einen immer gréReren Stellenwert. So
konnen Synergien effektiv genutzt werden. Teamgeist wirkt motivierend auf
die Mitarbeitenden und fiihrt in der Regel zu einem positiven Arbeitsklima.
Die Einflihrung von Teamarbeit gehort in diesem Sinne zu den Fihrungsauf-
gaben, dies fangt mit Teambesprechungen an und hort mit aulerbetrieblichen
Aktivitdten auf.

Die Umsetzung der hier genannten Fithrungstechniken und -instrumente be-
darf vor allen Dingen Geduld. Jeder Mensch arbeitet anders, jeder hat einen
anderen Weg, seine Ziele zu verfolgen bzw. seine Aufgaben zu I6sen. Gerade
bei neuen Aufgaben ist es manchmal schwierig, eine durchweg zielgerich-
tete Aufgabenl6sung zu verfolgen. Fiir eine Fithrungskraft bedeutet dies, den
Mitarbeitenden Zeit zu geben, die ihnen zugeteilten Aufgaben zu bewiltigen,
ihnen aber auch die nétigen Ressourcen bzw. die nétige Unterstiitzung zu-
kommen zu lassen.
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Reflexionsfragen

Welche Bedeutungen verbergen sich im Begriff ,,Kompetenz"?

Welche Kompetenzformen und Schliisselkompetenzen sind fiir die Personalentwicklung
interessant?

Welche Aufgaben bringt Mitarbeiterfiihrung mit sich?

Welche Fiihrungsstile gibt es? Welche werden in meiner Organisation eingesetzt — oder
setze ich selber ein?

Welche Fiihrungskonzepte sind fiir Weiterbildungseinrichtungen geeignet?
Welche Aufgaben beinhaltet Mitarbeiterfiihrung in einer Weiterbildungseinrichtung?

Welche Eigenschaften wiinschen sich die Mitarbeitenden von ihren Vorgesetzten?
Welche Eigenschaften wiinschen sich Ihre Mitarbeitenden von ihnen bzw. wiinschen Sie
sich von lhren Vorgesetzten?

Welche Fiihrungstechniken gibt es und wie werden sie eingesetzt?
Welche Fiihrungstechniken werden in lhrer Einrichtung eingesetzt?

Welche Fiihrungsinstrumente sollten lhrer Meinung nach erfolgreich in lhrer Einrichtung
implementiert werden?
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5.1 Die Fiihrungskraft und ihre Aufgaben

Fiihrungskrafte sind die Schnittstelle zwischen der Organisationsleitung und den
Mitarbeitenden. Neben ihrer fachlichen Qualifikation und ihrer eigenen Tatig-
keit in Produktion, Entwicklung oder Kundenbetreuung wird noch mehr von
ihnen verlangt: so werden in dieser Position Flihrungsprofile mit ausgepragter
sozialer, kommunikativer und organisatorischer Kompetenz sowie mehreren
Schliisselkompetenzen eingesetzt. In der Personalentwicklung gehoren die
Umsetzung von Mitarbeiter-, Zielvereinbarungs- und Foérdergesprachen, die
kollegiale Beratung, das Coaching und auch die fachliche Unterstiitzung von
Kolleg/inn/en und Mitarbeitenden zu ihren Aufgaben. Das heil’t, sie vermitteln
die Organisationsziele zu den Mitarbeitenden und implementieren die Inst-
rumente der Personalentwicklung. Gleichzeitig sind sie das ,Sprachrohr” der
Mitarbeitenden, ihr Ansprechpartner und leiten neben den Arbeitsergebnissen
auch deren Interessen und Bediirfnisse nach ,oben” zur Organisationsleitung.
Damit all diesen Aufgaben entsprochen werden kann, bedarf es verschiedener
Fihrungsqualitdten, wie zum Beispiel Entschlusskraft, Leistungsbereitschaft,
Organisationskompetenz, Eigeninitiative, hoher Anspriiche an sich selbst, aber
auch an die Mitarbeitenden (vgl. Maxwell 2009).

5.2 Motivationsstrukturen und Mitarbeitertypen

Gute Leistungen basieren auf einer positiven Einstellung, den nétigen Kom-
petenzen und intrinsischer Motivation. Die Mitarbeitenden tragen fir ihre
Motivation zum gréliten Teil selbst Verantwortung, der kleinere Teil fallt unter
die Verantwortlichkeit der Fiihrungskréfte und ist damit ein Feld fir die Mit-
arbeiterfihrung.

Nach Steven Reiss (2002) besitzt jeder Mensch insgesamt 16 unterschiedliche
Motive fiir seine Handlungen. Dazu gehoren u.a. Macht, Status, Neugier, Idea-
lismus, Geld, Luxus, kérperliche Bewegung, Asthetik. Wenn davon ausgegangen
werden kann, dass jedes Individuum unterschiedliche Motivationsgriinde fir
seine Handlungen hat, so bedeutet dies, dass bei jedem Menschen andere
Motivationen greifen, um ihn dazu zu bringen, seinen eigenen Leistungen
Bedeutung und Befriedigung zuzumessen. Letztlich entscheidet der Grad
perspektivischer Bedirfnisbefriedigung, der iber die Erledigung einer Aufgabe
erreicht wird, dariiber, wie ausdauernd und energisch ein Ziel verfolgt wird
(vgl. Fuchs/Huber 2002).
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In der Praxis wird auf drei zentrale Motivationen fokussiert, die im beruflichen
Alltag eine wichtige Rolle spielen: Anschluss, Leistung und Macht. Beschrieben
werden im Folgenden daraus abgeleitete Mitarbeitertypen.

Anschlussorientierte Mitarbeitende erkennt man daran, dass sie sich anderen
gegenlber flrsorglich und verstandnisvoll benehmen. Diese Mitarbeitenden
beziehen andere Menschen gerne in Gesprache oder Arbeiten mit ein, engagie-
ren sich flir andere, arbeiten gerne in Teams, freuen sich tber eine persénliche
Ansprache und beklagen sich allerdings gelegentlich dariber, zu haufig fir
andere da sein zu miissen. Dieser Mitarbeitertyp ldsst sich leicht motivieren.
Er freut sich tiber Anerkennung und eine personliche Ansprache, er tragt gerne
die Verantwortung fiir gemeinsame Aktivitaten, arbeitet gerne an integrativen
und kommunikativen Aufgaben und bearbeitet diese am liebsten in Teams.
Wichtig sind diesem Mitarbeitertyp ein moglichst harmonisches Arbeitsklima
und ein angenehmes Arbeitsumfeld. Diese Mitarbeitenden benétigen, ob ihres
Waunsches nach Anerkennung und personlicher Ansprache, mehr Feedback
als andere. Hinzu kommt, dass sie sich stark am Verhalten ihrer Fiihrungskraft
orientieren. Diese Mitarbeitenden sind ideal fiir die Einarbeitung neuer Mitar-
beitender, als Coach oder auch als Mentor.

Fallen Mitarbeitende durch Ehrgeiz oder Freude am Wettbewerb auf, handelt
es sich meist um leistungsmotivierte Mitarbeitende. Sie zeigen eine grolle
Freude an der eigenen Leistung, mochten diese gerne weiter optimieren und
messen sich gerne mit anderen. Sie arbeiten meistens sehr qualitatsbewusst,
haben Spafs daran, neue Dinge zu entwickeln, sind sehr zielorientiert und
detailorientiert, allerdings sind sie meist mit ihrer eigenen Leistung nie hun-
dertprozentig zufrieden. Die Motivation dieser Mitarbeitenden besteht darin,
fachliche Verantwortung ibernehmen zu wollen. Dabei kann den Mitarbeiten-
den fiir die Aufgabenbearbeitung ein gewisser Spielraum zugestanden werden.
Leistungsorientierte Mitarbeitende mogen komplexe Aufgaben und freuen
sich Uber offen gedullerte Anerkennung. Eine zeitliche Begrenzung und eine
feste Struktur des Projekts sind allerdings notwendig, da diese Mitarbeitenden
dazu neigen, die Qualitdt auf 120 Prozent hochschrauben zu wollen. Bei der
Fiihrung von leistungsmotivierten Mitarbeitenden gilt es zu beachten, dass
sie mess- und erreichbare Ziele haben, fiir deren Erreichung sie Lob (und ggf.
eine Belohnung) erhalten. Der ideale Arbeitsraum fiir diese Mitarbeitenden
sind neue Aufgaben mit Lernpotenzial, die eine Herausforderung darstellen
und Wettbewerb ermdglichen.

Machtmotivierte Mitarbeitende konnen daran erkannt werden, dass sie sich

gerne in den Vordergrund spielen und ein grofes Interesse daran haben, eine
Position einzunehmen, die mit einem gewissen Status verbunden wird. Die-

70



5. Mitarbeiterfiihrung

se Mitarbeitenden legen grollen Wert auf ihren Ruf, sie libernehmen gerne
Verantwortung, gestalten gerne, sind meist nutzenorientiert, bestindig und
brauchen Entwicklungsperspektiven und Statussymbole. Eine zentrale Moti-
vationskraft fiir diesen Mitarbeitertyp ist das Erlangen von Mitsprache- und
Vorgaberecht. Als Fiihrungskraft hat man diesen Mitarbeitenden gegeniber
die Aufgabe, ihnen ausreichend Gestaltungsfreiraum zu geben, ihnen gleich-
zeitig aber auch Grenzen aufzuzeigen und sie in die Pflicht zu nehmen,
ihrem eigenen Anspruch zu entsprechen. Bei der Fiihrung machtmotivierter
Mitarbeitender ist zu beachten, dass sie zwar Verantwortung Ubertragen
bekommen, diese jedoch auf einzelne Aufgaben- oder Tatigkeitsbereiche
beschrankt bleibt.

Diese drei Motivationstypen dndern sich im Verlaufe ihrer Berufskarriere in
ihrer Motivationsstrukturen und ihrem Auftreten nur dulerst selten. Allerdings
kann sich ihr Verhalten anldsslich aktueller Lebenssituationen und -phasen
durchaus modifizieren. Solche motivationalen Faktoren wirken sich sowohl
auf die Leistungsbereitschaft als auch auf ihr eigenes Fiithrungsverhalten
aus.

Zu den motivationalen Einflussfaktoren gehoren:

e Das Bediirfnis nach Sicherheit
Diese Mitarbeitenden benétigen die Zeit ihres Vorgesetzten, der ihnen
in erster Linie zuhort, Verstandnis zeigt und gemeinsam nach Lésungen
und Alternativen sucht. Dieses Beddirfnis basiert hdaufig auf der Sorge
um die Arbeitsplatzsicherheit angesichts grofSerer struktureller bzw.
organisationaler Verdnderungen im Unternehmen.

* Das Bediirfnis nach Anerkennung
Die Flihrungskraft benétigt Zeit, um sich um den Mitarbeitenden zu
kimmern, ihm zuzuhéren und bei guten Leistungen Anerkennung
zu zollen. Hat ein Mitarbeitender das Bedrfnis nach Anerkennung,
legt er erledigte Aufgaben gerne vor und bespricht diese mit seinen
Vorgesetzten. Gerade bei neuen oder jungen Mitarbeitenden ist es
wichtig, diesem Wunsch zu entsprechen, da dadurch die Arbeitsqua-
litdt gesteuert werden kann.

* Das Bediirfnis zu lernen
Diese Mitarbeitenden sind meist sehr leistungsmotiviert und entwick-
lungsorientiert. Dieses Verhalten ist von den meisten Arbeitgebern
gewiinscht und sollte erhalten werden. Dafiir benétigt er haufiges
Feedback, Entwicklungsziele und die Unterstiitzung der Fiihrungskraft.
Fiir die Zielorientierung dieses Mitarbeitenden ist allerdings von Zeit
zu Zeit auch Kritik und das Aufzeigen von Verbesserungspotenzialen
angebracht.
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* Das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung
Dieses Bedurfnis ist relativ schwierig zu befriedigen, denn in erster
Linie geht es um die Erfiillung der Organisationsziele. Die Fithrungs-
kraft geht in diesem Fall auf die Gesprachswiinsche des Mitarbeiten-
den ein und fragt nach den personlichen Zielen und Interessen. In
Absprache konnen die jeweiligen Aufgabenbereiche erweitert oder
die Arbeitszeiten flexibilisiert werden.

* Das Bediirfnis nach Beziehung
Wenn der Mitarbeitende in seiner Abteilung nicht richtig eingebun-
den ist, treten Demotivation und reduzierte Arbeitsleistung auf. Dem
betreffenden Mitarbeitenden kann einen Mentor zur Seite gestellt
werden. Grundsétzlich ist die kommunikative Einbindung im Team zu
verbessern und ihm somit hinreichend Anerkennung zu vermitteln.

5.3 Planung von Fiihrungskréafte- und Nachwuchsforderung

Die Entwicklung der Mitarbeiterkompetenzen ist einer der zentralen Faktoren
fir den Erfolg einer Organisation. Der Personalsuche und -entwicklung, aber
auch der Nachwuchs- und Fiihrungskrafteférderung kommt somit eine grof’e
Bedeutung zu. Die Planung und Umsetzung der Nachwuchs- und Fiihrungs-
kréfteférderung gehdrt zu den Aufgaben der Mitarbeiterfiihrung. Diese umfasst
zum einen die gezielte Entwicklung von Mitarbeitenden zu Fiihrungskraften
und zum anderen die gezielte Forderung des Nachwuchses, der in wichtigen
Positionen der Organisation als Experte eingesetzt werden soll. Diese Mafs-
nahmen (der Zeit- und Kostenaufwand ist vorab genau zu definieren) dienen
im Ubrigen auch dazu, perspektivischem Fachkriftemangel vorzubeugen.

Nur selten werden Fiihrungskréfte auf die Anforderungen, die mit ihrer Fiih-
rungsrolle zusammenhangen, ausreichend vorbereitet. Die gezielte Férderung
von Nachwuchs- und Fiihrungskraften beinhaltet eine gezielte Kompetenzent-
wicklung in den Bereichen Fiihrungs-, Sozial- und Kommunikationskompetenz.
Zu den Kernaufgaben und Kernkompetenzen von Fihrungskriften gehoren
folgende Aspekte:

e Teams bilden,

 Konflikte managen,

» Mitarbeitergespréche fihren,

e global denken und handeln,

¢ Mitarbeitende motivieren,

e Verdnderungsprozesse initiieren,

* Kreativitat und Innovationsfahigkeit,

e Visionen und Gestaltungsfahigkeit.
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Diese Féahigkeiten und Kompetenzen kdnnen iiber eine Vielzahl von Mafinah-
men erworben bzw. ausgebildet werden. Dazu gehéren zum Beispiel:

e interne Fithrungskraftetrainings,

 Coaching bei besonderen Anforderungen und bei der Ubernahme

neuer Aufgaben,

e Seminarzyklen je nach Karrierestufe und Leistungsanforderungen,

e Teilnahme an Qualititszirkeln,

e Erfahrungsaustausch mit Expert/inn/en.

5.4 Wissensmanagement

Wissen und Information besitzen laut Arnold Picot (1990) eine besondere Be-
deutung fiir den Wettbewerbsfaktor einer Organisation. Um neues Erfahrungs-
wissen zu gewinnen, ist die Verkniipfung von den planenden, orientierenden
und koordinierenden Produktionsfaktoren (Arbeit, Werkstoffen, Betriebsmitteln)
mit vorliegenden Informationen vonnéten. Fir den Wertschdpfungsprozess
bedeutet dies, dass das richtige Wissen zum richtigen Zeitpunkt am richti-
gen Ort in ausreichender Qualitdt vorhanden sein muss (vgl. Augustin 1990;
Krcmar/Elgass 1992).

Versteht man Wissen als eigenstdndigen Produktionsfaktor, so ist fiir diese
,Ressource” eine eigene Planung, Steuerung, Organisation und Kontrolle auf-
zubauen. Sowohl Wissen (im Sinne von vernetzter, verfiigbarer Information) als
auch Information (als in Kennzahlen bestimmbare Grofse von Wissensinhalt)
werden fiir sich ,gemessen”, denn sie haben andere Merkmale als materielle
Produktionsfaktoren (z.B. Werkstoffe). So kommt Wissen durch seine Anwen-
dung ein (jedoch nicht notwendigerweise pekunidr messbarer) Wertgewinn
zu, da es sich festigt; Werkstoffe dagegen verlieren an Wert, wenn sie haufig
benutzt werden, denn sie nutzen sich ab.

Wissensmanagement schafft die infrastrukturellen und organisatorischen Vo-
raussetzungen fiir eine lernende Organisation, um ihr Wissen zu nutzen, zu
verdndern bzw. anzupassen und weiterzuentwickeln. Diese Aspekte werden
durch die zunehmende Komplexitét der Arbeitsprozesse und der Kommunika-
tionstechnologie, durch die Globalisierung und die zunehmende Fluktuation
menschlicher Wissenstrager immer notwendiger. Nach Gunnar Pautzke (1989)
lassen sich verschiedene Prozesse organisatorischen Lernens unterscheiden:
e Bereits in der Organisation vorhandenes Wissen wird zu einem von
allen Mitarbeitenden geteilten Wissen. Durch diesen wechselseiti-
gen Lernprozess wird das Wissen von den bisherigen menschlichen
Wissenstragern unabhdngig und manifestiert sich als Wissen der
Organisation.
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e Das Wissen von einem oder mehreren Organisationsmitgliedern
wird in die Organisation transferiert und somit zu gemeinschaftlich
geteiltem bzw. verfligbarem Wissen.

e Auf Wissen von einem oder mehreren Organisationsmitgliedern kann
nun vonseiten der Organisation zugegriffen werden.

e Mitglieder der Organisation eignen sich Wissen aus der Umwelt
an, daran schliefen sich die oben beschriebenen, organisationellen
Lernprozesse an.

¢ Die Organisation lernt durch organisatorische Lernprozesse héherer
Ordnung, die zur Evolution von Wissensbasis und Organisation fiih-
ren.

Die Umsetzung von Wissensmanagement im Rahmen der Personalentwicklung
hebt auf die Frage ab, wie informell erworbene Kompetenzen und bestehende
Netzwerke in der Organisation bleiben, wenn ein Mitarbeitender die Orga-
nisation verldsst. Damit das an das Individuum gebundene Wissen in einem
solchen Fall (z.B. Ruhestand, Erziehungsurlaub, Kiindigung) nicht verlorengeht,
ist rechtzeitig ein neuer Mitarbeitender oder ein Vertreter einzuarbeiten. Dazu
gehort neben der fachlichen Einarbeitung auch die Weitergabe von faktischen
Informationen (z.B. Kontaktdaten, Informieren der Kunden).

Wenn der ausscheidende Mitarbeitende tiber mehrere Jahre fiir die Orga-
nisation tatig war, ist es eine besondere Herausforderung, dessen informell
und non-formal erworbene Kompetenzen in der Organisation zu halten. Hier
bietet es sich an, den Mitarbeitenden schon vor dem Ausscheiden tber einen
langeren Zeitraum als Coach und Mentor fiir Kolleg/inn/en und neue Mitar-
beitende einzusetzen. Formale Kompetenzen lassen sich dagegen einfacher
vermitteln bzw. durch Neueinstellung zu ersetzen. Durch interne Schulungen,
Training-on-the-job-MaBnahmen, Mentoren- und Trainingsprogramme kénnen
fachliche Kompetenzen an andere Mitarbeitende weitergegeben und in der
Organisation gehalten werden.

Zur Umsetzung der vorgestellten Malinahmen gibt es verschiedene Instru-
mente, die der Fithrungskraft zur Verfiigung stehen. So werden z.B. in Mit-
arbeitergesprachen gemeinsam Weiterbildungsmafnahmen besprochen, in
Mitarbeiterbefragungen Bedarfe der Mitarbeitenden festgehalten und in Ziel-
vereinbarungsgesprachen die gemeinsamen Arbeitsleistungen und Entwick-
lungsziele definiert.
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5.5 Personalentwicklungsinstrumente

Es gibt eine Vielzahl von Instrumenten zur Personalentwicklung. Diese In-
strumente sind unterschiedlich aufwendig (Personen, Zeit und Kosten) und
unterschiedlich effektiv. Im Folgenden werden die unten aufgefiihrten Instru-
mente ndher beschrieben.

e Mitarbeitergesprache,

e Mitarbeiterbeurteilungen,

e Mitarbeiterbefragungen,

¢ Mitarbeiterauswabhl,

e Mitarbeitereinfiihrung,

e selbstverantwortliches Lernen,

e Coaching und Fiihrung,

e Zielvereinbarungsgesprache,

e Potenzialanalyse,

e Laufbahnplanung,

¢ Nachfolgeplanung.

Mitarbeitergesprache
Das Mitarbeitergesprach ist das zentrale und am haufigsten eingesetzte Fiih-
rungsinstrument. Es gibt dem Mitarbeitenden Zeit und Raum, sich mit seinem
Vorgesetzten Uber die fiir ihn relevanten Themen auszutauschen. Das ein- bis
zweimal jahrlich stattfindende Gesprach wird protokolliert; das von beiden
Parteien unterschriebene Protokoll kann in einem Review-Termin nochmals be-
sprochen werden. Weitere Griinde flr das Mitarbeitergesprach kénnen sein:

e Ende der Probezeit oder auch ein Projektabschluss,

e Riickkehr nach langerer Krankheit,

e Konflikte im Team,

e Waunsch nach Leistungsbewertung,

e plotzliche Entwicklungsmoglichkeiten (z.B. Auslandsaufenthalt).

Inhaltlich fokussiert das Gespréach auf die zurlickliegenden Monate, auf den
Ist-Stand und einen Ausblick auf die zukiinftige Arbeit. Weitere Themen kon-
nen sein: Zielvereinbarungen, Weiterbildungsmafinahmen, Perspektiven im
Unternehmen u.a.

Mitarbeitergesprache kénnen sehr unterschiedliche Ziele verfolgen:
e Anerkennung von personlichen Leistungen,
e kontinuierliche Verbesserung der Arbeitsleistung und Zusammenarbeit,
 gegenseitiges Feedback (z.B. zu Fiihrungsstil und Zusammenarbeit),
e Definieren von Handlungs- und Entscheidungsrdumen,
e Vereinbaren von weiteren Aufgaben.
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Mitarbeitergesprache sind immer dhnlich strukturiert, um die Protokolle und
Ergebnisse vergleichbar zu machen. Es wird im Gesprachsverlauf bewusst auf
personliche Empfindungen verzichtet, die das Gesprach negativ beeinflussen
kénnen. Grundsatzlich geht die Fiihrungskraft mit einer positiven Einstel-
lung in das Gesprach, um dem Gegeniiber eine entspannte Atmosphére zu
schaffen. Falls negative Aspekte besprochen werden, kehrt der Gesprachs-
fihrende am Ende des Gesprdchs zu positiven Aspekten zurlick; dazu kann
es auch notwendig sein, Missverstdndnisse oder auch Fehleinschdtzungen
einzugestehen.

Mitarbeiterbeurteilungen

Mitarbeiterbeurteilungen bzw. -bewertungen sind ein innerbetriebliches Mittel,
um Verhalten und Leistungen von Mitarbeitenden festzuhalten und damit die
Qualitét einer Organisation zu sichern. Die bekannteste Variante der Mitarbei-
terbeurteilung ist das Arbeitszeugnis nach Abschluss des Dienstverhéltnisses.
Die Bewertungen kdnnen sowohl mit dem Mitarbeitenden gemeinsam als auch
in Abwesenheit des Mitarbeitenden bzw. ohne seine Mitarbeit erstellt werden.
Arbeitszeugnisse werden immer ohne den Angestellten erstellt, allerdings wird
auf angemessene Vorschlage Riicksicht genommen.

Beurteilungen umfassen alle die fiir die Organisation relevanten Leistungen
des Mitarbeitenden, dazu gehoren:
e Fachkompetenz,
* Arbeitsleistung und Arbeitsweise,
e Arbeitsqualitdt und Arbeitserfolg,
e Motivation,
e Belastbarkeit,
e Starken und Schwéchen (z.B. in Form von Starken-Schwéachen-Port-
folios, Kompetenzmessverfahren),
* Verhalten gegenliber dem Vorgesetzten, Kunden und Mitarbeitenden
(z.B. in Form eines 360°-Feedback).

Die Zielsetzungen von Beurteilungsgesprachen sind genauso variantenreich
wie die von Mitarbeitergesprachen. Es gibt nur ein allgemeingiltiges Ziel: Die
Mitarbeitenden sollen die Beurteilung verstehen und nachvollziehen kénnen.
Mit diesen Beurteilungen werden den Mitarbeitenden gleichzeitig die Bewer-
tungsmalistdbe und die Erwartungen des Unternehmens vermittelt.

Wenn es sich nicht um Abschlussbeurteilungen anldsslich des Ausscheidens

des Mitarbeitenden, sondern um entwicklungsorientierte Beurteilungen handelt,
so konnen zu den Gesprachszielen folgende Aspekte gehoren:
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Austausch beziiglich der Leistungsergebnisse und des Leistungsver-
haltens,

neue Aufgabenpakete bzw. Ziele,

bisherige Arbeitsergebnisse mit Blick auf Entwicklungsmdglichkei-
ten.

Entwicklungsorientierte Mitarbeiterflihrung setzt einen ganzheitlichen und
vor allem ganzjahrigen Prozess, der auf Beobachtungen, Beschreibungen und
Bewertungen beruht, voraus. Die Umsetzung dieser drei Verfahren minimiert
gef. Wahrnehmungs- und Beobachtungsfehler. Wird festgestellt, dass die Be-
urteilungen eines oder aller Mitarbeitender sich dhneln, liegt moglicherweise
ein Beurteilungsfehler vor. Mitarbeitende sind nicht per se gut oder schlecht,
es liegt also im Bewertungsverfahren oder an der ,Brille” der Fiihrungskraft.
Dabei kénnen folgende Momente die Bewertungsmafstdbe beeinflussen:

Der Beobachtende ist zu nachsichtig. In diesem Fall neigt der Beob-
achtende dazu, den Mitarbeitenden zu positiv zu bewerten bzw. zu
niedrige Standards anzulegen, um ggf. einen fritheren Eindruck nicht
infrage zu stellen.

Der Beobachtende ist zu streng. Der Beurteilende neigt dazu, den
Mitarbeitenden eher kritisch einzuschdtzen. Diese Haltung basiert
entweder auf zu hohen Standards oder auf der Absicht, einen fritheren
negativen Eindruck nicht relativieren zu wollen.

Der Beobachtende hat eine Tendenz zur Unentschiedenheit und be-
wertet seine Mitarbeitenden immer auf einem mittleren Niveau, ohne
dabei AusreifSer nach oben oder nach unten zu markieren. Dies ist in
der Unsicherheit des Beobachtenden oder in einem (unbewussten)
Wunsch begriindet, die Beurteilung nicht begriinden zu miissen.
Der Beobachtende findet den Mitarbeitenden sympathisch. Bei aus-
gepragter Sympathie kommt es zu einer Verzerrung der Ergebnisse.
Die gleiche Tendenz gibt es natiirlich auch umgekehrt.

Der Beobachtende hat einen ,guten” bzw. ,schlechten” Tag. Auch
die personliche Stimmungslage wirkt sich auf die Beurteilung des
Mitarbeitenden aus.

Der Beobachtende wird von der Umgebung beeinflusst, sowohl mit
Blick auf die Einstellung des Beurteilenden auf sich selbst als auch
mit Blick auf den Mitarbeitenden. So wirken sich unfreundliche Rdu-
me, eine unglinstige Uhrzeit, starke Gerduschkulisse und standige
Stérungen negativ auf das Beurteilungsresultat aus.

Durch standardisierte Vorgehensweisen, wie z.B. Fragebdgen, und/oder durch
wechselnde Beobachtende konnen subjektive Faktoren bei Beurteilungen
weitgehend ausgeschlossen werden.
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Der Nutzen von Beurteilungsgesprachen liegt fir die Fihrungskraft in der
Méglichkeit, Ziel- und Wertvorstellungen gegeniiber dem Mitarbeitenden
transparent zu machen sowie einen Soll-Ist-Vergleich der Arbeitsleistung zu
diskutieren. Andererseits gewinnt die Fiihrungskraft Klarheit tiber die Erwar-
tungen, Werte und Einstellungen des Mitarbeitenden. Fiir diesen wiederum
sind Beurteilungsgesprdache eine Gelegenheit, eine Riickmeldung tiber bzw.
Anerkennung flr erbrachte Leistungen zu bekommen, etwas tber das eigene
Verhalten, die eigenen personlichen Stirken und letztlich auch etwas tber
potenzielle Entwicklungsfelder zu erfahren. Mitarbeiterbewertungen werden
im Rahmen eines — sowohl vom Mitarbeitenden als auch vom Vorgesetzten
vorbereiteten — Beurteilungsgesprachs diskutiert; dies ermoglicht es beiden
Seiten, Erfolge, Misserfolge, Fortschritte oder Stagnationen festzustellen.

Mitarbeiterbefragungen

[n Mitarbeiterbefragungen werden qualitative Daten erhoben. Sie sind daher
mit einer innerbetrieblichen Meinungsumfrage zu vergleichen. Mit diesem
Instrument kénnen auf verschiedenen, organisationalen Ebenen das Arbeits-
klima oder Einstellungen abgefragt oder Befragungen zu bestimmten Themen
durchgefiihrt werden. Im Rahmen der Personalentwicklung bieten sich Fragen
nach den Entwicklungsbeddirfnissen auf Abteilungsebene an. In welchem MalSe
welche Mitarbeitenden hierfiir in Frage kommen, wird in Mitarbeitergesprachen
oder anhand eines 180°-Feedbacks geklart.

Die Befragungen, die immer anonym angelegt sind, werden mittels Feedback-
Bogen, via Intranet oder eines ,Sharepoints” durchgefiihrt. Die Befragungsfelder
und -themen sind folgende:
* personliche Aus- und Weiterbildungswiinsche,
e Beschreibung der Zusammenarbeit mit Kolleg/inn/en und Vorgesetz-
ten,
e Beschreibung der internen Kommunikation,
o Zufriedenheit in Sachen Weiterbildung und Entwicklungsméglichkei-
ten,
e Einschétzung des Fiihrungsverhaltens,
e Mangel und Bediirfnisse der betrieblichen Leistungen,
e Beschreibung der Arbeitsbedingungen,
e Zufriedenheit in Sachen Entlohnung und Sozialleistungen.

Mitarbeiterbefragungen geben dem Mitarbeitenden das Gefiihl, Mitspracherecht
in der Organisation zu haben. Daher sind im Anschluss an Mitarbeiterbefragun-
gen in der Regel Verdnderungen in der Organisationsstruktur, im kollegialen
oder Fiihrungsverhalten oder in der Einlésung von Mitarbeiterinteressen und
-beddirfnissen umzusetzen.
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In Vorbereitung von Mitarbeiterbefragungen werden die Mitarbeitenden der
jeweiligen Zielgruppe friihzeitig und ausfiihrlich Gber den Anlass, das Ziel
und die dahinterliegende Absicht der Befragung informiert. Falls es eine Ar-
beitnehmervertretung gibt, wird diese in die Planung der Mitarbeiterbefragung
miteinbezogen werden. Alle Beteiligten werden von der Planungsphase der
Befragung bis hin zur Ergebnisanalyse einbezogen (z.B. durch gemeinsame
Bearbeitung des Fragenkataloges, Veroffentlichung und Diskussion der Ergeb-
nisse). Um zu informativen und wahrheitsgemafien Aussagen zu kommen,
erfolgt die Befragung diskret und anonym.

Auch negative Riickmeldungen sind gute Riickmeldungen. Ziel ist es, auch
aus solchen Riickmeldungen Entscheidungen fiir das Unternehmen abzulei-
ten. Um die Nachhaltigkeit getroffener Entscheidungen zu priifen, kann eine
erneute Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt werden. Diese muss nicht ganz so
umfassend sein wie die erste und kann ab einer gewissen Zielgruppengrofie
(< 50) auch in Form einer Teilbefragung vorgenommen werden. Gleichzeitig
signalisiert eine zweite Befragung der jeweiligen Zielgruppe, dass ihre Be-
dirfnisse, Anliegen und Ideen ernst genommen werden, was wiederum das
Arbeitsklima positiv beeinflusst.

Obwohl sie sich durchaus fiir die Erkundung der Entwicklungsziele und -wiin-
sche der Mitarbeitenden eignen, werden Mitarbeiterbefragungen in der Praxis
eher selten flir Fragen der Personalentwicklung eingesetzt. Allerdings eignet
sich diese Methode auch zur Abfrage praferierter Lernformen oder -methoden.
Eine weitere Einsatzmdglichkeit ist die Befragung der Fiihrungskrafte, um die
Arbeitsqualitit der Mitarbeitenden zu bewerten. Die Ergebnisse solcher Be-
fragungen konnen dann wiederum in Personalentwicklungsentscheidungen
einfliefen.

Mitarbeiterauswahl

Es gibt eine Vielzahl von Eignungstests und Instrumenten, die fiir die Mitarbei-
terauswahl geeignet sind. Der Einsatz dieser Instrumente findet im Abgleich mit
dem Anforderungsprofil der Position statt. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass
anhand dieser Tests keine Aussagen zur Wahrscheinlichkeit getroffen werden
konnen, ob die Person sich erfolgreich im Unternehmen integriert; lediglich die
Kompetenzen und Personlichkeitseigenschaften kdnnen erhoben werden.

Testverfahren sind Teil der Eignungsdiagnostik. Es gibt verschiedene Ansétze, die
nach Heinz Schuler (2001) auf einer je eigenen Logik beziiglich der Methodik
und Validierung fiir die Merkmalserfassung basieren. Der Eigenschaftsansatz
geht davon aus, dass Intelligenz, Konzentrationsfahigkeit, Einstellung und
Interessen die Grundlage fiir den Erfolg eines Menschen bilden. Diese Eigen-
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schaften gelten als relativ stabil und kénnen mit psychologischen Testverfahren
(Intelligenztests) erfasst werden.

Mit dem Simulationsansatz werden die Probanden mit arbeitstypischen Situa-
tionen aus dem Alltag konfrontiert (z.B. Arbeitsproben, Gruppendiskussionen,
Postkorb-Ubungen), um das hier gezeigte Verhalten zu festzuhalten. Ziel ist
es, die Leistungsfdhigkeit des Bewerbers bei der Bearbeitung solcher Aufga-
benstellungen bewerten zu kénnen. Dieser Ansatz wird auch im Kontext von
Personalentwicklungsmafinahmen genutzt.

Der biographische Ansatz wertet Aspekte aus der Vergangenheit der Proban-
den (anhand von Bewerbung, Vita, Zeugnissen, Zertifikaten) aus. Hier sind
Auskiinfte tiber die Ausbildung, die Berufserfahrung und spezielle Kenntnisse
erhdltlich. Aus den bisherigen Leistungen werden Voraussagen tiber die zu-
kiinftige Leistungsbereitschaft abgeleitet.

Alle drei Formen findet man im trimodalen Ansatz wieder. Dieser Ansatz
ermoglicht eine umfassende Betrachtung des Bewerbers. Er verbindet psy-
chologische und praktische Elemente, honoriert vergangene Leistungen und
ndhert sich einer validen Einschdtzung der Personlichkeit des Probanden am
weitesten.

Da es eine Vielzahl von Verfahren unterschiedlicher Qualitit auf dem Markt
gibt, hat der Berufsverband der Deutschen Psychologinnen und Psychologen
eine DIN-Norm erarbeitet, die die Anforderungen an Verfahren in berufsbe-
zogenen Eignungsbeurteilungen und deren Einsatzmoglichkeiten beschreibt
(DIN 33430; auch unter URL: www.din.de). Zu den bekannteren Verfahren
gehdren: Vorstellungsgesprache (strukturierte bzw. halbstrukturierte Inter-
views), Arbeitsproben, Planspiele, Assessment-Center, 360°-Feedback und
o0.g. Intelligenztests.

Mitarbeitereinfiihrung

Hierbei werden sowohl auf Arbeitnehmerseite wie auch auf Seite der Arbeit-
geber/innen und Kolleg/inn/en erste gegenseitige Eindriicke und Meinungen
vermittelt. Dies beeinflusst die Motivation der Mitarbeitenden relativ stark.
Offizielle Mitarbeitereinfiihrungen werden in den meisten Organisationen
noch vernachldssigt. Ziel ist es, dass die neuen Mitarbeitenden ihren Ar-
beitsplatz, ihre Kolleg/inn/en und die an sie gestellten Aufgaben schnell und
effizient kennenlernen. Die Mitarbeitenden werden so in die Lage versetzt,
zeitnah die Leistungen zu erbringen, fiir die sie eingestellt worden sind. In
Riickkopplung wird ihre Motivation gesteigert, da sie sich zugehorig und
integriert fihlen.
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Die Mitarbeitereinflihrung umfasst folgende Aspekte. Diese konnen auch an-
hand einer (von Organisation zu Organisation individuell gestalteten) Checkliste
transparent gemacht werden.
e Einfiihrung in die Position
Der Mitarbeitende wird gemal} seiner Stellenbeschreibung mit den
Anforderungen, die an ihn gestellt werden, vertraut gemacht.
e Einfiithrung in die Abteilung
Der Mitarbeitende lernt sein Kolleg/inn/en kennen und seine Positi-
onierung im Team bzw. in der Abteilung zu verstehen.
¢ Organisationseinfiihrung
Der Mitarbeitende wird mit den wichtigsten Informationen tber die
Organisation vertraut gemacht (z.B. Geschichte, Unternehmensphilo-
sophie, Marktpositionierung, Produkten und Angeboten). Des Weite-
ren wird er informiert, wo er mit seinem Team bzw. seiner Abteilung
im Unternehmen positioniert ist und was diese Organisationseinheit
zum Unternehmenserfolg beisteuert.
e Einfiihrung in Arbeitsablaufe
Dies sind allgemeine Informationen, wie Arbeitszeiten, Kantinenzei-
ten, Parkplatzmoglichkeiten, Kopiermoglichkeiten, Beschaffung von
Biromaterialien, Arbeitsschutzmalinahmen, aber auch Einfiihrung in
arbeits- und tarifvertragliche Regelungen und Aspekte der Weiterbil-
dung.

Die Einfiihrung neuer Mitarbeitender ist sowohl die Aufgabe des direkten
Vorgesetzten als auch der Personalabteilung bzw. dem jeweiligen Personal-
verantwortlichen. Es gibt eine Vielzahl von Instrumenten, die sich fir die Ein-
flihrung neuer Mitarbeitender eignen, die Auswahl hdngt von der jeweiligen
Position ab, der Mitarbeiteranzahl, der Gr6Re und auch der Philosophie der
Organisation.

So eignen sich schriftliche Vorab-Informationen, die bereits vor dem ersten
Arbeitstag ausgegeben werden. Sie umfassen ein Willkommensschreiben, eine
Mitarbeiterzeitung oder Broschiiren, in denen das Unternehmen vorgestellt
wird.

Orientierungsgesprache sind fiir alle Organisationsformen geeignet und werden
am ersten Arbeitstag unmittelbar nach der Ankunft der neuen Mitarbeitenden
von ihrem direkten Vorgesetzten durchgefiihrt.

Eine Organisationsbroschiire zur Einfiihrung der neuen Mitarbeitenden stellt die

wesentlichen Informationen in Kiirze dar. Dazu gehort eine Zusammenfassung
der betrieblichen Regeln (z.B. Arbeitszeiten, Uberstunden), Ubersicht tiber
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Zielvereinbarungs- und Mitarbeitergesprache sowie relevante Kontaktdaten fir
Ansprechpartner/inn/en im Unternehmen (z.B. Betriebsrat, Personalabteilung,
Gleichstellungsbeauftragte).

Einfiihrungsseminare werden vorwiegend in groferen Unternehmen und
Einrichtungen angeboten, da nur hier mehrere neue Mitarbeitende zeitgleich
eingestellt werden und nur in einem solchen Kontext der Aufwand vertretbar
ist.

Im Rahmen von Mentorenprogrammen werden den neuen Mitarbeitenden
Mentor/inn/en als direkte Ansprechpartner fiir alle aufkommenden Fragen an
die Seite gestellt. Der Mentor Gibernimmt auch die Einfiihrung in die Aufgaben
sowie in das Team bzw. in die Abteilung.

Selbstverantwortliches Lernen

Es wird von den Mitarbeitenden immer haufiger gefordert, selbststandig Ent-
scheidungen zu treffen, zukunftsorientiert zu denken und selbst zu entscheiden,
welche Weiterbildungen fiir sie relevant sind. Der Lernprozess in solchermalien
selbstgesteuerten Lernformen ist somit nicht mehr zeit-, personen- und ortsge-
bunden, sondern ldsst dem Lernenden Spielraum, dann zu lernen, wann er es
fur richtig halt. Damit kommt das selbstverantwortliche Lernen dem Ruf nach
lebenslangem Lernen entgegen. Als Personalentwicklungsinstrument hat diese
Lernform zunehmend an Bedeutung gewonnen, da es selbst in grofSeren Unter-
nehmen nicht mehr méglich ist, alle technologischen oder wissenschaftlichen
Innovationen wahrzunehmen und in die Personalentwicklungspldne einflie3en
zu lassen. Somit liegt die Verantwortung (auch) bei den Mitarbeitenden, sich
auf dem neuesten Wissensstand zu halten und selbstverantwortlich — und dabei
im Interesse ihres Unternehmens — zu lernen. Fiir Weiterbildungseinrichtungen
ist dies nicht minder der Fall, da gerade hier das neueste Wissen vermittelt
werden soll — und die Mitarbeitenden eben diesen Wissensvorsprung eigen-
verantwortlich erwerben miissen.

Nach Malcolm Knowles versteht man unter selbstorganisiertem Lernen einen
Lernprozess, welcher durch eine Vielzahl verschiedener Gegebenheiten und
Voraussetzungen gepragt ist (vgl. Knowles/Holton/Swanson 2006). Es sind
Prozesse, bei denen die Lernenden

e selbst die Initiative ergreifen,

e eigene Lernbedrfnisse diagnostizieren kdnnen,

e selbststandig ihre Lernziele formulieren,

e selbststandig die Ressourcen organisieren,

 geeignete Lernstrategien auswéhlen und

e selbststindig die Lernprozesse evaluieren.
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Geeignete Instrumente fiir diese Lernform sind E-Learning-Programme, Pro-
jektgruppen bzw. Lernzirkel, Qualitdtszirkel, Lernhilfen (Lernjournale, -texte,
-biicher), aber auch mit sich selbst oder dem Vorgesetzten abgeschlossene
Lernvertrage. Wie bei fast allen Methoden, kdnnen auch hier einzelne Aspekte
miteinander kombiniert werden. Sie machen es dem Lernenden moglich, au-
tonom zu lernen, an Lernkontrollen teilzunehmen und Erlerntes zu erproben.
Selbstorganisiertes Lernen kann selbstverstandlich auch explizit mit der Per-
sonalentwicklung der Organisation (z.B. Selbstlernprogramme, Lernportale)
verknipft werden.

Der Vorteil dieser Lernform fiir die Organisation liegt in der Kostenersparnis,
der Mitarbeitende wird in die Verantwortung genommen, seine Weiterbildung
und seine Qualifizierung selbststandig voranzutreiben. Der Vorteil fir den
Mitarbeitenden liegt in der Entscheidungsfreiheit und der eigenstandigen Ein-
teilung der Lerneinheiten. Die Lernanforderungen und Lernergebnisse werden
in Mitarbeitergesprdchen besprochen oder auch in Zielvereinbarungsgespra-
chen festgehalten.

Der Mitarbeitende muss in der Lage sein, einen Bezug zwischen seinen jetzi-
gen Aufgaben und den zukiinftigen Anforderungen an seine Position herzu-
stellen, die Verantwortung fiir die Weiterqualifizierung zu Gibernehmen und
geeignete Lernstrukturen zu schaffen und zu nutzen. Diese Fahigkeit besitzt
nicht jeder Mensch. Er kann darin durch einen Mentor, Coach oder Berater
unterstiitzt werden. Dabei sind wiederum die Personalentwicklungsziele zu
konsultieren.

Coaching

Coaching ist zu einem allseits bekannten Schlagwort geworden, das mit einer
Vielzahl von Interpretationen und Einsatzfeldern in Verbindung gebracht wird.
Im Allgemeinen wird der Begriff ,Coaching” mit der Unterstiitzung eines
Ratsuchenden durch Feedback und Erweiterung des Blickwinkels verstanden.
Der Coach gibt keine Ratschldge, sondern hinterfragt Situationen, Losungs-
moglichkeiten und Handlungsspielrdume.

Vergleicht man die unterschiedlichen Konzepte und Definitionen (vgl. z.B.
Staehle 1999), so kommen mehrere Aussagen zusammen, mit denen sich die
Dimension des Begriffs prazisieren Idsst.
e Coaching ist ein Personalentwicklungsinstrument.
* Coaching wendet sich an Fiihrungskréfte oder Nachwuchsfiihrungs-
krafte, also Entscheidungstriger.
e Coaching kann seinen Anlass in der Person des Coachees oder aber
in dessen beruflichem und auch privatem Umfeld haben.
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e Ziel eines Coachings ist die Verbesserung der Arbeitsqualitit bei
gleichzeitiger Anhebung der Arbeitszufriedenheit des Coachees.

e Coachingprozesse sind sehr individuell und hangen von der Unter-
nehmenskultur und der Akzeptanz im Unternehmen ab.

e Coaching ist nicht an bestimmte Situationen gebunden, so kann es in
Krisensituationen eingesetzt werden, um Lernprozesse zu optimieren,
oder aber auch begleitend, um Potenziale des Mitarbeitenden zu
steigern.

Fiir einen gelungenen Coachingprozess ist sowohl die positive wie partner-
schaftliche Einstellung des Coachs als auch des Coachees wichtig. Der Coach
muss darauf achten, nicht Einfluss auf die Personlichkeitsstruktur des Coachees
zu nehmen. Er ist kein ,Therapeut”, sondern unterstiitzt den Coachee unter
Riicksichtnahme auf dessen Wesensart bei der Formulierung, Entfaltung und
Umsetzung seiner Potenziale sowie bei der Lésung seiner Aufgaben. Er darf
dem Coachee keine Entscheidungen abnehmen und keine Verantwortung fiir
dessen Handeln ibernehmen. Es geht nicht darum, festzustellen, was richtig
und falsch bzw. gut oder schlecht ist. Es geht einzig darum, im Sinne eines
,Forderns und Forderns” die richtigen Fragen zu stellen und den Coachee bei
seiner individuellen Losungssuche zu unterstiitzen, die spater als dauerhafte
bzw. nachhaltige Leistungsfahigkeit in den Arbeitsprozess einfliefst.

In einigen Organisationen gibt es internes Coaching und wird dort als Be-
standteil der Organisationskultur verstanden und fiir die Personalentwicklung
genutzt. Internes Coaching unterstitzt die Fiihrungskraft und die Mitarbeitenden
bei verschiedenen Aufgabenstellungen und Problemlagen, bis diese selbststan-
dig bewaltigt und gel6st werden kénnen. Neben dem theoretischen Wissen
tiber Coachingprozesse sind hierfiir Kommunikations- und Fragetechniken, ein
positives Menschenbild und eine tiberdurchschnittliche soziale Kompetenz
der Fiihrungskraft erforderlich.

Haufig wird Coaching von Fiihrungskriften in Anspruch genommen bzw. fiir
Fiihrungskréfte eingekauft. Gerade sie bediirfen der Mdoglichkeit eines ver-
traulichen Gespréchs, in dem sie ein ehrliches Feedback bekommen. Dabei
lernen sie, sich in ihrer Rolle zu reflektieren und sich personlich weiterzu-
entwickeln.

Neben der Verbesserung von Management- und Fiihrungskompetenzen oder all-
gemeinerer sozialer Kompetenz gibt es noch weitere Griinde fiir Coaching:
¢ Abbau von Leistungs-, Kreativitdts- und Motivationsblockaden,
¢ Umgang mit personlichen Sinnkrisen, Unsicherheiten, mangelndem
Selbstbewusstsein,
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e Umgang mit Riickschldgen (z.B. in der Berufskarriere),
Bearbeitung von akuten personellen Konflikten,
Vorbereitung auf neue Aufgaben und Arbeitssituationen,
Uberpriifung der Karriereplanung.

Die Umsetzung von Coachingprozessen ist in den unterschiedlichen Formen
moglich, so gibt es das klassische Einzel-Coaching und das Gruppen-Coaching.
Auch kann ein Vorgesetzter als Coach fungieren. Das hat den Vorteil, dass
er sich hierbei gleichzeitig ein intensives Verstandnis fiir die Probleme des
Mitarbeitenden erarbeiten kann. So gehort es ohnehin zu den Aufgaben einer
Fihrungskraft, Mitarbeitende bei Problemen im Arbeitsprozess zu unterstiitzen.
Der Vorgesetzte kann allerdings in diesem Moment in einem Mal%e als Coach
fungieren, dass er seine Mitarbeitenden im Rahmen der Unternehmensziele
und des Personalentwicklungskonzepts zielgerichtet und entwicklungsorientiert
flhrt. Voraussetzung fir diese Coachingform ist allerdings eine gute und offene
Beziehung zwischen dem/den Mitarbeitenden und der Fiihrungskraft.

Einen Spezialfall stellt das Projekt-Coaching dar. Die Aufgabe des Coachs liegt
hier bei der Unterstiitzung der Projektdurchfiihrung. Der Coach arbeitet in Ein-
zel- oder Gruppencoachings mit den Teilnehmenden des Projekts zusammen
und unterstiitzt diese bei ihren jeweiligen Aufgabenprozessen. Hier bietet es
sich an, einen externen Coach einzusetzen, da dieser unvoreingenommen an
den aufkommenden Problemen arbeiten kann.

Zielvereinbarungsgesprache

Zielvereinbarungsgesprache werden in erster Linie als Verstandigungsmal3-
nahme zwischen dem Mitarbeitenden und der Fiihrungskraft verstanden, in
deren Rahmen Arbeitsziele und damit verbundene Entwicklungsschritte fir
das laufende Jahr gemeinsam festzulegen sind. Anhand dessen bekommt der
Mitarbeitende ein klar definiertes Ziel und spezifische Arbeitsinhalte, aber auch
Richtung und Sinn vermittelt. Dies wiederum ermdglicht es der Fiihrungskraft,
Bewertungsmalistdbe fiir den Erfolg zu definieren und die Leistung des Mitar-
beitenden objektiv zu beurteilen.

Eine klare Zieldefinition stiftet laut Lorenz/Rohrschneider (2008) auf mehreren
Ebenen Nutzen:
e So fiihren Ziele weg von Verstrickungen einzelner Aufgaben, sie
synchronisieren die zu leistenden Aufgaben.
e Ziele biindeln Energien und Aktivititen, da sie eine Vorstellung der
Losung mitbringen.
e Sie leiten die Aufmerksamkeit weg von der Problematisierung und
richten diese auf die Ziel- bzw. Losungsorientierung.
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e Ziele flihren weg vom Reagieren und fiihren zu bewusstem Agieren.
e Zielvereinbarungen steigern die Effizienz und die Effektivitét, da Ziele
bei alltdglichen Fragen und moglichen Zweifeln klarend wirken.

e Ziele kdnnen auch die Leistungsmotivation durch Erfolgserlebnisse
bei der Zielerreichung steigern, gleichzeitig wird so auch die Arbeits-
zufriedenheit des Mitarbeitenden gesteigert.

e Ziele sind besonders fiir Mitarbeitende wichtig, die Richtwerte und
Richtung brauchen. Dies fiihrt zu Sicherheit und zielgerichteten Ak-
tivitdten und beugt Missverstindnissen vor.

* InTeams fiihren Ziele in der Zusammenarbeit zu Synergieeffekten, die
Biindelung der Individualziele fiihrt zu einem gestarkten Wir-Gefihl
und damit der Erhéhung der Leistungsbereitschaft des Einzelnen.

e Ziele erleichtern die Aufgabendelegation, da der Fiihrungskraft zu jeder
Zeitklar ist, welche ihrer Mitarbeitenden welche Ziele verfolgen und
dazu passend dhnliche Aufgaben an die jeweiligen Mitarbeitenden
vergeben werden kénnen. So reduziert sich die Einarbeitungszeit des
Einzelnen und viele Aufgaben kénnen so schneller gelst werden.

Bei der Festlegung von Zielen ist zu beachten, dass es mehrere Bereiche von
Zielen gibt, die in Balance gehalten werden miissen, damit sie erfiillt werden
konnen. Zum einen hat jeder Mitarbeitende personliche Ziele, die mit seinen
beruflichen bzw. karrierebezogenen und seinen privaten Zielen eng verknipft
sind. Die von der Fiihrungskraft festzulegenden Ziele sind zudem auf die bishe-
rigen Aufgaben und die gewiinschte Position in der Organisation zu beziehen.
Idealerweise besteht zwischen allen Zielen ein hoher Deckungsgrad.

Ein wichtiger Aspekt der Zielvereinbarungsgesprache ist die Beurteilung der
Realisation der gesetzten Ziele. Hier erdffnet sich ein Spektrum von Fragen:
Sind die Ziele (alle) erreicht worden? Woran liegt es, wenn Ziele nicht erreicht
werden konnten? Ist der Mitarbeitende ggf. tiber- oder unterfordert? Hat die
Zusammenarbeit mit dem Team funktioniert? War der Einsatz neuer Arbeitsmittel
zu zeitaufwendig? Aus den Antworten lassen sich wiederum neue Personal-
entwicklungsmafnahmen bzw. Férdermallnahmen fiir den Mitarbeitenden
ableiten.

Die Einfiihrung von Zielvereinbarungsgesprachen in Organisationen, in de-
nen es noch keine solchen Gespréache gab, bedarf ausfiihrlicher, rechtzeitiger
und begriindender Kommunikation gegeniber den Mitarbeitenden, um deren
Verstandnis zu gewinnen und ggf. Widerstdnde aus dem Weg zu rdumen. Bei
den Mitarbeitenden, die an der Umsetzung beteiligt sind, wird gepriift, ob die
erforderlichen Kompetenzen und Informationen vorliegen; eventuell muss hier
diesbeziiglich geschult werden.

86



5. Mitarbeiterfiihrung

Potenzialanalyse

Der Begriff ,Potenzialanalyse” umschreibt eine strukturierte Untersuchung
bestimmter Fihigkeiten, die Informationen zu den Eigenschaften und den
Kompetenzen von Mitarbeitenden erbringen soll. Der Unterschied zu Kom-
petenzmessverfahren liegt darin, dass Potenzialmessverfahren, wie es der
Begriff andeutet, einen Ausblick auf die Entwicklung des Mitarbeitenden in
der Zukunft geben kdnnen.

Potenzialanalysen konnen Aussagen Uber Mitarbeitende, aber auch iiber
ganze Organisationen, Markte, Produkte und Prozesse treffen. So kann eine
Organisation durch Benchmarking mit anderen Organisationen das eigene
Potenzial tberpriifen. Bevor neue Produkte entwickelt werden, wird das
mogliche Marktpotenzial analysiert. In der Personalentwicklung werden Po-
tenzialanalysen ebenfalls in unterschiedlichen Einsatzgebieten und mit un-
terschiedlichen Methoden durchgefiihrt. Das Ziel von Potenzialanalysen ist
auch hier relativ vielféltig. Grundsatzlich kénnen sie im Zusammenhang mit
der Laufbahnplanung und Berufsberatung als Standortbestimmung eingesetzt
werden. Sie werden haufig im Rahmen der Eignungsdiagnostik und zur ge-
zielten Weiterbildung oder zum Controlling verwendet. Dabei beinhaltet eine
umfassende Potenzialbeurteilung mindestens die Fach-, Methoden-, Sozial-
und Personlichkeitskompetenz der Mitarbeitenden. Geht es um die Besetzung
von Fithrungspositionen, werden meist auch noch die Fiihrungskompetenz,
die Organisationskompetenz und weitere Schliisselkompetenzen, wie z.B. die
Motivation der Mitarbeitenden mit verschiedenen Instrumenten erfasst. Haufig
eingesetzte Instrumente sind:

e strukturierte Fragebogen,

¢ 360°-Feedback,

* Management Audits,

e Assessment-Center,

e psychologische Testverfahren,

e Motivationstests (Reiss-Profil),

e Development Center.

Da die Kompetenzen der Mitarbeitenden die Grundlage fiir die Entwicklungs-
moglichkeiten des Unternehmens bilden, ist es fiir die Personalentwicklungs-
arbeit eminent wichtig, die Potenziale der Mitarbeitenden zu kennen. Um
Fordermalnahmen fiir sie herauszuarbeiten, werden die Entwicklungsziele
des Unternehmens mit den Potenzialen der Mitarbeitenden abgeglichen. Die
Ergebnisse bilden die Entwicklungsbedarfe der Mitarbeitenden ab und sind
Thema in Forder-, Mitarbeiter- oder Zielvereinbarungsgesprachen. Die Inst-
rumente der Potenzialanalyse kdnnen auch zur Personalbindung eingesetzt
werden. Durch die genaue Bestimmung der Kompetenzen eines Mitarbeitenden
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konnen die Anforderungen an ihn genauer abgestimmt werden, wodurch eine
Unter- oder Uberforderung des Mitarbeitenden vermieden werden kann.

Potenzialanalysen werden bisher haufig in der Eignungsdiagnostik angewen-
det — und hier speziell in der Auswahl von Fiihrungskriften. Dies hat seinen
Grund darin, dass die Fehlbesetzung einer Fiihrungskrafteposition nicht nur
teuer ist, da sie eine neue Bewerbungsphase, neue Auswahlverfahren und ggf.
eine Abfindung beinhaltet, sondern auch die Motivation der Mitarbeitenden
haufig in Mitleidenschaft gezogen wird.

Es ist allerdings zu erwarten, dass aufgrund wachsender Nachfrage nach Fiih-
rungskraften und Fachkriften Potenzialanalysen haufiger eingesetzt werden,
auch um Weiterbildungs- und Personalentwicklungsmafinahmen von Mitarbei-
tenden gezielter zu gestalten. Hier wird also in Zukunft aufgrund des demogra-
phischen Wandels die Nachfrage nach geeigneten Instrumenten steigen.

Da es eine Vielzahl von Potenzialmessverfahren gibt und nur wenige Verfahren
wissenschaftlich fundiert sind, ist es empfohlen, sich intensiv mit verschiedenen
Angeboten auseinanderzusetzen. Entscheidungsgrundlagen fiir die Auswahl
konnen sein:

e standardisierte Verfahren,

e Instrumente, mit denen Reliabilitdt und Validitat getestet wurde,

e Tests mit einer hoheren Personenzahl (Gber 500),

e klare Ergebnisse und Aussagewerte der Instrumente.

Laufbahnplanung

Die Laufbahnplanung bezieht sich auf die berufliche Weiterentwicklung eines
jeden Mitarbeitenden und kann auch als individuelle Entwicklungsplanung
beschrieben werden. Mit der Laufbahnplanung verkniipft sind sowohl die indi-
viduellen Ziele der Mitarbeitenden als auch die Ziele der Einrichtung bzw. des
Unternehmens. Dabei muss die berufliche Entwicklung nicht immer im Zusam-
menhang mit einer Verbesserung der Position oder des Gehalts einhergehen.
Die Laufbahnplanung bezieht sich meistens auf die Kompetenzerweiterung
innerhalb der bestehenden Position, ggf. mit der Ausrichtung auf die Ubernah-
me von Projektleitungen, einem erweiterten Aufgabenfeld, einer Veranderung
des Aufgabenfeldes oder zur Vorbereitung eines Auslandsaufenthalts. In der
Laufbahnplanung wird somit laut Martin Tschumi (2005) festgelegt, welche
Position und Aufgaben Mitarbeitende im Laufe ihrer beruflichen Entwicklung
voraussichtlich einnehmen kénnen und welche EntwicklungsmalRnahmen
dafiir notwendig sind. Grundlage dafiir ist das Wissen um die jeweiligen Fa-
higkeiten und Kompetenzen der Mitarbeitenden, um daraus in Abgleich mit
den Unternehmenszielen die Entwicklungsbedarfe festzulegen.
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Wie jede Forderung der Mitarbeitenden ist auch die individuelle Laufbahnbe-
ratung und -planung ein Motivationsmittel fiir die Mitarbeitenden. Sieht ein
Mitarbeitender konkrete Aufstiegs- und Weiterentwicklungsmoglichkeiten, wirkt
sich dies positiv auf seine Arbeitsleistungen und auf die Qualitat seiner Arbeit
aus. Zukunfts- und Entwicklungsaussichten vermitteln dem Mitarbeitenden ein
Geflihl der Wertschédtzung vonseiten des Unternehmens und geben ihm ein
Geflihl der Sicherheit. Ein Vorteil von Laufbahnplanung ist, dass sie flexibel
ist und nicht mit bestimmten Folgeschritten in Verbindung gebracht werden
muss. Zudem kann auf die Bedrfnisse und die personliche Situation wie auch
auf die individuellen Fahigkeiten und Stirken der Mitarbeitenden Riicksicht
genommen werden. Auch fiir die Unternehmensseite hat dieses Instrument
Vorteile: Es kdnnen neben den Langzeitzielen auch aktuelle Gegebenheiten
berlicksichtigt werden. Dieses Instrument ist fiir jede Unternehmensform ein-
setzbar; idealerweise sollte es allerdings mit Instrumenten wie biographisch-
systematischen oder psychometrischen Kompetenzmessverfahren oder struk-
turierten Interviews, Zielvereinbarungsgesprachen und anderen Instrumenten
verbunden werden, um die Kompetenzen der Mitarbeitenden festzuhalten und
als Basis fiir weitere Planungen zu nutzen.

Es gibt unterschiedliche Formen von Laufbahnplanung, zum Beispiel:

* Fachlaufbahn
Diese Laufbahn beinhaltet eine Entwicklung ohne zukiinftige Fiih-
rungsaufgaben, bei der die Entwicklung zur Bearbeitung von Fachauf-
gaben oder auch die Einnahme einer Expertenposition im Mittelpunkt
steht. Geeignet ist dies flir Mitarbeitende, die detailgenau arbeiten und
kein Interesse an einer Fiihrungsposition haben oder fiir eine solche
Position nicht infrage kommen.

* Projektlaufbahn
Diese Laufbahn umfasst die Entwicklung fiir eine Projektaufgabe, d.h.
eine tempordre MalBnahme mit einer zeitlich begrenzten Expertenauf-
gabe in einem bestimmten Fachgebiet. Die Projektlaufbahn kann sich
somit an eine Fachlaufbahn anschliefen oder aber auch parallel zu
ihr verlaufen. Diese Laufbahnform kommt sowohl den personlichen
Interessen des Mitarbeitenden als auch denen des Unternehmens
entgegen, da eine hohe Ziel- und Praxisorientierung wie auch giinstige
Entwicklungsméglichkeiten gegeben sind. Hier kdnnen Mitarbeitende
testen, ob sie schon so weit sind, bestimmte Aufgaben selbststandig
zu bearbeiten.

e Fiihrungslaufbahn
Diese Form der Laufbahnplanung ist karriere- und hierarchieorien-
tiert, kann aber in verschiedenen Stufen erfolgen bzw. auf die beiden
vorherigen Formen aufbauen.
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Laufbahnplanungen sind fiir die Mitarbeitenden zeitlich absehbar zu definieren
und es sind keine falschen oder unrealistischen Erwartungen zu schiiren. Die
Motivationswirkung von Laufbahnplanung funktioniert nur, wenn die Erwar-
tungen der Mitarbeitenden bestatigt werden.

Laufbahnberatung und -planung sind nur dann erfolgreich, wenn sie systemisch
durchgefiihrt werden. Sie unterstiitzen u.U. auch die systemische Nachfolgepla-
nung, wenn die Kompetenzen und das Wissen ausscheidender Mitarbeitender
reflektiert und entstehende Vakanzen durch gezielte Hinflihrung auf bestimmte
Aufgaben schneller gel6st werden.

Nachfolgeplanung

Nachfolgeplanung stellt die Ubernahme von Fiihrungspositionen meist auf
héheren Management- oder Fithrungsebenen sicher. Im engeren Sinn geht
es um die Nachfolge und Ubernahme der Unternehmensleitung bei privat
gefiihrten Unternehmen. Gerade in Zeiten des drohenden Fachkréftemangels
wird die Suche nach gut bis hoch qualifizierten Mitarbeitenden in den ndchsten
Jahren ein Problem darstellen. Schnell und kostengiinstig offene Schliissel-
positionen zu besetzen, ist schon jetzt eine grofe Herausforderung fiir viele
Personalabteilungen. Ein Uiberlebenswichtiges Instrument ist in diesem Moment
das rechtzeitige Fordern eigener Mitarbeitender und/oder die Einstellung von
Mitarbeitenden mit entsprechendem Potenzial, die tiber mehrere Jahre auf die
Position vorzubereiten sind.

Wo es friiher nurmehr Listen mit potenziellen Nachfolgern fiir bestimmte
Positionen gab, umfasst die moderne Nachfolgeplanung mehrere, aufeinander
aufbauende MaBBnahmen. Die Basis bildet das Identifizieren von aktuellen
wie kiinftigen Schlisselpositionen im Unternehmen oder der Einrichtung.
Diese Positionen werden mittels einer Risikoschidtzung bewertet; dabei wird
untersucht, in welchem Zeitraum und aus welchem Grund (Renteneintritt,
Fluktuation, Beférderung, Auslauf eines Vertrags) die Stelle vakant werden
konnte. Fiir diese Positionen wird zuerst intern nach Mitarbeitenden gesucht,
die das Potenzial besitzen, diese Position erfolgreich auszufiillen. Diese
Mitarbeitenden werden im Rahmen von Personalentwicklungsmalnahmen
auf die Schliisselpositionen vorbereitet. Gleichzeitig werden in Mitarbeiter-
und Fordergesprichen die Mitarbeitenden auch auf die Ubernahme bzw.
die Moglichkeit der Ubernahme einer solchen Position vorbereitet werden.
Ziel ist es auszuschliellen, dass der Mitarbeitende das Unternehmen bzw.
die Einrichtung wechselt, und ihn gleichzeitig zu motivieren, dass er ein
Interesse hat, diese Stelle in naher Zukunft zu besetzen.
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Ein noch umfassenderes Spektrum an Malinahmen und Methoden bietet das
Talent Management. Ahnlich den Listen, die es in den Anfingen der Nachfol-
geplanung gab, wird mit Software ein Potenzialportfolio erstellt, das mit den
jeweiligen Anforderungen der Position abgeglichen werden kann. Mithilfe syste-
mischer Personalentwicklung kénnen die Mitarbeitenden anhand von gezielten
Trainings und beruflichen Weiterbildungsmalinahmen, durch Training-on-the-
job und durch Coaching schrittweise auf die Ubernahme einer Schliisselposition
vorbereitet werden. Fiir den Mitarbeitenden bietet es den Vorteil, dass er zwar
gefordert und gefordert, jedoch nicht tiberfordert wird, da er Zeit hat, sich mit
den Aufgaben Stiick fiir Stiick vertraut zu machen. Fiir das Unternehmen hat
es den Vorteil, dass der Mitarbeitende motiviert und leistungsorientiert an sich
arbeiten wird, wenn er die vakante Position tbernehmen mochte.

Als Vorteile von Nachfolgeplanung innerhalb einer Einrichtung sind folgende
Aspekte zu benennen:

¢ Die Potenziale und die aktuellen Kompetenzen und Fahigkeiten des
Mitarbeitenden sind bekannt.

e [Es besteht relative Sicherheit dartiber, dass der Mitarbeitende den
Aufgaben gewachsen ist.

e Der Mitarbeitende ist durch die Aussicht auf eine héhere Position
bzw. die dauerhafte Férderung motiviert und verhdlt sich der Organi-
sation gegentiiber loyaler als ein Mitarbeitender, der extern eingestellt
wurde.

e Es werden die Kosten der Bewerbungsphase eingespart.

e Es erfolgt eine Motivationssteigerung der Mitarbeitenden in der Or-
ganisation, wenn Mitarbeitende aus den eigenen Reihen gefordert
bzw. beférdert werden.

Trotz der Moglichkeiten und Vorteile, die Talent Management und Nachfolgepla-
nung mit sich bringen, werden diese Verfahren nur in wenigen Organisationen
betrieben. Dies liegt zum einen an den haufig nicht vorhandenen Strukturen
der Personalentwicklung in der Organisation, aber auch daran, dass fiir einige
Fachbereiche noch kein Personalmangel besteht. Zum anderen ist der Aufwand
(Methodenauswahl, Kosten, Zeit etc.) flir eine systemisch betriebene Nachfol-
geplanung im Vergleich zu dem nicht absehbaren Nutzen sehr hoch.

Fir eine funktionierende und strukturierte Nachfolgeplanung ist die Personal-
abteilung gemeinsam mit der Geschaftsfiihrung, der Abteilungsleitung und ggf.
der IT-Abteilung verantwortlich. Bei der Diskussion der Moglichkeiten und des
Nutzens einer solchen Planungsform sollten folgende Fragen geklart werden:
e Was passiert, wenn morgen die Position zu besetzen ware? Inwieweit

sind wir als Organisation darauf vorbereitet, diese intern zu besetzen?
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e Wie konnten wir kostensparend die vakante Position besetzen?

e Sind unsere Mitarbeitenden mit ihren Entwicklungsmoglichkeiten
innerhalb des Unternehmens zufrieden?

e Welche Projekte oder welche Aufgaben sind fiir unsere Organisation
besonders wichtig? Haben wir in Zukunft die Positionen gesichert,
um diese weiter erfolgreich durchfiihren zu kénnen?

e Wie hoch ist die Gefahr, dass Kunden verloren werden, wenn ein
Projektverantwortlicher die Organisation verldsst und kein geeigneter
Nachfolger bereitsteht, der die notigen Kompetenzen mitbringt?

Sind diese Fragen beantwortet und die méglichen Folgen hinreichend trans-
parent gemacht, so bleibt es, dariiber nachzudenken, welche Kosten auf die
Organisation bei der Neubesetzung einer Schlisselposition zukommen. Dabei
werden nicht nur die Kosten des Bewerbungsprocederes (von der Erstellung
eines Anforderungsprofils tiber die Schaltung der Anzeige bis hin zur Deckung
der Reisekosten der Bewerber/innen), sondern auch die Kosten fir die Einar-
beitung des neuen Mitarbeitenden, die Kosten einer moglichen Fehlbesetzung
und moglicher Verluste durch die kurzzeitige Nichtbesetzung der jeweiligen
Position zu kalkulieren sein.

Die Entscheidung tiber die Auswahl der konkreten Personalentwicklungsins-
trumente obliegt der Fiihrungskraft. Diese Instrumente sind fester Bestandteil
der Organisationskultur und unterstiitzen die Umsetzung der systemischen
Personalentwicklung, die wiederum die Organisationsziele realisieren.

Reflexionsfragen

e Warum ist Mitarbeiterfiihrung ein Teil von Personalentwicklung?

e Warum ist die Nachwuchsforderung ein wichtiger Teil der Personalentwicklung?

e Warum ist Wissensmanagement fiir alle Organisationen ein wichtiges Thema?

e Wie kdnnen Organisationen Wissen in der Organisation und unter den Mitarbeitenden

vermehren?

e Welche Ziele konnen Mitarbeitergesprache verfolgen?

e Welche Ziele verfolgt eine Mitarbeiterbefragung?

e Was ist bei der Mitarbeitereinfiihrung zu beachten?

e Welche Dinge sollten beachtet werden, um selbstverantwortliches Lernen erfolgreich zu

gestalten?

e Was sind die Vorteile bzw. Nachteile von Coaching?

e Welche Ziele verfolgen Zielvereinbarungsgesprache?
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6. Bildungscontrolling — Erfolgskontrolle
von Personalentwicklung

6.1 Begriff und Dimension des Bildungscontrollings

Im Begriff des Bildungscontrolling laufen zwei Vorstellungen zusammen:
zum einen die Vorstellung betriebswirtschaftlicher Verifizierbarkeit konkreter
(Weiterbildungs-)Mafinahmen, zum anderen das Ideal einer individuellen
Entfaltung des Subjekts im Sinne eines humanistisch-aufklarerisch gedachten
Lern- und Bildungsprozesses. Gleichwohl ist der Begriff seit geraumer Zeit in
aller Munde - sukzessive auch in der Personalentwicklung.

Bildungscontrolling hat dabei mehrere, historisch gewachsene Dimensionen.
Noch bis zum Beginn der 1990er Jahre wurden betriebswirtschaftliche Ent-
wicklungen als Umformung des unter Verwertungsabsicht zusammengefassten
Arbeitsvermogens betrachtet (vgl. Neuberger 1991). Heute dagegen wird deut-
lich, dass diese Auffassung die ganzheitlich orientierten Sozialisationsprozesse
ebenso vernachldssigte wie die Wechselwirkung zwischen Arbeit und Bildung.
Auch blieb — trotz einer umfassenden, wissenschaftlichen Bearbeitung des
Konzepts (vgl. v. Bardeleben/Herget 1999) — die individuelle Entwicklung der
Mitarbeitenden seinerzeit weitgehend unberticksichtigt. Und entgegen einer
intensiven, diskursiven Verwendung des Begriffs, die schlieflich auch auf die
Notwendigkeit von individuellen Bildungsprozessen im Unternehmen genau-
so wie auf den Nutzen allgemeinerer betriebswirtschaftlicher Entwicklungen
abhebt, wird eine Umsetzung von Bildungscontrolling auch heute noch nicht
intensiv verfolgt.

Das vorlibergehend abgeflachte Interesse an Bildungscontrolling erlebt aller-
dings seit dem erfolgreichen Einsatz eines Instruments wie der Balance Score-
card und dessen Moglichkeit einer genaueren Messbarkeit der Ergebnisse von
BildungsmaBnahmen einen Aufschwung. Aber nicht nur die Instrumente sind
weiterentwickelt worden, auch die 6konomischen Zwénge, in Personalentwick-
lungsmalinahmen investierte Kosten rechtfertigen missen, haben zugenommen.
Somit nimmt die allgemeine Anerkennung fiir Bildungscontrolling allméhlich
zu und fuhrt zu einer immer haufigeren Implementierung.

Den Ausgangspunkt jeglicher Mallnahmen des Bildungscontrollings stellen
nach Thom (1992) die individuelle Organisationsstrategie und die daraus
resultierenden Anforderungen an die Personalentwicklung dar. Letztere kon-
kretisieren sich in operationalisierten Zielsetzungen. Bildungscontrolling ori-
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entiert sich an den (ibergeordneten organisationalen Zielen — und weniger an
ausschlielich betriebswirtschaftlichen Interessen. Es unterstiitzt im Idealfall
die Planung, Steuerung, Kontrolle und die Informationsversorgung moglichst
aller Funktionsbereiche.

Es ist zugegebenermalien schwierig, die Kompetenzentwicklung von Mitarbei-
tenden in Zahlen festzuhalten, da nie alle situativen Faktoren und eventuellen
StorgrofSen berticksichtigt werden kénnen. Auch ist es weitgehend unméglich,
unmittelbar im Anschluss an eine Weiterbildungsmanahme zu ,messen”, wie
erfolgreich diese war, da die Mitarbeitenden zundchst einmal Zeit und Praxis
bendtigen, die neu erworbenen Kenntnisse in den Arbeitsalltag zu tiberfiihren.
Zudem werden grundsatzlich nie alle neu erworbenen Kompetenzen aus Se-
minaren in die Praxis ibernommen; manches wird vergessen, anderes kann
nicht umgesetzt werden, allenfalls 20 Prozent kommen durchschnittlich am
Arbeitsplatz an.

Um moglichst viele Aspekte der Kompetenzentwicklung mess- und vergleichbar
zu machen, wird Bildungscontrolling sowohl zeitpunkt- und prozessbezogen
eingesetzt (siehe S. 95). Dabei wird es auf verschiedenen Ebenen — Kosten,
Effizienz und Effektivitat — eingesetzt (vgl. Zaugg 1996).

* Kostencontrolling
beinhaltet die periodische Planung (z.B. Budget, Input) und die Kont-
rolle von direkten und indirekten Kosten der Aus- und Weiterbildung
der Mitarbeitenden. Diese Form wird auch als ,inputorientiert” be-
zeichnet.

e Effizienzcontrolling (auch ,Wirtschaftlichkeitscontrolling”)
versucht die Leistungsfahigkeit des Bildungsbereichs durch den Ver-
gleich des Ressourceneinsatzes (siehe Kostencontrolling) und des
quantitativen Outputs zu erheben. Allerdings wird hier weder die
Nachhaltigkeit des Erfolgs noch die ZweckmaRigkeit einer MalRnahme
analysiert.

o Effektivitdtscontrolling (auch ,Wirkungscontrolling”)
stellt die Kosten einer MaBnahme der entsprechenden Wirkung ge-
genlber und verbindet die beiden oben genannten Controllingformen
miteinander.

6.2 Qualitats- und Erfolgscontrolling

Wenn mit Effektivitdtscontrolling Aussagen bezliglich des Lerntransfers (zumin-
dest in einem gewissen Rahmen) moglich werden, so stellt Bildungscontrolling
einen gewichtigen Teil von Personalentwicklungscontrolling dar. Allerdings
liegt hier auch der grofte perspektivische Handlungsbedarf, denn nur die
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wenigsten Organisationen Uberpriifen bisher den Lerntransfer der gelernten
Inhalte in den beruflichen Alltag. Im Rahmen des Effektivitdtscontrollings
schlagen Thom/Blunck (1995) verschiedene Methoden vor:

e schriftliche und miindliche Befragungen der Mitarbeitenden,

e stille und teilnehmende Beobachtung durch Dritte,

e Schwachstellenanalyse.

Der Einsatz einer solchen Mallnahme erfolgt zu wiederholten Zeitpunkten,
da nachhaltige Verdnderungen erst nach einem gewissen Zeitraum sichtbar
werden, aber auch, weil anfingliche Verdnderungen stagnieren kénnen und
neue Anreize gesetzt werden missen.

Instrumente fiir Bildungscontrolling werden in , zeitpunktbezogene” und ,pro-
zessorientierte” Instrumente unterschieden.

Zeitpunktbezogene Instrumente
Die zeitpunktbezogenen Instrumente machen nach Rolf Biihner (1997) die
eingesetzten Ressourcen transparent, da sie simtliche Leistungsbeitrage per-
sonalwirtschaftlicher Malnahmen erfassen. Da es sehr schwierig ist, die er-
zielten Wirkungen von Bildungsmafinahmen zu erfassen, werden meist nur
inputorientierte Ansatze verfolgt.

Dazu gehort unter anderem die Kostenstrukturanalyse, in der die Hohe, die
Struktur sowie die Entwicklung der direkten und indirekten Kosten von Bil-
dungsmafnahmen analysiert und tiberwacht werden. Diese Informationen
lassen sich nach Thom/Zaugg (2006) aus dem betrieblichen Rechnungswesen
und dem Personalinformationssystem gewinnen; anhand dieser Ergebnisse
wird eine Basis fiir Investitionsplanung geschaffen.

Ein anderer Ansatz ist die Budgetierung. Dabei werden PlangrofRen fiir die
jeweiligen Aktivitatsfelder definiert. Dieser Ansatz macht durch einen Soll-
Ist-Vergleich Abweichungen zwischen den tatsdchlichen und den geplan-
ten Kosten sichtbar. Dieses Instrument wird in der Praxis hdufig angewandt,
obwohl Schwierigkeiten z.B. in der Fortschreibung des Budgets allgemein
bekannt sind.

Kennzahlensysteme machen es moglich, die unterschiedlichen personalwirt-
schaftlichen Informationen mit Hilfe von Kennzahlen zu erfassen und zu struktu-
rieren (vgl. Schulte 1989/1995). Durch den von Kaplan und Norton entwickelten
Ansatz der ,Balance Scorecard” wird es kiinftig noch einfacher, ausgewogene
Kennzahlensysteme aufzubauen. Bei der Festlegung auf Indikatoren fiir Bil-
dungsmafBnahmen konzentriert man sich auf Indikatoren fiir die Wirkung.
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Weiterbildungscontrolling kann nach Christof Schulte (1995) in fiinf Themen-
bereiche unterschieden werden:
e Weiterbildungsinhalte: Welche Inhalte werden wie intensiv und haufig
eingebracht?
e Teilnehmende: Welche Mitarbeitenden aus welcher Abteilung werden
teilnehmen?
e Trager und Methoden: Wie hoch ist der Anteil externer bzw. interner
Trainer/innen?
* Kosten: Wie hoch sind die Weiterbildungskosten je Teilnehmenden
pro Tag?
e Weiterbildungserfolg: Wie hoch ist der Wert des Lerntransfers?

Prozessorientierte Instrumente

Laut Thom/Zaugg (2000) konzentrieren sich prozessorientierte Instrumente
auf die Art und Weise der personalwirtschaftlichen Leistungserstellung, wo-
mit Ansatzpunkte fiir eine nachhaltige Prozessorientierung sichtbar gemacht
werden.

Das Konzept des Personalaudits beinhaltet die Analyse und Bewertung sowohl
von Mafinahmenergebnissen wie von Personalmanagementprozessen. Perso-
nalaudits zielen darauf ab, Verbesserungspotenziale im Weiterbildungsprozess
herauszuarbeiten. Sie kénnen anhand von Checklisten erfolgen oder aber
durch interne bzw. externe Experten vorgenommen werden.

Die Vorgangsanalyse untersucht die einzelnen Teilschritte der Bildungspro-
zesse, macht Verbindungen deutlich und ordnet den Mafinahmen Zeitbedarfe
und Kosten zu (vgl. Scholz 1994). Mit dieser Analyse kdnnen Statements zum
Umfang und zur Vollstandigkeit der Prozesse, zur methodisch-didaktischen
Konzeption, zur logisch-zeitlichen Abfolge von einzelnen Aktivitdten und zur
Abhéngigkeit zwischen den einzelnen Prozessschritten gemacht werden.

Prozessorientiertes Benchmarking setzt bei den Kernprozessen einer Organi-
sation an und untersucht diese. Hier werden Benchmarks unterschiedlicher
Organisationen mit den eigenen Aktivititen verglichen. Ziel ist es, Verbesse-
rungspotenziale in der eigenen Organisation aufzudecken. Dieser Ansatz ist
mit der Idee von Best Practice eng verbunden.

Der Erfolg von MaBnahmen wird im Anschluss durch geeignete Kennzah-
len gemessen; dies ist, wie bereits eingestanden, nicht einfach und liefert
keine hundertprozentigen Ergebnisse. Ein neuerer Ansatz versucht aller-
dings, bereits vor der Implementierung einer Mallnahme etwas iiber deren
perspektivischen Erfolg der Mallnahme auszusagen. Die Aussagen basieren
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auf der Passung der Teilnehmenden zur Mallnahme; dieser Wert wird als
,Prognosewert” beschrieben. Durch diesen Ansatz soll es moglich wer-
den, unnétige Kosten zu sparen und die Zufriedenheit der Teilnehmenden
nachhaltig zu férdern. Doch selbst bei dieser Methode sind die Ergebnisse
letztlich beeinflussbar, so dass es auch hier nicht immer zu eindeutigen
Aussagen kommen muss. Zu den Faktoren, die die Aussagekraft dieses
Ansatzes mindern, gehoren die

e Schwierigkeit, die Lernfdhigkeit eines Menschen mit seinen aktuellen

Kompetenzen zu verkniipfen,

* maximal 70-prozentige Validitdt von Kompetenzmessverfahren,

e Motivation und Zukunftsaussichten der Teilnehmenden,

¢ Qualitat der Trainer/innen,

e Vermittlung der Inhalte.

6.3 Umfassendes Bildungscontrolling und dessen Umsetzung

Das Ziel von innerbetrieblicher Weiterbildung besteht darin, moglichst vie-
le Inhalte in den Arbeitsalltag der Mitarbeitenden zu (ibertragen; dadurch
sollen deren Arbeitsleistungen gesteigert, Verhaltensweisen bzw. Auftreten
verdndert werden oder auch spezielle Fahigkeiten und Kompetenzen (z.B.
Organisations- und Abstraktionsvermdgen oder Problemldsefahigkeit) zu stei-
gern. Grundvoraussetzung fiir den Aufbau eines nachhaltigen Konzepts ist
es, die BildungsmalBnahmen mit der Unternehmensstrategie zu verknupfen.
Bildungsbezogene Personalentwicklung macht nur dann Sinn, wenn sie auf
einer systemischen Bedarfsanalyse basiert. Diese beriicksichtigt neben den
Unternehmenszielen auch die Ziele und Bediirfnisse der Mitarbeitenden und
deren Vorwissen und Laufbahnplanung.

Nach Thom/Zaugg (2006) beinhaltet der Bildungscontrollingprozess sieben
Schritte:

Problemerfassung und Bedarfsanalyse

Hier wird der zukiinftige, qualitative und auch der quantitative Personalbedarf
ermittelt. Es kann im Unternehmen nach geeigneten Mitarbeitenden gesucht
werden. Im Fall von nicht ausreichend vorhandenen Mitarbeitenden werden
neue eingestellt. Sollen groftenteils oder ausschlieRlich eigene Mitarbeitende
weiterqualifiziert werden, werden die konkreten Bedarfe definiert.

Festlegen der Lernziele

Bevor Lernmallnahmen konzipiert oder eingekauft werden, werden die je-
weiligen Lernziele der Mitarbeitenden festgelegt. Diese dienen im Anschluss
als Steuerungs- und Kontrollgrolie, sie werden als vergleichende Kennzahl
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benétigt. Gleichzeitig werden die Indikatoren bestimmt, an denen im Anschluss
der Erfolg der MaBnahme gemessen werden kann.

Gestaltung der BildungsmafRnahmen

Bevor es zu finalen Entscheidungen kommt, werden die Parameter (Inhalte,
Methoden/Techniken, Trager und Teilnehmende, Ort, Dauer und Zeitpunkt,
Ressourcen) konkretisiert. Die Qualitétssteigerung kann durch Checklisten
(Kommunikation der Veranstaltung u.a.), teilstandardisierte Vorgehenskonzepte
und Kennzahlen (Kosten pro Mitarbeitendem u.a.) gesteigert werden. Auch die
Formen des Lerntransfers werden zu diesem Zeitpunkt definiert.

Realisierung der Bildungsmafnahme
Bei umfassenden Programmen priifen die Verantwortlichen den Inhalt der
Malnahme in einer Art Testseminar, um im Anschluss Schwéachen oder Inhalte
korrigieren oder anpassen zu konnen.

Seminarevaluation

Feedback-Bégen haben in Bezug auf die Seminarorganisation, die Trainer/
innen und die allgemeine Zufriedenheit der Teilnehmenden einen relativ
hohen Aussagewert, allerdings messen sie nicht den Lernerfolg. Dieser lasst
sich direkt im Anschluss an die Malknahme durch Tests, Seminararbeiten oder
Abschlussvortrdge bzw. durch eine qualitative Bewertung des Seminarleiten-
den festhalten.

Lerntransferkontrolle

Methodisch gesehen ist die Lernerfolgskontrolle relativ schwierig. Es gibt hier-
fir verschiedene Verfahren, wie das 360°-Feedback oder teilstandardisierte
miindliche oder schriftliche Befragungen. Um valide Aussagen zum Lerntransfer
machen zu kénnen, werden diese Instrumente erst nach vier bis neun Monaten
eingesetzt, dies gilt insbesondere fiir Lerntransfers fiir Verhaltensanderungen.
Hierflr bietet es sich auch an, mit den Teilnehmenden regelmaRige Gesprache
beziiglich der Inhalte durchzufiihren oder Lernzirkel fiir die Teilnehmenden
zu organisieren. Um den Abgleich mit den zuvor festgelegten Kennzahlen
zu erleichtern, werden auch hier diese qualitativen Instrumente durch Kenn-
zahlen ergdnzt (z.B. Bearbeitungszeiten, Anzahl der Riickmeldungen von
Kursteilnehmenden).

Abweichungsanalyse und Feedback

Im Anschluss an Seminarevaluation und Lerntransferkontrolle findet ein Soll-
[st-Vergleich der Kennzahlen statt. Hierbei werden Abweichungen zwischen
Zielsetzung und Lernerfolg festgestellt, Verbesserungspotenziale identifiziert
und weitere MaSnahmen abgeleitet. Die Ergebnisse dieses Abgleichs werden
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im Sinne eines Feedbacks an die Beteiligten weitergegeben, um auch ihnen
die Investition und das Resultat sichtbar zu machen.

6.4 Zusammenfassung

Im Bildungscontrolling geht es um die Kontrolle des Lerntransfers und dessen
Ergebnisse. Die in diesem Zusammenhang erhobenen Daten geben der Or-
ganisation Auskunft darliber, ob die investierten Ressourcen an der richtigen
Stelle eingesetzt worden sind, ab wann die Manahmen greifen und wann ggf.
neue Mallnahmen gestartet werden konnen. Gleichzeitig wird im Bildungs-
controlling die Qualitdt der MaRinahme verifiziert; unter Umstdnden kann
und muss nachgebessert werden. Der Nachweis dafiir, dass eine Mallnahme
erfolgreich war und das Erlernte, d.h. die neuen Fahigkeiten, Kompetenzen und
Wissensinhalte, in die Praxis transferiert worden sind, kann der Organisation,
d.h. dem Unternehmen oder der Weiterbildungseinrichtung, als Beleg dafiir
dienen, dass ihr Geld richtig ,angelegt” wurde.

Aussagen Uber die Qualitdt einer Mallnahme treffen zu kénnen, erméglicht es
der Organisation dariiber hinaus, ggf. Verbesserungen kiinftiger Instrumente
vorzunehmen (z.B. neue Anbieter zu suchen, Inhalte zu dndern, die Mitar-
beiterauswahl anders zu gestalten). Anhand der Ergebnisse des Bildungscon-
trollings kann auf kiinftige Entwicklungsprozesse, Karriereplanung und auch
Personalentscheidungen nachhaltig(er) Einfluss genommen werden. So leistet
Bildungscontrolling einen entscheidenden Beitrag bei einer Vielzahl von Ver-
dnderungs- und Weiterentwicklungsprozessen einer Organisation und macht
diese fiir alle Beteiligten transparent und verstandlich.

Reflexionsfragen

e Welche Formen der Erfolgskontrolle gibt es in der Personalentwicklung?

e Wie werden Instrumente fiir Bildungscontrolling unterschieden?

e |nwelche Themenbereiche kann Weiterbildungscontrolling unterschieden werden?
e Welche Schritte beinhaltet nachhaltiges Bildungscontrolling?

e Welche Griinde gibt es fiir den Einsatz von Bildungscontrolling?
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1. Anstelle eines Nachworts —
Aufgaben zur Entwicklung konkreter
Personalentwicklungskonzepte

Erstellen Sie individuelle und nachhaltig angelegte Personalentwicklungskon-
zepte fiir die im Folgenden kurz beschriebenen Weiterbildungseinrichtungen.
Definieren Sie die konkreten Schwierigkeiten der Einrichtung, leiten Sie je-
weils ein Mafinahmepaket ab und diskutieren Sie Losungsmoglichkeiten und
Erfolgschancen!

1

. Eine kleine Weiterbildungseinrichtung mit 85 Prozent freien Mitar-

beitenden und einem schmalen Budget beabsichtigt, ihr Program-
mangebot zu vergroflern, um neue Kunden zu gewinnen.

. Eine mittelgrofe Weiterbildungseinrichtung mit gleichermafien vielen

freien Mitarbeitenden, Halbtagskréften und Festangestellten mochte
die Qualitat ihrer Kurse verbessern, da die Quote der Wiederanmel-
dungen gering ist.

. Eine groBere Weiterbildungseinrichtung mit einem festen Stamm

von festangestellten und einigen freien Mitarbeitenden mochte die
[nstrumente Wissensmanagement und Nachwuchskréfteférderung
implementieren.

. Eine grolle Weiterbildungseinrichtung mit einem festen Stamm von

Festangestellten, Halbtagskraften und freien Mitarbeitenden mochte
die Einrichtung umstrukturieren, d.h. das Programmangebot tiberar-
beiten, die Mitarbeitenden dementsprechend schulen und schlieflich
neue Kunden hinzugewinnen.

. Eine mittelgrofle Weiterbildungseinrichtung mit einer Vielzahl von

standig wechselnden Mitarbeitenden mochte einen festen Mitarbei-
terstamm, bestehend aus einigen Festangestellten und freien Mitar-
beitenden, aufbauen.

. Eine kleine Weiterbildungseinrichtung mit festem Mitarbeiterstamm

mochte sich gegen die starke regionale Konkurrenz auf dem Markt
behaupten.
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	5.3 Planung von Führungskräfte- und Nachwuchsförderung
	5.4 Wissensmanagement
	5.5 Personalentwicklungsinstrumente

	6. Bildungscontrolling – Erfolgskontrolle von Personalentwicklung
	6.1 Begriff und Dimension des Bildungscontrollings
	6.2 Qualitäts- und Erfolgscontrolling
	6.3 Umfassendes Bildungscontrolling und dessen Umsetzung
	6.4 Zusammenfassung

	7. Anstelle eines Nachworts – Aufgaben zur Entwicklung konkreter Personalentwicklungskonzepte
	8. Literatur
	Autorin



