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Personalentwicklung als Fiihrungsaufgabe

Der Iweck und lhr Nutzen

Personalentwicklung umfasst Ausbildung, Fortbildung und Weiterbildung sowie generell die Mitarbeiterforderung.

Personal-Entwicklung

Personalentwicklung wird immer dann erforderlich, wenn Diskrepanzen zwischen Fahigkeiten und Anforderungen nicht
iiber Personalbeschaffung beziehungsweise Personalfreisetzung ausgeglichen werden kdnnen und sollen.

Ermittlung des gegenwirtigen und zu- Ermittlung des gegenwiirtigen und zu-
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Abb.: Personalbedarfsplanung und Personalentwicklung (Berthel/Becker)
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Personal-Entwicklung

Die Methode

Die Aktivititen der Personalentwicklung umfassen acht Teilaspekte, die bei der Formulierung der Entwicklungsziele be-
ginnen und bis zur Kontrolle des Entwicklungserfolges reichen.

Jeder Teilaspekt hat entscheidenden Einfluss auf die Qualitit und die Erfolge der Personalentwicklung. Nur die gesamt-
heitliche Betrachtung und gezielte strukturierte Bearbeitung der Teilaspekte sichert lhren Personalentwicklungserfolg.

Entwicklungsziele Entwicklungsobjekte
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Abb.: Ablauf der Personalentwicklung (Scholz)
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So setzen Sie die Methode ein

Entwicklungsziele

Entwicklungsziele sind Beschreibungen eines gewiinschten zukiinftigen Zustandes. Kundenorientierung, mehr Flexibilitat,
hohere Wirtschaftlichkeit, schnellere Innovation, hohere Qualifikation, offene Kommunikation, Abbau von Statusdenken,
raschere Reaktionszeiten, kiirzere Entscheidungswege und Verringerung von Fehlzeiten sind Beispiele fiir derartige Ent-
wicklungsziele.

Geschdftsorientierung von Personalentwicklung

Geschéftsplanung ‘

Strategie : /» | Bendtigte Fahigkeiten

Ziele / |

Flane

... milssen iiberpriift

S : 3 Entwicklungspline
Vorhandene S / = Geschiftshereiche
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Abb.: Geschaftsorientierung der Personalentwicklung (Bohme)

Strategie und Personal-Entwicklung

Strategische Fragen stellen sich sowohl markt- und produktbezogen als auch mitarbeiter- und bereichsentwicklungsbezo-
gen und orientieren sich an Mission und Vision. Beantwortet wird mit einer Strategie die Frage »Wiel«. Wie soll die
Mission, also der Auftrag, erreicht werden? Wie kann geschafft werden, was Sie sich vorgenommen haben? Konkrete
Ergebnisse, also Antworten auf diese Fragen in Unternehmen liefert in der Regel der »Businessplan«. Dieser beschreibt,
wo das Geschft hingehen soll und wie das erreicht werden kann.

Aufgrund strategischer Aussagen des Unternehmens stellen sich folgende Fragen im Bereich der strategischen Personal-
entwicklung:

B Wie ist die Geschaftsplanung unseres Unternehmens, d.h. welche Strategien, Ziele und Plane verfolgen wir?

B Welche Fahigkeiten auf Seiten von Mitarbeitern und Fiihrungskraften bendtigen wir, um diese Planungsziele zu errei-
chen?

W Welche Fahigkeiten sind vorhanden und wo gibt es Liicken bzw. Bedarf?

W Wie missen die Entwicklungsplane fir meinen Geschaftsbereich bzw. meine Mitarbeiter und Filhrungskrafte aussehen?
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Personal-ntwicklung

Vorrangiges Ziel der Personalentwicklung ist die Integration der Mitarbeiter in das Gefiige des Unternehmens in Bezug
auf

die festgelegte Strategie
die gelebten Werthaltungen und Verhaltensweisen
die bendtigten Qualifikationen (Wissen und Konnen)

die Organisation

Damit soll sichergestellt werden, dass die Angehdrigen aller hierarchischen Ebenen bereit und in der Lage sind, den an
sie gestellten Leistungs- und Verhaltensanforderungen zu entsprechen und sich an Veranderungen dieser Anforderungen
laufend anzupassen bzw. diese Veranderungen selbst aktiv zu beeinflussen versuchen.

Auf eine Kurzformel gebracht: ~ Personal-Entwicklung zielt darauf ab,
Menschen zu Personal zu machen.

Und noch eine Formel: Die richtige Person,
wur richtigen Ieit,
am richtigen Platz.

Entwicklungsobjekte

Personal-Entwicklung muss sich auf strategisch wichtige Felder ausrichten:
B Strategische Unternehmensqualifikationen
B Schlisselqualifikationen

W Strategische ielgruppen

Personal-Entwicklung ist dann erfolgreich, wenn sie Ziele setzt, die einerseits die Zukunftssicherung von morgen betreiben
und andererseits die gegenwartige Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter bei der Problemlosung von heute verfolgen.

Gelernt wird, wo Bedarf entsteht. Samtliche laufende Strategie- und Strukturprojekte sowie Leistungsprozesse des Unter-
nehmens enthalten Qualifizierungsbedarf und sind somit Ankniipfungspunkte fiir Personal-Entwicklung.

Bei der Personal-Entwicklung gilt wie oft: weniger ist mehr. Die Personal-Entwicklung soll sich auf jene Projekte kon-
zentrieren, bei denen die groBte Hebelwirkung im Unternehmen erreicht wird.
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Die Idee, Personen weiterzuentwickeln, ist verfihrerisch, stammt jedoch aus der Steinzeit der Personal-Entwicklung und
ist nur zum Teil richtig. Personen sind durch kurze BildungsmaBnahmen nur begrenzt entwicklungsfahig, da deren Han-
deln massiv vom organisatorischen Umfeld und Hintergrund bestimmt ist.

Wesentlicher Bestandteil der Fiihrungsaufgabe ist das Erkennen und Fordern von Mitarbeiterpotenzialen.

Nach dem Prinzip, gelernt wird nur dort, wo auch Interesse besteht, muss fiir die eigene Entwicklung der einzelne
Mitarbeiter selbst Verantwortung iibernehmen. Personal-Entwicklung muss ihre Beitrage und Qualitit messhar machen.

Entwicklungsbedarf

Ausgangsbasis fiir die Personalentwicklung ist das Gegeniiberstellen von Anforderungsprofil und Fahigkeitsprofil. Dieser
Vergleich fiihrt zur Bestimmung einer Fahigkeitslicke. Die Ausgangsinformation dafiir liefern die Personalbedarfsplanung
und die Personalbestandsanalyse.

Fahigkeitsprofil

v :

Fahigkeitsmerkmale,
z.B: Fremdsprachen, Kreativitat

Leistungsmerkmale

-  Fahigkeitsliicke
exakte Sollfahigkeitsmerkmale unscharfe Sollverhaltensmerkmale
Anforderungsprofil

Abb.: Ableitung der Fahigkeitslicke (Scholz)
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Personal-ntwicklung

Defizit-Orientierung

Personal-EntwicklungsmaBnahmen sind dann erforderlich, wenn zwischen den Anforderungen der gegenwértigen oder
kiinftigen Arbeitsplatze und den Leistungen und Fahigkeiten der Mitarbeiter Abweichungen bestehen. Die Differenz zwi-
schen den vorhandenen Qualifikationen der Mitarbeiter und den Arbeitsplatzanforderungen wird als Personal-
Entwicklungsbedarf bezeichnet.

Folgende Ausgangssituationen sind denkbar:
W Die Mitarbeiter erfillen die Anforderungen ihres Arbeitsplatzes.
W Die Mitarbeiter erfillen die Anforderungen ihres gegenwartigen Arbeitsplatzes nicht.

W Durch technische oder organisatorische Anderungen kommt es zu einer Verinderung der Aufgabeninhalte an den
Arbeitsplatzen.

W Die Mitarbeiter sollen andere Aufgabenstellungen auf gleicher Ebene iibernehmen (Versetzung).

W Die Mitarbeiter sollen in anspruchsvollere Positionen auf einer hoheren hierarchischen oder fachlichen Ebene aufstei-
gen (Beforderung).

Potenzial-Orientierung

Gute Fiihrungskrafte haben erkannt, dass jeder Mensch seine eigene Motivationsstruktur besitzt, seine eigene Denkweise,
seinen eigenen Umgangsstil. Sie wissen auch, dass sich Menschen nur bedingt andern lassen. Doch sie beklagen diesen
Sachverhalt nicht. Sie versuchen nicht Differenzen abzuschleifen. Stattdessen setzen sie alles daran, die Unterschiede zu
nutzen. |hr Bestreben ist es, dem Mitarbeiter zu helfen, noch mehr von dem, was er ist und hat, aus sich herauszuho-
len.

wMenschen sind weniger veranderbar, als wir glauben. Verschwende nicht deine Zeit mit dem Versuch etwas hinzuzufi-
gen, das die Natur nicht vorgesehen hat. Versuche herauszuholen, was in ihnen steckt. Das ist schwer genug.

Entwicklungspotenzial

Entscheidend fiir eine Personalentwicklung ist nicht nur die Fahigkeitslicke als Entwicklungsbedarf, sondern auch ein
entsprechendes Entwicklungspotenzial als individuelle Entwicklungsmaglichkeit der Mitarbeiter. Eine gangige Methode zur
Beurteilung des Entwicklungspotenzials der Mitarbeiter ist das Expertenurteil der Fiihrungskrafte. Die Auffassung, nach
der diese Aufgabe intuitiv iiberwiegend richtig erfiillt wird, ist jedoch gefahrlich: Sie fiihrt zu einem nicht begriindeten
Sicherheitsgefiihl und verstellt den Blick auf weitere Vorschlage.

Aus diesem Grund bietet es sich an, gerade bei derartigen Fragestellungen systematisierende Verfahren zu verwenden.
Ein Beispiel dafiir ist die Portfolio-Technik. Hiermit lassen sich Entwicklungspotenzial und Leistungsverhalten gegeniiber-
stellen, um Leistungstrager als Stars, Fragezeichen/Talente oder Mitlaufer zu lokalisieren. Darauf aufbauend lassen sich
individuelle Entwicklungsprogramme konzipieren:
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Personal-Entwicklung

Fiir jeden Mitarbeiter im Unternehmen werden die aktuelle Leistung sowie das zukiinftige Potenzial eingeschétzt. Daraus
ergeben sich vier Mitarbeitertypen:

B Talente:

Mitarbeiter, von denen man nicht
weiB, ob sie auf Dauer im Unter-
nehmen bleiben mdchten (z.B.
Nachwuchsfiihrungskrafte). Durch
Aufzeigen von Entwicklungsmaglich-
keiten lassen sie sich zu Stars ent-

+

Lelstungstriger
Talent mit Potanzial
(,Stars")

wickeln. Mitarbeiter mit
m Stars: verbesserungs- Leistungs-
.. . . . fdhigem Lelstungs- Irédger
Hochmotivierte Mitarbeiter, die dem niveau

Potenzial fur
- weiterfiihrende Aufgaben

Unternehmen ihr Fahigkeitspotenzial
angerfristig zur Verfiigung stellen.
Um eine hohe Motivation zu
halten, braucht man entspre- Abb.: Personal-Portfolio - Personal-Qualitat (Trauner/Lucko)
chende Anreizsysteme.

- Erfiillungsgrad heutiger Aufgabe +

W Leistungstrager:

Mitarbeiter, die stark an das Unternehmen gebunden sind, aber nur iiber ein geringes Entwicklungspotenzial verfiigen
(z.B. Stabsspezialisten, altere Mitarbeiter).

W Mitarbeiter mit verbesserungsfahigem Leistungsniveau:

Mitarbeiter, die eine geringe Entwicklungsmotivation aufweisen. Dies lasst sich z.B. andern, indem man ihnen Ent-
wicklungsmoglichkeiten aufzeigt.

Ausgehend vom Ist-Porfolio lassen sich vier Grundstrategien entwickeln:

B Wachstums-Strategie: Personal-Quantitit und Personal-Qualitat im angestammten Bereich erhdhen

B Diversifikations-Strategie: Aufbau eines Personal-Stammes in einem neuen Tatigkeitsfeld

B Konsolidierungs-Strategie: Personal-Qualitat halten bei gleichzeitiger Nutzung von Rationalisierungspotenzialen
W Eliminierungs-Strategie: Personal-Abbau

Das Basis-Portfolio der Leistungs-Potenzial-Matrix kann fiir die Analyse und Gestaltung im Mitarbeiter-Lebenszyklus ge-
nutzt werden.
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Personal-ntwicklung

Potential
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Abb.: Personal-Portfolio -

Phasen im Mitarbeiter-Lebenszyklus (Hilb)

Das erste Ziel besteht darin, Mitarbeiter mit Entwicklungspotenzial einzustellen, sie umfassend und rasch mit den neuen

Aufgaben und der ungewohnten Arbeitsumgebung vertraut zu machen und damit die Phase der Einfiihrung méglichst
kurz zu gestalten.

Als zweites Ziel sollten die Mitarbeiter durch das Angebot von Tatigkeiten, die Sinn, Spielraum und SpaB vermitteln,
maglichst lange in der Wachstumsphase verbleiben.

Das dritte Ziel: Jene Mitarbeiter, die in die Phase der Reife gelangen, sollen so lange die gleiche Funktion ausiiben, wie

sie gutes Leistungsverhalten zeigen. Um sinkende Leistungen zu vermeiden, sollten rechtzeitig neue Herausforderungen
angeboten werden (Riickkehr zu Phase ).

Das vierte Ziel besteht darin, jenen Mitarbeitern, die in die Phase der Sattigung gelangt sind, zwei Moglichkeiten anzu-
bieten: entweder eine neue Position, mit der sie sich wieder identifizieren konnen (Riickkehr in Phase 1) oder ein un-
terstiitztes und begleitetes Ausscheiden aus dem Unternehmen.
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Personal-ntwicklung

Entwicklungsvolumen

Da Unternehmen dem Wirtschaftlichkeitspostulat unterliegen, wird die Personalentwicklung nicht immer das gesamte
Entwicklungspotenzial ausschopfen. Das Entwicklungsvolumen hangt daher nicht nur von der Fahigkeitsliicke und dem
Entwicklungspotenzial ab, sondern auch von

B den zur Personalentwicklung bereitstehenden Ressourcen
B der Entwicklungsstrategie, wie sie sich aus der strategischen Ebene ableitet

B den individuellen Entwicklungszielen, deren Abstimmung zu den EntwicklungsmaBnahmen den Erfolg der Personalent-
wicklung bestimmt

Die notwendige Abstimmung erfolgt in Zusammenwirkung mit unternehmerischen Planungsaktivitaten. So ist die Festle-
gung der zukiinftigen Anforderungsprofile bereits vor dem Hintergrund der zur Verfiigung stehenden Ressourcen zu se-
hen.

Entwicklungsadressaten/Zielgruppen

Personalentwicklung kann hinsichtlich ihrer Zielgruppe vier Prinzipien folgen:

B Das gesamte Personal gilt als Zielgruppe von EntwicklungsmaBnahmen (Chancengleichheit). Hier wird das Prinzip der
Gleichbehandlung erfiillt und Personen unabhangig von ihrem Leistungspotenzial sowie unabhangig von der Fahig-
keitsliicke ausgewahlt.

B Die Personalentwicklung wird auf bestimmte Beschaftigtengruppen wie zum Beispiel auf Fiihrungskrafte beschrankt
(Privilegierung).

B In den Genuss von PersonalentwicklungsmaBnahmen kommen primar solche Mitarbeiter, bei denen noch ein hohes
Entwicklungspotenzial gesehen wird (Begabtenforderung).

W Die Mitarbeiter werden danach sortiert, wie groB der zu erwartende Schaden von nicht geschlossenen Fahigkeitsliicken
fiir das Unternehmen ist (Engpassregel). Zum individuellen Entwicklungspotenzial kommt bei diesem Prinzip der Nut-
zenmaximierung somit der spezifische Beitrag, den der Mitarbeiter zu leisten in der Lage sein wird.

Die Entscheidung iiber den Adressatenkreis wird erfahrungsgemdB primar durch die Existenz von Engpasssituationen
bestimmt. Erst dann stellt sich die Frage nach Verfolgung der Grundsatze der Chancengleichheit, der Privilegierung
und/oder der Begabtenforderung.
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EntwicklungsmaBnahmen

Nach den vorangegangenen Schritten sind noch grundsatzliche Aussagen iiber die einzusetzenden MaBnahmen nétig.
Wihrend auf der operativen Ebene beispielsweise gepriift wird, ob ein bestimmter Mitarbeiter tatsachlich einen speziellen
Spanischkurs besuchen soll, ist bereits auf der vorgelagerten strategischen Ebene zu priifen, ob iiberhaupt Fremdspra-
chenkurse zur Erreichung der strategischen Ziele sinnvoll sind und wie generell mit individuellen Schulungswiinschen von
Mitarbeitern zu verfahren ist.

Fiir die eigentliche Durchfiihrung der MaBnahmen gibt es vier Gruppen von Aktivitaten:
B Personalentwicklung into the job als Hinfihrung zu einer neuen Tatigkeit,

B Personalentwicklung on the job als direkte MaBnahmen am Arbeitsplatz, (beispielsweise planmaBiger Arbeitswechsel,
Sonderaufgaben, Projektarbeit oder Strategie-Workshops), dazu Personalentwicklung along the job als laufbahnbezoge-
ne Entwicklung wie bei lebenszyklusorientierten Ansatzen

B Personalentwicklung near the job als arbeitsplatznahes Training und Stellvertretung, dazu Personalentwicklung off the
job als Weiterbildung auBerhalb der Arbeitszeit, (beispielsweise Seminare, Fallstudien, Sensitivitatstraining oder der
Besuch einer Corporate University)

B Personalentwicklung out of the job als Sicherstellung der Beschaftigungsfahigkeit und Vorbereitung auf ein Verlassen
des Unternehmens

Die Zusammenstellung eines Aktivitatenbiindels fiir die Personalentwicklung richtet sich dabei situativ nach den Vorgaben
der Unternehmens- und Personalstrategie.

along the job

Laufbahnplanung
Karriereplanung

4

into the job out of the job

v

Ruhestands-
vorbereitung

Berufsausbildung
Anlernausbildung

Trainee Programm gleitender
Einarbeitung near the job Ruhestand
Lernstatt
Quality Circles

off the job

externe Bildungsveranstaltungen
Inhouse-Schulung
Corporate Universities

Abb.: PersonalentwicklungsmaBnahmen (Scholz)
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Entwicklungskontrolle

Jeder formal vollstandige Personalentwicklungsplan beinhaltet auch Aussagen iiber die Kontrollphase: Sie bezieht sich auf
alle Teilaspekte eines Personalentwicklungsmanagements, beginnt also bei der Erfassung der Leistungspotenziale und
reicht bis zur konkreten Durchfiihrung von EntwicklungsmaBnahmen. Zugrunde liegen dabei zwei Kontrollobjekte:

B Die prozessorientierte Kontrolle bezieht sich auf die Erfiillung der entsprechenden Aufgabe. So wird z.B. gepriift, ob
Fahigkeits- sowie Anforderungsprofile erstellt und Fahigkeitslicken bestimmt wurden.

B Die ergebnisorientierte Kontrolle fokussiert auf den Output. Hier interessiert also nicht, ob eine bestimmte MaBnahme
durchgefiihrt wurde, sondern nur, inwieweit sie zur Erreichung der Ziele der Personalentwicklung beitragen konnte.

Fordern durch Fordern

Diese Weisheit ist uralt, hat aber an Aktualitit nichts eingebiiBt. Fiir eine kooperative Fiihrungskraft ist es eine zentrale
Aufgabe, die Entwicklung der ihm zugeteilten Mitarbeiter standig im Auge zu haben und individuell zu fordern.

Fordern bedeutet in diesem Zusammenhang, Mitarbeiter in der richtigen Dosis unter ,sportlichen® Leistungsdruck zu
setzen, ihnen zu helfen, bisherige eigene Grenzen zu iiberwinden. Da diese Grenzen absolut individuell sind, macht
dieser Fithrungsansatz die personliche Beschaftigung mit jedem einzelnen Mitarbeiter notwendig.

Dies sagt sich einfach, bedeutet im hekti-
schen Alltag jedoch eine hohe Herausforde- KONNEN
rung. Denn Fiihrungskrafte miissen dazu ‘ :
immer wieder erkunden, wo jeder Mitarbeiter 5 !

. . c I b
auf seinem Entwicklungsweg steht, welche : :
e . . . .« Motivieren, | Fordern
Limitationen ihn behindern, ob die ,,Dosis Konfrontieren, i leir
zu hoch war, welchen ,Push” er gerade Feedback : Befordern
brauchen konnte, etc. i

e L e
I

Sollte der Mitarbeiter den Aufforderungen der :
Fiihrungskraft nicht nachkommen, ist die ,' Qualifizieren
einfache Frage ,Kann er nicht oder will er R : Versgg:;
nicht? sehr hilfreich, da je nach Antwort g : B
und Kombination sich die notwendigen Fiih- | B WOLLEN
rungsinterventionen fast von alleine ergeben.

Abb.: Fiihrungsstrategien im Spannungsfeld von Konnen und Wollen
(Nagl)
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Ein Beispiel zur Orientierung

Aufgrund der Fiille mdglicher Beispiele wird hier auf die Darstellung von Beispielen verzichtet. Sie finden zu jedem
Thema passende Beispiele in den Kapiteln, in denen die jeweilige Methode ausfiihrlich dargestellt wird.

Die Konsequenzen fiir lhr weiteres Vorgehen

Identifizieren Sie Thren konkreten Personalentwicklungsbedarf und nutzen Sie die Hinweise in den jeweiligen Kapiteln zur
gezielten Durchfiihrung Ihrer Personalentwicklung.
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