Inhalt
1. Personal- und Managementprozesse
1.1 Ziele der Personalentwicklung
1.2. Gegenstand der Personalentwicklung
2. Prozessschritte der Personalentwicklung
2.1 Bedarfsanalyse
2.2 Organisationsanalyse
2.3 Aufgabenanalyse
3. Potentialanalyse
3.1 Biografische Hintergriinde
4. Leistungsbeurteilungs- und Potentialeinschatzungsverfah
4.1 Freie Eindrucksschilderung
4.2 Einstufungsverfahren
4.3 Rangordnungsverfahren
4.4 Mitarbeitergesprach

4.5 Assessment Center (

5.4 Die Rolle d eschaftsfihrung

5.5.Erfolgsfaktoren fur die Personalentwicklung in KMU



Personalentwicklung in grof3en und klein- und mittelstandischen Unternehmen
Texte zum Projekt KOMZET Il — Fiihrungskrafte auf der Baustelle

Grundsatzliches zur
PERSONALENTWICKLUNG

Wir mochten darauf hinweisen, dass wir - zum Zwecke der besseren Lesbarkeit - auf
geschlechtsspezifische Formulierungen verzichtet haben. Selbstverstandlich beziehen sich alle
gewahlten personenbezogenen Bezeichnungen auf beide Geschlechter.

1. Personal- und Managementprozesse
Die Personalentwicklung (PE oder HRM?) ist ein Teil der Personalwirtschaft.

Die Personalentwicklung kristallisierte sich innerhalb der letzten 25 Jahre aus
ursprunglichen Lohnblros und gewinnt seitdem in Organisationen mehr und mehr an
Bedeutung.?

Der Fokus wird bei der Personalentwicklung auf Bildung, Forderung und
Unternehmensentwicklung gelegt. Dabei sollen diese drei Bereiche bestmdglich
aufeinander abgestimmt und adaquate MalRnahmen und Strategien abgeleitet
werden, um das Personal optimal zu qualifizieren, also ,Personalentwicklung® zu
betreiben.

1.1 Ziele der Personalentwicklung
Auf den ersten Blick erscheinen Weiterbildungen als sehr unlukrativ.

Grund:
Es findet augenscheinlich kein direkter Beitrag zum operativen Geschaftsergebnis
statt.

Dennoch gibt es sehr gute Grinde, warum Unternehmen Personalentwicklung
betreiben:

Weiterbildungsmal3nahmen dienen Unternehmen nicht zum Selbstzweck, vielmehr
als Mittel zum Erreichen und Sichern strategischer Unternehmensziele. Insbesondere
Firmen, die sich erfolgreich in dynamischen Markten bewegen mochten, bilden ihre
Mitarbeiter gezielt weiter, da es sich im Hinblick auf Produktivitat und
Wettbewerbsfahigkeit dennoch bezahlt macht.

Eine gute Personalentwicklung bringt nicht nur eine Optimierung der Qualifikation mit
sich, sondern rechnet sich ebenfalls aus betriebswirtschaftlichen Aspekten. Gerade
die Vermeidung von Fehlbesetzungen durch eine systematische Identifikation,

! HRM: Human Resource Management
2 vgl. Reiner Brockermann, Michael Miiller-Vorbriiggen: Handbuch Personalentwicklung, Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart,
2006.
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Selektion und Weiterentwicklung von Leistungstrédgern spart Firmen oft hohe
nachgelagerte Kosten.?

Klaus Jurgen Heimbrock (Personalentwicklung im Verbund, Datakontext-Verlag,
2005) nennt weitere Ziele, die Unternehmen mit der Personalentwicklung noch
verfolgen:

- Leistungssteigerung der Mitarbeiter

- Potentiale erkennen und nutzen

- Bestandssicherung an Fach- und Fuhrungskraften

- Erkennen und Vorbereiten von Spezialisten und Fuhrungsnachwuchs

- Vermittlung von Schliisselqualifikationen

- Erhoéhung der Bereitschaft, Anderungen zu verstehen und herbeizufiihren
- Verbesserung des Organisationsklimas

- Geringere Personalbeschaffungskosten

1.2. Gegenstand der Personalentwicklung

Unter dem weiten Begriff ,Personal® kann jeder einzelne Angehérige einer
Organisation zusammengefasst werden. Dabei ist das Alter, das Geschlecht, die
Betriebszugehorigkeit oder gar die Position unerheblich.

Manfred Becker (Gestaltung der Personal- und Fuhrungskrafteentwicklung, Hampp
Verlag, 2002) nennt folgende Adressaten von personellen Entwicklungsmafinahmen:

- Angelernte

- Ungelernte

- Berufseinsteiger

- Top-Manager

- FUhrungskrafte

- Kernbelegschaft

- Nachwuchskrafte (auch gerne High Potentials genannt)

Selbstverstandlich sollte die Auswahl der zu fordernde Mitarbeiter dem Grundsatz
der Chancengleichheit folgen.

2. Prozessschritte der Personalentwicklung
Bevor die eigentliche Personalentwicklung, also die Forderung des Personals,

beginnt, sind einige Schritte im Vorfeld notwendig:

2.1 Bedarfsanalyse

% vgl. Peter Wollsching-Strobel: Managementnachwuchs erfolgreich machen, Gabler Verlag Wiebaden, 1999.
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Bevor Mitarbeiter an personellen Entwicklungsmaflnahmen teilnehmen, sollte das
Unternehmen vorher eine Bedarfsanalyse durchfiihren. Hierbei steht der SOLL-IST
Vergleich im Vordergrund:

Wie steht es um den tatséchlichen Potentialbedarf, in Bezug zu der Leistung und
Qualifikation, die angestrebt werden soll? Gerne werden dazu personal- und
betriebswirtschaftliche Kennziffern, Revisionsdokumentationen oder Investitions- und
Produktionsplane als ermittelnde Instrumente hinzugezogen.*

Werden Bedarfe festgestellt, so sollte im Rahmen der Organisationsanalyse folgende
Rahmenbedingungen untersucht werden:

- Organisation
- Aufgaben
- Bereiche

2.2 Organisationsanalyse
Neben allgemein gtiltigen Unternehmenszielen- und Strategien, sollten

- administrative,

- Juristische und

- externe Bedingungen sowie der Status der

- internen Kommunikations- und Informationspolitik und
- arbeitssicherheits- und umweltrelevante Vorgaben

mit ,unter die Lupe“ genommen werden.’

2.3 Aufgabenanalyse

Diese Analyse soll dabei helfen, ein Aufgabenprofil einzelner Mitarbeiter oder ganzer
Bereiche zu erstellen, um entsprechende Personalentwicklungsmal3hehmen -
abgestimmt auf den Bedarf, die Aufgabe und Prioritdt — entwickeln zu kénnen.

Dabei geht die Aufgabenanalyse in mehreren Schritten vor:

- Ermittlung bestehender Aufgabenbereiche

- Zerlegung in einzelne Aufgaben

- Gewichtung und Priorisierung dieser Aufgaben

- Ermittlung der Inhalte und Methoden, die zur Bewadltigung der Aufgaben
herangezogen werden®

4 Vgl. Klaus-Jiirgen Heimbrock: Human Ressource Management, Datakontext-Verlag, 2005.
® Vgl. Martin Kleinmann, Bernd Strauf3: Potentialfeststellung und Personalentwicklung, Verlag fir angewandte
Psychologie Géttingen, 1998.
® ebenda
&S Bundesinstitut 7 Bundesministerium Ministerium fir Arbeit,
)‘ D R e, RIBE @) i ST S e 'ﬂ

xxxxxxxxxxxxxxx




Personalentwicklung in grof3en und klein- und mittelstandischen Unternehmen
Texte zum Projekt KOMZET Il — Fiihrungskrafte auf der Baustelle

Zusammenfassung

Alle zuvor genannten Analysearten dienen zunachst zur Klarung, ob in einem
Unternehmen, Institution, einem Verband etc. ein Bedarf personeller
EntwicklungsmalRnahmen besteht.

3. Potentialanalyse

Die Potentialanalyse dient dazu, insbesondere Mitarbeiter mit tberdurchschnittlichen
Fahigkeiten zu identifizieren.

Diese Analyseform wird besonders in der Suche nach Nachwuchs- bzw.
Fuhrungskraften angewandt. Sie dient aber auch als herkdmmliches Instrument in
der klassischen Personalentwicklung.

3.1 Biografische Hintergriinde

Vor der eigentlichen Potentialanalyse sollten bisherige berufliche und persdnliche
Meilensteine eingeholt werden. Das passiert in der Regel durch Lebenslaufe,
Gespréache (Interviews) oder Referenzen.

Allerdings sollte man den vorliegenden Informationen kritisch und mit Vorsicht
begegnen. Fehlende oder mangelhafte Objektivitat, zu schnelle (Vor)Urteile oder
Fehleinschatzungen kénnten das reale Bild verzerren.’

Bisherige Leistungen und Erfolge, erfolgreich abgeschlossene Projekte und Auftrage,
lassen darauf schlie3en, dass ein gewisses Potential vorliegt, was entwickelt werden
kann.

Vorsichtig und behutsam sollten allerdings jingere Mitarbeiter mit geringer oder
eingeschrankter Erfahrung beurteilt werden. Wenig realistisch ist dabei die Annahme,
dass die Wertbeitrage dieser Mitarbeiter ahnlich hohe Qualitatsanspriiche erfillen,
wie die von langjahrigen und erfahrenen Mitarbeitern.

Gerade bei jungen Mitarbeitern sollten gesonderte Betrachtungen erfolgen.

Zu hinterfragen ist auch die Motivation des augenscheinlich fordernswerten
Mitarbeiters. Ist die Bereitschaft tberhaupt gegeben ,weiter nach oben” zu kommen?
Selbstverstandlich ist in Hinblick auf die eigene personliche und berufliche Karriere
jedwede Eigeninitiative wiinschenswert.?

” Vgl. Werner Buining, Michaela Belitz: Personal- und Managemententwicklung, Haufe (Hrsg.), 2009.
8 vgl. Gunnar Kunz: Nachwuchs fiirs Management, Gabler Verlag Wiesbaden, 2004.
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4. Leistungsbeurteilungs- und Potentialeinschéatzung sverfahren

Folgende Leistungsbeurteilungs- und Potentialeinschatzungsverfahren sollten, neben
den bereits genannten Analysen, ebenfalls in Betracht gezogen werden, um alle
Kriterien und Anforderungen herauszufiltern, die ein Unternehmen verlangt:

Leistungsbeurteilung Potentialeinschatzung

Freie Eindrucksschilderung Mitarbeitergesprach

Einstufungsverfahren Assessment Center

Kennzeichnungs- und Auswahlverfahren Biografische Fragebdgen

Rangordnungsverfahren Arbeitsproben
Psychologische Testverfahren

Nachfolgend wird auf einige der oben gelisteten Verfahren eingegangen. Dabei wird
der Fokus auf die gangigsten Verfahren gelegt.

4.1 Freie Eindrucksschilderung

Nicht empfehlenswert bei einer ernsthaften Potentialanalyse, da mangelnde
Objektivitat und nicht nachvollziehbare bzw. messbare Aussagen und Ergebnisse
das tatséchliche Bild verfalschen kdnnen.

4.2 Einstufungsverfahren

Sehr beliebt in der Praxis. Dieses Verfahren basiert auf der stufenweisen Zuordnung
von Verhaltensbeobachtungen und Leistungs- und F&higkeitseinschatzungen.
>2Quantitat und Qualitat sowie Talente und Fertigkeiten sind wesentliche Kriterien, die
Uber Zahlenwerte, Adjektive, Adverbien, Verhaltens- oder Merkmalsauspragungen
abgebildet werden kénnen.“

4.3 Rangordnungsverfahren

Mogliche Anwendung kann die Einordnung einiger Mitarbeiter in direkter Rangfolge
anhand von objektiven und messbaren bzw. nachvollziehbaren Leistungsdaten wie
Umsatz, Marge, abgeschlossene Vertrage, erfolgreich umgesetzte Projekte, etc.
sein.

4.4 Mitarbeitergespréach

Systematischer Informationsaustausch von Mitarbeiter und Vorgesetztem, mit dem
Ziel, dem Mitarbeiter Feedback Uber vergangenes Leistungsverhalten zu geben,
Entwicklungspotentiale aufzudecken und verbindliche, zuklnftige Ziele zu
vereinbaren.

o Vgl. Werner Biining, Michaela Belitz: Personal- und Managemententwicklung, Haufe (Hrsg.), 2009.
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4.5 Assessment Center (AC)

AC dienen dazu, aktuelle Kompetenzen einzuschatzen und zukinftige berufliche
Entwicklungen zu prognostizieren. Insbesondere die Auswahl von Fihrungskraften
und Potenzialtragern wird in der Praxis gerne durch ein AC vollzogen.

Beispiel aus einer Ubung zur Beobachtungsgabe:

Sie sehen jeweils drei Gegenstande in einer Reihe (a,b,c)
Ein Gegenstand unterscheidet sich jeweils von den beiden andere
Versuchen Sie die Aufgabe in 90 Sekunden zu I6sen.

Die Zahlen und Buchstabenreihen missen systematisch verv igt werden;
jeweils um eine weitere Stelle.

Sie haben dazu insgesamt 1 Minute Zeit.

Abb. 1
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5. Personalentwicklung in einem GrofRunternehmen und einem Klein- und
mittelstandischen Betrieb (KMU)

Das Institut fur Strategie und Unternehmensékonomie (ISU) an der der Universitat
Zurich hat Aspekte der Personalentwicklung in kleinen und mittleren Betriebe
untersucht und ist zu folgenden Erkenntnissen gekommen:

- Die Bedeutung der betrieblichen Weiterbildung hat zugenommen, obwohl die
Beteiligung an Weiterbildungen abgenommen hat.*

- Knapp 30% aller KMU bieten Weiterbildungen an und fihren diese auch
durch, wohingegen alle Grol3konzerne das Thema Personalentwicklung bzw.
Weiterbildungen in ihr Portfolio aufgenommen haben.**

- Die Wabhrscheinlichkeit, dass sich ein Mitarbeiter in einem Grof3konzern
weiterbilden kann ist wesentlich héher als in einem KMU.*?

- In groBBen Unternehmen findet die Weiterbildung oftmals wéahrend der
Arbeitszeit statt.*®

Rolf Th. Stiefel stellt fest, dass sich herkdmmliche Weiterbildungsangebote und
Personalentwicklungsmodelle in KMU nicht ausschlief3lich an
betriebsgréf3enspezifische Merkmale orientieren kénnen.

Vielmehr seien eine Reihe von Vorgehensweisen in der Personalentwicklung
betriebsunabhangig und dafiir andere BestimmungsgréRen ausschlaggebend:**

19v/gl. Uschi Backes-Gellner: Betriebliche Weiterbildung in kleinen und mittleren Unternehmen. Unveréffentlichter Vortrag, 1SU,
Universitat Zurich, 2005.

13 ebenda
¥ vgl. Rolf Th. Stiefel: Personalentwicklung in Klein- und Mittelbetrieben., Band 16, Rosenberger Fachverlag Leonberg, 2002.
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5.1 Kosten- und Nutzenrelation der Personalentwickl  ung

Aufgrund komplexerer Seminarbausteine, ist es in Gro3konzernen wahrscheinlicher,
dass Mitarbeiter mehrfach an Bildungsveranstaltungen teilnehmen. Fir KMU kommt
dieses Modell wegen zu hoher Kosten (fur die Veranstaltungen, Referentenhonorare
und Ausfallzeiten der Mitarbeiter) eher nicht in Frage.

Der Nutzen personeller Entwicklungsveranstaltungen und Lehrgange muss in KMU
wesentlich schneller eintreten als in Grol3konzernen.

Sollten KMU keine eigene Personalentwicklungsabteilung haben ist es wichtig, das
eigene Personal mdglichst schnell zu beféahigen, Konzepte, Modelle oder Ideen ohne
oder nur mit geringer externer Unterstitzung zu entwickeln und umzusetzen.
Kostenintensive Personalentwicklungsmodelle konnen KMU schnell an den Rand der
Handlungsunfahigkeit drangen.™

5.2 Mangelnde Systematik

In KMU wird die Personalentwicklung in den seltensten Fallen als eine
RegelméaRigkeit betrachtet. Das Personal wird nicht selten erst dann zu
Weiterbildungsveranstaltungen angemeldet, wenn es absolut erforderlich ist.

Schnell kdnnen so genannte Panikeinkaufe passieren. Weiterbildungsangebote oder
Referenten werden vorschnell eingekauft, ohne die besonderen Bedurfnisse des
Mitarbeiters zu kennen, der geschult werden soll.*

5.3 Akzeptanz und Umsetzung

Insbesondere in KMU, muissen Personalentwicklungsmodelle eine hohe
Erfolgswahrscheinlichkeit aufweisen und umsetzbar sein. Experimente kdnnen sich
KMU in den seltensten Fallen leisten.

In Grol3konzernen konnen pilotare PE-Projekte eingefluihrt werden, um spéater
Entscheidungen fur weitere Einsatzmaoglichkeiten zu treffen.

KMU haben aufgrund ihres finanzwirtschaftlichen Uberschusses nur einen
begrenzten Verfugungsrahmen, um Qualifikationen zu vermitteln oder vermitteln zu
lassen. Dadurch mussen Investitionen in die Weiterbildung des Personals
hundertprozentige Erfolgsaussichten bieten und auch erftllen.

In groRen Unternehmen relativieren sich die Kosten durch die GréRe des Budgets. *’

5 vgl. Rolf Th. Stiefel: Personalentwicklung in Klein- und Mittelbetrieben., Band 16, Rosenberger Fachverlag Leonberg, 2002.
18 vgl. Antje Jiilicher, Ulrich Hoffman (Hrsg.): Personalentwicklung im Verbund. Institut der deutschen Wirtschaft, 2001.
7 vgl. Rolf Th. Stiefel: Personalentwicklung in Klein- und Mittelbetrieben., Band 16, Rosenberger Fachverlag Leonberg, 2002.
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5.4 Die Rolle der Geschaftsflihrung

KMU haben meistens keine eigene Personalentwicklungsabteilung. Daher sollten
PE-Konzepte so gestaltet sein, dass diese mit den vorhandenen Fuhrungskraften
und einer eingeschrankter externen Unterstitzung realisiert werden konnen.

Dabei spielt die Rolle der Geschéftsleitung einen aufRerst wichtigen Faktor: sie dient
als Botschafter und Wegweiser fiir die Umsetzung unterschiedlicher PE-Konzepte.'®

5.5.Erfolgsfaktoren fir die Personalentwicklung in KMU

Abb. 2%°

Die Unternehmensfihrung sollte die betriebliche Personalentwicklung als
relevante Aufgabe sehen das Personal den Unternehmenszielen
entsprechend zu entwickeln. Personalentwicklung kann nur dann erfolgreich
sein, wenn kunftiges, erforderliches Wissen zur richtigen an der richtigen
Stelle zur Verfigung steht.

PE-Konzepte sollten sich an den Unternehmenszielen orientieren

Klare Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten im Unternehmen schaffen
Transparenz fur das Personal

Gerade in KMU sollten Weiterbildungskonzepte so organisiert sein, dass sie
zeit- und arbeitsnah durchgefuhrt werden kénnen.

Ein Kommunikationssystem kann dabei helfen, dass Mitarbeiter verstehen,
worum es sich bei dem Thema Personalentwicklung handelt und wozu es
dient.

Der Personalentwickler sollte fachlich kompetent sein. Sein Umgang mit
jedweder Hierarchiestufe sollte vertrauensvoll und ausgeglichen sein.™

Transfersicherung Bedarfsanalyse

Funktions-
Zyklus

Ziele definieren

Erfolgskontrolle der PE

Durchfiihrung Kreatives Gestalten

8 vgl. Rolf Th. Stiefel: Personalentwicklung in Klein- und Mittelbetrieben., Band 16, Rosenberger Fachverlag Leonberg, 2002.
vgl. Antje Jiilicher, Ulrich Hoffman (Hrsg.): Personalentwicklung im Verbund. Institut der deutschen Wirtschaft, 2001.
% vgl. Manfred Becker: Gestaltung der Personal- und Filhrungskrafteentwicklung, Hampp Verlag Miinchen, 2002.
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