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Vorwort zur zweiten Auflage  

Die aktuelle Diskussion um die Evaluation der Hochschulaus-
bildung für das Personalmanagement hat einen positiven Ef-
fekt: Sie macht auf die Lernziele der Hochschulausbildung 
aufmerksam – und auf die erwarteten und erreichbaren Profile 
ihrer Absolventen. 

Anlass für die Diskussion waren die Standards für ein professi-
onelles Personalmanagement der Deutschen Gesellschaft für 
Personalführung e.V. (DGFP) − ein Beitrag zur Professionalisie-
rung des Personalmanagements in deutschen Unternehmen, 
der mit dem Leitfaden zur Evaluation anschlussfähig für die 
Ausbildung an Hochschulen gemacht wurde.   

Die DGFP hat mit dem Evaluierungskonzept für die Hoch-
schulausbildung im Studienfach Personalmanagement ein frei-
williges Orientierungsangebot für Hochschulen auf der Grund-
lage ihrer professionellen Standards erarbeitet. Ein Checklis-
tenverfahren ermöglicht Lehrstuhlinhabern zu prüfen, ob in 
dem jeweiligen Studiengang mit dem Studienfach Personal 
diese professionellen Standards vermittelt werden können. 
Primär sollte es um eine Selbstevaluation gehen, die auf beson-
deren Wunsch kostenfrei von der DGFP begleitet werden kann.  

Die Stellungnahmen zu diesem freiwilligen Orientierungsange-
bot sind differenziert: Sie reichen von der Ablehnung bis zur 
Unterstützung des Vorhabens.  

Wie auch immer die Stellungnahmen ausgerichtet sind – in ei-
nem Punkt verfolgen sie dasselbe Anliegen: 

Immer geht es darum, Studierende angesichts der Veränderun-
gen im Berufsfeld Personalmanagement und Lernfeld Hoch-
schule bestmöglich auf die Herausforderungen ihrer berufli-
chen Zukunft vorzubereiten.   

Dieses gemeinsame Anliegen der Hochschulen, der Unterneh-
men und der DGFP darf nicht durch die Diskussion um formale 
Verfahrensvorschläge in Frage gestellt werden. Die DGFP 
nimmt deshalb bis auf Weiteres die formalen Verfahrensvor-
schläge ihres Evaluierungskonzeptes zurück.  

Hochschullehrer und Praktiker lädt die DGFP zu einer Serie 
von Veranstaltungen (Workshops, Symposien u. Ä.) ein, um 
mit ihnen über die aktuelle Situation der Hochschulausbildung 
für das Personalmanagement, die Erwartungen von Wirtschaft, 
Gesellschaft und Wissenschaft an die Hochschulausbildung 
und Wege der praxisorientierten Verbesserung der Hochschul-
ausbildung zu diskutieren.  
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Die inhaltlichen Überlegungen zur Übertragung der professio-
nellen Standards auf die Studiengänge der Hochschulen sind 
der Diskussionsbeitrag der DGFP, der in diesem PraxisPapier 
in komprimierter Form vorgelegt wird. 

Alle wesentlichen Ergebnisse des Diskussionsprozesses werden 
für die Öffentlichkeit dokumentiert und in die weitere Entwick-
lung aller Bausteine der DGFP-Professionalisierungsinitiative 
einbezogen. 

 

Düsseldorf, Mai 2006. 
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1 Professionelles Personalmanagement und pro-
fessionalitätsorientierte Studienfachgestaltung 

Die aktuellen Herausforderungen an moderne Unternehmen 
sind ein Beleg für die zunehmende strategische Bedeutung des 
Personalmanagements: Ob es um die Reaktion auf die sich 
wandelnden gesellschaftlichen Werte, auf die Auswirkungen 
der Globalisierung, die Chancen (und Risiken) neuer Technolo-
gien oder um das Handhaben demografischer und bildungspo-
litischer Missstände geht – nur mit dem richtigen Personal und 
einem systematischen Management dieser Ressource lassen 
sich diese Herausforderungen meistern.  

Daraus resultiert ein neues Selbstverständnis für die Akteure 
des institutionellen Personalmanagements: 

Ausgehend von der Feststellung, dass die im Unternehmen 
tätigen Menschen und deren Qualifikation in der Zukunft die 
ausschlaggebenden Wettbewerbsfaktoren der Unternehmen 
sein werden, lässt sich das Personalmanagement als eine strate-
gisch mitwirkende, unternehmerische Teilfunktion definieren, 
die auf der Ebene der Unternehmensleitung repräsentiert sein 
muss. Entsprechend ist die Personalpolitik ein integraler Be-
standteil der Unternehmenspolitik. Gestützt auf geeignete In-
strumente und organisatorische Rahmenbedingungen richten 
sich die Personalmanagementaktivitäten konsequent am Un-
ternehmenserfolg aus und leisten einen transparenten Beitrag 
zum Unternehmenserfolg.1 

Dieser neue Kern des Berufsbildes Personalmanagement birgt 
zugleich die Notwendigkeit für dessen Professionalisierung:  

Wenn Professionen vor allem dadurch charakterisiert sind, dass 
Akteure in Situationen großer Unsicherheit handeln müssen - 
in denen sie sich nur auf das strukturiert angeeignete, wissen-
schaftlich fundierte Wissen über den Gegenstandsbereich ihres 
Handelns, ihre Erfahrungen und Grundwerte berufen können - 
dann ist die Deutung des Personalmanagements als Profession 
überfällig.2  

Ein eindeutiger Hinweis dafür ist die Tatsache, dass ein aka-
demisches Studium zur Bildungsbiographie eines Großteils der 
Top-Personalmanager in Deutschland gehört und dass es ein 
wichtiges Auswahlkriterium für Nachwuchsführungskräfte im 
Personalmanagement ist. 3 Und das gilt nicht nur für die Mitar-
beiter in den Personalbereichen: Vielmehr zeichnet sich ab, dass 

                                                 
1 Vgl. DGFP  (2002). 
2 Vgl. Stichweh (1987). 
3 Vgl. r&p management consulting AG (2000) sowie Sackmann, Elbe (2000). 
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jegliche Führungsaufgabe zunehmend auch zu einer Personal-
managementaufgabe wird, dass Führungskräfte immer häufi-
ger auch als Personalmanager in Wahrnehmung ihrer Füh-
rungsaufgaben gefordert werden.4  

Ein Baustein der Professionalität – sowohl für die Bewältigung 
der Aufgaben des institutionellen Personalmanagements als 
auch der personalmanagementbezogenen Führungsaufgaben – 
ist das akademische Studium und damit die Aneignung des 
relevanten wissenschaftlichen Wissens. Dieser Baustein muss 
im Berufsalltag im Prozess der praktischen Personaltätigkeit 
um Erfahrungswissen, um Handlungsmuster, Werteinstellun-
gen und Antriebe erweitert werden. 

Wenn dieser Zusammenhang stimmt, dann ist der akteurbezo-
gene, auf postuniversitäre Weiterbildungsmaßnahmen ausge-
richtete Professionalisierungsansatz der Deutschen Gesellschaft 
für Personalführung e.V. eine notwendige Ergänzung.5 Doch 
Professionalisierung im Personalmanagement lässt sich nicht 
allein durch berufsbegleitende Professionalisierungsangebote 
erreichen. Es kommt darauf an, auch die akademische Erstaus-
bildung als einen wesentlichen professionalitätsförderlichen 
Lernabschnitt zu begreifen, in dem die Grundlagen für alle wei-
teren Professionalisierungsprozesse gelegt werden. Daraus re-
sultiert die Notwendigkeit, die Hochschulausbildung in die 
Bemühungen um die Erfüllung professioneller Standards für 
das Personalmanagement einzubeziehen. 

Die hochschulpolitischen Rahmenbedingungen für die Über-
nahme eines derartigen Mandats und die wirksame Umsetzung 
von professionalitätsförderlichen Standards in der Hochschul-
ausbildung für das Personalmanagement sind günstig: 

Der im Anschluss an die Bologna-Erklärung unumgängliche 
hochschulpolitische Strukturwandel hin zu gestuften Studien-
gängen zwingt alle Hochschulen dazu, sich mit der berufsfeld-
orientierten Neuausrichtung ihrer Studiengänge und Studien-
fächer zu beschäftigen. Eine Fachorganisation wie die DGFP 
kann hier eine Hilfestellung leisten: Sie kann den Hochschulen 
Unterstützungsangebote mit der Stimme des betrieblichen Per-
sonalmanagements in Deutschland unterbreiten und dem sat-
zungsgemäßen Auftrag einer „...Förderung des Personalmana-
gements in [...] Forschung und Lehre“ nachkommen.6  

Neben der Kompetenz, die aus der besonderen Stellung der 
DGFP in der Gemeinschaft der Personalmanager Deutschlands 
resultiert, und der notwendigen instrumentellen Einbettung 

                                                 
4 Vgl. Wunderer, Dick (2000). 
5 Vgl. DGFP (2002) sowie DGFP (2004). 
6 Vgl. DGFP-Satzung vom 10.06.1999. 
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gibt es einige weitere Erfolgsfaktoren, die über die tatsächliche 
Wirksamkeit des Angebots von professionalitätsförderlichen 
Studienstandards für das Studienfach Personal entscheiden: 

Die Standards müssen  

� die Anforderungen berücksichtigen, die sich mit der Stu-
dienreform ergeben,  

� offen sein für unterschiedliche Hochschul- und Studien-
gangskontexte, 

� sich an der Professionalitäts-Entwicklung der zukünftigen 
Akteure des Personalmanagements orientieren, 

� die Spezifika berücksichtigen, die sich aus der besonderen, 
hochschulspezifischen Lernsituation ergeben, 

� rückgebunden sein an das betriebliche Personalmanage-
ment. 

Zu gewährleisten ist dies durch ein Selbstanalyse-Instrument, 
das folgenden Leitgedanken bei der Definition von Mindest-
standards in den Mittelpunkt stellt: die auf das Berufsleben 
vorbereitende Kompetenzentwicklung in Lernprozessen an 
Hochschulen, die es bei einem Studienfachkonzept für das Stu-
dienfach Personalmanagement zu beachten gilt.  

Welche Komponenten ein derartiges Instrument beinhalten 
sollte und wie es aufgebaut und angewendet werden kann, ist 
Inhalt dieses PraxisPapiers.  

Die Überlegungen sind ein freiwilliges und kostenfreies Orien-
tierungsangebot für Hochschulen, die ihre Lehre stärker an 
professionellen Standards für das Personalmanagement aus-
richten wollen. Sie ermöglichen ein Selbst-Assessment zu der 
Frage, ob an der jeweiligen Hochschule die Voraussetzungen 
für die Vermittlung der DGFP-Kompetenzstandards gegeben 
sind – und stoßen beiläufig einen hochschulinternen Prozess 
der Verständigung über wesentliche Ziele, Inhalte und Abläufe 
der Lehre im Studienfach Personal an.  
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2 Anforderungen an professionalitätsförderliche 
Studienfachkonzepte  

2.1 Kennzeichen eines professionellen Personalma-
nagements 

Professionelles Handeln im Personalmanagement zeichnet sich 
durch ganz spezifische Eigenschaften aus, die bei den Stan-
dards für ein professionalitätsförderliches Studienfach Personal 
zu berücksichtigen sind. Professionelles Handeln  

� orientiert sich an den relevanten externen Einflussfaktoren, 
unter anderem politische Vorgaben, arbeitsrechtliche Rah-
menbedingungen, Ansprüche betroffener Interessengrup-
pen oder auch technische und wirtschaftliche Entwicklun-
gen 

� setzt eine Orientierung an wichtigen unternehmensinternen 
Einflussfaktoren voraus, unter anderem an der Unterneh-
mens- und der Personalstrategie, den internen organisatori-
schen Abläufen und strukturellen Gegebenheiten, den zur 
Verfügung stehenden Ressourcen sowie den Ansprüchen 
der betroffenen internen Interessengruppen 

� nutzt die strategischen und operativen Instrumente und Ge-
staltungsmittel des Personalmanagements angemessen, um 
die mit der Ressource Personal im Unternehmen gegebenen 
Aufgaben von der Personalgewinnung bis zur -freisetzung 
zu bewältigen und an der strategischen, strukturellen, kul-
turellen und der ökonomischen Entwicklung des Unter-
nehmens mitzuwirken 

� basiert dabei auf dem aktuellen, zur Verfügung stehenden 
Wissen 

� führt zu einer angemessenen Bewältigung der Personalauf-
gaben und zu einer gezielten Veränderung der unterneh-
mensinternen und –externen Einflussfaktoren 

� wirkt sich so auf den nachhaltigen Unternehmenserfolg aus  

� reflektiert die Zusammenhänge zwischen Handlungen, 
Handlungskonsequenzen und Einflussfaktoren und lernt 
aus den gemachten Erfahrungen. 7 

 

                                                 
7 Vgl. DGFP (2002), aber auch Wagner (2003); Kirsch, zu Knyphausen (1992). 
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Mit anderen Worten: Professionelles Handeln im Personalma-
nagement bewältigt reflektiert die Herausforderungen des  

� Wertschöpfungsmanagements, also das Dokumentieren 
und Optimieren der Beiträge des Personalmanagements 
zum Unternehmenserfolg 

� Kompetenzmanagements, also die strategische Gestaltung 
des Lernsystems, der Kompetenzentwicklung und des Wis-
sensmanagements im Unternehmen 

� Instrumentenmanagements, also das Schaffen eines Systems 
miteinander verzahnter State-of-the-Art-Personalmanage-
mentinstrumente für das Unternehmen 

� Change Managements, also das Gestalten personeller und 
organisatorischer Veränderungsprozesse im Unternehmen 

� (Unternehmens-) Kulturmanagements, also das Analysieren 
und Gestalten einer förderlichen Unternehmenskultur 

� strategischen Personalmanagements, also das Mitwirken bei 
und das Umsetzen der Unternehmens- bzw. Personalstrate-
gie 

� internen und externen Beziehungsmanagements, also das 
Management der Beziehungen zu den verschiedenen Stake-
holdergruppen unter Beachtung des rechtlichen Regelungs-
rahmens.8 

Alle Akteure des Personalmanagements arbeiten mit an der 
Bewältigung dieser Personalmanagementaufgaben: zum einen 
die Führungskraft, die ganz bestimmte Personalmanagement-
aufgaben im Zusammenhang mit den Aufgaben der Mitarbei-
terführung wahrzunehmen hat; zum anderen der institutionelle 
Personalmanager, der sich zudem auch strategisch-konzep-
tionellen Personalmanagementaufgaben widmet. Dabei ist zu 
berücksichtigen, dass zukünftig die Durchlässigkeit der Karrie-
ren sowohl in die eine als auch in die andere Richtung zuneh-
men wird. Damit diese Aufgaben professionell von den Akteu-
ren bewältigt werden können, müssen sie über bestimmte 
Kompetenzen verfügen. Diese Kompetenzen sind das Ergebnis 
der gesamten Lernbiographie eines professionellen Personal-
managment-Akteurs. Ein Ausschnitt dieser Kompetenzen, der 
noch genauer zu bestimmen ist, kann im Rahmen der Hoch-
schulausbildung vermittelt werden. Er bildet die Basis für die 
Definition der Ziel-Standards eines professionalitätsförderli-
chen Studienfachkonzepts.  

                                                 
8 Vgl. DGFP (2002). 
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2.2 Professionalitätsentwicklung als Kompetenzent-
wicklung 

Kompetenzen – auch diejenigen, die für professionelles Han-
deln im Personalmanagement relevant sind – sind erworbene 
Bündel von innerpsychischen Dispositionen9, die für die kon-
textgebundene Steuerung von Handlungen entscheidend sind. 
Sie ermöglichen es Menschen, auch in unsicheren Situationen 
handlungsfähig zu bleiben.  

Dies geschieht durch die gleichzeitige Kontext- und Selbstbe-
züglichkeit von Kompetenz, durch die diese einen zukunfts- 
und entwicklungsoffenen, plastischen Charakter bekommt.  

Zu diesen innerpsychischen Dispositionen gehören 

� ein begriffliches Faktenwissen,  

� ein instrumentelles Methodenwissen,  

� handlungsleitende Werte,  

� handlungsinitiierende Wollensantriebe,  

� erfahrungsbasierte Verhaltensmuster. 10 

Werden Dispositionsausschnitte einer Person angesichts der 
Herausforderungen einer Situation angemessen miteinander 
kombiniert und führt das daraus resultierende Handeln zu dem 
gewünschten Handlungsergebnis, dann zeigt der Handelnde 
Performanz. Auf ein professionelles Berufsfeld wie das Perso-
nalmanagement übertragen, bedeutet dies: kompetenzbasierte 
Professionalität. 

Diesen Überlegungen entsprechend zeigen sich Kompetenzen 
nicht nur, sondern entwickeln sich auch im konkreten Handeln, 
sprich: in der Auseinandersetzung mit einem Handlungskon-
text. Das hat Konsequenzen für den Kompetenzentwicklungs-
prozess, der mit Hilfe der gesuchten Standards professionali-
tätsförderlich an Hochschulen gestaltet werden soll: 

Viele Dispositionen für das professionelle Handeln im Perso-
nalmanagement werden im Unternehmen in informellen Lern-
prozessen erworben. Hilfreich ist dabei ist ein offener, sozialer 
Handlungskontext mit ausreichend Informationen und kom-
plexen Aufgaben, die vielfältige Anforderungen an den Aus-

                                                 
9  Als innerpsychische Dispositionen werden im Folgenden in Anlehnung an 

Kossakowski die Gesamtheit der entwickelten inneren Voraussetzungen 
zur „psychischen Regulation der Tätigkeit“ bezeichnet. Vgl. Kossakowski 
(1981). 

10 Vgl. Armutat (2003). 
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führenden stellen, von ihm die Planung, Durchführung und 
Kontrolle der Handlung verlangen und ein Ergebnisfeedback 
unterstützen.11 Dabei gilt: Je mehr Dispositionen der Handelnde 
im Verlauf seiner Lernbiografie erworben hat, umso schneller 
und einfacher eignet er sich neue Dispositionen in neuen Hand-
lungskontexten an.12  Jemand, der sich zum Beispiel ein Compu-
terprogramm bereits im Prozess der Arbeit erschlossen hat, ist 
schneller in der Lage, sich in ein neues Programm einzuarbeiten 
und seine Kollegen bei der Programmnutzung zu unterstützen. 

Diese Erfahrung lässt sich auch auf einen Dispositionserwerb 
unter den formellen Bedingungen einer Bildungsinstitution wie 
der Hochschule übertragen. Dort findet Kompetenzentwick-
lung zum einen im Rahmen einer gezielten – primär auf Fak-
tenwissen zielenden – Dispositionsförderung statt. Zum ande-
ren entwickeln sich dort Kompetenzen in der Auseinanderset-
zung mit einem Lern-Handlungskontext, insbesondere wenn 
dieser  

� authentisch die Merkmale des Handlungsfeldes abbildet 
bzw. simuliert  

� durch die Merkmale eine Themenerschließung aus unter-
schiedlichen Perspektiven anregt 

� ein Arbeiten mit dem Thema in unterschiedlichen Kontex-
ten unterstützt 

� Gruppenerlebnisse ermöglicht.13  

Die Ähnlichkeit, mit der sich Kompetenzen sowohl unter for-
mellen als auch unter informellen Lernbedingungen entwi-
ckeln, lässt sich nutzen: Die Kompetenzentwicklungsprozesse 
in Hochschulen können – analog zu den Professionalitätsüber-
legungen - als Vorbereitung von Kompetenzentwicklungspro-
zessen im Handlungsfeld betrachtet werden.  An Hochschulen 
werden dann propädeutische Kompetenzdispositionen für das be-
triebliche Personalmanagement vermittelt, indem die Ausbil-
dung handlungsfeldrelevanter Dispositionen gezielt gefördert 
wird und strukturanaloge Kompetenzentwicklungsprozesse 
durch entsprechende Lernarrangements und Lernkontexte er-
möglicht werden.14 Die Standards für ein professionalitätsför-
derliches Studienfach müssen sich an diesen Zusammenhängen 
der Kompetenz- und Professionalitätsentwicklung orientieren.  

 

                                                 
11 Vgl. Baitsch (1996) ;  Bergmann (1996). 
12 Vgl. Frei, Duell, Baitsch (1984). 
13 Vgl. Gruber, Mandl (1996). 
14 Vgl. Armutat (2003a). 
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2.3 Anforderungen an das Studienfachkonzept aus 
dem Lernen im Hochschulkontext 

Das Hochschulrahmengesetz hält an der Parallelität von Fach-
hochschulen und Universitäten fest. Mittelfristig wird sich zei-
gen, wie anpassungsfähig diese zweigliedrige Organisation des 
Hochschulsystems ist und wie eine Aufgabenverteilung bei 
zweizyklischen, anwendungs- oder theoriebezogenen Studien-
gängen vorgenommen wird. Bis auf Weiteres gilt der Grund-
satz, dass Bachelor- und Master-Studiengänge an Universitäten 
und Fachhochschulen eingerichtet werden können, ohne dabei 
die unterschiedlichen Bildungsziele dieser Hochschularten in 
Frage zu stellen.15 

Wenn es um die Anforderungen geht, die aus den Besonderhei-
ten des Lernens im Hochschulkontext resultieren, dann ist es 
auch in Zukunft wichtig, zwischen anwendungs- und theorie-
bezogenen Hochschulkontexten zu unterscheiden. Damit wird 
eine Vorentscheidung über die vermittelbaren Dispositionen 
getroffen, die bei Standards für ein professionalitätsförderliches 
Studienfach Personal zu berücksichtigen sind.  

Theoriebezogene Hochschulkontexte werden vor allem durch 
ihre Betonung der Wissenschaftlichkeit geprägt. Ein wesentli-
cher Schwerpunkt liegt in der Förderung der Wissenschaft 
durch Forschung. Wenn die wissenschaftliche Erziehung eine 
Beteiligung am Wissenschaftsgeschehen wird, dann hat das 
Konsequenzen für das Verständnis der entsprechenden Kompe-
tenzentwicklungsprozesse in einem Studienfach Personal: 

Die lernenden Teilnehmer an der Wissenschaft erwerben das 
wissenschaftstheoretische Rüstzeug und die wissenschaftlichen 
Begriffe, Theorien und Methoden der Personalmanagementleh-
re, um systematisch und reflektiert den Gegenstandsbereich des 
betrieblichen Personalmanagements wissenschaftlich betrachten 
zu können. Die freie Beschäftigung mit wissenschaftlichen The-
orien, mit deren Bildung, Begründung und Überprüfung ist 
wesentlicher Inhalt eines theoriebezogenen Studiums und Vor-
aussetzung für neue theoretische Impulse zum Verständnis und 
zur Fortentwicklung der Personalpraxis. 

An diesem Forschungsprozess sind die Lernenden durch Ver-
anstaltungen, in denen die Themen der lehrenden und for-
schenden Wissenschaftler behandelt werden, sowie durch eige-
ne Beiträge an Forschungsprojekten und kleineren wissen-
schaftlichen Arbeiten beteiligt.  In der Auseinandersetzung da-
mit entwickeln die Lernenden auch wissenschaftsübliche Werte 
und Antriebe, gewinnen darüber hinaus Eindrücke von der 

                                                 
15 Vgl. KMK (2003). 
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betrieblichen Praxis des Personalmanagements und werden mit 
der Bedeutung des Forschers im Forschungsprozess konfron-
tiert. Die forschenden Lernprozesse sind in hohem Maße 
selbstgesteuert: Der Lerner gibt sich mit hoher Eigenverantwor-
tung Lernziele vor, er wählt Operationen, Strategien der Infor-
mationsverarbeitung und die Kontrollprozesse aus einem vor-
definierten Lernkontext aus, der sich am institutionell festgeleg-
ten Ziel des Examens ausrichtet. Der Lernkontext ist nur zum 
Teil formell: Einerseits laufen klar definierte Kompetenzent-
wicklungsprozesse ab, andererseits gibt es auch Prozesse, die 
angesichts der hohen Selbstorganisationsanforderungen „er-
eignishaft offen“ ablaufen.16 

Anwendungsbezogene Hochschulkontexte legen den Fokus 
durch eine anwendungsbezogene Lehre deutlicher auf die Vor-
bereitung der Studierenden auf das Berufsleben. Die Pflege der 
Wissenschaft und die Teilnahme am Forschungsprozess spielen 
dabei nur eine untergeordnete Rolle. Bei allen Bemühungen 
geht es schwerpunktmäßig darum, die Nutzung wissenschaftli-
cher Konzepte einzuüben, um damit systematisch praktische 
Probleme zu lösen. Wissenschaftliche Begriffe und Theorien 
haben hier nur dann eine Berechtigung, wenn sie das Ver-
ständnis und das Lösen des praktischen Problems unterstützen.  

Kennzeichnend dafür ist eine Verzahnung von anwendungsbe-
zogener Lehre und teilnehmeraktiven Lehrmethoden/-ver-
anstaltungsformen.  

Anwendungsbezogene Lehre beinhaltet die Beschränkung auf 
anwendungsorientiertes Wissen, auf ein problemlösungsrele-
vantes wissenschaftliches Wissen sowie auf eine induktive Art 
der Wissensvermittlung, bei der aus dem Konkreten, Exempla-
rischen das Verständnis für das Allgemeine erzeugt werden 
soll. 

Teilnehmeraktive Lehrmethoden beinhalten vor allem Maß-
nahmen des seminarisierten Unterrichts, der durch Kleingrup-
pen, detaillierte Curricula und Projekte etc. gekennzeichnet ist. 

Lernen wäre unter diesen Bedingungen die angeleitete Anwen-
dung von wissenschaftlich begründeten Inhalten und Metho-
den auf konkrete Praxisprobleme. Im Unterschied zum univer-
sitären „Lernhandeln“ entfallen wesentliche Komponenten der 
Teilnahme am Prozess der Forschung. Auch das Ausmaß der 
Selbststeuerung unterscheidet sich, ebenso wie die Lernbedin-
gungen, die  einen formelleren Charakter haben. 

Für die im Studium zu vermittelnden Wissensdispositionen 
ergeben sich daraus Konsequenzen: Hier steht die Auseinan-

                                                 
16 Vgl. Knoll (2002). 
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dersetzung mit Wissenschaft und wissenschaftlichem Handeln 
nicht im Vordergrund. Wissenschaftliches Wissen über den 
Gegenstandsbereich wird vielmehr in angeleiteten Lernprozes-
sen angeeignet und auf die Praxis angewendet. Wissenschaftli-
che Werte werden ansatzweise vermittelt; es dominieren prak-
tische Eindrücke und der Ansatz, sich der Praxis problem- und 
lösungsorientiert zu nähern.  

Der Studienerfolg ist ein wesentliches Ergebnis der Kompe-
tenzentwicklungsprozesse an Hochschulen. Neben der indivi-
duellen Studierfähigkeit lassen sich einige Erfolgsfaktoren – 
unabhängig von der Hochschule und den jeweiligen Studien-
gängen – identifizieren, die  im Rahmen eines Studienfachkon-
zeptes Beachtung finden müssen.17 

� Auf der Ebene der Studienvoraussetzungen sind Optimie-
rungsmöglichkeiten beim abstrakten Denken und bei den 
Kulturtechniken festzustellen.  

� Auf der Ebene des individuellen Studierverhaltens wirken 
sich insbesondere die Klarheit der Studienziele und die  
Identifikation mit den Studieninhalten sowie die Wahr-
nehmung gezielter Praktika und die Mitarbeit in For-
schungsprojekten förderlich auf den Studienerfolg aus.  

Daraus folgt die Notwendigkeit, an den Studienstrategien der 
Studierenden zu arbeiten, ihnen ein exaktes Wissen über die 
Studienanforderungen zu vermitteln und sie bei der Findung 
ihrer Studienziele zu unterstützen. Auch resultiert daraus die 
Notwendigkeit, Studienarrangements zu schaffen, die eine In-
tegration von Praxiseindrücken ermöglichen. Auf der Ebene 
der Studienbedingungen sind besonders die Abstimmung zwi-
schen Lehre und Prüfungsanforderungen, die fachliche Betreu-
ung durch die Dozenten und die angewandte Didaktik und 
Methodik relevant.  

  

                                                 
17 Vgl. im Folgenden Konegen-Grenier (2002). 
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3 Analyse und Gestaltung professionalitätsförder-
licher Studienfachkonzepte für das Personalma-
nagement 

3.1 Elemente eines professionalitätsförderlichen Stu-
dienfachkonzeptes  

Kern des Evaluationsinstruments ist das Studienfachkonzept, 
das als systematisches (Rahmen-) Programm den Ausbildungs-
vorhaben im Studienfach Personal zugrunde liegt.  

Dies macht erforderlich, dass ein Studienfachkonzept folgende 
Elemente enthalten muss:  

� Angaben zum didaktischen Auswahlprinzip, mit dem 
Lernziele, -inhalte und -methoden bestimmt werden 

� Beschreibungen der mit dem Studium auf allgemeiner und 
mittelmäßig konkreter Ebene angestrebten professionalitäts-
förderlichen Ziel-Dispositionen 

� Kennzeichnungen der Inhaltsdimensionen, mit denen im 
Studium operiert wird 

� Hinweise zu den Methoden, mit denen die Lehr-/Lern-
prozesse im Studium unterstützt werden  

� Regelungen zum Ablauf der Lehr-/Lernprozesse und zu 
den Aufbaukomponenten des Studienfachs. 

Die damit erreichte Abstraktionsebene begünstigt die Anpas-
sungsfähigkeit und die Übertragbarkeit des Konzeptes auf un-
terschiedliche Studienkontexte.  
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Inhalte

Ablauf

MethodenDidaktisches 
Prinzip

 

Abb. 1:  Elemente Studienfachkonzept 

 

Wenn das Studienfachkonzept die Grundlage für das Gestal-
tungs- und Auditierungsinstrument für professionalitätsförder-
liche Studienfächer Personal ist, dann stellt sich nun die Frage, 
wie sich mit größtmöglicher Verbindlichkeit Mindeststandards 
für die Ziele, die Inhalte, die Methoden und die Abläufe finden 
lassen. 

Ausgangspunkt dafür ist das Prinzip der Kompetenzentwick-
lungsorientierung, das aus diversen Gründen maßgeblich für 
die didaktischen Auswahlentscheidungen ist.18 Dessen grund-
legende Zusammenhänge beinhalten bereits eine Vielzahl von 
Anforderungen, die bei der Konstruktion eines Studienfach-
konzeptes zu berücksichtigen sind.  

Die Rückgebundenheit an das Berufsfeld Personalmanagement 
wird durch eine Orientierung an den professionellen Standards 
gewährleistet, die die DGFP im Rahmen eines Arbeitskreises 
definiert hat und die Grundlage ihres postuniversitären Profes-
sionalisierungsprogramms geworden sind.19  

 

3.2 Professionalitätsförderliche Lernziele 

Ein Lernzielkatalog für professionalitätsförderliche Studien-
fachkonzepte Personal muss auf Basis hinreichend abstrakter 
Ziele zahlreiche Anforderungen erfüllen. Vor allem muss er 
Aussagen zu den Lernzielbereichen machen, die von den  Stu-
dierenden anzustreben sind und die für die Professionalitäts-

                                                 
18 Vgl. Armutat (2003a). 
19 Vgl. DGFP (2002). 
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entwicklung im Personalmanagement eine wichtige Rolle spie-
len. Entsprechend umfasst ein Lernzielkatalog 

� ein allgemeines Studienfachziel, das eine allgemein orientie-
rende Funktion besitzt  

� Richtziele mit Ordnungscharakter für die Grobziele der 
Lernzielbereiche Personalmanagement, Lernen und Arbei-
ten an der Hochschule, Selbststeuerung  

� Grobziele, die nach den Lernzielbereichen, den Kompe-
tenzdispositionen und den Komplexitätsgraden des erwar-
teten Zielverhaltens differenziert werden.  

Einzelne Lernziele besitzen eine unterschiedliche Bedeutung je 
nach Hochschultyp oder theoretischer bzw. anwendungsbezo-
gener Studienfachausrichtung. Darauf wird in der Formulie-
rung der jeweiligen Checklisten-Items gesondert Rücksicht ge-
nommen.  
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Ein idealer kompetenzentwicklungsorientierter Lernzielkatalog 
für ein professionalitätsförderliches Studienfachkonzept Perso-
nal zeichnet sich durch folgende Struktur aus: Grundlage bildet 
das allgemeine Richtziel, im Rahmen einer professionalitätsför-
derlichen Ausbildung die relevanten Kompetenzen für das zu-
künftige professionelle Verhalten im Berufsfeld Personalmana-
gement auszubilden. Über die Lernbereichsrichtziele und  
–grobziele wird dann deutlich gemacht, welches Fakten- und 
Instrumentenwissen, welche Werte und Motive in den inhaltli-
chen Bereichen Personalmanagement, Lernfeld Hochschule und 
Selbststeuerung der Person zu vermitteln sind.  

Die Komplexität der im Hochschullerngeschehen auszubilden-
den Kompetenzen macht es erforderlich, die Lernziele auf 
höchster Taxonomie-Ebene zu bilden. Es geht dabei vorrangig 
um die Ausbildung von wissensbasierten Synthese- und Beur-
teilungsfähigkeiten: Entwickelt werden soll die Bereitschaft, 
wissenschaftliche Werte und Antriebe intuitiv zu berücksichti-
gen, daneben ist die Kenntnis von denjenigen Werten und An-
trieben entscheidend, die im Berufsfeld Personalmanagement 
eine besondere Bedeutung haben. 

 

3.3 Professionalitätsförderliche Lerninhalte 

Lerninhalte sind ein wichtiger Bestandteil der Lernziele. Für ein 
professionalitätsförderliches Studienfach Personal lassen sich 
folgende Inhaltsdimensionen voneinander unterscheiden: 

� wissenschaftliche Kompetenzdispositionen (insbesondere 
wissenschaftliche Begriffe und Theorien) sowie exemplari-
sche berufspraktische Kompetenzdispositionen (z.B. praxis-
erprobtes Erfahrungswissen aus konkreten Unternehmen) 
über den Gegenstandsbereich Personalmanagement  

� wissenschaftliche und alltagspraktische Kompetenzdisposi-
tionen über das wissenschaftliche Lernen und Arbeiten 

� wissenschaftlich fundierte und praktisch erprobte Kompe-
tenzdispositionen zur eigenen Person.  

Die Auswahl der im Studienfach zu nutzenden Lerninhalte hat 
sich – neben den Grundsätzen der Kompetenzentwicklungsori-
entierung – an folgenden weiteren Prinzipien zu orientieren:  
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Die ausgewählten Inhalte müssen  

� die Verdeutlichung allgemeiner Zusammenhänge unter-
stützen (Elementarität)20 

� einen größeren Sachbereich, den Erkenntnisprozess und die 
Relativität des Erkennens erschließen helfen (Exemplarizi-
tät) 

� der Logik des Berufsfeldes entsprechen und sich an prakti-
schen Problemen orientieren 

� der Logik der Wissenschaftsdisziplin entsprechen, sich also 
an den zentralen begrifflichen Kategorien, den Zentralme-
thoden, den Grundproblemen und den wissenschaftstheo-
retischen Grundprinzipien der wissenschaftlichen Personal-
lehre orientieren 

� der personalen Relevanz, also der Bedeutung für die Bil-
dung der Persönlichkeit, und den Teilnehmerbedürfnissen 
entsprechen 

� eine Integration unterschiedlicher Lerninhaltsbereiche un-
terstützen 

� ein Entdeckungspotenzial durch unterschiedliche Informa-
tionskontexte und Perspektiven besitzen, unter denen man 
die Inhalte betrachten kann.  

Diese Kriterien der Inhaltsauswahl sind insbesondere für die 
konkrete Veranstaltungsplanung heranzuziehen, die durch das 
Studienfachkonzept nur orientierend unterstützt wird.  

Auch hier gilt: Einzelne Lerninhalte besitzen – je nach Hoch-
schultyp oder theoretischer bzw. anwendungsbezogener Stu-
dienfachausrichtung – eine unterschiedliche Bedeutung. Darauf 
wird in der Formulierung der jeweiligen Checklisten-Items ge-
sondert Rücksicht genommen.  

                                                 
20 Vgl. Klafki (1964). 
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3.4 Professionalitätsförderlicher Studienfachaufbau  

Der professionalitätsförderliche Studienfachaufbau umfasst 
Aussagen zu den Bereichen, zum Ablauf und zu den zusätzli-
chen Elementen eines professionalitätsförderlichen Studien-
fachs.  

Der Studienfachaufbau macht die Studienstrukturen transpa-
rent und unterstützt die Studierenden bei der Selbststeuerung 
ihrer Lernprozesse. Dadurch wird die Kompetenzentwicklung 
der Studierenden unterstützt. Dazu muss der Studienfachauf-
bau 

� transparent und offen kommuniziert sein, um eine Steue-
rungsfunktion für individuelle Studienwege zu besitzen 

� durch eine Differenzierung in unterschiedliche Inhaltsbau-
steine eine Modularisierung des Studienangebotes unter-
stützen (Modulbereiche),  

� neben den Inhaltsbausteinen weitere Studienfachelemente 
beinhalten, die die Entwicklung der propädeutischen Kom-
petenzen forcieren 

� hinsichtlich der Abfolge der Studienphasen den Prinzipien 
der Kompetenzentwicklung folgen.21 

Die Modulbereiche, die in einem Studienfachkonzept zu berück-
sichtigen sind, entsprechen der grundsätzlichen inhaltlichen 
Struktur, die bereits in Zusammenhang mit den Inhalten und 
den Lernzielen diskutiert wurden.  

Dies sind zu allererst die professionalitätsförderlichen Inhalts-
bereiche des Personalmanagements, das Lernen und Arbeiten 
in der Hochschule sowie die Selbststeuerung des Studierenden.  

Professionalitätsförderlich sind zweitens Studienfachelemente, 
die die Inhaltsvermittlung strukturell begleiten. Dazu gehören 
der institutionalisierte Rückbezug auf das Berufsfeld in der 
Studienfachgestaltung, der durch einen regelmäßigen Praxis-
konnex zu realisieren ist. Dieser kann einerseits durch Einbe-
ziehung berufspraktischer Inhalte in die Lehr-/Lernveran-
staltungen, z.B. via Fallbeispiele oder Expertenimpulse, prakti-
ziert werden. Des Weiteren kann durch die Nutzung von be-
rufsfeldnahen Lehr-/Lernmethoden ein Rückbezug hergestellt 
werden.  

                                                 
21 Das sind die Schritte Dispositionsaneignung - Anwendung und Vertiefung - 
integrierte Nutzung und Entwicklung im Prozess. Vgl. Anderson (2001). 
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Unter Methoden sind hier Formen und Verfahrensweisen zu 
verstehen, mit denen das Lernen und Lehren bewusst und 
planmäßig nach den pädagogischen Zielvorstellungen beein-
flusst werden kann.22 Bei der Einordnung von Methoden müs-
sen  

� zum ersten die Sozialform (wie kooperationsförderlich ist 
die Methode?),  

� zum zweiten die Lernformen (ermöglicht die Methode eine 
darbietend-rezeptive oder eine arrangierend-aktive Lern-
prozessgestaltung?) berücksichtigt werden.23  

Grundsätzlich fördern insbesondere arrangierend-aktivierende 
Lehr-/Lernformen mit hohem Kooperationspotenzial die Ent-
wicklung von Kompetenzen, die sich förderlich auf die Profes-
sionalität im Berufsfeld auswirken. Diese Kriterien werden ins-
besondere bei problemorientierten Lehr-/Lernformen erfüllt, 
bei denen mit authentischen Fallstudien aus der Praxis gearbei-
tet wird; des Weiteren bei projektorientierten Lehr-/Lern-
formen, bei denen an konkreten wissenschaftlichen und/oder 
personalmanagementbezogenen Praxisproblemen gearbeitet 
wird, sowie bei simulativen Lehr-/Lernformen, bei denen auf 
der Basis von Planspielen oder Computersimulationen prakti-
sche Entscheidungssituationen nachgestellt werden. Bei deren 
Anwendung muss insbesondere auf eine integrierte Verwen-
dung geachtet werden. Ihre Auswahl richtet sich nach den 
Lernzielen und den zu vermittelnden Lerninhalten, lernsituati-
onsbezogenen Parametern wie z.B. Zeit, Ort, Zielgruppe und 
deren Vorerfahrungen sowie den Kriterien der kompetenzent-
wicklungsförderlichen Gestaltung von Lernumgebungen.  

Darüber hinaus ist es möglich, in Studienfachelementen wie 
Projekten oder Praktika die notwendigen Einblicke in die Per-
sonalmanagementpraxis von Unternehmen zu realisieren.24 Un-
terstützend für die Ausbildung der professionalitätsförderli-
chen Kompetenzen für das Personalmanagement ist das Ele-
ment einer kontinuierlichen Studienbegleitung: Diese unter-
stützt die Studierenden beim Finden und beim Realisieren ihrer 
individuellen Lernziele, wobei Methoden des Erfahrungsaus-
tauschs und des Coachings angewendet werden können.25  

Die Modulphasen richten sich an den psychologischen 
Grundsätzen aus, die für die Entwicklung der kompetenzähnli-
chen Expertisestrukturen gelten.26  

                                                 
22 Vgl. Schröder (2001). 
23 Vgl. Meyer (1994). 
24 Vgl. Orth (2000). 
25 Vgl. Konegen, Grenier (2002). 
26 Vgl. Anderson (2001). 
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Der Studienfachorientierung folgt eine Phase der inhaltsbezo-
genen Einführung, die geprägt wird durch die Vermittlung von 
Grundlagenwissen über die unterschiedlichen Gegenstandsbe-
reiche des Studienfachs. Daran schließt sich eine Vertiefung der 
Inhalte und erste Schwerpunktsetzungen an. Die Differenzie-
rungsphase fokussiert Themenbereiche, die besonders relevant 
für die Wahrnehmung klar differenzierbarer Aktivitätssegmen-
te im Berufsfeld sind. In der Integrationsphase geht es darum, 
das erworbene Wissen projektbezogen an konkreten Praxisfäl-
len integrativ anzuwenden. Die Abschlussarbeit dient der um-
fassenden Verarbeitung des praxis- und wissenschaftsbezoge-
nen Wissens im Rahmen einer – nach wissenschaftlichen Krite-
rien anwendungs- oder theoriebezogen angefertigten – wissen-
schaftlichen Studie.  

Einzelne Aspekte des Studienfachaufbaus hängen in ihrer Aus-
prägung vom Hochschultyp oder der Studienfachausrichtung 
ab. Darauf wird in der Formulierung der jeweiligen Checklis-
ten-Items gesondert Rücksicht genommen.  
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Abb. 4:  Kriterien eines kompetenzentwicklungsförderlichen Studienfachaufbaus
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4 Anwendungshinweise für die Analyse von pro-
fessionalitätsförderlichen Studienfächern Per-
sonal  

4.1 Analyse der Professionalitätsförderlichkeit  

Das Instrument zur Analyse und zur Gestaltung professionali-
tätsförderlicher Studienfachkonzepte Personal ist ein Evaluati-
onsangebot für all diejenigen Hochschulen, die ihre Lehraktivi-
täten an den professionellen Standards der DGFP e.V. ausrich-
ten wollen. Es hilft bei der Einschätzung, ob in einem Studien-
gang mit dem Studienfach Personal die Voraussetzungen für 
die Vermittlung der DGFP-Kompetenzstandards gegeben sind. 

Dazu ist es notwendig, dass die Hochschule die Checklistenfra-
gen mit Hilfe einiger Dokumente zum Studiengang und Stu-
dienfach beantwortet.  In der Regel werden gebraucht: 

� die relevante Prüfungsordnung 

� die relevante Studienordnung 

� Konzeptpapiere, Informationsbroschüren oder Internetsei-
ten, die das Ziel und den Aufbau des Studienfachs erläutern  

� das aktuelle Vorlesungsverzeichnis mit den aktuellen Ver-
anstaltungen im Studienfach Personal 

� wenn vorhanden: detaillierte Modul- bzw. Veranstaltungs-
beschreibungen 

� wenn vorhanden: eine exemplarische Auswertung der Stu-
dierendenbefragungen im Studienfach Personal. 

Das Ergebnis der Checklistenanwendung lässt sich auf folgen-
dem Auswertungsbogen festhalten: 
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4.2 Auswertung der Checklistenergebnisse 

Mit Hilfe der Checklisten werden die Summen der einzelnen 
Unterdimensionen gebildet und daraus die Gesamtpunktzahl 
errechnet.  

Die Gesamtpunktzahl im Verhältnis zur Maximalpunktzahl 
gibt Auskunft darüber, ob der Studiengang mit dem Studien-
fach Personal in dem konkreten Fall die Voraussetzungen für 
eine Vermittlung der DGFP-Kompetenzstandards besitzt.  

Der Grundsatz ist: Je mehr Punkte eine Hochschule erreicht, 
um so geeigneter ist der Studiengang mit dem Studienfach Per-
sonal für die Vermittlung der professionellen Standards der 
DGFP.  Das gilt für das Gesamtergebnis wie auch für die ein-
zelnen Dimensionen, besonders aber für die Dimension der 
Lerninhalte.  

 

Das Verfahren einer von der DGFP begleiteten Durchführung 
der Evaluation mit der Möglichkeit, bei Erfüllung der Kriterien 
für die Außendarstellung den Hinweis „orientiert sich an den 
professionellen Standards der Deutschen Gesellschaft für Per-
sonalführung e.V.“ verwenden zu können, wird bis auf Weite-
res außer Kraft gesetzt. 
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5 Anlagen 

5.1 Lernziele und Lerninhalte gemäß ProPer Professi-
onal27 

Für die Ebene der Führungsnachwuchskräfte im Personalmanage-
ment, Personalreferenten und Hochschulabsolventen im Fach Perso-
nalmanagement (PR) 

Übergeordnete Lernziele 

Selbstassessment 

Lerninhalte: 

Durchführung eines Selbstassessments mit folgendem Aufbau: 
� Selbstbild/Fremdbild Polaritätenprofil 
� Lernstiltest 
� Übung Konfliktgespräch 
� Übung Präsentation 

Gruppenübung: Projektorganisation 

Rollensensibilität und Selbsterkenntnis 

ist sensibel für sein Selbst- und Fremdbild und reflektiert seine Rollen-
erfahrungen.  

Lerninhalte: 

� soziologische Rollentheorie, Anwendung auf die eigene Situation 
� Selbstbild-Fremdbild Theorie, Wirkung psychologischer Stereoty-

pen und Transfer auf die eigenen Selbstbild- und Fremdbilderfah-
rungen 

Kommunikationsverhalten 

� beachtet in seinem Handeln die Situation und die Gefühlslage sei-
ner Interaktionspartner.  

� geht produktiv mit widersprüchlichen Situationen und Konflikten 
um.  

� Beratungskompetenz 

Lerninhalte: 

� Einführung in die Kommunikationstheorie 
� Einführung in die Konflikttheorie 
� Führung von Konfliktgesprächen 

Arbeitstechniken 

� Projektmanagement 

                                                 
27 Vgl. DGFP (2004).  
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� selbstorganisiertes Arbeiten 

Lerninhalte: 

� Grundlagen des Projektmanagements 
� Zeitmanagement 

Lernfähigkeit 

selbstverantwortliches Lernen  

Lerninhalte: 

� Grundlagen der Lernorganisation 
� Perspektivenentwicklung und Planung des eigenen Lebenslern-

prozesses 

Moderations- und Präsentationstechnik 

kann ziel- und zielgruppenorientiert überzeugen und nutzt dafür die 
Methoden der Moderations-, Präsentations-, Kommunikations- und 
Verhandlungstechnik 

Lerninhalte: 

� Präsentations- und Moderationsmedien und deren Anwendung 
(Flipchart, Metaplan, Powerpoint, Video) 

� Aufbau und Ablauf einer Moderation/ Präsentation 
� Übung an praktischen Beispielen während des Lehrgangs 
 

Lernbereich 1: Kulturprägende Aufgaben 

Lernbereichsziel: 

Der PR kennt und versteht die Kultur seines Unternehmens und wirkt 
an deren Fortentwicklung kompetent mit. 

 

Lernziele: 

Der PR 

� kennt und versteht ausgewählte Konzepte der Unternehmenskul-
tur, Grundlagen des normativen Managements sowie der Unter-
nehmensethik und überträgt diese auf das eigene Unternehmen. 

� kennt die wichtigsten theoretischen Grundlagen verhaltenswissen-
schaftlicher Organisationslehre: Motivationstheorien, Führungs-
modelle, Gruppendynamik, Wirtschaftspsychologie. 

� kennt und versteht die theoretisch-konzeptionellen Grundlagen 
der Systemtheorie. 

� kennt und versteht Methoden der Kulturanalyse. 
� kennt und versteht Good Practice-Beispiele zur Thematik der Un-

ternehmenskultur. 
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� kennt und versteht Vorgehensweisen der strategischen und opera-
tiven Kulturgestaltung inklusive der aktuellen Ansätze und Werk-
zeuge und wirkt an deren Umsetzung im eigenen Unternehmen 
kompetent mit. 

� versteht die Bedeutung und die Grundlagen interkultureller As-
pekte in Unternehmen. 

� kennt und versteht die Grundlagen interkultureller Kommunikati-
on und Zusammenarbeit. 

� kennt und versteht die kulturprägende Bedeutung von Führung. 
 

Lerninhalte: 

� Grundlagen einer Wirtschafts- und Unternehmensethik 
� moralisch-ethische Grundlagen des Wirtschaftsliberalismus nach 

Adam Smith, des Ordo-Liberalismus, der „Sozialen Marktwirt-
schaft“ 

� aktuelle Tendenzen zu ethischen Verhaltenskodizes für das Mana-
gement in Europa (praktische Beispiele) 

� Ethik und Werte als Basis der Unternehmenskultur: kulturanalyti-
sche Auswertung von realen Vision-Statements, Mission-
Statements und Grundsätzen der Führung und Zusammenarbeit 

� Führungskräfte als die Gestalter und Träger der Unternehmenskul-
tur (inkl. aktuelle Tendenzen in der Führungsforschung) 

� theoretische Grundlagen: Systemtheorie, verhaltenswissenschaftli-
che Organisationstheorie (Motivationstheorien, Gruppenverhalten, 
Individualverhalten, wirtschaftspsychologische Erklärungsansätze) 

� Präsentation und ausführliche Analyse von mind. zwei realen 
Good Practice-Beispielen zur Kulturgestaltung in Wirtschaftsun-
ternehmen 

� Methoden und Prozesse strategischer und operativer Kulturgestal-
tung: Initiative, Workshops, Projektmanagement, Umgang mit Wi-
derständen und Konflikten, Coaching, Moderation von größeren 
Gruppen (Open-space-Methode), Programme zur Stabilisierung 
und permanenten Pflege der Unternehmenskultur 

� Umgang mit menschlichen Unterschieden, Gegensätzen und ver-
schiedenen Kulturen/Religionen/Weltanschauungen: Managing 
Diversity 

� Aufgaben des Personalmanagements bei der Kulturentwicklung 
des Unternehmens 

Übung: Jeder Teilnehmer erarbeitet, präsentiert und diskutiert mit den ande-
ren Lehrgangsteilnehmern einen Projektplan für die weitere Kulturentwick-
lung in seinem Unternehmen. 
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Lernbereich 2: Strategische Aufgaben 

Lernbereichsziel: 

Der PR versteht das Personal und das Personalmanagement als einen 
in die Unternehmensstrategie integrierten strategischen Erfolgsfaktor.  

 

Lernziele: 

Der PR 

� kennt und versteht das Konzept Lernende Organisation (LO) und 
überträgt es auf seinen Aufgabenbereich.  

� kennt und beherrscht die Grundzüge der BWL, des internen und 
externen Rechnungswesens, der VWL sowie der Internationalen 
Ökonomie, und wendet diese auf seinen Aufgabenbereich an. 

� kennt strategierelevante Markt-/Wettbewerbs- und Produktfakto-
ren sowie die relevanten Quellen zur Informationsbeschaffung, die 
sich auf seinen Aufgabenbereich auswirken. 

� kennt die personalpolitischen Grundsätze und Handlungsleitlinien 
und wirkt an deren Weiterentwicklung mit. 

� kennt und versteht alle personalpolitischen Gestaltungsbereiche 
und handelt selbstständig in seinen konkreten personalpolitischen 
Aufgabenbereichen.  

� kennt die Hauptrollen des PM und berücksichtigt diese in seinen 
Aufgabenbereichen. 

� recherchiert die für seinen Aufgabenbereich relevanten externen 
Dienstleister, entwickelt Kriterien zu deren Auswahl und steuert 
deren Leistungserbringung. 

 

Lerninhalte: 

� Aufgabenstellung und Organisation des Personalmanagements 
� Rolle, Selbstverständnis und Organisation 
� Einfluss- und Gestaltungsbereiche 
� Grundsätze zu Führung und Zusammenarbeit 
� Lernende Organisation (Rückkopplung auf Werte und Ethik muss 

sichergestellt werden) 
� Lernprozesse, -strategien, -typen 
� Rollen und Aufgaben von Führungskräften und Mitarbeitern 
� Grundlagen VWL, BWL und Internationale Ökonomie 
� Volkswirtschaftliche Rahmenbedingungen des Unternehmens 
� Unternehmensführung: u.a. Planung, Steuerung, Kontrolle, Strate-

gisches Management 
� Grundlagen und Ziele der Finanzbuchhaltung 
� Kosten- und Leistungsrechnung 
� Controlling 
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� Rahmenbedingungen und Trends der Weltwirtschaft 
� Auswahl und Einsatz externer Partner mit Auftragsklärung, Erar-

beitung eines Anforderungsprofils und Vertragsgestaltung 
 

Lernbereich 3: Aufgaben zur Gestaltung der betrieblichen  
Sozialpartnerschaft 

Lernbereichsziel: 

Der PR beachtet die Grundregeln der betrieblichen Sozialpartnerschaft 
und setzt sie in seinem Aufgabenbereich um. 

 

Lernziele: 

Der PR 

� kennt und versteht die Regelungsebenen des Arbeits- und Sozial-
rechts, hat fundierte Kenntnisse im BetrV-Recht sowie im Tarif- 
und Vertragsrecht und wendet diese situativ richtig in seinem Auf-
gabenbereich an. 

� bereitet Betriebsvereinbarungen möglichst einfach und flexibel vor. 

 

Lerninhalte: 

� Grundlagen des Arbeitsrechts 

� Grundbegriffe des Arbeitsrechts 
� Grundgedanken des Arbeitsrechts 
� Rechtsquellen und ihre Rangfolge 
� Arbeitsgerichtsverfahren 
 

� Überblick über das Individualarbeitsrecht 

� Arbeitsverhältnis 
� Anbahnung und Einstellung 
� Arbeitsvertrag 
� Rechte und Pflichten aus dem Arbeitsverhältnis 
� besondere Vergütungsregelungen 
� besonders geschützte Personengruppen 
� Arbeitnehmerüberlassung 
� Beendigung des Arbeitsverhältnisses 
� Beendigungstatbestände 
� Ordentliche Kündigung 
� Außerordentliche Kündigung 
� Änderungskündigung 
� Aufhebungsvertrag 
� besonderer Kündigungsschutz 
� Anhörung des Betriebsrats 
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� Kündigungsschutzprozess und Weiterbeschäftigungsanspruch 
 

� Einführung in das kollektive Arbeitsrecht 

� Tarifvertragsrecht 
� Begriffsbestimmung 
� Anwendungsbereich 
� Betriebsverfassungsrecht 
� Anwendungsbereich des BetrVG 
� Zusammensetzung und Wahl des Betriebsrats 
� allgemeine Grundsätze für die Tätigkeit des Betriebsrats 
� persönliche Rechtsstellung der Betriebsratsmitglieder 
� Mitwirkung und Mitbestimmung der Arbeitnehmer, repräsentiert 

durch den Betriebsrat 
� Mitwirkungs- und Mitbestimmungsbefugnisse des Betriebsrats in 

personellen, sozialen und wirtschaftlichen Angelegenheiten 
 

Lernbereich 4: Externe Beziehungen 

Lernbereichsziel: 

Der PR kennt die wichtigsten Stakeholder des Personalmanagements 
und berücksichtigt deren Erwartungen in seinem Handeln. 

 

Lernziel:  

Der PR  

kennt die wichtigsten externen Bezugsgruppen des Unternehmens 
(u.a. Verbände, Berufsvereinigungen, Kammern, Berufsgenossenschaf-
ten, Gewerkschaften, Arbeitsamt, Gewerbeaufsichtsamt) und deren 
Strukturen und versteht deren Bedeutung. 

� kennt den Stakeholder-Ansatz und die Beziehungen der relevanten 
Stakeholder untereinander sowie deren Einfluss auf das eigene Un-
ternehmen. 

 

Lerninhalte: 

Grundlagen des Stakeholder-Ansatz 

� Stakeholder versus Shareholder 
� externe Bezugsgruppen 

Lernbereich 5: Wertschöpfungsmanagement 

Lernbereichsziel: 
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Der PR beurteilt den Beitrag des Personalmanagements zur Wert-
schöpfung des Unternehmens und macht seinen Beitrag im Unterneh-
men transparent. 

 

Lernziele: 

Der PR 

� kennt und versteht Methoden und Instrumente der quantitativen 
und qualitativen Dokumentation aller Wertschöpfungsbeiträge des 
PM und nutzt dieses Wissen für die Steuerung seines Aufgabenbe-
reichs. 

� kann die Dienstleistungen seines Aufgabenbereichs als marktfähige 
„Produkte“ definieren und entwickeln und sie intern und ggf. ex-
tern vermarkten. 

� kennt verschiedene Ansätze der Verrechnungspreisbildung.  
� kennt und versteht Konzepte des Wertschöpfungsmanagements 

und Konzepte interner Märkte. 
 

Lerninhalte: 

� Grundlagen und Bedeutung des Personalcontrollings 

� Grundlagen eines ganzheitlichen Personalcontrollings 

� Ausgestaltung des Regelkreismodells 
� Datenquellen  
� quantitative versus qualitative Ansätze 
� strategische versus operative Ansätze 
� Benchmarking 

� Kritische Erfolgsfaktoren des Personalcontrollings 

� Organisatorische Einbindung 
� Verknüpfung mit der strategischen Unternehmensführung 
� Kompetenzprofil des Personalcontrollers 

� Controlling der Human Resources 

� Balanced Scorecard und Personalmanagement 
� Entwicklung und Interpretation von Kennzahlen 
� Erhebung und Auswertung qualitativer Daten 
� Controlling in unterschiedlichen Personalfunktionen 
� Wertschöpfungscenter Personal 

� Grundlagen zur Kosten- und Leistungsverrechnung 

� Wertorientiertes Personalmanagement 
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Lernbereich 6: Kompetenzmanagement 

Lernbereichsziel: 

Der PR kennt die Prozesse des Lernens und Wissens in Unternehmen 
und organisiert diese in seinem Aufgabenbereich zielorientiert. 

 

Lernziele: 

Der PR 

� kennt und versteht psychologische und pädagogische Grundlagen 
des Lernens sowie gängige Instrumente der kompetenzförderlichen 
Lerngestaltung. 

� kennt die gängigen Instrumente des Lernens und wendet sie ziel-
gerichtet in seinem Aufgabenbereich an (Lernen im Prozess der 
Arbeit, Seminare, Karrierepläne usw.). 

� kennt Aufbau von und Anforderungen an qualitative Personalpla-
nungssysteme. 

� versteht das „Lernsystem Unternehmen“ ganzheitlich unter Einbe-
ziehung relevanter Aktionsfelder (Management Development, Per-
sonalentwicklung, Aus- und Weiterbildung).  

� kennt ausgewählte Methoden der Identifikation, Dokumentation, 
der Nutzung und der Verteilung von relevantem Wissen. 

 

Lerninhalte:  

� Grundlagen erwachsenenbezogenen Lernens: Berücksichtigung der 
Erfahrungen, individuelle Lernwege, konstruktivistischer Wissens-
erwerb 

� Instrumente des Lernens: On the Job/ off the job, Seminarmetho-
den, CBT/WBT/E-Learning 

� Vom individuellen zum organisationalen Lernen 
� Wissensmanagement und Kommunikation 
� Planung, Durchführung und Auswertung eines Workshops 
� Qualitative Größen der Personalplanung: Kompetenzen, Wissen 

etc. 
� Messbarkeit qualitativer Größen: Grundsätze und Techniken am 

Beispiel der Wissensmessung 
� Grundsätze und Instrumente einer strategischen output-

orientierten Personalentwicklung  
� Ziele und Strategien des Wissensmanagements  
� Überblick Instrumente 
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Lernbereich 7: Instrumentenmanagement 

Lernbereichsziel: 

Der PR versteht die relevanten Instrumente und deren Wechselwir-
kungen und arbeitet damit in seinem Aufgabenfeld. 

 

Lernziele: 

Der PR 

� kennt und versteht das Gesamtsystem der personalwirtschaftlichen 
Instrumente und deren Wechselwirkungen. 

� versteht und beherrscht die für seinen Aufgabenbereich relevanten 
Instrumente und wirkt bei ihrer (anwendungsspezifischen) Weiter-
entwicklung mit.  

� kennt und nutzt Quellen, um sein Instrumentenwissen auf dem 
aktuellen Stand zu halten.  

 

Lerninhalte: 

� Grundsätze und Handlungsleitlinien der Personalwirtschaft 
� Gesamtsystem personalwirtschaftliche Instrumente und deren Zu-

sammenhänge inkl. neue Technologien. 
� Zielvereinbarungssysteme und Leistungsbeurteilung 
� Aus-, Weiterbildung und Personalentwicklungssysteme inkl. Po-

tenzialanalyse und Karriereplanung 
� quantitative und qualitative Personalplanungssysteme und Perso-

naleinsatzplanung 
� Personalauswahlsysteme  
� Vergütungssysteme und Lohn- und Gehaltsabrechung 
� Stellenbewertungssysteme  
� innovative Modelle der Arbeitsorganisation  
� Zeitwirtschaftsmodelle 
� Administration und Personalinformationssysteme 
� Personalmarketingsysteme und Personalcontrollingsysteme 
� Vertiefung in allen relevanten Instrumenten auf der Grundlage 

Best Practice  
� Entwicklung von Vorschlägen für die Verbesserung eines Instru-

mentes seines Aufgabenbereichs  
 

Lernbereich 8: Management des Wandels 

Lernbereichsziel: 

Der PR versteht die Notwendigkeit und die Einflussfaktoren des Wan-
dels von Unternehmen und überträgt dies auf das eigene Unterneh-
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men. Er treibt den Wandel proaktiv im Unternehmen voran. 

 

Lernziele: 

Der PR  

� versteht, dass Wandel eine grundsätzliche Bedeutung für Unter-
nehmen hat. 

� kann diese Notwendigkeit auf das eigene Unternehmen, auf seine 
spezifischen Aufgaben und sich selbst übertragen. 

� kennt die ausschlaggebenden ex- und internen Faktoren des Wan-
dels und kann diese auf das eigene Unternehmen übertragen. 

� kann daraus unternehmensspezifische Handlungsfelder ableiten. 
� kennt die notwendigen Schritte in einem Veränderungsprozess. 
� kennt die Bedeutung der Kommunikation im Wandel und setzt sie 

zur Gestaltung des Wandels proaktiv ein. 
 

Lerninhalte: 

� Erarbeiten der detaillierten ex- wie internen Faktoren eines Unter-
nehmens, die zum Wandel führen (u.a. Geschwindigkeit und 
Komplexität) 

� Ableitung der Bedeutung für den Unternehmenserfolg 
� Erarbeiten, welchen Beitrag der PR leisten kann, damit sich im ei-

genen Unternehmen etwas wandelt 
� Praxisfall „case study“ eines Unternehmens, das den notwendigen 

Wandel nicht erkannt hat und nun nicht mehr existiert  
� Praxisfall „case study“ eines Unternehmens, das den notwendigen 

Wandel erkannt und zum Erfolg geführt hat  
� Erarbeitung der zielführenden Mechanismen, die Wandel ermögli-

chen 
� Erarbeiten der notwendigen persönlichen Eigenschaften und Fä-

higkeiten, um Wandel zu einem Erfolg in einem Unternehmen zu 
führen 

� eigene Standortbestimmung durch einen Test 
� Analyse des eigenen Unternehmens in Bezug auf Wandlungsnot-

wendigkeit und -bereitschaft 
� Analyse der notwendigen Schritte eines Veränderungsprozesses in 

einem Unternehmen 
� Umgang mit Widerständen und Konflikten („kritische“ Mitarbei-

ter) in einem Veränderungsprozess  
� Erarbeitung einer Kommunikationsstrategie für den Wandel 
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