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Vorwort

Dieses PraxisPapier ist das Ergebnis einer Fachtagung an der Fach-
hochschule des Mittelstands (FHM) in Bielefeld. Die Veranstaltung
hatte das Thema , Kapital Personal!?! Wie Personalentwicklung Wett-
bewerbsvorteile fiir KMU schafft”. Das Ziel der Veranstaltung am 16.
November 2005 war es, aktuelle Fragen der Personalentwicklung aus
wissenschaftlicher und unternehmenspraktischer Sicht zu beleuchten
und Transferhinweise fiir kleine und mittelstandische Unternehmen
zu geben.

Die ausgearbeiteten Beitrdge der Referenten sind in diesem PraxisPa-
pier dokumentiert. Allen Autoren danken wir herzlich fiir ihre schrift-
lichen Beitrdge. Andrea Weitz, Cekom NRW, gilt der besondere Dank
flir die Zusammenstellung der Beitrage, Susanne Kath, DGFP e.V., fiir
die administrative Betreuung der Publikation.

Diisseldorf und Bielefeld, Juni 2006.
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1 Personalentwicklung fiir KMU - der Problem-
raum

Kleine und mittelstindische Unternehmen befinden sich in einem
Transferprozess: Sie sind haufig noch traditionell und regional ver-
wurzelt und werden gleichzeitig mit Herausforderungen konfrontiert,
die die globalen Markte mit sich bringen. Wer sich mit Wettbewer-
bern in Billiglohnldndern auseinandersetzen muss, wer unter dem
Druck arbeitet, stindig neue Mérkte erschlieffen zu miissen, muss sich
strukturell verdndern und neue Wege der Unternehmensfithrung
finden.

Das geht nicht immer ohne Friktionen: Verdnderungen haben Unsi-
cherheiten und Angste zur Folge. Die Ressourcenengpésse tun ihr
Ubriges und bringen die KMUs in die schwierige Situation, gegen
interne Widerstdnde und Hindernisse Anderungen aktiv anzugehen.

In dieser Situation kommt dem Personalmanagement, insbesondere
der Personalentwicklung, eine Schliisselfunktion zu: Sie schafft mit
der Entwicklung kompetenter, leistungsfahiger und -bereiter Mitar-
beiter die zentrale Voraussetzung fiir einen Unternehmenserfolg in
unsicheren Zeiten.

Dafiir miissen auch KMUs ein Kompetenzmanagement betreiben — sie
miissen strategische Kompetenzprofile fiir Mitarbeitergruppen defi-
nieren und Instrumente anwenden, mit denen diese Kompetenzen
diagnostiziert, entwickelt und evaluiert werden.

Welche Anforderungen sich aus Sicht der Wissenschaft stellen und
wie KMUs praktisch mit diesen Aufgaben umgehen kénnen, zeigen
die folgenden Beitrdge:

B Hans Bohm ordnet in seinem Beitrag das Thema Personalentwick-
lung /Kompetenzmanagement in den Kontext eines professionel-
len Personalmanagements ein. Er zeigt, dass Unternehmen der
Zukunft sich als lernende Hochleistungsorganisationen verstehen
und dass sie professionelles Kompetenzmanagement betreiben
miissen, um erfolgreich zu sein.

B Volker Heyse appelliert an die deutschen Unternehmen, ein eige-
nes Selbstverstindnis zu entwickeln und gerade in Fragen der
Kompetenzentwicklung sich nicht von Managementmythen blen-
den zu lassen. Kompetenzentwicklung macht unternehmens- und
kulturspezifische Losungen notwendig.

B Wolfgang Wittwer zeigt in seinem Beitrag den Status quo und die
Zukunftsperspektiven der Personalentwicklung in deutschen Un-
ternehmen auf. Auf der Basis einer Delphi-Studie wird deutlich,
dass die Nutzeneinschitzung und die tatsichliche Anwendung
von Personalentwicklungsinstrumenten nicht immer miteinander
korrelieren. Das eroffnet den Blick auf neue Anwendungsfelder
der Personalentwicklung.
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B Andreas Hohenstein beschreibt die Schwierigkeit der quantitati-
ven Steuerung von Kompetenzentwicklungsprozessen. Mit der
Systematik der Balanced Scorecard lassen sich diese Schwierigkei-
ten {iberwinden.

B (laire Wightman Scollar stellt ein Konzept des Unternehmens
Reiz Ventilatoren GmbH & Co. KG vor, dessen Ziel die Stirkung
der Eigeninitiative und des Engagements der Mitarbeiter durch
Personalentwicklung ist.

B  Armin Gauselmann skizziert ein Personalentwicklungskonzept,
das die Fluktuation der Filialleitung in den von der Gauselmann
Gruppe betriebenen Merkur-Spielotheken reduzieren soll.

B Andrea Weitz beleuchtet das Thema Lebenslanges Lernen ausge-
hend von der Primdrausbildung an Hochschulen: Nur wenn die
zukiinftigen Hochschulabsolventen Kompetenzen vermittelt be-
kommen, die anschlussfahig an die Praxis sind, konnen Unter-
nehmen schnell von deren Fertigkeiten profitieren.

B Sascha Armutat ergédnzt die Ausfithrungen zum lebenslangen
Lernen durch Hinweise zur Kompetenzentwicklung in der beruf-
lichen Weiterbildung.

Diese Beitrdge wollen den Leser fiir das Thema Personalentwick-
lung /Kompetenzmanagement sensibilisieren: Zentral ist der Gedan-
ke, mit der Entwicklung von Kompetenzen die Unternehmensent-
wicklung zu unterstiitzen. Das kann mit einer Teillosung fiir eine
kleine Mitarbeitergruppe ebenso erreicht werden wie durch ein um-
fassendes Personalentwicklungsprogramm. In beiden Fillen kommt
es auf den Mut der Unternehmensfiihrung an, sich diesem oft ver-
nachlédssigten Thema zu stellen und neue Wege zu beschreiten. Hilfen
gibt es genug — ob durch Foérdermittel des Bundes oder der Lander,
durch regionale Netzwerke oder Initiativen.
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A. Beitrdage aus der Wissenschaft

2 Aktuelle Trends in der Personalentwicklung'

2.1 Die Ausgangsbedingungen

Der beriihmte japanische Unternehmer Konosuke Matsushita hat 1989
in einem Vortrag vor europdischen Managern Folgendes ausgefiihrt:

,Wir werden gewinnen und der industrielle Westen wird verlieren.
Ihr werdet es nicht verhindern konnen, denn Ihr seid Trédger einer
todlichen Krankheit. Euere Unternehmen sind nach Taylor ausgerich-
tet. Aber das Schlimmste ist, dass Euere Kopfe das auch sind. Ihr seid
zufrieden damit, wie Ihr Euere Unternehmen leitet, indem Ihr einen
Unterschied macht zwischen den , Denkenden” auf der einen Seite
und den , Ausfithrenden” auf der anderen. Fiir Euch bedeutet Fithren
die Kunst, Euere eigenen Ideen durch die Hiande Euerer Arbeiter zu
verwirklichen.

Wir hingegen sind Post-Tayloristen und wissen, dass die Geschifte
einen derartigen Grad an Komplexitit erreicht haben und dass das
Uberleben eines Unternehmens so davon abhéngig ist — innerhalb
einer stets gefdhrlichen, tiberraschenden und konkurrierenden Umge-
bung - dass nichts anderes {iibrig bleibt, als tdglich die gesamte Intelli-
genz aller Mitarbeiter aufzubieten, um die Moglichkeit des Uberle-
bens zu haben.

Fiir uns ist Fiihren die Kunst, die Intelligenz aller mobil zu machen
und zu vereinen, um sie in den Dienst des Unternehmensziels zu stel-
len. Wir haben die neuen technologischen und wirtschaftlichen Her-
ausforderungen — sorgfiltiger als Ihr - analysiert und bewertet und
wissen, dass die individuelle Intelligenz des besten Geschiftsfiihrers —
so brillant er auch sein mag - bei diesen Herausforderungen von
vornherein unzureichend ist. Nur mit der Intelligenz aller seiner Mit-
arbeiter kann ein Unternehmen den Turbulenzen und Erfordernissen
seiner neuen Umgebung begegnen. Aus diesem Grund lassen unsere
Unternehmen dem Personal drei- bis viermal mehr Weiterbildung
angedeihen, als Ihr dem Eueren. Wir unterhalten eine interne Kom-
munikation mit simtlichen Mitarbeitern und bitten alle um Vorschla-
ge fiir alles Mogliche. Wir verlangen vom nationalen Erziehungssys-
tem besser vorbereitete Akademiker, da die Industrie stdndig neue
Intelligenz benoétigt. Euere Sozialpartner — gewohnlich Leute mit gu-
tem Willen — glauben, dass der Mensch gegeniiber dem Unternehmen
verteidigt werden muss. Wir sind realitdtsndher und denken umge-
kehrt, dass das Unternehmen durch die Menschen verteidigt werden
muss. Auf diese Weise werden sie vom Unternehmen hundertprozen-
tig zuriickerhalten, was sie hineingesteckt haben. Am Ende sind wir
sozialer als Ihr." (Vgl. Konosuke Matsushita, 1989)

' Von Dr. Hans Bshm.
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Auch wenn die fiir Europa diisteren Prognosen Matsushitas (noch?)
nicht eingetreten sind, weil auch unsere Unternehmen und Fiithrungs-
kréfte sich auf den Weg gemacht haben, den Taylorismus in unseren
Organisationen und Kopfen zu tiberwinden, bleibt immer noch viel
zu viel rein technokratische Management-Orientierung, die es ver-
sdumt, die Intelligenz und Leistungspotenziale der Menschen voll zu
entfalten. Um in der Globalisierung erfolgreich zu sein, brauchen wir
deshalb mehr und bessere Personalentwicklung fiir Fiihrungskréfte
und Mitarbeiter auf allen Ebenen und in allen Bereichen unserer Un-
ternehmen. Denn:

Andere Weltregionen bieten inzwischen Fithrungskrifte und Mit-
arbeiter mit grofiartigen Qualifikations- und Kooperationspoten-
zialen.

Die wirtschaftlichen Gravitationszentren verschieben sich, insbe-
sondere nach Asien, Mittel- und Osteuropa sowie letztlich auch
nach Lateinamerika.

Strukturprobleme der Wirtschaft in Deutschland (z. B. Bergbau,
Textilindustrie, arbeitsintensive Niedriglohn-Bereiche) werden
viel zu spit erkannt und nur sehr zogerlich bearbeitet.

Grundprinzipien der Marktwirtschaft werden nicht verstanden
oder nicht beachtet: Unternehmen sind nicht in erster Linie dazu
da, Menschen zu beschiftigen, sondern vielmehr dazu, marktfiz'—
hige Giter und Dienstleistungen herzustellen, die Bediirfnisse
von Kunden bestméglich befriedigen. Wenn das im globalisierten
Wettbewerb viele Anbieter versuchen, miissen deutsche Produkte
und Dienstleistungen entweder preiswerter oder besser sein als
die der globalen Wettbewerber. Da wir als Hochlohnland kaum
preiswerter sein konnen, miissen wir eben besser, kreativer, inno-
vativer, umsetzungsschneller sein. Das erfordert eine umfassende
und nachhaltige Initiative zur Kompetenzentwicklung der Men-
schen in unserem Land.

Nur mit einer solchen umfassenden Kompetenzoffensive (flan-
kiert durch Biirokratieabbau und sensible Deregulierung), die
auch wieder Glaubwiirdigkeit und gemeinsame Werte vermittelt,
haben wir die Chance, die hohe Arbeitslosigkeit, die Politikverd-
rossenheit und die Enttduschung der Menschen iiber die Skandale
vermeintlicher ,Eliten”, ihre Orientierungsverluste und die Sehn-
stichte nach ,einfachen Wahrheiten” aufzufangen und zu tiber-
winden; ansonsten eskalieren die Risiken krasser politischer Fehl-
entwicklungen und bedrohen letztlich Demokratie und Freiheit.

Allein schon wegen ihrer grofien Zahl und der hohen Bedeutung ihrer
Leistungen kommt den kleinen und mittleren Unternehmen in diesem
Gesamtprozess eine zentrale Bedeutung zu.

-8-
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2.2 Kompetenzmanagement in Lernenden Hochleis-
tungsorganisationen

Das tayloristisch-mechanistische Organisationsverstindnis wird abge-
lost durch ein systemisches Verstiandnis unserer Unternehmen als
Lernende Organisationen. Dieses Verstandnis ist aus der Systemtheo-
rie der Naturwissenschaften abgeleitet und postuliert menschliche
Organisationen als lebendige Systeme mit der Fahigkeit zur Selbst-
steuerung und Selbsterneuerung (Autopoiesis) (vgl. Maturana/Varela
1980; dieselben: 1987; Luhmann 1984; derselbe 1987).

Diese Idealforderung richtet sich natiirlich auch an unsere Wirt-
schaftsunternehmen. Die Diskussion dartiber, ob eine Organisation
tiberhaupt lernen konne oder das Lernen dem einzelnen Menschen
vorbehalten sei, ist an dieser Stelle miiflig. Klar sollte aber sein, dass
die gesamte Leistungskraft einer menschlichen Organisation etwas
vollig anderes und potenziell viel mehr ist als die Addition der Leis-
tungsfahigkeit ihrer einzelnen Menschen. Das ,Mehr” entsteht aus
den gelebten Werten der Unternehmenskultur sowie aus der Qualitét
von Fithrung und Zusammenarbeit.

Die Kernelemente einer ,Lernenden Hochleistungsorganisation” las-
sen sich wie folgt skizzieren:

B Die Menschen beachten das ethische Prinzip: Jeder bildet fiir die
anderen eine ,geeignete Umwelt”. Das heifst, jeder wird vom an-
deren mit allen seinen Stirken und Schwichen, Bediirfnissen und
Interessen als menschlich gleichwertiger Leistungspartner aner-
kannt.

B Jeder hat vom Anderen ein grundsitzlich positives Menschenbild.
Das heifit, jeder handelt nach der Uberzeugung, dass der andere
grundsatzlich leisten, lernen und zusammenarbeiten will — und
das bedeutet auch einen Vorschuss an Vertrauen!

B In Lernenden Organisationen ist Hierarchie kein Mittel zur Be-
friedigung von Herrschafts- und Statusbediirfnissen. Die Hierar-
chie ist flach und rein funktional begriindet; sie sichert die Steue-
rungsfahigkeit und Reaktionsschnelligkeit des Systems.

B Entscheidungen und die Verantwortung fiir diese werden so weit
wie moglich dezentralisiert. Problemlosungen sollen nahe am Ort
der Problementstehung, moglichst schnell und selbstgesteuert er-
arbeitet und umgesetzt werden. Die Fiihrungskraft bleibt verant-
wortlich fiir die Richtigkeit und Qualitit ihrer Delegationsent-
scheidung.

B Optimale Information und Kommunikation haben hochste Bedeu-
tung: Jeder erhdlt und beschafft sich die Informationen, die er zur
bestmoglichen Erledigung seiner Arbeit braucht (Bring- und Hol-
schuld). Informations- und Kommunikationswege verlaufen ver-
tikal, horizontal und lateral; sie folgen nicht den Hierarchiestruk-
turen, sondern den Prozesslogiken und einer optimalen Aufga-
benerfiillung. Neben der Information und Kommunikation zwi-
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schen Fihrungskréften und Mitarbeitern besteht eine wie auch
immer institutionalisierte Unternehmenskommunikation, die al-
len Systemmitgliedern die wichtigsten Basis-Informationen zur
Verfiigung stellt und gegebenenfalls Diskussionen dariiber orga-
nisiert.

Lernende Organisationen bauen bewusst duale Entscheidungs-
strukturen auf. Das heifit, wenn bei wichtigen Entscheidungen die
Entscheidungstendenzen erkennbar werden, nehmen starke
Kompetenztrager ganz bewusst ,Gegenspieler-Positionen” ein
und sammeln alle Argumente, die gegen die verfolgte Entschei-
dungstendenz sprechen. Wenn die Gegenargumente stark genug
sind, wird die Entscheidungstendenz aufgegeben und eine besse-
re verfolgt. Damit wird die Wahrscheinlichkeit, richtige Entschei-
dungen zu treffen, wesentlich erhoht.

Lernende Organisationen pflegen die Kompetenz der Selbstrefle-
xion; das gilt fiir die individuellen Organisationsmitglieder eben-
so wie fiir die Organisation als Ganzes: In regelmafSigen Abstan-
den werden individuell und organisationsbezogen Fragen bear-
beitet, wie: ,,Wo kommen wir her? Wo wollen wir hin? Sind unse-
re Ziele und Strategien noch richtig? Wie haben sich Umwelt und
Wettbewerb verdndert? Haben wir noch die richtigen Kompeten-
zen — was miissen wir neu lernen?” Die Antworten auf solche
Fragen werden in systematischen Aktionspldnen abgearbeitet.

Strikte Kundenorientierung ist in Lernenden Organisationen o-
berstes Gebot: Jeder weif, dass die Organisation nur tiberleben
kann, wenn sie die Bediirfnisse der Kunden preiswerter oder bes-
ser erfiillt als der Wettbewerb (,,Mein Gehalt bezahlt der Kun-
de!”). Deshalb richten sich nicht nur Marketing und Vertrieb,
sondern alle Funktionsbereiche, Sparten und Menschen im Un-
ternehmen an den dynamisch verdnderlichen und partiell beein-
flussbaren Bedtirfnissen der Kunden aus.

Alle Organisationsmitglieder bemiihen sich stindig ganz intensiv
um die laufende Optimierung der eigenen und benachbarter Ar-
beitsprozesse im Unternehmen. Es geht insbesondere um Verein-
fachung, Qualitdtsverbesserung, Kostensenkung und Eliminie-
rung von Doppelarbeiten. Die Menschen brauchen dazu keine In-
centives, sondern handeln aus eigenem Bewusstsein und ganz-
heitlicher Verantwortung. Es gibt kein ,not invented here-
Phanomen”!

SchlieBlich organisiert das Unternehmen lebenslanges Lernen
seiner Mitglieder auf allen Ebenen und in allen Bereichen (Kom-
petenzmanagement). Das Lernen geschieht vorzugsweise und {i-
berwiegend selbstgesteuert im Prozess der Arbeit (miteinan-
der/voneinander), tiber elektronische Datenbanken und Netz-
werke (E-Learning) oder in gezielt ausgewdhlten externen Bil-
dungsmafinahmen, die einer strengen Wirkungskontrolle unter-
zogen werden (Bildungscontrolling). Die handlungsleitenden
Werte der Unternehmenskultur gehoren mit zu den wesentlichen
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Werte der Unternehmenskultur gehéren mit zu den wesentlichen
Bildungsinhalten; Verstofie gegen sie werden konsequent sankti-
oniert.

Die inhaltliche Ausrichtung des Lernens verdeutlicht der ,Kompe-
tenzwiirfel” in Abb. 1: In allen Sach- und Fiihrungsfunktionen werden
Fachkompetenz (Knowledge), Methodenkompetenz (Skills) und Sozi-
alkompetenz (einschl. Attitudes) vermittelt; das geschieht selbstge-
steuert im Prozess der Arbeit, im Rahmen der betrieblichen Aus- und
Weiterbildung und des Management Development.
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Abb. 1: ,, Kompetenzwiirfel

In kleinen und mittelsténdischen Unternehmen sind diese Bildungs-
bereiche oft formal nicht ausdifferenziert. Umso wichtiger ist es im
Interesse der nachhaltigen Leistungs- und Wettbewerbskraft des Un-
ternehmens, dass sie im Prozess der Arbeit oder durch Fithrungskréf-
te und Unternehmensleitung kompetent wahrgenommen werden.

2.3 Personal- und Organisationsentwicklung in der
Unternehmensfiihrung

Die Personalentwicklung steuert zum einen die Entfaltung, Vertie-
fung und Erweiterung der individuellen Kompetenzprofile der Men-
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schen im Unternehmen und erhéht mithin die innerbetriebliche Flexi-
bilitit und Mobilitdt der Mitarbeiter und damit ihren potenziellen
Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele. Zum anderen ist Per-
sonalentwicklung aber auch ein zentrales Instrument der Organisati-
onsentwicklung.

Organisationsentwicklung steuert kollektive Verdnderungsprozesse
von Organisationseinheiten oder der gesamten Organisation (Change
Management); sie funktioniert regelmiflig nur auf der Grundlage
systematisch und koordinierter, initiierter und konsequent gesteuerter
individueller und kollektiver Personalentwicklung (u. a. Teambil-
dung). Personal- und Organisationsentwicklung sind damit zwei Sei-
ten einer Medaille, namlich des ,Lernens in Organisationen”: Sie ste-
hen in pragender Wechselwirkung zur Kultur einer Lernenden Orga-
nisation.

Personal- und Organisationsentwicklung sollen wichtige inhaltliche
Bezugsgrofien des Unternehmenscontrolling sein und werden damit
zu wesentlichen Bestandteilen der Unternehmensentwicklung.

Wenn in kleinen und mittleren Unternehmen die Aufgaben der Orga-
nisations- und Unternehmensentwicklung nicht von Fithrungskriften
und Unternehmensleitung kompetent wahrgenommen werden kon-
nen, empfiehlt es sich dringend, professionelle externe Beratung in
Anspruch zu nehmen.

Die Verantwortung fiir die individuelle Personalentwicklung ist ide-
alerweise dreigeteilt:

B Letztlich ist jeder Mitarbeiter fiir seine Personalentwicklung selbst
verantwortlich: Er muss sein aktuelles Kompetenzprofil und sein
Entwicklungspotenzial realistisch einschdtzen und gezielte Eigen-
initiativen zum Lernen und zur Entfaltung seiner Potenziale er-
greifen.

B Die Fihrungskraft muss ihre Einschitzung des Kompetenzprofils,
des Leistungsbildes in der aktuellen Aufgabe und des weiteren
Entwicklungspotenzials mit dem Mitarbeiter abstimmen und ge-
meinsam mit ihm gezielte Qualifikations- und Personalentwick-
lungsmafinahmen (auch ,,on the job”) planen und systematisch
abarbeiten. Durch die Aggregation der individuellen Entwick-
lungsplane erstellt die Fithrungskraft eine Bildungsbedarfsanaly-
se fiir ihre Organisationseinheit.

B Der Personalentwicklungsexperte aus dem Personalbereich berit
und unterstiitzt gegebenenfalls Mitarbeiter und insbesondere
Fihrungskrafte bei ihren Einschédtzungen und stellt die entspre-
chenden leistungsstarken Methoden und Instrumente ,state of the
art” zur Verfiigung. Er steuert und koordiniert den unterneh-
mensweiten Prozess der Bildungsbedarfsanalyse, der -
bedarfsdeckung, der Potenzialschiatzung und -entfaltung sowie
der Nachfolgeplanung und ggf. Ersatzbeschaffung. Wenn ein Un-
ternehmen zu klein ist, um sich einen eigenen Personalentwick-
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lungsexperten zu leisten, empfiehlt sich auch hier dringend, pro-
fessionelle externe Beratung in Anspruch zu nehmen.

Den idealtypischen Ablauf eines Management Development (MD-)
Programms verdeutlicht Abb. 2:

Erarbeitung bzw. Aktualisierung von
* Bedarfsprognosen
 Arbeitshilfen zur Potenzialeinschatzung

Vorgesetzte schatzen das Entwicklungs-

potenzial von Filhrungsnachwuchskréaften
und Fihrungskréaften

Mitarbeiter mit zu geringem Potenzial:
« Leistungsziele

« Qualifikation — ]
« Fachlaufbahnen

Festlegung der Entwicklungseinrichtung
des Mitarbeiters
Y X Grobstruktur der MD-MaBnahmen

'

Foérdergesprache:

1. Information des Mitarbeiters durch
Vorgesetzten und Abgleich der
Einschatzungen

Mitarbeiter lehnt
Teilnahme am €
MD-Programm ab

2. Erarbeitung des Entwicklungsplans
durch Mitarbeiter und Vorgesetzte

,, l |

Erarbeitung einer Erstellung einer Vorgesetzter
Nachfolge- und Forder- und veranlasst und
Laufbahnplanung Entwicklungsdatei Gberwacht MD

l l

’ mit MaBnahmeplan fir jeden Mitarbeiter ‘

v h 4

’ Entwicklungsziel erreicht? ’_,

Abb. 2: Idealtypischer Ablauf eines Management Development-Programms

Dabei sind zwei Besonderheiten zu beachten:

B Mitarbeiter mit keinem oder zu geringem Entwicklungspotenzial
gelten als ,angekommen”. Diese Information muss im Gesprich
positiv vermittelt werden, denn Ziel jeder Personalentwicklung
muss es sein, Mitarbeiter in Positionen zu bringen, in denen sie
,angekommen” sind. Weitere Beforderungen auf ,Stufen der In-
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B Es liegt auch im Interesse des Mitarbeiters, in einer Position anzu-
kommen, in der er fiir sich und das Unternehmen souverén opti-
male Leistungen erbringt. Wenn ein Mitarbeiter sein Entwick-
lungspotenzial deutlich hoher einschitzt als die Fihrungskraft
und seine Selbsteinschdatzung nicht reduzieren kann, hilft in der
Regel letztlich nur die faire Trennung.

B Wenn ein Mitarbeiter sein Entwicklungspotenzial geringer ein-
schatzt als die Fithrungskraft und sich in der gegenwaértigen Auf-
gabe bereits , angekommen” fiihlt, sollte die Fithrungskraft und
das Unternehmen nach einem sensiblen vergeblichen Uberzeu-
gungsversuch, den Mitarbeiter in Ruhe und ohne weiteren Druck
seine Arbeit verrichten lassen. Solche Mitarbeiter werden oft zu
den starksten Leistungstragern.

24 Neuere Tendenzen bei professionellen Auswahl-
entscheidungen

Personalentwicklung sollte sich auf die ,Stiarkung von Stdrken” kon-
zentrieren und nicht auf die aufwéandige und oft vergebliche Beseiti-
gung von Schwichen.

Deshalb sind fiir professionelles Personalmanagement und Fithrung
die personellen Auswahlentscheidungen von allergrofiter Bedeutung.
Fehler bei der Auswahl von Fithrungskriften kénnen existenzielle
Schdden verursachen.

Personelle Auswahlentscheidungen, insbesondere Einstellungsent-
scheidungen werden oft zu wenig professionell getroffen. Unterneh-
men sollten auf keinen Fall die notwendigen Investitionen scheuen,
ihre personellen Auswahlentscheidungen zu professionalisieren; diese
Investitionen sind bestens angelegtes Geld.

Folgende Methoden gehoren heute zum Standard:

B biografische Analyse der Bewerbungsunterlagen und biografi-
scher Fragebogen fiir das Einstellungsinterview

B (Halb-) Standardisierung des Einstellungsinterviews

B FEinzel-Assessments und Assessment-Center fiir Gruppen bis zu
12 Kandidaten

B Methoden der Potenzialanalyse - Beurteilung durch mehrere Per-
sonen in Aufgaben mit erhchten Anforderungen, gegebenenfalls
»assessment on the job”.

> You can even teach a horse to climb, but its better to hire a sqirrell”.
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B Methoden der Potenzialanalyse - Beurteilung durch mehrere Per-
sonen in Aufgaben mit erhohten Anforderungen, gegebenenfalls
,assessment on the job”.

In der Praxis ist eine starker werdende Tendenz zur Anwendung seri-
0s entwickelter und wissenschaftlich anerkannter Methoden der Eig-
nungsdiagnostik feststellbar. Verglichen mit dem leistungsstarksten
Standardverfahren, dem Assessment Center, sind die eignungsdia-
gnostischen Verfahren sehr viel preiswerter und liefern mindestens
die gleiche Prognosequalitét.

Die am besten bewahrten eignungsdiagnostischen Verfahren konzent-
rieren sich auf fiinf grofle  Personlichkeitseigenschafts-
Beschreibungen, die sog. ,big five”. Mit ihnen ldsst sich — tiber die
fachliche Kompetenzbeurteilung hinaus — der Erfolg in Fithrungs-
funktionen giiltig und zuverldssig (valide und reliabel) prognostizie-
ren. Abb. 3 benennt die ,big five” im Uberblick. Als sechste bedeu-
tungsvolle Personlichkeitseigenschaft befindet sich die Risikobereit-
schaft aktuell noch in der wissenschaftlichen Uberpriifung.

‘ 1. Neurotizismus Nervositat, Angstlichkeit,
Reizbarkeit, Verlegenheit,
Unsicherheit, Besorgtheit

‘ 2. Extraversion Geselligkeit, Frohsinn,
Impulsivitat, Gesprachigkeit
Aktivitat, Dominanz

3. Offenheit fur Erfahrun- | Gebildetheit, Kreativitat, Kul-
gen, Kultur, Intellekt tiviertheit, Vielseitigkeit, Auf-
geschlossenheit, Originalitat

4. Vertraglichkeit, Sozia- | Warme, Hilfsbereitschaft,
bilitdt, Liebenswiir- Toleranz, Freundlichkeit,
digkeit Bescheidenheit, Kooperation

5. Gewissenhaftigkeit Sorgfalt, Beharrlichkeit, Zu-
verlassigkeit, Selbstdisziplin,
Verantwortungsbewusstsein

in Uberpriifung:
6. Risikobereitschaft

Abb. 3: Die ,big five” im Uberblick

-15-

© DGFP e.V. PraxisPapiere 6/2006  ISSN 1613-2785



Einige neuere wissenschaftlich gepriifte eignungsdiagnostische Test-
verfahren sind in Abb. 4 zusammengestellt.

Einige neuere wissenschaftlich gepriifte
eighungsdiagnostische Testverfahren:

» 16 Personlichkeits-Faktoren-Test (16 PF-R)
Schneewind, K.H.; Graf, J: Der 16-Personlichkeits-Faktoren-Test;
Revidierte Fassung, Bern (Huber) 1998

* NEO Fiinf-Faktoren-Inventar (NEO FFI)

Borkenau, P. & Ostendorf, F: NEO-Finf-Faktoren-
Inventar, Géttingen (Hogrefe), 1993

* Bochumer Inventar zur berufsbezogenen

Personlichkeitsbeschreibung (BIP)

Hossiep, R. & Paschen, M.; Mihlhaus, O.:

Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persdnlich-
keitsbeschreibung, 2. Aufl., Géttingen (Hogrefe) 2003

* DISG-Persénlichkeitsprofil
Gay, F. (Hrsg.): DISG-Persodnlichkeits-Profil, 30. Aufl.,
Offenbach (Gabel) 2003

* Pro facts
Etzel, S. & Klppers, A. : Pro facts 360° Assessment,
NUrnberg: pro facts assessment & training)

Abb. 4: gepriifte eignungsdiagnostische Testverfahren

Vor dem Hintergrund der gesamten Ausfithrungen dieses Beitrags
wird deutlich, wie erfolgsentscheidend die Ausstattung mit den bes-
ten Leistungs- und Potenzialtrdgern in einer klar geprégten starken
Unternehmenskultur geworden ist. Die Professionalisierung der Per-
sonalentwicklung gewinnt deshalb gerade auch fiir kleinere und mitt-
lere Unternehmen (KMUs) grofite Bedeutung.
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3 Personalentwicklung auf dem Priifstand’

Auf einer Tagung wurde ich nach der ,idealen Personalentwicklung
(PE)” gefragt. Ich gab zu verstehen, dass ich damit iiberfragt sei.

Die Frage nach der idealen PE ist verfiihrerisch und irrefiihrend
zugleich. Verfiihrerisch, weil wir Menschen immer nach idealen und
heilen Welten suchen und die PE'ler oft nach einfachen und moglichst
storungsfreien Verfahren und Instrumenten. Und irrefithrend
zugleich ist diese Fragestellung, da es eine ideale PE gar nicht geben
kann. Sie ist immer abhingig vom Entwicklungsstand des Unterneh-
mens, abhingig vom Menschenbild der Fiihrungskrifte und ihrem
eigenen Entwicklungsniveau, von den Erwartungen der Mitarbeiter,
vom sozialen Umfeld und dem konkreten Gegenstand der Arbeit.
Und dann ist es nicht unerheblich, ob wir Groflunternehmen oder
kleine mittelstdndische Unternehmen im Auge haben.

Dariiber hinaus gibt es grundsétzliche Einfliisse, die Verdnderungen
im Bereich betrieblicher Personalentwicklung férdern oder behindern.
Drei solcher grundsitzlichen Einfliisse, die gegenwértig beobachtbar
sind, seien kurz erwihnt.

3.1 Entmystifizierung US-amerikanischer Modelle

Nattirlich gab und gibt es in den USA hervorragende (Vor-) Denker
und einen Wettlauf von guten Ideen. Allen voran sei auf Peter F. Dru-
cker verwiesen, der als einer der ersten den internationalen Trend zur
Wissensgesellschaft erkannte und in der Kompetenzentwicklung und
differenzierten Qualifizierung der Mitarbeiter einen wesentlichen
Wettbewerbsfaktor sah. Bereits 1966 sprach er vom Knowledge Wor-
ker und machte u. a. darauf aufmerksam: ,In einer traditionellen Ar-
beitswelt dient der Arbeiter dem System. In einer Wissensgesellschaft
muss das System den Mitarbeitern dienen”. Weltweit renommierte
Unternehmen haben auch seine Motivationsinstrumente umgesetzt
und damit den Beweis angetreten, dass motivierte Mitarbeiter der
Schliissel zum Erfolg sind. Zu Beginn des 21. Jahrhunderts sah Dru-
cker vor allem im demografischen Wandel in den Industrienationen
die wichtigste Herausforderung fiir Unternehmen und Gesellschaft:
Immer weniger junge Menschen und immer mehr dltere Menschen,
die ins Berufsleben integriert werden und bleiben miissen und fiir
deren Kompetenzerhalt gesorgt werden muss. Peter F. Drucker hat
der internationalen PE viele wichtige Impulse gegeben.

Andererseits nahmen die deutsche PE’ler auch viele Eintagsmodelle
auf, ohne sie kritisch zu hinterfragen. Die amerikanische Wirtschaft ,
das amerikanische Management wurde nicht selten als direkt ver-
gleichbar mit dem deutschen empfunden bzw. gar als Vorbild und
Vorreiter. Die krassen Unterschiede, die es aber tatsdchlich gibt, wur-
den verwischt. Insofern kam die , geistige Inventur” durch Fredmund
Malik im Osterreichischen Wirtschaftsmagazin ,trend” (9/2005) zur

’ Von Prof. Dr. Volker Heyse.
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richtigen Zeit. Malik setzt sich sehr kritisch mit dem US-Management
auseinander und fordert ein Ende der unkritischen Nachahmung
amerikanischer Managementmethoden. Man sollte sich auf die eige-
nen Stirken und Fahigkeiten besinnen und zu verniinftigen Wirt-
schaftens und einer verniinftigen PE zuriickkehren.

Der naiven Imitation des scheinbar {iberlegenen amerikanischen Ma-
nagements liegen anscheinend zwei Denkfehler zugrunde:

Erstens: Amerikas Wirtschaft sei stark. Tatsachlich ist sie ,nur” grofs
und nutzt den Vorteil eines riesigen gleichsprachigen Binnenmarktes
mit gleichen Administrations- und Steuergesetzen.

Zweitens: Die Ursache fiir die ,Stirke” kann nur ein gutes Manage-
ment in den amerikanischen Unternehmen sein. In Wahrheit — so Ma-
lik — ist amerikanisches Management nur dort brauchbar, wo man es
mit einfachen Verhiltnissen und schnellen Ergebnissen zu tun hat. Bei
komplexen, multikulturellen oder gar globalen Aufgaben versagt es
nicht selten. Eine Analogie bietet auch die gegenwértige amerikani-
sche (Aufsen-) Politik.

Sicher gibt es breite amerikanische Erfahrungen im Bereich der Busi-
ness Administration, aber weniger im antizipierenden, unternehmeri-
schen, strategischen Denken. Und Fragen nach einem visiondren Ma-
nagement oder gar nach Werten und Ethik im Management werden
im amerikanischen Unternehmensalltag selten gestellt. Wissenschaft-
ler wie Peter F. Drucker dachten sehr europdisch und standen nicht
selten der amerikanischen Praxis aufSerhalb global aufgestellter Un-
ternehmen dissonant gegentiber.

Ein befreundeter deutscher PE/OE-Berater, der seit 10 Jahren in den
USA lebt, beschreibt Management so: Nach meinen eigenen Beobachtun-
gen amerikanischer Unternehmen steht das Management stindig und unter
weitaus stiarkerem Erfolgsdruck als in Deutschland.

Die Jigermentaliit der Pionierzeit scheint die Erfolgsstrategie zu sein. Hier-
bei wird jede erdenkliche Mafinahme ausprobiert, solange sie Erfolg ver-
spricht. Das zwingt zu einer hohen Flexibilitit und permanenten Return-on-
Invest-Kontrollen. Zeigt eine "Jagdmethode” Schwichen, wird sie verindert
oder gar eliminiert. Das Konzept beruht auf der "Fast-Buck”-Mentalitiit.
Nur was sich kurzfristig in Gewinn umsetzen lidsst, wird praktiziert. Das
zwingt zu einer zumindest begrenzten Fihigkeit, Geduld aufzubringen. "In-
stant Gradification” ist die treibende Kraft und beginnt bereits in der Kin-
dererziehung.

Andererseits findet man immer wieder auch Ansitze, zumindest mittelfristig
zu denken. Weg von der Jagermentalitit, hin zur Farmermentalitit: sihen -
pflegen - ernten. Im Marketing nennen wir es die "Citrus-Strategie”. Einige
Friichte sind friih reif und konnen geerntet werden. Withrend bislang ameri-
kanische Unternehmen im schnellen Uberfliegen diese ersten reifen Friichte
ernten und dann weiter nach anderen Bidumen mit reifen Friichten suchen,
haben manche Unternehmen erkannt, dass es Sinn macht, nach einiger Zeit
zu den alten Weidegriinden zuriickzukehren, um die inzwischen gereiften
Friichte zu ernten. Das setzt mittel- und langfristiges Denken voraus, was
den durchschnittlichen amerikanischen Unternehmen abgeht.
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Dementsprechend ist in den USA auch Personalentwicklung als Mafinahme
zur (Mehr-) Wertbildung weitgehend unbekannt. Wird ein Bedarf zur Wei-
terentwicklung erkannt, wird er kurzfristig mit dem Niichstliegenden ge-
deckt. Was aus unserer Sicht als "Bauen auf Sand” interpretiert werden
kann, ist aus der Sicht des Durchschnittsamerikaners eine erwartete Konse-
quenz.

Ein Beispiel dieser Mentalitit wird in der Bauweise von Hiusern hier in
Florida deutlich. Obwohl Bauvorschriften ein Minimum an Hurrican-
Stabilitit diktieren, werden diese immer wieder umgangen. Warum? Weil es
billiger ist, eine Pappfassade aufzubauen und damit schneller und billiger zu
bauen. Durchschnittlich zieht der Amerikaner alle 6 Jahre in ein anderes
Haus - und hofft, dass in dieser Zeit alles stabil bleibt.

Langfristige Planung ist zwar immer wieder ein beliebtes Thema und schligt
sich in den Vision- und Mission-Statements nieder, wird jedoch nicht zur
Orientierung sondern eher zur Imagebildung missbraucht. Da die "Wahr-
heit” ohnehin subjektiv gesehen wird, nehmen es viele auch nicht so genau
damit.

In der vorigen Woche hatte ich als Rotary District Chairman fiir Vocational
Service die Aufgabe, einen Vortrag iiber "Ethik am Arbeitsplatz” zu halten.
Als Rotarier haben wir klare ethische Regeln. Und natiirlich habe ich mich
mit dem "Gap” zwischen deklarierten Wertevorstellungen und der alltigli-
chen Praxis auseinandergesetzt. Von den rd. 140 Zuhdorern kamen etliche am
Ende zu mir, lobten meine Ausfiihrungen und bekundeten, dass ich sie zum
Uberdenken angeregt habe. Trotzdem bezweifle ich die nachhaltige Wirkung.

Nicht wenige PE’ler miissen nun die erniichternde Tatsache erkennen,
dass es keinen Zweck hat, auf neue Moden aus Amerika zu warten
und dass sie selbst die fiir ihre Unternehmen sinnvollen PE-Wege und
-Instrumente erarbeiten miissen. Das ist zugleich aber auch mit einer
groflen Chance fiir die PE’ler verbunden, sich weg vom Nachahmer
und hin zum unternehmerisch denkenden (Selbst-) Entwickler zu
entwickeln.

3.2 Zerstorerische Folgen von Missmanagement

Ein zweiter gegenwirtig stark spiirbarer Einfluss riihrt aus den Rie-
senverlusten aus Missmanagement in der deutschen Wirtschaft und
den nun einsetzenden Sparmodellen, die in der Regel mit einem Zu-
riickfahren der Kosten fiir Personalentwicklung verbunden ist — ins-
besondere dort, wo PE ohnehin nur als Kostenfaktor und nicht als
notwendige Investition betrachtet wird.

Denken wir nur an den wortgewaltigen Spitzenmanager der nach
seinen Worten ,ersten deutschen Welt-AG”, Jirgen Schrempp, durch
den der DaimlerChrysler Konzern 45 Milliarden Euro an Borsenwert
verlor. Schon als sich damals seine Beteiligung am holldndischen
Flugzeugbauer Fokker als teure Investition an einem Bruchbomber
erwiesen hatte, tonte er, dass er es sich personlich erlauben konne,
,eine Milliarde D-Mark Verlust einzufahren und dennoch befordert
zu werden”. Schrempp’s wahre Féahigkeit oder Unfdhigkeit - gemes-
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sen an seiner Performance - wurde von keinem Beurteilungssystem
im Konzern erkannt, obwohl man dort sehr viel von der praktizierten
Potenzialeinschédtzung oberer Fiihrungskrafte hielt. Er selbst sagte
1996 arrogant vor der Presse: ,Wenn man mich fragt, warum ich so
weit gekommen bin, sage ich, jemand muss sich geirrt haben”.

Der Schaden an finanzieller Wertvernichtung fiir die Aktionédre ist
bekannt. Der langfristige Schaden an der Kultur, insbesondere an der
bedingungslosen Qualitdtskultur von Mercedes ist nicht so leicht zu
beziffern. Und — das ist fiir unsere Betrachtung besonders wichtig —
die strategische Personalentwicklung und das HR-Management wer-
den in Unternehmen, die nach dem System Schrempp arbeiten, fak-
tisch zur Bedeutungslosigkeit degradiert!

Ron Sommer vernichtete gar ein Vermogen von 300 Milliarden Euro...

Welche Konsequenzen haben solche — leider nicht seltenen Vorfille —
fiir die PE? Fiihrungskrifte, die — wie in den beiden angedeuteten
Fillen — zu stark an ihre Karriere und zu wenig an der nachhaltigen
Entwicklung des Unternehmens arbeiten, vernichten unternehmens-
kulturelle Werte und karikieren eine tiber fachliche Aus- und Weiter-
bildung hinausfiihrende PE.

In Folge der von ihnen gezeitigten Verluste wird anschlieffend vor
allem im Bereich der PE gestrichen. In einem groflen deutschen Un-
ternehmen wurden als einer solchen Folge das Budget fiir PE, insbe-
sondere fiir die Weiterbildung, um tiber die Halfte gestrichen und der
verbleibende Anteil mehrheitlich fiir ausgesprochene fachkompetenz-
orientierte Veranstaltungen blockiert. PE wird seitdem sehr klein ge-
schrieben...

3.3 Gegenwirtiges Desinteresse deutscher Arbeitneh-
mer an Personalenwicklung

Deutschen Arbeitsnehmern ist die Sicherheit des Arbeitsplatzes ge-
genwirtig viel wichtiger als Karriere, Unternehmensethik, Image des
Arbeitsgebers und das Gehalt.

Im ,,Work Trend Survey” sind die Ergebnisse einer Befragung von
rund 12.000 Arbeitnehmern in 15 Landern zusammengefasst. Unter 12
Kriterien, was einen guten Arbeitgeber ausmacht, sollten sie drei wih-
len.

45% der befragten Deutschen haben Angst, dass sie in den nédchsten
zwOlf Monaten arbeitslos werden konnten. Geld und Karrieren sind
fur viele Arbeitnehmer nicht so wichtig, wenn nur das Grundbedtirf-
nis nach einem sicheren Arbeitsplatz abgedeckt ist.

Zwar betonen die Befragten, dass es fiir sie wichtig wiére, sich weiter-
zubilden. Allerdings gibt es gleichzeitig keine steigende Bereitschaft,
selbst in Weiterbildung zu investieren. Man geht davon aus, dass
Weiterbildung bezahlt wird — entweder von der Arbeitsagentur oder
vom Unternehmen.
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Bei der Frage nach einem guten Arbeitgeber standen im Vordergrund:
Sehr wichtig:
- bietet Sicherheit und Stabilitéat
- bietet tibertarifliche Leistungen und Sozialleistungen
- Betriebsklima

- Weiterbildung.

Wichtig:

- Karrierechancen.

Auch noch wichtig:
- Image des Arbeitgebers

- Arbeitszeiten.

Politiker wie auch Arbeitgeber sollten nicht fortwahrend von Krisen
reden und jammern, wie schlecht die Wirtschaftlage ist, sondern den
Mitarbeiter das Gefiihl geben, dass es sich um stabile Unternehmen
mit Zukunft handelt. Und PE'ler sollten eben diese Orientierung wei-
ter tragen und in ihren MafSsnahmen berticksichtigen.

Soviel zur Belegung des gegenwartig schweren Weges der Personal-
entwicklung und der Notwendigkeit, neu zu bestimmen, was zukiinf-
tig ihre Kernkompetenz sein soll.

Dabei muss {iber den Tellerrand geschaut werden, um strategische
Geschiftsfelder mit Prozessen und Instrumenten zu bearbeiten, die
fiir das Unternehmen einen hohen Nutzen schafft. Sonst fiihrt der
Weg der PE in die aktionistische Bedeutungslosigkeit.

3.4 Zukunftsfelder der Personalenwicklung

Kommen wir bei aller Kritik und Warnung nun zu Zukunftsfeldern
der PE.

Welche Herausforderungen gibt es im Bereich der PE heute und zu-
nehmend in den néichsten Jahren?

Eine Befragung von 18 nachdenklichen PE'lern fiihrte zu folgenden
mehrheitlichen Nennungen:
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1. Personalmanagement fiir Fiihrungskrafte

2. Entwicklung / Einsatz ganzheitlicher Methoden der Anforde-
rungsanalyse und -beschreibung

3. Knowledge Management (KM)

4. Rickbesinnung auf die Starken von Teams

5. Corporate Social Responsibility (CSR)

6. Kompetenzlernen

7. HRM-Herausforderungen im Zeitalter der Globalisierung

8. Innovative Losungen in der fachlichen und tiberfachlichen
Weiterbildung

9. Arbeitsbegleitende Forderung von Fithrungsnachwuchskrif-
ten und Spezialisten

(1.) Personalentwicklung fiir Fiihrungskrifte

Hierbei geht es um eine Verbesserung der Geschiftsergebnisse durch
richtige Auswahl, Einsatz und Steuerung des Personals, Karrierefor-
derung und Nachfolgeplanung. Mehr noch in den Mittelpunkt der
Betrachtung wird der Vergleich zwischen den Key-Positionen und —
Funktionen und den Key-Personen riicken und - damit verbunden —
Fragen der altersgruppenspezifischen Personalentwicklung der Key-
Personen, insbesondere der tiber Fiinfzigjahrigen.

Zu dieser wichtigen und sehr komplexen Aufgabe fiir PE’ler gehort
auch, das Potenzial der eigenen Stirken der einzelnen Fiithrungskréfte
sichtbar und nutzbar zu machen. Durch Einzelgesprache, Coaching,
Mentoring, Training muss die Kenntnis der eigenen Kompetenzen
und Stidrken vertieft werden. lhre gezielte Nutzung zum Wohle fiir
sich selbst wie fiir andere wird zukiinftig einen noch hoheren Stel-
lenwert in Unternehmen — gleich welcher Grofle — erhalten. Wer sich
zukiinftig solchen Entwicklungsangeboten versagt, offenbart eine
mangelnde Lernbereitschaft und stellt sich ins ,, Aus”.

Damit verbunden gilt es, neue Strategien fiir eine Steigerung der geis-
tigen Performance und fiir mehr geistige Produktivitdt zu entwickeln
und in Unternehmen zu implementieren.

(2.) Entwicklung und Einsatz ganzheitlicher Methoden der Anforderungs-
analysen und —beschreibung fiir Tatigkeitsgruppen, Tatigkeitsfamilien,
Tatigkeits-Cluster: Erfassen der operativen und strategischen Kompe-
tenzanforderungen und Einsatz moderner kompetenzorientierter
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Diagnose- und Entwicklungsverfahren (wie zum Beispiel KODE® und
KODE®X).

Die Anforderungen an differenzierten Potenzialanalysen, einschliefs-
lich Management Audits, nehmen ebenfalls zu.

(3.) Knowledge Management (KM)

KM ist ein Thema mit vielen Facetten, von denen einige geradezu
pradestiniert sind, im Handlungsfeld von PE'lern bearbeitet zu wer-
den. Viele KM-Aspekte werden von IT-Fachleuten behandelt. Die
bedeutenderen und weniger sichtbaren KM-Aspekte haben aber einen
Bezug zu den , weichen Elementen” eines Unternehmens, ndmlich zu
dessen Kultur und deren Auswirkung darauf, ob und wie Wissen in
einem Unternehmen generiert, ausgetauscht und verwandt wird.

Der wichtigste Aspekt von KM ist nicht die Technologie, sondern die
vorhandene Kultur mit ihren hemmenden und fordernden Faktoren,
die auf die einzelnen KM-Prozesse einwirken.

Zum KM gehort auch die Beschaffung, Sicherstellung und interne
Weiterverwertung von strategisch relevantem Wissen, iiber das fiih-
rende Berater anderer Anbieter im Markt verfiigen — als lebenswichti-
ge Funktion fiir die Unternehmen. Dazu gehort seitens der PE auch
die Ausstattung der Mitarbeiter mit entsprechenden Kommunikati-
onstechnologien, aber auch die Kompetenz fiir personliche Gespréche.

Und - was héufig in der Diskussion um KM tibersehen wird: Wenn
man Wissen nicht nur in einem engen informationellen Sinne versteht,
dann wird KM zu Kompetenzmanagement.

(4.) Riickbesinnung auf die Stirken von Teams und Nutzung neuer Er-
kenntnisse und Methoden zur Steigerung der Team-Performance. Es
geht vor allem um das Erkennen und um eine dauerhafte Aktivierung
der Selbststeuerungskrifte von Teams und Arbeitsgruppen und den
Einsatz des richtigen Verhaltensrepertoires fiir eine kompetente Lei-
tung.

Kurz vor seinem Tod kam Albert Einstein mit dem beriihmten
Schweizer Psychologen Jean Piaget ein weiteres Mal in Princeton zu-
sammen. Sie unterhielten sich iiber die zukiinftig zu erwartenden
Fortschritte beider Wissenschaften. Als es um die Erforschung des
kindlichen Denkens ging, restimierte Einstein: ,,Wie viel schwieriger
als die Physik ist doch die Psychologie.” Und eine Weile spéter meinte
Einstein, wenn man eines Tages die Steuerungskréfte von Teams offen
legen konnte, dann kdmen diese Erkenntnisse und ihre Nutzung der
,Endeckung des Feuers” gleich.

(5.) Corporate Social Responsibility (CSR)
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CSR steht fiir Corporate Social Responsibility und zielt eigentlich auf
Wiedergutmachung nach den negativen Erfahrungen in amerikani-
schen Firmen. In den Bereich der Prophylaxe und des Versaumnisse
ausschliefenden Marketings eines Unternehmens umfasst CSR das
fiir die Offentlichkeit sichtbare Engagement: fiir die Umwelt, fiir den
Umgang mit Unterschieden in der Belegschaft und fiir alles, was den
guten Namen eines Unternehmens noch verbessern kénnte. Wenn
solche Engagements nicht aufgesetzt sein soll und als formale Fassa-
denmalerei betrieben werden, dann werden zentrale Fragen des Ma-
nagements, ndmlich solche Teilaspekte der personalen Kompetenz
wie Verantwortung, Unternehmensethik, Glaubwiirdigkeit, Loyalitét,
angesprochen.

Die PE’ler sollten insbesondere diskutieren,

B inwiefern das CSR-Engagement von Fiihrungskréften zukiinftig
als eine weitere Dimension in den allgemeinen Katalog von Per-
formance-Dimensionen eines Unternehmens aufgenommen und
bewertet werden soll,

B wie die Realisierung und offentliche Dimension von CSR-
Aktivitaten auch in die Lernarchitektur von Fiihrungskriften ein-
gehen soll. In diesem Zusammenhang gehort es zum primédren
Geschiftsfeld von PE’lern, einem Unternehmen Fiithrungskrafte
mit zukunftsrelevanten Kompetenzen zur Verfligung zu stellen
(vgl. Stiefel, 2004 ).

(6.) Kompetenzlernen

Kompetenzen konnen durch fremdgesteuerte Trainings nicht gelernt
werden; es konnen dadurch lediglich selbstorganisierte Lernprozesse
angeregt werden. Letztere setzen einerseits eine positiv gestimmte
Lernbetroffenheit voraus und andererseits direkte Mittel und Wege
von Erfahrungstransfer, Erfahrungslernen. Wir brauchen in den Un-
ternehmen vielfaltige Formen des Erfahrungsaustausches zwischen
den Fiithrungskréften, zwischen den Mitarbeitern — und das nicht nur
zu engeren fachlichen Details, sondern vermehrt im Bereich der {iber-
fachlichen Kompetenzen. Eine offene Kommunikationskultur setzt
Vorbildwirkung seitens der Geschiftsfithrung genauso voraus wie die
Anerkennung des Erfahrungsaustausches in den verschiedensten
Facetten als wichtiges Fithrungs- und Lerninstrument. Begleitend
konnen dann solche neuen und schon bewéhrten Selbsttrainingsmo-
dule wie im KODE"-System angelegt oder das bisher einmalige CD-
Programmpaket ,Der Selbst-Entwickler” eingesetzt werden.

(7.) HRM-Herausforderungen im Zeitalter der Globalisierung

Die HR-Manager und PE’ler miissen sich lange vor ihren Fiithrungs-
kraften im globalen Feld engagieren, um dann spiter die richtigen
Entscheidungen hinsichtlich der Identifizierung, Vorbereitung und
Entwicklung der zu entsendenden Fiihrungskrafte und Spezialisten
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zu treffen. Die damit verbundenen zeitlichen und finanziellen Auf-
wendungen diirfen nicht als ldstige Kosten, sondern vielmehr als le-
bensnotwendige Investitionen angesehen werden. Globale HR-
Themen miissen im Bewusstseins des Unternehmens fest verankert
sein. Noch wird in vielen Unternehmen in situ mit heiffer Nadel ge-
ndht, und Vorbereitungen auf Auslandsengagements verengen sich
hiufig auf den Besuch von Fremdsprachenkursen.

Andererseits gibt es sehr gute Beispiele im Mittelstand. So hat es sich
ein Vorstand der frankischen Oechsler AG nicht nehmen lassen, per-
sonlich den Aufbau einer Produktionsstitte in China vor Ort zu
betreuen und andere Fiithrungskrifte fiir Auslandsengagements auf-
zubauen. In der AG arbeitet eine gebiirtige Chinesin mit MBA-
Abschluss und koordiniert als General Manager die Arbeiten vor Ort.
Dabei lernt die AG kulturelle Unterschiede, Rollenkonflikte, Missver-
stindnisse kennen und 16sen und nutzt diese ,,Schule des Lebens” zur
Vorbereitung weiterer Engagements im Ausland.

(8.) Innovative Losungen in der fachlichen und nun auch iiberfachlichen
Weiterbildung

Die Integration von blended learning und anderen Lernformen neh-
men zu. Zugleich werden auch sensibler die verschiedenen Lernposi-
tionen (formelles, informelles, non-formelles Lernen) und Lernprozes-
se (fremdgesteuert, selbstgesteuert und selbstorganisiert) genutzt.

(9.) Arbeitsbegleitende Forderung von Fithrungsnachwuchskriften und Spe-
zialisten

Die arbeitsbegleitende Forderung von Fithrungsnachwuchskriften
und Spezialisten in langeren internen und externen Programmen er-
hélt starkere Beachtung in Unternehmen. Damit verbunden ist auch
das neuerliche Nachdenken tiber Entwicklungs- und Graduierungs-
systeme fiir Spezialisten (ohne Fithrungsaufgaben).

3.5 PE-Unternehmer

Aus den bisherigen Ausfiihrungen mag erkennbar geworden sein,
dass die betriebliche PE im Umbruch ist, ihr Selbstverstindnis neu
finden und definieren muss, sich in diesem Zusammenhang vielleicht
sogar einen neuen Namen geben muss. Es kann von keiner ,idealen
PE” die Rede sein, wohl aber von idealen PE'lern (oder wie sie zu-
kiinftig auch heiffen mogen). Zum Abschluss sollen einige Verhal-
tensweisen und Ausrichtungen des idealen, also zukiinftigen, PE'lers
kurz angefiihrt werden. Dabei soll einerseits vom Begriff ,PE-
Unternehmer” ausgegangen und andererseits auf die Diskussion im
Rahmen der MAO-Konferenz 2004 mit der Uberschrift , Zukiinfte der
strategieumsetzenden PE” zuriickgegriffen werden.
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PE-Unternehmer erkennen Chancen und nutzen sie innovativ fiir die
Organisation. Sie transferieren Wissen in Kénnen und konkrete Resul-
tate und beobachten diese genau.

Sieben Anforderungen charakterisieren einen PE-Unternehmer:

(1.) Suche und Identifizierung von strategisch bedeutsamen Bearbeitungsni-
schen

Verantwortlich handelnde PE'ler, die die Strategie und die Kultur
ihres Unternehmens kennen, bestimmen selbst ihre Arbeitsfelder.

(2.) Mut zur Realisierung einzigartiger Lern- und Entwicklungsarchitektu-
ren

Ein PE-Unternehmer, der sich auf Neuland vorwagt und keine Absi-
cherung durch Fachwissenschaften hat, schafft sich selbst die Absi-
cherung durch eine, seine PE-Produktion begleitende Aktionsfor-
schung.

(3.) Eigene Leistungen auf dem Priifstand

Der PE-Unternehmer orientiert sich an den Besten im Feld, fiihrt
Benchmarks durch, benennt Stirken und Schwichen in der eigenen
Arbeit und leitet Verdnderungsprogramme ein.

(4.) Handeln mit hoher Eigenverantwortung und Risiko

Der PE-Unternehmer handelt, ohne sich abzusichern und hat auch
Mut zur Liicke, manche Bedarfe in Unternehmen tiberhaupt nicht zu
bearbeiten, wenn andere Bedarfe wichtiger fiir die Strategieumset-
zung sind.

(5.) Radikale Verinderungen in der PE-Arbeit

Der PE-Unternehmer lasst sich nicht von der Zufriedenheit der Kun-
den leiten, um erst dann mit der Entwicklung neuer Produkte zu be-
ginnen, wenn die Zufriedenheit nachlésst. Er stellt vielmehr die PE-
Arbeit periodisch auf den Priifstand.

(6.) Spezialist von Selbstorganisationsprozessen

Der PE-Unternehmer ist Moderator und Anreger insbesondere von
Selbstlern- und Selbstentwicklungsprozessen. Er wertet tiberfachliche
Kompetenzen, implizite Erfahrungen gleichwertig zu Berufsabschliis-
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sen und weiterfithrenden Qualifikationen. Er sieht die Mitarbeiter in
erster Linie aus dem Blickwinkel der Starken und der Entwicklungs-
potenziale.

(7.) Akteur im Kompetenzkampf

Der PE-Unternehmer muss sich offensiv dafiir einsetzen, dass seine
Organisation auf dem Gebiet der Mitarbeiterkompetenz wettbewerbs-
féhig wird bzw. bleibt. Der Konkurrenzkampf wird international im-
mer mehr zu einem Kompetenzkampf. Das verlangt ein konsequentes
Umdenken: weg vom Reparaturdienstleister, weg von statischen Skill-
und Verhaltensbetrachtungen mit fragwiirdigen Soll-Ist-Vergleichen,
hin zu einer Kompetenz- und Stiarkenbetrachtung mit konsequenter
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter.

Bewihrte PE-Modelle und -Verfahren gibt es beispielsweise in Form
der KODE"- und KODE®X-Systeme. Partner kénnen hierbei die in
Deutschland bestehenden Zentren fiir Kompetenzbilanzierung (Ce-
Kom'’s) sein.

Eine der wichtigsten Aufgaben der PE’ler in der Zukunft ist die Befa-
higung der Fiihrungskréfte auf den verschiedenen Ebenen, das Ler-
nen ihrer Mitarbeiter in den operativen Alltag ihrer Fiihrungsarbeit zu
integrieren. Der Faktor Zeit in Lernprozessen erhadlt aus Wettbe-
werbsgriinden eine tiberragende Bedeutung. Fithrungskrifte als Lern-
Leiter und als Lern-Vorbilder mit ausgeprédgter Kompetenz fiir die
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter — und zwar unabhéngig von
einer Fachabteilung —, das ist eine der zukiinftigen Hauptaufgaben
der Fithrungskrifte.

Der Wirtschaftsstandort Deutschland braucht eine starke Personal-
entwicklung in allen Unternehmen — unabhingig von ihrer Grofie.

3.6 Literatur

Corssen, J.; Heyse, V.: Multimediales Lernprogramm ,SELBST-Management”. Pknow-
ledge Erfurt 2006.

Erpenbeck, J.: KODE® - Kompetenz-Diagnostik und —Entwicklung. In: Erpenbeck, J.;
Rosenstiel, L. von: Handbuch der Kompetenzmessung. Schéffer-Poeschel, Stuttgart
2003.

Forsthuber, M.: Die 14 grofiten Management-Fehler. In: trend (Das Osterreichische
Wirtschaftsmagazin) 9/2005.

Heyse, V.; Erpenbeck, J.; Michel, L.: Kompetenzprofiling. Weiterbildungsbedarf und
Lernformen in  Zukunftsbranchen. ~Waxmann Verlag, Miinster/New Y-

ork/Miinchen/Berlin 2002.

Heyse, V.: KODE®X-Kompetenz-Explorer. In: Erpenbeck, J.; Rosenstiel, L. von: Hand-
buch der Kompetenzmessung. Schiffer-Poeschel, Stuttgart 2003.

-27 -

© DGEFP e.V. PraxisPapiere 6/2006  ISSN 1613-2785



Heyse, V.; Erpenbeck, J.: Kompetenztraining. 64 Informations- und Trainingsprogram-
me. Schiffer-Poeschel, Stuttgart 2004.

Heyse, V.; Linke, A.: Entwicklung deutscher Kompetenzbilanzierungszentren (CeKom).
In: Heyse, V.; Erpenbeck, ]J.; Max, H. (Hrsg.): Kompetenzen erkennen, bilanzieren und
entwickeln. Waxmann Verlag, Miinster/New York/Miinchen/Berlin 2004.

Malik, F.: M.A.S.H.-Management. In: trend (Das 0sterreichische Wirtschaftsmagazin)
9/2005.

Max, H.: Erfahrungen eines Deutschen zum amerikanischen Management. Manuskript.
Lakeland / Florida 2005.

Pressemitteilung: Karriere ist nur jedem Dritten wichtig. In: Die Presse (Economist) v.
14.10.2005, S. 22.

Stiefel, R. Th.: Zukiinfte der strategieumsetzenden Personalentwicklung (1). In: MAO
26.]g., Heft 2/2004.

Stiefel, R., Th.: Es wird immer schwieriger, erfolgreich zu sein — Handeln statt lamentie-
ren. In: MAO 27. Jg., Heft 4/2005.

_28-

© DGEFP e.V. PraxisPapiere 6/2006  ISSN 1613-2785



4 Starken starken. Nutzen Unternehmen das Po-
tenzial ihrer Mitarbeiter?*

41 Kompetenz — Es kommt immer auf die Perspektive
an

Der Begriff der Kompetenzentwicklung macht seit einiger Zeit Karrie-
re, u.a. deshalb, weil jeder dazu seine Meinung hat, ohne die der an-
deren zur Kenntnis zu nehmen. In der Praxis bedeutet das, jeder
macht das, was er fiir richtig halt.

Der Begriff Kompetenz kann jedoch grundsitzlich aus zwei unter-
schiedlichen Perspektiven betrachtet und damit definiert werden.
Zum einen aus Sicht der Subjekte selbst. Kompetenz bezeichnet in
diesem Fall die besondere Stédrke eines Subjekts, die dieses auszeich-
net und worin es sich von anderen Subjekten unterscheidet (subjekt-
orientiertes Verstindnis). Zum anderen aus Sicht der Gesellschaft
bzw. einer Organisation. Unter Kompetenz werden dann hier die
gesellschaftlich bzw. betrieblich definierten Fahigkeiten und Qualifi-
kationen verstanden, die heute von Erwerbstitigen verlangt werden
(organisationsbezogenes Verstandnis). Beide Sichtweisen sind wichtig
und miissen die betriebliche Personalentwicklung leiten. Die Frage ist,
von welchem Verstdndnis geht die betriebliche Personalentwicklung
aus?

Die entsprechende Entscheidung ist nicht beliebig. Sie ist vor dem
Hintergrund gesellschaftlicher Verdnderungsprozesse wie Flexibili-
sierung, Beschleunigung, Globalisierung zu sehen. Das Individuum
wird heute immer mehr gefordert, selbst Entscheidungen zu treffen
und sein (Berufs-)Leben eigenaktiv und selbstverantwortlich zu ges-
talten. Dazu muss es jedoch erst ,,ausgestattet” werden.

Aber auch die Unternehmen miissen aus Eigeninteresse die individu-
ellen Kompetenzen ihrer Mitarbeiter entwickeln. Denn der wachsen-
den Globalisierung kann nicht mit Standardisierung, sondern nur mit
Individualisierung begegnet werden. Die Zukunft liegt daher nicht in
standardisierten (Massen-) Produkten, diese konnen letztlich in jedem
Land hergestellt werden, sondern in mafigeschneiderten Produkten
und Dienstleistungsangeboten. Nur so werden bzw. bleiben Unter-
nehmen wettbewerbsfahig. Voraussetzung dafiir ist jedoch zum ei-
nen, dass die Unternehmen die individuellen Stirken ihrer Mitarbei-
ter kennen und fordern, zum anderen, dass sie durch Individualisie-
rung der Organisation den Mitarbeitern auch die Moglichkeit geben,
ihre Starken (im Sinne des Unternehmensziels) einzusetzen (vgl. Abb.
5, Wettbewerbsparameter”).

* Von Prof. Dr. Wolfgang Wittwer.
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Abb. 5: Wettbewerbsparameter

4.2 Individuelle Kompetenzentwicklung: Managing
Diversity

Das Geheimnis guter Manager ist, sie ,,...finden bei ihren Mitarbeitern
zuerst heraus, was sie besonders gut kénnen und sorgen dafiir, dass
sich diese Begabungen so gut wie moglich entfalten kénnen... Gute
Manager versuchen nicht, ihre Leute zu perfektionieren oder zu kon-
trollieren. Sie vertrauen ihnen, bevollméchtigen sie und helfen ihnen,
ihr einzigartiges Potenzial zu entwickeln. Es ist Unsinn, alle Leute
gleich zu behandeln. Jeder hat andere Stirken und andere Bediirfnis-
se” (Beckstein 2001, S. 24).

In der betrieblichen Personalentwicklung beginnt man langsam, diese
Philosophie in die Praxis umzusetzen, indem beispielsweise Persona-
lentwicklungs-Konzepte nach dem ,Managing Diversity”-Ansatz
entwickelt werden. Das Anderssein des Anderen, das in der Vergan-
genheit, sieht man von einzelnen Ausnahmen ab, in Arbeit und Beruf
sowie in der beruflichen Bildung eher bekdampft als gefordert wurde
(alle miissen unter denselben Bedingungen dasselbe Ziel erreichen)
wird bei diesem Konzept bewusst zugelassen, ja gefordert. Bei dem
,Managing Diversity”“-Ansatz handelt es sich um einen Human-
Ressource-Ansatz, der als strategisches Unternehmensziel die Ver-
schiedenheit und Vielfalt der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als
Ressource und Potenzial nutzen will.

Das Konzept wurde in den USA entwickelt. Es beruht auf dem
Grundgedanken, dass kulturelle, geschlechtsspezifische und personli-
che Besonderheiten, aber auch unterschiedliche Lebenskonzepte, in
einem Team, in einem Unternehmen oder im gesellschaftlichen Zu-
sammenleben produktiv eingesetzt werden konnen, vorausgesetzt,
man will die individuellen Besonderheiten nutzen.
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Das Konzept wurde zundchst gezielt gegen die Diskriminierung ein-
zelner gesellschaftlicher Gruppen eingesetzt. Schon bald erkannte
man jedoch, dass Integration mehr Innovation und Kreativitdt her-
vorbringt. Inzwischen arbeiten 75 Prozent der umsatzstiarksten US-
Unternehmen mit einem Diversity-Programm (vgl. Behnke 2001).
Verschiedenheit wird von ihnen als Ressource und nicht als Defizit betrach-
tet.

Das Konzept beschrankt sich nicht auf eine bipolare Betrachtungswei-
se bestimmter Merkmale im Sinne einer Betonung von Gegensatzpaa-
ren (z.B. mannlich/weiblich, alt/jung). Es erkennt vielmehr die Viel-
falt der Mitarbeiter im Unternehmen als ,komplexe, sich stindig er-
neuernde Mischung aus Eigenschaften, Verhaltensweisen und Talen-
ten” an (Thomas 2001, S. 27). Das Konzept beriicksichtigt somit den
prozessoralen Charakter der Kompetenzentwicklung.

4.3 Neuorientierung der Personalentwicklung

Diese neue Sichtweise hat zwei weit reichende Konsequenzen fiir die
betriebliche Personalentwicklung:

1) Ausgangspunkt und Zielpunkt der Personalentwicklung sind
jetzt auch die ganz personlichen Kompetenzen der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Die Folge ist, die Mitarbeiter erleben die ei-
genen Fahigkeiten und Fertigkeiten nun nicht mehr als Resultat
der Anforderungen eines ganz bestimmten Berufes bzw. Arbeits-
platzes, sondern als personliche Kompetenz, die sie berufsiiber-
greifend bzw. berufsunabhingig einsetzen koénnen. Damit wird
fur sie zugleich auch der Zugang zu informellen Lernfeldern, d.h.
zu Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die im Rahmen von
Tétigkeiten im sozialen Umfeld der Unternehmen erworben wur-
den, gedffnet. Wissen und Erfahrungen aus diesen ,Grenzgan-
gen” spielen , wie wir wissen, fiir beruflich-betriebliches Arbeits-
handeln eine wichtige Rolle.

2) Damit findet zugleich ein Perspektivwechsel in der Personalent-
wicklung statt, indem diese jetzt nicht mehr nur von einer Defizit-
sondern auch und vor allem von einer Starkenanalyse ausgeht.

Nur wenige Unternehmen haben sich bisher tatsdchlich auf diese
neuen Herausforderungen der Personalentwicklung eingelassen. Die
Mehrzahl vernachldssigt die individuellen Kompetenzen der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, Sie ,spielen”, um eine Analogie von Bu-
ckingham und Clifton (2002, S. 241) aufzugreifen, ,Dame” mit den
Mitarbeitern. Sie gehen davon aus, dass alle Mitarbeiter bei derselben
Aufgabe &dhnliche Ziige machen und dasselbe Problembewusstsein
besitzen und dass diese auf dieselbe Weise lernen und auf dieselbe
Art der Forderung ansprechen. Diese Unternehmen setzen in der Re-
gel die Stirken ihrer Mitarbeiter als gegeben voraus und konzentrie-
ren sich darauf, deren Schwichen durch Qualifizierungsmafinahmen
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zu minimieren. Die Angst vor der Schwiche der Mitarbeiter ist grofier als
das Vertrauen in deren Stirke.

Nur ein Teil der Unternehmen ,,spielt auch Schach” mit seinen Mitar-
beitern. Diese Unternehmen haben verstanden, dass jede Figur anders
zieht. Sie wissen, dass ein Turm nicht wie ein Springer und ein Sprin-
ger nicht wie ein Turm zu behandeln ist. Den Springer wie auch den
Turm wiirde es frustrieren, wenn seine Kompetenzen nicht bertick-
sichtigt wiirden und dadurch der ,Spielerfolg” beeintrdchtigt wiirde.
Deshalb investieren diese Unternehmen Zeit und Geld, um die stirks-
ten Ziige jeder Figur kennen zu lernen und die Potenziale zu fordern
und diese fiir das Unternehmen einzusetzen.

4.4 Kompetenzentwicklung in der Praxis — Ergebnisse
einer Delphi-Studie’

Das Problem scheint hier weniger in der fehlenden Einsicht in die
Notwendigkeit der Forderung der individuellen Kompetenzentwick-
lung zu liegen, als vielmehr im Willen zur praktischen Umsetzung. In
diese Richtung deuten jedenfalls die Ergebnisse einer explorativen
Studie. Die zentrale Fragestellung der Untersuchung war:

Welches Verstindnis von Kompetenz haben Personalentwickler und inwie-
weit fordern sie bereits die individuellen Kompetenzen der Mitarbeiter?

Die Befragung erfolgte anhand von Thesen nach der Delphi-Methode.
Die Delphi-Methode ist eine intersubjektive Befragungsmethode. Eine
anonyme Gruppe eines bestimmten Arbeitsbereichs tauscht sich zu
einem bestimmten Thema — hier: Kompetenz — tiber integrierte Feed-
back-Schleifen aus. D.h., in einer ersten Runde wird ein kleiner Kreis
von Experten zum Thema befragt. Auf der Basis dieser Antworten
werden Thesen formuliert, die an einen grofieren Personenkreis ver-
schickt werden. Deren Antworten werden wiederum zusammenge-
fasst und dann noch einmal an die Befragten der ersten Runde ver-
sendet, wobei diese um eine Bewertung bzw. Gewichtung gebeten
werden. Befragt wurden Personalentwickler aus Mittel- und Grofibe-
trieben.

Die Antworten beziiglich des Kompetenzverstandnisses fielen, wie zu
erwarten war, in der zweiten Befragungsrunde sehr unterschiedlich
aus. Sie lieflen sich jedoch auf zwei Kompetenzdefinitionen fokussie-
ren, die in einem dichotomischen Verhiltnis zueinander stehen: ein
eher subjektbezogenes und ein eher organisationsbezogenes Ver-
stdandnis von Kompetenz. Diese beiden Definitionen wurden u.a. in
der dritten Befragungsrunde zur Diskussion gestellt.

Subjektorientierte Definition

° Zur Studie liegt noch keine eigenstéindige Publikation vor (Stand: 11. Mai
2006). Bei Fragen zur Studie bitte direkt Herrn Professor Wittwer ansprechen,
die Kontaktdaten sind im Autorenverzeichnis angegeben.

-32-

© DGFP e.V. PraxisPapiere 6/2006  ISSN 1613-2785



Unter Kompetenz werden die individuellen Stiarken bzw. Fahigkeiten
eines Subjekts verstanden, also das, worin sich die Subjekte vonein-
ander unterscheiden. Diese werden von dem Subjekt in besonderem
Mafle beherrscht und in unverwechselbarer Weise angewendet, und
zwar sowohl in unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern als auch in neuen
bzw. wechselnden Situationen.

Organisationsbezogene Definition

Unter Kompetenz werden grundlegende Fihigkeiten verstanden, die
zu selbstorganisiertem Handeln in Systemen fiihren, z.B. die auf (Ar-
beits-)Aufgaben bezogene Handlungsfihigkeit im Beruf. Sie ermog-
licht unter anderem kreatives Problemlosungshandeln. Die Bestim-
mung der einzelnen Kompetenzen ergibt sich aufgrund der Anforde-
rungen bzw. des Bedarfs des Arbeitsmarktes.

Rund 81 Prozent der befragten Experten gaben an, sich mit einer der
beiden Definitionen identifizieren zu kénnen. Nur 6 Prozent vernein-
ten diese Frage. Die restlichen 12,5 Prozent haben die Frage nicht be-
antwortet.

Von den Befragten, die sich mit einer der beiden Definitionen identifi-
zieren konnten, stimmten 50 Prozent der subjektbezogenen und 37,5
% der organisationsbezogenen Definition zu. Bei der Mehrheit der
Personalentwickler/-innen scheinen demnach die individuellen Star-
ken der Mitarbeiter Ausgangspunkt der Personalentwicklung zu sein.
Hohe Zustimmung fanden hier die Thesen:

B Kompetenzentwicklung (KE) fithrt zur Steigerung individueller
Beschiftigungsfahigkeit (62,5%).

B Individuelle Stirken sind Ausgangspunkt fiir KE (62,5%).
B KE fordert die Entwicklung der individuellen Karriere (81,3%).

B KE dient der Forderung der individuellen Kompetenzen (87,5%).

Eine starke Minderheit vertrat dagegen ein organisationsbezogenes
Verstandnis. Grofse Zustimmung fanden hier folgende Thesen:

B KE ist bedeutsam fiir betriebliche Verdnderungsprozesse (56,3%).
B KE verbessert die Deckung des Arbeitskréftebedarfs (65,3%).

B Mitarbeiter miissen fahig sein, ihre Kompetenzen in unterschied-
lichen Anforderungssituationen anzuwenden (62,5%).

B KE dient der Forderung der organisatorischen Stiarken (75%).
Die tiberwiegende Zustimmung fiir die subjektorientierte Position

lasst sich damit erkldren, dass die Personalentwickler/-innen in den
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beiden Definitionen keine polarisierenden Positionen sehen. Die Syn-
these dieser beiden Positionen liegt fiir sie darin, dass sie die indivi-
duellen Stirken der Mitarbeiter/-innen fiir das Unternehmen nutzbar
machen konnen. Dieser Anspruch muss hier als regulative Idee ver-
standen werden. Denn der Interessenwiderspruch, der mit den Kom-
petenzentwicklungsanspriichen von Mitarbeitern und Unternehmen
jeweils verbunden ist, ldsst sich nicht grundsétzlich aufheben.

Subjekt- und organisationsbezogene Positionen haben fiir die Perso-
nalentwickler/-innen eine grofie gemeinsame Schnittmenge. Sie wird
durch folgende Thesen gekennzeichnet:

B KE macht die individuellen Stirken der Mitarbeiter fiir das Un-
ternehmen nutzbar (56,3%)

B Die Organisation ist in der Pflicht, die Anwendung der individu-
ellen KE der Mitarbeiter zu férdern (56,3%)

B KE dient der Forderung der sozialen Kompetenzen (62,5%)

B KE ist ein Steuerungsinstrument zur Durchsetzung von Unter-
nehmenszielen (68%)

B KE schafft Wettbewerbsvorteile (68,8%)

B KE steigert die Arbeitseffizienz der Mitarbeiter (68,8%).

Bei der Diagnose und Forderung der Kompetenzen, so die Ergebnisse
der Expertenrunde, werden bei weitem noch nicht alle Moglichkeiten
ausgeschopft. Die angewendeten Instrumente werden noch nicht ent-
sprechend ihrem Nutzen eingesetzt. Das gilt insbesondere fiir Verfah-
ren wie Selbsteinschitzungsbogen, Tests und Assessment-Center-
Methoden.
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Abb. 6: Kompetenzdiagnose

Der Kompetenzerwerb selbst wird in hohem Mafle durch Fachsemi-
nare gefordert. Erstaunlich daran ist, dass sie am hdufigsten ange-
wendet werden, obwohl ihr Nutzen geringer eingeschitzt wird. An-
dere Instrumente wie Prozessbegleitung, Teamentwicklung oder Bio-
grafiearbeit dagegen finden trotz ihres hohen Nutzens in geringerem
Umfang Anwendung.

Biografiearbeit
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Abb. 7: Kompetenzerwerb
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Diese Diskrepanz zwischen Héaufigkeit der Durchfiihrung von Maf-
nahmen und ihrem Nutzen zeigt sich auch im Hinblick auf die Ziel-
gruppen von PE. Obwohl in geschlechtsspezifischen PE-Angeboten
bzw. in Angeboten fiir dltere Arbeitnehmer ein hoher Nutzen gesehen
wird, werden hierzu nur wenige Mafinahmen durchgefiihrt. Vorran-
gig weitergebildet werden Fiithrungskréfte, Fachpersonal und neue
Mitarbeiter /innen.

4.5 Notwendige Konsequenz: Individualisierung der
Organisation

Der hier zum Ausdruck gebrachte Syntheseansatz der Personalent-
wickler verlangt nach einer ,Individualisierung” der Organisation.
Entsprechende Ansdtze werden etwa seit den 70er Jahren in der Bun-
desrepublik diskutiert (vgl. Rollinghoff 1996, S. 182 ff.). Dem hier vor
allem von Schanz (1977, 1982) entwickelten Individualisierungsansatz
liegen zwei Annahmen zugrunde. Danach weisen die Leistungsfahig-
keit bzw. -bereitschaft der Erwerbstétigen grofie Unterschiede auf, auf
die ein Unternehmen entweder durch Anreize fiir die Beschéftigten
(Motivatoren) oder durch eine entsprechende Organisation des Ar-
beitsprozesses reagieren kann. Es kann also entweder die Person oder
die Organisation zum Ausgangspunkt des Anpassungsprozesses ge-
macht werden.

Der Individualisierungsansatz sieht nun die Anpassungsleistung bei
der Organisation, allerdings im Sinne einer regulativen Idee. Ziel ist
es, den Beschiftigten moglichst viele berufliche Optionen anzubieten.
Aufgabe der Personal- und Organisationsentwicklung kann es dann
nicht mehr sein, Arbeitsstrukturen und Arbeitsorganisationen perso-
nenunabhingig zu gestalten und die Individuen daran anzupassen
(vgl. Staehle 1989, S. 388), sondern die entsprechenden Strukturen
unter Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und unter
Beriicksichtigung von deren Kompetenzen zu gestalten. Das Refe-
renzsystem von Arbeitsinhalt und Arbeitsanforderungen ist dann
nicht mehr die einzelne Stelle, sondern die Kompetenz der Mitarbeite-
rin bzw. des Mitarbeiters.

Dieser Individualisierungsansatz bringt allerdings auch einige Un-
waégbarkeiten mit sich. Und das diirfte auch der Grund dafiir sein,
dass er bisher kaum realisiert worden ist. Diese Unwaigbarkeiten
betreffen das Verhiltnis von Struktur und handelnden Akteuren
(Mitarbeitern). Giddens hat in seiner Theorie der Strukturierung dar-
auf hingewiesen, dass Strukturen nicht nur das Handeln beschranken,
sondern sie ermoglichen dies auch. Strukturen diirfen daher nicht
einseitig als duflere Rahmenbedingungen gesehen werden. Sie sind
zugleich auch Produkt und Medium des Handelns sozialer Akteure
und koénnen somit nicht von diesen abgetrennt werden. Giddens
(1988) bezeichnet diese Doppelfunktion als ,, Dualitdt von Strukturen”.
Strukturen und soziale Akteure stehen somit in einem dialektischen
Verhiltnis von Ermoglichung und Restriktion.

Die Unternehmen befinden sich damit in einem gewissen Dilemma.
Einerseits konnen die individuellen Kompetenzen der Mitarbeiter sich
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storend auf die Entwicklung des Unternehmens auswirken, anderer-
seits bieten diese aber auch die Chance zur Weiterentwicklung des
Unternehmens, vielleicht sogar zu dessen Erhaltung.

4.6 Mangelhafte Umsetzung des eigenen Anspruchs

Die enge Verkniipfung von Kompetenzentwicklung und Verdnde-
rungen in der Organisation wird auch in der zitierten Delphi-Studie
gesehen. Kompetenzentwicklung erfordert, so die Experten, neue
Zielvorgaben, ein erweitertes Aufgabenspektrum, die Neuschneidung
von Arbeitspldtzen, letztlich die Individualisierung der Organisation.
In all diesen Mafinahmen sehen die Befragten einen hohen Nutzen.
Dennoch setzen sie diese Mafinahmen nicht in dem gewdiinschten
Umfang ein. Die Praxis entspricht damit nicht dem eigenen Anspruch.
Die Unternehmen lassen somit — gegen ihr eigentliches Interesse —
einen wesentlichen Teil des Mitarbeiterpotenzials ungenutzt.
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5 Stolperfallen in der Personalentwicklung’

5.1 Ziele und Nutzen der Personalentwicklung

Es ist mittlerweile miiffig den stetigen Wandel in unserer Gesellschaft
und den Unternehmungen zu beschreiben und daraus die Verdnde-
rungsnotwendigkeiten fiir die Personalentwicklung abzuleiten.

In der Wissens- und Lerngesellschaft bildet der kontinuierliche Er-
werb von Wissen und Austausch von Erfahrungen die Basis fiir die
Weiterentwicklung des so genannten Humankapitals, dem entschei-
denden Faktor unternehmerischen Erfolgs.

Vor diesem Hintergrund kommt einer strategischen Personalentwick-
lung die Rolle eines Initiators, eines Forderers der Mitarbeiter zu: Die
Mitarbeiter bei der Herausforderung zu begleiten, sich in einer immer
komplexeren, dynamischeren und vor allem nicht determinierbaren
Umwelt beschiftigungsfihig zu halten.

Aus Sicht der Unternehmen strebt die Personalentwicklung (nach
Heymann & Miiller, 1982) nach

B der Anpassung an Erfordernisse der Technologie und Marktver-
héltnisse, Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit

B der Sicherung des notwendigen Bestandes an ausreichend qualifi-
zierten Mitarbeitern, Fiihrungskréften und Spezialisten

B der Verbesserung des Leistungsverhaltens der Mitarbeiter
B der Senkung der Fluktuation

B der Erzielung einer gréfleren Unabhingigkeit von externen Ar-
beitsmarkten

B der Starkung des Akquisitionspotenzials am Arbeitsmarkt

B  der Entdeckung von Fehlbesetzungen innerhalb des Unterneh-
mens

B der Erhohung der innerbetrieblichen Kommunikation und Ko-
operation.

Mitarbeiter haben ebenfalls sehr spezifische Erwartungen an die Per-
sonalentwicklung. Dazu gehoren (nach Mentzel, 1989) die ...

B Anpassung der personlichen Qualifikation an die Anspriiche des
Arbeitsplatzes

° Von Andreas Hohenstein.
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B Erschliefung und Vervollkommnung bisher ungenutzter person-
licher Fahigkeiten

B  Erhohung der individuellen Beschiftigungsfahigkeit am Arbeits-
markt

B Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes
B Verbesserung der Aufstiegschancen
B Erhohung des Einkommens

B Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz durch Ubernahme an-
spruchsvoller Aufgaben und grofierer Verantwortung

B Sicherung der Stellung in Beruf und Gesellschaft.

5.2 Stolpersteine der Personalentwicklung aus ver-
schiedenen Perspektiven

Auf dem Weg, die vielfiltigen Ziele erfolgreicher Personalentwick-
lung zu erreichen, begegnen den Personalentwicklern eine Anzahl
moglicher Stolpersteine.

So stellt die Unternehmensfiihrung hdufig die Wirksamkeit von Perso-
nalentwicklungsmafsnahmen in Frage. Sie fithren an, dass erfolgrei-
che Fithrungskrifte selten das Ergebnis systematischer Personalent-
wicklung seien. Vielmehr sei es eine Eigenart zentraler Personalent-
wicklungsabteilungen mit ,strategischen” Konzepten erst die ent-
sprechenden Personalentwicklungsbedarfe zu wecken. In einigen
Fallen wird Personalentwicklung als ein Zugestindnis an die Tarif-
partner und notwendiges Ubel betrachtet.

Die Mitarbeiter eines Unternehmens erleben haufig eine Diskrepanz
zwischen in Seminaren Erlerntem und spiteren Anwendungsmog-
lichkeiten in der Praxis. Der eigentliche Nutzen wird daher héufig
nicht im Kernprozess der Personalentwicklungsmafinahme, sondern
in den Begleitprozessen und dem Rahmenprogramm gesehen. Haufi-
ger Grund fiir die Unzufriedenheit der Mitarbeiter ist der intranspa-
rente Umgang mit dem systematischen Abgleich von Potenzialein-
schatzungen, gewlinschten oder aber tiberhaupt realisierbaren Ent-
wicklungsmoglichkeiten im Unternehmen.

Die Personalentwicklung selbst sieht sich unter einem permanent hohen
Rechtfertigungsgrad. Personalentwicklungsmafinahmen werden hiu-
fig nicht als Unterstiitzungsprozess, sondern als reine Mafinahmen
zur Forderung des Unterhaltungswertes eingestuft. Den Personalent-
wicklern fehlt der Zugang zu den Kernprozessen.
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5.3 Wie konnen Stolpersteine der Personalentwick-
lung vermieden werden?

In der Zusammenfassung der Ergebnisse einer empirischen Untersu-
chung zur Personalentwicklung durch die Gesellschaft fiir Personal-
entwicklung (1999) ergaben sich folgende Antworten auf die Frage
nach der Vermeidung von Stolpersteinen in Personalentwicklungs-
projekten:

Die ersten drei Pldtze belegen die Nennungen ,Akzeptanz und das
Engagement des Top -Managements”, , Betroffene mit einbeziehen”
und ,Einstellung, wie Angst vor Verdnderungen, vor Machtverlust,
Bequemlichkeit”.

,Aufierdem wurden genannt:
B den Nutzen sichtbar machen — kein 'art pour I'art

B den Zeitfaktor beachten — zum richtigen Zeitpunkt, in der richti-
gen Geschwindigkeit

B  Information — Kommunikation: ausfiihrliche Information von
Beginn weg, auf die Sprache des Hauses abgestimmte Kommuni-
kation

B Klarheit — auf die Klarheit von Auftrag, Auftraggeber, Zielen,
Anforderungen achten

B Kultur — das Vorgehen mit der Unternehmenskultur abstimmen

B Standing interner Berater — auch die Akzeptanz des Personalent-
wicklers und seine Einstellung spielen eine wesentliche Rolle.
(Gesellschaft fiir Personalentwicklung, 1999, S. 16-17)

Die Ergebnisse dieser Untersuchung bezeichnet die Gesellschaft fiir
Personalentwicklung als ,nicht wirklich {iberraschend”. Sie un-
terstreichen die alltdglichen Erfahrungen in der Praxis erfolgreicher
Personalentwickler.

Die Personalentwickler selbst miissen es wollen und schaffen, sich in
die Kernprozesse des Unternehmens zu integrieren. Nur so wird Per-
sonalentwicklung als wichtiges, dauerhaftes Gestaltungsinstrument
gesehen werden.

Personalentwicklung muss als Unterstiitzungsfunktion fiir die Fiih-
rungskréfte der Linienbereiche gestaltet sein. Denn die eigentliche
Personalentwicklung ist eine nicht delegierbare Fithrungsaufgabe der
Linienvorgesetzten.

Erfolgreiche Personalentwicklung muss mit der strategischen Organi-
sationsentwicklung verzahnt werden. Nur so konnen Verdnderungs-
prozesse nachhaltig unterstiitzt werden.
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Personalentwicklung muss ein transparentes Kommunikationskon-
zept haben und einen erkennbaren Nutzen bringen, fiir das Unter-
nehmen und fiir jeden einzelnen Mitarbeiter. So erzeugt Personalent-
wicklung Vertrauen, Akzeptanz und Identifikation.

5.4 Personalentwicklung messbar machen - die Balan-
ced Scorecard

Bei der Gestaltung erfolgreicher Personalentwicklung gibt es also eine
ganze Anzahl von Stolpersteinen und entsprechende Moglichkeiten,
diese Stolpersteine zu vermeiden.

Besonders in 6konomisch schwierigen Zeiten steigt der Legitimati-
onsdruck auf die Personalentwicklung. Héaufig reduziert sich dabei
die Analyse auf die Beantwortung der Frage, ob sich die Personalent-
wicklung rechnet, welchen konkreten Leistungsbeitrag sie im Wert-
schopfungsprozess erbringt.

Doch genau an dieser (alten) Forderung nach einem quantifizierbaren,
am besten in Geldeinheiten messbaren Leistungsbeitrag offenbaren
sich die (nicht neuen) Schwierigkeiten in der Erfassung der Wirkun-
gen von Personalentwicklung.

Personalentwicklungsmafinahmen wirken langfristig und stellen eine
Investition in die Zukunft dar. Der Zeitpunkt ihrer Wirkung ist unbe-
stimmt (vgl. hierzu Hentze & Kammel 1999, S. 222).

Investitionen in die Personalentwicklung und ihren Wirkungen sind
meist nicht direkt zurechenbar (vgl. Hentze & Kammel 2001, S. 331).
Aufgrund unterschiedlichster Einflussfaktoren ist es in der Praxis
kaum moglich einen Kausalzusammenhang von Personalentwick-
lungsmafinahme und Wirkung empirisch zu belegen. Gleichzeitig
sind die allseits betonten {ibergeordneten Nutzenaspekte wie Motiva-
tion, Identifikation, Mitarbeiterzufriedenheit und Leistungsbereit-
schaft nur schwierig in ihrer Wirkung zu messen.

Trotz dieser Schwierigkeiten muss heutige Personalentwicklung einen
messbaren Beitrag zur systematischen Verbesserung laufender Ent-
wicklungsprozesse und zum Erfolg der Geschéftskennzahlen leisten.
Nur so kann Personalentwicklung den internen Stellenwert erreichen,
den sie auch verdient.

Aufgrund dieser Schwierigkeiten konzentriert sich die Beantwortung
der Frage, ob sich Personalentwicklung rechnet, weniger auf die Ebe-
ne einer Investitionsrechnung, sondern vor allem auf die Ebene der
Kostenbetrachtung. Die Kosten von Personalentwicklung lassen sich
relativ sicher ermitteln und ausgiebig diskutieren.

Bei dieser Betrachtungsweise beraubt sich ein Unternehmen aller-
dings der strategischen Steuerfunktion von Personalentwicklung fiir
die Unternehmensentwicklung.
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Die Balanced Scorecard schafft zur Verfolgung strategischer Ziele eine
Balance zwischen verschiedenen Blickwinkeln zur Unternehmens-
entwicklung.

Die Balanced Scorecard will alle fiir den Unternehmenserfolg wichti-
gen Faktoren abbilden, messbar machen und kommunizieren. Sie
zeigt die Daten in ihrer Kausalitdt und bringt sie mit der Vision und
den strategischen Zielen des Unternehmens straff in Einklang. Diese
Ursache-Wirkungsbeziehungen legen offen, auf welchen Wirkungs-
pramissen die Realisierung der Unternehmensstrategie basiert.

Der Balanced Scorecard-Ansatz hebt vor allem hervor, dass eben nicht
nur finanzielle, ,harte” Zielkennzahlen angesteuert werden, sondern,
um Ausgewogenheit zu erlangen, auch ,weiche” Grofien wie zum
Beispiel Kundenzufriedenheit, Stammkundentreue und Mitarbeiter-
zufriedenheit zu messen sind. Es geht darum, die Zielgréfien des Un-
ternehmens in passende Einzelziele fiir die Bereiche, Abteilungen und
Teams ,herunterzubrechen”. Also mdiisste jeder Bereich auch seine
eigene Scorecard haben.

Im Zentrum der Balanced Scorecard stehen die Visionen und Strate-
gien eines Unternehmens bzw. eines Projektes, da von diesen die Ziele
und die Kennzahlen abgeleitet werden. Diese Ziele und Kennzahlen
werden in so genannte Perspektiven zusammengefasst, die jeweils
eine spezielle Sicht auf das Unternehmen représentieren (vgl. Abb. 8):

B Finanzen - finanzwirtschaftliche Perspektive

In dieser Perspektive werden die klassischen finanziellen Kenn-
zahlen zusammengefasst. Es wird gemessen, ob die Umsetzung
und Durchfithrung der Unternehmensstrategie eine grundsatzli-
che Ergebnisverbesserung bewirkt. (Vgl. Kaplan & Norton, 1997,
S. 24)

B Kunden — Kundenperspektive

In diesem Bereich der Balanced Scorecard versucht das Unter-
nehmen, sich auf dem Markt zu platzieren. Wesentliche Punkte
sind die Kunden- und Marktsegmente, in denen das Unterneh-
men konkurrieren will.

B interne Abliufe - interne Prozessperspektive

,Die interne Prozessperspektive identifiziert die kritischen Pro-
zesse, in denen die Organisation ihre Verbesserungsschwerpunk-
te setzen muss." (Kaplan & Norton, 1997, S. 25) Im Vergleich zu
herkommlichen Ansitzen, bei denen existente Prozesse iiber-
wacht bzw. verbessert werden, identifiziert die Balanced Score-
card zusétzlich neue (notwendige) Prozesse. Zudem werden vor-
nehmlich die Vorgédnge beachtet, die am erfolgskritischsten fiir
die Unternehmensstrategie sind.

B Mitarbeiterpotenziale - Lern- und Entwicklungsperspektive
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Die Lern- und Entwicklungsperspektive betrachtet grundsatzlich
die Infrastruktur, die , die Organisation schaffen muss, um lang-
fristig Wachstum und Verbesserung zu sichern" (Kaplan & Nor-
ton, 1997, S. 27). Diese Perspektive soll eine lernende und wach-
sende Organisation ermoglichen und die Liicke schlieflen, die
durch die restlichen Perspektiven noch nicht abgedeckt ist.

Vier Perspektiven der Balanced Scorecard

oL
v
2
<©
o

0N
o

e
e o

Finanzielle Perspektive
Welche finanziellen Ziele
mussen / wollen wir

erreichen?
2\ S Ae £\2% 2\ S 9e 2\2%
S\ 2A\%% \\3% %\ 50\%%\%%
2 J\ e A\ %S 5k

Vision und
Strategie

Interne Geschéftsprozesse
Durch welche internen
Geschéftsprozesse mussen
wir uns auszeichenen, um
unsere Kunden zu
befriedigen?

Kundenperspektive
Wie sollen wir unseren Kunden
gegenuber auftreten, um
unsere Visionen zu
verwirklichen?

Lernen und Entwicklung
Wie kénnen wir unsere Position
durch sténdige Verbesserungen

langfristig sichern oder ausbauen?

Abb. 8: Vier Perspektiven der Balanced Scorecard

Aus der grafischen Darstellung der Scorecard ist ersichtlich, dass bei
jeder der vier Perspektiven eine weitere Unterteilung vorgenommen
wurde. Die aus den Visionen bzw. Strategien abgeleiteten Ziele wer-
den der jeweiligen Perspektive zugeordnet und aufgelistet. Jedem Ziel
werden nun Kennzahlen, Vorgaben sowie Mafinahmen zugeordnet.

Die Umsetzung einer Balanced Scorecard gestaltet sich grundsatzlich
immer gleich und kann in vier Phasen beschrieben werden (Vgl. Kap-
lan & Norton, 1997, S. 10f):

B Klarung und Herunterbrechen von Vision und Strategie

B Kommunikation und Verkniipfung von strategischen Zielen
und Mafsnahmen

B Planung, Festlegung von Zielen und Abstimmung strategi-
scher Initiativen
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B Verbesserung von strategischem Feedback und Lernen.

5.5 Strategische Personalentwicklung nach den Per-
spektiven der Balanced Scorecard

Die Anwendung der Balanced Scorecard bietet der Personalentwick-
lung die Chance, gestiitzt durch transparente Kennzahlen, ihre stra-
tegische Bedeutung heraus zu stellen.

Von den vier Perspektiven der Balanced Scorecard kann sich die Per-
sonalentwicklung vor allem auf die Lern- und Entwicklungsperspek-
tive stiitzen. Diese Perspektive fokussiert auf die Mitarbeiterpotenzia-
le. Wie konnen die Potenziale der Mitarbeiter erkannt, gefordert und
addquat eingesetzt werden, um den aktuellen und zukiinftigen Her-
ausforderungen gewachsen zu sein? Kaplan & Norton (1997, S. 121ff.)
betonen bei der Balanced Scorecard verschiedene personelle Voraus-
setzungen:

B Potenziale der Mitarbeiter: Hat das Unternehmen qualifizierte
Mitarbeiter in angemessener Zahl?

B Potenziale der Informationssysteme: Hat das Unternehmen be-
darfsgerecht informierte Mitarbeiter?

B Motivation und Empowerment von Individuen, Teams und Or-
ganisationseinheiten.

Die Balanced Scorecard bietet mit der Lern- und Entwicklungsper-
spektive die Option fiir die Personalentwicklung, sich durch systema-
tisches, kennzahlunterstiitztes Handeln einen Zugang zu den Kern-
prozessen eines Unternehmens zu er6ffnen.

Mitarbeiterpotenziale werden im Hinblick auf ihren Beitrag innerhalb
von Wirkungs- bzw. Wertschopfungsketten, welche an tibergeordne-
ten Zielen ausgerichtet sind, betrachtet.

Somit wird auch Personalentwicklung an ihrer Wirkung entlang der
Wertschopfungskette evaluierbar und kann mit den anderen Perspek-
tiven der Balanced Scorecard prozessorientiert verzahnt werden.

5.6 Fazit: Verzahnung von Personalentwicklung in die
Unternehmensstrategie

Personalentwicklung wird dann erfolgreich, wenn Sie gleichsam mit
den Unternehmensstrategien verzahnt und pragmatisch in die Kern-
prozesse des Unternehmens verankert wird.
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Durch Transparenz, Kommunikation und Einbeziehung miissen mog-
liche Stolpersteine bei der Umsetzung von Personalentwicklung ver-
mieden werden.

Die Balanced Scorecard kann durch den integrativen, nutzenfokus-
sierten Ansatz ein wichtiges Instrumentarium fiir das Unternehmen
sein, Personalentwicklung zu dem Stellenwert zu verhelfen, der ihr in
einer sich permanent verdndernden Umwelt zustehen sollte.

Aber bei der Ableitung der Kennzahlen muss der besonderen Kom-
plexitit der Wirkungszusammenhdnge von Personalentwicklungs-
mafinahmen Rechnung getragen werden.

Gelingt es einem Unternehmen, die Personalentwicklung {iiber die
Strategie abgeleiteter Kennzahlen der Balanced Scorecard mit der
Unternehmensstrategie zu verzahnen, so ist dies ein grofler Schritt hin
zu mehr Akzeptanz und Legitimation der Personalentwicklung durch
einen transparenten und kommunizierbaren Wertschopfungsbeitrag
innerhalb der Kernprozesse des Unternehmens.

5.7 Ausblick: Integration von Personalentwicklung
und Management des Kompetenzkapitals

Traditionell werden Unternehmen nach ihren Vermogenswerten be-
wertet. Standen in der Vergangenheit vor allem materielle Vermo-
genswerte im Vordergrund, so riicken in der jlingsten Vergangenheit
zunehmend auch immer stdrker immaterielle Vermogenswerte in den
Blickpunkt.

So fordern aktuelle Rechnungslegungsstandards zu immateriellen
Vermogenswerten, die konsequente und transparente Darstellung des
Humankapitals.

In den letzten Jahren entwickelten sich betriebswirtschaftliche Stan-
dards zur Bilanzierung des Humankapitals. Meist werden in Top-
Down-Ansitzen Kennzahlen zu immateriellen Giitern (wie Patenten,
Software, Dienstleistungsprodukten, etc.) erhoben.

Was in diesem betriebswirtschaftlichen Standard fehlt, ist die direkte
Beriicksichtigung der Humanressourcen, der Kompetenzen der Mit-
arbeiter. Die Bilanzierung und kontinuierliche Forderung der Kompe-
tenzen wird im Rahmen des betrieblichen Kompetenzmanagements
und {iber die Bilanzierung des Humankapitals weiter an Bedeutung
gewinnen. (vgl. auch Zawacki, 2004).

So sind Kompetenz und Kompetenzmanagement derzeit duflerst po-
puldre Begriffe modernen Personalmanagements. Fiir die Bewadlti-
gung der komplexen Aufgaben durch eine addquate Handlungskom-
petenz stehen dem einzelnen Dispositionen zur Verfiigung, d.h. inne-
re Voraussetzungen: Anlagen, Fihigkeiten, Bereitschaften. Als Kom-
petenzen bezeichnet Erpenbeck (Erpenbeck & Heyse, 1996, Erpen-
beck, Heyse & Max, 1999; Erpenbeck, J. & v. Rosenstiel, L., 2003) dann
diejenigen Dispositionen, die es einer Person ermoglichen, die ge-
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nannten Handlungen selbstorganisiert auszufiihren. Kompetenzen
sind demnach Selbstorganisationsdispositionen des Individuums.

Instrumente, Kompetenzen quantitativ zu messen, qualitativ zu cha-
rakterisieren und komparativ zu vergleichen gibt es in Deutschland

genug.

Doch damit interne Personalentwicklungen addquat in der Bilanzie-
rung und Foérderung des Kompetenzkapitals unterstiitzt werden kon-
nen, miissen zertifizierte Institutionen entstehen, die nach einheitli-
chen Mafistidben vorgehen, die eine hinreichende Wissenschaftlich-
keit, Validitat und Vergleichbarkeit des Gemessenen garantieren und
die modellhafte Losungen zu generieren imstande sind (vgl. z.B.
Centrum fitir Kompetenzbilanzierung, Cekom®; www-cekom-
deutschland.de).

Genau die Fokussierung auf die kompetenzbasierte Entwicklung des
Humankapitals, als so etwas wie die strategische Positionierung von
Kompetenzkapital im Unternehmen stellt insbesondere die Personal-
entwicklung vor grofse Herausforderungen und neue Aufgaben.

Denn von entscheidender Bedeutung fiir die Zertifizierung von Kom-
petenzen ist es, dass den Messungen eine umfassende Beschreibung
der spezifischen Anforderungen und eine konkrete Operationalisie-
rung der Kompetenzen zugrunde liegen. Darauf aufbauend sollten
relevante Personlichkeitseigenschaften und Handlungsfiahigkeiten
erfasst und in einem authentisch-komplexen Handlungskontext die
anzuwendenden Kompetenzen gemessen werden. Nur durch den
vernetzten Einsatz quantitativer und qualitativer Methoden der Kom-
petenzmessung konnen kompetenzbasierte Zertifizierungen so
durchgefiihrt werden, dass sie, im Unterschied zu punktuellen Quali-
fikationszertifikaten, einen wichtigen Beitrag fiir die Entwicklung und
Bewertung des Kompetenzkapitals und somit der nachhaltigen Hand-
lungsfahigkeit in einer sich immer rascher d&ndernden Welt bilden.

Die Personalentwicklung muss sich diesen Herausforderungen und
Aufgaben stellen. Wenn es ihr gelingt, mit geeigneten Methoden das
Kompetenzkapital eines Unternehmens zu bilanzieren und zu dessen
Weiterentwicklung beizutragen, findet Sie zunehmend Zugang und
Verankerung in den zentralen Wertschopfungsprozessen des Unter-
nehmens.

Dann wird die Frage , Rechnet sich Personalentwicklung?” zukiinftig
eher einen rhetorischen Charakter haben.
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B. Beitrige aus der Praxis

6 Personalentwicklung im Rahmen des Generati-
onsiibergangs in einem Familienunternehmen’

6.1 Ausgangssituation

Die Firma Reitz Ventilatoren GmbH & Co. KG wurde 1948 gegriindet
und gehort zu Europas fithrenden Industrieventilatorenherstellern.
Das Unternehmen beschiftigt an drei Standorten, zwei in Deutsch-
land und einen Standort in der Schweiz, circa 500 Mitarbeiter. Zur
Gruppe gehort noch eine Tochtergesellschaft in Indien, die ebenfalls
als Fertigungsbetrieb ausgerichtet ist, und ein Verkaufsbiiro in Frank-
reich. Das Unternehmen zeichnet sich durch eine fiir den Standort
Deutschland ungewohnliche Fertigungstiefe aus. Es gehort immer
noch der Griindungsfamilie und wird jetzt in dritter Generation von
zwei geschiftsfithrenden Gesellschaftern gefiihrt, die jeweils 50% der
Gesellschafteranteile reprasentieren. Das Unternehmen ist profitabel,
mit einer fiir Deutschland guten Eigenkapitalquote ausgestattet und
darauf ausgelegt, weiterhin in der Hand der Griinderfamilie zu blei-
ben.

Der Generationenwechsel wurde 1996 mit dem Eintritt des ersten der
jetzigen geschiftsfithrenden Gesellschafter eingeldutet. Der eigentli-
che Personalentwicklungsprozess, der hier beschrieben werden soll,
wurde mit dem Eintritt des zweiten geschaftsfithrenden Gesellschaf-
ters im Jahre 2000 aufgesetzt.

Die Ausgangssituation hierfiir war eine Fithrungsstruktur, die von
patriarchalischen Verhaltensmustern von der obersten Hierarchieebe-
ne bis in Sachbearbeiterfunktionen geprdgt war. Damit verbunden
war das Fehlen von Selbstmanagementkompetenzen und Verantwor-
tungsbereitschaft und der Wille der Nachfolgergeneration, ehrgeizige
Wachstumsziele mit dem bestehenden Mitarbeiterstamm zu realisie-
ren. Die Nachfolgergeneration hat zum einen auf Grund ihrer anders
geprédgten Personlichkeiten, aber vor allem auf Grund der Marktan-
forderungen entschieden, dass die Kultur des Unternehmens sich
wandeln muss. Den Nachfolgern war klar, dass sie dies nicht alleine
bewiltigen kénnen und dass das Fiihrungsteam sich einem Verande-
rungsprozess aussetzen muss. Das Ziel war, die Fiihrungskrafte mit
einem hohen Verantwortungsbewusstsein, einer ausgepréagten
Selbstmanagementkompetenz und Coachingbereitschaft gegentiber
den Mitarbeitern auszustatten. Im zweiten Schritt war die Mitarbei-
terstruktur daraufhin zu analysieren, in wie weit sie den gestellten
Anforderungen der Nachfolger entsprechen, und dann mit Coaching
und Schulung die Mitarbeiter auf die neuen Anforderungen auszu-
richten.

Die Firma L.e.P. GmbH ist darauf spezialisiert Familienunternehmen
bei verschiedenen Changemanagement- und Organisationsentwick-

” Von Claire Wightman Scollar.
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lungsprozessen zu begleiten, die von der psychologischen Begleitung
der Nachfolgeregelung, iiber das Training und Coaching von Fiih-
rungskréften bis hin zum Outsourcing der Personalabteilung reichen.

6.2 Vorgehensweise

Zundchst einmal wurde im Rahmen des Generationsiibergangs ein
Plan entwickelt, bei dem der Vater des einen geschiftsfithrenden Ge-
sellschafters seine Aufgaben auf seinen Sohn und seinen Neffen suk-
zessive tibertrug. Hierbei wurde festgestellt, dass der von der Nach-
folgergeneration angestrebte Fiihrungsstil bei den Fithrungskraften
und den Mitarbeitern auf ein gewisses Unverstdndnis stiefs. Die Her-
ren schlossen aber nicht hieraus, dass die Mitarbeiter das Problem
darstellten, sondern haben ihr eigenes Verhalten und ihre Vorge-
hensweisen kritisch im Rahmen von Personlichkeitscoaching hinter-
fragt, die dann zu einem grundlegenden Verstindnis zwischen den
beiden gefiihrt hat. Beide hatten im Rahmen ihres Coachings das Ziel,
sich so in ihrem Verhalten, ihrem Kommunikationsstil und in ihren
methodischen Vorgehensweisen abzustimmen, dass sie fiir die Mitar-
beiter transparent, verladsslich und nicht gegen einander ausspielbar
sind. Dieser Prozess hat ungefdhr ein Jahr gedauert und wurde unter
kontinuierlichem Monitoring des externen Coaches erfolgreich abge-
schlossen, bevor es darum gehen konnte, die Fithrungskrafte mit dem
fur sie neuen Fithrungskonzept zu konfrontieren und dann einzu-
stimmen.

6.3 Projektbeschreibung im Einzelnen
6.3.1 Brakelerrunde

Im Rahmen der Neuausrichtung wurden die Fithrungskréfte des Un-
ternehmens in einem zweitdgigen Workshop auf die neunen Leitli-
nien eingestimmt. Bei dieser Veranstaltung gab es zwei Schwerpunk-
te: Zum einen haben die Geschiftsfiihrer ihre Vorstellungen in Bezug
auf Zusammenarbeit, Kommunikationsverhalten, Verantwortungsbe-
reitschaft und selbstbestimmten Handeln erldutert und zum anderen
wurde mit Instrumenten der Teambildung und Verhaltensanalyse
eine erste Offnung der Fithrungskrifte in Richtung der gewiinschten
Kultur und damit der Ziele der zukiinftigen Personalentwicklung
erreicht.

In der Folge wurde eine so genannte Brakeler Runde eingerichtet, die

ihren Namen von dem Ort des oben beschriebenen ersten Zusammen-
treffens herleitete.

Ziele der Brakeler Runde waren:

B {ibergreifende Informationsplattform tiber die Abteilungsorientie-
rung hinaus zu sein
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B gegenseitige Unterstiitzung bei schwierigen abteilungsiibergrei-
fenden Projekten

B Vertrauensbildung durch regelméfiigen Gedankenaustausch auf
einer informellen Ebene

B Ideenborse

B Plattform zur Entwicklung von strategischen Ansidtzen fiir die
weitere Entwicklung des Unternehmens.

Es stellte sich allerdings schnell heraus, dass die Fithrungskrifte so
noch nicht in der Lage waren, sich selbst zu organisieren und dieses
Forum produktiv zu nutzen. In diesem ungesteuerten Zustand erziel-
te die Brakeler Runde nicht die gewiinschten Impulse. Also wurde
nachjustiert, wie im Folgenden noch beschrieben wird.

An dieser Stelle sei als Zwischenbemerkung erlaubt, dass es wenig
Sinn macht, ein Projekt des Changemanagements im Hinblick auf eine
gewollte Kulturdnderung einem rigiden Plan folgend zu vollziehen.
Vielmehr muss die Vorgehensweise flexibel gestalten werden und die
Hauptakteure miissen auch akzeptieren lernen, dass die einzelnen
geplanten Schritte nicht immer in der Reihenfolge durchgefiihrt wer-
den konnen. Eigentlich ist das logisch, wenn man tiber Verdnderun-
gen nachdenkt, da es sich um dynamische Prozesse handelt, bei denen
sich selbstverstandlich Dinge anders entwickeln, als man es sich vor-
gestellt hat.

Die Erkenntnis, dass die Fiihrungskrafte zu diesem Zeitpunkt noch
nicht ,reif” genug fiir ein solches Forum waren, fithrte zu einer Ande-
rung der Vorgehensweise und es wurden entsprechend weitere

Schritte eingeleitet, um eine bessere Standortbestimmung zu errei-
chen.

6.3.2 Management-Potenzialanalyse bei den Fiithrungskriften
Zur Standortbestimmung gehorte im Folgenden genau zu analysieren,
wo die Fiithrungskréfte stehen, damit fiir diesen Personenkreis ein
individuelles Forderprogramm aufgelegt werden konnte. Die Poten-
zialanalyse erfasste die folgenden Kriterien:

B Kommunikationsfdhigkeiten

B analytische Fahigkeiten

B zwischenmenschliche Fahigkeiten

B energetische Antreiber

B administrative Fahigkeiten
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B  Methodenkompetenz

B Vorbildfunktionskompetenz.

Die Erfassung geschah durch strukturierte Interviews, in denen die
Fiihrungskrafte mit Fiihrungssituationen konfrontiert wurden, die sie
zu analysieren hatten, und einem Benchmark mit vergleichbaren Fiih-
rungskréften in anverwandten Industrien.

Die Ergebnisse wurden sowohl der Geschiftsleitung als auch den
Fithrungskraften zur Verfligung gestellt und es ergaben sich aus die-
ser Analyse fiir einen Grofiteil der Fiihrungskrifte externer Schu-
lungsbedarf und fiir einige der Fiihrungskrafte auch Coachingbedarf,
letzteres insbesondere fiir die Fiithrungskrifte, die spéter fiir Schliis-
selpositionen vorgesehen waren und die sich entsprechend an einer
Personlichkeitsentwicklung interessiert zeigten.

Weitere Ziele, die mit der Management-Potenzialanalyse (MPA) ver-
folgt wurden, waren:

B Vereinheitlichung der Fithrungssprache
B Abstimmung von Selbst- und Fremdbild

B Feedbackschleifen eintiben zur Vorbereitung einer 360-Grad-
Feedback-Kultur

B Vorbereitung von Teambildungsmafinahmen unter dem Motto
Selbstorganisation, Selbstmanagement und Verdnderungsbereit-
schaft.

6.3.3  Erstellung von Leitlinien zur Personalentwicklung

Im Anschluss an die Fiihrungskriftemanahmen® hat sich die Unter-
nehmensleitung entschlossen, allgemeingiiltige Personalentwick-
lungsleitlinien, die in diesem Unternehmen als Teil der Unterneh-
mensleitlinien verstanden werden, zu beschliefSen.

Die Leitlinien und Ziele der Personalentwicklung sind folgenderma-
Ben fixiert und im Hause veroffentlich worden:

B  Durch kontinuierliche, systematische und gezielte Personalent-
wicklung der Mitarbeiter /-innen wird Schritt mit den Marktan-
forderungen gehalten.

® Das Coaching der Fithrungskrifte ist ein fortlaufender Prozess geworden.
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B Mitarbeiter/-innen, die sich fiir einen Aufstieg im Unternehmen
eignen und eine Forderung anstreben, kénnen gezielt unterstiitzt
werden.

B  Der Nachwuchs fiir Fithrungspositionen soll iiberwiegend aus
den eigenen Reihen gewonnen werden.

B Die Mitarbeiter/-innen werden darin unterstiitzt, ,dazu zu ler-
nen” als Bestandteil ihrer tédglichen Arbeit zu begreifen.

B Mitarbeiter/-innen, die am Markt gewonnen werden, sind mit
geeigneten Mafinahmen optimal in den betrieblichen Ablauf zu
integrieren.

B Das Unternehmen bietet den Mitarbeiter/-innen die Chance ihr
,Know-how” so zu erweitern, dass die Arbeitspldtze gesichert
sind.

B Corporate Identity und die Mitarbeiterzufriedenheit werden ge-
fordert.

B Die Unternehmensleitung bringt ihre Wertschitzung der Mitar-
beiter durch PE- Mafinahmen zum Ausdruck.

Folgende Uberlegungen waren bei der Entwicklung dieser Leitlinien
mafigeblich: Die Personalentwicklung wird als integraler Bestandteil
der Aufgaben der Geschiftsfithrung begriffen. Die Mitarbeiter konnen
und sollen sich fiir ihre Entwicklung verantwortlich fiihlen. Die Per-
sonalentwicklung ist mit Rechten und Pflichten fiir beide Seiten ver-
bunden.

6.4 Coaching als Managementinstrument

Wie oben erwidhnt, haben sich die geschiftsfithrenden Gesellschafter
bis zu diesem Zeitpunkt im Projekt in einem Individualcoaching coa-
chen lassen. Mit der Festlegung der Personalentwicklungsziele und
der Verbreiterung des Projektes, was die Verantwortlichkeiten der
Fihrungskréfte betrifft, haben die Fithrungskrifte ebenfalls ein Ma-
nagementcoaching erhalten, das eine Verbesserung ihrer Kommuni-
kations- und Fiihrungsfahigkeiten auf der einen Seite und ihre
Selbstwahrnehmung auf der anderen Seite zum Ziel hatte.

Die geschiftsfithrenden Gesellschafter verfolgen als eines ihrer Unter-
ziele bei der Mafinahme, dass die Fiithrungskréfte ihre Fithrungsrolle
in Hinblick auf Motivation der Mitarbeiter und Leistungssteigerung
verbessern.

Um dies zu erreichen war zunichst eine Selbstreflexion der Fiih-
rungskréfte notwendig, die dann in die Fragestellung miindete: ,Ich
weif jetzt sehr viel tiber mich, aber was weifS ich tiber meine Mitarbei-
ter?”.
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Des Weiteren wurden die Fithrungskrifte als Coaches geschult, damit
sie in Zukunft mit ihren Mitarbeitern in angemessene, das heif$t, in
fordernder und fordernder Form {iiber ihre Leistungen kommunizie-
ren konnen. Dies soll sowohl im Tagesgeschift als auch bei den ein-
mal im Jahr stattfindenden Mitarbeitergesprachen umgesetzt werden.
Die Ergebnisse diesbeziiglich solen dokumentiert und damit nach-
vollziehbar werden.

6.5 Einfithrung eines Kompetenzanalyseinstrumentes
und eines Kommunikationsleitfadens

6.5.1 Kompetenzanalyse bei Fithrungskraften und samtlichen
Angestellten

Um den Fihrungskriften ein Fithrungsinstrument an die Hand zu
geben, das von dem Kompetenzgedanken ausgeht, sind im Folgenden
alle Angestellten des Unternehmens mit dem KODE® getestet wor-
den. Hierbei wurden drei Ziele verfolgt:

B Die Unternehmensleitung wollte einen Uberblick dariiber be-
kommen, wie ausgewogen die Kompetenzen im Hause verteilt
sind.

B Die Mitarbeiter sollten mit ihren Fiihrungskraften die Starken und
Schwiéchen im Kompetenzbereich erkennen und gemeinsam an
einer Verbesserung der Schwichen und einer optimalen Nutzung
der Starken arbeiten.

B Festlegung von Wunschprofilen fiir bestimmte Jobfamilien.

6.5.2 Ergebnisse der Kompetenzanalyse in Stichpunkten

Die Durchfithrung der Analyse mit KODE® gestaltete sich nach an-
fanglicher Skepsis der Mitarbeiter und der Mitbestimmungsorgane
sehr unspektakuldr. Die Mitarbeiter fanden sich in ihren Profilen wie-
der und konnten mit dem Abgleich zwischen Wunschprofilen der
Geschiftsleitung und in wie weit sie den Anforderungen geniigen,
gut arbeiten.

Fiir jeden Teilnehmer an der Untersuchung gab es ein Protokoll, das je
nach Situation Selbsttrainingseinheiten fiir den Mitarbeiter, Coachin-
gauftrdage fiir die Vorgesetzten und Schulungen, die durch die PE-
Abteilung zu organisieren sind, beinhaltet.

Die Geschiftsfithrung konnte bestimmte Schwiachen und Starken, die
sich durch ganze Jobfamilien ziehen, erkennen und ist zurzeit in der
Planung von entsprechenden MafSnahmen.
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Alle Mitarbeiter konnen nach einigen Informationsveranstaltungen
mit den erwiinschen Kompetenzen gut umgehen und sind motiviert,
sich entweder mehr einzubringen oder an sich zu arbeiten, je nach
Erfordernissen.

Einen Nebeneffekt, der nicht geplant, aber doch willkommen war, ist,
dass die Anforderungsprofildiagnostik Hinweise auf High Potentials
ergab, die jetzt genauer durchleuchtet werden, um die néachste Fiih-
rungsgeneration auf Abteilungsleiterebenen zu stellen.

6.6 Geplante Mainahmen

Das Unternehmen erstellt gerade eine Qualifizierungsmatrix fiir die
bisher in MPA und KODE® erfassten Mitarbeiter. Der Plan sieht vor,
dass dieses in den nichsten 18 Monaten abgearbeitet werden soll. Im
Anschluss soll noch einmal eine Messung der Kompetenzen der Mit-
arbeiter vorgenommen werden, um die Entwicklung zu kontrollieren.
Hierdurch wird auch erkennbar werden, in wie weit die MafSnahmen
greifen. Weiterhin ist auch als Nebeneffekt zu verzeichnen, dass durch
das Wissen um eine wiederholte Messung alle Beteiligten sehr an
allen Mafsinahmen interessiert sind und die Motivation, Verdnderun-
gen vorzunehmen, sehr grof3 ist.

Im nédchsten Schritt werden die deutschsprachigen Schwestergesell-
schaften und die Mitarbeiter in der Produktion einem dhnlichen Ver-
fahren unterzogen werden, so dass am Ende das gesamte Unterneh-
men nach einem einheitlichen System die Mitarbeiter analysiert und
fordert.

Die geschiftsfithrenden Gesellschafter haben durch die Mafinahmen
der Schritte bis 6.4 einschlieSlich eine Produktivitdtssteigerung von
knapp 22% erreichen konnen. Das heifit, das Unternehmen ist ohne
nennenswerte zusitzliche Einstellungen um diese Prozentzahl in drei
Jahren gewachsen. Ein weiteres Wachstum auf diesem Niveau ohne
Einstellungen wird nicht zu realisieren sein. Es wird aber bei der Ein-
stellung in Zukunft darauf zu achten sein, dass die Kompetenzen, die
im Unternehmen schwach ausgepragt sind, durch die neuen Mitarbei-
ter idealerweise mitgebracht werden oder gleich die entsprechenden
MafSnahmen bei guter fachlicher Qualifikation angesetzt werden, um
die fehlenden Kompetenzen zu ergédnzen.

6.7 Zusammenfassung

Begonnen hat der Prozess der Personalentwicklung bei der Firma
Reitz urspriinglich als Einlduten eines Generationenwechsels. Daraus
geworden ist ein Prozess des Changemanagements tiber die Personal-
entwicklung.

Changemanagement, weil aus den einzelnen Mafinahmen heraus so
viele alte Strukturen aufgebrochen wurden, dass die neue Fithrung
sich plotzlich nicht mehr in der klassischen Rolle geschiftsfithrender
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Gesellschafter mit operativen Aufgaben wieder gefunden hat, son-
dern sich in Coachingaufgaben gegeniiber der nichsten Fithrungs-
ebene engagiert und dies auch will, um die Beweglichkeit, den Ge-
sprachsbedarf und die erhohte Aktivitiat, die bei den Mitarbeitern
durch diese Mafinahmen ausgelost wurde, durch die richtigen Fiih-
rungsinstrumente zu kanalisieren, ohne sie zu behindern. Mit anderen
Worten: Die gewiinschten eigenverantwortlich handelnden, sich sel-
ber entwickelnden Mitarbeiter sind nicht so einfach zu fiihren. Damit
deuten sich die weiteren Projektinhalte an.

Die Rolle der Autorin war zu jedem Zeitpunkt neben der Lieferung
von verschiedenen Bausteinen innerhalb des Prozesses auch die Pro-
jektleitung.

Das Projekt hat nicht von Anfang an so durchstrukturiert werden
konnen, dass man von vornherein sagen konnte, welche Schritte wann
folgen sollten. Es ist vielmehr ein organisch gewachsener Prozess bei
dem das Ziel einer sich selber entwickelnden, eigenverantwortlich
handelnden Belegschaft Schritt fiir Schritt umgesetzt wird. Die Ent-
wicklung kann und ist noch nicht abgeschlossen, aber die ersten Er-
folge, die sich auch in Zahlen messen lassen, zeigen, dass die ,Res-
source” Mensch, in den Mittelpunkt gestellt, in einem mittelstandi-
schen metallverarbeitenden Betrieb am Standort Deutschland Erfolg
hat.
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7 Systematische Auswahl von Filialleiterinnen fiir
die Merkur Spielotheken — Schritte zur Reduk-
tion von Fluktuation durch Personal- und Orga-

nisationsentwicklung’

7.1 Die Gauselmann AG

1957 wurde die heutige Gauselmann AG von Paul Gauselmann ge-
griindet und ist inzwischen Marktfiithrer der Automatenwirtschaft in
Deutschland und dartiber hinaus. Der Unternehmer entschloss sich
1992 zur Internationalisierung und innerhalb von gut 10 Jahren hat
sich die Gauselmann Gruppe zum weltweit agierenden Global Player
entwickelt, der mit selbstentwickelten Produkten den Grofsteil der
gesetzlich geregelten Gaming-Mirkte innerhalb und auflerhalb Euro-
pas beliefert. Von den circa 5700 Mitarbeitern in 2004 waren circa 4600
in Deutschland beschiftigt. Das Unternehmen generierte dabei einen
Jahresumsatz von circa 670 Millionen Euro.

Die Geschdftsfelder der Gruppe

GAUSELMANN AG
- Holding -

Européische
Unterhaltungsspiele
mit/ohne
Gewinnmaglichkeit

2.038 MA

-

adp Gauselmann,
Stella International,
MEXIM (Merkur
Export/Import)

|

Europaweite
Dienstleistungen

2.920 MA

|7 MERKUR-
SPIELOTHEK
/Merkur Casino
Deutschland
und Europa

|

Abb. 9: Die Geschiftsfelder der Gauselmann AG

9 .
Von Armin Gauselmann.
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7.2 Die Merkur-Spielotheken

Im Jahr 1974 eroffnete Paul Gauselmann die erste Merkur-Spielothek
Filiale in Delmenhorst. Die Idee dahinter war, eine Spielmoglichkeit
am Markt anzubieten, deren Umfeld mehr einen ,Wohnzimmer-
Charakter” aufweist, als es die klassischen Spielhallen bis dahin anbo-
ten. Heute werden in Deutschland und Europa tiber 240 Filialen an
mehr als 200 Standorten betrieben. Dieses Modell ist weiterhin auf
Expansion angelegt und sehr erfolgreich.

7.3 Ziele der Personalentwicklung fiir die Merkur-
Spielotheken

In der Gauselmann AG wird grundsétzlich die Idee einer dezentralen
Organisation verfolgt. Hieraus ergibt sich konsequenterweise, dass
die Unternehmenssegmente (sieche Organigramm) auch jeweils eine
Personalentwicklung vorantreiben, die den jeweiligen Marktgegeben-
heiten und den Bediirfnissen, der in diesem Markt agierenden Mitar-
beitern, gerecht werden.

Im Rahmen der starken Expansion und der dezentralen Organisation
sind die Anspriiche an die Personalauswahl und die Entwicklung des
Personals in den Merkur-Spielotheken besonders hoch.

Die Ziele fiir Personalauswahl und Personalentwicklung sind sehr
pragmatisch und lauten:

B Qualitit: fachliche und soziale Kompetenz, um am Arbeits-
platz flexibel zu agieren

B Effizienz: Aufbau und Erhalt eines leistungsfihigen Mitarbei-
terpotenzials zur Sicherung der standortbezogenen Wettbe-
werbsfahigkeit

B Erfolg: Verringerung des Risikos von Fehlbesetzungen durch
eine gute Auswahl und Vorbereitung des Mitarbeiters auf
kiinftige Aufgaben und durch eine aktive Begleitung im neu-
en Verantwortungsbereich.

Die Hiirden, mit denen es sich in der Personalarbeit auseinander zu
setzen gilt, beinhalten die in den folgenden Kapiteln dargestellten
Pramissen.

7.3.1 Imageproblem des Produktes

Spielstdtten sahen sich in den vergangenen Jahren verschiedener An-
griffe ausgesetzt. Meist findet man sie nicht in der , 1a”-Lage der In-
nenstadt. Das kann auch bedeuten, dass die Spielstitten sich in einem
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als schwierig zu bezeichnendem Umfeld befinden. Weiterhin gab es
die Diskussionen um , Spielhallenflut” und ,Spielsucht”, so dass das
Produkt, das vermarktet wird, folglich imagetechnisch nicht immer
positiv besetzt ist.

7.3.2  Reine Frauenarbeitsplédtze

Auf Grund der Kundenstruktur, die in einer Spielstétte spielt, hat es
sich bewdhrt, Frauen sowohl als verantwortliche Personen — sprich
Filialleiterinnen und stellvertretende Filialleiterinnen — zu beschifti-
gen. Aber auch ansonsten arbeiten fast ausschliefllich Frauen in den
Filialen. Dies liegt daran, dass die Kundenstruktur sich zu gut 90 %
aus Ménnern zusammensetzt und Frauen in eventuell auftretenden
Spannungssituationen ausgleichender wirken.

7.3.3  Schichtbetrieb

Die Offnungszeit einer Filiale der Merkur-Spielothek kann bis zu 23
Stunden betragen, was dazu fiihrt, dass die Mitarbeiterinnen teilweise
in drei Schichten arbeiten. Diese Tatsache kann schon mal zu Kollisio-
nen mit den Familienaufgaben dieser Mitarbeiterinnen fithren. Das
Durchschnittsalter der Mitarbeiterinnen betrdgt 34 Jahre. Es handelt
sich also in der Regel um Mitarbeiterinnen, die Familie haben oder gar
allein erziehend sind.

7.34 Kundenorientierung in einer psychologisch herausfor-
dernden Kundenbeziehung

Grundsitzlich kann man sich vorstellen, dass der Spielgast Ablen-
kung und Entspannung sucht. Verstdndlicherweise kann es aber auch
zu innerer Anspannung kommen, wenn der Spieler die erwarteten
Ziele nicht erreicht. Dies gilt es entsprechend auszutarieren, ohne sich
mit dem Kunden zu identifizieren. Das heifst konkret, dass die Mitar-
beiterinnen gehalten sind, freundlich und dienstleistungsorientiert
aufzutreten. Da es sich nicht um psychologisch und padagogisch qua-
lifizierte Mitarbeiterinnen handelt, ist dies eine grofle Herausforde-
rung.

7.4 Fluktuationsproblematik

Die oben genannten Punkte fithren zunéchst zu einem Problem, das
es zu losen gilt, bevor man iiber weitere Personalentwicklungsmaf3-
nahmen nachdenken kann. Die Fluktuation ist mit circa 25 % der Fili-
alleiterinnen im Jahr zu hoch und kostenintensiv. Die Kosten dieser
Fluktuation bei den Merkur-Spielotheken wurde folgendermafien
konkret ermittelt und fiir nicht vertretbar festgestellt:
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Prozesskosten der Suche, bestehend aus Anzeigenkosten, eingesetztes
Personal fiir die Auswahlverfahren und Reisekosten:

€416.000 p. A.
Einarbeitungskosten, bestehend aus Einfiihrungstag, Personalkosten
wahrend der Probezeit und anteilige Einarbeitungskosten der

Stammbelegschaft:

€403.000 p. A.

Der immaterielle Schaden wurde dabei nicht bewertet. Die Faktoren
seien hier aber der Vollstindigkeit halber aufgezahlt:

1. negativer Bekanntheitsgrad: Jede entlassene Mitarbeiterin redet im
Schnitt mit sieben potenziellen Mitarbeiterinnen tiber das Unterneh-

men.

2. Freunde und Bekannte spielen eventuell nicht mehr bei dem Unter-
nehmen.

3. Geschitzte 10-15% Minderleistung verbleibender Mitarbeiter in
Unternehmen mit , Hire-and-Fire”-Mentalitit.

7.5 Mafinahmen zur Reduktion von Fluktuation bei
gleichzeitiger Verbesserung des Entwicklungspo-
tenzials

Es wurden zundchst Anfang 2005 die folgenden Mafsnahmen be-
schlossen und umgesetzt:

B  Abbau der erhdhten Fluktuation durch standardisierte und verob-
jektivierte Personalauswahl

B Optimierung des Einarbeitungsprogramms

B Einfithrung von Feedbackschleifen beziiglich Zahlen und Kompe-
tenzentwicklung.

An dieser Stelle soll der erste Punkt vertieft dargestellt werden.

7.5.1 Festlegung des Auswahlverfahrens

Das Auswahlverfahren wurde neben den tiblichen Schritten
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B Analyse der Bewerbungsunterlagen, wenn vorhanden
B Auswertung Telefonbewerbung

B Gesprache

B Interview Regional Manager - Biiro

B Interview Zentrale Espelkamp

um das Messinstrument KODE® erginzt.

Die Wahl fiel vor allem auf das KODE®- Verfahren, weil es transpa-
rent in den Aussagen ist, ohne zusitzlichen Aufwand dezentral und
elektronisch anwendbar ist und keinen nennenswerten zusitzlichen
Zeitaufwand beinhaltet.

7.5.2  Entwicklung des Anforderungsprofils anhand einer
Vorstudie

Der Auftrag an das Kompetenzzentrum der Fachhochschule des Mit-
telstandes (FHM) in Bielefeld, ein Anforderungsprofil fiir Filialleite-
rinnen der Merkur-Spielotheken zu entwickeln, wurde durch eine
Erhebung des Kompetenzprofils von erfolgreichen Filialleiterinnen in
Abgrenzung zu weniger erfolgreichen Filialleiterinnen in einer Vor-
studie realisiert. Erfolgreiche Filialleiterinnen wurden an Hand ihres
Umsatzes im Verhiltnis zu ihrer Verweildauer im Unternehmen defi-
niert. Nicht erfolgreiche Filialleiterinnen wurden anhand der Umsétze
der Filiale definiert.

Eingesetzt wurde das KODE®-Verfahren, bei dem vier Kompetenzbe-
reiche unterschieden werden:

B personale Kompetenz
B sozial-kommunikative Kompetenz
B Aktivitits- und Handlungskompetenz

0

B Fach- und Methodenkompetenz. '

7.5.3 Ergebnisse der Vorstudie

Zusammenfassend hat sich folgendes Anforderungsprofil herauskristal-
lisiert:

' Genauere Angaben zu den vier Kompetenzbereichen des KODE®-

Verfahrens entnehmen Sie bitte Kapitel 8.3.1.1 im Kapitel 8, ,Personalent-
wicklung frith gedacht - Kompetenzen friihzeitig erkennen und férdern” von
Andrea Weitz.
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1) Kandidatinnen mit mindestens gut durchschnittlichen Aus-
pragungen in der personalen Kompetenz, unter giinstigen
und ungtinstigen Bedingungen, sind empfehlenswert.

2) Die Wirkung im Faktor ,Personale Kompetenz” soll unter
giinstigen Bedingungen und unter ungiinstigen Bedingungen
ebenfalls gut durchschnittlich ausgeprégt sein.

3) Unter giinstigen Bedingungen sollten Kandidatinnen bei der
sozial-kommunikativen Kompetenz nur einen knapp durch-
schnittlichen und in ungtinstigen Bedingungen nur eine
schwichere Auspragung aufweisen.

4) Die Wirkung im Faktor ,Sozial-kommunikative Kompetenz”
soll unter giinstigen Bedingungen maximal durchschnittlich
und unter ungiinstigen Bedingungen auf jeden Fall schwach
ausgepragt sein.

5) Bei dem Kriterium Aktivitats- und Handlungskompetenz ist
unter giinstigen Bedingungen eine hohe Werteauspragung
und unter ungiinstigen Bedingungen mindestens eine gut
durchschnittliche Werteauspragung wiinschenswert.

6) In der Wirkung der Aktivitits- und Handlungskompetenz
sollte mindestens eine gut durchschnittliche Auspriagung un-
ter giinstigen Bedingungen und eine hohe unter ungiinstigen
Bedingungen vorliegen.

Die Auswahl sollte sich vorrangig an der entsprechenden Dynamik
im Teilfaktor Wirkung in den Basiskompetenzbereichen ,Personale
Kompetenz” (P), ,Sozial-kommunikative Kompetenz“(S) und , Akti-
vitdts- und Handlungskompetenz”(A) orientieren. Relevant ist die
Erhohung der Wirkung unter ungiinstigen Bedingungen in den Berei-
chen ,Personale Kompetenz” und ,Aktivitdts- und Handlungskom-
petenz” sowie die Reduktion der Wirkung im Bereich der sozial-
kommunikativen Kompetenz.

Fiir den Bereich der Fach- und Methodenkompetenz (F), der ebenfalls
durch KODE® erfasst wird, wurde keine Relevanz fiir das Anforde-

rungsprofil festgestellt.

Zusammenfassend zeigte sich, dass bei folgenden Kompetenzen hohe
Auspréagungen wiinschenswert sind:

1) Glaubwiirdigkeit (P)

2) Eigenverantwortung (P)
3) Tatkraft (A)

4) Initiative (A)

5) Entscheidungsfahigkeit (P/A)
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6) Belastbarkeit (A/P)

7) Gestaltungswille (A/P)

8) Einsatzbereitschaft (P/A)

9) Offenheit fiir Verdnderungen (Flexibilitdt) (P/A)
10) Konsequenz (A /F)

11) Problemlosefahigkeit (S/A)

12) Schlagfertigkeit (A/S)

Des Weiteren sind geringere Auspragungen wiinschenswert bei:

1. Anpassungsfahigkeit (S)

2. Integrationsfahigkeit (S/P)

3. Verstandnisbereitschaft (S/F)
4. Kooperationsfahigkeit (S)

7.54 Weitere Vorgehensweise in Hinblick auf den Finsatz
von Instrumenten zur Kompetenzerfassung

Seit dieser Vorstudie, die im September 2005 abgeschlossen wurde,
wird die Auswahl durch KODE® ergdnzt und erfolgt anhand der Vor-
gabe der Kompetenzverteilung, wie sie sich aus der Studie herleitet.
Die Wirkung in Bezug auf die Senkung der Fluktuation kann auf
Grund der Kiirze der Zeit noch nicht dokumentiert werden.

Insgesamt sind inzwischen 12 Filialleiterinnen im Rahmen dieses neu
aufgesetzten Auswahlprozesses eingestellt worden. Die erstmalige
Uberpriifung des Vorgehens in Hinblick auf Fluktuation und Ergeb-
nisse in Bezug auf die Umsétze der entsprechend ausgewéhlten Filial-
leiterinnen ist fiir Ende 2006 geplant.

7.6 Zwischenbilanz und Ausblick
Bis Ende 2006 sind folgende flankierende Mafinahmen geplant:
B Qualititsstudie: Wirkung von Auswahl und begleitende

Mafinahmen (z.B. Schulungen zu erwiinschten Kompetenzen)
zur Kompetenzsteigerung verbunden mit Testwiederholung
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B Erfassung des Betriebsklimas als Produktionsfaktor durch ei-
ne Mitarbeiterinnenbefragung

B Entwicklung von Selbsttrainingseinheiten im Rahmen von ei-
nem E-Learning-Projekt

B Untersuchung der Produktivititssteigerung durch diese
Selbsttrainingseinheiten.

Selbstverstdndlich steht dieses Projekt noch ganz am Anfang und es
lasst sich noch nicht erkennen, ob der Ansatz ,,Wenn die Arbeitsbe-
dingungen nicht zu verdndern sind, dann miissen die zu den Arbeits-
bedingungen passenden Mitarbeiterinnen gesucht, eingestellt und
entwickelt werden” den Erfolg alleine bestimmen wird. Es ist aber
jetzt schon feststellbar, dass es ein Vorteil ist zu wissen, warum man-
che Mitarbeiterinnen deutlich erfolgreicher sind als andere und sich
dieser Umstand in einer qualifizierten und ,verobjektivierbaren”
Messung dokumentieren lasst.
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8 Personalentwicklung friih gedacht - Kompeten-
zen friihzeitig erkennen und fordern™

Personalentwicklung frith gedacht impliziert, dass nicht frith genug
damit begonnen werden kann. Es soll aber nicht bedeuten, dass Wei-
terbildung irgendwann aufhoren sollte.

Vielmehr liegt das Ideal im lebenslangen Lernen, das moglichst bis ins
hohe Alter fortdauert.

8.1 Friihzeitige institutionsgebundene Personal- und
Kompetenzentwicklung

Mittlerweile beginnen schon die Schulen mit der Vermittlung von
Lernstrategien sowie Zeit- und Selbstmanagement. Auflerdem sind
Kompetenzen auch der Kernbegriff der neuen Bildungsstandards, die
die Kultusministerkonferenz fiir die Schulen vorgelegt hat. Die neuen
Ganztagsschulen bieten weiterfithrende Gestaltungsmoglichkeiten,
um z.B. Team- und Projektarbeit frith zu férdern.

Aber schon vorher, z.B. im Kindergarten, erlernen Kinder grundle-
gende Kenntnisse im Sozialverhalten und andere Kompetenzen.

Nach der Schule wird entweder eine Berufsausbildung oder ein Stu-
dium angestrebt. Diese Phase, in der Regel wahrend der Adoleszenz,
ist meist von Unsicherheiten geprigt, da die Jugendlichen erst in die
Rolle der berufstitigen Erwachsenen hineinwachsen miissen.

Um Studierende und Unternehmen im Sinne des lebenslangen Ler-
nens, besonders in iiberfachlicher Hinsicht zu unterstiitzen, hat die
Fachhochschule des Mittelstands im Juni 2004 ein Kompetenzzentrum
eingerichtet, das gleichzeitig zertifiziertes CeKom"-NRW (Centrum
fiir Kompetenzbilanzierung)" ist.

In diesem Kompetenzzentrum werden Studierende und Unternehmen
in verschiedenen Fragen der Personalentwicklung beraten.

8.2 Das Kompetenzmodell der FHM

Um ein ganzheitliches Kompetenzverstindnis in der gesamten Hoch-
schule zu implementieren, sind alle Studiengénge innerhalb von vier
Kompetenzfeldern organisiert:

B allgemeine Wirtschaftskompetenz

B jeweilige Fachkompetenz des Studienganges

1 N

! Von Andrea Weitz.

12
www.cekom-nrw.de
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B personale und soziale Kompetenz

B Aktivitits- und Handlungskompetenz.

Im Bereich Wirtschaftskompetenz werden zentrale betriebswirtschaft-
liche Zusammenhinge gelehrt und die Fachkompetenz bezieht sich
auf die Schwerpunkte des jeweiligen Studienganges: Betriebswirt-
schaft, Medienwirtschaft, Medienkommunikation und Journalismus,
Gesundheitsbetriebswirtschaft und Handwerksmanagement.

Dem Bereich der Personalen und Sozialen Kompetenz werden Facher
wie z.B. Selbstmanagement, Prasentation und Moderation oder auch
Wirtschaftsenglisch zugeordnet.

Unter Aktivitats- und Handlungskompetenz wird die grundsétzliche
Fahigkeit des Menschen, in seine Umwelt aktiv steuernd einzugreifen,
verstanden. In diesem Modul gibt es z.B. eine Einfiihrung in Strate-
gien zur Karriereplanung. Auflerdem werden unternehmerische Plan-
spiele durchgefiihrt und ein sechsmonatiges Praktikum im In- und
Ausland absolviert.

Die FHM versteht sich damit als kompetenzbasierte Hochschule, die
die personliche Weiterentwicklung der Studierenden gezielt unter-
stitzt.

Um diese Weiterentwicklung tiber die Lehre hinaus zu unterstiitzen,
wurde ein ausgefeiltes Programm entwickelt, das den Vollzeit- wie
Teilzeitstudierenden offen steht.

Dieses Programm wird vom Career-Service-Center gestaltet, welches
das Ziel verfolgt, die Studierenden in allen Fragen der tiberfachlichen
Kompetenzerweiterung zu beraten. Das Endziel liegt in der Erh6hung
der Wettbewerbsfahigkeit der Studierenden, damit diese schneller als
andere einen Arbeitsplatz nach erfolgreichem Studienabschluss fin-
den.

Die Studierenden werden deshalb in allen Belangen der Praktikums-
suche und der Suche nach einem Arbeitsplatz unterstiitzt.

8.3 Angebote des Career-Service-Centers

Dazu zédhlen klassische Bewerbungstrainings und Rhetorikseminare,
die durch Themen wie Work-Life-Balance oder Informationsabende
zum Thema , Auslandspraktikum” ergénzt werden.

Weiterhin wird der Kompetenzentwicklung zunehmend Bedeutung
beigemessen, um den Studierenden den entscheidenden Wettbe-
werbsvorsprung mit auf den Weg zu geben.
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8.3.1 Kompetenzentwicklung

Jeder Studierende erhilt ein personliches Gutachten zu seinem Kom-
petenzprofil, das im Rahmen eines Auswertungsgespraches detailliert
erlautert wird. Das Kompetenzprofil wird auf Basis des KODE"-
Fragebogens (vgl. Erpenbeck, Heyse, Max (2000)) zur Selbsteinschét-
zung erstellt, den jeder Studierende im Rahmen des Auswahlverfah-
rens der FHM bearbeiten muss. Wird bei der Auswertung eine schwi-
chere Ausprdgung in einem Kompetenzbereich festgestellt, haben die
Studierenden die Moglichkeit an einem eintdgigen Workshop teilzu-
nehmen, um speziell diesen Kompetenzbereich zu starken.

Workshops zur Kompetenzentwicklung gibt es zurzeit fiir die Basis-
kompetenzbereiche Personale Kompetenz, Aktivitits- und Hand-
lungskompetenz, Sozial-kommunikative Kompetenz und Fach- und
Methodenkompetenz.

8.3.1.1  Definition Kompetenzen

Grundsitzlich orientieren wir uns bei der Definition von Kompeten-
zen an Hermann Haken (vgl. Haken 1996).

Kompetenzen kennzeichnen die Anlagen, Fahigkeiten, Bereitschaften,
kurz: Sie stellen Dispositionen zu einem selbstorganisierten Handeln
dar. Kompetenzen sind Selbstorganisationsdispositionen.

Die unterschiedlichen Dispositionen (Fahigkeiten, Moglichkeiten,
Bereitschaften), eben diese Handlungen selbstorganisiert auszufiih-
ren, bilden unterscheidbare Kompetenzen.

Auf Basis dieser grundlegenden Definition werden die von Erpen-
beck, Heyse und Max (2000) unterschiedenen vier Basiskompetenzbe-
reiche folgendermafien definiert:

Personale Kompetenzen

Personale Kompetenzen sind Dispositionen, reflexiv selbstorganisiert
zu handeln, d.h. Selbsteinschdtzungen vorzunehmen, produktive
Einstellungen, Wertvorstellungen, Motive und Deutungen zu entwi-
ckeln, Motivationen und Leistungsvorsatze auf allen Ebenen zu ent-
falten und im Rahmen der Arbeit und anderer Tatigkeiten Kreativitat
zu entwickeln und zu lernen.

Aktivitits- und Handlungskompetenzen

Dies sind Dispositionen, gesamtheitlich selbstorganisiert zu handeln,
d.h. Initiativen und Umsetzungsanstrengungen von Individuen,
Teams und Unternehmen/ Organisationen zu aktivieren und in die
Bewiltigung von Vorhaben zu integrieren.
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Fach- und Methodenkompetenzen

Dabei handelt es sich um Dispositionen, gedanklich-methodisch
selbstorganisiert zu handeln, d.h. einerseits, mit fachlichen Kenntnis-
sen und fachlichen Fertigkeiten kreativ Probleme zu 16sen, das Wissen
sinnorientiert einzuordnen und zu bewerten, andererseits Tatigkeiten,
Aufgaben und Losungen methodisch kreativ zu gestalten und von
daher das gedankliche Vorgehen zu strukturieren.

Sozial-kommunikative Kompetenzen

Das sind Dispositionen, kommunikativ und kooperativ selbstorgani-
siert zu handeln, d.h. sich als Individuum, Team oder Unternehmen
bzw. Organisation mit anderen kreativ auseinander- und zusammen-
zusetzen, sich beziehungsorientiert zu verhalten, um gemeinsam neue
Pléane und Ziele zu entwickeln.

8.3.1.2  Die Bedeutung interkultureller Kompetenz

Da die FHM zunehmend eine internationale Ausrichtung forciert,
gewinnt auch der Bereich der interkulturellen Managementkompe-
tenz an Bedeutung.

Interkulturelle Kompetenz bedeutet eine Haltung zu und ein Be-
wusstsein fiir Andersartigkeit, Vielfalt und Toleranz. Sie duflert sich
durch Beobachten, Suche nach Erfahrungsaustausch und Vergleichen
durch Selbstreflexion. Dazu gehort auch die kritische Auseinanderset-
zung mit eigenen Vor-Urteilen und denen uns nahe stehenden Perso-
nen und Gruppen, das Verstehen von Fremdbildern sowie die Bereit-
schaft zur Auseinandersetzung mit ethnisch bedingten Konflikten, die
insbesondere eine Grundhaltung des Respekts und der Wertschat-
zung gegeniiber dem kulturell Andersdenkenden voraussetzt.

Kompetenzen, die hierfiir gefragt sind, lassen sich schwerpunktmaflig
in die Bereiche Sozial-kommunikative und Personale Kompetenz ein-
ordnen.

Interkulturelle Kompetenz kann man einerseits iiber die Aneignung
von Kenntnissen, andererseits — und dieser Aspekt ist wesentlich be-
deutsamer — durch eine lernende Auseinandersetzung mit zuné&chst
unbekannten, vielleicht befremdlich erscheinenden Situationen, Din-
gen und Personen erlernen.

Kompetenzen konnen nicht formal vermittelt werden. Sie konnen nur
in der Auseinandersetzung mit konkreten Anforderungen und {tiber
Erfahrungsaustausch mit noch kompetenteren Personen erworben
werden.
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Allerdings kann der Erwerb interkultureller Kompetenz durch Bil-
dungsmafinahmen, insbesondere durch Workshops, bei denen Simu-
lationen, Ubungen und Rollenspiele durchgefiihrt werden, unterstiitzt
werden.

Bei Nichtbeachtung interkultureller Besonderheiten kénnen unge-
wollte und zum Teil todliche Konflikte aufkommen, die durch mehr
Sensibilitdt und Erfahrungsaneignung im Vorfeld nicht nur vermeid-
bar gewesen wiren, sondern deren bewusstes Beachten die Sympathie
und Vertrauen beim Gegentiber aufbauen kénnte.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor im Umgang mit anderen Kulturen ist
es, Brauche, mentale Einstellungen, Angste und Uberzeugungen der
jeweils anderen ethnischen Gruppe ernst zu nehmen oder zumindest
mit kritischem Abstand zu tolerieren.

So sind die Workshops der FHM zu diesem Themengebiet so aufge-
baut, dass zunichst eine Sensibilisierung fiir die verschiedene Dimen-
sionen der interkulturellen Kompetenz und die Andersartigkeit eines
bestimmten Kulturkreises erfolgt und wie man allgemein bzw. ein-
fuhlsam damit umgeht. Im weiteren Verlauf des Workshops wird
dann auf spezifische Aspekte des jeweiligen Landes eingegangen.
Zentral ist weiterhin das Training des Umgangs mit komplexen The-
men wie Motivation oder Verhandlungsfithrung in Konfliktsituatio-
nen.

Dabei konzentrieren sich die Angebote der FHM schwerpunktmaflig
auf China und Russland, da zu diesen Landen bereits gute Kooperati-
onsbeziehungen bestehen und die Studierenden mit wachsender Zahl
ein Praktikum in China absolvieren mochten.

8.3.2 Angebote fiir Absolventen

Aber nicht nur wahrend des Studiums an der FHM kann vom Know-
how der Experten profitiert werden. Als weiteres Angebot wird den
Studierenden die Moglichkeit, sich nach dem Studium in einem A-
lumni-Netzwerk zu organisieren, angeboten. Sie haben dadurch die
Moglichkeit zu giinstigen Konditionen an verschiedenen Veranstal-
tungen teilzunehmen.

8.3.21  Orientierungsworkshop

Ein besonderes Angebot ist der Orientierungsworkshop. Dieser
Workshop dauert zwei Tage und soll fiir alle Unentschlossenen eine
Hilfestellung sein, den personlichen Weg in die Berufstitigkeit zu
finden.

Im Rahmen dieses Workshops erhalten die Absolventen die Gelegen-
heit sich sehr tiefgehend mit ihrem Kompetenzprofil auseinanderzu-
setzen. Ausgehend vom KODE®-Kompetenzprofil wird analysiert,
welches erworbene und vielleicht verborgene Wissen vorhanden ist
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und auf welche Schwerpunkte bisher gesetzt wurde. Die personlichen
Bedtirfnisse bezogen auf wichtige Dimensionen des personlichen
Traumjobs stehen im Mittelpunkt der Betrachtung.

Diese idealen Vorstellungen werden am zweiten Workshoptag auf
den Priifstand gestellt. Inwieweit sind sie realistisch und wie kénnen
sie erreicht werden? Was bringen die Teilnehmer bereits mit und an
welcher Stelle benétigen sie weiteres Wissen? Wie kann dieses Wissen
erworben werden? Was passiert wenn sie Ihren Traumjob nicht errei-
chen — gibt es Alternativen?

Nach der intensiven Auseinandersetzung mit diesen Fragen wird den
Teilnehmern die Richtung, in die sie gehen mochten, meist bewusster
und sie konnen die Umsetzung erster Schritte zur strukturierten Ziel-
erreichung gezielter gestalten.

8.3.2.2  FHM-Alumni-Coaching

Zur Untersttitzung bei dem Jobein- und aufstieg wurde ein spezielles
Coachingprogramm entwickelt.

Besonders zu Beginn einer neuen Stelle muss mit Fallstricken und
Hiirden gerechnet werden. Welche Personen spielen im Unternehmen
oder in der neuen Aufgabe welche Rolle? Welche Erwartungen wer-
den offen — aber vor allem, welche Erwartungen werden verdeckt
gestellt?

Durch Praxisberatung und kollegiales Feedback gewinnen die Teil-
nehmer neue Erfahrungen und erarbeiten Losungen, die sie gewinn-

bringend in ihren Arbeitsalltag integrieren konnen.

Die Coachingreihe dauert ein Jahr, in dem 5 Treffen mit maximal 10
Teilnehmern vorgesehen sind.

Zu Beginn eines Coachingtermines werden die personlichen Anliegen
und Erwartungen der Teilnehmer priorisiert, damit sichergestellt ist,

dass alle dringenden Fragen beantwortet werden.

Folgende Themen sollen den Coachingterminen einen sinnvollen
Rahmen geben:

B Die ersten Schritte im Unternehmen: Balance zwischen Anpas-
sung und Eigeninitiative

B Konflikte frithzeitig erkennen, Krisen meistern
B Change Management als notiger Schritt zur Zukunftssicherung

B  Geschichte der Organisation und welche Bedeutung diese fiir
meine Karriereplanung hat.
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Methodisch kommen dabei interaktive Lehrgesprache, Gruppen- als
auch Einzelarbeit und Rollenspiele zum Einsatz. Im Vordergrund soll
der gegenseitige Erfahrungsaustausch stehen.

8.4 Personalentwicklung fiir Unternehmen

Auch Unternehmen kénnen von den Angeboten der FHM profitieren.
Einsatzbereiche dabei sind:

B Kompetenzmessung/ Potenzialanalyse
B Teamentwicklung und Teamdesign

B Erstellung von Anforderungsprofilen
B Abgleich von Soll-Ist-Profilen

B Qualifizierungsbedarfsanalyse

B Management-Audit.

84.1 Management-Audit

Besonders das Management-Audit, als umfassende Kompetenzbilanz
des Unternehmens und der Fithrungskrifte, riickt aufgrund der im-
mer schneller eintretenden Verdnderungen in den Fokus unternehme-
rischer Fragen. Sinnvoll ist ein Management-Audit z.B., wenn

B die Voraussetzungen fiir Beteiligungen, Allianzen, Fusionen, Un-
ternehmensnachfolge erfasst werden sollen und eine Ableitung
erforderlicher Veranderungsprozesse erfolgen soll.

B eine Performance-Steigerung im Rahmen bestehender Beteiligun-
gen angestrebt wird.

B ein Benchmarking in der Gruppe von Beteiligungsunternehmen
vollzogen werden soll.

B Spitzen- und Reserve-Potenziale der Human Ressources eines
Unternehmens erfasst werden sollen.

Dabei ist das Erkennen und Nutzbarmachen der personlichen implizi-
ten Erfahrungen, der Beziehungs- und Kooperationsfahigkeiten und
der vielfaltigen Synergien beim Zusammenwirken der Fiihrungskréfte
besonders wichtig.
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Dartiiber hinaus bietet das Kompetenzzentrum auch Einzelpersonen
Unterstiitzung auf dem Karriereweg an, indem Interessierte

B ihr individuelles Kompetenzprofil dokumentieren

B ein systematisches Entwicklungsprogramm erhalten

ihre Ziele kldren

neue Karriereschritte gezielt planen.

8.4.2 Lebenslanges Lernen — nicht nur ein Wort

Die heutige wirtschaftliche Situation ist gekennzeichnet durch eine
zunehmende Globalisierung, rasanter Wissensentwicklung bei gleich-
zeitigen demografischen Verdanderungen: Es werden zunehmend we-
niger Kinder geboren, so dass sich die Lebensarbeitszeit des/der ein-
zelnen Arbeitnehmer/-innen kontinuierlich verlangert.

Tatsache ist auch, dass der Zustrom jiingerer Nachwuchs- und Fiih-
rungskréfte immer diinner wird. Die Gruppe der ,mittelalten" Er-
werbspersonen, aus der sich gegenwiértig die Kernbelegschaften rek-
rutieren, nimmt ab, so dass sich das Schwergewicht auf die tiber 50-
Jahrigen verlagert. Die Zahl der tiber 60-Jahrigen, die bis zur gesetzli-
chen Altersgrenze titig bleibt, wéchst an.

Konsequenzen daraus sind qualifikatorische und regionale Liicken im
Arbeitskréfteangebot.

Das bedeutet, dass sich zunehmend auch &ltere Mitarbeiter den neuen
Herausforderungen der Globalisierung und kontinuierlicher Wissens-
erweiterung stellen miissen.

Um den neuen Anforderungen gerecht zu werden, bedarf es der Auf-
geschossenheit gegentiber neuen Herausforderungen und der Bereit-
schaft des lebenslangen Lernens. Abgesehen von einer grundsitzli-
chen Offenheit gegentiber Innovationen gehoren auch kreatives Po-
tenzial, diese Innovationen zu entwickeln, und die Fidhigkeit diese
umzusetzen zu den Attributen der erfolgreichen Arbeitnehmer der
Zukunft. Die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen ist dazu unver-
zichtbar. Das heifst, Mitarbeiter miissen tiber eine breite Basis von
Grundkompetenzen verfiigen, um der neuen Wettbewerbssituation
gerecht zu werden.

Neben der Ebene der grundsétzlichen Bereitschaft oder Motivation ist
darauf aufbauend eine kontinuierliche Qualifizierung der Arbeitneh-
mer, z.B. in der Handhabung der neuen Kommunikationsmedien,
Aktualisierung des Fachwissens etc. ein elementarer Bestandteil, die
Beschiftigungsfahigkeit zu sichern.
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Damit die Mitarbeiter ihr innovatives Potenzial entwickeln kénnen, ist
weiterhin eine Organisationskultur erforderlich, die Verdnderungen
zulasst und solche als erstrebenswert definiert.

Die Fiithrungskrifte miissen diese Organisationskultur kommunizie-
ren und durch einflussbasierte Fithrungsformen fordern.

Um diesen Anspriichen gerecht zu werden, hat die FHM ein Ver-
bundprojekt zur Qualifizierung dlterer Arbeitnehmer initiiert.

8.4.3 Ressourcenorientierte Kompetenzentwicklung bei alte-
ren Arbeitnehmern zum Erhalt der Beschéftigungsfa-
higkeit

Im Rahmen dieses Projektes wird an der Basis der Mitarbeiter ange-
setzt: bei ihren Kompetenzen, die sie erst zu den Aufgaben, die sie
iibernehmen sollen, befdhigen.

Die Fahigkeit sich selbst zu organisieren wird in Zukunft einen immer
hoheren Stellenwert einnehmen. War dies bisher meist nur auf der
Ebene der Fiihrungskrifte gefordert, werden diese Anforderungen
zukiinftig auch an Fachkréfte gestellt werden, die in der Vergangen-
heit von den Unternehmen meist weniger gefordert worden sind. Auf
Basis dieser Uberlegungen scheint es immens wichtig zu sein, gerade
die alteren Fachkrafte zu unterstiitzen.

Wichtig fiir die Unternehmen im Verbundprojekt ist es, sich mit den
zukiinftigen Anforderungen, die auf das Unternehmen und damit auf
die Mitarbeiter, zukommen werden, auseinanderzusetzen.

Hierzu entwickelt die FHM gemeinsam mit der Geschiftsleitung, den
Fiihrungskraften und den Mitarbeiter /-innen ein Anforderungsprofil,
das als Schwerpunkt der Innovationskompetenz Rechnung tragt. Zur
Entwicklung dieses Anforderungsprofils wird das Verfahren KODE"X
(Erpenbeck, Heyse, Max (2000)) (Kompetenz-Explorer) eingesetzt, das
von dem Griindungsrektor der FHM, Prof. Volker Heyse, entwickelt
worden ist, ein.

Das KODE®X -System wurde parallel zu KODE® (Kompetenz-
Diagnose und —Entwicklung) erarbeitet. Es baut auf dem gleichen
theoretischen Kompetenzmodell auf und verfeinert es durch weiter-
fithrende instrumentelle Entwicklungen und Bestitigungen. KODE®X
enthidlt neben Messmethoden neue Instrumente und Verfahren des
Personalmanagements. Es ist eine bewusst gewdhlte Kombinationslo-
sung, ein hybrid approach. Das Verfahrenssystem ermoglicht es auf
verbliiffend einfache Art und Weise, alle wichtigen Seiten der Kompe-
tenzermittlung sowie der Erarbeitung von Kompetenzprofilen zu
beherrschen.

In einem Qualitdtshandbuch werden die Anforderungen ausfiihrlich
beschrieben. Sie sind somit transparent und jederzeit erneut ver-
wendbar.

-73-

© DGFP e.V. PraxisPapiere 6/2006  ISSN 1613-2785



Sind die Anforderungen, die ein Arbeitnehmer heute und in den
nichsten Jahren erfiillen muss, identifiziert worden, soll eine Uber-
prifung stattfinden, ob die &lteren Arbeitnehmer des Unternehmens
diesen Anforderungen gerecht werden.

Die Ergebnisse lassen sich mit dem Anforderungsprofil optimal ver-
gleichen.

Bei Abweichungen lassen sich passgenaue Qualifizierungsempfeh-
lungen ableiten, um noch fehlende Kompetenzen aufzubauen. Alter-
nativ besteht auch die Moglichkeit, die Mitarbeiter anderen Jobgrup-
pen zuzuordnen, denen ihr Kompetenzprofil besser entspricht.

Die Fithrungskrifte des Unternehmens miissen in der Lage sein, in-
novative und zukunftsorientierte, dltere Arbeithehmer zu fithren, so
dass auch hier eine Bestandsaufnahme des geeigneten Fiithrungspo-
tenzials erforderlich ist, mit der Ableitung entsprechender Qualifizie-
rungen.

Abgesehen von Qualifizierungsmafinahmen wird mit einem , train the
Trainer-Modul” ein kontinuierlicher Erfahrungs- und Informations-
austausch innerhalb und zwischen den Unternehmen (im Rahmen der
Verbundberatung) implementiert.

8.5 Zusammenfassung

Im vorliegenden Artikel wird ausgehend von der frithesten Moglich-
keit institutionalisierter Personalentwicklung der Bogen tiber das
Konzept des Lebenslangen Lernens bis zum hohen Alter gespannt.
Weiterentwicklung und Kompetenzerweiterung sind nicht auf die
Altersgruppe der 20- 40-Jahrigen beschriankt, sondern kann und sollte
ein Leben lang andauern.

Beispiele und Moglichkeiten hierzu werden anhand differenzierter
Angebote der Fachhochschule des Mittelstands (FHM), die die Auto-
rin von der Planung bis zur Umsetzung betreut, aufgezeigt.
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9 Professionalisierung im Personalmanagement —
Kompetenzen und Kompetenzentwicklung fiir
Personalmanager”

9.1 Bedeutung des Personalmanagements

Personalentwicklung macht Unternehmen erfolgreich — aber nur,
wenn sie von professionellen Akteuren betrieben wird. Dadurch
kommen Anforderungen an die Personalmanager der Unternehmen
in den Blick. Kernthese dieses Beitrags ist: Auch in KMU geben pro-
fessionelle Personalmanager die Initialztindung fiir eine gute Perso-
nalentwicklung.

9.2 Professionalisierungsinitiative DGFP

Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung e.V. (DGFP) hat vor
dem Hintergrund der Frage nach professionellem Personalmanage-
ment Ende der 1990er Jahre eine Professionalisierungsinitiative ins
Leben gerufen: Sie strebt an, die Professionalitdt des Personalmana-
gements in der Praxis zu steigern durch

B die Festlegung von DGFP-Kompetenzstandards guter Personal-
praxis,

B die Durchfithrung von an den Standards orientierten zertifizie-
renden Ausbildungsaktivitdten,

B die flankierende Entwicklung praxisorientierter Personalmana-
gementkonzepte,

B die kontinuierliche Evaluation der Professionalisierung.

Den Professionalisierungstiberlegungen liegt inhaltlich ein Selbstver-
stdndnis fiir ein professionelles Personalmanagement zugrunde, das
Personalmanager aus Unternehmen, aus der Beratung und Personal-
wissenschaftler in einem Forschungsprojekt folgendermafien umris-
sen haben (vgl. DGFP 2002):

® Von Dr. Sascha Armutat.
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formations-
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Abb. 10: Selbstverstdndnis eines professionellen Personalmanage-
ments (DGFP 2002)

Die Pramisse ist: Unternehmen der Zukunft werden lernende Organi-
sationen sein, die sich flexibel den veranderlichen Rahmenbedingun-
gen anpassen, ohne ihre Identitdt zu verlieren. In einer derartigen
lernenden Organisation muss das Personalmanagement bestimmte
Rollen wahrnehmen, um den Erfolg des Unternehmens zu garantie-
ren. Der Personalmanager ist hier

B Wertschopfungsmanager

B Wertevermittler

B Konfliktmanager

B Gestalter der innerbetrieblichen Sozialpartnerschaft

B Manager des Wandels

B Prozessmanager

B Kompetenzmanager.

Um diese Rollen ausfiillen zu konnen, braucht das Personalmanage-

ment des Unternehmens eine angemessen ausgestaltete Personalma-
nagementorganisation. Dazu gehoren eine unternehmensspezifische
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Losung der Frage nach zentralen/dezentralen Personalmanagement-
strukturen inkl. einer Beriicksichtigung von  Outsourcing-
Uberlegungen, die optimale Gestaltung origindrer Personalprozesse
sowie die organisatorische Integration von Personalmanagementtiber-
legungen in die Geschéftsprozesse.

Dartiber hinaus hat das Personalmanagement Professionalitdt in der
Gestaltung und Anwendung von Personalmanagementinstrumenten
zu zeigen.

Bei der Umsetzung der Rollen, bei der Organisation und der Instru-
mentengestaltung und -anwendung beachtet und beeinflusst ein pro-
fessionelles Personalmanagement Fragen der Mitarbeiterfithrung, die
Zielsetzung und die Aufgaben des Unternehmens sowie die relevan-
ten externen Entwicklungen.

Um dieses Selbstverstandnis in der Praxis zu leben, benétigen Perso-
nalmanager auf Sachbearbeiter-, Referenten- und Leitungsebene spe-
zifische fachliche, soziale und personale Kompetenzen:

B Sie brauchen - differenziert nach den Anforderungen — die Vor-
aussetzungen, um die strategisch-kulturellen Aufgaben des Kultur-
managements, des strategischen Personalmanagements, der Ges-
taltung der betrieblichen Sozialpartnerschaft, der Gestaltung ex-
terner Beziehungen zu bewdltigen.

B Sie benotigen Expertise fiir die personal- und betriebswirtschaftlichen
Aufgaben, also fiir das Wertschopfungs-, Kompetenz-, Instrumen-
ten- und das Verdnderungsmanagement.

Eine zentrale These der DGFP-Professionalisierungsinitiative ist: Die
Professionalitdt des Personalmanagements wird durch die Kompeten-
zen seiner Akteure bestimmt.

9.3 Kompetenzentwicklung fiir das Personalmanage-
ment

Was ist zu tun? Vor allem ist es notwendig, sich die Besonderheiten
von Kompetenzen zu vergegenwértigen: Kompetenzen sind Biindel
innerpsychischer Dispositionen, die sich bedarfsgerecht als erfolgrei-
ches Handeln (Performanz) aktualisieren. Sie sind das Ergebnis einer
individuellen Lerngeschichte von Lernprozessen unter formellen,
non-formellen und informellen Bedingungen, besitzen einen aktuellen
Situations- und Problembezug und ermichtigen das Individuum,
handlungsfihig in zukiinftigen, uniibersichtlichen Situationen zu
bleiben (vgl. Armutat 2003).
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Abb. 11: Kompetenzen und Kompetenzentwicklung

Die Kompetenzentwicklung professioneller Personalmanager muss
sich inhaltlich und formal an diesen Zusammenhingen orientieren:

Zum Ersten muss sich die Kompetenzentwicklung inhaltlich an den
zentralen fachlichen und methodischen Herausforderungen des Per-
sonalmanagements ausrichten. Diskussionen mit Personalmanagern
aus der Praxis bei der DGFP zeigen, dass Personalmanager der Zu-
kunft vor allem in der Lage sein miissen, im Sinne des Unternehmens
Aufgaben des Kultur-, Change-, Wertschopfungs- und Kompetenz-
managements zu bewéltigen. Weiterhin benétigen sie Expertise in der
Entwicklung unternehmensspezifischer Personalinstrumente und die
politische Kompetenz zur Gestaltung der Sozialpartnerschaft und
externer Beziehungen des Unternehmens.

Zum Zweiten muss sie die Entwicklung eines selbstreflexiven Poten-
zials unterstiitzen. Das macht es notwendig, im Kompetenzentwick-
lungsprozess den Personalmanagern Moglichkeiten der Standortbe-
stimmung zu bieten und Ubungen zum Training extrafunktionaler
Fahigkeiten in den Lernprozess zu integrieren.

Zum Dritten muss sie beim Aufbau der Lernprozesse die Berufserfah-
rungen der Personalmanager berticksichtigen: einerseits durch eine
Abstufung nach den Anforderungen der verschiedenen Job-Level —
andererseits durch eine Modularisierung des Lernangebots und durch
Moglichkeiten der Definition individueller Lernpfade.

Zum Vierten muss sie methodisch den Aufbau von Kompetenzen

durch Lehr-/ Lernformen unterstiitzen, die unterschiedliche Perspek-
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tiven auf ein Thema erdffnen, die unterschiedliche Kontexte einbezie-
hen, die soziale Lernerfahrungen ermoglichen und die authentische
Situationen der Praxis einbeziehen.

Das daraus folgende Curriculum, das auch Grundlage fiir die ProPer-

Ausbildungsgiange der DGFP ist, berticksichtigt diese Aspekte (vgl.
DGFP 2006 (ProPer))":

Zielgruppen Personalreferenten

Gesamt-
Personal- Fiihrungsnachwuchskrifte i
sachbearbeiter des Perconaiman gement: ve.r_a.ultwqrtl_lfhe
Lernziele Hochschulabsolventen
Ubergeordnete Lernziele:
insb 1dere,, Sozialkompetenz*
Kulturpragende Aufgaben I l
Strategische Aufgaben \

Aufgaben zur Gestaltung der
betrieblichen Sozialpartnerschaft

Gestaltung ,Externer Beziehungen*

\ RaDh +
Wertschopfung

Kompetenzmanagement

Instrumentenmanagement

Management des Wandels

DGFP-Zertifikate

Abb. 12: Aufbau Curriculum Personalmanagement der ProPer-
Ausbildungsginge der DGFP

Auf der Basis eines derartigen Ausbildungsprogramms werden Per-
sonalmanager in die Lage versetzt, den strategischen Impact ihrer
Tétigkeiten zu erkennen, zu kommunizieren und konzeptionell zu
berticksichtigen.

Nur mit einem derartig vermittelten Set von Kenntnissen, Fiahigkeiten
und Fertigkeiten wird aus dem frommen Bekenntnis, dem ehrgeizigen
Wunsch und dem gepflegten Mythos von der Business-Partnerschaft
des Personalmanagements Realitat.
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