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1 Problemstellung und Aufbau der Arbeit

Immer kurzfristigere Veranderungen der Méarkte, déttbewerbs und der Rahmenbedin-
gungen ,,... stellen laufend héhere AnforderungeniariMbbilitat der Mitarbeiter und ihre
Fahigkeit und Bereitschatft, inr Wissen und Kénnen dich standig &ndernden Arbeitsbe-
dingungen anzupassehEin wesentlicher Erfolgsfaktor eines Unternehmend demzu-
folge die Humanressourcen, deren Bedeutung kiunéigh zunehmen wird, da Unterneh-
men heute nicht mehr als rein produktionsoriergi&ysteme, sondern als Lern-Einheiten
verstanden werdenlm vielzitierten ,War for Talents* kampfen die Wmhehmen um
hochqualifizierte Nachwuchskrafte, da Spitzenkrafié Grund des Fachkraftemangels und
des demografischen Wandels auf dem Arbeitsmarksctuver zu finden sind. Qualifizier-
te und motivierte Mitarbeiter werden deshalb zieeimmer knapperen Ressource, die im

ungunstigsten Fall zu einem Unternehmensrisikoefiliann.

Eine bedeutende Zielgruppe in diesem Kontext st€fp@tenzielle) Fuhrungskrafte dar, da
sie durch ihr Handeln den Erfolg einer Organisatisentlich bestimmen. Tendenziell
gestalten sich Fuhrungsaufgaben jedoch immer scigere da es aufgrund ansteigender
Komplexitat und Dynamik nicht mehr moglich ist, gpdufgabe der Mitarbeiter im Detall
zu kennen. Neue Arbeitsformern, wie Telearbeit adituelle Gruppenarbeitsformen und
die damit verbundene Fihrung auf Distanz, verstitkesen Trend noch. Der daraus re-
sultierende Wandel, der nicht nur den Fihrungsémafsondern jedem Mitarbeiter im Un-
ternehmen begegnet, stellt eine HerausforderunglférMitglieder der Organisation und
insbesondere fir die Akteure der Personalentwigkhler. Auf Grund des Mangels an Ar-
beitskraften auf dem externen Markt, ist es voatsgischer Bedeutung, dass geeignete
Kandidaten im Unternehmen identifiziert werden wiel Moglichkeit erhalten, ihr Poten-
zial im Rahmen einer zielgerichteten Foérderung bEntwicklung zu entfalten. Dadurch
konnen sie die zur Erfullung zukinftige Aufgabefistgen notwendigen Kompetenzen

entwickeln und damit die notwendigen Humanressoudas Unternehmens sicherstellen.

Aus dieser Zielstellung ergeben sich zwei Leitfrggdie im Rahmen der weiteren Ausfih-

rungen betrachtet werden sollen:

1. Wie kann das Potenzial eines Mitarbeiters im baru#in Kontext mdglichst exakt
prognostiziert werden?

2. Wie kann vorhandenes Potenzial eines Kandidatdalenttbzw. entwickelt werden?

! Menzel (1997) S. 15.
2Vgl. Haenel (2005) S. 4.



Ziel der Arbeit ist es, zunachst einen theoretinddberblick Uiber eine potenzialorientierte
Personalentwicklung zu geben, um daraus unter Bsididigung der o. g. Aspekte Hand-
lungs- und Gestaltungsempfehlungen abzuleiten.eDsedlen Aufschluss dartiber geben,
wie eine Potenzialdiagnostik und eine darauf awghde Potenzialentwicklung konzipiert
und exemplarisch im Rahmen einer Fuhrungskréaftdekismg umgesetzt werden kann.
Die praktischen Hinweise erfolgen jeweils im Koritdgr theoretischen Ausfuhrungen.

Im zweiten Teil werden zunachst die theoretischeim@agen aufgezeigt, indem Erlaute-
rungen einiger Begriffe zum Verstandnis erfolgen.Anschluss wird die organisatorische
Gestaltung der Personalentwicklung fokussiert. Deertden basierend auf einigen Grund-
prinzipien der Entwicklung von Mitarbeitern, modile Ausrichtungen, Zustandigkeiten,
Prozess und Zielgruppen der Personalentwicklungadletet. Abschliel3end erfolgt eine
genauere Analyse der Zielgruppe der Fuhrungskrdételiese als Beispiel der praktischen
Umsetzung im Unternehmen dienen soll und somit @nendlage der weiteren Betrach-

tungen darstellt.

Gegenstand des dritten Teils ist die DarstellumgRPl®zesses und ausgewahlter Methoden
der Potenzialdiagnostik als Basis der Initiierutigategischer EntwicklungsmafRnahmen.
Ausgehend von den Grundlagen, werden, entlang iee$ses der Potenzialanalyse, aus-
gewahlte Instrumente zur Definition von Soll-Votktegen fur kiinftige Funktionen (Stel-
len), wie Arbeits- und Anforderungsanalyse, Kompeteodelle und weitere Optionen als
zusatzliche Informationsquellen, vorgestellt. Déraufbauend werden verschiedene An-
satze zur Bestimmung der daflr notwendigen Ressousew. Potenziale von Mitarbei-
tern erlautert. Abschliel3end wird auf einen moglithiumgang mit den Ergebnissen ein-

gegangen, so dass daraus individuelle Entwicklua@srahmen abgeleitet werden kénnen.

Im vierten Teil steht die Gestaltung des Entwickgsprozesses von Mitarbeitern im Fokus
der Betrachtung. Um die Frage zu klaren, wie Padéérentwickelt werden kann, erfolgen
zunéchst einige Ausfuhrungen Uber Bedingungen uestagBungsansatze. Anschliel3end
werden ausgewahlte Methoden, die fur eine Potesttialtung geeignet erscheinen, dar-
gestellt. Darauf aufbauend wird ein Instrumentsstematischen Gestaltung einer indivi-
duellen Personalentwicklung vorgestellt, mit dera dorher dargestellten Einzelmafinah-
men konzeptionell kombiniert werden kdnnen. Der dhostt schliel3t mit einigen Ausfuh-
rungen zur Sicherstellung des angestrebten NutkmBersonalentwicklung.

Abschlie3end erfolgt eine zusammenfassende Betnaghinter Berticksichtigung der we-

sentlichen Aspekte der Arbeit und daraus resutigee Schlussfolgerungen.



2 Konzeptionelle Grundlagen und Bedeutung der Personentwicklung
2.1 Begriffsbestimmungen
2.1.1 Gegenstand der Personalentwicklung

Die Gesamtheit der personellen Fragestellungensdihgernehmens, wie Beschaffung,
Einsatz, Entlohnung, Fortbildung und Freisetzung Mbitarbeitern sind dem Aufgabenge-
biet des Personalmanagements zuzuordrgie. Personalentwicklung, als Teilgebiet des

Personalmanagements, gehort heute zu den bedeetedggaben der Personalarbfit.

Zum Begriff der Personalentwicklung existieren selete heterogene Definitionen in der
einschlagigen LiteraturEinige sollen kurz angefiihrt werden, um Gemeingatek und
Unterschiede deutlich zu machen und eine Festlegurigeffen, was im Rahmen der wei-
teren Ausfihrungen unter Personalentwicklung veds#a werden soll. Sattelberger defi-
niert Personalentwicklung als Instrument zur Idenérung und Forderung der mittel- und
langfristig bendtigten Fahigkeiten und Erfahrungepaiale der Mitarbeiter mit dem Ziel,
die Unternehmensstrategie zu unterstiifz&hnlicher Auffassung ist Jung, der Personal-
entwicklung als systematisch gestalteten Prozesadeet, in dem gute Mitarbeiter mit
Lern- und Leistungspotenzial identifiziert und @méchend geférdert werden kdnren.
Mudra ergénzt diese Auffassungen und geht von easeheitlicheren Betrachtung aus,
indem er in seiner Interpretation struktur- undzessbezogene Komponenten berticksich-
tigt. Danach umfasst Personalentwicklung ,, ... afi®mtmationen, Institutionen, Entschei-
dungen und MalRhahmen ..., die Bildungs- und Fordesprogesse bei Mitarbeitern be-
wirken, um diese hierdurch in die Lage zu versetnath zu motivieren, gegenwartige und
zukinftige berufliche Anforderungen zu erfullénEin Erfolgskriterium der Personalent-
wicklung ist danach auch, dass die Mitarbeiter ninlr fahig, sondern auch bereit sind

(motivationaler Aspekt), die MaRnahmen aktiv mitzsigltert.

Die 0. g. Sichtweisen beziehen sich ausschliefdichdie personelle Perspektive. Nach
Becker ist aber auch die Organisation selbst altaBeteil der Personalentwicklung zu
sehen. Er versteht unter ,Personalentwicklung .e lslaRnahmen der Bildung, der Férde-

rung und der Organisationsentwicklung, die von rePerson oder Organisation zur Errei-

®Vgl. Jung (2003) S. 7 f.

4 Vgl. Mudra (2004) S. 5.

> Vgl. z. B. Ubersicht von Mudra (2004) S. 137 ff.
®vgl. Sattelberger (1989) S. 23.

"vgl. Jung (1988) S. 43 f.

& Mudra (2004) S. 145.

°Vvgl. Mudra (2004) S. 151.



chung spezieller Zwecke zielgerichtet, systematiguth methodisch geplant, realisiert und
evaluiert werden!® Inhaltlich erfolgt hier eine Differenzierung inedBereiche Bildung,
Forderung und Organisationsentwicklung. Zum Berdéddung gehoéren die Berufsaus-
bildungsvorbereitung, die Berufsausbildung, dieubimhe Weiterbildung und Umschu-
lung!* Unter Foérderung sind alle MaBnahmen zu fassenindigiduell und zielgerichtet
zur Stabilisierung der Arbeits- und Beschaftiguagsgikeit und zur beruflichen Weiter-
entwicklung eingesetzt werdéhBildung und Forderung beziehen sich auf die paten
Perspektive und decken sich insofern mit den @efinitionen. Ein weiterer Aspekt nach
Becker ist jedoch die Organisationsentwicklung,algedauerhafter, managementgeleiteter
Prozess, der die Veranderung von Strukturen, Psemedersonen und Beziehungen als
ein Konzept des ubergreifenden, ganzheitlichengeplanten Wandels realisiert, verstan-
den wird?® Die Auffassung, dass die OrganisationsentwicklatsggBestandteil der Perso-
nalentwicklung zu sehen ist, wird in der Literaticht durchgehend akzeptiert. Einigkeit
besteht jedoch dariiber, dass Organisations- unsbifaentwicklung aufeinander abge-

stimmt sein misse.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass auidGler Vielzahl von Definitionen kei-
ne vereinheitlichende oder allgemeingultige Begbéstimmung festgelegt werden kann.
Nach Schindler lasst sich jedoch festhalten, dassoRalentwicklung?

» ein Erfolgsfaktor bei der Umsetzung der Unternehsatrategie ist,

* eine systematische Planung, schlissige Umsetzuhgargfaltige Erfolgskontrolle
erfordert,

» auf Fahigkeits- und Erfahrungspotenziale der Meéds und eine nachhaltige berufli-
che Handlungskompetenz ausgerichtet ist,

» einen MalRhahmenkomplex zur Qualifizierung und Fandg der Mitarbeiter eines
Unternehmens darstellt und

 in einer Wechselbeziehung zum organisationalendresteht.

Durch Personalentwicklung soll demnach das Leisnivgau der Mitarbeiter zur Bewal-
tigung aktueller und zukuinftiger Aufgaben erhalbemv. optimiert werden, um den kinfti-

gen Personalbedarf des Unternehmens bei der Reafigi seiner Strategien abzusichern.

19Becker, M. (2013) S. 5.

1vgl. Becker, M. (2013) S. 265.

12y/gl. Becker, M. (2013) S. 447 u. Mudra (2004) 833
13vgl. Becker, M. (2013) S. 722.

vgl. z. B. Milller-Vorbriiggen (2010) S. 12 f.

3vgl. Schinder (2008) S. 8.



2.1.2 Zusammenhang zwischen Kompetenz, Qualifikation unéPotenzial

Zur inhaltlichen Erfassung der Personalentwicklengcheint eine Unterscheidung der Be-
griffe Qualifikation, Kompetenz und Potenzial zwegklig, da diese in der Literatur oft
unterschiedlich definiert, teilweise aber auch symo verwendet werdefi. Die anschlie-
Renden Erlauterungen sollen deshalb den ZusammglesrBegrifflichkeiten, wie in der
folgenden Darstellung (Darst. 1) aufgezeigt, vetitlshen und eine einheitliche Interpreta-

tion bei Verwendung in den weiteren Ausfuhrungewildesn.

Wissen i. e. S.
Fahigkeiten
Fertigkeiten

Qualifikationen

Potenzial

Darst. 1: Zusammenhang von Qualifikation, Kompetema Potenzial

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Erpekbe Rosenstiel, 2007, S. XII)

Becker definiert Qualifikation als allgemeine uretiifliche Ressourcenbasis in Form von
Kenntnissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Vermmsiteuster, die eine Person in informel-
len und formellen Lernprozessen erworben‘hat diesem Kontext kann Wissen als
Summe aller Kenntnis§ebzw. ,, ...als ein Bindel von Informationen, das ie thnere
Struktur des Menschen aufgenommen und mit dengdortkognitiven Grundlagen ver-
knUpft ... wird und im Zuge ... einer Erkenntnis einesttimmte Relevanz fir die Per-
son ... erlangt ...*, verstanden werden. Wissen im engeren Sinne H&bkas Informa-
tions-, Fach- und Sachwissen (= ,wissen was"), aoeh das motivatorische Wissen, wie
Normen und Werte (= ,wissen warum*) und schlieRlias prozedurale Wissen, um Pro-
zesse zu verstehen und zu beeinflussen (= ,wissefh). W Fahigkeiten, als weiterer Defi-
nitionsbestandteil, bezeichnen ,, ... grundlegendehtnoder nur schwer erlernbare Eigen-

®vgl. u. a. Berthel/Becker (2013) S. 420.
7vgl. Becker, M. (2013) S. 6.

8 yvgl. Brockermann (2011) S. 4.

9 Mudra (2004) S. 361 f.

2vgl. Erpenbeck/Sauter (2015) S. 3 f.



schaften (z. B. Intelligenz), um eine ganze Reihédafgaben zu bewaltigerf:“Sie sind
kognitive, psychische und physische GrundlagenHé@ndlungen und Voraussetzung fur
die Entwicklung von Fertigkeitefi.Fertigkeiten kdnnen als das erlernbare (z. B. Aalo
ren), anwendungs- und funktionsbreite Kénnen elenson verstanden werdé&nienn

sie fur berufliche Leistungen relevant sind, konkéhigkeiten und Fertigkeiten auch als
Anforderungen bezeichnet werdéiusammenfassend kénnen erworbene Qualifikationen
als abgegrenzte Komplexe von Wissen, Fahigkeitehrertigkeiten verstanden werden,
die zwar die Voraussetzung fur ein anforderungstiseies Handeln der Mitarbeiter sind,
aber noch in das berufliche Umfeld transferiertdeer missen und somit die Basis fur ei-

ne Entwicklung von Kompetenzen darstefien.

Der Kompetenzbegriff ist weiter zu fassen. NacliR@senstiel und Erpenbeck sind Kom-
petenzen , ... Fahigkeiten oder Dispositionen, diesaénnvolles und fruchtbares Handeln
in offenen, komplexen, manchmal auch chaotischenatonen erlauben, die also ein
selbstorganisiertes Handeln unter gedanklichergegenstandlicher Unsicherheit ermog-
lichen.””® Hier wird Unterscheidung zur Qualifikation deullicda diese nicht erst im

selbstorganisierten Handeln erkennbar ist, sondeion vorher in einem normierten und
zertifizierten Prifungsverfahren festgestellt wufdé/issen, Fahigkeiten und Fertigkeiten
bzw. Qualifikationen gehéren zwar inhaltlich zurrpetenz, sie lasst sich jedoch nicht
darauf reduzieren. Erst unter Bertcksichtigung regeRegeln, Werte und Normen wird
ein selbstorganisiertes Handeln in offenen, unseahend komplexen Situationen ermég-
licht.®® Demnach gehoéren au3er der Qualifikation auch diedHingsbereitschaft und die
Zustandigkeit zur KompeterizHelldorff und Kahle bezeichnen dieses Zusammehdpie

Elemente Kénnen, Wollen und Dirfen bzw. Sollenkasnpetenznetz, wobei mit:

* Konnen, die Handlungsfahigkeit und kognitive Befiimg des Kompetenzinhabers
(z. B. Qualifikation bzw. Fahigkeiten, Fertigkeitand Wissen),
* Wollen, der motivationale Aspekt und somit die Bes@haft zu handeln und

» Dirfen bzw. Sollen, die Befugnis bzw. die Anfordegen und die Verantwortung

2L Krumm et al. (2012) S. 13.

22\/gl. Becker, M. (2013) S. 7.

2 \/gl. Becker, M. (2013) S. 7.

2 vgl. Krumm et al. (2012) S. 13.

% vgl. Erpenbeck/Sauter (2015) S. 3 f.

% Erpenbeck/v. Rosenstiel (2007) S. XI.
27\gl. Erpenbeck/v. Rosenstiel (2007) S. XIX
2 \/gl. Erpenbeck/ v. Rosenstiel (2007) S. XIl.
2 vgl. Helldorff/Kahle (2014) S. 153 f.



gemeint sind. Die Gesamtkompetenz eines Menschegt d@mnach vom Vorhandensein
und Ausmald dieser in einem wechselseitigen Verisaitehenden und sich gegenseitig

beeinflussenden Elemente ab, woraus sich auchidileigsmaoglichkeiten ergebéeh.

Kompetenzen im berufsmafligen Kontext werden alsflidre Handlungskompetenz be-
zeichnet. Diese ,, ... geht von einer ganzheitlicheht®/eise menschlicher Tatigkeit (Ar-
beits-/Lerntatigkeit) in einem sozialen Kontext au$®* und ermdglicht es ,, ... Aufgaben
und Anforderungen eines Arbeitsplatzes selbstandiy eigenverantwortlich zu bewalti-
gen.®® Sie kann in Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbsfi@enz unterteilt werdehn.
Wahrend die Fachkompetenz das fur die Realisiedend-achaufgaben benotigte Breiten-
und Tiefenwissen und das entsprechende Anwendungs+Hkow beinhaltet, umfasst die
Methodenkompetenz Techniken und Methoden zum strigkten und l6sungsorientierten
Vorgehen bei den daraus resultierenden Problemstgh®’ Die Sozialkompetenz ermég-
licht eine kooperative und kommunikative Gestaltwog Interaktionsprozessen im Rah-
men der Zusammenarbeit mit anderen Pers&neamgegeniber umfasst die Selbstkom-
petenz , ... die Dispositionen einer Person, reflesdlbstorganisiert zu handeln, d. h. sich
selbst einschatzen, produktive Einstellungen, Védhgen, Motive und Selbstbilder zu
entwickeln, eigene Begabungen, Motivationen, Leighvorsatze zu entfalten und sich im
Rahmen der Arbeit und au3erhalb kreativ zu enticked zu lernen® Die genannten
Kompetenzdimensionen sind, mit Ausnahme der Facpktenz, nicht an bestimmte In-
halte oder Aufgaben gebunden und werden deshalb algcSchlisselkompetenzen be-

zeichnet’

In Abgrenzung zum Kompetenzbegriff bezeichnet Becke von einem Mitarbeiter noch
nicht entwickelten Qualifikations-, Kompetenz-, &ings- und Verhaltensreserven als Po-
tenzial® Schuler definiert Potenzial in diesem Zusammentasg... Gesamtheit der ei-
ner Person zur Verfliigung stehenden Leistungsmaglitdn ...**°, darunter also auch ,,...
das in einem Menschen noch Schlummernde, sichigierist Entfaltende, jedenfalls aber
das nicht offensichtlich und leicht in seinem tagjthen Verhalten sich Realisierende und

%0vgl. Helldorff/Kahle (2014) S. 154 u. 160.

%1 Sonntag/Schaper (2006) S. 270.

%2 Felfe/Franke (2014) S. 10 f.

#Vgl. Sonntag/Schaper (2006) S. 271 f.

3 vgl. u. a. Berthel/Becker (2013) S. 420 u. Mud?@Q4) S. 363 f.
% vgl. Mudra (2004) S. 364.

% Erpenbeck/v. Rosenstiel (2007) S. XXIV.

37Vgl. Felfe/Franke (2014) S. 14.

8 vgl. Becker, M. (2008) S. 144.

%9 Schuler (2000) S. 53.



zu Beobachtende ... **Potenzial umfasst demzufolge Eigenschaften wierntalBega-
bung und geistige Fahigkeiten, die zwar vorhanded, aber noch nicht in vollem Um-
fang genutzt werdefi.In Bezug auf den Produktionsfaktor ,Arbeit* kanonténzial auch
als Arbeitsvermogen des Mitarbeiters bezeichnetlarereiner latent vorhandenen Grole,
die zu ihrer Entfaltung aktiviert und stéandig akisiart werden mus¥.Potenzial ist dem-
nach das Vermodgen eines Menschen, das ihn in dye harsetzt, grundsatzlich eine
Kompetenz entwickeln bzw. erlernen zu kdnffeDiese Aussage verdeutlicht den Zu-
sammenhang zwischen Kompetenz und Potenzial. Eiarbiter muss folglich Uber ein
bestimmtes Potenzial verfigen, um im Rahmen eitrategischen Personalentwicklung
die zukinftig notwendigen beruflichen Kompetenzehmeckeln zu kbénnen. Auspragung
oder Entwicklungsstand der erforderlichen Kompetangpiegeln sich im aktuellen Leis-
tungsverhalten des Mitarbeiters wider, das sich @ders Resultaten seiner Handlungen
ergibt* und im Rahmen eines systematisch gestalteten &kitwigsprozesses immer wie-
der Uberpruft und nach Mdglichkeit weiter entwitckeerden sollte.

2.2 Systematische Gestaltung der Personalentwicklung

»INn vielen Unternehmen fristen Personalarbeit uedsBnalentwicklung ... immer noch ein
Mauerblimchen-Dasein am Rande der Unternehmensddivwg. H&aufig reduziert sich
Personalentwicklung auf Fachseminare, Nachbessgpumgramme fur Fihrungsverhalten
und vielleicht noch eine ... Nachwuchskart&i.MalRnahmen der Personalentwicklung
werden in diesen Féllen ohne Problemanalyse, Uesdoischung und Adressatencheck
durchgefuihrt? Durch fehlende systematische bzw. konzeptionetisédze kann diese Ver-
fahrensweise aber nur durch Zufall erfolgreich sBieshalb sollte eine konzeptionelle Ab-
sicherung der Personalentwicklung erfolgen. Begled eines Personalentwicklungs-
konzeptes sollten insbesondere Verantwortlichkeitehalte und Methoden, Adressaten,
Finanzierung sowie Rechte und Pflichten aller Bigten sein’’ Im Folgenden werden ei-
nige Grundlagen und Aspekte betrachtet, die im Ratheiner systematischen Gestaltung

der Personalentwicklung berticksichtigt werden eollt

“0'Schuler (2000) S. 54.

“Lvgl. Haenel (2005) S. 92.
“2vgl. Haenel (2005) S. 18 f.
“3vgl. Obermann (2013) S. 373.
“4vgl. Becker, M. (2013) S. 10 ff.
> Sattelberger (1995) S. 13.
“°vgl. Becker, M (2013) S. 823.
“7vgl. Becker, M. (2013) S. 186.



2.2.1 Grundprinzipien nachhaltiger Personalentwicklung

Fur eine erfolgreiche Personalentwicklung mussevertassige Informationen Uber die
Bedarfssituation des Unternehmens, abgeleitet auisrikehmensstrategie, Qualifikation,
Entwicklungspotenzial und individuellen Entwicklgigedirfnissen der Mitarbeiter, be-
schafft werderf® Die Investition in die Entwicklung der Potenzialjer lohnt sich jedoch
nur, wenn diese auch bereit sind, sich forderrazadn und die Absicht haben, dem Unter-

nehmen auch im Anschluss langfristig zur Verflugaagtehen.

Schindler vertritt unter Bezugnahme auf Miller-Vidigpgen und Zaug die Auffassung,
dass die Einhaltung einiger Grundprinzipien flireerachhaltige Personalentwicklung vo-
rausgesetzt werden mu$fazu gehodren u. a.:

» die strategische Ausrichtung, d. h., neben denrblitern sollte auch das Gesamtsys-
tem unter Berucksichtigung von kinftigen Starked @Gechwéachen bzw. Chancen und
Risiken fokussiert werden,

» die Verbindung mit anderen Malinahmen des Personalyeanents, d. h., die Perso-
nalentwicklung sollte mit anderen personalwirtsticdfen Instrumenten, wie Zielver-
einbarungen oder Laufbahnplanung, verknipft werden,

» die sorgfaltige Analyse der Personalentwicklungso@n, d. h., die Orientierung auf
langfristige Kompetenzsicherung unter Bericksialimgvorhandener Potenziale,

» die Definition als Fuhrungsaufgabe, d. h., die kgskrafte sollten eine lern- und
entwicklungsorientierte Unternehmenskultur férdamgem sie die Mitarbeiter ent-
sprechend unterstitzen und motivieren,

» die Partizipation und selbstorganisiertes Lernenh.d die Mitarbeiter sollten eine
Selbstbeurteilung der eigenen Kompetenzen vornehdaaus mit ihnren Vorgesetz-
ten Entwicklungsziele ableiten und deren Umsetaellgst organisieren,

» die Wert- und Wertschopfungsorientierung, d. hsale eine langfristige Steigerung
des Humankapitalwertes und die damit verbunden&kudgnder Personalmanage-
mentrisiken angestrebt werden,

» die Evaluation der Malinahmen, d. h., die Weiterakiwng des individuellen Poten-
zials und des damit zusammenhangenden Kompetenage®sollten erkennbar sein.

Die verantwortlichen Akteure fur die Personalenkiiag sollten diese Grundprinzipien

zur Akzeptanzsicherung allen Unternehmensmitgliegemblizieren.

“8vgl. Menzel (1997) S. 41.
“9vgl. Schindler (2013) S. 170 f., Zaug (2008) Sf2@nd Miiller-Vorbriiggen (2010) S. 11.
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2.2.2 Ausrichtungen der Personalentwicklung

Basis flr ein Personalentwicklungskonzept ist, ddasgheit Gber die angestrebte Entwick-
lungsperspektive bzw. Orientierung besteht. Didisesionmer in Abstimmung mit der Un-
ternehmensstrategie erfolgen. Grundlage der Uhentpen konnte eine Ausdifferenzie-

rung nach folgendem Schema (Darst. 2) sein:

Welche Leistungehat das Personal bei den bisher . Welche Leistungewird das Personal bei:
gegebenen Anforderungen erbracht? N a) gegebenen

b) prognostizierten,

C) nicht prognostizierbaren
Anforderungen erbringen?

SindDefizite erkennbar — Félle a und b?

SindPotenzialevorhanden — Fall c?

Vergangenheit €——— Zeitpunkt der Problemreflektion > Zukunft

Darst. 2: Differenzierung des Personalentwickluegisiofs (Quelle: Bartdlke/Grieger 1993, S. 94)

Anforderungen beschreiben hier, in welcher Auspnggw/issen, Fahigkeiten und Fertig-
keiten bei einer Person vorhanden sein missen nanPesition im Unternehmen (Stelle)
erfolgreich auszuftillef.Personalentwicklung ist immer dann erforderlickenw zwischen
Anforderungen gegenwartiger oder kinftiger Arbeétsge und den aktuellen bzw. prog-
nostizierten Leistungen oder Kompetenzen der Méiéeb Abweichungen besteh&rDer
Entwicklungsbedarf kann jedoch danach differenziggtden, ob er sich auf gegebene,
prognostizierbare oder nicht prognostizierbare #gafAnforderungen bezieht. Daraus er-
geben sich nach Auffassung von Bartdlke und Griegesi Perspektiven der Personalent-
wicklung, die Orientierung auf Defizitabbau (Fadeund b) und auf Potenzialproduktion
(Fall c). Durch Defizitabbau soll die vorhandeneckengsliicke zwischen den vorhande-
nen Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeited dien gegebenen und prognostizierten
Anforderungen geschlossen werden. Hierbei handedtal um einen reaktiven Ansatz, da
eine Reaktion erst bei Kenntnis der Defizite erfo®ind die Anforderungen nicht oder nur
schwer prognostizierbar, soll durch einen proaktivesatz die Entfaltung vorhandenen
Potenzials oder die Entwicklung neuer Potenziatedgticht werden? In diesem Kontext
nehmen Bartélke und Grieger an, dass durch vortmné&®tenziale grundsatzlich Mog-
lichkeiten der Entwicklung von Kompetenzen einenbtihen bestehen, die aber einerseits

von bestimmten intrapersonellen Voraussetzungedraggn (Potenzial zur Entwicklung)

0 vgl. Schuler (2014a) S. 61 ff. u. vertiefende Alsiingen in Kap. 3.2.1.
*Lvgl. Menzel (1997) S. 41.
*2V/gl. Bartolke/Grieger (1993) S. 94 ff.
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und andererseits durch potenzialfordernde Bedingungie z. B. durch die Erweiterung
von Handlungsspielraumen, beeinflusst werden kdii@atwicklung von Potenziafy.

Auf Grund ihres proaktiven Ansatzes erfordert dotepzialorientierte Personalentwick-
lung , ... die Fokussierung auf bislang nicht realite Moglichkeiten des Personals zur
Erbringung der Leistung in der Zukunft.'Dadurch soll das bei einer Person vorhandene,
aber auf noch unbestimmte zukiinftige Anforderungemogene Qualifikationspotenzial
entfaltet werder:. ,Die Zielbestimmung ... einer solchen Sicht kanmdeach nicht sein,
das Wissen der Zukunft, das keiner kennt, zu véemitsondern die Fahigkeit zu entfal-
ten, sich auf dynamisch wechselnde Anforderungamustellen und durch ein tbergrei-
fendes nicht-tatigkeitsspezifisches Grundlagenwisde Voraussetzungen zur Bewalti-
gung dieser Anforderungen zu schaffénEine ausschliel3liche Orientierung an relativ
stabilen Anforderungen scheidet aus diesem Grusd@ie Ausrichtung der potenzialori-
entierten Personalentwicklung muss uUber die defientierte Perspektive hinausgehen
und die Mitarbeiter dazu bringen, sich auf dynamisntwickelnde Anforderungen einstel-
len zu kdnnel. Damit werden die jeweiligen Zielgruppen nicht meaktiv, sondern auch

proaktiv auf die Herausforderungen und Rollen dgtunft vorbereitet?

Zusammenfassend ist festzustellen, dass sich dieitdeentierte Personalentwicklung

zwar konkreter auf bestimmte Tatigkeiten und demitizusammenhéangenden Anforde-
rungen bezieht, aber durch eine potenzialoriemsti®#rsonalentwicklung versucht wird,
vorhandene Humanressourcen, die bisher nicht gewutzlen, antizipativ nutzbar zu ma-
chen, um sich auf bestehende Unsicherheiten oddr @hancen einer unbekannten Zu-
kunft einzustellen. Die weiteren Ausfiihrungen bleere sich entsprechend der Thematik

im Wesentlichen auf die potenzialorientierte Enkhiagsperspektive.

2.2.3 Rollen und Verantwortungstrager

Die Konzeption und Umsetzung der Personalentwiaklomuss durch die Unternehmens-
fuhrung und die Personalabteilung unter Partizgpation Fuhrungskraften und Mitarbei-
tervertretern (z. B. Betriebs-/Personalrat) reattswerdert? Auch der Mitarbeiter selbst

3 V/gl. Bartolke/Grieger (1993) S. 100 f.

> Grieger (1997) S. 26.

> vgl. Haenel (2005) S. 65.

*% Bisani (1983) S. 167, zit. nach Haenel (2005)55. 6
>"Vgl. Haenel (2005) S. 69.

% vgl. Becker, F. G. (2011) S. 226.

*9vgl. Mudra (2004) S. 202 f.
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zahlt zu den Tragern der Personalentwicklung. Aitegs kann er die Gestaltung nur indi-
rekt beeinflussen, da er nicht Uber die notwendigetscheidungsbefugnisse verfét.

Durch seine Bereitschaft (Motivation) kann er ab&n Erfolg der MaRnahmen beitragen.

Aufgabe der Unternehmensleitung ist es, die Grumdstscheidung zu treffen, ob und in
welcher Form die Personalentwicklung realisiert deer soll, um daraus die Zuweisung
finanzieller Mittel und die konkreten Zustandiglegzitder weiteren Beteiligten abzuleiten
bzw. festzulegef. Der Zustandigkeitsbereich der Personalabteilungyhiéion der Grol3e
und der personellen und sachlichen AusstattundJiésrnehmens ab und ,, ... kann sich
von der Beratung der Unternehmensleitung Uber thatBung des Personalentwicklungs-
bedarfs bis zur Festlegung einzelner Entwicklundgsmamen sowie der Uberwachung
und Kontrolle der Durchfiihrung erstreckéhfm Rahmen dieser Tatigkeit ist die Perso-
nalabteilung insbesondere auf die Filhrungskéategewiesen, die hier eine Schliisselrolle
einnehmen, da Personalentwicklung zu den bedeugm#sihrungsaufgaben gehdrt. Die
Fuhrungskrafte sollten am gesamten Prozess deorRdesitwicklung mitwirken, da sie
die Starken und Schwachen ihrer Mitarbeiter amdoekennen und somit auch Defizite
und Entwicklungspotenzial einschatzen kénttdhre Mitwirkung sollte sich von der Be-
darfsanalyse Uber die Auswahl der Teilnehmer bim Zuansfer der Mal3hahmen vom
Lern- in das Funktionsfeld erstrecken. Sie habenida@inen wesentlichen Einfluss auf die
Integration der Mitarbeiter in den Prozess der dtatentwicklung. Des Weiteren erfor-
dern Rechtsvorschriften, wie das Betriebsverfassyegetz bzw. die Personalvertretungs-
gesetze der Lander und des Bundes, aus denenaditieiche Mitwirkungs- und Mitbe-
stimmungsrechte bei der Personalentwicklung ergetierBeteiligung der Arbeitnehmer-
vertretungen im Unternehmen. Dadurch soll insbesandlie Gleichbehandlung aller
Mitarbeiter und damit die Objektivitat, z. B. berdAuswahlentscheidungen, sichergestellt

werden.

Alle beteiligten Akteure sollten im Interesse eimadglichst hohen Funktionalitat und
Wirksamkeit der Personalentwicklung kooperierens wasbesondere durch die Verfug-
barkeit und Weitergabe relevanter Informationewis klare Ablauf- und Entscheidungs-

strukturen gewabhrleistet werden kafn.

0 vgl. Mudra (2004) S. 203.

1 vgl. Menzel (1997) S. 30 f.
2 Menzel (1997) S. 32.

3 vgl. Kap. 2.3.

¥ vgl. Menzel (1997) S. 33.

%5 vgl. Mudra (2004) S. 209.
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2.2.4 Prozess der Personalentwicklung

Kanning bezeichnet Personalentwicklung als Prozesdem sich Diagnostik und Inter-

vention abwechselti.Diesen Prozess gliedern z. B. Solga et al. irPti@serf’

» Durchfihrung von Bedarfsanalysen, die den Entwingtlbedarf der Mitarbeiter aus
den strategischen Zielen des Unternehmens ableiten,

» Konzipierung und Durchfihrung von Malinahmen aufGiemdlage einer fundierten
Kenntnis von Lehr-Lern-Prinzipien und Instrumenbemv. Techniken zur beruflichen
Kompetenzentwicklung,

* Forderung von Lerntransfer, d. h., die Umsetzurgy@elernten in den Arbeitsalltag,

» Evaluation der Konzeption, Durchfiihrung, Wirksanikeid Wirtschaftlichkeit der

Personalentwicklung.

Ausgangspunkt des Prozesses ist die BedarfsanalgsaJs Bindeglied zwischen Unter-
nehmensstrategie und Personalentwicklung verstamageden kann. Unter Bericksichti-
gung einer frihzeitigen und systematischen Vorbangi auf kiinftige Aufgaben des Un-
ternehmens ist die Ermittlung eines gewiinschtehZmitands das Ziel der Bedarfsanaly-
se. Sie unterteilt sich in Organisations-, Aufgab®nforderungs- und Personalanaly$e.
Im Rahmen der Organisationsanalyse werden aus tdsiegschen Unternehmenszielen
die speziellen Bedingungen fur die Personalentwioy) wie Werte, Normen, Denkhal-
tungen und die generelle Praxis des individuellemens und der Kompetenzentwicklung
im Unternehmen, ermittelt, die auch als Lernkuliszeichnet werden kénn&Die Auf-
gabenanalyse lasst sich in Tatigkeits- und Anfardgsanalyse differenzieren. Wahrend
sich die Tatigkeitsanalyse auf die Aufgaben eirtefl&bezieht, soll die Anforderungsana-
lyse klaren, welche Kenntnisse, Fahigkeiten undidiegiten flr eine erfolgreiche Bewal-
tigung der Aufgaben erforderlich siffiDurch die anschlieBende Personalanalyse sollen
individuelle Leistungs- und Verhaltensdefizite seviintwicklungspotenziale von Mitar-
beitern ermittelt werdefi.Aus den daraus resultierenden Ergebnissen wendeaweiten
Schritt mdgliche Entwicklungsmal3hahmen abgeleitetliesem Zusammenhang erfolgen

die Auswahl der Teilnehmer und die Festlegung vdralten und Methoden der vorgese-

% vgl. Kanning (2014) S. 506.

®7vgl. Solga et al. (2011) S. 22 f.

% vgl. z. B. Berthel/Becker (2013) S. 437, vertigferAusfiihrungen Aufgaben-/Personalanalyse in Kap. 3
% vgl. Solga et al. (2011) S. 23.

Ovgl. Solga et al. (2011) S. 23.

" vgl. Schuler/Gorlich (2006) S. 233 ff.
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henen PersonalentwicklungsmaRnahmen, worauf digiggche Umsetzung folgt.Im drit-
ten Schritt, dem Lerntransfer, erfolgt die Ubertnag der erworbenen Qualifikation auf
Herausforderungen des beruflichen Alltags, wasrsaies durch gezieltes Arrangieren im
Lernfeld und andererseits durch gezielte Ausgestglles Funktionsfelds lernender Mit-
arbeiter ermoglicht werden kaffhDie Qualitats- und Erfolgskontrolle erfolgt im vtien
Schritt, der Evaluation. Ziel der Evaluation ist Esnweise zur Optimierung des bisheri-
gen Vorgehens bei Umsetzung des o. g. Prozessastteln, um die kiinftige Qualitat zu
erhoher’? Dabei kann die Wirkung realisierter Mal3nahmen an\Meranderung von Wis-
sen, Kénnen, Verhalten und somit am LeistungsnivkaluEntwicklungsadressaten opera-
tionalisiert werderi? Nach Abschluss der Evaluation kénnen die gewormé&mkenntnisse

bewertet und ggf. in den kiinftigen Prozess derdPatentwicklung integriert werden.

Bei der Erarbeitung eines unternehmensspezifis&twizeptes stellt dieser Prozess eine
Grundlage fur alle Beteiligten dar, um die Persenfalicklung systematisch zu gestalten
und damit die Wirkung bzw. den Erfolg zu erh6hen.

2.2.5 Strategisch relevante Zielgruppen bzw. Entwicklungaege

Grundsatzlich gehort jeder Mitarbeiter eines Urgémens zu den moglichen Adressaten
der Personalentwicklung, insbesondere wenn er éiber entsprechende Bereitschaft und
ein ausgepragtes Entwicklungspotenzial verfugt.t&matensive Férdermal3nahmen, die
fur die Unternehmensentwicklung von strategischedditung sind, kdnnen jedoch nur
bestimmten Mitarbeitergruppen erméglicht weréfelm diesem Kontext kann eine Diffe-
renzierung von Mitarbeitern hinsichtlich der jewggin Aufgaben und Funktionen vorge-
nommen werden. Jeder Mitarbeiter hat durch die tdgung von Pflichten und der Ge-
wahrung von Rechten eine bestimmte Funktion im khetemen auszuiibéhDiese Funk-
tionen kénnen unterschiedlichen Laufbahnen odewigklungswegen zugeordnet werden,
die wiederum differenzierte Personalentwicklungslepte erfordern. Grundsatzlich er-

folgt eine Unterteilung in Fach-, Projekt- oder Rirrgslaufbahn.

Die Fachlaufbahn soll Entwicklungsmaoglichkeiten fpezialisten ohne Personalverant-

wortung schaffen. Dadurch wird speziell die Foraerdiachlicher Leistungen ermdéglicht.

2ygl. Kanning (2014) S. 514 ff. u. vertiefende Ailisfungen in Kap. 4.
Bvgl. Solga et al. (2011) S. 23.

" vgl. Kanning (2014) S. 524 ff.

Svgl. Becker, M. (2013) S. 836.

®vgl. Mudra (2004) S. 235.

"vgl. Becker, M. (2013) S. 609.
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Der hohe Teil an Fachaufgaben und die damit verboed/erantwortung kennzeichnet
diese Laufbahn, die demzufolge eine Anreizfunktitn aufgabenorientierte Mitarbeiter
darstellt. Auch Mitarbeiter, die nicht flr eine Fiuhgslaufbahn geeignet sind, erhalten

dadurch Aufstiegschancéh.

Durch die Projektlaufbahn sollen die Mitarbeitenenhalb eines Teams einerseits an-
spruchsvolle und komplexe Fachaufgaben und an@sieraufgaben der Planung, Ent-
scheidung, Steuerung und Kontrolle, die eigentlith den Fuhrungsaufgaben zahlen,
wahrnehmen? Als zusatzlicher Aspekt gegentiber der Fachlaufbahmier die soziale

Komponente starker ausgeprégt.

Einen weiteren Entwicklungsweg stellt die Fihruag#bahn dar. Auf die entsprechende
Zielgruppe wird unter dem nachfolgendem Gliederpog&t genauer eingegangen, da sie
entsprechend der Problemstellung als Gegenstanpralktischen Umsetzung dienen soll.
Zudem gehort die Analyse der betroffenen Zielgruppeden grundlegenden Vorausset-

zungen der konzeptionellen Gestaltung einer systech@n Personalentwicklung.

2.3 Verstandnis von Fuhrung als Basis der Fuihrungskragentwicklung

Fuhrungskrafte sind eine weitere Zielgruppe des®&wmlentwicklung, die der Flhrungs-
laufbahn zuzuordnen sind. Diese soll im Folgendamager analysiert werden. Dazu wird
dargestellt, was unter Fuhrung zu verstehen istwgldhe Aufgaben und Herausforderun-
gen von den Fuhrungskraften zu bewaltigen sindjass spezielle Entwicklungserforder-

nisse und -ziele sowie der daraus entstehende tiagsliedarf abgeleitet werden kénnen.

2.3.1 Begriff der Fuhrung und Aufgaben von Fuhrungskraften

Flhrung ist Voraussetzung fiir die Realisierungldlgernehmensziefé Becker betrachtet
Fuhrung in diesem Kontext ,, ... als den permanentersich, in komplexen und dynami-
schen Situationen konzeptionell und praktisch sagieren, dass die Organisation hand-
lungsfahig bleibt.* Die Realisierung erfolgt, indem die Geflhrten tumielbezogene
Einflussnahme dazu motiviert werden, bestimmte ¥bemn im Sinne der Unternehmens-

ziele zu erreichen, wobei dies in Form der Fuhrdogch Strukturen oder Personen ge-

8 vgl. Berthel/Becker (2013) S.486.
vgl. Mudra (2004) S. 332.

80vgl. Mudra (2004) S. 332 f.

8 vgl. v. Rosenstiel (2009) S. 3.

8 Becker, M. (2013) S. 371.
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schehen kanff.Durch strukturale Fihrung werden die Gefuhrtefbeimogen beeinflusst,
ohne dass eine Person agiert. Fuhrung erfolgtchiezh Strukturen, wie Organigramme,
Stellenbeschreibungen, Verfahrensvorschriften umdeiksysteme, wie Pramien- oder
Leistungslohnsystenié.lm Gegensatz dazu kann unter personeller Fuhrisg.d legi-
time bestimmende Einflussnahme auf das HandelrGadiihrten in schlecht strukturierten
Situationen mit Hilfe von und in Differenz zu aneerEinflissen ..%, verstanden wer-
den. Grundlage personeller Fuhrung ist somit da®afen der Fuhrungskraft, ihre Art
Ziele zu verdeutlichen, Aufgaben zu koordinieramcth Gesprache zu motivieren und Er-
gebnisse zu kontrollieréfZiel dabei ist das Verhalten der Mitarbeiter duectisprechen-

de Forderung und Forderung ihrer Leistung im SilereOrganisationsziele zu steuétrn.

Fuhrungsaufgaben fallen an, wenn Menschen in é€mappe (Unternehmen, Abteilung)
arbeitsteilig tatig werden sollen und folglich eis&chliche und personliche Abstimmung
erforderlich ist® Die daraus resultierenden Aufgaben von Fihrun@iskrayestalten sich
je nach hierarchischer Zuordnung verschieden (D3y&t

Obere Strategische Entscheidunger
Leitung
Mittlere — -
Leitung Anordnungen Dispositive
_____ Entscheidunge

Untere Realisati
Leitung ealisation

Anteil der Arbeitszeit

Darst. 3: Verhaltnis zwischen Entscheidungs- unaliBationstatigkeit in Abh&ngigkeit von der
hierarchischen Ebene (Quelle: v. Rosenstiel 208985)

Zu differenzieren sind Aufgaben der Realisationpiimungen, dispositive und strategi-

sche Entscheidungen, die je nach Leitungsebeneterachiedlichem Malie ausgepragt

8vgl. v. Rosenstiel (2009) S. 3.

8 vgl. v. Rosenstiel (2009) S. 3.

% Blessin/Wick (2014) S. 41.

8 vgl. v. Rosenstiel (2009) S. 4.
87vgl. Felfe/Franke (2014) S. 10 f.
8 vgl. Brockermann (2011) S. 1.
8 vgl. v. Rosenstiel (2009a) S. 55.
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sind und somit auch unterschiedliche Anforderungerdie Positionsinhaber stellen. Die
inhaltliche Gestaltung von Fuhrungsaufgaben kammdgéatzlich aus dem Management-
kreislauf abgeleitet werdéhDanach gehoren beispielsweise Zielformulierungyaisa-
tion, Entscheidung und Kontrolle sowie Planung, gatterung, Berichtswesen und Tatig-
keiten, durch die eine direkte Einflussnahme aef Mitarbeiter erfolgt, wie Anweisen,
Delegieren, Motivieren und Coaching, zum TéatigKelts einer Fihrungskraft. Nach
Kaehler lassen sich Fiuhrungsaufgaben grundsatrliclie Bereiche Sachgeschéfts-, Per-
sonal- und Selbstfiihrung unterteif@nVahrend die Sachgeschéftsfiihrung, die nicht auf
die Ressource Personal bezogenen Aufgaben, wietZAbsder Produktionsplanung,
umfasst, kann unter Personalfiihrung das ManagewosenMenschen, z. B. durch Mitar-
beitergesprache, Zielvereinbarungen oder Beurtgdnnverstanden werden. Die Organi-
sation der eigenen Aufgaben ist der Selbstfihrwmpuardnen. Eine umfangreiche Be-
schreibung der Fuhrungsaufgaben nimmt Kaehler imiRa seiner komplementéren Fuh-
rungstheorie vor. Dazu bildet er acht Aufgabenkarieg, z. B. Organisation optimieren,
Arbeitsaufgaben steuern, Zusammenarbeit gestdmpetenz und Entwicklung fordern,
Fursorge gewahren und Motivation stiften, und tedtraus jeweils drei Fihrungsaufgaben

ab, so dass letztendlich 24 Fiihrungsaufgaben kgseat und erlautert werdéh.

Daraus lasst sich schlie3en, dass sich die Aufgatert-ihrungskraften sehr vielfaltig ge-
stalten und demnach sehr differenzierte und umi@mglAnforderungen an diese Perso-

nengruppe stellen, die sich auf Grund bestehenasrds kiinftig noch erhéhen werden.

2.3.2 Aktuelle und zukinftige Herausforderungen von Fihrungskraften

Gekennzeichnet ist die Arbeitssituation von Fuhskngften insbesondere durch: hohe
verbale Kommunikationsanteile, wenig Zeit fur koptzenelle Arbeiten im Buro, sehr

kurze Arbeitszyklen mit verschiedenartigen Tatitgej starke Arbeitsverdichtung, kon-
stanten Zeitdruck, schnelle Reaktionszyklen, lafideeitszeiten, haufige Dienstreisen und
Abwesenheiten, haufige Arbeitsunterbrechungen waftedein oft ungeplanter Tagesab-
lauf, starke Handlungsorientierung, Konfrontationt melen Veranderungen und kaum
Zeit fur reflexive Tatigkeiteft! Die individuelle Ausgestaltung der Fuhrungsaufgabe

hangt allerdings von mehreren Faktoren, wie Peidtk®#it der Fihrungskraft und der Ge-

9 vgl. Bréckermann (2011) S. 1.
*Lvgl. Felfe/Franke (2014) S. 11.
%2vgl. Kaehler (2017) S. 410 f.
% vgl. Kaehler (2017) S. 196 ff.
% vgl. Regnet (2009) S. 36.
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fuhrten, der Art und dem Schwierigkeitsgrad derzggken Aufgabe und der jeweiligen

Situation, al§®

Tendenziell kobnnten Fuhrungsaufgaben noch anspralteswerden, da sich Arbeits- und
Unternehmenswelt momentan rasant verandern. EndieStler Deutschen Gesellschaft
fur Personalfiihrung (DGFP) zum Thema Megatrend$ 201Unternehmeh zeigt, dass
die Digitalisierung der Arbeit immer mehr an Bedewg gewinnt, aber auch Trends, wie
demografischer Wandel, Wertewandel und Globalisigrginsbesondere Diversity Ma-
nagement) weiterhin bestehen. Diese Entwicklunllt si@e Herausforderung fur aktuelle
und kiinftige Fuhrungskrafte dar, da Komplexitat ihyshamik der Aufgaben stetig weiter
ansteigen und somit eine inhaltliche Detailkennfag unmdoglich ist’ Neue Arbeitsfor-
mern, wie Telearbeit oder virtuelle Gruppenarbeitsien und der damit verbundenen Fuh-
rung auf Distanz, verstarken diesen Trend nochnbiertigen Aufgaben wirken sich auch
auf das kiinftige Kompetenzprofil von Fiihrungsknaféeis® In Darst. 4 werden exempla-
risch zukinftig aber auch gegenwartig erforderligloenpetenzen aufgefuhrt.

Kompetenzdimension | Einzelne Ausprégungen

Fachkompetenzen - Uberblickwissen (z. B. Produktkenntnis im Verantimogsbereich), Ver-
sténdnis von Zusammenhangen; Innovationskompe@remge-Kompetenz;

- FOhrungswissen (z. B. Konzepte, Instrumente)

Methodenkompetenzen - Strategisches, logisches u. kritisches Denken;gkéftizur interdisziplinaren
u. interkulturellen Arbeit; digitale Medien- u. Neterkkompetenz,
Fahigkeit zur Analyse komplexer Informationen;

- Umsetzung von Organisation, Delegation, Kontrdleitmanagement-,
Problemlése-, Kreativitatstechniken; Fihrungsinsente

Sozialkompetenzen - Koordinations- und Moderationskompetenz; Fahigh&ferte u. Visionen zu
vermitteln; Motivationskompetenz; Fahigkeit zur #dpation u. Delegation;
Teamkompetenz (interaktiv u. virtuell); Kommunilatskompetenz
(muandlich u. schriftlich); Feedbackféahigkeit; Wettétzung der Vielfalt;
Fahigkeit, Potenziale u. Talente anderer Menschesrlzennen;

- Konfliktmanagement

Personliche - Werte u. Prinzipien; reife Persénlichkeit; hoheefritat u.

Kompetenzen Vertrauensbereitschaft, Selbstkenntnis u. Reflestiimigkeit;

Lern- u. Veranderungsbereitschaft;
- Flexibilitat, Entscheidungsfahigkeit, Leistungsmation

Darst. 4: Kompetenzprofil einer Fihrungskraft daknft
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Frad@&6, S. 248 u. Felfe/Franke 2014, S. 16)

Die Inhalte des Kompetenzprofils lassen erkennass éich die Rolle der Fihrungskraft

im Wandel befindet. Demnach gehoéren Befehl und Kilet der Vergangenheit an. Der

% vgl. Becker, M. (2013) S. 339.
%vgl. DGFP (2015) S. 4 ff.

°"vgl. v. Rosenstiel et al. (2009) S. V.
% vgl. Franken (2016) S. 243 ff.
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kinftige Vorgesetzte muss in der Lage sein, derafidditern durch authentischen Um-
gang, Vertrauen und gezielter Forderung, Perspakiaufzuzeigen, wodurch diese in ihrer
Motivation und Qualifikation gestarkt werden undrdihr Leistungsniveau optimieren
konnen® Die Rolle der Filhrungskraft andert sich demnaah eoitoritaren Aufgabenver-

teiler zum Visionéar, Moderator und Motivator, was generelles Umdenken voraussetzt.

2.3.3 Ziele und Gestaltungsansétze von Entwicklungsmalnaten

Im Rahmen der Personal- bzw. Fihrungskrafteentwnckimissen die 0. g. Aspekte und
Trends berlcksichtigt werden, um daraus kinftigat&gien ableiten zu kdnnen. Fih-
rungskrafte mussen grundsatzlich zu ,, ... den fabkicQualifikationen, die fur die Be-
waéltigung der Aufgaben des eigenen Verantwortungstiees erforderlich sind, auch im
Umgang mit Mitarbeitern qualifiziert werden, um skeentsprechend férdern, motivieren
und anleiten zu kénnen? Allerdings muss die Strategie von der traditiomeNielen Un-
ternehmen bestehenden Personalentwicklung mit ethefimitaren Ansatz auf einen po-
tenzialorientierten Ansatz geandert werden, daedidge Anforderungen der zukinftigen

Arbeitswelt bereits bertcksichtigt.

Prinzipielle Ziele der Fuhrungskrafteentwicklungdiin Darst. 5 aufgefuhrt. Es besteht
nicht unbedingt Zielharmonie, was aber durch Padiron der Mitarbeiter bei unterneh-

menspolitischen Aspekten verbessert werden Kénn.

Betriebliche Ziele Individuelle Ziele der Mitarbeiter

- Gewahrleisten des notwendigen Bestandes an - Sicherung der beruflichen Position,
Fuhrungskréften, - Personlichkeitsentwicklung/

- Heranbilden und Sicherung des Nachwuchses, Selbstverwirklichung,

- Aufdecken von Fehlbesetzungen, - Identifikation mit dem erwarteten Verhalten,

- positive Beeinflussung des Leistungsverhaltens; Erméglichung des beruflichen Auf- und
- Herbeifiihren eines Gleichgewichtes zwischen| Umstiegs,

Soll- und Istzustand der Kompetenzauspragung; Erhaltung der Mobilitat und Flexibilitat,
- Verbesserung des Kommunikations- und Koope- Einkommensverbesserung,

rationsverhaltens, - Interessante Téatigkeiten,
- Motivation der Fuhrungskréafte im Sinne der - Erreichung persoénlicher Lebensziele nach
Verstarkung ihrer Loyalitat gegeniiber den Anerkennung, Macht und Einfluss

Unternehmenszielen

Darst. 5: Betriebliche und individuelle Einzelziger Fihrungskrafteentwicklung
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Be@@&t3, S. 342)

% vgl. v. Rosenstiel et. al. (2009) S. V.
1% Felfe/Franke (2014) S. 5.

191y/gl. Franken (2016) S. 249 f.
192y/gl. Becker, M. (2013) S. 342.



20

Zur erfolgreichen Umsetzung dieser Ziele und denitd&rforderlichen konzeptionellen

Gestaltung der Fuhrungskrafteentwicklung empfiadh, wie 0. a., ein systematisches

Vorgehen. Nach Felfe/Franke sollten dazu im Vorfeldende Fragen geklart werd&h:

1.

Wie kann ein differenziertes Fuhrungsleitbild alsiorstellung entwickelt werden?

Dazu mussen zunéachst die Aufgaben, Funktionen ime@rmisprechenden Verantwor-
tungsbereiche klar definiert werden. Zudem sollteitlinien vorgegeben werden, wie
gefuhrt werden soll (FUhrungsstil). Daraus missen ahzuwendenden Fihrungsin-
strumente und -techniken abgeleitet und in detaiin Leitfaden kommentiert werden.

Abschlie3end sollte festgelegt werden, wann welth&tsument einzusetzen ist.

. Wie soll der Bedarf systematisch diagnostiziertdear?

Hier ist zu klaren, mit Hilfe welcher Methoden odestrumente der Entwicklungsbe-
darf ermittelt werden kann. Bei einem potenzialatiiertem Ansatz ist ferner festzule-
gen, ob auch Nachwuchskandidaten, die bisher ncth in diesem Funktionsfeld tétig
waren, berucksichtigt werden sollen. Das Ergebars@iagnose sollte durch Vergleich

von Selbst- und Fremdeinschatzung sowie dem Fikleitigjld zustande kommen.

. Wie kann die bedarfsgerechte Planung und Durchfithder MaRnahmen erfolgen?

Dafur missen geeignete MalRnahmenkombinationenetarfsgerechten Entwicklung
festgelegt werden, was in Abstimmung mit den Tdéilmern und deren Fuhrungskrafte
erfolgen sollte. Im Rahmen der Umsetzung der Eldlwig sollten Mal3hahmen zur

Transferunterstitzung (Lern-/Funktionsfeld) festgelwerden.

Wie werden die MaRnahmen evaluiert?

Hierzu sollte ein individuelles Auswertungsgespraetischen Teilnehmer und Fuh-
rungskraft stattfinden. Ferner sollte eine systesnhée Wirksamkeitskontrolle unter Be-
ricksichtigung unterschiedlicher Kriterien, wie Heaflenheit, Lernerfolg und Transfer,

erfolgen.

Dieser Fragenkatalog, der auch Basis eines indilielu Vorgehensmodells sein kdnnte,

ist auch fur die anderen Zielgruppen der Persohaiekiung geeignet. Er muss aber auf

die speziellen Bedingungen der jeweiligen Zielgeimmngepasst werden (insbesondere

Punkt 1). Im Folgenden soll unter Berlcksichtigulgses Ansatzes sowie der Problem-

stellung der Arbeit und der daraus resultierendeitfiagen speziell auf die Prozessschritte

der Diagnose und Entwicklung von Potenzial bei Nbggtern eingegangen werden.

193y/gl. Felfe/Franke (2014) S. 20 ff u. Checkliste 1.
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3 Grundsatze und Verfahren der Potenzialidentifikation

Fehlerhafte Prognosen bzw. Entscheidungen bei misviéklung und Platzierung von Per-
sonal verursachen hohe Kosten fiir das Unternehmeérkénnen negative Auswirkungen
auf die Motivation und Engagement der Mitarbeitebén. Potenzialanalysen sollen beste-
hende Unsicherheiten reduzieren und Fehlentschgatumadglichst verhindern. Im Fol-
genden werden der Prozess und verschiedene Gegsatitglichkeiten dieses Verfahrens

dargestellt und am Beispiel der Identifikation pateller Fuhrungskrafte erlautert.

3.1 Grundlagen der Potenzialanalyse
3.1.1 Gegenstand

Nach Gunkel sollte ein Potenzialanalyseverfahreri zspekte beriicksichtigen. Einer-
seits soll es klaren, welche Mitarbeiter Potenfialweiterfihrende Tatigkeiten besitzen
und andererseits sollen daraus Erkenntnisse resarifidie Starken und Lernfelder dieser
Personen aufzeigéff.Der Potenzialbegriff wurde bereits im Kapitel Zidiert und vom
Kompetenzbegriff abgegren2t. Danach wird Potenzial als Grundlage zur Entwicglun
von Kompetenzen verstanden. Um die Potenzialtragddnternehmen zu identifizieren,
wird ein Verfahren eingesetzt, das als Potenzi§yaraoder -beurteilung bezeichnet
wird.**® Im Gegensatz zur Leistungsbeurteilung, die sidhdéai Ermittlung vergangenen
Verhaltens und erzielter Ergebnisse richtet, istdee Potenzialbeurteilung die Diagnose
von Fahigkeiten und Entwicklungskapazitat fir zukige Leistungen von Bedeutuny.
Unter Potenzialbeurteilung ist demnach ,, ... der plaflige Versuch zu verstehen, fur
einzelne Mitarbeiter durch die Erfassung a) deraimen realisierten und b) der aktuell
vorhandenen, aber (noch) nicht realisierten Qualifbonsmerkmale sowie c) deren jewei-
lige Entwickelbarkeit und zukinftige Entwicklungissematisch und regelmaf3ig die Frage
zu beantworten, inwieweit sie — unter BerUcksialmigy von bestimmten Qualifizierungs-
malinahmen — in der Lage sein werden, prognosgnigArbeits-)Anforderungen in der
Zukunft zu geniigen:® Das Potenzial eines Mitarbeiters kann danach s#itsrin bereits
vorhandenen Kompetenzen, die aber bei der aktu@l¢igkeit nicht von Bedeutung sind
und andererseits in noch nicht vorhandenen Kompetendie aber entwickelbar sind,

vermutet werden. Gegenstand ist somit die KlaruegFtage, ob die kiunftig relevanten

1%4y/gl. Gunkel (2014) S. 1.

1%5ygl. Kapitel 2.1, S. 3 ff.

1%y/gl. Rohrschneider et al. (2010) S. 15.

197y/gl. Schuler/Gérlich (2006) S. 246.

1% Becker, F. G. (1991) S. 66., zit. nach Berthell@e¢2013) S. 288.
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Kompetenzdimensionen, unter Beriicksichtigung déividuellen Starken und Schwéchen
einer Person, entwicklungsfahig sitithn diesem Kontext konstatiert Klug, dass durch Po-
tenzialanalysen insbesondere fokussiert werdetesalb Lernpotenzial bei den Kandida-
ten vorhanden ist, da dies als Grundlage fir digviEklungsfahigkeit zu sehen iSt.Nach
Sarges umfasst Lernpotenzial sowohl kognitive atshanotivationale Aspekte und ergibt
sich aus der Lernfahigkeit und der Lernbereitschafés Menschehi: Wahrend die Lern-
bereitschaft vom Willen und den individuellen Qtikéitionszielen abhéngt, umfasst die
Lernfahigkeit das Vermogen, sich kurzfristig an @éunforderungssituationen anzupassen

und diese zielfihrend zu gestaltén.

Die Realisierung des Verfahrens erfolgt, indem posgizierte Anforderungen oder Kom-
petenzen einer kinftigen Aufgabe oder Stelle mit geognostizierten Qualifikationen

oder Kompetenzen einer Person verglichen wetfdeém Ergebnis soll die Potenzialbeur-
teilung Verlauf und/oder Resultate von Entwickluymgzessen prognostizieren bzw. Ent-
wicklungskandidaten identifizieren und damit Inf@atmonen fir die Gestaltung von Perso-
nalentwicklungsmaflinahmen liefern, die eine indiglduFdrderung entsprechend der vor-

handenen Potenziale ermdoglichén.

3.1.2 Regeln und Anforderungen

Im Vorfeld der Umsetzung sind einige organisatdrescAspekte zu berlcksichtigen.
Nachdem das Ziel definiert wurde, sollte geklartdea, ob ausreichend fachliche Kompe-
tenzen und Erfahrungen im Unternehmen vorhandet) sm das Verfahren eigenstandig
zu konzipieren und durchzufiihréfBei fehlenden Voraussetzungen sollten externe-Bera
ter hinzugezogen werden. Hier ist jedoch eine &itigé Auswahl erforderlich, da nicht
alle Anbieter zuverlassig sind und teilweise Me#@dnwenden, die wissenschatftlich in
keiner Weise begriindet sifd.Als weitere Voraussetzung sollten alle an der bfia-
rung beteiligten Akteure eine identische Auslegdeg Potenzialbegriffes definiert haben,
da nur so ein einheitlicher Bewertungsmal3stab uetgeserden kanft! Zudem sollte
Mitarbeitern, Arbeitnehmervertretungen und Fuhrkngfen Bedeutsamkeit und Vorteile

199y/gl. Kanning (2014) S. 512.

10yvgl. Klug (2011) S. 81.

1yv/gl. Sarges (2013) S. 481 f.

12y/gl. Klug (2011) S. 81.

13yvgl. Becker, F. G. (1992) Sp. 1922.

114y/gl. Kanning/Holling (2004) Sp. 1686 u. Gunkel (20 S. 29.
15y/gl. Rohrschneider et al. (2010) S. 37.

118y/gl. Kanning (2012) S. 101 ff.

17yvgl. Becker, F. G. (1991) S. 67.
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der Potenzialanalyse rechtzeitig transparent getweetden. Es muss erkennbar sein, dass
durch die Nutzung der Ergebnisse gezielte potdmezalgene Entwicklungsmalinahmen
umgesetzt und Mitarbeiter dadurch an das Unternehgebunden werdeff Negative
Auswirkungen auf die Akzeptanz der Potenzialbelungi kénnten u. a. Beflirchtungen am
Verfahren beteiligter Vorgesetzter, z. B., dassKiendidat das vorhandene Potenzial ge-
gen sie einsetzen konnte oder Bedenken von Mitarpeidass sie auf Grund von Fehlur-
teilen keine weitere Chance bekommen, sich erneet ®otenzialanalyse zu unterziehen
und damit keine Entwicklungsmaoglichkeiten mehr bkeh, sein. AuRerdem besteht im
Rahmen der Beurteilung die Gefahr, dass der Diddgeogdie Zukunft mit den Augen der
Gegenwart sieht, was ein verzerrtes Analysebild=nlge haben konnté’

Nach Becker kann die Potenzialanalyse unter Beitlukgung einiger Grundséatze ihren
Zweck sehr gut erfillen und die Akzeptanz im Unéémen erhdohen. Danach muss die
Potenzialermittlung zunachst als nicht delegierld@ibrungsaufgabe verstanden werden,
so dass nicht ausschlie3lich psychologische Diagesahren zur Anwendung kommen.
Zudem sollte sie immer durch ein Mehr-Augen-Prinang in einem Mehr-Stufen-Prozess
erfolgen. Ferner sollten Potenzialeinschatzungehtrendgiltig sein, sondern periodisch
wiederholt werden, dabei aber auch nicht ohne Gasfadgen. Vielmehr mussen die Kan-
didaten die reale Mdglichkeit haben, sich bei engisipender Eignung zu entwickeln, z. B.

durch Verkniipfung mit Zielvereinbarungen oder Kenei und Nachfolgeplanungé&f.

Bei der inhaltlichen Gestaltung des Verfahrens siach Kanning und Holling vier Aspek-

te von zentraler Bedeuturtd:

» der zu prognostizierende Verhaltensbereich, dwblgche Anforderungen der berufli-
chen Leistung sollen im Rahmen der Potenzialbdungiherangezogen werden,

» die zeitliche Erstreckung der Prognose, da siclydénstige Betrachtungen, auf
Grund von unvorhersehbaren Veranderungen in PamsdrAufgabe, sehr schwierig
gestalten kbnnen und die Aussagekraft dadurch ggrivird,

» die empirische Absicherung der Prognose durch wssd®ftlich fundierte Methoden,
um ein intuitives Vorgehen auszuschliel3en,

» die Auswahl eines konkreten Datenerhebungsverfahren die Subjektivitat der Ent-

scheidung zu reduzieren und sich gegen fehlerkafischatzungen abzusichern.

118y/gl. Schindler (2013) S. 162.

19yv/gl. Becker, M. (2013) S. 631 f.

120y/gl. Becker, M. (2013) S. 632.

12Ly/gl. Kanning/Holling (2004) Sp. 1687 ff.
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In diesem Zusammenhang weist auch Schuler darayfdiass nur Instrumente der Eig-
nungsdiagnostik genutzt werden sollten, die entsprede Objektivitat (d. h. Unabhéngig-
keit der Ergebnisse vom Untersuchenden), Reliabi{fuverlassigkeit, d. h. Genauigkeit/
Messfehlerfreiheit der Ergebnisse) und Validitatilf@keit, d. h. Mal3 an Vertrauen in ei-

ne Aussage oder Prognose) gewahrleiSten.

Der Prozess des Verfahrens umfasst die Definitiom 8ollvorstellungen einer Position
oder Zielgruppe in Form von Anforderungen oder Ketepzen, woran sich Methoden-
auswahl und Durchfihrung der Diagnose, Interpmatatier Ergebnisse, Feedback an den
Kandidaten und Initiierung von Entwicklungsprozessaschliel3en. Durch Anwendung
der DIN 33430 — ,Anforderungen an Verfahren undedeEinsatz bei berufsbezogenen
Eignungsbeurteilungen® — kann eine entsprechendalit@ssicherung dieses Prozesses
erreicht und damit einer unsachgeméafien Anwendungvesfahren der Potenzialanalyse

vorgebeugt werdett?

3.2 Prognose kunftiger Anforderungen und Kompetenzen a Basis (Soll-Zustand)

Die Basis zur Ermittlung von Potenzial ist die Kiag der Frage, woflr es genutzt werden
soll. Dazu sind die Definition und Realisierung vdgarfahren zur Bestimmung der not-
wendigen Anforderungen und Kompetenzen zukinftigeigaben oder Positionen erfor-
derlich. Im Folgenden werden mdogliche Ansatze urmtgbypische Gestaltungsempfeh-

lungen, die ggf. auf spezielle Bedingungen angépessien missten, aufgezeigt.

3.2.1 Verfahren der Arbeits- und Anforderungsanalyse

Zur erfolgreichen ldentifizierung von Potenzialteéig ist zundchst die Bestimmung der
Anforderungsmerkmale zukunftiger Aufgaben erfondérl,,Unter Anforderungen werden
»S0ll-Vorstellungen” Uber diejenigen Voraussetzumgerstanden, die von einer Aufga-
benstellung und der zugehérigen Arbeitssituatiosgaben und die von einer Person (Ar-
beitsplatzinhaber) erfullt sein missen, die dieségabe zureichend bewaltigen soll. Sie
stellen das Bindeglied zwischen Stellen- und Pensorerkmalen dar ...!** Anforderun-
gen ergeben sich nicht nur, bezogen auf die Tatigkel damit aus den Arbeitsvollziigen,
sondern auch aus tatigkeitsubergreifenden Merkmales generell erfolgsrelevante Ei-

genschaften und Lern- und Entwicklungsfahigkeit] alem Befriedigungs- und Motivie-

122y/gl. Schuler (2014) S. 21 und S. 53 ff.
12Z3y/gl. Kanning (2012) S. 112.
124 Haehnel (2005) S. 138.
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rungspotenzial der zukiinftigen Tatigkeit, das sial den Interessen und Bedurfnissen des
Mitarbeiters ergibt?®> Die Anforderungsmerkmale lassen sich in AufgabignB. Kennt-
nisse), Verhaltens- (z. B. Fertigkeiten und Gewaiteim) und Eigenschaftsanforderungen

(z. B. Fahigkeiten und Interessen) untergliedé&rn.

Nach Eckhard und Schuler kénnen drei Vorgehensweise Bestimmung der Anforde-
rungen unterschieden werd€hDie erfahrungsgeleitet-intuitive Methode bestimnot z
kinftige Anforderungen durch Wahrscheinlichkeitsstnmen und Plausibilitatsbetrach-
tungen. Die Qualitat der Einschatzung héngt starkder tatsachlichen Arbeitsplatzkennt-
nis ab und sollte deshalb immer von mehreren Persarfolgen (z. B. Mitarbeiter,
Vorgesetzter, Kollegen oder externe Berufsexpertélin weiteres Verfahren ist die ar-
beitsplatzanalytisch-empirische Methode, die miféHvon standardisierten Fragebdgen,
Checklisten oder Interviews und systematischer kgpkatzbeobachtung die spezifischen
Anforderungen eines Arbeitsplatzes ermittelt werdeAls dritte Option stellt die perso-
nenbezogen-empirische Methode die persénlichen idigik einer in einem bestimmten
Aufgabenbereich téatigen Person in den Focus dea8&@ung und setzt diese mit entspre-
chenden Leistungskriterien (z. B. Vorgesetztenliiténsatzzahlen, Anzahl der Reklama-
tionen) in Beziehung. Aus dem Ergebnis werden diéoiderungen abgeleit&f. Zur op-
timalen Anforderungsanalyse als Grundlage der Ratoeurteilung empfiehlt sich eine
Verknupfung der drei Methoden mit einem starkerawiBht auf die personenbezogene
Methode'*

Zur praktischen Umsetzung schlagen ein Rohrschnetlal. ein Vorgehen in den drei

Schritten vor??

» Definition der Positionsziele, d. h., Festlegung dvei bis finf Kernzielen, die durch
die entsprechende Stelle im Unternehmen erreickdemesollen,

» Beschreibung der Aufgaben, d. h., Ableitung vorr Wi sechs Kernaufgaben aus je-
dem Positionsziel, die zur Zielerreichung erforiérkind,

« Bestimmung der dafur notwendigen Anforderunger.dAbleitung von Anforderun-

gen an den Stelleninhaber aus den beschriebengaber.

125y/gl. Schuler (2014a) S. 63 f.

126y/gl. Schuler (2014) S. 63.

127y/gl. Eckhard/Schuler (1992) S. 536.
128y/gl. Kanning et al. (2013) S. 111.
129y/gl. Kanning et al. (2013) S. 112.
130ygl. Kanning et al. (2013) S. 115 f.
131y/gl. Schindler (2013) S. 163.

132y/gl. Rohrschneider et al. (2010) S. 57 f.
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Als Basis einer Fuhrungskréafteentwicklung solltendach zunachst geklart werden, wel-
che Ziele und Aufgaben von aktuellen und/oder zitikgen Fuhrungskraften erreicht bzw.
erfullt werden solle®® Ein Ansatz dafir ergibt sich aus der zu betractdar_eitungsebe-
ne** Weitere Informationen kdnnte z. B. ein Fuhrungsetibodes Unternehmens bieten,
das normative Aussagen in Form von Erwartungenia@ Euhrungskraft definiert und
damit eine bedeutende Grundlage fur die Entwicklung Steuerung des Fuhrungsverhal-
tens darstellt®® Daraus kénnen dann spezielle Anforderungen an aijsgerhalten und
Eigenschaften abgeleitet werden, wie sie z. B. ansD 6 unter den Kompetenzdimensio-
nen aufgefuhrt sind. Die Auspragungen der Merkmsald im nachsten Schritt in ein An-
forderungsprofil zu tGbertragen, welches Grundlage Rbtenzialbeurteilung is¥. In die-
sem Prozess sollte vor allem das Urteil erfahrérigrrungskrafte beriicksichtigt werden,
da diese in der Regel einschatzen kdnnen, welcHerderungen zur Realisierung be-

stimmter Aufgaben und zur Bewaltigung erfolgsrefeéea Situationen bestehéh.

3.2.2 Kompetenzmodell als Basis der Potenzialermittlung

Eine nicht unumstrittene Mdoglichkeit, die Unsichathbei der Prognose von Anforderun-
gen zu reduzieren, ist ein Kompetenzmodell, deime Sammlung von Kompetenzen, die
als relevant erachtet werden, um in einer Organoisa&rfolgreich agieren zu kénnéfDa
Anforderungsmerkmale (einzelne Merkmale einer Rergo B. Empathie) hier zusam-
mengefasst und als Kompetenzen (Sammelbegriffd, Eahigkeit im Team zu arbeiten)
verdichtet werden, ist eine Operationalisierung Alespragung der Merkmale aus Sicht
der Gegner nicht moéglick’ Krumm et al. schlagen in diesem Kontext eine haiache
Untergliederung von Kompetenzmodellen in Oberflachend Tiefenstruktur vof? Wah-
rend in der Oberflachenstruktur Kompetenzdimensio(e B. Sozialkompeteff?) und
einzelne daraus abgeleitete Kompetenzen aufgefigmden, beinhaltet die Tiefenstruktur
daraus abgeleitete relevante Personlichkeitsmegnirdhigkeiten und Fertigkeiten sowie
beobachtbare Verhaltensmerkmale. In Darst. 6 stethplarisch Kompetenzdimensionen
und daraus resultierende Anforderungsmerkmale mierRZialcharakter aufgefihrt, die

133v/gl. Felfe/Franke (2014) S. 21.

13 vgl. Kap. 2.3.1, S. 16 f.

1%5vgl. Felfe/Franke (2014) S. 21.

130ygl. Becker, M. (2013) S. 453 ff.

137y/gl. Felfe/Franke (2014) S. 21.

138 yv/gl. Krumm et al. (2012) S. 6.

139ygl. Schuler (2014) S. 75 fund S. 144 f.
10yvgl. Krumm et al. (2012) S. 12 ff.
“lygl. Kap. 2.1.2, S. 6.
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modells bzw. Anforderungsprofils fur Fihrungskraftenen kénnten.

Fach- und
Methodenkompetenz

Sozialkompetenz

Personale- bzw. Selbstkompeten

N

» interdisziplinares Basiswis-
sen (Technik, Wirtschatft,
Gesellschaft, Kultur)

» logisch-analytisches
Geschick

e ganzheitliches, systemati-
sches Denken

« Diagnose- und

» Urteilsfahigkeit

» konzeptionelle Begabung

» Kreativitatstechniken und
Entscheidungsmethoden

» Problemerkennungs- und
Problemlésungsgeschick

Soziale Wahrnehmungsfa-
higkeit/Sensitivitat
Kontaktfahigkeit und
Soziabilitat

Interaktions- und Kommu-
nikationsfahigkeit
Flhrungs- und Kooperati-
onsfahigkeit
Konfliktfahigkeit

Leistungs-, Gestaltungs- und
Fuhrungsmotivation
Reflektion der eigenen
Wertorientierung
Wahrnehmung der eigenen
Personlichkeit/Selbstsicherheit
Resilienz/Fahigkeit zur
Selbstregulation

emotionale Belastbarkeit
Ambiguitétstoleranz
Verantwortungsbewusstsein
Handlungsorientierung/
Zielstrebigkeit

Integrations- und

» strategisches Denken Konsensfahigkeit
Integritat/Konsequenz
« kognitive Beweglichkeit
e Lernbegabung

Darst. 6: Kompetenzdimensionen und potenzialoeetgiAnforderungsmerkmale von Fihrungs-
kraften (Quelle: Schindler 2013, S.164)

Inhalt des Kompetenzmodells missen dann spezifiSdhievorstellungen tber die Aus-
pragung einzelner Kompetenzen sein, die mit koekr&terhaltensankern, d. h. einer Be-
schreibung der Kompetenz in speziellen Aufgabelustgén und Situationen, erlautert
sind*® Problematisch ist jedoch, dass hier und auch eeiAtiforderungsanalyse immer
nur ein aktuell bestehender oder prognostiziertatuS Berilicksichtigung findet und somit

grundsétzlich von einer Kontinuitat des Geschaffelohes ausgegangen wird.

3.2.3 Weitere Ansétze zur Bestimmung von Potenzialindikairen

Aufgrund der vorgenannten Prognoseunsicherheitesolzusatzliche Indikatoren, wie
kognitives und soziales Potenzial, Lern- und Veeindgsfahigkeit, Motivation sowie
personliche Einstellungen, Neigungen und Werthgkun die auf eine Entwicklungsfa-
higkeit der Person schlieRen lassen, fokussiertleveéf* Sarges konstatiert in diesem Zu-
sammenhang, dass ,eignungsdiagnostische MerknialaJdpradiktiv fir den beruflichen

Erfolg gelten, und zwar unabhéngig von den spetiéa Anforderungen eines konkreten

142y/gl. Darst. 4 (Kompetenzprofil einer Filhrungskmdr Zukunft), S. 18.
143y/gl. Obermann (2013) S. 78 1.
144 vgl. Gunkel (2014) S. 29.
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Jobs, ... nach dem heutigen Stand der Forschunglieon:aallgemeine Intelligenz, Leis-
tungsmotivation, Selbstvertrauen, soziale Kompetamz Integritat ...** sind. Es sollen
kurz zwei Modelle vorgestellt werden, die insbesredzur Identifikation von Fihrungs-

potenzial dienen kénnen, ohne dass ein spezietitwrderungsbezug besteht.

Eine Option bietet das Konzept der Potenzialindiket bzw. -treiber nach Alderirif.

i I fmmmT o o H
' Potenzial ! i_ Personalentwicklungsoptionen ' ¢-_|___ Potenzialindikatoren
i (Diskrepanz E N T _/_’_ I Voo bzw. -treiber:
! . 1 R .
! Z;:rlljcﬁen q ! ! /' ! ! 5 i Selbstreflektion,
! € efl un b A o \ | Lernfshigkeit/
— R ¥ ! o | i|| Verinderungsbereitschaft
| auspriigbarer - P! v [ i ¢
! Kompet b | » i
, petenz) P i b ! . fotivation/
H P ' o : (Fithrungs-) Motivation/
—~ ! [ i Leistungswille
Leistung ' )
I(?ktuelle Intelligenz/intellektuelle
Ompetenz- Fach- und Soziale Personale Maglichkeiten
auspragung) I Methoden- Kompetenz oder
kompetenz Selbst- Verhaltensflexibilitat/
kompetenz Adaptionsvermdgen

Darst. 7: Beurteilung von Entwicklungsfahigkeitibigschaft unter Berlicksichtigung von Potenzi-
alindikatoren und -treibern (Quelle: Eigene Datated in Anlehnung an Aldering 2006, S. 195)

Die hier aufgefihrten Potenzialindikatoren bzweikier werden bei entsprechender Aus-
pragung als Voraussetzungen zur Entwicklung vorerfal bzw. Kompetenzen verstan-
den, fur die dann individuelle Personalentwicklumsnen mit dem Ziel bestehen, die

Diskrepanz zwischen aktueller und maximal auspnégli®ompetenz zu reduzieren.

Eine zweite Option besteht in dem PotenzialmodailEegon Zehnder International GmbH.

Dazu werden vier Dimensionen als Indikatoren voteRznal definiert*’

* Neugier: erkennbar am proaktiven Streben nach ndtrghrungen, innovativen
Ideen, unbekannten Wissensfeldern und offener Hglgegeniber Lern- und Veran-
derungsprozessen,

» Erkenntnisvermégen: erkennbar in der Fahigkeit, idemxe und ggf. auch wider-

spruchliche Informationen zu erfassen und sinreoNerarbeiten,

* Mobilisierungskraft: erkennbar in der Fahigkeit, &mn und Intellekt der Mitarbeiter

zu stimulieren, sie fur eigene Visionen gewinned mam Engagement zu bewegen,

145 sarges (2013) S. 481.
18y/gl. Aldering (2006) S. 194.
147vgl. Gerhardt et al. (2015) S. 86 ff.
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» Entschlossenheit: erkennbar am Mut und der Betwfsantelligente Risiken einzu-

gehen, Durchhaltevermdgen in schwierigen Situatiomed ausbleibender Entmuti-

gung nach gréReren Ruckschlagen.

Diese vier Potenzialdimensionen ermdglichen, adttealirekten Anforderungsbezug, die
Einschatzung der Fahigkeiten einer Person im Umgaib@isher unbekannten Herausfor-
derungen und kénnen damit auch Grundlage einevithdilisierten Entwicklungsstrategie
sein*® Bei beiden Modellen sollte jedoch berlcksichtigreen, ob und in welcher Aus-
pragung der jeweilige Potenzialindikator fir einenkige Position vorhanden sein muss,

so dass im nachsten Schritt eine genauere Anagrsiéahdidaten erfolgen kann.

3.3 Methoden und Instrumente der Potenzialdiagnose (IsZustand)

Nachdem die Soll-Vorstellungen (Wissen, Verhalteersonlichkeit) fir eine kinftige Po-
sition im Unternehmen definiert wurden, kénnen riehfolgend ausgewahlten Verfahren
eingesetzt werden, um Kandidaten mit Entwicklungspoal zu identifizieren. Da die
Entwicklung menschlicher Fahigkeiten und Motiveratieht immer voraussehbar ist, sind
der Genauigkeit dieser Prognosen auch Grenzenzg&&&urch den Einsatz mehrerer
Verfahren kann die Sicherheit der Prognose jedoleting werdert?® Zu beachten ist, dass
ein optimales Gesamtbild des Kandidaten nur ergst&ann, wenn die Ergebnisse aus den
im Anschluss beschriebenen Verfahren methodischraogengefasst betrachtet werdén.
Zur Auswahl dafur stehen diagnoseorientierte (labgche), eigenschaftsorientierte und

verhaltensorientierte Verfahréh die im Folgenden erlautert werden.

3.3.1 Diagnoseorientierte Verfahren

Diagnoseorientierte Verfahren basieren auf durditgéé Leistungsbeurteilungen, die sich
an der Vergangenheit orientieren und somit am gegeigen Arbeitsalltag der Mitarbei-
ter!> Unter der Voraussetzung, dass diese Daten lben &gimgeren Zeitraum vorliegen,
kann im Rahmen von Personalbeurteilungen versueldem, aus vergangenen Leistungen
Trends zu ermitteln und diese fur kinftige Leisemgortzuschreiben, um damit eine

Prognose abzugeben, welche EntwicklungstendenzafidiAuspragung einzelner Anfor-

18\/gl. Gerhardt et al. (2015) S. 87.

19yv/gl. Schuler (2014) S. 21.

130y/gl. Schuler (2014) S. 2.

31y/gl. Schindler (2013) S. 170.

152y/gl. Berthel/Becker (2013) S. 289 u. Schuler (2034156 ff.
133y/gl. Berthel/Becker (2013) S. 290.
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derungs- und Qualifikationsmerkmale erkennbar Sthiitarbeitergesprache (Entwick-
lungsgesprache) konnen dieses Verfahren erganadmeddurch eine Selbsteinschatzung

des Mitarbeiters weitere Informationen zur Progrtes®ngezogen werden koénrién.

Dieses Verfahren ist relativ einfach und wirtschetit es hat aber auch Nachteile. Da die
Einschatzung in der Regel vom direkten Vorgesetateyegeben wird, muss davon ausge-
gangen werden, dass eine Beeintrachtigung der @hbfjék durch verschiedene Einflisse
vorliegen kanr®* Es ist auch nicht unbedingt ein Anforderungsbezuigeiner kiinftigen
(h6herwertigen) Stelle vorhanden. Zudem wird eiaeskant verlaufende Entwicklung der
Mitarbeiter unterstellt, wodurch nur eine zufalliBeognose von Potenzial moglich 1%t.
Das Verfahren sollte aber als Erganzung zu denranddethoden genutzt werden, da fir

die Gesamtbewertung eine zusatzliche Perspektigeg@hgenheit) ertéffnet wird.

3.3.2 Konstrukt- oder eigenschaftsorientierte Verfahren

Im Rahmen von konstrukt- oder eigenschaftsorieetielerfahren soll beurteilt werden,
ob der Mitarbeiter tUber die fur eine Position natdigen Personlichkeitseigenschaften
verflgt!*® Basis dieser Betrachtung konnte das 5-Faktorenelldér Personlichkeit sein,
das sich in der wissenschaftlichen Psychologiegebitnd durchgesetzt hat. Danach lasst
sich die vollstadndige Personlichkeitsstruktur eiddsnschen auf funf Dimensionen be-
schreiben, die jeweils in sechs Auspragungen baeeften unterteilt sinti?

+ Emotionale Stabilitat: Angstlichkeit, Reizbarkedepression, Soziale Befangenheit,
Impulsivitat, Verletzlichkeit;

» Extraversion: Herzlichkeit, Geselligkeit, Durchsaigsfahigkeit, Aktivitat, Erlebnis-
hunger, Frohsinn;

» Vertraglichkeit: Vertrauen, Freimutigkeit, Altruigre, Entgegenkommen, Beschei-

denheit, Gro3herzigkeit;

» Gewissenhaftigkeit: Kompetenz, Ordnungsliebe,cRthewusstsein, Leistungsstre-

ben, Selbstdisziplin, Besonnenheit;

« Offenheit fiir Erfahrungen: Fantasie, Asthetik, Gééi Handlungen, Ideen, Werte/

Normen.

134 y/gl. Berthel/Becker (2013) S. 291.
1%5y/gl. Schindler (2013) S. 165.

1% v/gl. Grieger (1997) S. 170.
157y/gl. Haehnel (2005) S. 110.

138 y/gl. Schuler (2014) S. 157.
139yvgl. Litzcke (2013) S. 43.
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Die Personlichkeit eines Menschen wird nach dieséodell Uber die Auspragung der
Dimensionen bzw. Facetten definiert. Durch den &mgpsychologischer Tests lassen sich
diese Merkmale operationalisieren, auch wenn dieveredigen Auspragungen der Anfor-
derungen noch nicht vollstandig bekannt sind bZeh sasch andert¥? Dabei handelt es
sich um ,, ... ein standardisiertes psychologischesaldeen zur Messung von Fahigkeiten
und anderen Personlichkeitsmerkmalen, das Schéigsedividuelle Eigenschaftsauspra-
gungen sowie auf Verhalten und Erleben in andererat®nen ermdéglicht** Unter Be-
ricksichtigung der Problemstellung ,Potenzialermitt)“ sollten sowohl allgemeine Intel-
ligenztests als auch Personlichkeitstests zum &inkammen?® Allerdings sollte aus
ethischen Grunden berucksichtigt werden, dass mliersuchten Eigenschaften bzw. Kon-
strukte berufsrelevant sintf. Aus der Vielzahl von Personlichkeitstests sollaenapla-
risch kurz das Bochumer Inventar zur berufsbezag&wersonlichkeitsbeschreibung (BIP)
von Hossiep und Pasch&rund das Inventar sozialer Kompetenzen (ISK) vonriiag®®

erlautert werden, da diese insbesondere fur Fukknafje in Betracht kommen.

Zielgruppe des BIP, das einen allgemeinen Perdikditstest darstellt, sind Fihrungskréaf-
te, FUhrungsnachwuchskrafte und hochqualifizierdehkrafte'® Hossiep und Paschen
kombinieren 14 Merkmale, fir die sich nach wissbafiticher Begriindung Berufsrele-
vanz gezeigt hat, mit Erfahrungswissen aus deri®tad unterteilen diese in vier Dimen-

sionen (Darst. 8%’

Berufliche Orientierung
e Leistungsmotivation
« Gestaltungsmotivation
» Fuhrungsmotivation

Personliche
Eignungsvoraussetzungen

Soziale Kompetenzen

» Sensitivitat

« Kontaktfahigkeit

* Soziabilitat

e Teamorientierung

» Durchsetzungsvermogen

Arbeitsverhalten

» Gewissenhaftigkeit

* Flexibilitat

» Handlungsorientierung

Psychische Konstitution
* Emotionale Stabilitat
» Belastbarkeit

» Selbstbewusstsein

Darst. 8: Die 14 Persdnlichkeitsdimensionen dehBoer Inventars zur berufsbezogenen
Personlichkeitsbeschreibung (Quelle: Schuler 261490)

160 \/g.
161 y/gl.
162 /g,
163 /g,
164 v/gl.
165 \/gl.
166 \/g.
167 v/gl.

Schuler (2014) S. 159.
Schuler (2014) S. 161.

Schuler (2014) S. 189.
Kanning (2009) o. S.

Schuler (2014) S. 190.
Schuler (2014) S. 189.

Schuler/Gorlich (2006) S. 247.

Hossiep/Paschen (2003) o. S.
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Die Auspragung dieser Merkmale wird im Rahmen destdurchfiihrung, in vollstandiger
Form mit 210 standardisierten Aussagen, auf eiaehsstufigen Skala gemessen und in
ein Ergebnisprofil Ubertragen, welche dann mit ceemforderungsprofil der kinftigen Ta-
tigkeit verglichen wird?® Die Durchfiihrung erfolgt grundsatzlich durch Sédeschrei-
bung, es existiert jedoch auch eine Kurzform diekests, der zur Fremdbeurteilung ge-

nutzt werden kant®

Das von Kanning entwickelte ISK, das speziell aief Identifikation sozialer Kompeten-
zen ausgerichtet ist, eignet sich ebenfalls furtitgskrafte, da diese Kompetenzdimensi-
on als bedeutende Voraussetzung erfolgreicher Rghgesehen wirtl? Es erfasst 17 so-
Ziale Kompetenzen, die sich zu vier Sekundarfaktaesammenfassen lassen (Darst. 9).
Daraus werden insgesamt 108 Items in der Langfordhd3 Items in der Kurzform abge-

leitet und auf einer vierstufigen Skala bearbéitet.

Sekundarfaktor | Primarfaktoren Definition und Bsp. Iltem
Offensivitat « Durchsetzungsfahigkeit, Fahigkeit, aus sich herauszugehen und im Kon-
» Konfliktbereitschaft, takt mit anderen Menschen eigene Interessen
« Extraversion, aktiv verwirklichen zu kénnen.
* Entscheidungsireudigkeit ,Fur gewdhnlich bestimme ich, wo es langge-
hen soll.”
Soziale » Prosozialitat, Ausmalf, in dem eine Person anderen Menschen
Orientierung « Perspektiveniibernahme, offen und mit positiver Grundhaltung gegenuber
e Wertepluralismus, tritt.
* Kompromissbereitschaft, ,Ehrlich gesagt, oft ist es mir sehr lastig, wenn
* Zuhdren ich mit Problemen anderer Menschen konfron-
tiert werde."
Reflexibilitat » Personenwahrnehmung, Ausmalf, in dem sich eine Person anderen Men-

« direkte Selbstaufmerksamkeit,| schen offen und mit positiver Grundhaltung ge-
« indirekte Selbstaufmerksamkeit,gentber tritt.
* Selbstdarstellung .In fast allen Gesprachen bemiihe ich mich da-

rum, in der Gestik meiner Gesprachspartner
Hinweise darauf zu finden, was sie Uber mich

denken.*
Selbststeuerung | « Selbstkontrolle, Fahigkeit eines Menschen, flexibel und ratiohal
» emotionale Stabilitét, zu handeln, wobei man sich selbst als Akteur

« Handlungsflexibilitat, begreift.
* Internalitat ,Es kommt haufig vor, dass sich meine Stim-

mung mehrmals am Tag andert.”

Darst. 9: Dimensionen des Inventars sozialer Koematn
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kanr20d5, S. 9 u. 71 f. und Schuler 2014, S. 195)

188\/gl. Friedrichs (2011) S. 126 f.
189y/gl. Schuler (2014) S. 190.
170ygl. Schuler (2014) S. 194.
11ygl. Kanning (2015) S. 70.
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Die Bearbeitung des Tests erfolgt ausschlielliakcld$elbstbeschreibung, was sich még-
licherweise nachteilig auswirken kann, da die tdPerson ein verzerrtes Selbstbild ha-
ben kénnte oder absichtlich um eine positive Sd#rstellung bemuiht i$t: Dieser Prob-
lematik kénnte durch ergdnzende Nutzung des Invemia Messung sozialer Kompeten-
zen in Selbst- und Fremdbild, das inhaltlich abehthso ausfihrlich ist, wie das IKS,
entgegengewirkt werdéery.

Eine groRe Anzahl weiterer Tests steht zur VerfiggifrDie Auswahl hangt jedoch immer

vom jeweiligen Ziel der MaRnahme ab. Optimal isthahier die Kombination mehrerer

Verfahren. Abschliel3end ist anzumerken, dass p$ygische Tests nachweislich eine ho-
he Objektivitat, Reliabilitat und Validitat habedrnen, wenn sie fachlich und methodisch
korrekt durchgefihrt werden. Problematisch ist abess interne Kompetenzen dazu in
den meisten Fallen nicht zur Verfigung stehen wmiitssachkundige Berater mit theore-
tischem und methodischem Fachwissen zu beauftraigely die wiederum hohe Kosten

verursachen koénnéfr.

3.3.3 Simulations- oder verhaltensorientierte Verfahren

Gegenstand der simulations- oder verhaltensorigetié/erfahren ist das reale Arbeitsge-
schehen relativ genau zu imitieren, um aus demigfere Verhalten des Kandidaten
Schlusse Uber sein kiinftiges Arbeitsverhalten eberit”® Das Verfahren muss so gestaltet
sein, dass kunftig erfolgsrelevantes tatigkeitsgenes Verhalten durch standardisierte,
inhaltlich valide Erhebungen beurteilt werden kaMethoden sind beispielsweise Ar-
beitsproben, Fertigkeits- und Kenntnisprifungetuagive Interviews oder das Assessment
Centet”’, das sich insbesondere im Rahmen der Identifikatan Fihrungspotenzial an-

bietet’® und somit als Instrument in Betracht gezogen wekdemte.

Das Assessment Center ist ein multiples verhaltesgtertes Verfahren, das mehrere eig-
nungsdiagnostische Instrumente oder leistungsnelevaufgaben beinhaltet, die eine Ein-
schatzung vorhandener Kompetenzen und auch kinfigevicklung erméglichefy? Be-
zogen auf bestimmte Anforderungs- und Aufgabenieradder fur zuktnftige berufliche

172y/gl. Kanning (2015) S. 72.

173y/gl. Kanning (2015) S. 72 f.

1 ygl. u. a. Schuler (2014) Kap. 5.2, S. 160-222.
15ygl. Schuler (2014) S. 159 ff.

17%yvgl. Becker, M. (2013) S. 509.

Y7ygl. Schuler (2014) S. 222 f.

178y/gl. Obermann (2013) S. 8 f.

19yvgl. Schuler (2014) S. 272.
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Aufgaben, etwa der Einstieg in Fuhrungspositiok@mnen Starken, Schwachen und dar-
aus abgeleitet, das Entwicklungspotenzial der Kaatdn prognostiziert werden.

Die Vorteile des Assessment Centers ergeben sgld@uMehrzahl von zu beurteilenden
Kandidaten, urteilenden Beobachtern und angewanidiegthoden (Mehrfach-Prinzipgj°
Die Teilnehmer durchlaufen das Assessment Cent&ruppen (ca. 6 bis 15 Kandidaten)
und miissen dabei mehrere anforderungsbezogene éunie Gruppendiskussionen,
Vortrage, Prasentationen, Rollenspiele, ArbeitspnobB/Nirtschaftlichkeitsspiele und Per-
sonlichkeitstests, absolvieréh Hier besteht der Vorteil, dass ein direkter Kaatktver-
gleich bezuglich des Verhaltens mdglich ist. Zudeenden die Anforderungsmerkmale in
verschiedenen Situationen beobachtet und beusatiurch sich der Aussagewert der Ge-
samteinschatzung erhdfit.Dafir werden fir jeden Teilnehmer mehrere weclhieBe-
obachter eingesetzt, die zunachst nur ihre Fdsisggin protokollieren. Die Beurteilung
erfolgt abschlie3end im Rahmen einer Diskussioeruién Beobachtern oder durch statis-
tische Zusammenfassung der Ergebni¥deie Prozessschritte ,Beobachtung” und ,Beur-
teilung” werden somit getrennt realisiert. Durcle @ieteiligung mehrerer voreinander un-
abhangiger, speziell vorbereiteter und trainieBeobachter wird eine hohe Objektivitat
und Validitat des Verfahrens erzielt. Die Beobaclgellten grundsatzlich aus hoheren
Hierarchieebenen des Unternehmens rekrutiert wendebei die zusatzliche Verpflich-

tung externer Fachleute die Validitat des Assess@enters noch erhdhen katih.

Viele Assessment Center weisen aber auch inhatB8dhwachen auf, z. B. die Anhaufung
isolierter Einzelibungen, woraus keine Handlungsstyien durch die Teilnehmer abgelei-
tet bzw. beobachtet werden kénr&rSomit sind auch keine Schliisse auf kiinftiges Ver-
halten mdglich. Auch aus der kurzfristigen Hochlang guter Kandidaten kann nicht
geschlossen werden, dass sie dieses Verhaltenalenré&atigkeitsbereich dauerhaft um-
setzen?® Des Weiteren kann die fehlende Qualifikation depBachter zu Fehlinterpreta-
tionen fuhren. So ist es beispielsweise problemiatiwenn sich die Beobachter Vorurteile
bilden, da ihnen die (internen) Kandidaten bereékannt sind®” Nachteilig ist auch die

Gefahr eines ,Gesichtsverlustes” bei den Kaneéitlaivenn sie ein negatives Ergebnis er-

180v/gl. Berthel/Becker (2013) S. 295.
181y/gl. Becker, M. (2013) S. 510 ff.
182y/gl. Schindler (2013) S. 167.
183y/gl. Schuler (2014) S. 272.
184\/gl. Schindler (2013) S. 167 f.

185 v/gl. Berthel/Becker (2013) S. 298.
18 y/gl. Kahabka (2004) S. 92.
187vgl. Becker, M. (2013) S. 519.
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zielen®® Erkennbar ist aber, dass einigen Nachteilen antdegengesteuert werden kann.

Die klassische Form des Assessment Centers wurttde Beriicksichtigung verschiedener
Strategien weiterentwickelt. Fir die spezielle &iellung der Potenzialidentifikation und
-entwicklung bietet sich die Variante des LernpatahAssessment Centers an. Diese
Form des Assessment Centers ist eine Weiterentwvigkvon der Status- zur Prozessdiag-
nostik®*® Entgegen der klassischen Variante, bei der auseailemalig gezeigten Verhalten
das Potenzial des Kandidaten abgeleitet wird,dsele Form die Veranderungs- und Lern-
fahigkeit betrachten. Dazu werden die Ubungen zwakim gleicher Form (z. B. Rollen-
Ubung Mitarbeitergesprach), mit einer zwischengalseten Feedback- oder Trainingspha-
se, durchgefiihrt und bewertet. Die Teilnehmer éshatach der ersten Ubung eine Riick-
meldung mit Hinweisen zur Optimierung ihres Vereaft und ggf. die Moglichkeit eines
Trainings zur entsprechenden Thematik. Im Anschéufsgt die zweite Ubung in gleicher
Form. Aus der Beurteilung ergibt sich der Lerngewawischen beiden Ubungen, der Auf-
schluss Uber das Lernpotenzial des Kandidaten gldnemi®® Der Vorteil dieses Verfah-
rens ist, dass hier zwei Messungen erfolgen undtseime Entwicklung erkennbar ist.
Beim klassischen Verfahren erfolgt nur eine Momefmahme, die auch, wie o. a., zu

Fehlinterpretationen fuhren kann.

AbschlieRend ist anzumerken, dass es sich hienneein kostenintensives und zeitauf-
wandiges Verfahren handelt, das aber unter Beaghilen Qualitatsstandards, z. B. den
Standards der Assessment Center Tecétirulles Arbeitskreises Assessment Center e. V.

aus dem Jahre 2004, zu validen Ergebnissen fllaiem k

3.4 Ergebnisbewertung als Grundlage der Initiierung vonEntwicklungsprozessen

Ergebnis der Potenzialbeurteilung ist eine Progmekaiver Eignungsaussagen uber die
Kandidaten, die sich aus der Gegenuberstellungnosigierter Anforderungen von (kinf-
tigen) Positionen im Unternehmen mit den prognastien Qualifikationen ergibt? Die
Ergebnisse kénnen z. B. in ein Personalportfoliar 10) Ubertragen werden. Hier wer-
den Leistung und Verhalten in der gegenwartigentieasn Beziehung zur kinftig zu er-
wartenden Leistung gesetzt, um eine Gruppierungk@edidaten vorzunehmen, aus der

im néchsten Schritt individuelle Entwicklungsmalimain abgeleitet werden kdnnen.

18 \/gl. Flatho/Reinbold-Scheilte (2008) S. 115.

189y/gl. Obermann (2013) S. 373 .

190yvgl. Obermann (2013) S. 374 f.

191 Abrufbar unter: www.arbeitskreis-ac.de/imagestattaents/149_ac-standards_2004.pdf.
192y/gl. Berthel/Becker (2013) S. 289.
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N
7

Stars
(leistungsstarke Mitarbeiter mit
Leistungstrager hohem bis sehr hohem Potenziai)
(leistungsstarke Mitarbeiter mit

eher geringem bis keinem : : :
Potenzial) Leistungstrager mit Potenzial

(leistungsstarke Mitarbeiter mit
erkennbarem Potenzial)

Fragezeichen
(Mitarbeiter mit eher geringem

Potenzial und eher geringer bis: Talente
keiner Effizienz und Effektivitat) (Mitarbeiter mit hohem bzw.
erkennbarem Potenzial,
Problemfille jedoch eher geringer Effizienz und
(Mitarbeiter mit geringem Effektivitat)

Potenzial und eher geringer bis;
keiner Effizienz und Effektivitat)

(Leistung und Verhalten in gegenwartiger Position)

Ergebnis der Personalbeurteilung

v

Ergebnis der Potenzialdiagnos€Potenzial fiir zukiinftige Position)

Darst. 10: Leistungs- und potenzialorientiertes®&ealportfolio (Quelle: Schindler 2013, S.160)

Fragezeichen und Problemfélle sind danach zwar iekitwngsbedurftig, sie werden je-
doch als nicht entwicklungsfahig eingestuft. Pradéisch ist, dass sie sich als Verlierer
fuhlen konnten. Insofern sollte sichergestellt veerddass diese Mitarbeiter ein motivie-
rendes Feedback erhalten, indem z. B. die Griurldatert werden und vielleicht eine al-
ternative Tatigkeit mit geringeren Anforderungeme@moten wird. Die Leistungstrager er-
fullen die gegenwartigen Anforderungen sehr gutztikiinftige (hoherer) Anforderungen
sind sie wahrscheinlich nicht geeignet. Da sie alvger den gegebenen Anforderungen
sehr gute Leistungen zeigen, sollten sie auch emsprechende Wertschatzung erfahren.
Talente, Leistungstrager mit Potenzial und Staltesoentsprechend ihrer individuellen
Entwicklungsempfehlungen, potenzialorientiert geé&it werden.

Die Ergebnisse der Potenzialanalyse sollten fle @inschlieRende Personalentwicklung
dokumentiert werden. Dafiir bieten sich nach Dontsotwicklungskarteien, Nachfolge-

plane und Fach- und Fuhrungskrafte-Pool$ aBntwicklungskarteien enthalten Informa-
tionen Uber bisherige Aus- und Weiterbildungsmafreh Tatigkeiten und Beurteilungen
sowie geplante/erforderliche Malinhahmen der Persotvaicklung. In Nachfolgeplanen

sind Kandidaten benannt, die bei Ausscheiden ddsehgen Stelleninhabers fir die Uber-
nahme dieser Position in Frage kommen. Fach- umdulRgskrafte-Pools beinhalten alle

Mitarbeiter mit weiterfihrendem Potenzial, ohnesdesnkrete Nachfolgeplane bestehen.

193ygl. Domsch (2009) S. 416.
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4 Gestaltung und Realisierung der Potenzialentwicklug

Nachdem die Potenzialtrager im Unternehmen idergifi wurden, sollte im nachsten
Schritt versucht werden, die erkannten Potenziale. lwlas prognostizierte realisierbare
Arbeitsvermégen mit geeigneten MalRnahmen zu eetfdlizw. zu entwickeln, um davon
im Sinne einer ressourcenbasierten Unternehmeteggrazu profitieren. Im Folgenden
werden Ansatze und Vorgehensweisen zur UmsetzasgsliVorhabens aufgezeigt, indem
zunachst auf einige Vorluberlegungen und daraudtiezemd auf ausgewéhlte Methoden
und exemplarische EinzelmalRhahmen sowie einenmnsgiiteh gestalteten Entwicklungs-
weg eingegangen wird. AbschlieBend werden die mireBstellung des Erfolges notwen-

digen Schritte der Transfersicherung und Evaluabetnachtet.

4.1 Voraussetzungen und Gestaltungsfelder der Potenzedtwicklung
4.1.1 Bedingungen zur Entfaltung vorhandener Potenziale

~Grundsatzlich ist Potenzialentwicklung nur dannstellbar, wenn die Entwicklungskan-
didaten selbst die Fahigkeit und den Willen besitEntwicklungsoptionen und -restrikti-
onen zu erkennen und damit die Grundlage fur eetfignde Gestaltungsmdglichkeiten
schaffen.*** Danach wirden aber nur Mitarbeiter dafiir in Fregeamen, die dazu in der
Lage sind. Insofern besteht die Notwendigkeit dema®ung von organisatorischen Rah-

menbedingungen, die sich nach Grieger in drei Gastgsbereiche einteilen lassén:

» die Beziehung zwischen Qualifizierung und Arbeittgktung,
» die Initierung und Begleitung von Lernprozessed un

» die Entwicklung der Personlichkeit.

Die Beziehung zwischen Qualifizierung und Arbeittgéung wird durch Schaffung po-
tenzialférdernder Arbeitsbedingungen, durch die M#arbeiter in die Lage versetzt wer-
den soll, sich kritisch mit den Mdglichkeiten undd®iktionen der Leistungserstellung und
damit der Notwendigkeit seiner Entwicklung ausedwmusetzen, realisieff.Eine Mdg-
lichkeit zur Umsetzung ist die Gewahrung von Friedfggaden (Autonomie) bei der Auf-
gabenerfillung, insbesondere wenn das Arbeitsergeh unterschiedliche Art und Wei-
se zustande kommen kann. Da hier ein unterschiedli@ufgabenbezogenes Handeln

maoglich ist, hat der Mitarbeiter auf Grund bestetenAlternativen die Chance zu selb-

1% Haenel (2005) S. 193.
19vgl. Grieger (1997). S. 318 ff.
1% vgl. Grieger (1997) S. 321.
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standigen Entscheidung&hBei einer derartigen Arbeitsgestaltung muss deaMeiter
lernen, die vorgegebenen Ergebniserwartungen beltgihmt zu erfullen und dabei auf-

tretende Unsicherheiten Uberwindé&h.

Die Initiierung und Steuerung von Lernprozesses,Méchanismus der Entwicklung von
Mitarbeitern, kann einerseits im Rahmen des behiatischen Ansatzes erfolgen, wonach
bestimmte Verhaltensweisen eines Individuums di&rchichen angenehmer (z. B. Beloh-
nung) oder unangenehmer Endzusténde (z. B. Besgpfgeférdert werden kdnnét.

Lernprozesse in diesem Kontext kdnnen in ersteelanf motivationaler Ebene entstehen,
da die externe Kontrolle des gezeigten Verhalt&nsfjuss auf die Lernergebnisse Hat.

Eine zweite Option besteht in dem kognitiven Ansder auf der Einsicht des Lernenden
in die Zusammenhénge seines situativ unterschreztiiciandelns und den damit gewon-
nenen Erfahrungen berufitDiese Erfahrungen oder ,, ... Lernprozesse enthaltégrund

ihrer Komplexitat und der Pluralitat von Lésunggaaren (durch Unsicherheit) — vor dem
Hintergrund der vom Lernenden geforderten Altexatiund der Reflexion des Erkennens
struktureller Ahnlichkeiten — den Charakter von stehensleistungei® Voraussetzung

zur Realisierung ist, dass eine komplexe und amendrbeitssituation (Freiheitsgrade,
Handlungsspielraum), mit noch unbestimmtem Ergebroshanden ist, die es erfordert,
Problemlésungen zu konzipieren. In der Regel haredebkich hierbei um dispositive Ta-
tigkeiten, wie Planung, Organisation und Kontrotige im Wesentlichen den Fihrungs-

aufgaben zuzuordnen siffd.

Die Entwicklung der Personlichkeit fokussiert, unBericksichtigung der o. g. Autono-
miebedingung und dem ressourcenorientierten Aspid, noch ungenutzte und entwi-
ckelbare Potenzidt! Grundséatzlich konnen aber alle Versuche einer itldgh Einfluss-
nahme oder Fremdbestimmung ausgeschlossen weraaterdMensch ein mit Selbstbe-
wusstsein und Fahigkeit zur freien Willensentschiegd ausgestattetes Individuum #St.
Ein Ansatz konnte jedoch in dem Vorhandensein yonrMenschen angelegten Wachs-
tumsmotiven bestehen, die auf Selbstverwirklichamggerichtet siné® Hier muss die

97v/gl. Grieger (1997) S. 322.

198 y/gl. Grieger (1997) S. 328.

199v/gl. Grieger (1997) S. 329 1.

20y/gl. Haenel (2005) S. 200.

21ygl. Haenel (2005) S. 200.

292 Bartolke/Grieger (1993) S. 104., zit. nach HaéaeD5) S. 200.

203ygl. Bartdlke/Grieger (1993) S. 104.

204y/gl. Haenel (2005) S. 201.

25vgl. Neuberger (1991) S. 122 ff., zit. nach Hag@6l05) S. 201.

2% ygl. Maslow (1970) S. 35 ff. u. 51 ff., zit. naGrieger (1997) S. 334 ff.



39

Frage geklart werden, welche Bedingungen der Umigedierlich sind, um das Bedurfnis
der Selbstverwirklichung zu erzeugen. Einen Anségtret auch hier die organisatorische

Gestaltung von Arbeitsbedingung@&h.

Es wird deutlich, dass die o. g. Gestaltungsbeeeth untrennbarer Komplex von nur ana-
lytisch zu trennenden Sachverhalten zu verstemeh die jedoch im Rahmen organisatori-
scher Voriberlegungen zur Potenzialentwicklungaimbetrachtet werden miusséhins-

gesamt ist ableitbar, dass das Potenzial eineghitars am erfolgreichsten im Arbeits-
prozess, durch Verknupfung von Lern- und Leisturgjsungsprozess entwickelbar ist.

Diese Tatsache sollte bei der Gestaltung individu&onzepte berticksichtigt werden.

4.1.2 Inhaltliche Ausrichtung der Potenzialentwicklung

Wie oben bereits aufgezeigt, untergliedern sich ofsdrungsmerkmale in Aufgaben-
(z. B. Kenntnisse), Verhaltens- (z. B. Fertigkeiterd Gewohnheiten) und Eigenschaftsan-
forderungen (z. B. Fahigkeiten und Interess&iese Unterteilung bietet nun auch einen
Ansatz fur die individuelle Personalentwicklung.ndeh Auspragung des Entwicklungspo-
tenzials, kann diese im unternehmensstrategischentekt auf Wissensvermittlung,
Verhaltens- oder Personlichkeitsentwicklung der atieiter ausgerichtet seti. Aller-

dings sind diese Dimensionen unterschiedlich legcittvickelbar (Darst. 11).

A
Wissen/Fachkompetenz Leicht
leicht trainierbar veranderbar
Fertigkeiten
Erfahrungen
/Arbeitsorganisation/ \
Projektmanagement
Verhaltenskompetenz ) g
trainierbar Kommunikationsverhalten \
/ Beratungskompetenz \
/ Prasentationskompetenz \
Persénlichkeit Belastbarkeit und Dynamik
nicht - — schwer
trainierbar Leistungsmotivation verinderbar
/ Lebenswerte, Einstellungen, Motive

Darst. 11: Die Personlichkeit als Grundlage destgigsfahigkeit eines Menschen
(Quelle: Rohrschneider et al. 2010, S. 69)

Die Personlichkeit, welche die Grundlage der Leigaiahigkeit eines Menschen darstellt,

27vgl. Grieger (1997) S. 337 f.

28 v/gl. Grieger (1997) S. 338.

29 vgl. Schuler (2014) S. 63.

#%ygl. Rohrschneider et al. (2010) S. 68 ff. u. 3eh(2014) S. 66 ff.
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gilt als relativ stabil und lasst sich demnach ieruflichen Kontext kaum verandeth.
Verhalten und Wissen kdnnen dagegen problemlossvickelt werden. Diese Aspekte
sollten berticksichtigt werden, da Aufwand und Nuatder Personalentwicklung fur das

Unternehmen in einem angemessenen Verhaltnis stetissen.

Die aus der Potenzialermittlung resultierenden kaiwngsoptionen begriinden die Basis
zur Festlegung von Lerninhalten, Methoden und lmsanten sowie der Reihenfolge ihres
Einsatzes'” Einer Ableitung von Lerninhalten kann grundsatzlmus dem basierenden
Anforderungsprofil oder Kompetenzmodell erfolgenacRwuchs- bzw. Fuhrungskrafte
sollten beispielsweise auf die auf kiinftige Heratd$rungen (z. B. die standige und star-
ke Veranderung der Unternehmensumwelten) und Raileartungen (z. B. Kommunika-
tor, Vermittler und Diagnostiker) vorbereitet wend€ Eine Vermittlung von Fachwissen
reicht fur diese Zielstellung nicht mehr aus. Eimgal3en Stellenwert haben deshalb die
Entwicklung von Sozial-, Methoden- und Selbstkorepet was auch daraus resultiert,
dass die zukunftige Position des Betreffenden maciit genau feststeht und diese Kompe-
tenzdimensionen, wie o. a., relativ unabhangig estimmten Téatigkeiten sind. Zudem
sollten die Entwicklungstrends der Arbeitswelt, wikgitalisierung und Wertewandel,
auch inhaltlich bertcksichtigt werden. Nachdem Idialte definiert wurden, missen ge-
eignete Methoden und Instrumente zur potenzialbegen Forderung der Kandidaten

ausgewahlt, sinnvoll kombiniert und realisiert wesrd

4.2 Malnahmen der Potenzialférderung und -entwicklung

Eine einheitliche Klassifizierung der Methoden undtrumente der Personalentwicklung
besteht bisher noch nictt.Eine Moglichkeit existiert in der Unterscheidungch dem
Lernort oder der Anbindung an die Arbeitsorgan@gtiwonach eine Aufteilung in , Trai-
ning on the Job“, ,Training near the Job“ und ,hiag off the Job“ erfolgt> Dagegen
differenzieren Sonntag und Schaper die MalRnahmeim cen jeweiligen Dimensionen der
beruflichen Handlungskompetefiz.Eine weitere Klassifizierung nehmen Holling und
Liepmann vor, indem sie Verfahren der direkten Yideiung der beruflichen Kompeten-
zen (Aus- und Fortbildung), Verfahren der Aufgalestgltung (indirekte Qualifizierung

Z1vgl. Rohrschneider et al. (2010) S. 70 und Kap4.$. 38 f.
#2ygl. Becker, M. (2013) S. 832.

#3vgl. Becker, M. (2013) S. 394 f.

Z4yvgl. Solga et al. (2011) S. 25 1.

Z5vgl. u. a. Zaug (2008) S. 23 ff.

#1%ygl. Sonntag/Schaper (2006) S. 271 f.
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durch Veradnderung der Arbeitsbedingungen) und Vieeia der Personalentwicklungsteue-
rung (Planung, Beratung und systematisches Feeflbatdrscheideft’

Pragmatisch sollen im Folgenden einige Methodenlnsitumente vorgestellt werden, die
speziell auf eine Potenzialentwicklung ausgerichited. Dabei sind die dargestellten Kon-
zepte nicht Uberschneidungsfrei und werden in daxi® vorwiegend kombiniert. Neben
den traditionellen werden auch innovative AnsdizeRkersonalentwicklung betrachtet, die
sich aus den o. g. Trends bzw. Entwicklungen inAtbeitswelt ergebeft? Im Einzelnen

soll eingegangen werden auf:

* beratungs- und betreuungsorientierte Methoden,
» arbeitsintegrierte Methoden,

» wissens- und verhaltensorientierte Methoden,
 innovative Methoden und

» Fuhrung als Instrument der Personalentwicklung.

Diese ausgewahlten Methoden und Instrumente sjatisch nur als Uberblick verstanden

werden, da auch weitere MalRnhahmen denkbar sind.

4.2.1 Beratungs- und betreuungsorientierte Ansatze

Die beratungs- und betreuungsorientierten Instruensollen einzelnen Kandidaten indivi-
duelle Unterstitzung gewahren, die in Form derlégshg von Zielen, der Entwicklung
von Losungswegen und konkreten Mal3Bhahmen zur Uonsgtand deren Begleitung so-
wie der Uberpriifung der Zielerreichung erfolgen k& Da dieser Ansatz im Wesentli-
chen auf eine individuelle Entwicklung von Mitarteen gerichtet ist, muss hier mit einem
erhohten Aufwand zur Realisierung der Mal3hahmeaaheret werden. Aus dem Katalog
der zur Verfigung stehenden Instrumente zur pretigis Umsetzung sollen Mitarbeiterge-

sprach, Coaching, Mentoring und 360-Grad-Feedbdaktert werden.

Mitarbeitergesprach

Das Mitarbeitergesprach (Férdergesprach) stelltAlesgangspunkt der individuellen Per-
sonalentwicklung dar und wird je nach Zustandigk®in direkten oder einem hdheren

Vorgesetzterbzw. einem Mitglied der Personalabteilung geféfiriuf Grundlage der Er-

27vgl. Holling/Liepmann (1995) o. S., zit. nach Salet al. (2011) S. 25 f.
Z8yvgl. Kap. 2.3.2,S. 17 1.

#9vgl. Ryschka/Tietze (2011) S. 95.

220ygl. Menzel (1997) S. 126.



42

gebnisse der Potenzialbeurteilung soll der Mitddveaunachst seine Entwicklungsbedurf-
nisse prazisieren, was sich auf Grund von fehlendmmationen tber bestehende Alter-
nativen teilweise schwierig gestaltet. DeshallesiAufgabe des Gespréachsfiihrenden ihm
einen Uberblick Uber vorhandene Entwicklungsmodgiiten zu verschaffefdt In diesem
Kontext muss berticksichtigt werden, dass die kgafRosition bei der potenzialorientier-
ten Forderung maoglicherweise noch nicht genau tigstsind demnach eine Abgrenzung
zur defizitorientierten Ausrichtung der Personalecklung erforderlich ist. Nach einer
Abstimmung Uber die moéglichen Alternativen solltéestlegungen Uber Lerninhalte und
-instrumente sowie deren zeitlicher Ablauf getrofiend abschlie3end ein weiterer Ge-
sprachstermin vereinbart werd&hSchwerpunkt der folgenden Gesprachstermine igt dan

immer der aktuelle Entwicklungsstand bzw. die Ergede der vereinbarten Férderung.

Coaching
Unter Coaching kann eine professionelle Form imtligiler Beratung (Coach/Coachee)

mit der Zielstellung, Hilfe zur Selbsthilfe in deermittlung beruflicher Handlungskompe-
tenz und in der Personlichkeitsentwicklung zu gebamrstanden werdéefr. In diesem
Zusammenhang kénnen speziell die Problemldsungs-dien Lernfahigkeit sowie die in-
dividuelle Veranderungsfahigkeit der Mitarbeitertiopert und damit das Spannungsfeld
zwischen personlichen Bedirfnissen, der (kunftighmunehmenden Aufgabe und den
Unternehmenszielen ausgeglichen werdekoraussetzung ist, dass eine vertrauensvolle
Beziehung zwischen Coach und Coachee besteht,wldh drreiwilligkeit, gegenseitige
Akzeptanz und Diskretion charakterisiert sein sétft Becker unterteilt den Prozess des
Coaching in die Phasétf:

* Problemwahrnehmung, d. h., Identifikation von Peolén, wie Misserfolgen, Kon-

flikten oder Unzufriedenheit,

» Problemanalyse, d. h., Betrachtung der Problemeensshieden Perspektiven (Coach
und Coachee) durch Klarung von daraus resultierefdagen (z. B. Was stort mich?
Wie aulRert sich das Empfinden? Welche wahrschamtidJrsachen gibt es?),

* Ldsungssuche, d. h., Festlegung von kiunftigen enhszielen und Reihenfolge von
Aktionen und ggf. Beteiligten, die dazu erfordenlgind,

22lygl. Menzel (1997) S. 129 f.
222\/gl. Menzel (1997) S. 130 f.

22 \/gl. Felfe/Franke (2014) S. 85.
224\/gl. Thommen (2008) S. 137.
225 y/gl. Felfe/Franke (2014) S. 85.
226\/gl. Becker, M. (2013) S. 661 f.
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» Umsetzung, d. h., Erprobung und Anwendung der ndeshaltensweise,
» Evaluierung, d. h., Klarung, ob sich die neue Viemsweise bewahrt hat, zum Coa-
chee passt und beibehalten werden soll oder dash@®ggin veranderter Form fort-

setzt werden soll, da das Ziel nicht erreicht wurde

Im Rahmen dieses Prozesses soll der Coachee dimd.@es Problems selbst finden, der
Coach agiert dabei eher im Hintergrund als BeratérProzesseber&.Als Coach kom-

men externe Personen oder auch FuhrungskréfteageFVon erheblicher Bedeutung ist,
dass ein Coach uber die fur seine Tatigkeit erfdicteen Kompetenzen verfugt. Es sollten
insbesondere Fahigkeiten und Fertigkeiten in dervédung wissenschatftlicher und psy-
chologischer Verfahren, die sich auf Wahrnehmungsistellungs- und Verhaltensebene
der Mitarbeiter beziehen, vorhanden sein. Zuderd soriale Féhigkeiten, prozess- und

ergebnisorientiertes Arbeiten bedeutsame pers@n\craussetzungen des Coactiés.

Mentoring
Mentoring bezeichnet die zielbezogene BegleitumgrePerson (Mentee) beim Ubergang

in eine neue berufliche Situation, z. B. die In&igm in ein neues Arbeitsgebiet, durch ei-
nen Mentor. Der Mentor ist eine héherrangige Pemaox dem kinftigen Arbeitsumfeld
des Mentees und verfugt tber grof3e berufliche Exfahund ein breites berufliches Wis-
sen?® In diesem Kontext soll der Mentor Erfahrungswissed Kenntnisse tber das Un-
ternehmen vermitteln, die Handlungen und Entscimgjdn des Mentees durch Gesprache
begleiten sowie Kontakte und Gelegenheiten vermittgodurch die Férderung von Leis-
tung bzw. Potenzial ermdglicht wiféf.Im Gegensatz zum Coach ist der Mentor aktiver.
Seine Aktivitaten sind auf die Vermittlung von Wassund Problemlésungen gerichtet,
was auf fachlicher Ebene in Praxissituationen seati wird?** Beide Akteure profitieren
aus diesem Prozess, da der Mentee den Erfahrurdisscid die Kontakte des Mentors fir
seine individuelle Entwicklung und Integration rertizkann und der Mentor die Mdglich-
keit erhdlt, seinen eigenen Arbeits- und Fuhrumgzatreflektieren. Folglich wirkt sich
Mentoring ginstig auf die Potenzialférderung, Matien, Arbeitszufriedenheit und Leis-
tungsfahigkeit der Mitarbeiter sowie ihrer Iderikiftion mit dem Unternehmen aus. Zudem

entstehen Netzwerke und eine lernforderliche Uetemmenskultuf®?

227\/gl. Becker, M. (2013) S. 669 f.

228\/gl. Becker, M. (2013) S. 665.

229 yqgl. Blickle (2014) S. 313.

20ygl. Vgl. Ryschka/Tietze (2011) S. 108.
Z1ygl. Becker, M. (2013) S. 669.

232y/gl. Becker, M. (2013) S. 667.
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360-Grad-Feedback
Gegenstand des 360-Grad-Feedbacks ist, dass sisbnEe, die im beruflichen Umfeld

Beruhrungspunkte haben (Vorgesetzte, Kollegen, rbiiger, Kunden), verhaltens-, kom-
petenz- oder fahigkeitsbezogene Ruckmeldungen gedteittig ist, ob das Feedback in
anonymer oder offener Form zu besseren Ergebnfében Allerdings ist davon auszuge-
hen, dass sich die anonyme Form positiv auf dididbikeit der Feedbackgeber auswitkt.

Zur Umsetzung kommt in der Regel ein Fragebogen Eursatz, den die o. g. Feedback-
geber aber auch der Feedbacknehmer im Rahmen Sgtlesteinschatzung ausfillen, so

dass ein Abgleich zwischen Selbst- und Fremdbfiolgen kann (Darst. 12§

N

g 5

R 2 Blinde Flecken ,Echte* Starken

@ (Selbstiiberschatzung)

3

c

2

2 o

[0 § .Echte* Schwéachen Verborgene Starken

0 = (Selbstunterschatzung)
~
7

niedrig Fremdeinschatzung hoch

Darst. 12: Selbst-/Fremdbild im 360-Grad-Feedb&ke(le: Pelz 0. J., S. 278)

Der Feedbacknehmer kann aus diesem Abgleich Sehlgighen, insbesondere wenn
Selbst- und Fremdbild abweichen (Selbstiiber-/-sot€itzung), sein Verhalten reflektie-
ren und Ansétze ableiten, die seiner Entwicklungéddich sinc?®* Dadurch kann speziell

die Selbstreflexionsfahigkeit des Mitarbeiters geé&it werden, die einen Schlissel zur
Verhaltensoptimierung darstellt und als grundlege¥idraussetzung der Entwicklung von
FUhrungskompetenzen gesehen Witdie Reflexionsfahigkeit bezeichnet nach Auffas-
sung der Deutschen Gesellschaft fur Personalfihyungdie Fahigkeit und Bereitschaft

einer Fuhrungskraft, das geplante oder realisieidene Handeln unvoreingenommen zu
analysieren, sich zugrundeliegende Handlungsrautbevusst zu machen und deren Ef-
fektivitat und Effizienz zu hinterfrageri®® Ein weiterer Nutzen des Vergleichs von Selbst-
und Fremdeinschéatzung ist, dass bestehende Abwejehwder Ubereinstimmungen auch

eine Grundlage zur Implementierung weiterer darassltierender Malinahmen darstellen.

233ygl. Ryschka/Tietze (2011) S. 121.
234ygl. Ryschka/Tietze (2011) S. 119.
235ygl. Ryschka/Tietze (2011) S. 121.
23%ygl. DGFP (2015a) S. 8.

ZTDGFP (2015a) S. 8
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4.2.2 Arbeitsintegrierte Ansatze

Wie o. a. ist die Arbeitsgestaltung ein wesentlicBgolgsfaktor fir den potenzialorien-
tierten Ansatz der Personalentwicklung, da das dremann im Rahmen der arbeitsinte-
grierten Forderung im Prozess der Arbeit stattim@&ann. Fir die Realisierung ist eine
kompetenzforderliche Gestaltung von Arbeitsaufgabetmvendig, da hierdurch eine opti-
male Inanspruchnahme vielfaltiger Fahigkeiten uetiftnisse und indirekt Eigeninitiative
zur personlichen Weiterentwicklung, tGber eine metende Arbeitsgestaltung, angeregt
werder?®*® Nach Ulrich sind die folgenden Merkmale fir einemipetenzforderliche Ge-

staltung von Aufgaben relevatit:

* Ganzheitlichkeit, d. h., die Aufgabe enthéalt plasegnausfilhrende und kontrollierende
Elemente und die daraus resultierende MoglichEigebnisse auf Ubereinstimmung
mit den gestellten Anforderungen selbst zu Ubegorif

» Anforderungsvielfalt, d. h., die Aufgabe enthalttenschiedliche Anforderungen an

Kdrperfunktionen und Sinnesorgane (z. B. Kennwis®rtigkeiten und Fahigkeiten),

* Mddlichkeiten der sozialen Interaktion, d. h., Bawaltigung der Aufgabe ist Koope-

ration und Kommunikation erforderlich,
* Autonomie, d. h., die Aufgabe enthalt Dispositionsd Entscheidungsmadglichkeiten,

* Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten, d. h., die gabe ist problemhaltig, zur Be-

waltigung mussen vorhandene Kompetenzen eingessgziweiterentwickelt werden,

» Zeitelastizitat und stressfreie Requlierbarkeithd.bei der Festlegung von Vorgabe-

zeiten sind Zeitpuffer zu beriicksichtigen,
» Sinnhaftigkeit, d. h., die Aufgabe muss das Gefignmitteln, dass sie zur Erstellung
gesellschaftlich nttzlicher Produkte oder Dienstlgigen und somit zur Realisierung

der Unternehmensziele beitragt.

Das Vorhandensein dieser Merkmale fordert die Askefriedenheit und -motivation der
Mitarbeiter, womit die Voraussetzungen fur selbgiwertes Lern- und Leistungsverhal-

ten geschaffen werdéfs.

Ein weiterer Aspekt, neben den kompetenzfordermdBestaltungsmerkmalen von Aufga-
ben, ist die Berucksichtigung von Merkmalen, dieeeFehlbeanspruchung des Mitarbei-

ters vermeiden. In diesem Kontext sind nach &altaind Theorell die Auspragung von

238 \/gl. Richter/Polandt (2011) S 139.
239ygl. Ulrich (2006) S. 140 f.
240ygl. Richter/Pohlandt (2011) S. 143.
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Tatigkeitsspielraum und Arbeitsintensitat zu béditan (Darst. 13).

A
low strain jobs active jobs
- Entspannung, ausgepragtes Problemverhalten,
g S Kompetenzentwicklung in Entwicklung neuer
g < Abhangigkeit von individuellen Handlungsmuster,
g Ansprichen mdglich Kompetenzentwicklung
ﬁ passive jobs high strain jobs
2 > Verfall von Fahigkeiten und ;| ausgepréagtes Risiko fur Stress
2 s Fertigkeiten, Dequalifizierung,; und negativer Folgen fur die
s o erlernte Hilflosigkeit, Gesundheit, kein Spielraum fir
Kompetenzverlust Kompetenzentwicklung
>
niedrig Anforderungen/Arbeitsintensitat hoch

Darst. 13: Job Demand Controll Modell (Quelle: K@ Theorell, 1990, o. S.)

Die Auspragungen zeigen, dass eine optimale Kompetgwicklung nur bei hohem Ta-
tigkeitsspielraum und hoher Arbeitsintensitat méiglist, was aber auch vom individuellen

Anspruch des Mitarbeiters abhangt.

Zur praktischen Umsetzung des Ansatzes der Arhlestafjung im unmittelbaren Prozess
der Arbeit kommen u. a. die Interventionskonzejpie Bnlargement, Job Enrichment, Job
Rotation und teilautonome Arbeitsgruppen in Fratje,im Folgenden kurz beschrieben

werden solled*!

Job Enlargement

Das Arbeitsfeld einer Stelle wird hier mit qualivagleichwertigen Aufgaben horizontal
erweitert, z. B. durch die Ergdnzung von Arbeitssgten bei unverdndertem Anforde-
rungsniveau. Dadurch wird die Monotonie reduzier ulie Tatigkeit insgesamt vielseiti-
ger und interessanter, was den Mitarbeiter mehdefor Die Steigerung von Motivation,
Arbeitszufriedenheit und letztendlich der Arbeitaljiiit des Mitarbeiters konnten Folgen
dieser MalRnahme sein. Zudem kann abgeleitet weateder Mitarbeiter zum ,Wachsen
mit der Aufgabe* fahig ist?* Allerdings ist im Rahmen dieses Konzeptes nickémnbar,

ob der Mitarbeiter in der Lage ist hGherwertige galien wahrzunehmen.

Job Enrichment

Das Arbeitsfeld einer Stelle, das z. B. bisherausfiihrende Tatigkeiten beinhaltete, wird
hier mit qualitativ hbherwertigen Aufgaben vertileveitert, z. B. durch Integration tber-

241y/gl. Berthel/Becker (2013) S. 470 ff.
242y/gl. Berthel/Becker (2013) S. 470 f.
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geordneter Aufgabenbereiche, wie Organisation uodtidlle?”®* Im Gegensatz zum Job
Enlargement wird das Anforderungsniveau durch df@BEung von Autonomie und Ver-
antwortung bzw. Erweiterung des Tatigkeitsspielrasrhereichert. Der Mitarbeiter erhalt
damit eine noch gréRere Chance zur personlichewiékiting. Dadurch kénnte ermittelt
werden, ob der Mitarbeiter mit einem erhdhten Adérungsniveau umgehen kann und
entsprechende Arbeitsergebnisse zeigt.

Job Rotation

Der Mitarbeiter wechselt hier planmafig die Arbgiisze, wodurch regelmalfiige Verande-
rungen von Aufgaben- und Verantwortungsbereichésred werden. Dadurch wird die
Erfahrungsbasis des Mitarbeiters verbreitert ume &o6rderung der Personlichkeit, insbe-
sondere der konzeptionellen Fahigkeiten, wie Anpagsfahigkeit, Flexibilitat, Prob-
lemlésungsgeschick, umgesetzt. Zudem entstehtrkedhtes Verstandnis fir andere Funk-
tionsbereiche und damit fir das gesamte UnternefthBiese Methode sollte z. B. nach
erfolgreicher Realisierung von Job Enrichment zums&z kommen, insbesondere wenn
erkannt wurde, dass der Mitarbeiter mit einem erdhAnforderungsniveau umgehen
kann und dabei ein motiviertes ArbeitsverhaltergizeiGgf. sollten beide Konzepte ver-
bunden werden, um das Anforderungsniveau nach aadd nu erh6hen. Wenn der Wech-
sel selbstorganisiert in einer teilautonomen Adggiippe erfolgt, lasst sich das Ausmal3 an

Autonomie und lern-, und personlichkeitsforderlicAeifgabengestaltung noch steigétn.

Teilautonome Arbeitsgruppen

Die Aufgabenerledigung erfolgt in auf Dauer angedagGruppen, die einen gemeinsamen
Arbeitsauftrag, mit einem zeitlich und inhaltlichrzVerfigung stehenden Tatigkeitsspiel-
raum, arbeitsteilig auszufiihren haben und in dieRalmmen gemeinsame Entscheidungen
zur Rollen-, Funktions- und Ressourcenverteilureffén missed? Vorteil dieses Kon-
zeptes ist die erforderliche Kommunikation der Teatglieder Gber die Abstimmung von

Arbeitsablaufen, wodurch insbesondere die Soziafleiemz gefordert wird.

Als weitere praktische Methoden, die allerdingshhignmittelbar im Rahmen der Aufga-
benerflllung am Arbeitsplatz, aber in enger raundic zeitlicher und inhaltlicher Nahe,

stattfinden, kommen u. a. Projektarbeit und Quisitigkel in Betracht!’

23ygl. Vgl. Richter/Pohlandt (2011) S. 153.
244v/gl. Becker, M. (2013) S. 706.

245ygl. Richter/Pohlandt (2011) S. 153.

246 y/gl. Richter/Pohlandt (2011) S. 154.
247\/gl. Schindler (2013) S. 174.
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Projektarbeit
Im Rahmen von Projekten sollen unter zeitlicherriBaing einmalige Aufgabenstellungen

(z. B. Einfuhrung Software) erflllt werden. Der Bfibeiter wird hier mit neuartigen Auf-
gaben konfrontiert, die mit den bisherigen Téatigkeiin Bezug stehen oder auch davon
abweichen kénnen. Die Aufgabenerledigung erfolgtimer Gruppe, die sich aus Mitglie-
dern verschiedener Organisationseinheiten zusanatatngisofern hat der Mitarbeiter die
Maoglichkeit, seine Kommunikations- und Kooperati@sgkeit zu entwickeln. Weiterhin
werden Fahigkeiten, wie Anpassungsfahigkeit, Kvgtdti und Verantwortungsbewusstsein

geférdert?®

Qualitatszirkel

Qualitatszirkel sind Gruppen mit einer gemeinsafgahrungsgrundlage (Hierarchieebe-
ne, Aufgabenbereich), die regelmallig auf freiwdligBasis zusammentreffen, um fur
Probleme des Arbeitsbereiches Losungsansatze hersumd diese systematisch realisie-
ren. Die Mitglieder kbnnen dadurch im BesondererPitoblemldsungspotenzial aktivieren
oder entwickelrf?® Aber auch die bei der Projektarbeit genannten gkditen werden

durch die Mitarbeit im Qualitatszirkel gefordert.

Ziel der dargestellten Mal3nhahmen ist immer, deraM#itern die Moglichkeit zu eroff-
nen, in einen im Rahmen ihrer gewohnten Arbeitslbugg stattfindenden Forderprozess
integriert zu werden, der sich auf alle Kompetematisionen und viele potenzialorientier-
te Anforderungsmerkmale beziéfft.Dazu missen die Mitarbeiter versuchen ihren Ar-
beitsplatz als Lernort zu interpretieren. ZudentteolFihrungskrafte durch einen geeigne-
ten Fuhrungsstil untersttitzend Einfluss auf dieaklieiter nehmen.

4.2.3 Wissens- und verhaltensorientierte Ansatze

Der wissensorientierte Ansatz ist auf die Vermittjuwwvon Kenntnissen ausgerichtet, die der
Mitarbeiter fur die Realisierung seiner Tatigkegnibtigt®>* Seit langerer Zeit konzentriert
sich der Wissenserwerb nicht mehr auf den Zeitraomdem Berufseintritt. Vielmehr ist
auf Grund bestehender Dynamik, wachsender Komglexyind dem damit verbundenem

Anforderungswandel ein lebenslanges Lernen erfbctiéf” Inhaltlich bezieht sich der

248\/gl. Berthel/Becker (2013) S. 506 f.
29vgl. Becker, M. (2013) S. 758.

#0vgl. Schindler (2013) S. 172 f.

#1ygl. Kanning (2015) S. 84 f.

#2ygl. Sonntag/Schaper (2006a) S. 256.
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Wissenserwerb nicht nur auf fachliche Aspekte, soméuf alle Bereiche der beruflichen
Handlungskompetenz. Beispielsweise sind Kenntrissdie Steuerung des Sozialverhal-
tens, wie Informationen Uber Sitten und GebraunoHeemden Kulturen, spezifische Werte
des Unternehmens oder die Psychologie sozialerliktmfunentbehrlich®* Diese Metho-

de kann unter Bericksichtigung der o. g. Gesichkfguals VVoraussetzung zur Umsetzung
aller anderen Anséatze der Personalentwicklung aedsin werden, was eine Trennung in
der Praxis unmoglich macht.Die Vermittlung von Wissen erfolgt demnach auchdie

len bisher aufgezeigten Methoden und somit sowehIMalinahmen, die arbeitsplatzbe-
zogen als auch arbeitsplatznah stattfinden. AuRerkiznn Wissensvermittiung auch ar-
beitsplatzfern, z. B. in Form von Seminaren, Agigsfortbildungen (z. B. Fachkaufmann/

-wirt) oder berufsbegleitenden Studiengangen riealigerden.

Zur exemplarischen Erlauterung werden in Darstdigdinhaltlichen Schwerpunkte eines
praxiserprobten modularen Trainingskonzeptes aiufgefdas fir Nachwuchsfihrungs-
krafte oder Quereinsteiger, die neu in ein Untenm&in kommen, konzipiert wurde. Jedes
Modul umfasst drei Tage, wobei jeweils zum AbschlBsaxisphasen geplant sind, in de-

nen die Lerninhalte erprobt und umgesetzt werdem&i?>

Modulbeschreibung - Trainingskonzept fir Nachwuchsfihrungskréfte
M 1: Rolle und Selbstverstandnis als Fuhrungskraft

Die Grundlagen der Fihrung:

- Aufgaben u. Funktionen von Fiihrung, - eigene Anspriche u. Erwartungen an die Rolle

- Fiihrungstheorien u. wissenschaftliche - Flhrungsleitbild der Organisation.
Erkenntnisse,

M 2: Ein Team fiihren M 3: Flhrungsinstrumente effektiv nutzen

Die Leitung eines Teams: Die Anwendung von Fuhrungsinstrumenten:

- Psychologie der Gruppe u. Gruppendynamik, | - Grundlagen der Motivation,

- Chancen u. Risiken der Teamarbeit, - Zielvereinbarungs- u. Feedbackgesprache,

- Teamsitzungen, Diskussion u. Moderation, - Beurteilung u. Beurteilungsgesprache,

- Konflikte im Team, - 360-Grad Feedback,

- Forderung von Teamklima u. Zusammenarbeit| - arbeitsrechtliche Grundlagen.

M 4: Personalentwicklung M 5: Nachhaltigkeit u. Verdnderungen managen

Die Rolle der Fuhrungskraft als Personalentwickledinnovation, Gesundheit u. Arbeitsorganisation:

- Grundlagen von Training u. Coaching, - Innovation u. Veranderungsmanagement,

- Potenziale u. Entwicklungsfelder erkennen u. | - Gesundheitsférderung u. Stressabbau,
Lernziele vereinbaren, - Arbeitsorganisation u. Prozessoptimierung,

- Coaching am Arbeitsplatz. - Strategie.

Darst. 14: Modulares Trainingskonzept fur Nachwiigsingskrafte
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Felfefike, 2014, S.59 ff.)

#3ygl. Kanning (2015) S. 86 f.
#4ygl. Kanning (2015) S. 85.
25vgl. Felfe/Franke (2014) S.59.
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Aus den Modulbeschreibungen gehen zwar die gruedlidgn Kenntnisse einer Fuhrungs-
kraft hervor, allerdings reicht eine Wissensveronityy nicht aus, um Kompetenzen entwi-
ckeln zu kénnen. Deshalb missen die erworbenen tisse im nachsten Schritt durch
verhaltensorientierte MaRnahmen fur eine praktissherendung nutzbar gemacht wer-
den, indem sich die Teilnehmer erforderliche Vddraweisen durch entsprechende
Ubungen aneignen, was in dem oben dargestelltezéftrauch so geplant ist. Durch ver-
haltensorientierte Methoden wird demnach direktdad sichtbare Verhalten der Teilneh-
mer Einfluss genommen, indem neue Fertigkeitenedn#gt und vorhandene Kompeten-
zen gestarkt werdéeff. Insofern kommt auch diese Methode bei den beratuwmgd betreu-
ungsorientierten sowie den arbeitsintegrierten faesfizum Einsatz (z. B. Mentoring, Job
Enlargement, Projektarbeit). Inhaltlich kdnnen \atédnsorientierte Mal3nahmen u. a. auf
Kommunikations-, Prasentations-, Moderations-, sStm@nagement-, Verhandlungs-,
Konfliktbewaltigungs- und Fuhrungstraining ausgetgét seirr>’ Zur praktischen Umset-
zung konnten u. a. Verhaltenstraining, Fallstudied Planspiele eingesetzt werden.

Verhaltenstraining

Dieser Methode liegt die Annahme zugrunde, dass menschliches Verhalten Gberwie-
gend durch Beobachtung an aktuellen oder symbaisdhodellen gelernt wird?* Dazu

wird beispielweise das Verhaltensmodell eines Veeggen durch eine Filmprasentation
vorgestellt und danach im Rahmen eines Gruppengesps ausgewertet. Im Ergebnis
wird das praferierte Verhalten in Rollenspielen lgetizw. erlernt. AbschlieRend erhalten
die Teilnehmer eine Rickmeldung Uber die Starkemh Sohwachen ihres Verhaltefis.

Dieses Feedback kénnen sie nutzen, um ihre kiunftgrhaltensweisen zu andern bzw.

Zu optimieren.

Fallstudien/Planspiele

Mit Fallstudien und Planspielen sollen konkrete deheidungssituationen und Probleme
aus dem tatsachlichen Arbeitsumfeld simuliert werd&el ist die Forderung von Ent-

schlussfahigkeit, Urteilsbildung, Selbstandigkeitdudie Anwendung theoretischen Wis-
sens. Bei Planspielen werden zusatzlich interak®rablemlésungsaspekte integriert, um
die Dynamik und Komplexitat der gestellten Situataarzustellen. Die Teilnehmer mis-
sen diese Situation analysieren und in begrenzédrafternative Losungsvorschlage ent-
wickeln. Dadurch kdnnen sie auch dynamische Aspd#ites Verhaltens entdecken und

#%y/gl. Kanning (2015) S. 85 u. 88.

%7vgl. Demmerle et. al (2011) Kap. 3.5, S. 223 ff.
28 5onntag/Schapper (2006) S. 290.

#9vgl. Sonntag/Schapper (2006) S. 290.
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entwickeln. Durch Planspiele werden insbesonderankonikative Fahigkeiten und die
Fahigkeit zur Umsetzung interaktiver Problemlésymgsesse verbesseft.

Zusammenfassend ist anzumerken, dass die Effélttidér wissen- und verhaltensorien-
tierten MaRnahmen, wenn diese extern stattfindaéinGGaund des fehlenden unmittelbaren
Bezuges zum Arbeitsplatz geringer sein kdnntepalsKkonzepten, die direkt in den Ar-
beitsprozess integriert sifd.Unabhangig davon sollten sie berticksichtigt werdenhier

auch nicht genutzte bzw. unbekannte Potenzialgiaktwerden kénnten.

4.2.4 Innovative Ansatze

Aus der Erkenntnis, dass klassische Formate wieirseenoder externe Trainings nicht
mehr zeitgemal sind, da es nicht mehr nur darurty Yéissen auf Vorrat zu vermitteln,
sondern ein kontinuierliches, problemorientiertesl kooperatives in den Arbeitsprozess
integriertes Lernen in Teams zu ermdglichen, miussere Wege der Férderung von Mit-
arbeitern ergriindet werdé.Nach dem 70-20-10-Modell entwickeln Mitarbeiterufé-
che Kompetenzen bis zu 70 % durch eigenstandigeAligung von Herausforderungen
im Prozess der Arbeit, bis zu 20 % durch LernpaytRghrungskrafte, Coaches und Men-
toren und nur bis zu 10 % im Rahmen des formelleméns in Seminaren oder durch
E-Learning®®® Auch Erpenbeck und Sauter vertreten die Auffassaags Lernen und
Entwicklung von Kompetenzen im Prozess der Arbeinh lnetter Nebeneffekt des berufli-
chen Handelns mehr sind, sondern den eigentlicreengfozess der beruflichen Kompe-
tenzentwicklung darstelleff. Zudem wirkt sich der o. g. Trend zur Digitalisieguauch
auf die Personalentwicklung aus. Um den Herausfardgen der zuklnftigen Arbeitswelt
zu genugen, sind nach Franken bestimmte Vorausggtnuei der Gestaltung von Perso-
nalentwicklung zu erfullen. Danach muss die kueftRersonalentwicklung so organisiert

sein, dass dem Mitarbeiter ein Lernen ermdglichtdndas®

 selbstgesteuert, d. h., der Lernende Ubernimmstsdie Verantwortung fir seine
Entwicklung, indem er nach geeigneten Methoden,edoten und Inhalten sucht und
das Unternehmen ihm die Mdglichkeit dazu bietet,

 integriert, d. h., es werden unterschiedliche Foroher Weiterbildung und Férderung

20v/gl. Berthel/Becker (2013) S. 516 f.

#1ygl. Schindler (2013) S. 174.

%2y/gl. Franken (2016) S. 252.

23ygl. Jennings (2013) o. S., zit. nach Erpenbeaki$2015a) S. 15.
24v/gl. Erpenbeck/Sauter (2015a) S. 6.

25vgl. Franken (2016) S. 252 f.
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aufeinander abgestimmt, z. B. eine KombinationEdi®arning und Prasenzunterricht
oder Training und Coaching,

« kooperativ, d. h., die Lernenden arbeiten in Tarsldm B. Mentoring), Gruppen
(z. B. Erfahrungsgruppen) oder Communities zusamnvedurch Lernen miteinander
und voneinander mdglich ist,

» problemorientiert, d. h., die Entwicklung bzw. derneffekt resultieren aus personli-

chen Erfahrungen und Problemstellungen aus deis? tand
« digitalisiert, d. h., es erfolgt der Einsatz ditgtaLernmethoden, wie Mobile-Learning,
Video-Learning, und somit eine Verbindung zwischigtueller und realer Welt,

erfolgen kann. Zur praktischen Umsetzung sind, uB&tcksichtigung der o. g. Aspekte,

verschiedene Ansatze, wie Action Learning und \lteuLern-Communities, denkbar.

Action Learning

Action Learning oder handlungsorientiertes Lernanrkals eine Methode des Erfahrungs-
lernens (Learning by doing) verstanden werdendeen einzelne Mitarbeiter oder Grup-

pen an einem Projekt mit realem Unternehmensnuddegiten und in diesem Kontext den

Lernprozess reflektieren. Beispielsweise konnen hMachsfihrungskréfte neue Fih-

rungssituationen ausprobieren, wodurch entspreehBodhpetenzen und der Gruppenzu-
sammenhalt gefordert werdéhDiese Methode hat grundsatzlich Parallelen z\g. &ro-

jektarbeit. Allerdings steht der Lernprozess hieehmehr im Vordergrund.

Virtuelle Lern-Community

Communities ,, ... sind informelle Gruppen von Wisdefgern, die auf selbst-organisier-
ter Basis, aus einem gemeinsamen Interesse heraiseim abgegrenzten Themengebiet
ihr Wissen austauschen und gemeinsam entwickeln Beoblemlésungen erarbeitefi’”
Der gemeinsame Lernprozess findet auf einer vidnePlattform (z. B. Internet oder In-
tranet) statt, indem die Mitglieder Diskussionstigje einstellen und darauf aufbauende
Kommentare abgeben kénnen. Die Community kann wamn @Vissen und Erfahrungen
einzelner Mitglieder profitieren und somit voneidan lerneri®® Beispielsweise kénnen
sich jungere und altere Fuhrungskrafte Uber AspdkteFihrung, digitale Kompetenzen
und Medienkompetenzen austauschen. Wahrend dieréligihrungskrafte mehr Erfah-
rungen im Bereich Fuhrung haben, kdnnen die jumgéréhrungskrafte ihre digitalen
Kenntnisse und Fertigkeiten einbringen, so dasseb@ruppen voneinander profitieren.

26 v/gl. Franken (2016) S. 258 f.
27 French/Bell (1994) S. 159 zit. nach Becker, M.120S. 761.
28 \/gl. Franken (2016) S. 259 f.
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Eine Vielzahl weiterer Methoden, wie Video-Learning-orm von Webinaren oder Schu-
lungsvideos, Mobile-Learning iber Smartphone unbl&taoder Cloud-Learning, wodurch

ein ortsunabhangiges Lernen ermdglicht wird, siedktbar und lassen den Trend zur Digi-
talisierung der Personalentwicklung erkenffémie daraus resultierenden Vorteile, wie
Transparenz, Vernetzung, Kollaboration, Flexibili#d Interaktion, machen das Lernen
im Unternehmen interessanter, wirksamer und vedteB° Dieser Ansatz sollte deshalb

im Rahmen zukunftiger Konzeptionen von Personaliektung erschlossen werden.

4.2.5 Fuhrung als Instrument der Personalentwicklung

Wie oben bereits festgestellt, findet Personalesktlvng in erster Linie im Prozess der
Arbeit statt. Insofern tragen auch die Fuhrungskrafne wesentliche Verantwortung da-
fur, dass die Mitarbeiter den stetigen Veranderangmvachsen sind und sich optimal auf
kinftige Aufgaben und Funktionen vorbereiten konriéeben den o. g. Ansétzen, besteht
ein weiterer Zugang zur Initiierung von Entwicklspgozessen in den Mdglichkeiten einer
Fahrungskraft, die durch ihr Verhalten eine Férdgrder Mitarbeiter erméglichen kadh.
Nach Kanning kénnen Fuhrungskrafte neben der Wiitetsng im Rahmen der bereits
dargestellten Methoden, unter Beriicksichtigungeotier Aspekte bzw. Verhaltensweisen

auch direkt Einfluss auf die Entwicklung ihrer Mhaiter nehmen*

» Expertenrolle, d. h., die Fihrungskraft steht deitaMeiter bei der Bewaltigung neu-
er und schwieriger Aufgaben durch Erlauterungen bedpielhaftem Verhalten als
Hilfe zur Verfligung, wodurch ein Bezug auf alle @insionen der beruflichen Hand-
lungskompetenz ermdglicht wird,

» Delegation, d. h., die Fihrungskraft weist dem Kbégter Aufgaben zu, die moderat
Uber dem bisherigen Leistungsniveau liegen, woddeash Lernpotenzial genutzt und
eine schrittweise Entwicklung fur anspruchsvollatégaben oder Funktionen ermég-
licht wird,

» Partizipation, d. h., die Fuhrungskraft lasst eifditarbeiter, der kinftig Fihrungs-
aufgaben Ubernehmen soll, Uber einen langerenadeitan ihrem Arbeitsalltag bzw.
an einzelnen Arbeitsaufgaben teilhaben, wodurckedian die kiinftige Aufgabe her-

angefuhrt wird,

29vgl. Franken (2016) S. 253 u. 263.
2’0 Franken (2016) S. 263.

21ygl. Kanning (2015) S. 105.
272\/gl. Kanning (2014) S. 552 f.
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» Day-to-day-Feedback, d. h., die Fihrungskraft déoh Mitarbeiter im direkten tagli-

chen Umgang (Arbeitsalltag) ein kontinuierlicheg@eack, indem sie ihn fir eine gut
geloste Aufgabe lobt oder Hinweise zur Verbessegibhg wodurch die Entwicklung
des Arbeitsverhaltens gesteuert wird,

» Leistungsbeurteilung und Mitarbeitergesprach, ¢.die Fiuhrungskraft gibt ein sehr

fundiertes und systematisches Feedback in Bezugiaeh langeren Arbeitszeitraum,
so dass auch dadurch eine Beeinflussung des kémfAgbeitsverhaltens mdglich ist,
aber auch weitere Malinahmen der Personalentwicldiggleitet werden kdnnen,

» Zielsetzung/-vereinbarung, d. h., die Fuhrungsksafizt oder vereinbart herausfor-

dernde und préazise Arbeitsziele, die den Mitarbeg@wvissermallen zwingen, seine
Kompetenzen und Verhaltensweisen in eine gewungbteung weiterzuentwickeln,

um die gestellte Aufgabe I6sen zu kénnen.

Die Fuhrungskraft hat mit diesem Katalog eine guiiswahl von méglichen Aktivitaten
und kann durch Realisierung dieser Malinahmenndiei Regel kombiniert zum Einsatz
kommen sollten, zum Erfolg individueller Person&lgoklung beitragen. In diesem Kon-
text sollten Bedeutung und Gegenstand der Fuhrufggsae ,Personalentwicklung” auch
explizit in FOhrungsleitbildern sowie Kompetenzmitele, Anforderungsprofilen oder

Funktionsbeschreibungen von Fuhrungskraften feattghwerden.

4.3 Systematische Entwicklungsplanung

Die bisher dargestellten Ansatze und Methodenesoliestehende Méglichkeiten zur Um-
setzung von MalRnahmen der Personalentwicklung igeize Allerdings missen daraus
individuell zugeschnittene Konzepte definiert werddie eine Reihe von zielgerichteten
Malinahmen kombinieren und damit eine langerfrisgkgévicklung des Mitarbeiters er-
maoglichen. In diesem Kontext konnten Laufbahn- oNechfolgeplanungen eingesetzt
werden. Darunter kann die gedankliche Vorwegnahmer étellenfolge oder von Ent-
wicklungsstationen verstanden werden, die ein Me#er durchlaufen muss, um eine an-
gestrebte Zielposition zu erreichen. Wahrend eystesatische Nachfolgeplanung die
rechtzeitige Wiederbesetzung freiwerdender Stebleraktiv absichern soll, umfasst die
Laufbahnplanung mdogliche Entwicklungswege einesaMiiters im Unternehmém.
Problematisch fiir eine potenzialorientierte Fordgrisbnnte jedoch sein, dass diese Kon-

zepte eine zu spezielle Ausrichtung haben, da iste auf bestimmte Positionen bzw.

2R3 vgl. Becker, M. (2013) S. 610 f.
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Laufbahnen beziehen. Zur Umgehung dieser Probl&rbatet sich das in Darst. 15 auf-

gezeigte Konzept der Modellentwicklungswege naclemMend Schindler aff?

Strategische Lernziele der | « Forderung eines ganzheitlichen, systematischen &enk
Entwicklungsmafinahmen  Starkung des Problemerkennungs- und Problemlosasgkigks,
e Forderung der Interaktions- und Kommunikationsféhig

» Starkung von Handlungsorientierung und Zielstrebigk

» Starkung von Resilienz/Fahigkeit der Selbstregaoiati

> Ubernahme der Zielposition

(z. B. Leitung eines Geschéftsbereichs, Spezialigtétion, Projektleitung)
Phase Training-on-the-job Training-off-/-near-the-job
(4) Spezialisierung | Festlegung auf einen Zielpositionstyp und » Projektarbeit/-leitung,
(mind. 4 Jahre) spezielle Vorbereitung auf mogliche « Coaching,
Zielpositionen « Mentoring,

3) Erweiterun mmm oo T ity iy bt tiieieiie el
( ). werterung Ubernahme einer verantwortliche Funktion/ * Sensitivity Training,
(mind. 3 Jahre)

Position zur Erweiterung und Vertiefung von « Managementplanspiel,
Kenntnissen und Fahigkeiten (Job Enrichment, « Fiihrungs- und
Ubertragung erster Fiihrungsverantwortung) Verhaltenstraining,

_________________________________________________________

(2) Basis LT mmmmmmme et A '
. Ubernahme qualifizierter Tétigkeiten in * Qualitatszirkel,
(mind. 3 Jahre) Geschéfts-, Betriebs- und Stabsbereichen  Berufshegleitendes Studi-
(Job Enlargement) um (Bachelor oder Master),
(1) Einstieg Traineeprogramm fiir Hochschulabsolventtar g « Lernstatt,
Ausbildung und Berufserfahrung e Fachseminare,

Darst. 15: Phasen und Inhalte eines potenzialoerean Modellentwicklungsweges

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schkén@013, S. 176)

Mit diesem Konzept, dass eine Gestaltungshilfetdées soll, die auf langfristige Flexibi-
litat in der individuellen Nachfolge- und Entwickigsplanung ausgerichtet ist, verbinden
Meier und Schindler folgende Grundideén:

» durch die Konzentration auf strategisch relevantpasitionsfelder auf moglichst
hoher Organisationsebene wird verhindert, dassndieiduelle Entwicklung nur auf
eng abgegrenzte Funktionsbereiche oder eine Lanfbahogen wird und Mitarbeiter
dadurch infolge einer zu frihen Spezialisierunghrem Entwicklungsweg eingeengt
werden,

* durch Kombination von zusammenhangenden bzw. ardgrfolgenden Positionen

im Training-on-the-job, beginnend mit Fachfunkem, spater mit Ubertragung von

2% \/gl. Meier/Schindler (2004) Sp. 1059.
25 v/gl. Meier/Schindler (2004) Sp. 1059 ff.
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Fuhrungs- und Projektverantwortung, wird eine genBastimmung eines Zielpositi-
onsfeldes ermoglicht,

« durch Mindestverweilzeiten in jeder Stufe werdenniegfolge gesichert, die Durch-
fuhrung von Potenzialbeurteilungen am Ende einexsPlerfordern eine erneute Be-
wahrung der Mitarbeiter fur weitere Entwicklungssitd und

» durch Standard- und IndividualmaRnahmen im Trauufighe-job (z. B. Verhaltens-
training) und im Training-near-the-job (z. B. Mentm) werden die Entwicklungsop-

tionen im Training-on-the-job (Fach-, Projekt- upighrungsaufgaben) unterstitzt.

Zufallige und mikropolitisch intendierte oder nwfaktuell vorhandene Defizite beruhen-
de MalRnahmenplanungen werden durch diesen Ansatreden, da die langfristige Si-
cherung des qualitativen und quantitativen Fachi kishrungskréftebestandes Ziel dieses
Konzeptes ist’® Zudem ist es auf Grund seiner Flexibilitat zur patalorientierten Forde-
rung von Mitarbeitern geeigneter als die vorhertgestlegung auf eine der klassischen
Laufbahnformeni!” Vorteilhaft ist insbesondere, dass die Entschejdilver eine mogliche
Zielposition relativ spat getroffen werden muss sothit bereits entwickelte bzw. erkenn-
bare Interessen, Starken und Kompetenzen nochksgchtigt werden kdnnen. Bei einer
speziellen Ausrichtung auf Fach-, Projekt oder biilgsebene, ware ein spaterer Wechsel
auf eine andere Laufbahn schwierig, da die Konzepteer Beriicksichtigung spezieller

Anforderungen und Kompetenzen der jeweiligen Zigbge, zugeschnitten sind.

Abschlie3end ist festzustellen, dass die potenzéberten Modellentwicklungswege ei-
ne Konzentration auf die Starkung und Entwicklungsprechender Kompetenzen ermdég-
lichen, was durch die erneute PotenzialermittlumgEande jeder Phase unterstitzt wird, da
daraus Erkenntnisse Uber die weitere Entwicklurnggkit des Mitarbeiters hervorge-
hen?® Zudem erfolgt durch die parallele Umsetzung vor3NeEhmen im Prozess der Ar-
beit und aufRerhalb des Arbeitsplatzes ein potesriggitiertes Lernen, was durch die im
Laufe des Entwicklungsprozesses zunehmende Ubentgagoherwertiger Aufgaben zu-
satzlich gefordert wird”® Allerdings ist es auch von der Unternehmensgrdibeiragig;®

ob die Ausrichtung auf eine spezielle Zielpositianvertikaler Richtung oder bei beste-
henden flachen Hierarchien ein Bedarf an Geneealiber horizontal ausgerichtete Mo-

dellentwicklungswege realisiert wird.

27%y/gl. Meier/Schindler (2004) Sp. 1053.
277\/gl. Schindler (2013) S. 175.

278 \/gl. Schindler (2013) S. 175.

29ygl. Schindler (2013) S. 175.

#80v/gl. Schindler (2008) S. 33.
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4.4  Erfolgssicherung in der Personalentwicklung

Die Personalentwicklung muss einen tatsachlichetzéyufir das Unternehmen stiften,
um den damit verbundenen Aufwand zu rechtfertig@sofern sind zunéchst Mal3hahmen
erforderlich, die eine Uberfilhrung der Resultatelas Arbeitsumfeld des Mitarbeiters er-
maoglichen. Erst danach kann die Wirksamkeit deisétalentwicklung operationalisiert
werden. Beide Schritte, die den Prozess der Pdesumnécklung abschlie3en, sollen im

Folgenden dargestellt werden.

4.4.1 Transfersicherung

Den Zweck erfullt Personalentwicklung nur, wenn drevorbenen Kompetenzen auch im
taglichen Arbeitsumfeld des Mitarbeiters angewendetden kdnnen, was voraussetzt,
dass das vermittelte Wissen und die erlernten \teri@weisen auch im Prozess der Arbeit
erforderlich sind®* Diese Bedingung lasst sich durch einen Lerntrarstderstellen, in-
dem Kenntnisse und Fertigkeiten, die in der Lerneinogg (Lernfeld) erworben wurden,
auf den Anwendungskontext (Funktionsfeld) Ubertnagerdert®” Die Transferproblema-
tik ist geringer bei Mal3nahmen, die arbeitsinteggeattfinden und sich Lern- und Funkti-
onsfeld am gleichen Ort befinden. Ohne eine entsyerede Unterstlitzung der Mitarbeiter
besteht jedoch immer die Gefahr bzw. die Wahrsticbkeit des Verlernens, wodurch der
angestrebte Nutzen oder das Ziel der Personalddtmig nicht erreicht werden wiirdéf.
Durch ein Lerntransfermanagement, das samtlichenifafden zur Planung, Organisation
und Kontrolle des Lerntransfers umfasst, kann diststellung erreicht werdef. Dazu
missen transfersichernde Malinahmen zur Gestaltwghsim Lern- als auch im Funkti-
onsfeld definiert und umgesetzt werd&Nach Solga sind dabei grundsatzlich drei As-
pekte zu bertcksichtigen, die eine nachhaltige érrty der Anwendung von vermittelten

Kenntnissen und Fertigkeiten gewahrleisten. Damagbs?®*

» das Gelernte generalisierungsfahig sein, d. hmess auf veranderte Kontextbedin-
gungen und somit auf konkrete Herausforderungen Atbegitsalltages anwendbar
sein,

» die Lerntransfermotivation der Teilnehmer geforaestden, d. h., die Bereitschaft

#lygl. Schindler (2008) S. 35.
22y/gl. Solga (2011) S. 342.

283\/gl. Berthel/Becker (2013) S. 534.
24ygl. Solga (2011) S. 343.

25y/gl. Schindler (2008) S. 36.

28 y/gl. Solga (2011) S. 363.
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das Gelernte in den Arbeitsprozess einzubringessrgaweckt und erhalten werden,
» die Arbeitsumgebung der Teilnehmer so gestaltetiarerdass das Gelernte sinnvoll

zur Anwendung kommen kann oder muss.

Daraus ist erkennbar, dass die Transfersicheruregtbém Lernfeld beginnt und somit im
gesamten Prozess der Personalentwicklung erfolgess.nben Fihrungskraften sollte in
diesem Kontext die Relevanz des Vorgesetztenvermltiir Lern- und Lerntransferpro-

zesse deutlich gemacht werden, da es als wesanthkefolgsfaktor gesehen wifdl.

Zur praktischen Umsetzung des Transfers bietenisichernfeld u. a. Mal3nahmen, wie
Formulierung funktionsbezogener Lernziele, Eindatinehmeraktivierender Lernmetho-
den, Konzeption erfahrungsorientierter Lernprozess® Behandlung von Transferprob-
lemen, an. Transferforderliche Mal3nahmen im Funkfield kdnnen u. a. Schaffung von
Anwendungsgelegenheiten, Beseitigung strukturéliedernisse, Schlielfung von Trans-
fervereinbarungen, Setzen von Anreizen fir die Umsey des Gelernten und Hilfestel-

lungen von Vorgesetzten und Kollegen sé&in.

4.4.2 Evaluation

Zur Feststellung des Nutzens bzw. der Ergebniséte sias Personalentwicklungskonzept
evaluiert werden, was durch eine Qualitats- unalgskontrolle der inhaltlichem und di-
daktischen Konzeption, der Durchfihrung und derkd&mkeit und Wirtschaftlichkeit er-
folgen kanrr® Ziel der Evaluation ist die Steuerung und Optimnigy der Personalentwick-
lung, indem z. B. Anderungsvorschlage fiir zugruliegende Anforderungsprofile oder
Kompetenzmodelle, Verbesserungsmoéglichkeiten férihaltliche, methodische Gestal-
tung von Lernprozessen und der Input/Output-Realatioermittelt werdeff? Nach Solga
muss die Evaluation einerseits prozessbegleitemdjia Mal3hahmen wéhrend der Durch-
fuhrung zu steuern und andererseits nach Beendigand:ntwicklungsmalRnahmen, um
eine Datenbasis fur kinftige Entscheidungen zuindetung der Personalentwicklungs-
konzeption zu treffen, erfolgeft.Korrekturen im laufenden Prozess waren bei eiedigh
lich am Ende der EntwicklungsmalRnahmen stattfindenlvaluation nicht moglich, da
Fehlentwicklungen nicht rechtzeitig aufdeckt wer#énnterv:*

27yv/gl. Kauffeld/Grote (2014) S. 144 f.
288\/gl. Schindler (2008) S. 36 f.
29ygl. Solga (2011a) S. 369

29vgl. Schindler (2008) S. 40.

#1ygl. Solga (2011a) S. 370 f.

292/gl. Berthel/Becker (2013) S. 526.
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Nach Bethel und Becker konnen die Analyseberei@neegtaluation in vier Ebenen unter-
teilt werden®®

« Konzept-Evaluation, d. h., Uberpriifung von Persemlicklungsstrategie, Organisa-

tion der Personalentwicklung und Kompatibilitdt v@arsonalentwicklung und ande-
ren Funktionen der Personalentwicklung,

« Input-Evaluation, d. h., Uberprifung von Analyses d@ersonalentwicklungsbedarfs,

Qualitat von Personalentwicklungsinstrumenten urafé3sionalitat der Personalent-
wicklungsbeteiligten,

» Prozess-Evaluation, d. h., Uberpriifung von Durchfilf, Parallelisierung (MalRnah-

men on-/off-the-job) und Effektivitat (Zielorientieng) der Qualifizierungsmal3nah-
men im Lernfeld,

 Output-Evaluation, d. h., Uberpriifung von WirksaihKdurch Bezug auf Feedback

der Teilnehmer auf die realisierten MaRnahmen —kfR@esebene, Erwerb von Wis-
sen, Fahigkeiten und Fertigkeiten — Lernebene, thueg des Gelernten am Arbeits-
platz — Verhaltensebene und Auswirkungen auf detetdehmenserfolg — Ergebnis-
ebene) und Effizienz (Rentabilitdt der bereitgdtstel Mittel — Return on Develop-

ment) der Personalentwicklungsmafl3nahmen.

Insgesamt zeigt sich der Erfolg der Personalentwgkin der Veranderung von Wissen,
Kdnnen, Verhalten und Einstellungen der Mitarbeitke an den Malinahmen teilgenom-
men haben. Adressaten der Analyse sind deshalblieon die Teilnehmer, aber auch die
Referenten der Personalentwicklung, wie TrainerstNder und Fihrungskrafte, die in
diesem Rahmen befragt werden solfférNach Becker zeigt die Erfolgskontrolle in der
Praxis zwar noch erhebliche methodische MangeMesspunkte nicht optimal bestimmt,
Messverfahren nicht messen, was sie sollen undulgaing zu den einzelnen Messwerten
(Wissen, Kénnen, Verhalten und Einstellungen) ulst@hdig bleibt, allerdings lassen sich
verlassliche Ergebnisse erzielen, wenn die Stasdaessbar definiert werden und damit

ein Soll-Ist-Vergleich des Qualifikationszuwachsesidglicht wird?%

Unter Berucksichtigung dieser Aspekte sollte angbstwerden, dass auch dieser Prozess-
schritt in guter Qualitat realisiert wird, da erau.Daten liefert, die eine Basis fur die Opti-
mierung der Gestaltung kunftiger Personalentwicgikonzeptionen im Unternehmen

darstellen. Der Nutzen der Personalentwicklung ldadurch kinftig noch erhdéht werden.

293 ygl. Berthel/Becker (2013) S. 524 ff. und Schind2008) S. 39.
294vgl. Becker, M. (2013) S. 836.
2% vgl. Becker, M. (2013) S. 836.
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5 Fazit

Auf Grund des Fachkraftemangels auf dem externdreifsmarkt missen Unternehmen
auch innerhalb der Organisation geeignete und eklwigsfahige Mitarbeiter identifizie-
ren, um den standig &ndernden Rahmenbedingungedhsiten bzw. kiinftige Chancen
nutzen zu kénnen. Dies stellt insbesondere fir tdetenensfihrung und Personalma-
nagement eine Herausforderung dar. Es muss zungekisirt werden, ob und in welcher
Form eine Personalentwicklung im Unternehmen realisverden soll. Zudem ist eine
Entscheidung uber die Ausrichtung der Personaleitung erforderlich. Daflr stehen ein
defizit- oder ein potenzialorientierter (ressouxmsentierter) Ansatz zur Auswahl. Nach
Festlegung der Ausrichtung miussen die organisatis Aspekte, wie Klarung von Zu-

standigkeiten, Zielgruppen und Prozessgestalturggstimmt werden.

Im Rahmen einer potenzialorientierten Personalekiwng muss als Basis definiert wer-
den, wie Potenzial von Mitarbeitern ermittelt unaralifhin entwickelt werden soll. Die
Ausflhrungen haben gezeigt, dass es sich dabeinen Bochkomplexen Prozess handelt.
Der Entwicklungsbedarf und die sich daraus ergederdinftigen Anforderungen an die
Mitarbeiter missen zunachst aus der Unternehmatsgie abgeleitet werden. Schon die-
ser Prozess gestaltet sich schwierig, da zukinKigerderungen oder Kompetenzen, auf
Grund bestehender Dynamik und daraus resultiereddsicherheiten, nur sehr schwer
prognostizierbar sind. Zur Potenzialermittlung steldann mehrere standardisierte Metho-
den zur Verfugung. Aber auch hier bestehen Undighin, die u. a. aus fehlerhaften
Umsetzungen der Verfahren oder einer nicht immaagerognostizierbaren Entwicklung
menschlicher Fahigkeiten resultieren kdnnen. Erkanrwar aber, dass sich durch die
Kombination von Verfahren eine bessere Prognosesielt ergeben kann. Bedeutend ist,
dass Sinn und Zweck der Potenzialdiagnose von blidgarnehmensmitgliedern akzeptiert
werden und mit den Ergebnissen sorgsam umgegangénAuch schwachere Mitarbeiter
missen weiterhin von Unternehmensleitung und Figeknédften wertgeschatzt werden.

Nach Identifikation der Potenzialtrdger muss eistayatisches Verfahren zur Entwick-
lung dieser Mitarbeiter implementiert werden. Dies@ssen allerdings auch dazu bereit
sein, da eine Forderung sonst sinnlos ist. Die rirkes, dass sich das Potenzial eines Mit-
arbeiters am erfolgreichsten im Arbeitsprozesschiierknipfung von Lern- und Leis-
tungserstellungsprozess entwickeln lasst, solliedbe Festlegung von Lerninhalten und
Instrumenten der Personalentwicklung bertcksichigtden. Zur Auswahl stehen viele
traditionelle aber auch innovative Methoden, did/ifasentlichen auf die Entwicklung von
Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz der Mitaebegerichtet sein sollten, da diese
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Dimensionen relativ unabhéngig von einer speziefltposition sind. Durch eine Kom-
bination dieser Methoden werden die Mitarbeiteeiimen Forderprozess integriert, der sich
auf alle Kompetenzdimensionen und viele potenziahtierte Anforderungsmerkmale be-
zieht. Die praktische Umsetzung kann z. B. im Rahremes individuellen Modellent-
wicklungsweges erfolgen, da hier ein arbeitsingstgr Lernprozess stattfindet, der durch
Malinahmen, die nicht oder nur mittelbar zum Arlpedgess gehoren, unterstutzt wird.
Ein wesentlicher Vorteil dieses Instrumentes ist\irhandene Flexibilitat, da eine Festle-
gung der Zielposition relativ spat erfolgt und sberst spater erkannte Potenziale, Interes-
sen, Starken und Kompetenzen noch bericksichtigiemekdnnen. Zur Erfolgssicherung
der Personalentwicklung muss zunachst ein Tradgfieerworbenen Kenntnisse, Fahigkei-
ten und Fertigkeiten vom Lern- in das Funktionsfetchoglicht werden, was sich insbe-
sondere durch generalisierungsfahige Lerninhaldegdéfrung von Lerntransfermotivation
und transferférderliche Gestaltung des Arbeitsud&glrealisieren lasst. Zudem sollte eine
Qualitats- und Erfolgskontrolle des Personalentivicgskonzeptes im Rahmen einer pro-
zessbegleitenden und daran anschlielenden Evaluatiolgen. Dabei sollte jeder Pro-
zessschritt beriicksichtigt werden, so dass steaekt@3nahmen im laufenden Projekt

oder die Optimierung eines kunftigen Personaletiwigskonzeptes ermdglicht werden.

Die 0. g. Aspekte begrinden grundséatzlich die Vesatzungen, potenziell vorhandenes
Arbeitsvermégen in Leistung umzuwandeln und soraihdHumankapitalwert des Unter-
nehmens zu steigern. Dagegen steht allerdingsateit derbundene Aufwand fir das Un-
ternehmen, der nicht nur mit der Inanspruchnahmenfzieller Ressourcen verbunden ist,
sondern auch eine Herausforderung fiir alle veramiialoen Akteure darstellt. Diese mus-
sen bei Konzeption und Umsetzung individueller Mafinen neben traditionellen Metho-
den auch bestehende Trends und daraus resultieremmative Ansatze der Personalent-
wicklung bertcksichtigen. Die fortschreitende Dadjgierung der Arbeitswelt, die folglich
auch die Realisierung von Personalentwicklung &mgist ein Indiz, dass sich digitale
Kompetenzen und Medienkompetenzen zukuinftig in Addoungs- oder Kompetenzprofi-
len vieler Mitarbeiter wiederfinden werden. Deshaltissen sie auch zuséatzlich im Fokus
kunftiger EntwicklungsmalRhahmen stehen, was dieghation geeigneter Methoden er-
forderlich macht. Zudem sind auch weitere Unsiceigem in Kauf zu nehmen, so dass ein
Erfolg der Personalentwicklung nicht garantiert @esr kann. Vor der Entscheidung zur
Umsetzung oder Ablehnung eines solchen Verfahretie gedoch eine Gegenuberstel-
lung aller Vor- und Nachteile erfolgen. Dabei soNtor allem berticksichtigt werden, dass

die Humanressourcen fur den (kiinftigen) Erfolg daternehmens unentbehrlich sind.
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