Praxiswissen update

Die Forderung und Entwicklung von Leistungstragern ist gerade in unserer heutigen Zeit

eine wichtige Aufgabe fiir Unternehmen. Nicht nur die anhaltende Wissensexplosion

und die permanente Verkiirzung der Halbwertzeit von Wissen fordern Mittelstandler

dazu heraus, die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter auszubauen.

Der immer schneller werdende techno-
logische und organisatorische Wandel
macht es notwendig, die Leis-tungs- und
Kernkompetenztrager langfristig an das
Unternehmen zu binden. Ein zusitz-
licher Aspekt, der diese Situation weiter
verschirft, ist der trotz Krise anhaltende
Fachkriftemangel auf dem Arbeits-
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und Herausforderungen
Personalbeschaffung und -auswahl

Ziele und Zielvereinbarungen
Ruckmeldung geben, Riickmeldung leben
Binden und Entwickeln von Mitarbeitern
Fordern und Fordern

Und wenn es so nicht mehr weiter-
gehen kann

Motivationsfordernde Jobgestaltung
Arbeitszeit und Leistungsfahigkeit
Fuhrungskraft sein und Fihrung leben
Systematische Entwicklung von
Leistungstragern in der Praxis

Mit der

Serie ,Praxiswissen update” konnen

Chefs ihre betriebswirtschaftlichen Kenntnisse auf
den aktuellen Stand bringen. In kompakter Form,
mit anschaulichen Grafiken und praxisorientierten
Checklisten bietet die Serie ein Kompendium des
Unternehmerwissens. In der aktuellen Jahres-
staffel geht es um das Personalwesen, von der
Rekrutierung tber die Mitarbeiterbindung bis hin
zur Vorbildfunktion der Fihrungskraft.
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markt. Auch hier ist ein Umdenken der
Unternehmen erforderlich. Denn wenn
auf dem Arbeitsmarkt keine oder nicht
ausreichend geeignete Fach- und Fiih-
rungskrifte zur Verfiigung stehen, miis-
sen andere Mittel und Wege gefunden
werden, um das Uberleben im Wettbe-
werb langfristig zu sichern. Dabei ist die
Personalentwicklung (PE) nicht nur The-
ma in GrofSunternehmen. Gerade kleine
und mittelstindische Unternehmen se-
hen immer haufiger hier Moglichkeiten,
konkurrenzfihig zu bleiben.

PRAXISTIPP: Dass Aus- und Weiterbil-
dung nicht nur aktuell von grofler Be-
deutung sind, sondern auch in Zukunft
eine enorme Rolle spielen werden, be-
legt unter anderem die ProFirma-Studie
,Fachkriftemangel im Mittelstand“. Be-
suchen Sie die Webseite der Haufe-Aka-
demie. Dort finden Sie insbesondere fiir
den Mittelstand zahlreiche interessante
Studien zum Download. Mehr unter:
www.haufe-akademie.de[studien

Erfolgreiche Personalentwicklung lei-
tet sich nicht nur von den Unterneh-
menszielen ab, sondern muss auch in
Beziehung zur Organisationsentwick-
lung gesetzt werden. Die unterschied-
lichen Anspruchsgruppen innerhalb
eines Betriebes miissen auch mit einbe-
zogen werden.

Beispiele fiir Anspruchsgruppen und
Adressaten der Personalentwicklung
> Top-Manager

> Fithrungskrifte

Einen Teil der Serie verpasst?

Die bisher erschienenen Beitrage der Jah-
resstaffeln Betriebswirtschaft und Marketing
finden Sie als PDF zum Herunterladen unter

> Nachwuchsfithrungskrifte

> Facharbeiter/Fachkrifte

> Berufseinsteiger

> An- und Ungelernte

Weiterbildung ist fir Unternehmen
also kein Selbstzweck, sondern Mittel
zu Erreichung und Sicherung der stra-
tegischen Unternehmensziele. Daher
setzen speziell Firmen, die sich erfolg-
reich in dynamischen Markten bewegen
mochten, auf eine gezielte Ausbildung
ihrer Mitarbeiter.

Doch nicht nur die Verbesserung der
Wettbewerbssituation oder des Un-
ternehmenserfolgs rechtfertigen eine
systematische  Personalentwicklung.
Dariiber hinaus gibt es noch eine Reihe
weiterer Ziele, die verfolgt werden kon-
nen. Dabei ist es sinnvoll, diese Ziele
zundchst auf zweierlei Ebenen zu unter-
scheiden: Zum einen aus der Sicht des
Unternehmens, zum anderen aus der
des Mitarbeiters.

Um allerdings auch einen optimalen
Nutzen fir das Unternehmen zu gene-
rieren, sollten PE-Mafinahmen nicht
nur sorgfiltig geplant, ausgefithrt und
evaluiert werden. Will man erfolgreiche
Personalentwicklung betreiben, ist die
Implementierung eines systematischen
und umfassenden PE-Prozesses unum-
ganglich.
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PE-Ziele

AUS UNTERNEHMENSSICHT

> Sicherung des notwendigen Fach-
©und Fihrungskraftebestands

. > Erkennen und Vorbereiten von Nach-

i wuchsfihrungskraften und Spezialisten

> Anpassung an die technologischen Erfor-
. dernisse des Markts

> Groere Unabhdngigkeit von externen

. Arbeitsmdrkten

> Verbesserung und Aufrechterhaltung der
. fachlichen und persénlichen Qualifikation

> Verbesserung der Mitarbeiter-
¢ zufriedenheit

> Verbesserung der Leistungsmotivation
> Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit

> Aufdecken von Fehlbesetzungen
¢ und Defiziten

. > Vermittlung von Schlisselqualifikationen

> Erhéhung der Bereitschaft, Anderungen
. zu verstehen und herbeizufihren

> Geringere Personalbeschaffungskosten
. durch geringere Fluktuation

> Erhéhung der innerbetrieblichen
i Kooperation und Kommunikation

> Sicherung des Mitarbeiterbestands
> Bindung von Mitarbeitern

1. Bedarfsanalyse

Die Bedarfsanalyse steht am Anfang ei-
ner zielgerechten Personalentwicklung.
Sie beinhaltet den Vergleich der Ist-
Situation mit den Soll-Gegebenheiten
und beriicksichtigt dabei sowohl 6ko-
nomische Aspekte, wie die Knappheit
von Ressourcen, als auch padagogische
Perspektiven, wie die Begrenztheit
menschlichen Lern- und Entwicklungs-
vermogens.
PE-Bedarfsanalyse nach Ebenen
> Unternehmensebene:Ziele,Strategien,
Struktur der Unternehmung, Kultur,
Normen, Werte, bereits existente Ent-
wicklungsangebote
> Arbeitsplatzebene: Anforderungen an
die jeweilige Position, aufgabenbezo-
gene Kommunikations- und Koope-
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AUS MITARBEITERSICHT

> Verbesserung und Aufrechter-
haltung der fachlichen und per-
sonlichen Qualifikation

> Aktivierung bisher ungenutzter
Potenziale und Fahigkeiten

> Ubertragung neuer/erweiterter
Aufgaben

> Verbesserte Karriere- und Lauf-
bahnmaéglichkeiten

> Minderung des Risikos des Arbeits-
platzverlusts

> Verbesserung der Chancen am
Arbeitsmarkt

> Steigerung der individuellen
Mobilitat auf dem internen und
externen Arbeitsmarkt

> Verbesserung der Selbstverwirk-
lichungschancen und Entfaltung
der Personlichkeit

> Erhéhung des personlichen
Prestiges

> Ermdglichung einer eignungs-
und neigungsgerechten Aufgaben-
Zuweisung

> Einkommensverbesserung

rationsbeziehungen, Arbeitsprozesse,
Arbeitsmittel
> Mitarbeiterebene: Bereits vorhandene
Qualifikationen, Weiterbildungsmog-
lichkeiten, die aktuell oder frither ge-
nutzt wurden, vorhandene Potenziale,
Eigenmotivation, Einstellungen
Um an die gewiinschten Daten des PE-
Bedarfs zu gelangen, kann entweder
eine Befragung, eine Beobachtung oder
eine Dokumentenanalyse zielfithrend
sein.
Methodiken der PE-Bedarfsanalyse:
Befragung: Interview, Fragebogen,
Gruppengespriche, Rollenanalyse,
Test, Expertenvorschau, Einstellungs-
und Klimaanalyse, Delphi-Methode,
Beurteilungen von Kollegen, Managern,
Experten-Audit

Beobachtung: Fremdbeobachtung, Ei-
genbeobachtung, systematische Beob-
achtung, unsystematische Beobachtung
Dokumentenanalyse: Stellenbeschrei-
bung, Anforderungsprofile, Organisati-
onsplan, Mitarbeiterbeurteilungen

PRAXISTIPP: Seit 1. Januar 2002 ist das
Job-AQTIV-Gesetz in Kraft. AQTIV
steht dabei fir ,Aktivieren, Quali-
fizieren, Trainieren, Investieren und
Vermittel“.

Das Gesetz umfasst eine Reihe von For-
dermafnahmen wie zum Beispiel: =~ ®

Systematischer
Personalentwicklungsprozess’

1. PE-Bedarfsanalyse

5. Kontrolle des

PE-Erfolgs
Pelisonal- 2. Planung von
entwicklungs-  pe-zielen
prozess

4. Durchfiihrung von

PE-MaRnahmen l
& 3. Gestaltung von

PE-MaRnahmen

“in Anlehnung an Becker, 2005
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> Zuschiisse zu den Kosten eines Be-
triebspraktikums

> Forderung von Mafinahmen zur Akti-
vierung Jugendlicher durch Zuschiis-
se von bis zu 50 Prozent der Maf3nah-
menkosten

> Forderung der Triger von MafSnah-
men der auflerbetrieblichen Ausbil-
dung durch eine Vermittlungspramie

> Erstattung von Kinderbetreuungskos-
ten bei einer Teilnahme an Mafinah-
men der beruflichen Aus- und Weiter-
bildung sowie Trainingsmafnahmen

> UbernahmederWeiterbildungskosten
fur Mitarbeiter ab dem 50. Lebensjahr
in Betrieben bis 100 Arbeitnehmer

2. Planung von PE-Zielen

Im zweiten Schritt, wenn es darum geht,
die Ziele zu planen und kiinftige durch
Fordermafinahmen herbeizufithrende
Leistungs- und Verhaltensstandards
von Mitarbeitern zu beschreiben. Zum
anderen soll mithilfe der Festsetzung
von organisationsbezogenen Zielen der
Entwicklung des Unternehmens Rech-
nung getragen werden.

PE-Ziele:

> Erweiterung der sozialen Kompe-
tenzen, z.B. Kommunikation oder
Fihrungsverhalten von Vorgesetzten
innerhalb des nichsten Geschifts-
jahres

> Verbesserung der Fachkompetenzen
von Meistern und Ingenieuren auf
dem Gebiet der Elektrotechnik in
einem Zeitraum von zwolf Mona-
ten

> Verbesserung der Sprachkenntnisse
der Vertriebsmitarbeiter

> Aneignung von Wissen bezogen auf
verdnderte rechtliche Rahmenbedin-
gungen in der Lohnbuchhaltung

3. Planung der PE-MaBnahmen

Durch das individuelle Abstimmen von
Mafinahmenpaketen auf das Unterneh-
men und die Mitarbeiterbediirfnisse
wird der Ressourceneinsatz reduziert.
Es werden nicht nur padagogische son-
dern auch okonomische Lernertrags-
verluste vermieden.

Elemente fiir die Planung von PE-

Mafinahmen:

> Zeitpunkt, Zeitdauer und Ort

> Anzahl der Teilnehmer und Refe-
renten

> Kosten- und Ressourcenplanung

> Gestaltung motivierender Einla-
dungen

> Entwicklung eines Trainerleitfadens

> Inhaltliche Vorbereitung (Prisen-
tation, Arbeitsmaterialien, Teilneh-
merunterlagen)

4. Durchfithrung von
PE-MaBnahmen

Die vierte Phase des Personalentwick-
lungsprozesses kann als ,Produktions-
phase® bezeichnet werden. Wissen und
Fertigkeiten werden hier unter Einsatz
verschiedener Verfahren und Metho-
den erlernt und einstudiert. Giinstige
Lern- und Entwicklungsbedingungen,
ideal angesetzte Pausen oder der Einbe-
zug personlicher Ziele und Praferenzen
fordern dabei die Effizienz einer Perso-
nalentwicklungsmafinahme.

Beispiel: Sinnvolle Methoden
Um einen moglichst hohen Lerneffekt
zu erreichen, sollte insbesondere in

mehrtigigen Workshops oder Semi-
naren auf effektive Lernmethoden zu-
riickgegriffen werden. Dafiir gilt:

> Was man hort 20%
> Was man sieht 30%
> Was man hort und sieht 40%
> Was man sagt 70%
> Was man selbst tut 90%

5. Kontrolle des Erfolges

Erfolg kann iiber die Verdnderung von
Wissen, Kénnen und Verhalten derje-
nigen gemessen werden, welche die PE-
Mafinahmen in Anspruch genommen
haben. Uberpriifbare Erfolgsfaktoren
konnen beispielsweise nachweisliche
Verhaltens- und  Einstellungsiande-
rungen am Arbeitsplatz oder eine er-
folgreiche Anwendung des Gelernten
im Arbeitsalltag sein. Dieser Qualifika-
tionszuwachs kann am einfachsten an-
hand eines Soll-Ist-Vergleichs, in Mitar-
beitergesprachen, durch Testverfahren
oder mithilfe spezieller Kennzahlen wie
Bildungsrendite, Lernwert, Transfer-
wert, Qualitit oder Produktivitit tiber-
priift werden.

PRAXISTIPP: Mit dem KonjunkturpaketII
hat die deutsche Bundesregierung aktu-
ell weitere finanzielle Unterstiitzungen

Moglichkeiten der Personalentwicklung

Beispiele: Arbeitsplatz Beispiele:
Trainee-Programme, Lernstatt,
Berufsausbildung, Qualitatszirkel, i
Coaching, Praktika, -~ Einfihrend in ~ mit Ndhe Lernpartnerschaft, i
BA-Studium den Beruf/ \zum Beruf Projektarbeit ;
Beispiele: Beispiele:
spezielle Semi- aus dem mit Fortbildungen,
nare, Vortrage, B fsleb Entf Seminare,
Personalge- eruisieben ntternung Forderkreise , ]
sprache, Betriebs-  austretend S zum Beruf Assessmentcenter, :
information Workshops i
Berufs-
begleitend

Beispiele:

Projektarbeit, Junior, Executive Board, Job-Enrichment,
Job-Enlargement, Job-Rotation, Karriereplanung
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Beispielrechnung
Aufwendungen Bemerkung Kostenabschétzung
Extern anfallende Kosten Anreise, Unterkunft, Verpflequng, 11.000 Euro
Spesen fir Teilnehmer und Trainer,
Honorar fUr Trainer
Intern anfallende Kosten Arbeitsausfallkosten, anteiliger Fih- 13.000 Euro
rungsaufwand, Administration durch
Personalreferat jeweils in Stunden/
Arbeitstage umgerechnet
Kosten gesamt 24.000 Euro
Ertrage Bemerkung Ertragsabschatzung

(Erfahrungswerte, Kenn-
zahlen, Schatzungen)

Senkung der Kosten der Mitar- Wegfallende Aufwendungen fur Akqui- 7.000 Euro

beiterfluktuation se-Malnahmen (Stellenausschreibung,
Vorstellungsgesprache etc.)

Mehrertrag durch Erhéhung der | Messung durch Selbsteinschatzung der 25.000 Euro

Arbeitsproduktivitat um 5% p.a. | Teilnehmer oder Kennzahlen

Hohere Gewinne durch Weniger Ausschuss, geringere Feh- 12.000 Euro

Qualitatsverbesserungen lerquoten

Mehrerfolg durch Motivations- Verbesserte Aufenwirkung, PR, 14.000 Euro

steigerungen

Ausstrahlung auf andere Abteilungen/
Bereiche, verbessertes Selbstwertge-
fuhl, Eigenwerbung

Ertrdge gesamt

58.000 Euro

Gesamtergebnis

fir Weiterbildungsmafinahmen in Aus-

sicht gestellt. So unter anderem:

> Forderung der beruflichen Weiter-
bildung beschiftigter Arbeitnehmer,
deren Berufsausbildung linger als vier
Jahre zuriickliegt und die in den letz-
ten vier Jahren keine Weiterbildung
besucht haben

> Zuschiusse fiir die Qualifizierung von
Beschiftigten in Kurzarbeit und Leih-
arbeit fiir die Jahre 2009/2010

> Ubernahme fiir Kosten von Umschu-
lungen zu Alten- und Krankenpfle-
gern fiir die Jahre 2009/2010

> Zuschusse fiir die Modernisierung
spezieller Bildungsinfrastruktur

Fazit: Personalentwicklung -
Ein Instrument der Mitarbeiter-
bindung

Erfolgreiche Personalentwicklung leis-
tet einen erheblichen Beitrag zur Ver-
anderungs- und Anpassungsfihigkeit
eines Unternehmens und kann somit
auch als ein strategischer Erfolgsfaktor
verstanden werden. Dariiber hinaus
unterstiitzt eine zielgerichtete Personal-
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Ertrage - Kosten

34.000 Euro

entwicklung auch die langfristige Bin-
dung von Mitarbeitern, indem sie die
Motivation, Zufriedenheit und das Lei-
stungspotenzial der Mitarbeiter steigert.
Eine erhohte Mitarbeiterbindung wirkt
sich wiederum positiv auf den Unter-
nehmenserfolg aus, weil so Wissen und
Konnen als wichtiger Wettbewerbsfak-
tor im Unternehmen gesichert, Fluktu-
ationskosten und Fehlzeiten reduziert
sowie die Produktivitdt und Rentabilitdt
erhoht werden.

Dabei entpuppt sich gerade die Perso-
nalentwicklung als eines der wichtigsten
Instrumente der Mitarbeiterbindung.
Einer Studie der Hay-Group zufolge ist
der Aspekt ,Karrieremoglichkeiten®
durch personliche Entwicklung und
Weiterbildung ~ der  meistgenannte
Grund, warum Mitarbeiter bleiben. Die
Mitarbeiterbindung wird also heutzuta-
geimmer wichtiger. Der War for Talents
und das starke Konkurrenzverhalten
auf den internationalen Markten fordert
Unternehmen dazu auf, seine Mitarbei-
ter mehr denn je zu binden. Hierzu ist
es notwendig, sich als Arbeitgeber so
attraktiv wie moglich zu présentieren.

Neben einer systematischen PE gibt es

weitere Moglichkeiten oder Ebenen, auf

denen Firmen ihre Attraktivitat fiir vor-

handene und potenzielle Arbeitnehmer

erhohen konnen:

> Vergiitung, Vergiinstigungen
(Grundgehalt, Mitarbeiterbeteiligung,
Dienstwagen etc.)

> Sozialleistungen und Altersvorsorge
(Vermogensbildung, betriebliche
Altersvorsorge etc.)

> Forderung (Laufbahnplanung, Fort-
bildung etc.)

> Fithrung (partizipativer oder situa-
tiver Fiihrungsstil etc. )

> Work-Life-Balance (Kinderbetreuung,
flexible Arbeitszeiten fiir Altere etc.)

> Arbeits- und Gesundheitsschutz
(ergonomische Arbeitsplitze, Ar-
beitskleidung, Umfallschutz etc.)

> Betriebsklima und Unternehmens-
kultur (Teamarbeit, Wertvorstel-
lungen, Philosophie etc.)

> Image und Auflenwirkung
(Tag der offenen Tiir, soziales
Engagement etc.) (<]
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Die neue All-in-one-Lésung fur die
ganze Personalabteilung: Fachwissen,
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ist Referent bei der Haufe Akadamie.

79



