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Vorwort

Systematische Personalentwicklung im Funktionszyklus hat in Unternehmen und o6f-
fentlichen Verwaltungen grofie Fortschritte gemacht. Personalentwicklung ohne Be-
darfsanalyse und ohne konkreten Problembezug wird verstarkt durch zielorientierte
Personalentwicklung abgeldst.

Planung, Steuerung und Evaluation der Personalentwicklung entlang der sechs Pha-
sen des Funktionszyklus systematischer Personalentwicklung gewinnt sowohl aus ¢ko-
nomischer als auch aus motivationaler Perspektive Tag fiir Tag an Bedeutung. Okono-
misch steht die Personalentwicklung wie jede andere betriebliche Funktion unter dem
Diktat der Kostensenkung und des Kampfes um Budgets. In die Personalentwicklung
werden nur dann Ressourcen flieflen, wenn die Verantwortlichen der Personalentwick-
lung den konkreten Wertschopfungsbeitrag ihrer Aktivitaiten nachweisen konnen. Sys-
tematische Personalentwicklung fordert die Akzeptanz, das Ansehen und die Ausstat-
tung des Funktionsbereichs Personalentwicklung.

Aus motivationaler Perspektive gewinnt systematische Personalentwicklung deshalb
an Bedeutung, weil beruflicher Erfolg wie zu keiner Zeit bisher durch das Nadelohr
anforderungsgerechter Qualifizierung geht. Attraktive Arbeitgeber zeichnen sich durch
systematische Personalentwicklung aus. Wenn als Folge der demographischen Entwick-
lung der Nachwuchs fiir Fach- und Fithrungspositionen knapp wird, entscheidet eine
systematische im Funktionszyklus abgesicherte Personalentwicklung tiber Erfolg und
Misserfolg am Arbeitsmarkt.

Personalentwicklung ist eine zentrale Aufgabe im Rahmen der personalwirtschaftli-
chen Themenfelder. Dieses Buch bietet Praktikern der Personalentwicklung, Trainern,
Aus- und Weiterbildungsverantwortlichen und Dozenten sowie Studierenden eine brei-
te Palette praxisbezogener Konzepte, Hintergriinde, Methoden, Checklisten, Literatur-
quellen und Instrumente zur systematischen Absicherung der Personalentwicklung im
Funktionszyklus.

Die sechs Phasen des Funktionszyklus: Bedarfsanalyse, Ziele setzen, Kreatives Gestal-
ten, Durchfiihrung, Erfolgskontrolle und Transfersicherung, sind als Kernelemente fiir
diese zweite Auflage griindlich iiberarbeitet worden. Tabellen, Leitfiden, Checklisten
wurden erneuert. Praxisbeispiele und Fallstudien wurden neu aufgenommen. Die Kapi-
tel Humanvermogensrechnung und personalwirtschaftliche Balanced Scorecard wurden
ebenfalls {iberarbeitet und erweitert.

Bei der Bearbeitung der zweiten Auflage haben mich die wissenschaftlichen Hilfskrafte
Frau Dipl. Betriebswirtin (FH) Aniane Oelsner, Frau B.A. Soziologie/Psychologie Carola
Hettich und Frau B.Sc. Wirtschaftspsychologie Tatjana Schutte sowie die wissenschaft-
liche Mitarbeiterin Dipl.-Kffr. Mascha Kirchner mit groffem Engagement unterstiitzt.
Allen danke ich fiir die umfangreiche Hilfe bei der Entstehung dieser zweiten Auflage.



VI Vorwort

Ich wiinsche allen, die als Fiilhrungskrafte, Lehrende, Studierende, Trainer, Berater und
Personal- und Organisationsentwickler fiir die systematische Gestaltung der Personal-
entwicklung in Wirtschaft und Verwaltung Verantwortung tragen, dass das Buch Thre
Aktivitdt erleichtert, das Ergebnis verbessert und die Freude an der Personalentwick-
lung nachhaltig starkt.

Halle und Mainz
Januar 2011 Manfred Becker
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1 Einfiihrung

1.1 Ausgangslage und Aufbau des Buches
1.1.1 Ausgangslage

Personalentwicklung ist eine betriebliche Funktion, die ihren Auftrag aus den Unter-
nehmenszielen ableitet.

Das »Wofiir« bestimmt, welchen Beitrag die Personalentwicklung zur Erreichung der
Unternehmensziele leisten soll. Damit ist der normative Auftrag der Personalentwicklung
formuliert. Weil die Personalentwicklung Menschen in ihrem Bemiihen um Qualifizie-
rung und Entwicklung unterstiitzt, leistet sie stets auch einen Beitrag zur Verbesserung
der Berufs- und Lebenschancen der arbeitenden Menschen. Die Personalentwicklung
hat folglich zwei Auftrage zu erfiillen einen signifikanten Beitrag zur Erreichung der
Unternehmensziele zu leisten und die berufliche und personliche Entwicklung der ar-
beitenden Menschen aktiv zu unterstiitzen.

Das »Was« der Personalentwicklung klirt die Inhalte der Personalentwicklung.! Die
Inhaltsbereiche der Personalentwicklung sind Bildung, Forderung und Organisations-
entwicklung. Welche Bildungs- und Forderungsmafinahmen mit welcher Prioritdt und
Intensitat wahrgenommen werden, entscheiden das Topmanagement, die Fiihrungskraf-
te und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. »Wer entscheidet« und »wer teilnimmt«
kann dabei zusammenfallen oder auseinanderfallen.

Dieses Buch greift die Frage nach dem »Wie« der Personalentwicklung auf. Mit der
Beschreibung der sechs Phasen des Funktionszyklus wird ein Planungs-, Entscheidungs-,
Steuerungs- und Evaluierungsalgorithmus vorgestellt, der das »Wie« der Personalent-
wicklung als »Funktionszyklus systematischer Personalentwicklung« vorstellt. Die me-
thodische Absicherung der Personalentwicklung im Funktionszyklus folgt dem Bediirf-
nis und der Notwendigkeit, die Arbeit der Personalentwicklung effizient und effektiv zu
gestalten. Nach dem Motto »if you can not measure it, you can not manage it«, muss
die Personalentwicklung ihren Wertschopfungsbeitrag nachweisen und methodisch si-
cherstellen, dass wiinschenswerte von notwendigen Maffnahmen unterschieden werden.

1.1.2 Aufbau des Buches

Nach einer kurzen Einfithrung im ersten Kapitel wird im zweiten Kapitel der Funktions-
zyklus systematischer Personalentwicklung im Uberblick vorgestellt. Das dritte Kapitel
behandelt die Elemente des Funktionszyklus anhand idealtypischer Entwicklungsstufen
(Reifegrade) der Unternehmen und zeigt im Detail auf, wie die Personalentwicklung in
der ersten, der zweiten und der dritten »Generation« systematischer Personalentwicklung

1 Vgl. Becker, M. (2009b), S.3.
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zu planen, zu steuern und zu evaluieren ist. Die Vorgehensweise wird dabei so gewdahlt,
dass zundchst in einem Textteil der »Generationenbezug« hinreichend genau und umset-
zungsorientiert beschrieben wird. An die Textteile schlieflen sich Verfahrensvorschldge
an. Eine Fallstudie zu der jeweiligen Generation schliefit die Ausfiihrungen ab. Leitfa-
den, Formulare, Tabellen und Checklisten bieten dem Leser direkte Umsetzungshilfen.

Im vierten Kapitel wird der Funktionszyklus in den Zusammenhang von Balanced-
Scorecard-Konzept und Humanvermogensrechnung gestellt. Dabei liegt der Schwer-
punkt auf der Behandlung menschlicher Befdhigung als Investition, Kosten, Leistung,
Aufwand und Ertrag. Eine ausgearbeitete PE-Balanced Scorecard (BSC-PE) bietet kon-
krete Umsetzungsunterstiitzung. Das fiinfte Kapitel des Buches fasst die wesentlichen
Aussagen zusammen und gibt einen Ausblick auf zukiinftige Trends in der methodi-
schen Absicherung der Personalentwicklung.

Einfiihrung
(Kapitel 1)

A

Der Funktionszyklus
(Kapitel 2)

I

Die sechs Phasen des Funktionszyklus systematischer
Personalentwicklung im Detail

(Kapitel 3)
Bedarfs- | Ziele Kreatives |Durch-  |Erfolgs- | Transfer-
analyse | Setzen Gestalten |fithrung | kontrolle |sicherung
3.1 3.2 33 34 35 3.6

A

Notwendigkeit systematischer und strategischer
Personalsteuerung

(Kapitel 4)
Humanvermégensrechnung Personalwirtschaftliche
Balanced Scorecard
4.1 4.2

y

Zusammenfassung und Ausblick
(Kapitel 5)

Abb. 1.1-1: Aufbau des Buches
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1.2 Zielsetzung des Buches

Zielsetzung dieses Buches ist es, den Verantwortlichen der Personalentwicklung so-
wie den Lehrenden und Studierenden der Personalentwicklung eine Handlungshilfe
zur methodischen Absicherung der Personalentwicklung an die Hand zu geben. Da-
zu sind Verfahren notwendig, die den Einsatz von Ressourcen und die Erfassung und
Bewertung der Ergebnisse der Personalentwicklung so messbar und bestimmbar ma-
chen, dass sowohl die Legitimation der Personalentwicklung als betriebliche Funktion
nachweisbar wird als auch der Wertschopfungsbeitrag einzelner Mafnahmen erfasst
und bewertet werden kann.

Nach betriebswirtschaftlichen Grundsdtzen kann iiber Personalentwicklungsmaf3-
nahmen nur sinnvoll entschieden werden, wenn Ziel- und Pradferenzsysteme bekannt
sind und tiberpriifbare Daten, Fakten, Zahlen die Entscheidungen untermauern. Es sind
Messverfahren zu entwickeln, die messen, was gemessen werden soll.

Kostendruck und zunehmender Wettbewerb um knappe Ressourcen zwingen die
Personalentwicklung zu nachvollziehbaren und leistungsfdhigen Verfahren systemati-
scher Planung, Steuerung und Evaluierung ihrer Arbeit. Intersubjektiv nachpriifbare
und nachvollziehbare Planungsdaten, Ergebnisberichte und Erfolgsnachweise stdrken
die Personalentwicklung und verbessern ihren Wertschdpfungsbeitrag. Anerkennung,
Achtung, Prestige und Budgetabsicherung sind Grund genug, sich der systematischen
Absicherung der Personalentwicklung mit Nachdruck anzunehmen.

Hoch einzustufen ist auch der Nutzen systematischer Absicherung der Personalent-
wicklung fiir die Adressaten. Ohne systematische Absicherung der Personalentwick-
lung erhalten die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein zufalliges Angebot an Bildung,
Forderung und Organisationsentwicklung. Mit systematischer Personalentwicklung ist
sichergestellt, dass jeder »taylormade« das fiir ihn beste Angebot zielorientierter Perso-
nalentwicklung wahrnehmen kann.

Knappheit der verfiigbaren Ressourcen einerseits, Vielfalt und Fiille der Erwartungen
an die Personalentwicklung andererseits, diktieren die Suche nach verldsslichen Ver-
fahren zur Planung, Steuerung und Bewertung von Personalentwicklungsmafinahmen.

Zusammengefasst ist es Ziel dieses Buches, den Zufall durch systematische Planung,
Steuerung und Kontrolle zu ersetzen.

1.3 Theoretische und methodische Defizite

Die methodische Verbesserung der Personalentwicklungsarbeit steht seit vielen Jahren
auf der Agenda der Personalentwickler. Die Praxis zeigt, dass Fortschritte im Bemiihen
um eine systematische Absicherung der Personalentwicklung erzielt wurden. In einer
reprdsentativen Befragung aus 2008 geben 55,1% der Unternehmen an, Personalent-
wicklung systematisch durchzufiihren. Nur 10% der Befragten verzichten auf systema-
tische Personalentwicklung.
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Personalentwicklung in unserem Unternehmen...

..erfolgt mittels systematischer
Planung

..ist ausschlaggebend fir die
Organisationsentwicklung

...erfolgt unsystematisch

..wird als Hilfe zur Selbsthilfe ftr
Organisationsbereiche verstanden

..wird eher unregelméaBig
durchgefiihrt

..findet innerhalb der
Organisationsfamilie statt

...wird bedarfsgerecht
durchgefiihrt

..weist einen konkreten
Adressatenbezug auf

..erfolgt als reaktive
AnpassungsmaBnahme

N

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘ O trifft nicht zu © trifft weniger zu @ teils/teils m trifft eher zu O trifft vollig zu

Quelle: Becker, M./Herz, A./Beck, A. (2009), S.151.

Abb. 1.3-1: Grundsétze und Charakteristika der Personalentwicklung

Auch die Forschung zur methodischen Absicherung der Personalentwicklung kann be-
merkenswerte Ergebnisse vorweisen. Einzelne Ansdtze, z.B. die Arbeiten von Thom,
Bergmann, Kirkpatrick, Mentzel, Meifert? tragen dazu bei, die wissenschaftlichen Er-
kenntnisse zu verbessern.

Es ist Anliegen dieses Buches, die methodische Absicherung der Personalentwicklung
im Funktionszyklus zu beschreiben (deskriptives Ziel), neue Erkenntnisse vorzustellen
(exploratives Ziel), Anwendungshilfen bereitzustellen (praktisches Ziel) und den Dialog
der PE-Experten anzuregen (Diskursziel). Es soll gezeigt werden, wie die Personalent-
wicklung von der Bedarfsanalyse iiber Ziele setzen, Kreatives Gestalten, Durchfiih-
rung und Erfolgskontrolle bis zur Transfersicherung systematisch geplant, realisiert
und Uberpriift werden kann.

Personalentwicklung ist erst dann erfolgreich abgeschlossen, wenn Probleme am Arbeitsplatz
nach der Durchfiihrung systematischer Personalentwicklung dauerhaft beseitigt sind.

2 Vgl. Thom, N. (1987); Bergmann, B. (1999); Kirkpatrick, D.L./Kirkpatrick, J.D. (2006); Mentzel, W.
(2008) sowie Meifert, M.T. (2010).
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1.4 Dynamik der Beschaftigung

Arbeitswelt und Unternehmen befinden sich in einer dynamischen Entwicklung. Die
Unternehmen segmentieren ihre Belegschaften in Kern- und Peripheriebelegschaften.
Personalentwicklung fiir die Kernbelegschaft wird in der »PE-Manufaktur« personenbe-
zogen »taylormade« angefertigt. Personalentwicklung fiir die Peripheriebelegschaft ent-
stammt der »PE-Fabrik«, der explizite Bezug zu den Bediirfnissen der Adressaten fehlt
weitgehend.? Der Segmentierung der Belegschaft folgt die Differenzierung der Perso-
nalentwicklung (vgl. Abbildung 1.4-1).4

5 Transformierte

8 Unternehmen
s
(8]
g ==
g Transitionale Auftrags-
_qg Unternehmen bezogene
5 v Beschaftigung
= -- Rasche T
a Traditionale Beschaf-
j‘é Unternehmen tigungs-
< » wechsel
()
©
~ Dauerbe-
g schaftigung
j
>
Qo

.%

Niedrig  Dynamik der Unternehmens- und Marktentwicklung Hoch

Abb. 1.4-1: Dynamik der Anforderung und der Beschaftigung

Die Dynamik verdndert die Tatigkeiten. Der Veranderung der Tatigkeiten folgt die Ver-
dnderung der Anforderungen. Verdnderte Anforderungen ziehen verdnderte Qualifika-
tionserfordernisse nach sich. Die Qualifizierung der Menschen wird intensiviert, weil
die Erhaltung ihrer Einsatz- und Beschaftigungsfdhigkeit von der Art und der Intensitdt
der Bildung, der Forderung und der Organisationsentwicklung abhangt. Die Menschen
miissen an die Unternehmensentwicklung anschlussfahig bleiben. Alle Anstrengun-
gen der Unternehmen und der Menschen, ihre Positionen am Markt zu starken, gehen
durch das Nadelohr der Personalentwicklung. Die Personalentwicklung sorgt dafiir, dass
die Belegschaft motiviert und qualifiziert wettbewerbsfdhige Leistungen erarbeitet. Da-
mit sind die Kernanforderungen an die Personalentwicklung beschrieben. Es sind die

3 Vgl. Becker, M./Labucay, I. (2008).
4 Vgl. Schramm, F. (2004), Sp. 121 ff.
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Tatigkeiten zu erfassen (Tatigkeitsprofil), die Anforderungen zu bestimmen (Anforde-
rungsprofil), die vorhandenen Qualifikationen zu analysieren (Qualifikationsprofil) und
es sind die Potenzialreserven abzuschdtzen (Potenzialprofil) (vgl. Abbildung 1.4-2).

Konkrete Leistung
(Performanz)

f
| |

Tatigkeits- Anforderungs- Qualifikations- Potenzial-
profil profil profil profil
Zusammenfassung Fachliche, Fachliche, physische, Allgemeine
derzeitiger physische, psychische, soziale und spezielle

und/oder L »  psychische, [ Fahigkeiten, —»  Leistungs-
zu erwartender | q—| soziale l«—| Fertigkeiten und  [4— und Verhal-
zukiinftiger Anforderung Kenntnisse einer tensreserven,

Tétigkeits- Person oder die durch
inhalte Personengruppe geeignete PE-
bezogen auf MaBnahmen

konkrete nutzbar ge-

Anforderungen macht wer-

den kénnen

| ¢ | ]

Interventionsprofil systematischer Personalentwicklung

Bedarfsanalyse Durchfiihrung Humanvermégensrechnung
Ziele setzen Erfolgskontrolle Balanced Scorecard der PE
Kreatives Gestalten Transfersicherung PE-Controlling

Abb. 1.4-2: Zielorientiertes Instrumentarium der Personalentwicklung

Systematische Personalentwicklung startet mit der Erfassung der gegenwartigen und der
Abschdtzung der zukiinftigen Tatigkeiten. Es sind die kritischen Tatigkeitsinhalte, die
Kerntatigkeiten, aufzufinden. Kerntdtigkeiten ermoglichen unverwechselbare Unterneh-
mensleistungen, daraus ergeben sich Marktchancen und Marktrenten.

Art und Umfang der Tatigkeiten bestimmen die Anforderungen. Die Anforderungen
sind in fachliche, personliche und erfahrungsgebundene Anforderungen zu unterteilen.
Tatigkeiten und Anforderungen sind personenneutral zu ermitteln. Die Qualifikations-
und die Potenzialprofile beziehen sich dagegen auf ganz konkrete Personen und stel-
len fest, ob die Qualifikation, die Erfahrung und das Verhalten fiir die anforderungsge-
rechte Erledigung konkreter Aufgaben vorhanden sind. Das Potenzialprofil erfasst die
noch nicht aktivierten Leistungs- und Verhaltensreserven. Auch ist zu iiberpriifen, ob
entwickelbares Leistungs- und Verhaltenspotenzial durch Personalentwicklung aktiviert
werden kann.
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In diesem Verstandnis umfasst die Personalentwicklung alle Mafinahmen der Bil-
dung, Forderung und Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisa-
tion zielorientiert geplant, realisiert und evaluiert werden, damit die Belegschaft die
anstehenden Aufgaben (Performanz) anforderungsgerecht bewaltigen kann. Die Aufga-
ben sind professionell zu erledigen und in einer leistungsfahigen und kostengiinstigen
Organisationsform zu erbringen.®

1.5 Begriff, Inhalte und Ziele der Personalentwicklung

Obwohl die wachsende Bedeutung der Personalentwicklung als strategischer Erfolgsfak-
tor allgemein anerkannt ist®, ist der Begriff der Personalentwicklung noch immer von
»groRer Heterogenitdt und Unschirfe«” gekennzeichnet.® Die Begriffsbestimmungen er-
fassen in unterschiedlicher Zuordnung und wechselnden Schwerpunkten folgende As-
pekte der Personalentwicklung:

Aspekte der PE Beispiele

Ziele organisationale Ziele: Erhaltung und Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit (Schaffung
Richtziele und Sicherung von Kernkompetenzen und Alleinstellungsmerkmalen), Sicherung der
Grobziele Beschaftigungsfahigkeit, Starkung des Akquisitionspotenzials am Arbeitsmarkt
Feinziele persénliche Ziele: Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit, Verbesserung von Auf-

stiegschancen (Erganzungen/ Verdanderungen: Karriere- und Laufbahnentwicklung,
Erhdhung der beruflichen Handlungskompetenz)

Inhalte Bildung, Férderung und Organisationsentwicklung
Qualifikation Wissen, Kénnen, Verhalten, Erfahrung als allgemeine und spezielle Befahigung
Kompetenz Performanzbezogene Kombination und Integration von Basisfaktoren,

Aktionsfaktoren und Zielfaktoren

Adressaten An- und Ungelernte, Berufseinsteiger, Facharbeiter, Sachbearbeiter, Fiihrungskrafte,
Topmanagement, segmentiert in Kern- und Peripheriebelegschaft

Kontext Reifegrad des Unternehmens und der Mitarbeiter, Arbeitsmarkt, Konjunktur,
wissenschaftliche Erkenntnisse, technologische und gesellschaftliche Entwicklung,
Interessen und Praferenzsysteme

Methoden Planungs-, Steuerungs-, und Kontrollmethoden on the job, near the job, off the
job und into the job, Aktionsfolge im Funktionszyklus systematischer Personal-
entwicklung

Organisation Zielorientierte Gestaltung der Aufbauorganisation sowie der Ablauforganisation

bzw. Prozessorganisation und effiziente Durchfiihrung der Personalentwicklung im
Funktionszyklus

5 Vgl. zur Rolle und dem Selbstverstindnis des Personalentwicklers sowie zu Organisation der Perso-
nalentwicklung Becker, M. (2009b), Kapitel 7 und 8.

6 Vgl. Hinterhuber, H.H. (2004), S.180ff.; Domsch, M. (2009), S.413f.

Flohr, B./Niederfeichtner, F. (1982), S.11; vgl. ferner Miinch, J. (1995), S.14.

8 Vgl. exemplarisch Neuberger, O. (1994), S.4f.

~
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Aspekte der PE Beispiele

Verantwortlichkeit | Differenzierte Zuordnung der Verantwortlichkeit fiir die Personalentwicklung
als Bringschuld des Unternehmens und als Holschuld der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in dynamischen Unternehmen

Abb. 1.5-1: Grundkategorien der Personalentwicklung

Der begriffliche Inhalt der Personalentwicklung kann aus theoretischer und praktischer
Sicht erfasst werden. Wird Personalentwicklung aus dem Fokus der Inhalte heraus
definiert,” so fallt auf, dass in Literatur und Praxis der Personalentwicklung sowohl
enge als auch weite Begriffsfassungen existieren.

Enge Begriffsfassungen begrenzen Personalentwicklung auf Bildung.!® Erweiterte De-
finitionen gehen davon aus, dass Personalentwicklung Bildungs- und Forderungsmaf-
nahmen! einschlieRt.!? Weite Definitionen bezeichnen mit Personalentwicklung Bildung,
Forderung und Organisationsentwicklung.!3

Im Riickgriff auf die didaktische Theorie von Klafki'# sollte der Personalentwickler
fiinf Fragen an die Inhaltsauswahl stellen.

e Welchen exemplarischen Wert reprdsentiert der Personalentwicklungsinhalt?

e Welchen tatsachlichen und erwiinschten Beitrag leistet der Personalentwicklungsin-
halt zur Bewadltigung der gegenwartigen Aufgaben?

e Welchen Beitrag verspricht der Personalentwicklungsinhalt zur Bewaltigung zukiinf-
tiger Aufgaben?

e Welche inneren Zusammenhange, Widerspriiche weisen die Personalentwicklungs-
inhalte auf?

e In welcher Beziehung stehen die Personalentwicklungsinhalte zur Arbeitswelt der

Adressaten?

Klafki weist auch auf die Wechselwirkung von Ziel, Thema und Methode in Lernprozessen
hin. Mithin miissen die Ziele erforscht, die Inhalte festgelegt und die Methoden auf ihre
Wechselwirkung zum Inhalt und ihrer Wirkung auf die Zielerreichung tiberpriift werden.

9 Vgl. z.B. Mentzel, W. (2008), S.1ff.; vgl. ferner allgemein Kitzmann, A./Zimmer, D. (1982).

10 Bildung umfasst dabei die »[...] Vermittlung der zur Wahrnehmung der jeweiligen Aufgaben erfor-
derlichen Qualifikationen [...]«. Mentzel, W. (2008), S.3.

11 Forderung zielt »[...] auf die Position im Betrieb und das berufliche Weiterkommen des Einzelnen
[...]«. Mentzel, W. (2008), S.3.

12 Vgl. z.B. Hentze, J./ Kammel, A. (2001), S.315; Oechsler, W.A. (2006), S.478ff.; Biihner, R. (2005),
S.95 sowie Krieg, H.-J./Ehrlich, H. (1998), S.210.

13 Organisationsentwicklung steht als Sammelbegriff fiir geplante und gezielte Verdanderung von Orga-
nisationen. Durch den Einsatz von verhaltens- und organisationswissenschaftlichen Erkenntnissen
und Methoden werden die Personen und die Strukturen einer Organisation gleichermafien zielfor-
dernd beeinflusst. Die Mitarbeiter lernen, eigenverantwortlich Losungen fiir Probleme zu entwickeln
und effektive Strukturen und Abldufe zu generieren. Vgl. z.B. Neuberger, O. (1994), S.12; Brocker-
mann, R. (2009), 311 ff.

14 Vgl. Klafki, W. (2007), S.155ff.
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Auf die Inhaltlichkeit bezogen soll Personalentwicklung wie folgt definiert werden:

Personalentwicklung umfasst alle MaBnahmen der Bildung, der Férderung und der Organisations-
entwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung spezieller Zwecke zielgerichtet,
systematisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden.

Die am Inhalt der Personalentwicklung orientierte Definition bedarf der jeweiligen Er-
gdnzung aus anderen Sichtweisen. Bezogen auf die Zielorientierung sind die Reichweite
und die Zielherkunft zu kldren. Aus Akteurssicht sollte Personalentwicklung sowohl die
Erreichung der Unternehmensziele als auch die Beachtung der Teilnehmerziele bertick-
sichtigen. Erhaltung und Verbesserung von Wettbewerbsfdhigkeit und Beschaftigungs-
fahigkeit betonen die duale Zielsetzung der Personalentwicklung als Beitrag zur Unter-
nehmensentwicklung und als Entwicklungsunterstiitzung der arbeitenden Menschen.
Kontextorientierte Personalentwicklung muss den personalen und den organisationalen
Reifegrad beachten. In traditionalen, wenig dynamischen Unternehmen sieht die Perso-
nalentwicklung anders aus als in transitionalen, stark von Verdnderung geprdgten Un-
ternehmen. Die methodenorientierte Sichtweise geht davon aus, dass die Personalent-
wicklung anhand der Phasen Bedarfsanalyse, Ziele setzen, Kreatives Gestalten, Durch-
fiihrung, Erfolgskontrolle und Transfersicherung erfolgen sollte. Zur weitergehenden In-
formation werden in Abbildung 1.5-2 Definitionen der Personalentwicklung vorgestellt.

Vertreter Definition
Reichard, C. (1982) »... ein Konzept zur Befahigung, Beurteilung und Férderung von Mitarbeitern.« (S.431)
Klages, H. (1991) »... die Summe und das Zusammenwirken aller derjenigen MalBnahmen (...), die

sowohl zur Qualifizierung wie auch zur beruflichen Forderung und zur Motivie-
rung von Beschéftigten geeignet sind.« (S.1149f)

Thom, N. (1992) »..umfasst alle bildungs- und stellenbezogenen MaBnahmen {(...), die zur Qualifi-
zierung der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte dienen und sich stiitzen auf Informa-
tionen (iber Personen, Organisationseinheiten (Anforderungsprofile) und relevante
Markte (..).« (Sp. 16761

Neuberger, 0. (1994) | »PE ist die Umformung des unter Verwertungsabsicht zusammengefassten Ar-
beitsvermdgens« (S.3);

»PE ist die Anpassung des Personals an den Leistungs- und Kapitalverwertungs-
prozess.« (S.302)

Miinch, J. (1995) »PE ist das Insgesamt derjenigen MaBnahmen, die geeignet sind, die Handlungs-
kompetenz der Mitarbeiter weiterzuentwickeln, zu erhalten und standig zu erneu-
ern, und zwar mit dem Ziel, den Unternehmenserfolg unter weitestgehender Be-
riicksichtigung der Mitarbeiterinteressen zu sichern.« (S.15f.)

Mentzel, W. (2008) »PE bedeutet eine systematische Forderung und Weiterbildung der Mitarbeiter. Da-
zu zahlen samtliche MaBnahmen, die der individuellen beruflichen Entwicklung der
Mitarbeiter dienen und ihnen unter Beachtung ihrer personlichen Interessen die zur
Durchfithrung ihrer Aufgaben erforderlichen Qualifikationen vermitteln.« (S.2)

Becker, M. (2009) »PE umfasst alle MaBnahmen der Bildung, der Forderung und der Organisationsent-
wicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung spezieller Zwecke ziel-
gerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden.« (S.4)
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Vertreter Definition

Brockermann, R. »Die PE dient der Vermittlung jener Qualifikationen und Kompetenzen, die zur

(2009) optimalen Verrichtung der derzeitigen und der zukiinftigen Aufgaben erforderlich
und beruflich, personlich sowie sozial férderlich sind.« (S.19)

Abb. 1.5-2: Definitionen der Personalentwicklung

1.6 Systematische und systemische Personalentwicklung
1.6.1 Komplexitat, Dynamik, Anschlussfahigkeit von Systemen

Die Begriffe »System« und »systemisch« spiegeln die Erkenntnis wider, dass sich komple-
xe Probleme in Organisationen (aber auch in technischen Systemen und in der Natur)
nicht 10sen lassen, indem einzelne Elemente, z.B. die Personalentwicklung als singuld-
re betriebliche Funktion, betrachtet und isoliert gestaltet. Um Elemente verstehen und
beeinflussen zu konnen, muss das iibergeordnete System, in das die Elemente einge-
ordnet sind, von dem die Elemente Teil oder Fraktal sind, betrachtet werden. Ein Bei-
spiel fiir ein System sind Unternehmen. Teilsysteme oder Elemente sind dann z.B. die
betriebswirtschaftlichen Funktionen Beschaffung, Produktion, Absatz und Personalent-
wicklung.!> Soll Personalentwicklung im 6konomischen Verstindnis einen signifikanten
Beitrag zur Entstehung, Erhaltung und Entwicklung des iibergeordneten Systems Unter-
nehmen beisteuern, dann miissen das Hypersystem Unternehmen und das Teilsystem
Personalentwicklung aneinander anschlussfihig gestaltet sein.!® Fiir eine am Hyper-
system Unternehmen ausgerichtete Personalentwicklung gilt mithin nach wie vor, dass
Unternehmen und Menschen dort abzuholen sind, wo sie in ihrer Entwicklung stehen.
Diese Forderung ist leicht erhoben. In der Realitdt weisen sowohl die Unternehmen als
Hypersysteme als auch die Personalentwicklung als Subsystem wachsende Dynamik
auf. Diese doppelte Dynamik gilt es zu beherrschen und verlangt gezielte Mafnahmen
zur Erhaltung der Anschlussfahigkeit der Systeme aneinander.

Organisationen werden als soziale Systeme bezeichnet, die sich von technischen
und nattirlichen Systemen dadurch unterscheiden, dass ihre Elemente nicht lediglich
auf Reize aus der Umwelt reagieren, sondern als handelnde Subjekte in die Systemge-
staltung eingreifen.!”

Ein System kann als Beziehungsgefiige aufgefasst werden, in das Handelnde ihre
Handlungen fiir oder gegen das System einbringen und an das sie ihre Erwartungen
auf Gegenleistung des Systems richten. Ein System kann nur als Ganzes entstehen und
iberleben, wenn es seine Besonderheit mit klaren Grenzen, Tabus und Regularien er-
zeugt und die Uberlebensfihigkeit durch anschlussfihige Handlungen mit eigenen Zie-
len sichert. In diesem Sinne sind Unternehmen Systeme mit eigener Pragung, Kontinu-
itdt und Regelmafigkeit. Die Anpassung der Unternehmen an die Veranderungen der

15 Vgl. Kropp, W. (2001), S.82.
16 Vgl. Rother, G. (1996), S.14.
17 Vgl. Konig, E./Volmer, G. (1999), S.31.
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Umwelt und die aktive Verdnderung der Unternehmen von innen heraus wird in die-
sem Buch mit drei idealtypischen Entwicklungsmustern, so genannten Reifegraden oder
Generationen der Unternehmensentwicklung, erfasst und beschrieben. Die Reifegrade
verlangen eine auf den jeweiligen Entwicklungsstand des Unternehmens abgestimmte
Personalentwicklung. Die Personalentwicklung setzt am Reifegrad der Unternehmen an.
Die Differenzierung der Reifegrade (Generationen) wird mit Merkmalen und generati-
onstypischen Merkmalsausprdagungen fiir jeden Reifegrad erfasst. Die Unterschiede in
den Merkmalsauspragungen ordnen ein Unternehmen der ersten, zweiten oder dritten
Generation zu. Der jeweilige Reifegrad (Generation) ist dann ein »anderes« System, das
eine »andere« Personalentwicklung erfordert.

Im Sinne der Instrumentalitdt der Personalentwicklung fiir die Zielerreichung des
»Ubersystems« Unternehmung kann Personalentwicklung als Subsystem der Unterneh-
mung aufgefasst werden. Personalentwicklung fallt in diesem Verstdndnis eine system-
stabilisierende Funktion zu. Die Belegschaft wird durch Motivations- und Qualifikati-
onsmafinahmen befdhigt und ermutigt, marktfdhige Leistungen zu erbringen und mit
ihrer Arbeit das System Unternehmen zu stabilisieren und weiter zu entwickeln.

Eine an das Ubersystem Unternehmen anschlussfihige Personalentwicklung stabili-
siert das Unternehmen durch den Aufbau von Motivation und Qualifikation. Die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter stabilisieren mit ihrer Befihigung das Ubersystem Un-
ternehmen. Das gelingt dann gut, wenn mit systematischer Bedarfsanalyse gekldrt ist,
welche Qualifikationen und welche Motivation benoétigt werden. Das Hypersystem Un-
ternehmen und das Subsystem Personalentwicklung werden mit dem Funktionszyklus
aneinander anschlussfdhig.

1.6.2 Systemische versus systematische Personalentwicklung

In der Literatur und in der Beratungsszene tauchen die Begriffe systematisch und syste-
misch hdufig auf. Der Begriff systemisch geht auf die Systemtheorie zuriick. Organisati-
onen werden von der Systemtheorie als komplexe Systeme aufgefasst. Die Organisation
ist dabei als Gesamtsystem durch die Systemelemente, z.B. die Personalentwicklung,
bestimmt. Das Gesamtsystem ist aber mehr als die Summe seiner Teile. Auch werden
Organisationen erst dadurch zu differenzierten Systemen, indem sie Grenzen zur Um-
welt, zu anderen Systemen, aufbauen. Dabei ist die Grenzziehung nicht absolut, weil
Austausch von aufien nach innen und von innen nach aufien erfolgt und dieser Infor-
mationsaustausch die Lebensfdhigkeit anschlussfahiger Systeme sichert. Offenheit und
Geschlossenheit, Komplexitdt und Einfachheit, beschreiben den Spannungsbogen sys-
temischer Ordnung. Im Folgenden werden die Begriffe »Komplexitdt«, »Offenheit« und
»Geschlossenheit« kurz dargestellt und deren Bedeutung fiir eine systemische Perso-
nalentwicklung aufgezeigt.

Zur Erlduterung des Begriffes »Komplexitdt« sind die Kategorien »Element« und »Re-
lation« bedeutsam.!® Unter Elementen versteht man materielle, personelle oder ideelle

18 Vgl. hierzu und zum Folgenden Bronner, R. (1992), Sp. 1122ff.



