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Vorwort

»Gehe so mit deinen Untergebenen um, wie du willst,
dass ein Hoherer mit dir umgehen mage.

Lucius Annaeus Seneca (ca. 4 v. Chr.—65 n. Chr.),
romischer Politiker, Rhetor, Philosoph und Schriftsteller

Personalmanagement 3.0 erfordert ein neues Denken in Personal- und Fiih-
rungsfragen. Die schéne heile Welt, in der sich zusitzlich zu den Personalver-
rechnern' einige HR-Manager mit den schongeistigen HR-Themen zur Ent-
wicklung und Férderung von Mitarbeitern beschiftigt — wenn nicht sogar
selbstverwirklicht — haben, ist lingst vorbei. Verinderungen in Wirtschaft, Po-
litik und Gesellschaft erfordern ein neues Selbstverstindnis des Personal-
managements, das sich nicht auf die reine Themenverantwortung fiir HR-Pro-
zesse und deren Abwicklung zuriickzieht, sondern vielmehr gezielt auf die
strategische Unternehmenssteuerung Einfluss nimmt. Dies verlangt nach ei-
nem neuen Typus — nimlich nach einem HR-Manager, der die Entschei-
dungstriger als Partner mit seinem unternehmerischen Weitblick fiir die Be-
lange des Personalmanagements sensibilisiert und so einen nachhaltigen
Wertschopfungsbeitrag zur Erreichung der Geschiftsstrategien liefert.

Mit dem Business auf gleicher Augenhdhe zu agieren, ist jedoch leichter
gesagt als getan, denn erfahrungsgemif$ besteht die Personalarbeit oftmals aus
dem Bohren dicker Bretter. Fithrungskrifte lassen sich bei Personalfragen
nicht gerne dreinreden, wird hier als Gegenargument gerne ins Treffen ge-
fuhrt. Gerade dann erscheint es umso wichtiger, deren Wahrnehmung zu-
rechtzuriicken und als HR-Manager dafiir zu sorgen, dass das Personalma-
nagement jenen Stellenwert erhilt, den es verdient. Will man sich als HR-
Manager, der nur mal bei einzelnen Fithrungsfragen oder arbeitsrechtlichen
Themen punktuell kontaktiert wird, nicht auf die reine ,,Angebotsfunktion®
reduzieren lassen, ist es stets notwendig, die konkreten — am besten auch mess-
baren — Beitrige im Hinblick auf die strategische Geschiftsausrichtung aufzu-
zeigen und sich so als gleichberechtigtes Mitglied am Tisch der Entschei-

' Gemeint sind stets Personengruppen beiderlei Geschlechts. Zugunsten der Einfachheit

und Lesbarkeit wird nur auf die minnliche Form zuriickgegriffen.
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dungstriger zu positionieren. Schlieflich geht es darum, einen permanenten
Austausch zwischen Business und Personalmanagement zu gewihrleisten, der
idealerweise dazu fithrt, dass Fithrungskrifte die HR-Manager vertrauensvoll
und selbstredend in ihre Entscheidungen laufend einbeziehen und diese da-
ritber hinaus auf Basis der HR-strategischen Inputs auch umsetzen. Hat man
dies in den Chefetagen verankert, so muss man sich um das Personalmanage-
ment keine Sorgen mehr machen, sondern kann sich vielmehr als Vordenker
zur Gestaltung der Arbeit von morgen profilieren.

Klar, wie jedes Fachgebiet hat auch das Personalmanagement eine eigene
Sprache, die ein HR-Manager sowohl fiir Mitarbeiter als auch fiir Fiihrungs-
krifte transformieren muss, um nicht als abgehoben und fern jeglicher Praxis
zu gelten. Demografiesensible Personalpolitik, Diversity Management, Ent-
wicklung von Talenten, Kompetenzmanagement, Mentoring, Shared Services
— alles in allem Themen, die heute fiir das Uberleben eines Unternehmens
erfolgskritisch, aber auch beim ersten Mal héren nicht sofort selbsterkldrend
sind. Daher ist es primires Anliegen des vorliegenden Buches (welches ausge-
16st durch den Erfolg eines fritheren Werks des Autors entstanden ist), Fiih-
rungskriften und im Personalmanagement titigen Mitarbeitern, offene Fragen
zum Fachgebiet zu beantworten, fiir ihre eigenen Uberlegungen erfahrungs-
basierte Denkanst6fle zu liefern sowie gleichzeitig erprobte Umsetzungskon-
zepte aus der aktuellen Fithrungspraxis an die Hand zu geben, die eine zielge-
richtete Realisierung der Personal- im Hinblick auf die Geschiftsstrategien er-
moglichen. Das Begleiten und auch Initiieren von Verinderungen, das Binden
von Leistungs- und Potenzialtrigern an das Unternechmen sowie das Gestalten
einer arbeitsteiligen Personalarbeit (insbesondere im Bereich der Administrati-
on) stehen dabei im Fokus, um dem permanenten Wandel adiquat zu begeg-
nen und eine bewegliche Organisation zu formen, die auch bei Gegenwind er-
folgreich agiert und sich nicht durch Widerstinde an den Rand des wirtschaft-
lichen Abgrunds dringen ldsst. Gerade dafiir ist ein strategisch ausgerichtetes
Personalmanagement notwendig, das nicht nur die eigenen Prozesse auf sei-
nem Radar hat, sondern da und dort auch mal iiber den Tellerrand blickt und
Innovationen entsprechend zum Durchbruch verhilft. Dies geschicht, in dem
es zusitzlich zur wertschopfenden Positionierung im Unternehmen Rahmen-

12



bedingungen schafft, welche zu den dafiir erforderlichen Verhaltensinderun-
gen und gednderten Werthaltungen bei den Mitarbeitern im Sinne einer Wei-
terentwicklung der Organisation fithren.

Zahlreiche Abbildungen veranschaulichen die jeweiligen Ausfiithrungen,
um den individuellen Nutzen des Lesers zu erhéhen. Die 22 Themenfelder
sind alphabetisch geordnet und bieten so die Moglichkeit, daraus Ideen fiir die
Gestaltung der eigenen Personalarbeit zu entnehmen sowie noch nicht be-
kannte Begriffe fiir die tigliche Arbeitspraxis nachzuschlagen, um der eingangs
erwihnten Richtungsinderung im Personalmanagement nachzukommen. Die
einzelnen Kapitel sind in sich abgeschlossen, sodass das Buch nicht zwangsliu-
fig von vorne nach hinten durchgearbeitet werden muss. Je nach Bedarf und
Interesse kann jedes Kapitel fiir sich betrachtet werden.

Zur Zielgruppe zihlen sowohl HR-Manager, die ihre strategische Steue-
rungsfunktion ernst nehmen und bei Entscheidungen in ihrer Organisation
mitreden wollen sowie die sich als Gestalter und Promotoren ihres Fachgebiets
im obigen Sinne verstehen, als auch Fithrungskrifte, die sich gegenwirtig und
zukiinftig mit strategierelevanten Fragen des Personalmanagements auseinan-
dersetzen miissen. Dariiber hinaus finden facheinschligige Trainer und Bera-
ter eine kompakte Zusammenfassung jener Themen, die fiir ihre Dienstleis-
tungen von Bedeutung sind. Schlussendlich ist das Buch auch fiir all jene
gedacht, die am Fachgebiet interessiert sind oder dieses studieren und sich im-
mer wieder mit aktuellen Konzepten sowie Begrifflichkeiten des Personalma-
nagements konfrontiert sehen, die noch Neuland fiir sie darstellen.

Wien, im September 2014 Mag. Karl Lang
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Kapitel 1:

Bildungs-Controlling —
Planung, Steuerung und
Evaluierung von Personal-
entwicklungsmafSnabmen

1.1. Einfiihrung

Haben Sie in letzter Zeit an einer Trainingsmafinahme wie beispielsweise
einem Seminar, einem Workshop oder einem Praxistraining teilgenom-
men? Wenn Sie kurz rekapitulieren: Welchen Nutzen bzw. welchen Erfolg
hat Thnen diese Mafinahme gebracht? Wie viel von den dabei gelernten
Fihigkeiten und Kompetenzen konnten Sie in der Praxis bereits umsetzen?
Sie wissen es nicht (oder nicht mehr)? Dann geht es Thnen vermutlich so
wie vielen anderen, die ebenfalls Mafinahmen der Personalentwicklung

10
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bzw. der Aus- und Weiterbildung absolviert haben, ohne zu wissen, mit
welchem Erfolg. Fiir die einen, an ihrer eigenen Entwicklung Interessierten,
ist diese Situation unbefriedigend, fiir die anderen schlichtweg egal.

Umfrageergebnisse zeigen, dass das Hinterfragen des Nutzens von Bil-
dungs- und Entwicklungsmafinahmen meist verbliiffte Gesichter zuriickldsst,
da diesem Gedanken bei der Planung und Kontrolle von Kompetenzentwick-
lungsprozessen meist keine hohe Aufmerksamkeit geschenkt wird. Sehr oft
hinterlisst die mangelnde Ubertragbarkeit in die tigliche Arbeitspraxis (auch
Transfer genannt) von Seminar- und Trainingswissen sowohl bei den Mit-
arbeitern als auch bei den Fithrungskriften einen schalen Nachgeschmack.
Griinde dafiir kénnen im Bereich der mangelnden Bedarfsanalyse von Quali-
fizierungserfordernissen, in der nicht immer professionellen Planung von
Bildungs- und Entwicklungsmafinahmen und in der kaum durchgefiihrten
Umsetzungskontrolle von neu erworbenem Wissen liegen.

Jedes Unternehmen, das strategisch denkt, ist gut beraten, wenn es den
Bildungs- bzw. Entwicklungserfolg langfristig steuert. Die Entwicklung von
Mitarbeiterkompetenzen erfordert eine laufende Orientierung an den strate-
gischen Markt- und Unternehmenszielen, um die Konkurrenzfihigkeit ge-
geniiber den Mitbewerbern zu sichern. Daher ist es erforderlich, nach Ab-
schluss einer Entwicklungsperiode oder Ausbildungssequenz festzustellen,
inwieweit ein bestimmter Qualifizierungsprozess eine Verhaltensinderung
beim Mitarbeiter und damit eine langfristige Verbesserung seiner Leistungs-
ergebnisse im Sinne der Unternehmensstrategie bewirkt hat. Unterbleibt dies
oder werden Kompetenzentwicklungsprozesse nicht oder falsch gelenkt, so
kann dies im Endeffekt dazu fithren, dass das Wissen im Unternehmen ver-
altet, die Innovationskraft nachlisst und man den Anschluss verpasst. Zu-
sdtzlich sind auch die negativen Folgen auf die Mitarbeitermotivation nicht
unerheblich, die den Abgang der Leistungstriger mangels zielgerichteter For-
derung und entsprechender Entwicklungsméglichkeiten nach sich ziehen
konnen. Der ,worst case® ist folglich (in der Kausalkette) gekennzeichnet
von Umsatzriickgingen, Auslastungsproblemen und Gewinneinbriichen, an
deren Ende eine negative Gesamtperformance oder sogar die Geschiftsauflo-
sung stehen kann.
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1.2. Bildungs-Controlling ist mehr als nur Kosten-
kontrolle

Immer mehr wichst aufgrund der aktuellen 6konomischen Situation in
den meisten Unternehmen der interne Druck, die Personal- bzw. Bil-
dungsaufwendungen zu stabilisieren bzw. auch — sofern méoglich — zu re-
duzieren und gleichzeitig den Beweis zu erbringen, dass sich Kosten und
Nutzen von Bildungs- und EntwicklungsmafSnahmen die Waage halten.
Der Ruf nach einem strategischen Bildungs-Controlling-Konzept wird da-
durch immer lauter.

Bisher stand primir das Kosten-Controlling im Personal- bzw. Bildungsbe-
reich im Vordergrund, d. h. die Erfassung und Auswertung — meist kennzah-
lenunterstiitzt — der gesamten in einer Periode aufgewendeten Personal- und
Bildungskosten oder des durchschnittlichen Aufwandes pro absolviertem Bil-
dungstag und Mitarbeiter. Aufgrund dieser starken ckonomischen Ausrich-
tung wurde meist die padagogisch-didaktische Komponente vernachlissigt
und weniger darauf geachtet, ob eine Bildungs- oder Entwicklungsinvestition
auch tatsichlich zu einer Verhaltensinderung bzw. Kompetenzsteigerung bei
Mitarbeitern gefithrt hat. Ein quantitatives Bildungs-Controlling ist eine
wichtige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Durchfithrung von Bildungs-
mafinahmen und deren Kostenerfassung, es erlaubt aber kaum Riickschliisse
auf den konkreten Nutzen. Viele Unternehmen waren (bzw. sind!) daher mit
diesem rein monetiren Ansatz unzufrieden. Die nicht zufrieden stellende Ar-
gumentation: ,,Bildung schadet nie, und irgendeine Verhaltensinderung wird
sie bei den Mitarbeitern schon bewirken®, wird nicht mehr unwidersprochen
hingenommen.

1.3. Transferorientierte Steuerung von Kompetenz-
entwicklungsprozessen

Um dieser unbefriedigenden Situation gegenzusteuern, bedarf es einer profes-
sionellen Planung, Steuerung und Durchfithrung von Kompetenzentwick-
lungsprozessen, welche in drei Phasen ablaufen und ein Bildungs-Controlling
beinhalten, das nicht nur die 6konomische Kostenkontrolle, sondern primir
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die pidagogisch-didaktische Perspektive der Erfolgskontrolle ins Blickfeld
riickt. Diese Phasen unterscheiden sich durch ihre Zielrichtung, ihren Inhalt
und die jeweils angewandte Methodik. Insgesamt ergeben sie einen Regelkreis-
lauf, der bei der Entwicklung von Mitarbeitern stets eingehalten werden sollte,
um den Anspriichen einer transferorientierten Steuerung von Bildungs- und
Entwicklungsprozessen zu gentigen. Die Phasen gliedern sich wie folgt:

Planungsphase

In der Planungsphase wird mittels Einsatz verschiedener Methoden analysiert,
welche Stirken und Entwicklungsfelder (auch Kompetenzdefizite genannt) bei
einem Mitarbeiter vorhanden sind. Konkret werden hier die Anforderungen
des jeweiligen Jobs bzw. der zurzeit ausgeiibten oder in Zukunft auszuiibenden
Funktion mit den aktuellen Kompetenzen des Mitarbeiters und seinem Poten-
zial abgeglichen (,Matching®), um den derzeitigen Kompetenzstatus (Abwei-
chung des Ist vom Soll) festzustellen. Als Instrumente dafiir sind

=» Potenzialanalyseverfahren (z.B. Assessment Center),

=» Fordergespriche zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter (oftmals mode-
riert durch einen Personalentwickler),

=> strukeurierte Interviews mit situativen Fragestellungen, bei denen konkre-
te Problemsituationen aus der Arbeitspraxis im Fokus stehen und bei de-
nen anhand der Antworten des Mitarbeiters analysiert wird, iiber welche
Handlungskompetenzen er aktuell verfiigt,

hilfreich. Dieser Zusammenhang lisst sich wie in Abbildung 1 (siche folgende
Seite) modellieren.

Das Ergebnis dieser Analyse miindet in die Ableitung des Kompetenzent-
wicklungsbedarfs eines Mitarbeiters und die Festlegung von Entwicklungszie-
len. Die Entwicklungs- und Bildungsziele sind dabei operational hinsichtlich
der beabsichtigten Verhaltens- und Einstellungsinderungen zu definieren
(Wie soll sich das Verhalten dndern? Welche Kompetenzen sollen aufgebaut
werden?), damit auch die erzielten Endresultate gemessen werden konnen.
Dabei werden durch die Zielformulierung richtungweisende Vorentschei-
dungen fiir die Zusammenstellung der Entwicklungsmafinahmen getroffen.
Unprizise oder ginzlich fehlende Ziele kénnen im Gegensatz dazu den ange-
strebten Entwicklungserfolg gefahrden.
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Kompetenzanalyse
(,Matching*)

Anforderungsprofil Kompetenzprofil
der gegenwirtigen auf Basis der aktuellen
und / oder zukiinftigen Kompetenzen und
Funktion des Potenzials

Ermittlung des Kompetenzstatus
(Soll-Ist-Abweichung)

Kompetenzentwicklungsbedarf

Abb. 1: Kompetenzanalyse als Basis der Personalentwicklungsplanung

Darauf aufbauend werden im Anschluss daran entsprechende Bildungs- und
Entwicklungsmafinahmen geplant und organisiert, die eine bedarfs- und nut-
zenorientierte Weiterentwicklung des Mitarbeiters ermoglichen. Wesendlich er-
scheint in diesem Zusammenhang nochmals die Feststellung, dass die Maf$nah-
men auf die Entwicklungsziele abzustimmen sind, da ansonsten die Wirksam-
keit der Personalentwicklung fraglich ist, was sich unmittelbar in der anschlie-
8enden Leistungserbringung — oder Nichterbringung — niederschlagen kann.

Durchfliihrungsphase

Nach umfassender Bedarfsermittlung folgt die Durchfithrungsphase, in der es
darum geht, die geplanten Bildungs- und Entwicklungsmafinahmen in di-
daktischer und methodischer Hinsicht einwandfrei umzusetzen. Die Rea-
lisierung ist natiirlich auch wihrend der einzelnen Entwicklungssequenzen
durch regelmifliges Feedback des Mitarbeiters an seine Fiihrungskraft zu
steuern, um den Transfer der dabei erworbenen Fihigkeiten und Kompeten-
zen zu forcieren. Wird die Anwendbarkeit der neuen Kenntnisse im Rahmen
der Vermittlung — aus welchen Griinden auch immer — aufler Acht gelassen,
so kann ein Transfer kaum oder nur sehr schwer gelingen.
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Welche Mafinahmen kénnen dabei zum Einsatz kommen? Entwicklung
findet nicht nur in Seminaren und Trainings statt, sondern die erlebte Alltags-
praxis ist vielmehr ein erfolgskritisches Entwicklungsfeld, dem meist zu wenig
Beachtung geschenkt wird. Punktuelle Einzelmafinahmen bringen meist nicht
jenen Erfolg, den man sich erwartet, sodass mehrstufige, miteinander kom-
binierte Qualifizierungsmafinahmen, die wiederholt konkrete Lernchancen
bieten, Feedback gewihrleisten und den Transfer des Gelernten in den Be-
rufsalltag sicherstellen, zu favorisieren sind. Es gilt dabei, passende Mafinah-
men dem individuellen Kompetenzentwicklungserfordernis zuzuordnen. Je
nach organisatorischer, inhaltlicher und rdumlicher Verbundenheit zum Ar-
beitsplatz und der Zielrichtung des Entwicklungsprozesses konnen die mag-
lichen Mafinahmen wie folgt klassifiziert werden:

Entwicklungsmafinahmen
(bedarfsabhingig und
zielorientiert)

Off-the-Job- On-the-Job-
Mafinahmen Mafinahmen

Near-the-Job-
Mafinahmen

Abb. 2: Klassifizierung von Entwicklungsmafinahmen

Off-the-job-MafRnahmen

finden losgeldst von der eigentlichen Titigkeit und auflerhalb des Arbeitsplat-
zes statt. Jene, die diese MafSnahmen durchfiihren (Trainer, Tutoren, Refe-
renten ...), sind daher im Besonderen gefordert, den didaktischen und me-
thodischen Aufbau so zu wihlen, dass eine Verbindung zum Teilnehmer und
eine Einordnung des vermittelten Wissens in dessen Arbeitsfeld stets gewihr-
leistet bleibt. Beispiele dafiir sind:
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=» Besuche von Seminaren und Trainings,

=» Fortbildungskurse,

=» Tagungen,

=» universitire Lehrginge,

=» Postgraduate-Ausbildungen,

=¥ Trainee-Programme,

=» Online-Trainings,

=» Blended-Learning-Systeme?,

=» Teilnahme an Kongressen und Tagungen etc.

On-the-job-Maffnahmen

finden am Arbeitsplatz selbst und in Form einer laufenden Auseinanderset-
zung mit der jeweiligen Titigkeit statt. Es besteht damit ein direkter Prob-
lembezug zur Alltagspraxis, womit ein hoher Realititsgehalt erreicht wird.
Das ,Learning by doing” ist gekennzeichnet durch einen hoheren Transfer
und das direkte Zusammenwirken aller Beteiligten (Mitarbeiter, Fithrungs-
kraft, Kollegen). Beispiele dafiir sind:

=> Job Rotation (systematisch geplanter Arbeitsplatzwechsel),

=> Job Enlargement (Verbreiterung des bisherigen Aufgabengebiets),

=¥ Job Enrichment (Ubertragung von mehr Verantwortung im aktuellen Auf-
gabengebiet),

=» Arbeitsunterweisung durch Kollegen oder Fiihrungskrifte,

=» Ubertragung begrenzter Verantwortlichkeiten zur Vorbereitung auf die
Ubernahme neuer Aufgaben,

=» Zuordnung von Stellvertreter- oder Assistenzfunktionen,

=» Leitung von Arbeitssitzungen,

=» Moderation von Mitarbeiterbesprechungen etc.

Near-the-job-MafRnahmen

behandeln aktuelle und konkrete Arbeitsprobleme, finden aber nicht im
Rahmen der unmittelbaren Alltagspraxis und auch nicht direkt am Arbeits-
platz statt, sondern werden meist nach Abschluss der reguliren Titigkeiten
in organisatorischer Nihe zum Berufsumfeld durchgefiihrt. Sie verbinden

> Didaktisch sinnvolle Verkniipfung von , traditionellem Klassenzimmerlernen und moder-

nen Formen des e-Learnings.
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