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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1  Volkswirtschaftliche Bedeutung von mittelstiindischen Unterneh-

men

Die volkswirtschaftliche Bedeutung der mittelstindischen Unternchmen' in Deutschland
wird von einer Vielzahl von Biirgern deutlich unterschitzt. Dieses resultiert u.a. daraus,
dass in den Medien, wie TV und Zeitschriften, grofteils nur von Grofunternehmen berich-

tet wird; mittelstandische Unternehmen tauchen hingegen sehr selten im Rampenlicht auf.

Bei der Analyse der statistischen Materialien des Institutes fiir Mittelstandsforschung in
Bonn (IfM Bonn) wird jedoch deutlich, dass mittelstdndische Unternehmen zu unrecht in
den Hintergrund gedringt werden. So waren 2005 99,7 % aller Unternehmen in Deutsch-
land dem Mittelstand gemiR der Definition des IfM Bonn zuzurechnen. In ihnen arbeiteten
60,5 % der berufstitigen Bevolkerung und erwirtschafteten 40,5 % der Umsétze aller Un-
ternehmen. Ein dhnliches Bild ergibt sich bei der Verwendung der Mittelstandsdefinition
der Europédischen Kommission. Demnach lag im Jahr 2005 der Anteil des Mittelstandes,
gemessen an der Anzahl der Unternehmen bei 99,6 %. 39,2 % der Umsétze aller Unter-
nehmen wurden dabei von 55,1 % aller sozialversicherungspflichtig Beschéftigten erwirt-

schaftet.

Ein Riickgang der mittelstdndischen Unternehmen héitte somit einen enormen volkswirt-
schaftlichen Schaden zur Folge. Aufgrund dessen ist es wichtig, mittelstdndische Unter-
nehmen durch geeignete betriebsexterne = Rahmenbedingungen in  staatlich-
gesellschaftlicher, 6konomischer, arbeitsmarktbezogener, bildungspolitischer, rechtlicher

und soziokultureller Hinsicht zu unterstiitzen.’

In der Literatur taucht der Begriff Unternehmen in der Rechtswissenschaft als auch in der Betriebswirt-
schaft auf. Des Weiteren verwenden einige Vertreter der Betriebswirtschaft das Kunstwort Unterneh-
mung. Vgl. Bartscher, S./Bomke, P. (1995): Unternehmungspolitik, S. 3 ff. Die Begriffe Unternehmen
und Unternehmung werden synonym verwendet.

> Vgl. IfM Bonn: (2008) Ergebnisse aus dem Unternehmensregister; vgl. IfM Bonn (2008): Abbildung
Mittelstandsdefinition.

Vgl. Miinch, J. (1995): Personalentwicklung als Mittel und Aufgabe moderner Unternehmensfiithrung,
S. 23.



Einleitung 2

Da im Rahmen dieser Arbeit mittelstindische Unternehmen analysiert werden, ist zunichst
zu kldren, wie diese definiert werden. Die Basis dafiir bieten quantitative und qualitative

Merkmale.

Das Institut fiir Mittelstandsforschung und die Europdische Kommission konzentrieren
sich bei der Abgrenzung des Mittelstandsbegriffs auf die quantitativen Merkmale. Sie er-
moglichen eine standardisierte statistische Erhebung zur Analyse der Unternehmensgro-

Benstruktur einer Volkswirtschaft.

Die folgende Abbildung zeigt die Mittelstandsdefinition des [fM Bonn seit Einflihrung des
Euro (01. Januar 2002):

Unternehmensgrofie Zahl der Beschiftigten Umsatz € / Jahr
Klein Bis 9 Bis unter 1 Million
Mittel 10 bis 499 1 bis 50 Millionen
Tabelle 1: Quantitative Klassifizierung des IfM Bonn

Quelle: In Anlehnung an IfM Bonn (2008): KMU-Definition des [fM Bonn.

Wie die Tabelle 1: Quantitative Klassifizierung des IfM Bonn zeigt, teilt das IfM Bonn
mittelstdndische Unternehmen nach der Beschéftigtenzahl und dem Jahresumsatz in Klein-
und Mittelunternehmen ein. Die Europédische Kommission verfahrt hier differenzierter,
indem Kleinstunternehmen als eigene Gruppe separat ausgewiesen werden. Zudem bleiben
die Bilanzdaten bei der Europdischen Kommission nicht unberiicksichtigt. Diese stirker
differenzierende Betrachtung, das zusitzliche Priifkriterium Bilanzsumme sowie ein stren-
ger MaBstab hinsichtlich der Beschéftigtenzahl resultiert daraus, dass die Européische
Kommission europiische KMU-Férderprogramme® primir tendenziell ,kleineren® Unter-
nehmen zugénglich machen will. Die weiteren Untersuchungen in der vorliegenden Arbeit
werden sich an den quantitativen Kriterien der Europdischen Kommission, insbesondere

denen der Mittelunternehmen, orientieren.

4 Kleinst-, Klein- und Mittlerunternehmen werden auch als KMU bezeichnet.
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Die folgende Abbildung zeigt die Mittelstandsdefinition der Europdischen Kommission

seit 01. Januar 2005:

Unternehmensgrofie Zahl der . Umsatz 1nsg(?samt f)der
s pe Bilanzsumme nicht hoher als
Beschiiftigten
Umsatz (€) Bilanzsumme (€)
Kleinst Bis 9 Bis 2 Millionen Bis 2 Millionen
Klein Bis 49 Bis 10 Millionen Bis 10 Millionen
Mittel Bis 249 Bis 50 Millionen Bis 43 Millionen
Tabelle 2: Quantitative Klassifizierung der Europdischen Kommission
Quelle: In Anlehnung an IfM Bonn (2008): EU-Kommission Mittelstandsdefini-
tion.

Da die Definition mittelstdndischer Unternehmen mittels quantitativer Kriterien willkiirlich
ist, werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit zwei wesentliche qualitative Merkmale
einbezogen. Das erste besteht in der Verflechtung von Unternehmensleitung und Inhaber-
schaft und wird in der Literatur sowie in der Praxis hdufig als Eigentlimerunternechmer-
schaft bezeichnet. Das Wirtschaftsprinzip der Eigentiimerunternehmerschaft manifestiert

sich in der:

e FEinheit von Eigentum und Risiko in Verbindung mit Betriebsleitung, Entscheidungs-
souverdnitidt und Verantwortungstragerschaft

e Einheit der wirtschaftlichen Existenz des Inhabers und des Unternehmens.’

Die Eigentiimerunternehmerschaft schliet dabei nicht aus, dass in der Unternehmensfiih-
rung leitende Angestellte mitarbeiten oder dass sich in Graden Dritte am Kapital beteili-

gen.

Das zweite wesentliche Abgrenzungskriterium betrifft die Art der Kapitalbereitstellung.
Sie erfolgt in der Regel durch eine oder wenige Personen mit hohem Entscheidungseinfluss

und meist mit persénlicher Haftung.®

> Vgl. Hinderer, M. (1984): Die mittelstindische Unternehmung, S. 8 .
°  Ebd,S.9.
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In der Literatur’ werden hiufig erginzende qualitative Wesensmerkmale® angefiihrt, wel-
che fiir die Einschitzungen und fiir das Verstidndnis der Motive der Unternehmensfiihrung
bedeutsam sind.” Zu beachten ist, dass bei diesen qualitativen Merkmalen die Grenzen

zwischen den Unternehmensgrof3en flieBend verlaufen.

So beispielsweise bei Maser, S. (2004): Die Bedeutung des Controlling im Rahmen des Kredit-Rating
mittelstdndischer Unternehmen, S. 511 und GraBhoff, J. (2003): Betriebliches Rechnungswesen und
Controlling, S. 559. Sie betrachten ebenso qualitative Wesensmerkmale wie die Identitét als Familien-
unternehmen und die daraus resultierende personliche Atmosphére sowie die hohe Loyalitdt der Mitar-
beiter gegentiber dem Unternehmen.

Erlduterungen zu den qualitativen Wesensmerkmalen siche Anhang 1: Qualitative Wesensmerkmale
von mittelstindischen Unternehmen.

®  Vgl. IfM Bonn (2006): Kapitel 1: Mittelstand in der Gesamtwirtschaft - Anstelle einer Definition, S. 1.



Einleitung 5

1.2  Historischer Prozess des Personalentwicklungscontrolling

Die ,,Personalentwicklung® ist nach Leippoldt und Schweizer lediglich ein Konstrukt ihrer
jeweiligen Mikro- und Makroumwelt. Unter Mikroumwelt werden dabei Systeme wie bei-
spielsweise Unternehmen und Verbdnde verstanden. Die Makroumwelt umfasst hingegen
alle von auBlen auf die Systeme einwirkenden Einflussfaktoren, wozu Umwelt-, gesell-

schaftliche und gesetzliche Einfliisse gehoren.

Die einzelnen Unternehmen/Unternehmensbereiche reagieren dann entsprechend ihrer
Umweltsensibilitdt in unterschiedlichem Ausmaf} auf die sich verdndernden Umweltein-
fliisse.'” In der Regel wird aus Effizienzgesichtsgriinden in den Bereichen angesetzt, in
denen sich eindeutige monetire Vorteile erzielen lassen. Aber auch wenn die Reformen
primér nur in Teilbereichen ansetzen, bleiben Konsequenzen fiir das gesamte Unternehmen
nicht aus. Bedingt ist dies dadurch, dass Unternehmen soziale Systeme sind, welche Ver-
netzungen und Abhingigkeiten aufweisen. Die Reformen verdndern aber auch die Ord-
nung innerhalb des Systems Unternehmen. Die Unternehmen sind so gezwungen, immer
schneller neue Voraussetzungen und Bedingungen zu absorbieren und ihr weiteres Vorge-
hen entsprechend abzustimmen. Dafiir muss durch das System selbst immer mehr Kom-
plexitdt aufgefangen und verarbeitet werden, um die Umweltkomplexitit selektiv bearbei-

ten zu konnen. !

Die folgende Abbildung zeigt den Einfluss der Makroumwelt auf die Mikroumwelt, die
Personalentwicklung (PE) und das Controlling (CO):

Vgl. Griiner, H. (2000): Die Bestimmung des Weiterbildungsbedarfes in kleinen und mittleren Unter-
nehmen: Bedeutung, Defizite und Empfehlungen aus betriebspiadagogischer Sicht, S. 548.

Vgl. Leippoldt, W./Schweizer, N. (1997): Die Praxis der Personalentwicklung — zwischen Dichtung und
Wahrheit, zwischen Anspruch und Realitét, S. 56 f.
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Gesetzliche
Einfliisse

Gesellschaftliche
Einfliisse

Makroumwelt
Umwelt-
einfliisse
27> Systeme (z.B. Unternchmen) s  Element (Mafnahmen)
> Einfluss/ Interessensphéren — Mogliche Bezichungen
Abbildung 1: Einfluss der Makroumwelt auf die Mikroumwelt, auf die Personalentwicklung

und das Controlling

Im Laufe der letzten 60 Jahre hat sich die Makroumwelt deutlich verdndert. Ersichtlich
wird dies u.a. bei der Betrachtung des Stellenwertes des Personalwesens und des Personal-
entwicklungscontrolling. Bis in die fiinfziger Jahre des vorigen Jahrhunderts wird diese als
ein Anhdngsel der Biirokratie betrachtet. Das Personalwesen war lediglich eine nebenamt-
liche Titigkeit, die in die kaufmannische Verwaltung integriert war. Uberwiegend wurden
dabei rein administrative Funktionen wahrgenommen, wie beispielsweise die Aktualisie-
rung der Mitarbeiterakten. Die zentrale Fragestellung, die diese Zeit prégte, lautete: ,,Was
sind die richtigen Lehrinhalte, die in der Weiterbildung unterrichtet werden?*'?. Die
durchgefiihrten Seminare waren gut durchstrukturierte, aneinander gereihte Themenblocke.
Die Auswahl der Seminare und der Trainer, die als Experten von Lerninhalten definiert
wurden, war abhdngig von interessanten Trainingsinhalten und bekannten, klangvollen
Namen ihrer Referenten."’ Eine erste Professionalisierung der Personalarbeit fand in den
sechziger Jahren statt. Diese Phase wird als Institutionalisierung bezeichnet. Zentrale Be-
deutung kam nun der Spezialisierung der einzelnen Funktionen wie Personalverwaltung,

Personaleinstellung, Personaleinsatz und Entlohnung bei. Die Unternehmen verfolgten mit

2 Miinch, J. (1995): Personalentwicklung als Mittel und Aufgabe moderner Unternehmensfiihrung, S. 19.

B Vgl ebd,, S. 19; vgl. Stiefel, R.T. (1991): Innovationsfordernde Personalentwicklung in Klein- und

Mittelbetrieben: Lernen vom GroBbetrieb oder eigene Wege, S. 2.
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ihrer Personalpolitik das Ziel einer Anpassung des Personals an die organisatorischen Be-
dingungen.'* Zu dieser Zeit begann langsam auch der Einzug des zentralen Unternehmens-
controlling in die Praxis der deutschen Unternehmen. Das Bereichscontrolling blieb aber
noch unberiicksichtigt."” In der Phase der Humanisierung, die in den siebziger Jahren ein-
setzte, dnderten sich die Ansichten hinsichtlich des Personals. Die Organisation wurde nun
vielmehr den Mitarbeitern angepasst und Schlagworter wie kooperative Mitarbeiterfithrung
und Partizipation kamen auf. Die achtziger Jahre werden als Phase der Okonomisierung
bezeichnet. Es wurde mehr auf die sich stidndig éndernden externen Einflussgroflen einge-
gangen, weswegen unter Beriicksichtigung der Wirtschaftlichkeitsaspekte eine Anpassung
von Personal und Organisation erfolgte. Dies manifestierte sich in der Dezentralisierung
und Entbiirokratisierung der Personalfunktionen. In den neunziger Jahren setzte die Phase
des Intrapreneuring ein. In dieser Phase wird das Personal als wichtigste und sensibelste
Ressource des Unternehmens betrachtet. Zentrale Aufgabe ist die Evaluation. Sie klart
okonomische und soziale Folgen fiir personelle Entscheidungen.'® Empirische Studien er-
gaben, dass die Zahl der Unternehmen die ein Unternehmenscontrolling eingefiihrt hatten,
deutlich zunahm. Bereits die Hilfte aller Unternehmen mit unter 200 Mitarbeitern hatten
Controllingstellen eingerichtet. Wesentlich seltener wurde aber ein Bereichscontrolling
aufgebaut. Als wichtig wurde von den Unternehmen neben dem zentralen Unternehmens-
controlling das Logistik-, Marketing-, Produktions-, Investitions- und Projektcontrolling
erachtet. Das Personalcontrolling und somit auch das Personalentwicklungscontrolling
blieben vielmehr umstritten.'” Wunderer und Sailer sprechen sogar von einer ,,vernachlis-
sigten Aufgabe des Unternehmenscontrolling*'®. So war auch auf Kongressen zu Personal-
/Personalentwicklungscontrolling eine offensichtliche Zuriickhaltung der Vertreter des
Personalbereiches gegeniiber der Controllingausprigung vorhanden.' Ein Grund fiir diese
Zuriickhaltung lag u.a. in dem komplexen Zusammenspiel von Personal und Okonomie

begriindet.

Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 4 f.
Vgl. Kiipper H.-U. (2004): Notwendigkeit der theoretischen Fundierung des Controlling, S. 25.
Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 5.

Vgl. Kiipper H.-U. (1991): Personal-Controlling aus der Sicht des Controllers — Entwicklungschancen?,
S. 224.

Vgl. Wunderer, R./Sailer, M. (1987): Personal-Controlling: Eine vernachléssigte Aufgabe des Unter-
nehmenscontrolling, S.321 ff.

Vgl. Kiipper H.-U. (1991): Personal-Controlling aus der Sicht des Controllers — Entwicklungschancen,
S. 224.
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Seit der Jahrtausendwende hat sich das Bewusstsein, dass das Personal die wichtigste und
die sensibelste Ressource im Unternehmen ist, in fast allen Unternehmen durchgesetzt.
Zudem hat die Personalentwicklung durch gezielte PersonalentwicklungsmafB3nahmen ei-
nen immer hoheren Stellenwert erreicht und das Personal-/Personalentwicklungs-

controlling” in Unternehmen Einzug erhalten.

Diese Entwicklung ist zum einen darauf zuriick zu fiihren, dass unsere Umwelt in den letz-
ten Jahrzehnten dynamischer, komplexer und widerspriichlicher geworden ist.”' Zum ande-
ren wurde deutlich, dass der Grad der Intensitit der Veridnderungen steigt.”> Die Unter-
nehmen werden mit einer Vielzahl von neuen Anforderungen und vielschichtigen Ansprii-

chen konfrontiert.

Damit ein Unternehmen diesen stetig steigenden Anforderungen gerecht werden kann,
benotigt es Mitarbeiter, die sich samt ihrer Fahigkeiten und Kenntnisse aktiv in diese Pro-
zesse einbringen. Moglich ist dies nur, wenn im Unternehmen gezielte Personalenwicklun-
gen mit integrierten Informationsversorgungs-, Planungs-, Steuerungs- und Kontrollmaf3-

nahmen — Personalentwicklungscontrolling — durchgefiihrt werden.

*» Die Bedeutung des Personalcontrolling wird im Artikel von Winkel-Kirsch, S./Janusch, M. (2007): In

den Kinderschuhen, S. 30-33 diskutiert. Die ,,Trendanalyse 2006* von Schabel, S./Nitsch, S. (2007), S.
41 f. zeigt, dass etwa 55,3 % aller Unternehmen (Mittelstand 1.000 bis 10.000 MA und GroBunterneh-
men mehr als 10.000 MA) ein Personalentwicklungscontrolling haben.

*l' Soist in den letzen Jahren verstirkt von internationaler Verantwortung, globaler Vernetzung, Arbeits-

platzabwanderung in den Osten/nach Asien (Niedriglohnlédndern), zunehmendem 6kologischen Be-
wusstsein, steigenden Rohstoffe und Energiepreisen zu horen.

2 Vgl. Leippoldt, W./Schweizer, N. (1997): Die Praxis der Personalentwicklung — zwischen Dichtung und

Wabhrheit, zwischen Anspruch und Realitét, S. 55 f.
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1.3 Zielsetzung und Methodik der Arbeit

Vor dem Hintergrund, dass mittelstindische Unternehmen in den letzten Jahren einen tief
greifenden Strukturwandel erfuhren, reicht ein rein quantitativ orientiertes Management
allein nicht mehr aus, um den stetig steigenden Marktanforderungen gerecht zu werden.
Aus diesem Grunde bedarf es im zunehmenden Maf3e einer starkeren Berticksichtigung der
qualitativen Aspekte.”> Der Ressource Personal kommt dadurch eine zentrale Rolle zu,
welche im erheblichen Ausmal iiber die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens ent-

scheidet.”*

Aber nicht allein die Wettbewerbsfiahigkeit von Unternehmen wird durch die Ressource
Personal bestimmt, sondern auch der Marktwert. So wird heute der Marktwert von Unter-
nehmen nicht mehr nur durch die erfassten Vermogensgegenstinde dargestellt, sondern
auch durch die ,,intangible assets®, wie beispielsweise dem produktiven Wissen und den

etablierten wertschdpfenden Prozessen.”

Damit das Personal die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen sichert sowie eine Steige-
rung des Marktwertes herbeifiihrt, bedarf es einer gezielten Optimierung der Personalent-
wicklung. So besagt auch die Studie mit dem NIFA-Panel*®, dass eine hohe Personalent-
wicklungsintensitdt und -qualitdt mit einer besseren spiteren Ertragslage der Unternehmen
verbunden ist.”” Zur Personalentwicklung gehért jedoch nicht nur eine differenzierte Ana-
lyse des Entwicklungsbedarfs der Unternehmen und der Mitarbeiter. Notwendig sind dazu
auch eine gesteuerte Planung der PersonalentwicklungsmaBnahmen sowie eine erfolgsori-
entierte Kontrolle der multiplen Wirkungen mittels Personalentwicklungscontrolling. Erst

dieses Vorgehen stellt sicher, dass ungeplantes, unkoordiniertes und oft kurzfristiges (ad-

2 Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. V.

* Vgl. Doyé, T. (2004): Personalmanager als Business Partner, S. 42.

*> Vgl. PEF Privatuniversitit fiir Management (2003): Bildungs- und Personalentwicklungscontrolling im

deutschsprachigen Raum — Forschungsbericht, S. 2.

** " In der Studie werden die Daten des NIFA-Panels (Neue Informationssysteme und flexible Arbeitszeit-

systeme) flir den Zeitraum 1995/98 genutzt. In den Jahren 1996/97 und 98 wurde der Unternehmenser-
folg gemessen. Die erkldrenden Variablen beziehen sich auf das Jahr 1995. Insgesamt wurden bei der
Studie 201 Maschinenbaubetriebe analysiert. Vgl. Schneider, M. (2008): Organisationskapital und Hu-
mankapital als strategische Ressourcen, S. 22.

¥ Ebd, S.12.
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hoc) Vorgehen beseitigt wird.”® Zudem werden Kenntnis-, Fihigkeits- und Verhaltensdefi-
zite entsprechend den Anforderungen systematisch abgebaut und der Transfer der Lernin-

halte sichergestellt.”

In wissenschaftlichen Diskussionen ist dieses Thema bereits seit Jahren sehr prisent, vor
allem fiir GroBunternehmen®. Die Entwicklungen in den mittelstindischen Unternechmen’!
wurden trotz ihrer hohen volkswirtschaftlichen Bedeutung kaum untersucht. Erst vor kur-
zem wurden verstirkt Forschungsergebnisse zum Controlling in mittelstdndischen Unter-
nehmen verdffentlicht.®> Daher ist es nicht verwunderlich, dass in der Praxis von mittel-
standischen Unternehmen das Personalentwicklungscontrolling wenig ausgeprégt ist, je-

doch ein steigendes Interesse fiir den Aufbau eines solchen Bereiches vorliegt.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, einen zyklischen Prozess fiir mittelstidndi-
sche Unternehmen zu entwickeln, der den hohen Anforderungen einer zukunftsorientierten
Personalentwicklung und eines zielorientierten Personalentwicklungscontrolling Rechnung
triagt. Die theoretisch gewonnenen Erkenntnisse werden anschliefend mittels einer empiri-
schen Untersuchung®® iiberpriift. Bedingt durch die Komplexitit des Themas kann in dieser
Arbeit das Personalentwicklungscontrolling in mittelstindischen Unternehmen nicht so
differenziert abgehandelt werden, dass die Ausfithrungen eine Allgemeingiiltigkeit bean-

spruchen konnten.

28 Vgl. Kithlmann, T. H. (1999): Internationale Personalarbeit im Mittelstand, S. 52; vgl. Borsczc, A./

Papmehl, A. (1990): Profit-Center-Ergebnisrechnung in der Personalentwicklung (PE), S. 131 f.

¥ Vgl. Borscze, A./Papmehl, A. (1990): Profit-Center-Ergebnisrechnung in der Personalentwicklung (PE),

S. 131 f.

%% Relevante Literaturquellen sind beispielsweise: Spremann, K./Zur, E. (Hrsg.) (1992): Controlling; Gut-

schelhofer, A. (1999): Koordiniertes Personal-Controlling; Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungs-
controlling oder Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken.

' Haufig sind Personalentwicklungsstrategien und -instrumente in ihrer theoretischen Fundierung auf die

Bediirfnisse von GroBunternehmen zugeschnitten und nur begrenzt auf mittelsténdische Unternehmen
ibertragbar. Vgl. Stiefel, R. T. (2004): Personalentwicklung KMU, S. 6.

> Vgl. Rautenstrauch, T./Miiller, C. (2006): Strategisches Controlling in mittelstindischen Unternehmen:

Wunsch oder Wirklichkeit?, S. 227.

» Insgesamt wurden 31 Unternehmen zum Thema Personalentwicklungscontrolling befragt. Bedingt

durch den Aufbau der Untersuchung sind lediglich statistische Auswertungen in Bezug auf die unter-
suchten Unternehmen moglich. Allgemeingiiltige Riickschliisse auf die Grundgesamtheit wéren wissen-
schaftlich nicht fundiert.
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Im Rahmen dieser Arbeit wird zunichst ein zyklischer Sechs-Phasen-Prozess erarbeitet,
der auf die speziellen Bediirfnisse und Probleme von mittelstdndischen Unternehmen zuge-
schnitten ist. Die grundlegende Aufgabe des Personalentwicklungscontrolling besteht nach
der hier vertretenen Auffassung nicht nur in der Beriicksichtigung 6konomischer Aspekte,
sondern zugleich auch in der Einbeziehung piddagogischer Gesichtspunkte — womit der
Dualitdt des Personalentwicklungscontrolling Rechnung getragen wird. Piddagogische Ge-
sichtspunkte gelten als notwendige Voraussetzung zur Realisierung der 6konomischen
Ziele. Die padagogischen Ziele diirfen aber nicht als Selbstzweck verfolgt werden, sondern
sind als Mittel der Rentabilitédtsorientierung zu verstehen. Infolge dessen bedarf es eines
Steuerungsmodells, welches neben 6konomischen auch piddagogische Aspekte beriicksich-

tigt.

Im zweiten Kapitel werden die lerntheoretischen Grundlagen der Personalentwicklung und
des Personalentwicklungscontrolling dargelegt. Hierzu wird zunichst der Begriff der Per-
sonalentwicklung definiert und in seinem Gesamtkontext betrachtet. Ferner erfolgt die Kla-
rung des Begriffs Personalentwicklungscontrolling. Dabei wird der Begriff aus dem allge-
meinen Begriff des Controlling tiber das Personalcontrolling abgeleitet. Resultierend aus
der begrifflichen Ableitung wird ebenfalls deutlich, wie das Personalentwicklungscontrol-

ling in die Unternehmensorganisation einzuordnen ist.

Die theoretischen Grundlagen des Sechs-Phasen-Prozesses des Personalentwicklungscont-
rolling im Funktionszyklus des Personalmanagements werden im dritten Kapitel betrach-
tet. Die erste Phase befasst sich mit der Bedarfsanalyse und umfasst dabei die Anforde-
rungs- und Adressatenanalyse. Im Rahmen der zweiten Phase gilt es, die Ziele der einzel-
nen Interessengruppen zu formulieren und daraus eine individuelle Zielplanung fiir einzel-
ne Mitarbeiter abzuleiten. Darauf bauen die néchsten beiden Phasen auf, die eng miteinan-
der verbunden sind: Planung und Durchfithrung der Personalentwicklungsmafnahmen.
Dabei werden die padagogischen und 6konomischen Erfolgsdeterminanten betrachtet. Des
Weiteren werden die fiir mittelstindische Unternehmen relevanten Personalentwicklungs-
methoden bestimmt. Die flinfte Phase besteht in der Erfolgskontrolle. Hier wird der Erfolg
der Entwicklungsmafinahme nach den péddagogischen und den 6konomischen Ansitzen
beurteilt. Direkt an die Erfolgskontrolle schlieft sich die Transfersicherung an. Hierbei
werden neben den theoretischen Modellen auch Determinanten und lerntheoretische Fun-

dierungen des Transfererfolges betrachtet.
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Im Rahmen des vierten Kapitels wird die Planung und Durchfithrung der empirischen Un-
tersuchung beschrieben. Hierzu wird zunichst die Besonderheit von empirischen Daten
umrissen und anschlieBend der empirische Forschungsprozess dargestellt. Der For-
schungsprozess orientiert sich an den ,,5D’s* der Marktforschung und spiegelt sich in der
Definition, dem Design, der Datengewinnung, der Datenanalyse und der Dokumentation

wider.

Das fiinfte Kapitel befasst sich mit den Ergebnissen aus der empirischen Untersuchung.
Dabei wird zunidchst das statische Portrdt der Befragten analysiert. AnschlieBend erfolgt
eine statistische Auswertung, inwieweit Personalentwicklung in den befragten Unterneh-
men iiberhaupt stattfindet und welche Unterschiede hinsichtlich der Controllingauspriagung

(Unternehmens-, Personal-, Personalentwicklungscontrolling) existieren.

Das sechste Kapitel greift die Analyseergebnisse aus dem filinften Kapitel auf. Die Autorin
gibt in diesem Kapitel Handlungsempfehlungen fiir mittelstandische Unternehmen, um die
Personalenentwicklung controllingaddquat aufzubauen, und zeigt Moglichkeiten auf, die
vorhandenen Prozesse durch gezieltes Personalentwicklungscontrolling zu optimieren. Des

Weiteren gibt die Autorin einen Ausblick flir weitere Forschungen auf diesem Gebiet.
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Kapitel 2: Theoretische Grundlagen der Personalentwicklung und des Personalentwicklungscontrolling

Theoretische Grundlagen der Personalent- Theoretische Grundlagen des Personal-

wicklung entwicklungscontrolling

e  Personalwirtschaftliche Kernfunktio- e Einordnung des Personalentwick-
nen lungscontrolling in das Unterneh-

e Arten der Personalentwicklung menscontrolling

e Inhalt der Personalentwicklung e Aufgaben und Ziele des Unterneh-

e Triger der Personalentwicklung mens-, Personal- und Personalent-

wicklungscontrolling

Kapitel 3: Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalmanagements

Bedarfsanalyse Transfersicherung

e Anforderungs- und Adressatenanalyse [« e Erreichung des Qualifikationstransfers

v A
Zielformulierung Erfolgskontrolle
e  Erstellung von Personalentwicklungs- e  Erreichung der Lernziele
planen e Einhaltung von 6konomischen und
padagogischen Plangréfen
v A
Planung der Personalentwicklungsmaf- Durchfiihrung der Personalentwicklungs-
nahmen mafnahmen

e Planung und Auswahl der MaBnahme [ e Training on-, near-, off-the-job
unter didaktischen, personellen, sach-
lichen und finanziellen Aspekten

Kapitel 4: Planung und Durchfiihrung der empi- Kapitel 5: Ergebnisse der empirischen Untersu-
rischen Untersuchung chung
Theoretische Grundlagen der empiri- Ergebnisanalyse
schen Untersuchung e Aufstellung der gewonnen Ergeb-
e Hypothesen zur empirischen Un- nisse
tersuchung
e  Empirischer Forschungsprozess

Kapitel 6: Schlussbetrachtung

Schlussbetrachtung

e Zusammenfassung der Ergebnisse
e Implikationen fuir mittelsténdische Unternehmen
e Implikationen fiir die weitere Forschung

Abbildung 2: Gang der Untersuchung
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2 Theoretische Grundlagen der Personalentwicklung und

des Personalentwicklungscontrolling

2.1 Charakteristik der Personalentwicklung

2.1.1 Definitorische Eingrenzung

Dem Begriff der Personalentwicklung kommt in dieser Arbeit eine zentrale Rolle zu. Um
eine exakte Definition und Abgrenzung zu ermoéglichen, werden im Folgenden die perso-
nalwirtschaftlichen Kernfunktionen mit dem Schwerpunkt der Personalentwicklung be-

trachtet.

Die personalwirtschaftlichen Kernfunktionen umfassen neben der Personalentwicklung,
die Personalbedarfsdeckung, die Personalfreisetzung, die Kompensation und die Personal-
fithrung. Unterstiitzt werden diese durch die Personalverwaltung. Bevor im Weiteren auf
den Begriff der Personalentwicklung niher eingegangen wird, werden zunéchst die weite-

ren Kernfunktionen umrissen.

Die Aufgabe der Personalbedarfsdeckung besteht in der Gewinnung sowie im Einsatz von
personellen Kapazitdten, die in den Unternehmen bendotigt werden. Der Personalbedarfsde-
ckungsprozess setzt sich aus den drei folgenden Phasen zusammen: Personalbeschaffung®®,
Personalauswahl und Personaleinsatz. Die Personalbeschaffung umfasst die Suche und
Bereitstellung von Mitarbeitern. Dieses geschieht nach der Mafigabe der Bedarfsplanung,
welche die benétigte Anzahl der Mitarbeiter (quantitativ) und die Ausbildung sowie weite-
re Qualifikationen (qualitativ) beriicksichtigt. Zudem werden der Zeitpunkt und der Ein-
satzort fiir die neuen Mitarbeiter festgelegt. Die Personalauswahl geht mit der Personalbe-
schaffung einher. Die Aufgabe der Personalauswahl ist es, den am besten qualifizierten
Kandidaten aus dem Bewerberpool auszuwihlen. Erst mit dem Einsatz des Mitarbeiters ist
der bestehende Personalbedarf gedeckt. Die Personalfreisetzung erfiillt die Funktion, die
Personaliiberdeckung nach quantitativen, qualitativen, zeitlichen und ortlichen Gesichts-

punkten zu reduzieren.”® Unter dem Begriff der Kompensation wird ein Anreizsystem fiir

** Die Begriffe Personalbeschaffung und Personalgewinnung werden synonym verwendet.

> Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 166; 209.
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Mitarbeiter verstanden. Dazu die Entlohnung, die Sozialleistungen sowie auch die Gestal-
tung des Arbeitsumfeldes. Die bewusste und zielgerichtete Beeinflussung von Organisati-
onsmitgliedern wird als Personalfiihrung bezeichnet. Unterschieden werden die direkte
Beeinflussung, wie es beispielsweise zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter geschieht,
und die indirekte Beeinflussung durch u.a. die Schaffung neuer interner Rahmenbedingun-
gen.’® Die vorherig genannten Aufgaben®’ bengtigen Unterstiitzung durch sekundire Ti-
tigkeiten. Diese sind vom Charakter her administrative Arbeiten und werden als Personal-
verwaltung bezeichnet. Die Tétigkeiten sind dabei analytischer, informatorischer, iiberwa-

chender und verfahrenstechnischer Art.>®

In mittelstandischen Unternehmen werden die personalwirtschaftlichen Kernfunktionen, in
Abhingigkeit davon, ob es sich um kleinste, kleine oder mittlere Unternehmen handelt, in
der Regel durch die Geschéftsfilhrung bzw. von einer geringen Anzahl von Angestellten

im Personalwesen iibernommen.

Der Begriff der Personalentwicklung™ erfihrt in der Literatur eine sehr differenzierte Be-
trachtung. Um einen Uberblick iiber seine vielschichtigen Bedeutungen zu geben, werden

im Folgenden einige Definitionen wiedergegeben:

** Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 6.

37 Personalentwicklung, Personalbedarfsdeckung, Personalfreisetzung, Kompensation und Personalfiih-

rung.

¥ Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 166.

** Die Personalentwicklung ist mit der Organisationsentwicklung eng verzahnt. Beide zielen auf mittel- bis

langfristige Verdnderungen, wozu beispielsweise individuelle Verhaltensmuster, Einstellungen und Fa-
higkeiten der Mitarbeiter, Organisations- und Kommunikationsstrukturen sowie Organisationskultur
und -klima gehoren. Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 230. Beide miissen hinsichtlich
einer strategischen Orientierung Hand in Hand gehen. Dabei sind bei der Personalentwicklung wie auch
bei der Organisationsentwicklung neben den Unternehmenszielen stets auch die Mitarbeiterinteressen
zu berticksichtigen. Eine isolierte Personalentwicklung ohne Anpassung der Arbeitsbedingungen ist
deshalb ebenso unzureichend wie eine Verdnderung der Organisation ohne Einbeziehung der betroffe-
nen Mitarbeiter. Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 16 f.
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Autor

Definition

Berthel, J. (1997)

Personalentwicklung ist als ,,[...] die Summe aller Tatigkeiten
zu verstehen, die fiir das Personal nach einen einheitlichen
Konzept systematisch vollzogen werden. Sie haben in Bezug
auf einzelne Mitarbeiter aller Hierarchie-Ebenen eines Betrie-
bes Verdnderung ihrer Qualifikation und/oder Leistungen
durch Bildung, Karriereplanung und Arbeitsstrukturierung
zum Gegenstand**.

Mentzel, W. (1997)

Personalentwicklung ist der ,,Inbegriff aller MaBBnahmen, die
der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter
dienen und ihnen unter Beachtung ihrer personlichen Interes-
sen die zur optimalen Wahrnehmung ihrer jetzigen und kiinf-

tigen Aufgaben erforderlichen Qualifikationen vermitteln‘*'.

Becker, M. (1999)

“Personalentwicklung umfasst alle MaBnahmen der Bildung,
Forderung und der Organisationsentwicklung, die zielgerich-
tet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und evalu-

iert werden**.

Einsiedler, H. /Breuer, K.
/Hollstege, S./Janusch M.

(1999)

Personalentwicklung ist das ,,[...] Biindel aller Malnahmen,
das — im Rahmen der Unternehmensstrategie — die Anforde-
rungen des Unternechmens an die Mitarbeiter, Mitarbeiter-
gruppen und Organisationseinheiten und deren Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Motivation in Ubereinstimmung bringt, und

zwar mittel- und langfristig“®.

Scholz, C. (2000)

Personalentwicklung umfasst ,,[...] die Ausbildung, Fortbil-

dung und Weiterbildung sowie generell Mitarbeiterforde-
£‘44

rung“.

Wunderer, R. (2000)

Personalentwicklung umfasst ,,[...] Konzepte, Instrumente
und MaBnahmen der Bildung, Steuerung und Foérderung der
personellen Ressourcen von Organisationen, die zielorientiert

geplant, realisiert und evaluiert werden“*.

Tabelle 3: Definitionen der Personalentwicklung

“" Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 226.

41

Mentzel, W (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 15.

*> Becker, M. (1999): Personalentwicklung, S. 5.

43

5.

Einsiedler, H./Breuer, K./Hollstege, S./Janusch M. (1999): Organisation der Personal-Entwicklung , S.

# Scholz, C. (2000): Personalmanagement, S. 505.
" Wunderer, R. (2000): Fithrung und Zusammenarbeit, S. 410.
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Zwei Aspekte werden aus den eben zitierten Definitionen deutlich. In einigen Definitionen,
wie z.B. bei Becker, M. (1999) und bei Wunderer, R. (2000), steht nicht der einzelne
Mensch, sondern das Personal im Mittelpunkt der Betrachtungen. Zumdem geht es primér
um die Verfolgung und Erreichung der Organisationsziele. In der Definition von Mentzel,
W. (1997) stehen hingegen die Person im Mittelpunkt. Gemil dieser zwei Betrachtungs-
weisen bewegt sich die Personalentwicklung zwischen den Zielkomponenten Personen und
Organisationen, dem ,Personal*.*

Fiir den weiteren Verlauf der Arbeit definiert die Verfasserin den Begriff der Personalent-
wicklung, ausgehend von den vorherigen Definitionen, wie folgt: Die Personalentwicklung
ist als ein Biindel aller MaBnahmen*’ zu verstehen, welche unter Beriicksichtigung der
personlichen Interessen und Ziele der Mitarbeiter aus simtlichen Hierarchieebenen auf die
jeweiligen individuellen beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten abzielen. Durch notwen-
dige Qualifikationen soll dabei eine optimale Wahrnehmung der jetzigen und kiinftigen

Aufgaben gesichert werden.

% Vgl. Innenreiter-Moser, C. (1995): Personalentwicklungs-Controlling, S. 1716.

*7 Unter Beriicksichtigung der Unternehmensziele und -strategien werden die MaBnahmen zielorientiert

und systematisch geplant, gesteuert und kontrolliert.
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2.1.2 Arten der Personalentwicklung

Grundsitzlich lassen sich die Arten der Personalentwicklung nach der Zwecksetzung der
erworbenen Qualifikationen differenzieren. Zu den Arten®™ gehdren berufsvorbereitende,

berufsbegleitende sowie berufsverindernde Personalentwicklung.*

Ausbildung von
Auszubildenden

Einarbeitung von

Berufvorbereitende Auszubildenden
Personalentwicklung Praktikanten und
Volontire
Einfiihrung von
Hochschulabsolventen
Anpassungsqualifika-
tion
Berufsbegleitende
Personalentwicklun Personalentwicklung Aufstiegs-
& (Personalentwicklung qualifikation
i.e.S.)
Erginzungsqualifika-
tion
Umschulung
Berufsverindernde
Personalentwicklung
Rehabilitation

Abbildung 3: Arten der Personalentwicklung

Quelle: In Anlehnung an Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch
Personalentwicklung, S. 19.

*  Jung bezeichnet diese Arten der Personalentwicklung als individuelle Bildung. Zudem betrachtet er die

kollektive Bildung: Unternehmensentwicklung, Organisationsentwicklung und Gestaltung der Unter-
nehmenskultur, welche im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht analysiert werden. Vgl. Jung,
H.(2005): Personalwirtschaft, S. 940.

4 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 18.
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Die berufsvorbereitende Personalentwicklung (berufliche Ausbildung) umfasst simtliche
MaBnahmen, die der praktischen und der theoretischen Vorbereitung auf den erstmaligen
Einsatz in einem bestimmten Beruf dienen. Zum Adressatenkreis gehoren Auszubildende,

Volontire und Hochschulabsolventen.®

Der berufsvorbereitenden Personalentwicklung schlie3t sich die berufsbegleitende Perso-
nalentwicklung an, die sich iiber das gesamte Arbeitsleben erstreckt.’’ Das Ziel der Maf-
nahme besteht darin, den Mitarbeitern zu ermdéglichen, ihre beruflichen Kenntnisse und
Fahigkeiten zu erhalten, zu erweitern, den sich stetig &ndernden technologischen Entwick-
lungen anzupassen und beruflich aufzusteigen®. Demnach kann zwischen der Anpas-
sungs-, der Aufstiegs- und der Ergdnzungsqualifikation unterschieden werden. Eine An-
passungsqualifikation liegt vor, wenn das vorhandene Wissen, Kénnen und Verhalten™ der
Mitarbeiter an die verdnderten Gegebenheiten des Arbeitsplatzes angepasst wird. Daneben
konnen auch die Einfithrung und die Einarbeitung neuer Mitarbeiter, welche ihr Wissen,
Konnen und Verhalten in anderen Unternehmen gewonnen und geprigt haben, eine Anpas-
sung der vorhandenen Qualifikationen an die neuen, spezifisch betrieblichen Gegebenhei-
ten erfordern. Ein weiterer Bestandteil der Anpassungsqualifikation ist die berufliche Re-
aktivierung bereits aus dem Erwerbsleben ausgeschiedener Mitarbeiter mit dem Ziel, die-
sen die Riickkehr in die Berufstétigkeit zu ermoglichen. Dabei wird ihr Wissen wieder re-
aktiviert, erweitert und den Erfordernissen angepasst. Bei der Aufstiegsqualifikation zielen
diec Malnahmen darauf ab, das Potential der einzelnen Mitarbeiter so zu entwickeln, dass
diese in der Lage sind, anspruchsvollere Funktionen bzw. hoherrangige Positionen zu
tibernehmen. Dies hat nicht zwingend die Erreichung der néchsthoheren Hierarchieebene
zur Folge, vielmehr kann auch die Ubernahme von gréBerer Verantwortung aufgrund der
Ausweitung des Tétigkeitsfeldes einen Aufstieg darstellen. Im Gegensatz zur Anpassungs-
und Aufstiegsqualifikation ist die Ergénzungsqualifikation nicht unmittelbar arbeitsplatz-

bezogen. Die Mallnahmen sind auf die Vermittlung allgemeiner Bildungsinhalte ausgerich-

* Ebd., S. 18; vgl. Bisani, F. (1995): Personalwesen und Personalfiihrung, S. 286.

>l Vgl. Schanz, G. (1992): Verhaltenswissenschaftliche Aspekte der Personalentwicklung, S. 15.

> Siehe § 1 Abs. 4 BBiG vom 23.03.2005. Vgl. Kraegeloh, W. (2005): Berufsbildungsgesetz, S. 5f.

> Siehe Kapitel 2.1.3 Inhalt der Personalentwicklung.
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tet. Dazu gehoren beispielsweise Sprachkurse, die Behandlung politischer Fragestellungen

4
LlSW.5

Berufliche Umschulung und Rehabilitation sind Mafinahmen der berufsverandernden Per-
sonalentwicklung. Ziel der MaBBnahmen ist es, betroffenen Mitarbeitern die Befdhigung zu

neuen beruflichen Titigkeiten zu erméglichen.”

Die weiteren Ausfiithrungen in der vorliegenden Arbeit beziehen sich auf die berufsbeglei-
tende Personalentwicklung (Personalentwicklung i.e.S.). Die berufsvorbereitende und die
berufsverdndernde Personalentwicklung finden in der Regel nur im Rahmen eines befriste-
ten Arbeitsverhéltnisses statt. Bei der berufsbegleitenden Personalentwicklung wird hinge-
gen unterstellt, dass ein unbefristetes Arbeitsverhdltnis vorliegt. Es wird vermutet, dass erst
dann vor diesem Hintergrund eine ldngerfristige Personalentwicklung im Sinne eines Qua-

lifizierungsprozesses angestrebt wird.®

> Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 20 ff.

% Ebd., S.22.

0 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 9.
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2.1.3 Inhalt der Personalentwicklung

GemiB der Definition der Personalentwicklung nimmt der Begriff der Qualifikation eine
zentrale Stellung ein. Das menschliche Qualifikationspotential beinhaltet dabei neben den
gegenwirtig beanspruchten Fahigkeiten der Mitarbeiter auch die aktuell latenten und die
latent zukiinftigen Fihigkeiten.”” Diese beruhen auf den Faktoren Wissen, Konnen und
Einstellung (Verhalten).”® In der Mehrung des Wissens, der Erweiterung des Kénnens so-
wie der Modifikation der Einstellung besteht der eigentlichen Inhalt der Personalentwick-

lung. Daher ist Personalentwicklung gleichbedeutend mit der Entwicklung des latent zu-

kiinftigen Qualifikationspotentials.”

Inhalt der Personalentwicklung

Wissen Koénnen Einstellung
(Verhalten)
Tatigkeits- Tatigkeit- Manuelles Geistiges Sozial-
spezifisches sungebun- Koénnen Koénnen verhalten verhalten
Wissen denes
Wissen
Abbildung 4: Lernkomponenten des latent zukiinftigen Qualifikationspotentials
Quelle: Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwick-
lung, S. 166.
" Ebd., S. 105.

¥ Vgl. Bisani, F. (1995): Personalwesen und Personalfiihrung, S. 284.

> Vgl. Antoni, M. (1992): Menschliche Arbeit: Grundbediirfnis oder fremdgesetzte Norm? Konsequenzen
fiir die Personalentwicklung, S. 35.
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Vermittlung von Wissen

Durch die Vermittlung von Wissen werden theoretische und praktische Erfahrungen und
Kenntnisse weitergegeben, die zur Ausiibung gegenwirtiger oder zukiinftiger Tétigkeiten
erforderlich sind. Auch intellektuelle Fahigkeiten, wie das Erkennen und Analysieren von
Zusammenhingen sowie das Bewerten und Losen von Problemen, gehdren dazu. Aus den
Anforderungen der jeweiligen Arbeitsstelle ergibt sich, welche Wissenskategorien im Ein-

zelfall zu vermitteln sind und welche Lernziele angestrebt werden.®

Entsprechend der Abbildung 4: Lernkomponenten des latent zukiinftigen Qualifikationspo-
tentials untergliedert sich die Wissenskategorie nach tatigkeitsspezifischem Wissen und

tatigkeitsungebundem Wissen.

Das titigkeitsspezifische Wissen umfasst das Wissen, das nur zur Realisierung bestimmter
Funktionen notwendig ist. Daher ist dieses spezielle Fachwissen nur fur die Mitarbeiter
relevant, die letztendlich diese Tatigkeiten tatséchlich ausfithren. So soll ein Personalleiter
beispielsweise titigkeitsspezifische Kenntnisse iiber die Prinzipien der Lohn- und Gehalts-
abrechnung haben. Da das rein titigkeitsspezifische Wissen hdufig allein nicht ausreicht,
wird es durch das titigkeitsungebundene Wissen ergéinzt. Dieses ist erforderlich, um die
Einbettung der eigenen Tatigkeit in das Gesamtunternehmen zu verstehen. Ein Personallei-
ter soll daher beispielsweise Kenntnisse {iber die wirtschaftliche Entwicklung des Unter-

nehmens besitzen.®!

Den Schliisselqualifikationen kommt eine besondere Bedeutung zu. Schliisselqualifikatio-
nen sind Kenntnisse und Fihigkeiten, die langfristig verwertbar sind und die den Umgang
von Verdnderungen in der beruflichen Situation erleichtern. Diese Qualifikationen sind
somit zeit- und berufsunabhéngig. Angesichts des schnellen wirtschaftlichen sowie techno-
logischen Wandels und der zentralen Bedeutung der Personalqualitdt in mittelsténdischen
Unternehmen nehmen sie einen groflen Stellenwert ein. Typische Schliisselqualifikationen

sind z.B.:%

8 vgl. Jung, H.(2005): Personalwirtschaft, S. 256.

1 vgl. Bisani, F. (1995): Personalwesen und Personalfiihrung, S. 284, vgl. Mentzel, W. (1997): Unter-
nehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 167 £.

2 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 107.
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e Lernfihigkeit,

¢ Entscheidungsfihigkeit,

e Selbststandigkeit,

e Team-, Gruppen- und Kooperationsfihigkeit,
o Kommunikationsfihigkeit und

e Fihrungsfihigkeit.

Aufgrund der Relevanz des titigkeitsungebundenen Wissens sind im Rahmen der Planung
und Durchfithrung der einzelnen Personalentwicklungsmafnahmen diese nicht unbertick-
sichtigt zu lassen. Die Vermittlung von rein titigkeitsspezifischem Wissen wiirde die Mit-

arbeiter langfristig unflexibel werden lassen.

Entwicklung des Konnens

Um Arbeitsaufgaben erfolgreich durchzufiihren, reicht Wissen allein nicht aus. Es muss zu
einem anwendungsbereiten, funktionsfihigen Konnen weiterentwickelt werden. Das Kon-
nen umfasst somit die Fahigkeit, das erworbene Wissen durch manuelle und geistige T4-

tigkeiten anzuwenden.®

Durch die Weiterentwicklung des manuellen Konnens wird dem Mitarbeiter der richtige
Umgang mit Werkzeugen und Materialien in der Produktion und Verwaltung vermittelt.
Die Forderung des geistigen Konnens zielt darauf ab, praktisches und theoretisches Wissen
effizient in die eigene geistige Arbeit einflieBen zu lassen.’* Bei Fithrungskriften nimmt
das geistige Konnen eine dominierende Stellung ein, da es bei ihnen darauf ankommt, ihr
vorhandenes Wissen iiber Techniken und Instrumente des Managements durch praktische
Anwendung im Berufsalltag in die Realitdt umzusetzen. Aber auch von Mitarbeitern, die
keine Fiithrungsposition im Unternehmen einnehmen, wird in immer stirkerem Ausmal
erwartet, dass sie in der Lage sind, ihr Wissen in geistiges Konnen umzuwandeln.®® Dies
ist insbesondere fiir mittelstdndische Unternehmen notwendig, um sich durch hoch qualifi-

ziertes Personal von den Konkurrenten abzusetzen.

8 vgl. Bisani, F. (1995): Personalwesen und Personalfiihrung, S. 284.

8 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 168.

% Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 108.
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Modifikation von Einstellungen

Neben dem Wissen und dem Koénnen kann die Komponente Einstellung durch Personal-
entwicklungsmaBBnahmen beeinflusst werden. Durch eine gezielte Gestaltung der MaB-
nahmen konnen beobachtete Fehlhaltungen in der Einstellung gegeniiber Personen und
Sachverhalten in bestimmten Situationen abgebaut und wiinschenswertere Einstellungen

herbeigefiihrt werden.*

Die Einstellung einzelner Mitarbeiter wird von unterschiedlichen Einflussgréen geprégt.
Dabei kann das Verhalten von Einfliissen geprigt sein, die in der beobachteten Person
selbst verankert sind oder von Umweltbedingungen abhéngen, die sich in organisatorische,
sachliche und soziale EinflussgroBBen differenzieren lassen. Die organisatorischen Ein-
flussgroffen umfassen alle im Betrieb zu beachtenden Regelungen und Vorschriften. Die
Arbeitsumgebung, die Arbeitsbedingungen und die vorhandenen technischen Hilfsmittel
priagen die sachliche Umwelt. Zu den sozialen Faktoren zdhlen die bestehenden formellen
und informellen Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten. Die in der Person selbst ver-
ankerten EinflussgroBen sind nicht nur von dem Wissen und Konnen abhingig, sondern

. . 67
auch von deren Motivationsstruktur.

Einstellungsidnderungen wirken sich entsprechend der Abbildung 4: Lernkomponenten des
latent zukiinftigen Qualifikationspotentials im Arbeitsverhalten sowie im Sozialverhalten
aus. Eine Verbesserung des Arbeitsverhaltens kann beispielsweise durch eine gesteigerte
Qualitétsbereitschaft, durch eine schonendere Behandlung der Maschinen, durch eine er-
hohte Kreativitdt oder durch eine verstirkte Innovationsbereitschaft zum Ausdruck kom-
men. Eine Anderung im Sozialverhalten kann eine erhéhte Kooperations- und Innovati-

onsbereitschaft bewirken, die auf alle Hierarchieebenen Einfluss hat.®®

Dem Sozialverhalten der Fiithrungskréifte kommt eine bedeutende Rolle zu. Bei ihnen kann
sich ein gesteigertes Sozialverhalten u.a. darin duflern, dass sie zur Motivationsforderung
der ihnen unterstellten Mitarbeiter gute Leistungen anerkennen und ihnen durch den Ein-

satz von Beurteilungsgesprachen und Personalentwicklungsplédnen Perspektiven im Unter-

% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 168 f.

7 vgl. Weibler, J. (2001): Personalfiihrung, S. 40; vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung
durch Personalentwicklung, S. 168 f.

% vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 257; vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung
durch Personalentwicklung, S. 168 f.
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nehmen bieten.” Aufgrund der flachen organisatorischen Struktur in mittelstindischen
Unternehmen haben die Mitarbeiter sehr hdufigen Kontakt zu Fithrungskriften. Daher
kommt dem von den Fiihrungskriften gelebten Sozialverhalten eine elementare Bedeutung

Zu.

In der Praxis wird vielfach die mangelhaft ausgebildete Einstellungskomponente der Mit-
arbeiter beklagt. Im zielgerichteten Aufbau der einzelnen Komponenten liegt die Aufgabe

eines zukunftsorientierten Personalentwicklungscontrolling.

2.1.4 Triger der Personalentwicklung

Unternehmensleitung

Die unternehmerische Grundsatzentscheidung, ob in einem Unternehmen Personalentwick-
lung angestrebt wird und welche Ziele damit verfolgt werden, obliegt der Unternehmens-
leitung.”® Durch deren Entscheidung ist zugleich eine Regelung der Verantwortlichkeit

sowie iiber das finanzielle Volumen festzulegen.”'

Die Unternehmensleitung trégt dabei grundsitzlich durch die Unterstiitzung der Personal-
entwicklung sowie durch die Identifikation mit den verfolgten Zielen zum Erfolg der Per-
sonalentwicklungsmafBnahmen bei. Des Weiteren wirkt sich die Aufnahme entsprechender
Grundsatzerkldrungen in die personalpolitischen Prinzipien motivierend auf alle Beteilig-

ten der Personalentwicklung aus. "

Personal- und Personalentwicklungsabteilung

Zu den Grundfunktionen der betrieblichen Personalarbeit zdhlt die Personalentwicklung;
d.h. die Zustindigkeit fir den eigentlichen Vollzug der Personalentwicklung obliegt der

Personal-/Personalentwicklungsabteilung. Das Aufgabengebiet dieser Abteilung kann sich

% Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 109 f.

0 vagl. Olfert, K. (2003): Personalwirtschaft, S. 451.

" Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 30 f.

2 Ebd, S.31
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dabei von der Beratung der Unternehmensleitung {iber die Ermittlung des Personalbedarfs
bis hin zur Festlegung der einzelnen EntwicklungsmaBnahmen sowie deren Uberwachung
erstrecken. Die Art und Weise, wie diese Aufgaben wahrgenommen werden, hingt im We-

sentlichen von der BetriebsgroBe ab.”

In mittelstdndischen Unternehmen liegt hdufig die Verantwortlichkeit aller personellen
Funktionen in einer Hand, was bedeutet, dass die Personalentwicklung als Teilfunktion in
die Personalabteilung eingegliedert oder als eigene Stabsfunktion hierarchisch dem Perso-
nalwesen unterstellt ist.”* Die Zustindigkeit liegt dabei zumeist direkt beim Leiter Perso-
nalwesen oder beim Geschiftsfiithrer. Die hierarchische Positionsmacht des Personalleiters
nimmt mit zunehmender UnternehmensgréBe zu.”” Wenn jedoch neben der Personalabtei-
lung eine Personalentwicklungsabteilung besteht, ist es moglich, dass sich diese mit den
Fragen der Personalentwicklung befasst.”® Im Sinne einer zielorientierten Personalentwick-
lung ist daher eine stetige Kooperation der beiden Abteilungen zwingend notwendig. In
groBBeren Unternehmen {ibernimmt ein Spezialist (,,Personalentwicklungsbeauftragter) die
Aufgaben der Personalentwicklung. Dieser ist in der Regel hierarchisch dem Personalleiter

unterstellt.”’

Vorgesetzte

Der Vorgesetzte tragt im Wesentlichen die Hauptverantwortung fiir die Entwicklung seiner
Mitarbeiter.”® Dies liegt darin begriindet, dass er bei der Ermittlung des Personalentwick-
lungsbedarfs und der Entwicklungsadressaten sowie bei der Durchfiihrung und Kontrolle
einzelner EntwicklungsmaBBnahmen mafBgeblich mitwirkt. Des Weiteren kennt der Vorge-

setzte die Stdrken und Schwichen der Mitarbeiter sowie aus Mitarbeitergesprachen das

” Ebd,S. 32.
™ Vgl. Heeg, F.J./Miinch, J. (1993): Handbuch Personal- und Organisationsentwicklung, S. 17 ff.

” Vgl. Ackermann, K.-F./Blumenstock, H. (1993): Personalmanagement in mittelstindischen Unterneh-

mungen — Neubewertung und Weiterentwicklungsmoglichkeiten im Lichte neuer Forschungsergebnisse,
S. 33.

" Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 32.
7 Vgl. Olfert, K. (2003): Personalwirtschaft, S. 451.

" Vgl. Drumm, H.-J. (2005) Personalwirtschaft, S. 407 f.; vgl. Oechsler, W. (2000): Personal und Perso-
nalarbeit, S. 551.
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Entwicklungspotential und die Bereitschaft fiir weitergehende Aufgaben. Der Vorgesetzte
ist daher in der Lage, der Personalabteilung die notwendigen Informationen beziiglich der

Planung und Durchfiihrung von EntwicklungsmaBnahmen zur Verfiigung zu stellen.”

Nach Abschluss von PersonalentwicklungsmaB3nahmen ist der Vorgesetzte dafiir zustdndig
zu beurteilen, inwieweit der geschulte Mitarbeiter die erworbenen Kenntnisse und Fertig-
keiten einsetzt. Eine enge Zusammenarbeit zwischen dem Vorgesetzten und den Funkti-
onstrigern der Personalabteilung ist daher unumgénglich. Fiir eine effiziente Zusammenar-

beit hat die Personalabteilung:

e cin geeignetes personalwirtschaftliches Instrumentarium (u.a. ein zuverldssiges Beur-
teilungssystem) und

e notwendige organisatorische Grundlagen (u.a. Organisationspline, Stellenbeschreibun-
gen)

zu schaffen und dadurch den Vorgesetzten bei der Wahrnehmung seiner Aufgaben zu un-
terstiitzen. Aullerdem bendtigt der Vorgesetzte stets aktuelle Informationen iiber die vor-
aussichtlichen Entwicklungstendenzen und generellen Planungsziele des Unternehmens,

damit er die Entwicklung seiner Mitarbeiter gezielt steuern kann.*

Betriebsrat

Der Betriebsrat ist kein Trager der Personalentwicklung, dennoch ist er ein wichtiger Be-
teiligter."' Das Betriebsverfassungsgesetz gebietet eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber. Durch die ausreichende Einbeziehung des Betriebs-
rates bei Beratungs- und Entscheidungsprozessen wird eine Einhaltung der Rechte gewéhr-
leistet. Die zahlreichen Vorschriften des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG) beriihren

die Personalentwicklung sowohl direkt als auch indirekt.**

7 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 33 ff.

% Ebd.,S.33ff
81 vgl. Olfert, K. (2003): Personalwirtschaft, S. 451.

2 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 35.



Theoretische Grundlagen der Personalentwicklung und des Personalentwicklungscontrolling 28

Dem Betriebsrat stehen in Hinblick auf die Personalentwicklung verschiedene Mitwir-
kungsrechte zu. So hat er nach § 92 Abs. 1 BetrVG ein Informationsrecht. Zudem beinhal-
ten die §§ 96 und 97 BetrVG ein Beratungsrecht und ein Vorschlagsrecht. Der § 98
BetrVG gibt dem Betriebsrat ein Mitspracherecht beziiglich der Durchfithrung betriebli-

cher BildungsmaBnahmen und der Auswahl der Teilnehmer®.**

Personalentwicklungsmafinahmen fiir leitende Angestellte unterliegen nicht dem Mitbe-

stimmungsrecht des Betriebsrates.*

Mitarbeiter

Die geeigneten Voraussetzungen konnen durch die Unternehmensleitung, die Personal-/
Personalentwicklungsabteilung und durch die Vorgesetzten geschaffen werden. Diese
Entwicklungsangebote bleiben jedoch wertlos, wenn sie nicht von den Mitarbeitern ange-
nommen werden. Deshalb sind die Mitarbeiter darauf hinzuweisen, dass sie unter bestimm-
ten Voraussetzungen in verantwortliche Positionen des Unternehmens aufsteigen konnen.*
Ob sie diese Chancen und Herausforderungen aber annehmen wollen, liegt ausschlielich

in ihrer Hand und Verantwortung.

Die folgende Abbildung zeigt die Triger der Personalentwicklung und deren wesentliche

Aufgaben:

¥ Die Begriffe Teilnehmer und MaBnahmenteilnehmer werden synonym verwendet.

¥ vgl. Diwell, F. J. (2006): Betriebsverfassungsgesetz, S. 772 ff.
¥ vgl. Olfert, K. (2003): Personalwirtschaft, S. 451.

8 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 35 f.



Theoretische Grundlagen der Personalentwicklung und des Personalentwicklungscontrolling 29

Tréger Aufgaben
Unternehmensleitung e Personalentwicklungsklima férdern
e Personalentwicklung bei technischen, organisatorischen und perso-
nellen Grundsatzentscheidungen berticksichtigen
o Mittel fiir erforderliche Personalentwicklungsmafnahmen bereit-
stellen
e  Durchfiihrung der Erfolgskontrolle und der Transfersicherung
Personal- und e Vorbereitung und Durchfithrung der Bedarfsanalyse
P lentwickl - .
alf:fszi(iﬁi ge HTWICRIUNgS e Beratung der Abteilungen des Unternehmens
e Planung und Durchfiihrung von Personalentwicklungsma3inahmen
e Mitwirkung an der Erfolgskontrolle und Transfersicherung
Vorgesetzte e Information, Beratung und Forderung der Mitarbeiter und des Per-
sonalwesens
e Beteiligung an der Bedarfsanalyse
e Durchfithrung/Unterstiitzung bei der Erfolgskontrolle und der
Transfersicherung
Betriebsrat e Einbringung der Erfahrungen und Interessen der Mitarbeiter
e Unterstiitzung bei der Durchfithrung der Bedarfsanalyse und der
Umsetzung von Innovationen und vorgesehener Personalentwick-
lung
Mitarbeiter ¢ Eigeninitiative
e Einbringung der Erfahrungen
e Beteiligung an der Erfolgskontrolle (z.B. durch Beantwortung von
Fragebogen)
Tabelle 4: Aufgaben der Tréger der Personalentwicklung

Quelle: In Anlehnung an Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling,

S. 59.
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2.2 Charakteristik des Personalentwicklungscontrolling

2.2.1 Unternehmenscontrolling

2.2.1.1 Konzeptionen des Unternehmenscontrolling

Aufgrund der Tatsache, dass das Personalentwicklungscontrolling dem Personalcontrolling
und dieses wiederum dem Unternehmenscontrolling zuzuordnen ist, erscheint es zunéchst
sinnvoll, einen Uberblick iiber das Controlling bzw. das Unternehmenscontrolling zu ge-
ben. Dabei wird in den folgenden Ausfiihrungen ein starker Bezug auf das Controllingver-

stindnis nach Kiipper®’ genommen.

In der Literatur sind neben der gewinnzielorientierten Ausrichtung, die informationsorien-
tierte, die planungs- und kontrollorientierte sowie die koordinationsorientierte Konzeption
zu differenzieren (siche Abbildung 5: Controllingkonzeptionen). Die letztgenannten Alter-
nativen gehen von der grundlegenden Zwecksetzung des Controlling aus. Die gewinnziel-
orientierte Controllingkonzeption hingegen bestimmt sich aus der Notwendigkeit, dass
Unternehmens-, Individual- und Bereichsziele durch spezielle Mafinahmen auf den Ge-
samtunternehmenserfolg abgestimmt werden.® Gegen dieses Controllingversténdnis als
eigenstidndige Konzeption spricht, dass das Gewinnziel bereits die Grundlage fiir die Pla-
nung, Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung bildete und so auch Entscheidun-
gen auf das oberste Ziel, den Gewinn, ausgerichtet werden, ohne Controllingaktivitdten zu
nutzen. Zudem liegen die meisten Schwéchen in den Bereichen der Organisation, der Per-

sonalfiihrung und dem Planungssystem. Die Gewinnzielorientierung ist somit fiir das Cont-

7 Bei der Abgrenzung der Controllingbegriffe zwischen der Konzeption von Kiipper und dem Hor-

vathschen Ansatz wird deutlich, dass Kiipper das Controlling als ,,Koordination des Fithrungsgesamt-
systems zur Sicherstellung einer zielgerichteten Lenkung® definiert und dadurch die Funktion des Cont-
rolling weiter fasst als Horvath. Vgl. Schweizer, M./Friedl, B. (1992): Beitrag zu einer umfassenden
Controlling-Konzeption, S. 145 f. Kiipper richtet einerseits seinen Controllingbegriff nicht nur auf 6ko-
nomische Ziele aus, andererseits gibt es ihm zufolge keinen Grund, die Controllingfunktionen auf die
Koordination von Planungs- und Kontrollsystem mit dem Informationsversorgungssystem einzugren-
zen, da die Koordinationsprobleme zwischen samtlichen Fiihrungsteilsystemen bestehen. Besonders die
von Horvéth betonte systembildende Koordination erforderte organisatorische Strukturen, ebenso wie
die zur Erreichung notwendige Beeinflussung der Organisationsmitglieder. Horvath kritisiert Kiippers
Konzept mit dem Argument, dass Controlling so letztendlich nicht mehr von der Unternehmensfiihrung
abgrenzbar sei. Vgl. Becker, A. (2003): Controlling als reflexive Steuerung von Organisationen, S. 18 f.

¥ vgl. Kiipper H.-U. (2001): Controlling, S. 7 ff.
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rolling ein notwendiges, jedoch kein mal3geblich charakteristisches Merkmal fiir die Ab-

grenzung zu anderen Fithrungsbereichen.®

Controlling
Konzeptionen

A

Zielsystem- und infor-
mationsorientiert

Zielsystem-, planungs-
und steuerungsorientierte
Konzeptionen
Erfolgsziel-,

Erfolgsziel- und infor-
mationsorientiert

Indirekte
Controllingziele

Reichmann planungs- und Zifalsystem-
P steuerungsorientierte und fihrungssystem-
Miiller Konzeptionen orientierte (umfassende), Weitere wirt-
Konzeptionen .
: schaftliche und
Hahn [ andere Ziele
Baumgartper + ... /7 /S /7 ___
Horvath '
» Kiipper : Erfolgsziel/
. Weber 7 Ergebnisorientierung
. Schweizer/Friedl i
! s
Informations- E Planungs- und ! Fiihrungssystem- | Direkte
. . S ,
ziel |} steuerungsorientiertes | orlentl.ene.s . | Controllingziele
1 Koordinationsziel 1 Koordinationsziel
Abbildung 5: Controllingkonzeptionen

Quelle: In Anlehnung an Schwertner, A. (2003): Koordinationsorientiertes Per-
sonalentwicklungscontrolling, S. 292; vgl. Schweizer, M./Friedl, B. (1992): Bei-
trag zu einer umfassenden Controlling-Konzeption, S. 144 f.

Bei der informationsorientierten Konzeption des Controlling liegt die Zwecksetzung in der

Abstimmung der Informationserzeugung und -bereitstellung mit dem Informationsbedarf.

Aufgezeigt wird damit eine Problemstellung, die sich insbesondere aus der Entwicklung

von Systemen der Kosten- und Leistungsmessung sowie dem Einsatz entsprechender

Software ergibt. Dadurch erfihrt die Aufgabe der Koordination eine neue Dimension und

kann so zu einer Rechtfertigung der Verwendung des Begriffs Controlling herangezogen

werden.”’

89

Kiipper H.-U. (2001): Controlling, S. 10.
% vgl. Kiipper H.-U. (2001): Controlling, S. 10 .

Vgl. Schwertner, A. (2003): Koordinationsorientiertes Personalentwicklungscontrolling, S. 292; vgl.
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Die planungs- und kontrollorientierte Controllingkonzeption ergibt sich aus dem Problem
der Abstimmung zwischen Planung, Kontrolle und Informationssystem. Ein bekannter
Vertreter dieser Konzeption ist Horvath, der die Koordination als klar abgrenzbare und
realitdtsnahe Problemstellung des Controlling beschreibt. Nach Horvath ist demnach Cont-
rolling funktional betrachtet ,,dasjenige Subsystem der Fithrung, das Planung und Kontrol-
le sowie Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd ergebniszielorientiert
koordiniert und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unterstiitzt*’'. Die
Unternehmensfithrung wird durch das Controlling unterstiitzt und in den Stand versetzt,
das Unternehmen an die sich &ndernden Umweltsituationen ergebniszielorientiert anzupas-
sen. Des Weiteren konnen die Koordinationsaufgaben des operativen Systems wahrge-
nommen werden.”> Controlling ist somit der ergebniszielorientierte ,,Gesamtprozess von
der Zielsetzung tiber die Planung, Koordination und Steuerung bis zur Analyse und Kon-
trolle abgelaufener Prozesse . Fiir die systembildende Koordination leiten sich folgende

Controllingfunktionen ab: **

e Schaffung eines Planungs- und Kontrollsystems
e Schaffung eines Informationsversorgungssystems
e Schaffung besonderer Koordinationsorgane

e Regeln zur Beilegung auftretender Koordinationsprobleme

Aus der systemkoppelnden Koordination entsteht fiir das Controlling die Aufrecherhaltung
bzw. Anpassung der Informationskanile zwischen den Teilsystemen.” Basierend auf die-
sem Verstdndnis, erstreckt sich das Controlling gleichfalls auf die strategische Ebene. Die-
se Konzeption schliet ebenfalls die Aufgaben der informationsorientierten Konzeption
mit ein und geht sogar weit dariiber hinaus. Daher ist deutlich erkennbar, dass es sich um

die Koordination von Fiithrungsteilsystemen handelt.”

I Horvath, P. (2002): Controlling, S. 153.

%2 Vgl. ebd., S. 153.

% GraBhoff, J. (2001): Betriebliches Rechnungswesen und Controlling, S. 247.
% Vgl. Horvath, P. (2002): Controlling, S. 127.

»  Ebd,S. 128.

% vgl. Kiipper H.-U. (2001): Controlling, S. 12.
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AnschlieBend stellt sich die Frage nach der Koordination sdmtlicher Teile des Fiithrungs-
systems. Diese beinhaltet die Ausweitung des Controlling auf die Teilsysteme Organisati-
on und Personalfiihrung. Die weiterreichende Auslegung in der koordinationsorientierten
Konzeption begriindet sich nach Kiipper durch die Abstimmung von Planung und Kontrol-
le mit der Organisation. Aus der Notwendigkeit der Verhaltensbeeinflussung ergibt sich
die Abstimmung mit der Personalfithrung. Daraus abgeleitet erklirt sich das Controlling
aus der Koordinationsaufgabe und schlieBt dabei die Aufgaben der informations-, pla-

nungs- und kontrollorientierten Konzeption ein.”’

2.2.1.2 Koordinationsorientierte Konzeption des Unternehmenscontrolling

Die Konzeption von Kiipper versucht, die wichtigsten Komponenten® der in Literatur und
Praxis entwickelten Ansédtze aufzunehmen und zugleich das Spezifische des Controlling
herauszuarbeiten.”” Das Controlling wird dabei als ein Teilsystem der Unternehmensfiih-
rung verstanden, das die Koordination des Fiihrungsgesamtsystems zur Aufgabe hat und
durch Planung und Kontrolle die eingegrenzten Institutionen fiithrt. Resultierend aus der
hier hervorgehobenen Rolle des Planungs- und Kontrollsystems sind die Koordinations-
aufgaben auf diese zu konzentrieren. Zudem sind das Wertesystem, das Personalfiihrungs-
system und das Organisations- und Informationssystem auf das Planungs- und Kontrollsys-

tem abzustimmen. %

7 Ebd,S.12.

% In ihr werden die Konzeptionen von Bleicher und Meyer (1976), Wunderer und Grunwald (1980) sowie

Wild (1974) zusammengefasst. Vgl. Becker, A. (2003): Controlling als reflexive Steuerung von Organi-
sationen, S. 19.

% Vgl. Kiipper H.-U. (1991): Personal-Controlling aus der Sicht des Controllers — Entwicklungschancen?,

S. 232.
199 vgl. Weber, J. (1992): Welche AnstoBe kann die Theorie dem Controlling in der Praxis geben?, S. 47.
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FUHRUNGSSYSTEM DER UNTERNEHMUNG
Grundwertesystem (Unternehmenskultur)
~ -~
A ~A
Informationssystem
Strategisches Informationssystem Operatives Informationssystem
I CONTROLLING I
Organisation Planungs- Personalfiih-
und Kon- rungssystem
trollsystem
LEISTUNGSSYSTEM

Abbildung 6: Controlling als fithrungssystembezogene Koordinationsfunktion

Quelle: In Anlehnung an Weber, J. (1992): Welche AnstoBe kann die Theorie
dem Controlling in der Praxis geben?, S. 47.

Die Abbildung 6: Controlling als fiihrungssystembezogene Koordinationsfunktion veran-
schaulicht die bedeutsamen Koordinationsfelder, die auf alle Fiihrungsteilsystem bezoge-

nen Aufgaben zukommen:

e Das Controlling hat sicherzustellen, dass die Organisation zur Unternehmensstrategie
passt.

e Das Controlling hat sicherzustellen, dass das Personalfithrungssystem der Organisation
entspricht.

e Das Controlling hat sicherzustellen, dass das Informationssystem auf die Organisation

ausgerichtet ist. '!

101 Fhd., S. 44.
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Das Controlling ist dabei aber nicht mit der Unternechmensfiihrung gleichzusetzen. Die
Koordination ist vielmehr als eine spezifische Aufgabe zu verstehen, wobei der Steue-
rungscharakter des Controlling gerade in der Verbindung der Fiihrungsteilsysteme be-

102

steht. "~ Daraus abgleitet ergibt sich als Zwecksetzung des Controlling die Erfiillung der

Service-, der Zielausrichtungs- sowie der Anpassungs- und der Innovationsfunktion.

Aus der Tatsache, dass Controlling eine Fithrungshilfe darstellt, d.h. einen unterstiitzenden
Charakter hat und zur effizienteren Ausfithrung von Fithrungsaufgaben beitrégt, ergibt sich
fiir das Controlling eine Servicefunktion. Die Koordination verlangt zu deren Ausfiihrung
ein Methoden-Know-How, welches im Rahmen der Servicefunktion die Bereitstellung von
geeigneten Methoden bedeutet.'” Ferner erscheint im Hinblick auf den Personalbereich
wichtig, dass die Koordinationsaufgabe auf die Unternehmensziele gerichtet ist, um eine
effizientere Erreichung der Ziele zu erméglichen. Die Kriterien fur die Art der Koordinati-
on liefert das Zielsystem. Abgeleitet daraus ergibt sich die Zielorientierung als wesentli-
ches Merkmal des Controlling. In erwerbswirtschaftlichen Unternehmen sind die Ziele
meist erfolgsorientiert. In andersartig gestalteten Zielsystemen, wie z.B. in gemeinwirt-
schaftlichen Unternehmen, sind auch andere vordergriindige Ziele'** moglich.'” Die An-
passungs- und die Innovationsfunktion beziehen sich auf die Koordination von Unterneh-
mensfiihrung und Unternehmensumwelt. Ebenso wird die Abstimmung der Unterneh-
mensaktivitidten auf die sich stetig verdndernde Umwelt und die gezielte Einflussnahme der

Unternehmen auf die Umwelt beriicksichtigt.'®

192 vgl. Kiipper H.-U. (1991): Personal-Controlling aus der Sicht des Controllers — Entwicklungschancen?,

S.232.
1% vgl. Kiipper H.-U. (2001): Controlling, S. 19.

%% Vordergriindige Ziele sind beispielsweise Wachstums-, Umwelt- und Sozialziele.

195 vgl. Kiipper H.-U. (1991): Personal-Controlling aus der Sicht des Controllers — Entwicklungschancen?,

S.233f.
19 vgl. Kiipper H.-U. (2001): Controlling, S. 18.
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2.2.1.3 Aufbau und Triger des Unternehmenscontrolling

Controlling und damit auch seine Organisation ist als ein individuell anzupassender Be-
standteil der Unternehmen zu verstehen. Die Grofle und die organisatorische Eingliederung

der Controllingabteilung ergeben sich daher in Abhéngigkeit von:

e der Organisationsstruktur der Unternehmen,
e den Besonderheiten der Unternchmen,

e den iibertragenen Controllingaufgaben.'"’

Grundsitzlich bestehen zwei Organisationsvarianten, den Controller in die Aufbauorgani-
sation einzugliedern. Zum einen kann die Einordnung in Linie, zum anderen als Stab erfol-

gen. Die Stabsorganisation ist fiir mittelstindische Unternehmen zu empfehlen.'®®

Bei dieser Losung wird eine Controllingstelle geschaffen, welche der Geschéftsfithrung
direkt unterstellt ist. Der mogliche Wirkungskreis kann dabei in einem so genannten Cont-
rolling-Entscheidungsausschuss liegen, wo neben dem Controller auch die Geschiftslei-
tung und die Funktionsbereiche vertreten sind. Auf diese Weise besteht die Moglichkeit,
bei nur geringem personellen Einsatz ein Controlling zu implementieren und dennoch die
charakteristische Struktur von mittelsténdischen Unternehmen, d.h. mit Weisungsanord-

nungen von einem Vorgesetzten, in der Regel dem Geschiftsinhaber, zu erhalten.'®

In mittelstdndischen Unternehmen iibernimmt hiufig die Geschiftsfiihrung die Aufgaben
eines Controllers. Ab der GroBe eines mittleren Unternehmens empfiehlt es sich jedoch,
einen Controller einzusetzen. Grundsétzlich stellen sich die Geschéftsinhaber dann die
Frage, ob der interne Einsatz eines Controllers, der ausschlieBlich mit Controllingaufgaben
betraut ist, das Nutzen-Aufwand-Verhéltnis rechtfertigt. Erscheint in den Unternehmen die
Beschiftigung eines vollamtlichen Controllers als unwirtschaftlich, darf dieses nicht dazu
fiihren, die Controllingaufgaben zu vernachlissigen bzw. intuitiv zu erfiillen.''’ Lanz zeigt

daher Alternativen fiir den Einsatz eines Controllers in mittelstindischen Unternehmen auf.

17 vgl. Peemdller, V. (2005): Controlling, S. 92.

1% vgl. Busse von Colbe, W./Pellens, B. (1998): Lexikon des Rechnungswesens, S. 169; vgl. Kiipper, H.-
U. (2001): Controlling, S. 457.
1% vgl. Peemdller, V. (2005): Controlling, S. 93.

10" vgl. Schneider, S./Pudliszewski, D. (2007): Strategisches Controlling in Familienunternehmen, S. 328.
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Alternativen fiir den Controller in
mittelstindischen Unternehmen

Erklirung

Controller

Der Controller ist ganzheitlich mit den Controllingauf-
gaben betraut.

Aufgliederung der Controllingaufga-
ben

Es erfolgt eine Aufgliederung der Controllingaufgaben,
sodass Einzelaufgaben von unterschiedlichen Mitarbei-
tern als Nebenaufgaben erfiillt werden.

Erweiterung der Aufgabengebiete

Der Controller erhilt zu seinen urspriinglichen Aufga-
ben weitere Aufgabengebiete.

Unternehmensexterne nehmen die
Controlleraufgaben wahr

Die Controllingaufgaben werden durch Externe erfiillt,
die in einem Auftragsverhéltnis stehen.

Tabelle 5: Controller in mittelstindischen Unternehmen

Quelle: In Anlehnung an Lanz, R. (1992): Controlling in kleinen und mittleren

Unternehmen, S. 322.

Wer auch immer die Aufgaben des Controllers in einem Unternehmen wahrnimmt, zu sei-

ner zentralen Aufgabe gehort es, Analyseinstrumentarien bereitzustellen und die resultie-

renden Ergebnisse zu kommunizieren und zu kommentieren. Von seinen Fiahigkeiten, diese

Erkenntnisse addquat zu formulieren, hdngt es ab, inwieweit die Ergebnisse und die daraus

abgeleiteten Konsequenzen akzeptiert werden. Die zentrale Voraussetzung dafiir ist je-

doch, dass die Unternehmensfiihrung die Steuerungselemente des Controlling versteht,

. .. .o 111
annimmt und mit ihnen umzugehen weil.

111

Vgl. Nerdinger, F. (2005): Die psychologische Situation des Controllers im Unternehmen, S. 546.
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2.2.2 Abgrenzung des Subsystems Personalentwicklungscontrolling zum Personal-

controlling

2.2.2.1 Charakteristik des Personalcontrolling versus Personalentwicklungscontrol-
ling

Die Aufgabe des Personalcontrolling' >

ist es, Instrumente zu entwickeln, die eine Ein-
schdtzung der Wirkung der Personalarbeit in Bezug auf den gesamten Unternehmenserfolg
ermoglichen. Hierunter ist aber nicht ausschlieBlich die 6konomische Kontrolle der Perso-
nalarbeit zu verstehen, sondern vielmehr die Ermittlung des Beitrages, den die Personalab-
teilung zum Gesamterfolg des Unternehmens leistet. Gleichzeitig ist es die Aufgabe des
Personalcontrolling' "°, personalwirtschaftliche und soziale Belange bei Entscheidungen in
anderen Bereichen mit zu bertiicksichtigen. Hiermit entsteht die Notwendigkeit, das Perso-
nalcontrolling in das Gesamtunternehmenscontrolling einzuordnen und dessen Grundkon-

zeption so zu gestalten, dass es stets kompatibel zu anderen Bereichen des Controlling im

Unternchmen ist.!'

Funktional betrachtet ist das Personalentwicklungscontrolling ein Subsystem des Personal-
controlling und dementsprechend stark ist ihre Verkniipfung zueinander.'"> Das Personal-
entwicklungscontrolling beschrénkt sich jedoch in seinen Tatigkeiten auf die personalpoli-
tischen Funktionen der Personalentwicklung. In Hinblick auf die allgemeine Controlling-
definition bedeutet dies, dass ein ganzheitlicher Personalentwicklungsprozess unter Beach-
tung qualitativer (pddagogischer), quantitativer (6konomischer), strategischer und operati-

ver Aspekte einer systematischen Steuerung durch Planung und Kontrolle unterzogen

"2 Das Personalcontrolling bezieht sich auf alle Bereiche der Personalwirtschaft. Vgl. Olfert, K. (2003):

Personalwirtschaft, S. 50.

' Die Studie ,,Personalstrategie und Organisation der Personalarbeit 2005 zeigt, dass sich das Personal-

controlling immer noch in einem sehr frithen Entwicklungsstadium befindet. Deutlich wird dies da-
durch, dass 78 % aller Personalmitarbeiter ihre Arbeit tiber Ad-hoc-Abfragen steuern. Vgl. Kétter, P./
Girbig, R. (2006): Auf dem Weg zu mehr Wertschopfung, S. 41.

"% Vgl. Gutschelhofer, A. (1999): Koordiniertes Personal-Controlling, S. 38 f.; vgl. Kiipper, H.-U. (2001):
Controlling, S 445 f.

5 Vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 24.
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wird."'® Die im Folgenden dargestellten Funktionen des Personalentwicklungscontrolling

resultieren aus den hier zugrundegelegten Controllingverstindnis.'"’

Die Besonderheit des Personal-/Personalentwicklungscontrolling liegt in seiner Dualitét
begriindet. Die Abbildung 7: Dualitdt des Personalentwicklungscontrolling zeigt die 6ko-

nomische und die pidagogische Seite des Personalentwicklungscontrolling auf.

Personalentwicklungscontrolling

Okonomische Seite Padagogische Seite
| |
| | I |
Qualifikations- Qualifikations- Individuell Individuelles
niveau der entwicklung der erreichtes Ent- Entwicklungs-
Mitarbeiter Mitarbeiter wicklungsniveau verhalten
— Soll | | Erwiinschte — Wissen | | Intentionales
und geplante Lernen
— Ist Entwicklung | Konnen
. Funktionales
| | Abweichung | | Tatséchliche ‘— Verhalten | Lernen
+ und - Entwicklung
Abbildung 7: Dualitit des Personalentwicklungscontrolling

Quelle: In Anlehnung an Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling,
S. 16.

Die Abbildung 7: Dualitit des Personalentwicklungscontrolling verdeutlicht, dass das Per-
sonalentwicklungscontrolling zweidimensional zu betrachten ist. Um es mit den Worten
von Landsberg/Weiss zu sagen ,,Bildung bedarf der Okonomitit, und die Okonomitit be-

darf der Bildung“''®.

16 vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 15 f.; vgl. Fellenstein, D. (1996): Perso-

nalentwicklungscontrolling in Banken, S. 14.

"7 vgl. Schwertner, A. (2003): Koordinationsorientiertes Personalentwicklungscontrolling, S. 302.

"8 yon Landsberg, G./WeiB, R. (1995): Bildungscontrolling S. 3.
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Diese Aussage zeigt den wesentlichen Unterschied zwischen Personalentwicklungscontrol-
ling und Evaluation'" auf, aber auch ihre Abhingigkeit. Das Controlling/der Controller ist
dabei in der Pflicht, das Personalentwicklungscontrolling zweidimensional zu betrachten.
Das bedeutet, dass aus Sicht der quantitativen Seite eine Kostentransparenz aufgezeigt

wird und auf der qualitativen Seite eine Sicherstellung des Lernerfolges erfolgt.'*

2.2.2.2 Funktionen und Aufgaben des Personalcontrolling versus Personalentwick-

lungscontrolling

Durch die vereinfachende Aufspaltung in Fithrungs- und Leistungssystem'?' werden Cha-
rakteristika des bereichsbezogenen Controlling herausgearbeitet. Grundsitzlich ist davon
auszugehen, dass sich das Bereichscontrolling aus den Ubertragungen der Controllingfunk-
tionen aus den einzelnen Bereichen definiert. Zu beachten ist, dass das Personalcontrolling

nicht losgeldst vom Gesamtunternehmenscontrolling entstehen kann. '*

Aus der Zwecksetzung des Controlling ergeben sich fiir das Personalcontrolling folgende
Funktionen. Die Einbindung der strategischen Personalarbeit in die Gesamtunternehmens-
konzeption als Funktion des Personalcontrolling wird durch die Innovations- und Anpas-
sungsfunktion des Controlling sichtbar. Daraus resultiert eine Analyse langfristiger Wir-
kungen von Personalentscheidungen unter Beriicksichtigung von internen und externen
Umweltverdnderungen und entsprechende frithzeitige Anpassungsstrategien. Die Bereit-
stellung der notwendigen MaBBnahmen leitet sich aus der Servicefunktion des Controlling
ab. Zudem wird eine stirkere 6konomische Durchdringung der Personalarbeit durch die

Zielausrichtungsfunktion des Controlling gewihrleistet.'>

""" Die Evaluation ist nur eindimensional ausgerichtet, d.h. nur padagogisch oder 6konomisch. Vgl. Hum-

mel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 16.
""" Ebd,, S. 16.

2" Das Leistungssystem umfasst Leistungsprozesse an Real- und Nominalgiitern, die sich nach Umlauf-

phasen (z.B. Beschaffung und Fertigung) und Giitern (z.B. Material, Personal und Informationen) unter-
teilen lassen. Die eigentlichen Leistungsprozesse werden durch das Fiihrungssystem gelenkt. Vgl. Kiip-
per H.-U. (1991): Personal-Controlling aus der Sicht des Controllers — Entwicklungschancen?, S. 234.

122 vgl. Kiipper H.-U. (1991): Personal-Controlling aus der Sicht des Controllers — Entwicklungschancen?,

S. 234 ff.; vgl. Schwertner, A. (2003): Koordinationsorientiertes Personalentwicklungscontrolling, S.
298.

12 vgl. Schwertner, A. (2003): Koordinationsorientiertes Personalentwicklungscontrolling, S. 298 f.; vgl.

Kiipper, H.-U. (2001): Controlling, S. 444.
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Das Personalcontrolling umfasst dabei die Koordination innerhalb des Personalbereiches,
die Koordination zwischen dem Personalbereich und anderen Fithrungsteilbereichen sowie

. . . . 124
die Koordination mit dem Gesamtunternchmen.

Das Personalcontrolling betrifft zu-
nédchst die Koordination der Personalplanung. Dabei sind wechselseitige Abhdngigkeiten
zwischen Personalbeschaffungs-, Personaleinsatz-, Personalfreisetzungs- und der Personal-
entwicklungsplanung zu erfassen und anschlieBend in die Personalplanung zu integrieren.
Des Weiteren ist das Personalcontrolling dafiir verantwortlich, Methoden und Verfahren zu
entwickeln, welche eine Abstimmung von Personalplanung und -kontrolle erméglichen.
Die spezifische Aufgabe des Personalcontrolling liegt nicht in der Erbringung der Einzel-
aufgaben'”, sondern in deren Verkniipfung innerhalb des Personalbereichs und deren Ko-
ordination mit anderen Fiihrungsinstrumenten. Eine weitere Aufgabe besteht in der Ver-
bindung des Personalbereiches mit anderen Fiithrungsteilbereichen. Dabei ist die Personal-
planung auf die Planungsablidufe in den Unternehmensbereichen Absatz, Fertigung, Be-

schaffung, Investition und Finanzierung abzustimmen. Daraus folgt die notwendige Koor-

dination des Personalcontrolling mit dem iibergreifenden Unternehmenscontrolling.'*®

Da das Personalcontrolling innerhalb der Unternehmen an der Schnittstelle zwischen dem
Personal und den anderen Bereichen angesiedelt ist, lassen sich vier Briickenfunktionen

ableiten:

e die Verbindung von Erfolgs- und Sozialzielausrichtung,
e die Verkniipfung zwischen Rechnungs- und Verhaltensorientierung,
e die Verbindung von strategischen und operativen Gesichtspunkten sowie

. . . 127
e die Verankerung des Personalbereiches in dem Gesamtunternehmen.

2% vgl. Kiipper, H.-U. (2001): Controlling, S. 443.

125 Das Personalcontrolling iibernimmt beispielsweise nicht die Personalbedarfsermittlung.

Vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 19; vgl. Schwertner, A. (2003): Koordi-
nationsorientiertes Personalentwicklungscontrolling, S. 298 ff.

126

127 Vgl. Kiipper, H.-U. (1990): Personal-Controlling: Einbindung in das Unternehmens-Controlling, S. 522.

Die Erfolgs- und Sozialzielausrichtung wird durch die 6konomischen und sozialen Wirkungen beschrie-
ben. Die Durchdringung der 6konomischen Wirkungen erweist sich bei vielen Tétigkeiten als schwierig.
Sie kann aber mit Hilfe von Instrumenten, wie z.B. den Kennzahlen und der Nutzen-Kosten-Analyse,
ermittelt werden. Die soziale Wirkung ist iber soziale Ziele in die Planung einzubringen. Bei der Rech-
nungsorientierung wird die Erfiillung des Erfolgziels mit Hilfe des klassischen Rechnungswesens, durch
Kosten- und Investitionsrechnung, gemessen. Neben die Rechnungsorientierung tritt die Verhaltensori-
entierung, welche die Aufgabe hat, die Wirkung von Planungs-, Kontroll- und Informationsaufgaben auf
das Verhalten von Mitarbeitern zu analysieren und bei der Entscheidungsfindung einzubeziehen. Die
Aufgaben des Personalcontrolling kénnen nur effizient wahrgenommen werden, wenn das Know-how
tiber die qualitativen Rechnungssysteme und die quantitativen Verhaltenswirkungen miteinander ver-
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Da das Personalentwicklungscontrolling eng mit dem Personalcontrolling verkniipft ist,
zeigen sich auch in den Controllingfunktionen Parallelen. So wird die Einbindung der Per-
sonalentwicklung in der strategischen Personalarbeit als Funktion des Personalentwick-
lungscontrolling erst auf Grundlage der Innovations- und Anpassungsfunktion des Control-
ling ersichtlich. Hierzu zdhlen insbesondere Analysen langfristiger Wirkungen von Perso-
nalentwicklungsentscheidungen. In diesen werden Verdnderungen im mittel- und unmittel-
baren Umfeld des Personalentwicklungsbereiches untersucht und eine friithzeitige Reaktion
durch Anpassungs- und Verdnderungsstrategien ermoglicht. Die Servicefunktion ist ver-
antwortlich fiir die Bereitstellung geeigneter Methoden als konkrete Funktion des Perso-
nalentwicklungscontrolling. Durch die Forderung nach einer stirkeren Okonomischen
Durchdringung driickt sich die Zielausrichtungsfunktion aus. Angesprochen werden da-
durch die Bewertung der Personalentwicklungsarbeit und deren Ausrichtung auf die indi-
viduellen Unternehmensziele. Die allgemeine Aufgabe des Personalentwicklungscontrol-
ling liegt daher in der Entwicklung eines Instrumentariums, das eine Einschédtzung der

Wirkung der Personalentwicklungsarbeit auf den Unternehmenserfolg ermdglicht.'*®

Auf Grundlage der dargestellten Definition des Personalcontrolling umfasst das Personal-
entwicklungscontrolling die Koordination innerhalb des Personalentwicklungsbereichs, die
Koordination zwischen dem Personalbereich und dem Personalentwicklungsbereich, deren

Fiihrungssystemen sowie dem Gesamtunternehmen.

Zu den Tiatigkeiten des Personalentwicklungscontrolling zdhlen die Abstimmung der Per-
sonalentwicklungsplanung, die Personalentwicklungskontrolle sowie eine Orientierung am
Informationssystem beziiglich der eingesetzten Methoden und Verfahren. Die grundlegen-
de Controllingaufgabe liegt aber nicht in der Durchfiihrung der Planungs- und Kontrollak-
tivitdten oder in der Beschaffung von Informationen. Die Aufgabe des Personalentwick-
lungscontrolling liegt vielmehr darin, das Planungs- und Kontrollsystem einzurichten, an

dessen Aufbau mitzuwirken und die Abstimmung auf das Informationssystem zu gewéhr-

kniipft sind. Dabei besitzt die Personalarbeit grundsétzlich eine strategische Bedeutung, welche sich in
operativen Ergebnissen niederschlédgt. Da die Ziele und Mallnahmen meist qualitativer Art sind, erweist
sich die Briickenbildung als schwierig. Zudem sind die Ergebnisse meist sehr unprézise. Die Veranke-
rung des Personalbereiches im Gesamtunternehmen wird erst offensichtlich, sofern es dem Personal-
controlling gelingt, einerseits die 6konomische Wirkung der Personalarbeit transparent zu gestalten und
andererseits personal- und sozialorientierte Aspekte in anderen Bereichen einzubringen. Vgl. Kiipper,
H.-U. (2001): Controlling, S. 445 f.

128 vgl. Schwertner, A. (2003): Koordinationsorientiertes Personalentwicklungscontrolling, S. 302.
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leisten. Des Weiteren ist die Koordination zu anderen Fithrungsinstrumenten sicher zu stel-

len. Nur so lisst sich Controlling als eine eigenstéindige Funktion erkennen.'*

Das Personalentwicklungscontrolling sorgt im Rahmen der Systemkopplung fiir eine lau-
fende Abstimmung innerhalb der bestehenden Strukturen, d.h. fiir die Losung von zeitli-
chen Abstimmungen und Koordinationsproblemen. Weiterhin werden Planungen angeregt,
Planungsinhalte abgegrenzt und Termine definiert. Die Planungsentwiirfe werden gesam-
melt, tiberpriift und aufbereitet. Weitere Aufgaben des Personalentwicklungscontrolling
sind die Dokumentation der Sachverhalte, die Bereitstellung geeigneter Methoden und die
Mitwirkung an der Budgetierung. In der systemkoppelnden Koordination erfolgt der Kon-
trollprozess fiir die Personalentwicklung dhnlich. Dabei ist auch hier ein kontinuierlicher
Abstimmungsprozess zu gewéhrleisten. Die Kontrollen werden vom Personalentwick-
lungscontrolling veranlasst und zudem werden Objekte der Kontrolle festgelegt. Weiterhin
werden vom Personalentwicklungscontrolling die Termine fiir die Kontrollaktivititen fest-
gehalten sowie geeignete Informationen und Methoden zur Verfligung gestellt. Die Ergeb-
nisse aus den Kontrollen werden anschlieBend gesammelt, iiberpriift, vervollstindigt, do-
kumentiert und an entsprechende Informationsempfinger weitergeleitet. Im Rahmen der
systembildenden Controllingaufgabe sind hier Strukturen zu schaffen, die die Grundlage
fiir die zielgerichtete Abstimmung der Fiihrungsaktivitidten darstellt. Dem Personalent-
wicklungscontrolling obliegt es daher, iibergreifende Koordinationsorgane zu institutiona-

lisieren und einheitliche Richtlinien zu schaffen.'*

Dem Personalentwicklungscontrolling kommt wie dem Personalcontrolling eine Briicken-
funktion zu. Diese bezieht sich auf das Aufgabenfeld der Personalentwicklung und umfasst
auch die Verbindung von Erfolgs- und Sozialausrichtung, die Verbindung von strategi-
schen und operativen Aspekten sowie die Verankerung des Personalentwicklungsbereiches

in den Unternehmen. !

122 Ebd., S.303 1.

B0 Ebd,, S. 303 f; vgl. Weber, J. (1995): Wachstumswellen als Rahmenbedingungen fiir ein effizientes
Controlling im Klein- und Mittelbetrieb, S. 11 f.

131 Vgl. Einsiedler, H./Breuer, K./Hollstege, S./Janusch, M. (1999): Organisation der Personal-
Entwicklung, S. 233.
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2.2.2.3 Wesen des operativen und strategischen Personalentwicklungscontrolling

Je stirker die Unternehmensumwelt und die Wertfragen die Personalentwicklungsarbeit
beeinflussen, desto stdrker hat das Personalentwicklungscontrolling seinen Schwerpunkt
vom vergangenheitsbezogenen Berichtswesen zu einer antizipativen und qualitativen Steu-
erungsfunktion zu verschieben.'’> Grundsitzlich ist je nach Zeithorizont zwischen dem

operativen und strategischen Personalentwicklungscontrolling zu differenzieren.

Das operative Personalentwicklungscontrolling zielt darauf ab, die betrieblich notwendige
Personalentwicklungsarbeit moglichst wirtschaftlich zu erreichen. Zu den quantitativen
Zielen zédhlen u.a. die Ermittlung von Kosten, Aufwendungen, Ertrdgen und Kennzahlen
sowie die Budgetermittlung. Durch permanente Vergleiche gilt es Abweichungen zu er-
kennen, zu analysieren und gegenzusteuern. Der Zeithorizont ist dabei kurz- bis mittelfris-
tig, d.h. von einem Jahr bis zu drei Jahren. Die eher quantifizierenden Betrachtungen von
Personalentwicklungsprozessen sind durch das strategische Personalentwicklungscontrol-

ling zu erginzen. '

Das strategische Personalentwicklungscontrolling umfasst einen langfristigen Zeithori-
zont, d.h. fiinf bis zehn Jahre. Dabei iiberpriift das strategische Personalentwicklungscont-
rolling das Zusammenspiel der Personalentwicklungsaktivitdten mit den strategischen Un-
ternehmenszielen. Zu den qualitativen Zielen gehoren dabei u.a. die Entwicklung der vor-
handenen Humanressourcen, die Erhohung der Attraktivitdt der Personalentwicklungsan-
gebote, die Sicherstellung einer motivierenden und qualitativ hochwertigen Personalent-
wicklung sowie die Herstellung von Transparenz hinsichtlich der Kosten und Nutzen der
MaBnahmen. Alle diese qualitativen Betrachtungen von Personalentwicklungsprozessen
bediirfen der Legitimation durch eine Wirtschaftlichkeitsanalyse. Auf diese Art und Weise

bedingen sich operatives und strategisches Personalentwicklungscontrolling wechselsei-

tig.'**

2 vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 926 f.

3 Vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S 14; vgl. Immenroth, T. (2000): Bildungs-
controlling im Rahmen der Personalentwicklung, S. 35; vgl. Langguth, H. (1994): Strategisches Cont-
rolling, S. 24.

3% Vgl. Immenroth, T. (2000): Bildungscontrolling im Rahmen der Personalentwicklung, S. 34; vgl. Hum-

mel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S 14; vgl. Langguth, H. (1994): Strategisches Cont-
rolling, S. 24.
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2.3 Zusammenfassung der theoretischen Grundlagen von Personal-

entwicklung und Personalentwicklungscontrolling

Zu Beginn dieses Kapitels wurde der Begriff der Personalentwicklung diskutiert. Dabei
zeigte sich, dass in der Literatur die Personalentwicklung eine sehr differenzierte Betrach-
tung erfihrt. Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine ei-
gene Definition fiir die Personalentwicklung erarbeitet, welche den einzelnen Mitarbeiter
in den Mittelpunkt der Betrachtung stellt. Die Personalentwicklung ist demnach als ein
Biindel aller MaBnahmen'” zu verstehen, welche unter Beriicksichtigung der personlichen
Interessen und Ziele der Mitarbeiter aus sdmtlichen Hierarchieebenen auf die jeweiligen
individuellen beruflichen Entwicklungsméglichkeiten abzielen. Durch notwendige Quali-
fikationen soll dabei eine optimale Wahrnehmung der jetzigen und kiinftigen Aufgaben

gesichert werden.

Zudem galt es, die Arten der Personalentwicklung nach der Zwecksetzung der erworbenen
Qualifikationen zu differenzieren und fiir die vorliegende Arbeit auf die berufsbegleitende
Personalentwicklung im engeren Sinne'*® einzugrenzen. Entsprechend der Definition der
Personalentwicklung stellt dabei das Qualifikationspotential der Mitarbeiter die gegenwir-
tigen als auch die latent zukiinftigen Fahigkeiten, beruhend auf Wissen, Kénnen und Ein-
stellung, dar. Abgeleitet daraus ergibt sich die Frage, wie die latent zukiinftigen Fahigkei-
ten gefordert werden konnen. Verantwortlich dafiir sind die Trager der Personalentwick-
lung: die Unternehmensleitung, die Personal-/Personalentwicklungsabteilung, die Vorge-
setzten, der Betriebsrat und die Mitarbeiter, welche durch ihre unterschiedlichen Aufgaben

und Funktionen aktiv am Entwicklungsprozess mitwirken.

Fiir eine zielgerichtete Informationsversorgung, Planung, Kontrolle und Steuerung des
Entwicklungsprozesses'”’ ist das Personalentwicklungscontrolling verantwortlich. Es wird
dabei als ein Subsystem des Personalcontrolling verstanden, welches wiederum auf dem
Unternehmenscontrolling basiert. Aufgrund dessen wurde im zweiten Teilabschnitt des

Kapitels zundchst das Controlling im Allgemeinen betrachtet. Der Darstellungsschwer-

133 Unter Beriicksichtigung der Unternehmensziele und -strategien werden die MaBnahmen zielorientiert

und systematisch geplant, gesteuert und kontrolliert.

3¢ In Kapitel 2.1.2 Arten der Personalentwicklung wird diese Einschrinkung diskutiert.

7 In Kapitel 3 Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalmanagements wird der

gesamte Personalentwicklungsprozess unter Personalentwicklungscontrolling-Aspekten diskutiert.
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punkt lag auf der koordinationsorientierten Konzeption von Kiipper, da hier deutlicher als

bei den anderen Konzeptionen das Controlling als ,,eine Komponente der Fiihrung sozialer

Systeme*'**

verstanden wird. Basierend darauf sowie unter Berticksichtigung der kono-

mischen und der piddagogischen Aspekte wurden die Funktionen sowie die Aufgaben des

Personal- und Personalentwicklungscontrolling herausgearbeitet.

Funktion Personalcontrolling Personalentwpklungs-
controlling
Innovations- und Einbindung der strategischen Einbindung der strategischen
Anpassungsfunktion Personalarbeit in die Ge- Personalentwicklungsarbeit in
samtunternechmenskonzepti- die Gesamtunternehmenskon-
on zeption
Analyse langfristiger Wir- Analysen langfristiger Wir-
kungen von Personalent- kungen von Personalentwick-
scheidungen unter Beriick- lungsentscheidungen unter Be-
sichtigung von internen und rlicksichtigung von Verinde-
externen Umwelteinfliissen rungen im mittel- und unmit-
telbaren Feld des Personalent-
wicklungsbereiches
Servicefunktion Bereitstellung notwendiger Bereitstellung notwendiger
Instrumentarien und Metho- Instrumentarien und Methoden
den zur Einschéitzung der zur Einschitzung der Wirkung
Wirkung der Personalarbeit der Personalentwicklungsarbeit
auf den Unternehmenserfolg auf den Unternehmenserfolg
Zielausrichtungsfunktion | ¢ Okonomische Durchdrin- e Okonomische Durchdringung
gung der Personalarbeit der Personalentwicklungsarbeit
e Bewertung und Ausrichtung | ¢ Bewertung und Ausrichtung
der Personalarbeit auf die der Personalentwicklungsarbeit
Unternehmensziele auf die Unternehmensziele
Tabelle 6: Funktionen und Aufgaben des Personal- und Personalentwicklungscontrolling

Quelle: In Anlehnung an Schwertner, A. (2003): Koordinationsorientiertes Per-
sonalentwicklungscontrolling, S. 298 {f., vgl. Kiipper, H.-U. (2001): Controlling,
S. 444.

Wie aus der Tabelle 6: Funktionen und Aufgaben des Personal- und Personalentwick-
lungscontrolling deutlich wird, umfasst das Personalcontrolling ein breiter gefichertes
Aufgabenspektrum als das Personalentwicklungscontrolling. So liegen die wesentlichen
Aufgaben des Personalcontrolling beispielsweise in der Koordination der Personalplanung

sowie in der Erstellung von Methoden und Verfahren zur Abstimmung der Planung und

B8 Kiipper, H.-U./Weber, J./Ziind, A.: Zum Verstindnis des Controlling: Thesen und Konsensbildung, S.

282.
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Kontrolle. Die Tétigkeiten des Personalentwicklungscontrolling sind hingengen, wie die
Personalentwicklung selbst, spezialisierter. Zu seinen Aufgaben zdhlen die Abstimmung
der Personalentwicklungsplanung, die Personalentwicklungskontrolle sowie eine Orientie-
rung am Informationssystem beziiglich der eingesetzten Methoden und Verfahren. Dabei
liegt der Schwerpunkt in der Errichtung eines Planungs- und Kontrollsystems in Abstim-

. 1
mung zum Informationssystem. '’

Ferner wurden der Aufbau und die Triger des Controlling unter mittelstandsspezifischen
Besonderheiten analysiert. Die Besonderheiten duflerten sich u.a. in der flachen Organisa-
tionshierarchie, durch die das Controlling in der Regel als Stabsstelle direkt bei der Unter-
nehmensleitung angegliedert ist. Da sich bei mittelstandischen Unternehmen grundsitzlich
die Frage stellt, ob sich der Einsatz eines Controllers, welcher ausschlieBlich Controlling-

aufgaben wahrnimmt, rechtfertigt, wurden folgende Alternativvorschlidge mitbedacht.

1. Der Controller ist ganzheitlich mit den Controllingaufgaben betraut.

2. Es erfolgt eine Aufsplittung der Controllingaufgaben, sodass Einzelaufgaben von un-
terschiedlichen Mitarbeitern als Nebenaufgaben erfiillt werden.

3. Der Controller erhélt zu seinen urspriinglichen Aufgaben weitere Aufgabengebiete.

4. Die Controllingaufgaben werden durch Externe erfiillt, die in einem Auftragsverhiltnis

stehen.'*

Hinsichtlich des Zeithorizontes wurde zwischen dem operativen und dem strategischen
Personalentwicklungscontrolling unterschieden. Das operative Personalentwicklungscont-
rolling umfasst einen Zeithorizont von ein bis drei Jahren (kurz- bis mittelfristig) und be-
fasst sich mit der Ermittlung von Kosten, Aufwendungen, Kennzahlen etc. Das strategische
Personalentwicklungscontrolling betrachtet einen Zeithorizont von fiinf bis zehn Jahren
(langfristig). Dabei wird das Zusammenspiel von Personalentwicklungsaktivitdten mit den
strategischen Unternehmenszielen analysiert; zu den Zielen gehort beispielsweise die Er-

héhung der Attraktivitit der Personalentwicklungsangebote.'*!

139 Siehe Kapitel 2.2.2.2 Funktionen und Aufgaben des Personalcontrolling versus Personalentwicklungs-

controlling.

140 vgl. Lanz, R. (1992): Controlling in kleinen und mittleren Unternehmen, S. 322.

1 Siehe Kapitel 2.2.2.3 Wesen des operativen und strategischen Personalentwicklungscontrolling.
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3  Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des

Personalmanagements

3.1 Charakteristik des Funktionszyklus®

3.1.1 Darlegungen des Funktionszyklus’

Der Funktionszyklus des Personalmanagements ergibt sich aus der systematischen und
zielgerichteten Fragestellung, wie Personalentwicklung zu erfolgen hat. Im Folgenden
werden die wichtigsten Fragestellungen aufgezeigt, welche sich u.a. in den einzelnen Pha-

sen des Funktionszyklus' nach Becker widerspiegeln:'*

e Wie hoch ist der Personalentwicklungsbedarf in den Unternehmen?

e Wird durch die Personalentwicklungsmafinahmen die Erreichung der Unternehmens-
ziele unterstiitzt?

e Wird durch die Personalentwicklungsma3nahmen der Qualifikationsbedarf gedeckt?

e Tragen die Personalentwicklungsmaflnahmen u.a. zu Verhaltensinderungen bei?

e Sind eventuell Modifizierungen bei den durchgeflihrten Personalentwicklungsmaf3-
nahmen vorzunehmen?

e Korrelieren die Lernziele positiv mit der Lehr- und Lernform?

¢ Sind die einzelnen Personalentwicklungsmafinahmen effektiv und effizient?

e Stimmt das Kosten-Nutzen-Verhéltnis?

e Erginzen bzw. entsprechen sich die strategische und die operative Zielsetzung?

Die Beantwortung dieser Fragen ist fur Unternehmen, unabhidngig von ihrer Gréfe, von
zentraler Bedeutung. Folglich hat das Personalentwicklungscontrolling die Aufgabe, die
notwendigen Daten zu generieren und eine Zuordnung der Wirkung von einzelnen Perso-

nalentwicklungsmafB3inahmen zu erméglichen.

142 vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S 24 f.
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3.1.2 Ubersicht der einzelnen Phasen im Funktionszyklus

Der Prozess der betrieblichen Personalentwicklung ist von seinem Wesen her zyklisch und
besteht aus sechs Teilabschnitten. Der Funktionszyklus ist dabei zu einem bestimmten
Zeitpunkt zu initiieren; doch bereits die einzelnen Phasen sind stdndig wiederkehrenden
Prozessen unterworfen, die sich in einen gleichfalls zyklischen Prozess eingliedern. Die
einzelnen Phasen des eingeleiteten Gesamtprozesses sind daher stets im Kontext zueinan-

der zu betrachten.'*

Die folgende Abbildung zeigt das Personalentwicklungscontrolling im zyklischen Prozess:

Zielformulierung Planung der

: Personalent-

2 wicklungs-
mafinahmen

Personalent-
wicklungs-
Tansfersi- controlling
cherung

Abbildung 8: Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus
Quelle: In Anlehnung an Becker, M. (1999): Personalentwicklung, S.57 ff.

43 Ebd,S25f



Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalmanagements 50

Im Rahmen dieses Funktionszyklus' lassen sich folgende Phasen der Personalentwicklung/

des Personalentwicklungscontrolling unterscheiden:'**

Phase 1: Umfasst die Anforderungsanalyse (Personalentwicklungsbedarf) und Adressaten-

Phase 2:

Phase 3:

analyse (Potentialanalyse). Bei der Anforderungsanalyse ist zu ermitteln, welche
zukiinftigen Aufgaben das Unternehmen zu leisten hat. Die Adressatenanalyse
untersucht, welche Mitarbeiterqualifikationen zur Verfigung stehen, welche
durch Personalentwicklungsmaflnahmen zu fordern sind und ob extern neue Mit-

arbeiter zu beschaffen sind. (Bedarfsanalyse)

Beschiftigt sich mit der Ermittlung der operativen und strategischen Ziele, die die
Unternehmen, die Mitarbeiter und die Umwelt betreffen. Dies ermoglicht die Er-
mittlung der optimalen Ubereinstimmung der Anforderungen der Unternehmen
mit den Fiahigkeiten und Anlagen der Mitarbeiter. Weiterhin ist unter Berticksich-
tigung der personlichen Interessen und der individuellen Ziele der Mitarbeiter zu
priifen, inwieweit diese in Bezug auf Verdnderungen der Tétigkeitsinhalte und

Arbeitsplédtze zu fordern sind. (Zielformulierung)

Die Gestaltung sowie die Realisierung von Personalentwicklungsmafinahmen
sind auf die einzelnen Mitarbeiter (-gruppen) abzustimmen. Die Gestaltung der
Personalentwicklungsmafinahmen findet unter folgenden Aspekten statt (Pla-

nung der Personalentwicklungsmafinahmen):

e  Didaktischer Aspekt: z.B. Welche Lernziele sollen verfolgt werden?

e  Methodischer Aspekt: z.B. Wann soll die Personalentwicklungsmafinahme
beginnen?

e  Personeller Aspekt: z.B. Sind Referenten vorhanden?

. Kostenaspekt: z.B. Welche Kosten fallen an?

144

Vgl. Becker, M. (1995): Bildungscontrolling Moglichkeiten und Grenzen aus wissenschaftstheoreti-
scher und bildungspraktischer Sicht, S. 66 f.; vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrol-
ling, S 24 f.; vgl. Immenroth, T. (2000): Bildungscontrolling im Rahmen der Personalentwicklung, S. 30

f
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Phase 4: Die Realisierung der Personalentwicklungsmafinahmen erfolgt zielgerichtet (on-
the-job, near-the-job oder off-the-job). Bei Bedarf sind gegebenenfalls Korrektu-
ren z.B. der Ziele oder der Inhalte der Veranstaltung vorzunehmen. (Durchfiih-

rung der Personalentwicklungsmafinahmen)

Phase 5: Nach Abschluss der Personalentwicklungsmaflnahme ist die Erreichung des
Lernzieles und die Einhaltung der wirtschaftlichen und padagogischen Plangro-

Ben zu tiberpriifen. (Erfolgskontrolle)

Phase 6: Sicherstellung der Transferleistung, das Erlernte auf die Situation am Arbeitsplatz
tibertragen zu konnen — ,,Carry-Over“-Problem. Das Personalentwicklungscont-
rolling untersucht die Erreichung des Qualifikationstransfers. (Transfersiche-

rung)
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3.2 Bedarfsanalyse

3.2.1 Charakteristik des Personalentwicklungsbedarfs

Der Planung des Personalentwicklungsbedarfs (Anforderungsanalyse) kommt im Funkti-
onszyklus eine Schnittstellenfunktion zu. Um diese effizient zu gestalten und einsetzen zu
konnen, bedarf es einer gesamthaften, systematischen Planung, Steuerung, Kontrolle und
Informationsversorgung. Die zentrale Voraussetzung bildet dabei eine detaillierte, qualita-
tive, zukunftsorientierte Personalbedarfsplanung und eine auf die Gegenwart bezogene
Personalbestandsplanung.'** '*® In der Praxis ist dessen ungeachtet die Planung des Perso-
nalentwicklungsbedarfs nach Controllingaspekten in vielen mittelstdndischen Unterneh-
men noch unzureichend entwickelt. Die Griinde dafiir liegen neben den generellen Pla-
nungsunsicherheiten in der Tatsache, dass die Ressource Personal sehr schwierig planbar
ist und ein hohes Maf3 an qualitativen Plandaten erforderlich ist. Zudem ist der soziale As-

pekt in der Planung mit zu beriicksichtigen.'*’

In der Literatur werden unter dem Begriff der Personalentwicklung alle Handlungen, die
mit der Entscheidung tiber die zukiinftigen Einsétze von Personal in Unternehmen verbun-
den sind, zusammengefasst. Darauf beruhend lassen sich folgende Teilaufgaben unter-

. 148
scheiden:

e Systematische Vorbereitung fiir die zukiinftige Einsatzplanung von Personal
e Schnelle und effiziente Reaktion auf sich &ndernde Bedingungen im Personaleinsatz

e Aufzeigen von Ansétzen, die einen verbesserten Personaleinsatz ermoglichen

145 Aufbauend auf die gegenwartsbezogene Personalbestandsplanung ist eine Prognose von Verinderungen

der Unternehmensstruktur und des Umfeldes moglich, so dass zukiinftige Aufgaben und Anforderungen
der Mitarbeiter analysiert werden kénnen. Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 244.

Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 244; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwick-
lungscontrolling in Banken, S. 21.

146

47 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 22.

48 Ebd., S. 21.
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In der Praxis wird in der Regel fiir die Personalentwicklungsplanung das Liickenkonzept

praktiziert'*’

. Das bedeutet, dass die gegenwirtige Qualifikation eines Mitarbeiters mit den
zukiinftigen Anforderungen an die Stelle verglichen wird, um Deckungsliicken zu ermit-
teln. Die Deckungsliicken bilden die Grundlage fiir die Planung des Personalentwicklungs-

bedarfs.

Der Personalentwicklungsbedarf entsteht demzufolge bei einer Abweichung der Stellenbe-
setzung vom Idealzustand. Das Einsatzoptimum ist dann erreicht, wenn die bestehenden
Arbeitspldtze von Mitarbeitern besetzt werden, die den Stellenanforderungen entsprechen
oder aber fiir gegenwirtige und zukiinftige freie Arbeitsplitze (Vakanzen) eine ausreichen-

de Anzahl von Nachwuchskriiften vorhanden ist.'>°

Nach der Schulung

——  Vor der Schulung — E
Ist : Personalentwicklungsbedarf E
Aktuelles Wissen und Verhalten Differenz Soll-Ist '
Soll
Anforderungen des jetzigen oder zukiinftigen Arbeitsplatzes

Abbildung 9: Personalentwicklungsbedarf aus Soll-Ist-Vergleich
Quelle: In Anlehnung an Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 251.

%" Eine weiterfilhrende Methode, welche in der Praxis nicht so hiufig angewendet wird, geht iiber die

instrumentalistische Vorgehensweise hinaus. Bei dieser Methode bekommen fachiibergreifende Qualifi-
kationen eine zusitzliche Bedeutung, welche sich auf frithzeitiges, selbstindiges Erkennen, Analysieren
und Bewiltigen von Problemen beziehen. Bei dieser Methode steht die Entwicklung der Lernfédhigkeit
durch Arbeitsstrukturierung im Vordergrund. Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 248.

130 vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 244f.
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Damit Abweichungen vom Einsatzoptimum erkannt werden, sind Kenntnisse tiber Aufga-
ben- und Stellenverdnderungen, Mitarbeiterqualifikationen, Mitarbeiterentwicklungswiin-

. . . e . 151
sche sowie -bediirfnisse unerlisslich.'®

Bei Abweichungen vom Optimum gilt es, die Qualifikationsdefizite zu analysieren und zu
beheben. Hierbei stellt sich die Frage nach der Dringlichkeit. Der Planungshorizont des
Ermittlungsbedarfs unterteilt sich in ad-hoc auftretende sowie in operative und in strategi-
sche GroBen. Der sehr kurzfristig, ad-hoc auftretende Entwicklungsbedarf einzelner Mitar-
beiter ist in der Planung nur schwer vorhersagbar.'** Der operative Personalentwicklungs-
bedarf weist einen kurz- bis mittelfristigen Charakter auf. Dabei werden Qualifikationsde-
fizite in einzelnen Abteilungen und Bereichen der Unternehmen aufgezeigt. Die Defizite
entstehen hdufig durch bereichs- und abteilungsbezogene operative Unternehmensmal3-
nahmen. Der strategische Personalentwicklungsbedarf zeichnet sich durch langfristige
Prognosen aus, weswegen der genaue Personalentwicklungsbedarf hier nur relativ ungenau
formuliert werden kann. Dennoch ist eine strategische Planung unabdingbar. Sie liefert
wichtige Hintergrundinformationen und ist daher mehr als ein ,,Fernziel* fiir zukiinftige

PersonalentwicklungsmaBnahmen.'>>

Empirische Untersuchungen zeigen, dass in Unternehmen, insbesondere in mittelstdndi-
schen Unternehmen, hiufig der Personalentwicklungsbedarf ad-hoc ermittelt wird.">* Die
fehlende operativ und strategisch ausgerichtete Personalentwicklungsplanung stellt somit

den wesentlichen Bestandteil einer unsystematischen Entwicklungsplanung dar.

51 Epd., S. 245.

132 Zum Beispiel durch ein iiberraschendes Ausscheiden eines Mitarbeiters aus dem Unternehmen.

133 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 27.

134 Die Studie Personalstrategie und Organisation der Personalarbeit 2005 verdeutlicht, dass 78 % aller

Personalmitarbeiter ihre Arbeit tiber Ad-hoc-Abfragen steuern. Vgl. Kétter, P./Girbig, R. (2006): Auf
dem Weg zu mehr Wertschopfung, S. 41.
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3.2.2 Methoden zur Erhebung des Personalentwicklungsbedarfs

3.2.2.1 Wesen der Erhebungsmethoden

Grundsitzlich sind fuir eine systematische Personalbedarfsplanung aufgaben- und perso-
nenbezogene Daten zu ermitteln. Hierfiir gibt es bereits eine Vielzahl von Instrumentarien,
die aber von einzelnen Vor- und Nachteilen geprigt sind. Auf Grund dessen empfiehlt sich

ein kombinierter Einsatz der einzelnen Instrumentarien in den Unternehmen.

Die im Folgenden dargestellten klassischen Instrumente ermdglichen in der Regel eine
Einzelfallanalyse. Die Unternehmen sind dadurch in der Lage, ad-hoc bis operativ den Per-
sonalentwicklungsbedarf zu ermitteln. Erst die modernen Instrumente unterstiitzen hinge-
gen eine strategische Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs. Sie ermoglichen eine
Verbindung von internen und externen Rahmenbedingungen sowie Personalentwicklungs-
155

programmen und erreichen dadurch eine Transparenz des Personalentwicklungsbedarfs.

Bei den modernen Analyseinstrumenten erfolgt demzufolge keine Einzelfallbetrachtung.

3.2.2.2 Klassische Methoden

Stellenbeschreibung

Ein wesentliches personalwirtschaftliches Hilfsinstrument ist die Stellenbeschreibung. Sie
ist eine verbindliche, in schriftlicher Form dargelegte Fixierung der organisatorischen Ein-
gliederung einer Stelle im Betrieb. In Stellenbeschreibungen sind die Ziele, Aufgaben und
Kompetenzen definiert, die einem Mitarbeiter {ibertragen werden. Hierdurch wird eine
transparente und umfassende sowie iiberschneidungsfreie Ordnung der Zustdndigkeiten
geschaffen. Die dadurch entstehende Transparenz bietet Orientierungsmoglichkeit, um
Qualifikationsanforderungen zu erkennen und den daraus resultierenden Personalentwick-
lungsbedarf abzuleiten. Problematisch fiir die Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs

wirkt sich die hohe Vergangenheitsbezogenheit aus.'

135 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 40.

136 vgl. Kolb, M. (1998): Personalmanagement, S.52 ff.
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Mitarbeiterbefragung

Die Mitarbeiterbefragung gilt als wertvolles Dialog- und Messinstrument des Personalent-
wicklungscontrolling und als Grundlage von gestalterischen Malnahmen zur Organisati-
onsentwicklung. Aus diesem Grund sind Mitarbeiterbefragungen auch als ein Frithwarn-

indirekte als

system zu Dbegreifen, welches

controllinginformationen liefert."’

auch direkte Personalentwicklungs-

Direkte

Personalentwicklungscontrollinginformationen

Indirekte

Personalentwicklungscontrollinginformationen

Als Dialog und Messinstrument ermoglicht die
Mitarbeiterbefragung eine Hilfestellung fur
langfristige unternehmens- und personalpoliti-
sche Planung.

Die Mitarbeiterbefragung ermoglicht die Er-
mittlung von arbeitsplatzbezogenen Informati-
onen wie tiber die Erwartungen, die Einstellun-
gen und die Wiinsche der einzelnen Mitarbei-

Mitarbeiterbefragungen ermoglichen die Er-
mittlung von potentiellen oder tatsdchlich un-
zufriedenen Mitarbeitern. Darauf aufbauend
kann mit Personalentwicklungsmafinahmen
entgegengewirkt werden.

Durch Zeitreihenvergleiche hat die Geschifts-
leitung die Moglichkeit, Chancen und Risiken
rechtzeitig zu erkennen.

ter. . .
° e Durch die Befragung lassen sich eventuelle

e Die Ermittlung der Leistungsbereitschaft und Korrekturmafnahmen der Personalentwicklung

-motivation ist durch die Mitarbeiterbefragung ableiten.
moglich.
Tabelle 7: Direkte und indirekte Personalentwicklungscontrollinginformationen durch Mit-

arbeiterbefragung
Quelle: In Anlehnung an Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 940 f.

Die Mitarbeiterbefragung kann miindlich durch Interviews oder schriftlich durch Fragebo-
gen erfolgen. Gleichzeitig kann nach Einzel- oder Gruppenbefragungen differenziert wer-
den. Eine weitere Variante besteht in der direkten Befragung von Mitarbeitern oder in der
indirekten Befragung mittels Vorgesetzten. Durch die Befragung von Mitarbeitern lassen
sich individuelle Interessen und Neigungen erkennen. Mit Hilfe der Vorgesetztenbefragung
lassen sich insbesondere ad-hoc bis operative Entwicklungserfordernisse ableiten. Die

Qualitdt der Befragungsergebnisse hidngt im Wesentlichen von der Qualitét der Fragen, von

7 Vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 940.
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der Art und Weise sowie der Regelmdfigkeit der Mitarbeiterbefragung ab. Ein weiterer

Aspekt ist der vertrauensvolle Umgang von Vorgesetzten mit den Mitarbeitern.'*®

Dokumentenanalyse

Zur Aufdeckung des Personalentwicklungsbedarfs steht des Weiteren die Dokumentenana-
lyse zu Verfiigung. Durch die Auswertung von Unterlagen (z.B. Mitarbeiterkartei) sollen
Aussagen tliber den potentiellen Personalentwicklungsbedarf getroffen werden. Vorausset-
zung dafiir sind das Vorhandensein von und das Arbeiten mit definierten Leistungsstan-
dards, die Messung der Arbeitsergebnisse, das Gesprich iiber die Resultate zwischen Mit-
arbeitern und Vorgesetzten sowie die Protokollierung des Gespriches. Daraus ergeben sich
auch die Probleme dieser Methode. Die Ergebnisse sind vergangenheitsbezogen, héufig
unvollstindig dokumentiert, und der zeitliche Aktualisierungsaufwand ist verhéltnisméBig
hoch. Aus diesem Grund eignet sich diese Methode eher als ein unterstiitzendes Instru-

ment.159

3.2.2.3 Moderne Methoden

Personalszenario

Das Personalszenario ist in der Unternehmenspraxis die mit am hiufigsten angewendete
Verfahrensweise zur strategischen Ermittlung des Personalbedarfs. Es ldsst sich grob
kennzeichnen als eine Vielzahl von aufeinander abgestimmten Methoden der Prognosefor-
schung zur modellhaften Bestimmung kiinftiger und langfristiger Entwicklungen.'® Die
Szenarien geben dabei Auskunft iiber mogliche Entwicklungen in der Zukunft. Diese wer-
den in Abgrenzung zu quantitativen Trendextrapolationen nicht mehr als eine einzige zu
prognostizierende Zustandsgrofle betrachtet. Vielmehr werden verschiedene, plausibel er-
scheinende, konsistente Zukunftsbilder entworfen, um mégliche Entwicklungspfade aufzu-

zeigen. Bei der Entwicklung der Zukunftsbilder werden u.a. potentielle Storereignisse in

% vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 109; vgl. Fellenstein,
D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 37.
%9 vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 250 f.

10" Vgl. Hentze, J. (1994): Personalwirtschaftslehre 1, S. 184,
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den Erstellungsprozess einbezogen. Die Berticksichtigung dieser Faktoren ist fir die Ent-
wicklung entsprechender Praventiv- und Reaktivstrategien unverzichtbar. In der Praxis
werden bei der Entwicklung der Szenarien iiberwiegend qualitative, interpretatorische
Aussagen und Vorgehensweisen herangezogen. Die quantitativen Prognosemethoden wer-

den in der Praxis wegen des erhohten Aufwandes zumeist nicht angewandt.'®'

Die Anwendung des Personalszenarios bietet den mittelstindischen Unternehmen eine
Reihe von Vorteilen in der Fritherkennung von Chancen und Risiken, die sich wie folgt

162
zusammenfassen lassen: '

e Mittelstandische Unternehmen sind einer sich immer schneller und dynamisch verin-
dernden Umwelt ausgesetzt. Die sich daraus ergebenden personalwirtschaftlichen Kon-
sequenzen erfordern eine proaktive Steuerung. Die Szenario-Technik ist dabei schnell
und kostengiinstig in der Lage, Transparenz zu schaffen.

e Die Unternehmen sind aufgrund der Marktsituation einer Vielzahl von Problemen ge-
geniibergestellt. Die Szenarien vermitteln eine ganzheitliche Problemsicht, durch die
vernetzte Einzelentscheidungen des Personalmanagements gefordert werden. Dadurch
wird der potentielle Handlungsbedarf in den verschiedenen Teilbereichen aufgezeigt
und mit der Personalentwicklung in einen zielorientierten Zusammenhang gebracht.

e Durch die Szenario-Technik werden die Unsicherheiten der personalwirtschaftlichen
Entscheidungstrager reduziert und die Umsetzung von Entscheidungen beschleunigt.

e Mit der frithzeitigen Erkennung von Chancen und Risken wird die Effektivitdt der Pla-

nung und Durchfiihrung von Personalentwicklungsmafinahmen beschleunigt.

Personalportfolio

Das Personalportfolio ist ein weiterer Bestandteil des strategischen Personalentwicklungs-
controlling. In der Regel wird ein zweidimensionaler Beurteilungsraum geschaffen, mit
dessen Hilfe Stirken und Schwéchen der Mitarbeiterstruktur und personalinduzierte Ris-

ken und Chancen aufgedeckt sowie systematische Personalstrategien abgeleitet werden.'®

1 vgl. Gotze, U. (1993): Szenario-Technik in der strategischen Unternehmensplanung, S. 36 ff.

12 Vgl. Hentze, J. (1994): Personalwirtschaftslehre 1, S. 185,

19 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 40.
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Fiir die Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs ist es sinnvoll, die Dimensionen der
Matrix durch die ,,Stirke des Arbeitsmarktes® und durch die ,,Relative Unternehmensstir-

ke* abzubilden und die Unternehmensbereiche danach zu analysieren.

Die ,,Starke des Arbeitsmarktes* analysiert die Umweltsituation, die {iber mehrere Subva-
riablen ausgedriickt wird, wie beispielsweise Arbeitskrifteangebot, Mobilitdtsbereitschaft,
internationale Entwicklung der Arbeitskosten, Karriereerwartungen, strategische Bedeu-
tung der Geschiftsfelder. Die ,,Relative Unternehmensstérke® driickt die Unternehmenssi-
tuation durch personalwirtschaftliche Teilvariablen, wie beispielsweise gegenwirtige Per-
sonalqualitdt, Wertschopfung oder Effizienz der Personalentwicklungsprogramme, aus und

dient als Grundlage der Strategiebestimmung.'®*

Anhand dieser Dimensionen wird zunéchst ein Ist-Personalportfolio erstellt, welches die
gegenwirtige Umweltsituation in Bezug zur Unternehmenssituation abbildet. Ausgehend
vom Ist-Personalportfolio wird ein Ziel oder auch Soll-Personalportfolio entworfen, das
die strategisch angestrebte Konstellation widerspiegelt. Zur Erstellung des Soll-
Personalportfolios konnen folgende strategische StoBrichtungen (Normstrategien) einen

. 165
Ansatz weisen:

e Die Wachstumsstrategie fordert eine Erhohung der Personalqualitidt/-quantitdt in den
angestammten Téatigkeitsfeldern.

e Die Diversifiaktionsstrategie plddiert fir den Aufbau eines Personalstammes in neuen
Tatigkeitsfeldern.

e Die Konsolidierungsstrategie verfolgt die Haltung der Personalqualitét bei gleichzeiti-
ger Suche nach Rationalisierungspotentialen.

e Die Eliminierungsstrategie fordert den Abbau groBer Teile des Personals oder im Ex-

tremfall des gesamten Personals.

Die Abbildung 10: Ist- und Soll-Personalportfolio zeigt als Beispiel das Ist- und Soll-
Personalportfolio fiir ein mittelstdndisches Unternehmen aus dem Gesundheitswesen unter
Einbezug seiner strategischen Geschiftsfelder und der gegenwértigen Personalqualitét.

Folgende strategische Geschiftsfelder liegen vor: Prothesen (PR), Orthesen (OR), Roll-

1 Vgl. Macharzina, K. (2003): Unternehmensfithrung, S. 332.
15 Vgl. Jung, H. (2003), Controlling, S. 539.
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stithle (RO) und Treppenaufziigen (TR). In der nachfolgenden Matrix wird die Arbeitsqua-

litdt der einzelnen Mitarbeiter der jeweiligen Geschéftsfelder aggregiert dargestellt.

Ist-Personalportfolio Soll-Personalportfolio

Strategische Bedeutung des
Geschiftsfeldes

Strategische Bedeutung des
Geschiftsfeldes

A A

Hoch

Hoch

Mittel @
@

Niedrig ‘=

Niedrig Mittel Hoch

Gegenwirtige
Personalqualitit

Niedrig

Niedrig  Mittel Hoch

Angestrebte
Personalqualitat

v
v

Abbildung 10:  Ist- und Soll-Personalportfolio

Durch den Vergleich zwischen dem Ist- und dem Soll-Personalportfolio ist zu priifen, in-
wieweit die Unternehmensziele durch die personelle Situation gefidhrdet werden. Die Di-
vergenz zeigt den tatsdchlichen Personalentwicklungsbedarf. Unter Beriicksichtigung des
individuellen Potentials'®® sowie der individuellen Entwicklungsziele und der Karrierepla-
nung'®’ der Mitarbeiter konnen entsprechende PersonalentwicklungsmaBnahmen geplant

168

werden. " Diese fordern nicht nur die Motivation der Mitarbeiter, sondern auch die Orga-

nisationsentwicklung.'®’

Das Personalportfolio bietet den Vorteil, dass die Mitarbeiter des Unternehmens aus einem
strategischen Gesamtzusammenhang heraus betrachtet werden konnen. Des Weiteren bil-

det die Portfolioanalyse dem oft homogen zusammengesetzten Team der Geschiftsleitung

1% Siehe Kapitel 3.2.3 Identifizierung des geeigneten Entwicklungsadressaten durch die Potentialanalyse.

17" Die Begriffe Karriereplanung und Laufbahnplanung werden in der Literatur synonym verwendet.

1% Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 42.

19 Vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

9s.
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eine einfach handhabbare und visualisierte Diskussionsgrundlage. Neben diesen Vorteilen
zieht die Portfolioanalyse jedoch auch Nachteile nach sich. Die Nachteile beruhen u.a. dar-
auf, dass mangels Informationen aufschlussreiche Konkurrenzvergleiche nicht moglich

. . . .. 1
sind oder Mitarbeiter ,schablonisiert* werden.'”’

Die Ergebnisse des Personalportfolios dienen u.a. als direkter Input fiir das Personalent-
wicklungscontrolling, indem durch einen Zeitvergleich der Nutzen von Personalentwick-

lungsmafBnahmen transparent wird.'”'

Delphi-Methode

Die systematische Expertenbefragung'’? im Sinne der Delphi-Methode stellt eine spezielle
Form der Gruppenprognose dar. Dabei werden betroffene Fiihrungskrifte und eventuell
auch AuBlenstehende (z.B. Unternehmensberater) mit Hilfe eines Fragebogens nach der
Schitzung und Begriindung des zukiinftigen Personalbedarfes befragt. Um diese gesam-
melten Daten objektiver zu bewerten, greifen die Experten auf tibertragbare Kennzahlen
anderer Unternehmen zuriick.'” Fiir die Konvergenz der Einzelprognosen sind mehrere
Besprechungsrunden der Experten notwendig. Dabei gibt jedes Mitglied der Experten-
gruppe ein anonymes Urteil ab, damit das Gruppenergebnis nicht durch einen dominieren-

den Experten bestimmt wird.'™

Der Vorteil dieser Methode besteht darin, dass sie bei den Schitzenden und den Betroffe-
nen auf grofle Akzeptanz st6ft und ein geringer Erhebungsaufwand notwendig ist. Nachtei-

lig konnen sich spezifische Meinungs- und Interessensdominanzen auswirken.'”

70 vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 944.
1 Ebd., S. 748.

72" Im Rahmen der Personalentwicklung erscheint es sinnvoll, fiir das Expertenteam Personalfachleute

heranzuziehen, die durch weitere Fachkrifte aus anderen Unternehmensbereichen ergénzt werden, um
eine potentielle Wahrnehmungsverzerrung zu vermeiden. Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwick-
lungscontrolling in Banken, S. 46.

'3 Vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 117.
7% Vgl. Hentze, J. (1994): Personalwirtschaftslehre 1, S. 184,
15 Vgl. Bokranz, R. (2004): Personalbedarfplanung, S. 1384.
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3.2.3 Identifizierung des geeigneten Entwicklungsadressaten durch die Potential-

analyse

3.2.3.1 Wesen der Potentialanalyse

Nach der Feststellung der betrieblichen Anforderungen sind die geeigneten Entwicklungs-
adressaten auszuwéhlen, womit die personelle Komponente der Bedarfsanalyse angespro-
chen wird.'”® Mit Hilfe der Potentialanalyse, welche in den letzen Jahren gehsuft in den
Unternehmen praktiziert wird, ist es moglich, die am besten geeigneten Adressaten fiir
kiinftige Personalentwicklungsma3nahmen zu bestimmen und in Einklang mit dem Perso-

nalentwicklungsbedarf zu bringen.'”’

In der Literatur wird die Potentialanalyse als eine strategische Situationsanalyse definiert,
mit welcher aufgrund der festgestellten Ressourcen im Unternehmen die vorhandenen un-
ternehmerischen Potentiale hinsichtlich Verfiigbarkeit und Ausmal3 zu ermitteln sind. So-
mit ist die Potentialanalyse eine Prognose iiber relative Eignungsaussagen, die aus dem
Vergleich der prognostizierten Anforderungen bestimmter Aufgaben und den prognosti-
zierten Qualifikationen von Mitarbeitern resultiert. Die systematische Potentialanalyse
bildet somit eine wesentliche Voraussetzung fiir eine controllingadédquate Personalentwick-

lungsplanung.

Das arbeitsbezogene Entwicklungspotential der Mitarbeiter stellt dabei lediglich eine
Teilmenge ihres individuellen Qualifikationspotentials dar. Das individuelle Qualifikati-
onspotential beinhaltet die Summe aller Qualifikationen, liber die ein Mitarbeiter verfiigt.
Fir die Erfullung der Anforderungen am Arbeitsplatz setzt der Stelleninhaber nur einen
Teil seines Qualifikationspotentials ein, der Rest bleibt aufgrund der spezifischen Anforde-
rungen am Arbeitsplatz ungenutzt. Ausgenommen von der Betrachtung sind Qualifikatio-
nen, die nicht in die Unternehmen eingebracht werden konnen, wie beispielsweise sportli-

178

che Qualifikationen. ™ Das arbeitsbezogene Qualifikationspotential ldsst sich in Anleh-

nung an den Begriff der Potentialanalyse nach drei Gruppen unterteilen: die gegenwiértig

176 Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 253.

"7 Die mittelstindischen Unternehmen haben erkannt, dass mit Hilfe von Potentialanalysen die Entwick-

lung der Organisationen und der Nachfolgeplanung nachhaltig unterstiitzt werden kann. Vgl. Schabel,
S./Nitsch, S. (2007): Trendanalyse 2006, S. 40.

178 ygl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 30.
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beanspruchten Qualifikationen, das gegenwirtig latente Qualifikationspotential sowie das

zukiinftig latente Qualifikationspotential.'”

Die gegenwirtig beanspruchten Qualifikationen spiegeln die am jetzigen Arbeitsplatz tat-
sachlich genutzten Qualifikationen wider, die notwendig sind, um spezifische Aufgaben zu
erfullen. Das gegenwirtig latente Qualifikationspotential wird auch als Qualifikationsre-
serve bezeichnet. Dieses Potential kann beispielsweise durch Spezialaufgaben am Arbeits-
platz aktiviert werden. Im Gegensatz zu den ersten beiden Qualifikationsarten ist das zu-
kiinftig latente Qualifikationspotential nicht einfach verfiigbar. Das zukiinftig latente Qua-
lifikationspotential ist ein von den Anlagen und Talenten abhingiges Potential, das erst
durch den gezielten Einsatz von geeigneten Entwicklungsmafinahmen herauszubilden
ist.'®

Um eine Fehlinvestition in das betriebliche Humanvermogen zu verhindern, sind lediglich
die Entwicklungsadressaten zu fordern, die auch tatsdchlich entwicklungsfihig sind. Die
dazu benétigten Informationen stellt die Potentialanalyse bereit. Hierzu kénnen vergan-
genheitsbezogene und zukunftsorientierte Mitarbeiterinformationen herangezogen werden,
die entweder am Arbeitsplatz oder auBerhalb des Arbeitsplatzes zu erheben sind.'®' Fiir die

Potentialerhebung lassen sich in diesem Zusammenhang drei Verfahren unterscheiden:'**

e Potentialerhebung durch Vorgesetzte (Mitarbeiter-/Leistungsbeurteilung' ™)
e Potentialerhebung durch Psychologen (Psychologische Eignungsdiagnostik)

e Potentialerhebung durch eine Gruppe (Assessment-Center)

Durch diese Verfahren wird ein Instrumentarium geschaffen, das Informationen fiir eine
systematische Maflnahmenplanung zur Verfligung stellt und somit eine Erfolgskontrolle

ermoglicht.

17 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 53.

%0 vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 31

'8 vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 254 f.; vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern-
und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung, S. 34.

182 ygl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 30 ff.; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 54.

'3 Die Begriffe Mitarbeiterbeurteilung und Leistungsbeurteilung werden synonym verwendet.
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Die Beurteilungsverfahren des Potentials sind sehr unterschiedlich. Die verschiedenen Gii-
tekriterien (Objektivitit, Reliabilitit, Giiltigkeit)'® ermdglichen einen Aufschluss iiber
Vorziige und Schwichen der einzelnen Potentialerhebungsmethoden'®’. Zwingend not-
wendig ist zundchst die Akzeptanz gegeniiber dem Verfahren von Seiten des Beurteilers,
auch wenn dieses fiir ihn einen zeitlichen Mehraufwand bedeutet. Des Weiteren ist die
Praktikabilitdt grundsitzlich zu gewéhrleisten, indem die Beurteilungskriterien zahlenma-

Big begrenzt und eindeutig fiir den Beurteiler und fiir den Beurteilten sind.'™

3.2.3.2 Potentialerhebung durch Vorgesetzte

Fiir die qualitative Analyse des vorhandenen Qualifikationspotentials bildet die systemati-
sche Mitarbeiterbeurteilung die wichtigste Informationsgrundlage. Mit Hilfe der Mitar-
beiterbeurteilung werden umfassende und aussagekriftige Informationen zur Verfligung

gestellt, welche eine unerlissliche Voraussetzung fiir die Personalentwicklung bilden.'®’

Die Mitarbeiterbeurteilung stellt ein formalisiertes Verfahren dar, durch das die jeweiligen
direkten Vorgesetzten veranlasst werden, ihre Mitarbeiter in regelméfigen Zeitabstinden
zu beurteilen. Je nach der inhaltlichen Ausgestaltung der Mitarbeiterbeurteilung kénnen
vergangenheitsbezogene und/oder zukunftsorientierte Mitarbeiterinformationen gesammelt

188
werden.

Die objektive Mitarbeiterbeurteilung beginnt mit einer systematischen Beobachtung der
Mitarbeiter. Dies wird zur Daueraufgabe des direkten Vorgesetzten, um eine Vielzahl von

Eindriicken zu sammeln, die eine zuverlissige Beurteilung ermoglichen.'® Die Durchfiih-

'8 Weitere Informationen siche Anhang 5: Giitekriterien.

"% Die Giitekriterien sind bei der Potentialerhebung durch Psychologen (psychologische Eignungsdiagnos-

tik) und bei der Potentialerhebung durch eine Gruppe (Assessment-Center) ausschlaggebend. Denn an-
ders als bei der Potentialerhebung durch Vorgesetzte (Mitarbeiterbeurteilung) wird bei der psychologi-
schen Eignungsdiagnostik und beim Assessment-Center der potentielle Entwicklungstréger einem Test
unterzogen und nicht aufgrund einer Situation beurteilt. Vgl. Berthel, J. (1997), Personal-Management,
S. 185 ff.

1% vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 748; vgl. Manstetten, R. (1995): Lernerfolgskontrolle, S.
286.

%7 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 81.

138 Ebd., S. 81 ff.

% ygl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 39.
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rung der Beobachtungen ist so zu gestalten, dass der Mitarbeiter in seinem Arbeitsverhal-
ten erfasst wird. Im nichsten Schritt folgt das Beschreiben der Beobachtungen. Ziel ist es,
die Einzelbeobachtungen zu systematisieren und Tendenzen festzustellen. Die Beschrei-
bungen bilden die Grundlage fiir die eigentliche Bewertung.'”® Hierzu stehen den Unter-
nehmen die summarische und die analytische Potentialanalyse'' als Instrumente zur Ver-
fiigung. Die Leistung der Mitarbeiter wird bei der summarischen Potentialanalyse in einem
Gesamturteil und bei der analytischen Potentialanalyse anhand verschiedener Beurtei-
lungskriterien erfasst. Letzteres fiihrt zu einer groBeren Objektivitit, da der direkte Vorge-

. . . . . . 192 . 1
setzte gezwungen ist, sich mit den Beurteilungskriterien'** auseinanderzusetzen.'*?

Die Mitarbeiterbeurteilungen dienen vielfiltigen Zwecksetzungen, was sich in der Vielfalt
der Beurteilungskriterien niederschldgt. Entsprechend der Fragestellung stehen immer un-
terschiedliche Kriterien im Vordergrund. Den Schwerpunkt bei der Aufstellung von Beur-
teilungskriterien sollten die Merkmale zur Beurteilung der aktuellen Arbeitssituation bil-
den. Eine wesentlich geringere Bedeutung haben die Merkmale, die sich auf die personli-
chen Eigenschaften des Mitarbeiters beziehen. In der Regel ist sogar auf Personlichkeits-
merkmale zu verzichten, da der Vorgesetzte nicht {iber das notwendige psychologische und
diagnostische Know-how verfiigt. Statt der Ermittlung von Personlichkeitsmerkmalen ist
eine Beurteilung auf darstellbare und nachpriifbare Leistungsergebnisse zu beziehen. Zu-
dem ist bei der Aufstellung der Beurteilungskriterien darauf zu achten, dass nur eine tiber-
schaubare Anzahl von eindeutig voneinander abgrenzbaren Kriterien aufgenommen

. 194
wird.

Neben der Festlegung der Beurteilungskriterien ist die Gewichtung der einzelnen Kriterien
von Bedeutung. Die Gewichtung des einzelnen Beurteilungskriteriums ist aus dem Umfang
abzuleiten, die diesem Kriterium hinsichtlich der Leistung des Mitarbeiters zukommt.

Wenn beispielsweise fiir die Leistung eines Mitarbeiters Organisationstalent von groBer

0 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 84 f.

¥ Die summarische Potentialanalyse umfasst die Techniken der ,,freien Beschreibung® sowie der ,,Rang-

reihenverfahren®. Bei der analytischen Potentialanalyse lassen sich die Kennzeichnungs- und die Skalie-
rungsmethode unterscheiden. Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in
der betrieblichen Fortbildung, S. 41 ff.

192 Weitere Informationen siche Anhang 6: Hiufig vertretene Beurteilungskriterien.

193 vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 40 ff.; vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 84 f.

194 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 86 f.
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Bedeutung ist, so sollte dieses Kriterium einen hohen Gewichtungsfaktor erhalten. In der
Praxis wird die Gewichtung in der Regel zentral vorgenommen. Sie kann aber auch durch

den Vorgesetzten erfolgen.'””

Eine weitere wesentliche Aufgabe stellt die Stufung dar, mittels derer fiir die Kriterien ent-
sprechend ihres Erflillungsgrads eindeutig abgrenzbare Bewertungsstufen festgelegt wer-
den. Entweder werden dem Beurteiler eine bestimmte Anzahl von Beurteilungsstufen'”
vorgegeben oder aber der Beurteile gibt durch eine verbale Umschreibung die Intensitét
des Auspragungsgrades wieder. In diesem Zusammenhang kann flir die Kriterien eine ein-
heitliche Skalierung festgelegt werden oder es wird fiir jedes Kriterium eine eigene Skalie-
rung definiert. Die Genauigkeit der Skala ist dabei abhéingig von der Anzahl der Bewer-
tungsstufen. Eine hohe Stufenzahl ist daher auf den ersten Blick vorzuziehen, fiihrt jedoch
bei genauerer Betrachtung zu einer Scheingenauigkeit. Zudem erfiillen die Beurteiler die
hohen Anforderungen an ihr Differenzierungsvermdgen héufig nicht. Fiir die Praxis bieten

sich daher drei-, fiinf- oder maximal neunstufige Bewertungsskalen an.'"’

Im Beurteilungsbogen wird das Ergebnis der Mitarbeiterbeurteilung festgehalten. Je nach
Art der Darstellung kann zwischen freien und gebundenen Beurteilungen unterschieden
werden. Die freien Beurteilungen haben mehr den Charakter eines Gutachtens und verur-
sachen einen hoheren Aufwand als die gebundene Beurteilung, welche in der Praxis domi-
niert. Die gebundene Beurteilung enthélt sachlich-organisatorische Angaben, eine Kurzbe-
schreibung der Aufgaben, die eigentliche Leistungsbeurteilung, die Eignungs- und Ent-
wicklungsbeurteilung, die Empfehlung zur Férderung des Mitarbeiters und die Stellung-

nahme des Mitarbeiters. '

Die Beurteilung der einzelnen Kriterien ermoglicht bisher nur eine Auswertung vergan-

199

genheitsbezogener Informationen tiber die Mitarbeiter. ~~ In Hinblick auf die Ermittlung

des zukiinftig latenten Qualifikationspotentials wird eine zukunftsorientierte Informations-

95 Ebd,, S. 89.

1% Wird in der Praxis wegen des Schulcharakters nur selten angewandt.

7 vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 51; Vgl. Meier, H. (1992): Personalentwicklung in Banken: Strategien, Konzepte, Instrumente, S. 84;
vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 89.

198 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 90 f.

99 vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 251.
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versorgung benotigt, um eine Grundlage fiir potentielle EntwicklungsmafBnahmen zu schaf-

fen.

Nach Miiller erfolgt die Ableitung des zukiinftig latenten Qualifikationspotentials eines
Mitarbeiters auf der Grundlage seiner bisher erbrachten Leistungen. Aus diesem Grund

werden folgende Auswertungsindikatoren benannt:*”’

e Kontinuitdt der Leistungsentwicklung: Als Indikator fiir ein hohes Entwicklungspoten-
tial ist der regelméBige und kontinuierliche Aufbau von Leistungsspitzen zu benennen.

e Zeitliche Dauer der Leistungsentwicklung: In Abhéngigkeit der zeitlichen Dauer des
Leitungsaufbaues ist das Entwicklungspotential kleiner oder gréBer.

e Entwicklungsaufwand: Ein Bereich des Entwicklungspotentials ist als gering einzu-
schitzen, wenn trotz hoher Entwicklungsanstrengungen nur eine geringe Leistungsstei-
gerung zu verzeichnen ist.

e Gefille zwischen den Leistungen in einzelnen Beurteilungskriterien: Bei grofen Leis-
tungsunterschieden in einzelnen Beurteilungskriterien ist das Entwicklungspotential
umso spezifischer.

e Lage des Leistungsprofils: Ein hohes Entwicklungspotential ist zu erwarten, wenn die
Leistungen des Mitarbeiters weit {iber den Stellenanforderungen liegen.

e Gewichtung der Anforderungsmerkmale: Werden die wesentlichen Anforderungs-
merkmale im Leistungsprofil positiv bewertet, so ist von einem hohem Entwicklungs-

potential auszugehen.

Die Beurteilung durch das Mitarbeitergespréch bildet die letzte Phase des gesamten Mitar-
beiterbeurteilungsverfahrens. Dieses Gespriach bietet dem Mitarbeiter die Moglichkeit,
seine berufliche Weiterentwicklung mit dem Vorgesetzten zu besprechen und kiinftige

Entwicklungen abzustimmen.

In der Praxis treten eine Reihe von Beurteilungsfehlen®' auf, wodurch der Nutzen der Mit-

arbeiterarbeiterbeurteilung als Instrument zur Potentialanalyse in Frage gestellt werden

29 ygl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 60 f.; vgl. Miiller, W. (1971)
Kaderentwicklung und Kaderplanung, S. 256 ff.

1 Die wesentlichen Beurteilungsfehler sind im Anhang 7: Beurteilungsfehler dargestellt.
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202
kann.?°

Prinzipiell resultieren Beurteilungsfehler auf beeintrichtigten Wahrnehmungen
aus vorgelagerten Eindriicken, Erfahrungen oder Stimmungen. Dabei handelt es sich je-
doch nicht um Launen oder Stimmungslagen des Beurteilenden, sonder vielmehr inwieweit

. . 2
er relevante Verhaltensweisen als solche wahrnimmt. %

Aufgrund dieser Beurteilungsfeh-
ler kénnen dann Fehleinschitzungen gegentiber Sachverhalten, Personen oder Situationen

204
aufireten.”’

3.2.3.3 Potentialerhebung durch Psychologen

Die Informationserhebung durch die psychologische Eignungsdiagnostik findet im Gegen-

5

satz zur Mitarbeiterbeurteilung®®® auBerhalb des Arbeitsplatzes statt. Dieses schafft die

Voraussetzung, sich direkt an den Anforderungen neuartiger Titigkeiten zu orientieren.*”°

Die allgemeine Aufgabe der psychologischen Eignungsdiagnostik besteht in der Samm-
lung von gegenwartsbezogenen Informationen (Fahigkeiten und Motivationen) iiber das
arbeitsbezogene Qualifikationspotential einer Person. Auf Grundlage dieser Informationen
wird prognostiziert, inwieweit die Person in der Lage ist, die umschriebenen Tétigkeitsan-
forderungen zu bewiltigen.””” Dieses Instrumentarium eignet sich daher zur Analyse des

Entwicklungspotentials von Mitarbeitern.

Die psychologische Eignungsdiagnostik ist durch zwei Merkmale gekennzeichnet. Als
erstes Merkmal ist die Eigenschaftstheorie zu nennen. In ihr wird davon ausgegangen, dass
auf Basis von Eigenschaften bzw. Eigenschaftskomplexen der Personlichkeit einer Person,
wie beispielsweise dem Denkvermogen, Aussagen iiber das individuell vorhandene Quali-

fikationspotential getroffen werden konnen. Dieses ist nur moglich, weil bei der psycholo-

22 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 103.

*% Vgl. Grieger, J./Bartélke K. (1992): Beurteilungen als Systembestandteil wirtschaftlicher Organisatio-

nen, S. 85.

2% Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 37; vgl. Grieger, J./Bartolke K. (1992): Beurteilungen als Systembestandteil wirtschaftlicher Organi-
sationen, S. 85.

2% Die Entwicklungsprognose basiert bei der Mitarbeiterbeurteilung auf derzeitigen und vergangenen Leis-

tungen. Siehe Kapitel 3.2.3.2 Potentialerhebung durch Vorgesetzte.

2% ygl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 65.

27 ygl. Schmid, K. (1971): Psychologische Testverfahren im Personalbereich, S. 21; vgl. Kubinger, D.

(2006): Psychologische Diagnostik, S. 346.
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gischen Eignungsdiagnostik die Annahme zugrunde gelegt wird, dass sich der zu Beurtei-
lende durch eine Reihe von Personlichkeitsmerkmalen auszeichnet, die je nach Individuum
mehr oder weniger ausgeprigt sind. Zudem wird davon ausgegangen, dass ein Kausalzu-
sammenhang zwischen den jeweiligen Merkmalsauspragungen und der Erfullung bestimm-
ter Titigkeiten besteht.’”® Die psychologische Eignungsdiagnostik stellt mit den Person-
lichkeitsmerkmalen genau die Verbindung her, welche im Rahmen der Mitarbeiterbeurtei-
lung zu vermeiden ist. Der wesentliche Unterschied besteht darin, dass die Einschitzungen
bei der psychologischen Eignungsdiagnostik durch einen Psychologen erfolgen, welcher

seine Ergebnisse durch Testverfahren objektiviert.

Das zweite Merkmal besteht in der strengen Orientierung an den Tétigkeitsanforderungen
des jeweiligen Arbeitsplatzes. Demzufolge wird das Personlichkeitsbild einer Person in
Beziehung zur exakt definierten Téatigkeitsanforderung gestellt, um auf dieser Basis Prog-
nosen iiber das individuelle Qualifikationspotential abzuleiten. Inhalt und Ausmal} der T&-
tigkeitsanforderungen sind somit in den eignungspsychologischen Prozess mit einzubezie-

20!
hen.?%’

Der Prozess der psychologischen Eignungsdiagnostik ldsst sich in vier Stufen einteilen.
Die erste Phase befasst sich mit der Arbeitsanalyse, d.h. mit der Sammlung von Informati-
onen {iber den Arbeitsablauf und die Arbeitsbedingungen. Der Psychologe kann héufig die
im Rahmen der Anforderungsanalyse gesammelten Ergebnisse dafiir mitnutzen. Die psy-
chologische Qualifikationsbeurteilung beginnt erst in der zweiten Phase des eignungsdia-
gnostischen Prozesses in Form der Merkmalsanalyse. In dieser Phase erfolgt die Ermitt-
lung jener Personlichkeitsmerkmale, die den jeweiligen Tétigkeitsanforderungen entspre-

chen. Daraus abgeleitet ergibt sich ein ,,Soll-Perséinlichkeitsproﬁl“.210

Nach der Erstellung
des Soll-Personlichkeitsprofils werden in der dritten Phase vom Psychologen fiir die Mes-
sung der Personlichkeitsmerkmale geeignete Testverfahren ausgewéhlt bzw. konstruiert.
Mit der vierten Phase endet die psychologische Qualifikationsbeurteilung. In dieser Phase

erfolgt die eigentliche Testdurchfiihrung als auch die Auswertung der Messergebnisse und

2% Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S.591
209 Ebd, S. 60.

219 ygl. Schmid, K (1971): Psychologische Testverfahren im Personalbereich, S. 22 f.; vgl. Maukisch, H.
(1990): Eignungsdiagnostik, S. 265 f.; vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwenderer-
folges in der betrieblichen Fortbildung, S. 61 f.
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die Erstellung des Testprofils. AnschlieBend wird durch den Vergleich des Soll-
Personlichkeitsprofils mit dem Testprofil eine Entwicklungspotentialanalyse vorgenom-
men. Sollten die Auspragungen im Testprofil besser sein als im Soll-Personlichkeitsprofil,
ist davon auszugehen, dass der Mitarbeiter in der Lage ist, die Anforderungen unter Akti-

vierung seines zukiinftigen latenten Entwicklungspotentials zu bewiltigen.*"’

Aufgrund der Einordnung der psychologischen Eignungsdiagnostik in die Testverfahren
kann die Genauigkeit durch die Giitekriterien®'? Objektivitat, Reliabilitat und Validitat

bestimmt werden.

Die Objektivitdt des Tests kann nur dann erzielt werden, wenn fur die Durchfiihrung und
Auswertung eindeutige Standards festgelegt wurden. Die Standardisierung in der vierten
Phase des Prozesses wird erreicht, wenn in der Durchfiihrungsphase die Testmaterialien in
gleicher Art und Weise présentiert und die Instruktionen im giinstigsten Fall schriftlich
fixiert werden. Dadurch werden die beeinflussenden Interaktionen zwischen Psychologe
und Beurteilten auf ein Minimum reduziert. Fiir die Auswertungs- und Interpretationsphase
ist es sinnvoll Richtlinien schriftlich zu fixieren.”'? Da von einer hohen Professionalitit der
Psychologen auszugehen ist, kann die Objektivitdt bei dem Prognoseverfahren als hoch
eingestuft werden. In Bezug auf die Reliabilitét ist eine Konstanz aller ergebnisbeeinflus-
senden Variablen des Beurteilten wie z.B. Stimmungslage und Einstellung zum Test und
zum Psychologen nahezu ausgeschlossen. Die Potentialanalyse ist daher immer zu einem

214

gewissen Grad fehlerbehaftet.” " Aufgrund dieses Tatbestandes ist eine Reliabilitdt von

21 Diese Anforderung wird in der Regel auch durch

mindestens r = 0,7 zu gewihrleisten.
die psychologische Eignungsdiagnostik erfuillt. Im Gegensatz zur Objektivitidt und Reliabi-
litdt zeigen empirische Untersuchungen, dass bei der psychologischen Eignungsdiagnostik
nur eine geringe prognostische Validitdt besteht. So schwankt die prognostische Validitét

in der Regel zwischen v = 0,2 bis 0,4. Als Beispiel ist der Intelligenztest mit v = 0,2 bis 0,3

2 Vgl Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S.62f

12 Weitere Informationen siehe Anhang 5: Giitekriterien.

13 Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 64.
2% Ebd., S. 64 ff.; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 68 f.
*15 yagl. Lienert, G. (1989): Testaufbau und Testanalyse, S. 318.
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216

und der Leistungstest mit Werten um v = 0,2 nennen.” > Aufgrund dieser geringen prog-

nostischen Validitét besteht keine hinreichende Basis flir eine Potentialanalyse.

Der Einsatz der psychologischen Eignungsdiagnostik ist aufgrund der mangelnden Validi-
tét als kritisch einzustufen. Die fehlende Genauigkeit ist auf den angenommenen Kausalzu-
sammenhang zwischen Personlichkeitsmerkmalen und Arbeitsanforderung zuriickzufiih-
ren.”'” Aufgrund dessen empfiehlt es sich, die psychologische Eignungsdiagnostik nur als
Hilfsmittel einzusetzen und die Schwichen dieses Verfahrens durch ein Assessment-

. 21
Center auszugleichen.”'®

3.2.3.4 Potentialerhebung durch eine Gruppe

Im Gegensatz zur Mitarbeiterbeurteilung und zur psychologischen Eignungsdiagnostik
stellt das Assessment-Center eine Gruppenbeurteilung dar. Auf diese Art konnen die in der
Einzelbeurteilung auftretenden Beurteilungsfehler stark reduziert werden. Der Arbeits- und
Zeitaufwand fiir derartige Verfahren ist jedoch relativ hoch und wird nur selten in mittel-
standischen Unternehmen aufgebracht. Falls das Assessment-Center dennoch Anwendung
findet, dann zumeist nur bei Fiithrungskréften, Fiihrungsnachwuchskréften und Spezialis-

ten.”"”

Das Assessment-Center ist ein komplexes, standardisiertes Verfahren, das der Ermittlung
und Feststellung von Verhaltensleistungen dient und zudem eine Potentialeinschitzung

220 An einem Assessment-

ermoglicht, um Personalentwicklungsmaf3inahmen festzulegen.
Center nehmen in der Regel sechs bis zwolf Kandidaten teil. Die Kandidaten konnen dabei
auf einer internen wie auch externen Bewerberauswahl beruhen. Diese werden von einer

Mehrzahl, in der Regel sind es vier bis sechs, geschulter Beobachter (Fiihrungskrifte hohe-

216 Vgl Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S.65f

17 Vgl. Conradi, W. (1983): Personalentwicklung, S. 83; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwick-
lungscontrolling in Banken, S. 69.

218 Vgl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 84.

1% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 115.

220 ygl. Kriiger-Basener, M. (1992): Kooperative Elemente im Assessment-Center bei unterschiedlichen

Zielsetzungen und Teilnehmergruppen, S. 196; vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch
Personalentwicklung, S. 116; vgl. Scholz, C. (2000): Personalmanagement, S. 484.
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rer Hierarchiestufen, Psychologen oder externe Berater usw.) analysiert. Dabei durchlaufen
die Kandidaten verschiedene Beurteilungssituationen tiber einen Zeitraum von mehreren
Stunden bis funf Tagen und werden in Hinblick auf das notwendige Anforderungsprofil

nach festen Regeln beurteilt.”!

Der Ablauf eines Assessment-Center l4sst sich in drei Phasen unterteilen:>*

e Vorbereitungsphase
e Durchfiihrungsphase
e Feedback-Phase

In der Vorbereitungsphase sind zunichst die Anforderungskriterien zu definieren, nach
denen die Kandidaten beobachtet und beurteilt werden. AnschlieBend werden auf Basis der
Anforderungskriterien die durchzufiihrenden Ubungen/Tests* zusammengestellt. Die
Beobachter wirken bei dieser Zusammenstellung aktiv mit und sind durch ein spezielles
Training mit deren Verlauf und Auswertungen vertraut zu machen. Zudem sind in der
Vorbereitungsphase administrative Vorbereitungen zu treffen, wie beispielsweise die ge-
naue Zeitplanung, die Gruppeneinteilung fiir die Ubungen sowie die Auswahl von Rium-

lichkeiten und Hilfsmitteln.?**

Nachdem die Vorbereitungsphase abgeschlossen ist, beginnt
die Durchfiihrungsphase. In der Durchfiihrungsphase werden die geplanten Ubungen/Tests
durch die Kandidaten entsprechend des Zeitplanes bearbeitet. Die Aufgabe des Beobach-
ters ist es, wihrend des Verlaufs der Ubung einen oder mehrere Kandidaten zu beobachten
und eine Beurteilung auf Grundlage einer operationalen Skala* zu erstellen. Nach Been-

digung des Assessment-Center werden die ermittelten Ergebnisse von den Beobachtern

zusammengetragen und fiir jeden Kadidaten separat in einem Gutachten schriftlich fixiert.

21 Vgl. Scholz, C. (2000): Personalmanagement, S. 484; vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung
durch Personalentwicklung, S. 117.

2 Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 76 ff.

2 Ubungen/Tests im Assessment-Center sind beispielsweise Postkorb, Gruppendiskussionen, Interviews,

Referate, Fallstudien und Konzentrationstests. Vgl. Indergand, F. /Looser, E. (1989): Assessment-
Center bei der Schweizerischen Kreditanstalt (SKA), S. 53.

2% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 117; vgl. Klein, U.

(1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung, S. 76 ff.

2> Die Skalierung ist im Rahmen der Vorbereitungsphase mit den anderen Beobachtern abzustimmen,

damit eine Vergleichbarkeit der Beobachtungsergebnisse gewihrleistet ist.
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In der anschlieBenden Feedback-Phase wird mit jedem Kadidaten ein personliches Ge-
spréach gefiihrt. Das Gespriach hat zum Ziel, dass die Starken und Schwichen in den einzel-
nen Ubungen/Tests in Vergleich zu den anderen Kandidaten durchgesprochen werden und
dass anschlieBend eine Gesamtbeurteilung stattfindet, samt einer daraus resultierenden

Personalentwicklungsprognose und durchzufiihrenden EntwicklungsmaBnahmen.**

Vorbereitungsphase Durchfiihrungsphase Abschluss- und Feedback-Phase
Festlegung der Training der Beobachter Abstimmung der
Kandidaten Auswertung

\4 A v
Festlegung der Empfang und Informa- Anfertigung der
Beobachter tion der Teilnehmer Gutachten

\ 4 i v
Definition eines Bearbeitung der Endabstimmung der
Anforderungsprofils Ubungen durch die Endauswahl

Teilnehmer

\4 \4 v
Auswahl der Beuteilung der Teilnehmer tber Er-
Ubungen/Tests Leistungen durch die gebnisse informieren

Beobachter

v \ 4 \ 4
Auswahl der Auswertung der Vereinbarung von
Réaumlichkeiten Beobachtungen Entwicklungszielen

Abbildung 11:  Ablauf eines Assessment-Center

Quelle: In Anlehnung an Menzel, W. (1997): Unternehmenssicherung
durch Personalentwicklung, S. 118.

Auch das Assessment-Center kann als Instrument der Potentialanalyse, analog zur psycho-

logischen Eignungsdiagnostik, in die Testverfahren eingeordnet werden. Somit kann eine

226 ygl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 80 ff.
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Beurteilung der Genauigkeit nach den Giitekriterien®” Objektivitit, Reliabilitit und Validi-

tdt vorgenommen werden.

Die Objektivitdt des Assessment-Center ist mehreren empirischen Untersuchungen zufolge
als sehr hoch einzustufen. Der Korrelationskoeffizient o betrdgt hier 0,9. Bei der Beurtei-
lung der Reliabilitdt kann ebenfalls auf Untersuchungen zuriickgegriffen werden. Empiri-
sche Studien ergaben fiir die Reliabilitdt eine hinreichend hohe Genauigkeit der Merk-
malsmessung. So ergaben die Untersuchungen des Reliabilitdtskoeffizienten r einen Wert
von r > 0,7.%*® Das dritte entscheidende Kriterium ist die Validitit. Sie ist nur dann ausrei-
chend hoch, wenn hinsichtlich des Inhaltes kein Standard-Assessment-Center-Paket ge-
nutzt wird, sondern ein individuelles und anforderungsspezifisches Paket erstellt wird.**’

Untersuchungen ergaben dann in der Regel einen Validititskoeffizienten von v = 0,6.>*°

Das Assessment-Center ist aufgrund dieser Ergebnisse ein gut geeignetes Instrumentarium,
um eine Potentialanalyse fiir Tétigkeitsanforderungen, die bisher noch nicht ausgetibt wur-
den, zu erstellen. Handelt es sich um zukiinftige Arbeitsanforderungen, die von dem Mit-
arbeiter bereits erfullt wurden, gilt es als fraglich, ob das Assessment-Center bessere Prog-

noseergebnisse liefern kann als das Instrument der Mitarbeiterbeurteilung.”'

7 Weitere Informationen siehe Anhang 5: Giitekriterien.

2% Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 83.
22 ygl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 197.

2% yagl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 84.

1 vagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 74.
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3.3 Zielformulierung

3.3.1 Charakteristik der Zielformulierung

Die Zielformulierung stellt die zweite Phase im Funktionszyklus der Personalentwicklung
dar. Dennoch iibt sie einen entscheidenden Einfluss auf die Phase der Personalbedarfsent-
wicklung aus. Dieser erhebliche Einfluss ist darauf zuriickzuflihren, dass sich die einzelnen
Phasen des Funktionszyklus® wiederum in einen zyklischen Prozess eingliedern und daher
im engen Zusammenhang zu betrachten sind. Aufgrund dessen besitzt die Zielformulie-
rung nicht nur einen Vorgabecharakter fiir die nachgelagerten, sondern auch fiir die vorge-

lagerte(n) Phase(n).”

Fiir das Personalentwicklungscontrolling bietet der Vorgabecharak-
ter dieser Phase eine wichtige Grundlage, um dem Planungs- und dem Kontrollsystem ge-

recht zu werden.

Prinzipiell ist bei der Zielformulierung zwischen den Zielen der Interessensgruppen zu
unterscheiden, d.h. zwischen den Gesellschafts-, den Unternehmens- und den Mitarbeiter-
zielen.”? Aus der Gesamtheit dieser Ziele werden anschliefend individuelle Zielplanungen

fiir den Mitarbeiter abgeleitet.

Innerhalb der Zielplanung werden bereits richtungsweisende Entscheidungen getroffen, die

einen wesentlichen Einfluss auf die MaBnahmenplanung***

haben. Um dem Planungssys-
tem gerecht zu werden, sind die Ziele so zu formulieren, dass eine methodische Bewertung
und Auswahl von Handlungsalternativen méglich ist. Unprézise Zielformulierungen fithren
zu suboptimalen Entscheidungen und geféhrden eine erfolgreiche Erreichung des Zieles.
Durch die Definition der einzelnen Ziele entsteht mehr Transparenz im gesamten Personal-
entwicklungsprozess. Nur durch die eindeutige Formulierung und Artikulierung der Ziele
erhalten die Entwicklungstrager die notwendigen Informationen, um geeignete Malinah-

235

men zu planen.””” Dadurch wird die Grundlage einer Steuerung geschaffen. Die geplanten

Ziele bilden zudem die Vorraussetzung fiir das Kontrollsystem. Es ermoglicht einen Ver-

2 Vgl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 87 f.
3 Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 242 ff.

#* " Die MaBnahmenplanung stellt die dritte Phase im Funktionszyklus dar, siche Kapitel 3.4 Planung und

Durchfiithrung der Personalentwicklungsma3nahmen.

3 ygl. Hungenberg, H.(2001): Strategisches Management in Unternehmen, S. 24; vgl. Fellenstein, D.

(1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 89 f.
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gleich zwischen den gewiinschten und den tatsdchlichen Ergebnissen, welche beispielswei-
se durch Soll-Ist-Vergleiche oder Abweichungsanalyse dargestellt werden. Die so gewon-

nenen Informationen bilden die Entscheidungsgrundlage fiir kiinftige Prozesse.**°

Obwohl der Zielformulierung und -kommunikation eine zentrale Rolle innerhalb der Per-
sonalentwicklung zukommt, werden sie in der Praxis der mittelstindischen Unternehmen
kaum eingesetzt. Haufig werden die Ziele nicht an die Entwicklungstrager (z.B. Unter-
nehmensleitung) kommuniziert oder sie werden sogar erst im Nachhinein formuliert. Die
Auswahl der am besten geeigneten Mafinahme ist somit nur noch sehr eingeschrinkt mog-

lich und der controllingaddquaten Kontrolle kann nicht mehr Rechnung getragen werden.

3.3.2 Ableitung der Ziele nach Interessensgruppen

3.3.2.1 Gesellschaftsziele

Die Gesellschaft tibt durch ihre Erwartungen an Unternehmen einen entscheidenden Ein-
fluss auf die Personalentwicklung aus. Grundsétzlich ist zwischen der 6konomischen und
der politischen Sicht zu unterscheiden. Die 6konomische Sicht betrachtet dabei die Erhal-
tung und die Verbesserung des gesellschaftlichen Humanvermogens. Dadurch tragen die
Unternehmen im erheblichen Ausmalfl dazu bei, den wirtschaftlich-technischen und gesell-
schaftlich-sozialen Wandel mitzugestalten. Aus politischer Sicht leistet die Personalent-
wicklung einen Beitrag zur Gewéhrung des Grundrechts auf freie Entfaltung einer zuver-
lassigen, kritikfdhigen und selbststdndigen Personlichkeit. Des Weiteren trdgt die Perso-
nalentwicklung zur Aufrechterhaltung von Handlungswillen, Lernoptimismus und Fort-
schrittshoffnung bei. Der Staat nimmt durch Gesetze und Vorschriften Einfluss auf die
Personalentwicklung. Die Staatsziele sind u.a. die Erhohung der Sicherheit am Arbeits-

platz, die Reintegration von Arbeitslosen und die Umschulung von Berufstitigen.”” ***

2% yagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 90.

7 ygl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 237.

% Im Rahmen der vorliegenden Arbeit erfolgt keine Analyse der Auswirkungen der gesellschaftlichen

Ziele auf die Unternehmens- und Mitarbeiterziele.
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3.3.2.2 Unternehmensziele

Als Instrument der Unternehmensfithrung tragt die Personalentwicklung dazu bei, die Un-
ternehmensziele zu erreichen. Das oberste und auch allgemeinste Ziel der Unternehmen
hinsichtlich der Mitarbeiter ist deren effiziente Entwicklung des Personals durch eine me-
thodische Vermittlung von Qualifikationen. Der Personalbedarf kann auf diese Art quanti-
tativ, qualitativ und in zeitlicher Hinsicht langfristig gesichert werden. Fiir das Ableiten
von konkreten Personalentwicklungsmafinahmen ist diese Formulierung noch nicht ausrei-
chend. Dieses wird erst mdglich, wenn spezielle Ziele definiert werden.*” Diesbeziiglich

ist die Klirung folgender Fragen notwendig: **°

e Welches Ziel soll wann erreicht werden?

e Welchen Zweck soll das Ziel haben?

Ziele aus Sicht mittelstindischer Unternehmen

e Sicherung des notwendigen Bestands an e Erhaltung und Verbesserung der Wettbe-
Fach- und Fithrungskriften werbsfihigkeit
e Entwicklung von jiingeren Fachexperten e  Erhohung der fachlichen Qualifikation

und Fhrungsnachwuchskriften e Anpassung an die Erfordernisse der Tech-

e Erzielung einer groBeren Unabhéngigkeit nologie und der Marktverhéltnisse

von den externen Arbeitsmérkten .
e Verminderung der Kosten durch Schulung

e Aufdeckung von Fehlbesetzungen inner- des Kostenbewusstseins und -
halb des Unternehmens verstdandnisses

e Verbesserung des Leistungsverhaltens bei e Verbesserung der innerbetrieblichen Ko-
den Mitarbeitern operation

e Verbesserung des Sozialverhaltens e Erhohung der Arbeitszufriedenheit

e Erhohung der innerbetrieblichen Koopera- | e Senkung der Fluktuation
tion und Kommunikation

Tabelle 8: Unternehmensziele aus Sicht mittelstindischer Unternehmen

Quelle: In Anlehnung an Staehle, W. (1999): Management, S. 875; Mentzel, W.
(1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 26 f.

2% ygl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 26 f.; vgl. Berthel, J.

(1997): Personal-Management, S. 237.

20 ygl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 26 f.
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3.3.2.3 Mitarbeiterziele

Wie schon die Unternehmensziele konnen auch die Mitarbeiterziele anfangs nur grob for-
muliert werden. Die Mitarbeiter erwarten von der Personalentwicklung die Erfiillung von
Wiinschen beziiglich der individuellen Entfaltung und der beruflichen Weiterentwicklung.
Jeder einzelne Mitarbeiter hat jedoch fiir sich selbst zu entscheiden, welche langfristigen
beruflichen Ziele er anstrebt und auf welche Aufgaben im Unternehmen er zukiinftig sei-
nen Schwerpunkt legen mochte. Erst diese Grundlage ermoglicht es, spezielle Ziele im

Gesprich mit den Personalverantwortlichen zu definieren.**!

Ziele aus Sicht der Mitarbeiter

e Aktivierung bisher noch nicht genutzter e Verbesserte Verwendungs- und Laufbahn-
personlicher Kenntnisse und Fahigkeiten moglichkeiten

e Verbesserung der Selbstverwirklichungs- e Steigerung der individuellen Mobilitét auf
chancen durch Ubernahme qualifizierterer den Arbeitsmérkten
Aufgaben

e Ubertragung neuer, erweiterter Aufgaben
e Schaffung karrierebezogener Voraussetzun-

gen fiir den beruflichen Aufsticg e Aufrechterhaltung und Verbesserung der

fachlichen Qualifikation
e Minderung wirtschaftlicher Risiken/

Erhohung des Einkommens e Verbesserung der Qualitét des Arbeitsle-

bens
e Erhohung des personlichen Prestiges

Tabelle 9: Mitarbeiterziele

Quelle: In Anlehnung an Staehle, W. (1999): Management, S. 875; Stébler, S.
(1999): Die Personalentwicklung der ,,Lernenden Organisation®, S. 54.

Die in dem Katalog dargelegten Ziele der Personalentwicklung enthalten noch keine in-
haltlich konkreten Aussagen. Den Mitarbeitern kann aber in der Regel ein grundsétzliches
Interesse unterstellt werden, dass sie ihre Qualifikationen erhalten oder ausbauen wollen.
Dabei haben die Mitarbeiter besonderes Interesse an zertifizierten Entwicklungsmalinah-
men. Das bedeutet, dass die Entwicklungsmafinahmen tiber ein bloes Einweisen oder An-
lernen hinausgeht. Dahinter steht das Ziel, dass sie inner- und zwischenbetrieblich ver-
schiedene Arbeitsplitze einnehmen konnen und dadurch fiir die Zukunft iiber ein hohes

Maf an Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit verfiigen.***

1 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 27 f.

22 Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 240.
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3.3.3 Karriereplanung als Bestandteil des Personalenwicklungsplans

Bei der Ableitung des Personalenwicklungsplanes sind neben den betrieblichen Zielen
auch die individuellen Mitarbeiterbediirfnisse und deren vorhandenes Potential einzubezie-
hen. Es ist anzuraten, den einzelnen Mitarbeiter an der Erstellung des Personalentwick-
lungsplanes zu beteiligen. Ansonsten besteht die Gefahr eines Zielkonfliktes zwischen Un-

ternehmens- und Mitarbeiterzielen.

Mittels eines Beurteilungsgespriches bzw. Mitarbeitergespriches kann der Ubergang von
der relativ abstrakten Grobplanung, welche sich aus den Erkenntnissen der betrieblichen
Anforderungsanalyse ergibt und Informationen tiber quantitative und qualitative Entwick-
lungserfordernisse enthélt, auf eine Feinplanung konkretisiert und auf die Entwicklungs-
schritte eines einzelnen Mitarbeiters angepasst werden.”*> Dem Vorgesetzten kommt somit
eine Briickenfunktion zu, da er sowohl genaue Kenntnisse {iber den betrieblichen Personal-
entwicklungsbedarf hat, wie liber einen unmittelbaren Kontakt zum Mitarbeiter verfligt

und dessen individuelle Wiinsche und Bediirtnisse kennt.

Die individuelle Karriereplanung®**, welche in mittelstindischen Unternehmen ein relativ
neues Gebiet darstellt, ist daher als ein zentraler Schwerpunkt in jedes Beurteilungsge-
sprich einzubeziehen.”” Sie wird dabei als ein Instrumentarium betrachtet, das der wahr-

genommenen Perspektivlosigkeit des individuellen Werdegangs begegnen soll.

Die Karriereplanung ist aus Unternehmens- sowie auch aus Mitarbeitersicht die gedankli-
che Vorwegnahme einer Stellungsfolge. Die Planung soll die zufélligen und improvisierten
Beforderungs- sowie Versetzungsentscheidungen ersetzen. Somit ist jeder Stellenwechsel
eines Mitarbeiters so zu betrachten, dass jener mit neuen Aufgaben konfrontiert wird, wo-

durch im positiven Fall groBere Handlungsspielrdume und Selbstentfaltung moglich sind.

3 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 94.

% So wird nach Berthel/Koch (1985) unter dem Begriff Karriere ,jede beliebige Stellenfolge einer Person

im betrieblichen Stellengefiige verstanden; auch die horizontale Versetzung. Vgl. Berthel, J./Koch, H.-
E. (1985): Karriereplanung und Mitarbeiterfithrung, S. 11. Nach Hall (1976) ist aus Sicht des Indivi-
duums Karriere als Folge von Einstellungs- und Verhaltensénderungen im Leben eines Menschen mit
Bezug auf seine Berufstétigkeit zu verstehen. Vgl. Hall, D.T. (1976): Careers in Organizations, S. 4.

3 ygl. Meier, H. (1999): Personalentwicklung von A-Z, in: Jahrbuch Personalentwicklung und Weiterbil-

dung 1999/2000, S. 425.
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Vorbereiten kann sich der Mitarbeiter auf die neue Position durch Training on-the-job,

near-the-job oder off-the-job.**

Um eine systematische und lidngerfristige Karriereplanung zu erméglichen, ist eine detail-
lierte Personalbedarfsplanung notwendig. Der Bedarf kann sich aus der Vakanz bei gleich-
bleibender Personalstirke (Nachfolgeplanung), neu geschaffen Positionen bei Wachstum
(Einstellungsplanung) und aus fehlendem Nachwuchspotential (Nachwuchsplanung) erge-
ben. Im giinstigsten Fall trifft der betriebliche Karrierebedarf auf einen Mitarbeiterpool mit
entsprechenden Karrierezielen.”*’ In der Realitit und insbesondere bei mittelstindischen
Unternehmen driften die Karrierechancen und Karrierewiinsche haufig auseinander. Griin-

de dafiir sind v.a.:

e Essind weniger Aufstiegspositionen vorhanden als Personen, welche nach diesen Posi-
tionen streben.

e Betriebe sehen Mitarbeiter flir Positionen vor, die diese Positionen selber gar nicht an-
streben.

e Die falsche Einschdtzung des Karrierepotentials eines Mitarbeiters von Seiten des Be-
triebes.

e Die Mitarbeiter schitzen eigene Féhigkeiten falsch ein und hegen daraus resultierend
unrealistische Karriereziele und Erwartungen.

e Die Ziele eines Mitarbeiters konnen sich im Laufe der Zeit, aufgrund privater und be-
ruflicher Gegebenheiten, dndern.

e Der Aufstieg im Betrieb erfolgt nach Kriterien, die die Mitarbeiter nicht durchschauen

und/oder nicht akzeptieren.***

Fiir die Entwicklungsbeurteilung der Mitarbeiter ist es notwendig, ihr Berufsleben in Kar-
rierephasen zu unterteilen und darauthin ihre Entwicklungsbediirfnisse sowie gezielte Per-

sonalentwicklungsmaBBnahmen abzuleiten.

240 ygl. Berthel, J./Koch, H.-E. (1985): Karriereplanung und Mitarbeiterfiihrung, S. 11; vgl. Hall, D.T.
(1976): Careers in Organizations, S. 4.

7 vgl. Stachle, W. (1999): Management, S.890 f.
% Ebd., S.891.



Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalmanagements

81

Karrierephasen

Phase Entwicklungsbediirfnisse Personalmalinahme
Establishment Richtiger Anfangsjob, verschiedene Realistische Beratung, Leis-
(Trial) Aufgaben, Entwicklung der Fahig- tungsbeurteilung, Coaching
21-26 Jahre keiten, Feedback tiber Leistung
Advancement Herausfordernder Job, Anerken- Interessante Aufgabenstellun-
26-40 Jahre nung, Verantwortung, Abstimmung gen, Assessment-Center

von Karriere und Freizeit
Maintenance Autonomie, Entwick- Angebot neuer Aufgaben,
(mid-career) lung/Forderung anderer, Ubernah- Training
40-60 Jahre me neuer Rollen
Withdrawal Erfahrung und Weisheit nutzen, Consulting, gleitender Uber-
(late career) Vorbereitung auf den Ruhestand gang in den Ruhestand
tiber 60 Jahre
Tabelle 10: Karrierephasen

Quelle: In Anlehnung an Stachle, W. (1999): Management, S. 894.

Fiir die Schaffung eines geschlossenen Controllingkreislaufes gilt es zundchst die im Rah-
men des Mitarbeitergespriaches recht allgemein formulierten Entwicklungsziele entspre-
chend der einzelnen Entwicklungsphasen in konkrete Entwicklungsziele zu transformieren.
Die so fiir den nachfolgenden Beurteilungszeitraum gewonnenen Ergebnisse sind anschlie-
Bend schriftlich zu fixieren. Die Ergebnisse sind zum einen flir das Controlling unumgéing-
lich, wie beispielsweise fiir die Soll-Ist-Vergleiche und die Abweichungsanalysen, und hat
zum anderen die motivierende Funktion, die definierten Ziele zu erreichen. Zugleich bilden
die festgehaltenen Ziele eine wesentliche Grundlage fiir das bevorstehende Beurteilungs-

gesprich.**

Bevor im néichsten Abschnitt aufgezeigt wird, wie die Planung und Durchfiihrung der
Entwicklungsmallnahmen controllingaddquat gesteuert werden kann, zeigt die nachstehen-

de Abbildung den Ablauf der Zielplanung zusammenfassend auf.

29 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 102.
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Personalentwicklungs-
bedarf
v
Individuelle Préizisierung der Erocbni der
Entwicklungs- —»{ Personalentwicklungs- [« gebnisse ce
. s . Potentialanalyse
bediirfnisse ziele
Y

Indirekte Mitwirkung
des Betriebsrates

Abbildung 12:  Ablauf der Zielplanung

Quelle: In Anlehnung an Fellenstein, D. (1996), Personalentwicklungscontrol-
ling in Banken, S. 103.
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3.4 Planung und Durchfiihrung der Personalentwicklungsmaf3nahmen

3.4.1 Charakteristik der Methoden von Personalentwicklungsmafinahmen

3.4.1.1 Systematisierung der Methoden

Fiir die Erreichung der festgelegten Personalentwicklungsziele und -inhalte ist es notwen-
dig, eine geeignete Methode auszuwihlen. Die in den letzten Jahren entstandenen Metho-
den zeichnen sich durch eine grofle Vielfalt sowie durch Moglichkeiten der Kombination
aus. Prinzipiell wird in der Literatur und in der Praxis eine Abgrenzung nach den folgen-

den drei Kriterien vorgenommen:*°

e Aktive und passive Personalentwicklungsmafinahmen
e PersonalentwicklungsmaBBnahmen der Einzel- und Gruppenentwicklung

e PersonalentwicklungsmafBnahmen on-, near- und off-the-job

Bei den aktiven und passiven Personalentwicklungsmafinahmen handelt es sich um eine
sehr stark vereinfachte Klassifizierung. Die Zuordnung richtet sich nach dem Grad der
Beteiligung des Teilnehmers an der Erarbeitung des Lehrstoffes. Bei aktiven Methoden,
wie z.B. dem Planspiel, wird der Teilnehmer in die Vermittlung des Lehrstoffes einbezo-
gen. Dem Teilnehmer wird dadurch die Moglichkeit geboten, seine Praxiserfahrungen mit
einflieBen zu lassen, wodurch bei allen Beteiligten eine hohe Lernmotivation entsteht. Dem
gegeniiber steht die passive Methode, wie z.B. der Lehrvortrag, bei dem der Teilnehmer in

die passive Zuhérerrolle gedringt wird.”!

Ob eine Einzel- oder Gruppenentwicklung durchgefiihrt wird, richtet sich nach der Anzahl
der Teilnehmer. Die Methoden der Einzelentwicklung verfiigen iiber den Vorteil, dass der
Lernstoff sowie das Lernziel individuell auf den einzelnen Teilnehmer angepasst werden.
Zu den Methoden gehoren beispielsweise Job Rotation und Coaching. Im Gegensatz dazu
steht die Gruppenentwicklung, wie beispielsweise der Qualititszirkel, in denen sich indivi-

duelle Mitarbeiterentwicklungsziele zu kollektiven Entwicklungszielen aggregieren lassen.

250

Vgl. Steinmann, H./Schreyogg, G. (2005): Grundlagen der Unternehmensfithrung, S. 822.; vgl. Hentze,
J. (1994): Personalwirtschaftslehre 1, S. 345; vgl. Meier, H. (1991): Personalentwicklung, S. 130.

1 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 170 f.
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Die Aggregationspriifung der individuellen Ziele ist insbesondere flir mittelstandische Un-
ternehmen sehr sinnvoll, da diese Methode in der Regel kostengiinstiger ist als individuelle
Einzelentwicklungen. Zudem hat die Gruppenentwicklung eine Vielzahl von piddagogi-
schen und psychischen Vorteilen. So steigt beispielsweise der Lernantrieb, wenn Gleichge-

sinnte beteiligt sind und sich die Teilnehmer nicht alleine fithlen.**

Eine der praktikabelsten Klassifizierungen ist die Unterscheidung von Personalentwick-
lungsmethoden nach der Nihe zum Arbeitsplatz.>>> Dabei kann in Hinblick auf die Lernsi-
tuation, in der die Personalentwicklung stattfinden soll, grundsitzlich zwischen Personal-
entwicklung am Arbeitsplatz (Training on-the-job), in der Ndhe des Arbeitsplatzes (Trai-
ning near-the-job) und Personalentwicklung auBlerhalb des Arbeitsplatzes (Training off-

the-job) unterschieden werden.>*

Bei dem Training on- und near-the-job {ibernehmen die Unternehmen die Planung der
Entwicklungsmafnahmen. Dabei ist es unerheblich, ob es sich um einen internen oder ex-
ternen Referenten handelt. Wichtiger ist vielmehr, dass die Unternehmen einen entschei-
denden Einfluss auf die Lerninhalte und weitere fiir den Erfolg notwendige Elemente neh-
men konnen. Anders ist dies beim Training off-the-job. Die Entwicklungsmafinahme findet
hier losgelost von der eigentlichen Arbeitsaufgabe statt. Die Planung und Durchfiihrung
wird hierbei in der Regel von einer externen Bildungseinrichtung®’ (externen Referenten)
tibernommen. Dies verkiirzt die Vorbereitungsphase der Entwicklungsmafinahme fiir die
Unternehmen erheblich und verursacht im Vergleich zu den vorherigen Trainings nur vari-
able Kosten. Nachteilig kann sich auswirken, dass der Einfluss der Unternehmen auf die
Gestaltung der Entwicklungsmafinahme sowie auf weitere erfolgsrelevante Elemente nur

sehr begrenzt oder gar nicht moglich ist.*°

Mittelstdndische Unternehmen préferieren héu-
fig fur die Wissensvermittlung ihrer Mitarbeiter das Training off-the-job. Der Grund dafuir

liegt in den geringeren Planungs- und Durchfiihrungsaufwendungen.

»2 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 133; vgl. Mentzel, W.

(1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 171 f.
*3 Vgl. Eichenberger, P. (1992): Betriebliche Personalarbeit, S. 113.
% Vgl. Steinmann, H./Schreyogg, G. (2005): Grundlagen der Unternehmensfithrung, S. 822 ff.

> In seltenen Fillen planen und fiihren mittelstindische Unternehmen selbst Training off-the-job MaB-

nahmen durch. Dieser Sachverhalt wird im Folgenden nicht weiter betrachtet. Weitere Analysen bezie-
hen sich deshalb auf das Training off-the-job durch eine externe Bildungseinrichtung.

2 yagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 133 ff.
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Die folgende Abbildung zeigt die wichtigsten Methoden der Personalentwicklung nach der

Niahe zum Arbeitsplatz.

Training on-the-job Training near-the-job Training off-the-job

1. Unterweisung am Arbeits- | 1. Qualititszirkel 1. Lehrvortrag

platz 2. Coachin 2. Konferenzmethode
g

2. Job Enlargement 3. Multiple Management 3. Fallstudien

3. Job Enrichment 4. Rollenspicl

4. Job Rotation 5. Planspicl

6. E-Learning

Tabelle 11: Methoden der Personalentwicklung nach der Ndhe des Arbeitsplatzes

Quelle: In Anlehnung an Steinmann, H./Schreyogg, G. (2005): Grundlagen der
Unternehmensfiihrung, S.822; PEF Privatuniversitit fiir Management (2003):
Bildungs- und Personalentwicklungscontrolling im deutschsprachigen Raum —
Forschungsbericht, S. 3.

3.4.1.2 Training on-the-job

Die Personalentwicklung am Arbeitsplatz ist dadurch gekennzeichnet, dass das Lernfeld

27 Dies bietet den

des Mallnahmenteilnehmers zugleich sein gewohntes Arbeitsumfeld ist.
Vorteil, dass die Personalentwicklungsinhalte auf die Alltagsrealitdt der Unternehmen so-
wie die Bearbeitung realer Aufgaben zugeschnitten sind und somit eine Verzahnung von
Theorie und Praxis geboten wird.>® Des Weiteren hat der MaBnahmenteilnehmer durch
diese Form der Personalentwicklung die Moglichkeit eines handlungsorientierten, eigenak-
tiven Lernens, wobei er das Lerntempo selbst mitbestimmt. Die Fachkraft bzw. der Vorge-
setzte sind bei der MaBBnahme gefordert, den Mallnahmenteilnehmer fachlich wie auch
personlich zu unterstiitzen und zu fordern. Das Spektrum des Referenten reicht somit vom

259

Zuhoren und Zusehen bis hin zum systematischen Anweisen.” In der Praxis besteht bei

einer derartigen Vorgehensweise hdufig das Dilemma, den Anforderungen aus dem Tages-

7 yagl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 276.
8 yagl. Stiefel, R. T. (2004): Personalentwicklung KMU, S. 27.
% yagl. Scholz, C. (2000): Personalmanagement, S. 514.
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geschift gerecht zu werden und zugleich Freirdume fiir die Entfaltung von zukiinftigen

Potentialen zu schaffen,?®°

Unterweisung am Arbeitsplatz

Die Methode der Unterweisung am Arbeitsplatz gilt als eine der wichtigsten arbeitsplatz-
bezogenen MaBnahmen. Die Unterweisung am Arbeitsplatz ist eine gesteuerte Vermittlung
von Erfahrungen sowie eine von Fachkriften bzw. Vorgesetzten kontrollierbare Vorberei-
tung auf die Durchfiihrung prézise definierter Aufgaben, die auch zur Verbesserung der
Aufgabenerfiillung dienen.”®' Eine geeignete Form, die einen zielgerichteten und pidago-

gischen Ablauf gewihrt, ist die Vier-Stufen-Methode.

1. Stufe: Vorbereitung

Vorbereitung des Unterweisenden
Vorbereitung des Unterweisungsvorganges
Vorbereitung des MaBnahmenteilnehmers

2. Stufe: Vorfithrungen und Erkldrungen durch den Unterweisenden

Erste Vorfithrung: Vorfithren und erklédren in geraffter Form
Zweite Vorfilhrung:  Detailliertes vormachen, erkldren und begriinden
Dritte Vorfiihrung: Vormachen und Kernpunkte wiederholen

3. Stufe: Ausfiithren (nachmachen) durch den Maflnahmenteilnehmer

e  FErste Ausfithrung: Nachmachen durch den MaBnahmenteilnehmer

o Zweite Ausfilhrung:  Wiederholung mit detaillierter Erkliarung und Begriindung durch den
MaBnahmenteilnehmer

e Dritte Ausfithrung: Nachmachen und Kernpunkte wiederholen lassen

4. Stufe: Abschluss und Ubung

MaBnahmenteilnehmer stidndig tiben lassen
Erfahrene Mitarbeiter fur Riickfragen benennen
Ubungsfortschritte beobachten und kontrollieren
Feedback gegeniiber dem MaBinahmenteilnehmer

Abbildung 13:  Unterweisung nach der Vier-Stufen-Methode
Quelle: Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 311.

260 ygl. Klimecki, R./Gmiir, M. (1998): Personalmanagement, S. 217.
21 vgl. Jung, H.(2005): Personalwirtschaft, S. 276.
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Die Unterweisung am Arbeitsplatz zielt schwerpunktmiBig auf die psychomotorischen
Lernziele ab. Thre praxisnahen Aufgabenlosungen sowie die individuellen Anpassungs-
moglichkeiten der MaBBnahme, durch den starken Einbezug der vorhandenen Fihigkeiten
und Kenntnisse des Mallnahmenteilnehmers, steigert das Konnen der Teilnehmer. Durch
diesen starken Realitdtsbezug wird die EntwicklungsmaBnahme in der Regel gut akzep-

tiert. Zudem ist die Methode relativ kostengiinstig.

Ungiinstig auf den Erfolg der Mafinahme wirken sich hingegen mangelnde Bereitschaft
und unzureichende Fahigkeiten der Fachkraft bzw. des Vorgesetzten aus. Daneben wird in
der Praxis aus Zeitgriinden hiufig nur eine unzureichende Mitarbeiterbeurteilung durchge-

fiihrt, was auf Dauer zu Motivationsverlusten fiihrt.>®*

Job Enlargement

Job Enlargement (Aufgabenerweiterung) bezeichnet die Hinzunahme qualitativ gleichwer-
tiger Aufgaben zur bisherigen Tétigkeit und wird vor allem bei einfacheren Tétigkeiten im
Fertigungsbereich eingesetzt.”> Die durch Job Enlargement entstehenden gréferen Aufga-
bengebiete konnen in der Regel von einer Person ohne groBere Schwierigkeiten erlernt und
beherrscht werden. Aufgrund der Aufgabenerweiterung resultiert eine Verldngerung des
Arbeitszyklus® (Taktzeit bei FlieBarbeit je Mitarbeiter) was dazu fiihrt, dass der Sinnzu-
sammenhang eines umfassenderen Arbeitsablaufs fiir den Mitarbeiter erkennbar ist. Die
mit der Aufgabenerweiterung verbundene Steigerung des Selbstwertgefiihls triagt vielfach

zu einer Verbesserung der Arbeitsleistung bei. ***

22 ygl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 311.
29 ygl. Meier, H. (1991): Personalentwicklung, S. 169.

264 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 165.
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Job Enrichment

Job Enrichment (Tatigkeitsbereicherung) vollzieht die Integration mehrerer unterschiedlich
anspruchsvoller, aber sachlich zusammengehorender Tétigkeiten zu einem neuen Aufga-
benkomplex. Das bedeutet, dass zu den ausfiihrenden Aufgaben dispositive Funktionen®®’
hinzukommen.”®® Auf diese Weise wird der Arbeitsinhalt durch qualitativ hoherwertige
Tatigkeitselemente angereichert, so dass durch groBBere Gestaltungsspielraume dem Mitar-

beiter eine Moglichkeit der Selbstverwirklichung geboten wird. 2%’

Job Rotation

Im deutschsprachigen Raum wird der Begriff Job Rotation (Arbeitsplatzwechsel, Arbeits-
platzringtausch) unterschiedlich interpretiert. Auf der einen Seite wird Job Rotation als
eine Moglichkeit der Bildung am Arbeitsplatz verstanden, auf der anderen Seite als eine
Art der Arbeitsstrukturierung, bei der Mitarbeiter in selbst gewidhlter oder vorgeschriebe-

268 In der Praxis von mittel-

ner Reihenfolge die Arbeitsplitze (Arbeitsaufgabe) wechseln.
standischen Unternehmen hat sich diese Form der Personalentwicklung bewéhrt, weil auf-
grund der Unternehmensgrofe die Anzahl der Arbeitsplédtze nicht beliebig erhoht werden

269
kann.

Die Voraussetzung flir Job Rotation ist allerdings ein strukturell gleichwertiger
Arbeitsplatz oder eine qualitativ gleichwertige Aufgabe. Durch die Rotation werden einsei-
tige physische und psychische Belastungen reduziert und eine Unterbrechung der Monoto-
nie erreicht. Zudem gewinnen die Mitarbeiter einen Uberblick iiber die betrieblichen Zu-
sammenhdnge, wodurch ihnen die Bedeutung ihrer Leistung bewusst wird. Au3erdem wird
durch den zwangsldufigen Kontakt mit anderen Mitarbeitern das Sozialverhalten gestérkt

und die Flexibilitit bei Anderungsprozessen gefordert.””

% Dispositive Funktionen sind planende, organisatorische und kontrollierende Titigkeiten.

26 Vgl. Schanz, G. (2000): Personalwirtschaftslehre, S. 569 f.

7 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 165.

2% Ebd., S. 165.
299 yagl. Stiefel, R. T. (2004): Personalentwicklung KMU, S. 29.

270 ygl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 165.
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3.4.1.3 Training near-the-job

Die Methoden des Training near-the-job ermdglichen dem MaBnahmenteilnehmer Ent-
wicklungsschritte, wobei er voriibergehend aus dem iiblichen Tagesgeschift*’' ausgeglie-

d.?”? Im Rahmen dieser Methoden setzt sich der MaBnahmenteilnehmer mit kon-

dert wir
kreten Problemen der Arbeitstitigkeit und des Arbeitsumfeldes auseinander. Dabei bleibt
eine grofle rdumliche, zeitliche und inhaltliche Ndhe zum Arbeitsplatz bestehen. Der Vor-
teil dieser Methoden ist, dhnlich wie beim Training off-the-job, dass umfangreiche Lernin-
halte systematisch und didaktisch aufbereitet und vermittelt werden. Zudem wird durch die

Nihe zum Arbeitsplatz die Transferleistung erleichtert.””

Qualitdtszirkel

Dem Qualitétszirkel liegt die Idee zugrunde, das ungenutzte Problemlosungspotential der
Mitarbeiter zu aktivieren. Dabei treffen sich Mitarbeiter, zumeist aus den unteren hierar-
chischen Ebenen, in organisierten Kleingruppen eines Arbeitsbereiches in regelméiBigen
Abstinden und auf freiwilliger Basis.”’* Unter der Leitung eines meist unmittelbar Vorge-
setzten (Moderators) werden die Gruppenmitglieder angeregt, ihre Erfahrungen, ihr Wis-
sen und ihr Engagement einzubringen, um Sachprobleme und Konflikte in der Zusammen-

arbeit zu erdrtern und zu 16sen.?”

Neben den Moderatoren nehmen auch Koordinatoren teil, ein Hauptkoordinator und ein
Steuerungsteam. Die Koordinatoren wéhlen u.a. Moderatoren aus und stellen das Binde-
glied zum Management, Linienpersonal und den Stédben der Unternehmen dar. Dem Haupt-
koordinator obliegt die Leitung der Koordinatoren und der operativen Verwaltung des Pro-
gramms. Das Steuerungsteam, bestehend u.a. aus Mitgliedern der Unternehmensfithrung,

triagt die Verantwortung fiir die Planung, Leitung und Steuerung des Gesamtprogramms.

> Das bedeutet, dass der Lernprozess nicht wihrend der unmittelbaren Arbeitstitigkeit und nicht am Ar-

beitsplatz stattfindet. Vgl. Conradi, W. (1983): Personalentwicklung, S. 72.
2 Vgl. Klimecki, R./Gmiir, M. (1998): Personalmanagement, S. 218.
* Vgl. Conradi, W. (1983): Personalentwicklung, S. 72.

27 yagl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 317; vgl. Klimecki, R./Gmiir, M. (1998): Personal-
management, S. 217.

>3 ygl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 195; vgl. Berthel, J.

(1997): Personal-Management, S. 317.
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Das Steuerungsteam signalisiert regelméBig, inwieweit sich die Geschéftsfithrung mit den

Losungsvorschligen identifiziert.”’®

Uber diesen produktionsorientierten Ansatz hinaus werden mit dem Qualititszirkel noch
weitere Zielsetzungen verfolgt. Durch den Qualitdtszirkel sollen die Qualifikationen jedes
einzelnen Mitgliedes und der Gruppe als Ganzes gefordert werden. Dieses geschieht, in-
dem die Mitglieder dazu angehalten werden, eigenstdndige Losungen flir die Problemstel-
lungen zu erarbeiten und in ihrem unmittelbaren Umfeld auch umzusetzen. Zudem wird
mit diesem Konzept auch ein Motivationseffekt angestrebt. Dieser beruht auf der Annah-
me, dass die Moglichkeit der Mitgestaltung der eigenen Arbeitsumgebung die Arbeitszu-
friedenheit und die Bereitschaft, Verantwortung fiir die Arbeitsergebnisse zu tibernehmen,

erhoht.?”’

Der Qualitétszirkel eignet sich zur Erreichung von affektiven Lernzielen. Bei der Herbei-
fithrung eines Problemlosungsansatzes sind Diskussionen mit Gruppenmitgliedern not-
wendig, welche letztendlich Anderungen in der Einstellung und in dem zukiinftigen Han-

deln des Teilnehmers zur Folge haben kénnen.

Coaching

In Abhéngigkeit vom Beratungsinhalt sind fiir das Coaching zwei Bedeutungen moglich.
Unter dem Coaching im engeren Sinne wird die Summe aller unterschiedlichen Mafnah-
men eines Vorgesetzten zur Entwicklung seiner Mitarbeiter verstanden. Beim Coaching im
weiteren Sinne steht die psychologische Beratung der Fithrungskréifte im Vordergrund, die
in erster Linie als Hilfe zur Selbsthilfe im konflikttrachtigen Spannungsfeld der Unterneh-
men dient. Mit der zielgerichteten Beratung soll eine Verbesserung der Leistungserfiillung,
in der personlichen Entwicklung der Mitarbeiter und hinsichtlich der Funktionsfihigkeit
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der Organisation erreicht werden.””” Da in der Regel die psychologische Beratung den Ein-

satz eines psychologischen Therapeuten notwendig macht, kann dieses Coaching nicht

7% ygl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 317 f.; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwick-
lungscontrolling in Banken, S. 148.

277 ygl. Klimecki, R./Gmiir, M. (1998): Personalmanagement, S. 217.

28 ygl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 156.
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mehr als arbeitsplatznah bezeichnet werden.””” Aufgrund dessen wird nachfolgend nur das

Coaching im engeren Sinne betrachtet.

Das direkte Gesprach mit dem Vorgesetzten gilt als elementarer Bestandteil des Coaching.
In der Praxis dominiert bislang das Einzelcoaching. Weniger verbreitet ist das System-
Coaching. Dabei wird eine ganze Gruppe aus dem Unternechmen durch einen Coaching-
Berater oder ein Coaching-Team beraten. Das System-Coaching bietet u.a. die Moglich-
keit, zwischenmenschliche Konflikte in der Gruppe zu reduzieren.”® Aus Kostengriinden
wird in mittelstdndischen Unternehmen in der Regel kein System-Coaching in Anspruch
genommen. Daher beziehen sich die Betrachtungen in der vorliegenden Arbeit auf das Ein-

zelcoaching.

Wie auch beim Qualitdtszirkel werden beim Coaching affektive Lernziele angestrebt.
Durch die enge Zusammenarbeit mit dem Coach ist es moglich, den Teilnehmer hinsicht-
lich mangelhafter Einstellung/Verhalten zu sensibilisieren und eine eventuelle Verhaltens-

anderung herbeizufiihren.

Multiple Management

Das Multiple Management wurde als mehrgleisige Unternehmensfithrung in den USA

281 .
Zu diesem

entwickelt und dient speziell der Schulung von Fithrungsnachwuchskriften.
Zweck bilden Mitarbeiter aus der unteren und mittleren Fithrungsschicht einen Quasi-
Vorstand, welcher als Quasi-Stabsstelle”™ angeordnet ist. Diesem Quasi-Vorstand werden
in regelméBigen Abstidnden reale Entscheidungsprobleme vom eigentlichen Vorstand zur
Bearbeitung vorgelegt.”> Den Nachwuchskriften stehen alle Informationen zur Verfii-
gung. Der amtierende Vorstand entscheidet aber letztendlich tiber die Annahme oder Ab-

lehnung der Vorschlige.”

7 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 149.

0 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 156.

#1 Vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 282.

2 Der Quasi-Vorstand verfiigt iiber keinerlei Entscheidungs- und Ausfithrungsbefugnisse.

8 yagl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 282; vgl. Conradi, W. (1983): Personalentwicklung, S. 73.

2 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 185.
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Die Methode eignet sich fiir die Erreichung psychomotorischer Lernziele. Eine Anwen-
dung erfihrt sie dabei, indem das vorhandene theoretische Wissen auf Problemfille {iber-
tragen wird, d.h. wenn es um Qualifikationen im Bereich des Konnens geht. Nicht zu ver-
nachldssigen ist daneben die pddagogische Nebenwirkung des Multiple Managements,
welche zu Verhaltensidnderungen der Teilnehmer fithren kann. Dies geschieht u.a., indem
sich der einzelne Teilnehmer mit den weiteren Teammitgliedern in Rahmen seiner Tatig-
keit auseinandersetzt und beztiglich deren Einstellungen und Verhaltensweisen Modifikati-

onen in seinen Einstellungen und seinem Verhalten vornimmt.

3.4.1.4 Training off-the-job

Das Konzept des Training off-the-job eréffnet neue Motivations- und Qualifikationspoten-
tiale, beruhend auf unternehmensexterner Fachkompetenz und auf Distanz zum gewohnten
Arbeitsumfeld.*® Der Schwerpunkt der Methoden des Training off-the-job liegt vornehm-
lich in der theoretischen Vermittlung von Wissen und in dem Erlernen von Verhaltenswei-
sen. Durch die Entfernung zum Arbeitsplatz werden hiufig bestimmte Aufgabengebiete
simuliert, um dem Problem des Transfers gerecht zu werden.”® Motivationsfordernd fiir
die Teilnehmer an MaBBnahmen des Training off-the-job wirkt, dass in der Regel ein Zerti-
fikat erstellt wird, welches ihnen auch nach dem Ausscheiden aus dem bisherigen Unter-

nehmen eine Qualifikation flir bestimmte Tatigkeiten bestétigt.

Lehrvortrag

Der Lehrvortrag dient der systematischen Vermittlung von Informationen und stellt die am
weitesten verbreitete Lehrmethode dar. Der Vorteil der Methode liegt in dem geringen

zeitlichen und methodischen Aufwand, um einer gréeren Zuhorerzahl Wissen zu vermit-
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teln.””" Der Nachteil der Methode resultiert aus der Art und Weise der Vermittlung der

5 ygl. Klimecki, R./Gmiir, M. (1998): Personalmanagement, S. 218.
28 vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 284.
7 vgl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 102.
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Lerninhalte”™. Dem Teilnehmer wird keine Moglichkeit eingerdumt, an der Erarbeitung
des Bildungsstoffes aktiv mitzuwirken.”® Seine Aktivitit beschrinkt sich lediglich auf die
Aufnahme und Verarbeitung der Lehrinhalte. Die zentrale Voraussetzung daftir ist, dass
alle Teilnehmer tiber ein entsprechendes Bildungsniveau verfiigen. Zudem fiihrt die Passi-
vitit zur Interesselosigkeit und zur Ermiidung der Teilnehmer, wodurch eine hohe Gefahr

des Transferverlustes entsteht.>°

Der Lehrvortrag beschréinkt sich auf die reine Wissensvermittlung und dient somit der Er-
reichung kognitiver Lernziele. Diese Methode eignet sich besonders bei der Einfiihrung

. . 291
von neuen Wissensgebieten.>’

Konferenzmethode

Im Gegensatz zum Lehrvortrag erfolgt das Lernen bei der Konferenzmethode durch die
aktive Beteiligung an einer Diskussion zwischen dem Konferenzleiter (Referenten) und
den Teilnehmern. Der Konferenzleiter lenkt die Diskussion. Dabei wird zwischen der frei-

. . 292 . 293
en und der straffen Diskussion®”” unterschieden.”’

Durch den standigen Wechsel zwischen
Fragen und Antworten in der Diskussion werden die Teilnehmer von Anfang an in die Er-
arbeitung der Lerninhalte einbezogen. Dadurch wird einerseits die notwendige Systematik
im Ablauf der Diskussion sichergestellt und andererseits bleibt den Teilnehmern geniigend

Raum fiir die aktive Betitigung.**

% Der Lehrvortrag gilt als Prototyp der passiven Training off-the-job Methoden. Vgl. Klein, U. (1989):

Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung, S. 154.

¥ Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 188.

¥ Vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 286.

#1 Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 156.

292 Bei der freien Diskussion hat der Konferenzleiter den Diskussionsablauf zu sichern, bei der straffen

Diskussion wird vom Konferenzleiter ein bestimmtes Lernziel angesteuert. Die drei wichtigsten Konfe-
renzmethoden sind die Lehrkonferenz, die Problemlosungskonferenz und die Ideenkonferenz. Im Rah-
men der vorliegenden Arbeit erfolgt keine Untersuchung des Personalentwicklungscontrolling auf Basis
dieser Differnzierung. Weiterfithrende Informationen siche Mentzel, W. (1997): Unternehmenssiche-
rung durch Personalentwicklung, S. 189 f. und Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 286 f.

3 yagl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 286.

2% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 188.



Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalmanagements 94

Durch die aktive Beteiligung der Teilnehmer in der Lernkonferenz treten bei ihnen im
Vergleich zum Lehrvortrag weniger Ermiidungserscheinungen und kaum Interesselosigkeit
auf und die Transferleistung wird erhoht. Daneben fordert die Methode die Gedankenfiih-
rung, die Ausdruckskraft sowie die Sprachbeherrschung und zwingt die Teilnehmer zu
produktiven Denkleistungen.””> Den Vorteilen stehen der hohe Zeit- und Kostenaufwand
gegeniiber. Des Weiteren haben u.a. die Teilnehmerzusammensetzung, die Vorbildung
sowie die Interessenlage der Teilnehmer erheblichen Einfluss auf den Malnahmener-
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folg.

Wie auch beim Lehrvortrag beschrinkt sich die Konferenzmethode auf die reine Wissens-
vermittlung und zielt daher auf die Erreichung der kognitiven Lernziele. Aufgrund der Tat-
sache, dass die Konferenzmethode ein Basiswissen voraussetzt, dient ihr Einsatz der Festi-
gung und Vertiefung von Wissen. Sie kommt nicht in Betracht, wenn ein v6llig neues Wis-

sensgebiet zu erschlieBen ist.”’

Fallstudie

Mittels der Fallstudie®*”® werden konkrete Entscheidungs- und Problemsituationen aus dem

betrieblichen Alltag simuliert, was eine Anwendung von theoretischem Wissen auf praxis-
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nahe Probleme erméglicht.”” Zu dem Zweck erhalten die Teilnehmer einer Gruppe zur

Bearbeitung des Falles einen begrenzten Informationsstand, auf Grundlage dessen sie in-
nerhalb einer vorgegebenen Zeit einen Losungsvorschlag erarbeiten. Jedes Gruppenmit-
glied wird dabei angehalten, sich aktiv an der Problemlosung zu beteiligen, um das gesam-
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te Gruppenwissen zu nutzen.” Nach Ablauf der Vorbereitungszeit werden durch einen

¥ Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 157.
Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 189.
¥ Vgl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 324.
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Grundsitzlich wird zwischen drei Varianten der Fallstudie unterschieden: der klassischen Fallmethode,
der Vorfallmethode und der Projektmethode. In Rahmen der vorliegenden Arbeit erfolgt keine Untersu-
chung des Personalentwicklungscontrolling auf Basis dieser Differenzierung. Weitere Informationen zu
den Varianten der Fallstudie siche Sauter, E. (1991): Management Weiterbildung fiir obere Fithrungs-
kréfte, S. 169 ff. und Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 102.

¥ ygl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 102; vgl. Berthel, J. (1997): Personal-
Management, S. 325.

39 ygl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 325; vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 287.
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Vortrag die gewonnenen theoretischen Kenntnisse mit praktischen Erfahrungen verkniipft

und der gesamten Gruppe vorgestellt.*"’

Die Fallstudie zeichnet sich durch eine hohe Anwendungsbezogenheit des Lernens aus.
Diese Anwendungsbezogenheit fiihrt dazu, dass die Teilnehmer zunehmend analytische
Fahigkeiten entwickeln, die das Vorbereiten und das Treffen von Entscheidungen in der
taglichen Praxis erleichtern. Durch die notwendigen Diskussionen zur Entwicklung von
Losungsvorschlagen und durch das erfolgreiche Treffen von Entscheidungen nimmt das
Selbstvertrauen der Teilnehmer zu. Zudem fordern der Zwang zur aktiven Mitarbeit und
der stindige Erfahrungsaustausch das kooperative Handeln in der betrieblichen Praxis.
Diesen Vorteilen stehen einige Nachteile gegeniiber. So sind die Fallstudien im erhebli-
chen AusmalBl vom Auftreten des Referenten abhéngig. Ist der Dozent zu autoritir oder
lenkt er den Prozess zu wenig, steht das Erreichen der angestrebten Lernziele in Frage.
Zudem vernachlédssigt die Fallstudie den Sachverhalt, dass in der Praxis die Fille nicht
isoliert zu betrachten sind, sondern dass aus jeder Falllosung weitere Félle folgen. Des
Weiteren werden in der Fallstudie die einzelnen Lernziele mit den dazu gehdrenden Lern-
inhalten nur unsystematisch und oberfldchlich behandelt. Als weitere Nachteile sind die
hohen Kosten die fiir Modellkonstruktion sowie die fiir die Durchfithrung benétigte Zeit-

dauer (zwei bis drei Tage) zu nennen.’”*

Die Fallstudie eignet sich fiir die Personalentwicklung aller Mitabeitergruppen und wird
primir zur Erreichung der psychomotorischen Lernziele eingesetzt.”” Anwendung findet
sie daher bei der Einiibung und Ubertragung des theoretischen Wissens auf Problemfille,
d.h. wenn es um Qualifikationen im Bereich des Kénnens geht. Ein nicht zu vernachldssi-
gender Aspekt besteht in den pddagogischen Nebenwirkungen der Fallstudie, die zu zu-
sitzlichem Wissen und zu Verhaltensdnderungen der Teilnehmer fithren kénnen. Das Wis-
sen der Teilnehmer kann wihrend der Fallbearbeitung durch das spezifische Wissen der

Gruppenmitglieder oder durch die Informationen der Trainer angereichert werden.’®

1 Vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 287.

392 Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 158 £.; vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 287.

3% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 192; vgl. Klein, U.

(1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung, S. 159.

3% vagl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 159 f.
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Durch Diskussionen, welche fiir den Problemlésungsprozess notwendig sind, kann sich die

Einstellung des Teilnehmers wie auch sein nach auBen gerichtetes Handeln verindern.*”’

Rollenspiel

Das Rollenspiel verfolgt das Ziel, durch eine Simulation realer Situationen die Interakti-
onsprozesse zwischen den Beteiligten offen zu legen.’”® Dabei erhalten ausgewihlte Teil-
nehmer aufgrund einer vorher geschilderten Situation Rollen zugeteilt, die sie nach kurzer
Vorbereitungszeit spielen. Indem auch ,unbeliebte* Rollen vergeben werden, wird der
Teilnehmer gezwungen, sich auch in unangenehme Erfahrungsbereiche hineinzuversetzen.
Das in dem Rollenspiel zutage tretende Verhalten wird von den tibrigen Teilnehmern beo-
bachtet und in einer nachgelagerten Phase analysiert und diskutiert. Fiir die genaue Nach-
vollziehbarkeit der Spielsituation empfiehlt es sich, das Rollenspiel durch Videoaufzeich-

nungen zu protokollieren.*”’

Durch das Rollenspiel wird das Erreichen psychomotorischer und affektiver Lernziele an-
gestrebt. Die Teilnehmer steigern ihr Konnen, indem sie ein Sachproblem, das ummittelbar
mit den Arbeitsaufgaben aus ihrer betrieblichen Praxis zusammenhéngt, 16sen. Zudem wird
das Verstdndnis der Teilnehmer fiir abweichende Standpunkte sowie die emotionale Ein-
stellung gefordert, indem fehlerhafte Verhaltensweisen der Gegenspieler am eigenen Leib

erfahren werden.>®

Diese Methode ist aufgrund der Notwendigkeit einer genauen Rollenbeschreibung sowie
einer griindlichen Vorbereitung der Spielsituation in der Vorbereitungs- und Durchfiih-
rungsphase sehr zeit- und kostenaufwendig. Zudem stellt sie hohe Anforderungen an den

Referenten und erlaubt nur eine geringe Teilnehmerzahl.>”

3% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 192.

3% Vgl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 105 f.

37 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 192 f.

3% yagl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 163.

39 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 193.
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Planspiel

Das Planspiel ist eine Variante der Fallmethode und bedient sich wie das Rollenspiel der
Simulation.’" In der Regel werden praxisnahe, computergestiitzte Modelle verwendet, mit
denen Entscheidungsprozesse in der Ubung simuliert werden.’'' Im Vergleich zur Fallstu-
die werden beim Planspiel zusétzlich interaktive Problemlosungsaspekte mitberiicksichtigt,
wodurch eine erhohte Dynamik und Komplexitdt im Problemlosungsprozess entsteht. Das
Planspiel verlauft iiber mehrere Perioden und enthélt den Entscheidungsrahmen sowie Be-
reiche, in denen die Teilnehmer Entscheidungen beziiglich Absatz- und Finanzierungsbe-
reichen etc. treffen. Daneben enthélt es Annahmen tiber Entscheidungswirkungen als Mo-
dellreaktion auf Spielreaktionen.’'? Als Arbeitsgrundlage erhalten die Teilnehmer zu Be-
ginn der Ubung Spielregeln sowie interne und externe Daten, mit denen sie das System

beeinflussen kénnen.

Primédr dient das Planspiel der Erreichung psychomotorischer Lernziele. Es konnen aber
auch piadagogische Nebenwirkungen auftreten, die zur Verdnderung des Verhaltens und

313

Erweiterung des Wissens fithren.” ~ Dieser Aspekt wurde bereits im Rahmen der Fallstudie

betrachtet.

Der grofte Vorteil des Planspieles liegt in der Komplexitit seiner Simulationen. Dadurch
wird der Teilnehmer zu einer systematischen Planung gezwungen und erféhrt eine Sensibi-
lisierung fiir die Wirkungszusammenhinge in den Unternehmen. Nachteilig wirkt sich aus,
dass durch den relativ hohen Abstraktionsgrad Einzelfragen nicht intensiv genug behandelt

314

werden konnen.” ™ Zudem ist der fiir die Vorbereitung und die Durchfithrung benétigte

Zeit- und Kostenaufwand als sehr hoch einzustufen.

19 Vgl Olfert, K. (2003): Personalwirtschaft, S. 483.
S Vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 289.

12 ygl. Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 326.

31 ygl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 162.

314 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 140.
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E-Learning

Unter dem Begriff des E-Learning ist die Kombination aus selbst gesteuertem Lernen vor
dem Computer mit Ubertragungsmoglichkeiten des Internets/der Telekommunikation zu
verstehen. Diese Medien konnen den rasch wechselnden Anforderungen gerecht werden
und stets aktuelle multimediale Lern- und Wissensinhalte bereitstellen. In der Praxis domi-
nieren zur Zeit zwei Varianten: Live-Trainings (synchrone Trainings) und zeitlich versetzte

.o .o 1
Trainings (asynchrone Trainings)®">. !¢

Das E-Learning bietet sich insbesondere fiir mittelstindische Unternehmen an. Hierdurch
konnen Mitarbeiter auf relativ kostengiinstige Art geschult werden. So entfallen fiir die
Unternehmen beispielsweise Reise- und Tagungskosten, der Zugriff auf das Wissen ist fiir
den Lernenden ortsungebunden und beim asynchronen Training sogar zeitungebunden.
Des Weiteren kann der Lernende seine Lerngeschwindigkeit selbst steuern und wird in der

Regel individuell betreut.

Das E-Learning beschréinkt sich auf die reine Wissensvermittlung und zielt daher auf die
Erreichung der kognitiven Lernziele ab. Aufgrund der Tatsache, dass beim E-Learning die
Kurse sehr flexibel ausgewéhlt werden konnen, bietet es zum einen die Mdoglichkeit der
Einfiihrung von vollig neuen Wissensgebieten und zum anderen die Moglichkeit der Festi-

gung sowie der Vertiefung des bereits vorhandenen Wissens.

15 Bei den synchronen Trainings arbeitet der Lernende zeitgleich mit einem Trainer. Hingegen sind bei

asynchronen Trainings die Module so aufgebaut, dass der Lernende selbststdndig Module durcharbeitet
und spéter z.B. iiber E-Mail durch einen Trainer betreut wird.

1% ygl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 295 f.
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3.4.2 Charakteristik der Planung und Durchfiihrung von Personalentwicklungs-

maflinahmen

Durch die Kenntnis iiber den exakten Personalentwicklungsbedarf, die Entwicklungsadres-
saten und die Zielformulierung konnen die Personalentwicklungsmafinahmen individuell
geplant und anschlieBend durchgefiihrt werden.’'” Im Rahmen der Planung und Durchfiih-
rung sind die didaktischen, methodischen und personellen GroBen zu definieren und der

Kostenaspekt zu beleuchten.

Das didaktische Element umfasst das Lernziel sowie den Lerninhalt der Personalentwick-
lungsmafBnahme. Die methodische Grofe beschreibt die Methodenauswahl, die Programm-
und Zeitplanung sowie die einzusetzenden Medien. Die personelle Grofle betrachtet den
Einfluss der Trainer, der Teilnehmer, der Vorgesetzten und der Arbeitsgruppe auf das
Lern- und Funktionsfeld. Der Kostenaspekt®'® betrachtet die bei der Kostenplanung zu be-
riicksichtigenden Kostenarten. Die Abbildung 14: Pddagogische und 6konomische Er-
folgsdeterminanten gibt einen Uberblick iiber die pidagogischen und 6konomischen Er-

folgsdeterminanten.

Die oben genannten Erfolgsdeterminanten gilt es in der Phase der Erfolgskontrolle durch
geeignete Controllinginstrumentarien zu steuern und zu kontrollieren. Die Phase der Pla-
nung und Durchfiihrung der Personalentwicklungsmafinahmen bildet jedoch eine wesentli-
che Grundlage fiir die Instrumentarien, da in dieser Phase u.a. Mafistdbe und Kenngrof3en

definiert werden.>!’

317 Ebd, S. 251.

'8 Im Kapitel 3.5.2.3.1 Kostenanalytischer Ansatz wird im Rahmen der Erfolgsrechnung auf die Verrech-

nung der angefallenen Kosten durch die Kostenrechnung (auch Personalentwicklungskostenrechnung
genannt) eingegangen.

3% Siehe Kapitel 3.5 Erfolgskontrolle.
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3.4.3 Didaktische Grofien

3.4.3.1 Lernziel

Fir die weiteren Planungsaktivititen ist es notwendig, die bereits konkret formulierten
Entwicklungsziele’® in prizise Lernziele umzuwandeln. Jedes Lernziel beschreibt dabei
nachvollziehbar einen individuell angestrebten Lernzustand, den der Entwicklungstrager
nach Abschluss seiner MaBnahme erreichen soll.**' Die Lernziele enthalten alle notwendi-
gen Informationen, um eine Kontrolle des erzielten Lernerfolges zu ermoglichen. Weiter-
hin stellen diese priazisen Lernziele fiir den Referenten eine Richtschnur dar, an der er sein
MaBnahmenkonzept in Bezug auf die Auswahl von Methoden und Medien u.4. orientieren

322

kann.””” Zudem sind die Lernziele so zu gestalten, dass sie zwar herausfordernd sind, je-

doch den Entwicklungstriiger nicht iiberfordern.**

Die Priizisierung der Ziele ist die zentrale Voraussetzung fiir ein effizientes Controlling®**.
In diesem Zusammenhang ist zunichst zu kldren, welche Arten von Lernzielen zu unter-
scheiden sind. In der Praxis und in der Literatur wird zwischen den kognitiven, den psy-
chomotorischen und den affektiven Lernzielen unterschieden. Diese Beschreibung ent-

spricht im Wesentlichen den Komponenten des Lernens®”.

Die kognitiven Ziele umfassen den Bereich der psychischen Funktionen und richten sich
auf die Kategorien des Wissens und Denkens. Die psychomotorischen Lernziele umfassen
die Lernvorgéinge, die zum Erwerb von Bewegungen notwendig sind und betreffen die
Kategorie des korperlich durch Muskelkraft hervorgerufenen Handelns. Die affektiven
Lernziele sind von ithrem Wesen her schwerer nachzuweisen. Diese Entwicklungsvorgiange
umfassen den Bereich der psychischen Kréfte und beinhalten die Kategorien des Empfin-

dens, der Motivation und des Willens.**°

2 Siehe Kapitel 3.3.3 Karriereplanung als Bestandteil des Personalenwicklungsplans.

1 Vgl. Becker, M./Schwarz V. (2002): Personalentwicklung in Theorie und Praxis, S. 31 f.

22 Vgl. Eichenberger, P. (1992): Betriebliche Personalarbeit: Return on Investment und Erfolgscontrolling,

S. 113; vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 199.

¥ Vgl. Becker, M./Schwarz V. (2002): Personalentwicklung in Theorie und Praxis, S. 32.

2% Siche Kapitel 3.3.1 Charakteristik der Zielformulierung.

2> Siche Kapitel 2.1.3 Inhalt der Personalentwicklung.

326 ygl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 200.
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Weiterhin lassen sich die Lernziele nach ihrem Abstraktionsgrad in Richt-, Grob- und

Fernlernziele untergliedern.

Richtlernziele beinhalten nur ganz allgemeine Entwicklungsziele. Demgemél stellen sie
nur eine grobe Orientierung dar und lassen daher noch mehrere Auslegungsalternativen zu,
was prézise erreicht werden soll und auf welche Art und Weise dieses geschieht. Die fol-
genden Beispiele, wie die Entwicklung der Personlichkeit oder die Vermittlung von Fach-

wissen, verdeutlichen die Problematik der Richtlernziele.>*’

Durch die Einbeziehung des ermittelten Entwicklungsbedarfes sind die Richtlernziele in
Groblernziele umzuwandeln. Somit entsteht eine erste Strukturierung, in der nun diejeni-
gen Inhalte zu definieren sind, die im Rahmen der Personalentwicklung vermittelt werden
sollen. Groblernziele lassen sich daher mit den Anforderungen in Stellenbeschreibungen

vergleichen, wie beispielsweise Kenntnisse in der Lohn- und Gehaltsabrechnung.**®

Den hochsten Genauigkeitsgrad weisen Fernlernziele auf. Sie legen eindeutig fest, worauf
die einzelnen MaBnahmen ausgerichtet sind und unter welchen Bedingungen dieses zu
erfolgen hat.’*® Ein Fernziel ist z.B., dass nach Beendigung der Mainahme der Mitarbeiter

in der Lage ist, eine Bestellung von Baumaterial selbststidndig durchzufiihren.

Die Lernziele sind moglichst konsequent und genau zu fixieren. In der Praxis sind aber
gerade dort grofle Defizite vorhanden. Hiufig werden die Lernziele in einer allgemeinen
Absichtserklarung niedergelegt. Fiir die Messung des Erfolgs sind die Lernziele so prizise

zu definieren, dass sie folgende Kriterien erfiillen:”*

¢ FEindeutige Angaben {iber das gewiinschte Endverhalten
e Festlegung der Bedingungen, unter denen das Verhalten gezeigt werden soll
e Bestimmung der BeurteilungsmalBstébe fiir das als ausreichend angesehene Endverhal-

ten

7 Vgl. Meier, H. (1991): Personalentwicklung, S. 138.

28 Vagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 124.

32 ygl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 201.

30 Ebd, S.201.
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Das Endverhalten gibt an, was der Entwicklungstriger am Ende der Personalentwick-
lungsmafBnahme tun soll, um festzustellen, ob er das Entwicklungsziel erreicht hat. Durch
eine genaue Definition dieses Endverhaltens konnen spitere Missverstdndnisse ausge-
schlossen werden. Eine exakte Definition wird durch eindeutige, aktive Verben erreicht,

. . . 1
die wenig Auslegungsspielraum zulassen.”

Des Weiteren spielen auch die Bedingungen, unter denen die Leistung erbracht wurde, eine
wesentliche Rolle.”*” So entsteht bereits ein Unterschied in der Bewertung der Bedingun-
gen, wenn eine Priifung mit identischer Aufgabenstellung mit oder ohne Hilfsmittel gelost

werden soll; zudem haben zeitliche Einschrinkungen einen wesentlichen Einfluss.

Der anzulegende Maf3stab ist ein weiteres lernbestimmendes Kriterium und wird fiir die
Beurteilung des Endverhaltens gebraucht. Er wird durch die Angabe einer maximal zulés-
sigen Fehlerzahl oder durch die Festlegung einer hochstens zuldssigen Toleranzgrenze de-
finiert. Falls die Festlegung des Maf3stabs Probleme bereitet, ist zumindest eine Untergren-

. . . . 333
ze fiir ein als ausreichend angesehenes Verhalten zu fixieren.

Fiir die Unternehmen ist nach dem Untergliedern der Lernziele in Richt-, Grob- und Fern-
lernziele sowie in kognitive, psychomotorische und affektive Lernziele eine effiziente Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle moglich, da die Einhaltung der Lernziele ein wesentlicher
Bestandteil der Sollvorgabe im Personalentwicklungscontrolling ist. In der Praxis ist in
mittelstdndischen Unternehmen eine derartig detaillierte Herangehensweise nur selten vor-
zufinden. In der Regel erfolgt keine Differenzierung der Lernzielarten. Lediglich der Abs-
traktionsgrad der Ziele wird hiufig bis auf die Ebene der Groblernziele heruntergebrochen.

Ebenso wenig erfolgt im Vorfeld eine Definition, wann eine Maflnahme zum Erfolg fiihrt.

31 Ebd., S. 202; Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 124.

332 Vgl Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 124.

33 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 203; vgl. Fellenstein,

D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 125.
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3.4.3.2 Lerninhalt

Die in Kapitel 3.4.3.1 formulierten Lernziele geben zunéchst noch keinerlei Auskunft dar-
iiber, mit welchem Lerninhalt der Lernerfolg zu erreichen ist. Der Lerninhalt umfasst alle
Fertigkeiten, Kenntnisse und Verhaltensweisen, die zur Erreichung des Lernzieles notwen-
dig sind. Der Umfang und die genaue Bestimmung der einzelnen Lerninhalte orientieren
sich daran, ob es sich um Grundkenntnisse, die fiir die Ausfiihrung einer Tétigkeit notwen-
dig sind (Musswissen), oder um Zusatzwissen handelt. Diese Differenzierung ist notwen-
dig, um die Gewichtung fiir den einzelnen Mitarbeiter richtig zu setzen. Die Voraussetzun-
gen daflir bilden die genaue Kenntnis {iber den Personalentwicklungsbedarf und die indivi-
duellen Voraussetzungen der Teilnehmer. Bei der Planung der Zielinhalte ist darauf zu
achten, dass die Lernsituation von den Teilnehmern unterschiedlich wahrgenommen wird.
So nehmen Mitarbeiter, die bereits tiber Lebens- und Berufserfahrung verfiigen, die Lernsi-
tuation anders wahr als Berufsneueinsteiger. Die Berufserfahrenen kénnen das Erlernte
leichter in Bezug zu ihrer gewohnten Arbeitssituation setzen und dadurch die Transferleis-

tung erhhen.>>*

Bei der Festlegung der Lerninhalte ist vom Unternehmen entsprechend seiner Branche ein
Rahmen fur die MaBBnahmenplanung zu erstellen. In diesem schriftlich fixierten Rahmen
ist festgelegt, mit welchen Fakten, Begriffen, Methoden, Regeln, Aufgaben und Ubungen
sich der Entwicklungstréger auseinanderzusetzen hat. Somit kann der Entwicklungstriger
die erwiinschten kognitiven, psychomotorischen und affektiven Lernziele erreichen. Eine
préizise Formulierung der Lernziele erleichtert dabei die Auswahl der jeweiligen Lerninhal-
te. Die Erreichung eines Lernzieles kann in der Regel durch unterschiedliche Lerninhalte

erreicht werden.*®

Wichtig bei der Auswahl des geeigneten Lerninhaltes ist, dass der Lernerfolg eine notwen-

dige, aber keine hinreichende Bedingung fiir die Erreichung des Anwendererfolges ist.>*

Fiir die erfolgreiche sowie praxisnahe Gestaltung des Unterrichtes sind sowohl die Vor-

kenntnisse der Lernenden als auch die spezifischen betrieblichen Gegebenheiten und Er-

337

fordernisse zu berticksichtigen.”" In der Praxis empfiehlt es sich daher, die Lernenden an

% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 205 f.

3% Vgl Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 130.
¥ Ebd., S. 130.

37 vagl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 268.
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der Auswahl des geeigneten Lerninhaltes zu beteiligen. Diese Einbeziehung kann sich

dann positiv auf die Lernmotivation auswirken.

Im Sinne einer erfolgsorientierten Bestimmung der Lerninhalte fiihrt die Auswahl von rea-
litdtsnahen Lerninhalten, die eine groBe Ubereinstimmung mit der Arbeitsaufgabe aufwei-
sen, zur hohen Akzeptanz bei den MaBBnahmenteilnehmern. Des Weiteren sind die Lernin-
halte zielgerichtet zu behandeln und sollten vom MaBlnahmenteilnehmer mit bereits Erlern-
tem in Verbindung gebracht werden konnen. So wird die Lernmotivation gefordert und die

zu bewerkstelligende Transferleistung erleichtert.’*®

Eine solche Auswahl der Lerninhalte ist jedoch nicht immer moglich bzw. wird nicht im-
mer angestrebt. Zudem ist es nicht immer moglich, das Arbeitsumfeld realititsgetreu nach-
zubilden, was insbesondere die affektiven Lernziele betrifft. Durch das Abweichen vom
Gewohnten wird dem MafBnahmenteilnehmer zwar eine hohere Transferleistung abver-

langt, dafuir ist das Erlernte nicht starr auf eine bestimmte Situation fixiert.

3.4.4 Methodische Grofien

3.4.4.1 Zeitplanung

Die Planung der Zielinhalte steht im engen Zusammenhang mit der Zeitplanung, d.h. zu
den Fragen: zu welchem Zeitpunkt findet die Entwicklungsveranstaltung statt, wie hoch ist
das benétigte Zeitvolumen und wie ist die zeitliche Untergliederung.’*” Die Dauer der ein-
zelnen Lernabschnitte ergibt sich aus der Intensitét, mit der die verschiedenen Lerninhalte

3% Die Lernabschnitte sind

absolviert werden, sowie aus den unterschiedlichen Methoden
so zu bemessen, dass eine Zerlegung des Gesamtthemas in sinnvolle Unterthemen und eine
ausreichende Behandlung moglich ist.**' In der Regel besteht ein Zielkonflikt zwischen der

zur Vermittlung und Festigung der Entwicklungsinhalte notwendigen Zeit und der Dauer

3% Ebd, S. 268.

3% Vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

84.

0 Siche Kapitel 3.4.1 Charakteristik der Methoden von PersonalentwicklungsmaBnahmen.

31 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 206.
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der Abkdmmlichkeit im Unternehmen.*** Sofern die Zeit zur Erreichung bestimmter Lern-
ziele den Engpassfaktor darstellt, ist im Rahmen der Methodenauswahl zu kliren, ob die

3 trotzdem angewendet werden kann. Der Zeitfaktor ist daher regel-

angestrebte Methode
méBig hinsichtlich der Vorbereitungs- und der Durchfiihrungsdauer zu analysieren. Fiihrt
das Ergebnis dazu, dass der benétigte Zeitaufwand iiber einen fest definierten, nicht ver-
schiebbaren Zeitpunkt hinausreicht und der maximal zu vertretende Zeitaufwand zur Lern-

zielerreichung iiberschritten wird, dann gilt eine Methode als ineffektiv.**!

Das Zeitintervall, das den einzelnen Unternehmen fur die Personalentwicklung zur Verfii-
gung steht, variiert von Unternehmen zu Unternehmen. Es lassen sich aber in Abhéngigkeit
von der Unternehmensgrofle Tendenzen ableiten. Die in der Tabelle 12: Zeitliche Struktur
der Personalentwicklung angefiihrten Werte sind geschitzte Anteile am Stundenvolumen

nach Beschiftigtengrofenklassen in Prozent fiir das gesamte zeitliche Personalentwick-

lungsvolumen.

1 bis 49 50 bis 249 Ab 250

Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Lernen in der Arbeitssituation 53,4 % 47,9 % 36,5 %
Externe Lernveranstaltungen 14,6 % 18.4 % 21,8 %
Informationsveranstaltungen 11,1 % 9.8 % 8,7 %
Selbstgesteuertes Lernen mit Medien 10,8 % 6,7 % 5,9 %
Interne Lernveranstaltungen 9,6 % 16,2 % 25,6 %

Tabelle 12:

Zeitliche Struktur der Personalentwicklung

Quelle: Werner D. (2006): Trends und Kosten der betrieblichen Weiterbildung —
Ergebnisse der IW-Weiterbildungserhebung 2005, S. 8.

Die Ergebnisse des Forschungsprojektes ,,Berichtssystem Weiterbildung® (BSW) zeigen,

dass der Durchschnittswert der fiir die berufliche Personalentwicklung aufgewendeten Zeit

2 vgl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 119.

343

thoden einen hohen Zeitaufwand.
344

Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 151 f.

Sehr zeitsparend in seiner Ausfiihrung ist der Lehrvortrag. Dagegen erfordern Planspiele und Fallme-
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in den letzten Jahren erheblich gesunken ist. Dies resultiert gemé$ der Studie®*’ aus der
Kombination einer verstérkten Sparpolitik der 6ffentlichen Haushalte und dem gestiegenen
Kostendruck in den Unternehmen. Diese Faktoren haben zu schlechteren Rahmenbedin-

gungen fiir die formal organisierte berufliche Personalentwicklung gefiihrt.**°

3.4.4.2 Methodenauswahl

Die in den vorherigen Kapiteln charakterisierten Methoden®*’ sind Instrumente in der Hand
des Referenten. Nur unter ihrer Hilfe werden die angestrebten Anderungen in Wissen,
Konnen und Verhalten bei den Ma3nahmenteilnehmern erzielt. Zu beachten ist dabei, dass
durch die Auswahl der Methode die grundlegende Basis fiir die Gestaltung des gesamten

Lernvorganges geschaffen wird.**®

Die Voraussetzung flir die Auswahl der am besten geeigneten Methode bestehen in ausrei-
chenden Kenntnissen {iber die typischen Vor- und Nachteile der verschiedenen Methoden
seitens des Referenten’®. Die Methodenauswahl wird dabei noch von einer Reihe unter-
schiedlicher Kriterien beeinflusst. Dazu gehoren die Lernziele, die zu vermittelnden Lern-
inhalte, der Teilnehmerkreis, die Referenten sowie die finanziellen und zeitlichen Restrik-

. 350
tionen.

Anhand der im Vorfeld definierten Methoden wird nachfolgend die Effektivitét der einzel-

nen Entwicklungsmaf3inahmen in Bezug auf die verschiedenen Lernzielbereiche dargestellt.

" Die Ergebnisse beziehen sich auf das Jahr 2005.

% Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2006): Berichtssystem Weiterbildung IX, S. IV.

7 Siehe Kapitel 3.4.1.2 Training on-the-job, 3.4.1.3 Training near-the-job und 3.4.1.4 Training off-the-

job.

¥ Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 207.

> In der Regel ist der Referent fiir die Methodenauswahl verantwortlich.

30 vgl. Schwuchow, K. (1992), Weiterbildungsmanagement, S. 115 f.; vgl. Mentzel, W. (1997): Unter-
nehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 207.
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Kognitive | Psychomo- | Affektive Kosten-/ Akzeptanz
Lernziele torische Lernziele Zeitauf- (bei den
(Wissen) Lernziele (Einstel- wand Mafinah-
(Konnen) lung/Ver- menteil-
halten) nehmern)
s o | x o | x| x
Job Enlargement O X o X X
Job Enrichment 0] X o X X
Job Rotation o X 0] X X
Qualititszirkel 0] 0] X X X
Coaching O 0 X X X
Multiple Management 0] X X X X
Lehrvortrag X O O O O
Konferenzmethode X 0O O O X
Fallstudie o X X 0] X
Rollenspiel 0] X X O O
Planspiel O X O O X
E-Learning X O O X O

O cher ungeeignet
X sehr geeignet

Tabelle 13:
tanz

Entwicklungsmafinahmen — Lernzielbereiche, Kosten- und Zeitaufwand, Akzep-

Quelle: In Anlehnung an Berthel, J. (1997): Personal-Management, S. 331;
Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieb-
lichen Fortbildung, S. 167.

In Abhingigkeit von den Lernzielbereichen lassen sich folgende Aussagen zur Effektivitét

der einzelnen Personalentwicklungsmethoden treffen. Fiir die Vermittlung von Wissen

eigenen sich insbesondere der Lehrvortrag, die Konferenzmethode und das E-Learning.

Fir die Erweiterung des Konnens sind alle Training on-the-job MaBBnahmen, d.h. Unter-

weisung am Arbeitsplatz, Job Enlargement, Job Enrichment und Job-Rotation zu empfeh-

len. Weiterhin sind die Methoden Multiple Management, Fallstudien sowie Plan- und Rol-

lenspiele heranzuziehen. Um einen Einfluss auf das Verhalten zu nehmen, sind die Metho-

den Qualitétszirkel, Coaching, Multiple Management, Fallstudie und Rollenspiel zu emp-
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fehlen. Hinsichtlich des Kosten- und Zeitaspektes eignen sich besonders die on- und near-
the-job Entwicklungsmethoden, d.h. Unterweisung am Arbeitsplatz, Job Enlargement, Job
Enrichment und Job Rotation, Qualititszirkel, Coaching sowie Multiple Management aber
auch die off-the-job Mallnahme E-Learning. Beziiglich der Akzeptanz erweisen sich die

Methoden Lehrvortrag Rollenspiel und E-Learning als eher ungeeignet.

Bei der Auswahl der verwendeten Methoden ist die innere Einstellung des Referenten ge-
geniiber den einzelnen Methoden zu beachten. Ist der Referent nicht selbst von einer Me-
thode iiberzeugt, wird er auch die MaBBnahmenteilnehmer nicht iiberzeugen konnen, was zu

einer geringeren Motivation bei den MaBBnahmenteilnehmern und Referenten fiihrt.

3.4.4.3 Medieneinsatz

Nach der Methodenauswahl stellt sich die Frage nach den geeigneten Medien. Die Medien
bilden eine wesentliche Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Personalentwicklung und stel-
len im Rahmen einer controllingorientierten Malnahmenplanung eine wichtige Erfolgsde-
terminante dar. Diese beruht darauf, dass mit ihrer Hilfe positive Wirkungen des angestreb-

ten Lern- und Anwendererfolges erzielt werden.>"

Medien dienen als Hilfsmittel, um Lerninhalte zu veranschaulichen. Des Weiteren wird das
Lernverhalten durch den gezielten Einsatz von Medien bei den MaBBnahmenteilnehmern
aktiviert. Die Medien konnen dabei nach unterschiedlichen Aspekten systematisiert wer-
den. Die Systematisierung erfolgt dabei gemdfl den angesprochenen Sinnesorganen nach

visuellen (optischen), auditiven (akustischen) und audio-visuellen Medien.***

Die folgende
Tabelle gibt einen Uberblick iiber die mdglichen Medien, die fiir die betriebliche Personal-

entwicklung eingesetzt werden konnen.

1 vagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 151 f.

332 yagl. Sauter, E. (1991): Management Weiterbildung fiir obere Fithrungskrifte, S. 174; vgl. Mentzel, W.
(1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 209.
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Visuelle (optische) Medien AKkustische (auditive) Medien Audio-visuelle Medien
e Tafel o Kassette e Film
e Flip-Chart e Rundfunk o Videorekorder
e Diaprojektor e Sprachlabor e DVD Player
e Overhead-Projektor e CD Player e Fernsehen
e Beamer e MP3 Player
Tabelle 14: Medien der betrieblichen Personalentwicklung

Quelle: In Anlehnung an Menzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch
Personalentwicklung, S. 210.

Der systematische Medieneinsatz ermoglicht dem Referenten eine gezielte und abwechs-
lungsreiche Vermittlung von Lerninhalten. Zugleich erhéhen sich bei den Teilnehmern die
Aufmerksamkeit und das Verstdndnis fiir komplizierte Sachverhalte. Die Behaltensquote

353

wird nach empirischen Untersuchungen mafgeblich erhoht™”, wenn die Informationsauf-

nahme durch eine kombinierte Wahrnehmung, d.h. Sehen und Héren, erfolgt.*>*

Die Verwendung der unterschiedlichen Medien fiihrt aber nur bis zu einem gewissen Grad
zu Vorteilen. Es besteht die Gefahr, dass sich die Teilnehmer so stark von der technischen
Perfektion und der Medienvielfalt begeistern lassen, dass sie vom eigentlichen Lernziel
abgelenkt werden. Daraus wird deutlich, dass der Medieneinsatz niemals einen Selbst-
zweck verfolgen, sondern lediglich den Referenten in der Darbietung seiner Informationen

unterstiitzen sollte.>>

Fiir die Auswahl des geeigneten Mediums gibt es keine universelle Losung. Vielmehr ist
von Fall zu Fall, zumeist vom Referenten, zu entscheiden, welches Medium™® in welchem
Umfang eingesetzt wird. Generell ist die Auswahl geeigneter Medien abhéngig von den

Einflussfaktoren Lernziel, Lerninhalt, Methode und Teilnehmer.

3 Weitere Ausfiithrungen in Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der be-

trieblichen Fortbildung, S. 176.

% Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 157 .

% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 210.

3% Die dargelegten Medien zielen auf kognitive und psychomotorische Lernerfolge ab. Fiir die affektiven

Lernerfolge sind Medien weniger geeignet. Vgl. Schwuchow, K. (1992), Weiterbildungsmanagement,
S. 108.
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3.4.5 Personelle Grofien

3.4.5.1 Referent

Der Erfolg der Personalentwicklung héngt im hohen Maf3e von der Qualifikation der ein-
gesetzten Referenten ab.>>’ In Abhingigkeit von der eingesetzten Methode kann es sich bei
dem Referenten um eine Fach- bzw. Fiihrungskraft oder einen Vorgesetzten des Teilneh-
mers handeln, der neben- oder hauptberuflich als interner Referent eingesetzt wird. Eine
Alternative hierzu ist der externe Referent.’”® Grundsitzlich hat der Referent die Aufgabe,
die Lerninhalte unter Einsatz der Personalentwicklungsmethoden®’ zu vermitteln und den
Teilnehmern das Erreichen der Lernziele zu ermdglichen.’® Der Erfolg einer Entwick-
lungsmaBnahme ist dabei abhidngig von seiner fachlichen Kompetenz sowie seinen sozia-
len Kompetenzen. Die fachliche Kompetenz bietet aber keine Garantie dafiir, dass der Re-
ferent befdhigt ist, seine Fahigkeiten und Kenntnisse in geeigneter Form an die Maflnah-

menteilnehmer weiterzugeben.*!

Die hohe fachliche Kompetenz fiihrt aber in der Regel
dazu, dass die Teilnehmer den Referenten anerkennen. Letztendlich kann der Referent
durch die Herstellung eines Praxisbezuges die Teilnehmer starker motivieren und dadurch
die Transferleistung erhohen. Die sozialen Kompetenzen sind notwendig, um in geeigneter
Weise auf die Teilnehmer zuzugehen und damit eine positive personelle Beziehung herzu-

stellen.>®?

In der Ausbildereignungsverordnung wird die Referenteneignung fiir die berufsvorberei-

tende Personalentwicklung in Deutschland festgelegt. Fiir die berufsbegleitende Personal-

363

entwicklung existieren derartige Vorschriften nicht.”™ Infolge der Tatsache, dass die Ein-

flussnahme auf den Referenten wéhrend der Entwicklungsmafinahme nur im geringen Um-

»7 Vgl. Schmid, E.W. (1994): Moderne Methoden in der Management-Ausbildung, S. 126; vgl. Mentzel,
W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 213.

% Vgl. Meier, H. (1992): Personalentwicklung in Banken: Strategien, Konzepte, Instrumente, S. 174.

% Siehe Kapitel 3.4.1 Charakteristik der Methoden von PersonalentwicklungsmaBnahmen.

% Vgl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 118.

%1 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 213.

%2 yagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 162.

39 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 213 f.
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fang moglich ist, hat die Referentenauswahl unter Beriicksichtigung verschiedener Krite-

rien zu erfolgen:>**

e Intelligenz e Gutes Verbalisierungsvermogen

e Natiirliche Autoritét e Kenntnisse {iber didaktische Methoden

e Piddagogische Kenntnisse o Fiahigkeit, die Teilnehmer zu motivieren

e Psychologisches Wissen e Positive Einstellung gegeniiber den Teil-
e Uberlegenes Fachwissen nehmern

Neben diesen Kriterien ist fiir die Referentenauswahl weiterhin entscheidend, ob es sich
um ein Training on-the-job, near-the-job oder off-the-job handelt. Fillt die Methodenaus-
wahl auf ein Training on-the-job oder near-the-job, steht der Referent meist schon im Vor-
feld fest. Die zentrale Rolle des Referenten wird in der Regel durch eine Fach- bzw. Fiih-
rungskraft oder einen Vorgesetzten des Teilnehmers ibernommen. Findet das Training off-
the-job statt, so ist zu entscheiden, ob der Referent eine Fach- bzw. Fiihrungskraft, ein

Vorgesetzter des MaBnahmenteilnehmers oder ein externer Referent sein soll.*®

Die Auswahl, ob ein interner oder ein externer Referent fiir die Entwicklungsmaf3nahme
herangezogen wird, hingt von verschiedenen Faktoren sowie der Unternehmensphiloso-

phie ab.

Sofern in den Unternehmen keine geeigneten Referenten vorhanden sind, weil den vorhan-
denen Fach- bzw. Fiihrungskriften oder einem Vorgesetzten die notwendige Zeit fehlt oder
die notwendigen padagogischen Kenntnisse und das psychologische Wissen nicht genug

ausgeprigt sind, sind externe Referenten’®® heranzuziehen.>®’

In der Regel ist der externe
Referent nur wenig mit den betrieblichen Verhéltnissen der einzelnen Unternehmen ver-
traut. Aus diesem Grund wird einem externen Referenten haufig unterstellt, dass ihm der

notwendige Praxisbezug fehlt und die Lerninhalte nur sehr theoretisch behandelt werden.

3% Vgl. Meier, H. (1992): Personalentwicklung in Banken: Strategien, Konzepte, Instrumente, S. 175 f.;

vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 213; vgl. Fellenstein,
D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 163.

% Vgl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 42 ff.

% Mittelstindische Unternehmen nehmen zunehmend die Moglichkeit in Anspruch, auch externe Referen-

ten einzusetzen. Vgl. Stiefel, R. T. (1991): Innovationsférdernde Personalentwicklung in Klein- und
Mittelbetrieben: Lernen vom GroBbetrieb oder eigene Wege, S. 50.

7 vagl. Olesch, G. (1997): Schwerpunkte der Personalarbeit, S. 106.
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In diesem Fall besteht die Gefahr, dass die Teilnehmer den Referenten nicht annehmen.
Zudem ist bei der Auswahl des Referenten darauf zu achten, welche Fremderfahrungen
und weitere Qualifikationen er bereits gesammelt hat. Durch einen externen Referenten
konnen neue Impulse gegeben werden; er hat die notwendige Distanz zu den Mallnahmen-

teilnehmern und verfiigt in der Regel iiber eine hohe Professionalitit.®

In der folgenden Abbildung werden Argumente flir einen internen und externen Referenten

gegeniibergestellt:

Interner Referent Externer Referent

Pro Contra Pro Contra

e Uberlieferte Erfah-
rungen und Einstel-
lungen

o Breite und betriebs-
tibergreifende Er-
fahrung

e Vertrautheit mit den
betrieblichen Gege-
benheiten

¢ Geringe unterneh-
mensspezifische
Kenntnisse

e Transferunterstiitzung
nach Ende der Ent-
wicklungsmafBnahme

e Betriebsblindheit

e Personliche Befan-
genheit

e Distanz zu den Teil-
nehmern

e Initiator fiir neue

e Kein personlicher
Bezug zu den Teil-
nehmern vorhanden

e Vorbildfunktion Impulse

e Begrenzte Kapazité-
ten e Hohe Professionali-

tit

Tabelle 15: Argumente fiir einen internen und externen Referenten

Quelle: In Anlehnung an Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrol-
ling in Banken, S. 166.

Die Referentenauswahl sollte bis spdtestens nach der Lernzielformulierung getroffen wer-
den, da der Referent in die Zeitplanung, die Methoden- und die Medienauswahl einzube-

ziehen ist.

% vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 214; vgl. Fellenstein,

D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 164; vgl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbil-
dungsmanagement, S. 42 ff.
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3.4.5.2 Mallnahmenteilnehmer

Dass der Teilnehmer zur Erreichung seines angestrebten Lernerfolges tiber ein ausreichend
groBBes Qualifikationspotential und iiber eine ausreichend hohe Eigenmotivation verfiigen
muss, wurde bereits in den vorherigen Abschnitten ausfiihrlich diskutiert. Dabei ist es not-
wendig, die Motivation im Rahmen der MaBnahmenplanung durch eine positive Gestal-
tung der Erfolgsdeterminanten (Referentenverhalten oder Methodenauswahl) zu bertick-

sichtigen.

Der Erfolg der EntwicklungsmaBnahme hingt neben den intrapersonellen Faktoren®® auch
von den interpersonellen Beziehungen der Teilnehmer ab. Zu begriinden ist dieses durch
die permanenten sozialen Interaktionen der Teilnehmer, welche in erheblichem Ausmal

die Lernatmosphire und die individuelle Lernmotivation bestimmen.*”

Die Interaktionen der MaBBnahmenteilnehmer lassen sich durch die drei Formen des aufga-
benorientierten Verhaltens, des interaktionsorientierten Verhaltens und des ich-orientierten

Verhaltens beschreiben.®”!

Das aufgabenorientierte Verhalten eines Teilnehmers ist tiberwiegend auf die Erarbeitung
und die Losung von Lernaufgaben ausgerichtet. Dabei bemiiht sich der Teilnehmer u.a.,
den Lernprozess zu fordern, Informationen mit anderen Teilnehmern auszutauschen, Mei-

nungen zu vertreten und Probleme zu kliren.’”

Hingegen ist das interaktionsorientierte Verhalten der Teilnehmer vorwiegend auf soziale
Beziehungen zwischen den Teilnehmern der Lerngruppe ausgerichtet. Es duflert sich u.a.
darin, indem der Teilnehmer versucht, andere Teilnehmer anzusprechen, diese mit in Dis-

kussionen einbezieht und bei unterschiedlichen Meinungen vermittelnd eingreift.’”

%" Dies gilt vorrangig fiir das Training von off-the-Job MaBnahmen und eingeschrinkt fiir das Training

von near-the-job MaBnahmen.

1 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 168; vgl. Klein, U. (1989):
Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung, S. 193 f.

7 Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 194.
372 Ebd, S. 195.

3 Vgl Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 168; vgl. Klein, U. (1989):

Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung, S. 195.
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Bei dem ich-orientierten Verhalten sind die Bemiithungen des Teilnehmers in erster Linie
darauf ausgerichtet, sich selbst zu behaupten und seine Interessen und Vorstellungen
durchzusetzen. Der ich-orientierte Teilnehmer hat keinerlei Motivation, anderen Teilneh-
mern bei der Erarbeitung und Lésung von Aufgaben behilflich zu sein. Vielmehr versucht

er Diskussionen zu beherrschen und unterbricht andere Teilnehmer.>”*

Aus der Beschreibung der Interaktionen wird deutlich, dass ein ich-orientiertes Verhalten
negativen Einfluss auf die Lernatmosphére und somit auf die individuelle Lernmotivation
der einzelnen Teilnehmer hat. Hingegen wirkt sich eine Kombination aus aufgabenorien-
tiertem und interaktionsorientiertem Verhalten positiv auf die Lernatmosphére und somit

auf die individuelle Lernmotivation aus.>”

Neben dem Verhalten der Teilnehmer determinieren vor allem gruppenspezifische Einfliis-
se, die sich aus der unterschiedlichen Gruppenzusammensetzung ergeben, in welchem
Ausmal die Lernziele erreicht werden. Ein homogener Teilnehmerkreis wirkt sich vorteil-
haft aus, wenn Lerninhalte auf dem Wissen der Teilnehmer aufbauen. Die Homogenitét
sichert dabei die gleichen Lernvoraussetzungen. Des Weiteren kann die Homogenitét sich
auch auf die gleiche hierarchische Ebene beziehen, was wiederum einen Aspekt fiir einen

376

Lernprozess bilden kann.””” Es ist jedoch darauf zu achten, dass der Homogenisierungs-

druck nicht zu stark ist, da dieser die Kreativitit und das Erlernen von Neuem beeintrich-
tigt.’”’

In der Praxis sind heterogene Teilnehmerkreise typisch. Die Teilnehmer kénnen hier aus
unterschiedlichen Hierarchieebenen kommen und iiber differenzierte Lernvoraussetzungen
verfligen. Der Vorteil an dieser Gruppenbildung liegt vor allem darin, dass u.a. organisati-

onsiibergreifende Themen angesprochen werden konnen und dass die eigene Position

7 Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 195 f.
35 Ebd., S.195f.

7% vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

85 1.
377 Vgl. Hug, B. (1999): Wie funktionieren Arbeitsgruppen, S. 351.
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tiberdacht wird. Aufgrund dieser Gegebenheiten ist der heterogene Teilnehmerkreis fiir den

Lerntransfer vorteilhaft®’®, 37°

3.4.5.3 Vorgesetzter

Der Vorgesetzte hat auf die Entwicklung seiner Mitarbeiter sehr vielfiltige Einflussmog-

lichkeiten®®°

. Diese reichen weit iiber die Phase der Zielplanung hinaus, bei der der Vorge-
setzte mit dem Mitarbeiter Entscheidungen tiber weitere Entwicklungen trifft. Seine Auf-
gabe ist es auch, in der Lernphase den Entwicklungstriger zu unterstiitzen. Die Unterstiit-
zung variiert hier von der Schaffung der organisatorischen Voraussetzungen bis hin zu
seiner Tatigkeit als Trainer. Die tatsdchliche Schliisselrolle des Vorgesetzten liegt jedoch
im Funktionsfeld. Hier kann er wesentlichen Einfluss auf die Erreichung des Anwendungs-

erfolges ausiiben.”® Als Fithrungskraft mit formeller Macht ausgestattet, hat er die Mog-

lichkeit, auf Handlungsfelder anderer Personen gezielt einzuwirken.***

Die Macht, tiber die ein Vorgesetzter verfligt, wird in der Literatur als Machtbase bezeich-
net. Sie ldsst sich in Experten-, Sanktions-, Legitimations- und Identifikationsmacht klassi-
fizieren. Bei der Identifikationsmacht handelt es sich nicht um eine Machtbase, iiber die
der Vorgesetzte aktiv verfligt. Vielmehr beruht sie auf dem Sympathieverhéltnis zwischen
dem Mitarbeiter und dem Vorgesetzten sowie auf dem Identifikationsstreben des Mitarbei-

ters. Somit ist die Identifikation zwar machtrelevant, aber da es sich bei ihr um eine Eigen-

" Voraussetzung ist, dass im Lernfeld aufiretende Probleme bewiltigt und nicht ins Funktionsfeld iiber-

tragen werden.

7 Vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

86 f.

" Das Ziel des Vorgesetzten besteht in der Erfiillung der Unternehmensziele (konomische Effizienz) und

der Mitarbeiterziele (soziale Effizienz). Vgl. Hentze, J./Graf, A. (2005): Personalwirtschaftslehre 2, S.
261.

1 Vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

89 £.; vgl. Nork, M. (1991): Management Training, S. 139; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwick-
lungscontrolling in Banken, S. 171.

382 Vgl. Hentze, J./Graf, A. (2005): Personalwirtschaftslehre 2, S. 261; vgl. Klein, U. (1989): Determinan-
ten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung, S. 203.



Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalmanagements 117

schaft des Mitarbeiters handelt, fillt sie nicht in den Verfiigungsbereich des Vorgesetz-

ten.”®

Bei Expertenmacht handelt es sich um ein vergleichsweise neues Phidnomen. Inhaltlich
handelt es sich um die Wahrnehmung einer Person, dass eine andere Person eine iiberlege-

ne Problemlésungskompetenz besitzt.’®

Dabei ist davon auszugehen, dass die Macht des
Vorgesetzten umso grofler ist, je mehr der Mitarbeiter auf sein Expertenwissen und auf

Informationen von ihm angewiesen sind.*®

Damit der Vorgesetzte in der Lage ist, die Leistungen der Mitarbeiter zu steuern, wird er
mit Sanktionsmacht ausgestattet. Durch die positionsspezifische Autoritdt und/oder der
Sanktionsmacht hat er die Moglichkeit, bei Befolgung der Fithrungsanordnungen Beloh-

nungen zu vergeben und bei Nichtbefolgen Bestrafungen aussprechen.’®

Die Legitimationsmacht basiert auf der Wahrnehmung des Mitarbeiters, dass der Vorge-
setzte ein allgemein anerkanntes Recht hat, ein bestimmtes Verhalten vorzuschreiben, und
der Mitarbeiter verpflichtet ist, diesen Einfluss zu akzeptieren.’®’ Praxisberichte zeigen,
dass nicht selten durch die Ausiibung von Legitimationsmacht der Anwendungserfolg un-

terbunden wird.**®

Ein anwendungsfordernder Einsatz der Machtbasen des Vorgesetzten kann nur geschaffen
werden, indem die Transferunterstiitzung als Bestandteil der Fiihrungsaufgabe verstanden
wird, welche nicht delegierbar ist. Die Transferunterstiitzung kann verstiarkt werden, indem
bei der Leistungsbewertung des Vorgesetzten entsprechende Beurteilungskriterien bertick-
sichtigt werden. Hierdurch wird ein starkes Eigeninteresse des Vorgesetzten hinsichtlich
des Lernerfolges erzeugt.”® Zusitzlich wirkt es sich positiv aus, wenn der Vorgesetzte bei
neuartigen Lerninhalten an der Entwicklungsmafinahme selbst teilnimmt, bevor die eigent-

lichen Entwicklungsadressaten einbezogen werden. Solch ein Top-Down-Verfahren hilft

¥ Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S.203 f.
¥ Vgl. Schanz, G. (2000): Personalwirtschaftslehre, S. 656.

¥ Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 171.

% Vgl. Hentze, J./Graf, A. (2005): Personalwirtschaftslehre 2, S. 265.
¥ vagl. Schanz, G. (2000): Personalwirtschaftslehre, S. 655.
% Vagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 173.

%9 Ebd, S. 174.
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den Vorgesetzten, die neuen Lerninhalte besser zu akzeptieren und die Mitarbeiter qualifi-

zierter zu unterstiitzen.>”°

Weiterhin resultiert daraus ein erhohtes Verstindnis des Vorge-
setzten, dass der Mitarbeiter etwas Zeit im Funktionsfeld benotigt, um die neuen Lernin-

halte anzuwenden, und deshalb nicht gleich mit alltdglicher Routinearbeit {iberlastet wer-

den darf, *°!

3.4.5.4 Arbeitsgruppen

In der Regel wird der Erfolg einer Personalentwicklung stirker durch &ufere Faktoren als
durch die MaBBnahme selbst bestimmt. So zdhlen zu den wichtigsten Einflussgrofen der
Vorgesetzte und die Mitarbeiter des Mallnahmenteilnehmers. Dementsprechend wird das
Verhalten eines Individuums nicht nur durch seine Personlichkeit gepréigt, sondern auch

durch interpersonelle Aktionen.***

Die Gruppe stellt aufgrund von Interaktionen ein soziales System dar, in dem das Verhal-

393 .
d.’ Diese

ten ihrer Mitglieder durch iibereinstimmende Ziele und Normen bestimmt wir
Gruppe kann formaler oder informaler Art sein. Die rational organisierte, bewusst geplante
und eingesetzte Gruppe wird als formale Gruppe bezeichnet. Informelle Gruppen entstehen
hingegen spontan und ungeplant. Hiufig besitzen sie einen privaten Charakter, was in der
Regel daraus resultiert, dass ihre Entstehung darauf basiert, soziale Bediirfnisse am Ar-

beitsplatz und in der Freizeit zu befriedigen.””*

Der Einfluss der Mitglieder einer formalen Arbeitsgruppe auf den Erfolg der Entwick-
lungsmafBnahme und auf die Transferleistung kann vor diesem Hintergrund analysiert wer-
den. So folgen die Mitglieder einer formalen Arbeitgruppe nicht nur den fest verankerten

formalen Regelungen, der Unternehmen sondern sie definieren aufgrund ihrer Interaktio-

% Vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

95.

1 Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 209.

%2 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 175; vgl. Grunwald, A.

(1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S. 58.

3 vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

59.

%% Vagl. Hentze, J./Graf, A. (2005): Personalwirtschaftslehre 2, S. 251; vgl. Stachle, W. (1999): Manage-
ment, S. 269 ff.
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nen eine eigene informale Gruppennorm und einen gruppeninternen Mitgliederstatus. Auf-
grund dessen wird ersichtlich, dass auch formale Gruppen durch informelle Aspekte aus-

gezeichnet sind.>®”

In der Gruppennorm werden Anforderungen und verbindliche Verhaltensvorschriften defi-
niert, wie sich die Gruppenmitglieder in bestimmten Situationen zu verhalten haben. Die
Gruppennormen bestehen in Verhaltenserwartungen an die Gruppenmitglieder, Leistungs-
standards oder Aufgabenerfiillungsstrategien. In Gegensatz zu den formal festgelegten Zie-
len kénnen sich Gruppennormen positiv oder auch negativ auf die Erreichung der Unter-
nehmensziele auswirken. Die Wirksamkeit der Gruppennorm hédngt im Wesentlichen von
der Bereitschaft des Einzelnen ab, sich den geduBlerten Gruppennormen zu unterwerfen

sowie von dem Identifikationsgrad zur Gruppe.®”°

Auf die PersonalentwicklungsmaBnahme bezogen ergeben sich immer dann Transferprob-
leme, wenn die im Lernfeld vermittelten Lerninhalte und die mit ihrer Anwendung im
Funktionsfeld verbundenen neuen Verhaltensnormen gegen die zentrale Gruppenorm ver-

stoBen.>”’

Gruppenmitglieder, die ohne weiteres die neuen Verhaltensnormen annehmen,
erfahren in solchen Fillen erheblichen Druck von der Gruppe, der von MissfallensédufB3e-

rungen bis hin zum Ausschluss reichen kann. **®

Ziel ist es daher, bereits zum Zeitpunkt der Lerninhaltsauswahl die zentrale Gruppennorm
zu beriicksichtigen. So konnen Konflikte weitestgehend vermieden, jedoch nicht immer

ausgeschlossen werden.

% Vgl. Hug, B. (1999): Fithren von Arbeitsgruppen, S. 320.

% Vgl. Stachle, W. (1999): Management, S. 277; vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit
als Instrument der Organisationsentwicklung, S. 64.

7 Vgl. Klein, U. (1989): Determinanten des Lern- und Anwendererfolges in der betrieblichen Fortbildung,

S. 221.

% vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

64.
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3.4.6 Kostenaspekt

3.4.6.1 Charakteristik des Kostenaspektes

Samtliche Personalentwicklungsaktivitdten in Unternehmen fithren zu Kosten. Diese Kos-
ten sind im Rahmen eines Personalentwicklungscontrolling zu planen, zu steuern und zu
kontrollieren. Dazu werden alle in einer Betrachtungsperiode anfallenden Personalentwick-

lungskosten nach Art und Héhe analysiert.*”

In der Phase der Planung und Durchfiihrung von Personalentwicklungsmafinahmen gilt es
zunichst, die aufkommenden Kosten zu planen und zu steuern. Die Kontrolle der Kosten

erfolgt im Rahmen der Erfolgskontrolle*”’

. Die Kosten fiir die Planung von Personalent-
wicklungsmallnahmen umfassen die Kosten fiir die Personalentwicklungsabteilung, Bii-
cher, Lehrmaterialien, Kosten fiir Besuche und Tests von Fremdveranstaltungen. Fiir die
Durchfiihrung der Personalentwicklungsmafinahmen sind die Honorare fuir die Referenten,
Lehrmittelkosten, anteilige Raumnutzungs- und Verwaltungskosten, Reisekosten und Spe-
sen fuir die Teilnehmer, Kosten fiir die ausgefallene Arbeitszeit der Maflnahmenteilnehmer
und Kosten fiir die Minderleistung am Arbeitsplatz wihrend der Entwicklungsmaf3inahme

bei Training on-the-job zu beriicksichtigen. **'

Nach einer Studie des ,,Instituts der deutschen Wirtschaft Koln“ stiegen die Personalent-
wicklungskosten im Jahr 2004 auf einen durchschnittlichen Wert von 1.072 € je Mitarbei-
ter und lagen somit deutlich hoher als der durchschnittliche Wert von 869 € je Mitarbeiter
im Jahr 2001.*"* Daran ist zu ersehen, dass die Unternchmen die stirkere Notwendigkeit

der Personalentwicklung erkannt haben.

Die folgende Abbildung stellt die Kosten der betrieblichen Personalentwicklung je Mitar-
beiter (ohne Auszubildende) nach Kostenarten in Euro dar. Die direkten Kosten beinhalten
u.a. die Honorare der Referenten und die indirekten Kosten die Lohnfortzahlung wéhrend

der EntwicklungsmafBnahme.

% Vgl. Schulte, C. (1995): Kennzahlengestiitztes Weiterbildungs-Controlling als Voraussetzung fiir den

Weiterbildungserfolg, S. 274.

49 Siehe Kapitel 3.5 Erfolgskontrolle.

01 vagl. Schulte, C. (1995): Kennzahlengestiitztes Weiterbildungs-Controlling als Voraussetzung fiir den

Weiterbildungserfolg, S. 274.

%2 ygl. Werner, D. (2006): Trends und Kosten der beruflichen Weiterbildung — Ergebnisse der IW-
Weiterbildungserhebung 2005, S. 9.
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Direkte Kosten Indirekte Kosten
Externe Lehrveranstaltung 167 € 210 €
Interne Lehrveranstaltung 70 € 173 €
Lernen in der Arbeitssituation - 222 €
Informationsveranstaltungen 44 € 42 €
Selbstgesteuertes Lernen mit Medien 11€ 59¢€
Kosten fiir Personalentwicklungspersonal 54 € -
Tabelle 16: Kosten der Personalentwicklung in Jahr 2004

Quelle: Werner D. (2006): Trends und Kosten der betrieblichen Weiterbildung —
Ergebnisse der IW-Weiterbildungserhebung 2005, S. 9.

Nach Berthel, J./Franke, H. werden in der Praxis folgende Bezugsgrof3en angewendet, um

das Budget fiir die Personalentwicklung festzulegen: **°

e Prozentsatz vom Umsatz des Vorjahres bzw. des laufenden Jahres (Anteil der Perso-
nalentwicklungskosten am Umsatz)

e Fester Betrag pro Mitarbeiter (Personalentwicklungsaufwand je Mitarbeiter)

e Festes Zeitbudget pro Mitarbeiter (Jahrliche Personalentwicklungszeit je Mitarbeiter)

e Orientierung auf Grundlage der Personalentwicklungsaktivitidten der Vorjahre

e Orientierung auf Grundlage der geschitzten Personalentwicklungsaktivititen im lau-
fenden Jahr

e Zuweisung eines Gesamtbetrages durch die Unternehmensleitung

e Orientierung nach den Personalentwicklungsbediirfnissen der Mitarbeiter

Durch die Gegeniiberstellung von Zeitaufwand und Kostenaufwand lassen sich kostenin-
tensive EntwicklungsmaBBnahmen identifizieren und potentielle Einsparungsmoglichkeiten
erkennen. Bei der Steuerung der Kosten ist jedoch zu beriicksichtigen, dass es sich bei Ak-
tivitdten der Personalentwicklung um Investitionen in das Humankapital handelt. Daher

sind grundsitzlich neben den 6konomischen auch padagogischen Gréfen zu beriicksichti-

493 yagl. Schulte, C. (1995): Kennzahlengestiitztes Weiterbildungs-Controlling als Voraussetzung fiir den

Weiterbildungserfolg, S. 274; vgl. Berthel, J./Franke, H.(1979): Betriebliche Fortbildung in der Praxis,
S. 59.
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gen. Aus Griinden der besseren Handhabung in der Praxis werden im Folgenden nur die

okonomischen GroBen betrachtet.**

3.4.6.2 Kosten fiir externe und interne MafBnahmen (off-the-job)

Bei der Teilnahme an betriebsexternen Mallnahmen (off-the-job) kénnen folgende Kosten-

arten anfallen:**?

e Gebiihren fiir die Veranstaltung (z.B. Teilnahmegebiihren, Kosten flir die Lehrmateria-
lien)

e Reisekosten

e Kosten fiir Unterkunft und Verpflegung

o Kosten fiir ausgefallene Arbeitszeiten der Malnahmenteilnehmer

e Opportunitdtskosten fir Minderleistungen wihrend der Entwicklungsmafinahme

e Anteilige Verwaltungskosten der Personal- bzw. Personalentwicklungsabteilung

Die Erfassung der Gebiihren fiir die Veranstaltung bereitet den Unternehmen in der Regel
keine Probleme, da fir Teilnahmegebiihren, Lehrmaterialien etc. Belege vorliegen. Das
gleiche gilt fiir die Ermittlung der Reisekosten und der Kosten fiir Unterkunft und Verpfle-
gung. Sie werden entweder mit Pauschalsédtzen oder per Einzelnachweis erfasst. Die Kos-
ten der ausgefallenen Arbeitszeit*® der MaBnahmenteilnehmer erweist sich als eine der
bedeutendsten Kostenpositionen. Dennoch verzichten viele Unternehmen auf die Einbe-
ziehung dieser Kostenart. Fiir dieses Verhalten gibt es zwei Griinde. Zum einen wird der
entwicklungsmaflnahmenbedingte Ausfall hdufig durch die existierenden Vertretungsre-
geln, wie beispielsweise bei Krankheits- und Urlaubsausfillen, kompensiert. Zum anderen
sind die Befiirchtungen der Personalabteilung hoch, dass bei ordnungsgemidflem Ausweis
der Kosten die Unternehmensleitung restriktive Entscheidungen fiir zukiinftige Entwick-

lungsmaBnahmen treffen konnte. Opportunitétskosten fiir Minderleistungen wihrend der

4% Vgl. Schulte, C. (1995): Kennzahlengestiitztes Weiterbildungs-Controlling als Voraussetzung fiir den

Weiterbildungserfolg, S. 275.

493 yagl. Scholz, C. (2000): Personalmanagement, S. 703 ff.; vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssiche-
rung durch Personalentwicklung, S. 226.

46 Ausfallkosten je Stunde= (Jahresgehalt + Sozialkosten) / (@ Jahresarbeitstage x tigliche Arbeitszeit),

siche Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 227.
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Entwicklungsmalnahme treten auf, wenn z.B. aufgrund des Fehlens des MaBBnahmenteil-
nehmers ein Produktionsausfall entsteht. Diese Kosten sind in der Praxis nur schwer zuver-
lassig zu erfassen, insbesondere wenn Fiithrungskrifte an PersonalentwicklungsmaB3nahmen
teilnehmen. Bei den anteiligen Verwaltungskosten der Personal- bzw. Personalentwick-
lungsabteilung handelt es sich weitgehend um Kosten mit Fixkostencharakter (z.B. Perso-
nalkosten fiir die Mitarbeiter der Personal- bzw. Personalentwicklungsabteilung, Mieten,

Materialkosten).*"’

Im Vergleich zu den externen off-the-job Entwicklungsmafinahmen fallen bei den internen

off-the-job EntwicklungsmaBnahmen folgende Kostenarten an:**®

e Honorare und Reisespesen fiir externe Referenten

e Anteilige Gehélter interner Referenten

e Raumkosten

e Kosten fiir Lehrmittel

e Kosten fiir Auslagen und Spesen

o Kosten fiir ausgefallene Arbeitszeiten der Mallnahmenteilnehmer

e Opportunititskosten flir Minderleistungen wihrend der Entwicklungsmafinahme

e Anteilige Verwaltungskosten der Personal- bzw. Personalentwicklungsabteilung

Honorare und Spesen der externen Referenten werden nach Belegen bzw. nach erstellter
Rechnung des Referenten abgerechnet. Die Berechnung der anteiligen Gehélter der inter-
nen Referenten wird fiir den jeweiligen Zeitanteil mit einem Durchschnittsstundensatz
multipliziert.*”” Bei der Berechnung des Zeitanteiles sind neben dem Zeitaufwand fiir die
eigentliche Entwicklungsma3inahme auch die Vor- und Nachbearbeitungszeiten anteilig
mit zu erfassen. Raumkosten fallen nur an, sofern fiir die EntwicklungsmaBBnahme R&dume
angemietet werden. Werden betriebliche Rédume fiir Entwicklungsmafinahmen dauerhaft
(wie beispielsweise Lehrwerkstitten) oder nur zeitweise (wie z.B. Kantine) genutzt, so sind

die entsprechenden Kosten durch einen kalkulatorischen Mietsatz zu beriicksichtigen.*'"

7 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 226 ff.

%8 vagl. Scholz, C. (2000): Personalmanagement, S. 703 ff.; vgl. Meier, H. (1991): Personalentwicklung, S.
1659.

499 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 228.

419 Vgl. Immenroth, T. (2000): Bildungscontrolling im Rahmen der Personalentwicklung, S. 21.
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Die Kosten fiir Lehrmaterialien wie beispielsweise Arbeitsunterlagen fiir den Mallnahmen-
teilnehmer sind der EntwicklungsmaBBnahme direkt zuzuordnen. Angefallene Kosten fur
technische Hilfsmittel, wie beispielsweise ein Overhead-Projektor oder Beamer, die eigens
fiir die Entwicklungsmafinahme angemietet oder gekauft wurden, sind der MaB3nahme zu-
zurechnen. Haufig genutzte Hilfsmittel wie ein Flip-Chart belasten bei ihrer Anschaffung
die Personalentwicklungsabteilung und sind in den anteiligen Verwaltungskosten mit zu
beriicksichtigen.*'" Auslagen und Spesen fallen an, wenn externe Raumlichkeiten genutzt
werden. Sie werden anschlieBend der jeweiligen EntwicklungsmaBinahme entweder mit

Pauschalsitzen oder per Einzelnachweis angerechnet.

Die Kosten fiir ausgefallene Arbeitszeiten der Maflnahmenteilnehmer, die Opportunitéts-
kosten flir Minderleistungen wihrend der EntwicklungsmaB3nahme und die anteiligen Ver-
waltungskosten der Personal- bzw. Personalentwicklungsabteilung sind wie betriebsexter-

ne off-the-job Entwicklungsmaflnahmen zu behandeln.

3.4.6.3 Kosten fiir interne Mafinahmen (on-the-job und near-the-job)

Die Kosten der internen Personalentwicklungsmaflnahmen heben sich von denen der ex-
ternen PersonalentwicklungsmaBnahmen durch einen geringeren Umfang der Kostenarten
ab, d.h. bei internen MaBBnahmen entstehen keine Reisekosten oder Kosten fiir Verpfle-

gung. Folgende Kostenarten fallen bei internen on-the-job Entwicklungsmaflnahmen an:

e Die anteiligen Personalkosten des internen Referenten (der Fach- bzw. Fithrungskraft
oder der Vorgesetzte)

e Raumkosten

e Kosten flir Lehrmittel

o Kosten fiir ausgefallene Arbeitszeiten der Malnahmenteilnehmer

e Opportunititskosten flir Minderleistungen wihrend der Entwicklungsmafinahme

e Anteilige Verwaltungskosten der Personal- bzw. Personalentwicklungsabteilung

Die genaue Kostenermittlung des internen Referenten gestaltet sich schwierig. Dies liegt

u.a. darin begriindet, dass Coaching bereits zu den origindren Aufgaben einer Fach- bzw.

411 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 229.
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Fithrungskraft oder eines Vorgesetzten gehort. Ausnahmen davon bilden reine Lehrvortra-

ge.

Die Raumkosten, Kosten fiir Lehrmittel, Kosten fiir ausgefallene Arbeitszeiten der Mal3-
nahmenteilnehmer, die Opportunitédtskosten fiir Minderleistungen wéhrend der Entwick-
lungsmalinahme sowie die anteiligen Verwaltungskosten der Personal- bzw. Personalent-
wicklungsabteilung sind wiederum wie bei off-the-job EntwicklungsmaBnahmen zu be-

handeln.
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3.5 Erfolgskontrolle

3.5.1 Charakteristik der Erfolgskontrolle

Die Erfolgskontrolle*'? stellt die fiinfte Phase im Funktionszyklus der Personalentwicklung
dar. Die ersten vier Phasen, d.h. die Personalbedarfsermittlung, die Zielformulierung, die
Planung und die Durchfihrung der Personalentwicklungsmafinahmen, bilden das Funda-
ment fiir die systematische Erfolgskontrolle.*'® Mit der Verbindung von Planung und Kon-
trolle wird ein ergebnisorientierter Regelkreis geschaffen. Dadurch konnen Anforderungen
identifiziert und Abweichungen vom Soll-Zustand erkannt sowie reduziert werden. Der
Prozess der Erfolgskontrolle ist als ein sukzessiver Prozess zu verstehen, welcher simtliche

Phasen des Funktionszyklus' einbezieht.*'

Die Merkmale der Erfolgskontrolle lassen sich wie folgt beschreiben:*'

e Die Erfolgskontrolle dient als Planungs- und Entscheidungshilfe und hat mit der Be-
wertung von Handlungsalternativen zu tun.

o Die Erfolgskontrolle ist ziel- und zweckorientiert. Sie verfolgt das Ziel, praktische
Mafnahmen zu tiberpriifen, zu verbessern oder iiber sie zu entscheiden. IThr Zweck be-

ruht in der Handlungsoptimierung.

Im Rahmen der systematischen Erfolgskontrolle sind bestimmte Voraussetzungen zu erfiil-
len, die bereits vor Beginn der MaBBnahme zu klédren sind. Dazu zéhlt die Beantwortung

folgender Fragen:*'

e Welche Ziele sollen von welchen Beteiligten erreicht werden?

e Zu welchem Zeitpunkt wird die (partielle) Zielerreichung erwartet?

12 In der Literatur gibt es zahlreiche Bezeichnungen fiir die Erfolgskontrolle, die teilweise synonym ver-

wendet werden: Controlling, Evaluation, Wirkungskontrolle. Vgl. Thierau-Brunner, H./Wottawa, H./
Stangel-Meseke, M. (2006): Evaluation von Personalentwicklungsmafnahmen, S. 329.

1> Vgl. Becker, W./Lutz, S. (2002): Kompakt-Lexikon modernes Rechnungswesen, S. 293.

1% vagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 185.

415 Vgl. Wottawa, H./Tierrau, H. (1990): Lehrbuch Evaluation, S. 9.

#1® vgl. Thierau-Brunner, H./Wottawa, H./Stangel-Meseke, M. (2006): Evaluation von Personalentwick-

lungsmafinahmen, S. 330.
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e Woran kann die Zielerreichung beobachtet werden?

e Welche Alternativen bestehen im Rahmen der EntwicklungsmaBnahme bzw. Zielerrei-
chung?

e Wie sind die Kosten der EntwicklungsmafBinahme mit dem entstehenden Nutzen der

erreichten Ziele zu verrechnen?

Obgleich eine Kliarung der Sachverhalte im Vorfeld fiir viele Unternehmen wichtig er-
scheint, bereitet die Gestaltung eines Kontrollsystems in der Personalentwicklung noch
grole Schwierigkeiten. Diese ergeben sich durch die hohe Komplexitit der Prozesse des
menschlichen Lernens, der Unkenntnis entsprechender Kontrollinstrumente sowie der ge-
ringen personellen Kapazitdten und des engen Budgets im Controlling bzw. im Personal-
wesen.*'” Besonders in mittelstindischen Unternehmen kommt der personelle und finan-
zielle Aspekt zum Tragen. In der Regel wird in diesen Unternehmen die Personalentwick-
lung durch die Mitarbeiter der Personalabteilung mit iibernommen, welche zeitlich*'®
schon stark ausgelastet sind. Aufgrund dessen verzichten*'” viele mittelstindische Unter-
nehmen auf eine gezielte Verbesserung der betrieblichen Personalentwicklung durch die

ziel- und zweckorientierte Erfolgskontrolle.

Fiir die mittelstandischen Unternehmen gibt es jedoch eine Vielzahl von Griinden, die fur
eine systematische Erfolgskontrolle sprechen. So besteht beispielsweise die Moglichkeit
der Rechenschaftslegung, der Ressourcen-Bemessung und der Ermittlung eines Lerner-
folgsnachweises.”’ Zudem bietet eine Verzahnung der Personalentwicklung mit der sys-
tematischen Erfolgskontrolle die Moglichkeit, dem Ruf einer beliebig kiirzbaren ,,Sozial-
leistung®, die nur Kosten verursacht und keinen kalkulierbaren Nutzen hat, entgegenzuwir-

421
ken.

17 Vgl. Drumm, H.-J. (2005): Personalwirtschaft, S. 404.; vgl. Oechsler, W. (2000): Personal und Perso-
nalarbeit, S. 596; vgl. Thierau-Brunner, H./Wottawa, H./Stangel-Meseke, M. (2006): Evaluation von
Personalentwicklungsmafinahmen, S. 329 f.

1% Weitere Informationen siehe Anhang 1: Qualitative Wesensmerkmale von mittelstindischen Unterneh-

men.

1% Weitere Informationen sieche Anhang 9: Hindernisse der Erfolgskontrolle.

20 vgl. Sonntag, K./Schaper, N. (2001): Wissensorientierte Verfahren der Personalentwicklung, S. 258.

21 vgl. Thierau-Brunner, H./Wottawa, H./Stangel-Meseke, M. (2006): Evaluation von Personalentwick-

lungsmafinahmen, S. 330.
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3.5.2 Ansitze der Erfolgskontrolle

3.5.2.1 Pédagogische und 6konomische Ansiitze

Fir die Erfolgskontrolle der Personalentwicklung werden im Folgenden verschiedene
pragmatische Ansitze aufgezeigt, die auf die Controllingbediirfnisse von mittelstandischen
Unternehmen zugeschnitten sind. Prinzipiell wird zwischen den piddagogischen und den
o6konomischen Ansédtzen der Erfolgsermittlung unterschieden, um der Dualitdt der Perso-
nalentwicklung Rechnung zu tragen. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick iiber die

relevanten Methoden der Erfolgskontrolle:

Pidagogische Ansiitze

Erfolgsfeld Lernfeld Funktionsfeld
Erfolgswirkung Qualitativ/Quantitativ

Ansatz Lernerfolgsorientiert Transferorientiert

Ziel Lernerfolgskontrolle Transferorientierte Kontrolle

Okonomische Ansiitze

Erfolgsfeld Organisationsfeld
. i i Monetér/ Monetér/

Erfolgswirkung Monetér Monetér Nicht Monetir Nicht Monetir
Rentabilititsorien- Kennzahlenorien- Kennzahlenorien-

Ansatz Kostenanalytisch | .. tiert (vergange- tiert (zukunftsbezo-
tiert .

heitsbezogen) gen)

Investitionsalterna-

Ziel Kostenkontrolle tivenbewertung, Kepnzahlenver- Balanced Scorecard
Nutzen-Kosten- gleich
Analyse

Abbildung 15:  Pddagogische und 6konomische Ansitze der Erfolgskontrolle

Quelle: In Anlehnung an Thierau-Brunner, H./Wottawa, H./Stangel-Meseke, M.
(2006): Evaluation von PersonalentwicklungsmafBBnahmen, S. 334 f.; Becker, M./
Schwarz, V. (2002): Personalentwicklung in Theorie und Praxis, S. 35.

Die padagogischen Ansitze befassen sich vorwiegend mit der Erfolgskontrolle der Ande-
rungsprozesse bei den MaBnahmenteilnehmern. Die Kontrolle umfasst die Bestimmung
des Lernerfolges sowie die Uberpriifung der Transferleistung. Sie umfasst die Schritte vom
Zeitpunkt der Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs bis hin zur Festlegung der pa-
dagogischen Zielvorgaben, der Uberpriifung der Unterrichtsstrategie, der Ermittlung des

Lernzielerreichungsgrades und der Anderungen im Verhalten am Arbeitsplatz. Zudem wird
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gepriift, ob durch die EntwicklungsmaBBnahme der Bedarf zufriedenstellend gedeckt wurde.
Bei den 6konomischen Ansétzen stehen sowohl die monetéren als auch die nicht moneta-
ren Kriterien im Mittelpunkt der Betrachtung. Ziel ist hier, durch die integrierte und syste-
matische Planung (Soll) und Kontrolle (Ist) personalwirtschaftliche Tatbestinde mit Hilfe

. 422
von messbaren Grofien darzustellen.

Die Balanced Scorecard (BSC) nimmt aufgrund der
strategiegeleiteten Betrachtung von monetiren und nicht monetdren Groflen eine besondere

Rolle ein.

3.5.2.2 Padagogische Ansiitze
3.5.2.2.1 Lernerfolgsorientierter Ansatz

3.5.2.2.1.1  Charakteristik des lernerfolgsorientierten Ansatzes

Die Erfolgskontrolle im Lernfeld kann auch als Input-Kontrolle bezeichnet werden und
stellt die erste Phase in der pddagogischen Erfolgskontrolle dar. Sie kann wéahrend
und/oder am Ende der Entwicklungsmafinahme stattfinden. Dabei richtet sich die Erfolgs-
kontrolle im Lernfeld auf die Lernsituation und analysiert, inwieweit der angestrebte Lern-

423

erfolg erreicht wurde.””” Die zentrale Voraussetzung fiir die Ermittlung des Lernerfolges ist

daher die priazise Formulierung der Lernziele, welche das Endverhalten der Mallnahmen-

teilnehmer beschreiben. ***

Das Endverhalten kann sich geméf der Unterscheidung der ver-
schiedenen Lernfelder auf die kognitiven, psychomotorischen oder affektiven Bereiche
beziehen und lédsst sich vom Verhalten vor Beginn der Entwicklungsmaflnahme eindeutig

abgrenzen.**

2 Vgl. Thierau-Brunner, H./Wottawa, H./Stangel-Meseke, M. (2006): Evaluation von Personalentwick-

lungsmaBnahmen, S. 333 ff.; vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 298.

2 yagl. Ruschel, A. (1995): Die Transferproblematik bei der Erfolgskontrolle betrieblicher Weiterbildung,
S. 310 ff.

24 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 240 f.

423 Vgl. Réschlau, M. (1990): RKW-Handbuch Personalplanung, S. 269.
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Erfolgskontrolle im Lernfeld

l

Lernziele Vergleich Lernerfolg
(Soll) i (Ist)

Abbildung 16:  Erfolgskontrolle im Lernfeld

Die Erfolgskontrolle in den kognitiven und psychomotorischen Bereichen, welche in der
Regel bei der Personalentwicklung von Fachkriften relevant sind, gestaltet sich relativ
unproblematisch. Dagegen erweist sich die Erfolgsermittlung bei den affektiven Lernzie-
len, die bei EntwicklungsmaBBnahmen von Fiihrungskriften angestrebt werden als weitaus
schwieriger operationalisierbar. Dabei resultiert die Schwierigkeit der Lernerfolgskontrolle
nicht nur aus den vermittelten Lerninhalten, sondern auch aus den duBleren Gegebenheiten

wie dem Ort und der Dauer der EntwicklungsmaBnahme. **

Die Erfolgskontrolle im Lernfeld stimuliert die MaBnahmenteilnehmer zur Lernbereit-
schaft, verbessert ihre Lernintensitdt und -ausdauer. Andererseits konnen Lernerfolgskon-
trollen dazu fiihren, dass Mitarbeiter aus Versagensdngsten oder Scham den Entwick-
lungsmaBnahmen fernbleiben. Die Erfolgskontrollen im Lernfeld sind dennoch unver-
zichtbar. Erst sie ermoglichen erforderliche Korrekturen im Lerntempo, im Lerninhalt oder
der Methodenauswahl. Auch eine fehlerhafte Programmkonzeption ldsst sich auf diese Art
und Weise friihzeitig erkennen. Anderungswiinsche konnen beriicksichtigt und Missver-
standnisse zwischen Referenten und Mafinahmenteilnehmern beziiglich der Maflnahmen-

schwerpunkte bereinigt werden.**’

In der Literatur wird zwischen der prozessbezogenen und der ergebnisbezogenen Erfolgs-
kontrolle im Lernfeld unterschieden. Die prozessbezogene Erfolgskontrolle zeigt auf, ob
sich die einzelnen MaBBnahmenteilnehmer auf die vorher definierten Ziele hinbewegen und

ob diese Ziele unter den gegebenen Bedingungen iiberhaupt erreichbar sind. Die ergebnis-

26 ygl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 241.

7 vgl. Ruschel, A. (1995): Die Transferproblematik bei der Erfolgskontrolle betrieblicher Weiterbildung,
S. 314.
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bezogene Erfolgskontrolle tiberpriift das Ergebnis der PersonalentwicklungsmaBBnahme
unmittelbar nach deren Durchfithrung. Im Rahmen dieser Erfolgskontrolle werden nicht
nur das Wissen und die Fihigkeiten, sondern auch die Einstellung tiberpriift. Erst Funkti-
onsfeld kann jedoch endgiiltig festgestellt werden, ob sich das Verhalten tatséchlich gedn-

dert hat und die antrainierten Einstellungen erhalten bleiben.***

3.5.2.2.1.2  Kiriterien des Messvorgangs

Dieser Abschnitt soll einen Uberblick dariiber geben, wie der Lernerfolg angemessen und
systematisch kontrolliert werden kann. Dazu werden im Folgenden die Kriterien der Lern-
erfolgsmessung, der Interpretation von Messergebnissen und der Auswahl von Testaufga-

ben dargestellt.

Die Lernerfolgskontrolle dient dem Ziel, bestimmte Merkmale und Eigenschaften einer
Person bzw. Personengruppe moglichst prazise zu messen. Dieser Messvorgang, der im
Folgenden als ,, Test* bezeichnet wird, gentigt erst dann systematischen Anspriichen, wenn
er den Giitekriterien*’ Objektivitit, Reliabilitit und Validitit gerecht wird.”® Die Giitekri-
terien stofen allerdings an ihre Grenzen, wenn komplexere, iiber bloBes Faktenwissen hi-
nausgehende kognitive, aber auch psychomotorische oder affektive Inhalte vermittelt wer-
den. Aufgrund des immer grofer werdenden Interpretationsspielraumes und der weniger
deutlichen Operationalisierbarkeit kann dann der Objektivitit, der Reliabilitdt und der Va-

liditét nur in geringerem Ausmal} Rechnung getragen werden.**'

Nach der Ermittlung des Lernerfolges gibt es zunichst noch keine Aussagen dariiber, wie
die Ergebnisse zu interpretieren sind. Hiezu ist ein Bezugspunkt zu definieren, der davon
abhédngt, was mit dem Test festgestellt werden soll. Durch die Normorientierung besteht
die Moglichkeit, den Leistungsstarksten/Besten bzw. den Leistungsschwichsten/Schlech-
testen einer Lerngruppe zu ermitteln. Dieses Verfahren orientiert sich stets an einem be-
stimmten gruppenspezifischen Standard und an dem durchschnittlichen Leistungsniveau

einer Lerngruppe. Anders ist dies bei der Kriteriumorientierung. Mittels ihrer wird analy-

42 Ebd.,S.314f

2% Weitere Ausfiihrungen zu den Giitekriterien siche Anhang 5: Giitekriterien.

9 vgl. Manstetten, R. (1995): Lernerfolgskontrolle, S. 286.

“1 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 205.
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siert, ob ein festgelegtes Lernziel erreicht wurde und welche Fahigkeiten der MaBnahmen-
teilnehmer nach Abschluss der Entwicklungsmafinahme beherrscht. Das Erreichen eines
Zieles wird zum ausschlaggebenden Kriterium erhoben. Dies setzt eine prézise Lernziel-
formulierung voraus. Der Normorientierung liegt eine Selektionsfunktion zu Grunde, wéh-
rend die Kriteriumorientierung primédr eine Informationsfunktion ausiibt. Bei der
Kriteriumorientierung kann das Erreichen bzw. Nichterreichen eines Zieles als Indikator
fiir eine gelungene bzw. misslungene Entwicklungsmalnahme angesehen werden, die der

Lehrende zu verantworten hat.**

Fir die mittelstdndischen Unternehmen empfiehlt sich
die Anwendung der Kriteriumorientierung, da fiir die Unternehmen in der Regel von Be-
deutung ist, ob der Mitarbeiter iiber eine bestimmte Qualifikation verfugt und nicht, wie er

in Relation zu anderen Teilnehmern abgeschnitten hat.

Die Auswahl der Erhebungsinstrumente hat prinzipiell in Abhéngigkeit vom verfolgten
Lernziel zu erfolgen. Zudem ist die Verwendung eines Instrumentes, welches allgemeine
Aussagen auf die Mallnahme zulédsst, empfehlenswert. Hierdurch konnen u.a. auch Riick-

schliisse auf den Referenten und die Lerninhalte gezogen werden.

Instrumente Kognitive Psychomoto- | Affektive Allgemeine
Lernziele rische Lern- | Lernziele Riickschliisse
(Wissen) ziele (Kon- (Einstellung/ | auf die Mal}-

nen) Verhalten) nahme

Multiple-Choice-Test X

Andere Wissenstests X

Psychologischer Test X

Feedback-Bogen X

Beoba_chtung des MaBnah- X X X

menteilnehmers

Standardisierte Interviews mit X X

dem MaBnahmenteilnehmer

Arbeitsproben X

Fallstudien X X

Rollenspiel X X

Planspiele X

Tabelle 17: Instrumente der Erfolgskontrolle im Lernfeld

2 Vgl. Manstetten, R. (1995): Lernerfolgskontrolle, S. 289 ff.
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3.5.2.2.2 Transferorientierter Ansatz

3.5.2.2.2.1 Charakteristik des transferorientierten Ansatzes

Die zweite Phase in der padagogischen Erfolgskontrolle stellt die Erfolgskontrolle im
Lernfeld bzw. die Output-Kontrolle dar. Sie richtet sich auf die gegenwirtige Arbeitssitua-
tion des Mallnahmenteilnehmers und zeigt, ob das eigentliche Ziel der Personalentwick-
lung erreicht wurde.”® Zu diesem Zweck wird der laterale Transfer iiberpriift, d.h. die
Ubertragung des Erlernten auf eine tatsichliche Situation des tiglichen Arbeitsumfeldes.
Die Vergleichsbasis fur die Kontrolle bilden die in der Vorbereitungsphase festgelegten

Lernziele.***

Erfolgskontrolle im Funktionsfeld

!

Lernziele Vergleich | Anwendungserfolg
(Soll) i (Ist)

Abbildung 17:  Erfolgskontrolle im Funktionsfeld

Als schwierig erweist sich bei der Erfolgskontrolle im Funktionsfeld der Nachweis eines
unmittelbaren kausalen Zusammenhangs zwischen den aufgetretenen Verhaltensédnderun-
gen und einer vorgelagerten PersonalentwicklungsmaBnahme. Denn im Funktionsfeld wir-
ken eine Vielzahl von Variablen auf das Verhalten der MaBnahmenteilnehmer ein. Um den
mittelstdndischen Unternehmen dennoch eine anwendungsorientierte Erfolgskontrolle zu
ermoglichen, wird der komplexe Transferprozess auf eine vereinfachte Vorgehensweise
reduziert. Gerechtfertigt ist dieses, da bei dem Vorgehen die Basis fiir aussagefihige
Grundaussagen erhalten bleibt. Durch die nun leichtere Handhabbarkeit und die erhohte

Transparenz fuihrt das vereinfachte Verfahren zu einer gesteigerten Anwendungsmotivati-

3 vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 242.

Vgl. Ruschel, A. (1995): Die Transferproblematik bei der Erfolgskontrolle betrieblicher Weiterbildung,
S. 310.

434
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on. Zugleich eroffnet sich die Moglichkeit fir einen Dialog zwischen allen Beteiligten,

wodurch controllingrelevante Informationen geliefert werden.*>

3.5.2.2.2.2  Kiriterien des Messvorgangs

Fiir die Feststellung, ob der MaBBnahmenteilnehmer das angestrebte Entwicklungsziel er-
reicht hat, gilt es geeignete Beurteilungskriterien zur Ermittlung des Anwendungserfolges

auszuwihlen.

Wie auch bei der Lernerfolgskontrolle ist darauf zu achten, dass bei der Auswahl von Be-
urteilungskriterien jene Anwendung finden, die moglichst unabhéngig sind, also als objek-
tiv, reliabel und valide gelten sowie Transparenz und Einheitlichkeit aufweisen. Um der
Multidimensionalitdt des Transfererfolges Rechnung zu tragen, sind solche Erfolgsgréfen
heranzuziehen, die flir viele Situationen geeignet und angemessen erscheinen. Bei den Er-
folgsgroflen ist zwischen den quantitativen und den qualitativen zu unterscheiden. Die
quantitativen ErfolgsgrofBen stellen den individuellen Anwendungserfolg in messbaren
Einheiten dar, wohingegen die qualitativen Erfolgsgroen zu kennzeichnende Merkmale
oder Eigenschaften beschreiben. Fiir die Ermittlung von Verhaltensianderungen sind daher
die qualitativen Erfolgskriterien heranzuziehen. Um Mitarbeiter untereinander zu verglei-
chen, sind quantitative Informationen unerlésslich. In der Praxis lassen sich jedoch nicht
alle Erfolgswirkungen problemlos quantifizieren, dieses gilt insbesondere fiir Mitarbeiter-
tatigkeiten, die keine oder nur eingeschrinkt ausfiihrenden Aufgaben vollziehen. Erst die
qualitativen Faktoren erlauben eine umfassende und flexible Beurteilung des Anwen-
dungserfolges. Des Weiteren schiitzen die qualitativen Faktoren vor einer zu einseitigen

Orientierung an quantitativen ErfolgsgroBen.*°

In der Regel wird im Rahmen eines Budgetierungsprozesses fiir die einzelnen Unterneh-
mensbereiche eine Zielvereinbarung definiert, welche als wesentliche Grundlage fiir die
quantitativen Bezugsgroflen gilt. Von zentraler Bedeutung ist es, dass ihre Aussagekraft im

direkten Zusammenhang mit den formulierten Entwicklungszielen der Mitarbeiter steht.

3 vgl. Wunderer, R./Frohlich, W. (1991): Transfer-Evaluation bei Aus- und Weiterbildung, S. 23; vgl.
Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 212.

4% vgl. Ruschel, A. (1995): Die Transferproblematik bei der Erfolgskontrolle betrieblicher Weiterbildung,
S. 317; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 212 f.
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Die dafiir notwendige Soll-Vorgabe wird im Rahmen eines Mitarbeitergespridches mit dem
Vorgesetzten hinsichtlich Inhalt, Ausmal} und Zeitbezug prézisiert. Nach Absolvierung der
EntwicklungsmaBBnahme ist es moglich, die individuelle Soll-Vorgabe mit dem tatséchli-
chen Ist-Ergebnis zu vergleichen und Abweichungen zu erkennen. Im Falle von Abwei-
chungen lassen sich dadurch effizient Ursachen und Verantwortlichkeiten analysieren. Er-
forderlich ist bei diesem Vorgehen, dass moglichst alle erfolgsbeeinflussenden Faktoren in
den Prozess der Zielfindung einbezogen werden. Aus dieser Vorgehensweise ergibt sich
der Vorteil, dass neben den operativen und quantitativen ZielgroBBen auch strategische und
qualitative ZielgroBen betrachtet werden konnen. Zugleich wird eine Differenzierung der
Zielvorgaben der einzelnen Entwicklungstriger durch ein derartig personenbezogenes

Vorgehen ermoglicht.*’

Die qualitativen BezugsgroBen beziehen sich auf Faktoren des personlichen Leistungsver-
haltens des MaBnahmenteilnehmers, wie beispielsweise Initiative, Verantwortungsbereit-
schaft sowie Fiihrungsqualitdt, und lassen sich daher nicht eindeutig quantifizieren. Mit
Hilfe dieser Merkmale wird das angestrebte Entwicklungsziel widergespiegelt. Mittels im
Vorfeld festgelegter MafBstibe, gilt es die erzielten Verhaltensdnderungen aufzuzeigen.
Durch einen Vergleich der Ist-Leistungen und der im Rahmen der Zielvereinbarung festge-
legten Leistungserwartungen konnen dadurch sehr schnell Defizite aufgedeckt werden. Es
ist zu beachten, dass bei der Gewichtung und Auswertung der qualitativen BezugsgroBBen
subjektive Eindriicke einflieBen konnen. Wie auch bei der Mitarbeiterbeurteilung (Potenti-
alanalyse) ist es notwendig, durch gezielte MaBBnahmen Beurteilungsfehlern entgegenzu-

. 438
wirken.

Ebenso wie bei der Erfolgskontrolle im Lernfeld sind auch im Funktionsfeld die Erhe-
bungsinstrumente in Abhéngigkeit vom verfolgten Lernziel auszuwéhlen. Zudem sind auch
Instrumente heranzuziehen, welche allgemeine Riickschliisse auf den Erfolg der Mafinah-

me zulassen und beispielsweise Anderungen im Personalportfolio veranschaulichen.

7 Vagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 213 f.

B8 Ebd, S. 214
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Instrumente Kognitive Psychomoto- | Affektive Allgemeine
Lernziele rische Lern- | Lernziele Riickschliisse
(Wissen) ziele (Kon- (Einstellung/ | auf die Maf}-
nen) Verhalten) nahme
Multiple-Choice-Test X
Andere Wissenstests X
Psychologischer Test X
Stellenbeschreibung X
Dokumentenanalyse X
Mitarbeiterbeobachtung X X X
Personalszenario X
Personalportfolio X
Delphi Methode X
Protokolle/Dokumentationen X
Beurteilungsgespréche X X
Standardisierte Interviews mit X x
dem MaBnahmenteilnehmer
bnenievs i Kollegendes | x x X
Arbeitsproben X
Fallstudien X X
Rollenspiel X X
Planspiele X
Tabelle 18: Instrumente der Erfolgskontrolle im Funktionsfeld
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3.5.2.3 Okonomische Ansiitze

3.5.2.3.1 Kostenanalytischer Ansatz

Die Personalentwicklung unterliegt wie andere Unternehmensbereiche auch dem Grund-
satz der Wirtschaftlichkeit. Auch wenn nicht alle Entscheidungen nach 6konomischen Ge-
sichtspunkten getroffen werden, so ist es dennoch notwendig, die Erreichung der Lernziele
unter geringst moglichen Kosten zu erreichen sowie den Kosten Input regelméfig zu steu-

4
ern. 39

Der kostenanalytische Ansatz stellt diesbeziiglich Controllinginstrumente zur Verfligung,
die die Kosten von personalwirtschaftlichen Mallnahmen erfassen, budgetieren und kon-
trollieren. Die im Folgenden dargestellten Instrumentarien Kostenrechnung und Budgetie-
rung sowie Soll-Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen eignen sich insbesondere fiir

mittelstindische Unternehmen.

Kostenrechnung

Die Kostenrechnung®’ ist eine Kernaufgabe des Personalentwicklungscontrolling und wird

in der Praxis auch als Kosten- und Leistungsrechnung bezeichnet.**'

Thre Hauptaufgabe
liegt darin, der Unternehmensleitung quantitative Informationen tiber die Personalentwick-
lungsmafBnahmen bereitzustellen, die eine Unterstiitzung von umsatzfihigen und entschei-

dungsverbessernden MaBnahmen fordern.**

Die Anforderung an die Kostenrechnung
steigt somit mit den Anspriichen an das Controlling. Dennoch ist nach Wende und Seyffert
bei mittelstandischen Unternehmen die ,,Kostenrechnung eine wesentliche Schwachstel-

lecc443

Grundsitzlich ist fiir den controllinggerechten Umgang mit der Kostenrechnung der As-

pekt der regelméBig erfassten und verrechneten Kosten zu beriicksichtigen. Dies ermog-

% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 225.

#0 Kostenrechnung und Personalentwicklungskostenrechnung werden synonym verwendet.

#1 Vagl. Fischer, R. (2000): Dienstleistungscontrolling, S. 56.

2 vgl. Gewald, S. (2001): Hotel-Controlling, S. 44.

3 Wende, S./Seyffert, S. (2002): Unternechmensspezifische Losung der Kostenrechnung fiir ein KMU, S.

221.
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licht den notwendigen Uberblick iiber die Art und die Hohe der in der Abrechnungsperiode
anfallenden Personalentwicklungskosten. Zudem bildet die vollstindige Kostenerfassung
die Voraussetzung fiir die verursachungsgerechte Zuordnung der Kosten auf die Abteilun-
gen (Kostenstellen). Ferner ist Rentabilitdtsteuerung nur dann durchfiihrbar, sofern exakte
Informationen iiber alle Kostenarten einer PersonalentwicklungsmaBinahme vorliegen.
Weiterhin bildet die Kostenerfassung und -gliederung die Grundlage fiir die Erstellung
eines kiinftigen Personalentwicklungsbudgets und ermdglicht dariiber hinaus eine Ent-
scheidung zwischen alternativen PersonalentwicklungsmaBnahmen oder der internen und
externen Durchfiihrung unter padagogischen sowie 6konomischen Gesichtspunkten. Letzt-
endlich stellen die gewonnenen Kenntnisse iiber Hohe und Entwicklung der Kosten die
notwendigen Informationen fiir die Unternehmensleitung und flir Interessensgruppen be-

reit. ***

Die Kostenrechnung, welche den genannten Zwecksetzungen gerecht wird, stellt einen
mehrstufigen Prozess dar, der auf den Elementen Kostenarten-, Kostenstellen- und Kosten-

445

tragerrechnung beruht.” Jede dieser drei Auswertungsstufen liefert unter bestimmten Ge-

sichtpunkten Kosteninformationen, die zugleich Kontroll- und Steuerméglichkeiten gestat-

ten.**®

Die Grundlage der Kostenrechnung bildet die Kostenartenrechnung. Sie umfasst die ziel-
gerichtete Bewertung und Erfassung der durch Personalentwicklung entstandenen Kosten,
die nach Kostenarten**” zusammengefasst werden. Die Zuordnung der Kosten kann sich
am Kostenartenplan der Unternehmen orientieren.**® Die Kostenstellenrechnung erfolgt im
Anschluss an die Kostenartenrechnung. In dieser Phase werden die in der Kostenarten-

rechnung ermittelten Kostenstelleneinzelkosten und Kostentstellengemeinkosten** den

% Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 225 f.

3 Vgl. Busse von Colbe, W./Pellens, B. (1998): Lexikon des Rechnungswesens, S. 453.

6 Vgl. Coenenberg, A.G. (1999): Kostenrechnung und Kostenanalyse, S. 47.

“7 " Die Kostenarten fiir das Training off-the-job, on-the-job und near-the-job wurden im Kapitel 3.4.6

Kostenaspekt dargelegt.

% Vgl. Coenenberg, A.G. (1999): Kostenrechnung und Kostenanalyse, S. 48.

49 Zunichst sind den Kostenstellen nur Kostenstelleneinzelkosten direkt zurechenbar, wie z.B. Personal-

kosten anhand von Gehaltslisten. Die Kostenstellengemeinkosten werden durch einen geeigneten
Schliissel auf mehrere Kostenstellen verteilt. Vgl. Coenenberg, A.G. (1999): Kostenrechnung und Kos-
tenanalyse, S. 79.
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Orten (Abteilung) ihrer Entstehung zugerechnet.**® Die Kostentréigerrechnung schliefit sich
der Kostenstellenrechnung an und teilt sich in Kostentrdgerzeit- und Kostentrigerstiick-
rechnung auf. Im Rahmen der Kostentragerrechnung werden die Kostentrigereinzelkosten
und -gemeinkosten den jeweiligen Leistungen zugewiesen.””' Die wesentliche kostenver-
ursachende Komponente bei der Personalentwicklung stellt die Personalentwicklungsmal-
nahme dar. Den vor- und nachgelagerten Aktivitdten der Personalentwicklung, welche in
mittelstdndischen Unternehmen zumeist von Fachkriften bzw. Vorgesetzten ausgelibt wer-
den, kommt nur eine untergeordnete Bedeutung zu. Aufgrund dessen werden die anfallen-

den Kosten in erster Linie der jeweiligen EntwicklungsmaBnahme zugeordnet.*?

Die Verrechnung der Personalentwicklungskosten ist mit Hilfe des Betriebsabrechnungs-
bogens (BAB) moglich. Dabei orientiert sich der BAB am Prinzip der Vollkostenrechnung

433 5% Das bedeutet, dass alle anfallenden Einzel- und

(auf Ist- oder Normalkostenbasis
Gemeinkosten sowie fixe und variable Kosten verrechnet und iiber den mehrstufigen Pro-
zess der Kostenrechnung den Kostenstellen bzw. den Kostentridgern zugeordnet werden.
Zunichst werden die direkt einer Kostenstelle zurechenbaren Entwicklungskosten unter
einer bestimmten Kostenart (z.B. Personalentwicklung) der verursachenden Kostenstelle
zugeordnet. Beispiele hierfiir sind Reisekosten oder anteilige Lohne und Gehélter der Se-
minarteilnehmer. AnschlieBend werden die nicht direkt einer Kostenstelle zurechenbaren
Entwicklungskosten einer Hilfskostenstelle (z.B. Personalentwicklung) zugeordnet. Als
Beispiel lieBen sich Honorare fiir externe Referenten bei abteilungsiibergreifenden Veran-
staltungen anfithren. Am Ende der Abrechnungsperiode werden die Hilfskostenstellen mit

Hilfe eines geeigneten Schliissels auf die iibrigen Kostenstellen verteilt.*

Der beschriebene BAB ermoglicht zwar eine exakte Zurechnung der Personalentwick-

lungskosten auf die verursachenden Kostenstellen. Er ermoglicht jedoch keine Ubersicht

% Vgl. Hummel, S./Minnel, W. (1993): Kostenrechnung, S. 190; vgl. Coenenberg, A.G. (1999): Kosten-
rechnung und Kostenanalyse, S. 74.

1 Vgl. Hummel, S./Minnel, W. (1993): Kostenrechnung, S. 255.

2 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 224; vgl. Fellenstein,

D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 222.

433 TIstkosten: ,,in einer Periode tatsichlich angefallene Kosten; Normalkosten: ,,aus Istkosten vergangener

Perioden ermittelte durchschnittliche Kosten*. Hummel, S./Minnel, W. (1986): Kostenrechnung, S.
122.

#* vagl. Schierenbeck, H. (1994): Ertragsorientiertes Bankmanagement, S. 260.

45 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternechmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 231 f.
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iiber Hohe, Art und Struktur der Kosten der unterschiedlichen Entwicklungsmafinahmen.
Aus diesem Grunde ist ein spezieller BAB fiir die Personalentwicklung zu erstellen. Dabei
sind vertikal die entstehenden Kostenarten, wie beispielsweise interne Referenten, externe
Referenten, Raumkosten und Opportunitdtskosten, enthalten. In der Horizontalen sind als
Hauptkostenstellen z.B. die interne Personalentwicklung und die externe Personalentwick-
lung aufzunehmen. Diese konnen u.a. noch nach Mitarbeitergruppen untergliedert wer-

4
den.*¢

Durch den BAB fiir die Personalentwicklung ist ein effizienteres Controlling durch Wirt-
schaftlichkeitskontrollen verhéltnismiBig einfach moglich, da einzelne Verantwortungsbe-
reiche eindeutig abgrenzbar sind und Hohe, Art und Struktur der Kosten tibersichtlich dar-

gestellt werden.

Budgetierung

Eine wesentliche Aufgabe des operativen Personalentwicklungscontrolling besteht in der
Budgetierung. Der Controller hat die Aufgabe, durch dieses Planungsinstrument das Bud-
get fur die Personalentwicklung zu ermitteln und dabei den gesamten Prozess zu moderie-
ren und zu kontrollieren. Die Budgetierung stellt dabei eine Plankostenrechnung dar, wel-
che sich nach dem vorliegenden Kostenrechnungssystem richtet. Sie erfiillt eine Bewilli-
gungs-, eine Prognose-, eine Koordinations- und eine Motivationsfunktion. Die Bewilli-
gungsfunktion regelt die fachliche Kompetenz der jeweiligen Entscheidungstriager durch
das Budget. Die Prognosefunktion ermodglicht mittels des Budgets eine Vorhersage der
zukiinftigen Entwicklung des Unternehmens in Bezug auf die Personalentwicklung. Durch
den stetigen Vergleich der vorgegebenen Planwerte und der tatsdchlichen Istwerte ist die
Feststellung von Planabweichungen und das frithzeitige Einleiten von Gegensteuerungs-
malinahmen mdéglich. Durch die Koordinationsfunktion werden diese Ziele abgestimmt
und den entsprechenden Entscheidungstrigern zugewiesen. Bei der Motivationsfunktion
dient das Budget als ErfolgsmaBstab fiir die Mitarbeiter, die fiir dessen Einhaltung verant-

wortlich sind.*’

456 Ebd., S.232f

7 Vgl. Klett, C./Pivernetz, M. (2004): Controlling in kleinen und mittleren Unternehmen, S. 80 ff.
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Das Budget fiir die Personalentwicklung wird in der Regel fiir ein Jahr geplant und ist zu-
meist im Personalbudget enthalten. Somit stellt das Budget fuir die Personalentwicklung ein

Subbudget des Personalbudgets dar.

Soll-Ist-Vergleiche und Zeitvergleiche

Soll-Ist-Vergleiche sowie Zeitvergleiche beziehen sich auf das bereits vergangene Be-
triebsgeschehen und werden als die wichtigsten Instrumente des Controllers bezeichnet.
Sie ermoglichen es, Ineffizienzen im betrieblichen Personalentwicklungsprozess aufzude-

cken.*®

Durch in der Regel monatliche Berichte mit komprimierten Informationen bieten
sie dem operativen Management Steuerungs- und Kontrollmoglichkeiten. Der Zeitver-
gleich stellt die diesjéhrigen tatsédchlichen Werte den Vorjahreswerten gegeniiber und zeigt
somit die Entwicklungen innerhalb dieses Zeitraumes auf. Dem Soll-Ist-Vergleich geht
eine Planungs- und Budgetierungsphase voraus. Der Soll-Ist-Vergleich stellt die Budget-
werte (Sollkosten) den Ist-Werten (Istkosten) gegentiber und kontrolliert auf diese Weise,
ob die gesetzten Ziele erreicht wurden. Dabei werden der Periodenwert des Berichtsmonats
sowie der kumulierte Periodenwert der einzelnen Berichtsmonate, vom ersten Monat des
Geschiftsjahres bis zum aktuellen Monat, erfasst. Bei Differenzen zwischen Budget- und
Ist-Werten werden deren Ursachen mithilfe der Abweichungsanalyse ermittelt. Im Ertrags-
bereich geniigen die monatlichen Darstellungen des Soll-Ist-Vergleichs und der Vergleich
mit den Vorjahreswerten. Im Kostenbereich sind fiir den Soll-Ist-Vergleich die Beschifti-
gung und die daraus resultierenden variablen Kosten zu beriicksichtigen. In diesem Fall
wird mit einer flexiblen Plankostenrechnung gearbeitet. Fiir eine bessere Vergleichbarkeit

der Abweichungswerte sind stets Absolut- und Relativwerte anzugeben.*”

% Vagl. Fietz, A./Littkemann, J. (2006): Funktionsorientiertes Controlling, 2. Kapitel: Produktionscontrol-

ling, S. 232.

% vgl. Busse von Colbe, W./Pellens, B. (1998): Lexikon des Rechnungswesens, S. 650; vgl. Huber, H.
(2000): Controlling im Hotel- und Restaurantbetrieb — Ein Leitfaden fuir kleine und mittelstdndische Un-
ternehmen, S. 81 f.
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Abweichungsanalysen

Abweichungsanalysen liefern wertvolle Informationen beztiglich der Schwachstellen bzw.
Verbesserungspotentiale im Bereich der Personalentwicklung.*®® Der Controller, der die
Abweichungsanalysen durchfiihrt, muss zwingend iiber ausreichende Branchenkenntnisse
verfligen und mit den Abldufen im Betrieb vertraut sein, damit Fehlinterpretationen von

Sachverhalten vermieden werden.

Resultierend aus der UnternehmensgroBe obliegt es in mittelstdndischen Unternehmen
hiufig der Fachabteilung (Personalabteilung) oder der Geschiftsfiihrung, Abweichungs-

analysen zu erstellen.

3.5.2.3.2 Rentabilititsorientierter Ansatz

Bei einer rein 6konomischen Beurteilung von Personalentwicklungsalternativen auf Kos-
tenebene wiirde es aller Wahrscheinlichkeit nach zu einer stdndigen Erhohung des Recht-
fertigungsdruckes kommen. Die Konsequenz aus solchen Input- bezogenen Perspektiven
sind detaillierte und strenge Leistungsvorgaben sowie eine reduzierte Bewertung der Al-
ternativen auf Basis der entstehenden Kosten. Um dem entgegenzuwirken, bietet sich der
rentabilitdtsorientierte Ansatz an. Hierbei wird den Kosten einzelner Prozesse der entspre-
chende Nutzen gegeniibergestellt, wodurch eine Gegeniiberstellung von Input- und Output-

461

bezogenen Wirkungen erfolgt.”™ Fiir die rentabilitdtsorientierte Betrachtung eignen sich

daher insbesondere das Human Ressource Accounting*®* und die Kosten-Nutzen-Analyse.

0 ygl. Ederer, F. (2005): Controller im Mittelstand, S. 133.

461

Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 235.

%2 Human Ressource Accounting (HRA) und Humanvermégensrechung (HVR) werden synonym verwen-

det.
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Human Ressource Accounting

Das Human Ressource Accounting-Konzept stellt eine Investitionsrechnung fiir das be-
triebliche Humankapital dar. Das Personal wird bei dem Verfahren als ein langfristiges
Anlagegut betrachtet. Durch den Ansatz des Human Ressource Accounting wird versucht,
den Zeitwert der Mitarbeiter zu ermitteln, welcher sich aus der Abhdngigkeit von seiner

. 4
maximalen ,,Nutzungsdauer* 63

und unter Berticksichtigung der durchschnittlichen Fluktu-
ation ergibt. Um sdmtliche Wertverdanderungen des Humanvermogens, die durch Investiti-
onen hervorgerufen werden, zu erfassen, gilt es, die Mitarbeiter auf der Aktivseite im

. 464
Rechnungswesen zu fiihren.*

Im Rahmen der Personalentwicklung liefert das Human Ressource Accounting durch die
Gegentiberstellung der Wirkung der PersonalentwicklungsmaBBnahme auf die Grenzpro-
duktivitdt der Arbeit und der Personalentwicklungskosten steuerungsrelevante Informatio-
nen, durch welche das Unternehmen in der Lage ist, anfallende Entscheidungen zu opti-

mieren.*%

In der Praxis der Personalentwicklung existiert eine Vielzahl von Verfahren, die aufzeigen,
wie die Rechnungslegung bewerkstelligt wird. In der Literatur wird dabei grundsitzlich
zwischen den kosten- und den wertorientierten Verfahren unterschieden. Bei den kosten-
orientierten Verfahren, wie der Kostenwertmethode, der Bewertung der Wiederbeschaf-
fungskosten, der Opportunitidtsmethode, dem Multiplikatorverfahren, der effizienzgewich-
teten Personalkostenmethode und der Methode der zukiinftigen Einkiinfte, wird der Wert
des Humanvermogens tiber die Kosten bzw. die Aufwendungen fiir die Personalentwick-
lungsmaBnahme ermittelt. Hingegen wird bei den wertorientierten Verfahren, wie der Fir-
menwertmethode, der Bewertung mit Hilfe von zukiinftigen Ertrdgen und der Methode der
Verhaltensvariablen, der Wert des Humanvermogens iiber die Leistungsbeitridge der Mitar-

beiter errechnet.*®

%3 Die maximale ,,Nutzungsdauer* umfasst den Zeitraum der Einstellung bis hin zum altersbedingten Aus-

scheiden aus dem Unternehmen.

% vagl. Schulte, C. (2002): Personalcontrolling mit Kennzahlen S. 5.

3 vgl. Schwuchow, K. (1992): Weiterbildungsmanagement, S. 134; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personal-
entwicklungscontrolling in Banken, S. 235.

466 Vgl. Immenroth, T. (2000): Bildungscontrolling im Rahmen der Personalentwicklung, S. 27.
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Art des Verfahrens Merkmale der Verfahren

Kostenorientiertes Verfahren

Ermittlung des Humanvermogenswertes (HVM) tiber
die tatsdchlich angefallenen Kosten fiir den Erwerb,
Kostenwertmethode die Entwicklung und die Erhaltung des Personals;
Aktivierung und Abschreibung auf Konten fiir einzel-
ne Mitarbeiter oder -gruppen.

Additive Ermittlung des HVW tiber die Aufwendun-
Bewertung der Wiederbeschaffungskos- | gen fiir eine Stellenneubesetzung. Die Bewertung des
ten Humanvermogens erfolgt zu aktuellen Anschaffungs-
kosten.

Ermittlung des HVW erfolgt tiber die Summe maxi-
Opportunititsmethode maler Angebotspreise im Rahmen eines unterneh-
mensinternen Marktes.

Ermittlung des HVW {iber hierarchisch gegliederte

Multiplikatorverfahren und gewichtete jahrliche Personalkosten.

Ermittlung des HVW {iiber den Vergleich eines ge-
wichteten mit einem ungewichteten Gegenwartswert
der zukiinftigen Personalkosten.

Effizienzgewichtete Personalkostenme-
thode

Ermittlung des HVM tiiber die Addition einzelner, auf

Methode der zukiinftigen Einkiinfte den Gegenwartswert abgezinster HVW.

Wertorientierte Verfahren

Ermittlung des HVW {iber die kapitalisierte Differenz
aus organisationsbezogenem und branchentypischem
Firmenwertmethode Rentabilitdtsprozentsatz, wobei angenommen wird,
dass die Differenz zwischen bilanziellem und tatséch-
lichem Firmenwert der HVW ist.

Bei der Ermittlung des HVW unter der Annahme, dass
der Wert des Mitarbeiters von seinen Eigenschaften
Leistungsbeitrige und den Merkmalen der Unternehmen abhéngig ist,
werden soziale, 6konomische und psychologische
Faktoren beriicksichtigt.

Ermittlung des HVW unter Heranziehung 6konomi-
scher und psychologischer Variablen. Die Determi-
nanten des Humankapitals sind in drei Variablengrup-
pen (Kausalvariablen, Ergebnisvariablen und interve-
nierende Variablen) unterteilt, die in einer Wirkungs-
kette zueinander stehen.

Methode der Verhaltensvariablen

Tabelle 19: Human Ressource Accounting — Kosten- und wertorientierte Verfahren

Quelle: In Anlehnung an Immenroth, T. (2000): Bildungscontrolling im Rahmen
der Personalentwicklung, S. 27; Fischer-Winkelmann, W.F./Hohl, E.K.: Konzep-
te und Probleme der Humanvermogensrechnung, S. 2639 ff.
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Der zentrale Vorteil des Human Ressource Accounting besteht darin, dass die Personal-
entwicklung der Mitarbeiter in einer mehrperiodischen und 6konomischen Betrachtungs-
weise beriicksichtigt wird. Aufgrund dessen kann eine Sensibilisierung der Unternehmens-
fithrung erreicht werden, so dass in Zeiten wirtschaftlicher Abschwichung erforderliche

Sparmafinahmen nicht zuerst oder alleinig den Bereich der Personalentwicklung treffen.*®’

Jedoch sind neben den Vorteilen des Human Ressource Accounting auch Kritikpunkte zu

nennen:

¢ Die analoge Behandlung von Sachvermdgen und Humanvermogen kann und darf nicht
dariiber hinwegtduschen, dass wesentliche Unterschiede zwischen einer Sachinvestition
und einer Investition in das menschliche Leistungspotential bestehen. **®

e Auch wenn sdmtliche Wertverdnderungen des Humanvermégens, die durch Investitio-
nen hervorgerufen werden, auf der Aktivseite des Rechungswesens zu fiihren sind, darf
aus rechtlichen Griinden in einer herkommlichen Bilanz das Humanvermodgen nicht ak-
tiviert werden.

e Die alleinige Betrachtung des Mitarbeiters als Investitionsgut fiihrt zu einer einseitigen
Sichtweise und kann dazu fithren, dass die Mitarbeiter nicht mehr als Individuen mit

eigenen Zielen und Wiinschen wahrgenommen werden.

Kosten-Nutzen-Analyse

Die Kosten-Nutzen-Analyse ist ein in der Praxis weit verbreitetes Konzept. Durch sie wird
versucht, den genauen geldmifBigen Input einer Entwicklungsmafinahme zu bestimmen,
um diesen Input einem ,,vergeldlichten* Output gegeniiber zu stellen. Die sich daraus er-

gebende Verhiltniszahl ist das MaB fiir die Rentabilitit der EntwicklungsmaBnahme.*®

Die Ermittlung des Inputs kann durch verschiedene Methoden erfolgen. Die Kostenklassi-
fikationsmatrix ist als ein zweidimensionales Zuordnungsraster zur Visualisierung der pha-

sengerechten Umlage zu verstehen. Dabei werden sdmtliche Kostenarten aufgefiihrt und

7 Vgl. Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 238.

468 Ebd, S. 238.

9 vgl. Eichenberger, P. (1992): Betriebliche Personalarbeit: Return on Investment und Erfolgscontrolling,

S. 172.
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der jeweiligen Entstehungsquelle, d.h. Personalentwicklungsmafinahme, zugefiihrt. Situa-
tiv und meist bei besonderen Investitionen groBerer Art wird eine individuelle Kostenauf-
addierung vorgenommen. Dem steht die pauschale Kostenzuordnung gegeniiber, bei der
Inputwerte auf bestimmten Erfahrungswerten basieren, welche in der Vergangenheit er-
rechnet wurden und anschlieBend mittels eines Umlagenschliissels zugerechnet werden.
Eine Kostenschitzung kann von Mitarbeitern des Personalwesens, der Personalentwick-
lungsabteilung, von Vorgesetzten oder dem Mitarbeiter selbst durch die Verwendung von

. . 4
Mischsitzen vorgenommen werden.*”’

Fiir die Ermittlung des monetéren Outputs wird in der Kosten-Nutzen-Analyse immer wie-
der Bezug auf folgende vier Ertragsdimensionen genommen. Der Mengenausstof3 gilt als
Hauptdimension. Er wird als allgemeine Messlatte verwendet, um zdhlbare Einheiten, die
aus der Mitarbeitertdtigkeit resultieren, zu berticksichtigen. Bereits im Vorfeld sind dafur
sinnvolle sowie wiinschenswerte AusstoBgrofen zu definieren. Ebenfalls konnen die zu
dem Leistungsausstol gehorenden Qualititsausprigungen erhoben und tiber einen be-
stimmten Zeitraum hin untersucht werden. Zu diesem Zweck ist eine Definition von Giite-
normen und Qualititsstandards unumgénglich, um eindeutige sowie einheitliche Aussagen
treffen zu konnen. Des Weiteren besteht die Moglichkeit, die angestrebte Kostenstruktur
von verschiedenen, am Transformationsprozess beteiligten Ressourcen zu analysieren. Die
Analyse des Zeitfaktors ist in der Praxis der mittelstindischen Unternehmen sehr weit ver-
breitet. Dabei wird ein sich giinstig verdnderter Zeitbedarf als Indikator fiir eine sich insge-

samt verbesserte Mitarbeitertitigkeit ausgelegt.*’!

Die rein monetdr ausgerichtete Kosten-Nutzen-Analyse birgt eine Vielzahl von Méngeln.
So ist in Bezug auf die Nutzenzuordnung zu bemerken, dass ein gesteigerter Mengenaus-
sto} nur dann nachweisbar ist, wenn eine direkte und monokausale Relation zur Personal-

#72 1n der Praxis lassen sich hierfiir aber nur sehr selten

entwicklungsmalinahme besteht.
Beispiele finden. Auch die Qualitdtsauspragungen sind in der Regel nicht auf eine alleinige
Ursache zuriickzufiihren. Fiir fundierte Aussagen tiber die Kostenstruktur ist es unumgéng-
lich, genaue Angaben iiber die frithere Kostenstruktur zu haben, da anderenfalls keine ge-

nauen Aussagen moglich sind. Letztendlich ist zu kliren, inwieweit die Zeitersparnis auf

470 Ebd., S. 176 1.
Y1 Ebd., S. 178 f.

472 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 240.
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die Personalentwicklungsmafnahme zuriickzufiihren ist und ob durch die eingesparte Zeit

zusitzliche 6konomisch verwertbare GroBen geschaffen wurden.*”

3.5.2.3.3 Vergangenheitsbezogener kennzahlenorientierter Ansatz

In mittelstdndischen Unternehmen werden Kennzahlen in sehr unterschiedlichen Auspri-
gungen zu ebenso unterschiedlichen Zwecken eingesetzt. Jedoch gehdren in der Praxis
Kennzahlen im Bereich der Personalentwicklung zu den am wenigsten analysierten Gro-

474
Ben.*’

Haufig anzutreffende Aussagen iiber Kennzahlen in der Personalentwicklung sind:
,Gibt es nicht!“, , Geht nicht!* und ,,Brauchen wir nicht!“. Bei genauerer Betrachtung der
Aussagen wird jedoch deutlich, dass den Unternehmen lediglich die vorhandenen Mog-
lichkeiten wenig bekannt sind. Bei der Recherche der Fachliteratur wird schnell deutlich,
dass bereits umfassende Publikationen*”> zu dem Thema Kennzahlen fiir die Personalent-
wicklung existieren. Weiterhin kann der Mythos ,,Geht nicht* sehr leicht widerlegt werden.
So ist es selbstverstidndlich nicht sinnvoll, jeden Aspekt eines Personalbeurteilungsgespra-
ches tiber Kennzahlen aufzubereiten. Doch lassen sich z.B. die Fragen, ob iiberhaupt fla-
chendeckende Beurteilungsgespriache durchgefiihrt werden und ob eine Laufbahnplanung
der Mitarbeiter vorliegt, durchaus durch die Angabe von Zahlen beantworten. Ferner kann

auch das Argument ,Brauchen wir nicht” entkréftet werden, indem kritisch hinterfragt

wird:

e Wie kann die Personalentwicklung ohne eine an messbaren Kriterien orientierte Steue-
rung auf einen gewliinschten Beitrag zum Unternehmenserfolg ausgerichtet werden?

e Wie kann eindeutig nachvollzogen werden, ob die definierten Ziele erreicht wurden?*’

Die Beantwortung solcher Fragen ist besonders in Zeiten schrumpfender Personalentwick-

lungsbudgets wichtig, da sie eine unterstiitzende Funktion haben und durch sie nachgewie-

7 Vagl. Eichenberger, P. (1992): Betriebliche Personalarbeit: Return on Investment und Erfolgscontrolling,

S. 189 f.
7% Vagl. Cisek, G. (2006): Kennzahlen fiir die Kleinen, S. 36.

473 Zum Beispiel die Werke von Schulte, C. (2002): Personalcontrolling mit Kennzahlen und von von

Schneyder, W./Jahnke, B. (2006): Kennzahlen fiir die Personalentwicklung.
476 Vgl. von Schneyder, W./Jahnke, B. (2006): Kennzahlen fiir die Personalentwicklung, S. 1 ff.
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sen werden kann, wie hoch der Beitrag zum Unternehmenserfolg durch Personalentwick-

. 4
lungsmafBnahmen ist.*”’

Fiir die Unternehmensfiihrung ist ein Kennzahlensystem zur Unterstiitzung der gesamten
Fiihrungs- und Entscheidungsprozesse in der Organisation unerldsslich geworden. Bei der
Auswahl der Kennzahl ist darauf zu achten, dass die Aussagekraft und die Verwendbarkeit

von der Erfiillung bestimmter Giitekriterien*’®

abhidngen. Der Einsatz von Kennzahlen
birgt — wie der von anderen Controllinginstrumenten auch — Chancen und Risiken. Die
Chancen des Einsatzens von Kennzahlen liegen in der Schaffung von Transparenz, der
Verdichtung und Analyse von Informationen und in der Erméglichung von zielgerichtetem
Verhalten. Eine Schaffung von Transparenz liegt vor, da Kennzahlen komplexe Sachver-
halte auf einfache Werte reduzieren. Sofern die Giitekriterien erfiillt sind, lassen sie im
Riickschluss auch Aussagen iliber komplexe Sachverhalte zu. Bei der Verdichtung und
Analyse von Informationen werden Inhalte von Sachverhalten aggregiert dargestellt. Da-
durch ist es moglich, groBe Mengen an Informationen iiberschaubar darzustellen, um
schnell entscheidungs- und analysefidhig zu sein. Die Ermoglichung von zielgerichtetem
Verhalten entsteht, indem sich durch die Aufspaltung von Kennzahlen in Teilwerte Ver-
antwortungen im Unternehmen aufteilen, delegieren und sich sowohl die Ziele als auch die
Zielerreichungsgrade priazise dokumentieren lassen. Den genannten Chancen stehen in der
Praxis eine Reihe von Risiken gegeniiber, welche sich beispielsweise in folgenden Punkten
widerspiegeln: die Verwendung von Kennzahlen mit unprizisen oder sogar falschen Er-

gebnissen, die Probleme in der Interpretation von Kennzahlen und die mangelnde Akzep-

tanz von Kennzahlen.*”

Durch die Betrachtung der Chancen und Risken der Kennzahlen wird deutlich, dass Kenn-
zahlen den Unternehmen einen bedeutenden Nutzen stiften. Dies setzt jedoch voraus, dass
ihr Einsatz bewusst und professionell erfolgt, damit sie ithre Wirkungen entfalten und Feh-

lerquellen reduzieren kénnen,**

‘77 Ebd.,S.1ff
78 Weitere Informationen sieche Anhang 5: Giitekriterien.
7 Vgl. von Schneyder, W./Jahnke, B. (2006): Kennzahlen fiir die Personalentwicklung, S. 9 ff.

0 Epd,, S. 15.



Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalmanagements 149

Um den Anforderungen eines zeitgerechten und zielorientierten Kennzahlencontrollingsys-
tems gerecht zu werden, ist bei dessen Aufstellung auf folgende Aspekte zu achten. Zu-
nédchst darf sich die Verwendung von Kennzahlen nicht allein auf die Kontrollphase der

481 . .
81 Es bedarf ebenso des Heranziehens von Informatio-

Personalentwicklung beschrianken.
nen zum Zeitpunkt der Planung, um eine controllingadidquate Steuerung zu erméglichen.
Des Weiteren ist die Auswertung nicht nur auf die Organisationsebene, sondern ebenfalls

auf die Lern- und Funktionsebene zu beziehen.*%

Aufgrund dessen ist die Kennzahlenkontrolle, welche auf den Ebenen der Kosten-, Effek-
tivitdts- und Rentabilitdtskontrolle greift, nicht als eine eigenstindige Erfolgskontrolle zu
betrachten. Da sich in den vorherigen Analysen die Effektivitidtskontrolle primér auf den
padagogischen Erfolg der einzelnen Entwicklungstrager beschrinkte und die Analyse der
Kosten- und Rentabilitdtskontrolle vorrangig auf die monetédren Erfolgswirkungen der ein-
zelnen EntwicklungsmaBBnahme abzielte, wird mit Hilfe von Kennzahlen eine iibergreifen-

de Perspektive der drei Erfolgsdimensionen vermittelt.

Bei der Auswahl von geeigneten Kennzahlen®™ bzw. eines geeigneten Kennzahlensys-
tems*® ist darauf zu achten, dass die Auswertbarkeit der Kennzahlen auch Grenzen hat.

Diese resultieren aus:

e anderen Einflussfaktoren,

e gewissen Interpretationsspielrdumen,

e ciner unsystematischen Erzeugung von Kennzahlen,

e der Bildung von gesamtunternehmensbezogenen Mittelwerten sowie

e eciner isolierten Betrachtung
und werden im Folgenden nédher dargelegt.
Grundsitzlich setzt die Erfolgskontrolle mit Kennzahlen voraus, dass alle beeinflussbaren

unternehmensinternen sowie -externen Faktoren konstant zu halten sind. So kann bei-

spielsweise der Erfolg einer Entwicklungsmafinahme im Bereich Kundenberatung an den

“1 " Vgl. Henze, J./Kammel, A. (1993): Personalcontrolling, S. 25.

2 Vagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 261.

8 Weitere Informationen sieche Anhang 10: Kennzahlenbeispiele fiir die Personalentwicklung.

4% Weitere Informationen siehe Anhang 11: Beispiel eines Personal-Kennzahlensystems.
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erzielten monetédren Marktergebnissen nur gemessen werden, wenn die anderen Einfluss-
faktoren wie Marketing und Produktdesign usw. unveriindert bleiben.*® Ebenso gilt dies
bei der Verwendung von Indikatoren wie der Fluktuationsquote, welche nicht nur durch
Personalentwicklungsmafinahmen, sondern auch durch den externen Arbeitsmarkt mitbe-
stimmt werden. Insbesondere die Indikatoren erdffnen jedoch erhebliche Interpretations-
spielriume, die nicht-subjektiven Einfliissen unterworfen sind.**® Obwohl diese Einschrin-
kungen die Aussagekraft der Kennzahlen teilweise reduzieren, darf auf die Ermittlung von
Kennzahlen nicht verzichtet werden, da auf einfache Art und Weise schnell und effizient

Anbhaltspunkte geliefert werden.

Die unsystematische Ermittlung von Kennzahlen stellt ein weiteres Problem dar. Bei der
Bildung von Kennzahlen ist es wichtig, dass sie der Beschriankung unterliegen, sich auf die
wirklich relevanten Informationen zu konzentrieren, um den Erstellungsaufwand zu redu-
zieren. AuBBerdem wird auf diese Art einer unerwiinschten Kennzahleninflation entgegen
gewirkt. Des Weiteren stofit das Controlling bei der Bildung von gesamtunternehmensbe-
zogenen Mittelwerten sowie bei einer isolierten Betrachtung von Kennzahlen an Grenzen.
Die gesamtunternehmensbezogenen Mittelwerte werden hiufig aus Vereinfachungsgriin-
den ermittelt, was die grundsdtzliche Gefahr birgt, dass einzelne Problembereiche ver-
schleiert werden. So kann beispielsweise eine gesamtunternehmensbezogene Fluktuations-
rate von 15 % fiir akzeptabel gehalten werden. Wird hingegen bei genauerer Betrachtung
deutlich, dass 60 % der freiwillig ausgeschiedenen Mitarbeiter aus einer Abteilung stam-
men, die 20 % der Arbeitsplitze umfasst, besteht dringender Handlungsbedarf. Um diese
Fehlinterpretationen zu reduzieren und eine Vergleichbarkeit der Kennzahlen zu schaffen,
empfiehlt die Verfasserin, die verwendeten Basisdaten zu standardisierten Erfassungszeit-
punkten aufzunehmen, diese zu spezifizieren und exakt voneinander abzutrennen. Die iso-
liert nebeneinander gestellte Betrachtung von Kennzahlen flihrt hingegen dazu, dass nur
begrenzte Aussagen moglich sind. Der Grund dafiir liegt in der Tatsache, dass in der Regel
nur ein Aspekt der betrieblichen Realitét beleuchtet wird und Zusammenhinge unberiick-

487

sichtigt bleiben.”" Um die Aussagekraft von Kennzahlen zu steigern, ist es sinnvoll, ein-

*3 " In Sonderfillen ist gegebenenfalls deren Wirkungsweise mit Hilfe von Abweichungsanalysen transpa-

rent zu gestalten.

8 vagl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 268 f.; vgl. Eichenberger, P.

(1992): Betriebliche Personalarbeit: Return on Investment und Erfolgscontrolling, S. 100; vgl. Mentzel,
W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 249.

“7 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 268 f.
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zelne Kennzahlen zueinander in Beziehung zu setzen bzw. ein Kennzahlensystem aufzu-
bauen. Bei der Aggregation der Kennzahlen ist jedoch darauf zu achten, dass keine wider-

spriichlichen Aussagen erzeugt werden.

3.5.23.4 Zukunftsbezogener kennzahlenorientierter Ansatz

Die klassische Balanced Scorecard (BSC)**® wurde von Robert S. Kaplan und David P.
Norton Anfang der 90er Jahre des 20. Jahrhunderts entwickelt. Thr Ziel war es, die klaffen-
de Liicke, die zwischen Strategieentwicklung, -formulierung und -umsetzung bestand, zu
schlieBen. Thre Kritik betraf besonders das klassische Kennzahlensystem, das ausschliel3-
lich vergangenheitsbezogene finanzielle GréBen betrachtet. Die BSC hingegen ist ein ,,stra-
tegiegeleitetes Kennzahlensystem***, das eine Gesamtiibersicht iiber finanzielle und nicht
finanzielle GroBen schafft.*”° Sie versucht eine Verbindung zwischen der Strategie und den
Zielen des Unternehmens, den abteilungsspezifischen Zielen und den Handlungen der Mit-
arbeiter herzustellen. Daraus resultieren klare Kennzahlen, anhand derer der Wertbeitrag
im Sinne einer Unternehmensstiitzung an der Gesamtstrategie eines Unternehmens zu mes-
sen ist. Die BSC hat somit das Ziel, die Strategie eines Unternehmens im Alltag zu veran-

491
kern.

Die Idee der BSC ist es somit, die auf operativer Ebene umgesetzten Aktivititen*” eines
Unternehmens mit Unterstiitzung von Kennzahlen zu tiberwachen. Norton und Kaplan
schlagen hierfiir die folgenden vier Perspektiven vor: die Finanz-, die Kunden-, die interne
Prozess- sowie die Lern- und Entwicklungsperspektive. Diese sind aber nicht fest vorge-

schrieben und bilden lediglich den Orientierungsrahmen fiir eine geeignete Kennzahlen-

*¥  Klassische Balanced Scorecard von Robert S. Kaplan und David P. Norton siche Anhang 12: Balanced

Scorecard.
*9 " GraBhoff, J. (2003): Betriebliches Rechnungswesen und Controlling, Band 2, S. 393.

0 vgl. GraBhoff, J. (2003): Betriebliches Rechnungswesen und Controlling, Band 2, S. 394; vgl. Horvéth,
P. (2002): Controlling, S. 264.

1 Vagl. Feige, W. (2002): Balanced Scorecard im Bildungswesen, S. 31.

2 Die Aktivititen beruhen auf den strategischen Vorhaben der Unternehmen.
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auswahl. Zu berticksichtigen ist, dass zwischen den Perspektiven ein kausaler Zusammen-

hang besteht.*”

Finanzielle Perspektive

Rentabilitit oder Wert

T

perspektive

Kundenperspektive Zufriedenheit der Rentabilitét der
Kunden Kunden
)
Interne Prozessperspektive Kosten der Prozesse Qualitit der Prozesse Geschwindigkeit der
Prozesse
A
Lern- und Entwicklungs- Qualifizierte Zufriedene
Mitarbeiter Mitarbeiter

Abbildung 18:

Kausalkette der Balanced Scorecard

Quelle: GraBhoft, J. (2001): Betriebliches Rechnungswesen und Controlling,
Band 2, S. 394.

Aus der Abbildung 18: Kausalkette der Balanced Scorecard lésst sich ersehen, dass quali-

fizierte und zufriedene Mitarbeiter die Basis der Geschiftsprozesse bilden, welche mog-

lichst effektiv und effizient zu gestalten sind. Die Zufriedenheit und die Rentabilitdt der

Kunden stellen sich erst dann ein, wenn bedarfsgerechte Produkte und Leistungen angebo-

ten werden. Nur unter Einbeziehung dieser Kundenbeziehungen ist ein finanzieller Erfolg

fiir das Unternehmen moglich.*

493

Vgl. GraBhoff, J. (2003): Betriebliches Rechnungswesen und Controlling, Band 2, S. 394 £.; vgl. Hor-

vath & Partner (2002): Balanced Scorecard umsetzen, S. 266; vgl. Feige, W. (2002): Balanced Score-

card im Bildungswesen, S. 31.
494

Vgl. GraBhoff, J. (2001): Betriebliches Rechnungswesen und Controlling, Band 2, S. 364.
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dem Blickwinkel des Kunden
beurteilt.

Perspektive Charakteristik Beispiele fiir Kennzahlen
Finanzperspektive ¢ Beinhaltet die Sicht des Kapi- o Umsatzsteigerung
talgebers auf das Unternehmen « Cash Flow
e Sie weist darauf hin, ob die .
. . . o Ebit
implementierte Strategie zur
Verbesserung der Ergebnisse o Kostensenkungen
beigetragen hat.
Kundenperspektive e Das Unternehmen wird aus o Kundenzufriedenheitsindex

e Zugewinn an Neukunden

o Entwicklung neuer Produkte

Interne Prozess-
perspektive

o Zeigt auf, welche Prozesse in
dem Unternehmen zu beherr-
schen sind, um Kundenzufrie-
denheit zu erzielen.

e Durchlaufzeiten in der Produk-
tion

e Fehlerquoten

e Verbesserung der Antwortzei-
ten

Lern- und Entwick-
lungsperspektive

o Befasst sich mit den Fahigkei-
ten des Unternehmens, aktuel-
les Wissen aufzubauen, um die
Wettbewerbstihigkeit zu er-
halten

e Anzahl von Schulungsteilneh-
mern

e Anzahl von Verbesserungsvor-
schlagen

e Anzahl interner Trainer

e Mitarbeiterzufriedenheit

Abbildung 19:

Betrachtung der vier Balanced Scorecard Perspektiven

Quelle: In Anlehnung an Horvath, P. (2002): Controlling, S. 266 f.; Feige, W.
(2002): Balanced Scorecard im Bildungswesen, S. 31.

Die folgende Abbildung zeigt ein Beispiel einer Balanced Scorecard flir den Bereich Per-

sonalentwicklungscontrolling in einem mittelstdndischen Unternehmen. Hierzu wurde ana-

log zu den vier Perspektiven von Kaplan und Norton vorgegangen.
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Perspektive | Ziel Kennzahl Ausprigung/ Mafinahme
Hohe
Finanzper- Kostensenkung Verhiltnis zu internen 1/3:2/3 Verpflichtung und
spektive und externen Trainern Ausbildung von
internen Trainern
Kosten fiir externe Max. 1500 €/Tag | Sonderkonditionen
Trainer verhandeln
Beitrag steigern Zahl der intern besetz- Mindestens 2/3 Nachfolgeplanung,
ten Fiihrungspositionen gezielte Forderung
der Potentialtrager
Kundenper- | Treffen von Kunden- | Anzahl der maf3ge-
spektive bediirfnissen schneiderten Kurse auf
eine Kundengruppe
Anzahl der gednderten
Kurse aufgrund Aussa-
gen des Personal/
Personalentwicklungs-
controlling
Interne Pro- | Schneller Zugang zu | Dauer Antrag bis Kurs-
zessperspek- | Weiterbildung beginn
tive
Schnelle Dauer Potentialauswahl
Rekrutierung
Lern- und Erhohung des selbst- | Zahl der Entleihungen
Entwick- organisierten Lernens | von Selbstlernpro-
lungsperspe grammen
ktive
Steigerung der Inter- | Zahl der Sprachkurse
nationalisierung
Steigerung der inter- | Zahl der aus Personal-
nen Nachfolge entwicklungsprogram-
men tibernommenen
Fuhrungskréfte
Abbildung 20: Beispiel einer Balanced Scorecard fiir Personalentwicklung

Quelle: In Anlehnung an Feige, W. (2002): Balanced Scorecard im Bildungs-

wesen, S. 32.
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Zur Prézisierung der strategischen Ziele in Kennzahlen und in MaBnahmen zur Hand-

lungsorientierung sind folgende Punkte zu beriicksichtigen:**>

Klare und transparente Formulierung der Strategie und der abgeleiteten Ziele

Ableitung von Kennzahlen, die die Zielerreichung darstellen konnen

Eindeutige Festlegung, in welcher Hohe die Kennzahl erreicht werden soll

Erstellung von abgeleiteten MaBBnahmen und Verantwortlichkeiten, welche die Errei-

chung der Ziele gewidhrleisten oder Abweichungen aufdecken

Die BSC fiihrt jedoch nur unter bestimmten Voraussetzungen zum Erfolg. Dazu ist es not-

wendig, die folgenden Aspekte zu beriicksichtigen: **°

Top-down Ansatz

Fokussierung auf zwei oder drei Kennzahlen pro Perspektive, um eine Uberforderung
zu vermeiden

Erarbeitung der Kennzahlen und MaBnahmen ist in Teamprozessen®’ unter eventueller
Hinzuziehung von Kunden und Vorgesetzten vorzunehmen

Abstimmung der Kennzahlen innerhalb eines unterjihrigen Controllingprozesses und
gegebenenfalls Erarbeitung und Einleitung von Korrekturma3nahmen

Verbindung der BSC mit den jahrlichen Zielen und dem Jahresbudget
Verursacherprinzip, direkte Beeinflussbarkeit der Kennzahlen durch die Verantwortli-
chen

Schaffung eines Anreizsystems in Verbindung mit der Zielerreichung z.B. durch Son-
derzahlungen. Sofern dieses nicht mdglich ist, muss als Minimum ein Feedback-

Gesprich erfolgen (z.B. im Rahmen der jdhrlichen Mitarbeitergespréiche).

An dem Beispiel einer Balanced Scorecard fiir Personalentwicklung wird deutlich, dass es

Verbindungen zwischen dem klassischen Personalcontrolling und dem Controlling mittels

BSC gibt. So lassen sich fiir den 6konomischen Ansatz Kennzahlen der Finanzperspektive,

wie z.B. Kosten pro Mitarbeiter, dem klassischen Kennzahlencontrolling zuordnen. Ein

495

496

497

Vgl. Feige, W. (2002): Balanced Scorecard im Bildungswesen, S. 32 f.
Ebd., S.32 f.

Um eine Akzeptanzsteigerung bei den Mitarbeitern zu erzielen ist es wichtig, die Betroffenen mit zu
beteiligen.
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Teil der Kennzahlen ist aber auch der Entwicklungsperspektive der BSC zuzuordnen, wie
beispielsweise Seminartage je Mitarbeiter. Der padagogische Ansatz wird durch die Kun-
den, Prozess- und Lernperspektive einbezogen. Aufgrund dieser Erkenntnisse wird deut-
lich, dass das Controlling mittels einer BSC effizienter ist, da es sich aus den Zielen der
Unternehmen ableitet. Zudem fiihrt die Strukturierung der vier Perspektiven zu einem
Durchdenken der Kennzahlen und der abzuleitenden MaBBnahmen. Diese erhohte Transpa-

renz fiihrt zu einer gezielten Steuerung der Personalentwicklung. **®

% vagl. Schulte, C. (2002): Personalcontrolling mit Kennzahlen S. 103 ff.; vgl. Feige, W. (2002): Balanced
Scorecard im Bildungswesen, S. 33.
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3.6 Transfersicherung

3.6.1 Charakteristik des Lerntransfers

Die individuellen Lernprozesse reichen allein nicht aus, um einen betrieblichen Lernerfolg
zu realisieren. Von zentraler Bedeutung ist fiir die Unternehmen vielmehr, dass die Mal3-
nahmenteilnehmer nach Riickkehr aus der Entwicklungsmafinahme in der Lage sind, das

499

Erlernte auf die jeweilige Arbeitssituation zu transferieren.”  Anhand der Transformati-

onsleistung wird der Lernerfolg der EntwicklungsmaBBnahme gemessen.

Grundsitzlich ist zwischen dem eigentlichen Lernprozess und dem damit verbundenen
Lernerfolg sowie der Lerniibertragung (Lerntransfer) und dem sich daraus ergebenden

Transfererfolg (Anwendungserfolg) zu unterscheiden.’®

Der Begriff Lerntransfer dient der Bezeichnung eines psychischen Vorgangs, der allen
Ereignissen von Erziehung, Lernen und Bildung als Ausgangssituation zugrunde liegt. Der
Lerntransfer ist daher Gegenstand aller Betrachtungen, sofern Personalentwicklungsmal-
nahmen unter dem Aspekt der Personlichkeitsentwicklung und des Handelns zu analysie-
ren sind.”®! Daraus resultiert, dass der Lerntransfer der Vorgang des Wirksamwerdens von

PersonalentwicklungsmaBnahmen ist.”"*

Ein positiver Transfer entsteht, wenn der MaBnahmenteilnehmer durch die Teilnahme an
einer Entwicklungsmafnahme in die Lage versetzt worden ist, einen nachgelagerten Lern-
prozess in den tédglichen beruflichen Kontext zu transformieren. Ein negativer Transfer
entsteht, wenn ein nachgelagerter Lernprozess durch einen vorherigen negativ beeinflusst
wird und somit keine oder nur eine unzureichende Transformation des Erlernten zu den

beruflichen Aufgaben erfolgt.

Liegt ein positiver Transfer vor, so wird zwischen dem horizontalen und dem vertikalen

Transfer unterschieden. Der horizontale (oder auch laterale) Transfer liegt vor, wenn eine

% Vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 65.

2% ygl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 117.
1 vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 64 f.

202 Vgl. Miinch, J./Miiller, H.-J. (1988): Evaluation der betrieblichen Weiterbildung als Aufgabe und Prob-
lem, S. 42.
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Ubertragung des Gelernten in das Funktionsfeld gelingt. Wiinschenswerter ist aber der
vertikale Transfer. Eine vertikale Transferleistung besteht, wenn der Mafinahmenteilneh-

mer im Funktionsfeld nicht nur eine Anwendung der erworbenen Kompetenzen vornimmt,

sondern auch eine weitere Kompetenzsteigerung durch sukzessives Dazulernen gelingt.””

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die Transfersicherung kein Zufallsprodukt sein

kann und eines zielorientierten Personalentwicklungscontrolling bedarf. Dabei sind trans-

504

ferfordernde sowie -sichernde Maflnahmen von zentraler Bedeutung™ . Des Weiteren sind

Arbeitsproben, Tests, Feedback-Bogen, Gesprache mit den Teilnehmern und Mitarbeitern

sowie ein Abgleich der Zielvorgaben der Entwicklungstrager mit den tatséchlichen Ergeb-

505

nissen (Soll-Ist-Vergleich) ** notwendig.”®

% Vgl. Bergmann, B./Sonntag, K. (2006): Transfer — Die Umsetzung und Generalisierung erworbener

Kompetenzen in den Arbeitsalltag, S. 358.

*% " Siehe Kapitel 3.6.3 Determinanten und lerntheoretische Fundierungen des Transfererfolges.

° " Siehe Kapitel 3.5 Erfolgskontrolle.

Vgl. Ruschel, A. (1995): Die Transferproblematik bei der Erfolgskontrolle betrieblicher Weiterbildung,
S. 299.

506
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3.6.2 Modell der Transferliicke

Durch das Modell der Transferliicke konnen Defizite der herkdmmlichen Personalentwick-
lungsmaBnahmen aufgezeigt werden. Durch die ,,Behaltenskurve® wird der Personalent-
wicklungserfolg dargestellt. Die ,,Behaltenskurve* besitzt fiir den tiberwiegenden Teil der

PersonalentwicklungsmaBnahmen Giiltigkeit.”"’

Personalentwicklungserfolg
A

Transferliicke Soll-Kurve
Bereich B
Wissen, .
Konnen, Bereich A

Verhalten

Ist-Kurve
Durchfiih- Nachberei-

rungsphase tungsphase

Vorberei-
tungsphase

Zeit

Abbildung 21:  Modell der Transferliicke
Quelle: In Anlehnung an Wilkening, O. (1992): Bildungs-Controlling, S. 427.

Die Ist-Behaltenskurve ist vor dem Beginn der EntwicklungsmaBBnahme auf einem ver-
gleichsweise niedrigen Niveau. Durch die Vorbereitungsauseinandersetzungen mit dem
Lerninhalt kann die Kurve einen leicht steigenden Verlauf nehmen (Vorbereitungsphase).
Wihrend der Entwicklungsmafinahme steigt die Ist-Behaltenskurve und erreicht am Ende
der Phase ithren Hohepunkt (Durchfiihrungsphase). Im Anschluss an diese Phase fillt die
Ist-Behaltenskurve innerhalb kiirzester Zeit ab und stabilisiert sich auf einem niedrigeren

Niveau. Dieser Verlauf der Kurve spiegelt die mannigfaltigen Transferhemmnisse®”® wi-

7 Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 118.

% Weitere Informationen siehe Anhang 8: Lernhemmnisse bei der Ubertragung des Erlernten aus dem

Lern- in das Funktionsfeld.
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der. Im Gegensatz dazu steigt die Soll-Kurve stetig weiter. Aus der Diskrepanz der erreich-
ten Ist-Behaltenskurve und der angestrebten Soll-Kurve entsteht die so genannte Transfer-

liicke, welche durch die Bereiche A und B gekennzeichnet ist.””’

Die Personalentwicklungsabteilung hat das Ziel, unter Zuhilfenahme von didaktischen,
methodischen und personellen GroBen in der Vorbereitungsphase, Durchfithrungsphase

und Nachbereitungsphase der Transferliicke entgegenzuwirken.”"

Das Uberschreiten des Lernerfolgsmaximums aus der Trainingsphase ist nur dann méglich,
wenn der Maflnahmenteilnehmer bereit und in der Lage ist, auch nach der Entwicklungs-

.. . . 11
maBnahe durch selbstorganisiertes Lernen weiterzuarbeiten.’

Im Rahmen des selbstorga-
nisierten Lernens nihert sich dann die Ist-Behaltenskurve der Soll-Kurve an, wodurch sich

die Transferliicke systematisch reduziert (Bereich B).

3.6.3 Determinanten und lerntheoretische Fundierungen des Transfererfolges

Die transferfordernden MaBnahmen werden zwar erst in der vierten Phase des zyklischen
Prozesses analysiert, doch sind die daraus resultierenden Ergebnisse bereits in den ersten
Phasen des Personalentwicklungsprozesses vorwegnehmend zu berticksichtigen. Aus die-
sem Grund besitzen die Maflnahmen der Lerntransferforderung einen zentralen Vorgabe-

charakter fiir die gesamte Personalentwicklung.

Im Lernfeld spiegeln sich die transferfordernden Mafinahmen durch das Konzept und De-

sign der Entwicklungsmafinahme, den Referent und die Teilnehmer wider.

Bei der Konzeption und Durchfiihrung der Entwicklungsmafinahme ist darauf zu achten,
dass eine bestimmte Struktur verfolgt wird, an die sich der Teilnehmer spéter leicht erin-
nern kann. Die dabei vermittelten Informationen sind mit dem bestehenden Wissen der
Teilnehmer zu kombinieren und mit Beispielen zu unterlegen. Das Lernklima und der Be-

zug zur Tatigkeit des Teilnehmers sind weitere wesentliche Grofen, die auf den Transfer-

%" Vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 73 f.; vgl. Fellenstein, D. (1996): Perso-
nalentwicklungscontrolling in Banken, S. 118 f.

>0 vgl. Wilkening, O. (1992): Bildungs-Controlling, S. 427 f.; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalent-
wicklungscontrolling in Banken, S. 118 f.

' vgl. Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 303 f.
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erfolg Einfluss haben. Der Schwierigkeitsgrad fiir Ubungsaufgaben ist auf einem hohen
Niveau zu halten, damit die Transferleistung nach Beendigung der Maflnahme leichter
fillt. Der Referent, welcher die Konzeption und Durchfithrung der Entwicklungsmafinah-
me mitgestaltet, sollte vor Beginn der Mallnahme die Besonderheiten der Teilnehmer und
die der Organisation (sofern es sich um einen externen Referenten handelt) in Erfahrung
bringen. Zudem sind sein Auftreten und seine Kompetenz von iibergeordneter Bedeutung.
Am stdrksten hdangt der Lerntransfer vom MaBnahmenteilnehmer selbst ab. Seine Motiva-
tion’'* und sein Engagement sind ausschlaggebend. Wesentliche Faktoren fiir das Lernen
sind dabei die personlichkeitsstrukturbezogenen Lernvoraussetzungen (wie Einstellung
zum Lernen), die lerngegenstandsbezogene Lernvoraussetzung (wie Wissen, Kénnen und
Verhalten) und die lernfihigkeitsbezogene Lernvoraussetzung (wie Abstraktionsfihig-

keit).”"?

Im Funktionsfeld wird die Transfersicherung durch die Malnahmen, die im Vorfeld und
im Anschluss an die EntwicklungsmaBBnahme stattfinden sowie durch die Organisation und

durch die Teilnehmer gepragt.

Follow-up Meetings mit den Malnahmenteilnehmern dienen der Erkenntnis, was an neuen
Wissen und Kenntnissen tatsidchlich vermittelt wurde. Die Durchfiihrung dieser Follow-up
Meetings ist aber erst nach einigen Monaten sinnvoll, wenn der Maflnahmenteilnehmer
iber die tatsdchliche Umsetzung des Erlernten berichten kann. Finden diese Art von stan-
dardisierten Gesprichsrunden regelmiBig statt und erfolgt zudem noch eine Uberpriifung
der zur Verfligung stehenden Betriebsmittel, kann daraus ein Abbild des Lerntransfers ab-

geleitet werden.”"

Die in der Organisation vorgegebenen Verhaltensnormen haben einen
weiteren entscheidenden Einfluss auf den Lerntransfer. So werden die Einstellungen der
Mitarbeiter entscheidend durch den Fiithrungsstil und organisatorische Regelungen geprégt.
Findet bei Mitarbeitern, leitenden Angestellten und Vorgesetzten eine Entwicklungsmal-
nahme wenig Zustimmung, so wird sich dieses in der Motivation der Maflnahmenteilneh-

mer wihrend und nach der Maflnahme und im Endeffekt auch in deren Transferleistung

>12 Bei einer hohen intrinsischen oder extrinsischen Motivation ist auch ein hohes Transferpotential vor-

handen. Vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 72.

13 vgl. Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 68 ff.; vgl. Jung, H. (2005): Personal-
wirtschaft, S. 304; vgl. Miinch, J. (1995): Personalentwicklung als Mittel und Aufgabe moderner Unter-
nehmensfithrung, S. 142.

314 ygl. Scholz, C. (2000): Personalmanagement, S. 546.
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widerspiegeln. Wie auch wihrend der Entwicklungsmafinahme hingt der Vollzug der
Transferleistung auch nach der Entwicklungsmafinahme von der individuellen Motivation
ab. Die MafBnahmenteilnehmer legen dabei eine Anstrengungs-Resultats-Erwartung’'

zugrunde, welche sie zu einer Verhaltensinderung bewegt oder davon abbringt.’'®

Thorndikes Theorie der identischen Elemente besagt, dass ein positiver Lerntransfer im
Lern- und Funktionsfeld gegeben ist, wenn gemeinsame Wahrnehmungs- und Verhaltens-
elemente vorhanden sind. Darauf aufbauend ergeben sich fiir den Transfer bestimmte Ahn-
lichkeiten bzw. Unterschiede zwischen dem Lern- und Funktionsfeld. Die folgende Abbil-

dung zeigt die transferbestimmenden Ahnlichkeiten bzw. Unterschiede auf. °'’

Grad der Ahnlichkeit von Stimuli in fritheren und neuen Lern-

situationen
Stimuli Stimuli un- i Stimuli Stimuli
vollig ver- dhnlich, aber E dhnlich, identisch
schieden nicht vollig ' aber nicht
verschieden ' identisch
Reaktionen iden-
tisch Wahrscheinlichkeit Wahrscheinlichkeit

Reaktionen dhn-
lich, aber nicht
identisch
Reaktionen un-
dhnlich, aber nicht
vollig verschieden

Reaktionen vollig

eines gewissen posi-
tiven Transfers

eines deutlich posi-
tiven Transfers

Keine Voraussage
moglich

Wahrscheinlichkeit
eines maximal nega-
tiven Transfers

Grad der Reaktionsidhnlichkeit in
fritheren und neuen Lernsituationen

verschieden

Abbildung 22:  Transfer als Auswirkung der Ubereinstimmung oder Abweichung von Stimulus-
und Reaktionselementen
Quelle: Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Or-
ganisationsentwicklung, S. 27.

515

Sie vergleichen den erwarteten Aufwand und den erwarteten Nutzen.

>16 vl Hummel, T. (1999): Erfolgreiches Bildungscontrolling, S. 68 ff.; vgl. Jung, H. (2005): Personal-
wirtschaft, S. 304.

17 Vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

26 f.
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Derartige Identitdten lassen sich zwar in einem lernpsychologischen Experiment erzeugen,
sind aber in der Realitit’'® nur in extremen Ausnahmefillen vorhanden. Thorndike hat auf-
grund dessen den strengen Identititsbegriff zum Begriff der Ahnlichkeiten relativiert.’"”
Zudem wird vom MaBnahmenteilnehmer ein gewisses Mal3 an Abstraktionsfidhigkeit er-
wartet, das es thm erméglicht, einen Transfer zu absolvieren, wenn unterschiedliche Auf-

gaben nach demselben Prinzip zu 16sen sind.

Eng verbunden mit dieser Ansicht sind die allgemeinen Losungsprinzipien, welche die
individuelle Generalisierungsfahigkeit fordern. Sie besagen, dass ein besonders hoher
Transfer entsteht, wenn MaBBnahmenteilnehmer in die Lage versetzt werden, neue Aufga-
ben im Funktionsfeld zu meistern, auch wenn im Lernfeld andere Elemente auftreten. Die
zentrale Voraussetzung dafiir bildet jedoch eine gewisse Vertrautheit im Umgang mit den

generellen Losungsprinzipen, die nur auf dem Wege des Ubens erzielt wird. **°

Zusammenfassend ist daher festzuhalten, dass bei der Gestaltung und Analyse der Erfolgs-
determinanten sowohl die allgemeine Lerntheorie als auch Thorndikes Theorie der identi-

schen Elemente und die Generalisierungsfihigkeit zu berticksichtigen ist.

>'*  In der Praxis stimmen die Elemente des Lern- und Funktionsfeldes nur selten vollig iiberein.

°1%  Vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

27 f.; vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 120.

20 Vgl. Grunwald, A. (1987): Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Organisationsentwicklung, S.

28 f.
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3.7 Zusammenfassende Darstellung des Personalentwicklungscontrol-

ling im Funktionszyklus des Personalmanagements

Im diesem Kapitel wurde das Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des

Personalmanagements in seinen einzelnen Phasen diskutiert und analysiert:

e 1. Phase: Bedarfsanalyse

e 2. Phase: Zielformulierung

e 3. Phase: Planung der Personalentwicklungsmaf3nahmen

e 4. Phase: Durchfiihrung der Personalentwicklungsmafnahmen
e 5. Phase: Erfolgskontrolle

e 6. Phase: Transfersicherung

Die einzelnen Phasen wurden dabei einerseits voneinander getrennt dargestellt und unter-
sucht, andererseits in den groferen Kontext des Gesamtprozesses gestellt. Dies geschah,

um dem zyklischen Charakter des Vorgangs gerecht zu werden.

In der ersten Phase des Funktionszyklus® galt es zu klidren, wie die Unternehmen die Be-
darfsanalyse erheben. Hierzu wurden im ersten Schritt die operativ ausgerichteten klassi-
schen Methoden (Stellenbeschreibung, Mitarbeiterbefragung und Dokumentenanalyse)
sowie die strategisch orientierten modernen Methoden (Personalszenario, Personalportfolio
und Delphi-Methode) diskutiert. Im zweiten Schritt dieser Phase galt es, das zukiinftig la-
tente Potential der Mitarbeiter zu analysieren, um den vorhandenen Personalentwicklungs-
bedarf zu decken. Zu diesem Zweck bieten sich die Potentialerhebung mittels der Mitar-
beiterbeurteilung, des Assessment-Center und die psychologische Eignungsdiagnostik an.
Fiir die mittelstandischen Unternehmen empfiehlt sich jedoch die Anwendung der beiden
erstgenannten Methoden. Der Vorteil des Assessment-Center liegt in der Potentialprognose
fiir bisher noch nicht ausgefiihrte Tétigkeiten. Die Mitarbeiterbeurteilung liefert hingegen
Entwicklungsauskiinfte auf Basis bisher ausgeiibter Tétigkeiten. Der Einsatz der psycholo-
gischen Eignungsdiagnostik empfiehlt sich aufgrund ihrer fehlenden Genauigkeit lediglich

als Hilfsmittel, weswegen sie nur ergénzend genutzt werden sollte.

Die Zielformulierung stellt die zweite Phase im Funktionszyklus dar. Hier wurden zu-
néchst die einzelnen Interessensgruppen ermittelt, wobei die Gesellschafts-, die Unterneh-
mens- und die Mitarbeiterziele beriicksichtigt wurden. Das Zusammenwirken dieser Ziele

und Interessen spiegelt sich anschlieBend in der Aufstellung des Personalentwicklungspla-
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nes wider. In Abhingigkeit von seinem Detaillierungsgrad enthélt dieser quantitative sowie
qualitative Entwicklungserfordernisse, welche eine elementare Basis fiir die Beurteilung

der Zielerreichung im Rahmen der Erfolgskontrolle liefern.

In der dritten und vierten Phase der Planung und Durchfithrung der Personalentwick-
lungsmaBBnahmen wurden zunichst die unterschiedlichen Methoden der Personalentwick-
lungsmalinahmen diskutiert, welche sich in aktive und passive, Einzel- und Gruppenent-
wicklung sowie Training on-, near- und off-the-job aufteilen. Zudem wurden in den weite-
ren Teilkapiteln die wesentlichen piddagogischen und 6konomischen Erfolgsdeterminanten
fiir eine erfolgreiche PersonalentwicklungsmafBnahme dargestellt. Die piddagogischen Er-
folgsdeterminanten untergliedern sich dabei in didaktische GroBen (Lernziele, Lerninhal-
te), methodische GroBen (Methodenauswahl, Zeitplanung, Medien) und personelle GroB3en
(Referenten, Maflnahmenteilnehmer, Vorgesetzte, Arbeitsgruppe). Bei den didaktischen
Groflen ist es im Rahmen der Lernziele notwendig, die in der Phase der Zielformulierung
konkret formulierten Entwicklungsziele (Richtlernziele) in prédzise Lernziele umzuwan-
deln. Diese Lernziele beschreiben nachvollziehbar einen individuell angestrebten Lernzu-
stand, den der Entwicklungstrager nach Abschluss seiner Mallnahme erreichen soll. Der
Lerninhalt gibt hingegen Auskunft dariiber, wodurch der Lernerfolg zu erreichen ist. Er
umfasst dabei alle Fertigkeiten, Kenntnisse und Verhaltensweisen, die zur Erreichung des
Lernzieles notwendig sind. Die methodischen Grofen liefern durch die gezielte Methoden-
auswahl, die detaillierte Zeitplanung und die zu nutzenden Medien eindeutige Rahmenbe-
dingen, wie und unter welchen Bedingungen eine PersonalentwicklungsmafBnahme statt-
finden soll. Bei personellen GroB3en kommt dem Referenten eine gesonderte Rolle zu. Von
seinem Handeln und Aufireten hingt im Wesentlichen der Erfolg der Personalentwick-
lungsmaBnahme ab. Dennoch haben auch die MaBnahmenteilnehmer, die Vorgesetzten
und die Arbeitsgruppe durch ihr Verhalten und ihre Motivation starken Einfluss auf den
Personalentwicklungserfolg. Neben den pddagogischen Determinanten sind auch die 6ko-
nomischen Determinanten zu betrachten. Daher wurden hier die einzelnen Kostenarten fiir

die MaBBnahmen on-, near- und off-the-job als Grundlage fiir eine Planung dargelegt.

Die eigentliche Kontrolle findet in der flinften Phase, der Erfolgskontrolle statt. Grundsétz-
lich wird dabei zwischen den pddagogischen und den 6konomischen Ansétzen unterschie-
den. Die piddagogischen Ansitze untergliedern sich in den lernerfolgs- und den transferori-
entierten Ansatz und betrachten dabei qualitative und quantitative Erfolgswirkungen im

Lern- und Funktionsfeld. Die 6konomischen Ansidtze, welche sich in kostenanalytische,
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rentabilitdtsorientierte, vergangenheitsbezogenen und zukunftsbezogenen kennzahlenorien-
tierten Ansatz gliedern, beziehen sich auf das Organisationsfeld. Einige von ihnen beriick-

sichtigen dabei neben den rein monetéren auch nicht monetiren Erfolgswirkungen.

Ansatz der Erfolgskontrolle | Beschreibung
Pidagogische Ansitze
Lernerfolgsorientiert e Zielt auf die padagogische Input-Wirkung ab
e Analysiert inwieweit der angestrebte Lernerfolg erreicht
wurde
e Findet wihrend und/oder am Ende der Entwicklungsmaf-
nahme statt
o Instrumente sind z.B.: Mitarbeiterbeobachtungen, Rollen-
spiele, Planspiele und Arbeitsproben
Transferorientiert e Zielt auf die padagogische Output-Wirkung ab
e Hinterfragt, ob das eigentliche Ziel der Personalentwick-
lungsmaBnahme erreicht wurde
e Instrumente sind z.B.: Multiple-Choice-Test, Mitarbeiterbe-
obachtung, Personalszenario, Personalportfolio und Arbeits-
proben
Okonomische Ansiitze
Kostenanalytisch e Zielt auf die inputbezogene Bewertung einzelner Entwick-
lungsmafBnahmen ab
e Betrachtet die Abgrenzung der Kosten, die Verrechnung, die
Planung und die Kontrolle
o Instrumente sind z.B.: Kostenrechnung, Budgetierung, Soll-
Ist-Vergleiche, Zeitvergleiche und Abweichungsanalysen
Rentabilitdtsorientiert e Zielt auf den Vergleich der monetiren Input- und Output-
Wirkungen ab
e Betrachtet dabei die Kosten einzelner Prozesse und stellt
diese dem entsprechenden Nutzen gegeniiber
e Instrumente sind z.B.: Humanvermdgensrechnung und Nut-
zen-Kosten-Analyse
Kennzahlenorientiert e Zielt auf eine Gegeniiberstellung monetéren und nicht mo-
(vergangenheitsbezogen) netdren Input- und Output-Wirkungen ab
e Schaffung von Transparenz, da Kennzahlen komplexe
Sachverhalte auf einfache Weise abbilden
e Kennzahlen sind z.B.: Gesamtkosten der Personalentwick-
lung und Personalentwicklungsaufwand je Mitarbeiter
Kennzahlenorientiert e Zielt auf eine Gegeniiberstellung von monetédren und nicht
(zukunftsbezogen) monetidren Input- und Output-Wirkungen ab
e Verbindet dabei die Strategien und die Ziele des Unterneh-
mens, die abteilungsspezifischen Ziele und die Handlungen
der Mitarbeiter
e Instrument: Balanced Scorecard

Abbildung 23:  Uberblick iiber die pidagogische und 6konomische Erfolgskontrolle
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Die Transfersicherung stellt die letzte Phase im Funktionszyklus dar und analysiert die
Output-Wirkungen der durchgefiihrten EntwicklungsmaBBnahmen. Hier ist grundsétzlich
die Frage zu kldren, ob ein positiver oder negativer Transfer ins Funktionsfeld entstanden
ist. Um diese Frage zu beantworten, wurden die allgemeine Lerntheorie sowie Thorndikes
Theorie der identischen Elemente und die Generalisierungsfihigkeit diskutiert. Zudem
wurden Interviews im Sinne von Follow-up Meetings und Instrumente, wie z.B. Feedback-

Bogen, Tests etc., aus vorgelagerten Phasen betrachtet.

Die folgende Abbildung veranschaulicht die diskutierten Controllinginstrumente und

-methoden in den einzelnen Phasen des Funktionszyklus®, sowie deren Zusammenwirken.
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2 Ermittlung der Entwicklungsadressaten
e Potentialerhebung durch Vorgesetzte (Mitarbeiter-/ Leistungsbeurteilung)
e  Potentialerhebung durch Psychologen (Psychologische Eignungsdiagnostik)
e Potentialerhebung durch eine Gruppe (Assessment-Center)
v Beriicksichtigung der Ziele nach Interessengruppen
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o e Lernklima (Feedback-Bogen)
é e  Follow-up Meetings
A e  Allgemeine Lerntheorie
i e Thorndikes Theorie der identischen Elemente
e  Generalisierungsfihigkeit
Abbildung 24:  Zusammenhang der einzelnen Phasen des Funktionszyklus®
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4  Planung und Durchfiihrung der empirischen Untersu-

chung

4.1 Hypothesen zur empirischen Untersuchung

Aus den in den vorangegangenen Kapiteln diskutierten theoretischen Erkenntnissen zum
Personalentwicklungscontrolling sind zunidchst Hypothesen abzuleiten. Diese Hypothesen

sind anschlieend anhand einer empirischen Untersuchung zu tiberpriifen.

Als erstes ist hier die im Theorieteil verwendete Definition fiir das Personalentwicklungs-
controlling (Kapitel 2.2) zugrunde zu legen: das Personalentwicklungscontrolling ist funk-
tional betrachtet ein Subsystem des Personalcontrolling, welches wiederum ein Subsystem
des Unternehmenscontrolling darstellt. Personalentwicklungscontrolling beschrédnkt sich in
seinen Betrachtungen auf die personalpolitischen Funktionen der Personalentwicklung. Im
Hinblick auf die allgemeine Controllingdefinition bedeutet dies, dass der Personalentwick-
lungsprozess ganzheitlich unter Beachtung qualitativer (pddagogischer), quantitativer (6-
konomischer), strategischer und operativer Aspekte einer systematischen Steuerung durch
Planung und Kontrolle unterzogen wird. Diese Vorgabe trigt den sechs Phasen des Funkti-
onszyklus'**' Rechnung, innerhalb derer die relevanten Informationen bereitgestellt wer-

den.

Festzuhalten ist zunichst, dass mittelstindische Unternehmen organisatorische Besonder-
heiten aufweisen. Vordergriindige Merkmale dieser Unternehmen sind die eher flache Or-
ganisationsstruktur und die Tatsache, dass die Unternehmensleitung in die meisten Unter-

nehmensprozesse direkt involviert ist. Hieraus lassen sich folgende Hypothesen ableiten:

H;= Die iiberwiegende Mehrheit (mindestens 80 %) der untersuchten Unternehmen, die
ein Personal-/Personalentwicklungscontrolling haben, siedeln dieses als Stabsstelle der

Unternehmensleitung bzw. direkt bei der Unternehmensleitung an.

H,= Die fiir die Untersuchung relevanten Bereiche des Controlling werden iiberwiegend

(mindestens 50 %) durch die Unternehmensleitung vertreten.

>l Vgl. dazu ausfiihrlich Kapitel 3 Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalma-

nagements.
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Des Weiteren gewinnt die Personalentwicklung in mittelstindischen Unternehmen zuneh-
mend an Bedeutung. Dies zeigt sich insbesondere bei Unternehmen, deren Know-how ei-
nem starken technologischen Wandel unterliegt. Zudem fiihrt die Reduzierung der Halb-
wertszeit des Wissens dazu, dass Personalentwicklung nicht ad-hoc erfolgen kann, sondern
strategisch gezielt und kontrolliert vorzunehmen ist. Daraus bedingt nimmt auch der Stel-
lenwert der Personalentwicklung stetig zu. Aufgrund dieser Aussagen leiten sich folgende

Hypothesen ab:

H;= Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem angegebenen Stellenwert der
Personalentwicklung im Unternehmen und dem Vorhandensein eines Personal-/

Personalentwicklungscontrolling.

H,= Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines Perso-
nal-/Personalentwicklungscontrolling und der Ausprdgung des Planungshorizontes (ad-

hoc, operativ und strategisch) der Personalentwicklung.

Das Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalmanagements setzt

: 522
sich aus den sechs Phasen

Bedarfsanalyse, Zielformulierung, Planung der Entwick-
lungsmaBnahmen, Durchfiihrung der Entwicklungsmafinahmen, Erfolgskontrolle und
Transfersicherung zusammen. Der Theorie nach verlaufen die einzelnen Phasen zyklisch,
denn sie sind stdndig wiederkehrenden Prozessen unterworfen, die einem gleichfalls zykli-
schen Prozess unterliegen und somit eine controllingadédquate Planung, Steuerung, Kon-

trolle sowie Informationsversorgung erméglichen. Aufgrund der hohen Komplexitéit der

einzelnen Phasen lidsst sich vermuten:

Hs; = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines

Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Erhebung der Bedarfsanalyse.

Hs, = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines

Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Ermittlung der Zielformulierung.

2 Vgl. dazu ausfiihrlich Kapitel 3.2 Bedarfsanalyse; Kapitel 3.3 Zielformulierung, 3.4 Planung und

Durchfithrung der Personalentwicklungsmafinahmen, Kapitel 3.5 Erfolgskontrolle und Kapitel 3.6
Transfersicherung.
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Hs; = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines
Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Planung und der Durchfiihrung von

Personalentwicklungsmafinahmen.

Hs, = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines

Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Erfolgskontrolle.

Hss = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines

Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Ermittlung der Transfersicherung.

Die aufgestellten Hypothesen spiegeln somit wesentliche Einflussgroen auf das Personal-
entwicklungscontrolling, die in der Abbildung 25: Einfluss auf das Personalentwicklungs-
controlling zusammenfassend veranschaulicht werden, wider. Dabei werden die Besonder-
heiten der Personalentwicklung und dessen Controlling in mittelstandischen Unternehmen
durch die Hypothesen H; bis H4 und die Methoden und Instrumente im Funktionszyklus
durch die Hypothesen Hs ; bis Hs 5 berticksichtigt.
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Abbildung 25:

EinflussgroBen auf das Personalentwicklungscontrolling
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4.2 Empirischer Forschungsprozess

4.2.1 Charakteristik des empirischen Forschungsprozesses

In der Okonomik sind wissenschaftliche Titigkeiten darauf ausgerichtet, als real wahrge-
nommenes wirtschaftliches Geschehen bei mikro- und makrodkonomischen Einheiten zu
betrachten, aufzuzeigen, zu analysieren und dessen Ursachen und Folgen aufzudecken.
Auch sollen die Wechselbeziehungen zwischen den Einheiten aufgeklért und die komplexe
Realitdt dieser Vorgénge auf wenige Faktoren und {iberschaubare GesetzmifBigkeiten redu-
ziert werden. Die Statistik ist dabei ein unverzichtbares Instrument in dem fortlaufenden
Prozess einer ,,Verwissenschaftlichung der Okonomik*>**. Sie stellt in Form von qualitati-
ven und quantitativen Daten sowie spezifischen Methoden die zur Analyse und Erkenntnis
erforderlichen Mittel bereit. Die Statistik bedient sich dabei der zuvor geschaffenen Defini-
tionen und theoretischen Begriffe. Unter der Beriicksichtigung der im Vorfeld definierten
Begriffe und der Einbeziehung von 6konomischen Theorien strebt die Wirtschaftsstatistik

somit danach, das reale wirtschaftliche Geschehen messend und zéhlend zu beschreiben.”**

In diesem Abschnitt wird auf das Forschungsdesign eingegangen, um das Vorgehen bei der
empirischen Untersuchung darzulegen. Der Rahmen fiir die methodische Vorgehensweise
bei einer empirischen Untersuchung wird durch den empirischen Forschungsprozess abge-

525

steckt.”” Dieser wird in der vorliegenden Arbeit aus den ,funf Ds* der Marktforschung

abgeleitet und spiegelt sich in den folgenden fiinf Phasen wider.**®

>3 Stecker, H./Wiegert, R.(1994): Wissenschaftsstatistische Daten und ékonomische Realitit, S. 101.

> Vgl ebd., S. 101 f.
¥ Vgl. Bortz, J. (2005): Statistik fir Human- und Sozialwissenschaftler, S. 2 f.
26 vgl. Sauter, E. (1991): Management Weiterbildung fiir obere Fithrungskrifte, S. 183.
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Definition

v

Design
v

Datengewinnung

v

Datenanalyse

v

Dokumentation

Abbildung 26:  Fuinf Phasen des empirischen Forschungsprozesses

Quelle: Sauter, E. (1991): Management Weiterbildung fiir obere Fithrungskrifte,
S. 183.

Anzumerken ist, dass die konkrete methodische Vorgehensweise von der Problemdefiniti-

on und von den verfligbaren Informationen zum relevanten Problembereich abhiingt.”*’

4.2.2 Definition des empirischen Forschungsprozesses

Nach der allgemeinen Kldrung des Forschungsprozesses sind im Folgenden die Themen-
problematik und das Untersuchungsziel, welche sich aus den Hypothesen ergeben, festzu-

legen.

Das Thema der gezielten Personalentwicklung durch ein Personal-/Personalentwicklungs-
controlling ist bereits seit einigen Jahren in der Literatur sehr présent, was sich in einer
Vielzahl von Publikationen widerspiegelt. Das steigende Interesse rithrt von dem zuneh-
menden Wettbewerbsdruck und dem Bewusstsein in den Unternehmen her, dass nur gut
weitergebildete Mitarbeiter die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen sichern sowie eine
Steigerung des Marktwertes herbeifithren. Andere nicht zu vernachldssigende Faktoren

sind die steigenden Personalkosten und die daraus resultierende hohe Kapitalbindung im

>*7 What is an appropriate method of inquiry for a research problem depends in large part on the nature of

the problem itself and the extent or level of existing knowledge”. Green/Tull/Albaum (1988): S. 43.
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Personalbereich.”® Die iiberwiegende Zahl der Publikationen zu dieser Thematik befassen
sich jedoch mit den Branchen Banken und Versicherungen sowie mit GroSunternehmen.
Studien zum Personalentwicklungscontrolling in mittelstdndischen Unternechmen wurden
in Deutschland nur selten angestrebt. Zweck und Gegenstand des empirischen Teils ist es
daher, den Ist-Zustand des Personalentwicklungscontrolling in diesen Unternehmen exem-

plarisch aufzuzeigen und zu analysieren.

Zur exemplarischen Uberpriifung der aufgestellten Hypothesen wurden Mittelunterneh-
men*’ aus Deutschland herangezogen. Im Mittelpunkt standen dabei Unternehmen aus
verschiedenen Branchen, deren Prozess der Personalentwicklung von der Personalbedarfs-
ermittlung bis hin zur Transfersicherung im Rahmen des Personalentwicklungscontrolling
untersucht wurde. Die notwendige Bedingung bestand darin, dass die Unternehmen eine
Beschéftigtenzahl von 50 bis 249 Mitarbeiter, eine Bilanzsumme von grof3er 10 bis 43 Mil-
lionen € und/oder einen Umsatz von groBer 10 bis 50 Millionen €>*° aufwiesen und eine
Verflechtung von Unternehmensleitung und Inhaberschaft bestand. Unter Ausschluss des
Kriteriums Verflechtung von Unternehmensleitung und Inhaberschaft existierten im Jahr
2005 in Deutschland 30.034 mittlere Unternehmen. Einer Hochrechnung des IfM Bonn

zufolge belief sich der Anteil der Familienunternehmen™' dabei auf 95,1 % (entspricht

28.562 Unternehmen).”*

Unabdingbar ist schlieBlich die Frage nach dem Datenschutz und dem Ergebnisschutz. Fiir
die Gewdhrleistung des Datenschutzes wurden die gewonnenen Daten anonymisiert, wo-
durch eine direkte Zuordnung der Unternehmen auf einzelne Aussagen nicht mehr moglich

ist.>

2% Vgl. Frohling, O. (1990): Integriertes Personal-Controlling, S. 118 f., vgl. Weiss, M./Sterzel, J. (2007):
Humankapital bewerten, S. 24.

> GemiB Klassifizierung der Europiischen Kommission siehe Tabelle 2: Quantitative Klassifizierung .

Kleinst- und Kleinunternehmen blieben bei der Untersuchung unberiicksichtigt, da aufgrund eines unge-
rechtfertigten Nutzen-Kosten-Verhiltnisses nicht alle vorgestellten Instrumente Anwendung finden soll-
ten. Dennoch ist diesen Unternehmen eine Personalentwicklung im Sinne des vorgestellten Sechs-
Phasen-Prozesses zu empfehlen.

>0 GemiB Klassifizierung der Europiischen Kommission siehe Tabelle 2: Quantitative Klassifizierung .

>! Familienunternehmen sind Unternehmen, bei denen Eigentums- und Leitungsrechte in der Person des

Unternehmers vereint sind. Vgl. IfM Bonn (2008): Definition Familienunternehmen im engeren Sinn,.
2 Vgl. IfM Bonn (2008): KMU-Definition des IFM Bonn; vgl. IfM Bonn (2008): Umsatzsteuerstatistik
nach Bundesldndern 2004-2006, S. 2.

>3 Vgl. von Alemann, H. ( 1977): Der Forschungsprozess, S. 287.
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4.2.3 Design des empirischen Forschungsprozesses

Die Untersuchungsmethodik wird in der Designphase festgelegt und richtet sich nach dem
Ziel der empirischen Untersuchung. Die deskriptive Statistik liefert neben der Zusammen-
stellung der Daten auch eine objektive Entscheidung iiber die Eignung der zu {iberpriifen-
den Hypothesen. Deren Uberpriifung wird dann prinzipiell auf dem Wege der beschreiben-
den (fiir die Stichprobe) oder der priifenden Untersuchung (fiir die Grundgesamtheit) er-
folgen. Die beschreibende Untersuchung kann entweder die Ausprigung bestimmter
Merkmale analysieren oder neue Hypothesen anregen. Falls sich bei dieser Untersuchung

angesichts der erhobenen Daten neue Hypothesen aufstellen lassen, handelt es sich um eine

534 535

explorative Studie’™”. Diese Hypothesen widren dann Gegenstand weiterfithrender™>,

Hypothesen priifender Untersuchungen.”

Die vorliegende empirische Untersuchung zum Personalentwicklungscontrolling in mittel-
standischen Unternehmen ist zu den beschreibenden und Hypothesen erkundenden Unter-

suchungen zu zdhlen.
Im Folgenden werden nun:

e die Erhebungsart,
e die Erhebungstechnik,
e der Fragebogen, sowie

e die Stichprobe (Auswahl der untersuchten Unternehmen)

fiir das konkrete Forschungsdesign dargestellt.

Bei der Erhebungsart wird in der Literatur grundsétzlich zwischen der Primér- und Sekun-
déarerhebung unterschieden. Eine Primdrerhebung liegt dann vor, wenn Datenmaterial ei-
gens flir diese Untersuchung erhoben wird. Bei der Sekundirerhebung wird hingegen auf

vorhandenes (und fiir andere Zwecke erhobenes) Datenmaterial zuriickgegriffen.”’ Die

% Die explorative Statistik ist als ein Zweig der deskriptiven Methoden zu verstehen. Vgl. Borovenik, M./

Ossimitz, G. (1987): Materialien zur beschreibenden Statistik und explorativen Datenanalyse, S. 9 £;
vgl. Polasek, W. (1994): Explorative Datenanalyse, S. 1 ff.

>33 Exploratory data analysis can never be the whole story, but nothing else can save as the foundation

stone — as the first step”. Tukey, J. W. (1977): Exploratory Data Analysis, S. 3.

3¢ vgl. Bortz, J. (2005): Statistik fir Human- und Sozialwissenschaftler, S. 2 f; vgl. Sauter, E. (1991):
Management Weiterbildung fiir obere Fithrungskrifte, S. 191.

>7 Vgl. Bamberg, G./Baur, F./Krapp, M. (2007): Statistik, S. 9.



Planung und Durchfiithrung der empirischen Untersuchung 177

empirische Untersuchung im Rahmen der vorliegenden Arbeit erfolgte auf Basis einer
Primérerhebung, da kein verwertbares Datenmaterial zum Gegenstand der Untersuchung

vorlag.

Bei der Erhebungstechnik wird grundsétzlich zwischen der Befragung, der Beobachtung
und dem Experiment unterschieden.’*® In der vorliegenden Arbeit wurde die Befragung als
Erhebungstechnik verwendet, da so fiir die Unternehmen ein geringerer Zeitaufwand ent-

steht und sie u.a. den Zeitpunkt der Beantwortung der Fragen selbst auswihlen konnen.

Die Befragung kann in miindlicher und schriftlicher Form erfolgen: >

e Miindliche Befragung:
Bei der miindlichen Befragung ist zwischen dem standardisierten und dem freien Inter-
view zu unterscheiden. Dem standardisierten Interview liegt ein starrer Fragenkatalog
zugrunde, d.h. der Interviewer hat keinen Einfluss auf den Ablauf der Befragung. Das
freie Interview erlaubt dem Interviewer, den Prozess der Informationsgewinnung durch
frei formulierte Fragen mit jeweils offenen Antwortméglichkeiten zu steuern.

e Schriftliche Befragung:
Bei dieser Befragungsform werden den Befragten Fragebogen zugeschickt, die sie aus-

gefuillt zuriicksenden sollen.

Die telefonische Befragung *** nimmt eine gesonderte Rolle ein, da durch technische Rah-
menbedingungen der Prozess der Informationsgewinnung beeinflusst wird; &dhnliches gilt
auch fiir Online-Befragungen. Die Befragung per E-Mail stellt eine der einfachsten Varian-
ten der internetbasierten Befragungsmethoden dar, weil sie auf dem Prinzip der schriftli-
chen, postalischen Befragung basiert. Kennzeichnend fiir diese Methode ist die elektroni-
sche Ubertragung des Fragebogens an ausgewihlte E-Mail-Adressen.”*' Der Beantworten-

de kann den Fragebogen ausfiillen und diesen schnell sowie unkompliziert zuriicksenden.

>% Vgl. Hiitter, M. (1989): Grundziige der Marktforschung, S. 122.

3% Vgl. Nieschlag, R./Dichtel, E./Hérschgen, H. (2002): Marketing, S. 442 ff.; vgl. Bortz, J./Déring, N.
(2002): Forschungsmethoden und Evaluation, 237 ff.

>% Miindliche und telefonische Befragungen werden als Interview bezeichnet.

1 ygl. Nieschlag, R./Dichtel, E./Horschgen, H. (2002): Marketing, S. 442 f.; 564.
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Aufgrund zeitlicher Restriktionen seitens der Unternehmen war ein Interview in der Regel
nicht moglich. Deshalb wurden die Fragebogen per E-Mail an Unternehmen in Deutsch-

land versandt.

Die wichtigste Phase in der Vorbereitung der Befragung stellt die Entwicklung des Frage-
bogens dar. Dieser ist das Kommunikationsmittel zwischen Befrager und Befragtem. Des-
halb ist er klar, einfach und verstandlich zu konzipieren. Der Aufbau muss strukturiert und
logisch sein, damit der Zweck der Befragung deutlich wird. Die Fragen sind eindeutig und
verstiandlich zu gestalten, damit keine semantischen Verzerrungen entstehen.’*> Bei der
anschlieBenden Entwicklung sind die Konstruktionskriterien Formulierung der Fragen,
Frageform, Fragenreihenfolge, Umfang des Fragebogens und Gestaltung des Fragebogens

. . : 4
zu beriicksichtigen.”*?

Der Fragebogen™* zur empirischen Untersuchung umfasst insgesamt 42 Fragen; er ist in
geoog p g g g

drei Frageabschnitte und einen definitorischen Abschnitt gegliedert.

1) Allgemeine Fragen zum Unternehmen
2) Allgemeine Personalentwicklungs- und Controllingstrukturen
3) Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

4) Begriffs- und Kennzahlendefinition

Die fuir die Beantwortung der Fragen erforderliche Zeit wurde auf durchschnittlich 35 bis
40 Minuten geschitzt. Um vergleichbare Ergebnisse zu erhalten, wurden vorwiegend ge-
schlossene Fragen verwendet. Diese wurden durch einige offene Fragen erginzt. Die Mes-
sung der Ausprigungen basierte auf einer fiinfstufigen Skalierung®®, deren Eckwerte klar
und verstindlich gewahlt wurden. Fiir die Navigation in dem in Microsoft Excel aufgebau-
ten Fragebogen wurden Hyperlinks verwendet, die eine einfache, klare und strukturierte

Beantwortung erméglichten.

2 Vgl. Hiitter, M. (1989): Grundziige der Marktforschung, S. 84; vgl. Schnell, R./Hill, P.B./Esser, E.
(1989): Methoden der empirischen Sozialforschung, S. 314 ff.

>3 Vgl. Reuber, P./Pfaffenbach, C. (2005): Methoden der empirischen Humangeographie, S. 80 ff.

> Weitere Informationen siehe Anhang 13: Anschreiben zum Fragebogen und Anhang 14: Fragebogen.

% Die Skalierung im Fragebogen umfasst die Ausprigungsstufen: immer, oft, gelegentlich, selten, nie.
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Aufgrund der Bedeutung des Fragebogens war es notwendig, einen Pretest™*® durchzufiih-
ren, um eventuelle inhaltliche und formale Fehler zu korrigieren. Hierfiir erfolgte ein An-
wendertest durch zwei Unternehmen der Zielgruppe mit anschlieBender Anpassung des

Fragebogens.

In der Literatur wird hinsichtlich der Datenerhebung zwischen der Vollerhebung (auch
Totalerhebung genannt) und der Teilerhebung unterschieden. Bei der Vollerhebung werden

die Daten aller Elemente der Grundgesamtheit™*’ erfasst.”*®

Das erweist sich jedoch in der
Durchfiithrung umso schwieriger, je umfangreicher die Grundgesamtheit und je zahlreicher
die zu erhebenden Merkmale und deren Ausprigungen sind. Bei der Teilerhebung werden

hingegen nur die Daten einer Teilmenge der Grundgesamtheit erfasst.”*

Fiir die in der vorliegenden Arbeit vorgenommene Teilerhebung wurden zunichst 479 mit-
telstdndische Unternehmen in Deutschland angerufen und befragt, ob sie bereit seien, an
einer Befragung zu ihrem Personalentwicklungscontrolling teilzunehmen. Von den 479
Unternchmen gaben 268 Unternechmen® einen direkten Ansprechpartner an. Diese erhiel-
ten den Fragebogen per E-Mail zugesandt, da die Unternehmen fiir telefonische Interviews
in der Regel keine Zeit hatten. Insgesamt wurden 31 der 268 Fragebogen vollstindig aus-

gefullt zurtickgesandt. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 11,6 %.

Da die Teilmenge im Vergleich zur Grundgesamtheit sehr gering ist und nicht den forma-
len Anforderungen einer Zufallsprobe entspricht, konnen die Auswertungsergebnisse le-
diglich auf die Unternehmen in der Stichprobe bezogen werden. Verallgemeinernde Riick-
schliisse fur weitere mittelstindische Unternehmen wiren somit wissenschaftlich nicht

haltbar.

% Durch den Pretest wird die Zuverlissigkeit des Fragebogens sichergestellt. Vgl. von Alemann, H.

(1977): Der Forschungsprozess, S. 220.

7 Als Grundgesamtheit wird die Gesamtmenge von Elementen verstanden, auf die sich die Untersuchung

beziehen soll. Vgl. Nieschlag, R./Dichtel, E./Horschgen, H. (2002): Marketing, S. 430.
> vgl. Kromrey, H. (2006): Empirische Sozialforschung, S. 265.
¥ Vgl. Nieschlag, R./Dichtel, E./Horschgen, H. (2002): Marketing, S. 430.

% Die verbliebenen 211 Unternechmen nannten keine Ansprechpartner bzw. hatten kein Interesse an der

Befragung teilzunehmen.
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4.2.4 Datengewinnung im empirischen Forschungsprozess

Grundsitzlich ist die Datengewinnungsphase stark von Organisations- und Kontrollaktivi-
titen geprdgt. Es ist entscheidend, Verzerrungen oder Félschungen, die die Qualitédt des

Datenmaterials beeintrichtigen, moglichst auszuschalten.’

Des Weiteren ist die Erhebung
in einem moglichst kurzen Zeitraum durchzuftihren, um Entwicklungseffekte zu vermeiden
und den Einfluss von sich verdndernden duleren Ereignissen auf die Ergebnisse der Unter-

suchung gering zu halten.”*

In dieser Phase wurden die Daten entsprechend dem im Forschungsdesign festgelegten
Vorgehen erhoben. Um Mehrfachbeantwortungen des Fragebogens durch ein Unterneh-
men auszuschlieBen, wurde im Vorfeld ein Verantwortlicher in den Unternehmen benannt
und direkt angeschrieben. Alle Unternehmen, die den Fragebogen beantwortet zuriickge-
sandt hatten, wurden in einer Tabelle erfasst. AnschlieBend wurde auf eventuelle Doppel-
beantwortung hin gepriift. Aufgrund der Weihnachtsfeiertage und des von den Unterneh-
men zu erstellenden Jahresabschlusses verzogerte sich bei einzelnen Unternehmen die Be-
antwortung des Fragebogens. Insgesamt erstreckte sich der Zeitraum der Datenerhebung

vom 07. Dezember 2006 bis zum 15. Februar 2007.

4.2.5 Datenanalyse im empirischen Forschungsprozess

Die Phase der Datenanalyse begann mit der Uberpriifung der gewonnenen Daten auf Voll-
standigkeit sowie auf logische Konsistenz. Anschliefend wurden die Daten in das Statis-
tikprogramm ,,SPSS fiir Windows* (Version 15.0) iibertragen. Um eventuelle Ubertra-
gungsfehler auszuschlieBen, wurden die Daten ein weiteres Mal kontrolliert. Die so ge-
wonnenen, auswertbaren Daten wurden unter Zuhilfenahme folgender Moglichkeiten

analysiert:

¢ Einfache Aufzihlung

> Vgl. Nieschlag, R./Dichtel, E./Horschgen, H. (2002): Marketing, S. 391.
2 Vgl. Raithel, J. (2006): Quantitative Forschung, S. 28.

> Generelle Analysemdglichkeiten sind neben einfachen Aufzihlungen univariante Verfahren (z.B. Hiu-

figkeitsverteilungen), bivariante Verfahren (z.B. Kreuztabellen, Korrelationen) und multivariante Ver-
fahren (z.B. Regressions-, Varianz-, Faktor- und Pfadanalysen). Vgl. Raithel, J. (2006): Quantitative
Forschung, S. 29.
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e Univariante Verfahren: Haufigkeitsverteilungen

e Bivariante Verfahren: Kreuztabellen

Die genannten Hilfsmittel erlaubten eine Interpretation der Daten. Damit wurde es mog-
lich, die Hypothesen zu tiberpriifen. Zusammenhénge, Beziehungen sowie Regelmafigkei-

ten wurden abgeleitet und Schlussfolgerungen gezogen.”>*

4.2.6 Dokumentation des empirischen Forschungsprozesses

Die Dokumentation stellt die letzte Phase im empirischen Forschungsprozess dar. Sie be-
steht aus der Abfassung des Forschungsberichtes, in dem die Ergebnisse und Erkennt-

nisse der empirischen Arbeit dargestellt werden.”>

Die Abfassung des Berichtes erfolgte auf Grundlage der Datenanalyse und findet sich in
der vorliegenden Arbeit in den Kapiteln 5 und 6 wieder. Die Ergebnisse wurden mittels

graphischer Darstellungen sowie Erliuterungen®’

aufbereitet. Des Weiteren zeigen die
Schlussfolgerungen™® Handlungsalternativen auf und geben Anregungen fiir weitere For-

schungen.

>4 Vgl. Sauter, E. (1991): Management Weiterbildung fiir obere Fiihrungskrifte, S. 209.

> Der Forschungsbericht ist zu publizieren und kann somit u.a. als Grundlage fiir weitere Forschungen

dienen.

¢ Vgl. Nieschlag, R./Dichtel, E./Horschgen, H. (2002): Marketing, S. 392.

> Siehe Kapitel 5 Ergebnisse der empirischen Untersuchung.

¥ Siehe Kapitel 6 Schlussbetrachtung.
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S5  Ergebnisse der empirischen Untersuchung

5.1 Portriit der befragten Unternechmen

Die Auswertung der Unternehmensdaten ergab, dass insgesamt fiinf Branchen bei der Be-
fragung beteiligt waren. Die Abbildung 27: Vertretene Branchengruppen zeigt die relative

Haufigkeitsverteilung des Merkmales Branchengruppe in der Stichprobe.

B Baugewerbe

@ Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden

O Grundstiicks- und Wohnungswesen; Vermietung beweglicher Sachen

O Handel; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen und Gebrachsgiitern

B Verarbeitendes Gewerbe

Abbildung 27:  Vertretene Branchengruppen

Mit 13 Unternehmen war das ,,verarbeitende Gewerbe® am stirksten vertreten; z.B. durch
Chemie, Béckerei, Metzgerei und Maschinenbau. Der Branche ,,Grundstiicks- und Woh-
nungswesen; Vermittlung beweglicher Sachen* waren sieben Unternehmen wie z.B. Call
Center, Vermietung von Maschinen, Ingenieurbiiros und Gebdudereinigung zugehorig.
Dem ,,Baugewerbe gehorten sechs Unternehmen an, welche beispielsweise in den Berei-
chen Elektroinstallation und Fensterbau tdtig waren. Der Bereich ,,Handel; Instandhaltung
und Reparatur von Kraftfahrzeugen und Gebrauchsgiitern® war mit drei Unternehmen aus
der Unternehmensgruppe Handel mit Kraftwagen und Software vertreten. Zwei Unterneh-
men gehorten der Branchengruppe ,,Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden* an,

welche der Unternehmensgruppe Gewinnung von Kies und Sand zuzuordnen waren.
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Diese Unternehmen erfiillten, wie die Abbildung 28: Beteiligte Unternehmen nach Mitar-
beiterzahl, Umsatz und Bilanzsumme veranschaulicht, die Anforderungen der EU-

Kommission fiir mittelstindische und insbesondere die fiir mittlere Unternehmen.

Mitarbeiterzahl Umsatz Bilanzsumme
W Mitarbeiterzahl: 50 bis 249 O Umsatz: bis 50 Mio €
O Bilanzsumme: bis 10 Mio. € B Bilanzsumme: von 10 bis 43 Mio. €

B Bilanzsumme: ab 43 Mio. €

Abbildung 28:  Beteiligte Unternehmen nach Mitarbeiterzahl, Umsatz und Bilanzsumme

Neben den quantitativen Kriterien war bei den befragten Unternehmen das qualitative Kri-

terium von der Verflechtung von Unternehmensleitung und Inhaberschaft®” erfiillt,

Wie die Abbildung 29: Controlling in den Unternehmen zeigt, gaben alle Unternehmen an,
ein Unternehmenscontrolling aufgebaut zu haben. In 22 Unternehmen existierte dariiber
hinaus ein Personalcontrolling und von diesen hatten acht Unternehmen bereits ein Perso-
nalentwicklungscontrolling aufgebaut. In neun der insgesamt 31 Unternehmen bestand
somit kein Personal-/Personalentwicklungscontrolling. Bei diesen Unternehmen werden
die fiir das Personal-/Personalentwicklungscontrolling typischen Aufgaben vom Unter-

nehmenscontrolling teilweise mit tibernommen.

3% Eigentiimerbetriebe bzw. Familienunternechmen.
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Controlling

@ Unternehmenscontrolling @ Personalcontrolling

O Personalentwicklungscontrolling @ Kein Personal-/Personalentwicklungscontrolling

Abbildung 29:  Controlling in den Unternehmen

Wichtig fiir die Befragung war weiterhin nicht nur das Unternehmen, sondern auch die

Stellung der Auskunftsperson.

@ Unternehmensleitung B Personal-/Personalentwicklungsabteilung O Sonstige

Abbildung 30:  Stellung der Auskunftsperson

Wie die Abbildung 30: Stellung der Auskunftsperson veranschaulicht, wurden in der Regel

die Unternehmensleitung bzw. die Personalabteilung/Personalverantwortlichen mit den
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Fragebogen erreicht. Es ist daher davon auszugehen, dass die Befragten das Personalent-
wicklungscontrolling in ihrem Unternehmen genau kennen. In diesem Zusammenhang ist

zu erwihnen, dass die Fragebogen sorgfiltig ausgefiillt zuriickgesandt wurden.
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5.2 Uberpriifung der Hypothesen

5.2.1 Organisatorische Besonderheiten

Mittelstandische Unternehmen weisen im organisatorischen Aufbau Besonderheiten auf,
welche sich letztendlich auch in der organisatorischen Verflechtung des Controlling sowie
bei den Verantwortlichen, wie im Kapitel 2.2.1.3 diskutiert, niederschlagen. Im Folgenden

werden die Hypothesen durch Haufigkeitsverteilungen {iberpriift.

H;= Die iiberwiegende Mehrheit (mindestens 80 %) der untersuchten Unternehmen, die
ein Personal-/Personalentwicklungscontrolling haben, siedeln dieses als Stabsstelle der

Unternehmensleitung bzw. direkt bei der Unternehmensleitung an.

@ Organisationseinheit mit
Linienkompetenz

B Linienstelle der Buchhaltung/
Rechnungswesen

O Stabsstelle der Buchhaltung/
Rechnungswesen

@ Stabsstelle der
Unternehmensleitung

O Sonstiges
(Unternehmensleitung)

Abbildung 31:  Organisatorische Einordnung des Unternehmenscontrolling

Aufgrund der Besonderheit von mittelstandischen Unternehmen liegt in der Regel eine
Personalknappheit vor, was dazu fuihrt, dass viele Aufgaben von der Geschiftsfithrung
selbst tibernommen werden. Die graphische Darstellung Abbildung 31: Organisatorische
Einordnung des Unternehmenscontrolling verdeutlicht diese typische Situation in den be-
fragten mittelstdndischen Unternehmen. Die organisatorische Einbindung des Unterneh-
menscontrolling in das Gesamtunternehmen erfolgte bei 12 Unternehmen (38,7 %) als

Stabsstelle der Unternehmensleitung. Bei sechs Unternehmen (19,4 %) fiihrt die Unter-
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nehmensleitung®® das Unternehmenscontrolling selbst durch. Die restlichen 41,9 % (13
Unternehmen) gaben an, dass das Unternehmenscontrolling als Stabsstelle der Buchhal-
tung/Rechnungswesen (1 Unternehmen; 3,2 %), als Linienstelle der Buchhaltung/Rech-
nungswesen (8 Unternehmen; 25,8 %) bzw. als eigene Organisationseinheit (4 Unternch-

men; 12,9 %) integriert war.

@ Stabsstelle der
Personalabteilung

O Stabsstelle der Buchhaltung/
Rechnungswesen

I Stabsstelle der

10 Unternehmsleitung
45,5%

O Sonstiges

(Unternehmensleitung)

Abbildung 32:  Organisatorische Einordnung des Personal-/Personalentwicklungscontrolling

Beim Personal-/Personalentwicklungscontrolling kommt die Besonderheit der mittelstandi-
schen Unternehmen besonders deutlich zum tragen. Das Personal-/Personalentwicklungs-
controlling ist, wie die Befragungsergebnisse in der Abbildung 32: Organisatorische Ein-
ordnung des Personal-/Personalentwicklungscontrolling zeigen, bei acht Unternehmen
(36,4 %) als Stabsstelle der Unternehmensleitung und bei zehn Unternehmen (45,5 %) bei
der Unternehmensleitung®®' direkt angegliedert. Die vier verbleibenden Unternehmen sie-
delten jeweils zur Hélfte das Controlling als Stabsstelle des Personalbereiches (2 Unter-
nehmen, 9,1 %) bzw. als Stabsstelle der Buchhaltung/Rechnungswesen (2 Unternehmen,

9,1 %) an.

% Im Fragebogen gab es die Moglichkeit, ,,Sonstige anzukreuzen und mit einem Kommentar zu verse-

hen. In diesem Fall wurde in sechs Fragebogen ,,Sonstige™ markiert und mit dem Vermerk Unterneh-
mensleitung bzw. Geschéftsfithrung versehen.

1 Im Fragebogen gab es die Moglichkeit, ,,Sonstige* anzukreuzen und mit einem Kommentar zu verse-

hen. In diesem Fall wurde in zehn Fragebogen ,,Sonstige* markiert und mit dem Vermerk Unterneh-
mensleitung bzw. Geschiftsfithrung versehen.
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Aus Gesprichen mit den Personalentwicklungsverantwortlichen wurde deutlich, dass den
Unternehmern die zunehmende Bedeutung des Personal-/Personalentwicklungscontrolling
in den letzten Jahren sehr bewusst geworden ist. Aufgrund dessen iibernimmt die Ge-
schiftsfithrung diese Aufgaben selbst oder siedelt sie in einer direkten Stabsstelle neben

sich an. Das gewonnene Ergebnis unterstiitzt somit die Hypothese (H).

H,= Die fiir die Untersuchung relevanten Bereiche des Controlling werden iiberwiegend

(mindestens 50 %) durch die Unternehmensleitung vertreten.

Controlling”
Unternehmens- Personal- Personalent-
controlling controlling wicklungs-
controlling

Gesamt: 31 22 8

Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Unternehmensleitung 21 67,6 12 54,5 4 50,0
Controller 16 51,6 11 50,0 - -
Buchhaltung/Rechnungswesen 15 48,4 4 18,2 - -
Personal-/Personalentwicklungsabteilung - - 9 40,9 5 62,5
Externe Anbieter 4 12,9 1 4,5 3 37,5

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mégliche Mehrfachnennung).
* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 20: Verantwortliche des Controlling

Die Hypothese (H,) wird durch die Tabelle 20: Verantwortliche des Controlling gestiitzt.
Die Mehrfachnennungen lassen darauf schlieBen, dass grundsétzlich mehrere Personen-
gruppen in einem Unternehmen mit Controllingtitigkeiten betraut sind. Der prozentualen
Verteilung nach kristallisiert sich vor allem die Unternehmensleitung als hauptverantwort-
licher Triager des Unternehmens-, Personal- und Personalentwicklungscontrolling heraus.
Beim Unternehmens- und Personalcontrolling nimmt der Controller mit 51,6 % bzw.
50,0 % ebenfalls einen hohen Stellenwert ein. Unternchmen mit einem Personalentwick-
lungscontrolling hingegen integrieren zudem die Personal-/Personalentwicklungsabteilung

sehr stark in den Controllingprozess.

Es wird deutlich, dass die Unternehmensleitung in der Regel die Controllingaufgaben nicht
allein wahrnimmt, sondern Unterstiitzung von relevanten Bereichen z.B. Personalabteilung
bzw. Controller erfahrt. Dennoch ist sie bei tiber 50 % der Unternehmen direkt involviert,

was die Hypothese (H>) stiitzt.




Ergebnisse der empirischen Untersuchung 189

5.2.2 Stellenwert und Planungshorizont der Personalentwicklung

Die Bedeutung der Personalentwicklung als auch die Notwendigkeit von deren strategi-
scher Planung wurde bereits im Kapitel 1 diskutiert. Da sie entscheidende Grof3en darstel-
len, wird deren Zusammenhang mit dem Vorhandensein eines separaten Personal-/
Personalentwicklungscontrolling durch bedingte Haufigkeitsverteilungen und Kreuztabel-

len tiberpriift.

H;= Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem angegebenen Stellenwert der
Personalentwicklung im Unternehmen und dem Vorhandensein eines Personal-/

Personalentwicklungscontrolling.

Unternehmen mit separatem
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmen mit separatem
Personalcontrolling

Unternehmen ohne Personal-/
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmenscontrolling
(sémtliche Unternehmen) / / / / '
0% 20% 40% 60% 80% 100%
@ Sehr wichtig B Wichtig O Neutral O Nicht so wichtig

Abbildung 33:  Stellenwert der Personalentwicklung in den Unternehmen

Die Abbildung 33: Stellenwert der Personalentwicklung in den Unternehmen zeigt, dass
Unternehmen mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling der Personalentwick-
lung eine groBere Bedeutung zuschreiben als Unternehmen, welche nur {iber ein Unter-
nehmenscontrolling verfligen. Insgesamt befanden 40,9 % der Unternehmen mit einem
Personalcontrolling Personalentwicklung als sehr wichtig und 50,0 % als wichtig. Die Zah-

len bei den Unternehmen mit einem Personalentwicklungscontrolling stellen sich dhnlich
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dar. So stufen 37,5 % Personalentwicklung als sehr wichtig, 50 % als wichtig und 12,5 %
als neutral ein. Hingegen geben 11,1 % bzw. 55,6 % der Unternechmen ohne Personal-
/Personalentwicklungscontrolling an, dass ihnen Personalentwicklung sehr wichtig bzw.
wichtig erscheint. Zwei dieser Unternehmen (22,2 %) sehen Personalentwicklung als neut-
ral und eines (11,1 %) als nicht wichtig an. Im Resultat stiitzen die hier gewonnenen Er-

gebnisse die Hypothese Hs.

Nur wenige Unternehmen halten Personalentwicklung fiir weniger wichtig bzw. stehen
dem Thema neutral gegeniiber. Dieser Sachverhalt ldsst darauf schlieBen, dass sich die
Unternehmen durchaus der Notwendigkeit einer berufsbegleitenden Personalentwicklung
bewusst sind, um zeitgemiBes Wissen, Kénnen und Verhalten in die betrieblichen Abldufe

Zu integrieren.

Jedoch hilft nicht allein das Bewusstsein fiir die Wichtigkeit der Personalentwicklung den
Unternehmen, sich am Markt zu behaupten oder gar langfristige Wettbewerbsvorteile zu

erzielen. Essentiell ist daher eine strategische Personalentwicklungsplanung.

H,= Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines
Personal-/Personalentwicklungscontrolling und dem Planungshorizont (ad-hoc, operativ

und strategisch) der Personalentwicklung.

Controlling”
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Ad-hoc 17 54,8 6 66,7 11 50,0 4 50,0
Planungshorizont | Operativ 20 64,5 6 66,7 14 63,6 4 50,0
Strategisch 11 35,5 2 22,2 9 40,9 4 50,0

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mogliche Mehrfachnennung).
* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 21: Planungshorizont

Die Tabelle 21: Planungshorizont veranschaulicht, wie die befragten Unternehmen ihren
Planungshorizont fiir die PersonalentwicklungsmaBBnahmen selbst einstufen, wobei auch

Mehrfachnennungen moglich waren. Bei der Betrachtung aller Unternehmen (entspricht
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Unternehmen mit Unternehmenscontrolling) zeigt sich, dass schwerpunktmifBig ad-hoc
(54,8 %) bis operativ (64,5 %) geplant®®® wird. Eine strategische Planung findet bei 35,5 %
der befragten Unternehmen statt. Bei der Aufschliisselung der Ergebnisse entsprechend
dem Vorhandensein von Personal-/Personalentwicklungscontrolling wird deutlich, dass
von den Unternehmen ohne Personal-/Personalentwicklungscontrolling ein weit hoherer
Anteil (66,7 %) die Planung ad-hoc bis operativ vornimmt. Eine strategische Ausrichtung
ist bei 22,2 % dieser Unternehmen vorzufinden. Bei Unternehmen mit einem Personalcont-
rolling erféhrt die strategische Planung mit 40,9 % einen weit hoheren Stellenwert. Der
Anteil der Unternehmen, die iiber ein Personalentwicklungscontrolling verfligen und ihre
Personalentwicklung iiber einen strategischen Horizont planen, betrdgt sogar 50,0 %. Das

aus der Befragung gewonnene Ergebnis stiitzt somit die Hypothese (Hy).

Die Unternehmen mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling gaben an, dass die
Personalentwicklung bei ihnen zwar auch operativ und ad-hoc stattfindet. Fir den langfris-
tigen Aufbau von Wettbewerbsvorteilen planen sie die Personalentwicklung jedoch auch
strategisch. Dieser Sachverhalt, dass die strategische Planung bei diesen Unternehmen
starker ausgeprégt ist, darf aber nicht dariiber hinwegtduschen, dass auch hier noch Ent-

wicklungsbedarf>® besteht.

5.2.3 Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

Das Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus des Personalmanagements wur-
de im Kapitel 3 in theoretischer Hinsicht behandelt. Im Folgenden wird durch Aufzahlun-
gen, Haufigkeitsverteilungen und Kreuztabellen {iberpriift, inwieweit die befragten mittel-
standischen Unternehmen die vorgestellten Methoden und Instrumentarien anwendeten.
Dabei werden die Phasen Bedarfsanalyse, Zielformulierung, Planung und Durchfiihrung
von PersonalentwicklungsmaBBnahmen, Erfolgskontrolle und Transfersicherung in dersel-

ben Reihenfolge wie im Theorieteil analysiert.

%2 Die Studie Personalstrategie und Organisation der Personalarbeit 2005 verdeutlicht, dass 78 % aller

Personalmitarbeiter ihre Arbeit iiber Ad-hoc-Abfragen steuern. Vgl. Kétter, P./Girbig, R. (2006): Auf
dem Weg zu mehr Wertschopfung, S. 41.

°6 " Durch die Analyse der angewendeten Instrumentarien lassen sich Anhaltspunkte feststellen, in welchen

Bereichen eine Entwicklung stattzufinden hat. Siehe Kapitel 5.2.3 Personalentwicklungscontrolling im
Funktionszyklus.
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Aufgrund der Tatsache, dass die einzelnen Phasen sehr komplex sind, gibt die Tabelle 22:
Phasen des Personalentwicklungscontrolling — Analyseschwerpunkte einen zusammenfas-

senden Uberblick iiber die zu analysierenden Bestandteile der einzelnen Phasen.

Phase Analyseschwerpunkte
Bedarfsanalyse e Anforderungsanalyse durch klassische und moderne Me-
thoden

e Adressatenanalyse durch die Mitarbeiterbeurteilung, das
Assessment-Center und die Psychologische Eignungsdia-
gnostik

Zielformulierung e Aufstellung von Unternehmens- und Mitarbeiterzielen (In-
dividuelle Ziele, Karriereplanung)

e Beriicksichtigung der Mitarbeiterziele bei der Auswahl der
PersonalentwicklungsmafBnahme

Planung und Durchfiihrung e Untersuchung der didaktischen Determinante (Lernziele,
Lerninhalte)

e Untersuchung der methodischen Determinante (Zeitpla-
nung, Methodenauswahl, Medieneinsatz)

e Untersuchung der personellen Determinante (Referent,

Teilnehmerkreis)
e Untersuchung des Kostenaspektes (Kostenplanung und -
erfassung)
Erfolgskontrolle e Analyse des padagogischen Ansatzes, der sich auf die Er-

folgsebenen Lern- und Funktionsfeld bezieht und qualitati-
ve sowie quantitative Erfolgswirkungen berticksichtigt

e Analyse des 6konomischen Ansatzes, der sich auf die Er-
folgsebene Organisationsfeld bezieht und monetére, quali-
tative sowie quantitative Erfolgswirkungen berticksichtigt

Transfersicherung e  Untersuchung der Output-Wirkungen der Entwicklungs-
mafBnahmen durch: Instrumente der padagogischen Er-
folgskontrolle (z.B. Feedback-Bogen), Vergleich des Lern-
zielerfolgs mit aufgestellten Lernzielen, Follow-up Mee-
tings und Nachbereitung

Tabelle 22: Phasen des Personalentwicklungscontrolling — Analyseschwerpunkte
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Hs; = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines

Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Erhebung der Bedarfsanalyse.

Controlling®
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Klassische Methoden
Stellenbeschreibung Immer 15 48,4 2 22,2 13 59,1 62,5
Oft 7 22,6 1 11,1 27,3 2 25,0
Gelegentlich 4 12,9 2 22,2 9,1 1 12,5
Selten 2 6,5 2 22,2 - - - -
Nie 3 9,7 2 22,2 1 4,5 - -
Mitarbeiterbefragung Tmmer 2 6,5 . . 2 9.1 - -
Oft 11 35,5 - - 11 50,0 6 75,0
Gelegentlich 9 29,0 3 33,3 6 27,3 2 25,0
Selten 7 22,6 4 44,4 3 13,6 - -
Nie 2 6,4 2 22,2 - - - -
Dokumentenanalyse Immer 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Oft 4 12,9 - - 4 18,2 1 12,5
Gelegentlich 5 16,1 - - 5 22,7 3 37,5
Selten 6 19,4 1 11,1 5 22,7 3 37,5
Nie 15 48,4 8 88,9 7 31,9 1 12,5
Moderne Methoden
Personalszenario Immer 3 9.7 2 22,2 1 4,5 - -
Oft 2 6,5 - - 2 9,1 - -
Gelegentlich 6 19,4 1 11,1 5 27,2 4 50,0
Selten 3 9,7 - - 3 13,6 2 25,0
Nie 17 54,7 6 66,7 11 50,0 2 25,0
Personalportfolio Immer ! 3,2 11,1 ' - - N
Oft 4 12,9 - - 4 18,2 1 12,5
Gelegentlich 4 12,9 - - 4 18,2 2 25,0
Selten 6,5 - - 2 9,1 2 25,0
Nie 20 64,5 8 88,9 12 54,5 3 37,5
Delphi-Methode Oft 3,2 - ' ! 4,5 - -
Gelegentlich 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Nie 28 90,3 9 100,0 19 86,4 7 87,5

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mogliche Mehrfachnennung).

* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 23:

Methoden zur Personalbedarfsermittlung
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Anhand der in Tabelle 23: Methoden zur Personalbedarfsermittlung dargestellten Ergeb-
nisse der Befragung wird deutlich, dass die Stellenbeschreibung und die Mitarbeiterbeur-
teilung die bevorzugten Methoden zur Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs sind.
Die Stellenbeschreibung findet dabei in 22,2 % der Unternehmen, bei denen nur Unter-
nehmenscontrolling ausgeiibt wird, in 59,1 % der Unternehmen mit einem Personalcontrol-
ling und in 62,5 % der Unternechmen mit einem Personalentwicklungscontrolling immer
Anwendung. Die Mitarbeiterbeurteilung wird hingegen von keinem der befragten Unter-
nehmen ohne Personal-/Personalentwicklungscontrolling immer oder zumindest oft ausge-
fithrt. Immer oder oft wird sie jedoch bei 59,1 % der Unternehmen mit Personalcontrolling
und bei 75,0 % der Unternehmen mit Personalentwicklungscontrolling eingesetzt. Die In-
strumente Dokumentenanalyse, Personalszenario, Personalportfolio und Delphi-Methode
werden tendenziell weniger haufig®®* genutzt. So wird bei Unternehmen ohne ein Personal-
/Personalentwicklungscontrolling die Dokumentenanalyse zu 88,9 %, das Personalszenario
zu 66,7 %, das Personalportfolio zu 88,9 % und die Delphi-Methode zu 100,0 % nie ge-
nutzt. Die Unternehmen mit Personal-/Personalentwicklungscontrolling nutzen diese Me-
thoden zwar wesentlich haufiger, gleichwohl sind die Nennungen ,,immer* oder ,,0ft* auch

hier unterrepréisentiert.

Die hier getroffenen Mehrfachnennungen der befragten Unternehmen zeigen, dass primér
die klassischen Methoden zur Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs eingesetzt wer-
den. Das ermoglicht den Unternehmen jedoch nur eine ad-hoc bis operative Planung des
Personalentwicklungsbedarfs sowie Einzelfallanalysen. Die modernen Verfahren (Perso-
nalszenario, Personalportfolio und Delphi-Methode) werden hdufiger von Unternehmen
mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling angewendet. Auch bei diesen stiel3
die Delphi-Methode allerdings auf wenig Resonanz. Dennoch erméglichten die zeitlich
eher gelegentlich bis oft durchgefiihrten Methoden eine strategischere Planung sowie eine

Beriicksichtigung von internen und externen Rahmenbedingungen.

364 Weitere Ausfithrung zu den klassischen und modernen Methoden sieche Hypothese H.
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Controlling®
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Mitarbeiterbeurtei- Immer 16 51,6 2 22,2 14 63,6 7 87,5
lung Oft 7 22,6 1 11,1 6 27,3 1 12,5
Gelegentlich 5 16,1 3 33,3 2 9,1 - -
Selten 3 9,7 3 33,3 - - - -
. Oft - -
Psychologische i 2 6,5 2 9,1 1 12,5
Eignungsdiagnostik | Gelegentlich 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Nie 27 87,1 9 100,0 18 81,8 6 75,0
I - - - -
Assessment-Center et _ 1 3,2 1 11,1
Gelegentlich 4 12,9 - - 4 18,2 3 37,5
Selten 4 12,9 1 11,1 3 13,6 - -
Nie 22 71,0 7 77,8 15 68,2 5 62,5

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mégliche Mehrfachnennung).
* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 24: Potentialanalyse zur Ermittlung des Entwicklungsadressaten

Aus den in der Tabelle 24: Potentialanalyse zur Ermittlung des Entwicklungsadressaten
dargestellten Ergebnissen ist abzuleiten, dass unabhidngig von dem unternehmensinternen
Grad der Controllingspezialisierung’® die Mitarbeiterbeurteilung die favorisierte Methode
zu Ermittlung der Entwicklungsadressaten darstellt. Bei 63,6 % bzw. 87,5 % der Unter-
nehmen mit einem Personalcontrolling bzw. Personalentwicklungscontrolling wird diese
Methode immer genutzt. Bei der Mehrheit der Unternehmen stellt die fehlende Gewich-
tung und Abstufung der Beurteilungskriterien einen gravierenden Schwachpunkt der Me-

thode dar, da sie zu einer Verzerrung der Ergebnisse fiihrt.

Das Assessment-Center findet in neun Unternehmen Anwendung. Davon haben zwei Un-
ternehmen weder Personalcontrolling noch Personalentwicklungscontrolling, sieben Un-
ternehmen verfligen iiber ein Personalcontrolling und drei Unternehmen wenden ein Per-
sonalentwicklungscontrolling an. Die psychologische Eignungsdiagnostik findet in Unter-
nehmen ohne Personal-/Personalentwicklungscontrolling keine Anwendung. Insgesamt

wird diese Methode lediglich in vier Unternehmen angewendet, von denen alle ein Perso-

*6> " Der Grad der Controllingspezialisierung gibt an, ob im Unternehmen ein Unternehmens-/Personal-/

Personalentwicklungscontrolling existiert.
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nalcontrolling sowie zwei auch ein Personalentwicklungscontrolling haben. Die geringe
Berticksichtigung der psychologischen Eignungsdiagnostik kann u.a. darauf zuriickzufiih-
ren sein, dass sie zeitaufwendig und als alleinige Methode ungeeignet ist, da die erzielten
Ergebnisse zu ungenau sind. Zudem benétigen die Unternehmen zur Durchfithrung der
psychologischen Eignungsdiagnostik in der Regel einen externen Berater (Psychologen),

was mit erheblichen Kosten verbunden ist.

Die gewonnenen Ergebnisse zur Personalbedarfsermittlung sowie zur Potentialanalyse
stiitzt somit die Hypothese (Hs;). Die Unternehmen mit einem Personal-
/Personalentwicklungscontrolling zeigen sich u.a. offener gegeniiber den Verfahren der
Potentialanalyse sowie den modernen Methoden zur Personalbedarfsermittlung und wen-
den diese im Endeffekt auch regelmdBiger an. Dies darf aber nicht dariiber hinwegtéu-
schen, dass bei den Unternehmen noch Defizite in der Anwendung der Instrumente vorlie-

gen.

Hs, = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines

Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Ermittlung der Zielformulierung.

Controlling”
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Anzahl der Un- gg{:mehmens' 30 | 968 8 889 | 22 | 1000 | 8 100,0
ternehmen, die
Unternehmens- | i elle Ziele | 23 74,2 2 22,2 21 95,5 8 100,0
ziele aufstellen
und Mitarbeiter-
ziele ermitteln Karriereplanung 15 48,4 2 22,2 13 59,1 4 50,0

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mogliche Mehrfachnennung).
* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 25: Unternehmensziele, individuelle Ziele und Karriereplanung

Wie die Tabelle 25: Unternehmensziele, individuelle Ziele und Karriereplanung zeigt, er-
gab die Befragung, dass fast alle Unternehmen (30 von 31) immer die fiir eine langfristige
Existenzsicherung zwingend erforderlichen Unternehmensziele aufstellen. Prioritdtsunter-

schiede werden jedoch bei der Ermittlung der individuellen Ziele der Mitarbeiter sowie
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von deren Karriereplanung durch Beurteilungsgespriche deutlich. Von den befragten Un-
ternehmen ermitteln 74,2 % die individuellen Ziele ihrer Mitarbeiter. Durch die Aufschliis-
selung nach dem Grad der Controllingspezialisierung wird schnell erkennbar, dass 95,5 %
der Unternehmen mit einem Personalcontrolling und 100,0 % der Unternehmen mit einem
Personalentwicklungscontrolling die individuellen Mitarbeiterziele ermitteln. Die Karrie-
replanung hingegen wird nur bei 48,5 % aller Unternehmen, bei 59,1 % der Unternehmen
mit einem Personalcontrolling und bei 50,0 % der Unternehmen mit einem Personalent-
wicklungscontrolling erstellt. Erkennbar wird hierdurch, dass den Interessen und Bediirf-
nissen der Mitarbeiter in Unternechmen mit einem Personal-/Personalentwicklungs-
controlling eine hohere Bedeutung zuteil wird als in Unternehmen ohne derartige Control-
lingauspragungen. Im Mittelpunkt steht dabei die Ermittlung der individuellen Mitarbeiter-
ziele. Die Karriereplanung genie3t dagegen nicht oberste Prioritdt. Ein moglicher Grund
dafiir ist, dass in mittelstdandischen Unternehmen in der Regel nicht genug Stellen vorhan-
den sind, die eine Beforderung aller oder zumindest eines Grofteils der Mitarbeiter mit

Aufstiegsambitionen ermoglichen wiirde.

Sofern individuelle Mitarbeiterziele ermittelt werden, finden diese, wie die Tabelle 26:
Beriicksichtigung der Mitarbeiterziele bei der Auswahl der Personalentwicklungsmafnah-
me zeigt, oft neben den Unternehmenszielen Beriicksichtigung bei der Auswahl der geeig-
neten Personalentwicklungsmalinahme. So werden die Mitarbeiterziele bei 31,8 % bzw.
25,0 % der Unternehmen mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling immer

berticksichtigt. In 66,7 % der Unternechmen ohne Personal-/Personalentwicklungs-

controlling werden keine Mitarbeiterziele berticksichtigt.

Controlling”
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Beriicksichtigung | Immer 7 22,6 - - 7 31,8 2 25,0
der Mitarbeiter- Oft 13 41,9 2 22,2 11 50,0 5 62,5
ziele bei der -
Auswahl der Gelegentlich 3 9,7 - - 3 13,6 1 12,5
Personalentwick- | Selten 1 3,2 1 11,1 - - - -
lungsmafnahme | Nje 7 22,6 6 66,7 1 4,5 - -

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten.

* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 26:

Berticksichtigung der Mitarbeiterziele bei der Auswahl der Personalentwick-

lungsmafinahme
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Die Resultate aus der Phase der Zielformulierung stiitzen die Hypothese (Hs ). Die Ergeb-
nisse zeigen, dass bei Unternehmen ohne Personal-/Personalentwicklungscontrolling die
Mitarbeiterziele in zu geringem Umfang erfasst werden. Bei den anderen Unternehmen
bestehen hauptsédchlich bei der Aufnahme der Karriereplanung noch Ansatzpunkte fiir

Verbesserungen.

Hs; = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines
Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Planung und der Durchfiihrung von

Personalentwicklungsmafinahmen.

Didaktische Erfolgsdeterminanten

Controlling”
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Richtlernziele 24 77,4 3 333 21 95,5 8 100,0
Operationalitit Groblernziele 19 61,3 2 22,2 17 77,3 6 75,0
Fernlernziele 7 22,6 - - 7 31,8 3 37,5
Kognitive 4 12,9 - - 4 18,2 2 25,0
Lernziele
Pers@nhchkelts- Psychpmotorlsche 2 6.5 ) ) 2 9.1 2 25.0
bereich Lernziele
Affektive _ ) _ ) ) ) ) )
Lernziele

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mogliche Mehrfachnennung).
* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 27: Lernziele

Wie in Tabelle 27: Lernziele dargestellt, werden bei insgesamt 24 Unternehmen (77,4 %)
individuelle Entwicklungsziele (vom Charakter her zunichst Richtlernziele®®®) aufgestellt.
Von diesen haben 21 Unternehmen ein Personalcontrolling und acht ein Personalentwick-

lungscontrolling aufgebaut. Die verbleibenden drei Unternehmen verfligen iiber kein Per-

> Die Lernziele umfassen nach ihrer Operationalitit: Richt-, Grob- und Fernlernziele. Weiterhin konnen

sie nach den angesprochenen Personlichkeitsbereichen in kognitive, affektive und psychomotorische
Lernziele unterteilt werden; siehe Kapitel 3.4.3.1 Lernziel.
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sonal-/Personalentwicklungscontrolling. Auffallend ist, dass Unternehmen mit Richtlern-
zielen auch Groblernziele definieren. Insgesamt werden von 19 Unternehmen diese Ziele
aufgestellt. Fernlernziele, die den hochsten Genauigkeitsgrad aufweisen, werden nur von
sieben Unternehmen ermittelt, die alle iiber ein Personalcontrolling verfiigen; in drei von
ihnen ist auch ein Personalentwicklungscontrolling verankert. Kognitive sowie psychomo-
torische Lernziele werden von vier bzw. von zwei Unternehmen mit einem Personalcont-
rolling bzw. Personalentwicklungscontrolling bestimmt. In keinem der untersuchten Un-
ternehmen werden affektive Lernziele definiert, was u.a. daher riihren kann, dass deren
Erreichung nur schwer nachweisbar ist. Positiv ist zu bewerten, dass alle Unternehmen, die

Lernziele aufstellen, daraus auch Lerninhalte ableiten.

Unternehmen mit separatem
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmen mit separatem
Personalcontrolling

Unternehmen ohne Personal-/
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmenscontrolling
(samtliche Unternehmen)

< < < < .
0% 20% 40% 60% 80% 100%
HlJa O Nein

Abbildung 34:  Festlegung eines MaBstabs fiir die Erreichung der Lernziele

Wie die Abbildung 34: Festlegung eines MaB3stabs flir die Erreichung der Lernziele belegt,
gibt es einen positiven Zusammenhang zwischen dem Vorhandenseins eines Personal-/
Personalentwicklungscontrolling und der Festlegung eines Ma@3stabs flir die Erreichung der
Lernziele. Von den 19 Unternehmen, welche einen Mal3stab zur Zielerreichung festlegen,
haben 17 Unternehmen ein Personalcontrolling und davon wiederum sechs ein Personal-
entwicklungscontrolling. Nur zwei Unternehmen ohne ein Personal-/Personalentwick-

lungscontrolling definieren einen MaB3stab zur Zielerreichung.
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Methodische Erfolgsdeterminanten

Controlling®
Unternehmens- | Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
controlling Personalent- controlling wicklungs-
wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Zeitplanung
Zeitplanung Ja 27 87,1 77,8 20 90,9 7 87,5
Nein 4 12,9 22,2 2 9,1 1 12,5
Ermittlung des Zeit- | Ja 23 74,2 5 55,6 18 81,8 6 75,0
punktes fiir die Ent- -
wicklungsmaPnahme Nein 8 25,8 4 44 4 4 18,2 2 25,0
Ermittlung des be- | 5, 19 | 613 5 556 | 14 | 636 3 37,5
naotigten Zeitvolu-
men und seiner zeit-
f;i’;” Untergliede- | \joipy 12 | 387 4 444 8 36,4 5 62,5

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten.

* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 28:

Erstellung einer Zeitplanung fiir die PersonalentwicklungsmafBnahmen

Hinsichtlich der Zeitplanung fir Personalentwicklungsmafinahmen zeigen die Daten der

Tabelle 28: Erstellung einer Zeitplanung fiir die Personalentwicklungsmafinahmen, dass

die Unternehmen mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling eine Zeitplanung

vergleichsweise hdufiger und detaillierter aufstellen als andere Unternehmen.

Insgesamt stellen 87,1 % der befragten Unternehmen eine Zeitplanung auf. Bei Unterneh-

men mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling sind es 90,9 % bzw. 87,5 %, die

eine Zeitplanung aufstellen. In dieser findet jedoch meist nur der Zeitpunkt fiir die Ent-

wicklungsmalinahme Beriicksichtigung. Eine Kalkulation des benétigten Zeitvolumens

sowie eine zeitliche Untergliederung finden hingegen seltener statt.
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Controlling”
Unterneh- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
mens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Aktive und passive Personalentwick-
lungsmafinahmen
Aktive Immer 6 19,4 1 11,1 5 22,7 1 12,5
Personalentwick- Oft 19 61,3 4 44.4 15 68,2 6 75,0
lungsmafinahmen Gelegentlich 4 12,9 3 33,3 1 4,5 1 12,5
Selten 6,5 2 22,2 1 4,5 - -
Passive Oft 19,4 3 33,3 3 13,6 3 37,5
Personalentwick- Gelegentlich 10 32,3 3 33,3 7 31,8 2 25,0
lungsmafinahmen Selten 14 | 451 2 222 12 | 545 3 37,5
Nie 1 3,2 1 11,1 - - - -
Personalentwicklungsmafinahmen der
Einzel- und Gruppenentwicklung
Einzelentwicklung Immer 3 9,7 1 11,1 2 9.1 - -
Oft 19 61,3 3 33,3 16 72,7 7 87,5
Gelegentlich 5 16,1 2 22,2 3 13,6 12,5
Selten 3 9,7 2 22,2 1 4,5 - -
Nie 1 3,2 1 11,1 - - - -
Gruppenentwicklung Immer 3 9,7 1 11,1 2 9,1 - -
Oft 8 25,8 3 33,3 5 22,7 3 37,5
Gelegentlich 7 22,6 1 11,1 6 27,3 2 25,0
Selten 10 32,3 3 33,3 7 31,8 2 25,0
Nie 3 9,7 1 11,1 2 9,1 1 12,5
Personalentwicklungsmafinahmen on-,
near- und off-the-job
Unterweisung am Immer 11 35,5 3 33,3 8 36,4 1 12,5
Arbeitsplatz Oft 15 48,4 33,3 12 54,5 5 62,5
Gelegentlich 4 12,9 3 33,3 1 4,5 1 12,5
Selten 1 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
Job-Enlargement Immer 1 3,2 - - 1 4.5 1 12,5
Oft 4 13,9 - - 4 18,2 2 25,0
Gelegentlich 8 25,8 3 333 5 22,7 2 25,0
Selten 5 16,1 1 11,1 4 18,2 - -
Nie 13 41,9 5 55,6 8 36,4 3 37,5
Job-Enrichment Oft 3 9.7 - - 3 13,6 1 12,5
Gelegentlich 16,1 - - 5 227 2 25,0
Selten 6 19,4 22,2 4 18,2 2 25,0
Nie 17 54,8 77,8 10 45,5 3 37,5
Job-Rotation Immer 1 3,2 - - 1 4.5 1 25,0
Gelegentlich 7 22,6 11,1 6 27,3 2 37,5
Selten 16,1 22,2 3 13,6 1 25,0
Nie 18 58,1 6 66,7 12 54,5 4 50,0

Tabelle 29:

Methoden zur Erreichung der festgelegten Personalentwicklungsziele und

-inhalte
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Controlling”
Unterneh- Kein Personal-/ Personal- Personalent-
mens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Personalentwicklungsmafinahmen on-,
near- und off-the-job
Qualitiitszirkel Oft 12,9 11,1 3 13,6 1 25,0
Gelegentlich 6,5 2 22,2 - - - -
Selten 9,7 - - 3 13,6 3 37,5
Nie 22 71,0 6 66,7 16 72,7 4 50,0
Coaching Oft 4 12,9 - - 4 18,2 3 37,5
Gelegentlich 22,6 - - 7 31,8 2 25,0
Selten 12,9 2 22,2 2 9,1 1 12,5
Nie 16 51,6 7 77,8 9 40,9 2 25,0
Multiples Manage- Oft 1 3,2 - - 1 4,5 - -
ment Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
Selten 7 22,6 1 11,1 6 27,3 4 50,0
Nie 22 71,0 8 88,9 14 63,6 3 37,5
Lehrvortrag Oft 11 35,5 - - 11 50,0 3 37,5
Gelegentlich 8 25,8 3 333 5 22,7 2 25,0
Selten 7 22,6 2 22,2 5 22,7 3 37,5
Nie 5 16,1 4 44 4 1 4,5 - -
Konferenzmethode Oft 6 19,4 1 11,1 5 22,7 2 25,0
Gelegentlich 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Selten 1 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
Nie 22 71,0 8 88,9 14 63,6 4 50,0
Fallstudien Oft 3 9,7 - - 3 13,6 3 37,5
Gelegentlich 9,7 - - 13,6 1 12,5
Selten 5 16,1 1 11,1 4 18,2 2 25,0
Nie 20 64,5 8 88,9 12 54,5 2 25,0
Rollenspiele Oft 9,7 - - 3 13,6 2 25,0
Gelegentlich 12,9 1 11,1 3 13,6 1 12,5
Selten 12,9 1 11,1 3 13,6 1 12,5
Nie 20 64,5 7 77,8 13 59,1 4 50,0
Planspiele Oft 6,5 - - 9,1 2 25,0
Gelegentlich 12,9 - - 18,2 2 25,0
Selten 16,1 1 11,1 18,2 1 12,5
Nie 20 64,5 8 88,9 12 54,5 3 37,5
E-Learning Oft 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Gelegentlich 12,9 1 11,1 13,6 1 12,5
Selten 19,4 - - 6 27,3 3 37,5
Nie 18 58,1 8 88,9 10 45,5 2 25,0

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mogliche Mehrfachnennung).

* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 29:

Methoden zur Erreichung der festgelegten Personalentwicklungsziele und
-inhalte — Fortsetzung
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Die Tabelle 29: Methoden zur Erreichung der festgelegten Personalentwicklungsziele und
-inhalte veranschaulicht zum einen, dass die analysierten mittelstindischen Unternehmen
aktive Personalentwicklungsmallnahmen den passiven PersonalentwicklungsmaB3nahmen
vorziehen und zum anderen, dass sie Einzelentwicklungen préferieren. Bei der Auswahl
einer PersonalentwicklungsmaBBnahme on-, near- und off-the-job zeigt sich, dass bei allen

«“367 am beliebtesten ist. Es exis-

Unternehmen die Methode ,,Unterweisung am Arbeitsplatz
tieren jedoch auch deutliche Unterschiede zwischen den Unternehmen, die ein bzw. die
kein Personal-/Personalentwicklungscontrolling implementiert haben. Die Unternehmen
mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling zeigen mehr Offenheit gegeniiber
moderneren Methoden wie Job-Enlargement, Coaching, Multiplem Management, Lehrvor-
trag, Konferenzmethode, Fallstudie, Rollenspiel, Planspiel und E-Learning. Durch ihre
starkere Offenheit und ihre Kenntnisse tiber die genannten Methoden haben diese Unter-

nehmen vielfdltigere Moglichkeiten, ihren Mitarbeitern Wissen zu vermitteln und erhéhen

so ihre Wettbewerbsfahigkeit.

Die befragten Unternehmen setzen bei den PersonalentwicklungsmafBBnahmen iiberwiegend
visuelle Medien ein, wie Abbildung 35: Medieneinsatz zeigt. Rund die Hailfte der Unter-
nehmen nutzen zudem auch akustische Medien. Durch die Kombination von beiden Me-
dien kann nach Olfert’®® im Zusammenhang mit den aktiven EntwicklungsmaBnahmen der

Lernerfolg erheblich gesteigert werden.

*7 " Der Kosten- und Zeitaufwand dieser Methode ist sehr gering. Zudem genieBt sie bei den meisten Mitar-

beitern eine sehr hohe Akzeptanz.

6% vgl. Olfert, K. (2003): Personalwirtschaft, S. 469.
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Abbildung 35:  Medieneinsatz
Personelle Erfolgsdeterminanten
Controlling”
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Lernziele 23 74,2 6 66,7 17 77,3 6 75,0
Lerninhalte 21 67,7 4 44,4 17 77,3 6 75,0
o Teilnehmerkreis 24 77,4 7 77,8 17 77,3 7 87,5
Kriterien
Referenten 5 16,1 3 333 2 9,1 1 12,5
Finanzielle Restriktionen 22 71,0 6 66,7 16 72,7 6 75,0
Zeitliche Restriktionen 18 58,1 5 55,6 13 59,1 5 62,5

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mogliche Mehrfachnennung).

* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 30:

Kriterien zur Auswahl von Personalentwicklungsmafnahmen

Wie die Haufigkeitsverteilung in der Tabelle 30: Kriterien zur Auswahl von Personalent-

wicklungsmalinahmen zeigt, besteht bei der Auswahl von Kriterien

569

fiir die Personalent-

wicklungsmallnahme kein wesentlicher Unterschied zwischen den Unternehmen, die ein

569

Restriktionen.

Die Kriterien umfassen Lernziele, Lerninhalte, Teilnehmerkreis, Referenten, finanzielle und zeitliche
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bzw. die kein Personal-/Personalentwicklungscontrolling aufgebaut haben. Fiir alle Unter-
nehmen stellen Lernziele, Lerninhalte, Teilnehmerkreis und finanziellen Restriktionen die
wichtigsten Kriterien fiir die Auswahl der geeigneten Personalentwicklungsmafinahme dar.
Von geringerer Bedeutung sind zeitliche Restriktionen. Als nahezu unbedeutend wird der

Referent eingestuft.

Auftillig ist, dass primédr bei Unternechmen mit einem Personal-/Personalentwicklungs-
controlling der Referent als Kriterium des Erfolges der Personalentwicklungsmafinahme
eine untergeordnete Rolle spielt. Haufig jedoch ziehen die mittelstdndischen Unternehmen
externe Referenten bei ihren internen EntwicklungsmaBnahmen hinzu, um den Mitarbei-
tern neues Know-how zu vermitteln. Wie die Ergebnisse in Tabelle 31: Externe Referenten
bei internen Personalentwicklungsmafnahmen zeigen, werden in Unternehmen mit einem

Personal-/Personalentwicklungscontrolling wesentlich héufiger externe Referenten einge-

setzt.
Controlling”
Unternehmens- | Kein Personal-/ Personal- Personalent-
controlling Personalent- controlling wicklungs-
wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Hinzuziehen von Immer 1 3,2 1 11,1 - - - -
externen Referenten Oft 10 323 2 22,2 8 36,4 4 50,0
bei 1nter.nen Perso- Gelegentlich 11 35,5 2 22,2 9 40,9 4 50,5
nalentwicklungsmaf-
nahmen Selten 5 16,1 3 333 2 9,1 - -
Nie 4 12,9 1 11,1 3 13,6 - -

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten.
* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 31: Externe Referenten bei internen Personalentwicklungsmafinahmen
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Kostenaspekt

Controlling®
Unternehmens- | Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
controlling Personalent- controlling wicklungs-
wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Kostenplanung
Kostenplanung Ja 23 74,2 5 55,6 18 81,8 5 62,5
Nein 8 25,8 4 44.4 4 18,2 3 37,5
Kostenerfassung
. Ja 28 90,3 6 66,7 22 100,0 8 100,0
Direkte Kosten
Nein 3 9,7 3 333 - - - -
. Ja 7 22,6 1 11,1 6 27,3 3 37,5
Indirekte Kosten
Nein 24 77,4 8 88,9 16 72,7 5 62,5
Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten.
* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.
Tabelle 32: Planung und Erfassung der Kosten fiir Personalentwicklungsmaf3nahmen

Wie in Tabelle 32: Planung und Erfassung der Kosten fiir Personalentwicklungsmafinah-
men dargestellt, wird eine Kostenplanung bei 81,8 % der Unternehmen mit Personalcont-
rolling und 62,5 % der Unternehmen mit Personalentwicklungscontrolling durchgefiihrt.
Nur in 55,6 % der Unternehmen, die nur ein Unternehmenscontrolling aufweisen, werden

Kostenplanungen fiir Personalentwicklungsmafinahmen erstellt.

Eine buchhalterische Erfassung von direkten Kosten der Planung und Durchfithrung von
Personalentwicklungsmafinahmen erfolgt in 28 Unternehmen (90,3 %). Keine Berticksich-
tigung erfahren die direkten Kosten in drei Unternehmen, die iiber kein Personal-
/Personalentwicklungscontrolling verfligen. Die indirekten Kosten werden von insgesamt
sieben Unternehmen (22,6 %) buchhalterisch festgehalten. Von diesen verfiigen sechs Un-
ternehmen tiiber ein Personalcontrolling und drei Unternehmen dariiber hinaus iiber ein

Personalentwicklungscontrolling.

Die Befragungsergebnisse fiir die Phase der Planung und der Durchfiihrung von Personal-
entwicklungsmafinahmen stiitzen die Hypothese (Hs3). Unternehmen mit einem Personal-/
Personalentwicklungscontrolling sind offener fiir die Anwendung neuer Instrumente. Zu-

dem nutzen sie wesentlich hdufiger die Mdoglichkeit eines externen Referenten, wodurch
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sich den Mitarbeitern auf vielfiltigere Art und Weise Know-how vermitteln ldasst. Dennoch
gibt es in der Zeit- und Kostenplanung sowie bei der buchhalterischen Erfassung der indi-

rekten Kosten noch Verbesserungspotentiale.

Hs, = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines

Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Erfolgskontrolle.

257
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151
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NN N

Piadagogische Erfolgskontrolle Okonomische Erfolgskontrolle

B Unternehmsleitung B Controller
O Buchhaltung/Rechnungswesen O Vorgesetzter

@ Personal-/Personalentwicklungsabteilung B Andere

Abbildung 36:  Verantwortung fiir die pddagogische und die 6konomische Erfolgskontrolle

Gemif den vorliegenden Daten der befragten Unternehmen gibt es, wie in Abbildung 36:
Verantwortung flir die pddagogische und die 6konomische Erfolgskontrolle dargestellt,
hinsichtlich der Verantwortung deutliche Unterschiede zwischen der padagogischen und
der 6konomischen Erfolgskontrolle. Bei der paddagogischen Erfolgskontrolle liegt die Ver-
antwortlichkeit vor allem bei den Vorgesetzten. Der Grund dafiir ist, dass diese nahe beim
Mitarbeiter sind und in der Regel auch die Personalentwicklungsplanung mit jenen aufge-
stellt haben. Die Unternehmensleitung ist ebenfalls stark involviert, was in der Unterneh-
mensgrofe und der damit verbundenen Ndhe zu den Mitarbeitern begriindet liegt. Tenden-
ziell selten sind die Personal-/Personalentwicklungsabteilung, die Buchhaltung oder der
Controller mit dieser Aufgabe betraut. Ein anderes Bild zeigt sich bei der 6konomischen
Erfolgskontrolle. Diese Aufgabe obliegt tiberwiegend der Unternehmensleitung, wodurch

sich ein fur mittelstdndische Unternehmen typisches Bild zeigt. Mit einem deutlichen Ab-
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stand sind des Weiteren der Controller und das Rechnungswesen fiir die 6konomische Er-

folgskontrolle verantwortlich. Die Personal-/Personalentwicklungsabteilung und die Vor-

gesetzten werden nur sehr selten in diesen Prozess involviert.

Controlling®
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Multiple-Choice-Test | [Mmer ! 3,2 ! 1,1 - - - -
Oft 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Gelegentlich 5 16,1 - - 5 22,7 1 12,5
Selten 5 16,1 - - 5 22,7 2 25,0
Nie 19 61,3 8 88,9 11 50,0 5 62,5
Andere Wissenstests Oft 3 9,7 . . 3 13,6 1 12,5
Gelegentlich 4 12,9 1 11,1 3 13,6 - -
Selten 2 6,5 - - 2 9,1 - -
Nie 22 71,0 8 88,9 14 63,6 7 87,5
Psychologischer Test Gelegentlich 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Selten 3 9,7 - - 3 13,6 1 12,5
Nie 26 83,9 9 100,0 17 77,3 6 75,0
1 2 - - 1 4,5 - R
Feedback-Bogen Immer 3 ’
Oft 3 9,7 - - 3 13,6 2 25,0
Gelegentlich 3 9,7 - - 3 13,6 1 12,5
Nie 24 77,4 9 100,0 15 68,2 5 62,5
Beobachtung des Immer 5 16,1 2 22,2 3 13,6 2 25,0
Mafnahmenteilneh- Oft 11 35,5 2 22,2 9 40,9 2 25,0
mers Gelegentlich 4 12,9 1 33,3 3 13,6 2 25,0
Selten 1 3,2 - - 1 4.5 - -
Nie 10 32,3 4 44.4 6 27,3 2 25,0
Standardisierte Inter- Oft 7 22,6 - - 7 31,8 2 25,0
views mit dem Mal3- Gelegentlich 3 9,7 - - 3 13,6 2 25,0
nahmenteilnehmer Selten 1 32 _ _ 1 4,5 _ _
Nie 20 64,5 9 100,0 11 50,0 4 50,0
Arbeitsproben Immer 3 9,7 1 11,1 2 9,1 1 12,5
Oft 11 35,5 2 22,2 9 40,9 4 50,0
Gelegentlich 5 16,1 1 11,1 4 18,2 - -
Selten 4 12,9 1 11,1 3 13,6 1 12,5
Nie 8 25,8 4 44.4 4 18,2 2 25,0
Tabelle 33: Methoden der pidagogischen Erfolgskontrolle im Lernfeld
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Controlling®
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Fallstudien Oft 1 32 - - 1 4,5 1 12,5
Gelegentlich 5 16,1 1 11,1 4 18,2 2 25,0
Selten 5 16,1 - - 5 22,7 3 37,5
Nie 20 64,5 8 88,9 12 54,5 2 25,0
Rollenspiel Oft 5 16,1 - - 5 22,7 4 50,0
Gelegentlich 7 22,6 2 22,2 5 22,7 1 12,5
Selten 1 3,2 - - 1 4.5 - -
Nie 18 58,1 7 77,8 11 50,0 3 37,5
Planspicle Oft 3 9,7 - - 3 13,6 2 25,0
Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Selten 3 9,7 - - 3 13,6 - -
Nie 24 77,4 9 100,0 15 68,2 6 75,0
Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mégliche Mehrfachnennung).
* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.
Tabelle 33: Methoden der piddagogischen Erfolgskontrolle im Lernfeld - Fortsetzung

Die Erfolgskontrolle im Lernfeld, welche das Lerntempo, die Lerninhalte, die Programm-
konzeptionen und die Methodenauswahl kritisch hinterfragt, wird von den Unternehmen
auf unterschiedliche Weise wahrgenommen. Die in Tabelle 33: Methoden der pidagogi-
schen Erfolgskontrolle im Lernfeld dargestellten Ergebnisse zeigen, dass alle Unternehmen
hauptsédchlich auf die Instrumente Beobachtung des MaBnahmenteilnehmers und Arbeits-
proben setzen. Bei Unternehmen ohne Personal-/Personalentwicklungscontrolling erfahren
die weiteren Instrumente, wie vor allem Rollenspiele, Multiple-Choice-Tests, andere Wis-
senstests und Fallstudien, Feedback-Bogen, psychologische Tests, standardisierte Inter-
views und Planspiele, eher eine ablehnende Haltung. Unternehmen mit einem Personal-
/Personalentwicklungscontrolling wendeten Instrumente wie z.B. Rollenspiele und Fallstu-
dien, auffallend haufiger an. Bei den Instrumenten Feedback-Bogen, Multiple-Choice-Test,
andere Wissenstests, psychologische Tests, standardisierte Interviews oder auch Planspiel

legen aber auch sie deutliche Zuriickhaltung an den Tag.
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Zu beriicksichtigen ist, dass bei der Erfolgskontrolle im Lernfeld stets Lernziele als Sollzu-

stinde zugrunde liegen. Fiir einen profunden Vergleich wiren exakt definierte Fernlernzie-

1e°” erforderlich, welche jedoch nur bei insgesamt sieben Unternehmen aufgestellt werden.
Controlling®
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Multiple-Choice-Test | Oft 1 3.2 - - 1 4,5 - -
Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Selten 5 16,1 - - 5 22,7 2 25,0
Nie 24 77,4 9 100,0 24 68,2 6 75,0
Andere Wissenstests Oft 2 6,5 ' ' 2 9,1 1 12,5
Gelegentlich 3 9,7 - - 3 13,6 - -
Selten 2 6,5 1 11,1 1 4,5 - -
Nie 24 77,4 8 88,9 16 72,7 7 87,5
Psychologischer Test Immer 1 3,2 ' - 4,5 - -
Oft 2 6,5 - - 2 9,1 2 25,0
Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Nie 27 87,1 9 100,0 18 31,8 6 75,0
Stellenbeschreibung Immer 2 6,5 ' ' 2 9,1 - -
Oft 10 32,3 2 22,2 8 36,4 4 50,0
Gelegentlich 4 12,9 - - 4 18,2 2 25,0
Nie 15 48,4 7 77,8 8 36,4 2 25,0
Dokumentenanalyse Oft 5 16,1 2 25,0 5 22,7 2 25,0
Gelegentlich 6 19,4 1 12,5 6 27,3 1 12,5
Selten 2 6,5 - - 1 4.5 - -
Nie 18 58,1 5 62,5 10 45,5 5 62,5
Mitarbeiterbeobach- Immer 9 29,0 1 11,1 8 36,4 3 37,5
tung Oft 10 32,3 4 44,4 6 27,3 2 25,0
Gelegentlich 3 9,7 1 11,1 2 9,1 1 12,5
Selten 3 9,7 1 11,1 2 9,1 - -
Nie 6 19,4 2 22,2 4 18,2 2 25,0
Personalszenario Oft 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Gelegentlich 4 12,9 - - 4 18,2 3 37,5
Selten 5 16,1 1 11,1 4 18,2 1 12,5
Nie 20 64,5 8 88,9 12 54,5 3 37,5
Tabelle 34: Methoden der padagogischen Erfolgskontrolle im Funktionsfeld

570

men ihre Lernziele aufgestellt haben.

Die Tabelle 27: Lernziele liefert eine detaillierte Ubersicht dariiber, inwieweit die befragten Unterneh-
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Controlling”
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Personalportfolio Oft 2 6,5 - - 2 9.1 1 12,5
Gelegentlich 5 16,1 - - 5 22,7 1 12,5
Selten 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Nie 23 74,2 9 100,0 14 63,6 6 75,0
Delphi-Methode Oft 1 3,2 - . 1 4,5 - -
Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Selten 1 3,2 - - 1 4,5 12,5
Nie 28 90,3 9 100,0 19 86,4 7 87,5
Protokolle/ Immer 2 6,5 ' ' 2 9,1 - -
Dokumentationen Oft 3 9,7 - - 13,6 2 25,0
Gelegentlich 4 12,9 - - 4 18,2 1 12,5
Selten 1 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
Nie 21 67,7 9 100,0 12 54,5 4 50,0
Beurteilungsgespri- Immer 5 16,1 - - 5 22,7 2 25,0
che Oft 9 29,0 3 33,3 6 27,3 2 25,0
Gelegentlich 19,4 3 33,3 3 13,6 1 12,5
Selten 3,2 1 11,1 - - - -
Nie 10 32,3 2 22,2 8 36,4 3 37,5
Standardisierte Inter- Immer 3 9.7 - - 3 13,6 - -
views mit dem Maf3- | Oft 1 3,2 - - 1 4,5 - -
nahmenteilnehmer | Gejegentlich 5 16,1 - - 5 22,7 2 25,0
Selten 2 6,5 1 11,1 1 4,5 1 12,5
Nie 20 64,5 8 88,9 12 54,5 5 62,5
Interviews mit Kolle- Immer 1 3,2 - - 1 4,5 - -
gen des Mafinahmen- | Oft 4 12,9 1 11,1 3 13,6 2 25,0
teilnehmers Gelegentlich 6 19,4 - - 6 273 1 12,5
Selten 6 19,4 3 33,3 3 13,6 1 12,5
Nie 14 45,2 5 55,6 9 40,9 4 50,0
Arbeitsproben Immer 8 25,8 1 11,1 7 31,8 2 25,0
Oft 7 22,6 3 3,33 4 18,2 2 25,0
Gelegentlich 5 16,1 - - 5 22,7 1 12,5
Selten 3 9,7 - - 3 13,6 2 25,0
Nie 8 25,8 5 55,6 3 13,6 1 12,5
Fallstudien Gelegentlich 2 6,5 - - 2 9,1 - -
Selten 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Nie 27 87,1 9 100,0 18 81,8 7 87,5
Rollenspiel Gelegentlich - - - - - - - -
Selten 5 16,1 - - 5 22,7 2 25,0
Nie 26 83,9 9 100,0 17 77,3 75,0
Tabelle 34: Methoden der padagogischen Erfolgskontrolle im Funktionsfeld - Fortsetzung
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Controlling®
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Planspiele Gelegentlich 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Selten 3 9,7 - - 3 13,6 1 12,5
Nie 26 83,9 9 100,0 17 77,3 6 75,0

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mégliche Mehrfachnennung).
* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 34: Methoden der padagogischen Erfolgskontrolle im Funktionsfeld - Fortsetzung

Die Erfolgskontrolle im Funktionsfeld dient dem Zweck, beim Mallnahmenteilnehmer zu
iiberpriifen, ob er das Erlernte auf die tatséchliche Situation des tédglichen Arbeitsfeldes
iibertragen kann. Weiterhin ist eine feste Vereinbarung der Lernziele’’' eine wesentliche
Voraussetzung flir die Erfolgskontrolle im Funktionsfeld, um beispielsweise Soll-Ist-

Vergleiche und Abweichungsanalysen durchzufiihren.

Bei den im Funktionsfeld und im Lernfeld zur Verfigung stehenden Instrumentarien gibt
es deutliche Uberschneidungen, wodurch auch in der Anwendung #hnliche Instrumente
favorisiert werden. Unabhéngig vom Grad der Controllingspezialisierung setzen die Unter-
nehmen, wie die Tabelle 34: Methoden der pddagogischen Erfolgskontrolle im Funktions-
feld zeigt, hauptsédchlich Mitarbeiterbeobachtungen, Beurteilungsgespriache, Interviews mit
Kollegen des MaBnahmenteilnehmers und Arbeitsproben als Instrumente der pddagogi-
schen Erfolgskontrolle ein. Ein Grofteil der vorgestellten Instrumentarien, beispielsweise
Multiple-Choice-Tests, andere Wissenstests, psychologische Tests, Dokumentenanalysen,
Personalsportfolio und Protokolle/Dokumentationen, finden bei Unternehmen ohne Perso-
nal-/Personalentwicklungscontrolling keine bzw. nur eine sehr untergeordnete Berticksich-
tigung. Unternehmen mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling zeigen sich bei
weiteren Instrumenten zur Erfolgskontrolle zwar ebenfalls zuriickhaltend. Trotzdem nutzen

einige Unternehmen die angefiihrten Instrumentarien, wie etwa das Personalszenario®’”.

"l Die Tabelle 27: Lernziele verdeutlicht, auf welche Weise in den befragten Unternehmen Lernziele auf-

gestellt werden.

°7> Unternehmen mit Personalcontrolling: 45,5 %; mit Personalentwicklungscontrolling: 62,5 %.
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Controlling”
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Kostenrechnung
Kostenartenrech- | mmer 21 67,7 5 55,6 16 72,7 7 87,5
nung Oft 8 25,8 3 33,3 5 22,7 - -
Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
Selten 1 3,2 1 11,1 - - - -
Kostenstellen- Immer 19 61,1 4 44,4 15 68,2 7 87,5
rechnung Oft 8 25,8 3 33,3 5 22,7 - -
Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
Selten 1 3,2 1 11,1 - - - -
Nie 2 6,5 1 11,1 1 4,5 - -
Kostentréger- Immer 12 38,7 2 22,2 10 45,5 5 62,5
rechnung Oft 1 3,2 - - 1 1,5 - -
Gelegentlich 2 6,5 1 11,1 4,5 - -
Selten 12,9 2 22,2 2 9,1 - -
Nie 12 38,7 4 44,4 36,4 3 37,5
Budgetierung Immer 14 452 2 22,2 12 54,5 5 62,5
Oft 9 29,0 2 22,2 7 31,8 1 12,5
Gelegentlich 2 6,5 1 11,1 1 4,5 - -
Selten 2 6,5 1 11,1 1 4,5 1 12,5
Nie 4 12,9 3 33,3 1 4,5 1 12,5
Soll-Ist-Vergleiche Immer 12 38,7 2 22,2 10 45,5 4 50,0
Oft 12 38,7 2 22,2 10 45,5 3 37,5
Gelegentlich 3 9,7 1 11,1 2 9,1 1 12,5
Selten 1 3,2 1 11,1 - - - -
Nie 3 9,7 3 33,3 - - - -
Zeitvergleiche Immer 7 22,6 1 11,1 6 27,3 3 37,5
Oft 8 25,8 2 22,2 6 27,3 2 25,0
Gelegentlich 7 22,6 1 11,1 6 27,3 1 12,5
Selten 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Nie 7 22,6 5 55,6 2 9,1 1 12,5
Abweichungsanaly- Immer 6 19,4 2 22,2 4 18,2 2 25,0
sen Oft 5 16,1 - - 5 22,7 - -
Gelegentlich 6 19,4 1 11,1 5 22,7 2 25,0
Selten 3 9,7 - - 3 13,6 2 25,0
Nie 11 35,5 6 66,7 5 22,7 2 25,0
Humanvermogensrechnung
Kostenwertme- Immer 1 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
thode Oft 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Gelegentlich 3 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Selten 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Nie 25 80,6 9 100,0 16 72,7 5 62,5
Tabelle 35: Methoden der 6konomischen Erfolgskontrolle
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Controlling”
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Humanvermégensrechnung
Bewertung von Immer 1 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
Wiederbeschaf- Oft 3 9,7 - - 3 13,6 2 25,0
Jungskosten Gelegentlich 3 9,7 2 22,2 1 4,5 - R
Nie 24 77,4 7 77,8 17 77,3 5 62,5
Opportunitétskos- Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
tenmethode Selten 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Nie 29 93,5 9 100,0 20 90,9 7 87,5
Multiplikatorver- Selten 1 3,2 ' ' 1 4,5 - -
fahren Nie 30 96,8 9 100,0 21 95,5 8 100,0
Effizienzgewichte- Oft 2 6,5 . . 2 6,1 1 12,5
te Personalkos- Selten 1 3,2 - - 1 4,5 - -
tenmethode Nie 28 90,3 9 1000 | 19 86,4 7 87,5
Methode der zu- Oft 1 3,2 - - ! 4.5 ! 12,5
kiinftigen Ein- Gelegentlich 3 9,7 - - 3 13,6 1 12,5
kiinfte Nie 27 87.1 9 1000 | 18 81,8 6 75,0
Firmenwertme- Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 - -
thode Selten 1 32 - - 1 4,5 1 12,5
Nie 29 93,5 9 100,0 20 90,9 7 87,5
Leistungsbeitrdge Gelegentlich 3 9,7 - - 3 13,6 2 25,0
Nie 28 90,3 9 100,0 19 86,4 6 75,0
Methode der Ver- Selten 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
haltensvariablen Nie 29 93,5 9 100,0 20 90,9 7 87,5
Nutzen-Kosten- Immer 6 19,4 1 11,1 5 22,7 3 37,5
Analyse Oft 10 32,3 1 11,1 9 40,9 2 25,0
Gelegentlich 6 19,4 2 22,2 4 18,2 2 25,0
Selten 3,2 - - 1 4,5 - -
Nie 8 25,8 5 55,6 3 13,6 1 12,5
Kennzahlenverfahren
Netto- Immer 19,4 - - 6 27,3 2 25,0
Personalbedarf Oft 19,4 1 11,1 5 22,7 2 25,0
Gelegentlich 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Nie 17 54,8 8 88,9 9 40,9 3 37,5
Durchschnitts- Immer 9,7 - - 3 13,6 1 12,5
dauer der Be- Oft 4 12,9 - - 4 18,2 1 12,5
Zi?tbszugehd”g- Gelegentlich 16,1 - - 5 22,7 2 25,0
ei
Selten 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Nie 17 54,8 9 100,0 8 36,4 3 37,5
Personalentwick- Gelegentlich 3,2 - - 1 4,5 1 12,5
lungsrendite Selten 4 12,9 - - 4 18,2 2 25,0
Nie 26 83,9 9 100,0 17 77,3 5 62,5
Tabelle 35: Methoden der 6konomischen Erfolgskontrolle - Fortsetzung
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Controlling”
Unter- Kein Personal-/ | Personal- Personalent-
nehmens- Personalent- controlling wicklungs-
controlling wicklungs- controlling
controlling
Gesamt: 31 9 22 8
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl %
Kennzahlenverfahren
Beteiligungsquote Immer 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
Vorschlagswesen | Oft 4 12,9 - - 4 18,2 1 12,5
Gelegentlich 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Selten 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Nie 23 74,2 9 100,0 14 63,6 6 75,0
Fluktuationsquote Immer 7 22,6 1 11,1 6 27,3 3 37,5
Oft 6 19,4 1 11,1 5 22,7 - -
Gelegentlich 6 19,4 2 22,2 4 18,2 2 25,0
Selten 4 12,9 - - 4 18,2 2 25,0
Nie 8 25,8 5 55,6 3 13,6 1 12,5
Fehlzeitquote Immer 12 38,7 2 22,2 10 45,5 3 37,5
Oft 4 12,9 - - 4 18,2 1 12,5
Gelegentlich 7 22,6 4 44 4 3 13,6 2 25,0
Selten 1 3,2 1 11,1 - - - -
Nie 7 22,6 2 22,2 5 22,7 2 25,0
Jéhrliche Perso- Immer 2 6,5 . _ 2 91 N .
nalentwicklungs- | Oft 1 3,2 - - 1 4,5 - -
zeit je Mitarbeiter | Gelegentlich 4 12,9 1 11,1 3 13,6 2 25,0
Selten 3 9,7 1 11,1 1 9,1 - -
Nie 21 67,7 7 77,8 14 63,6 6 75,0
Anteil der Per- Immer 5 16,1 1 11,1 18,2 1 12,5
sonalewicklungs- | Oft 2 6,5 - - 2 9,1 1 12,5
kosten an den Ge- | Gelegentlich 5 16,1 - - 5 22,7 1 12,5
samtpersonalkos- -
ten Nie 19 61,3 8 88,9 11 50,0 5 62,5
Personalentwick- Immer 1 3,2 ' ' ! 4,5 - N
lungskosten pro Gelegentlich 3 9,7 - - 3 13,6 - -
Tag und Teilneh- | gelten 1 3,2 - - 1 4.5 1 12,5
mer
Nie 26 83,9 9 100,0 17 77,3 7 87,5
Struktur der Per- Oft 1 3,2 : - 1 4,5 1 12,5
sonalent- Gelegentlich 2 6,5 - - 9,1 - -
wicklungsmaff- | gelten 6,5 - - 9,1 1 12,5
nahmen
Nie 26 83,9 9 100,0 17 77,3 6 75,0
Balanced Scorecard Immer 3,2 - - 4,5 - -
Oft 6,5 - - 9,1 - -
Gelegentlich 6,5 - - 9,1 2 25,0
Selten 1 3,2 - - 1 4,5 - -
Nie 25 80,6 9 100,0 16 72,7 6 75,0

Prozentsitze und Gesamtwerte beruhen auf den Befragten (mogliche Mehrfachnennung).

* Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.

Tabelle 35:

Methoden der 6konomischen Erfolgskontrolle — Fortsetzung




Ergebnisse der empirischen Untersuchung 216

Die Tabelle 35: Methoden der 6konomischen Erfolgskontrolle zeigt die Haufigkeiten der
angewendeten Instrumente insbesondere in den Bereichen Kostenrechnung, Budgetierung,
Soll-Ist-Vergleiche, Zeitvergleiche, Abweichungsanalysen, Nutzen-Kosten-Analyse sowie
Kenzahlenverfahren und Balanced Scorecard auf und veranschaulicht Unterschiede zwi-

schen Unternehmen mit einem bzw. ohne ein Personal-/Personalentwicklungscontrolling.

In den Bereichen Kostenrechung und Budgetierung besteht ein wesentlicher Unterschied in
der RegelméBigkeit der Anwendung einzelner Methoden. So nutzen Unternehmen mit Per-
sonal-/Personalentwicklungscontrolling die Budgetierung, die Kostenarten-, die Kosten-
stellen- und die Kostentragerrechnung zu einem tiberwiegenden Teil regelméfBig (immer).
Die anderen Unternehmen hingegen wenden diese Methoden tendenziell seltener an. Fiir
ein verldssliches Controlling ist jedoch besonders die kontinuierliche Anwendung dieser
Methoden unverzichtbar, um auf belastbare Daten fiir Soll-Ist-Vergleiche, Zeitvergleiche,
Abweichungsanalysen, Nutzen-Kosten-Analysen, Kenzahlenverfahren und Balanced Sco-

recard zuriickgreifen zu konnen.

Die Unterschiede in der Anwendung der verschiedenen Instrumente lassen sich einerseits
auf die inkonsistenteren Daten (z.B. fehlende/ungenaue Budgetzahlen) zuriickfiihren, ande-
rerseits konnten auch fiir die Anwendung erforderliche Kenntnisse tiber bestimmte Kenn-
zahlenverfahren sowie iiber die Balanced Scorecard fehlen. Auffillig ist, dass die Unter-
nehmen mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling zwar hiufiger Kennzahlen
berechnen bzw. die Balanced Scorecard anwenden, es jedoch an einer regelméifigen An-

wendung mangelt.

Zur Humanvermogensrechnung &uflerten sich alle Unternehmen zuriickhaltend, was zum
groften Teil auf unzureichende Kenntnisse®” zuriickzufiihren sein diirfte. Den groften
Zuspruch erféhrt in diesem Zusammenhang noch die Bewertung von Wiederbeschaffungs-
kosten, die in 22,6 % der Unternehmen mit Personalcontrolling und in 37,5 % der Unter-

nehmen mit Personalentwicklungscontrolling Anwendung findet.

Bei der zusammenfassenden Betrachtung der 6konomischen Erfolgskontrolle wird deut-
lich, dass Unternehmen mit Personal-/Personalentwicklungscontrolling diese regelméaBiger

und umfénglicher wahrnehmen, als Unternehmen ohne ein derartiges Controlling.

> Anmerkungen in den zuriickgesandten Fragebdgen lassen auf unzureichende Kenntnisse schlieBen.
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Die Ergebnisse der Analyse der Erfolgskontrolle stiitzen somit die Hypothese (Hs4). Fiir
eine effizientere Gestaltung gibt es jedoch hinsichtlich der Kenntnisse iiber die zur Verfu-
gung stehenden Instrumente sowie hinsichtlich der RegelméBigkeit ihrer Anwendung noch

Verbesserungspotential.

Hss = Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines

Personal-/Personalentwicklungscontrolling und der Ermittlung der Transfersicherung.

Bereits im Rahmen der pidagogischen Erfolgskontrolle’”* werden Instrumentarien abge-
fragt, welche entscheidende Informationen hinsichtlich der Transfersicherung liefern. Zu
den wichtigsten Instrumenten zdhlen Feedback-Bogen, Multiple-Choice-Tests und andere
Wissenstests, psychologische Tests, Arbeitsproben, Beurteilungsgespriche und standardi-
sierte Interviews mit dem MaBnahmenteilnehmer sowie mit den Kollegen des MalBnah-

menteilnehmers.

Feedback-Bogen, die eine Riickkopplung beziiglich Inhalt und Gestaltung der Entwick-
lungsmalinahme sowie iiber den Referenten ermodglichen, werden von 31,7 % der Unter-
nehmen mit einem Personalcontrolling und von 37,5 % der Unternehmen mit einem Perso-
nalentwicklungscontrolling genutzt. Bei Unternehmen ohne ein derartiges Controlling kam
der Feedback-Bogen nie zur Anwendung. Die meisten anderen oben erwéhnten Instrumen-

te575

werden von den Unternehmen kaum beriicksichtigt. Ausgenommen davon sind jedoch
Arbeitsproben, Beurteilungsgespriche und standardisierte Interviews mit den Kollegen des

MaBnahmenteilnehmers.

Diese Instrumente liefern bei regelmédfiger Anwendung im Zusammenhang mit den im
Vorfeld formulierten Zielen®’® wichtige Ansitze iiber transferfsrdernde bzw. transferbe-
hindernde Aspekte. Die befragten Unternehmen vergleichen (wie in Abbildung 37:

Vergleich des Lernzielerfolgs mit aufgestellten Lernzielen darstellt) auch hierbei die auf-

™ Die Tabelle 33: Methoden der padagogischen Erfolgskontrolle im Lernfeld und die Tabelle 34:
Methoden der padagogischen Erfolgskontrolle im Funktionsfeld zeigen die Methoden zur padagogi-
schen Erfolgskontrolle.

> Multiple-Choice-Tests, andere Wissenstests, psychologische Tests, standardisierte Interviews mit dem

Mafnahmenteilnehmer.

> Die Tabelle 27: Lernziele verdeutlicht, auf welche Weise in den befragten Unternehmen Lernziele auf-

gestellt werden.
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gestellten Lernziele mit den erreichten Lernerfolgen. Jedoch stellen insgesamt nur sieben
Unternehmen®’’ Fernlernziele auf, die fiir einen optimalen Vergleich grundsitzlich not-

wendig sind.

Unternehmen mit separatem
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmen mit separatem
Personalcontrolling

Unternehmen ohne Personal-/
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmenscontrolling
(sémtliche Unternehmen)

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

B Immer B Oft O Gelegentlich O Selten B Nie

Abbildung 37:  Vergleich des Lernzielerfolgs mit aufgestellten Lernzielen

Follow-up Meetings sind eine weitere Methode, mit der Transferhemmnisse ermittelt wer-
den konnen. Geméil der in Abbildung 38: Anwendung von Follow-up Meetings zur Besei-
tigung von Transferhemmnissen dargestellten Ergebnisse der Befragung wenden insgesamt
61,3 % der Unternehmen Follow-up Meetings®’® zur Identifizierung von Transferhemmnis-
sen an. Besonders die Unternehmen mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling
legen auf diese Art der Problemermittlung groBen Wert. Die Follow-up Meetings ermogli-
chen es, verschiedenste Transferhemmnisse schnell aufzudecken und dabei Fragen zu kla-
ren, wie z.B. die Organisation oder die Vorgesetzten mit den neu gewonnenen Fahigkeiten,

Kenntnissen und Verhalten des Mallnahmenteilnehmers umgehen.

"7 Diese sieben Unternehmen verfiigen iiber ein Personalcontrolling; drei davon haben ein Personalent-

wicklungscontrolling aufgebaut.

"8 Follow-up Meetings werden erst einige Monate nach der PersonalentwicklungsmaBnahme durchgefiihrt,

um optimale Ergebnisse zu erzielen.
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Unternehmen mit separatem
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmen mit separatem
Personalcontrolling

Unternechmen ohne Personal-/
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmenscontrolling

(samtliche Unternehmen) '/ '/ / '/ '
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Immer B Oft O Gelegentlich O Selten @ Nie

Abbildung 38:  Anwendung von Follow-up Meetings zur Beseitigung von Transferhemmnissen

Die Abbildung 39: Moglichkeiten der Nachbetreuung veranschaulicht, dass die Mafinah-

menteilnehmer nach Abschluss einer Entwicklungsmafinahme in der Regel die Moglich-

keit einer Nachbetreuung haben. So boten iiber 50 % der Unternehmen mit Personal-

/Personalentwicklungscontrolling den Ma3nahmenteilnehmern oft oder immer diese Mog-

lichkeit an. Bei den Unternehmen ohne diese Controllingausprigung taten dies nur 44 %.

Unternehmen mit separatem
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmen mit separatem
Personalcontrolling

Unternehmen ohne Personal-/
Personalentwicklungscontrolling

Unternehmenscontrolling

(samtliche Unternehmen)

0%

20% 40% 60%

80%

100%

B Immer B Oft

O Gelegentlich O Selten

B Nie

Abbildung 39:  Moglichkeiten der Nachbetreuung
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Die Hypothese (Hss) wird durch die erhobenen Daten gestiitzt. Die Unternehmen mit ei-
nem Personal/Personalentwicklungscontrolling ziehen hiufiger als die Unternehmen ohne
ein derartiges Controlling Informationen aus Follow-up Meetings zur Beseitigung von
Transferhemmnissen heran. Zudem boten Unternehmen mit einem Personal-/Personalent-
wicklungscontrolling ihren Mitarbeitern hdufiger die Moglichkeit einer Nachbetreuung. In
der Anwendung und der Nutzung von Instrumenten der pddagogischen Erfolgskontrolle
sowie in der Aufstellung von Fernlernzielen liegen bei den meisten Unternehmen noch
deutliche Defizite vor. Dies kann zum einen auf die unregelméfige Anwendung der In-
strumente und Methoden zuriickgeflihrt werden, zum anderen kénnen aber auch fehlende
Kenntnisse die Ursache sein. Dieser Sachverhalt liefert den Unternehmen Ansatzpunkte fiir

prozessbezogene Verbesserungen.
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6  Schlussbetrachtung

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

In der vorliegenden Arbeit wurde das Ziel verfolgt, einen zyklischen Prozess fiir mittel-
standische Unternehmen abzubilden, der den hohen Anforderungen einer zukunftsorien-
tierten Personalentwicklung und eines fithrungssystemorientierten Personalentwicklungs-
controlling Rechnung trigt. Die empirische Untersuchung®”® des Ist-Zustandes des Perso-
nalentwicklungscontrolling in mittelstdndischen Unternehmen ergab dabei, dass noch deut-

liche Abweichungen zum in Kapitel 3 vorgestellten zyklischen Prozess bestehen.

Zunichst galt es, die Besonderheiten der mittelstindischen Unternehmen hinsichtlich der
organisatorischen Einordnung des Unternehmens-, Personal- und Personalentwicklungs-
controlling zu analysieren und die jeweiligen Verantwortlichen zu benennen. Die Analyse
der organisatorischen Einordnung machte transparent, dass fiir das Controlling hiufig eine
Stabsstelle bei der Unternehmensleitung geschaffen wird oder dass es bei der Unterneh-
mensleitung direkt liegt. Abgeleitet daraus, kristallisiert sich die Unternehmensleitung als
Hauptverantwortlicher des Controlling heraus. In der Regel erhilt sie jedoch Unterstiitzung
insbesondere beim Unternehmens- und Personalcontrolling durch den Controller und durch
das Rechnungswesen. Auffillig ist, dass beim Personalentwicklungscontrolling hiufig die
Personal/Personalentwicklungsabteilung involviert wird. Diese Einbeziehung weiterer Per-
sonen bzw. Bereiche ermoglicht es der Unternehmensleitung, die Fachkenntnisse der hier
tatigen Mitarbeiter zu nutzen und im Endeffekt fundiertere Ergebnisse zu erzielen. Zudem
erfordert die koordinationsorientierte Konzeption des Controlling eine regelméfige Ab-
stimmung im Personal-/Personalentwicklungsbereich selbst, dariiber hinaus mit anderen
Fiihrungssystemen und schlieBlich mit dem Gesamtunternehmen. Gewéhrleistet wird dies
durch die enge Zusammenarbeit der Controllingverantwortlichen, welche durch die geringe

UnternehmensgroBe mittelstdndischer Unternehmen begiinstigt wird.

7 Insgesamt wurden 31 Unternehmen zum Thema Personalentwicklungscontrolling befragt. Bedingt

durch den Aufbau der Untersuchung sind lediglich statistische Auswertungen in Bezug auf die unter-
suchten Unternehmen moglich. Allgemeingiiltige Riickschliisse auf die Grundgesamtheit wéren wissen-
schaftlich nicht fundiert.
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Nachfolgend wurde auf die Frage eingegangen, welchen Stellenwert die Personalentwick-
lung in den Unternehmen einnimmt. Dabei wurde deutlich, dass die Unternehmen mit ei-
nem Personal-/Personalentwicklungscontrolling die Notwendigkeit einer Personalentwick-
lung hoher einstufen, als Unternehmen ohne ein derartiges Controlling. Dennoch sind sich
auch diese Unternehmen der Wichtigkeit einer Personalentwicklung bewusst. Dies erlaubt
den Riickschluss, dass Unternehmen mit Personal-/Personalentwicklungscontrolling die
Notwendigkeit von Entwicklungsmafnahmen deutlicher erkannt haben und diese nicht nur
als eine Investition in den Mitarbeiter sehen, sondern auch als eine in den langfristigen

Erhalt und Erfolg des Unternehmens.

Bei der Betrachtung der einzelnen Phasen des Funktionszyklus® im Unternehmen, die nach
dem Unternehmens-, Personal- und Personalentwicklungscontrolling untergliedert wurden,

zeigten sich Unterschiede in der Art und im Umfang der angewendeten Instrumente.

Die erste Phase, die Bedarfsanalyse, soll eine systematische Ermittlung des Entwicklungs-
bedarfes und der geeigneten Adressaten gewihrleisten. Vor diesem Hintergrund wurde
zundchst analysiert, mit welchen Instrumenten eine vollumféngliche Erfassung des Ent-
wicklungsbedarfs zu erreichen ist. Hier zeigte sich, dass bislang nur dullerst wenige Unter-
nehmen regelmifig strategische Ziele durch den Einsatz von modernen Methoden beriick-
sichtigen. Tendenziell wird ihre Planung durch klassische Methoden, insbesondere durch
die Stellenbeschreibung und die Mitarbeiterbeurteilung, geprdgt. Durch eine verstérkte
Hinwendung zu modernen Methoden (wie z.B. dem Personalszenario) kann eine strategi-
sche Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs gesichert werden. Zudem ermoglichen
diese Methoden eine Verbindung von internen und externen Rahmenbedingungen, was zu
einer erhohten Transparenz des Personalentwicklungsbedarfs fiihrt. Deutlich wird, dass die
Unternehmen mit Personal-/Personalentwicklungscontrolling den modernen Methoden
offener gegeniiberstehen. Fiir eine Steigerung der Planungsqualitét ist jedoch eine regel-

mélBige Anwendung der modernen Methoden zwingend erforderlich.

Fiir die systematische Deckung des Entwicklungsbedarfes bietet sich die Potentialanalyse
an, die konkrete Aussagen tiber das Qualifikationspotential einzelner Mitarbeiter bereit-
stellt. Grundsétzlich gibt es zur Erhebung des Potentials die Mitarbeiterbeurteilung durch
den Vorgesetzten, das Assessment-Center und die psychologische Eignungsdiagnostik. Die
eingehende Beschiftigung mit diesen Instrumenten liel erkennen, dass fiir mittelstindische
Unternehmen der Einsatz der Mitarbeiterbeurteilung und des Assessment-Center zu emp-

fehlen ist. Der Vorteil des Assessment-Center liegt dabei in der Potentialprognose fiir bis-
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her noch nicht ausgefiihrte Tétigkeiten. Die Mitarbeiterbeurteilung liefert hingegen Ent-
wicklungsauskiinfte zu bisher ausgeiibten und eingeschrankt auch iiber zukiinftige Tétig-
keiten. Der Einsatz der psychologischen Eignungsdiagnostik empfiehlt sich aufgrund von
fehlender Genauigkeit lediglich als Hilfsmittel und sollte nur ergdnzend genutzt werden.
Die Analyse der Befragungsergebnisse zeigt, dass die Unternehmen die Mitarbeiterbeurtei-
lung zur Potentialerhebung favorisierten. Nahezu 90 % der Unternehmen mit einem Perso-
nalentwicklungscontrolling wenden dieses Verfahren auch regelmiBig an. Zu beméingeln
ist jedoch, dass die Unternehmen in der Regel keine Gewichtung und Abstufung der Beur-
teilungskriterien durchfiihren, was zu einer Potentialverzerrung durch Beurteilungsfehler’*
fithrt. Des Weiteren erfolgt bei den Unternehmen ohne ein Personalentwicklungscontrol-

ling die Potentialanalyse als unregelméBigerer Prozess, was zu einer eingeschrinkten In-

formationsqualitdt beziiglich des Potentials der Mitarbeiter fihrt.

Nachdem der geeignetste Mitarbeiter fiir die EntwicklungsmaBBnahme durch die Gegen-
iiberstellung von Entwicklungsbedarf und Entwicklungspotential ermittelt wurde, sind nun
die Mitarbeiterinteressen zu berticksichtigen, um eine erfolgreiche Personalentwicklung zu
gewihrleisten. Die Erhebung der einzelnen Interessensgruppen erfolgt in der zweiten Pha-
se des Funktionszyklus® mit der Zielformulierung. Hier gilt es zu kldren, welche Unter-
nehmens- und Mitarbeiterziele vorliegen und inwieweit diese miteinander kompatibel sind.
Bei der Befragung der Unternehmen zeigte sich, dass abgesehen von einer Ausnahme alle
Unternehmen Unternehmensziele formulieren. Fast alle Unternehmen mit Personal-/
Personalentwicklungscontrolling erheben die individuellen Mitarbeiterziele in Beurtei-
lungsgesprachen. Der Karriereplanung wurde weit weniger Aufmerksamkeit gewidmet,
was darauf zuriickgefiihrt werden kann, dass in mittelstdndischen Unternehmen in der Re-
gel weniger Aufstiegspositionen vorhanden sind als dafiir infrage kommende Kandidaten.
In Unternehmen ohne Personal-/Personalentwicklungscontrolling findet eine Ermittlung
der Mitarbeiterziele nur in geringem Unfang statt. Positiv anzumerken ist, dass die Unter-
nehmen, welche Mitarbeiterziele erhoben haben, diese oft bis regelmiBig bei der Auswahl
von Personalentwicklungsmethoden beriicksichtigen. Dies fiihrt zu Motivationssteigerun-
gen der Mitarbeiter, woraus wiederum eine erfolgreichere Personalentwicklung resultiert.
Grundsitzlich sind bei den meisten Unternehmen noch wesentliche Defizite hinsichtlich

der Ermittlung von Mitarbeiterzielen und Karriereplanung zu verzeichnen. Diese gilt es im

%0 Erlauterungen zu den Beurteilungsfehlern siche Anhang 7: Beurteilungsfehler.
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Rahmen von regelmifBig stattfindenden Beurteilungsgesprachen (zweimal jahrlich) exakt
zu definieren. Auf diese Art konnen zukiinftig suboptimale Entscheidungen, welche die
Zielerreichung gefihrden, vermieden werden. Gleichzeitig bilden diese Ziele eine Voraus-
setzung fiir die Kontrollfunktionen (beispielsweise Soll-Ist-Vergleiche) zur Ermittlung von

Transferhemmnissen.

In der dritten und vierten Phase des Funktionszyklus®, der Planung und der Durchfithrung
von Personalentwicklungsmafnahmen, gilt es nicht nur den eigentlichen Lernprozess
durch geeignete Methoden sicherzustellen, sondern auch den Ubertrag in das Funktionsfeld
zu gewihrleisten und dabei die Kostenaspekte zu beriicksichtigen. Im Sinne einer erfolgs-
orientierten Steuerung werden unter padagogischen und 6konomischen Aspekten didakti-

sche, methodische und personelle Determinanten sowie KostengrofSen bestimmit.

Hinsichtlich der ersten didaktischen GroBe, des Lernzieles, ist es notwendig, die in der
zweiten Phase konkret formulierten Entwicklungsziele (Richtlernziele) in prizise Lernziele
umzuwandeln. Die Lernziele beschreiben dabei nachvollziehbar einen individuell ange-
strebten Lernzustand, den der Mallnahmenteilnehmer nach Abschluss seiner Mallnahme
erreichen soll. Zur konkreten Beschreibung werden zunichst die Ziele nach ihrer Operatio-
nalitit®® und anschlieBend nach dem angestrebten Personlichkeitsbereich®®? spezifiziert.
Vor diesem Hintergrund ergab die Befragung, dass ein Grofteil der Unternehmen zwar
Richtlernziele aufstellt, jedoch ein Herunterbrechen dieser Ziele in Groblernziele nur noch
bei der Hélfte der Unternehmen stattfindet. Die fiir Controllingzwecke zwingend erforder-
liche Aufstellung von Fernlernzielen, welche eindeutig festlegen, worauf die einzelnen
MaBnahmen ausgerichtet sind und unter welchen Bedingungen die Maflnahmen zu erfol-
gen haben, findet nur bei Unternechmen mit einem Personal-/Personalentwick-
lungscontrolling statt. Das gleiche Bild zeigt sich bei der Aufstellung des angestrebten Per-
sonlichkeitsbereichs. In diesem Punkt haben die befragten mittelstdndischen Unternehmen
noch deutliches Entwicklungspotential, um ein zielorientiertes Personalentwicklungscont-
rolling zu garantieren. Als Schwachstelle ist dabei besonders das Fehlen von Sollvorgaben,

z.B. fiir einen spiteren Soll-Ist-Vergleich®®’, zu nennen. Die zweite didaktische GroBe, der

81 Die Operationalitit umfasst die Richt-, Grob- und Fernlernziele. Siehe Kapitel 3.4.3.1 Lernziel.

%2 Der Personlichkeitsbereich umfasst kognitive, affektive und psychomotorische Lernziele. Siehe Kapitel

3.4.3.1 Lernziel.

¥ Der Soll-Ist-Vergleich iiberpriift, ob der MaBnahmenteilnehmer nach Beendigung der MaBnahme in der

Lage ist, die neue Aufgabe selbststindig durchzufiihren.



Schlussbetrachtung 225

Lerninhalt, gibt Auskunft dariiber, mit welchem Lerninhalt der Lernerfolg zu erreichen ist.
Der Lerninhalt umfasst dabei alle Fertigkeiten, Kenntnisse und Verhaltensweisen, die zur
Erreichung des Lernzieles notwendig sind. Positiv ist hier aufgefallen, dass alle Unterneh-

men, die Lernziele aufstellen, auch Lerninhalte ableiten.

Die Planung der Lerninhalte steht im engen Zusammenhang mit der methodischen Grof3e
der Zeitplanung, die den Zeitpunkt der Entwicklungsveranstaltung festlegt und bestimmt,
wie hoch das benotigte Zeitvolumen sowie dessen Unterteilung ist. Die Analyse der Unter-
suchung ergab, dass drei Viertel der Unternehmen eine Zeitplanung aufstellen. Der
Schwerpunkt liegt dabei auf der Ermittlung des Zeitpunktes der Entwicklungsveranstal-
tung. Deutlich seltener wird das Zeitvolumen erhoben und aufgeteilt. In Bezug auf den
ersten Aspekt der Zeitplanung besteht besonders bei den Unternehmen ohne ein Personal-/
Personalentwicklungscontrolling noch Entwicklungsbedarf, hinsichtlich des zweiten As-

pektes haben alle Unternehmen noch deutliches Verbesserungspotential.

Die vorgestellten Personalentwicklungsmethoden sollen sicherstellen, dass je nach verfolg-
tem Lernziel geeignete Methoden zur Verfligung stehen. Seitens der untersuchten Unter-
nehmen wird dieser Methodenvielfalt jedoch nur wenig Beachtung geschenkt. Grundséatz-
lich zeigte sich, dass die Unternehmen aktive PersonalentwicklungsmafBnahmen den passi-
ven Maflnahmen vorziehen und dass hdufiger Einzel- statt Gruppenentwicklungen stattfin-
den. Fiir die geeignetste Methode halten die Unternehmen die ,,Unterweisung am Arbeits-
platz*. Griinde dafuir konnen unter anderem die hohe Akzeptanz dieser Ma3nahme bei den
Teilnehmern sowie der geringe Zeitaufwand und die geringen Kosten sein. Jedoch beein-
flusst diese Mallnahme nur psychomotorische Lernziele (Konnen). Weitere Personalent-
wicklungsmethoden, insbesondere strategisch ausgerichtete (z.B. Qualitétszirkel), sind
deutlich unterreprasentiert. Unternechmen mit einem Personal-/Personalentwicklungs-

controlling zeigen sich fiir letzteres dennoch offener als die anderen Unternehmen.

Die eingesetzten Medien haben einen erheblichen Einfluss auf den angestrebten Lern- und
Anwendererfolg. Die befragten Unternehmen setzen bei den EntwicklungsmaBBnahmen
tiberwiegend visuelle (optische) Medien ein. Die Hélfte der befragten Unternehmen nutzen
auch akustische (auditive) Medien. Aber gerade durch die Kombination beider Medien-

584

formen entsteht hier ein hoherer Lernerfolg. Nach Olfert™ wird sogar ein bis zu 80 % ho-

¥ ygl. Olfert, K. (2003): Personalwirtschaft, S. 469.
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herer Lernerfolg erzielt, wenn die Maflnahmenteilnehmer aktiv bei den Entwicklungsmal-
nahmen mitwirken. Ein erhohter Lernerfolg kann daher bei der Mehrheit der untersuchten
Unternehmen unterstellt werden, da sie sich in der Regel fiir aktive Mallnahmen entschie-

den haben.

Grundsitzlich kommt dem Referenten unter allen personellen GréBen eine besonders be-
deutende Rolle fiir die Erreichung der Lernziele zu. Jedoch scheint der Referent bei den
untersuchten Unternehmen zunichst keinen so groBen Stellenwert zu haben. Dies kann
zum einen darauf zuriickzufiihren sein, dass bei den meisten Unternehmen die ,,Unterwei-
sung am Arbeitsplatz® in der Regel durch interne Mitarbeiter (z.B. den Vorgesetzten)
durchgefiihrt wird und sich daher nicht die Frage ergibt, ob dieser als Referent am geeig-
netsten’®” ist. Zudem werden von der Mehrheit der Unternehmen bei internen Mafinahmen
gelegentlich bis oft externe Referenten hinzugezogen, um den Mitarbeitern neues Know-
how zu vermitteln. Die externen Referenten werden dann entsprechend den Lernzielen und
den Lerninhalten, dem Teilnehmerkreis sowie den zeitlichen und finanziellen Restriktionen
ausgewdhlt. Des Weiteren wurden die personellen Komponenten Teilnehmergruppe, Vor-
gesetzte und Arbeitsgruppe thematisiert. Thre Wirkung sowie eine Referentenbeurteilung
kann durch Feedback-Bogen’™ sowie Follow-up Meetings™®’ analysiert werden. Auch eine
Referentenbeurteilung kann mit diesen Instrumenten vorgenommen werden. Im giinstigs-
ten Fall flieBen die so gewonnenen Ergebnisse bei der ndchsten Personalentwicklungsmal-
nahme mit ein. Die Tatsache, dass eine derartige Riickmeldung, insbesondere mittels
Feedback-Bogen, in der Regel nicht angewendet wird, weist auf ein deutliches Entwick-

lungspotential hin.

Durch die 6konomische Determinante, den Kostenaspekt, sollen die fiir die Personalent-
wicklungsmaBnahmen anfallenden Kosten geplant sowie spiter erfasst und verrechnet’*®
werden. Von den untersuchten Unternehmen stellen vor allem die Unternehmen mit einem
Personal-/Personalentwicklungscontrolling eine Kostenplanung auf und erfassen auch die
direkten Kosten. Nur bei rund der Hilfte der anderen Unternehmen trifft dies ebenfalls zu.

Die indirekten Kosten werden von fast keinem Unternehmen berticksichtigt. Daher liegt

385 Bezieht sich z.B. auf Prisentationsskills.

% Siehe Kapitel 3.5.2.2.1 Lernerfolgsorientierter Ansatz.

%7 Siehe Kapitel 3.6 Transfersicherung.

> Siehe Kapitel 3.5.2.3.1 Kostenanalytischer Ansatz.
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hier noch ein wesentliches Defizit im Sinne einer systematischen Erfolgskontrolle (z.B.

Soll-Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen) vor.

Die funfte Phase, die Erfolgskontrolle, befasst sich mit der eigentlichen Kontrolle der Per-
sonalentwicklung. Um ihrer Komplexitit gerecht zu werden, wird zunichst eine Auswahl
von geeigneten Instrumenten als zentrale Grundlage fiir eine controllingspezifische Er-
folgskontrolle vorgenommen. Hierbei wird nach padagogischen und 6konomischen Ansét-
zen unterschieden. Der padagogische Ansatz umfasst die Erfolgsebenen Lern- und Funkti-
onsfeld sowie qualitative und quantitative Erfolgswirkungen. Der 6konomische Ansatz
bezieht sich auf die Erfolgsebene Organisationsfeld und berticksichtigt monetére und nicht

monetére Erfolgswirkungen.

Die Erfolgskontrolle hat im Sinne einer zielorientierten Kontrolle durch die Anwendung
verschiedener Instrumente zu erfolgen. Sie ist dabei als ein umfassender und kontinuierli-
cher Prozess zu verstehen, d.h. die Instrumente sind regelmiBig anzuwenden. Erst auf die-
ser Grundlage erhalten die Unternehmen eine Entscheidungs- und Problemlésungshilfe, die
auch eine controllingaddquate Kooperation aller Beteiligten ermoglicht. Um diesen Prozess
zu erleichtern, ist die Erfolgskontrolle transparent und iibersichtlich zu gestalten, damit auf

eventuell auftretende Probleme methodisch reagiert werden kann.

Die Erfolgskontrolle im Lernfeld stellt die erste Phase in der Erfolgskontrolle dar und zielt
auf die pddagogische Input-Wirkung ab. Sie kann dabei wéhrend und/oder am Ende der
Entwicklungsmalnahme stattfinden. Ziel ist es, mit regelméBig angewendeten Instrumen-
ten zu analysieren, inwieweit der angestrebte Lernerfolg™ erreicht wurde. Die Priifung der
Befragungsergebnisse ldsst jedoch den Schluss zu, dass vor allem die Unternehmen mit
einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling zwar Instrumente, wie die Beobachtung
des Mafinahmenteilnehmers und Arbeitsproben als Erfolgskontrolle im Lernfeld anwende-
ten, dies aber tendenziell zu unregelmifig. Fiir eine zielorientierte Kontrolle, aus der sich
Entscheidungs- und Problemlésungshilfen ableiten lassen, reicht der gegenwirtige Zustand
der Erfolgskontrolle im Lernfeld nicht aus. Es ist daher zu empfehlen, dass Instrumente

zeitlich versetzt, d.h. wihrend und nach der Entwicklungsmafinahme regelmif3ig eingesetzt

¥ Eine prizise Formulierung der Lernziele, welche das Endverhalten der MaBnahmenteilnehmer beschrei-

ben, ist dazu zwingend notwendig.
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werden. Auf diese Art konnen die gewonnenen Ergebnisse auch steuernd in die laufende

MaBnahme einwirken.

An die Erfolgskontrolle im Lernfeld schliet sich die Erfolgskontrolle im Funktionsfeld an.
Sie zielt auf die pddagogische Output-Wirkung der Personalentwicklungsmaf3nahme ab
und hinterfragt, ob das eigentliche Ziel der PersonalentwicklungsmaBBnahme erreicht wur-
de. Vor diesem Hintergrund wird nochmals deutlich, dass die Zielvereinbarung™° und die
Festlegung eines Lernziel-Malstabs, der aufzeigt, wann ein Ziel erreicht ist, wesentliche
qualitative und quantitative Informationen liefern, um eine endgiiltige Zielerreichung fest-
zulegen. Die Ergebnisse der Befragung zur Erfolgskontrolle im Funktionsfeld ergaben ein
dhnliches Bild wie diejenigen im Lernfeld. Positiv ist zu bemerken, dass besonders in Un-
ternehmen mit einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling auf eine groBere Vielfalt
an Instrumenten zuriickgegriffen wird. Grundsétzlich bevorzugten die Unternehmen In-
strumente wie Mitarbeiterbeobachtungen, Beurteilungsgespriche, Interviews mit Kollegen
des MaBnahmenteilnehmers und Arbeitsproben. Aufgrund der dargestellten Situation be-
steht hier die Notwendigkeit einer regelméfigeren Anwendung der Erfolgsmessung. Zu-
dem empfiehlt sich auch hier ein zeitlich versetzter Einsatz von unterschiedlichen Instru-

menten, um dem Problem der zeitlichen Zurechenbarkeit gerecht zu werden.

Mit der Erfolgskontrolle im Organisationsfeld wird die 6konomische Wirkung der Perso-
nalentwicklung in den mittelstdndischen Unternehmen angesprochen. Sie wird mittels ei-
nes kostenanalytischen, rentabilitdtsorientierten, vergangenheitsbezogenen kennzahlenori-

entierten sowie zukunftsbezogenen kennzahlenorientierten Ansatzes erhoben.

Fiir eine inputbezogene Bewertung einzelner Entwicklungsmafinahmen wird durch den
kostenanalytischen Ansatz die Abgrenzung der Kosten, ihre Verrechnung, Planung und
Kontrolle betrachtet. Die Ergebnisse der Untersuchung lassen erkennen, dass dieser Be-
reich der Erfolgskontrolle sehr verbreitet ist. Vor allem die Mehrheit der Unternehmen mit
einem Personal-/Personalentwicklungscontrolling stellt oft bis immer eine Kostenrech-

591
nung

sowie eine Budgetierung und Soll-Ist-Vergleiche auf. Zeitvergleiche und Abwei-
chungsanalysen werden gelegentlich bis immer eingesetzt. Bei den anderen Unternehmen

ist bei der Kostenrechnung und Budgetierung eine Verschiebung in der Anwendungsre-

% Wird im Rahmen eines Beurteilungsgespriches festgelegt.

*1 Die Kostenrechnung umfasst Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentréigerrechnung.
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gelméBigkeit, selten bis immer, vorhanden. Dies ist einer der Griinde, weshalb die Unter-
nehmen so unregelmiBig Soll-Ist-Vergleiche bzw. die Mehrheit keine Zeitvergleiche und
Abweichungsanalysen aufstellen. Aufgrund der vorliegenden Defizite besteht auch hier ein

dringender Handlungsbedarf.

Der rentabilitdtsorientierte Ansatz, der einen Vergleich von monetiren Input- und Output-
Wirkungen erméglicht, ist durch die Instrumente Humanvermégensrechnung und Nutzen-
Kosten-Analyse vertreten. Die Humanvermogensrechnung ist deutlich unterreprisentiert,
was unter anderem auf fehlende Kenntnisse iiber diese Methode zuriickzufiihren ist. Die
Nutzen-Kosten-Analyse kommt hingegen bei Unternehmen mit einem Personal-/Personal-
entwicklungscontrolling hiufig zum Einsatz. Uber die Hilfte der Unternehmen ohne ein

Personal-/Personalentwicklungscontrolling wenden diese Methode nie an.

Der vergangenheitsbezogene kennzahlenorientierte Ansatz ermoglicht eine Gegeniiberstel-
lung von Input- und Output-Wirkungen und liefert den Unternehmen, je nach Kennzahl,
monetdre und nicht monetidre Informationen. Obwohl die Wichtigkeit von Kennzahlen
unbestritten ist, wird aufgrund der erhobenen Daten deutlich, dass ihre Verbreitung als
gering zu bezeichnen ist. Lediglich die Kennzahlen Fluktuations- und Fehlzeitquote wer-

den von den meisten Unternechmen berechnet.

Der zukunfisbezogene kennzahlenorientierte Ansatz, vertreten durch das strategische In-
strument Balanced Scorecard, ermoglicht eine Gegeniiberstellung von Input- und Output-
Wirkungen und liefert monetédre und nicht monetére Informationen. Das strategiegeleitete
Kennzahlensystem verbindet dabei Strategien und Ziele des Unternehmens sowie abtei-
lungsspezifische Ziele mit den Handlungen der Mitarbeiter. Daraus resultieren klare Kenn-
zahlen, mit deren Hilfe der Beitrag bestimmter Personalentwicklungsmafnahmen zur Stiit-
zung des Unternehmens an der Gesamtstrategie gemessen werden kann. Dieses Verfahren
ist in den befragten Unternehmen groftenteils unbekannt und wird dementsprechend selten
angewendet. Rund drei Viertel der Unternehmen mit einem Personal-

/Personalentwicklungscontrolling nutzen es nie.

Die Transfersicherung als sechste Phase im Funktionszyklus betrachtet die Output-
Wirkungen der Entwicklungsmaf3inahmen. Dabei wird die Frage beantwortet, ob der Mal3-
nahmenteilnehmer in der Lage ist, das Erlernte auf die Arbeitssituation zu iibertragen.
Uberpriift wird dies durch Arbeitsproben, Feedback-Bogen, Tests, Gespriche mit den

Teilnehmern und Mitarbeitern sowie durch Abgleiche mit den Zielvorgaben der MaBinah-
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menteilnehmer. Die Ergebnisse der Umfrage zeigen jedoch, dass die hierfiir wichtigen In-
formationen aus der pddagogischen Erfolgskontrolle nur rudimentér vorliegen. Positiv ist
zu erwdhnen, dass in mehr als der Hilfte der Unternehmen mit Personal-/
Personalentwicklungscontrolling oft bis immer Follow-up Meetings stattfinden. Ein dhnli-
ches Bild zeigt sich bei den Nachbetreuungsméglichkeiten. Ein Vergleich des angestrebten
Lernerfolges mit den aufgestellten Lernzielen erfolgt in den Unternehmen, die Fernlernzie-
le definieren’?, oft bis immer. Die anderen Unternchmen iiberpriifen zwar auch, ob die
definierten Ziele erreicht werden, ihre Vergleichsmoéglichkeiten sind jedoch relativ einge-

schrinkt, da keine Prazisierung der Ziele im Vorfeld erfolgte.

Die Ergebnisse der Umfrage veranschaulichen, dass Unternehmen mit Personal-/Personal-
entwicklungscontrolling die ihnen zur Verfligung stehenden Instrumente und Methoden
deutlich hiufiger nutzen als Unternehmen ohne ein derartiges Controlling. Dennoch muss
aufgrund der vorliegenden Resultate flir alle beteiligten Unternehmen geschlussfolgert
werden, dass hinsichtlich der Anwendung und der Kenntnisse oftmals noch Defizite beste-
hen. Diese Anwendungsdefizite sind dabei durch Anpassungen des vorhandenen Funkti-
onszyklus® bzw. durch die Implementierung eines Funktionszyklus® zu beheben. Voraus-
setzung dafir ist, dass die Defizite der Controllingverantwortlichen hinsichtlich geeigneter

Methoden und Instrumente durch Schulungen beseitigt werden.

%2 Fernlernziele definieren insgesamt sieben Unternehmen, siehe Tabelle 27: Lernziele.
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6.2 Implikationen fiir mittelstindische Unternehmen

Durch die Darstellung eines fiir mittelstindische Unternehmen geeigneten Personalent-
wicklungscontrollingprozesses leistet die Arbeit einen Beitrag zur Modifikation von vor-
handenen bzw. zur Implementierung neuer Prozesse. Die Unternehmen konnen dabei aus

einer Vielzahl von vorgestellten Instrumenten und Methoden auswéhlen.

Um eine controllingaddquate Planung, Steuerung, Kontrolle sowie Informationsversorgung
zu gewihrleisten, sind bei der Instrumenten- und Methodenauswahl einige Hinweise zu
berticksichtigen. Grundsitzlich ist darauf zu achten, einen Mix aus operativen und strategi-
schen Instrumenten und Methoden zu implementieren. Der blo3e Einsatz von operativ wir-
kenden Methoden und Instrumenten, der gegenwirtig stark verbreitet ist, zeigt zwar, dass
Controllingaufgaben wahrgenommen werden, birgt jedoch den Nachteil, dass langfristige
Planungen darauf nicht aufbauen kénnen. Fiir den Fall, dass solche Ergebnisse dennoch zu
diesem Zweck herangezogen werden, fiihrt dies aufgrund von mangelhaften Informationen
schnell zu Fehlentscheidungen. Dieselbe Wirkung hat auch der sporadische Einsatz von
Methoden und Instrumenten. Denn diese sollten im Sinne eines regelmifigen und ver-
standlichen Informationsflusses konsequent angewendet werden. Zudem ist es notwendig,
die gewonnenen Ergebnisse laufend zu dokumentieren. Erst auf diese Weise werden die
Abldufe in der Personalentwicklung transparent und erdffnen rechtzeitig Optimierungs-

moglichkeiten.
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6.3 Implikationen fiir die weitere Forschung

Mit der vorliegenden Arbeit zum Prozess des Personalentwicklungscontrolling in mittel-
standischen Unternehmen wurde untersucht, mit welcher Konsequenz controllingaddquate
Instrumentarien und Methoden dort angewendet werden. Die Analyse machte dabei trans-
parent, dass gegenwartig in den untersuchten Unternehmen noch Defizite, insbesondere

beim Einsatz von strategischen Methoden und Instrumenten, bestehen.

Bedingt durch den Aufbau der Untersuchung zu bislang noch nicht erhobenen Merkmalen,
konnten die aufgestellten Hypothesen nur fiir den Kreis der befragten Unternehmen {iiber-
priift werden. Das bedeutet, dass keine wissenschaftlich fundierten allgemeingiiltigen
Riickschliisse auf andere mittelstdndische Unternehmen gezogen werden konnen. Daraus

ergibt sich fur die Zukunft folgender Forschungsbedarf:

1. Die hier gewonnenen Ergebnisse zeigen, dass in Abhingigkeit von der vorliegenden
Controllingausprigung”® die Unternehmen die Instrumente in ihrer Konsequenz unter-
schiedlich anwenden. Von groBem Interesse wire es aufzuzeigen, ob die gepriiften
Hypothesen sich auch auf mittelstdndische Unternehmen im Allgemeinen iibertragen

lassen.

2. Die vorliegende Untersuchung liefert keinen Hinweis darauf, wie das Personalentwick-
lungscontrolling in den verschiedenen Branchen ausgeprigt ist. Deshalb wire eine der-
artige Analyse von groBem Interesse, insbesondere, da sich vermuten ldsst, dass das
Personalentwicklungscontrolling in Unternehmen, deren Know-how einem starken

technologischen Wandel unterliegt, besser entwickelt ist.

3. Des Weiteren implizieren die Ergebnisse, dass bei den Controllingverantwortlichen
teilweise mangelnde Kenntnisse iiber einzelne Instrumente, insbesondere der strate-
gisch orientierten (z.B. der Balanced Scorecard), vorliegen. Daraus ergibt sich ein zu-
sitzlicher Forschungsbedarf hinsichtlich der Frage, warum diese notwendigen Kennt-

nisse fehlen und wie diese Defizite zu beheben sind.

>» " Die Controllingausprigung umfasst gemiB der Untersuchung das Unternehmens-, das Personal- und das

Personalentwicklungscontrolling.
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Anhang 1:

Qualitative Wesensmerkmale von mittelstindischen Unternehmen

Klassifizierungskriterium

Beschreibung der Wesensmerkmale

Fihrung

Vom Eigenttimer geleitet
Die Unternehmensfiihrung liegt meist in den Hénden einer Person
Gefahr der Uberforderung

Wegen der Hohe der Kosten konnen diese Unternehmen keine Spezia-
listen einsetzen

Ist in das Betriebsgeschehen integriert

Direkter Kontakt zu den Mitarbeitern

Personalfiihrung kann durch den Alltagsstress vernachlédssigt werden
Der Chef hat starke Vorbildfunktion

Wenig Biirokratisierung

Wenn der Inhaber = Chef, dann kénnen personliche Ziele dominieren
Betriebsblindheit

Notwendige Weiterbildungen werden in der Regel vernachléssigt
Hohes MaB an Flexibilitét

Planung

Es existiert eine starke Abneigung gegen die Planung
Der Improvisation kommt eine starke Bedeutung zu
Planung meist nur operativ

Organisation

Die Organisationsstruktur ist meist historisch gewachsen
Einlinienorganisation
Aufgaben werden oft nicht weiter delegiert

Kontrolle

Unternehmer glaubt seinen Betrieb zu kennen
Ein Kontrollwesen ist nur mangelhaft vorhanden

Der Bereich des Rechnungswesens ist die hiufigste Schwachstelle,
die eine Steuerung und Kontrolle behindert

Personaleinsatz

Geringe Personaldecke (oftmals tiberlastet)

Stellenbeschreibungen werden erst mit zunehmender Unternehmens-
grofle vorgenommen

Stellen werden bei Familienbetrieben oft nach personlicher Neigung
und nach Sonderstellungen in der Familie vergeben

Beschaffung

Fehlende Marktmacht
Hohere Preise
Ungiinstigere Konditionen

Produktion

Geringe Kostendegressionseftekte

Marketing

Unternehmer sind aus finanziellen Griinden nicht in der Lage, syste-
matische Marktforschungen zu betreiben

Beruht meist auf Erfahrungen und ist sehr intuitiv

Absatzbereich

Starker Wettbewerbsdruck

Finanzierung

Kein oder nur sehr begrenzter Zugang zum anonymen Kapitalmarkt
Finanzierungsmdoglichkeiten sind sehr begrenzt

Personalbereich

Kaum Aufstiegschancen
Haufige Uberstunden
Mitarbeiter sind dem Unternehmen treu und langfristig verbunden

Quelle: In Anlehnung an Pompl, W. (1997): Touristikmanagement 1, S. 89 f.; GraBhoff, J. (2001):
Betriebliches Rechnungswesen und Controlling, S. 559.
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Anhang 2:

Lernziele der beruflichen Weiterbildung

Lernziele der beruflichen Weiterbildung

Wissen

Konnen

Verhalten

e Generelles Wissen iiber die
Unternehmen und ihre Umwelt
auf den neusten Stand bringen

e Wissen tiber den Fithrungspro-
zess vermitteln (Entwicklung
von Spezialisten zu Generalis-
ten)

e Spezialwissen vermitteln (hin-
sichtlich Funktionen, Prozes-
sen und Methoden)

e Verbesserung der analytischen
Fahigkeiten (konzeptionelle
Fahigkeiten, Organisationsfa-
higkeiten, Auffassungsvermo-
gen und Kritikfihigkeit)

e Verbesserung der sozialen
Fahigkeiten (effizient in Grup-
pen zu arbeiten, Mitarbeiter zu
motivieren und zu fithren, zu
kooperieren)

e Verbesserung der technischen
Fahigkeiten (gelernte Metho-
den und Techniken auf prakti-
sche Probleme anzuwenden)

e Abweichende Meinungen und
Ansichten respektieren, Tole-
ranz, permanentes Lernen, in
groferen zeitlichen und rdum-
lichen Dimensionen denken,
Offenheit gegeniiber neuen Er-
kenntnissen und sozialem
Wandel

Quelle: In Anlehnung an Stachle, W. (1999): Management, S. 884.
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Anhang 3: Auswirkungen der Arbeitssituation

Auswirkungen der Arbeitssituation

Arbeitssituationen, Arbeitssituationen,
die die Personlichkeitsentfaltung fordern die die Personlichkeitsentfaltung behindern

e Abwechslungsreiche und komplexe Tétigkeiten | ¢  Eintonige und einfache Tétigkeiten
e  Experimentierchancen e Standardisierte Operationen

e Kollegiale Kommunikations- und Interaktions- | ®  Autoritdre Sozialbeziehungen

formen e  Autokratische und biirokratische Entschei-

e  Demokratische Entscheidungsverfahren dungsverfahren

e  Erfahrungen und realistische Erwartungen e  Perspektivlosigkeit des individuellen Werde-
individuellen Weiterkommens und gesell- gangs und der gesellschaftlichen Entwicklung

schaftlichen Fortschritts

Quelle: In Anlehnung an Stachle, W. (1999): Management, S. 895.
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Anhang 4: Controllingsystem nach Horvath

Unternechmen

v

Unter- Unternehmensziele Informationen

nehmens- A
interne
und
-externe Fiihrungsziel:

Einfluss- Spezifikation und Umsetzung der
faktoren Unternehmensziele

Fiihrungssystem v

v

A 4

Controllingziel:
Sicherung und Erhaltung der
Koordinations-, Reaktions- und
Adaptionsfahigkeit der Fithrung

A 4

)
-

' Controllingsystem:

Planungs- und Koordination

|
' .
Infomations-
Kontrollsystem i systembildend omations
|
|

versorgungs-
system

v

systemkoppelnd

Informationen

v

Ausfiihrungssystem

A

Geld

Quelle: Horvath, P. (2002): Controlling, S. 151.
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Anhang 5: Giitekriterien

Objektivitiit

Unter dem Begriff Objektivitét ist der Grad zu verstehen, in dem die Ergebnisse eines Tests unabhéngig
vom Untersucher sind. Ein Test ist somit vollkommen objektiv, wenn mehrere Untersucher bei demselben
Probanden zu gleichen Ergebnissen gelangen. Als Mal3 der Objektivitdt gilt der Korrelationskoeffizient o,
der im Idealfall einen Wert von 1 aufweist. In der Literatur wird zwischen der Durchfithrungs-, Auswer-
tungs- und Interpretationsobjektivitdt unterschieden:

® In der Durchfiihrungsobjektivitdt wird untersucht, ob den getesteten Personen unter den gleichen Be-
dingungen die gleichen Anforderungen gestellt werden. Zudem ist zu iiberpriifen, ob sich das zu beur-
teilende Verhalten mit dem der Person des Beurteilers verdndert.

® Die Auswertungsobjektivitit untersucht, ob gleiche Verhaltensweisen und Merkmale von verschiede-
nen Beobachtern unterschiedlich wahrgenommen und protokolliert werden.

® Die Interpretationsobjektivitdt kontrolliert, ob gleiche Verhaltensweisen, Merkmale und Eigenschaften
von verschiedenen Beurteilern unterschiedlich interpretiert werden.

Reliabilitit

Unter dem Begriff Reliabilitdt ist der Grad der Genauigkeit eines Tests zu verstehen, mit dem er ein be-
stimmtes Personlichkeits- oder Verhaltensmerkmal misst. Demnach ist ein Test reliabel, wenn die erzielten
Messergebnisse den Probanden genau beschreiben oder auf einer Testskala lokalisieren. Als Maf3 der Reli-
abilitdt gilt der Reliabilitdtskoeffizient r, der im Idealfall einen Wert von 1 aufweist. In der Literatur wird
zwischen der Wiederholungs-, Halbierungs- und Parallelbeurteilungszuverldssigkeit unterschieden:

® Die Wiederholungszuverldssigkeit klart die Frage, inwieweit die wiederholte Beurteilung derselben
Personen mit denselben Messinstrumenten zu gleichartigen Ergebnissen fiihrt.

® Die Halbierungszuverléssigkeit priift, im welchem Maf3e Ergebnisse eines in zwei Testhélften aufge-
teilten Tests miteinander {ibereinstimmen. Insofern der Test aus mehreren Aufgaben besteht, kann de-
ren Konsistenz gepriift werden.

® Die Parallelbeurteilungszuverlissigkeit tiberpriift die Ubereinstimmung zweier Beurteilungen, die vom
gleichen Beurteiler mittels verschiedener Techniken erstellt wurden.

Validitiit

Unter dem Begriff Validitét ist der Grad der Genauigkeit eines Tests zu verstehen, mit dem dieser das
Personlichkeitsmerkmal, das er zu messen vorgibt, auch tatséchlich misst. Als Ma3 der Validitét gilt der
Korrelationskoeffizient v, der im Idealfall einen Wert von 1 aufweist. In der Literatur wird zwischen der
Inhalts-, Konstrukt- und Kriterienvaliditit unterschieden:

® Die Inhaltsvaliditét tiberpriift, ob der Test so beschaffen ist, dass das zu erfassende Merkmal représen-
tiert wird.

e Die Konstruktvaliditdt tiberpriift aufgrund von theoretischen Untersuchungen, ob ein Messverfahren
ein bestimmtes Konstrukt zu erfassen vermag. Dabei zielt die Konstruktvaliditdt auf Beschreibungs-
merkmale (z.B. Intelligenz) ab, die nicht eindeutig operationalisierbar sind.

® Die Kriterienvaliditit korreliert die Testergebnisse mit einen so genannten Auflenkriterium, das das zu
messende Merkmal représentiert.

Quelle: In Anlehnung an Lienert, G. (1989): Testaufbau und Testanalyse, S. 13; Himme, A.
(2006): Giitekriterien der Messung: Reliabilitdt, Validitdt und Generalisierbarkeit, S. 383
ff.
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Anhang 6:

Haufig vertretene Beurteilungskriterien

Beurteilungskriterien

e Anpassungsfihigkeit
e Anschen

o Arbeitseinsatz

e Arbeitsqualitdt

e Arbeitsquantitt

o Arbeitsverhalten

o Arbeitstempo

o Aufrichtigkeit

o Belastbarkeit

e Benehmen

e Delegation

e Durchsetzungsvermogen

o Ehrlichkeit

e Eigeninitiativen

o Entscheidungsbereitschaft
o Entwicklungsbereitschaft
o Entwicklungsfihigkeit

e Fachwissen

e Fihrungsfihigkeiten

e Kommunikationsfahigkeit
o Kontaktfihigkeit

e Kostenbewusstsein

o Kreativitit

e Loyalitat

Menschenkenntnis
Organisationsfdhigkeiten
Pflichtbewusstsein
Sachkenntnis
Selbsténdigkeit
Sicherheitsverhalten
Sorgfalt

Tatkraft

Umsicht
Verhandlungsféhigkeit
Verantwortungsfreude

Zusammenarbeit

Quelle: In Anlehnung an Mentzel, W. (1997): Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung,

S. 87.
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Anhang 7: Beurteilungsfehler

Beurteilungsfehler

Egoismus-Effekt

Aufgrund von personlichen Zielen kénnen Beurteilungsfehler durch Vorgesetzte auch absichtlich herbeige-
fithrt werden. Die Ursache fir eine zu positive bzw. zu negative Beurteilung liegt dann in den Sympathien
und Antipathien gegeniiber einem Mitarbeiter begriindet. In dem Fall einer zu giinstigen Beurteilung ist dem
Vorgesetzten daran gelegen einen unliebsamen Mitarbeiter wegzuloben. Liegt eine zu negative Beurteilung
vor, so ist dem Vorgesetzten zumeist daran gelegen, dass der gute Mitarbeiter keine Beférderung erhélt und
somit der Abteilung erhalten bleibt.

Halo-Effekt oder Uberstrahlungseffekt

Viele Beurteiler machen den Fehler von einem auffallend guten oder schlechten Merkmal auf das Gesamt-
bild des Mitarbeiters zu schlief3en.

Sympathie-Effekt

Die Auswirkungen von Sympathie und Antipathie werden sich niemals vermeiden lassen, da sie aus dem
Unterbewussten auf das Urteil einwirken. Erkennt der Beurteilende diesen Effekt so wird sich die Sympa-
thie oder die Antipathie nicht vollstandig in den Vordergrund schieben und die Beurteilung vollstindig
verfilschen.

Hierarchie-Effekt

Die Beurteilung eines Mitarbeiters erfolgt in Abhéngigkeit seiner Hierarchiestufe. Dabei werden Mitarbeiter
der oberen hierarchischen Ebenen tendenziell besser beurteilt als Mitarbeiter auf den unteren hierarchischen
Ebenen.

Kleber-Effekt

Bei Mitarbeitern, die lange Zeit nicht befordert und aufgrund dessen lange auf einer Position bleiben kommt
es vor, dass sie schlechter beurteilt werden.

Erster-Eindruck-Effekt

Der erste Eindruck, den ein Mitarbeiter bei seinem Beurteiler hinterldsst, pragt hdufig das gesamte spétere
Bild. Der Beurteiler tibersieht dabei vollkommen, dass er sich bei der Beurteilung auf zahlreiche Faktoren
zu stiitzen hat.

Malstabs-Effekt

MaBstab fiir die Bewertung ist die betriebliche Normalleistung. Es kommt aber vor, dass der Beurteiler sich
nicht an der betrieblichen Normalleistung orientiert, sonder vielmehr personliche MaBstibe zugrundelegt.

Konstanz-Effekt*®*

Der Konstanz-Effekt ist auf die Personlichkeitsstruktur des Beurteilers zuriick zu fithren. So beurteilen eini-
ge Vorgesetzte konstant milder oder strenger oder haben eine Tendenz zur Nivellierung von Leistungen. Es
werden daher folgende Typen unterschieden:

Der milde Beurteiler
Der strenge Beurteiler
Der vorsichtige Beurteiler

L]
L]
L]
e  Der extreme Beurteiler

Quelle: In Anlehnung an Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 749 ff.; Mentzel, W. (1997): Un-
ternehmenssicherung durch Personalentwicklung, S. 103 ff.; Gerpott, T. (1992): Gleichge-
stelltenbeurteilung: Eine Erweiterung traditioneller Personalbeurteilungsansitze in Unter-
nehmen, S. 85 f., 233.

% Weitere Informationen zum Konstanz-Effekt sind bei Jung, H. (2005): Personalwirtschaft, S. 752 ff.

nachzulesen.
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Anhang 8: Lernhemmnisse bei der Ubertragung des Erlernten aus dem Lern- in das Funkti-
onsfeld

Lernhemmnisse

o  Wirtschaftlich-technische Gegebenheiten, z.B. fehlende Gelegenheiten zur Anwendung des Erlernten

e Mangelnde Abstimmung zwischen Lernfeld und Funktionsfeld, z.B. fehlende Prézisierung der Lern-
ziele, fehlende oder mangelhafte Ubungsaufgaben

e  Anpassungsschwierigkeiten zwischen Theorie und Praxis, z.B. Angst vor Fehlern bei der Anwendung
e  Der Mallnahmenteilnehmer wird durch die Tagesroutine und Terminzwénge wieder eingeholt
e Angst vor allem Neuen (Neophobie)

e Innovationsfeindliches Organisationsklima, z.B. Neid, Mobbing

e  Widerstrebende Vorgesetzte

Quelle: In Anlehnung an Ruschel, A. (1995): Die Transferproblematik bei der Erfolgskontrolle
betrieblicher Weiterbildung, S. 305.
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Anhang XXVI

Anhang 13: Anschreiben zum Fragebogen

Sehr geehrte Frau xxx/Sehr geehrter Herr xxx,

bezugnehmend auf unser Telefonat vom xxxx, mochte ich Thnen nun meinen Frage-
bogen zum Thema ,,Personalentwicklungscontrolling in mittelstdndischen Unterneh-

men‘‘ zusenden.

Kurz zu meiner Person; mein Name ist Manuela Penski und ich bin Promotionsstu-
dentin an der Universitidt Rostock. Zurzeit schreibe ich an der Wirtschafts- und Sozi-
alwissenschaftlichen Fakultdt, am Lehrstuhl fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre

und Management, meine Doktorarbeit zu dem oben genannten Thema.

Der Fragebogen im Anhang stellt einen integralen Bestandteil meiner Arbeit dar und

ist, wie folgt aufgeteilt:

e Teill: Allgemeine Fragen zum Unternechmen
e TeilIl: Allgemeine Personalentwicklungs- und Controllingstrukturen
e Teil III: Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

e Teil IV: Begriffs- und Kennzahlendefinition.

Fiir meine Studie sollen realitdtsnahe, aktuelle und verlidssliche Daten von mittelstén-
dischen Unternehmungen die Basis bilden. Um diese jedoch zu erhalten, bendtige ich
Ihre Unterstiitzung. Ich bin mir dessen bewusst, dass Sie sehr viele derartiger Frage-
bogen zugesandt bekommen. Dennoch mochte ich Sie bitten, diesen Fragebogen aus-
zuftillen und wenn moglich mir diesen bis zum 15. Februar 2007 zuriickzusenden.

Selbstverstiandlich werden alle Daten nach Erhalt von mir anonymisiert.

Falls von Ihrer Seite aus Interesse an meiner Auswertung besteht, kann ich Thnen ger-
ne meine Arbeit nach Fertigstellung per E-Mail zusenden. (Bitte vermerken Sie Thr

Interesse auf dem Riickschreiben.)

Sofern Fragen bei der Bearbeitung auftreten sollten, stehe ich Thnen gerne zur Verfu-

gung. Sie erreichen mich unter der Telefonnummer 0176-xxXxXxXX.

Vielen Dank und viele Griile,

Manuela Penski




Anhang XXVII
Anhang 14: Fragebogen
Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil I: Allgemeine Fragen zum Unternehmen
1. Name des Unternehmens:”
“Freiwillige Angabe
2. In welche Branche ist [hr Unternehmen einzuordnen?
[[] Baugewerbe
[] Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden
[] Energie- und Wasserversorgung
[] Erbringung von sonstigen offentlichen und personlichen Dienstleistungen
[] Erziehung und Unterricht
[] Exterritoriale Organisationen und Korperschaften
[] Fischerei und Fischzucht
[] Gastgewerbe
[] Gesundheitswesen, Veterindrwesen, Sozialwesen
[] Grundstiicks- und Wohnungswesen, Vermietung beweglicher Sachen
[] Handel; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen und Gebrauchsgiitern
[] Kredit- und Versicherungsgewerbe
[] Land- und Forstwirtschaft
[] Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung
[] Verarbeitendes Gewerbe
[ 1 Verkehr und Nachrichteniibermittlung
3. Wie viele Mitarbeiter hatte Thr Unternehmen im Jahr 2005?
] Bis9 [] 10 bis 49 1 50 bis 249
[] 250 und mehr
4. Wie hoch war 2005 der Jahresumsatz (in Euro) Ihres Unternehmens?
[0 Bis 2 Mio. [J Bis 10 Mio. [] Bis 50 Mio.
[] Ab 50 Mio. und mehr
5. Wie hoch war 2005 die Jahresbilanzsumme (in Euro) Thres Unternehmens?
[] Bis2 Mio. [] Bis 10 Mio. [] Bis 43 Mio.
[ ] Ab43 Mio. und mehr
6. Besteht in Threm Unternehmen eine Verflechtung von Unternehmensleitung und Inhaberschaft?
[] Ja [] Nein
Bemerkungen:
Begriffs- und Kennzahlendefinition Weiter >>




Anhang XXVIII

Anhang 14: Fragebogen - Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil II: Allgemeine Personalentwicklungs- und Controllingstrukturen

1. Welche Bedeutung hat Personalentwicklung in Threm Unternehmen?
[ ] Sehr wichtig [ ] Wichtig [] Neutral
[] Nicht so wichtig [] Unwichtig

2. Haben Sie in Threm Unternehmen fiir den Bereich Personalentwicklung eine eigene Abteilung?
[] Ja (zB. Personalentwicklungsabteilung, Bildungsabteilung)

[] Nein [] Der Bereich Personalentwicklung ist in der
Personalabteilung integriert.

[] Sonstiges

3. Welche Entscheidungstridger sind in den Personalentwicklungsprozess einbezogen? (Mehrfachnennung
moglich)

[] Unternehmensleitung [] Personalabteilung/ [] Betriebsrat
Personalentwicklungsabteilung
[ ] Vorgesetzte [ ] Mitarbeiter

4. Findet die Personalentwicklung in Threm Unternehmen ad-hoc statt oder wird sie operativ/strategisch ge-
plant? (Mehrfachnennung moglich)

] Ad-hoc ] Operativ [] Strategisch

5. Wie viele Stunden Personalentwicklung hat im Durchschnitt ein Mitarbeiter pro Jahr?

Interne Mafinahmen Externe Mafinahmen

L1 Bis 10 Stunden L1 Bis 10 Stunden

(] Bis 20 Stunden (] Bis 20 Stunden

(] Bis 30 Stunden (] Bis 30 Stunden

[] Bis 40 Stunden [] Bis 40 Stunden

[] 41 Stunden und mehr [] 41 Stunden und mehr

6. Wie hoch sind im Durchschnitt die Kosten der Personalentwicklungsmafnahmen je Mitarbeiter pro Jahr?
Indirekte Kosten (z.B. Lohnfortzahlung wahrend der Maflnahme):

Fiir interne Maflnahmen

Fiir externe Maflnahmen

Direkte Kosten (z.B. Lehrgangsgebiihren, Honorar fiir Referenten):
Fir interne Maflnahmen

Fiir externe Maflnahmen

Bemerkungen:

7. Findet in Threm Unternehmen ein Unternehmenscontrolling/Controlling Anwendung?

L Ja [] Nein



Anhang XXIX

Anhang 14: Fragebogen - Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil II: Allgemeine Personalentwicklungs- und Controllingstrukturen

8. Gibt es fiir den Bereich Personal/Personalentwicklung ein Controlling?
(] Ja [ ] Personalcontrolling

[ Personalentwicklungscontrolling
[] Nein

9. Welche Entscheidungstriager sind in den Personalentwicklungsprozess einbezogen? (Mehrfachnennung
moglich)

[] Unternehmensleitung [] Personalabteilung/ [] Betriebsrat
Personalentwicklungsabteilung
[] Vorgesetzte ] Mitarbeiter

10. Findet die Personalentwicklung in Threm Unternchmen ad-hoc statt oder wird sie operativ/strategisch
geplant? (Mehrfachnennung méglich)

] Ad-hoc [] Operativ [] Strategisch

11. Wer ist verantwortlich fiir Thr Unternehmenscontrolling, Personalcontrolling und Personalentwicklungs-
controlling? (Mehrfachnennung maoglich)

Unternehmenscontrolling: Personalcontrolling: Personalentwicklungscontrolling:
[] Unternehmensleitung [] Unternehmensleitung [] Unternehmensleitung
[] Controller [] Controller [] Controller
[[] Buchhaltung/Rechnungswesen [ ] Buchhaltung/Rechnungswesen [ ] Buchhaltung/Rechnungswesen
[] Externe Anbieter [] Personalabteilung [] Personal-/Personal-
entwicklungsabteilung
] Andere ] Externe Anbieter ] Externe Anbieter
] Andere [] Andere
12. Wie ist das Unternehmenscontrolling organisatorisch eingeordnet?
[ ] Als Stabsstelle der Unternehmensleitung
[ ] Als Stabsstelle der Buchhaltung/Rechnungswesen
[ ] Als Organisationseinheit mit Linienkompetenz der Unternehmensleitung untergeordnet
[] Als Linienstelle der Buchhaltung/Rechnungswesen
[] Sonstiges
13. Wie ist das Personal-/Personalentwicklungscontrolling organisatorisch eingeordnet?
[ ] Als Stabsstelle der Unternehmensleitung
[] Als Stabsstelle des Personalabteilung
[] Als Stabsstelle der Buchhaltung/Rechnungswesen
(] Als Linienstelle der Personalabteilung
[ Als Linienstelle der Buchhaltung/Rechnungswesen
] Sonstiges

Begriffs- und Kennzahlendefinition << Zuriick Weiter >>




Anhang XXX

Anhang 14: Fragebogen — Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil II1: Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

1. Welche Methoden wenden Sie im Rahmen der Anforderungsanalyse an? (Mehrfachnennung méglich)
Immer Oft Gelegent- Selten  Nie

lich

Stellenbeschreibung ] ] ] ] ]
Mitarbeiterbefragung ] ] ] O] O]
Dokumentenanalyse E E E E E
Personalszenario

Personalportfolio E E E E E
Delphi-Methode ] ] O] ] ]
Sonstige: ] ] ] ] ]

2. Welche Methoden wenden Sie an, um den geeigneten Entwicklungsadressaten zu ermitteln? (Mehrfach-
nennung moglich)
Immer Oft Gelegent- Selten  Nie

lich
Mitarbeiterbeurteilungen ] ] ] ] L]
Psychologische Eignungsdiagnostik ] ] ] ] ]
Assessment-Center ] ] [ [ [
Sonstige: ] ] ] L] L]

3. Welche Schritte finden aus den in Aufgabe III Nr. 2 angefiihrten Methoden Anwendung? (Mehrfachnen-
nung moglich)

Mitarbeiterbeurteilungen:

Festlegen der Beurteilungskriterien

Gewichtung der Beurteilungskriterien

Abstufung der Beurteilungskriterien* (*Beurteilungskriterien miissen voneinander abgrenzbar sein!)
Erstellung eines vergangenheitsbezogenen Beurteilungsbogens

Erstellung eines zukunftsorientierten Beurteilungsbogens
Mitarbeiterbeurteilungsgespréich

OOooodno

Psychologische Eignungsdiagnostik:

Durchfithrung der Arbeitsanalyse

Ableitung eines Soll-Personlichkeits-Profils

Auswahl oder Konstruktion eines geeigneten Testverfahrens
Testdurchfithrung und Erstellung der Entwicklungspotentialprognose
Abschlussgesprich

oo

Assessment-Center:

Festlegung der Kandidaten
Festlegung der Beobachter
Definition eines Anforderungsprofils
Auswahl der Ubungen/Tests
Auswahl der Raumlichkeiten
Training der Beobachter
Beurteilung der Kandidaten
Erstellung von Gutachten
Feedback-Gesprich

OOOooooogn



Anhang

XXXI

Anhang 14: Fragebogen - Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil II1: Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

4. Definieren Sie regelmifig (einmal jahrlich) Unternehmensziele auf?

L] Ja ] Nein

5. Ermitteln Sie regelméBig (einmal jéhrlich) Mitarbeiterziele?
] Ja [ Individuelle Ziele

[] Karriereplanung
[] Nein

6. Beriicksichtigen Sie bei der Zielformulierung fiir die Personalentwicklung neben den Unternehmenszielen

auch die individuelle Ziele der Mitarbeiter sowie deren Karriereplanung?

L] Immer ] oft [] Gelegentlich

L[] Selten ] Nie

7. Welche Methoden wenden Sie zur Erreichung der festgelegten Personalentwicklungsziele und -inhalte an?

(Mehrfachnennung moglich)

Immer Oft Gelegent- Selten  Nie

lich
Grad der Beteiligung des Teilnehmers

Aktive Personalentwicklungsmafnahmen
Passive Personalentwicklungsmafnahmen

Anzahl der Teilnehmer

Einzelentwicklung
Gruppenentwicklung

Training on-the-job

Unterweisung am Arbeitsplatz
Job-Enlargement
Job-Enrichment

Job-Rotation

Sonstige

Training near-the-job
Qualitétszirkel
Coaching

Multiple Management
Sonstige

Training off-the-job

Lehrvortrag
Konferenzmethode
Fallstudien
Rollenspiele
Planspiele
E-Learning

Oooooood godoo googodg oo od
Oooooood godoo googodg oo od
Oooooood oo googodg oo od

Sonstige

Oooooood oo googodg oo od

Oooooood oo gooog oo gd



Anhang XXXII

Anhang 14: Fragebogen - Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil II1: Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

8. Leiten Sie regelmdBig prizise Lernziele ab? (Mehrfachnennung méglich)
[] Ja [1 Kognitive Lernziele [1 Psychomotorische Lernziele [ ] Affektive Lernziele
[] Richtlernziele ] Groblernziele [] Fernlernziele

[] Nein

9. Legen Sie einen Mafistab fest, ab wann ein Lernziel erreicht ist?

U] Ja L] Nein

10. Leiten Sie aus den Lernzielen Lerninhalte ab?

U] Ja L] Nein

11. Nehmen Sie eine Zeitplanung vor?
[] Ja [ ] Zu welchem Zeitpunkt die Entwicklungsveranstaltung stattfindet
[] Wie hoch ist das benétigte Zeitvolumen ist und deren zeitliche Untergliederung

[] Nein

12. Von welchen Kriterien héngt in Threm Unternehmen die Auswahl der Personalentwicklungsmethoden ab?
(Mehrfachnennung moglich)

[] Lernziele [] Teilnehmerkreis [] Finanziellen Restriktionen
] Lerninhalte ] Referenten [] Zeitlichen Restriktionen

13. Welche Medien nutzen Sie zur Vermittlung von Lerninhalten?
] Visuelle (optische) Medien (z.B. Beamer)

[] Auditive (akustische) Medien (z.B. CD)

] Audio-Visuelle Medien (z.B. Filme)

14. Ziehen Sie fur die Durchfiihrung interner Lehrveranstaltungen externe Referenten hinzu?
[] Immer [] oft ] Gelegentlich
[] Selten [] Nie

15. Stellen Sie eine Kostenplanung fiir die Personalentwicklungsmafnahmen auf?

U] Ja L] Nein

16. Werden die Kosten fiir die Planung und Durchfiihrung der PersonalentwicklungsmafBnahmen in Threr
Buchhaltung erfasst?

] Ja [] Direkte Kosten (Nur die Ausgaben fiir die EntwicklungsmaBnahme z.B. Reisekosten)
[] Indirekte Kosten (Auch andere Kosten z.B. Ausfallzeiten, Opportunititskosten)

[] Nein
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Anhang 14:

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen

Teil IT1I: Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

Fragebogen - Fortsetzung

17. Welche pddagogischen Ansitze finden bei Thnen zur Erfolgskontrolle Anwendung? (Mehrfachnennung

moglich)

Lernfeld

(richtet sich auf die Lernsituation)
Multiple-Choice-Test
Andere Wissenstests
Psychologischer Test
Feedback-Bogen

Beobachtung des Mafinahmenteilnehmers

Standardisierte Interviews mit dem

Maflnahmenteilnehmer
Arbeitsproben
Fallstudien
Rollenspiele
Planspicle

Sonstige

Funktionsfeld

(richtet sich auf die Arbeitssituation)
Multiple-Choice-Test
Andere Wissenstests
Psychologischer Test
Stellenbeschreibung
Dokumentenanalyse
Mitarbeiterbeobachtung
Personalszenario
Personalportfolio
Delphi-Methode
Protokolle/Dokumentationen
Beurteilungsgespriche

Standardisierte Interviews mit
dem Malinahmenteilnehmer

Interviews mit Kollegen
des Mafinahmenteilnehmers

Arbeitsproben
Fallstudien
Rollenspiele
Planspiele
Sonstige

Immer

Ooo0od odoodno

Oooono O ddodoooogogo

Oft

Ooo0od odoodno

Oooono O ddodoooogogo

Ooo0od odoodno

OO0 O gdogoooogogo

Gelegent- Selten
lich

Ooo0od odoodno

Oooono O ddodoooogogo

Nie

Ooo0od odoodno

Oooono O ddodoooogogo
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Anhang 14: Fragebogen - Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil II1: Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

—
o]

. Wer fiihrt die padagogische Erfolgskontrolle durch? (Mehrfachnennung moglich)
Unternehmensleitung
Controller
Buchhaltung/Rechnungswesen
Vorgesetzter
Personalabteilung/Personalentwicklungsabteilung
Andere

Ooooog

19. Welche piddagogischen Ansétze finden bei Thnen zur Erfolgskontrolle Anwendung? (Mehrfachnennung

moglich)

Immer Oft Gelegent- Selten  Nie

lich
Kostenrechnung
Kostenartenrechnung
Kostenstellenrechung

OO

Kostentragerrechnung

Budgetierung

Zeitvergleiche
Abweichungsanalysen

Humanvermégensrechnung

Kostenwertmethode

Bewertung von Wiederbeschaffungskosten
Opportunititskostenmethode
Multiplikatorverfahren

Effizienzgewichtete Personalkostenmethode
Methode der zukiinftigen Einkiinfte
Firmenwertmethode

Leistungsbeitrége

Methode der Verhaltensvariablen
Nutzen-Kosten-Analyse

Kennzahlenverfahren
Netto-Personalbedarf

Durchschnittsdauer der
Betriebszugehorigkeit

Beteiligungsquote Vorschlagswesen
Fluktuationsquote
Fehlzeitenquote

Jéhrliche Personalentwicklungszeit
je Mitarbeiter

Anteil der Personalentwicklungskosten
an Gesamtpersonalkosten

O 0O O0OOoO b oooogdoooo oogood
O 0O O0OOoO b oooogdoooo oogood
O 0O O0OOoO oo ooogdoooo oogood

O 0O O0OO0O 0o gogogooooo good

Personalentwicklungskosten pro Tag
und Teilnehmer

O 0O O0OOoO b oooogdoooo oogood
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Anhang 14: Fragebogen - Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil II1: Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

Immer Oft Gelegent- Selten  Nie

lich

Humanvermdogensrechnung

Struktur der Personalentwicklungs- ] ] ] ] ]
malinahmen

Personalentwicklungsrendite ] ] ] ] ]
Sonstige Kennzahlen ] ] ] ] ]
Balanced Scorecard [ [ [ [ 0
Sonstige Instrumente [ [ [ [ [

20. Wer fuihrt die 6konomische Erfolgskontrolle durch? (Mehrfachnennung moglich)
Unternehmensleitung

Controller

Buchhaltung/Rechnungswesen

Vorgesetzter

Personalabteilung/Personalentwicklungsabteilung

Andere

Ooooog

21. Identifizieren Sie durch Follow-up Meetings Transferhemmnisse und beseitigen Sie diese?
] Immer ] oft [ ] Gelegentlich
[] Selten [] Nie

22. Vergleichen Sie den Lernerfolg mit den aufgestellten Lernzielen (z.B. durch Soll-Ist-Vergleiche)?
[] Immer ] oft [1 Gelegentlich
[] Selten [] Nie

23. Haben die Maflnahmenteilnehmer nach Abschluss der Entwicklungsmafinahme die Moglichkeit einer
Nachbetreuung (z.B. durch den Referenten)?

[] Immer [] oft [] Gelegentlich
[] Selten [] Nie

Begriffs- und Kennzahlendefinition << Zuriick




Anhang XXXVI

Anhang 14: Fragebogen - Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil IV: Begriffs- und Kennzahlendefinition

Aktive Personalentwicklungsmafinahmen

Bei aktiven Methoden wird der Teilnehmer in die Vermittlung des Lehrstoffes einbezogen.

Bewertung von Wiederbeschaffungskosten*

Additive Ermittlung des Humanvermogenswertes iiber die Aufwendungen fiir Stellenneubesetzung,

Controlling**

Controlling ist als ein Konzept zu verstehen, welches eine Planung, Steuerung und Kontrolle des Unterneh-
mens ermoglicht, indem Methodiken, Instrumente und Informationen zur Verfiigung gestellt werden.

Delphi-Methode***

Die Delphi-Methode stellt eine spezielle Form der Gruppenprognose filir einen Problembereich dar, die auf
einer Expertenbefragung (z.B. Personalfachleute, die durch Fachkrifte aus dem Unternehmen unterstiitzt
werden) basiert und insbesondere globale Informationen fiir strategische Entscheidungen erhebt.

Effizienzgewichtete Personalkostenmethode*

Ermittlung des Humanvermogenswertes iiber den Vergleich eines gewichteten mit einem ungewichteten
Gegenwartswert der zukiinftigen Personalkosten.

Firmenwertmethode*

Ermittlung des Humanvermogenswertes liber die kapitalisierte Differenz aus organisationsbezogenen und
branchentypischen Rentabilititsprozentsitzen. (Gilt die Annahme, dass die Differenz zwischen bilanziellen
und tatsdchlichen Firmenwert der Humanvermogenswert ist.)

Follow-up Meetings

Finden einige Monate nach der PersonalentwicklungsmaBinahme statt.

Kennzahlenverfahren

Anteil der Personalentwicklungskosten = (Personalentwicklungskosten / Gesamtpersonalkosten) x 100
an Gesamtpersonalkosten

Beteiligungsquote Vorschlagswesen = (Zahl der Verbesserungsvorschlidge / © Personalbestand) x 100

Durchschnittsdauer der Betriebszugehorigkeit = Summe der Zeitdauer der Betriebszugehorigkeit /
Gesamtzahl der Mitarbeiter

Fehlzeitenquote = (Fehlzeit / Sollarbeitszeit) x 100

Fluktuationsquote = ("Freiwillig" ausgeschiedene Beschéftigte / @ Personalbestand) x 100
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Anhang 14: Fragebogen - Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil IV: Begriffs- und Kennzahlendefinition

Jahrliche Personalentwicklungszeit = Gesamtzahl Personalentwicklungstage / Gesamtzahl der Mitarbeiter
je Mitarbeiter

Netto-Personalbedarf = Brutto-Personalbedarf - Personalbestand im Zeitpunkt t, + Abgénge - feststehende
Zugénge

Personalentwicklungskosten = Summe der Personalentwicklungskosten / (Anzahl der Teilnehmer x Anzahl
pro Tag und Teilnehmer der Tage)

Personalentwicklungsrendite = (Durch Personalentwicklung erzielte Deckungsbeitrige / Eingesetztes Kapital
in Form von Kosten der Personalentwicklungsinvestitionen) x 100

Struktur der Personalentwicklungsmafinahmen = (Anzahl der PersonalentwicklungsmaBBnahmen mit dem
Merkmal i / Gesamtzahl der Personalentwicklungs-
mafnahmen) x 100

Kostenwertmethode*

Ermittlung des Humanvermogenswertes tiber die tatsédchlich angefallenen Kosten fiir den Erwerb und Erhal-
tung des Personals.

Leistungsbeitriige*

Bei der Ermittlung des Humanvermogenswertes unter der Annahme, der Wert des Mitarbeiters ist von seinen
Eigenschaften und den Merkmalen des Unternehmens abhéngig, werden soziale, 6konomische und psycho-
logische Faktoren berticksichtigt.

Methode der Verhaltensvariablen*

Ermittlung des Humanvermogenswertes unter Heranziehung 6konomischer und psychologischer Variablen.

Methode der zukiinftigen Einkiinfte*

Ermittlung des Humanvermogenswertes iiber die Addition einzelner, auf den Gegenwartswert abgezinster
Humanvermogenswerte.

Multiplikatorverfahren*

Ermittlung des Humanvermogenswertes tiber hierarchisch gegliederte und gewichtete jéhrliche Personalkos-
ten.

Opportunitiitskostenmethode *

Ermittlung des Humanvermogenswertes tiber die Summe maximaler Angebotspreise im Rahmen eines unter-
nehmensinternen Marktes.

Passive Personalentwicklungsmafinahmen

Bei den passiven Personalentwicklungsmafinahmen wird der Teilnehmer wird dabei groBtenteils die passive
Zuhorerrolle gedréngt.
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Anhang 14: Fragebogen - Fortsetzung

Personalentwicklungscontrolling in mittelstéindischen Unternehmen
Teil IV: Begriffs- und Kennzahlendefinition

Personalentwicklung

Die Personalentwicklung ist als ein Biindel aller MaBBnahmen zu verstehen, welche unter Beriicksichtigung
der personlichen Interessen und Ziele der Mitarbeiter, aus sdmtlichen Hierarchie-Ebenen, auf die jeweiligen
individuellen beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten abzielt. Durch notwendige Qualifikationen soll dabei
eine optimale Wahrnehmung der jetzigen und kiinftigen Aufgaben gesichert werden. Im Rahmen der Befra-
gung steht nur die berufsbegleitende Personalentwicklung im Vordergrund (ausgenommen ist hierbei auch
die berufliche Reaktivierung).

Personalportfolio™**

Beim Personalportfolio wird in der Regel ein zweidimensionaler Raum geschaffen, mit dessen Hilfe Stirken
und Schwichen der Mitarbeiterstruktur und personalinduzierte Chancen oder Risiken aufgedeckt sowie ziel-
gerichtete Personalstrategien abgeleitet werden. (Angelehnt an das Boston-Portfolio).

Personalszenario***

Das Personalszenario ermdoglicht, die Eintrittswahrscheinlichkeiten von Umfeldentwicklungen zu einer um-
fassenden Beurteilung zu verdichten. Dabei beinhaltet ein einzelnes Szenario ein recht konkretes Bild mogli-
cher und in sich stimmiger Zukunftssituationen. Die Basis fiir die Analyse bildet der Ist-Zustand, auf der
aufbauend plausible Annahmen iiber die Haupteinflussindikatoren unter Beriicksichtigung potentieller Stor-
ereignisse getroffen werden. Auf diese Art wird ein konsistentes Szenario erarbeitet.

Training on-the-job

Beim Training on-the-job ist das Lernfeld des Mafinahmenteilnehmers zugleich sein gewohntes Arbeitsum-
feld.

Training off-the-job

Das Konzept des Training off-the-job soll neue Motivations- und Qualifikationspotentiale vermitteln, unter
unternehmensinterner oder unternehmensexterner Fachkompetenz und auf Distanz des gewohnten Arbeits-
umfeldes.

Training near-the-job

Das Training near-the-job ermdoglicht dem Maflnahmenteilnehmer Entwicklungsschritte, wobei er voriiberge-
hend aus dem Tagesgeschéift ausgegliedert wird. Dabei bleibt dennoch der Problemldsungsbezug zur Ar-
beitsaufgabe erhalten.

* Vgl Immenroth, T. (2000): Bildungscontrolling im Rahmen der Personalentwicklung, S. 27 f.
** Vgl Klett, C./Pivernetz, M. (2004): Controlling in kleinen und mittleren Unternehmen, S. 11 ff.
*** Vgl. Fellenstein, D. (1996): Personalentwicklungscontrolling in Banken, S. 40 ff.
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