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1. Einleitung
1.1 Problemstellung

Wirkungsvolle Personalentwicklungsmaf3inahmen und Forderung werden
heutzutage immer noch zu wenig angewendet. Gerade fur die sich
schnell entwickelnden Markte, Arbeitsfelder und Arbeitsbedingungen wird
Personal mit dem nétigen Know-how bendtigt. Qualifikationsmaéglichkei-
ten fur Mitarbeiter sind notwendig, denn nicht bei jeder Veranderung und
Innovation in einem Unternehmen kdénnen neue Mitarbeiter eingestellt
werden. Zum einen ist dies wegen der hohen Kostenintensitat nicht mog-
lich, die durch Entlassung, Anwerbung und Neueinstellung entstehen.
Zum andern ist dies nicht aufgrund der wachsenden Engpasse an quali-
fizierten Arbeitskraften moglich, die durch den kontinuierlichen Bevolke-

rungsruckgang in Deutschland entstehen.

Personalentwicklung hat sich in GroRunternehmen etabliert, viele Flh-
rungskrafte bemuhen sich um die Entwicklung und Weiterbildung des
Personals. Die Weiterbildung des Personals hat fur ein Unternehmen
einen wertschopfenden Nutzen, jedoch nur dann wenn die Personalent-
wicklungsmalinahmen systematisch geplant, organisiert und evaluiert
werden. Desweiteren stellt sich die Ressource Mitarbeiter fur viele Un-
ternehmen ,nur® als Kostenfaktor dar, so dass die Frage, was dem Un-
ternehmen das Personal eigentlich wert ist, meistens nicht weiter erortert
wird. Wenn eine Personalentwicklung eingeflhrt wird, stellt sich vielmehr
die okonomische Frage nach dem Nutzen bzw. wie das Potenzial der

Mitarbeiter messbar wird.

1.2 Zielsetzung

Die vorliegende Ausarbeitung hat das Ziel, eine systematische Personal-
entwicklung aufzuzeigen, sowie den Nutzen der sich daraus fur den Mit-
arbeiter und das Unternehmen ergibt. Ferner wird analysiert, welches
Potenzial sich aus der Ressource Mitarbeiter fur ein Unternehmen ablei-
ten lasst und sich positiv auf den Human Capital Wert auswirken kann.

Als 6konomische Grundlage wird als Beweis die Saarbrucker Formel zur



Hilfe herangezogen. Die Arbeit befasst sich mit folgenden zentralen

Kernfragen:

1. Welcher Nutzen hat Personalentwicklung fur das Unternehmen / den
Mitarbeiter

2. Dienen PersonalentwicklungsmalRnahmen zur Steigerung des Human
Capital Wertes?

1.3 Gang der Untersuchung

Die Untersuchung ist in vier Kapitel unterteilt:

Im ersten Teil wird der Auftrag der Personalentwicklung anhand der Auf-
gaben und Ziele (Kapitel 3) dargestellt, vertiefend wird dann auf die un-
terschiedlichen methodischen Personalentwicklungsmalinahmen einge-
gangen (Kapitel 4). Personalentwicklung endet mit der Evaluierung (Er-
folgskontrolle), in diesem Zusammenhang wird auf die 6konomische und
padagogische Erfolgskontrolle eingegangen (Kapitel 5). Als 6konomische
Grundlagen werden Beispiele aus Kennzahlen herangezogen, sowie ei-
ne Nutzwertanalyse (Scorecard), um festzustellen, wie die Personalent-
wicklungsmalRnahme ,Job Rotation® und ,Job Enrichment® zu bewerten
ist. AbschlieRend findet eine Human Capital Berechnung mittels der
Saarbricker Formel statt, die den Aufwand von Personalentwicklungs-

kosten und des Human Capital Wertes ins Verhaltnis setzt.

Die Zusammenfassung der Ergebnisse beschliel3t die Arbeit (Kapitel 6).

Die selbststandig erstellten Beispiele sind kursiv gekennzeichnet.

Schlagworte: Personalentwicklung, Human Capital Management, Saarb-
rucker- Formel



2. Definition

Der Begriff Personalentwicklung tauchte erstmals Anfang der 70er Jahre
in der deutschsprachigen Literatur auf, in Anlehnung an die bereits seit
den 60er Jahren in den USA angewandten Personalstrategien um das so
genannte ,Management Development®. Unter dieser Bezeichnung entwi-
ckelten sich in den USA in zahlreichen GroBunternehmen Ansatze zur
systematischen und planmafigen mitarbeiterbezogenen Forderung und
Entwicklung. Hierbei richtete sich das Augenmerk nicht nur auf das Top-
Management, sondern auch auf Gruppen wie Vorarbeiter und Meister
(vgl. MUDRA 2004, S.5).

Personalentwicklung wird in der Literatur nicht einheitlich definiert. Per-

sonalentwicklung kann

a) als betriebliches Bildungswesen verstanden werden, dessen Aufgabe
es ist, die Kenntnisse und Fahigkeiten der einzelnen Mitarbeiter zu ver-

bessern.

b) Personalentwicklung kann als Ansatz dienen, die Zusammenarbeit

von Arbeitsgruppen und Teams zu fordern.

c) Personalentwicklung kann auch als eine Form der Organisationsent-
wicklung verstanden werden, d.h. auf langfristige Sicht die Problemlo-
sungsprozesse in einer Organisation zu verbessern (vgl. EINSIEDLER
2003, S.5).

Personalentwicklung hat einen wirtschaftlichen Effekt und zwar die Errei-
chung der Unternehmensziele und einen sozialen Effekt, namlich die in-
dividuelle Erreichung der Entwicklungsziele der Mitarbeiter (vgl. BECKER
2002, S. 492).



3. Ziele und Aufgaben der Personalentwicklung

3.1 Ziele der Personalentwicklung

Um ein besseres Verstandnis fur den Ablauf der Personalentwicklung zu

erlangen, ist hier eine visuelle Darstellung gewahlt worden.

Ziele des Ziele der Auswahl und Umsetzung Evaluation
Unter- e Personals s Planung der
nehmens entwicklung PE-Instrumente

Strategische Taktische Operative

Ebene Ebene Ebene

Abb. 1: Zeitebenen der Personalentwicklung
(Bréckermann 2006 S.12)

Die Abbildung zeigt einen Zeitstrahl, der den Verlauf der Personalent-
wicklung wiedergibt. An erster Stelle stehen die Ziele des Unternehmens.
Jedes Unternehmen hat sein eigenes Leitbild, das die Unternehmensfih-

rung vorgibt.

Die Ziele des Unternehmens stellen die Richtung des Unternehmens dar.
Die Personalentwicklung richtet sich nach den individuellen Zielen des
Unternehmens, die sich durch eine neue Unternehmensflihrung jederzeit
andern konnen. ,Sollte es in einem Unternehmen einen Organisations-
entwicklungsprozess geben, muss die Personalentwicklung ihre Aktivita-
ten und Strategien an den dort festgelegten Zielsetzungen und Verande-
rungsbemiihungen ausrichten“ (BROCKERMANN 2006 S. 13)

Beispiel fur ein Unternehmensziel:

Das derzeit festgelegte Unternehmensziel des Verlaghauses Gruner &

Jahr ist: ,Expand your Brand*®



Das derzeitige Ziel von Gruner & Jahr fokussiert sich auf eine Markter-
weiterung, sowie auf die Erschlieung neuer Markte (vgl. Gruner + Jahr
2009).

Die Personalentwicklung kann nur dann erfolgreich durchgefihrt werden,
wenn bei allen Beteiligten Klarheit Uber die zu erreichenden Ziele be-
steht. Das Unternehmen sowie seine Mitarbeiter verbinden mit der Per-
sonalentwicklung eigene Erwartungen. Ziel der Personalentwicklung soll-
te ein Ausgleich der Interessen sein, indem sie versucht die persdnlichen
Entwicklungs- und Karriereziele der einzelnen Mitarbeiter in die allge-
meinen Ziele der Unternehmung zu integrieren. Bei der Berucksichtigung
dieser beiden Ziele ergibt sich der doppelte Zielcharakter in der Perso-
nalentwicklung (vgl. JUNG, S. 246).

3.1.1 Unternehmensbezogene Ziele
Unternehmensbezogene Ziele fokussieren sich insbesondere auf die fol-

genden Sachverhalte:

o Die Mitarbeiter sollen mit ihren fachlichen und personlichen Fahig-

keiten aufgabengerecht eingesetzt werden.

e Die Mitarbeiter sollen lernen, in neuen Situationen flexibel zu agie-

ren und zu reagieren.
¢ Die Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter soll gesteigert werden.

e Die zunehmende Komplexitdt und die wachsende Anforderung
nach Veranderungen sollen von den Mitarbeitern erkannt werden
(vgl. JUNG 2006, S.246).

3.1.2 Mitarbeiterbezogene Ziele
Bei den mitarbeiterbezogenen Zielen mussen insbesondere folgende

Sachverhalte berlcksichtigt werden:

¢ Die Mitarbeiter wollen wissen, welches berufliche Ziel sie anstre-

ben wollen.



e Sie haben die Mdglichkeit, zu prufen, welche Aufgaben sie in der

Organisation Ubernehmen maochten.

e Sie konnen daran arbeiten, inwieweit sie ihre momentanen Tatig-
keiten ausfullen, bzw. mussen sie herausfinden, ob sie mit ihren

Aufgaben unter — oder Uberfordert sind.

o Die Zufriedenheit der Mitarbeiter kann durch Ziele positiv beein-
flusst werden (vgl. JUNG 2006, S. 246, 247).

Ein weiteres wichtiges Ziel von Personalentwicklung, ist die Verbesse-
rung der Arbeitswelt: Die strategische Aufgabe der Personalentwick-
lung liegt hier in der Entwicklung einer Unternehmenskultur. Durch
Schaffung von Unternehmensleitbildern konnen Verhaltensweisen und
Wertvorstellungen der Mitarbeiter und die Unternehmensflihrung aufei-
nander abgestimmt werden. Es soll eine erhdhte Identifikation mit dem
Unternehmen, eine verbesserte Handlungsorientierung und eine enga-
gierte Selbstorganisation erreicht werden (vgl. JUNG 2006, S. 246, 247).

3.2 Aufgaben der Personalentwicklung

Es werden vier Hauptaufgaben aus den Zielen abgeleitet, die das Unter-

nehmen bzw. die Mitarbeiter mit der Personalentwicklung verfolgen.

Die erste Aufgabe ist die Festlegung der Entwicklungsziele. Die an
der Entwicklung direkt oder indirekt beteiligten Mitarbeiter oder Vorge-
setzten erwarten von den internen Fortbildungs- und Entwicklungsmalf}-
nahmen bestimmte Ergebnisse, die ihnen bei der Erfullung der heutigen
und zukunftigen Aufgaben helfen sollen. Die wichtigsten Informationen
und Daten fur Entwicklungsziele sind den unternehmenspolitischen Zie-
len, den personalpolitischen Grundsatzen und anderen Teilen der Unter-
nehmensplanung zu entnehmen. Im Detail mussen die Entwicklungsziele
gemeinsam mit den verantwortlich beteiligten und planenden Stellen der
zustandigen Unternehmensbereiche analysiert und festgelegt werden
(vgl. Jung 2006,S.255).



Die zweite Aufgabe der Personalentwicklung ist die Ermittlung des
Entwicklungsbedarfs. Man kann allgemein sagen, dass ein Entwick-
lungsbedarf besteht, wenn Arbeithehmer den derzeitigen Anforderungen
ihres Aufgabenbereiches nicht gerecht werden oder in Zukunft neue Ar-
beitsanforderungen und Gebiete auf sie zukommen, auf die sie vorzube-

reiten sind.

Dabei kann ein Entwicklungsbedarf aufgrund von betrieblichen Verande-
rungen entstehen oder sich durch eine indirekte Bedarfsermittiung erge-

ben. Beispiele hierflr sind:
e Uberdurchschnittliche Fluktuation
e Hohe Fehlzeiten
e Auffallendes Sinken der Qualitat
e Verschlechterung des Betriebsklimas und des Informationsflusses

Auch durch externe Veranderungen kann sich der Entwicklungsbedarf
andern, z.B. durch 6konomische oder gesellschaftspolitische Entwicklun-

gen.

Die direkte Ermittlung des Entwicklungsbedarfs erfolgt durch einen Soll-
Ist- Vergleich. Zum einen sind sachbezogene Daten zu ermitteln, wie z.B.
die derzeitigen Arbeitsplatzanforderungen. Stellenausschreibungen und
Anforderungsprofile geben Auskunft Uber die Anforderungen an Wissen,
Konnen und Verhalten des jeweiligen Arbeitsplatzes. Daraufhin miussen
die kunftigen Arbeitsplatzanforderungen beispielsweise durch reprasen-

tativ ausgewahlte Arbeitsplatzbeobachtungen analysiert werden.

Zum anderen sind die vorhandenen Qualifikationen der Mitarbeiter fest-

zustellen.

Desweiteren mussen zukunftige Qualifikationsanforderungen analysiert
und bewertet werden. Dies ist zu erreichen, indem Vergleiche mit ande-
ren Unternehmen, Gruppeninterviews, Expertengesprache und Mitarbei-

tergesprache durchgefuhrt werden. Nachfolgend ist festzustellen, inwie-



weit das vorhandene Personal entwicklungsfahig ist. Aus den hieraus
gewonnenen Informationen wird dann der erforderliche Entwicklungsbe-
darf ermittelt (vgl. JUNG 2006 S.256).

Die dritte Aufgabe der Personalentwicklung ist die Bedarfsdeckung.
Damit sich eine Personalentwicklung effektiv gestaltet, muss ein Konzept
erstellt werden. Hierflr ist es wichtig, aus dem ermittelten Entwicklungs-

bedarf die Bildungsziele fiir die einzelnen Mitarbeiter abzuleiten.

Far die Planung der Entwicklungsmalinahmen mussen alle Faktoren be-
rucksichtigt werden, wie z.B. die Kostenplanung, die Prioritaten der Ent-
wicklungsmalinahmen, die MalRnahmenart, die personellen-, die zeitli-
chen-, die sachlichen-, und die methodischen Voraussetzungen fir

die Durchfuhrung von Mal3nahmen.

Die EntwicklungsmafRnahmen sind individuell, bei Kenntnis des Entwick-
lungsbedarfes zu planen. Es missen Lehrplane entwickelt und entspre-

chende Bildungstrager ausgewahlt werden (z.B. Trainer).

Die vierte Aufgabe der Personalentwicklung ist die Kontrolle der Ziel-
erreichung. Dazu zahlen Ergebniskontrolle und Verhaltenskontrolle, so-

wie die Anwendungskontrolle des Vorgesetzten am Arbeitsplatz.

Abschlieend folgt die Erfolgskontrolle, wie z.B. Analyse des Betriebs-
klimas, Tests und Leistungsbeurteilungen (vgl. JUNG 2006, S.258).



4. Methoden und Phasen der Personalentwicklung

4.1 Einleitung

Direkte Personalentwicklung lasst sich differenzieren in ,,Into the job“,
“On the job*, ,,Off the job“, ,Near the job“ und ,Out of the job*

Malnahmen.

Die Methoden der Personalentwicklung unterscheiden sich anhand der
raumlichen und zeitlichen Nahe des Lernens zum Arbeitsplatz (vgl. BE-
CKER 2005, S. 246).

Die nachfolgende selbsterstellte Tabelle soll dies verdeutlichen:

Methoden der Personalentwicklung

Into the job On the job Off the job Near the job Out of the job
Berufsausbildung Job Rotation Vortrage Projektgruppe |Ruhestandsvorbereitung
Studium Job Enlargement [Kongresse Qualitatszirkel [Outplacement

Praktika Job Enrichment  [Workshops Coachings

Trainee

Tabelle 1: Methoden der Personalentwicklung

4.2 Methoden der Bildung ,,Into the job*

Unter ,Into the job* MaRnahmen werden Entwicklungsprozesse verstan-
den, die auf eine bestimmte Funktionsausubung vorbereiten. Dazu zah-
len bewahrte Mallnahmen wie die Berufsausbildung, das Studium und
Praktika (vgl. MUDRA 2004, S. 216).

Immer haufiger kommen in den Unternehmen Trainee Programme zur
Anwendung, die sich insbesondere an Fachhochschul- und Hochschul-
absolventen richten. Bei dieser ,Into the job“ MalRnahme durchlaufen die
Teilnehmer ein systematisches strukturiertes Programm mit einer Dauer
von ca. 6 und 24 Monaten. Trainee Programme erleichtern die Integrati-
on in ein neues Unternehmen, sowie den Ubergang zwischen der haupt-
sachlichen theoretischen Ausbildung an der Hochschule und der berufli-
chen Praxis (vgl. BECKER 2005, S. 354). Die Trainees ziehen so einen

hohen Nutzen aus dem Programm. ,Durch die Mitarbeit an unterschiedli-
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chen Arbeitsplatzen und durch zusatzliche Weiterbildungsveranstaltun-
gen konnen sie ihre Neigungen und praktischen Fahigkeiten besser ken-
nenlernen und sich auf die Ubernahme einer qualifizierten Funktion vor-
bereiten. Aulkerdem bekommen sie einen Einblick in das betriebliche Zu-
sammenspiel, einen breiten Unternehmensuberblick und konnen evtl.
bereits fur spater wichtige Kontakte knupfen.“ (OECHSLER 2000, S.
589).

Die Vorteile fur das Unternehmen, die sich durch das Aufnehmen von
Trainee Programmen ergibt, sind folgende: Nachwuchsgewinnung, Si-
cherung von High Potentials und die Steigerung des Ansehens als attrak-
tiver Arbeitgeber (vgl. BECKER 2005, S. 354).

4.3 Methoden der Bildung ,,On the job”
e Job Rotation

Job Rotation (Arbeitsplatzwechsel/Aufgabenwechsel) ist ein systemati-
scher Arbeitsplatzwechsel, bei dem in einem bestimmten Zeitraum durch
verschiedene Tatigkeiten den Mitarbeiter die Gelegenheit gegeben wird,
andere Aufgaben zu uUbernehmen. Hierdurch soll bei den Mitarbeitern
eine gesteigerte Mobilitat, der Abbau von engem Ressortdenken und
eine Erhohung der Sozialkompetenz gefordert werden (vgl. BECKER
2002, S.355).

Die Vorteile des Job Rotation sind, dass die Mitarbeiter Einblicke in meh-
rere Abteilungen erhalten und mit wechselnden Aufgabengebieten zu tun
haben. Aul3erdem erhalten die Abteilungen durch die ausgewechselten
Mitarbeiter neue Ideen. Im Gegenzug vergrofRern sich die Karrierechan-

cen fir die Arbeithehmer.
Dem Job Rotation sind folgende Aspekte gegenzusetzen:

Es kommt zu einer Stockung des taglichen Arbeitsablaufes durch die
Einarbeitung des ausgewechselten Mitarbeiters. Der Vorgesetzte be-
furchtet, gute Mitarbeiter zu verlieren. Generell funktioniert Job Rotation
nur, wenn eine bestimmte Anzahl von Mitarbeitern zur Verfigung stehen
(JUNG 2006, S. 287).
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e Job Enlargement

Beim Job Enlargement (Arbeitserweiterung) erfolgt eine Ausweitung des
Arbeitsinhaltes durch das Hinzufligen qualitativ gleichwertiger Tatigkei-
ten, wodurch sich Mitarbeiter spezifische Kernkompetenzen in bestimm-
ten Bereichen aufbauen konnen (vgl. MUDRA 2004, S. 218; vgl.
SCHOLZ 2000, S.515). Dadurch entsteht eine hdhere Flexibilitat des
Personals, sowie eine bessere Personaleinsatzplanung (vgl. BECKER
2005, S.423).

Welches Personalentwicklungsinstrument flir den Einzelnen am Besten

zutrifft, kann in einem Mitarbeitergesprach erortert werden.

e Job Enrichement

Unter Job Enrichment wird eine Arbeitsbereicherung mit qualitativ hoher
angesiedelten Tatigkeiten verstanden (vgl. BECKER 2005, S.423). Der
Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter wird ausgeweitet, dadurch wird
ein Motivationsschub ausgelost und eine Selbstverwirklichung ermadglicht
(vgl. MUDRA 2004, S. 218).

4.4 Methoden der Bildung ,,Off the job*

Die “Off the job” MaRnahmen, wie z.B. Vortrage, Kongresse oder Work-
shops, finden auflerhalb des Arbeitsplatzes statt. Besonders interaktiv
sind Workshops. Ein Workshop ist eine kurzzeitige Veranstaltungsreihe,
die der Ideenfindung, Problemlésung oder dem Erfahrungsaustausch
dienen (vgl. MUDRA 2004, S.221).

45 Methoden der Bildung ,,Near the job*

Bei der ,Near the job“ Methode muissen die Entwicklungsmalihahmen
keinen direkten ortlichen Zusammenhang mit der Arbeit bzw. dem Ar-

beitsplatz haben.

,Near the job“ Methoden sind Projektgruppen, Qualitatszirkel und Coa-

chings.
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e Projektgruppe

Projektgruppen bestehen aus qualifizierten Mitarbeitern aus verschiede-
nen Abteilungen, die zur Lésung von bereichsubergreifenden Problemen
beitragen. Die Arbeit in einer Projektgruppe ist zeitlich begrenzt. Das Ziel
einer Projektgruppe ist die Erweiterung des Arbeitshorizontes der Pro-

jektteilnehmer.

e Qualitatszirkel

Ein Qualitatszirkel besteht aus einer bestimmten Anzahl von Mitarbeitern
eines Arbeitsbereiches. Im Zirkel findet in erster Linie die Besprechung
von Qualitatsproblemen statt, sowie die Bearbeitung von Ldsungsvor-
schlagen. Das Ziel bei Qualitatszirkel ist die generelle Anhebung des

Qualitatsstandards innerhalb eines Unternehmens.

e Coaching

Coaching ist eine systematische und individuelle Unterstutzung eines
Mitarbeiters durch einen professionellen Coach mit dem Ziel der indivi-
duellen Weiterentwicklung des Mitarbeiters (vgl. MUDRA 2004, S.220).

4.6 Methoden der Bildung ,,Out off the job”

,Out of the job“ MaRnahmen dienen der Vorbereitung von Mitarbeitern
auf einen internen oder externen Arbeitsplatzwechsel oder auf den Ru-
hestand (vgl. MUDRA 2004, S. 222).

e Ruhestandsvorbereitung

Mitarbeiter, die in absehbarer Zeit vor ihrer Pensionierung stehen, wird
der Ubergang in den Ruhestand durch spezielle Kurse / Schulungen
erleichtert. Auch die Schrittweise Reduzierung der Arbeitszeit stellt eine
Vorbereitung auf die nachfolgende Zeit dar, die unter ,Vorruhestand®

oder ,Altersteilzeit” laufen.
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e Outplacement

Unter Outplacement wird die Beratung zur beruflichen Neuorientierung
verstanden. Der Arbeitgeber tragt fir den Mitarbeiter die Kosten flr eine
neue Platzierung am Arbeitsmarkt, falls z.B. nach der Probezeit keine
Ubernahme des Mitarbeiters vorgesehen ist. Outplacement wird in der
Regel nur bei Fuhrungskraften angewendet (vgl. MUDRA 2004, S.221).

Welche Personalentwicklungsmethode zu bevorzugen ist, kann nicht
eindeutig beantwortet werden. Personalentwicklung, die am Arbeitsplatz
stattfindet (,On the job®) ist starker fur die Vermittlung von anwendungs-
orientiertem Wissen geeignet, wahrend die aulerhalb des Arbeitsplatzes
(,Off the job“) stattfindende Personalentwicklung besser fir die Vermitt-

lung von neuem Wissen geeignet ist.

Bei den ,Off the job“ MalRnahmen konnen aktive, wie auch passive Me-
thoden zum Einsatz kommen. Die ,On the job® Malinhahmen sind hinge-
gen aktive Férderungsmalnahmen, die individuell auf den einzelnen Mit-
arbeiter ausgelegt sind und durch die Methode ,learning by doing“ prakti-
ziert werden. Beide Malinhahmen stehen in Erganzung zu einander und
sind individuell auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter auszurichten (vgl.
JUNG 2006, S.281).

4.7 Phasen des Personalentwicklungsprozesses

Eigenes Beispiel in Anlehnung an (MUDRA 2004, S. 231, 232)

Phase 1: Informationen heranziehen

Auf das Unternehmen bezogene Informationen:

o Welcher qualitativer / quantitativer Personalbedarf besteht derzeit
bzw. wird in Zukunft benétigt

Auf die Mitarbeiter Komponente bezogene Informationen:
o Welche Qualifikation / Eignung hat der Mitarbeiter?

o Welches Entwicklungspotenzial steckt im Mitarbeiter?
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e Welche Entwicklungsbediirfnisse (Motivation) sind vorhanden?

Phase 2: Analysen vornehmen

Um einen Entwicklungsbedarf feststellen zu kbnnen, muss eine systema-
tische Auswertung der Informationen vorgenommen werden. Analysein-

strumente sind z.B.

o Stellenbeschreibungen
e Personalentwicklungsdatei
o Mitarbeiterbeurteilung

e Mitarbeitergespréch (Befragung)

Phase 3: MaBnahmen festleqgen und konzipieren

Das Festlegen der PersonalentwicklungsmalBnahmen baut auf den Er-
gebnissen der Analysephase auf und geht dann in die Planungsphase

liber.

e Entscheidung welche PersonalentwicklungsmalBnahmen ist fir den
Mitarbeiter zu treffen (siehe Kapitel 4)

o Weitere Aspekte die beachtet werden miissen sind:

e Inhalte der MaBnahme

e Methoden die angewandt werden sollen

o Hilfsmittel die benétigt werden

o Zeitpunkt/-dauer der BildungsmalBnahme

Phase 4: MalBhahmen durchfiihren

Die Durchfiihrung der PersonalentwicklungsmalBnahmen stellt den Kern
der Personalentwicklungsarbeit dar. Es geht dabei hauptsdchlich um die
Durchfiihrung der eigentlichen Férderprozesse. Dabei sollte folgendes

beachtet werden:

e einen reibungslosen Ablauf der Mal3hahmen
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e Bereitstellung von Ressourcen

Phase 5: Evaluation durchfiihren

In der letzten Phase geht es um die Erfolgskontrolle. (siehe Kapitel 5)
Dazu gehért z.B.:

e [Lerntransferkontrolle (Test, Befragung, Beobachtung)

e Kostenvergleich (Human Capital Bewertung)

e Nutzwertanalyse

Der Personalentwicklungsprozess ist als ganzheitlicher Kreislauf zu se-
hen und nicht als eine Tabellarische Abhandlung. Das heilst nach der

Evaluation setzt erste Phase wieder an.



5. Erfolgskontrollen der Personalentwicklung

5.1 Grundlagen der Erfolgskontrolle

Die letzte Ebene der Personalentwicklung ist die Kostenkontrolle bzw.

die Lerntransferkontrolle.

Die Erfolgskontrolle wird durch das Controlling gesteuert. Das Controlling

ist im Allgemeinen als Unterstlitzung des Managementhandelns zu ver-

stehen. Die Bestandteile sind (vgl. SCHULTE, S.2):
e Planung
e Steuerung
e Kontrolle

¢ und Informationsbereitstellung und — analyse

Controlling ist ein permanenter Kreislauf, wie in der folgenden Abbildung

zu erkennen ist (vgl. MUDRA 2004, S. 392).

Liclvorgaben

« Messhirkest
lgaf l

Indikatiren)
= deitborine

— Mallnahmenplanung
i - Zeitplan
Anderung der - Ressourcen/kosten

Zielvorgaben sfeaernder Eingrifl

in-dee Planumsetsung

!

Erfolgsermittlung ¢ Soll-ls-Yergleich)
= Zelerreichungsgrad ermlteln
= Abweichunpsursachen jdentilizoeren

- Entscheidung Gbersdic Artdes
Steeranezeineri{fa meffien

- Ewischen- Einppenziele

Abb.2: Controlling-Konzept
(Weber 1995, S.96)
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Die Erfolgskontrolle in der Personalentwicklung wird durch das Bil-
dungscontrolling praktiziert und ist mit dem Personalentwicklungscon-

trolling gleichzusetzen.

Im Bildungscontrolling wird hauptsachlich die Wirtschaftlichkeit als An-
satzpunkt gesehen. ,Wirtschaftlich sind MalRnahmen dann, wenn der
Output (z.B. die gesamten in Euro gemessenen positiven Wirkungen)
den in gleicher Maleinheit bewerteten Input (z.B. Kosten) Ubersteigt.
Dieses Verhaltnis von Input und Output stellt ckonomisch die Effizienz
dar,...“ (vgl. BROCKERMANN 2006, S. 560).

Der Effizienz steht die Effektivitat gegenuber, die die Wirksamkeit von
Malinahmen beschreibt. Effektiv ist Bildung, wenn durch die Personal-
entwicklungsmalnahme das zuvor gesteckte Ziel erreicht wird. Um den
Gesamterfolg einer Bildungsmalinahme zu bewerten, muss die Effektivi-
tat und die Effizienz verkniipfend betrachtet werden (vgl. BROCKERMAN
2006, S. 560).

Die bestmdgliche Bildungsmafnahme ist nach einer der beiden Varian-
ten des okonomischen Prinzips auszuwahlen. Entweder nach dem
Maximumprinzip, d.h. mit den gegebenen Mitteln der gréltmdgliche
Erfolg anzustreben, oder es nach dem Minimumprinzip, d.h. mit mini-

malen Einsatz (z.B. Kosten) das Ziel zu erreichen.

Die am Meisten praktizierte Anwendung in der Personalentwicklungsab-
teilung, ist die des Maximumprinzips. Mit einem festgelegten Bildungs-
budget soll ,das Beste“ erreicht werden (vgl. BROCKERMANN 2006, S.
561).

Das Evaluationsmodell von Kirkpatrick

Das vierstufige Evaluations-Modell des Amerikaners Kirkpatrick ist eines
der bekanntesten zur Trainingsevaluation. Das Modell gliedert sich in vier
Evaluationsebenen auf, die als Kriterien fur den Trainingserfolg angese-

hen werden.
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Die Evaluationsebenen nach Kirkpatrick:

lUnternehmenserfolg

T

Lernerfolg

T
Zufriedenheit

e Zufriedenheit

Der Zufriedenheitserfolg bezieht sich auf die Effekte, die direkt im An-
schluss an das Seminar messbar sind. Dabei wird insbesondere die Zu-
friedenheit der Teilnehmer mit dem Seminar erfasst bzw. deren Meinung
und Einstellung gegenuber dem Training. Dieses sollte moglichst mit

standardisierten ltems am Seminarende erhoben werden.

e Lernerfolg

Der Lernerfolg gibt in quantifizierter Weise z.B. Uber ein Punkteergebnis
im Lerntest wieder, in welchem Ausmal} die Teilnehmer die im Seminar
vermittelten Inhalte gelernt haben. Darunter versteht Kirkpatrick ,what
principles, facts and techniques were understood and absorbed by the
conferees” (GULPEN 1996, S. 31).

¢ Transfererfolg

Inwieweit das gelernte Verhalten in der Praxis umgesetzt wird, soll mit

der Transfererfolgsmessung uberpruft werden.

Welche Auswirkungen der Transfer auf das Unternehmen hat, wird durch
Messungen auf der Unternehmenserfolgsebene festgestellt. Als Kriterien
fir den Unternehmenserfolg gelten nach Kirkpatrick (vgl. GULPEN 1996,
S. 30,31):
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e Kostensenkung

e Senkung der Krankheitsrate und Beschwerderate

e Fehlersenkung

e Steigerung von Qualitat und Produktionsmenge

e verbesserte Arbeitsmoral
Um eine effiziente Personalentwicklung zu gewahrleisten, erfordert die
Durchfuhrung der Personalentwicklung eine systematische und regelma-
Rige Erfolgskontrolle der PersonalentwicklungsmalRnahmen. Dabei geht

es um den Vergleich der Ist-GroRe mit den angestrebten Zielen, der Soll-
Grole.

Die Kontrolle soll:

o feststellen, ob das Ergebnis der Personalentwicklungsmethode mit

der Zielsetzung von Unternehmen und Teilnehmern erreicht wurde

e ermitteln, ob eine Qualifikationsanderung bei den Mitarbeitern tat-

sachlich eingetreten ist
e Probleme beim Lerntransfer aufdecken

e eine geeignete Lehr- bzw. Lernmethode ermitteln, sowie den Ab-
lauf Gberprifen (vgl. JUNG 2006, S.302, 303).

Zu unterscheiden ist dabei zwischen einer padagogischen und einer
Okonomischen Erfolgskontrolle. Die padagogische Erfolgskontrolle dient
der Uberprifung der Effektivitat, inwieweit das Sachziel erreicht wurde.
Die 6konomische Erfolgskontrolle bezieht sich auf die Effizienz der Per-
sonalentwicklung (Fiedler 1994, S.56).
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5.2 Okonomische Erfolgskontrolle

Die 6konomische Erfolgskontrolle ist in der Personalentwicklung ein in-
transparenter Bereich. Die Schwierigkeit liegt darin, einen direkten Ursa-
che- Wirkungs-Zusammenhang zwischen den EntwicklungsmaRnahmen
und der ErfolgsgroRe zu ermitteln. Die Kosten der Personalentwicklung
bestehen aus Honoraren der Ausbilder, Kosten fiir Raume und Ausstat-
tung, Reisekosten und Spesen, Kosten fur die Bereitstellung von Sach-
mitteln, sowie Kosten fur die verwaltungstechnische Organisation der
PersonalentwicklungsmalRnahmen. Zu berlcksichtigen sind weitere Kos-
ten, wie Lohnkosten und Ertragsminderung durch den Arbeitsausfall der
Mitarbeiter, die an Lehrgangen aulRerhalb des Arbeitsplatzes teilnehmen.
Die Ertrage ergeben sich aus den PersonalentwicklungsmalRnahmen,
wie z.B. hdhere Qualifikation der Mitarbeiter daran schlief3t sich die Qua-
litatsverbesserung der Produkte an, sowie die Verkurzung der Einarbei-
tungszeit und Verminderung der Fluktuationsrate (JUNG 2006, S. 949).

5.2.1 Nutzwertanalyse (Scorecard)

Um Erfolg in der Personalentwicklung aufzuzeigen, ist eine gezielte
Herangehensweise erforderlich. Die folgende Nutzwertanalyse stellt ei-

nen optimalen Personaleinsatz durch gezielte Personalentwicklung dar.

Damit ein Unternehmen in der Zukunft zielgerichtet handeln kann wird
gut geschultes und optimal eingesetztes Personal mit ,Know-how* erwar-
tet. Die Erfolgsfaktoren eines Unternehmens sind (vgl. HOFMANN, BWL
PORTAL, HAW LAUFWERK K):

o ZeitgroRRen
e Kostengrolen

e Qualitat

Zu den ZeitgrofRen gehoren die:

e Durchlaufzeiten
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¢ \Wartezeiten

e Rustzeiten

Die Kostengrofien bestehen aus:

e Rustkosten

e Stiuckkosten

e Verzdgerungskosten

e Terminuberschreitungskosten
Die Qualitat gliedert sich auf in:

e Qualitdtsnormen

e Toleranzgrenzen

Diese dkonomischen Ziele bzw. Erfolgsfaktoren sind umsetzbar, wenn
die Mitarbeiterziele beachtet werden die aus folgenden Kernbestandtei-

len bestehen:
e Arbeitszufriedenheit
¢ Motivation

e Partizipationsgelegenheit

In der folgenden Nutzwertanalyse werden die Mitarbeiterziele durch die
Personalentwicklungsmal3nahme ,Job Rotation® und ,Job Enrichment"
umgesetzt. Es soll heraus kristallisiert werden, welche Malinahme den
optimaleren Nutzen fur ein Unternehmen darstellt, um die 6konomischen

Ziele durch die Ressource des Mitarbeiters zu erreichen.

Die Gewichte der Scorecard beruhen auf die Erfahrungen, die sich die
Verfasserin der Diplomarbeit in ihrer langjahrigen Tatigkeit bei Gruner +

Jahr in der Dokumentation erworben hat.
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Die Nutzwertanalyse ist aufgeteilt in ,Motivation und ,Kompetenz“. Beide

Bestandteile liefern einen grof3en Beitrag zur Mitarbeiterzufriedenheit und

somit auch zum Unternehmenserfolg.

analyse

Abb. 3: Scorecard: Optimierung des Personaleinsatzes

Die Wirkungsgrade wurden nach folgendem System vergeben:

1= unglnstig

2= mittelmé&Big

3= gut
4= sehr gut
e Motivation

Die Defizitbedirfnisse stellen einen unausweichlichen Grundbaustein zur

Mitarbeitermotivation dar, sie werden durch die Job Rotation, als auch

1. Stufe 2.Stufe 3.Stufe Stufengewichte |Wirkungsgrad [Teilnutzwert|Wirkungsgrad [Teilnutzwert
"Job Rotation"|Job Rotation [Job Enrichment{Job Enrichment]
Motivation | 50 |Defizitbedirfnisse | 70|Physiologische Bed.| 40 14 4 56 4 56
Sicherheits Bed. 40 14 56 4 56
Soziale Bed. 20 7 4 28 4 28
Wachstumsbed. 30 |Geltungsbed. 60 9 2 18 4 36
Selbstverwirklich- | 40 6 1 6 4 24
ungsbed.
Kompetenz | 50 |Soziale Kompetenz| 30 |[Kommunikations- 25 3,75 3 [4] 11,25 4 15
fahigkeit [15]
Teamfdhigkeit 25 3,75 3 11,25 4 15
Kooperationsbereit] 50 7,5 3 22,5 4 30
schaft
Pers. Kompetenz 20 [schnelle Auf- 40 4 3 12 4 16
fassungsgabe
Angemessenes 30 3 2 6 4 12
Verhalten
Souverdnitdt 30 3 2 6 4 12
Methodische 10 |Innovationsfdhig- 30 1,5 1 1,5 4 6
Kompetenz keit
methodisch syste- | 70 3,5 1 3,5 4 14
matisches Vorgehen
Fachl. Kompetenz | 40 |Kenntnisse der 10 2 4 8 4 40
Dienstleistungs-
strukturen
Verschlagwortungs- 50 10 4 40 4 40
kenntnisse
Datenbankhandling| 40 8 4 32 4 40
100 318 440
Sensitivitats- [321]
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durch die Job Enrichment MalBnahme befriedigt. Die Geltungs- und
Selbstverwirklichungsbedtiirfnisse werden durch die Job Enrichment

Malnahme deutlich besser umgesetzt, als durch Job Rotation.

e Kompetenz

Die Fachliche Kompetenz gewéhrleistet durch das richtige ,Know-how*
die Qualitét des Produktes und wodurch Reklamationskosten verringert

werden.

Die Soziale Kompetenz liefert einen wichtigen Beitrag zum Erfolg eines
Unternehmens, da durch eine gute interne Kommunikation und Koopera-
tionsbereitschaft das Arbeitsklima entspannt ist, dadurch verringern sich

die Wartezeit und somit auch die Verzégerungskosten.

Die Persénliche Kompetenz wirkt sich durch eine schnelle Auffassungs-
gabe des Personals positiv auf das Unternehmen aus, es verringern sich

die Durchlaufzeiten und somit auch die Durchlaufkosten.

Die methodische Kompetenz ist ausschlaggebend fiir eine systematische

Arbeitsweise, dadurch werden z.B. Qualitdtsnormen eingehalten.

e Auswertung der Nutzwertanalyse:

Die PersonalentwicklungsmalBnahme ,Job Enrichment® schneidet besser
ab als ,Job Rotation“. Durch ,Job Enrichment® wird beim Personal ein
gréBerer Motivationsschub ausgelést, da die Wachstumsbedlirfnisse, wie
z.B. streben nach Anerkennung und Selbststdndigkeit erfiillt werden.
Durch die effiillten Selbstverwirklichungsbediirfnisse, die sich beim Mit-
arbeiter durch eine Arbeitsplatzzufriedenheit widerspiegelt steigern sich
auch die individuellen Kompetenzen, wie z.B. die Methodische Kompe-

tenz oder die Persénliche Kompetenz.

5.2.2 Kennzahlen in der Personalentwicklung

Kennzahlensysteme haben einen Informationscharakter, die eine be-

wusste Verdichtung der komplexen Realitat ermoglichen. Sie dienen dem
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Controllingaspekt, hinsichtlich der Zielerreichung und als Frihwarnsys-
tem. Der Einsatz von Kennzahlen im Personalentwicklungs-Controlling
ist noch nicht so weit verbreitet. Die Hauptursache dafur ist, dass in der
Personalentwicklung der Controlling- Schwerpunkt auf qualitativer Ebene

gesehen wird.

Kennzahlensysteme sollten immer mit konkreten Fragestellungen ver-

knUpft werden.

Gangige Kennzahlen im Personalentwicklungsbereich sind (vgl. EIN-
SIEDLER 2003, S. 254, 255):

e Kosten / Teilnehmertag
e Kosten / Trainingstag
e Durchschnittliche Dauer von Veranstaltungen
e Stornoquote
e Durchschnittliche Teilnehmerzahl
e Auslastungsgrad
e Teilnehmertage / Mitarbeiter
e Personalentwicklungskosten / Gehaltssumme
e Personalentwicklungskosten / Mitarbeitergruppe
Folgendes Beispiel ist fiktiv konstruiert und demonstriert eine systemati-

sche Arbeitsweise mit Kennzahlen, in Bezug auf Datenbeschaffung, In-

terpretation und MalRnahmenplanung.
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Kennzahlen: Beispiel 1

Anzahl der Fortbildungsstunden

Anzahl der Personalstunden

A. Datenbeschaffung

Zéhler: Die Fortbildungen werden schriftlich von jedem Mitarbeiter
eingereicht, so dass der Vorgesetzte einen Uberblick iiber die abgeleiste-
ten Fortbildungsstunden in der Personalakte einsehen kann, in einigen
Unternehmen wird eine so genannte Personalentwicklungskartei ange-
legt.

Nenner: Die Anzahl der Personalstunden werden vertraglich geregelt und

sind durch die Personalbedarfsplanung zu berechnen.
B. Interpretation der Kennzahl

Die Kennzahl gibt dartiiber Auskunft, ob die Zielebene erreicht worden ist.
Auf einen Blick ist der Vergleich zwischen verschiedenen Abteilungen

bzw. unter den Mitarbeitern méglich.

C. MalBnahmen bei unbefriedigender Kennzahl

e Fortbildungsangebote aktualisieren

e Mitarbeiterbefragung (in Form von anonymen Fragebogen)
e Seminar-Feedbackbogen einfiihren

e Veranstaltungsnachbereitung

o Arbeitsatmosphére lberpriifen (hoher Krankenstand? Mobbing?)

Kennzahlen: Beispiel 2

Personalentwicklungskosten
Personalkosten
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A. Datenbeschaffung

Zéhler: Die Daten fiir die Personalentwicklungskosten setzen sich aus
folgenden Kriterien zusammen:

Teilnehmerbeitrage pro Mitarbeiter, Reise- Unterkunftskosten, Honorare
fur Berater, Raum-und Materialkosten, Arbeitsausfallkosten, Lohnkosten,
Verwaltungskosten der WeiterbildungsmalBnahme (Schriftverkehr).

Nenner: Personalkosten

Die Daten fiir die Personalkosten setzen sich, wie folgt zusammen:
Lohnkosten je nach Qualifizierung, evtl. Erfolgsbeteiligung, evil.

Sonderzuschléage, Lohnnebenkosten, Personalverwaltungskosten
B. Interpretation der Kennzahl

Es ist ein direkter Vergleich zwischen den einzelnen Abteilungen, sowie
den Vorjahren méglich. Weiter ist mit der Kennzahl zu arbeiten, wie sehr
die Personalentwicklung die Produktivitdt bzw. die Leistungssteigerung
des Unternehmens beeinflusst hat. Dazu miisste man allerdings die Bi-
lanzen hinzuziehen, auf eine Bibliothek bezogen wéren es die Ausleih-
zahlen, oder die Anzahl der Kundenberatung.

C. MaRnahmen bei unbefriedigender Auspragung der Kennzahl

Im Falle zu hoher Personalentwicklungskosten, wéren folgende Mal3-

nahmen einzuleiten:

Abwégen zwischen externen und internen Fortbildungen

Kontrolle des Lerntransfers

Individuelle Personalentwicklung (falls noch nicht gegeben)

Flihren einer Personalentwicklungskartei

Im Falle zu hoher Personalkosten miissten folgende Uberlegungen an-

gestellt werden:

e Personalreduktion
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Einstellen von Subunternehmer-> Senkung der Lohnnebenkosten

Kennzahlen sind von hohem Nutzen, wenn sie regelma3ig und gezielt

nach festgelegten Kriterien erhoben und analysiert werden. Desweiteren

ist zu bedenken, dass Kennzahlen keine qualitativen Aspekte berlick-

sichtigen.

5.3 Padagogische Erfolgskontrollen

Fir die padagogische Erfolgskontrolle kommen verschiedene Methoden
zum Einsatz (vgl. JUNG 2006, S. 305):

Selbstkontrolle oder Fremdkontrolle, je nachdem ob der Lernende
sich selbst beurteilt oder eine fremde Person den Erfolg beurteilen

|asst.

Objektive Kontrolle oder subjektive Kontrolle, je nachdem ob der
Erfolg quantitativ messbar ist oder auf Aussagen und Vorstellun-

gen von Personen beruht.

Direkte Kontrolle oder indirekte Kontrolle, je nachdem ob der Er-
folg unmittelbar beim Lernenden ermittelt (z.B. durch Befragung)

oder durch Beobachtung beim Lernenden ermittelt wird.

Zur Ermittlung des Erfolges in der Personalentwicklung konnen folgende
Methoden angewendet werden (vgl. JUNG 2006, S.305, 306):

Befragung: Durch eine Befragung kann festgestellt werden, ob die
Bildungsmalinahme vom Mitarbeiter eventuell abgelehnt wird und

einer Anderung bedarf.

Weitere Hinweise liefert eine Befragung auf den Lernstoff, sowie
das Zeitprogramm, die Kompetenz des Referenten, die Organisa-
tion der PersonalentwicklungsmalRnahme, sowie die Arbeitsunter-

lagen.
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Prufungen und Tests: Dadurch wird der Wissenszuwachs gemes-
sen. Es kann festgestellt werden, ob das gesetzte Ziel erreicht

wurde.
Erfolgsmessung durch Mitarbeiterbeurteilung

Durch regelmafige Personalbeurteilungen lasst sich eine Veran-
derung des Bildungsniveaus der Mitarbeiter ermitteln. Durch eine
Mitarbeiterbeurteilung ist auch eine Veranderung der Verhaltens-

weise des Mitarbeiters sichtbar.

Kennziffern: Unter der Kennziffermethode versteht man ein Kont-
rollverfahren, das nach dem 90/90 Prinzip funktioniert. Dieses Ver-
fahren sagt aus, dass eine Bildungsmalinahme erfolgreich war,
wenn 90 % der Lernenden 90 % des Stoffes so aufgenommen
und verinnerlicht haben bzw. dass sie das Gelernte bei einer Pru-

fung richtig wiedergeben kdnnen.

Eine weitere Mdglichkeit stellt die Lerneffizienzformel dar:

E =

E

Wa

Wv

Wa - Wv
W max - Wv
= Erfolg

= Wissen nach Durchfihrung

= Wissen vor Durchflihrung

Wmax = Maximal erreichtes Wissen

Werte zwischen 0,7 und 0,85 deuten auf die Effektivitat des Weiterbil-
dungsprogrammes hin (vgl. Hentze 2005, S. 375).
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Beispiel:

Teilnehmer X verflgt Uber ein Fachwissen von 50 % vor der Fortbil-
dungsmalBnahme; nach der Teilnahme liegt das Wissen bei 85 %.

Die Ergebnisse sind mittels eines Vor- und Nachtest ermittelt worden.

E =85 %-50% =35% =0,7

100%-50%  50%

Nach der Lerneffizienzformel ist das Weiterbildungsprogramm effektiv.

Im Rahmen der padagogischen Erfolgskontrolle ist eine genaue Erfolgs-
ermittlung schwer umzusetzen. Ob der Lerntransfer zum Arbeitsplatz

gelungen ist, kann von den Beteiligten unterschiedlich bewertet werden.

,In der Wirtschaftspraxis weist die padagogische Erfolgskontrolle erhebli-
che Schwachen auf, denn in der Regel wird nur eine Kontrolle des Mal3-
nahmenerfolges durchgeflihrt. Eine systematische Kontrolle, ob der Lern-
transfer stattgefunden hat und ein Anwendungserfolg zu verzeichnen ist,
unterbleibt meistens aber® (Fiedler 1994, S. 58).

5.4 PersonalentwicklungsmaBnahmen beim Verlag Gruner & Jahr

Das Druck- und Verlagshaus Gruner + Jahr ist Europas groftes Maga-
zinhaus und der umsatzstarkste deutsche Verlag. Rund 15.000 Mitarbei-
ter erreichen mit mehr als 500 Magazinen und digitalen Angeboten Leser
und Nutzer in Uber 30 Landern. Bei G+J erscheinen u. a. STERN, BRI-
GITTE, GEO, CAPITAL, GALA, ELTERN, P.M.-Gruppe, FINANCIAL TI-
MES DEUTSCHLAND, ESSEN & TRINKEN, sowie NATIONAL GEO-
GRAPHIC (vgl. GRUNER + JAHR 2009a).

Der Verlag Gruner & Jahr bietet eine Vielzahl von Personalentwick-
lungsmallnahmen an, im Folgenden wird das Mitarbeitergesprach und

die Trainee Ausbildung des Verlages erortert.
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Mitarbeitergesprach

Ein wichtiger Bestandteil der Personalentwicklungsabteilung bei Gruner

& Jahr ist das jahrliche Mitarbeitergesprach.

Das Ziel des Mitarbeitergespraches ist, regelmafig, einmal im Jahr, Gber

e Leistung

e Zusammenarbeit

e berufliche Situation und
e Zielvereinbarung

zu sprechen und damit einen Beitrag zur Entwicklung einer fairen Dialog-
Kultur zwischen Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern und Vorgesetzten zu leis-
ten. Dabei sollen gegenseitige Erwartungen geklart werden, diese mit der
wahrgenommenen Ist-Situation verglichen und Verabredungen daruber
getroffen werden. Hierzu gehort insbesondere, wie die festgestellten
Starken gefordert und die besprochenen Schwachen abgebaut werden
konnen.

Jeder Vorgesetzte spricht mit den direkt an ihn berichtenden Mitarbei-
tern, also denjenigen, die er im Alltag fuhrt. Ablauf des Mitarbeiterge-
spraches bei Gruner & Jahr, enthommen dem Gesprachsleitfaden (siehe
Anlage: Gesprachsleitfaden, S.54).

1. Der Mitarbeiter erhalt einige Tage vor dem Termin einen Gesprachs-
leitfaden, zur Vorbereitung der Gesprachsthemen. Diese sind (siehe An-

lage: Vorbereitung auf das Mitarbeitergesprach, S. 61):
e Einschatzung der Leistungen des Mitarbeiters

e Feedback an den Vorgesetzten, in Bezug auf Fuhrungsstil, Ar-
beitsklima, und Kooperation

e Gesprach uber die Entwicklungsmdglichkeiten des Mitarbeiter
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2. Der Vorgesetzte bereitet sich vor, indem der Kriterienkatalog durchge-

gangen wird, der individuell fur den jeweiligen Arbeitsbereich existiert.

Ein Kriterium konnte Kreativitat sein, wie z.B.:

Einfallsreichtum

Umsetzen neuer ldeen

Kritisches und konstruktives Denken

Weitere Punkte des Kriterienkataloges sind:

Fachwissen
Rationelles Arbeiten
Flexibilitat

Initiative
Eigenverantwortung
Zusammenarbeit

Kundenorientierung

3. Ergebnis des Gespraches:

Der Mitarbeiter hat ein klares Bild Uber seine Starken und Schwéachen.

Bspl. Stérke: Der Mitarbeiter XY zeigt eine schnelle Auffassungsgabe

und ist bemliht neue Sachverhalte sich schnell anzueignen.

Schwéche: Der Mitarbeiter XY verfiigt (ber unzureichende Englisch-

kenntnisse, um mit der neuen Verschlagwortungssoftware arbeiten zu

kénnen. Der Vorgesetzte und der Mitarbeiter haben klare, verbindliche

Zielvereinbarungen festgelegt (siehe Anlage: Zielvereinbarung, S.67).
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Bspl. Ziel: Mitarbeiter XY ist in 6 Monaten in der Lage, die

Verschlagwortung mit der neuen Software umzusetzen.

e Es werden in Abstimmung mit dem Vorgesetzten Personalent-

wicklungsmalinahmen festgelegt

e Malnahme: Mitarbeiter xy nimmt an einem dreimonatigen Intensiv
Englischkurs teil, danach einmal woéchentlich zur Erreichung des
B1, Stufe 1 Level.

e Es findet keine Dokumentation fiir die Personalakte statt (vgl. Ge-
spréchsleitfaden Gruner& Jahr 2009b).

Jahrliches Teamgesprach

Das Teamgesprach findet einmal im Jahr - im Zeitraum zwischen Marz
bis Mai- zwischen Team und Vorgesetztem statt. Es ermdglicht beiden
Seiten, in einem definierten Rahmen Uber die Zusammenarbeit innerhalb
der Abteilung sowie Uber die Zusammenarbeit mit dem Vorgesetzten zu

sprechen.

Ziel des Gespraches ist es sowohl die Teamsituation zu beleuchten, als
auch dem Vorgesetzten eine Ruckmeldung zum Fuhrungsverhalten zu
geben. Dies sind zwei wichtige Bestandteile fur eine erfolgreiche und

zufriedenstellende Zusammenarbeit.

Trainees

Das Trainee-Programm hat die Aufgabe, Hochschulabsolventen syste-
matisch auszubilden und fir weiterflihrende Aufgaben bei G+J vorzube-

reiten. Das Trainee-Programm dauert insgesamt 18 Monate.
Voraussetzungen

Am G+J Trainee-Programm koénnen nur Hochschulabsolventen teilneh-

men. Das Traineeship vermittelt schwerpunktmaRig wirtschaftliches
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Know-How, somit sind ein Studium mit wirtschaftswissenschaftlichem
Hintergrund bzw. Praktikums- Erfahrungen mit wirtschaftlicher Ausrich-
tung von Vorteil. AuReruniversitares Engagement und Praktika sind eine
Voraussetzung ebenso wie eine ausgepragte Affinitdt zu Zeitschriften
und neuen Medien. Aulderdem sollten Bewerber mehrere Monate im
Ausland studiert oder gearbeitet haben und sicher in Englisch und einer

weiteren Fremdsprache sein.
Rekrutierung

Pro Jahr bewerben sich ca. 1500 Hochschulabsolventen fir ein Trainee-
Programm bei G+J. Um die richtigen Bewerber auszuwahlen, hat die
Personalentwicklung ein mehrstufiges Auswahlverfahren konzipiert. Da-
zu gehort z.B. die Sichtung der Bewerbungsunterlagen und ein e-
Assessment (GRUNER + JAHR 2009b).

5.5 Human-Capital Management

Alle individuellen Fahigkeiten und Erfahrungen der Mitarbeiter und der
Manager eines Unternehmens werden unter dem Begriff Humankapital

zusammengefasst.

Das Humankapital stellt das gesamte geistige und korperliche Potenzial
der Mitarbeiter eines Unternehmens dar. Um in der Zukunft erfolgreich
agieren zu konnen, sollte die Frage beantwortet werden, welches
menschliche Potenzial ein Unternehmen fir die Zukunft braucht und
zwar unter Berucksichtigung von Markt, Wettbewerb, Unternehmenskul-

tur, Umwelt und Geschéftsstrategien (vgl. Edvinsson 2000, S. 28).

Der Begriff Human Capital wird oft aus Unwissenheit als negativ emp-
funden, so dass es 2004 zum Unwort des Jahres gewahlt wurde. Von
Human Capital Kritikern wird oft angemerkt, dass durch Human Capital
Berechnung der Mensch im Unternehmen quantifizierbar und durch ma-
thematische Konstrukte steuerbar gemacht werden soll. (vgl. Dirndorfer
2005, S. 159; SCHOLZ 2005a). ,Ein haufig geaulierter Vorwurf den es
durchaus ernst zu nehmen gilt, sieht im HCM ein inhumanes Vorgehen,
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bei dem Menschen auf Zahlen reduziert und zu Abschreibungsobjekten
degradiert werden® (SCHOLZ 2004a).

Human Capital Management bedeutet als Steuerungsimpuls fur erfolg-
reiches Management die Quantifizierung des Wertes der Mitarbeiter (vgl.
Scholz 2004, S. 15). Die Verweigerungshaltung gegentber dem Human
Capital Management ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht kontraproduk-
tiv. Die Antwort auf die Frage, warum und wozu ein Human Capital Ma-
nagement sinnvoll sei, lasst sich mittels der nachfolgenden Vorteile des

Human Capital Managements herleiten (vgl. Scholz 2004b, S. 21).

e Human Capital Management steigert die Wettbewerbsfahigkeit ei-

nes Unternehmens und sichert dadurch Arbeitsplatze.

¢ Human Capital Management steigert die Transparenz zum Vortell
der Mitarbeiter, da Undurchsichtigkeiten und Ungerechtigkeiten

reduziert werden.

e Ein professionelles Personalmanagement macht Anpassungs-
malnahmen, wie betriebsbedingte Kindigungen unwahrscheinli-

cher.

Das Ziel des Human Capital Management ist nach Scholz, nicht den
Mitarbeiter auf einen monetaren Wert zu reduzieren, sondern den Mitar-
beiter von seinem (negativen) Status als Kostenfaktor auf seinen (positi-
ven) Status als nachweisbar bedeutsamen Bestandteil des Unterneh-

mens aufzuwerten (vgl. Scholz 2004b, S. 6).

Der Ablauf des Human Capital Managements kann man zusammen-

gefasst wie folgt darstellen:

1. Human Capital Bekenntnis: Am Beginn des Human Capital Manage-
ments steht die unternehmens- und personalpolitische Frage, warum

sich ein Unternehmen Uberhaupt damit beschaftigen soll.
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2. Human Capital Bewertung: Wie soll die Wertermittlung der Gesamtbe-

legschaft eines Unternehmens erfolgen.

Aus der Bewertung ergibt sich die Chance, das Unternehmen Uber den
Ansatzpunkt Human Capital personal seitig zu steuern (vgl. Scholz
2004b, S.7). Fur die Human Capital Bewertung gibt es eine Vielzahl von
Bewertungssystemen, im Folgenden wird ein Human Capital bewer-
tungsverfahren vorgestellt, dass 2004 von Prof. Dr. Scholz entwickelt

wurde.

5.6 Die Saarbriicker Formel

Die Saarbrucker Formel (SCHOLZ/STEIN/BECHTEL 2004) ist ein vom
Lehrstuhl fur Betriebswirtschaftslehre, insb. Organisation, Personal- und
Informationsmanagement an der Universitat des Saarlandes entwickeltes
Verfahren ,sie gibt Antwort auf die Frage, wie das Humankapital in Euro-
betragen ermittelt werden kann und welche Aktionen sich damit ausldsen
lassen” (SCHOLZ 2005b).

Die Saarbriicker Formel hilft Unternehmen ihren Human Capital Wert
und dessen einzelne wertbildende Faktoren zu betrachten. Die Formel
ermoglicht es, den Wert einer Belegschaft in einer bilanzierbaren Zahl
auszudricken. Dieses Verfahren soll kunftig transparent und wissen-
schaftlich fundiert helfen, den 6konomischen Wert aller Mitarbeiter eines
Unternehmens zu bemessen. So wird Personal nicht mehr nur als Kos-

tenfaktor erfasst, sondern stellt einen messbaren Aktivposten dar.

Dabei geht es nicht um die Reduktion von Menschen in Zahlenwerte,
sondern es soll helfen, dem kurzfristigen Kostenvorteil durch Entlassun-
gen und Outsourcing den langfristigen Substanzverlust eines Unterneh-
mens gegenuberzustellen und so dem Management klarere und bessere
Steuerungselemente und Bewertungsmalstabe liefern (vgl. SAARBRU-
CKER-FORMEL.NET).
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Saarbriicker Formel

|
| | [

HC- HC- HC- HC-
Wertbasis Wertverlust Wertkompensation Wertveranderung
Marktlicher Referenz- Wert, der im Wert, der durch Wertmehrung
wert der im Unter- Zeitablauf Personalentwicklung (-minderung)
nehmen vorhandenen verloren geht kompensiert wird durch Motivation
Belegschaft (Demotivation)

Abb. 4: Die Komponenten der Saarbriicker Formel |
(SCHOLZ 2006, S. 223)

Die Kernaussage der Saarbrickerformel besagt ,dass eine fahige, hoch
motivierte Belegschaft, die Uber moglichst aktuelles wertschopfungsrele-
vantes Wissen verfugt und durch Personalentwicklung weitgehend auf
diesem Wissensstand gehalten wird, zu hohen Human Capital Werten
fuhrt* (vgl. SCHOLZ 2004b, S.226).

Die erste Komponente ist die Human Capital- Wertbasis, die angibt, wel-

chen Wert die Mitarbeiter flir das Unternehmen bilden.

Die zweite Komponente ist der Human Capital-Wertverlust, dieser Wert

gibt den natlrlichen Relevanzverfall des Wissens der Mitarbeiter wieder.

Die dritte Komponente ist die Human Capital- Wertkompensation, sie gibt
an, wie der Verlust der Wissensrelevanz durch die Personalentwick-

lungsmalinahmen aufgefangen wird.

Die vierte Komponente ist die Human Capital-Wertveranderung, dieser
Wert gibt Motivations- oder Demotivationseffekte der Mitarbeiter wieder.
Sie werden uUber Mitarbeiterbefragungen ermittelt und bilden die Kom-
munikationsstrukturen eines Unternehmens ab (vgl. SCHOLZ 2004b, S.
226).

Die Saarbrucker Formel besteht aus vier Komponenten.
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5.6.1 HC- Wertbasis

Human Capital Wertbasis = FTE (i) * I (i)

Die Human Capital Wertbasis spiegelt als Wert (in Euro) die Mitarbeiter-
fahigkeiten wider, die zur Leistungserstellung beitragen. Die Berechnung

basiert auf Beschaftigungszahlen und Arbeitsmarktreferenzgehaltern.

Die Mitarbeiter des zu untersuchenden Unternehmens werden in Voll-
zeitkrafte -> Full- Time Eqivalent, FTE umgerechnet. Diese werden in
sinnvolle Beschaftigtengruppen (i) unterteilt (vgl. SCHOLZ 2004b,
S.226).

Beispiel fiir Beschéftigungsgruppe (i) : Kriterium ,Héchster erreichter Bil-

dungsabschluss*

Gruppen wie:
e Hauptschulabschluss
o Mittlere Reife
e Abitur
e Universitatsabschluss
e MBA
e Promotion

Als Arbeitsmarktreferenzpreise werden die branchenublichen Durch-

schnittsléhne -> | (i) angesetzt.

Die Produkte aus Vollzeitbeschaftigten FTE (i) und den Durchschnittsge-
haltern | (i) ergeben die Personalkosten, die ein Unternehmen fur seine
Belegschaft zahlen misste (vgl. SCHOLZ 2004b, S. 226).
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5.6.2 HC- Wertverlust

Human Capital Wertverlust = w (i)
b (i)

Der Human Capital Wertverlust wird ermittelt, indem das relevante Wis-
sen der Mitarbeiter und die Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter zuei-
nander in Relation gesetzt werden. Die Wissensrelevanzzeit -> w (i)
stutzt sich auf die Halbwertszeit des Wissens. Sie gibt an, in wie viel Jah-
ren aktuelles Fachwissen ohne weitere Auffrischung nicht mehr fir die

Wertschopfung brauchbar ist.

Die durchschnittliche Betriebszugehorigkeit (bi), die durch interne Daten
abrufbar ist wird ebenfalls fur die unterschiedlichen Beschaftigtengrup-

pen ermittelt.

Das Ergebnis kann somit folgende Auspragungen annehmen:
Fall1: wi > bi

Fall 2: wi = bi und

Fall 3: wi < bi

Fall 1: Der Quotient ist groRer 1. Das Unternehmen verflgt Uber ein op-
timal aktuelles Wissen, da dieses langer relevant ist als die Mitarbeiter im

Unternehmen verbleiben. Durch

Mitarbeiterfluktuation wird standig neues aktuelles Wissen in das Unter-

nehmen eingebracht.

Entspricht die Wissensrelevanzzeit langfristig der durchschnittlichen Be-
triebszugehorigkeit wie im Fall 2: wi = bi, dann wird der Wissensverlust
standig durch neue Mitarbeiter aufgefangen und so auf dem aktuellen
Stand gehalten. Der Quotient wurde den Wert 1 annehmen. Im letzen
Fall ergibt die Berechnung einen Wert der kleiner als 1 ist da die Mitar-
beiter sehr viel langer im Unternehmen arbeiten, als ihr Wissen fur den
Betrieb von Nutzen ist (vgl. SCHOLZ 2004b, S.228).
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5.6.3 HC-Wertkompensation

HC Wertkompensation = PE (i)

Dieser Teil der Formel sagt aus, dass die Steigerung des Human Capi-
tals nicht nur durch Personalbeschaffung oder Austauschen von Mitar-
beitern moglich ist, sondern auch durch gezielte Personalentwicklung.
Die Wertkompensation wird als Personalentwicklungssumme (in Euro)
abgebildet. Hinter der Wertkompensation steht das ,lebenslange Ler-
nen®, die vorhandenen Mitarbeiter bringen nur dann dem Human Capital
Wert einen wertvollen Nutzen, wenn sie standig auf dem aktuellsten Wis-
senstand gebracht werden (vgl. SCHOLZ 2004b, S.230).

5.6.4 HC-Wertveranderung

Human Capital Wertveranderung = M

Diese Komponente der Formel sagt aus, dass mit steigender Motivation
der Mitarbeiter der Human Capital Wert steigt und mit sinkender Motiva-
tion fallt. Als Indikatoren werden hierbei ,kommunikative Strukturen®, ,in-
teraktive Prozesse“ und ,individuelles Commitments® angesehen, die als
so genannten Motivationsindex (Mi) als Bundel zusammengefasst wer-
den (vgl. SCHOLZ 2004b, S.231.)

Der Motivationsindex sieht folgendermalen aus:

M1 -> die Bereitschaft zur Erbringung von Leistung (,Wollen® =

Commitment),

M2 -> die Mdglichkeit zur Erbringung von Leistung (,Kénnen“= Context)

und Arbeitsumfeld

M3 -> die Bereitschaft zum Verbleiben im Unternehmen (,Werden“ = Re-
tention) (vgl. SCHOLZ 2007).

Im Zuge einer Mitarbeiterbefragung werden die mitarbeiterbezogenen
Durchschnittswerte (Mi) ermittelt. Die drei Komponenten werden dann

miteinander multipliziert.
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,M* kann Werte zwischen 0 und 2 annehmen. Vollige Demotivation be-
deutet M=0; bei M=1 bleibt die Motivation neutral, wird als normale Moti-
vation bezeichnet. Je starker sich der Wert an ,2“ annahert, desto moti-
vierter sind die Mitarbeiter und somit steigt auch der Human Capital Wert
vgl. SCHOLZ 2004b, S. 231,236).

Beispiel fur einen Motivationsindex fiktiv erstellt in Anlehnung an
SCHOLZ 2004:

Ein Indikator fur den Motivationsindex 1 ,Commitment® (die Bereitschaft

zur Erbringung von Leistung) kdnnte folgendermalien aussehen:

,Die Mitarbeiter wissen genau, inwiefern ihr eigener Beitrag mit dem Er-

folg des Unternehmens verbunden ist.”

0= trifft gar nicht zu

1= trifft teilweise zu

2= trifft voll zu

Ein Indikator fir den Motivationsindex 2 “ Context®

(die Moglichkeit zur Erbringung von Leistung) kénnte folgendermalen

aussehen:

,Die Kommunikations- und Interaktionsstrukturen im Unternehmen sind

transparent und durchschaubar®.
0= trifft gar nicht zu

1= trifft teilweise zu

2= trifft voll zu

Ein Indikator fur den Motivationsindex 3 ,Retention” (die Bereitschaft zum

Verbleiben im Unternehmen) kdnnte folgendermalien aussehen:

,Wenn ein anderes Unternehmen mich abwerben wollte, wiirde ich den-

noch hier bleiben®
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0= trifft gar nicht zu
1= trifft teilweise zu
2= trifft voll zu

Die Indikatoren sind nur als Beispiele zu verstehen, selbstverstandlich
muss fur den jeweiligen Motivationsindex eine Auswahl von Fragen be-
rucksichtigt werden. Fiur jeden Motivationsindex werden dann daraus

Mittelwerte gebildet, die dann mit in die Formel einflie3en.

5.6.5 Interpretation der Saarbriicker Formel

He=Y FTE,*l.*%wa M
=l :

Gesamtformel:

bestehend aus den zuvor beschriebenen vier Komponenten:

HC-Wertabsis = FTEi i
HC-Wertverlust= wi
bi

HC-Wertkompensation=  PEi

HC-Wertveranderung= Mi
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HC-Wertbasis = HC-Wertverlust HC-Wertveranderung
(Markigehalter) (Wissensrelevanz- (Mehrung/Minderung)
Zeit)

@ @ @ Q0 e

Commiment Context  Retention

HC:= || FTE, # |, s—+PE, | *M,
j=] 1
Marktansatz Accountingansatz Indikatorenansatz
® @ 00

HC-Wertsteigerung
(Neueinstellungen; Personalentwicklung)

Abb. 5: Die Komponenten der Saarbriicker Formel Il
(vgl. SCHOLZ 2006)

Das Human Capital nimmt demnach immer Werte = 0 an und wird umso

groler
* je mehr Mitarbeiter (FTEi) ein Unternehmen beschaftigt

* je hoher die branchenublichen Durchschnittsgehalter (li)

dieser Mitarbeiter sind

* je aktueller die Wissensbasis (wi/bi) dieser

Humankapitaltrager ist

* je mehr das Unternehmen in

PersonalentwicklungsmalRnahmen (PEi) investiert

* je hoher die Motivation der Mitarbeiter (Mi) ist (vgl. SCHOLZ 2005c,
S.32).
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5.7 Fallbeispiel

Das folgende fiktive Beispiel erértert die Frage: Wie wirkt sich Personal-

entwicklung auf den Human Capital Wert aus?

Ausqgangssitiuation:

Eine mittelstandische Dokumentation besteht im Jahr 2009 aus 30 Mitar-
beitern, die nach ihrem Abschlussgrad in drei Beschéftigungsgruppen

unterteilt werden kénnen:

1. Fachangestellte flir Medien und Information (Ausbildung)
-> 5 Mitarbeiter

2. Informationsmanager (Diplom) -> 15 Mitarbeiter

3. Medieninformationsmanager (Master) - > 10 Mitarbeiter

Alle Mitarbeiter sind Vollzeitbeschéftigte.

Anwendung der Saarbriickerformel:
Schritt 1:

HC- Wertbasis

FTE1 = 5
FTE2= 15
FTE3= 10

Die hier beschriebenen Gehélter sind nicht reprasentativ fiir die bran-
chentiblichen Durchschnittsgehélter. Aktuelle Gehélter kénnen z.B. unter

www. Gehaltsstudie.de gegen Entgelt entnommen werden.
11 = 25000 €

12= 35.000 €
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13 = 40.000 €

Daraus lassen sich die brancheniiblichen Referenzgehaltssummen der

drei Beschéftigungsgruppen als HC- Wertbasis folgendermal3en berech-

nen:
FTE1*I1 = 5*25.000 € = 125.000 €
FTE2 * 12 =15 35.000 € = 525.000 €

FTE3 *I13 =10*40.000 € = 400.000 €

Schritt 2:

HC- Wertverlust

Die Wissensrelevanzzeit (w) betragt in der Medienbranche drei Jahre.

Die durchschnittliche Betriebszugehérigkeit (b1) in der Dokumentation —

aufgeschliisselt nach Beschéftigungsgruppen betréagt:

b1 =5
b2 = 4
b3 =7

Damit kénnen fiir die beschéftigtengruppenspezifischen GréBen des HC-

Wertverlustes berechnet werden:

wi/b1 = 3/5 =06
w2/b2 = 3/4 = 0,75
w3/b3 = 3/7 = 0,43
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Schritt 3:

HC- Wertkompensation

Das Unternehmen hat fiir die unterschiedlichen Beschéftigtengruppen im
vergangenen Jahr 2008 PersonalentwicklungsmalBnahmen durchgefihrt,

die folgende Kosten verursacht haben:

PE1 = 5000 €
PE2 = 20.000 €
PE3 = 23.000 €
Schritt 4:

HC- Wertverdnderung

In der Dokumentation wurde eine Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt, bei
der folgender Motivationsindex bei den drei Beschéftigungsgruppen er-

mittelt worden ist:

M1=0,8
M2=1,1
M3 =19
HC — Wert

Die Saarbriicker Formel kommt im Anwendungsbeispiel zu folgendem

Ergebnis:

HC =5 [(FTEi * lis wi + PEi) * Mi ]
bi
= ( HC- Wertbasis * HC- Wertverlust + HC-

Wertkompensation) * HC- Wertverdnderung
= [( 125.000 € * 0,6 + 5000€) * 0,8 + (5625.000 € * 0,75 +

20.000 €) * 1,1 + (400.000 € * 0,43 + 23.000 €) * 1,9 ]
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= [80.000 € *0,8 + 413750 € *1,1 + 195000 € * 1,9 ]
= [64. 000 € + 455. 125 €+ 370. 500 €]

HC = 889.625€

Die Referenzgehaltsumme aller Beschéftigten betrdgt 1.050.000 €, der
HC- Wert 889.625 €. Die Mitarbeiter zeigen eine liberdurchschnittliche
Motivation. Die Mitarbeiter sind im Durchschnitt l&dnger, als drei Jahre im
Betrieb. Das Wissen der Mitarbeiter nimmt stetig ab, da die Beschéftigten

5,4 und 7 Jahre Uber ihr Wissen verfiigen.

Empfehlung: Steigerung der Personalentwicklungsaktivitdten

Um den Human Capital Wert zu steigern, sollte in individuelle Bildungs-
malSnahmen investiert werden, um so den stetigen Abbau von Wissen zu

kompensieren.

Umsetzung:

Steigerung der Personalentwicklungsmalinahmen, um jeweils 5.000 €
der Personalentwicklungskosten pro Beschéftigtengruppe. Danach sieht

die Human Capital Berechnung, wie folgt aus:

HC = [( 1256.000 € * 0,6 + 10.000€) * 0,8 + (525.000 € *
0,756+ 25.000€) * 1,1+ (400.000 € * 0,43 + 28.000 €) *1,9]

= [85.000 € * 0,8 + 418.750 € *1,1 + 200.000 € *1,9]



47

=[68.000 €+ 460.625 €+ 380.000 €]

HC =908.625€

Der Human Capital Wert ist um 19.000 € gestiegen, die Investition in die
Personalentwicklungskosten betrugen 15.000 €. Die Investition der Per-
sonalentwicklungsabteilung hat sich positiv auf den Human Capital Wert

ausgewirkt.
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6. Zusammenfassung der Ergebnisse und Ausblick

Die Untersuchung hat gezeigt, dass die Personalentwicklungsmafinah-
men individuell auf den Mitarbeiter zugeschnitten sein mussen, um einen
wirtschaftlichen Nutzen flr das Unternehmen zu erzielen. Welche Mal3-
nahmen erfolgreich sind, zeigt das Beispiel Gruner + Jahr mit dem Mitar-

beiter Gesprachsleitfaden, sowie den Ablauf einer Trainee Mallhahme.

Die 6konomische Betrachtung des Themas zeigt auf, dass eine gezielte
Herangehensweise und eine systematische Arbeitsweise mit Kennzahlen
in Bezug auf ,Datenbeschaffung®, ,Interpretation” und die daraus folgen-
de ,Mallnahmenplanung® einen hohen Nutzen flir das Management ent-
steht. Desweiteren zeigt die Nutzwertanalyse (Scorecard) auf, dass die
PersonalentwicklungsmalRnahme ,Job Enrichment® einen héheren Moti-
vationsschub bei den Mitarbeitern ausldst als das ,Job Rotation®. Bei
Anwendung von ,Job Enrichment‘ MaRnahmen werden laut Maslow die
Selbstverwirklichungsbedurfnisse befriedigt, sowie die so genannten
,£90 Needs“ (HOFMANN: BWL PORTAL). Dadurch lasst sich ableiten,
dass bei einer Mitarbeiterbefragung mit anschlielender Bewertung des
Motivationsindex (M;), sich die ,Job Enrichment® Malinhahme positiv auf

den Motivationsindex Wert auswirkt.

Die Anwendung der Saarbrucker Formel zur Berechnung des Human
Capital zeigt auf, dass die Investition von Personalentwicklungsmal3-
nahmen, sowie ein hoher Motivationsindex positiv auf den Human Capi-
tal Wert auswirken. Zusammengefasst ergibt sich folgender kausaler Zu-
sammenhang: ,Job Enrichment® lasst den Motivationsindex Wert (M;)

ansteigen, daraus ergibt sich eine Erh6hung des Human Capital Wertes.

Mit der Saarbriicker Formel wird das Ziel verfolgt, dass Mitarbeiter nicht
als reiner Kostenfaktor angesehen, die in schlechten Zeiten wegrationa-
lisiert werden. Unternehmen haben die Moglichkeit durch die Saarbru-

cker Formel eine mitarbeiterzentrierte FUhrung zu implementieren.

AbschlieRend kann resimiert werden, dass Personalchefs durch eine
gezielte Personalentwicklung das Know- How der Mitarbeiter besser ein-

schatzen kdnnen und dadurch auch mehr vorhandenes Potenzial fiir die
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,Job Enrichment MaRnahme erkennen. Dies kommt wiederum dem Un-
ternehmen wirtschaftlich zu Gute das sich im Anwendungsbeispiel der

Saarbricker Formel zeigt.
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Gesprachsleitfaden

Gespréachsleitfaden

Das Ziel
Das Ziel des Mitarbeitergespraches ist, regelmaBig, einmal im-Jahr, tber

« Leistung

« Zusammenarbert

» berufliche Situation und
« Zielvereinbarung

zu sprechen und damit einen Beitrag zur Entwicklung einer fairen Dialog-Kultur
zwischen Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern  (im  folgenden  Mitarbeiter genannt) und
Vorgeselzien zu leisten

Dabel sollen gegenseitige Erwartungen geklad werden, diese mit der
wahrgenommenen Ist-Situation verglichen und Verabredungen dariber getroffen
werden, wie die festgesteliten Stirken geftirdert und die besprochenen Schwachen
abgebaut werden konnen,

WER spricht mit wem?

Jeder Vorgeselzte spricht mit den direkt an Ihn berichtenden Mitarbeitern, also
denjenigen, die er im Alltag fuhrt.

Dieses Mitarbeitergesprach  wird  individuell vereinbart und  durchgefuhrt,
Voraussetzung fur das Mitarbeitergesprach ist die Schulung des Vorgesetzten

Der Bereichsleiter/Geschaftsfiihrer/Chefredakteur entscheidet, welcher Mitarbeiter mil
welchem Vorgesetzien spricht. Die Organisation und Kontrolle der Termine obliegt den
Bereichsleitern/Geschaftsfihrem/Chefredakisuren.

Im Gegenzug hat der Mitarbeiter die Moglichkeit, seinem Vorgesetzten Feedback Uber
dessen wahrgenommenes Flhrungsverhallen zu geben

WORUBER sprechen wir?
Gesprachsthemen sind:

« die Einschétzung der Leistungen des Milarbeilers (sighe Kriterienkatalog)

» das Feedback an den Vorgesetzten hinsichtlich Fihrungsstil, Zusammenarbeit und
Kiima

« Gesprach Uber die beruflichen Situation des Mitarberers, seine Entwicklungs-
maglichkeiten und Wiinsche.

+ Sowie natdriich alle weiteren Fragen, die fir gute Leistungen und fruchtbare
Zusammenarbeil relevant sind



55

7.

Kriterien Verlagsbereich

Fachwissen/Lernverhalten, z. B.
= Stand der Kenninis und Erfahrungen

» Bereitschaft, das Wissen neuen Anforderungen anzupassen

(Lernbereitschaft)

e ggf Berelschaft, auch Ubergeordnete Zusammenhange kennen zu

lernen und zu verstehen

Rationelles Arbeiten, z. B.
Organisation der eigenen Arbeit
Verwertbarkeit der Arbeit
Prioritéten rnchhig setzen
Kaostenbewusstsen, Sorgfalt
systematische Vorgehensweise
Zaiteinteilung

LR I T A ]

Flexibilitat, z. B.

o \vielseitige Einsetzbarkeit
geistige Beweglichkeit
Auffassungsgabe
Lernfahigked
Verhandlungsgeschick

Kreativitit, z. B.
«  Einfalisreichtum
s Umsetzen neder Ideen
s krtisches, konstruklives Denken
e kreative Problemicsungsansatze

Belastbarkeit, z. B,
« Umgang mit Stress

« Stetigkeit

+ Durchhaltevermogen

«  Arbeiten unter Zeddriick
Initiative, z. B.

+ Einsatzfreude

«  eigenss Polenzial ausschapfen

« Themen von sich aus angehen

« Leistungsberetschaft

Eigenverantwortung, z. B.

« Hontrolle der eigenen Arbeit
Ausschopfen der Kompetenzen
Ubemahme unpopularer Aufgaben
Entschlussfreudigkeit
Zuverlassigkeit
Verantworlungsbewusstsein

- " " e

Als Anregung mégliche
Fragen, die der Vorgesetzte
an den Mitarbeiter stellen
kann;

1, Was gefallt Ihnet an Ihrer
Arbar?

2. Was stort Sie an Ihrer
M

3 Wie empfinden Sedie
Zusammenarbeit/

Koaperation in der
Abteiling?

28 geganseitige
Information, kiare

4 Wieampfinden Bie die
Stmmung und
Atmosphine in dar
Abteilung?

5 Was sollte verander|
werden und wie?

6 Wiesehen Sie thra
Arbeitssituation
insgesamt? |

7. Wieerdeben Sie die
Zusammenarbeit mit mif
als Ihrem Vorgesetztan
insgesamt?

z 8. Emsatz und Fardemng

gemal thran Famgkeiten
und Kenninigsen efc.

8 Wie beurteiien 52
meinen Flhrungssti?
2B Hufiishkeif, respektvoller |
Umgarg, Verhaltnes Lob und
negative Kiillk, Feedback
rach Aulgabenarledigung

5. Welche Perspektiven
wiinschen Sie sich fir
sich persdrilich?
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8. Zusammenarbeit/Kommunikation (im eigenen Bereich und mit
anderen Bereichen), 2. B.

-

- & & & & &

Kontaktfahigkeit

Hilfsbererischaft

Fahigheit, Kritlk sachhch zu Uben und entgegenziunehmen
Informationsbereitschaft

Teamfahigkeit

Kooperations- und Kompromissfahigkeit

Offenheit

9. Kundenorientierung, z. B.

-

Servicebereitschafl

Beschwerdemanagement

Eingehien auf besondere Anforderungen
Uberzeugungskrafl

Aufgeschlossenheit gegentber Anregungen und Kritik

10. Fihrungsverhalten (nur bei Vorgesetzten zu beurteilen), z. B.

Mativation

Beraten und Fardern der Mitarbelter
Delegationsbereitschaft

Aufsicht und Kontrolle

Anerkennung und Kritlk
Informationsverhalten

Konsequenz, Durchsetzungsvermogen
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Kriterien Redaktionen

1. Zusammenarbeit/Kommunikation (im eigenen Bereich urid mit
anderen Bereichen), z. B.

Kontakifahigkeit

Hilfsbereitschaft

Fahigkeit, Kritik sachlich zu Oben und entgegenzunehmen, 2 8. in
Konferenzen

Informationsbereitschaft

Teamfamgkeit

Kaoperations- und Kompromissfahigkeit

Offenheit

Argumeniationsstarke

Kreativitat, z. B.

Einfallsreichtum
Konzeptionelles Denken
Erfindensch beim Losen von Aufgaben, neue Wege gehen

Flexibilitat, z. B.

vielsettige Einsetzbarkeit
Konstrokhvitat
Auffassungsgabe
Lernfahigkelt

Eigenverantwortung, z. B,

Entscheidungsfahigked
Verantwortungsbewusstsein
Ausschapfen der Kompatenzen
Ubernahme unpopularer Aufgaben
Zuveriassigkeit

Belastbarkeit, z. B.

-

. " "

Umgang mit Stress
Stetigkeit
Durchhaltevermogen
Arbeiten unter Zeitdruck

Initiative, z. B.

-
-
-

Engagement
eigenes Potenzial ausschopfen
Thermen von sich aus einbringen

Leistungsbereitschafl

Rationelles Arbeiten, z. B.

-
.
L

Einhalten von Terminen

Verwertbarkeit der Arbeit, Abdruckdquote
Sorgfalt, Qualitat der Manuskripte
Kostenbewusstsein

Als Anregung mégliche

Fragen, dis der
Vorgesetzie an den
Mitarbaiter stellen kann:

1

Was gefalit thnenan
Ihrer Arbait?

Was sttrl Siean Ihner
Arbeit?

Wis empiinden Sie
dia Zusammenaroait/
Kooperalion in dar
Abteilung?

7 B. gegenseilige
Informatian, klare
Aufgabenverteiung,
Teamaefzt,

Arbeitsemebnisse eic

Wie empfinden Sie
dia Stimrmung und

Atmosphare in der
Abteilung?

Was sollte verander
werden und wia?

Wiz sghen Sie lhre

Arbettssituation

insgesamt?

Wie erepen Sie de
Zusammenarbeait it
mir als Ihrem
Vorgesatzien
insgesamt?

z B, Einsats und
Fordering genl (hren
Fahigkeiten und
KeEnninissen ete

Wie beurielen Sie
meinen Fuhmingsstil?
2B Hoichker,
respektvolier Uhgang,

Autgabeneradigung

Welche Perspektiven
wiinschen Ste sich fir
sigh persnlich?
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8. Fachwissen/Lernverhalten, z. B.

L
-

Im Spezialgebiet auf dem neuesten Stand

Lesen von Fachliteratur, Erkennen van Trends
Bereitschalt, auch Ubergeordnete Zusammenhange kennen
zu lernen und zu verstehen

9. Leserorientierung, z. B.

-
-
L]

10. Filhrungsverhalten (nur bei Vorgeselzten zu beurteilen), z. B.

Servicebereitschaft

Beschwerdemanagement

Eingehen auf besondere Anforderungen
Aufgeschiossenheil gegentiber Anregungen und Krittk

Motivation

Beraten und Fordern der Mitarbeiter
Delegationsbereitschaft

Aufsicht und Kantrolle, Einhalten van Arbeitszeiten
Anerkennung und Kritik

Informationsverhalten

Kensequenz, Durchsetzungsvermogen
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WIE fiihren wir die Gespréache?
= Information im Vorfeld

- Der Mitarbeiter kennt die Zielselzung des Gespraches - die Fihrungskrafi
vermittell die Griinde der Einfuhrung und die damit verfolgten Ziele im Vorfeld
seinen Mitarbeitern,

- Der Vorgesetzte stellt klar, dass im Mitarbeitergesprach keine Gehaltsfragen oder
arbeitsrechtliche Themen behandelt werden.

- Die Vertraulichkeit der Gesprachsinhalie wird erlautert sowie verbindlich erkldr,
dass keine Dokumentation in der Personalakte erfolgt.

« Gute Vorbereitung des Gespriches durch beide Gespriichsteilnehmer

— Der Mitarbeiter erhalt den Gesprachsleitfaden einige Tage vor dem Individuell
vereinbarten Termin mit der Bitte um Vorbereitung ausgehandigt,
Der Vorgesetzte bereitel sich zu den einzelnen im Katalog formulierten Kriterien
vor und (berlegt sich beispielhafie Ereignisse, um seine Einschdtzung for den
Mitarbedter nachvollziehbar zu machen

— Beide bereiten sich darauf vor, was sie im Bereich Zusammenarbeit und Leistung
voneinander erwarten und was im zurtickliegenden Jahr gut gelaufen ist, was nicht
gut gelaufen ist und welche Wiinsche offen sind.

— Beide machen sich Gedanken (ber die berufliche Situation des Mitarbeiters und
seine Entwicklungsmiglichkeiten,

« Giinstige Rahmenbedingungen fiir ein Gesprich
- Geniigend Zeit einplanen (etwa 90 min.)
- Nicht unter Termin- oder Zeitdruck sprechen
Fur eine ungestdrte Situation sorgen
« Dialogorientierung
~ Offene, konstrukiive Haltung
— Lésungs- statt Problemorientierung, dadurch Gesprach produktiv halten
- Fairness
VERZAHNUNG mit der Personalentwicklung

— Vereinbarungen Gber Personalentwicklungsmalinahmen werden an die PE
weilergelertet



60

WIE oft?

Angedachter Rhythmus fir die Einfithrung des Mitarbeitergespréches ist

« einmal im Jahr

+ eine reslimeehafte Belrachtung des vergangenen Zeitraumes.

« Mil Abschluss des Pilotprojektes wird neben allen anderen Fragen auch dber den
optimalen Rhythmus diskutiert werden.

Das Ergebnis

im Ergebnis solite der Mitarbeiter mit einem klaren Bild seiner Starken und Schwachen aus
dem Gesprach gehen. Der Vorgesetzte und der Mitarbeiter haben klare, verbindliche
Zielvereinbarungen festgelegt.

Der Mitarbeiter sollte sich fair, sachlich und konstruktiv eingeschatzt wissen,

Die Bericksichtigung von Starken und Schwachen sollte so weit wie mdglich ausgewogen
sein, neben notwendiger Kritik soll auch Raum fiir Anerkennung und die Reflexion positiver
Leistungen sein.

Aus dem Gesprach abgeleitet soll der Mitarbeiter eine fir ihn klare Vorstellung dariiber
gewennen haben, wie er an seinen Schwachen arbeiten kann,

Der Vorgesetzte sollle werlvolle Hinweise darbber erhalten haben, wie sein
Fuhrungsverhalten bei den Mitarbeitern ankommt

In Abslimmung mit dem Vorgesetzlen werden in einem vereinbarten Zeitraum
Personalentwicklungs-/ Férdermalinahmen geplant und durchgefihrt

Wenn der Gesprachsverlauf es aus Sicht beider Gesprachspartner erfordert, wird das
Gesprach einvernehmilich schriftlich festgehalten. Es findet keine Dokumentation filr die
Personalakle statt.

In Konflikisiluationen kann vom Mitarbeiter undfoder vom Vorgeseizten der
Vertrauensausschuss angerufen werden. Dieser besteht aus je zwei Mitgliedern des
Betriebsrates und des Personalbereichs,
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Vorbereitung auf das Mitarbeitergesprach

Vorbereitung auf das Mitarbeitergesprach
(Vorgesetzter/Mitarbeiter)

Name des Vorgesetzten:

Name des Mitarbeiters:

Kernthemen des Gespriches: |
(Definieren Sie in der Vorbereitung die Kemtheman, die Sie mit ihrem Mitarbeiter besprachen wollen)

Seit wann arbeiten Mitarbeiter und Vorgesstzter zusammen:

Hauptaufgaben des Mitarbeiters/Funktion:

Zeitpunkt: |
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Bitte beureilen Sia Ihre Mitarbeiter ausschiieftlich aufgrund der Anforderungen des Arbeitsplatzes
(Steflenbeschreibung) sowie der Wahrehmung im Beurtellungszeltraum. Vermeiden Sie dabe
Uberbewertung einmaliger Vorfalle bzw. jungster Augenblicksendrnicke

‘Dign Freifaum nutzen Sie bitte fir argénzande Erduterungen Cber besondere Starken und weniger ausgepragie
Eigenschaften. )
Bei Probezaitheuriziiungen st genauso vorzugehen,

1, Fachwissen/Lernverhalten
z.8. Stand der Kenrinisse und Erfahrungen; Bereitschiaft, das Wissen neuen Anforderungen anzupassen
{Lermbareitschaft), aaf. such Ohermeordnets Zusammenhange kennanzulemen und zu verstehen, Kenninisse
von Richilinien und Sicherheitsregein, Recherchetahigheit

Anlorderungen

Beobachtate Starken

Beobachtele Schwachen,

2. Rationeiles Arbeiten -
z.B. Organisation der eigenen Arbeit, Zaiteintallung, Verwartharkeit dar Arbert, Prigritaten richtig setzen;
Kortenbewussisam, Sorgiall,..

Anforderungan

Beobachtete Stirken

Beobachtele Schivachen:
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3, Flexibilitil
2.8, vislseftine Einsatzbarkeit, geistine Beweglichker, Auffassungsgabe, Verhundiungsgeschick

Anforderungen:

Becbachiete Starkarn:

Beobachiete Schwachen

e T
7.B Einfallsmichtum Umsetzen neuar Ideen; kntisches, Konstrukdives Dankan.,

Anforderunger:

Beobachleie Starkan

Beobachtele Schwachen
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5. Belastbarkeil

Anfarderungai

2B Umgang mit Stress. Stetigkeit. Durchhaflevermogen; Arbeiten untar Zaitdruck.

6. Initiative

2B Enssirfeuds. migenes Potenta ausschapien. Themen von sich aus angehan
[ ———

Anforderungern:
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z B Konlrolle der eiganan Arbeit, Ausschopfen der Kompetenzen, Ubemahme unpopularer Aufgaber;
Entschlussfreudigkeil, Zuvarassigkeit. Verantwartungsbewusstsein

Anforderungen:

Beobachtete Starken

Becbachtete Schwachen

'8 Zusammenarbelt Kommunikation (im siganen Bereich und mit anderen Bereichen)
2 B Konfaktfahigkel, Hilfsberaitschaft: Fahigkelt, Knitik sachlich zu Uben und entgegenzunshmen;
Infdnnaﬁuﬁsberellshhah_..Tunmlgkaﬂ...

Antorderungen:

Beobachigte Statken:

| Beobachtete Scnwachan;
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9, Kundenorientierung k
7.8, Sanvicebentschal, Beschwerdamanagement, Eingehen auf besonders Anforderungen,
Uberzeugungskratt,

Anforderungen:

Beobachiata Slarken

Beabachtate Schwachen

10. Fiihrungsverhalten (nur wenn Sie aine Fahrungskrafl beofeilen)

Wie beurtellen Sie das Fuhrungsverhalten hres Milarbeiters?

z.B Motivation, Beratung und Farderung, Delegation, Aufsicht und Kontrolie, Anerkennung und Kritik,
Infarmationsverhalten, Kensaquenz und Durchsetzungsvenmogen
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Zielvereinbarung

Zielvereinbarung

Beschreibung des Jahreszieis?
[Wiaran messen wir den Erfiokg?)

Welche Maknahmen vereinbaren wir?

Karriereentwicklungsmeglichkeiten
Fir welche Arbersgebiete ist der Mitarbeiter auflerdem gemignet?
a)  aus der Sichi des Vorgesetzien

5) aus cer Sach des Mitarbeitors
(wedche nnderen Aulgaben mtaressiarn Sie auch ™)

Dt une Unterstwift Untarscheift [



68

Ehrenwortliche Erklarung

Ich versichere hiermit ehrenwdrtlich, dass ich meine vorliegende Ab-
schlussarbeit selbststandig verfasst habe und keine anderen als die an-
gegebenen Hilfsmittel — insbesondere keine im Quellenverzeichnis nicht

benannten Internet-Quellen — benutzt habe.

Die Arbeit wurde vorher nicht in einem anderen Prufungsverfahren einge-
reicht und die eingereichte schriftliche Verfassung entspricht der auf dem

elektronischen Speichermedium.

Wortlich oder dem Sinn nach aus anderen Werken entnommene Stellen

sind unter Angabe der Quellen kenntlich gemacht.

, den
Ort, Datum Unterschrift




