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9.1 Warum ist eine individuelle Kompetenzanalyse sinnvOll?

(3) Klédren Sie mit Thren Mitarbeitern, welche personlichen Vorstel-
lungen zur weiteren Eigenentwicklung bestehen.

m Inwiefern gibt es Bedarf fiir zusitzliche fachliche Unterstiit-
zung am Arbeitsplatz?

m Welche Wiinsche bestehen im Hinblick auf den mittel- und
ldngerfristigen beruflichen Weg im Unternehmen?

m Welche Qualifizierungs- und Schulungsmafinahmen sind fiir
den Einzelnen erforderlich, um individuelle Kompetenzen
weiter auszubauen?

(4) Erstellen Sie fur jeden Mitarbeiter einen Plan, in dem festgehal-
ten wird, welche Mafinahme bis wann mit welcher Zielsetzung
eingeleitet wird.

m Skizzieren Sie zweckgerichtete Schritte zur fachlichen, per-
sonlichen und sozialen Kompetenzentwicklung.

m Beschreiben Sie den erwarteten Nutzen und woran erkannt
werden kann, dass Fortschritte erzielt werden.

m Legen Sie einen realistischen Zeithorizont fest, innerhalb des-
sen die jeweilige Mafinahme eingeleitet wird.

m Vereinbaren Sie miteinander, welche Verantwortung Thr Mit-
arbeiter tragt und wie Ihr Unterstiitzungsbeitrag als Vorge-
setzter aussieht.

Erstellen Sie beispielsweise eine tabellarische Ubersicht, in der Sie
wiinschenswerte Aktivititen gemeinsam mit Ihrem Mitarbeiter fest-
halten. Legen Sie jeweils fest, wer die Initiative ergreift und welche
vorbereitenden Schritte erforderlich sind. Wahrscheinlich werden
Sie Vorabstimmungen mit dem Personal- oder Bildungswesen Ihres
Hauses zu treffen haben — etwa zur Auswahl von geeigneten bedarfs-
orientierten Mafinahmen mit einer angemessenen Qualitdt hin-
sichtlich der Programmgestaltung und den Schulungsbeauftragten.
Hierzu kann auch eine Beratung, z. B. durch einen Personalentwick-
ler oder Bildungsexperten Ihres Hauses, sinnvoll sein.

Manche Mafinahmen koénnen Sie selbst in die Wege leiten: z. B. per-
sonliche Unterstiitzungsangebote, die Einbeziehung von Mentoren
oder die Verinderung von Aufgabenschwerpunkten und Entschei-
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dungsbefugnissen. Andere Aktivititen sind vorrangig an die Eigen-
initiative des Mitarbeiters gebunden: z. B. Selbstlernen und gezielte
fachliche Lektiire zur Weiterbildung, kollegialer Wissensaustausch
und Netzwerkbildung im Team oder die berufsbegleitende Weiter-
bildung an einer Abendschule.

Dariiber hinaus sind innerbetriebliche Qualifizierungsmoglichkeiten
zur fachlichen Weiterentwicklung zu priifen und bei Bedarf einzulei-
ten. Denken Sie auch an Weiterbildungsmafinahmen zur Férderung
der Methodenkompetenz: z. B. Schulungen zu einer verbesserten Ar-
beitsmethodik, zur Nutzung neuer IT-Technologien oder zur effi-
zienten Steuerung von Projekten. Nicht zuletzt konnen ergidnzende
Trainingsmafinahmen im Bereich der sozial-kommunikativen und
personlichen Kompetenz sinnvoll sein: etwa zur wirkungsvollen Pro-
jekt- und Teamarbeit, zur professionellen Kundenberatung oder
zum zielgerichteten Selbstmanagement.

Ein Bestandteil eines individuellen Personalentwicklungs-Konzeptes
kann auch darin bestehen, nichste berufliche Herausforderungen
niher zu beschreiben: z. B. die Mitwirkung in einem betrieblichen
Schliissel-Projekt, die Tiatigkeit an einem anderen Standort oder die
Einarbeitung in ein benachbartes Aufgabengebiet. Erortern Sie hier-
zu mit Threm Mitarbeiter die notigen Schritte, damit er adiquat auf
die neuartigen beruflichen Aufgaben vorbereitet wird.

9.2 Wie begleiten und iiberpriifen Sie die
erfolgreiche Umsetzung der vereinbarten
MaBnahmen?

Wenn Sie mir Ihren Teammitgliedern einzelne Aktivititen zur Un-
terstiitzung, Qualifizierung und Forderung festgelegt haben, konnen
Sie in Zwischengesprichen den Stand des Verlaufs gemeinsam mit
jedem Einzelnen erortern. Es bietet sich an, hierzu die unterjahrigen
Meilenstein-Gespriche zu den getroffenen Zielvereinbarungen und
zur Begleitung der Aufgabenerledigung zu nutzen.
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9.2 Wie iiberpriifen Sie die Umsetzung der vereinbarten MaBnahmeéh?

Fithren Sie mindestens zirka ein bis drei Zwischengespriche pro
Jahr. Nutzen Sie die jeweiligen Termine, um nicht nur fachlich-me-
thodische Fragen mit Bezug zu den Titigkeitsinhalten des Mitarbei-
ters zu erdrtern. Besprechen Sie gleichermafien, ob und inwieweit
der Mitarbeiter einzelne Fordermafinahmen umgesetzt hat. Klaren
Sie dabei, wie sich Unterstiitzungs- und Qualifizierungsangebote
aus Sicht des Mitarbeiters und aus Threm eigenen Blickwinkel aus-
wirken. Fiihren Sie einen Abgleich von Selbst- und Fremdeinschit-
zungen durch:

m  Was lduft gut? Inwieweit erweisen sich flankierende Aktivititen
zur Mitarbeiterentwicklung als hilfreich? Prifen Sie, welcher
Nutzen tatsichlich gestiftet wird.

m  Gibt es aussagefihige Indikatoren im Tagesgeschift, die erken-
nen lassen, dass ein Transfer in die Praxis erzielt wird? Ein maf3-
gebliches Kriterium fiir die Erfolgsbewertung ist die Klarung der
Frage, ob sich beispielsweise eine Schulungsmafinahme so aus-
wirkt, dass der Betreffende das Gelernte in seinem Verantwor-
tungsgebiet anwenden kann. Dies wird nicht bei allen Mafinah-
men eindeutig nachzuweisen sein, sollte aber stets von Thnen
hinterfragt werden.

m  Welche Unterstiitzungs- und Fordermafinahmen erzielen nicht
die gewiinschte Wirkung? Inwiefern ist das vereinbarte Maf3-
nahmenpaket kritisch zu beurteilen? Sind alternative oder ergin-
zende Angebote zweckmiflig? Behalten Sie sich vor, zusitzliche
Mafinahmen einzuleiten, sofern Sie erkennen, dass die ange-
strebten Effekte nicht oder nicht im erforderlichen Ausmaf ein-
treten.

m  Welche Rolle spielt das Engagement des Mitarbeiters und seine
Bereitschaft, neu hinzugewonnene Einsichten, Erfahrungen oder
Kenntnisse konsequent umzusetzen? Die Mitarbeitermotivation
ist ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg einzelner Mafinah-
men zur Personalentwicklung. Gewinnen Sie den Mitarbeiter da-
fiir, sein Know-how fortlaufend zu iiberpriifen. Ermuntern Sie
ihn dazu, weiter hinzuzulernen und neue Erfahrungen zu sam-
meln, ohne ihn gleich zu kritisieren. Dies setzt Eigenreflexion,
die Fihigkeit zur Selbstkritik und ein hohes Maf$ an innerer Ver-
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anderungsbereitschaft voraus. Wenn ein Mitarbeiter sich gegen
einzelne Unterstiitzungs- und Férdermafinahmen sperrt, ist die
Erfolgswahrscheinlichkeit gering.

Fithren Sie am Ende des Jahres bzw. des jeweiligen Zielvereinbarungs-
Zyklus ein abschlieendes Bewertungsgesprach durch. Nehmen Sie
dabei eine Gesamtschau vor, in der Sie nicht nur einzelne Ziele, son-
dern das gesamte Spektrum der gezeigten Leistungen beleuchten.
Richten Sie den Blick nicht ausschlieSlich auf die Vergangenheit, son-
dern zeigen Sie Lernchancen auf. Stellen Sie gesammelte Erkenntnisse
heraus, die vorrangig fiir kiinftige Planungen zur Mitarbeiterentwick-
lung genutzt werden konnen. Suchen Sie gemeinsam mit dem Mit-
arbeiter nach stetigen Verbesserungsmaoglichkeiten, zu denen gerade
auch die weitere Kompetenzentwicklung des Mitarbeiters zahlt:

(1) Wie ist der Gesamtnutzen der bisher vereinbarten Mafinahmen
zur Personalentwicklung zu bewerten?

(2) Welche Erkenntnisse ergeben sich daraus fiir die kiinftige For-
derplanung?

(3) Inwiefern fithren neue Anforderungen im Arbeitsfeld zu speziel-
len Weiterbildungsbedarfen?

(4) Wie wirkt sich ihre personliche Beratung und Begleitung als
Teamleiter im Rahmen des Forder- und Qualifizierungskonzep-
tes aus? Gibt es Anregungen und Vorschlige seitens des Mit-
arbeiters, die an Sie und Thren Fithrungsstil gerichtet sind?
Haben Sie fiir sich selbst neue Erkenntnisse gewonnen, die Sie in
Thre eigene Fithrungspraxis einflieffen lassen konnen?

Bewerten Sie die eingeleiteten Unterstiitzungs- und Fordermafinah-
men im Hinblick auf deren zielfiihrenden Charakter. Uberpriifen Sie
gleichermafien Thr Fithrungsverhalten im Hinblick auf eine wirksame
Prozessbegleitung bei der Umsetzung der Entwicklungsmafinahmen.
Denken Sie dartiber nach, wie Sie einzelne Beratungs- oder Begleit-
ungsangebote von Threr Seite kiinftig noch wirkungsvoller gestalten
koénnen. Thematisieren Sie IThre eigene Rolle als Coach fiir Thre Mit-
arbeiter: Nicht nur die berufliche Weiterqualifizierung IThrer Mitar-
beiter sollte Thnen am Herzen liegen, sondern auch der Ausbau Threr
eigenen Kompetenz als Personalentwickler in der Fiithrungsrolle.
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9.3 Warum ist Personalentwicklung niitzlith?

9.3 Warum ist Personalentwicklung niitzlich,
auch wenn lhre Mitarbeiter spater viel-
leicht andere Wege einschlagen?

Die Forderung und Qualifizierung Threr Mitarbeiter ist eine Investi-
tion, die sich meist erst mittel- oder langfristig auszahlt. Es ist je-
doch nicht leicht, den Nutzen von Mafinahmen zur Personalent-
wicklung nachzuweisen. Gezeigte Leistung ist von vielen Faktoren
abhingig, wobei neben den personlichen, sozialen und fachlichen
Kompetenzen motivationale Aspekte und organisatorische Rah-
menbedingungen einen erheblichen Einfluss haben.

Es wire deshalb zu kurz gegriffen, die Wirkung einer Fordermafi-
nahme auf Heller und Pfennig kalkulieren zu wollen. Dennoch kann
ein gezieltes Controlling durch Spezialisten der Personalentwick-
lung zur Klirung der Frage beitragen, welche Mafinahmen einen
Nutzen haben — und welche eher nicht. Denken Sie beispielsweise
an die Praxisrelevanz, den Zielbezug, die Qualitit oder die indivi-
dualisierte Ausgestaltung von spezifischen Férdermafinahmen.

Schitzen Sie als Fithrungskraft im Dialog mit Thren Mitarbeitern
ein, welche Aktivititen jeweils erfolgversprechend erscheinen. Set-
zen Sie danach Ihre Priorititen und konsultieren Sie bei Bedarf
einen professionellen Personalentwickler. Meist sind die Budgets be-
grenzt und die Anforderungen aus dem Tagesgeschift haben hohe
Prioritit, so dass nur eine beschrinkte, wohl durchdachte Auswahl
von begleitenden Fordermafinahmen eingeleitet werden kann.

Erarbeiten Sie am besten gemeinsam mit Thren Mitarbeitern eine
To-Do-Liste zur Mitarbeiterentwicklung, die in einem iiberschau-
baren Zeitrahmen abgearbeitet wird. Beziehen Sie Ihre Mitarbeiter
in die Programmgestaltung ein und legen Sie Erfolgskriterien fest,
anhand derer beide Seiten erkennen koénnen, dass es vorangeht. Ver-
meiden Sie unspezifische Standardseminare ohne klaren Zielbezug.
Bevorzugen Sie individualisierte Aktivititen zur Personalentwick-
lung, die arbeitsplatznahes Lernen ermdglichen und einen engen
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Bezug zu den Anforderungen im Arbeitsumfeld haben. Sofern mog-
lich, beziehen Sie Kolleginnen und Kollegen als Mentoren und Netz-
werkpartner im Lernprozess ein. Engagieren Sie sich dabei selbst als
Berater, Lernhelfer, Initiator und ,Architekt® fiir systematisch ge-
plante Forderschritte.

Kontrovers wird hiufig die Frage diskutiert, ob sich der Mitarbeiter
bei einem individuell gestalteten und aufwindigen Férderprogramm
auch dazu verpflichten muss, sich lingerfristig an das Unternehmen
zu binden. Dahinter steckt der Gedanke, dass Qualifizierung und
Personalentwicklung eine Investition in die Kompetenzen und das
Potenzial eines Mitarbeiter darstellt, die letztlich zurtickgezahlt wer-
den sollte. Aber was geschieht, wenn der Mitarbeiter sich neu orien-
tiert und damit die geleistete Investition eher einem anderen Unter-
nehmen zugute kommt? Werden nicht Ressourcen vergeudet, wenn
Mitarbeiter zwar Fordermafinahmen in Anspruch nehmen, aber
spater dem Unternehmen gar nicht mehr zur Verfiigung stehen?

Ich bin der Auffassung, dass Investitionen in Personalentwicklung
unabdingbar sind, um Mitarbeiter auf aktuelle und kiinftige An-
forderungen bedarfsgerecht vorzubereiten. Daraus kann nicht der
Anspruch erwachsen, dass in jedem Einzelfall eine Bindungsgarantie
vom Mitarbeiter zu leisten ist. Im Gegenteil: Aufgrund der Wettbe-
werbsbedingungen am Markt ist es nur verstindlich, wenn Mitar-
beiter auch Entwicklungsoptionen auflerhalb Thres Unternehmens
priifen. Umgekehrt werden Mitarbeiter aus anderen Organisationen
wiederum fiir Thr Unternehmen interessant sein, z. B. bei erforder-
lichen Neueinstellungen oder der Besetzung von Vakanzen. Insofern
herrscht ein Geben und Nehmen, das als natiirlicher Austausch am
Personalmarkt verstanden werden kann.

Nur aus der Sorge heraus, ein Mitarbeiter konnte spater das Unter-
nehmen verlassen, eine zweckmiflige Personalentwicklungsmaf3-
nahme auszusparen, halte ich fiir problematisch. Es ist zugleich ein
positives Signal an die Belegschaft — und an potenzielle Bewerber —,
dass Thr Unternehmen in die Forderung der Mitarbeiter gezielt in-
vestiert. Konzentrieren Sie sich deshalb in Thren Uberlegungen zur
Personalentwicklung vorrangig auf die inhaltliche, bedarfsorientier-
te Mafinahmenplanung. Stellen Sie keine hypothetischen Rechen-
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exempel auf, was sich bis wann auszahlt — etwa unter der Annahme,
dass ein Mitarbeiter dem Unternehmen spiter nicht mehr zur Ver-
fiigung steht.

Begreifen Sie Investitionen in Personalentwicklung auch als Chance,
um eine langfristige Mitarbeiterbindung herzustellen. Gehen Sie in
die Offensive und orientieren Sie sich an den Notwendigkeiten im
kiinftigen Arbeitsumfeld Ihrer Mitarbeiter. Versdumen Sie nicht, vo-
rausschauend zu handeln und Ihre Mitarbeiter auf diejenigen An-
forderungen vorzubereiten, die Sie heute bereits vorhersehen kon-
nen. Engagieren Sie sich dafiir, die Leistungsfahigkeit Threr Mitar-
beiter aufrechtzuerhalten — gerade im Interesse Ihres Unterneh-
mens, das Mitarbeiter benotigt, die den kiinftigen Herausforderun-
gen gewachsen sind. Tragen Sie dazu bei, deren langfristige
Beschiftigungsfihigkeit (long term employability) zu sichern. Nur
durch eine weitsichtige Personalentwicklung und eine qualitative
ausgerichtete Personalplanung tragen Sie dafiir Sorge, dass Thre Mit-
arbeiter darauf vorbereitet werden, auch morgen noch einen guten
Job zu machen.

9.4 Mitarbeiterférderung im Uberblick —
Worauf ist zu achten?

Erérterung von arbeitsplatz-

Jahrliche Perspektiv- und nahen Unterstiitzungs- Verzicht auf vertieftes Ge-
Mitarbeiter ef viche angeboten, Weiterbildungs- spréach zur Zukunfts- und
Gespréchsa%scﬁnitt ‘Unter- notwendigkeiten und Perspektivplanung, fehlende

Fordermdglichkeiten (auch  Klarung von Forderbedarfen,
berufshegleitende Weiter-  unspezifische Seminare nach
bildung auBerhalb des GieBkannen-Prinzip
Unternehmens)

stiitzung, Qualifizierung und
individuelle Entwicklung”

Beratung zur
MaBnahmenplanung durch
internes Bildungswesen/
betriebliche Personalent-
wicklung

Qualitatskontrolle, bedarfs-
gerechte Methodenauswahl,
optimaler Ressourcen-Ein-
satz

Keine Riicksprache mit Ex-
perten fiir Qualifizierung und
Personalentwicklung
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... was vermieden
Nutzen

Verbindliche Planung zur
Personalentwicklung (PE)
mit dem einzelnen Mit-
arbeiter (Zeithorizont

ca. 2 — 3 Jahre)

Unterjahrige Steuerungs-
und Meilensteingesprache

Verzahnung von Persona-
lentwicklung und arbeits-
platznahem Lernen

Gemeinsame Festlegung
von bedarfsgerechten Akti-
vitaten mit Zielbezug und
Erfolgskriterien

Verlaufscontrolling, Soll-Ist-
Abgleich, kontinuierliche
Einschatzung des Nutzens
von eingeleiteten MaBnah-
men

Transfersicherung, Kop-
pelung von Forder- und
Qualifizierungsimpulsen mit
Lernchancen im Arbeits-
umfeld

Ad hoc-Festlegung von iso-
lierten EinzelmaBnahmen,
fehlende Einbeziehung des
Mitarbeiters in die
MaBnahmenerarbeitung

Keine Prozessbegleitung bei
der Umsetzung der PE-Akti-
vitaten, Verzicht auf konti-

nuierliche Erfolgshewertung

Fehlender Bezug der
MaBnahmen zu den Anfor-
derungen im Arbeitskontext,
unzureichende Anwen-
dungsorientierung



