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Vorwort

Personalentwicklung wird als wichtiger Faktor für die
Sicherung der Unternehmensexistenz gesehen.

Es handelt sich um ein systematisches, zukunftsorientiertes
Konzept zur Qualifikation von Mitarbeitenden insbesondere
in Schlüsselpositionen, um gegenwärtige und künftige
Anforderungen zu bewältigen. Ungeplante und zufällige
Lernvorgänge gehören nicht dazu.

Gleichzeitig stellt die Personalentwicklung auch einen
immateriellen Anreiz für viele Mitarbeitende dar, denn die
einmal erworbene Qualifikation reicht nicht mehr für das
ganze Berufsleben aus.

Im Folgenden wird zunächst das Konzept einer
systematischen Personalentwicklung vorgestellt;
anschließend werden ausgewählte Instrumente der
Personalförderung wie Karriere- und Nachfolgeplanung
und Coaching behandelt.

Es folgt ein Überblick über Maßnahmen der
Qualifikationsermittlung. Hier gewinnt das Training-on-the-
job gegenüber den Maßnahmen außerhalb des
Arbeitsplatzes an Popularität, da es praxisnäher ist und
geringere Kosten verursacht. Gleichzeitig wird aber auch
Training-off-the-job wichtiger, da das benötigte Know-how
oft nicht im Unternehmen vorhanden ist. Daneben steht
Eigeninitiative beim Lernen, verbunden mit der Nutzung
von Computern und Internet, insbesondere bei jungen
Menschen hoch im Kurs.



Auch die Kontrolle der Personalentwicklung aus
ökonomischer und pädagogischer Sicht ist ein Thema.

Da die Auslandsentsendung zunehmend an Bedeutung
gewinnt, wird ihr ein eigenes Kapitel gewidmet.

Christiana Nicolai
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Kapitel 1: Vorbemerkung
Die Personalentwicklung ist ein wesentlicher Aspekt der
Zukunftssicherung jedes Unternehmens. Gleichzeitig
stellt sie auch einen bedeutenden immateriellen Anreiz für
viele Mitarbeitende dar.

Die einmal erworbene Qualifikation reicht heutzutage nicht
mehr für das ganze Berufsleben aus. Die Halbwertzeit des
Wissens verkürzt sich stetig und macht lebenslanges
Lernen unverzichtbar.

Wie Abb. 1 zeigt, veralten berufliches Fachwissen,
technologisches und IT-Fachwissen besonders schnell. Um
den Anforderungen der jeweiligen Aufgabenstellungen und
damit einer Stelle gerecht zu werden, muss die
Qualifikation kontinuierlich angepasst werden.



Abb. 1: Halbwertzeit des Wissens1

Unternehmen können sich heutzutage nicht mehr darauf
verlassen, dass sie ihren künftigen qualitativen
Personalbedarf auf dem externen Arbeitsmarkt decken
können. Deshalb müssen sie das Potenzial ihrer
Mitarbeitenden – entsprechend der derzeitigen und
künftigen Anforderungen – bestmöglich ausschöpfen, um
langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben. Dies ist die
wesentliche Aufgabe der Personalentwicklung.



Kapitel 2: Grundlagen
2.1 Begriffliche Abgrenzungen und Bereiche

der Personalentwicklung

2.1.1 Begriffsbestimmung

Unter Personalentwicklung (PE) versteht man ein
systematisches, zukunftsorientiertes Konzept zur
Qualifikation von Mitarbeitenden aller Hierarchieebenen,
um gegenwärtige und künftige Anforderungen zu
bewältigen. Ungeplante und zufällige Lernvorgänge
gehören nicht dazu.

Die Personalentwicklung ist eine immaterielle Investition
in Humankapital. Aufwendungen für die
Personalentwicklung dienen der Erzielung künftiger
Erträge und/oder der Vermeidung künftiger
Aufwendungen.

Die Personalentwicklung verbessert das Leistungspotenzial
der Mitarbeitenden im Hinblick auf die derzeitige und
künftige Zielerreichung2 und berücksichtigt auch deren
persönliche Interessen und Bedürfnisse. Dabei greift sie
auf Informationen aus anderen personalwirtschaftlichen
Funktionsbereichen zurück.

Der Schwerpunkt für die Unternehmen liegt auf der
Sicherung der Qualifikationen für die
Schlüsselpositionen.



Personalentwicklung
erstreckt sich auf die Erweiterung, Vertiefung und
Veränderung bestehender Qualifikationen und/oder die
Vermittlung neuer Qualifikationen für derzeitige und
künftige Aufgabenstellungen;
konzentriert sich besonders (aber nicht ausschließlich)
auf die Schlüsselpositionen im Unternehmen;
ermittelt, bei welchen Mitarbeitenden in welchen
Bereichen Förderbedarf besteht;
stellt fest, welche Mitarbeitenden in welchen Bereichen
förderungswürdig und förderungsfähig sind;
bezieht die individuellen Interessen und Bedürfnisse der
Mitarbeitenden mit ein;
legt die notwendigen Qualifizierungsmaßnahmen fest
und
ist für die systematische Planung, Durchführung und
Kontrolle aller Bildungsmaßnahmen zuständig.

2.1.2 Bereiche der Personalentwicklung

Es werden drei Bereiche unterschieden:3
berufsvorbereitende Personalentwicklung
berufsbegleitende Personalentwicklung
berufsverändernde Personalentwicklung.

2.1.2.1 Berufsvorbereitende Personalentwicklung

Die berufsvorbereitende Personalentwicklung umfasst
zunächst die Berufsausbildung mit der Grund- und der
Fachausbildung. Sie unterliegt den Vorschriften des
Berufsbildungsgesetzes (BBiG).

In Deutschland erfolgt die Berufsausbildung normalerweise
im dualen System, welches eine Teilung zwischen
staatlicher und unternehmensinterner Berufsqualifizierung



vorsieht. Die staatliche Ausbildungsinstitution
Berufsschule vermittelt grundlegende theoretische
Inhalte. Der praktische Teil der Ausbildung erfolgt im
Unternehmen. Er wird oft durch theoretische,
betriebsinterne Schulungen unterstützt und ergänzt.

Art, Umfang, Dauer und Mindestanforderungen der
theoretischen und praktischen Berufsausbildung sind
ebenso gesetzlich geregelt wie die Durchführung der
Abschlussprüfung. Sie muss vor einem Prüfungsausschuss
der zuständigen Kammer erfolgen. Die bekanntesten sind
die Industrie- und Handelskammern sowie die Handwerks-
bzw. die Landwirtschaftskammern. Daneben gibt es für
freie Berufe weitere Kammern, wie z.B. die Apotheker-,
Anwalts-, Steuerberater- und Ärztekammern. Für die
Abschlussprüfungen bei Ausbildungsberufen in der
Seeschifffahrt, der Hauswirtschaft und im öffentlichen
Dienst sind ebenfalls eigene Ausschüsse zuständig.

Der starke Bedarf an akademisch ausgebildeten
Mitarbeitenden nicht nur im Führungskräftebereich –
verbunden mit der gleichzeitigen Forderung nach einer
praxisorientierten Qualifikation – führte zur Konzeption
dualer Studiengänge. Dabei wird die Idee der dualen
Ausbildung auf das Studium übertragen, indem man den
Erwerb von theoretischen Kenntnissen an der Hochschule
mit Ausbildungsphasen im Betrieb verknüpft. Hochschule
und beteiligte Unternehmen stimmen gemeinsam Inhalte,
Abläufe und Betreuung der Studierenden ab und
entwickeln speziell auf die Bedürfnisse der Branche oder
sogar eines Unternehmens zugeschnittene Studiengänge.

Beispiele sind die Bachelor-Studiengänge
Luftverkehrsmanagement und Public Administration an der
Frankfurt University of Applied Sciences. Ersterer wird in



Zusammenarbeit zwischen dem Fachbereich Wirtschaft und
Recht und kooperierenden Unternehmen der
Luftverkehrswirtschaft durchgeführt. Er umfasst eine an
den Bedürfnissen von Flughäfen, Fluglinien und der
Deutschen Flugsicherung (DFS) orientierte Qualifikation.
Theoriephasen an der Hochschule wechseln sich mit
betriebspraktischen Studienabschnitten ab. Beim
Studiengang Public Administration handelt es sich um ein
Projekt, das der Fachbereich Wirtschaft und Recht
zusammen mit mehreren hessischen Städten, insbesondere
Frankfurt a.M., Hanau und Wetzlar, durchführt. Es enthält
in jedem Semester theoretische Abschnitte an der
Hochschule und praktische Studienabschnitte, die in den
Ämtern und Betrieben der Städte und Kommunen
durchgeführt werden. Die Studierenden werden auf
berufliche Tätigkeiten in den Behörden und Eigenbetrieben
der kooperierenden Städte und Kommunen vorbereitet. Sie
erwerben neben den allgemeinen ökonomischen,
rechtlichen und sozialpolitischen Kenntnissen gezielt
zusätzliches in der Verwaltung benötigtes institutionelles
und rechtswissenschaftliches Wissen.

Neben Berufsausbildung und dualem Studium zählt die
Einarbeitung von Anzulernenden zur
berufsvorbereitenden Personalentwicklung. Zu ihr gehören
alle Maßnahmen, die dazu führen, dass Mitarbeitende
innerhalb kurzer Zeit die für ihre Stelle notwendige
Qualifikation erhalten. Dabei handelt es sich i.d.R. um
weniger anspruchsvolle Aufgaben.

Auch die Einführung von Praktikanten und Volontären
ist ein Teil der berufsvorbereitenden Personalentwicklung.
Sie dient der Vermittlung erster Praxiskenntnisse und der
Vorbereitung auf einen späteren beruflichen Einstieg.



Eine weitere Form der berufsvorbereitenden
Personalentwicklung ist die Einführung von
Hochschulabsolventen. Ihr wird in vielen Unternehmen
große Bedeutung beigemessen. Spezielle Programme wie
Job Rotation oder Trainee-Programme erstrecken sich
zum Teil über mehrere Jahre. Sie werden sorgfältig geplant
und intensiv begleitet, da die Teilnehmer später häufig für
Führungsaufgaben vorgesehen sind. Trainee-Programme
sollen den Studienabsolventen den Übergang ins
Berufsleben erleichtern, indem sie die Struktur und Kultur
des Unternehmens ausführlich kennenlernen und zudem
ihre theoretischen Kenntnisse aus dem Studium um
unternehmensspezifisches Wissen erweitern. Die Dauer
liegt meist zwischen sechs Monaten und zwei Jahren.

Je nach inhaltlicher Breite und dem Grad der
Standardisierung der Maßnahmen unterscheidet man diese
Arten von Trainee-Programmen:4

Klassische ressortübergreifende Trainee-
Programme: Hier durchläuft der Hochschulabsolvent
alle wichtigen Bereiche des Unternehmens. Die
Verweildauer in jedem Ressort ist etwa gleich lang. Der
Informations- und Orientierungsgedanke steht im
Mittelpunkt. Erst anschließend wird über seinen
späteren Einsatzort und die passenden Aufgaben
entschieden.
Ressortübergreifende Trainee-Programme mit
Fachausbildungsphasen: Sie beginnen mit einer
allgemeinen Informations- und Orientierungsphase, an
die sich eine Fachausbildungsphase anschließt. Diese
bildet den Schwerpunkt und dient der Einführung in den
späteren Aufgabenbereich und der Vermittlung
aufgabenspezifischer Kenntnisse. Die Trainees werden
somit stufenweise an die Inhalte ihrer späteren Stelle


