Inhaltsverzeichnis

Vorwort Zur 5. AUFIAZE ..o e

1.1
1.2
1.3
1.4

1.5

2.2

EINFURIUNG ... et e

Zielsetzung und Aufbau des Buches .........oovviiiviiiiiiiiiiniiin e,
Personalentwicklung als Motor des FOTtSChIitts .......c..cceveriieiiiiniiieiiiiciiieiiniiiinenns
Begriff und Inhalte der Personalentwicklung..........ccoooiiiiiiinininiiininiininn,
Qualifikation, Kompetenz und Performanz als Grundlage der Personalentwicklung
1.4.1 QUATIKATION 1vviivin e e e eert e e e e e tte s s et e s e rr e st e e eerearabnsrraasersraenanns
1.4.2 Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten.........cccoccoiiiiiniiiniiniinniiininnn
1.4.3 KOMPELENZ ..ceuuuiiiiiiii ittt it s r st s s e s ra e ras
1.4.4  PErfOIMANZ .....uuuuiiniremnreeriererieteaeeeers i itbnatreresese e s e ras s s s e s saasatrbnaneeeee
1.4.5 Zusammenhang zwischen Qualifikation, Kompetenz und Performanz.........
Dynamik und Komplexitdt der Personalentwicklung..........ccccccoovinnnininiiinnnn,

Wissenschaftliche Grundlagen der Personalentwicklung ...................cocccoi

Systematischer Zugang zum Erkenntnisgebiet Personalentwicklung...............c.......
2.1.1 Einordnung der Personalentwicklung in die Wissenschaftssystematik.........
2.1.2 Das Forschungsprogramm der Personalentwicklung............cccoooviviiiiinnnnnn.
2.1.3 Basis-, Objekt- und Aussagenbereich im Wissenschaftssystem....................
2.1.4 Theorie- und Praxisverbund .........cccocoeiiiiiiiiiiiii
2.1.5 Leistungsgrenzen wissenschaftlicher Erkenntnissuche ..........cc.cccceeinni
2.1.6 Einordnung der Personalentwicklung in die Sozialwissenschaften ..............
Interdisziplindrer Zugang zum Erkenntnisgebiet Personalentwicklung...................
2.2.1 Erkenntnisbeitrdge aus der Volkswirtschaftslehre...............ccoovnnn,
2.2.1.1  PhySiORTatie. ..coovveiiiieeeeee et
2.2.1.2  UtilitariSImUS ... eeeieertnrceetceetrree s
2.2.1.3 Klassische NationalOROBOMIE .......cervvriiiiiiiiiiiiiiniiiiiniaeeeens
2.2.1.4 Neoklassische Nationaldkonomie..........ccccoeveecoiiiiiiinminnnniinnnennn
2.2.1.5 Humankapitaltheorie.........cccccoiiiiiiiiniiiir e,
2.2.1.6 Rational Choice-Ansdtze........
2.2.1.7 Spieltheoretische Ansdtze
2.2.1.8 Personalentwicklung als Wissensallmende .............c.cooiieennnnn,
2.2.2 Erkenntnisbeitrige aus der Betriebswirtschaftslehre................coconl
2.2.2.1 Aussagesystem der Betriebswirtschaftslehre ...
2.2.2.2 Normative und deskriptive Entscheidungstheorie.............c..........
2.2.2.3  Systemtheorie ..ot
2.2.2.4 Ressourcenbasierter ANSalZ ......cccoovviriiiiiieriiiiini et
2.2.2.5 Anreiz-Beitrags-Theorie ..o
2.2.2.6 Betriebswirtschaft als Managementlehre.........ccccoeiiiiiiiineennnn,
2.2.2.7 Netzwerktheoretische ANSALZe.......cc.ccovimiiniriiniiiienie e,




2.3

3.1
3.2

3.3

3.4

2.2.3 Erkenntnisbeitrdge aus der Personalwirtschaft........ccccccveeieiiinniiiinn, 70

2.2.3.1 Historisch-pragmatische Perspektive ............cccccovvrvmmrinminiinnnnnnn. 73
2.2.3.2  Deskriptive PersSpektive ......cccceecreueiriiiiiiiimimiiininiin e 74
2.2.3.3 Personaldokonomische Perspektive.......ccccevremniiriiiiiiiiiiiieeenineenen. 81
2.2.4 Erkenntnisbeitrdge aus der Organisationswissenschaft ..........c.cccoceenenin, 82
2.2.4.1 Postmoderne und Diversity Management..........cccceeeevievrieiininnnnens 83
2.2.4.2 Kulturvergleichende System- und Managementforschung............. 85
2.2.4.3 Neue Institutionenokonomik 87
2.2.4.4 KOnStrUuKHVISIMUS ...cverereennicireereciiinnn ittt e 92
2.2.5 Erkenntnisbeitrdge aus der Berufs- und Wirtschaftspadagogik.................... 93
2.2.5.1 Klassische Berufsbildungstheorien ...........ccccovvviiiriiiiininiciniininnn, 95
2.2.5.2 Moderne pidagogische Ansitze zur Berufsbildung....................... 98
2.2.5.3 Ansatze der Didaktik .c.coooerieriemmmminiiiec 103
2.2.6 Erkenntnisbeitrage aus der Psychologie...........ccccoccciiiiniiiiiiniiiinieas 110
2.2.6.1 Entwicklungs- und Personlichkeitspsychologie..........cccoovevrennnnn... 11
2.2.6.2 Motivationspsychologie ......cccceeeeeieiiiiiiin 113
2.2.6.3 Lernpsychologie........cuuueiiiriciiniiiiiiiii 116
2.2.6.4 Kommunikationspsychologie .........cccccviriiiiniiiiiiiiiiiiiiiineirnneiaes 122
ZUSAMIMENTASSUIIE. . ..eveeiierenrerieniuieriiiiee i ieeesee s ae s s esrrreereeereesnsbernnesrsseassssasassyerssanes 125
Normative Voraussetzungen systematischer Personalentwicklung ......................... 127
Wertewandel als Bezugsrahmen der Personalentwicklung...........ooceeveveeeniinnnen. 127
Bewiltigung des Wertewandels durch Personalentwicklung .........ccoveeereeiiieicnnn, 127
3.2.1 Begriffe oo e 127
3.2.2 Wertebildung als Grundlage der Wettbewerbsfahigkeit..........c..cccooviiinnnnnns 129
3.2.3 Werte und UnternehmensKultur.......c...ouvummmiiiiiiinc e 132
3.2.4 Kulturarbeit im Reifegradkonzept............eeviviirmincriiniinciniii, 132
Unternehmenskultur und Personalentwicklung ..........occoveeoeiiiiiiiiiiiininnin, 144
3.3.1 Begriffe und BedeUtung..........ccccccviriiiiiiiiiiiiniinic e 144
3.3.2 RKulturmerkmale.........ccccoiiiiiiiiiiiiiiimiemiiiii e 146
3.3.3 Ansdtze der Kulturforschung ..........cccccoooiiiiiiie 149
3.3.3.1 Theoretische Ansdtze und POSIIONEN .......ccooeireiiiiiriiiiiininiceeennn, 149
3.3.3.2  KulturtypolOogien ......c.cevverrrriimemiimiiciiiniiien e 150
3.3.4 Entwicklung und Gestaltbarkeit von Unternehmenskultur..................ooe. 155
3.34.1 Grundlagen ..ot e 155
3.3.4.2 Unternehmenskulturentwicklung und Machtverschiebung............ 158
3.3.4.3 Unternehmenskulturentwicklung als DiSKUIS ......cccccovvcvnriiiinnnnn. 161
3.3.5 Vermittlung der Unternehmenskultur.........cooeviviiiiniininn, 164
3.3.6 Unternehmenskultur und Diversity-Management.........ooccociiveiriiriiininnnn, 167
Unternehmensfiihrung und Personalentwicklung .......cccccoveiviiinicininnnnen, 168
341 BegIiff. . e 168
3.4.2 Neuorientierung der Unternehmensfilhrung ..........cccccocinninniinn 169
3.4.3 Fihrung im TransformationSprOZESS ......ccoeveveiiiiireiiievierieereerirnenenncrnenenannnes 170
3.4.3.1 Traditionale Unternehmen .......ccccccevveviiinciiimmeiereennii e, 171
3.4.3.2 ‘Transitionale UnternehImen......cccoerveriiiiininiiinnriiieinnnisinaineansen, 171

3.4.3.3 Transformierte UnterNehmMen ....covvivrviivieiiincviriiicereieererenrerassenees 172



3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

3.4.3.4 Prozessorientierung und Ergebnisorientierung............cooooeeeeeinnes 172

3.4.3.5 Realisierungsliicken strategischer Unternehmensfilhrung.............. 172
3.4.4 Personalentwicklungsplanung als Teilbereich der strategischen Planung ..... 174
3.4.5 Praxisbeispiel: Einfiihrung strategischer Unternehmensfiihrung
und erforderliche PersonalentwickIung .........cccooevviviiiiiiiiiiinineee, 176
3.4.6 Beitrag der Personalentwicklung zur Unternehmensfiihrung...........c........... 178
Personalentwicklungskonzeption. .......coviii i iiiinein e 178
3.5.1 Inhalte der Personalentwicklungskonzeption.........cocovveeeiiiiniiiiiiinninnnann, 179
3.5.2 Empirische Befunde zur konzeptionellen Absicherung der Personal-
ENEWICKIUNG ... .oveeieiiriircit it 183
3.5.3 Umsetzungsdefizite.........ccccovrmiiiiiiiiiiirn 184
Arbeitsrechtliche Grundlagen ........cocovveeiriiiiiiiiiiii e 186
3.6.1 Uberblick iiber die Regelungsebenen des Arbeitsrechts ........c.ccoeevennennn. 186
3.6.2 Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats .........cccccovneennin. 187
3.6.3 Personalwirtschaftliche Gestaltungsbereiche und Arbeitsrecht ................... 189
3.6.4 Rechtliche Grundlagen der Personalentwicklung .........ccccooveeiiienninacininnen 191
3.6.4.1 BildUNE ...eoeieiiieriieeeiiiic i 191
3.6.4.2 FOTAEITIIE ©eeeeeremrmeeeiiiiiiieie ittt tr e e eirba e 195
3.6.4.3 OrganisationsemtwiCKIUng ........cciiimviermiiiniiein 196
3.6.5 DatelSCHULZ c.oevvveeiieeieeeereeeemrrmnnsssiie s e e et es e e e e e e e s e esenraan s e enesaeneaeas 197
3.6.6 Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) .....ocoocvericnnieiinininnnnnn 199
3.6.6.1 Ziele und Anwendungsbereiche des AGG ..........ccovviveeieiiinninninen. 199
3.6.6.2 Diskriminierende Tatbestdnde........cccooovvemmmmmii, 200
3.6.6.3 Unterschiedliche Behandlung und positive Mafinahmen............... 201
3.6.6.4 Schutz der Beschiftigten vor Benachteiligung (§6-18 AGG) ......... 201
Personalentwicklung und Macht. ..o 206
3.7.1 BegriffsSheStIMIMURE ...ocooveveiiieirrratrrri ettt 206
3.7.2 Quellen VO Macht ....ccoovrvimiiiiiiiiiniiee e 207
3.7.3 Machttheoretische Grundlagen ........ccoccvvvmiimirimmiiciiieniir s 209
3.7.4 Macht der PersonalentwiCkIUng........cccoovvevmmimrmriiiiniinniiiiinirse e, 215
3.7.5 Macht durch Personalentwicklung .......c..ccoociomiinmiimmmin 218
3.7.6  ZUSamMIMENTASSUNE ..cvvertrirrierririiiaiiniin it vars sttt st e st en e s eereteeseean s 223
Personalentwicklungsmarketing ........cccccoovivrmiiieiiiiiiiiiie et 224
3.8.1 Begriff und Inhalte......ccoooviiiiiiiiiiiiie 224
3.8.2 Ziele des Personalentwicklungsmarketing.......ccccccoeiimiiiniiniiiiiiinnninninennnn 226
3.8.3 Personalentwicklungsmarketing im Generationenschema..........ccccocoeeie 227
3.8.3.1 Personalentwicklungsmarketing in der Institutionalisierungsphase 228
3.8.3.2 Personalentwicklungsmarketing in der Differenzierungsphase ...... 228
3.8.3.3 Personalmarketing in der Integrationsphase..........cccccoivmeeniniiinins 228
3.8.4 Externes und internes Personalentwicklungsmarketing ........cccoceeeieeininnnnn. 229
3.8.5 ZUSAIMIMEIASSUNE .c.ve uererrrreeeiiuriorsesassres s estnerntesnses s re s nst e et ensr e s 229
Pfadabhingigkeit der Personalentwicklung .........oooevvmmmmionnnei 230
3.9.1 Begriff und Ursachen der Pfadabhdngigkeit ........ooonnniinii 230
3.9.2 Entstehung von Pfadabhangigkeit .......ccooorinnnincn 232
3.9.3 Kosten und Nutzen der Pfadabhdngigkeit........cccocoiiiiiinnnnnnnn e, 233
3.9.4 Personalentwicklung zwischen Stabilitdt und »Locked-in-PE«.......c..coooeee 234

3.9.5 Mafnahmen einer pfadbrechenden Personalentwicklung ......cc.ccoevnennenn, 238



4.2

4.3

BIlAUNG ...ttt e 241

BerufsaushilAUNE «...ecuuure e 241

4.1.1 Begriff, Ziele und Aufgaben..........cccoriiiiiii s 241

4.1.2 Das duale System der Berufsausbildung in Deutschland.............cc.cccceneen. 241
4.1.2.1 Entstehungsgeschichte ...........cccoooiiiiiiiimiiiiii s
4.1.2.2 Lernorte und LernortKOOPEration ........ccovvveeeiiveenneecnnieicrncieennns
4.1.2.3 ZustindigKeiten .......coooovvviiiiiiiiiiiiiiiii
4.1.2.4 Rechtsgrundlagen .......cc.cccoverremmiiiiiiiiiimicii s
4.1.2.5 Berufsausbildungsverhaltnis.......cccccccviiieiriiiiniiiinieein e,
4.1.2.6 Ausbildungspersonal .........cccccecieeiiiiiiiiniiin e
4.1.2.7 Strukturmodelle........oouviiiiiiii
4.1.2.8 Ausbildungsmarki.........c.ccccooiniiiiiiinini

4.1.2.9 Finanzierung der dualen Ausbildung
4.1.2.10 Modernisierungsbestrebungen im Zuge der Reform
des Berufsbildungsgesetzes 2005...........cccoooviiiriniiniiiinninnninneenn.
4.1.3 BeWeIrtung.....ccucioiiiiiiiiiieiiciiiie i
4.1.4 Reformvorschldge
41,41 Flexibilisierung der Berufsausbildung

4.1.4.2 FiNANZIETUNE ..ceevermmnieeiiriirniiiniiiriiienereirte et ceetrrr e e e e nenarae s
4.1.5 ZusammenfasSUuNg......cccocoereereeeeirmiiiiiiiietiitiies e sernsr e ee e erbetaes e e e
WeterDIIAUIE ....ooreeeeeiiie e
4.2.1 Begriffe und Aufgaben ........cccccccociiiiiiiiiiiii
4.2.2 Weiterbildung im Wandel...........ocooeiiiiiiiiiim
4.2.3 Modelle der theoretischen Erklarungsansatze ........cccccccceeeiviniineneeneecnienann,
4.2.4 Weiterbildungsziele. ......cccccoeiriiriiiiiiniiiiiiiriiciciti e
4.2.5 Der Funktionszyklus systematischer Weiterbildungsarbeit.......................... 286
42.5.1 Systematische Bedarfsermittlung und Zielsetzung........................ 287
4.2.5.2 Kreative Gestaltung und Durchfiihrung der Maftnahmen.............. 291
4.2.5.3 Erfolgskontrolle und Transfersicherung................ccccoonnninnin
4.2.5.4 Qualitédt in der Weiterbildung...........ccooocccininniii,
4.2.6 Methoden in Wissenschaft und Praxis.............c.cooecivinees
4.2.7 Ausblick auf weitere Entwicklungen der Weiterbildung
FUhrungsbildung .......eveeriiiieerienieieiicrrcieeiece e

4.3.1 DBegriffe
4.3.2 Ziele der Fithrungsbildung

4.3.2.1 Betriebliche und individuelle Ziele...............
4.3.2.2 Anforderungen an Fiihrungskréfte .............
4.3.3 Die Fithrungsgleichung .......cccccccomnieiininiiininiinicnn,

4.3.4 Fiihrungstheoretische Ansdtze
43.4.1 Eigenschaftstheoretische Ansatze.........ccccccvvevmeermmrmmnermincniinninns
4.3.4.2 Verhaltenstheoretische ANSAtZe.........cccevvimiirmmeimmiiiicccin,
4.3.4.2.1 Das Kontinuum »autoritdr-kooperative.......c..ccceeiniiinnne 320
4.3.4.2.2 Das Kontinuum »Initiating Structure-Considerationc....... 321
4.3.4.2.3 Das Kontinuum >Employee centered-Production
CONEETEAL covveeeiriiiee e s 322

4.3.4.2.4 Partizipation ................... eeeeeteerrreteeteban e rrrnnane 322



4.4

45

435

4.3.6
4.3.7

4.3.4.2.5 Das Managerial Grid von Blake und Mouton................. 323

4.3.4.2.6 Das 3-D-Konzept von Reddin ..........eeieeecerniniiiiiniinnnnn. 328
4.3.4.3 Situative FGhTUNGSANSALZE . ...oeerniieeiiiiiiie e 329
4.3.4.3.1 Das entscheidungsorientierte Modell
nach Vroom und Yetton .........ccccovvvivimmmmiiiinnieinnnininennnn. 330
4.3.4.3.2 Die situative Fihrungstheorie
von Hersey und Blanchard .........cccovvummienieiiinniniinnnnnnnnn. 331
4.3.4.3.3 Das Kontingenzmodell der Fiihrung von Fiedler ........... 333
4.3.4.4 Kognitive FUhrungsansatze..........ooccooiiiiiiiiiiieeii o,

4.3.4.4.1 Implizite Fiithrungstheorien............coooiciiiiiinnninnn,

4.3.4.4.2 Die Weg-Ziel-Theorie von House..........c.ccccoevinniiinninnn,
4.3.4.5 Neuere filhrungstheoretische ANSAIZE .........oovviieeiiiiininiiieniinens

4.3.4.5.1 Leader-Member-Exchange .......ccoeeevvvieieiiiiiiiiiniiininnnnn,

4.3.4.5.2 Transaktionale und transformationale Fiihrung

4.3.4.5.3 Substitute der FUhrung......c.cccocovvvviiiiniinnnninin,
Methoden der Fiihrungsbildung..........cccovvininniiiinniien,
4.3.5.1 Management-Simulationen/Falldiskussionen......................
4.3.5.2  Outdoor-Training .......cceevvveeereiiiniveiemiiiinn e
4.3.5.3 Forder-/Entwicklungs-Assessment-Center........oovvveeneeeans
4354 ACHOD LEAITING ..vtuuveuiiieirieiineiiemiirsiiies e e e e seess e
43.5.5 Blended Learning
4.3.5.6 360-Grad-Feedback ......ccooveerriereiiniiiiinciiiiiei it
4.3.5.7 Development PrOSIAMINE .......coooiriinirereiieniiieirininee e
Bedeutung der Fiihrungsbildung .......cccceeeeieiiniiinnneiiiiie e
COIpPOrate GOVEITIATICE. ......uvuvieeieieitrerrenseeeeitsaeessersebrteseesrenrrceseaeeenene e as
4.3.7.1 Ziel und Inhalt von Corporate GOVEITIANCE ........eeevvmersrinieirneennnnna
4.3.7.2 Personalentwicklung und Corporate GOVErnance ............cccocceeeees

Methoden der Bildung .....cccoeveriiiiriiiiiiimiiiceeiicccent e

441
4.4.2
4.4.3
4.4.4
445

Begriffe und Aufgaben ...
YT 11 (4 T0) ¢ T TS
Methodenauswahl .......cccceccmeeiniiiiniinis
Handlungsorientierung.......ocoveieiiieinieineniinececeenene
Darstellung einzelner Methoden .........ccoooiiiriinirninnn e

Strukturanalyse der europdischen Bildungssysteme ...

451

4.5.2

4.5.3

4.5.4

Die Auswirkungen der EU-Erweiterung auf den europdischen

BildUNESTAUI +. .t cevveciiiiirienr ettt s 369
Gemeinsame normative Grundlagen der europdischen

BIlAUNESSYSIOIMIE ...ttt sttt 371
Konvergierende Entwicklungstendenzen der europdischen

BildUDESSYSIOIME ...eeeuriiirirtirensee et s
4.5.3.1 Berufsausbildung.........c.occcocceeen

4.5.3.2 Hochschulausbildung
4.5.3.3  WelterDilAUIE ..covveererecei it e
Divergierende Entwicklungstendenzen der europdischen

BilAUNESSYSIEIMIE ...veveereaeerirsr e es et ettt 378
4.5.4.1 BerufsausbilAUNE .....coreeiriiiiiiiemiiiee e 378
4.5.4.2 Hochschulausbildung.......cceovriiiiiiiiiniiiniin i 379




5.1
5.2
5.3

4.5.4.3 Weiterhildung ..o 381

4.5.5 Synoptische Gegeniiberstellung der Bildungssysteme..........c.ccevveveiennreeenn.. 383
4.5.6 Fallstudien zu wesentlichen Entwicklungstendenzen .................cceeeeneeeen. 402
4.5.6.1 Vereinigtes Konigreich: Modularisierung........cccccovvevriimiuieeneenennnn. 402
4.5.6.2 Frankreich: Dezentralisierung und Fondsmodell........................... 403
4.5.7 Zusammenfassende Betrachtung der Entwicklungstendenzen
und GestaltungssCAWEIDUNKIE ...c..covreirieiieeiieiiieii et 404
FOrderung ........ceeeiiiiii ettt n e e 409
Begriff und AUgabe. ... 409
Ziele und FUNKLONEN .....cooviiiiiiiiieiicieci ettt e e e evee e 410
Instrumente zur Forderung von Mitarbeitern. ........ococcrrviiiiiiiiiciiiree e, 413
5.3.1 Stellenbeschreibung und Stellenbiindel ..........cococciiiiiiiiiinniiirieieeees 413
5.3.1.1 Inhalte und Aufgaben von Stellenbeschreibungen........................ 413
5.3.1.2 Bewertung von Stellenbeschreibungen .......cccccccceviiiniiicninreeennnnn. 415
5.3.1.3 Notwendigkeit der Bildung von Stellenbiindeln............................ 416
5.3.1.4 Inhalte von Stellenbiindeln........ccccovriiiiiiiiiiiiiieee e, 417
5.3.1.5 Erarbeitung von Stellenbiindeln .........cccoovvveiiririeriveeireeiin e, 419
5.3.1.5.1 Tatigkeitsanalyse ......ccccccvvereoioiiiiiiireeniiiniireeree e, 420
5.3.1.5.2 Anforderungsanalyse......c.cccoccerrerrecreiieeeiriniceneineeneeennnn, 421
5.3.1.5.3 Informationsquellen zur Erarbeitung von Stellen-
bUndeln.......ooviiiiirie e, 423
5.3.1.6 Anlassbezogene KonKkretisierung von Stellenbiindeln. ................... 425
5.3.1.7 Bewertung von Stellenbiindeln .........c.cccocccccciiiiiniiiiinn 432
5.3.1.8 Ausblick und Entwicklungstendenzen........cccccccceveevvevrevienieeenenn, 435
5.3.2 Beschaffung und Auswahl von Mitarbeitern .........cccccveveveeeeiivieiciirnenrinennnn. 436
5.3.2.1 Ethische, politische und methodische Aspekte der Auswahl ......... 436
5.3.2.2 Auswahlschritte und beteiligte Personen ...........ccocceevvvevvvvvnnnnnnnne. 438
5.3.2.3 Beschaffungswege und Auswahlverfahren............ccooovveeeivvenennn, 442
5.3.2.4 Eignungsdiagnostische Verfahren...........cccoocoeciinniinninniii . 445
5.3.2.4.1 Biografieorientierte Verfahren ..........coccccovvviinnecccien, 445
5.3.2.4.1.1 Bewerbungsunterlagen..........cccocceveeerennnnn. 445
5.3.2.4.1.2 Biografischer Fragebogen.............c...cecun.e. 457
5.3.2.4.2 Eigenschaftsorientierte Verfahren........cccccooovneiinnnnn. 458
5.3.2.4.3 Simulationsorientierte Verfahren............cccoevuvvrveereennan. 460
5.3.2.4.3.1 Arbeitsproben.......ccccccvvuereeieciiiiiiereeeeea, 460
5.3.2.4.3.2 Assessment-Center..........coocvreereveeeerrcirenn. 461
5.3.2.4.4 Kriteriengeleiteter Vergleich ausgesuchter Auswahl-
mMethoden ...t 472
5.3.3 Einflihrung neuer Mitarbeiter ..........cocceviveriernieereesieereeseeceee e 475
5.3.3.1 Notwendigkeit und Aufgabe ........ccccovrvirecereirnrereieciecie e 475
5.3.3.2  EXITemStIAtegIeN ...vureicirrieeerirrieceeierereeeeieeeertnreaeresaeeeeesaeeereeane 477
5.3.3.3 Sozial-integrierende Strategien.........cccoeveevvvriririervieriseeeiiineee s 478
5.3.3.3.1 Realistische InformationspolitiK ..........cceecuvvveeevueerennnnns 478
5.3.3.3.2 Unterstiitzung durch den Vorgesetzten ..........ccoeveuvenne. 479

5.3.3.3.3 Traineeprogramime .......cccoveeeererereeesisveererviessesnnnesesennee 479



534

5.3.5

5.3.6

5.3.7

5.3.3.4 Aspekte und MaRnahmen fachlicher Einfithrung .............ccovienneen. 482

5.3.3.5 Instrumente systematischer Einarbeitung ............ccccoovnvinnrninnnian. 482
ZielVereinbarung .........ceevveiiiiiiiiiiiiiiiic e 488
5.3.4.1 Begriffe und Aufgabe .........ccooiiiii 488
5.3.4.2 ZielvereinbarungsproZess .......covvveeriviivmmiiianeiiinieneniieeersnniiaes 491
5.3.4.2.1 Kritische Wiirdigung der Zielvereinbarung.................... 500
Leistungsbeurteiling..........c.cooiiviiiiiiiinieci s 501
5.3.5.1 Begriff und Aufgabe .......cccovviiiiiiiii 501
5.3.5.2 Verfahren der Leistungsbeurteilung.........ccccccoveviivnniiinieniicinin, 503
5.3.5.3 Qualitit von Leistungsbeurteilungen .........ccceeeeiiveiiiiinnniiniinniennenn. 506
Strukturiertes Mitarbeitergesprach ..........oovcomiivii 507
5.3.6.1 Begriff und Aufgabe ........ccooviiiiiii 507
5.3.6.2 Phasen des Strukturierten Mitarbeitergesprachs............ccccoeoiines 509
5.3.6.3 Vergleich von Strukturiertem Mitarbeitergesprich und Leistungs-
DEUTLEIIUIIG .o vceeeeiceeierit it st 518
Karriere- und Nachfolgeplanung ..........ccoiivveiemiinnniinineeeee 519
5.3.7.1 Begriffe und Aufgaben.........ccoviviiiininin 519
5.3.7.2 Karrieretypen
5.3.7.3 Karrierewege
5.3.7.4 Wert und Wertschitzung von Karrieren......c.coooeoiiiiinninnnceccnneens 524
5.3.7.5 Systematik der Fachkarriere am Beispiel T-Systems ..............c..... 525
53.7.6 Wissenschaftstheoretische Zuginge zum Phinomen Karriere ....... 528
5.3.7.6.1 Kognitionstheoretischer ZUgang ..........c...covveivveinnnnin. 528
5.3.7.6.2 Transaktionskostentheoretischer Zugang ...................... 529
5.3.7.6.3 Spieltheoretischer Zugang zum Phdnomen Karriere....... 530

5.3.7.6.4 Karriere als Pfandlésung und als Beférderungsturniere.. 532
5377 Ablauf und Durchfiihrung der Karriere- und Nachfolgeplanung.... 533

5.3.7.8 Informationen aus Potenzialanalysen ...........ccocimniiinnnnniinn, 534
5.3.7.9 Karriereentscheidung nach Bedarf und Entwicklungswiinschen.... 536
5.3.7.10 Einbettung der Karriereplanung in das Personalmanagement........ 537
5.3.8  COACHIMEZ. ..euvenreeereaerieniesseseses s 539
5.3.8.1 Begriff und Aufgabe .......ccocoovoriiiiii 539
5.3.8.2 CoAChINE-FOTINEN ....oiierieiesrerieis it 540
5.3.8.3  COACHING-PIOZESS ..cvvviveirirerroriseiissm s 541
5.3.8.4 Coaching-TeChIKEIl ....oviiirieriirmeciniein i 542
5385 Personlichkeit, Professionalitit und praktische Arbeit
AES COACRES wvvernereeereriieeranaes et esbr e e st et s st ea s e 544
5.3.9  IMEIEOTIIIE cvvvevvveeeseseesresrassrsss e ssscisssaa e 546
5.3.9.1 Begriff und AUFEaDE ....cveevimriniinii 546
53.9.2 Formen des MentoringS ......ccooveenvrninrriiniimniiiiiii e 548
5.3.9.3 MENTOTINZ-PIOZESS ..vevvveeueresinsminmiatsiss st 549
5304 Methoden im MemtOTiNg......cvreevierermveniiinisiieiint e 553
53.9.5 Personlichkeit und Professionalitdt des Mentors...........cocooeeeernen. 553
5.3.9.6 Erfolgsmessung im Mentoring......cocoreemimiiinninns 554
5.3.10 AUSIANASEIISALZ ¢ vevrirerrersersemmesssasenseatseuesr s e bbbt sttt 555
5.3.10.1 Begriff und AUEADEN ...c.ocoiiiinimice 555

5.3.10.2 Phasen der Umsetzung einer Auslandsentsendung........c.cccoeeeeee. 558



6.1
6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

5.3.10.3 Erfolgskontrolle ..........ccovoeiiiiniiiiiir e

5.3.10.4 Auslandsentsendungen in der Praxis......................
5.3.11 Arbeitsstrukturierung und Stellvertretung...........ccc.ceeeueen.n....
5.3.12 Vorbereitung auf den Ruhestand.............ccooeeevvieeiiiiiniinennne.
5.3.13 Freisetzung von Mitarbeitern und Personalentwicklung
5.3.13.1 Trennungsgesprach .......occeveeievvereririeeeeeiee e,
5.3.13.2 AUSITIHSINIEIVIEW ..eovuriiiiiiiiiiiiieiee ettt
5.3.13.3 OULPIACETNEME -.cerreiiieiieiiiieeeeeee e ee e e e e e
Organisationsentwicklung ................cc.ooi i 579
BEBIIETE ©ooeeeieie ettt eaen 579
GIUNAIAZEI ...ttt e r e et e e e eeneas 586
6.2.1 Organisationales LeIMen........ccccvvvvivieieiciiiece e e 586
6.2.2 Menschenbilder............ccoiiiiiiriiiiniic e 590
6.2.3  Ziele der OrganisationsentwickIUung ..........coeevvveeveeiieeene v 592
Entstehungshintergrund der Organisationsentwicklung...............c.cocevveeerveeeeeneen.. 594
6.3.1 Entwicklungsgeschichte der Organisationsentwicklung .............cccoeuvrnnnnne. 594
6.3.2 Bezugsebenen der Organisationsentwicklung ...........ccccveevivvviieeeieeennnne. 597
Methoden der OrganisationsentwickIUng .......c..coeevveieeveecieieeeieeeeeere e 603
6.4.1 Methoden allgemein ..........ccceeiiiiiiirine e 603
6.4.1.1 Methoden auf Individualebene ..........oooveeeviririnviiiiiiceeeeeeeen, 604
6.4.1.2 Methoden auf Gruppenebene...........cveeeuveviioiieiieceeeeeeereeeen e 606
6.4.1.3 Strukturorientierte und integrative Methoden ........................ 609
6.4.2 Ausgewdhlte Methoden und Techniken .. 6l
6.4.2.1 Projektgruppen ....ccccceeeveeeeeieinennne. .. 611
6.4.2.2 Lernstatt und QUalitatSZirKel. ..coueverureereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen, 614
6.4.2.3 KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess)...........c........... ... 616
6.4.2.4 TeAMKONZEPIE ..ccvvviveeeiiieeeiieie et eeeeeeee e e e e e ee e e oo, 617
6.4.2.5 Konfrontationstreffen .............cveeeeveeiiiiiine oo eeeeee e, 618
6.4.2.6 Methoden zur systematischen Generierung von Ideen.................. 620
Der OrganisationsentwickIUngsprozess ..........cveeeueeeeeeeeeieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 625
6.5.1 Sicherung von COMMItIMENt ...........ccueeeiieiiieieee e e e eeeee e 625
6.5.2 Phasen des OrganisationsentwicKIUngSPIOZesses .......vvveeeveveeeeeeeeeroeernn, 629
6.5.3 Die Rolle des Beraters im Organisationsentwicklungsprozess..................... 634
6.5.4 Widerstdnde gegen Verdnderungen ...........ccoveeeveevveeoeeeeeeeeseeeeeeesoeee oo 638
Organisationsentwicklung als Change Management...............cocoveveeeeeeeevrvvrvanan.. 641
6.6.1 Change Management als radikale Transformation des Unternehmens.......... 641
6.6.2  Abgrenzung von Change Management und Organisationsentwicklung........ 643

6.6.3 Durchfiihrung von Change Management-Projekten
6.6.4  ZuSammMENfaSSUNE......cooveriireeeriieiesieeeeeeeeeseeese e e esene et eesees e ee e
Personalentwicklung als BeratungsleiStung ...........oeoveeeeeeeeeeeeeeeeveseoeessesonenn
6.7.1 Begriffliche ADIenZUNEG.......cceeieeiictiieiieee e
6.7.2  Zugrundeliegendes Menschenbild.....
6.7.3 Der Beratungsprozess ....................
6.7.4 Voraussetzungen des Beraters......
6.7.5 Zusammenfassung




6.8

6.9

Organisationsentwicklung als Alters-Diversity-

MaANAGEIMETIE .. eeevvencieeeeeti e eie ittt ar st st s e e e s e st seebabarsbraabaeaaassseesenesanes 658
6.8.1 Alterstheorien und Organisationsemtwicklung..........ccccoooviveiiiiiiiininnciennnns 659
6.8.2 Folgen fiir die Personal- und Organisationsentwicklung 662
Ausgewdhlte Kritikpunkte an der Organisationsentwicklung ...........cccoeeveeeeinio 667

6.10 Anforderungen an die Organisationsentwicklung

6.11

7.1
7.2

7.3

7.4

7.5

8.2

der Zukunft
ATISDIICK e einieetee et e et ettt e ae e e e aeeae e e e e et e e aa e aa e seetaesaan e e e enaets

Rolle und Selbstverstiandnis professioneller Personalentwicklung .......................... 675

Zum Begriff der ROIIE.......coveeiiiiiiiiiiiiice et s 675
Die Rolle des Personalentwicklers im Unternehmen.........ccooovivivvenieeiniiiineeneninnns 675
7.2.1 Personalentwicklung als Rolle im Prozess systematischer Personal-

ENIEWICKIUILE ..vevvieveeereeciitee et e be s s st
7.2.2 Personalentwicklung als Rolle in der Organisationsfamilie..........
7.2.3 Rollenvielfalt und Rollendynamik der Personalentwicklung
Fremdbild und Selbstbild der Personalentwicklung..........ccccoveenneenen.
7.3.1 Die Rolle des Personalentwicklers aus Unternehmenssicht .........ccceceiiins
7.3.2 Die Rolle des Personalentwicklers aus Fiihrungskraftesicht........................
7.3.3 Die Rolle des Personalentwicklers aus Mitarbeitersicht...........occoorneeinncns
ROIETIKOIIEIRLE «.vvveeeeeeeeeteeeeenrreeeeseennesessemsessssanssase s e bssaaesaaranee e s r e e s eanb e s
7.4.1 Der Personalentwickler im Spannungsfeld von Ndhe

UNA DISTATIZ. ..eeeeeeeeeeierereeeceessacsreeeesarns e e e s r bt ee e st tesses i s ssnaabnnes 684
7.4.2 Personalentwickler als Management-Informant...........ccooiviiiiniinnnn, 685
7.4.3 Beurteilung als Kernaufgabe des Personalentwicklers..........cooooonennnnnn. 686
Professionalisierung der Personalentwickler.........cccoveiincnnn.
7.5.1 Begriffsabgrenzumng......occooviimmnminmnsrnnnnisinnens
7.5.2 Professionalisierung der Personalentwicklung
7.5.3 Professionalisierung der Personalentwickler im betrieblichen

FUNKHONSEEIZE +.vevcevrrmeniseseseictse ittt

7.5.3.1 Spezialisierung

7.5.3.2  AULONOMIC ...oovvirreerriiciiiinnie

7.5.3.3  AULOTHEAL..uveeererseerereeeersueesinrinesese e s e s b ettt a e
7.5.4 Professionalisierung durch Kompetenzaufbau ... 700
755 Berufs-Profession und Personen-Profession als Legitimationsgrundlage

der PersonalentWiCKIUIIE ..o oveececirrremreesens et esisissins e 701
Organisation der PersonalentWicklung...........ocoovvinimiinmnniinniiiens 703
Nomen est Omen — Zur Bezeichnung der Personalentwicklungsfunktion ............... 704
8.1.1 Mission Statement und Kernaufgaben traditioneller und transitionaler

PersonalentWiCKIUNE ....cvrvcsrrrereseuesetats st 704
8.1.2 Rolle und Selbstverstindnis traditioneller und transitionaler Personal-

EIUEWICKIET o ooeeeeeeemeemesanasaseeeenessebaa s e e st aE s b e s e AR e s ettt 706
8.1.3 Rolle und Selbstverstindnis transformierter Personalentwickler.................. 708

Organisatorische Einordnung der Personalentwicklung.......coveeveeniincin 710



8.3 Zentrale vs. dezentrale Organisation der Personalentwicklung..........c.ccceevevvvneennn. 714
8.3.1 Vergleich der Gestaltungsoptionen ...........covvveverevecveveiirreeee e eee e 714
8.3.2 Kriterien des Zentralisierungs- bzw. Dezentralisierungsgrades .................... 716

8.4 Aufbauorganisation der Personalentwicklung...........ccccvvveeieccereeieesceececceiee e
8.4.1 FunKktionalorganisation .........cccccceeiiiriiiiiiirree e eeiirrree e e eee e eeeeee e
8.4.2 Divisionalorganisation .......cccecoieereriiriieeii et
8.4.3 Matrix-OrgamniSation .......coeooiiiiiiiiiieieiiiieieeree et eee et ae e

8.5 Center-Organisation der Personalentwicklung ..................

8.6 Fremdbezug der Personalentwicklung (Outsourcing)

8.7 Ablauforganisation der Personalentwicklung.......................

8.8 Sekundirorganisation der Personalentwicklung..........c...........

8.9 Personalentwicklung als Wissensmanagement .......................

8.9.1 Daten, Informationen und Wissen ..............cceevvrrennnene.
8.9.2 Prozesse des Wissensmanagements .......c......ccccceeuunie..
8.9.3 Instrumente der Dokumentation ...........ccccereeeiiiiraiiiiienr e
8.9.4 Neue Methoden des Wissensmanagements .......c.ce.eceeeeeeierveeereeeernsesessnnnns
8.9.5 Rahmenbedingungen des Wissensmanagements in der Personal-

ENIWICKIUNIE «.oevviiiie e 740
8.9.6 ZUSAMMENTASSUIE .. ceceittieeraainrererrreesesierreeseesineesessnsrreseetaeesesaseressesoneens 742

8.10 Personalentwicklung als NetZwerkmanagement ............covveeeevreereeereereeessineeeseennnns 742
8.10.1 Vernetzte Personalentwicklung .........ccceevuiveiriciiciiemnrciier e 742
8.10.2 Vernetzende PersonalentwicklUng..........oeeeeiiiieiiviniieeiieiieeeciieeveeeeee e 744

8.11 ZuSammeniasstng........cccoivrriiiririiiieeieiiee e e e s ertre e e eete e e e e e e nee e een e e s 749

9  Entwicklungstendenzen der Personalentwicklung .....................cocooviviniicnnnnnn, 751

Glossar zur Personalentwicklung
Literaturverzeichnis .....c...occccceeernnnn.




Abbildungsverzeichnis

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb
Abb
Abb
Abb

Abb.

Abb
Abb
Abb

Abb.

1-4:

2-3:

. 2-20:
. 2-21:
. 2-22:
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

3-1:
3-2:

3-4:
3-5:
3-6:

2-10:
2-11:
2-12:
2-13:
2-14:
. 2-15:
. 2-16:
. 2-17:
. 2-18:

2-19:

Aufbau des BUCHES ......coeiiiieiiieiriie e e eene s
Inhalte der PersonalemtwicklUng...........cccccvueeeieiiiiiniiiicieieie e,
Definitionen der Personalentwicklung............ccoovveveeieivvnreiiriireie e
Grad der Sichtbarkeit von Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten.......
Der Kompetenzbegriff aus interdisziplindrer Sichit........cccoeeivieniniriieineeen,
Elemente der Kompetenz zur Handlung........cccoceeveveiiviineiecercnneer e,
KompetenzarchiteKiur. ... ccooiiimiiiiiiiieen et e
Zusammenhang zwischen Qualifikation, Kompetenz und Performanz .....
Personalentwicklung als Wissenschaft ..........cccccovecvvrinviveniiieivies e,
Forschungsfragen der Personalentwicklung ..........cccceceriviveiininvininnennennnn.
Theorie und Praxis und ihre StereotyPen.........uueiicccciiiiieeeeeieeeeeeeeeeen...
Abstraktionsgrade wissenschaftlichen Arbeitens.........cccccceeeerrieiecienennns,
Grundfragen der Wissenschaft.........c.oeeeiviiioiimiiiiniiiin e,
Wissenschaft als erkenntnisleitendes Handeln...........cocevveeeeenieniciccneeenn.
Einordnung der Personalentwicklung in das Wissenschaftsgefiige ...........
Komponenten spieltheoretischer Personalentwicklung .......cccccceeeevenevnnns
Systematik der Giiterarten in der Volkswirtschaftslehre..........cc.ccocouueuenae.
ProblemlGsungsheuristiken ..........coeueeiiiieeeeeiereeeee e
Lernen zwischen Selbst- und Fremdorganisation .........ccceeveveerrecreernecienns
Grundziige des Resource-based-View ........ccccccevvvirievnicennierceenerneeeesnesnanne
ATten VO SlaCK....oeiviiiiieiiiiii i e
Vielfalt des Begriffs Personal in personalwirtschaftlichen Lehrbiichern ....
Hidden COmMPEeLeNCIes .......ceuviiiieiriiiiimmiiiiii et
Kontinuum der konstruktivistischen Didaktik.......c..ccoccevveeiirieiniiiinnnnin.
Bestandteile des Lernfeldkonzepts .........cooioieieviiiiiiiiceie e
Lernfelder des Ausbildungsberufs Industriemechaniker/Industrie-
MEChANIKETII ... eeiee et ee e e s e e s sseba s
Inhalte eines Lernfeldes gemaf dem Rahmenlehrplan der Kultusminister-
konferenz fiir den Ausbildungsberuf Industriemechaniker/Industrie-
mMechamiKeTin . ...ooiiiiiier it
Lernzyklus nach March/OISeN.......ccccoviiiniiiiiniiiine e
Das Kommunikationsmodell nach Schulz von Thun ...,
Das JONATI-FENSIET ..cvvveveeiriimirireierinecrtinierrieianes s s e s e e e eear b berreaan
Langfristige Personalpolitik im BMW KODzern.........ccccovivviiininnnenns
Basiswerte der Fraport AG........ccovveveiiiiriimriieeieiiniiensres et
Kulturmerkmale und individuelle und kollektive Fragen .........................
Almanach praktischer Kulturgestaltung........oocovveievniiinniieiinniiennnn
Kernelemente von Unternehmenskulturen..........cocovviiiviiiinniinnn,
Kulturmerkmale, Ausprigungen und Beispiele aus der Unternehmens-



Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

3-8:
3-9:

3-10:
3-11:
3-12:
3-13:
3-14:
3-15:
3-16:
3-17:
3-18:
3-19:
3-20:
3-21:
3-22:
3-23:
3-24:
3-25:
3-26:
3-27:
3-28:
3-29:
3-30:

3-31:
3-32:
3-33:

3-34:
3-35:
3-36:

3-37:
3-38:
3-39:
3-40:
3-41:
3-42:
3-43:

3-44:
3-45:
3-46:
3-47:
3-48:
3-49:

Modell der kulturellen Dynamik nach Hatch ......ccoceeiiiiininiiinnn, 150

Kulturtypen nach Ansoff ..o 151
Kulturtypen nach Handy ..........ooooiimimiiieneiieiiie e, 152
Kulturtypen nach Deal/Kennedy........ooooceviiiieriieniemniiiee 153
Kulturtypen nach Kets de Vries/MIiller........c.cooiiviiiiiiiiiinies 154
Entwicklung der Unternehmenskultur...........coooeoiiinin 156
Systemsteuerung und Unternehmenskultur ..........cooooeiniciniiiin 157
Die Linder-Praferenz-MatriX .........cccocerrreriminiiirirrrmnnnsernireeecenenas 159
Kulturgestaltung durch Management von Unsicherheitszonen................ 160
Schritte und Uberlegungen zur Organisationskulturgestaltung................ 161
Kulturbildung durch Personalentwicklung ..........oecommniiineincinnnn 163
Ursprungsbereich kultureller Symptome.........cocvmiiiieiniiiin 164
Management als Systemsteuerung und Kulturentwicklung ...........c....c..... 167
Handlungsfelder eines strategischen Diversity-Managements................... 168
Strategie und Strategische Planung ........cccceveiemneniiinneninnnne 169
Drei Phasen der Unternehmensentwicklung .......cocooeeovieiieiiiiiinenneen, 170
Strategisches Denken und Handeln..........ccoooiiiiiinn 173
Realisierungswiirfel strategischer Unternehmensfihrung ..........cccecooeeee 174
Fragen zur strategischen Personalentwicklungsplanung

Strategieorientierte Personalemtwicklung.........cccovevriniinnen
Seminarinhalte »Einfithrung strategischer Unternehmensfiihrungs........... 176
Intensivseminar strategischer Unternehmensfihrung...............ocooceenie 177
PE-Grundsitze der Zentralen Universititsverwaltung der Martin-Luther-
Universitit Halle-Wittenberg (UNIPEP) .......ccocoiiiiiiiniicn i, 180
Projektorganisation »Personalentwicklungskonzeption-MITGAS«.............. 181
Beispiel einer Personalentwicklungskonzeption.........cccccvveniinninenincnn. 183
Projektschritte und Zeitplanung der »Personalentwicklungskonzeption
MITGASK. ..uverureerrereeereeearrtnrraraeeeaaanaesessneneenaaa et ssstatesssasinsnsrannsaeaasaenins 184
Aufgaben im Projekt PE-KONZeption ........cccceviiiiiieniiiiniiiiece, 186
Pyramide der Rechte des Betriebsrates..........ocouviviiiiiiiiiiiiiicnnn 188
Gesetzliche Grundlagen der Bildung als Kernbereich der Personal-
WICKIUNE «.eveveeee e 195
Rechte der Beschaftigten nach §813-15 AGG .....cccceviieiieiiiiiiiniennn 203
Maftnahmen und Pflichten nach 8§12 AGG .......cooreimiiinn, 204
Auswirkungen des AGG ... 205
Definitionen von Macht .........cccccoiiiiiiiiiiiiii 207
Quellen der Macht in Organisationen.....ccccoivviiiimmriieiiieriiriiinnenennn. 208
Das Grundmodell der Strukturation nach Giddens..........ccccovevniviiiinnnnn, 210
Macht im Personalentwicklungskontext aus Angebots-

und Nachfragesicht.........ccoooii i 214
Personalpolitische bzw. arbeitsplatzbezogene Leistungsqualitaten........... 217
Innerbetriebliche Akteure im Kontext der Personalentwicklung............... 218
Gewinner und Verlierer der Dynamisierung und Segmentierung.............. 220
Was schwiécht die Macht der Spezialisten? ........coovveiiiiiiiiiiviinninicnnens 221

Ausgewdhlte Rechte des Betriebsrats in Deutschland
Positive Effekte der Kooperation von Betriebsrat und Management
im EntscheldUngsprozess ..o veriveeiiriericmmrmmieireier e e 223



Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

3-50:
3-51:
3-52:
3-53:

4-6;
4-7;

4-8:
4-9:

4-10:
4-11:
4-12:
4-13:
4-14:
4-15:
4-16:
4-17:
4-18:

4-19:
4-20:
4-21:
4-22:
4-23:
4-24:
4-25;
4-26:
4-27:
4-28:
4-29:
4-30:
4-31:
4-32:
4-33:
4-34:
4-35:
4-36:
4-37:

4-38:
4-39;

Herleitung des Personalentwicklungsmarketingbegriffs ............c.cccoooe....
Phasenmodell der Pfadentstehung...........ccccvvveviiniiiericiieiee e
Kritische Ereignisse in der Pfadentwicklung ...........ccocveeivieeiinieeceeennenne,
Entstehung von Pfadabhéngigkeit als mimetischer Prozess .....................
Grundformen der Verbundausbildung..........ccoceeveveeviueeeiioriviiiiineee e s
Zustandigkeiten im Dualen System der Berufsausbildung........................
Ausgewdhlte Inhalte des BBiG.......ccccceroiieriiieriniieenciee e
Rechtsgrundlagen der Berufsausbildung........c.ccceeeecvviverevecvnveeenrieinnenee.
Strukturmodelle der Ausbildung am Beispiel der fahrzeugtechnischen

Struktur der Ausbildungsberufe im Einzelhandel..........cocovcenvivriivneeiannns
Basis-, Kern- und Spezialprofile als Grundlage der Auswahl

und Gestaltung von Ausbildungsmodulen .........c.ccoovvevervvrnerneeenirieeennenns
Betriebe und Ausbildungsbetriebe in Deutschland .........cccccoovorirernnnene,
Neuerungen im Berufsbildungsgesetz im Zuge der Reform im Jahr 2005..
Variante 1: Graduelle Optimierung des Status qUO .....ooverveeerevmencirenrannen.
Variante 2: Integration von bausteinbezogenen Prifungen ............ccceere.n.
Berufsgruppenprinzip im BDA-Modell..........ccooviiiiiniciiiniiiiceen
Strukturmodell 2 PIUS X .oovvvvveiiiririee et e
Das DIHK-Modell im Schema .........coorvvvvimimmmeeemmicrccini e
Fallbeispiel Industriemechaniker im DIHK-Modell......cccocooovvirreiinnnnn.
Vom Unternehmen beeinflusste Weiterbildung ...........cccooviinininine
Teilnahme an informeller beruflicher Weiterbildung 2007.......................
Beteiligung an formalisierter, beruflicher Weiterbildung

nach Teilgruppen betrachtet ..........oooiiiiiiiiiii
Unterrichtsstunden von Weiterbildungsmafnahmen im Durchschnitt......
Realisierung von Weiterbildung ........cc.cocovviiiimiiiiiiciiiin e
Herausforderungen an die betriebliche Weiterbildung............cccccov v
Wandel der betrieblichen Weiterbildung..........ccccccovviiiviiiiiiieiinn
Das Rubikon-Modell der Handlungsphasen .........cccoeccvvcmiiriienniiniinnnnn
Weiterbildungsziele ............cccooiiiiiiii
Bedingungen des Weiterbildungsverhaltens...........ccooocveieniiinniinnnnnnine
Querschnitt des ersten QFD-HaUSes ........ooeoveemiiiiiiiiinniiiriiienninieiieens
House of QUAHLY ..ovieveiiieiireeiieiniirerree e e e e
Segmentierungswiirfe] betrieblicher Weiterbildung ...........c.occcnneniiiiiccs
Segmentierung betrieblicher Weiterbildung ...........oovooevencenniii
Argumente fiir und gegen eine zielgruppenspezifische Weiterbildung......
Kennzahlen der Weiterbilding ..........cocooviiiimiiiniiinn e
Betriebliche Weiterbildung und Segmentierung ........c..ccoveoivniiienncennnne
Enigrenzung der Weiterbildung .......cooocvviininiiii
Thesen der Entwicklung der Weiterbildung..........ccocoveviiiienniinne
Strukturale und personale FUhrung........cccoooeiiiinnnonc
Aufgaben von FUhrungsKraffen ...
Das Verhiltnis zwischen Fithrungsaufgaben und Sachbearbeitung

in Abhingigkeit von der hierarchischen Ebene ...
Magisches Dreieck der Fihrung......ocoevevenvnivnrennmiiiii
Einflussfaktoren auf die Effizienz der FUBIUNE ....ooovvvvneeiiiiiciiinnnines



Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

4-40:
4-41:
4-42:

4-43:
4-44:
4-45:
4-46:
4-47:
4-48:
4-49;
4-50:
4-51:
4-52:
4-53:
4-54;
4-55:
4-56:
4-57:

4-58:
4-59:
4-60:
4-61:
4-62:
4-63:
4-64:
4-65:
4-66:
4-67:
4-68:
4-69:
4-70:
4-71:

4-72:
4-73:
4-74:
4-75:

4-76:
4-77:

5-1:
5-2:

5-4:

Betriebliche und individuelle Einzelziele der Fithrungskréfteentwicklung 311

Anforderungen an Fiihrungskrafte ..o 313
Fiihrungskompetenzen in Abhdngigkeit vom Reifegrad

des UNernenmEnS.......ccvvueuureeiiiriceireirieiiaseesssrrrniees s e e rerar s seeeeenaanes 314
FUhrungsgleiChung .......ccccooiiiiiii e 314
Beispiel der Personalauswahl zur Anwendung der Fithrungsgleichung..... 315
Dimensionalitat von Fiihrungskonzepten ..........cocieiiiiiiiniiiininncireenen. 317
Erklarungsstufen (Kontinuum) des Management Development................ 318
Verhaltensweisen der Gruppen bei unterschiedlichen Fiihrungsstilen....... 320
Verhaltenskategorien der Ohio-State-Leadership-Studien......................c.. 321
Kontinuum-Theorie nach Tannenbaum und Schmidt ..........ccccvcnniereenenn. 323
Das Managerial Grid von Blake und Mouton ........cccccevemieiiiiiiniiiiinnen. 324
Die Fithrungsstile nach Blake/MOULON .......uvvveiiiiiiniiiiiiniiirinieeee 325
Selbst-Beurteilungsbogen beziiglich des Fiithrungsstils ........cccccccoeiiinine 327
Das 3-D-Konzept von Reddin........cccoeuueiiiiiiiiniiniiiiiiie, 329
Das Modell nach Vroom und YEt{on ......cccceeeeeeiivimmmininereerriiniieneeeecieenn, 330
Die situative Fiihrungstheorie von Hersey und Blanchard........................ 333
Kontinuum der situativen Glinstigkeit nach Fiedler..................ccoinis 334
Wirkungen von Fithrungsstil und Situationsgiinstigkeit auf die Leistung

NACH FIedleT ....oiiiriee e e 335
Die Attributionstheorie ...t 338
Die Weg-Ziel-Theorie der FIRTung.......cccooveiivmveeeireecnic e 340
Regelkreis der Fithrungskrafteentwicklung.......cccoceeiiveiieiiniineinnciininnnnn, 346
Ganzheitliches Fllhrungssystem. ........cccciiiniiiiniiiiiiiir e, 347
360-Grad-FEedDacK ....uvveertemmmuieii et 351
Full-Range-of-Leadership-Modell ..., 353
Corporate Leadership Concept......coverevecveeivecriiiiiinneneeees 355
Inhalte governance-orientierter Fithrungskrafteentwicklung................... 357
Klassifikation der Bildungsmethoden ..........cccccooievnviiiiinniniiinnnnn, 360
Methodische Entscheidungsebenen...............ococ, 360
Das Vier-Stufen-Konzept der Handlungsorientierung ..........c.coocoveivinenenn. 363
Ablauf der Vier-Stufen-Methode ... 365
Ablauf der Fallmethode.......cuueuciiiecieiieee e 367
Gestaltungsfelder und bewdahrte Verfahren bei der Reform

der europdischen Bildungssysteme ..........cccccccviiiiiiiininieniiinininieee 370
Qualifikationsstufen in der Europdischen Union (EQF) ........occvvvieeenereeee. 373
Benchmarks der Europdischen UBION .....oovveeveerireeieeieinrcieeeienceeerrcereerenees 374
Zusammenhang zwischen der Finanzierungsverantwortung

und den eingesetzten Weiterbildungsformen ............cccoeoviiiiiinnnees 382
Kriterienbeschreibung der synoptischen Gegeniiberstellung

der BildungssyStemMe ....c.uuereeiriiiie ettt s et 384
Synoptische Gegeniiberstellung der Bildungssysteme..........ccccovvreerecreeneee 397
Entwicklungstendenzen und Gestaltungsschwerpunkte ............cccoeeeeeenn. 407
Entwicklungsziele personaler FOrdertung.......coovcerereviverrencneasecisniennenene 411
Zusammenhang von Fordern, Férdern, Befordern und Bezahlen.............. 412
Inhalte von Stellenbeschreibungen .......ccccvveeiirrerecniiner e eeeenranes 413

Formular Stellenbeschreiblng ......covvvvivviveieriieiiiieee e cererreee e 414



Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

5-5:
5-6:
5-7:
5-8:

5-10:
5-11:
5-12:
5-13:

5-14:
5-15:
5-16:
5-17:
5-18:
5-19:

5-20:
5-21:
5-22:
5-23:
5-24:
5-25:
5-26:
5-27:
5-28:
5-29:
5-30:
5-31:
5-32:
5-33:
5-34:
5-35:
5-36:
5-37:
5-38:
5-39:
5-40:
5-41:
5-42:
5-43:
5-44:
5-45:
5-46:
5-47:
5-48:
5-49:

Anwendungsbereiche von Stellenbeschreibungen..........cccc.ooovivveeeieinnns 415
Zusammenfassung Stellenblindel............ccccocoeviiiiiiiiiineiiieeeeceee e 416
Performanzorientiertes Kompetenzmanagement mit Stellenbiindeln ........ 417
Kernelemente eines Stellenbiindels........ccccccvecivinnieeniiin e 418
Von der Stellenbeschreibung zum Stellenbiindel............c.cceovveveiiinnnnnee. 419
Ableitung der Anzahl von Stellenbiindeln .........c.cococmurvvrerieiiineenennnnnnnn. 420
Key JOD EIEINENLS .....cvtiiiiiiiiieiiirei e ieeeriimeiiiteee e s e s e e esse e e seee s nnannnes 421
Key Job ReqQUITEIMENTS. ....uuvviierieiirererieesiieeeiinnerinreereeeeasseseeeeseesessesensens 421
Beispiel - Kriterienkatalog der fachlichen und personlichen

Anforderungen (Non-Profit-Organisation) .............ueveeeeemniiecereeneneeeeeeennn, 422
Charakteristik erfolgskritischer Kerntatigkeiten...........oooecvvvevmrnnnirceennenn.. 424
Indikatoren fiir Kerntatigkeiten...........occeeriiviiieeiniie e, 424
Beispiel I - Stellenbiindel: 6ffentliche Verwaltung........coccvvveveveieinenrenenenn. 426
Beispiel II - Stellenbiindel: Sozialer Dienstleister........cooeeviivieeiieiiennninenns 427
Beispiel III - Stellenbiindel: Industrie........ccccoeeevveiinmmmmneieniinennee e 428
Kompetenzen ~ Merkmalsauspragungen — Indikatoren von persénlichen
ADNTOTAETUNZEN ... ceeeeeeeveeiiiniice ettt s e 429
Informationsgewinnung zielorientierter Auswahlverfahren...................... 431
Job-Modell (AUSSCHNILL) ..covvvuiiiiiiererieeeeireriererevrrrreereereeranneeessasareneasesens 432
Entwicklungspfade in der Job-MatriX........ccovvvmeeciviiiiniiiiiiiiniins 433
Strategische Bedeutung von Stellenbiindeln .............oeciinn, 434
Vorteile von Stellenblindeln .......ccccccoviveeiiieimiiiiii, 435
Kontinuum der Elementarisierung von Tétigkeiten und Anforderungen ... 436
Zentrale Fragen in Vor- und Endauswahl........c.cooviviiininininnnnnn 439
Auswahlschritte und Auswahlsystematik.......cccooveverrreinienirniinieeinnnn 440
Arbeitsschritte systematischer Personalauswahl ..........ccceeeieiiiiiiininnnn. 441
Beispiel einer Erfahrungsfrage und einer prospektiven Frage................... 444
Feste und floatende Auswahlverfahren.........ccccoevvivniiinnininiininiien, 444
Negative dufere Merkmale bei Bewerbungsunterlagen ...............ccocccees 445
VoratSWahlaSPeKIe ..cccoevueuuuiiiiier e ietiririnirrr s s 446
Inhalte aussagefahiger Bewerbungsunterlagen........c.ccooeeviiinniiiinninnne 446
Inhaltliche und sprachliche Aspekte des Bewerbungsschreibens.............. 447
Analyse des Lebenslaufs .......c..ceeeeevviiiiininere et 448
Aufbau und Inhalt des Tabellarischen Lebenslaufs.........coooviiieiiinninnne 449
Aspekte der Schriftanalyse .........oevverieiiriiiniiinri 450
Entwicklungsstufen einer Handschrift.......cooocoeivinininriin 450
Aspekte der Analyse vOn ZeugniSsen .......occvevierirnrnccinnnnnniininiiennns 451
Inhalt des qualifizierten ATbeitSZeugnisses......ocovveveiineniimniniiniiininne 452
Abstufungen in ArbeitSZeugnissen......eiiuiiieirenrenieiiee s 453
Aspekte der Analyse von Referenzen .........oooveennniniiinnn, 454
Ablaufschema fiir ein Bewerbungsgesprach ........ocooviins, 455
Regeln zur GesprachsfihnItung......oovveeenomniniieinnni 456
Prinzipien des Harvard-Konzeptes ......c..cvevreciiinienninncencniicei 456
Fragen im Bewerbungsgesprach .....cooeeeeecnininiiniiiii 457
TESEVEITANTOIL «.veocvrreerrerrerrraeeneereresioaaeassnerenaamrartssreasesensersvrasassssssevssrnnes 460
Typischer Ablauf eines Assessment-Cemter .......covrniiienecniinnii. 461

Erstellung eines Anforderungsprofils........covvvvveeenniniiiin 462



Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

5-50:
5-51:
5-52:
5-53:
5-54;
5-55:

5-56:

5-57:
5-58:
5-59:
5-60:
5-61:

5-62:
5-63:
5-64:
5-65:
5-66:
5-67:
5-68:
5-69:
5-70:
5-71:
5-72:
5-73:
5-74:
5-75:
5-76:
5-77:
5-78:
5-79:
5-80:
5-81:
5-82:
5-83:
5-84:
5-85:
5-86:
5-87:
5-88:
5-89:
5-90:

5-91:
5-92:

Gewichtung von Anforderungskriterien.........c..coeeciviiiiiiiiiienniininnen.
Operationalisierung der VerhaltensKriterien.......cccccvrvmemmriicioiiiiiccccenne
Grundprinzipien des AsseSSIMeNt-CeNterS.......cccouviemeuccrrerrmmmmanieceerieinnnns
Beteiligte und Verfahren des Assessment-Centers.........ccccvvvinineriviinnnnnnnns
Leitfaden Feedbackgesprach.........coeeiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiiiiiiiireeeeas
Vergleich unternehmensspezifischer Assessment-Center

mit Standardverfahren ...
Zusammenfassung der Befundlage zur Validitdt eignungsdiagnostischer
VEIfahTen ...coeiiiiiiiiiie ittt
Dreistufiger Selektionsprozess bei der Informationsaufnahme.................
Beobachtungs- und Beurteilungsfehler..........ccoovuieiiiriiiniiiienenceienaineeeens
Gegeniiberstellung von Auswahlverfahren........cccccoiiiveeciiiiiiiciinn,
Auswirkungen dauerhafter Uber- und Unterforderung ...........cc.cccoeevenene.
Ressortiibergreifendes Traineeprogramm mit Fachausbildung

bei Peek & ClOPPENDUIE....cccuuiiiiiiieiiiier et e e ee et e ee e
Traineeprogramme im UDerblicK. ........covevveerieeeiereenienieienteeeeeseeeesereens
Ablauf eines Train€ePrOGrammS. ... ..cocceerviirieriieeiieeereerecereer e
Inhalte eines Zeit-Mafinahmen-Plans zur systematischen Einfithrung ......
Inhalte des Einfiihrungs- und Orientierungsgesprdchs..................coccoins
Ablauf der MitarbeitereinflilnTung .........coooeeriiiiiriiiiiie
Funktionen der Zielvereinbhartung.......ccovervreeeeiiierierinerieeiianrieeseeeneneeeneenne
Zielvereinbarungernl.....cooi it
Prozess der Zielfindung und -erflllung ......ccccoveeeiririvenniniiiinnineniennencnens
Zielarten und Zielinhalte..........ouiiiiiiiii
Zielformulierung nach dem SMART-Goals-System.........ccocccveeererieniiinns
Zielvereinbarung im Managementdreieck............cceiniiiiiininiinnnan,
Phasenmodell der Zielvereinbarung........cocoveveeriieiieieeeiiieniieneeeniececeeeennns
Zeitlicher Ablauf der Zielvereinbarung.........ccccccoeeeevieeiieecrieeeeeeeeeeeeee,
Checkliste Zielvereinbarting ..........eevevveeririorinriiiiniieieiereieesseeesceeseeeeeeeeene
Beispiel Zielvereinbarung - evangelisches Krankenhaus..............c...........
Beispiel Zielvereinbarung — Produktion.........cccccovervvenuvveeeeeeieeiiinnnn.
Faktoren der Leistungsbeurteilung .........cccococcriieiieiieiiiiiieie e,
Vergleich der Leistungs- und Eignungsbeurteilung...............ccccovvvveeennene.
Verfahren der Leistungsbeurteilung..........ccccceveeeeereciiiiniieieees e,
Rangordnungsverfahren ......ccccvveecmeiienniiieeie et
EinstufungsverfahTen.........cccocoiiiiiiiiiiniiecce e
Inhalte des Strukturierten Mitarbeitergesprachs......cccoveeecvvivierenieerennin.
Ablauf des Strukturierten Mitarbeitergesprachs .....c...covvveeeiivieereiicniennenns
SMG-Vorbereitungsblatt fiir Mitarbeiter.......c...cocoveevriiieririiees e
SMG-Leitfaden flir VOIGeSetZte. ...ccovivuvriririiiieeeeieecirerre e
Katalog moglicher Anforderungscluster........cccovveveireevecinniiieircreeeeieeeenes
Kommunikationstechniken fiir das Strukturierte Mitarbeitergesprach.......
SMG-Ergebnisprotokoll........ccccoriiviiriiiieesecee e, veeees
Gegeniiberstellung von Strukturiertem Mitarbeitergesprich

und Leistungsbetrteilung.....c.cccovveriveciie e
Karriereverstindnis im Wandel der Zeit
Karrieretypen

.................................................



Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

5-93:
5-94:
5-95:
5-96:
5-97:
5-98:
5-99:

5-100:
5-101:
5-102:
5-103:
5-104:
5-105:
5-106:
5-107:
5-108:
5-109:
5-110:

5-111:

5-112:
5-113:
5-114:
5-115:
5-116:
5-117:
5-118:
5-119:
5-120:

5-121:

5-122:
5-123:

5-124:
5-125:
5-126:
5-127:
5-128:
5-129:
5-130:
5-131:
5-132:

6-1:
6-2:
6-3:

Beispiel fiir Karrierem&glichkeiten in der Fachlaufbahn................cue....... 523
Verdnderte Karrierelandschaft .........ccoeeviiiiiiiiinniie e 524
Ziele der Fachkarrieresystematik bei T-Systems.........ccccevvvuvvemvvinieereeenens 526
Prozessmodell fiir die Expertenentwicklung bei T-Systems ...................... 526
Qualifizierungsmoglichkeiten zum Kompetenzaufbau...............ccoeevee... 527
Karriere als LaufdiSZIPLN ......evreviiiieieieriire e e ceen e 531
Karrierepolitik mit Bef6rderungsturnieren ......c..oocecceeveericniveessessveeee e 533
Schrittfolge der Karriere- und Nachfolgeplanung .....c.ccccceeeeeveeieieeceiinnnnnns 533
MitarbeiterpOrtfolio .........ceivieiiiinrineiieei i 536
Fragebogen zur Bestimmmung der Karrierebereitschaft...........cccoeovvvrvnennes 537
Einflussfaktoren der Karriere- und Nachfolgeplanung ........c.cocoovveveennnns, 538
DeT COAChITNE-PIOZESS ....uvveerietiiiiriiireetiee ittt te s et ren s anee e s 542
Die FUnktion des MEeDtOIS .....c.oeiieeiiieiiceieenneeee et eceeereneee e e s 546
Abgrenzung des Mentoring vom Coaching ............cccoooviiiiiciiiiininiinnenn. 547
Ziele, Inhalte und Beteiligte an Mentoring-Programmen.......cccccccevvueennnn. 548
Phasen eines systematischern Mentorings .......ccccoerrirririeereeriimireermrennmeeens 549
Mogliche Elemente einer Mentoring-Vereinbarung.........cccccvveeveinnieennnenes 550
Mogliche Themenfelder im Mentoring ........ccccovemevveeeviiiviviemmiinee e, 551
Beispielhafte Darstellung eines Mentoring-Programms.........cocceeeeeeeeennee 552
Methoden im Mentoring ....ccc..ceeciriniriieereineciei i e 553
Key Performance Indicators »Mentoring«........oevvvnviiririeiiviiimsivinnneenenennns 554
Aspekte des MentOTINES ....cveeereirreeeeerieeeiii i e e e 555
Vertragliche Besonderheiten des Auslandseinsatzes ...........cccoooeeiieennnnn. 556
Ziele des AuslandseinSatZes .......cccovevriirereriiiiiiiiie i 557
Maogliche Probleme von Auslandsentsendungen .............coceeeereciieencennen. 558
Anforderungen an EXpatriates............coooiirunmiinirimree et 559
Personalbeurteilungsinstrumente im UberblicK........ovvrveeerrerenerreereenns 560
Merkmalsbereiche eines biografischen Fragebogens zur Auswahl

fiir den AuSlandseinSatZ. .......ccvverieereeririiiiiiiiiirr e 561
Anforderungsmerkmale und Ubungen eines Auslands-Assessment-

(00c) 1117 1 SO U ORO RSP PPUPpU 561
Das Kulturschockmodell nach ODberg........cocvivvivviviiviiineininiicniiirceniennnnn 563
Erfolgskritische Punkte der Expatriate-Entsendung

bei PricewaterhouSECOO0PETS. ...u.uuiccirriiiiiriirerritir s e e e resae e 567
Personalentwicklung durch Arbeitsstrukiurierung.......ooovveeeirvenninniennns 569
Inhalte altersbezogener Personalentwicklung .......ccooovnviinicenninnnninnn 570
Altersgerechte Personalwirtschaft ... 571
Bestandieile eines leistungsfdhigen Trennungsmanagements.................... 572
Gestaltungshinweise zur Durchfiihrung des Trennungsgesprdchs............. 573
Inhalte des Fragebogens zum Austritt eines Mitarbeiters ......................... 573
Gesprichsverlauf des AustrittSINIEIVIEWS .......ooviiiniiniiis 574
Unternehmens- und mitarbeiterrelevante Ziele des Outplacements........... 575
Teilfunktionen der Beratungsphase ........cccceevvvnenennnn. eeeeereieeerarnn— e aaans 577
EntwicklungsTichtungen .......oovvvriiiermninnnineeiee 580
Begrifflichkeiten Aufbau- und Ablauforganisation..........c.eeevvenienenns 580
Definitionen von Organisationsentwicklung ..o 582
Best Case — Worst-Case SZENATIO «...evvuveirierreeirrerennnireneieiiesiesseens 583



Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

6-5:
6-6:
6-7:
6-8:

6-9:

6-10:
6-11:
6-12:
6-13:
6-14:
6-15:
6-16:
6-17:
6-18:

6-19:
6-20:
6-21:
6-22:
6-23:
6-24:
6-25:
6-26:
6-27:
6-28:
6-29:
6-30:
6-31:
6-32:
6-33:
6-34:

6-35:
6-36:
6-37:
6-38:
6-39:
6-40:
6-41:
6-42;
6-43:

6-44:
6-45:
6-46:

Unterschiede zwischen Organisationsentwicklung und Organisations-

tranSTOIMAtION. . eevieiiiiiiiiiiieiiietieireet et e e 584
Organisationsentwicklung als integrative Strategie der Verdnderung ........ 586
Die drei Lerntypen im UDerblicK...........cceveeiviereeeeeireeereeeeseeeeeeeeeereennans 587
Lerntypen in Abhangigkeit vom Systemmodell, den Lerninhalten

und dem Institutionalisierungsgrad..........ceeeeevirriirioniiiiieiiie e 588
Organisationsentwicklung versus Organisationales Lernen...................... 589
Das dualistische Menschenbild von McGregor........c.ccccvveeeeeerecrceennvenennsn. 591
Menschenbilder nach Schein........ccooooiiiiiiiiiiii e 591
Zielkonflikte der Organisationsentwicklung..........coeeeiooicciniiiiiiiniiees 592
Ziele der Organisationsentwicklung .........cccceveeiieiiiiriiiieeirnice e 594
Geschichte der Organisationsentwicklung ........ccceeviriiereniieeiinniieeenenane 597
Unterschiede zwischen strukturalem und personalem Ansatz.................. 598
Einteilung nach Friedlander/Brown ........ccccccoeeiicimrecivncmeesicee e seeeenas 598
Dreiteilung der Organisationsentwicklungsansatze .........ccccceeveeeevvveevinnnns 599
Strukturmerkmale bei der Realisierung der Organisationsentwicklungs-

ZICLE Lo et e e e e e e e srraa e aaeeeens 601
Intergrativer Ansatz der Organisationsentwicklung..........cccccvveereevrecrennne 602
Methoden der Organisationsentwicklung ..........ccceeveeeeieeicivvieereieenenennn. 604
Phasenschema der Organisationsentwicklung nach Lewin ........c....cccce.. 604
Phasenmodelle der Organisationsentwicklung..........ccocccevvvccrnivcrececnnnne, 605
Ziele und Probleme der Gruppenarbeit .........c.eeevvveeeviiivviveeieeieeeiiienns 607
Techniken der Organisationsentwicklung auf Gruppenebene................... 609
Die flinf Phasen des NPI-MOdellS..........cceceecuiieivimeerereieieecseeee e 610
Das Sechs-Phasen-Programm des Managerial Grids ...........cccccveveuveereenn. 611
PrOJERIGIUPPON. ..ceeiiieirreee e eece ettt e s e s annaneeseens 612
Voraussetzungen erfolgreicher Projektarbeit ..........ooooooiiiiieviieieneieiennnnnnn, 613
Elemente eines LernstattSYSIEIMS. ... ..e.eeevvvrvrevoeeeeeieseseesseesaeeeeeseneenessens 615
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess .......cccovvveeevveveeeveiereireceeeeerenns 616
TEAINKONZEPLE .....eeeiiiiieee et ee et e e s e e e e e e e reeeesaeenenes 617
Synektischer TrChIET .....cviveiiiiiieece et e e e 621
Beispiel zur Synektik-Methode ...........ccccovvviiiiiiiieieee e e 623
Morphologisches Tableau am Beispiel der Personalauswahl

eines PersonalentwickIers .........ccoooiceirerieeiiesiiee e 623
Ablaufplan der Organisationsentwicklung bei der Voest-Alpine Stahl Linz 625
Einfiihrungsstrategien des Verdnderungsprozesses.........ccoveevveeeeeeevoeneennn. 626
Strategien der Einfiihrung von Organisationsentwicklung........................ 627
Mitbestimmung des BetriebSIats ... ..oceeeuereeereiiriniiieiieee e eeeeer e 629
Phasen der Veranderung .......ccocorvveeireeiniennirnie et 630
Die vier Phasen des Organisationsentwicklungsprozesses ...................... 631
Bestandteile des Projektauftrags ......cccoevvevvveervreiie it eeeee e 632
Die Verdnderungsphasen im UberblicK..........ovvveuveveeeeesreieeeeeeeeeee. 633
Projektorganisation ~ gemeinsames interaktives Frarbeiten

und Umsetzen der LOsSungsvorschlage .......occvvveivevirereeieeeeeeeeseee s 634
Rollen interner und externer BEIater .......cvvveeeveeeeeeeeieevesreoeeeseeeeeeeeens 635
Aspekte verschiedener Beraterrollen ........coovvveeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeesevans 636



Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

6-47:
6-48:
6-49:
6-50:
6-51:

6-52;
6-53;
6-54:
6-55:
6-56:
6-57:
6-58:
6-59:
6-60:
6-61:
6-62:
6-63:
6-64:
6-65:
6-66:

7-1:
7-2;
7-3:
7-4:
7-5:
7-6:
7-7:
7-8:

7-10:
7-11:
7-12:
7-13:
7-14:
7-15:
7-16:

8-1:
8-2:
8-3:

8-4:

Allgemeine Symptome fiir Widerstand.........cccceeevvveieeeeicciineeereeeiineeeeens 638
Emotionale Prozesse im Verlauf einer Verdnderung............ecovvveivveeennnenn. 639
Empfehlungen zum Umgang mit Widerstand ............ccocceeerireeiinineiinnnnns 640
Der evolutiondre Zyklus von Verdnderungen in Organisationen............... 642
Instrumente des self-monitoring der organisationalen Verdnderungs-

FARIGREIL. ..ottt s 645
Instrumente des Qualitdtsmanagements auf Individualebene................... 646
Instrumente des Qualititsmanagement auf Gruppen- und Systemebene... 647
Zielsetzungen des QualitdtsSmanagements ........cccoveeeerriverieeerereennreeneeennns 648
Ablauf eines Kick-Off-WOTKShOPS .......coeviiiiiiiiiiecccceceeeeeeeeeeee, 650
Phasen eines Change Management-PrOZesSes. .......cccoveivereeereeeacrinnreeraannes 650
Personalentwicklung als BeratungsleiStung ........cccevvvervevevvecorumnnnnienneeennn. 651
Funktionszyklus systematischer Beratung .......cccc.oevevvevcvrnenerenerieneecenneenn. 655
Fachliche und personale Anforderungen an Berater ..........cocovveeeeennnennn. 657
ARETSTREOTIEN .ot 661
Qualifikationsrisiken dlterer Arbeitnehmer ..........ccovvvereriiiieiieericvnrieeennen, 665
Kritik an der Organisationsentwicklung aus Mitarbeitersicht .................. 668
Gewerkschaftliche Forderungen an die Organisationsentwicklung ........... 670
Theorieanforderungen an eine Organisationsentwicklungskonzeption...... 671
Zusammenfassender Uberblick iiber die Organisationsentwicklung ......... 672
Verdnderungswirkung kurz- bzw. langfristiger Verdnderungsansatze ....... 674
Rollenerwartungen an Personalentwickler........ccooccccoiviiiiiiininininennnciinn, 676
Systematische Personalentwicklung im Funktionszyklus........................ 677
Personalentwicklung zur Forderer von Fach- und Fiihrungskrédften.......... 678
Personalentwickler in Organisationsfamilien ...........cccoeieniniiiinnns 678
Aufgaben des Personalentwicklers im Vergleich.........c.coocoviinnncinnnne 679
Aufgaben und Rollen des Personalentwicklers aus Unternehmenssicht .... 680
Aufgaben und Rollen des Personalentwicklers aus Fiihrungskréftesicht.... 682
Aufgaben und Rollen des Personalentwicklers aus Mitarbeitersicht.......... 683

Einfliisse auf das Rollenverhalten des Personalentwicklers
AM UDLETNENITION ccovtiiviiiiieeeiiee e eeveesrina e s s eeresseeeeseranserenssrunressrssnnns

Rollenkonflikte des Personalentwicklers..........oooouuminneeeinnn.

Merkmale von ProfesSSionen ............ccevmmuummmeimiiiiireeeneenienninienninienieereeeanns
Professionalisierung in Abhingigkeit von Wissen und Anerkennung ....... 690
ProfessionalisierungsgleiChung ............covivumreniine v 690
Personal-Studiengidnge in Deutschland........c..ccoooiimiimiinnnicnnn 692
Weiterbildungsstudium Personalentwicklung WSPE®.............cooornicinnn 695
ProfessionaliSIETUNE. .....veeevrereciireriiireisieenrrens s s sies et ee et 696
Organisatorischer Zusammenhang der Personalentwicklung .................. 703
Beispiele fiir Mission StatemMents ..........cccvveeerievrmnnenniicnnenns 705
Dienstleistungen des »Performance Improvement Department«

im Gegensatz zum »Training Departmenti..........ccoiiininnninnn 705
Rollenerwartung in der traditionellen und transitionalen Personal-
EIEWICKITIE oeeeeveereires it ccae e rr s ettt sttt 700
Weliweite HR-Vision der General Motors Corporation .......c.eevvviviieirinnnnnn. 707

Rollenvielfalt der Personaleniwicklung in der General Motors Corporation 708
Erhaltungslernen und Innovatives Lernen ......c.ocooveeneinnennnniiicnne 708



Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

8-8:
8-9:

8-10:
8-11:
8-12:

8-13:
8-14:
8-15:
8-16:

8-17:
8-18:
8-19:
8-20:

8-21:
8-22:
8-23:
8-24:
8-25:
8-26:
8-27:
8-28:
8-29:
8-30:
8-31:
8-32:

9-1:

Strategische Handlungsfelder der Personalarbeit............ccoveeieeiiniinnnnnnns 710
Gestaltungsalternativen und Verantwortungsbereiche der Personal-
ENTWICKIUNIE .ot
Zentrale Personalentwicklung............ccovvvviiiiniiiei
Dezentrale Personalentwicklung
Passung zwischen Zentralisierungs- bzw. Dezentralisierungsgrad

und den Inhaltsbereichen der Personalentwicklung ..........c.ccccovvvviiiunnnnn.
Beispiel einer funktional organisierten Personalentwicklung
Beispiel einer divisional organisierten Personalentwicklung

Beispiel fiir eine Matrix-Organisation der Personalentwicklung................ 724
Beispiel fiir die Organisation der Personalentwicklung

als WertsChOPIURZSCONLET coivemiemiieniianiieiie e 726
Fremdvergabe der Personalentwicklung ............c..ccccccociiiniinnn. 729
Der Funktionszyklus systematischer Personalentwicklung....................... 730
Beispiel fiir eine Projektorganisation der Personalentwicklung................. 732
Beispiel der Organisation der Personalfunktion als Kombination

aus zentraler, dezentraler und Sekundarorganisation ...........c.ccccevveveeneen. 733
Abgrenzung von Daten, Informationen und Wissen..........c..cccccovveinnnnnnns 734
Qualitatskriterien fiir Datenbestande..........c.ueeimeiicirinniniiiniinnieeeees 734
Transformationsprozess von Daten zum WIiSSeN.......ccccecovirivvmneininiiiiienen. 735
Prozesse des WiSSeNnSmManagementS .....coeerereirrreeriiiriirmuniesieerinminrersemnns 736
Arten vON WiSSENSKATTeIl .ovevverereereeiiecerereieiiiee e er e ce e saernaes 737
Wissenstragerkarte — Fremdsprachen.........covvvevieeriiiininn, 738
Anwendungen des Web 2.0 ...ccouuiiiiiiinieiirr et 738
Wissensmanagement — traditionell und mit Web 2.0...............ooociiis 739
Beispiel Mitarbeiterprofil........cccoveeeeereieriiierieeeir e e 740
Rahmenbedingungen des Wissensmanagements.......cccceeeeeereneemeneerceneens. 741
Netzwerkkompetenz als Ziel der Personalentwicklung.........ccccoveueeernnnn. 745

»Vernetzte« und »Vernetzende« Personalentwicklung ...........ccoccocevninennnn. 748
Entwicklungstendenzen der Personalentwicklung...........ccccoccuvreeerinnnnn. 753



