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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Unternehmen befinden sich in intensiver verdandeRahmenbedingungen, die an die
Unternehmensfuhrung, Fuhrungskrafte und Mitarbeitemer neue Anforderungen
stellen. Die betriebliche Personalwirtschaft istn erelevantes Aktions- und
Reaktionsfeld. Es sorgt fur die erforderlichen @ikationen in der notwendigen
Qualitat und entsprechender Motivation zur Verfigystehen und Organisations- und

FUhrungsstruktur betreuen.

Die betriebliche Personalentwicklung spielt in deutigen Wirtschaft eine wichtige
Rolle. Sollen in Anpassung auf stadndig wechselndewdltbedingungen neue
Technologien, Fertigungs- oder Managementmethodemeitsverfahren etc. im
Betrieb eingefiihrt werden, so missen den die esthpnden Fahigkeiten des Personals
ebenfalls angepasst werden. Dies kdnnte durch éinstausch des Personals erfolgen,
was unter anderem mit erheblichen Kosten verbumgie und auch den bestehenden
arbeitsrechtlichen Regelungen widersprechen wiuitttagekehrt kann der einzelne
Mitarbeiter heute nicht mehr davon ausgehen, aotyeiner guten Ausbildung allein
lebenslang fiir seine Berufstatigkeit qualifizies sein. Also einmal erworbene
Qualifikationen reichen dem ausgebildeten Mitadgyerticht fir ein ganzes Berufleben
aus. In der heutigen Zeit veraltet erlerntes Fasb@n immer schneller. Er muss seine
Kompetenzen durch standiges Weiterlernen erweitemd zukunftsorientiert und
flexibel sein. Dies veranlasst Unternehmen dazah madglichkeiten zu suchen, die die
Qualifikation der schon vorhandenen Mitarbeiter @efie Gegebenheiten anpassen. Um
auf dem Markt konkurrenzfahig zu bleiben, ist esdi¢ Unternehmen notwendig, die
Qualifikationen ihrer Mitarbeiter zu steigern, dardiese sich den jeweiligen neuen
Anforderungen stellen kdnnen. Dazu bietet geradddtriebliche Personalentwicklung

mit ihren Methoden und Instrumenten Unterstitzumg a

Gleichzeitig haben viele Unternehmen erkannt, dad®e Erhaltung der
Wettbewerbsfahigkeit mal3geblich davon abhangt,quedifiziert ihre Mitarbeiter sind.
Die Qualifikation der Mitarbeiter ist damit zum atiegischen Schltisselfaktor geworden

und die auf die Erhéhung der Mitarbeiterqualifikati ausgerichtete
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Personalentwicklung wird als strategische ErfolgB8grbezeichnet. Das Engagement in
der Personalentwicklung steigert sich kontinuiérliend die Anforderungen werden
immer hoher. Personalentwicklung soll zum Innovadtcdger werden und den kinftig
gebrauchten Mitarbeitern immer neuen Wissenszuwaadlmsd wechselnde
Spezialkenntnisse liefern. Sie soll durch rasclsetzbares und umsetzbares Wissen
Wettbewerbsvorspringe schaffen und zur Erhéhungirderbetrieblichen Mobilitat
und Multifunktionalitdt beitragen. Dies alles selltnéglichst im Einklang mit den

Interessen der Mitarbeiter durchgefuhrt werden.

Die Mitarbeiter eines Betriebes sind viel mehr @ils reiner Kostenfaktor - namlich
eine wichtige Ressource im Unternehmen. Somit alted Investitionen zur Erhaltung

und Verbesserung dieser Ressource notwendig.

» Eine Organisation kann nur so gut sein, wie ikiitarbeiter* (Haubrock / Schar 2002,
S.244 zit. nach Loffing / Geise 2005, S.20)

1.2 Zielsetzung

Die kontinuierliche Foérderung der Potenziale vortavbeitern ist sehr bedeutend fir
die Unternehmen. Die wichtigste Leistung des Mansges ist daher, tlchtige
Mitarbeiter auszubilden und fir diese, in den Umédmen vorhandenen Mitarbeiter,
ein Klima zu schaffen, in dem sie alle Fahigkeitautzen um in engagierter und
intelligenter Form die Ziele des Unternehmens zaienen. Die Unternehmen, die die
Potenziale ihrer Mitarbeiter erkennen und diesehangtzen, werden heute und in

Zukunft erfolgreich sein.

Der Faktor Personal wird zunehmend als zentraleb®etrbsgrofRe gesehen. In einer
Zeit der zunehmenden Austauschbarkeit von Produlgteh Technologien wird die
Qualitat der Mitarbeiter und ihre Fahigkeit zu kemn sich zu entwickeln und neue
Antworten auf Probleme und Herausforderungen zuwefip zu einem schwer
kopierbaren strategischen Erfolgsfaktor. Unternehmerden kinftig nur noch dann
Wettbewerbsvorteile erzielen kénnen, wenn es ihgehngt, die Qualifikationen,

Motivation und das Engagement ihrer Mitarbeitestrigern.



Ziel dieser Arbeit ist es, die PersonalentwicklumgInternationalen Unternehmen zu
untersuchen. Dabei sollen folgende Fragen beargtwodrden:

1. Wie lauft der Personalentwicklung auf nationale imdrnationale Ebene?
2. Warum brauchen Unternehmen die Personalentwicklmagwie fihren sie sie
durch?

3. Wie sind die Methoden und Strategien der intermatien Personalentwicklung?

In diesem Zusammenhang werden in der vorliegendéeizuerst die allgemeine PE

und dann die internationale PE in Hinblick auf inltionale Unternehmen untersucht.

1.3 Aufbau der Arbeit

Zunéchst werden die Grundsatze der Personalentwigkbesprochen. Nach einer
EinflUhrung des Begriffs der Personalentwicklung deer kurz die Geschichte und der
Gegenstand der Personalentwicklung behandelt. ¥dem Kapitel werden manche

wichtige Begriffe naher erklart.

Im dritten Kapitel wird aus verschiedenen Aspektanf die Personalentwicklung
eingegangen. Die detaillierte Bedeutung von P Ansatze und Entwicklungsstufen

sowie ihre Philosophie werden diskutiert.

Weiters werden die Komponenten der Personalentunckl untersucht. In dem
Komponententeil werden die Funktionen, Zielgrupp@mager, Einflussfaktoren,
Aufgaben und Methoden der Personalnetwicklung adgedit. Daraufhin folgt eine

Erklarung der internationalen Personalentwicklung.

Abschlie3end wird die Bedeutung vom Auslandseingatakretisiert und es werden
ihre Prozesse und Besonderheiten beschrieben. Igs dme nahere Analyse der
Personalentwicklung durch die Praxisbeispiele. Ininere abschlieRenden

Schlussfolgerung wird die Arbeit in ihren wichtigatPunkten zusammengefasst.



2 Grundlagen der Personalentwicklung

2.1 Begriffsdefinition und Inhalte der Personalentw icklung

2.1.1 Der Personalbegriff

Die in Unternehmen fur die Erfullung der jeweiligénfgaben beschaftigten Personen
werden als das Personal bezeichnet (vgl. Weber,2D@27). Wikipedia zu folge wird
der Personalbegriff, als zur Realisierung von Géfishrozessen eingesetzten,
bezahlten Mitarbeiter eines Unternehmens oder eBehdrde ausgedrickt. Diese
Mitarbeiter erbringen Leistungen fur die Unternehn(sgl. Wikipedia 2008, URL).

Zusatzlich kommt der Personalbegriff in der Litaraals TerminusHumanvermadgen
und Humankapitalvor. Im Sinne der Leistungsreserve bedeutet Hueranmdgen das
menschliche Leistungspotential. Sie sind als imnmeltes Vermdgen zu sehen und
haben eine groRere Bedeutung als nur das matevietlmdgen (Sachvermdogen). Mit
dem Begriff Humankapital werden neben den im Meesch,eingebetteten®
allgemeinen und beruflichen Kenntnissen, Fahigkeitend Fertigkeiten auch die
genetische Ausstattung mit Talenten und der im géhis®rungsprozess erworbene
Fundus an Grundwerten sowie Basiseinstellungenetindchen Prinzipien verstanden
(vgl. Becker 2007, S.84).

2.1.2 Der Personalentwicklungsbegriff

Personalentwicklung (PE) bezeichnet die Foérderungd uVermittiung der
Qualifikationen aller Unternehmensmitglieder, dasié gegenwartige und zukinftige
Anforderungen der Personalwirtschaft bewéltigennigim(vgl. Hentze/Kammel 2001,
S.339). PE wird in mancher Literatur ,Talent Managat“ genannt (vgl. Siebenhdter
2008, S.53).

~Personalnetwicklung dient sowohl in nationalenalsh internationalen Unternehmen
zur Erweiterung und Verbesserung der Kenntnisskigkéiten und Verhaltensweisen
sowie Einstellungen und Werthaltungen der Mitadseitdie zur Erreichung der
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Unternehmensziele gegenwartig und zukinftig behdtigrden® (Scherm/Suf3 2001,
S.256).

.PE ist der Prozess der Forderung, Bildung undetschitzung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zur Erreichung der OrganisationsziSie setzt in der Phase der ersten
Kontaktaufnahme im Rekrutierungsprozess ein uneétesst mit dem Ausscheiden des

Individuums aus der Organisation. ,(Kramer 20015%.

Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse der Mg#dy heillen zusammengefasst
»Qualifikation“. Fahigkeit nennt man das Potenzahes Menschen, seine Umwelt zu
beherrschen und sich in Lebenssituationen angemessgerhalten. Fertigkeiten sind
durch Ubung entstandene Teile des menschlichen nBats, die durch
Trainingsmafl3nahmen erweitert und vertieft werdemk®. Kenntnisse bedeuten durch
Schulungsmal3nahmen erworbenes kognitives WissénStzhle W. 1999, S.161f, zit.
nach Wegerich 2007, S.19).

In der Literatur kommt noch der als Ausdruck ,stgasche PE” vor. Strategische PE
leitet sich von den Unternehmenszielen und Untenegtsvisionen ab. Wenn man die
Aktivitaten der PE aus den Zielen der Unternehmbleitet, bekommt man eine
strategieorientierte PE. Also ist es nur ein newpezifischer Begriff im

Personalbereich.

2.2 Kurze Geschichte der Personalentwicklung

PE ist ein noch junges Fachgebiet. Das betrieblioken hat sich in den letzten
Jahrzehnten stark gewandelt. Eine systematischechBigung mit dieser

akademischen Disziplin setzt erst in der zweitelftel@les 20.Jahrhunderts ein. Bis in
die 1960er Jahre ging es hauptsachlich um daseBamnli von Know-how-Licken in

einer eher fachlich orientierten Aus- und Weitatblg, die sich an

Schulunterrichtsmethoden orientierte. Danach wuldezur Mitte der 1970er Jahre die
Lerntransferprobleme starker einbezogen. Hiermitidetté sich der Begriff

“Personalenwicklung” heraus, der bis in die 1980ehre die Diskussion von der
Fremdsteuerung zur Selbststeuerung des Lerneref(igit Meier 1995, S.3f).



Der Personalentwicklungsbegriff wurde erstmals em d960er Jahren in der USA als
~-Human Resource Development‘(HRD) eingefihrt und den 1970er Jahren in der
deutschsprachigen Literatur erwahnt und er etdblgch in den folgenden Jahrzehnten
sowohl theoretisch als auch in der Praxis durch demmehrten Aufbau von
Personalentwicklungsabteilungen in Unternehmen . (Mgludra 2004, S.5). Im
englischen Sprachraum wurden friher fur Aus- undité®aldung die Begriffe
»1raining and Development” oder ,Learning and Deyghent* benutzt (vgl. Kramer
2007, S.13).

Die Qualifikation der Mitarbeiter wurde in den 199QJahren als wichtigste knappe
Ressource im Unternehmen erkannt und zum strategis&rfolgsfaktor gemacht.
Somit ist heutzutage die Personalentwicklungsabigil ein wichtiger Teil der

Unternehmen.

2.3 Gegenstand der Personalentwicklung

Der Gegenstand der Personalentwicklung kann all@enngifl3igen und zielgerichteten
Maflinahmen der Aus- und Weiterbildung dienen, dreiividuellen und beruflichen

Entwicklung und FoOrderung der Mitarbeiter und dresenter Beachtung ihrer
personlichen Interessen und Bedurfnisse, die zuhridéhmung ihrer gegenwartigen

und zukunftigen Aufgaben notwendigen Qualifikationermitteln.

Die PE umfasst sowohl die Vermittlung, VertiefungduErweiterung von Fahigkeiten,
Einstellungen und Fachwissen als auch deren UnmsgtzuVerhalten. PE ist immer
notwendig, wenn zukilnftige oder aktuelle Diskremanz zwischen den
Arbeitsanforderungen und dem Eignungsprofil der aklieiter nicht durch die
Personalbeschaffung ausgeglichen werden kénnaterlpManagement Development®
werden nur Fuhrungskrafte ausgebildet, aber beP&ewerden die Fuhrungskrafte und
Mitarbeiter aller betrieblichen Hierarchieebenernweckelt (vgl. Holtbriigge, Dirk,
2005, S.133).



2.4 Griunden der Personalentwicklung

Die hohe Dynamik der Rahmenbedingungen von Unteneelfihrt zu erhéhten
Anforderungen an die Qualifikationen von Fiuhrungfien und Mitarbeitern. Damit ein
Unternehmen langfristig, wettbewerbsfahig auf eifdarkt bleiben kann, wird eine
entsprechende Qualifizierung im Rahmen der PE atalssetzung dargestellt (vgl.
Stock 2008, S.150f.). Die wichtigsten gesellsciafdn Veranderungen, die den
Unternehmen die PE als Bedingung stellen, konnenmwiFolgenden aufgelistet

werden:

* Zunehmende Dynamik und Intensitat der Veranderuingeer Wirtschaftswelt

e Progressiv steigende Wettbewerbsbedingungen, foetende Globalisierung
und Internationalisierung

e Als eine demografische Entwicklung die erheblicheelaBtung des
Sozialsystems durch die zunehmende UberalterunGeésellschaft

* Umweltturbulenzen

e Zunahme der Wissensproduktion, dadurch veraltenQaialifikationen immer
schneller

¢ Neue Organisationsstrukturen

* Komplexere Arbeitsaufgaben

« Tiefgreifender Wandel der Wertvorstellungen (vgtugger/Nagel 2004, S.9-
16).

Die Entwicklung der eigenen Mitarbeiter wird von nddJnternehmen interner
Arbeitsbeschaffungsmarkt genannt. Durch die Entling der erforderlichen
Qualifikationen mittels PE wird die Personalbestinad erleichtert. PE dient also zur
Steigerung und Sicherung der Konkurrenzfahigkeitr deénternehmen. Wenn
Unternehmen anstatt der Personalbeschaffung voertzaiB, die PE einfihren, hat dies

folgende Vorteile:

» Geringere kosten der Arbeitsplatzbesetzung
* Verminderung der Fluktuation

* Verkirzung der Einarbeitungszeiten



» Einfachere Personalbeschaffung und Personalauswahl

« Bessere Ausschopfung des Personalpotenzials

* Geringeres Auswabhlrisiko durch umfassendere Bewidrenationen (vgl.
Olfert 2006, S.377)

Unternehmen verfolgen strategische Ziele. Daraufiimissen Ablauf- und
Aufbauorganisationen Uberprift, abgestimmt und agegebenenfalls rechtzeitig
verandert werden. Entwicklungsprozesse der Unteneahhangen malf3geblich von der
Qualifikation, Motivation und Kompetenz der Mitaitee ab, denn sie haben direkte
Auswirkungen auf die Qualitat der Produkte und Btkzistungen und damit auch auf
Ergebnisse und Erfolge ihres Unternehmens (vgtupl2004, S.487).

2.5 Personal- und Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung (OE) ist der Prozessekswicklung und Veranderung von

Organisationen und den in ihnen tatigen Mitarbei{étentze/Kammel 2001, S.341).

»Organisationsentwicklung bedeutet alle MaR3nahndén darauf bezogen sind, wie die
Entscheidungs-, Kooperations-, Realisierungs- umdelerungskompetenz in einer
Organisation zu verbessern, indem organisatorisdeeanderungen durch eine
Entwicklung der Problemlésungs- und Innovationsketepz der betroffenen
Mitarbeiter ergénzt oder initiiert werden*(vgl. Aotd 1997, S.64, zit. nach Wegerich
2007, S.32f.). Die Grunde fur eine Organisationseikiung sind:

* Veranderte Marktbedingungen, Globalisierung

* Probleme wegen Qualitatsmangeln, Kundenverlusishohen Fehlzeiten

* Neuorientierung, Geschaftspolitik, strategischenétay, Reorganisation, neue
FUhrungsgrundsatze (vgl. Flato/Reinbold-Scheid®62 S.27f.).

PE und OE sind eng miteinander verbunden. Wahreadli® Veranderungsprozesse
des gesamten Systems und dessen Strukturen unesBedzeschéftigt, sind bei der PE
die Menschen das Hauptthema. Deswegen kann PEedlsldf OE gesehen werden
(vgl. Kramer 2007, S.14). Doch nach Becker kann rdan OE als Teil der PE



betrachten, weil Organisationen von Menschen gésehaind und von Kompetenz
und Expertise der Mitarbeiter abhangen (vgl. Beck@02, S.4ff, zit. nach Kramer
2007, S.14). Nur wenn die Personal- und Organiss¢iotwicklung ineinander greifen,

koénnen sie erfolgreich sein (vgl. Wegerich 20034%.

Die folgende Tabelle von Brockermann verdeutlicle Onterschieden zwischen PE
und OE.

Personalentwicklung Organisationsentwicklung
Wer? Homogene Teilnehmergruppen | Organisatorische Einheiten, etwa Gruppen,
im Unternehmen oder heterogeneAbteilungen oder Betriebe
Gruppen extern
Was? Wissen, Kénnen und Verhalten Konkrete Problemeétgichen
Zusammenarbeit und der gemeinsamen
Zukunft
Wie? Personalbildung, Offene Information und aktive Beteiligung
Personalférderung oder der Betroffenen
Arbeitsstrukturierung
Wann? | Befristete Lernprozesse Kontinuierliche Prozess$grand rollender
Planung
Wo? Am Arbeitsplatz, in internen und| Am Arbeitsplatz, in den Unternehmen als
externen integrierter Bestandteil der taglichen Arbeit
Schulungsraumlichkeiten
Warum? | Beseitigen von Qualifikations- | Steigerung der Leistungsfahigkeit der
und Kompetenzdefiziten bei Organisation und der Qualitat des
einzelnen Beschaftigten Arbeitslebens

Tabelle 1: PE und OE im Vergleich
Quelle: Brockermann 2007, S.68

Ein wesentliches organisatorisches Ziel bei deri€@HKer Aufbau und die Erhaltung
marktfahiger Leistungspotenziale, um mehr Flexdti Veradnderungs- und
Innovationsbereitschaft zu schaffen (Hentze/Kamg@1, S.341). Dagegen ist das
fundamentale personale Ziel die umfassende Anetkenndes Mitarbeiters als
Personlichkeit mit dem Recht auf Selbstverwirklicbu und Beteiligung am

Organisationsgeschehen (vgl. Becker(b) 2005, S.4@&ses Ziel heilt in mancher
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Literatur ,mehr Humanisierung der Arbeitswelt®, wodh mehr Raum fur

Personlichkeitsentfaltung und  Selbstverwirklichunger Mitarbeiter entsteht

(Hentze/Kammel 2001, S.341). Dabei ist das Elemeiefaaller OE-Investitionen die

Wiederherstellung und Erhaltung der Leistungs- uatwicklungsfahigkeit einer

Organisation durch eine ganzheitliche, situatiorsgfge und permanente Entwicklung
der Uberlebensfahigkeit welche Kréafte und Ressoubaavirken (vgl. Becker (b) 2005,
S.446).
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3 Verschiedene Anséatze der Personalentwicklung

3.1 Inhaltsorientierte Personalentwicklung

.Personalentwicklung ist eine nicht-delegierbardfaiagsaufgabe von hoher Prioritat
und umfasst inhaltlich alle geplanten MalinahmenBikelung, der Forderung und der
Organisationsentwicklung, die von einer Person oOeganisation zur Erreichung
spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch urethadisch geplant, realisiert und
evaluiert werden“(Becker 2007, S.136).

Entsprechend der Definition Beckers umfasst diediREInhaltsbereiche der Bildung,

Forderung und Organisationsentwicklung. Die folgeficbelle-2 stellt die Inhalte der
PE deutlicher dar.
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Bildung

Forderung

Organisationsentwicklung

- Schulische und
betriebliche

Berufsausbildung

verhaltenbezogene
Weiterbildung

- FUhrungsbildung fur alle
Hierarchiestufen, einschl.
der Nachwuchskrafte

- Qualifizierung von un-
und angelernten
Mitarbeitern

- Umschulung zum Erwerl

eines neuen Berufes

- Allgemeine, fachliche ungl - Auswahl und Einarbeitung

- Funktionsbeschreibung /
Anforderungsprofile auf

Stellenbiindelniveau

von Fach- und
Fuhrungskraften
-Systematischer
Arbeitsplatzwechsel
- Nachfolge- und
Karriereplanung fur
Fuhrungs-Fach- und
Projektkarrieren

- Auslandseinsatz und Lerng
in fremden Kulturen

- Coaching als
Verhaltensiberprifung und
Verhaltensfeedback

- Mentoring als kompetente
Unterstitzung am
Arbeitsplatz

- Strukturierte
Mitarbeitergesprache zur
Planung und Kontrolle von
Leistung und Verhalten

- Fahren durch
Zielvereinbarung zur
Starkung von Leistung und

Zusammenarbeit

- Teamentwicklung in
dynamischen Arbeitswelten
- Sozio-technische
Systemgestaltung der Lern-
und Arbeitsumgebung

- Gruppenarbeit in
Produktion- und
Verwaltungsabteilungen

- Projektarbeit zur
Horizonterweiterung und
Vorbereitung auf erweiterte
Verantwortung und

nKompetenzen

PE im engen Sinn =

Bildung

PE im erweiterten Sinn =

Bildung + Forderung

PE im weiten Sinn Bildung
+ Forderung +

Organisationsentwicklung

Tabelle 2: Inhalte der Personalentwicklung

Quelle: Becker 2007, S.15
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3.1.1 Bildung

Becker bezeichnet die Bildung als Personalentwigklim engen Sinne und umfasst
alle geplanten Mal3nahmen der fachlichen und allgemeweiterbildung, beruflichen

Ausbildung, Fuhrungsbildung und die Umschulung, €ie Unternehmen oder eine
Person zielorientiert plant, realisiert und evaluieAls Prozess kann der
Bildungsprozess als Vorgang der Aufnahme neuer gkéhen, Fertigkeiten und

Verhaltensweisen aufgefassten werden (vgl. Be2@@v, S.40f.).

Berufsausbildung beinhaltet alle systematischenthoakschen und zielgerichtet
geplanten, realisierten und evaluierten Mal3nahmanAdisbildung in Berufen. Die
Berufsausbildung vermittelt den Personen fur diesifoung einer qualifizierten
beruflichen Tatigkeit in einer sich wandelnden Atbe&elt notwendige berufliche
Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten (vgl. Bedk) 2005, S.163).

Weiterbildung bezeichnet die Foérderung der Allgethgdung als Eignung von
grundlegenden Werten, Einstellungen, Schlisselikatlonen und Erkenntnisse, die in
jedem Lebensbereich notwendig sind. Weiterbildungnrk auch als Summe
systematischer Qualifizierung von Mitarbeitern duraller zielbezogen, geplanten,
realisierten und evaluierten MalBnahmen verstandeardem, die auf der
Berufsausbildung oder einer ersten Tatigkeit audbayrgl. Becker (b) 2005, S.185ff.).

Die Inhalte der Aus- und Weiterbildung wechseln ienmmit der Dynamik der
Anforderungen, beispielsweise veréandert sich mitGlebalisierung der Wirtschaft und
der Virtualisierung von Unternehmen die Fuhrungkbilg (vgl. Becker 2007, S.15).
Fuhrungsbildung umfasst alle Malinahmen, die zur Méimung gegenwartiger und
zukunftiger Aufgaben der Fuhrungskrafte notwendlggriebliche Qualifikationen
vermitteln und der beruflichen und individuellen ti&itklung der Fihrungskrafte
dienen. Also leistet die Fihrungsbildung der Fupskndfte Hilfestellung bei der
Wahrnehmung ihrer Fihrungsaufgaben (vgl. Becke2@p, S.207).
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3.1.2 Forderung

PE umfasst im erweiterten Sinne Bildung und Fondgriwahrend sich die Bildung auf
die Vermittlung der zur Wahrnehmung der jeweiligémufgaben erforderlichen
Qualifikationen beschéttigt, richten sich die FatdggsmalRnahmen vorwiegend auf die
Position im Betrieb und das berufliche Weiterkomrdes Einzelnen und Gruppen (vgl.
Becker (b) 2005, S.296).

Die Forderung hat folgende Aufgaben; auf den Biggmalinahmen aufbauend
Potenziale zu ermitteln, Anforderungen zu bestimmdPersonalauswahl und
Personaleinfihrung durchzufiihren, Leistung und ¥keh in Beurteilungen und
strukturierten Mitarbeitergesprachen zu erorterrarriére- und Nachfolgeplanung,
Auslandseinsatz, Coaching, Mentoring und Stellene®mg sowie Laufbahnplanung

sind weitere wichtige Instrumente der Forderund. (Bgcker 2007, S.67).

3.1.3 Organisationsentwicklung

Nach Becker werden Bildung, Forderung und Orgaioisa¢éntwicklung als PE im
weiten Sinne definiert. Becker ist also der Meinudgss Organisationsentwicklung
Teilgebiet der PE ist.

Organisationsentwicklung fokussiert sich auf dietegnierte und zielorientierte
Gestaltung und Entwicklung von Organisationen. e individuellen MaRahmen der
Bildung und der Forderung aufbauend, erweitert@liganisationsentwicklung die PE

um Gruppenarbeit, Teamkonzepte und Projektarbgit Becker 2007, S.130).

Als ein Teil der PE umfasst die OE alle MalRhahmen direkten, indirekten und
zielorientierten Beeinflussung von Strukturen, Pssen und Personen, die eine
Organisation systematisch plant und durchfuhrt.(2gicker (b) 2005, S.438pie OE
kann also als ubergreifendes, ganzheitliches Kdndep geplanten Wandels definiert

werden.
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3.2 Methodenorientierte Personalentwicklung

Infolge des zunehmenden Fachkraftemangels undteigeaden Arbeitsanforderungen
wird eine systematische PE fur Unternehmen immechtiger. Becker hat den
methodenorientierten Personalentwicklungsaspekt wiekelt. Teilschnitte
systematischer PE (Funktionszyklus) bedeuten Badalysen und Ziele setzen sowie

kreatives Gestalten und Durchfuihren von Erfolgskal@n und Transfersicherungen.

Der Funktionszyklus ist eine abgestimmte Prozedur Planung, Realisierung,
Steuerung und Kontrolle bestimmter Personalentwiggmalnahmen (vgl. Becker
2007, S.16). Gegenstand des Funktionszyklus ist Tdaansformationsprozess vom
menschlichen Potenzial in menschliche Befahigurgl. (Becker(a) 2005, S.20). Die
folgende Abbildung zeigt den Funktionszyklus der PE

Transfer- Bedarfs-
sicherung analyse

Erfolgs-
kontrolle

Ziele
2. setzen

Durchfithrung Kreatives
Gestaten

Abbildung 1: Funktionszyklus der Personalentwicklun g
Quelle: Becker(a) 2005, S.17
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3.2.1 Bedarfanalyse

Die Bedarfanalyse stellt die erste Phase des Famgadyklusses dar. Nicht alles, was im
Unternehmen als Qualifikationsdefizite vorliegt, t is auch direkter
Personalentwicklungsbedarf. Wichtig sind die fir e di Umsetzung der
Unternehmensstrategien relevante Schwachen undke8tarDies sind i.d.R.
Schlusselqualifikationen, die dafir sorgen, dass Miitarbeiter flexibel auf neue
Anforderungen reagieren konnen. Typische SchliUsaéfikationen sind z.B.
Analysefahigkeit, Informationsverarbeitung, Probl@sangsfahigkeit und
Kreativitatstechniken, Team- und Kooperationsfabigk Kommunikations- und
Verhandlungsfahigkeit, Initiative und FlexibilitGtgl. Meier 1995, S.5f.).

Ausgangspunkt der Bedarfermittlung sind die heung kiinftig bewaltigten Aufgaben,
die daraus abgeleiteten Anforderungen an die mettioel, fachliche und soziale
Kompetenz sowie die damit kinftig und heute benétig Qualifikationen der
Mitarbeiter (vgl. Flarup 2004, S.390). Die Bedadbse enthalt die Tatigkeits-,

Anforderungs- Adressaten-, Potenzial- und Ursaahayae.

Die Tatigkeitsanalysestellt fest, welche Aufgaben derzeit in einer IBtelder einem
Stellenbindel zu erledigen sind.

Die Anforderungsanalysestellt die gegenwartigen und zukinftigen Tatigkeitund
Anforderungen dar. Bei der Bedarfanalyse wird ggfravelche Kompetenzen die
Mitarbeiter zur optimalen Erledigung ihrer Aufgabbaben missen (vgl. Becker (a)
2005, S.17, 20)Die Anforderungsanalyse ermittelt zuséatzlich welpleesénlichen und
sachlichen Anforderungen eine Person erfillen mdasyit sie die Aufgaben nach
Kosten, Menge, Zeit und Gite optimal bewaltigemrkévgl. Becker 2007, S.33).

Die Adressatenanalysermittelt die Ist-Befahigung, also Qualifikatiodpotivation und
Potenzial der Mitarbeiter. Man lernt bei der Gedmnétellung der Ergebnisse von
Adressaten- und Anforderungsanalyse, ob der Miimbe motiviert und

anforderungsgerecht und tber- oder unterqualifizser
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Die Potenzialanalyseschatzt ein, inwiefern ein Mitarbeiter aus voréader Sicht
eventuell in der Lage ware, eine andere oder hadréige Tatigkeit wahrzunehmen.

Die Ursachenanalysesoll auch anzeigen, ob Mangel im Wollen (Motiva)ioim
Konnen (Qualifikation) oder im Dirfen (Ordinatiobggriindet sind (vgl. Becker (a)
2005, S.18).

3.2.2 Ziele setzen

Ein Ziel beschreibt im Allgemeinen den erwiinschteand vereinbarten oder
vorgegebenen Endzustand einer Arbeit. Das Ziel RIer bezeichnet das konkrete
Entwicklungsergebnis, das mit den zu wahlenden ltehaund den anzuwendenden
Methoden erreicht werden soll (vgl. Becker 2007.88).

Zielsetzung ist die zweite Phase des Funktionszglds der PE und knupft an die
Bedarfanalyse an. In der Zielsetzung ist der Haizder Personalentwicklung

festgestellt. Die Zielsetzung setzt die betrididic und die personlichen Zwecke, die
mit der PE erzielt werden sollen (vgl. Becker (@02, S.18).

3.2.3 Kreatives Gestalten

Das kreative Gestalten der Personalentwicklungsatafian stellt inhaltlich,
methodisch, zeitlich, sachlich und Infrastruktur dersonalentwicklungsmalRnahmen

fest.

Inhaltlich: Auswahl geeigneter Lerngegenstande.

Methodisch:Feststellung der geeigneten Lehr- und Lernforrhemarrangement usw.
Zeitlich: Festlegung des Zeitpunkt und der Zeitdauer dermdafen und usw.

Sachlich: Sicherstellen der erforderlichen personellen, wiggorischen und
finanziellen Ressourcen von Mal3hahmen.

Personell: Auswahl der Lehrenden und Lernenden, Ubertragungr d

Durchfuhrungsverantwortung und usw. (vgl. Becked2(5.18).
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3.2.4 Durchfiihrung

Die Durchfuhrung (Realisierung) von Personalentiicgsmalnahmen stellt die vierte
Phase des Funktionszyklus dar und umfasst dieezetiene Anwendung von Lehr-
und Lernmethoden (vgl. Becker 2007, S.18)der Durchfiihrungsphase zeigt sich, ob
die Planung realistisch und ob die in der kreati@astaltensphase festgesetzten Lehr-
und Lernvoraussetzungen praktikabel sind. Wahrenedsed Phase sollte der
Personalentwicklungsverantwortliche ermitteln, ab Durchfihrung planmafdig und
situationsgerecht verlauft und ob Ziel-, Inhalteod erfahrenskorrekturen unerlasslich
sind (vgl. Becker 2007, S.57).

3.2.5 Erfolgskontrolle

Die Erfolgskontrollephase bewertet die Effektivitaind Effizienz erfolgter
PersonalentwicklungsmalRnahmen. Der Erfolg der Pigt Zch nicht schon beim
Erwerb von Qualifikationen, sondern erst im Arbeitgebnis, nach dem gelungenen
Werk (vgl. Becker (a) 2005, S.19).

Die Kontrolle der PE ist notwendig, um Méngel inoBess der PE aufzuzeigen und die
Malinahmeneignung zu Uberprifen. Zusatzlich kénreendsen der PE aufgedeckt und
entfernt und Grinde moglicher Abweichungen von Hetwicklungszielen anerkannt
und Korrekturmalnahmen gefiihrt werden (vgl. BertBODO, S.326f, zit. nach
Scherm/Suf 2003, S.112). Drei Kontrollbereiche bigidder PE wichtig:

Kostenkontrolle: Es richtet sich auf die Wirtschaftlichkeit. Siermittelt Angaben

Uber Art und Umfang der entstandenen Kosten, skt ktlie verursachenden
Kostenstellen auf und sie erleichtert durch Kosteghkeichsrechnungen die
Entscheidung zwischen alternativen Entwicklungsmaaihen. Aufgrund der hohen
Kosten gehort die PE zu denjenigen Instrumenten REsonalmanagement, deren

Effizienz besonders intensiv gepruft werden sollte.

Erfolgskontrolle: Es richtet sich auf die Entwicklungs- und Leroégé. Sie stellt fest,

ob den Mitarbeitern die angestrebten Qualifikatéomterungen vermittelt werden und
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wie sich diese Anderungen im Arbeitseinsatz undefsverhalten auswirken (vgl.
Mentzel 2005, S.262)Wenn sowohl die Ziele der Unternehmung als auch die
Erwartungen der Mitarbeiter erfullt wurden, kann nmaon einem Erfolg der PE
sprechen (vgl. Mentzel 2005, S.279).

Rentabilitatskontrolle: Es stellt die Verbindung zwischen Kosten und Eera
(Kosten- Nutzen- Relation) her, indem sie den Erfdhvestition Personalentwicklung®

zu messen versucht (vgl. Mentzel 2005, S.262).

In der Praxis unterlassen die Unternehmen die Kbdatder PE. Die Grunde sind, das
fehlende Evaluationsbewusstsein und der Glauben den Ineffektivitat einer
MaRnahme, instrumentelle Defizite und Angste derteiigten sowie die
Kostenkontrolle. Deswegen kann der Okonomische  Igrfo von
PersonalentwicklungsmalBnahmen nicht gemessen wendsh ein eindeutiger
Zusammenhang mit Qualifikationsanderungen nichenstellt werden. Somit entsteht
die Gefahr einer Vernachlassigung der Kontrollelass ineffektive MalRnahmen nicht
aufgedeckt werden und dadurch Ressourcen verschwiifdgl. Scherm/Suf3 2003,
S.114).

Personalentwickler und Weiterbildungsmanager bgeiitieine zuverlassige Planungs-
und Entscheidungsgrundlage fur die praktische wat strategische Ausgestaltung von
PE. Deswegen sollten PE-MalRnahmen evaluiert werdémn der Unternehmer die
PE-Mallnahmen nicht evaluiert, besitzt er keine mmsis zur Beurteilung und

Optimierung der Personalentwicklungsfunktion (\#plga 2008, S.333).

3.2.6 Transfersicherung

Die  Transfersicherung ist die letzte Phase des trandeyklusses.
PersonalentwicklungsmalBnahmen sind nur dann gelua@geschlossen, wenn die
Mitarbeiter das Gelernte am Arbeitsplatz dauerlzaft Bewaltigung ihrer Aufgaben
ausuben. Die Transferkontrolle geschieht im Arbelitsund stellt fest, ob Probleme,
die vor der Durchfiihrung einer Personalentwicklumg@nahmen bestanden, dauerhaft
beseitigt sind (vgl. Becker(a) 2005, S.19)
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Die Transferkontrolle versucht zu ermitteln, in ole#dm Ausmal} sich die PE-
MalRnahme in der Realitdt im Unternehmen tatsachbokitiv ausgewirkt hat. Die

inhaltliche Transferkontrolle fragt, wie viel an #Kden und Wissen nach Ende der
Mallnahme am Arbeitsplatz angewendet wurden. Damithnsferleistung vom Lern-

ins Arbeitsfeld bestimmen, kdnnen Leistungsergetenisind Verhaltensweisen des
trainierten Mitarbeiters genutzt werden (vgl. Backe07, S.173).

Damit die letzte Phase Transfersicherung einfacterchgefuhrt wird, sollten
bestimmte Transfersicherungsmal3hahmen bertckdietiglen. Wie in der folgenden
Tabelle illustriert wird, bestehen MalRnahmen, die-vwahrend- und nach den PE-
Methoden realisiert werden kénnen. Durch diese MBafAren steigern die Unternehmen
ihre Effektivitat.

Zeit MafRnahme

Vorher - Bedarfgerecht planen
- Angemessen konzipieren

- Motivation wecken

Wahrend - Auf die Erwartungen/Befirchtungen der Teilnehmegehen
- An den Erfahrungen der Teilnehmer anknipfen

- Interessant gestalten

- Teilnehmer einbeziehen

- Praxisbezug herstellen

- Lerntempo anpassen

- Individuelle Zielvereinbarung

Nachher - Feedback einholen
- Vorgesetzte einbeziehen,
- Anwendungschancen erdffnen

- Follow-up-Veranstaltung durchfihren

Tabelle 3: MaRnahmen zur Transfersicherung
Quelle: Kramer 2007, S.70
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3.3 Lebenszyklusorientierte Personalentwicklung

Es besteht zusatzlich nach diesen Ansatzen uUbeati¢’Hebenszyklusorientierte PE®
(Life cycle oriented personnel devolopment), die Miitarbeiter fur die Erhaltung und
Forderung von Leistungsfahigkeit und Bereitschaihwend der gesamten Dauer ihrer
Betriebszugehorigkeit betreuen. Hier liegt ein Mighs Konzept der Lebenszyklen vor,
was namlich den Besitz eines individuellen Lebekkmwges mit verschiedenen
Teilzyklen jedes Menschen zeigt. Jeder hat untexdtibhe Lebensbereiche. Zu den
wichtigsten Lebensbereichen gehoéren die individu&htwicklung im Bereich der
Identitat (biosozialer Lebenszyklus), der Familfan{iliarer Lebenszyklus) und der
beruflichen Laufbahn (beruflicher, betrieblicherdwstellenbezogener Lebenszyklus). In
jeder Phase werden spezifische Themenstellungeviesktund entsprechende Krisen
ausgelost. PE-MaRRnahmen werden auf dieser Basiimb#s welche sich am

Lebenszyklus des Mitarbeiters orientieren (vgl.f@@01, IQ Management, S.24).
3.4 Teilbereiche der Personalentwicklung
PE lasst sich aus systematischer und analytisciclt B verschiedene Teilbereiche

differenzieren. Die untenstehende Tabelle zeigtscreedene Teilbereiche nach

unterschiedlichen Systematisierungskriterien.

Berufs- und Berufs-und Berufs- und
stellenvorbereitende stellenbegleitende stellenverandernde
Quialifizierung Quialifizierung Quialifizierung
(=Einstiegsqualifizierung) | (=Anpassungs- und (=Aufstiegsqualifizierung)

Erweiterungsqualifizierung)

- Berufs- - Anpassungs- - Aufstiegsfortbildung

vorbereitende Malinahmen und Erweiterungsfortbildung | - Stellengestaltende

(Berufsausbildung, - Stellen-bezogene Qualifizierung
Umschulung) Qualifizierung - Stellenfolgenbezogene
- Stellenvorbereitende Qualifizierung
MalRnahmen

(Traineeausbildung,

Anlernausbildung)

Tabelle 4: Teilbereiche der Personalentwicklung
Quelle: Becker/ Fred G. 2002, S 418
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Berufs- und Stellenvorbereitende Qualifizierungeneiien den neuen Mitarbeitern auf
einen Beruf oder eine bestimmte Stelle vor. Wie s@ron in der Tabelle sieht, gilt die
Berufsausbildung und Umschulung in erster Linie Bésufsvorbereitende Mal3nahme

und als Stellenvorbereitende PE gilt die Anlernd Umaineeausbildung.

Berufs- und Stellenbegleitende Qualifizierung Wethereits im Betrieb beschéftigte
Mitarbeiter, die fur aktuelle oder zukinftige Anflerungen qualifiziert sind. Zwei
Teilbereiche sind zu nennen: Anpassungs- und BEeweigsfortbildung sowie

Stellenbezogene Qualifizierung.

Die  Berufs- und  Stellenverdndernde  Qualifizierungihrt zu  einer
Aufstiegsqualifizierung. Es  differenzieren  sich  dieAufstiegsfortbildung,
Stellengestaltende Qualifizierung un8tellenfolgenbezogene Qualifizierung. Die
Stellenfolgenbezogene Qualifizierung tragt durah Abfolge bestimmter betrieblicher
Stellen zur Qualifizierung bei. Die Folge ist, daie zu besetzenden Stellen in der
Karriereplanung unter Lernaspekten geplant werdenyum dieses
Personalentwicklungsziel zu erreichen (vgl. Bedked G, 2002, S.418f.).
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4 Komponenten der Personalentwicklung

4.1 Funktionen der Personalentwicklung

Die  Personalentwicklung erfullt mehrere  Funktionenyorwiegend die

Versorgungsfunktion, Motivierungsfunktion und Alsthungsfunktion usw.

Versorgungsfunktion heildt, die Bereitstellung geeigneter und fir ikeafgaben
qualifizierter Mitarbeiter mit geringen Risiken défehlbesetzung, besonders die
Gewinnung von Nachwuchskraften (Beschaffungsfumitiound das vorzeitige
Erkennen und Fordern von spezifischen Begabungérd¢frungsfunktion). Durch die
Bewahrungsmoglichkeit der Mitarbeiter und ihrer Bachtungen in inrem Werdegang
wird eine Verminderung des Fehlbesetzungsrisikosatt.

Insbesondere die Forderung der Mitarbeiter lassiditivationsfunktion steigen. Die
Motivierung der Mitarbeiter gelangt durch die Infaation dber berufliche
Entwicklungschancen, Eingehen auf die spezifisciMitarbeiterbedirfnisse, das
Er6ffnen von Aufstiegsmdglichkeiten und Karrierestetlungen sowie durch die

individuelle Férderung und Beratung.

Abstimmungsfunktionbedeutet, dass individuelle und organisatorisob@liBnisse, die
zumindest partiell in konfliktdrer Beziehung stehkedinnen, unter Beteiligung des
Mitarbeiters so weit wie moglich aufeinander abigestt werden. Durch diesen Weg
wird das betriebliche Konfliktpotenzial reduzigrtgl. Weber 2005, S.241f.).

Informationsfunktion ist die Erschlielung der Qualifikation, der Enticmgswiinsche
u.a. der Mitarbeiter.

Forderungsfunktion ist die Forderung des Mitarbeiters, Aufbau von
Qualifikationsreserven.

Aktivierungsfunktion ist die Aktivierung offener und latent vorhandener
Quialifikationen.

Veranderungsfunktionheildt, PE als Veranderung des Ist-Zustandes z&nseh
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Steuerungsfunktionbedeutet, dass PE als Instrument des Managemempesonellen
Ressourcen zu betrachten ist.

Integrationsfunktion ist die Ubermittlung von Werten und Verhaltensamangen
(vgl. Becker/Fred G. 2002, S.417f.).

Als eine betriebliche Funktion leistet die PE signifikanten Beitrag zur
Unternehmensentwicklung (vgl. Becker (a) 2005, 5.16

4.2 Aufgaben der Personalentwicklung

Die Aufgaben der PE héngen von den Unternehmeeszietler strategischen
Ausrichtung, der relativen Wettbewerbsposition uddr Branchenstruktur des
Unternehmens ab. Erste Aufgabe der PE ist, dieufigiskrafte und die Spezialisten
durch angemessene Malinahmen der Bildung, der kagler und der
Organisationsentwicklung auf ihre zukinftigen undegenwartigen Aufgaben
vorzubereiten (vgl. Becker (a) 2005, S.16)

Eine andere Aufgabe der PE ist, die vorhandenegkéién und Neigungen der
Mitarbeiter zu erkennen, zu entwickeln und sie dah jeweiligen Erfordernissen des

Arbeitsplatzes in Uberbestimmung zu bringen (vgknitzel 2005, S.2).

Die Gestaltung eines Personalentwicklungssysterssiirer Organisation ist jedoch die
Aufgabe der Unternehmensfihrung. Die Unternehne@nsly entscheidet, ob und in

welchem Umfang Personalentwicklung betrieben wingl. (Loffing/Geise 2005, S.37).

4.3 Adressaten/ Zielgruppen der Personalentwicklung

Unternehmen haben bestimmte Zielgruppen im Vordedyfir die Durchfihrung der
PE. Zielgruppen werden strategisch und nach Pidtent ausgewahlt. Unternehmen
sollten sich auch auf wichtige Zielgruppen konzenén. Fur die Entscheidung der
richtigen Personen werden auf solche Aspekte wiestéfo und Nutzen des
Inputs/Outputs, Zeitbedarf, Zeitdricke sowie Andgehmd Nachfrage auf dem
Arbeitsmarkt berucksichtigt. Eine mdgliche Zielgpep kann folgendermalRen

aufgelistet werden:
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* FUhrungskrafte/ Managemententwicklung

e Fuhrungsnachwuchskrafte/ Trainess

* Neue Mitarbeiter in der Einarbeitung

* Bestimmte Berufsgruppen/ Funktionsgruppen fir gessnes Handeln (z.B.
Frauenforderung, Reintegration nach Familienpaltrgegration auslandischer
Mitarbeiter, Reintegration von Langzeitarbeitslgsen

* Einzelne Spezialisten (z.B. Verkédufer im Innendigasgiendienst,
Servicetechniker/ Kundendienstmonteure, Entwicksimgenieure,
Ausbilder/Trainer...)

* Mitarbeiter mit neuen/ anderen Aufgaben

* Projektteams

» Coaches, Trainer, Multiplikatoren

e Externe, wie Schuler, Studenten und Praktikantgh Btarup 2004, S.388f.).

4.4 Trager / Beteiligte an der Personalentwicklung

FUr die Umsetzung einer PE sind verschiedene GruppeUnternehmen notwendig.
Wichtigste Trager der PE sind: Unternehmensleistidggsonalabteilung, Vorgesetzte,
Betriebsrat, Trainer und Mitarbeiter. Unten werdise beteiligten Gruppen detailliert

beschrieben.

Unternehmensleitung:

Unternehmen miussen Entwicklungsmdglichkeiten aabieind ein Lernforderndes
Arbeitsklima fur die Mitarbeiter schaffen. Die Bdvelligkeit zur Weiterentwicklung
ist zu erwarten, wenn die Ziele der PE den Aktewattraktiv und erreichbar erscheinen
und die positiven Auswirkungen der Teilnahme hoiclgeschatzt werden (vgl. Becker
2007, S.13). Aufgaben der Unternehmensleitung kdnnélgendermalien

zusammengefasst werden:

» Grundsatzentscheidungen daflr oder dagegen
* Regelung der Zustéandigkeiten
* Bestimmt die Ziele und entscheidet Prioritaten

» Festlegung eines Budgetrahmens /Finanzierung
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* Berucksichtigt Weiterbildung bei technischen, ofigatorischen
Entscheidungen (vgl. Mentzel 2005, S.14).

Personalabteilung/ Personalentwicklungsabteilung

PE-Abteilung ist als ein Teilbereich des Personabgement und tragt im
Unternehmen bei, die erworbenen beruflichen Qualifbnen der Mitarbeiter zu
sichern und deren Kompetenzen im Unternehmensgsereeiter auszubauen. Also
stellt die PE-Abteilung eine zentrale Funktion irfre@b des betrieblichen
Personalmanagements dar (vgl. Wegerich, 2007, .SDi@) PE-Abteilung und das
Personalmanagement unterstiitzen die Mitarbeiter uMbrgesetzten in

Personalnetwicklungsfragen. Sie sorgen auch fur dintwicklung der

Personalentwicklungsinstrumente und sichern deffertlaufende und gleichmafige
Anwendung im Betrieb (vgl. Becker (b) 2005, S.136).

Die allgemeine Aufgabe der Personalabteilung sinidraerliche Mitarbeiter zur
Erreichung der Unternehmenstétigkeit, die entsgedhqualifiziert ist, zur Verfiigung
zu stellen. Daneben sollte sie Mitarbeiter betrewstiwickeln, fordern, fuhren und
verwalten (vgl. Wegerich, 2007, S.19). Weitere Aaldfgn der Personalabteilung werden

wie Folgendes aufgelistet:

» Beratung der Unternehmensleitung, VorgesetztenMitatbeiter

* Ermittlung/Analyse des Personalentwicklungsbedarfs

» FUhren der Personalentwicklungsdateien und Kootidimanit anderen
Funktionsbereichen

* Entwicklung von Aufstiegskonzeptionen (Laufbahrkepte/ Nachfolgeplanung)

* Planung und Durchfiihrung betrieblicher Bildungsnaiinen, Bereitstellung des
gesamten organisatorischen Instrumentariums

» Erfolgskontrolle, Budgeterstellung und Kostenkolérévgl. Flarup 2004, S.389).

Vorgesetzte/ Fuhrungskraft
Als Fuhrungskraft wird diejenige Person im Untemehn bezeichnet, die
Fuhrungsverantwortung fur Mitarbeiter tragt und 8imne der Unternehmensfiihrung

Kompetenzen, Verantwortung und die verantwortlicherigaben der Ausgestaltung
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von Organisationen, Bereichen und Ressourcen atw&s wahrnimmt, die fur das
Unternehmen wichtig sind (vgl. Becker 2007, S.73).

Die Vorgesetzten missen die Personalentwicklungsdef als nicht delegierbare
Aufgabe vor Ort wahrnehmen. Sie ermitteln den Bilgkbedarf, erkennt
Forderungsangemessene Nachwuchskréfte, unterstaaan- und Projektarbeit und
betreut eine eigene Weiterbildung (vgl. BeckerZ0)5, S.136). Im Folgenden werden

weitere Aufgaben der Vorgesetzte aufgezahlt:

* Zusammenarbeit mit der Personalabteilung

» Erkennen qualifizierter Mitarbeiter, Mitarbeiterlvmilungen, berat, informiert
und fordert den Mitarbeiter hinsichtlich seiner &itklung, ist nétigenfalls selbst
als Trainer tatig

» Zielvereinbarungen, Empfehlung von Férder- und @ilgsmafl3inahmen

» Erfolgskontrolle am Arbeitsplatz / erfasst Soll-duist- Qualifikation Unterschied,
fordert den Transfer und fiihrt Erfolgskontrolle cluvgl. Mentzel 2005, S.14).

Betriebsrat

Der Betriebsrat ist das zentrale Vertretungsorgar @rbeitnehmer in einem
Unternehmen. Der Betriebsrat hat gemal} Betriebsssuhgsgesetzt Informations-,
Beratungs- und Mitbestimmungsrechte (vgl. Becke0720S.38). Aufgaben der
Betriebsrat sind: Mitwirkung durch die Mitbestimngsa und Beratungsrechte gemal
der gesetzlichen Rechte und unterstitzt die Dulechfig der Prozesse (vgl. Flarup
2004, S.389).

Referenten/ Ausbilder/ Trainer

Ausbilder/Trainer sind diejenigen Personen, deramfgAbe es ist, die praktische
Unterweisung der Ausbildenden in Betrieben oder iiberbetrieblichen
Ausbildungseinrichtungen vorzunehmen (vgl. Beck@gd72 S.29)Sie stellen konkrete
BildungsmalRnahme bereit und organisieren die PsezesDann fihrt

Trainingsmafl3nahme ziel- und teilnehmerorientiercdivgl. Flarup 2004, S. 389).
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Mitarbeiter

Mitarbeiter sind im Unternehmen flur die Erfullungerd jeweiligen Aufgaben
beschaftigte Personenggruppe. Trainee ist diejenRgrson, die an einem
Traineeprogramm teilnimmt und systematisch in eingnternehmen integriert und
eingearbeitet wird. Im folgendermalRen kdnnen diefgAlben der Mitarbeiter

zusammengefasst werden:

* eigene Initiativen/ ist zuallererst fur sich  selbstwerantwortlich
(Selbstmanagement)

* st Fachmann fur die eigenen Starken und Schwadiem Erledigung der
Aufgaben, hat eigene Ziele fiur Qualifizierung untvgcklung

* bestimmt internen/ externen Bedarf und Wunsche

* richtet selbst eigene QualifizierungsmalRnahmen @ustzen der gebotenen
Chancen)

* setzt Gelerntes in de Praxis um( Transfer) (Mer29eb, S.14)

4.5 Der Personalentwickler

45.1 Rollen des Personalentwicklers

Wichtigste  Personen in der Personalentwicklungstaueg sind die
Personalentwickler. Sie haben viele Aufgaben untleRdur die Durchfihrung der
Personalentwicklung. Die relevanten Rollen desddaientwicklers sind: Strategischer
Berater GUber Human Ressource Fragen und Arbeitssgst sowie Uber Strukturen,
Coach oder Leistungsfuhrer, Karriereberater, F@demd Lehrer, Entwickler der
Kompetenzen und fiir das Personalsystem, liefertauaduiert die Daten, Anregende
Kraft in Verdnderungsprozessen (vgl. Kramer 20046% Koordinator und Organisator
(Personalauswahlverfahren sicherstellen, PE-Mal3aahnkoordinieren), Trainer
(Personalentwicklungsmalinahmen und  umsetzen), diiiteer, Beurteiler
(FUhrungskrafte bei Beurteilungs- und Forderundgaieen beraten und untersttitzen),
Betriebswirt (FUhrungskréfte in personalwirtschelfitn Angelegenheiten beraten) (vgl.
Becker (b) 2005, S. 517). Damit der Personalentieickeine Arbeit orientieren und
ausrichten kann, muss er Kenntnisse von der Urltaraasstrategie und der der
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anstehenden Entwicklungen haben. Aufgabendimensi@iees Personalentwicklers

konnen wie folgt zusammengefasst werden:

» Erkennen der Problematik

* Problembewusstsein schaffen

* Kennen der neuen Trends auf dem Gebiet der Peesunatklung

* Entwicklung und Umsetzung von Strategien in korki€inzelmalinahmen

e Entwicklung und Anwendung von Personalentwicklungsumenten (vgl.
Rischer 2003, S.228).

Doch die wichtigste Aufgabe der Personalverantiabrtin besteht darin, fur das

Unternehmen passende, effektive und wirtschaftlatretbare Methoden zu finden.

4.5.2 Kompetenzen des Personalentwicklers

Kompetenzen beschreiben die Fahigkeiten des Pdesdwacklers, Aufgaben
anforderungsgerecht zu erledigen. Die Personalekisvi missen manche
Kompetenzen unbedingt haben, damit sie ihre Adfézient durchfiihren kénnen. Vor
allem Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Sozialknpeund die personliche

Kompetenz sollten sie zuerst erwerben.

Fir jede Kompetenz liegen bestimmte Fahigkeiten , valie durch den
Personalentwickler erworben werden sollten. Belg@ise sind fir die Fachkompetenz
langjahrige Berufserfahrung und Fachwissen in Pesortschaft, arbeitsrechtliche
Kenntnisse, betriebswirtschaftiche  Kenntnisse, npegychologische  Wissen,
organisationspsychologisches Wissen, padagogische enntKisse und

sozialpsychologisches Wissen usw. erforderlich. (dghmer 2007, S.48).

Fur die Personliche Kompetenz sind solche Fahigkeit Analysevermégen,
Belastbarkeit, Engagement, Flexibilitat, Glaubwgkeit, Integritdt, Kreativitat,
Lernfahigkeit, Selbstkritik, emotionale Stabilit&elbststandigkeit, vernetztes Denken,
Zielorientierung, realistischer Optimismus, intktleelle Fahigkeiten erforderlich (vgl.
Kramer 2007, S.48).
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Bei der Methodenkompetenz sind analytische Fahiglielaktische Kenntnisse, EDV-
Kenntnisse, Evaluationstechniken, Organisationsgelsc Prasentationsfahigkeit,
Projektmanagement, Strategisches denken und hanbelnsfersteuerung, Methoden
der Bedarfermittlung Fahigkeiten notwendig (Kram2007, S.48). Und bei der
Sozialkompetenz sind, Durchsetzungsvermogen, Eianfigsvermdgen,

Kommunikationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Kontadttirke, Motivationsvermdgen,
Uberzeugungskraft, Teamfahigkeit, positives Mensbid, Empathie, Beratung und
Unterstitzung Fahigkeiten erforderlich (vgl. Krar@é07, S.48).

4.6 Ziele der Personalentwicklung

Ziele bieten Orientierung, weisen die Richtung legrenzen die Reichweite der PE.
Die Ziele der Personalentwicklung sind sehr vigjalEs gibt zwei Arten von Zielen
der Personalentwicklung; betriebliche (aus Siclg Betriebes) und individuelle (aus
Sicht des Mitarbeiters) Ziele. Sie sind aber nidhaktisch gleichwertig. Die
individuellen Ziele haben nur mittleren Charakteeil die betrieblichen Zielen den
Ausschlag fur die Entscheidung eines Betriebes evithrder Durchfihrung der
spezifischen Personalentwicklung geben. Die indieidn Ziele hingegen tragen dazu
bei, positiv oder - bei Nichtbeachtung- negativ Mietivation zur Personalentwicklung
zu beeinflussen (vgl. Becker/Fred G 2002, S.417).

4.6.1 Ziele aus Sicht der Unternehmen

Ziele bedeuten aus Sicht der Unternehmen, dassSwieerung und Forderung der
personellen  Ressourcen entsprechend der Unternsphmiasophie und

Unternehmensziele sind (vgl. Ruckle/Mutafoff/Rie&@eH 994, S.18, zit. nach Falk
2006, S.14). Die optimale Nutzung der personell@ssgurcen des Betriebes ist ein

generelles Ziel der PersonalentwicklungsmaRnahmemetrieblicher Perspektive.

PE dient zur Erhaltung und Verbesserung der Wetbestahigkeit und
Leistungsfahigkeit der Unternehmen (vgl. BeckerdFf@ 2002, S.417). Qualitat der

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen des BesribBngt auch von PE ab, sowie
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gualitative Arbeitsergebnisse und Kundenzufriedénh&/iederum begleitet und
unterstitzt PE der Organisationsentwicklung inteddmehmen. Durch die PE werden
die vorhandenen Mitarbeiterpotenziale gefordert uedkannt, dann wird die
qualifizierten Mitarbeiter aus dem vorhandenen ébw einfacher ausgewahlt
(Hilfeleistung zur Sicherung der Personalbedarfdagk und sogar Fach- und
Fuhrungskraften langfristig sichergestellt werdemyl.( Ehrhard/ Reinbold-Scheible
2006, S.33f.). Anderes Ziel der Betrieb ist der avtieiter an den ihnen geeigneten
Arbeitsplatzen richtig zu einstellen. Somit PEdaste Investition in die Zukunft fir die
Unternehmen. Im Folgenden werden die anderen wgehtiZiele der Unternehmen

durch die Personalentwicklung aufgelistet:

* Bindung qualifizierter Fihrungskrafte und Mitatieeian das Unternehmen (vgl.
Ehrhard/ Reinbold-Scheible 2006, S.33f.)

* Unabhéangigkeit vom externen Arbeitsmarkt und stdr&tAkquisitionspotenzials
am Arbeitsmarkt (vgl. Loffing/Geise 2005, S.22)

* Imageverbesserung (Image-Bildung) auf dem inteumehexternen Arbeitsmarkt
(vgl. Nicolai 2006, S.232)

* Verminderung der retardierenden Krafte, Verstarkdag akzelerierenden Krafte
(vgl. Hentze/ Kammel 2001, S.349)

* Verbesserung der innerbetrieblichen Kooperation tr{@asklima) und
Kommunikation (reduziert vermeidbarer und teuerafikte)

* Senkung der Fluktuation (vgl. Olfert 2006, S.376)

* Erhaltung innovativer, kreativer, flexibler und nvigrter Mitarbeiter (Sicherung
eines qualifizierten Mitarbeiterstammes) (vgl. Holigge 2007, S.114).

* Anpassung der Mitarbeiterkompetenzen an die verémdarbeitswelt oder
aufgabengerechte quantitative, qualitative, zédiaind ortliche Bereitstellung
von Mitarbeitern (vgl. Lindner/ Lohmann/ Schirn#08, S.135)

* Unternehmensgeschaftliche Ziele in personalbezogesle transformieren (vgl.
Kramer 2007, S.22)

* Als Einrichtungsziele beabsichtigen sie Wertsteiggen fur Kunden und
Klienten durch hoheren Nutzen und sinkende Kostgh Kohlhoff/ Kortendieck
2006, S.148)

31



* Veradnderung des Leistungspotenzials der Mitarbdiik@mpetenzverbesserung
und Performanz z.B. Verbesserung des Problemlésepats (vgl. Meier 1995,
S.4).

4.6.2 Ziele aus Sicht der Mitarbeiter

Personalentwicklung ist aus Sicht der MitarbeitarMittel zur personlichen Entfaltung

und beruflichen Weiterentwicklung, zur Realisierumglividueller Aufstiegziele sowie

zur Zuordnung von Arbeitsaufgaben, die dem persbeh Fahigkeitsprofil entsprechen
(vgl. Weber 2005, S.241).

Da eine erfolgreiche PE die entsprechende Motimatbaw. Lernbereitschaft des
jeweiligen Mitarbeiters voraussetzt, kann sie jédatdcht ohne Berucksichtigung
individueller Ziele erfolgen. Samtliche MalRnahmedniken nur mit der Beachtung
personlicher Interessen der Mitarbeiter ihrer irdlrellen und beruflichen Entwicklung
dienen (vgl. Mentzel 2001, S.2, zit. nach Falk 200484).

Mitarbeiter zielen mit der PE die Verbesserung @eancen zur Selbstverwirklichung
und Personlichkeitsentwicklung (Qualifikationem) Arbeitsplatz, dadurch mindert die
Risiken des Arbeitsplatzverlustes und der Entgeitiaiung (vgl. Becker/Fred G. 2002,
S.417). PE dient also dem Mitarbeiter Sicherung dégbeitsplatzes
(Positionssicherung) oder Verbesserung und Aufbewah der personlichen
Beschaftigungsfahigkeit  (vgl. Kohlhoff/KortendiecR006, S.148). Individuelle
Mobilitaét wird auch mittels der PE auf den Arbeititkien erhdoht sowie das
individuelle Bildungsbediirfnis der Mitarbeiter heftigt wird und dann werden bisher
nicht genutzter personlicher Kenntnisse und Fahigkeaktiviert (vgl. Nicolai 2006,
S.232). Andere wichtige Ziele der Mitarbeiter werde Folgenden aufgezabhilt:

» Befriedigung materieller/immaterieller Motive(v@decker/Fred G. 2002, S.417)
* Aneignung karrierebezogener Voraussetzungen fubdeuflichen Aufstieg

» Sicherung der Existenzgrundlage bei technischensonlem Wandel

* Optimierung der Prestige (vgl. Olfert 2006, S.3y6f.

» Anforderungsgerechte Anpassung der fachlichen dgkaiten und Kenntnisse
(vgl. Ehrhard/ Reinbold-Scheible 2006, S.33)
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* Aufnahme anspruchvollerer Tatigkeiten und groRgerantwortung

» Die Einkommensposition wird verbessert (vgl. Kotifh¢ortendieck 2006,
S.148)

* Orientierung der PE an den Tendenzen der Mitanbéitgl. Becker (b) 2005,
S.135)

Bei der PE geht es im allgemein darum, Mitarbeited deren Potenziale entsprechend
den Wiunschen der Mitarbeiter in Anbetracht der tir@kemensbedirfnisse anzupassen
(vgl. Loffing 2006, S.17).

4.6.3 Gesellschaftliche Ziele

Erwartungen der Gesellschaft sind mit leistunggf@hiBurgern und Unternehmen den
allgemeinen Wohlstand der Volkswirtschaft zu siohehus gesellschaftlicher Sicht
sollen Unternehmen die Lebensbedingungen der Mensaérbessern. Die Gesellschaft

erhofft sich von den Unternehmen durch die PE fudigeaufgelistete Ziele:

* Verbesserung und Erhaltung des gesellschaftlichenativermogens
* Gewahrung des Grundrecht auf Personlichkeitseuntfglt

* Optimale Umlegung der Human Ressource

* Verringerung der Arbeitslosigkeit

* Freie Personlichkeitsentfaltung

* Humanisierung des Arbeitslebens (vgl. Nicolai 208232).

In enger Verbindung mit den Zielen der PE steheanCén zur Verfigung, allerdings
auch manche Risiken verbunden mit der PE. DurclPHierhoht sich die Attraktivitat
der Mitarbeiter im externen Arbeitsmarkt und dantsteht noch eine
Abwerbungsgefahr. Die Chancen und die Risiken @&esiRd in der folgenden Tabelle
gegenubergestellt (vgl. Stock 2008, S.153).
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Chancen der Personalentwicklung Risiken der Persomentwicklung

- Reduktion der Kosten fir - Gefahr erhéhte Fluktuation aufgrund
Fehlentscheidungen aufgrund héherer (durch EntwicklungsmalZnahmen)
Qualifikationen der Beschaftigten gestiegener Chancen von Fuhrungskraften
- Reduktion der Ausfallkosten aufgrund bzw. Mitarbeitern auf dem externen

frihzeitiger Vorbereitung von Nachfolgern | Arbeitsmarkt
- Produktivitatssteigerung durch bessere - Schwere Quantifizierbarkeit des Erfolgg
Ausschopfung vorhandener Potenziale im | von PE-Malinahmen

Unternehmen - Demotivation von nicht in

- Steigerung der Flexibilitat und der Entwicklungsmafinahmen involvierten
Reaktionsfahigkeit des Unternehmens auf | Fihrungskraften bzw. Mitarbeitern
qualifikationsrelevante Herausforderungen | - Gefahr der Demotivation

- Verminderung von Kosten fur Konflikte und tberqualifizierter Fihrungskrafte bzw.
Reibungsverluste zwischen Fuhrungskraften Mitarbeiter bei Fehlen von Aufgaben, in
und Mitarbeiter durch adéaquat geschulte denen die erworbenen Qualifikationen
Fuhrungskréfte eingesetzt werden konnen.

- Steigerung der Zufriedenheit und der
Bindung der Beschaftigten an das
Unternehmen aufgrund personlicher/fachlicher

Entwicklungsméglichkeiten im Unternehmen

Tabelle 5: Chancen und Risiken der Personalentwickl  ung
Quelle: Stock 2008, S.156

4.7 Einflussfaktoren auf die Personalentwicklung

Wer eine effektive und effiziente PE betreibt, mdesen Abhangigkeit von zahlreichen
internen und externen Einflussfaktoren bericksyemti Andernfalls wird keine
zuverlassige Planung der PE moglich sein.  Grunligétz werden
Personalentwicklungsentscheidungen bestimmt durde @rofessionalitat und
Personlichkeit des verantwortlichen Personalentieiskund das politische, soziale, und
konjunkturelle Umfeld. Ziele, Erfahrungen und Befitungen der Adressaten der
Personalentwicklung sind weitere Einflussfaktoregi.(Becker 2007, S.13).
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4.7.1 Betriebsinterne Einflisse

Es gibt bestimmte interne Einflussfaktoren, die iz Umsetzung der erfolgreichen
PersonalentwicklungsmalRnahmen im Unternehmen b&dintigt werden sollten. Wie

im folgender Tabelle-6 angezeigt wird, lasst ek sicvier grol3e Teile gliedern.

Zu den internen Einflussfaktoren zahlen Beispied&eiunternehmenspolitische
Entscheidungen unterschiedlichster Art, wie Stiate@m Absatzmarkt, Innovations-
und Investitionsentscheidungen, Mallnahmen im  Ptazhdbereich und

Rationalisierungsvorhaben (vgl. Mentzel 2005, S.31)

Struktur Technische Einflussfaktoren
- Unternehmensgrofle - Eingesetzte Technik
- Grad der Internationalisierung - Arbeitsorganisation
- Belegschaftsstruktur (Alters-, Sozial- - Technisch-organisatorische
und Qualifikationsstruktur) Veradnderungen
- Unternehmensbranche

- Organisationsstruktur
- Fuhrungsgrundsatze

- PE- Erfahrungen

Kulturelle Aspekte Strategie
- Unternehmenskultur - Unternehmensstrategie
- Tradition der Unternehmens - Personalstrategie
- Lernklima - Veranderungen von internen/

externen Rahmenbedingungen

Tabelle 6: Einflussfaktoren der Personalentwicklung
Quelle: Wegerich 2007, S.35

Geschichte, Werthaltungen, Normen, Tradition undheltensregel beeinflussen auch

die Art und Weise der Unternehmen, aber sie sinderundem Begriff

Unternehmenskultur zusammengefasst (vgl. Wege2iahy, S.35).
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4.7.2 Betriebsexterne Einflisse

Die externen Rahmenbedingungen spielen auch wie idieerbetrieblichen
Einflussfaktoren eine wichtige Rolle fur die Umsetg der PE. Wie Beispielweise die
Ausrichtung der Mitarbeiter auf die internationakeufgaben notwendig ist, sind neben
den sprachlichen Voraussetzungen auch das Verssakdttureller Besonderheiten
wichtig. Insbesondere macht der technologischesEbritt eine kontinuierliche PE
notwendig, um neue Aufgaben vorbereiten zu konngh Wegerich 2007, S.38pie

wichtigsten externen Einflussgréf3en konnen wiedoliermalRen gegliedert werden:

Arbeitsmarkt

Das Angebot und die Nachfrage nach Arbeitsleisttraffen auf dem Arbeitsmarkt
aufeinander. Die Nachfrage der Unternehmung nacheifskraften wird vom
Arbeitsmarkt dann in idealer Weise gedeckt, wena dendtigten Mitarbeiter in
ausreichender Zahl und Qualifikation zur Verfigstghen (vgl. Mentzel 2005, S.28).

Technischer Wandel

Die Innovation neuer Technologien und neuer Praglisdt fir ein rohstoffarmes und
exportorientiertes Land lebenswichtig. Das fur d@ehaffung neuer und fir die
Sicherung vorhandener Arbeitsplatze notwendige salvftliche Wachstum, ist nur
durch ein ausreichendes Mal3} an technischem Fattsghwahrleistet (vgl. Mentzel
2005, S.27f.).

Gesellschaftspolitische Entwicklungen (Wertewandel)

Unternehmen existieren nicht isoliert von ihrer Uatiw von gesellschatftlichen,
juristischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen  Der
Personalentwicklungsbereich kann auch nicht getreram den gesellschaftlichen
Entwicklungen gefiihrt werden. Gesellschaftliche riVatungen andern sich immer in
der Welt, z.B. die Erwartungen der Mitarbeiter gageer ihrer beruflichen Téatigkeit
haben sich in den letzten Jahrzehnten stark verindkiechselnde Arbeitsaufgaben
fordern noch erhohte Lernanforderungen. Die soziabenpetenz ist relevanter als
friher bei dem wachsenden Dienstleistungssektdr Krgmer 2007, S.17). AuRerdem
haben sich auch das Selbstbewusstsein und diet&elsklichung in der Arbeit
verstarkt (vgl. Mentzel 2005, S.30f.).
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4.8 Methoden der Personalentwicklung

Welche PersonalentwicklungsmalRnahme ausgewahlthéindt von der Entsprechung
der Malinahmen zur Deckung des Entwicklungsbedadertneben der Deckungsliicke
von unternehmenspolitischen und individuellen &Aangen bestimmt wird.
Verschiedene Entscheidungskriterien kommen zwisalen Mal3nahmen in Betracht
fur die Wahl (Kategorienjvgl. Scherm/Suf3 2003, S.110). Die wichtigstend€r@n zur
MalRnahmenwahl sind die im Folgenden aufgelisteterkfe;

* FoOrderungs- und Entwicklungsziel allgemein

» Personlichkeit der zu fordernde Personen (individueraferenzen)
* Mit dem Einsatz verbundenen Kosten (vgl. Kramer72(R53)

* Werthaltungen der Entscheidungstrager

* Nutzen der Malnahmen

» Situative Einflisse (vgl. Scherm/SuR 2003, S.110).

Im Folgenden werden haufig genutzte Methoden kikiaet. Eigentlich gibt es niemals
eine beste Methode, es gibt nur die angemesseheansade, bevorzugte, verfligbare
und finanzierbare Methode. Verschiedene Methodemé® auch kombiniert werden.

Eine angemessene Methodenwahl hangt von den obgestieliten Instrumenten ab.

Es gibt viele Arten von Methoden zur Personaleritiuitg. Unten stehen einige der oft

vorkommenden Methoden im Unternehmen:

» Action Learning * Feedback

* Asessment Center(AC) » Forderkreis

* Auslandsentsendung * Gruppenarbeit

* Beobachtungslernen * Job Enlargement

* Business TV » Job Enrichment

* E-Learning, Computer Based » Job Rotation
Training (CBT) » Kollegiale Beratung

* Einweisung * Konferenzteilnahme

» Exkursion * Lernstatt

* Fallstudie * Mediation
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* Mentoring » Selbsterfahrung, Gruppendynamik

* Mitarbeiterbefragung » Selbstorganisierte Lernen

* Moderation * Seminar

* Modell-Lernen * Training

* Open Space * Trainee- Programm

e QOutdoor-Training * Szenario- Technik

e Praktikum * Supervision

* Projektmanagement » Stellvertretung

* Prozessbegleitung * Unterweisung am Arbeitsplatz
* Projektarbeit *  Workshop

e Qualitats-, Gesundheitszirkel

Unterweisung am Arbeitsplatz

Unterweisung am Arbeitsplatz ist die direktestenfraler Forderung eines Mitarbeiters
im Unternehmen. Diese Form der PE kommt insbesendeRahmen der Einarbeitung
eines neuen Mitarbeiters zum Tragen. Der neue bBteer muss in seinem neuen Blro,
an seinem neuen Schreibtisch mit allem vertrautagitrwerden. Die Unterweisung am
Arbeitsplatz wird durch die Unterstitzung eines aviieiters, der diesen Arbeitsplatz
kennt, durchgefihrt (vgl. Loffing 2005, S.96f.).

Job-Enrichment (mehr Verantwortung/Aufgabentiefe/Arbeitsanreichung)

Der Ausdruck ,Job-Enrichment” ist eine Form der tegsatischen Arbeits- und
Aufgabenbereicherung eines Arbeitsplatzes oderrbbiters. Als eine PE-Mal3hahme
bezeichnet Job-Enrichment eine  VergroRerung des poBisons- und
Handlungsspielraums des Mitarbeiters, also werdem die Entscheidungsbefugnisse
und die Verantwortung der Mitarbeiter in der Reigelertikaler Weise breiter. Wenn
der Mitarbeiter bislang eine bestimmte Aufgabe éhattann muss er durch das Job-

Enrichment auch die Planung und Kontrolle des Aspeozesses auf sich nehmen.

Das Job-Enrichment ist nicht gleichzusetzen miteeiBeforderung, weil eine
Beforderung meistens die Ausweitung der Kompetemzigisich bringt. Durch das Job-
Enrichment wird vom Mitarbeiter der Einsatz einesiten Qualifikationsspektrums
gefordert. So starkt diese Methoden zusatzlichMisivation und Verantwortung der
Mitarbeiter (vgl. Loffing 2005, S.98f.).
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Job-Enlargement (Ubernahme zusatzlicher Aufgaben)

Job-Enlargement bedeutet, an das bisherige Arblitahgrenzende neue Aufgaben zu
Ubertragen. Hier sind meistens die FachkompetenmndnOrganisationsfahigkeiten der
Mitarbeiter gefordert und der Mitarbeiter wird adie Ubernahme weiterer Aufgaben
vorbereitet (vgl. Krdmer 2007, S.56). Job-Enlargeimédunktioniert mit einer
Ausdehnung von horizontalen Arbeits- und Aufgabese@erung, was dagegen beim

Job-Enrichment Ausweiterung in vertikaler Richtuvay (vgl. Loffing 2005, S.100).

Job-Rotation (systematischer Aufgaben/Arbeitsplatzwchsel)

Der Begriff ,Job-Rotation” wird als kurzer Arbeitsgizwechsel verstanden. In Rahmen
der Job-Rotation wechseln die Mitarbeiter regelmafi#n Arbeitsplatz innerhalb der
Unternehmen. Der Arbeitswechsel besteht darin, dasfrere Mitarbeiter ihren
spezifischen Aufgabenbereich untereinander tausclaéso beschaftigen sich die
Mitarbeiter systematisch auch auf anderen SteDetbei erfolgt der Arbeitsplatztausch
in der Regel auf gleicher hierarchischer Ebeneifbatale Rotation). Eine vielfaltigere
Tatigkeit sollte sich im Gegensatz zu einer monetorTatigkeit positiv auf die
Arbeitszufriedenheit, Arbeitsmotivation und Arbejislitdt auswirken(vgl. Loffing
2005, S.101).

Seminare und Trainings

Seminare und Trainings sind die klassischen Methaté PE. Im Vordergrund dieser
Malinahme steht die reine Wissensvermittlung, wieebeer typische Schulsituation
(vgl. Loffing 2005, S.111).

Durch die Seminare wird zu einem spezifischen Themaeiner lernférderlichen
Atmosphéare Wissen vermittelt und Fertigkeiten undhigkeiten eingeibt. Die
Seminare dienen der Foérderungshilfe in  den BeraichEBachkompetenz,
Kommunikationsfahigkeit, Fuhrungsfahigkeit, Stressmnd Konfliktbewaltigung,

Projektmanagement, Arbeitstechniken, Netzwerkbigdun

Das Training bezeichnet die Erweiterung des Veenakpekirums zu einem
spezifischen Thema und wird durch Wissensvermigtlund Ubungen mit Reflexion

des Erfolges angestrebt. (vgl. Kramer 2007, S.61f.)
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Rollenspiele und Fallstudien

Bei dem Rollenspiel nehmen die Mitarbeiter eineheordefinierte Rolle ein und
missen diese innerhalb eines vorgegebenen Bezugmnah situations-
handlungsgerecht spielerisch ausfiillen. Diese Mighoezweckt, dass die jeweiligen
Lerninhalte erlebnisorientiert vermittelt und dierleenten Wissensinhalte und
Erfahrungen durch Reden, Spielen dargestellt odereadet werden (vgl. Loffing
2005, S.114).

Durch die Fallstudien werden an einem fiktiven PB&bk Problemlésungen, neue
Aufgaben oder die Steuerung eines Unternehmensler@ei dieser Methode werden
unternehmerisches Denken und Handeln, Teamfahigkait Problemldsetechniken

gefordert.

Supervision

In einer Gruppe werden Praxisfalle mit vergleickemaAufgaben und Positionen in der
Unternehmenshierarchie vorgestellt. In einem medem Prozess werden
Problemlésungen erarbeitet und Erfahrungen ausggtaygvgl. Kramer 2007, S.61).
Wichtig ist hier eine problemorientierte vorgeherse in kleinen Gruppen und auch
von einem Supervisor geleitet zu werden. Der Unteesl gegentber Coaching ist, dass

die Supervison- Methode mehr problemorientierfugt. Loffing 2005, S.115).

Coaching

Coaching bedeutet, Beratung und Unterstitzung vaarbéitern und Fuhrungskraften
durch psychologisch geschulte Berater in Kriseasibmen. Berater werden Coach
genannt und die Mitarbeiter sowie Fuhrungskréfteacbee. Es hilft mittels der
Gesprache, den fachlichen und personlichen Probler&efahrungsaustausch und
intensivem personlichen Feedback. Grundvoraussgérunflr ein erfolgreiches
Coaching sind gegenseitiges Vertrauen, Verschwiegerund die Bereitschaft zur
Arbeitung miteinander in einer bestimmte Zeit (vBecker (b) 2005, S.405). Die
betreuten Mitarbeiter (Coachee) diskutieren gena@msmit einem qualifizierten
Gesprachpartner (Coach) aktuelle Fragestellungeidtegkeit, Verhaltensweisen oder
personliche und berufliche Probleme mit dem Ziele ¢ersénliche Lern- und

Veranderungsfahigkeit zu verbessern. Also besdtaftich Coaching mit der
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individuellen Beratung und Betreuung von Fuhrungikn und Mitarbeitenden (vgl.
Zaugg 2007, S.28).

Mentoring

Mentoring heil3t, die Weitergabe von Wissen und littfag einer Respekts- oder
Fachperson an Mitarbeiter, die einen Rat bend6tiBerspielsweise in den Unternehmen
beraten die erfahrenen alteren Kollegen die jung&déarbeiter. (vgl. Loffing 2005,
S.118). Das Mentoring erfolgt im Vergleich zum Clag spezifischer auf die
Beziehung zwischen einer Nachwuchskraft und ean&ahrenen Fuhrungskraft (vgl.
Zaugg 2007, S.28). Es bezeichnet also eine PEeBeag zwischen einem Berater
(Mentor) und einem Ratsuchenden (Mentee).Ein Meistoein personlicher Ratgeber.
Durch diese Modelle gewahrleistet der Mentor diesgaeliche Weiterentwicklung und

berufliche Forderung des Mitarbeiters.

Auslandsentsendung

Bei einer PE-Methode durch die Auslandsentsendung) iw einem vorher definierten
Zeitraum eine Aufgabe einer auslandischen Tochsettpehaft GUbernommen. Bei
dieser Methode werden die Fremdsprachenkenntriedbstandigkeit, interkultureller
Kompetenz, generalistisches Denken und Handelrrdgfiyvgl. Kramer 2007, S.54).

Workshop

Eine Gruppe von Mitarbeitern tauscht in einem midesn Prozess zu einem
bestimmten Thema Erfahrungen aus und erarbeiteeigesam Problemlésungsansatze.
Diese Methode ist zeitbkonomisch und es werden hgsa unter Einbezug und der

Nutzung der Fahigkeiten aller Beteiligten gefunden.

4.9 Systematisierung von Personalentwicklungsmethod en

Die Analyse von individuellem Lernbedarf und die sBereibung von konkreten
Zielsetzungen der Lernmoglichkeiten sollten zusammé dem Vorgesetzten und dem
Mitarbeiter erfolgen. Lernbedarf und Zielsetzung dénternehmen bestimmen die

jeweilige PersonalentwicklungsmalRnahme fir dieediven Mitarbeiter.
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Als Ziel und Inhalte der Personalentwicklung lassesich aus den
Aufgabenanforderungen im Unternehmen verschiedenmliff@ationsdimensionen
(Lernzielbereiche), die unterschiedliche Teilnehamkévitdten und Lernerfolgsquoten
haben, ableiten. Lernzielbereiche bestimmen diauPlg, Durchfiihrung, Kontrolle und
Auswahl von Methoden, MalRnahmen und Konzepten desoRalentwicklung, die sich
z.B. in verschiedenen Dimensionen ausrichten lassAktive und passive
Trainingsmethoden, einzel- und Gruppentrainingerimts und externes Training und

arbeitsplatzbezogenes Lernen (Trainingon-/off-/ribafjob) (vgl. Meier 1995, S.7).

4.9.1 Aktive und passive Trainingsmethoden

Der Unterschied zwischen aktiven und passiven inggmethoden gliedert sich

nachdem Grad der Beteiligung der lernenden Teieghan der Erarbeitung von

Lerninhalten- und zielen (vgl. Meier 1995, S.8)eDolgende Tabelle zeigt, was genau
diese Begriffe bedeuten, ihre Vorteile/NachteildejeArt und notwendige Regelungen
fur eine effektive Durchfuihrung dieser Trainingshoeten.

Aktive Trainingsmethode Passive Trainingsmethode

Definition | Teilnehmerorientiert, non- direktiv. | Direktiv, fihrend. Die Aktivitat ist

TN werden von Anfang an aktiv in d|eliberwiegend auf den Trainer

Lernprozesse einbezogen. beschrankt.
Form Gruppenarbeit, Diskussion, Klassischer frontaler Schulunterricht,
Rollenspiele, ... Vortrage, Referate, Anweisungen,..
Vorteile + TN konnen sich einbringen + Viel Information in kurzer Zeit
(gemeinsames Lernen) moglich.

+ Forderung von Selbstandigkeit und+ Basis flr spatere aktive Weiterarbeit.
Kooperation. + Bediirfnisse nach Inhalten und

+ Gehemmte TN konnen aktiviert Material erflllt.

werden. + Klare Stoff-/Zeitplanung méglich.
+ Breites Meinungs- + Hohe TN- Zahl mdglich
/Erfahrungsspektrum.

+ Berlicksichtigung von TN-
Interessen/ -Problemen.

+ Geeignet fur Stoff, der nicht

auswendig gelernt werden kann (z.B.
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Verhaltenstraining)

+ Schnelle Lernkontrolle.

Nachteile | - Lernerfolge sind oft nicht direkt - Keine Forderung des selbstandigern
output-orientiert messbar. Lernen/Arbeiten (als Voraussetzung
- TN- Motivation/-Verhalten kann zu| fir Problemldsung/Kreativitat)
Problemen fihren. - Keine Forderung der Kooperation.

- Braucht selbstandige und flexible | - Keine Konfliktbearbeitung.

Personlichkeit des Trainers. - Arbeitstempo- und inhalte sind
- Grof3e TN- Zahl fUhrt oft zu trainerabhangig.
Cliguenbildung - Schnelle Ermidung der TN.
- Zeit-/ planungsaufwendig. - Lerntransferprobleme.
Regeln * Gute Vorbereitung * Mdglichst wenig vorgeben.

* Problem- und Transferbeispiele | * Individuelle Férderung der TN(z.B.

herausstellen. Kleingruppen-Zusammensetzung).
* Viele Pausen, Methoden- * Material bereitstellen zur
/Medienwechsel. Vorbereitung/Bearbeitung.

* Schriftliche TN- Unterlagen * GruppengréfRe max. 15 TN
verwenden. (ideal 8-12 TN)

* TN- Probleme aufgreifen. * Flexible Zeitplanung (Lern- und

* Nicht mit Stoff vollpacken. Erholungspausen).

Tabelle 7: Aktive und passive Trainingsmethode
Quelle: Meier 1995, S.8

4.9.2 Einzel- und Gruppentraining

Der Unterschied zwischen Einzeltraining und Grupgening richtet sich nach dem
Grad der lernbezogenen Interaktion zwischen deindlmern in der Gruppe (vgl.
Meier 1995, S.9). Eigenschaften, sowie Vorteile INathteile dieser Trainingsarten

werden in der folgenden Tabelle demonstriert.
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Einzeltraining

Gruppentraining

Definition | Keine Interaktion mit anderen Systematische Interaktion zwischen
lernenden Teilnehmen. den lernenden Teilnehmern in der
Gruppe und oft Mitwirkung bei
Lernziel- und inhalt und didaktischer
Gestaltung.
Form Einarbeitung, programmierte Seminar, Workshop,
Unterweisung, Fachbicher, Kleingruppenlernen, teilautonome
Lehrgespréch, Arbeitsgruppe,...
Vorteile + Lernstoff/ -tempo ist TN -orientiert | + Keine Isolation von TN, viele
und individuell steuerbar. soziale Kontakte.
+ Optimal steuerbarer Lernerfolg. + Motivation durch Gruppenerlebnis
+ Gute Erganzung zum gesteigert.
Gruppenlernen. + Erfolgskontrolle durch
+Unabh&ngigkeit vom Lernort. Gruppenbildung steuerbar.
+ Kooperation, Selbstdisziplin,
Teamoarientierung durch Gruppe.
+ Ideal fur Verhaltenstraining.
+ Erfahrungsaustausch der TN.
Nachteile | - Isoliert Lernsituation der TN. - Einzelinteressen kénnen in der
- Gefahr des Motivationsverlustes. | Gruppe untergehen.
- Wenig Identifikations- und - Gefahr des informellen
Erfahrungsmdéglichkeiten. Gruppenleiters.
- Weniger individuelle
Steuerungsmaglichkeiten.
Regeln * Instrumente auf Motivation der TN | * Selbstsichere/flexible

ausrichten (z.B. Gesprachfihrung,
Fortschrittskontrolle,
Erfolgsbestatigung).

* Systematische didaktische
Aufbereitung.

* Einzel- und Gruppenlernen

unterstitzen.

Trainerpersonlichkeit nétig.

* GruppengrofRe max. 15 TN
(ideal 8-12 TN).

* Vorbereitung fur eine gleiche

Ausgangsbasis der TN.

Tabelle 8: Einzel- und Gruppentraining
Quelle: Meier 1995, S.9
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4.9.3 Internes und externes Training

Die Unterscheidung zwischen PE-MalRnahmen, die imtetdehmen oder
unternehmenseigenen Lernorten durchgefuihrt werdatgegen der MalRnahmen in
unternehmensfremden Lehrinstituten, richten sichchawnach dem Grad der
Mitbestimmung des Unternehmens bei den Lerninhakerund Zielen und der
angewendeten Methoden (vgl. Meier 1995, S.10). dralg Tabelle fasst die internen

und externen Trainingseigenschaften zusammen.
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Internes Training

Externes Training

* Systematische didaktische
Programmplanung.
* Freirdume fir

Transfermoéglichkeiten schaffen.

* Systematische Auswahl.
* Unternehmens- und TN —Anspriiche
einbringen.

* Innovationsorientierung als Mafl3stat

t

Tabelle 9: Internes und externes Training
Quelle: Meier 1995, S.10
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Definition | Vom Unternehmen initiiert und Von unternehmensfremden Tréagern
durchgefuhrt; kann im oder auRerhalfHersteller, freiberufliche Trainer,
des Unternehmens stattfinden. Institute) im oder auR3erhalb des

Unternehmens durchgefuhrt.

Form Einarbeitung, Job rotation, Job Fachseminar, -lehrgang, Erfa-Gruppe
Enrichment, Stellenvertretung, Tagung,..
Qualitatszirkel,...

Vorteile + Freier Umgang mit + Keine ,Betriebsblindheit”.
Unternehmensgeheimnissen. + Professionelle Schulungsrdume und -
+ Betriebsspezifische Orientierung | materialien.
moglich. + Erfahrene Trainer.
+ Freie Bestimmung der Lerninhalte/+ TN -Verhalten oft weniger gehemmi.
-methoden. + Relativ wenig Organisationsaufwand
+ GroRReres fur Unternehmen.
Zusammengehorigkeitsgefiihl der | + Breites Auswahlangebot.
TN. + Multiplikatoreffekt aus Kontakt zu

anderen TN.

+ Konkrete Transferbearbeitung + Motivationsinstrument.
maglich. + Gut fir branchenunabhéngiges
+ Kostenvorteile bei hoher TN- Zah|. Funktions- / Spezialwissen.
+ Freie Orts- /Terminwahl. + Anteil an Fremderfahrung
+ Relative Kostenvorteile. (Erfahrungsaustausch).

Regeln * Professionalisierung der Trainer. | * Auswabhlkriterien schaffen.



4.9.4 Arbeitsplatzbezogenheit (training on-/off-/ne  ar-the-job)

Die Unterscheidung richtet sich nach dem Grad dlealtlichen und raumlichen N&he
des Lernstoffes und — Ortes zum Arbeitsplatz/ Leshlem der Teilnehmer (vgl. Meier

1995, S.11).
Training on-the-job | Training off-the-job Training near-the-job

Definition | Vermittelt Von Arbeitsaufgabe und| Findet nicht wahrend der
Qualifikationen durch | oft vom Arbeitsplatz unmittelbaren
unmittelbare Aufgabe| getrennte Arbeitstatigkeit statt,
am Arbeitsplatz und | BildungsmalRBhahme in | beschétftigt sich mit
kann bei moglichst storungsfreier | aktuellen konkreten
entsprechender lernoptimaler Umgebung. Problemen oft in
Strukturierung unmittelbarer Nahe zum
Selbstlaufer werden. Arbeitsplatz.

Form Einarbeitung, Fachliteratur, Seminar, | Coaching,
Stellvertretung, Job- | Workshop,... Organisationsentwicklung
enlargement,... Qualitatszirkel,...

Vorteile + Relativ Kosten- + Entspannte + Konkrete téatigkeits-
neutral. Lernsituation (keine bezogene Lerninhalte.
+ Z.T. wenig Stérungen im Umfeld). | + Direkte
Organisationsaufwand.+ Konzentration auf Transferméglichkeiten.
+ Individuelle Lerninhalte. + Einbeziehung der
Steuerung des + Anwendung Umfeldfaktoren.
Lerntempos. padagogischer Konzepte + Langfristigkeit bietet
+ Einfache sichergestellt. Erfolg.
Erfolgsmessung. + Geeignet fur + TN- Aktivierung.

+ Realistisches héherwertige Inhalte(z.B} + Denken in
Umfeld. Schlusselqualifikationen). ibergreifenden
Organisationsstufen.

Nachteile | - Lernhinderndes - ,Griine Wiese* - Z.T. Stérungen in
Umfeld (Zeitdruck, Situationen Betriebshierarchie.
Larm). - Realitatsferne - Offene MalRnahmen
- Ungeeignet fir Problembearbeitung kénnen Vorurteile
komplexe, - Transferprobleme erst | schaffen.
hoherwertige nach Training - Z.T. zuféllige

a7



Aufgaben. - Aufwendige unsystematische
- Ubergreifende Lernkontrolle Lerninhalte.
Zusammenhange - Hohe Planung
fehlen. /Kompetenzanforderung
Regeln * Lernstérungen - Homogene Lerngruppen* Systematische Planung
beseitigen schaffen * Vermeidung des
* Vorgesetztentraining - TN- orientierte Marschallstab-Effekts
* Ubergreifende Programmplanung * Handlungsorientierung/
Zusammenhange - Transfer- -kontrolle.
darstellen. /Aktionsplanung * Professionalitat der
* Systematische - TN- Zahl begrenzen Vorgesetzten/ Trainer.
didaktische (ideal 8-12 TN).
Aufbereitung.
* TN- Motivation
sichern.

Tabelle 10: Training on-, off-, near -the-job
Quelle: Meier 1995, S.11

4.10 Steigerung der Effizienz der Personalentwicklu  ng

Das beste Verhaltenstraining ntitzt wenig, wenn Mirbeiter den gelernten Inhalt
nicht an ihren Arbeitsplatz transferieren und ihartpraktisch zum Einsatz bringen.
Nicht jede PersonalentwicklungsmalRnahme zur Fondeader anderer Kompetenzen
sind effektiv oder gar effizient. Mit der Zeit mésssehr viele PE-Malinahmen noch
weiterhin verbessert werden, wahrend andere unmdzmanche im schlimmsten Falle

auch unproduktiv wirken.

Es gibt viele Ursachen fur eine ineffiziente Peedentwicklung. Sie reichen von einer
fehlenden Bedarfsanalyse Uber die Wahl einer roghimal geeigneten Methode und
Prozessverlusten bei der praktischen UmsetzungMigsnahme bis hin zu einem
eingeschrankten oder gar vollig ausbleibenden Teansvenn bespielweise der
Arbeitsalltag den Mitarbeitern eine Umsetzung ihmeuen Erkenntnisse nicht erlaubt.

Durch die Verfolgung des Prozessmodells der PE dBadalyse — Planung einer

Malinahme- Durchfihrung einer Malinhahme- Evaluatieh)die Optimierung der
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Ergebnisse gewabhrleistet (vgl. Kanning 2007, S.317h jeder Phase bestehen

Optimierungsmoglichkeiten, die die Personalentwinkl noch effizienter machen. Im

Folgenden werden mdgliche Effizienzsteigerungsaeddir die jeweilige Phase erklart.

Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung in der Phase @ Bedarfanalyse

Durchfuhrung einer systematischen Bedarfsanalyse
Beurteilung durch mehrere Experten

Kombination mehrerer Methoden

Professionelle Personaldiagnostik

Bertcksichtigung mehrerer Ebenen der BedarfandiygeKanning 2007, S.328).

Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung in der Phase & Planung

Bertcksichtigung der Ergebnisse einer Bedarfsagaalys

Berucksichtigung der Forschungsergebnisse

Aktive Planung und Unterschitzung des Transfers

ggf. Kombination mehrerer Methoden.

gezielte Auswahl der Trainer und Teilnehmer

Kosten- Nutzen- Abschéatzung vor der Durchfihrung téal3nahmen (vgl.
Kanning 2007, S.333).

Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung in der Phase @ Durchfihrung

Relevant ist die Fachkompetenz und sozial kompesevierhalten des Trainers
Flexibles Reagieren auf Stérungen und Abweichumwgender Planung

Aktive Motivierung der Teilnehmer

Aktive Gestaltung und Einbindung von Transfersicimgsmal3nahmen (z.B.
Selbstmanagement, Fuhrung, Belohnungssystem, Né#em)y (vgl. Kanning
2007, S.335).

Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung in der Phase @ Evaluation

Durchfiihrung einer empirischen Evaluation
Berucksichtigung mehrerer Erfolgskriterien
Neben Fragen nach dem subjektiven Erleben der éretier auch objektivierte
Lernkontrollen durchfihren
Durchfuhrung von Vorher- Nacher- Vergleichen
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* Durchfiihrung monetarer Kosten- Nutzen- Analysen
» Berucksichtigung der Evaluationsergebnisse bei zigdinftigen Planung und

Optimierung von PE- MalRnahmen (vgl. Kanning 200343).

4.11 Personalentwicklung lediglich Pflicht oder sin nvolle Investition?

In der heutigen Zeit wird PE auf den ersten Bliak anonetarer Sicht wie ein Problem
dargestellt. Wenn die Unternehmen Potenziale seMiarbeiter fordern wollen,

missen sie zuerst investieren. Die Bedarfsermgtloder Durchfihrung der PE kann
nur mit Geld durchgefuhrt werden. Die Aufwendun@@nTrainer, Raume, Materialien
und Arbeitszeiten wahrend der Veranstaltung komaienaufgrund der PE zustande.
Jedes Unternehmen muss wenigstens eine Mal3hahniREdéurchfihren, deshalb ist
aus dieser Perspektive die PE eine Pflicht. Untenem muissen ihre Mitarbeiter

weiterqualifizieren (vgl. Loffing 2006, S.14).

Doch die PE sollte nicht nur als eine Pflicht, senmdvielmehr als ein unabdingbares
Erfordernis angesehen werden, wenn sich ein Urtemea erfolgreich
weiterentwickeln méchte. PE muss in der Zukunft hedte als eine bedeutungsvolle
Investition verstanden werden. Also begeben sitbigreiche Unternehmen auf einen
langfristigen Erfolgskurs durch die in die PE géeidnvestition (vgl. Loffing 2006,
S.15). Die entstehenden Ausgaben sind nicht soBalechenke an die Belegschatft,

sondern kdnnen als sinnvolle Investitionen fur Umddmen gezahlt werden.

Die PE bedeutet eigentlich eine immaterielle Itties in Humankapital.
Aufwendungen der PE dienen also der Erzielung kieft Ertrage oder der
Vermeidung kunftiger Aufwendungen (vgl. Nicolai B)(5.227).

Ein Beispiel aus der MAN-Gruppe verdeutlicht, dais Personalentwicklung eine
Investition fur die Unternehmen heif3t.

Aus dem Unternehmensleitbild der MAN-Gruppe:

.unseren Erfolg verdanken wir dem Wissen und deflaliEungen unserer Mitarbeiter.
Wir investieren in deren Qualifikationen und denfldau von Kompetenzen. Engagierte
und lernende Mitarbeiter werden ausgebildet undrdgeft. So gewéahrleisten wir die

Zukunftstatigkeit unserer Unternehmen und der Mgder selbst. Mit beruflichen
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Perspektiven innerhalb der MAN Gruppe erhalten wins leistungsorientierte
Mitarbeiter.“(Stock 2008, S.150).

4.12 Zukunftsorientierte Personalentwicklung

Manche Unternehmen haben den Mensch als Resscemog gorhanden, austauschbar
und schnell ersetzbar angesehen, deshalb wurdeHigs nachrangig gehalten. Aber
bei der Arbeitslosigkeit finden Unternehmen schwegeeignete, qualifizierte und

motivierte Mitarbeiter. Daher kommt der PE einel{g Bedeutung zu (vgl. Kramer
2007, S.16f).

In Zeiten der Globalisierung und hartem Wettbewstdhen Unternehmen unter dem
standigen Druck, effizient zu sein und Wettbewednteile zu generieren. Der Wandel
ist ein wesentliches Merkmal der Zukunft. Deshalliseen Unternehmen manche
SchutzmalRnahmen fiur die Erfolge durch die Persotwaieklung ergreifen, um ihre
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte im aktiven Umgang dem Wandel zu befahigen. Im
Folgenden werden dafiur manche MalRBhahmen aufgezidélinoch weiterentwickelt

werden konnen

» ,Lebenslanges Lernen , muss als ein Prinzip erfeigsam und aktiv umgesetzt
werden. Alter werdende Mitarbeiter diirfen den Peagentwicklungsmalnahmen
nicht au3en vor gelassen werden. Erfahrungen, Kommel Wissen der &lteren
Mitarbeiter missen systematisch erweitert, fiir datkernehmen gesichert und an
die jungen Mitarbeiter transferiert werden.

» Das externe Personalentwicklungsmarketing wird sioch die Gewinnung
qualifizierter Fach- und Fuhrungskrafte kimmern seils Jedes Jahr steigt der
Wettbewerb fur die qualifizierten Personen. Alsodsidie rechtzeitigen und
kreativen, vorher  beginnenden  Personalmarketingtkien  wichtige
Wettbewerbsvorteile.

* Bestimmte Qualifikationen kdnnen nicht mehr zu Ibézaren Preisen vom
externen Arbeitmarkt zur Verfigung gestellt werdBeshalb muss sich internes
Personalmarketing um die Bindung der qualifizief@ch- und Fihrungskrafte

kimmern. Das Unternehmen muss Instrumente zur béirbindung,

51



Potenzialerkennung und -entwicklung einsetzen (Edkhard/Reinbold-Scheible
2006, S.285)

Unternehmen sollten die Eigenverantwortung der iMader fordern und alle
notwendigen Anforderungen erfillen (Selbstverantury).

In der Zukunft werden auch Instrumente des “arpkitznahen Lernen®,

Coaching, Mentoring und E-Learning-Angebote wichsigin (vgl. Wegerich

2007, S.166)

Auf die aktuellen Herausforderungen sollten alsworten neue Lernkonzepte
gefunden werden. Grundidee bei der PE ist Empldiypaloder die Wahrung der
personlichen Beschaftigungsfahigkeit von Mitarbmite

Zusammenfassend werden in der folgenden Tabellekr&tn Aufgaben und

Herausforderungen fur die Personalentwicklung dewuzft aufgelistet:

Konkrete Aufgaben der PE in der Zukunft

Der problemgerechte Umgang mit der Dynamisierurgy\Vintualisierung der
Unternehmen (Professionelles Management of Diwgrsit

Die Bewaltigung der zunehmenden Internationalisigrder Unternehmen und der
Wertschopfung (Think global act local) und der wsaatden Migration aus anderen
Staaten (Alphabetisierung und Integration).

Die Vorbereitung und Umsetzung der ReintegratianRiein die Arbeit (Integratior
von Arbeiten und Lernen).

Der Aufbau leistungsfahiger PE-Instrumente zur #ederung von Akzeptanz und
Relevanz (Personal Development must be sold).

Die Segmentierung der Adressaten, kostenorientidéat@nahmeplanung,
Vermeidung von Bildungstourismus (Bedarf- und aslésnorientierte PE).
Forcierung der Marktoffnung der PE durch Erarbeajtuan Bewertungsverfahren
und Preisbildung (von der paternalistischen zutraglichen PE).

Die Verbesserung der Professionalitat der PE-Mgigeb (vom Lehrer in der
Erwachsenenbildung zum Performance Improvement lams).

Verbesserung der Akzeptanz und Relevanz der P ¢torzeptionelle

Absicherung und dauerhaftes Commitment (SystentatiBE statt Zufallsprinzip)

Tabelle 11: Konkrete Aufgaben der PE in der Zukunft
Quelle: Becker 2007, in: Thom Norbert [Hrsg.] 2007, S.56f.
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5 Personalentwicklung in internationalen Unternehme n

5.1 Grundlagen der internationalen Personalentwickl ung

5.1.1 Definition der internationalen Unternehmen

Internationale Unternehmen sind alles Unternehrden,n substantiellem Umfang in
Auslandstatigkeiten involviert sind. Sie machenete@iBige Transaktionsbeziehungen

mit anderen Unternehmen, die sich im Ausland befind

.unternehmen, die betrachtliche Investitionen im skamd vornehmen, dort
Produktionsstatten aufbauen, sich also dauerhaft fremde Volkswirtschaften
integrieren, konnen als internationale Unternehtrezeichnet werden. Sie operieren in
heterogenen Umwelten und missen sich daher uniedichen Rechts-, Wirtschafts-
und Wahrungsordnungen unterwerfen. Sie beschaftiygtarbeiter mit hochst
unterschiedlichem Ausbildungsniveau und andersartgltureller Pragung und stehen
Interaktionspartnern mit oft gegensatzlichem Ireaeeegegeniber; sie miussen sich daher
auf unterschiedliche Gegebenheiten eines Landestedaf (Pausenberger 1982,
S.119, zit. nach Séllner 2008, S.342).

5.1.2 Definition der internationalen Personalentwic  klung

Internationale Personalentwicklung bedeutet die li@ziarung der Mitarbeiter (und
Familie/ Partner) zur konstruktiven Bewaltigung derforderungen im interkulturellen

Arbeits- und Lebensumfeld.
Durch die internationale PE werden Mitarbeiter geéést und vermittelt, die in der Lage

sind, Aufgaben mit internationalem Bezug im Inlaagdvie im Ausland erfolgreich

durchzufthren.
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5.1.3 Adressaten der internationalen Personalentwic  klung

Personalentwicklungskonzepte und —systeme werdérBick auf die internationale
Unternehmenstatigkeit meistens fir die Fuhrungsk@lis dem Stammhaus oder —noch
enger- fur Entsendungskandidaten aus der Gruppe Sd@mmbhausfiihrungskrafte
angewendet. In der Unternehmenspraxis und Facitlitewird im Vordergrund als
internationale PE das Thema ,Auslandsentsendunfiitivebreit diskutiert. Hinzu
kommt, dass in diesem Konzept schon seit einerelarfgit Konzepte und Methoden
des Trainings zur Vorbereitung auf internationasgmrichtete Tatigkeiten bearbeitet

werden.

Wenn international tatige Unternehmen zu auslahdisdlarkten nur begrenzte
Beziehungen haben, dann dominieren Trainings- untWiEklungsmalRnahmen fur
eigene Fuhrungskrafte und Fahrungskrafte des adistéiren Partnerunternehmens
sowie fur Verkaufsmitarbeiter. Bei globaler und ioegler Unternehmenstétigkeit
werden zumeist regionsbezogene oder weltweit agtgele
Personalentwicklungssysteme, Informationskonzeptend u Trainingsprogramme
realisiert. Wichtige Trainingsfelder sind kultuesl Training, Sprachtrainings und
Trainings zur Alltagsbewaltigung in einem fremdemmfeld. Bei Bestehen von
Tochtergesellschaften beziehen sich die MaRnahmerelimlich auf das Management
im Gastland und auf den durch temporare Transfetsoftfenen Personenkreis im
Stammbhaus (vgl. Weber 2005, S.156).

Internationale PE bezieht sich auf die Zielgrupee idternational tatigen Mitarbeiter
eines Unternehmens. Diese umfasst nicht nur Stammsniitarbeiter, sondern auch
Mitarbeiter der Auslandsgesellschaften wie Fachd @ilhrungskréfte aus anderen
Landern und Nachwuchskrafte, die grenziberschititeimgesetzt und vorbereitet

werden.

Neben dem mehrjahrigen Aufenthalt in einer Fremdewelt, gibt es auch kurzfristige
Abordnungen aus unterschiedlichen Grinden wie $dgen von Mitarbeitern,

internationale Job Rotation und voribergehende Bsdieckung. Weiterhin kommt es
zur Zusammenarbeit von Mitarbeitern aus untersdicleeh Landern in Projekten oder

Koordinationsgremien und an Schnittstellen — sei zes Auslandsgesellschaften,
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auslandische Kunden, Lieferanten oder Stakehold#ies-grenziberschreitend sind,
ohne dass sich der Einsatzort der Mitarbeiter \a#r(vgl. Scherm/Suf3 2001, S.256f.).

5.1.4 Grinde der internationalen Personalentwicklun g

Die internationale PE als eine Funktionsbereich Begatriate Managements bezieht
sich auf die Zielgruppe der international tatigeitakbeiter eines Unternehmens. Als
ein Instrument der internationalen PE ist die Wbitdung ausschlaggebend und muss
weiter ausgestaltet werden, um einem Mitarbeiten déerausforderungen seiner
internationalen Tatigkeit vorbereitet begegnen @uanen. Internationale PE ist nicht nur
wegen der Vorbereitung der Expatriate auf ihre Andstatigkeit, sondern auch wegen
des unterschiedlichen kulturellen HintergrundesStamm- und Gastland sowie wegen
der sich daraus ergebenden Personal- und Kommiorikptobleme dringend
erforderlich. Also ist das Ziel, dass Mitarbeitarduvor allem Fihrungskréafte lernen,
international zu denken und zu handeln (vgl. BreGértler 2003, S.173).

Es ist fur international tatige Unternehmen lebeaoitig, ihre direkt oder indirekt im
Auslandsgeschéft engagierten Mitarbeiter entsprethzu qualifizieren und ihnen
Erfahrungen zu vermitteln, damit sie auf einem glebh Markt wettbewerbsfahig
bleiben kbnnen (vgl. Weber 2001, S.162).

5.1.5 Aufgaben der internationalen Personalentwickl  ung

Eine wesentliche Aufgabe des Personalmanagememinem international tatigen
Unternehmen ist, dass sie internationale Versegumgachen —mit dem Einsatz von
Mitarbeitern im Ausland sowie auslandischer Mitadre im Inland — und die

Rekrutierung ausléndischer neuer Mitarbeiter. NakRludra ist das Zentrale

Aufgabenfeld einer international ausgerichteters®ailentwicklung die Forderung von
inlandischen Mitarbeitern und die Unterstitzung \arslandischen Mitarbeitern im
Inland. (vgl. Mudra 2004, S.257).

Im internationalen Team sollten durch die Personalieklungsmal3nahmen

Verstandigungsprobleme, Unterschiede bezlglich itsdiastellung, Zeitverstandnis
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oder Lebensrhythmus sowie im Fuhrungsverhaltend@ieZusammenarbeit behindern,
abgebaut werden (vgl. Scherm 1999, S.223). Alsd wurch die planmalige PE der

Aufbau von notwendigen Qualifikationen in den Aumslagesellschaften gewahrleistet.

Nach manchen Autoren hat die internationale PEal@m das Ziel, den Bedarf an
.internationalen Mitarbeitern“ zu decken. Es istlaunotwendig, Vereinheitlichungen in
der Leistungsbeurteilung, Potentialbeurteilung, avkeiterauswahl in  den
verschiedenen Auslandsgesellschaften durch die B&EAhmen zu gewahrleisten. Die
internationale PE- Malinahmen sollen mindestensr dafiigen, dass jede international
tatige Fuhrungskraft und Mitarbeiter im Ausland @eso erfolgreich sind, wie in

seinem Heimatland.

5.2 Unterschied zwischen nationaler und internation aler

Personalentwicklung

Personalentwicklung ist wie flir die nationalen Wnéhmen auch fir das internationale
Unternehmen ein unverzichtbares Element. Wie ingé&mden aufgelistet wurde, liegen
aber manche Unterschiede zwischen dem vor. Destmalben internationale
Unternehmen verschiedene Mal3hahmen und Methodebgiwtiese Differenzen

beriicksichtigt werden mussen.

e Der Kreis der zu betreuenden Organisationen istdeei,internationale PE"
gréRer und vielfaltiger als die nationale PE.

* Unternehmungsressourcen sind grof3er, als ihre dmagifeit flr internationale
Unternehmen

« Der Mitarbeiterkreis bei der internationalen PEgsif3er und gleichzeitig auch
sehr unterschiedlich.

e Qualitative Unterschiede des Personalentwicklungdmiie

* Heterogenitat der Rahmenbedingungen in interndganbnternehmungen ist
groéf3er als in nationalen Unternehmen (vgl. Sche3891S.226).

* Bei der internationalen PE kommen verschiedeneukert zusammen, was zu

Problemen fihren kann.
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e Es st auch mdglich, dass das Stammhaus einen sahiedlichen
Entwicklungsgrad von der Tochtergesellschaft in denternationalen
Unternehmen hat (vgl. Huber/Lange 1998, S.110).

5.3 Einflussfaktoren und Bausteine internationaler Personalentwicklung

Fir die PE in internationalen Unternehmen sollee dusammenhénge und
Einflussfaktoren aufgedeckt sowie instrumentelldfddtellungen geleistet werden.
Durch den ,konzeptionellen Rahmen international&t Werden die Bausteine und
Schrittfolgen einer instrumentellen Theorie derdPEvickelt (siehe Abbildung 2).

Neben den Umweltbedingungen, Unternehmensbedingungd Entsendungszielen,
die zusammen die Deckungslicke beeinflussen, muisserch jeweilige

Entwicklungspotential der Mitarbeiter und individlee Entwicklungsziele

bertcksichtigt werden. Dadurch ist der PE-Erfolg chergestellt und

Ressourcenverschwendung kann vermieden werdenvidodile Entwicklungsziele

und Deckungsliicke ergeben den Personalentwickleaigsf) der die Wahl der
geeigneten PersonalnetwicklungsmalBnahmen und Bdinmgsadressaten bestimmt
(vgl. Scherm 1999, 225f.).

Wie in der folgenden Abbildung gesehen wurde, vand internationaler PE Prozess

von den unten aufgezéhlten Faktoren beeinflusst:

« Unternehmensexterne Rahmenbedingungen (Umweltp@ledrb etc.)

« Unternehmensinternen Rahmenbedingungen (Interradisesrungsgrad der
Unternehmen, Ressourcen, etc.)

e Qualitativer Personalbestand in den Unternehmen

e Gegenwartige und zukunftige Anforderungen der Ur@kemen

» Unternehmungspolitische Zielsetzungen

* Individuelle Entwicklungsziele und Lernstile dertifibeiter

* Individuelles Entwicklungspotential der Mitarbeiter

* Entsendungsziele der Mitarbeiter

* Vorliegende Unternehmensressourcen in den Untereehm
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Abbildung 2: Konzeptioneller Rahmen der internation

Personalentwicklungsbedarf der Unternehmen

Gefolgte MaRnahmen/Methoden der Entwicklung im threbamen

Durchfihrungs- und Kontrolimethode der Unternehmen

Persodnlichkeitsmerkmale der Mitarbeiter
Belastbarkeit der Tatigkeit (vgl. Weber 2005, S)156

unternehmungsexterne Rahmenbedingungen

unternehmungsinterne Rahmenbedingungen

|
gegebenenfalls
Entsendungsziclg
1 1 |
b segenwirtige und | unternchmungs-|  findividuelle Ent-| | individuelles
P quahtlagw:r d zukiinftige politische wicklungsziele | | Entwicklungs-
SO Anforderungen | | Zielsetzungen (und Lernstil) potential
1 1
Deckungsliicke
r
Unternehmungs- Personalentwicklungsbedarf
ressourcen (fach-, personen- und kulturbezogen)
l Y
! i
Wahl der Personalentwicklungs-
maBnahmen je Bedarfskategorie Adeossatanrall

Kontrolle des

Entwicklungserfolgs

A

Quelle: Scherm 1999, S.225
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6 Auslandseinsatz/ Internationaler Personaleinsatz

6.1 Definition des Auslandseinsatzes

Der Auslandseinsatz ist der zeitlich befristete Wéet von Fach- und Fuhrungskraften
eines Unternehmens auf eine Position im Auslandywelen mit dem Auftrag, dort fur

den Entsender tatig zu werden. Die entsendeterriéiter werden auch als Expatriate
bezeichnet. Der Auslandeinsatz kann als Arbeitst Bntwicklungsaufenthalt genutzt
werden (vgl. Becker (b) 2005, S.416).

In der Regel wird als Auslandsentsendung die Gesgihder MalRnahmen benannt, die
aus der Unternehmenssichtweise im Zusammenhang emér vortbergehenden
Tatigkeit von Mitarbeitern in einem auslandischemtédnehmen zu bearbeiten sind. Der
allgemeine Vorgang ist folgendermalR3en abgegrenzwahl-, Vorbereitungs-, Einsatz
und Ruckkehr-Phase. Normalerweise werden die bekkgriffe ,Auslandseinsatz”
und ,Auslandsentsendung”“ gleichgesetzt. Aber desl@ndseinsatz stellt im Rahmen
der Entsendungskonzepte nur einen Teilaspekt dar.ADslandseinsatz umfasst den
Zeitraum, in der einen Person dem auslandischeerbitmen zugeordnet ist (vgl.
Weber 2001, S.170). Und die Auslandsentsendungt zéhl internationalen

Unternehmen zu den tblichen Wegen der interneroRaltseschaffung.

6.2 Zielsetzungen der Auslandseinsatze

Die ansteigende Verflechtung der Weltwirtschaft rayti Unternehmen zu immer
intensiveren Auslandsorientierungen. Die Ziele Aaslandseinsatzes von Mitarbeitern
haben zwei Sichtweisen, die des Unternehmens unémiere der Mitarbeiter (siehe
Tabelle-12). Wie in der Tabelle-14 zu sehen ishemaUnternehmen und Mitarbeiter
verschiedene Motivationen und Ziele fir die Auskerdsendung.

Als ein Entwicklungsinstrument soll die Auslandsemdung besonders manche
Fahigkeiten vermitteln und verstarken. Durch deslAndseinsatz sollten Management-
, Produkt- und Verfahrens-Know-how insbesonderdan Aufbauphase auslandischen

Tochtergesellschaften Ubergetragen werden. Fehleemeimische Fach- und
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Fuhrungskrafte werden kompensiert. (vgl. Welge/bloigge 2006, S.225f.).
Ausbildung und Einweisung des einheimischen Fllspagonals werden
gewabhrleistet. Ins Ausland gesendete Mitarbeiteehaine reprasentative Rolle, in der
verschiedene auslandische Entscheidungsgremietitufiohen sehr wichtig fur die
Unternehmen sind. Ein unternehmerisches, kosmdgublés Bewusstsein wird
herangebildet und eine einheitlichen Fuhrungskoimazepwird durchgesetzt (vgl.
Becker (b) 2005, S.416). Ein Auslandseinsatz ishaein Mittel fir den Aufbau einer
weltweiten Unternehmenskultur (vgl. Sollner 20083831.). Mit der Entsendung vom
Stammhaus in auslandische Tochtergesellschaftenidewe Informations- und
Kommunikationsstrukturen effizienter gewahrleistetZusatzlich werden die
auslandischen Tochtergesellschaften gesteuert anttdkliert (vgl. Welge/Holtbriigge
2006, S.225f.).

Ziele und Motive des Unternehmens Ziele und Motive des Mitarbeiters

- Transfer von Technologie- und - Verbesserung der innerbetrieblichen
Management- Know-how Aufstiegsmadglichkeiten

- Entwicklung der internationalen und - Persdnlichkeitsentwicklung bzw.
interkulturellen Managementfahigkeit Qualifikationsverbesserung

- Mangel an qualifizierten einheimischen | - Starke Neigung zur Mobilitat und
Arbeitskraften personlichen Interessen

- Sicherung der Unternehmensinteressen | - Verstarkung der beruflichen

»vor Ort* Selbststandigkeit

-Verbesserung der Zusammenarbeit von | - Langfristige Karriereplanung mit
Mitarbeitern unterschiedlicher Nationalitaternternationaler Berufserfahrung

- Entwicklung eines globalen Bewusstseins- Finanzielle Anreize

bei den Fuhrungskraften

Tabelle 12: Ziele und Motive des internationalen Pe  rsonaleinsatzes
Quelle: Oechsler 2000 S.471, zit. nach Mudra 2004, S.258

Weitere Motivationen der Unternehmen kénnen wigtfainzugefigt werden:
e Sich in kulturellen und ggf. wirtschaftlich neuenduunbekannten Umfeldern
bewahren

* An wechselseitigem Kulturtransfer mitwirken (vglubra 2004, S.258)
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* Innovationssicherung (vgl. Weber 2001, S.172).

e Als Instrument der PE Vorbereitung der Fuhrungsmachskrafte auf die
Ubernahme von Fuhrungsaufgaben in internationigie@tUnternehmungen

e Organisationsentwicklung und Entwicklung einer I@ridbergreifenden
Organisationskultur vgl. Welge/Holtbriigge 2006,2512).

» Forderung des lander- und bereichibergreifendest&ednisses fur Probleme
des Unternehmens (vgl. Sollner 2008, S.381f.).

Die besten Motivationsgriinde der Mitarbeiter sinkrbesserung der allgemeinen
Berufschancen, der personlichen KarrierechancerSeleststandigkeit, integrative und
innovative Fahigkeiten zu haben (vgl. Sollner 208881f.). Es kommt noch zusatzlich
die Erhoéhung der Entgelte (vgl. Becker (b) 2005418), die Erweiterung des
Handlungsspielraums (vgl. Mudra 2004, S.258) urdEweiterung des menschlichen
Horizonts durch Erfahrungen im Ausland (vgl. Sallr#®08, S.381f.). Nach Weber
haben Mitarbeiter dadurch einen hoéheren Status Wagber 2001, S.172). Es liegen
noch weitere Vorteile fur die Mitarbeiter vor, wiecim Folgenden aufgezahlt werden:

* Es ist ein Mittel fur die Mitarbeitersozialisatiom Gesamtunternehmen

e Statt einer individuellen und bereichbezogenen pgedts/e, Forderung einer
unternehmensbezogenen und langerfristigen PergpekKtigl. Soliner 2008,
S.381f.).

6.3 Entsendungsprozess

6.3.1 Auswahlphase

Fur die Auswahl von Stammhausdelegierten sind dmdorerungen, die mit der
Ubernahme einer Filhrungsposition oder einer andéuvégabe in einer auslandischen
Tochtergesellschaft erforderlich und wichtig. Jedesuswahlkriterium kann
unterschiedliche Mindestanforderungen je nach Awdgand Tatigkeitsland haben (vgl.
Welge/Holtbriigge 2006, S.227f.).

Fur den Auslandseinsatz sollten zuerst Qualifikegig Berufserfahrungen, Kenntnisse

von fachlichem Wissen der Expatriate untersuchtdeser Dann kommen Motivations-

61



und Kommunikationsfahigkeiten der Mitarbeiter, Flebktat, Alter, physische und
psychische Belastbarkeit und familidre Bindungem bt&tarbeiter als wichtigste
Kriterien, welche vor der Entsendung geprift werdaissen. Also ist es wichtig zu
schauen, ob die jeweilige Aufgabe und Person zusampassen und eine effiziente
Leistung zustande kommen kann. Im Allgemein konén Auswahlkriterien der
Mitarbeiter und deren Anforderungen wie folgt inr deabelle-13 zusammengefasst

werden.
Auswahlkriterien Anforderungen
Tatigkeitsbezogene- | - Berufserfahrung
fachliche Kriterien - Fachliches Kénnen und Entwicklungspotenzial

- Kenntnisse der Unternehmung sowie der wichtigBterdukte
und Markte

Verhaltensbezogene | - Fuhrungsqualifikation

Kriterien - Motivations- und Kommunikationsfahigkeit
- Flexibilitat
- Selbststandigkeit
- Emotionale Stabilitat
Interkulturell- - Anpassungs- und Einfihlungsvermogen in die sizekién
umweltbezogene Gastlandbedingungen
Kriterien - Interkulturelle Kompetenz

- Konflikt- und Ambiguitatstoleranz
- Kenntnis der jeweiligen Gastlandsprache bzw. Bsrleaft, diese

Zu erlernen

Personliche Kriterien | - Alter
- Physische und psychische Belastbarkeit
- Familidre und sonstige Bedingungen

- Einstellung des (Ehe-)Partners zum Auslandsaloddint

Tabelle 13: Anforderungs- und Qualifikationsprofil fur Auslandsentsandte
Quelle: Welge/Holtbriigge 2006, S.228

Man versteht den Wert der Auswahlentscheidungegranfl der hohen Kosten des
Abbruchs einer Auslandsentsendung und den besonéRséen einer Fehlbesetzung.
Die direkten Abbruchkosten beinhaltet vorwiegendh&iteeinschliellich aller Zulagen,

Trainingskosten und Umzugskosten. Die indirektenbdbhskosten umfassen die
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negativen Konsequenzen von Fehlbesetzungen fiwidschaftliche Entwicklung und
Reputation des Unternehmens im Auslandsmarkt Wegber 2005, S.156).

6.3.2 Vorbereitungsphase

Nach der Auswahl eines geeigneten Mitarbeitersd&ir Auslandseinsatz, wird dieser
Mitarbeiter fur die Entsendung durch verschiederng&3ahmen vorbereitet. Je nach
Person und Land liegen verschiedene Methoden wedes) Unternehmen wahlt
entsprechende MalRnahmen und fihrt sie durch. &ieldn Expatriaten auf das neue
Land und Unternehmen vorzubereiten, damit sie slont erfolgreich adaptieren
konnen. Zuerst mussen die Mitarbeiter landeskuhdliand kulturelle Informationen
bekommen und einen Sprachkurs besuchen. Fir jeflerd®nung oder Aufgabe des
Landes liegen bestimmte Mal3hahmen vor, welchenlgiefwerden koénnen. Die

Vorbereitungskriterien bilden in der folgenden Ti&bgier Gruppen mit verschiedenen

Malnahmen.
Kriterien MalRnahmen
Interkulturell- Landesspezifische - Landeskundliche Informationen
Vorbereitungen - Sprachkurse
- Cultural Assimilator Training
Erfahrungsbezogen- Landesspezifische - Fallstudien
Vorbereitungen - Rollenspielen
- Kontrast- Kultur- Training
- Preliminary Trips
Interkulturell-Landestibergreifendes - Culturell-self-awareness Modell
Training und Vorbereitungen - Funf-Dimensionen- Modell
Erfahrungsbezogen - - Ubungen mit Kunstkulturen
Landesiibergreifende Vorbereitung - Mitarbeit in internationalen Teams

Tabelle 14: Klassifizierung der Vorbereitungsmalnah  men
Quelle: vgl. Welge/Holtbriigge 2006, S.231f.
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6.3.3 Einsatzphase

Die Einsatzdauer betragt in der Praxis meist digiftnf Jahre und die Betreuung

orientiert sich an verschiedenen Zielen:

» Drei bis funf Jahre gelten als ein Zentrum, der Hesten der Entsendung
rechtfertigt.

* Langere Auslandsaufenthalte kdnnen gefahrlich sein,weil
unternehmensspezifische Kenntnisse Uber die Meseitgchaft mit der Zeit
verloren gehen oder an Aktualitat verlieren kénnen.

* Die Wiedereingliederung der Entsandten kann moghekise bei einem langeren
Auslandsaufenthalte schwer werden.

* Es ist auch mdglich, dass der Entsandte die Wiaugiederung ablehnt, infolge
einer sehr starken Assimilation an die Gastlandilénlsse.

 Der Mitarbeiter kann auch im Extremfall abwandermadurch die
unternehmensspezifische und generelle Wissen aalelol/ettbewerber gehen
(vgl. Sollner 2008, S.386t.).

Damit der Kontakt der Entsandten zur Muttergeskedfic wahrend des
Auslandsaufenthalts erhalten wird und gleichzedige Betreuung der Mitarbeiter
weiterhin geboten werden kdnnen, gibt es viele @schlagene MalRnahmen:

* regelmafige Zusendung von Kunden- und Werkszeitsanr

» personliche Gesprache bei besuchen in der jeweiligehtergesellschaft

* Heimaturlaub auf Kosten des Unternehmens

» Einladungen zu Weiterbildungsveranstaltungen inMdigitergesellschaft

* Kleine Aufmerksamkeiten zu Weichnachten, Geburtstagubilden etc.

* Ein fester Mentor oder Ansprechpartner fir perstei Probleme in der
Mutergesellschaft (vgl. Welge/Holtbriigge 2006, 2123

In den meisten Unternehmen herrscht eine tradiferierm der Delegation vor und
wird aufgrund zahlreicher Probleme, wie der hohesstén und Abbruchraten, der

erschwerten Anpassung an die Gastlandbedingungere damiliarer Probleme in
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jungster Zeit durch verschiedene neure Formen deselBdung erganzt. Die wichtigste
Eigenschaft der neuen Formen ist ihre kiirzere Bdtsggsdauer. Im Folgenden werden

manche neue Entsendungsformen erklart.

Kurzfristige Auslandsentsendung: Die Entsendungsdauer ist weniger als ein Jahr.
Dadurch sind die Kosten der Ubersiedlung des Maiéebs und seiner Familie
gesunken. Die Dual- Career- Problematik wird reeidziund die Reintegration

erleichtert.

Internationale Pendler: Mitarbeiter haben zwei Téatigkeits- und Wohnortejjischen
denen sie alle ein bis zwei Wochen hin und her eendMitarbeiter werden dadurch

nur fur kurze Zeitraume von ihren Familien getrennt

Vielflieger Entsendung Der Mitarbeiter tbernimmt h&ufig Dienstreisen #gsland.
Er handelt im Gegensatz zu den Internationalen IBendmit zwei oder mehr
Tochtergesellschaften. Dadurch wird das Trennurd@m und Reintegrationsproblem

reduziert.

Diese oben dargestellten neuen Formen haben audntéila, wie z.B. hohe
Reisekosten, die raumliche Trennung von Berufs- Bnglatleben und die dadurch
entstehenden physischen und psychischen BelastyrgenWelge/Holtbrigge 2006,
S.234f)).

Virtuelle Auslandsentsendung:Die durchschnittliche Dauer von Auslandsentsendung
sind drei bis funf Jahre. Diese Zeit verkirzt siciittels ,virtueller Entsendung®,
wodurch Verantwortung von Mitarbeitern im Auslandt reinem unverandert im
Heimatland angesiedelten Standort getragen wird. ddeser Methode werden die
standige Kommunikation mit den auslandischen Maddon und auch der
Besuchsverkehr gesteigert (vgl. Weber 2001, S.172).

Der virtuell Entsandte verbleibt in der Heimat. Higrch werden Entsendungs-
Ubersiedlungs- und Reisekosten gespart, die Réighkad wird reduziert sowie die
Trennung von der Familie verkirzt. Es ist besondeisTatigkeiten an unattraktiven

Orten relevant. Der grol3e Nachteil einer virtuellentsendung ist, dass durch die
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raumliche Trennung der Interaktionspartner im @Gastldie personlichen Kontakte und
die Mdglichkeit der Vertrauensbildung auf ein Mimm reduziert werden (vgl.
Welge/Holtbriigge 2006, S.232ff.).

6.3.4 Reintegrationsphase

Das Rickkehrproblem wird durch Begriffe wie ,Rudkgdlerung, Reintegration,
Reentry, Wiedereingliederung, Repatriierung, erkldede dieser Begriffe bezeichnet

den Prozess der Rickkehr eines ins Ausland entmaitarbeiters in das Stammhaus.

Im Kontext der Repatriierung sind diese Elemenkevemnt, die Ubertragung von Know-
how, die Austibung von Kontrolle und Koordinatioows® die Ziele der Personal- und
Organisationsentwicklung. Das Ziel der PE ist di@wkcklung und der Ausbau von
Managementfahigkeiten, der ins Ausland entsandtdihruagskrafte. Es st
gewinnbringend fir die Organisationsentwicklung, sslader zurtickkehrenden
Fuhrungskraft die Erfahrungen mitbringen. Dadurdrdwm Stammunternehmen ein

Anstol} fUr die organisationale Veranderungen gegebe

Nicht alle Unternehmen garantieren einen Arbeitzpléiir die Ruckkehrer im
Heimatland. Hingegen wollen auch nicht alle entsaiditarbeiter in das Stammhaus
zurickkehren. Grinde sind, dass sie nicht auf #iedlie Vorteile verzichten wollen
oder eine Einschrankung ihres Verantwortungsbegsicficht akzeptieren. Es kommt
auch vor, dass manche Ruckkehrer nach relativ kiteg ihrer Rickkehr aus dem
Ausland das Unternehmen wieder verlassen. Alsoestfur die Unternehmen
lebenswichtig, dass die Vorgadnge der Wiedereinghanlg systematisch bearbeitet

werden, um ihre Investitionen nicht zu verlieregl(Weber 2001, S.198f.).
Wie der Mitarbeiter die Wiedereingliederung (Regragion) sieht, wird unten
beschrieben und es werden auch einige mdglichddPnebaus der Sicht der Mitarbeiter

aufgelistet:

* Das Arbeits- und soziale Umfeld haben sich naclthakrandert und es wird

kein geeigneter Arbeitsplatz gefunden.

66



» Entsandte haben ihren Karriereverlauf verloren, Stammhaus verbleibende
Kollegen dagegen haben hdhere Positionen.

» Statusverlust.

» Belastung der familiaren Beziehungen und der Vertiises grof3en Teils der

Bekannten und des Freundeskreises (vgl. Weber Z029)

Die Repatriierungen aus Unternehmensperspektivedimdufgaben der Unternehmen

werden unten beschrieben:

» Die Bereitstellung einer angemessenen Stelle, wdigekiinftige Position des
Ruckkehrers dessen Qualifikation und Potenzialenisollte.

» Die Bereitstellung angemessener Anreize (finarei@hreize etc.)

* Einordnung in das Personalnetwicklungssystem

* Nach der Ruckkehr sollten entstandene Probleme Saiten der entsandten
Mitarbeitern durch geeignete Malinahmen reduziertiere (vgl. Weber 2001,
S.200).

6.4 Auslandseinsatz als Mallnahme internationaler Pe  rsonalentwicklung

Auslandsaufenthalte stellen im Rahmen der betabbh Entwicklung sowohl ein
Mittel als auch ein Ziel der PE dar. Als Instrumesder Mittel einer PE sollen
Auslandsaufenthalte das Wissen und die ErfahrungrdPerson steigern, unabhangig
davon, ob der Mitarbeiter spater tatsachlich eidggKeit in einer Auslandseinheit des
Unternehmens aufnimmt. Es heil3t, dass mit der Mafdeader internationalen PE,
schnittstellenbezogene Fahigkeiten und eine intemae Perspektive, aber auch
interkulturelle Kompetenzen erworben werden kdnfwgh Scherm/Siaf3 2001, S.265).

6.5 Auslandseinsatz als Entwicklungsziel der Untern ~ ehmen

Wenn die Entsendung das Ziel einer PE ist, sotlierPersonen durch die MalRnahmen
auf eine verantwortliche und erfolgreiche Téatigkeit Ausland vorbereitet werden. In

dieser Hinsicht erfolgt die Vorbereitung des zusentlenden Mitarbeiters in den
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Auslandseinsatz anhand interkultureller Trainingdnaamen und noch vielen anderen
Methoden (vgl. Sollner 2008, S.38

6.5.1 MalRnahmenwabhl

Welche MalRnahmen der PE und des Trainings dematienal tatigen Unternehmen
bedurfen werden hangt insbesondere von der Art daternationalen
Unternehmenstatigkeit, der internationalen Stebselrung und den betroffenen

Landern ab.

Das Internationalisierungsmodell hat eine mal3geblBedeutung fir die internationale
Mitarbeiterqualifizierung, weil es den Adressategrbestimmt. Im globalen Modell
werden insbesondere Stammhausmitarbeiter auf Adstaimsatze vorbereitet und die
Qualifizierung orientiert sich am Stammbhaus, almerniultinationalen Modell findet
eine Qualifizierung auf internationale Ebene kauattsda auf grenziberschreitende
Einsdtze verzichtet und den Unternehmenseinheitegitg@hende Autonomie
zugestanden wird (vgl. Suf3 2004, S.104).

Je fremdartigerer das Gastland und vornehmlichiee deultur fir den Entsandten ist,
desto wichtiger sind personlichkeitsbezogene Koempetn, Kommunikationsfahigkeit
und Anpassungsfahigkeit. Als ein Begriff bezeichgieterkulturelle Kompetenz“ die
Fahigkeit, sich an eine fremde Kultur anzupasseah ianhr effektiv zu handeln (vgl.
Weber 2001, S.179).

Systematische Unterschiede im Entwicklungsbedasultieren bei vergleichbaren
Anforderungsprofilen vor allem aus den unterschibain Bildungssystemen, -inhalten,
-niveaus, mit denen die einzelnen Auslandsgeseiftat konfrontiert sind. Jedes Land
hat eigene Eigenschaften oder Besonderheiten beukgskraften und Mitarbeitern.
Bei gleichen Aufgaben existieren divergierende Heklungsbedarfe und

unterschiedliche PE-MalBhahmen kommen zum Einsa&r edenigstens muissen
Entwicklungsinhalte differenziert werden (vgl. SahéSaf 2001, S.257).
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6.5.2 Umfassende Trainingsmodelle fir Auslandeinsat  ze

Die Vorbereitung des Expatriates auf ihre Auslagitiigkeit ist vorwiegend wegen des
unterschiedlichen kulturellen Hintergrundes im Stanund Gastland sowie wegen der

sich ergebenden Personal- und Kommunikationsprablnmnglich notig.

Bei der Gestaltung des internationalen Entwicklpagets flir Expatriate sollte diese
multiplen Beziehungen in und zwischen den jeweilig®ollen, die im Heimatland und

im Gastland wahrgenommen werden, beriicksichtigtlarer Beispielweise hat ein im

Ausland tatiger Manager im Gastland solche Bezighon Familiare Beziehungen,

interne Beziehungen im neuen Land, Beziehungem®Regrerung des Heimatlandes und
externe Beziehungen. Aul3erdem hat ein im AuslatigetiManager Beziehungen im
Heimatland: Beziehungen zur Unternehmenszentrate zum Regierung des Gastland
(vgl. Weber 2001, S.173f.).

Der Erfolg einer Auslandsentsendung hangt urspréimgbon den interkulturellen
Kompetenzen der Mitarbeiter ab, denn so kommen giiendlegenden fachlichen
Qualifikationen, die gesundheitlichen Voraussetammgnd die familidren Situationen
(vgl. Weber 2001, S.180).

In den meisten Unternehmen gibt es drei Hauptkoempen fir die Vorbereitung der
Auslandseinsatze. Des interkulturellen Trainings,gprachlichen Vorbereitung und der
praktische Unterstitzung. Die unten beschriebengainihgsarten férdern die
Auslandstatigkeit. Interkulturelle Trainings und raghliche Vorbereitungsarten
beginnen notwendigerweise mit der internationaleitigkeit, doch die praktische

Unterstitzung beginnt erst nachdem der Mitarb@teGastland ankommit.

6.5.2.1 Interkulturelles Training

Im Ausland tatige Mitarbeiter missen sich an did¢tiudes Gastlandes anpassen, damit
sie effektiv sein kdénnen und sich dort nicht isaligihlen. Ein kulturelles
Trainingsprogramm kann daftr sehr hilfreich seimm& hat das interkulturelle

Training die zentrale Aufgabe der internationalearsBnalentwicklung. Manche
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Unternehmen wenden sich auch an Spezialisten odétute fir die Durchfihrung
interkultureller Trainingsprogramme (vgl. Breuerf@ér 2003, S.179).

Die Misserfolgswahrscheinlichkeit bzw. das Risikesdvorzeitigen Abbruchs der
Auslandsentsendung erhdht sich bei einem nichtaratbnen Verstandnis der Kultur
des Gastlande®fie Ziele interkultureller Trainings- oder Oriemimgsprogramme sind

so unterschiedlich wie die Anlasse und vor alleenMethoden. Ganz allgemein sollen
diejenigen Kompetenzen geschaffen werden, die néeeriachlichen Voraussetzungen
notwendig sind, damit im Rahmen eines Auslandst&aasabder in Zusammenarbeit mit
Menschen aus anderen Kulturen die gesetzten Zredaclet und die vorgegebenen
Aufgaben erfillt werden kénnen (vgl. Scherm/SuR12@)259).

Interkulturelle Trainingsadressaten unterscheideh sn vier Gruppen von ihren

Mitarbeitern:

* Mitarbeiter im langfristigen Auslandseinsatz (Facbhnd FuUhrungskrafte,
Montageeinsatze)

» Mitarbeiter im kurzfristigen Auslandseinsatz (emilglonate), in multinationalen
Projektteams oder Koordinationsgremien

* Internationaler Fach- und Fuhrungskraftenachwuchs

* Mitarbeiter an kulturibergreifenden Schnittstelle(z.B. zu anderen
Unternehmenseinheiten, staatlichen Stellen, Kundaeferanten) ggf. mit
Auslandsdienstreisen, sowie ausfihrendes Personglariibergehend) mit
Auslandern besetzten Arbeitsgruppen (vgl. Scherf/&EiD1, S.267).

Wenn man bedenkt, dass der Auslandseinsatz als eamerkulturelle
Trainingsmal3nahmen gilt, bezieht sich das nichtauirdie Landeskulturen, sondern
auch auf Unternehmenskulturen. Die Entsendung héhgiger Fach- und
Fuhrungskrafte bietet die Mdglichkeit der Beeinflusg der Unternehmenskultur in den
Auslandsgesellschaften durch das Vorleben unteraebkultureller Werte, Normen
und Verhaltensweisen. Grenziberschreitende Einsatzénnen auch als
unternehmenskulturelle Trainingsmal3nahme fir diehFand Fuhrungskrafte, sowie
deren Nachwuchs dienen, wenn diese in verschiedesigthern rekrutiert werden (vgl.
Scherm/SiMR 2001, S.265).
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Es gibt viele verschiedene Methoden fir das infeukelle Training (Cross-Cultural
Training), die beschrieben werden, um in der kotgkre Situation die ideale
Kombination anwenden zu kdnnen. Als Aufgabe sale Personalmanager aus diesen
unterschiedlichen Methoden jene auswahlen, die en loestimmten individuellen
Situation am erfolgversprechendsten erscheint.ein Fblge ist daher eine Ubersicht

Uber einige dieser Methoden gegeben (siehe Tabs)le-

METHODEN DES INTERKULTURELLES TRAININGS

Assignments to micro-cultures: Die Trainees muissen fur eine bestimmte Zeit irergin
Umgebung leben, in der sie gezwungen sind, mit les zu interagieren, deren Lebensart

und Wertvorstellungen sich von ihren eigenen unbeislen.

Audiovisuelle Prasentationen: Diese werden in jenen Féllen angewendet, in deénen

schriftliche oder miindliche Informationen nicht mishend sind.

Coaching: Dem Trainee wird stéandig Feedback, seine Leisturgpdreffend, gegeben. Das
Ziel ist, diese Leistungen zu verbessern. Manadier,erfolgreich ,coachen”, geben den
Trainees spezifische und herausfordernde Zielvangalbringen die Trainees dazu, sich

konkrete Verhaltensweisen anzueignen und bietemwjed Feedback.

Cultural assimilator: Dabei soll mit Hilfe eines Computerprogrammes osiériftlicher
Arbeitsunterlagen die Fahigkeit des Trainees vesdr¢sverden, verschiedene Situationen
aus der Perspektive von Mitgliedern anderer Kuiture betrachten. Das Ziel ist, dass fie
Teilnehmer andere Kulturen besser verstehen letdendieses Ziel zu erreichen, muss ¢der
Trainee vorgegebene Fallbeilspiele- bei denen esntenkulturelle Probleme geht- I6sén
bzw. eine von mehreren Losungsalternativen auswahl®on den erwéhnten
Losungsalternativen ist jeweils nur eine aus dehtSiler Kultur des Gastlandes korrekt. |Es

wird sofort Feedback gegeben.

Drill- and — practice: Diese sehr intensive Methode wird vor allem beiaSptrainings
angewendet. Fehler des Trainees haben kaum die c€hasich zu festigen, da
Ubungssequenzen und entsprechendes Feedback ablmdchend in rascher Folge

aufeinandertreffen.

Fallstudien: Hier liegt eine konkrete Situations- und Probleaigse dem Trainee vor.

Dieser soll mogliche Losungswege zu einem ihm mtfexten Fallbeispiel aus der Praxis
aufzeigen. Ublicherweise werden dann die Losungsvbige der Teilnehmer in der Gruppe

diskutiert.
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Field trips (Look-and-See-Trip): Es wird jenes Land besucht und kennengelernt, m (de

der Auslandseinsatz stattfinden soll.

Job rotation: Die Arbeitnehmer sind jeweils fir eine bestimmteitZin verschiedenenp
Positionen und Abteilungen in demselben Unternehtéég. Einen grof3en Vorteil dieser
Methode stellt die Tatsache dar, dass der Trairge spezifische Rolle im Unternehmen

kennen und schatzen lernt.

Modelling: Diese Methode basiert auf der Grundannahme, desg€eEs, indem sie eij

>

bestimmtes erwinschtes Verhaltenbeobachten und dantiviert werden, diese

[72]

Verhaltensmuster selbst zu Ubernehmen. Umgesetdt diése Methode ,,on-the-job* ods

D
—_

durch Beobachtung von Kollegen und Vorgesetzten.

Reading assignments Empfohlene Literatur -relevante Themen betreffedint dem

Trainee zum Selbststudium.

Rollenspiele: Die Teilnehmer werden aufgefordert, sich in demvTrainer prasentiert

D

Situation zu versetzen und eine bestimmte Rolleeidab spielen. Unmittelbar nach jedem

Rollenspiel erhalten die Teilnehmer ein Feedback.

T-group: Das Ziel ist eine Verhaltenséanderung der Teilnehrer Trainee soll sich vop
unerwinschten Verhaltensmustern Iésen und die kaiigrwerben, sich an fir ihn

ungewohnte Situationen anzupassen.

Treffen mit erfahrenen internationalen FUhrungskrafte: Bei diesen informellen Treffen

werden wertvolle Informationen und Erfahrungen atsgscht.

Tutorials: Austausch von Informationen. Sowohl der Traineraalsh der Trainee nehmen

aktiv am Lernprozess teil.

Vortrage: Mundliche Vermittlung von Informationen durch deraiher.

Tabelle 15: Methoden des Interkulturelles Training
Quelle: Baumgarten 1999, S.215f.

Interkulturelles Training kann grundsétzlich al$attliche Differenzierung zwischen

allgemein-kulturell und kulturspezifischen Traingmgethoden angesehen werden.

Kulturallgemeine Trainingsmethoden: Kulturallgemeine Vorbereitungsmethoden
beziehen sich nicht auf ein bestimmtes Entsendandsl sondern sollte den
Anpassungsprozess an jede Kultur erleichtern. Wgclst die Entwicklung eines
Bewusstseins der eigenen Kultur und das Verstarfdnidie Interaktion mit fremden
Kulturen (vgl. Breuer/Gurtler 2003, S.176).
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Kulturspezifische Trainingsmethoden:Es werden Informationen und Erfahrungen der
Kultur eines spezifischen Landes oder einer Regeymittelt. Bei dieser Methode liegt
die Annahme zugrunde, dass die Zusammenarbeit vayel#rigen unterschiedlicher

Kultur durch rationale Kooperationen bestimmt \gjl( Breuer/Gurtler 2003, S.176).

Beim interkulturellen Training kann auch zwischearschiedenen Techniken der
Wissens- und/oder Erfahrungsvermittlung untersanederden: kognitiv, affektiv und

verhaltensorientiert:

Kognitives Training: Es dient primar der Wissensermittlung. Landeskaheli

Informationen zu Themen wie Geschichte, Geograpkiértschaft, Politik und

Gesellschaft werden durch Filme, Vortrdage und $ttiches Informationsmaterial

vermittelt (vgl. Weber 2005, S.153). Es werden abesondere Verhaltensweisen,
Traditionen und Lebensstile vermittelt. Organisatdre  Fragen  Uber
Auslandsentsendung sind ein relevanter Teil dieSarbereitungsmalRnahmen:
Gehaltsfragen, Wiedereingliederungsplanung, Betrgudurch das Unternehmen,
praktische Fragestellungen wie Umzug und Wohnuradeesuyvgl. Breuer/Gurtler 2003,
S.176).

Affektives Training: Es ermdglicht dem entsendeten Mitarbeiter eine éraig zur
fremden Kultur aufzubauen. Typische MalRnahmen sied Fallstudie, der Kultur-
Assimilator oder das Rollenspiel, dadurch wirkea @ieilnehmer aktiv im Lernprozess
mit (vgl. Weber 2005, S.153).

Verhaltensorientiertes Training: Es ist gekennzeichnet durch eine noch gréRRere
Intensitat der Auseinandersetzung mit den TeilnehmeSensitivitatstraining,
Simulationstraining und Felderfahrungen gehorenlizger Kategorie. Felderfahrungen
haben solch eine Technik, wie z.B. das Treffen afiemaligen Expatriates und
Minikulturen sowie mit den Gastfamiliensurrogat®adurch werden Brauche, Werte,
Glaube, Religion und nonverbales Verhalten kennenge(vgl. Weber 2005, S.153).
In der Folgenden Tabelle werden die inhaltlichen testhiede und
Wissensermittlungsunterschiede innerhalb der kellem Trainings durch Beispiele

zusammengefasst.
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Inhalte der

Trainingsmafl3nahmen

Kulturallgemein

Kulturspezifisch

Kognitiv Vortrage tber Landerkundliche
interkulturelle Informationsseminare, traditionellg
Kommunikation/Anthro- | Sprachunterricht
pologie

Affektiv Fallstudien tGber Rollenspiele/Fallstudien, die auf d

interkulturelle Probleme

Kultur des Entsendungslandes

bezogen sind, Kulturassimilator

Verhaltensorientiert

Simulationsiibung,

Sensitivitatstraining mit

Teilnehmern verschiedener

Kulturen

Gastfamiliensurrogat mit Familie

aus dem Entsendungsland

Bl

Tabelle 16: Beispiele fir Methoden interkulturellen

Quelle: Soliner 2008, S. 384

Nicht alle Auslandseinsatze bendtigen ein Trainimg der gleichen

Training

Intensit

at.

Wesentliche Einflussfaktoren, wie Art und Umfangs déross-Culturall Training sind

mitbestimmend;

+ Dauer des Auslandseinsatzes

» Haufigkeit und Intensitat der Kontakte zur kultleael Umwelt, also Umfang der

Interaktion in der fremden Kultur

* Fremdheitsgrad zwischen Gast- und Heimatland &ghherm 1999, S.248).

Also das interkulturelle Training sollte nicht ndem Mitarbeiter im Alltagsleben mit

der fremden Kultur und zu Kontakten verhelfen, sndvor allem auch das

Verstandnis der Kultur des Ziellandes und erfolgren Wahrnehmung

Fuhrungsaufgaben befahigen.

von

Das interkulturelle Training sollte den Entsandie den Ehepartner so gut es geht auf

die neue Lebenssituation vorbereiten, somit sallte kulturelle Veranderung kein

Grund fur ein Scheitern der Auslandsendung seinchNdem Training sollte ein
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Bewusstsein fur die eigene Kultur und eine posit@#enheit fir andere Kulturen
geschaffen werden (vgl. Breuer/Gurtler 2003, S.179)

Der Erfolg eines Entsandten in einer Fuhrungspmsivird auch von den Erwartungen
der lokalen Mitarbeiter an den Fuhrungsstil einesnlfjers bestimmt. Je grol3er die
Ubereinstimmung zwischen dem praktizierten Fiihrstigsnd den kulturell bedingten
Partizipationserwartungen der Mitarbeiter ist, umisdher die Erfolgsquote der
Fuhrungskrafte (vgl. Scherm/Suf3 2001, S.269).

Interkulturelles Training wird in der Regel als einotwendige Voraussetzung fir einen
erfolgreichen Auslandseinsatz gesehen, weil daduntérkulturelle Kompetenzen

erhalten werden und es ist ein wichtiger Erfolggfalkir ein Unternehmen. Aber es
kommt in den Internationalen Unternehmen kaum zunsdz. Daflr gibt es viele

Ursachen, wie national homogene Konzernspitzenethihozentrischer Orientierung,

die schwierige Quantifizierbarkeit des Nutzens eliglainahmen bei gleichzeitigen
hohen Kosten, fehlende Personalplanung und dantstedrender Zeitdruck und

fehlendes Verstandnis fur kulturelle Differenzegl(\6cherm/Saf3 2001, S.264).

6.5.2.2 Sprachliche Vorbereitung

Sprachtraining ist haufig notwendig zur Vorbereglauf eine Auslandstatigkeit. Es ist
ein Standardelement aller langfristigen Personadektungsprogramme  fir

international tatige Mitarbeiter.

Routinetatigkeit ist in englischer Sprache auf dmmnzen Welt einfach mdoglich.
Deswegen haben viele Mitarbeiter keinen Anreiz Kanntnisnahme neuer Sprachen
und dies verringert auch fremdsprachige Informatemnarbeitung durch die Mitarbeiter
in dem Gastland. Unkenntnisse der Landessprach&sashen Kontrollprobleme in
den ausléndischen Niederlassungen, also konnervikéin der lokalen Mitarbeiter
nicht iberwacht werden. Zudem kann die lokale $erescht genug verfolgt werden,
wenn nur englischsprachige Publikationen gelesemeve Dadurch werden wertvolle
Informationsquellen versaumt und sie kdnnen keigernen Schlussfolgerungen auf

maogliche strategische Entwicklungen ziehen (vglbére2001, S.186f.).
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Es ist augenscheinlich, dass die Fahigkeit einen8sprache zu sprechen, Effektivitat
und die Verhandlungsfahigkeit eines Expatriatebessert sowie sie befahigt, leichter
eine Beziehung zu einer fremden Kultur aufzubai@es wiederum férdert das Image
der multinationalen Unternehmen im Gastland. Algud S=remdsprachenkenntnisse
notwendig, um geschaftliche Verhandlungen im Ausldihren zu konnen (vgl.
Breuer/Gurtler 2003, S.180f.).

6.5.2.3 Praktische Unterstitzung

Die Unterstitzung bei der Bewaltigung von Alltagisaiionen leistet einen wichtigen
Beitrag zur Anpassung des Expatriates und seinerlieaan die neue Umgebung. Je
eher ein Alltagsleben mit Freunden, EinkaufsmoOdieten und Transportwegen,
Bankverbindungen aufgebaut ist, desto einfachezustagen, dass sich der Expatriate

erfolgreich anpassten wird (vgl. BreuerGurtler 2083.81f.).

Die Unterstitzung kann auch eine wichtige Rolle d&i Eingew6hnung an Aufbau
eines sozialen Netzwerkes spielen. Dabei kommentadkten mit Familien von
Mitarbeitern, die bereits im Gastland sind, alswichtiges Instrument zustande. Diese
Begegnungen ermoglichen zumindest einen ersten rnhattonsaustausch.
Orientierungsprogramme und weitere lokale Spradmnarame werden normalerweise
von den Mitarbeitern der Personalabteilung im Gastlorganisiert (vgl. Weber 2001,
S.188).

Infolge  der  mangelnden Durchfuhrung all  dieser  obererklarten
VorbereitungsmalRhahmen der Auslandsentsendung eleatst folgende wichtige

Konsequenzen:

* Vorzeitige  Zurlckkehrung der entsandten Mitarbeitgegen schlechter
Leistung oder wegen mangelnder Anpassungsfahiglegit die fremde
Umgebung (direkte Kosten)

« Verhandlungen zwischen Geschaftsleuten aus vedsiee Kulturen scheitern
meistens an interkulturellen Problemen (direktet&ios

e Der geschéadigte Ruf des Unternehmens im Markt
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* Entgangene Geschaftsmdglichkeiten der Unternehmwgh @reuer/Gurtler
2003, S.173f).

6.5.3 Scheitern von Auslandseinsatzen

Die Ursachen des Scheiterns sollten erkannt wengdenEntwicklungsmal3inahmen zur
Vorbereitung auf eine Entsendung erfolgreich duibhén zu kénnen. Vor allem liegt

es an folgenden Ursachen:

» Anpassungsschwierigkeiten des Ehepartners der rittitsa

» Anpassungsschwierigkeiten der gesendeten Fuhruiftskider der Mitarbeiter
* Andere familidre Probleme der Entsandten

* Mangelnde personliche Reife der gesendeten Fuhkifts oder Mitarbeiter

* Zu hohe Verantwortung der Filhrungskréfte in deeneRosition

* Mangelnde Vorbereitung fur den Auslandseinsatz

Wenn der Ehepartner den Mitarbeiter ins Auslandditeg, sollte diese Person auch an
den Trainingsmal3nahmen teilnehmen, um das RisikdSdbeiterns zu reduzieren. Sie
sollte nicht nur an der sprachlichen Ausbildung uad den landeskundlichen
Information, sondern auch interkulturellen TrairsngaBnahmen teilnehmen. Die
Probleme des Partners und deren Auswirkung wirkieh auf die Leistung des

Mitarbeiters aus (vgl. Scherm/Suf 2001, S.269).

6.6 Entwicklung von Gastlandmitarbeitern

Internationale Unternehmen sollten auch Traininggrabkeiten fir ihre HCNs und
TCNs zur Verflugung stellen. Diese konnen die Enrklmicg von

Managementfahigkeiten oder unternehmenskulturedigeRte beinhalten.

FUhrungstraining
Die Hauptziele des Managementtrainings (fir HCNsd umCNs) sind den
Fuhrungskraften zu vermitteln, wie sie die Mitatbeiin ihrem eigenen Land flhren,

motivieren und entwickeln konnen. Aber es solltermieden werden, die
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Entwicklungsprogramme des Heimatlandes ohne Ubamiggn andere Lander zu
exportieren. Solche Trainings missen kulturell pagst werden, um den lokalen

Bedingungen zu entsprechen (vgl. Weber 2001, S.188)

Bildung globaler Managementteams

Durch die Entwicklung globaler Managementteams kdas Training von HCNs und
TCNs gestaltet werden. Rotationserfahrungen urednationale Treffen entwickeln die
freundschaftliche Verbindung zwischen Personernafies Teilen der Welt. In Zukunft

kénnen nach dieser Verbindung globale Teams gedhildeden.

Weiterbildung fur auslandische Mitarbeiter im Stammhaus

Globale Operationen flihrender Unternehmen habeamniationale Mitarbeiter (PCNs,
TCNs, HCNSs), die fur die Tatigkeiten Uberall aufr d&elt zur Verfigung stehen.
Multinationale Unternehmen miussen Trainings furkii@&Ns und TCNs im Heimatland

der Unternehmen anbieten, um diesen Mitarbeiterpo@ntwickeln.

Es gibt zusatzlich noch eine andere Malinahme flg Gastlandmitarbeiter
(auslandische Mitarbeiter), und zwar die Entsenduhgy forderungswirdigen
Mitarbeiter zu mehrmonatigen Trainings in die Muesellschaft, wo sie
Unternehmenskultur,  Arbeitsorganisation, Orgamsesstruktur und  wichtige
Entscheidungstrager kennenlernen. Derartigen Abéitet haben neben der
Entwicklungsfunktion auch die Aufgabe, die Mitateei die aus den
Entwicklungslandern kommen, zu motivieren (vgl. @&Holtbrigge 2006, S.220f.).

Die Aufgaben und Problemfelder der PE in auslamaiscl ochtergesellschaften reichen
Uber die im nationalen Rahmen hinaus. Sie benéttmesatzlich die Anpassung der
Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiter an wée#@® und steigende
Anforderungen. Fir die Bewaltigung der Probleme ufAdfgaben sollten die

Unternehmen manche Funktionen durchfiihren, diedlgdhden aufgelistet sind:
* Informationsfunktion: Die Gastlandmitarbeiter sollen mit der Geschiclater,

Unternehmenspolitik und den befugten Fuhrungskmatter Muttergesellschaft

vertraut gemacht werden.
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* Integrationsfunktion: Die Gastlandmitarbeiter sollen in die
Unternehmensstruktur integriert werden.

* Kommunikationsfunktion: Besorgung der effizienten  sprachlichen
Verstandigung zwischen Stammhausdelegierten unddstiandmitarbeitern.

* ldentifikationsfunktion: Vermittlung des Gefuhls der Zugehérigkeit zum
Unternehmen an den Gastlandmitarbeiter.

* Motivationsfunktion: Die Gastlandmitarbeiter sollten dazu motiviert desr,
sich unabh&ngig von den jeweils bewahrten (z.B.at@en Anreize) Anreizen in
bewusster Weise fir die Unternehmung einzusetzgin\(yelge/Holtbriigge 2006,
S.220).

7 Praxisbeispiele

7.1 Internationale Managemententwicklung im Volkswa  gen-Konzern

7.1.1 Der Volkswagen-Konzern im Uberblick

Der Volkswagen Konzern wurde im Jahre 1937 gegriimdi¢ Sitz in Wolfsburg ist der
Volkswagen Konzern eine der weltweit fihrende Aubbithersteller. Der Konzern hat
in der Summe 49 Fertigungsstatte in Afrika und Asia sechs Landern von Amerika
und in 13 Landern von Europa. Der Volkswagen Konieetet seine Fahrzeuge in
mehr als 150 Landern an. Der Konzern hat eine Afgsling von 6,189 Millionen

(2006: 5,734) Fahrzeugen an Kunden in der Welts bedeutet 9,8 Prozenten des Pkw-
Weltmarktanteils. Der VW- Konzern hat mehr als 880. Beschaftigte auf der Welt

und er produziert 25.400 Fahrzeuge und fahrzeugjesmm Dienstleistungen an jedem
Arbeitstag (vgl._http://www.volkswagenag.chm

7.1.2 Internationale Entwicklungsprogramme der Volk  swagen

Ziele der Fuhrungskrafte von Volkswagen sind, dy@&mik von lokalen Méarkten zu
verstehen und in komplexen, globalen Prozessenehaad kdnnen. Fur Volkswagen

sind die qualifizierten Mitarbeiter ein kritischerfolgsfaktor, weil in der
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Automobilindustrie schnelle und kostenglnstige kratmnen grol3e Bedeutung haben.
Der Konzern beschreibt ihre Zielsetzungen fur dternationale

Managemententwicklung folgendermalfen:

* Eine weltweite, systematische und durchgangige Ekiwng der Talenten aller
Mitarbeiter und FUhrungskrafte,

* Vorbereitung der Fuhrungskrafte auf den internatiertinsatz,

* Verankerung konzernstrategischer Initiativen ime&gnéhmen,

* Innerhalb des Konzerns Synergie realisieren,

» Konzernweite Netzwerkbildung fordern,

* Proaktiv gegeniber der Verknappung an Managemenotresen und qualitativen
Mitarbeitern managen (Z.B. demografischer Wandel).

Eine anderes zentrales Unternehmensziel des VofeawaKonzerns ist die
ErschlieBung neuer Markte (vgl. Rath 2006, S.264fnterschiedliche internationale
Managemententwicklungsmaflinahmen wurden beim Volgswadurchgefihrt, um
Fuhrungskrafte vom Konzern der Anforderungen deballen Wirtschaft anzupassen
und die Handlungsfahigkeit der Mitarbeiter im im&iionalen Kontext zu erhalten und

Zu verbessern.

PersonalentwicklungsmalBnahmen kénnen nur dann déenvErfolg erzielen, wenn
die Mitarbeiter entsprechend ihrer Bedurfnisse Wihigkeiten geférdert werden.
Deswegen ist die wichtigste Voraussetzung fir eeréolgreiche internationale

Managemententwicklung, geeignete Mitarbeiter zuler@Personalauswahl).

Beim VW- Konzern wird bei Berufseinsteigern gepriifwiefern sich die Kandidaten

fur eine internationale Laufbahn eignen. Damit s@ dem internationalen

Traineeprogramm des Konzerns teilnehmen kodnnen,smuan wahrend seines
Studiums zusatzlich zu seinen fachlichen Qualiid@n, Auslandserfahrungen
gesammelt haben und mehrere Sprachen sprechendiddie Anforderungen werden
durch unterschiedliche Instanzen geprift, erst claverd ein 1,5 tatiges Assessment
Center (AC) durchgefuhrt. Nicht nur neue Mitarbeisondern auch mehrjahrige
erfahrene Mitarbeiter missen ein paar Tage den A@chthufen, um in der

Unternehmensfuhrung eine Stelle zu bekommen (\agh R006, S.265f.).
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Fir die Mitarbeiter, die ins Ausland entsandt wardeerden durch den AC soziale und
interkulturelle Kompetenzen abgeprift. Zusatzlicissen die Mitarbeiter und ihre
Partner Selbsteinschatzungsbogen ausfillen, diee iMotivation fir den

Auslandseinsatz analysieren.

Der nachste wichtige Schritt nach der Personalahisistader Entwicklungsplanung. In
dem Konzern besteht flr die Mitarbeiter die Mogdheit der individuellen
Entwicklungsplanung, far die Unternehmenskrafte  ogd eine
Managemententwicklungsplanung. Der Internationakerséhalentwicklungsplanung
wird jahrlich zwischen Personalmanagern und Konx&rstand geplant. Darin wird
diskutiert, welche offenen stellen im Konzern vaneen internationalen Kandidaten
beschaftigt werden, welche Mitarbeiter in den Gldbachange of Talents (GET) —Pool
aufgenommen werden sollten (vgl. Rath 2006, S.f265f

Global Exchange of Talents (GET)Diese Personalpolitik- Methode gehért im
originalen zum Volkswagen Konzern. Es wird wie talgrchgefuhrt: Ein Manager
wird von der Heimatgesellschaft fir den GET-Poabeschlagen. Aus diesem Pool
werden dann die Kandidaten fur international zietmshde Positionen im Volkswagen
Konzern rekrutiert. Diditarbeiter des GET-Pools erhalten kontinuierlghe
Ubersicht mit attraktiven, international neu zudigenden Stellen. Die Gesellschaften
konnen den besten Kandidaten auswahlen. Also vewhrleistet, dass unabhéngig
vom Geschlecht, Nationalitat, dem kulturellen Higtend etc. der jeweils Beste aus
dem Konzern auf die zu besetzende Stelle versatdt(wgl. Rath 2006, S.269). Im
Folgenden werden die wesentlichen internationatewieklungsprogramme des

Volkswagen Konzerns kurz erklart.

Internationales Traineeprogramm

Der Volkswagen Konzern benutzt diese Methode seildhren. Sie dauert 15 Monate
und zielt auf die Rekrutierung, Entwicklung und I&oung von Fuhrungskraften far
Volkswagen. Hier wird der Mitarbeiter 2-3 Monates dProjekteinsatz ins Ausland
gesendet. Dadurch lernt der Mitarbeiter den Autaimarkt des Gastlandes und die

Arbeitsablaufe einer anderen Gesellschaft kennemirtare, das computersimulierte
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Unternehmensplanspiel, Vortrags- und Kaminabendd guséatzliche Instrumente in
dieser Methode (vgl. Rath 2006, S.270).

Traineeprogramm China

Seit einpaar Jahren beschéftigt der VolkswagenGheaesen, die einen deutschen
Hochschulabschluss haben, bereits mehrere Jahbeutschland gelebt und studiert
haben. In einem 15-monatigen Entwicklungsprogranmnm Stammesitz in Wolfsburg
wurden die Trainees fur ihre zukinftige Tatigkest Wolkswagen in China qualifiziert.
Durch das Traineeprogramm China werden hoch guiglite, interkulturell erfahrene
und mit der Volkswagenwelt vertraute Fachkrafteiatgn Einsatz in China vorbereitet
(vgl. Rath 2006, S.270f.).

International Personal Development Program

Mit diesem Programm wird der Mitarbeiter in einerdaren Gesellschaft eingesetzt.
Der Auslandseinsatz ist ein wesentliches Element folgeeicher
Managemententwicklung bei Volkswagen und ein effelst Tool des Know-how-
Transfers innerhalb des Konzerns. Mitarbeiter deolkS$vagen AG konnen
grundséatzlich alsForeign Service EmployeeForeign Service Spezialisbder im
Rahmen einekiternational Personnel Development Ausland tatig werden (vgl. Rath
2006, S.272). Die wesentlichen Merkmale dieser @misendungsarten werden wie

folgt zusammengefasst:
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Vorrangiges Ziel Dauer | Zielgruppe

Foreign Bedarforientierter Know-how- | 3-4 Mitglieder des Top-

Service Transfer, Besetzung einer Jahre | Management, Managements,

employee strategisch wichtigen Position Managementnachwuchskrafte
in der Gastgesellschaft , Know-how-Trager mit

mehrjahriger Berufserfahrung

im Volkswagen Konzern

Foreign erfullen bedarforientiert und | 6-12 Fachexperten, Spezialisten
Service zeitlich befristet eine konkrete | Monate

Specialist Arbeitsaufgabe n

International Individuelle Forderung eines | 12 bis | Junge Potenzialtrager, die
Personnel Mitarbeiters und dessen max. international entwickelt
Development | Vorbereitung auf kiinftige 18 werden sollen

nationale und internationale Monate
Aufgaben, wobei dies ebenfalls
einen Know-how-Transfer

einschlieRen kann

Tabelle 17: Internationale Stellenbesetzung bei Vol  kswagen
Quelle: Rath 2006, S.272

Junior Management Program

Dieses Entwicklungsprogramm gilt fur Managementmagthskrafte. Die meisten
benutzten Elemente sind die Job-Rotation in and&eschaftsbereiche und
Auslandsaufenthalte. Ziel dieser Programmstruktust idie bereichs- und
landerlibergreifende Entwicklung von Nahwuchskragteg. Rath 2006, S.272).

International Leadership Program
Dieses Programm versucht die Kompetenzen der F{bkuiifte des Volkswagen-
Konzerns weiter zu entwickeln. Es hat viele versdbne Elemente. Aus Sicht des

Volkswagens hat das International Leadership Pmdodgende Ziele:

« Die Schaffung weltweit einheitlicher Qualifiziersglandards fur das
Volkswagen Management zur Férderung internationkérRotation,

* Hohe Motivation der Teilnehmer und Commitment zuihfeingsaufgabe,
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» Unterstlitzung des lebenslangen Lernen der Fuhruitsk

» Dem Aufbau des konzerninternen Netzwerkes,

« Die Unterstitzung bei realen FUhrungsherausfordgmin durch das
Transferprojekt Leadership Challenge (vgl. Ratld&®.274).

Group Executive Program

Dieses Programm ist ein internationales, zielometes
Managemententwicklungsprogramm und dauert 9 Modatdes Jahr treffen sich ca. 30
Fuhrungskrafte aus allen Konzerngesellschaften, geeneinsam an konkreten,
internationalen Projekten arbeiten und lernen. DRersonalleitungen der
Konzerngesellschaften wahlen die Teilnehmer aus.mirchfihrung erfolgt mit einer
Business School. Teilnehmer treffen sich bei eD&uer von vier bis sechs Tagen zum
gemeinsamen Lernen auf internationalem Niveau.llBbzam Tagesgeschaft findet die
Projektarbeit in multikulturellen Teams von je vigis sechs Teilnehmern statt. Nach
dem Abschluss des Programms bilden sich die Midglieder Konzernleitung und
ausgewahlten Top-Managern (vgl. Rath 2006, S.274f.)

Group Executive Forum

Das ist eine strategisch ausgerichtete Lern- ungku3sionsplattform fir das Top-
Management des Volkswagen-Konzerns. Jedes Jahr &omea. 200 bis 250

ausgewahlte Top-Manager aus allen GesellschafteiKalezerne weltweit in drei bis

vier Veranstaltungen jeweils fir 4 Tage zusammeamitisie gemeinsam strategische
Themen bearbeiten kdnnen. Das Forum bietet die géeleit, Gesellschaften der
Volkswagen-Gruppe und ihre Standorte detailliemren zu lernen und gleichzeitig
gemeinsam aktuelle Managementthemen zu arbeitdmeild@nnen das Vertrauen, die
Kooperation und Kommunikation gestarkt werden, MWetke gebildet und Synergie

identifiziert werden (vgl. Rath 2006, S.275f.).

Zusatzlich zum oben dargestellten Entwicklungspaogn fuhrt der Volkswagen
Konzern weitere unterschiedliche Programme durate HBieser Programme ist
Lnternational Business School, und bei der Auswaés geeigneten Business -School-
Programms unterstitzt das Volkswagen Top-Managemnathtdie Fuhrungskrafte des
Konzerns. Andere sind  Einzelcoachings im intermatien  Kontext,

Fremdsprachtraining und interkulturelle Traininggpamme.
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7.2 Internationaler Personaleinsatz bei der Bosch-  Gruppe

7.2.1 Die Bosch-Gruppe im Uberblick

.Bei allen Dingen, die man nicht selbst machen kaan es aus Mangel an Fahigkeit,
sei es aus Mangel an Zeit, ist die Hauptsacheredieten Leute herauszufinden, denen

man die Arbeit Ubertragen kann“ (Robert Bosch)

Bosch ist ein weltweit agierendes Unternehmen, shasden unterschiedlichsten
Bereichen tatig ist. Das Unternehmen wurde im J&&6 in Stuttgart als “Werkstatte
fur Feinmechanik und Elektrotechnik” von Robert 80g1861-1942) gegrindet. Die
Bosch-Gruppe umfasst die Robert Bosch GmbH und dae 300 Tochter- und
Regionalgesellschaften in mehr als 50 Landern Kvaftfahrzeug- und Industrietechnik
sowie Gebrauchsgiter und Gebaudetechnik erwirtsthaf rund 271.000 Mitarbeiter
insgesamt 46,3 Milliarden Euro im Jahr 2007 (véfip www.bosch.de

7.2.2 PersonalentwicklungsmafRnahmen bei der Bosch-G  ruppe

Nach der Bosch-Gruppe ist ,Der richtige Mitarbeit@m richtigen Platz” fir den Erfolg
des Unternehmens sehr wichtig. Eigentlich hangt @&efolg von Bosch von

technologischen Innovationen ab, die von motivierad leistungsfahigen Mitarbeitern
geschaffen werden. Also sichern die Innovationee #larktposition und den
langfristigen Erfolg der Unternehmung.

Wie das andere Unternehmen hat auch die Bosch-@rufimre eigene
Personalentwicklungsmethoden. MalRhahmen der PE Bosch basieren auf
Mitarbeitergespréch (MAG), Mitarbeiter Entwicklumgsprach (MEG),
Mitarbeiterentwicklungsdurchsprache (MED), Mitateegntwicklungsseminar (MES)
und Foérderkreis. Fur jedes Baustein liegen bestarBeteiligte und MalRnahmen vor.
Die Bosch-Gruppe hat folgende PE-Malinahmen fir Nhtarbeiterentwicklung (siehe
Tabelle-18).
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Bausteine Beteiligte Malinahmen
Mitarbeitergesprach -Vorgesetzte -Zielerreichung im vergangenen Jah
MAG - Mitarbeiter -Zielvereinbarung fur das folgende
Jahr
-Maflinahmenkatalog zur
Erhaltung/Steigerung der
Leistungsfahigkeit
-Rickmeldung tber
Leistungsverhalten
Mitarbeiter- -Vorgesetzter -Personliche Entwicklungsziele des
Entwicklungs- -Mitarbeiter Mitarbeiters im 3-5 Jahreszeitraum

entwicklungs-

gespréch -ggf. nachst héherer -Aufzeigen von Stéarken

MEG Vorgesetzter -Steigerungsmaoglichkeiten
-Referent der -Entwicklungsmafinahmen
Personalabteilung

Mitarbeiter- -Direkter und nachst -Potenzialschatzung

héherer Vorgesetzter

-Entscheidung tber

entwicklungsseminar
MES

durchsprache -Referent der Forderkreisaufnahme
MED Personalabteilung -Personalplanung
Mitarbeiter- -Mehrere Fuhrungskréfte -Ermittlung von Starken und

-Kollegen

-Mitarbeiter

Verbesserungsmdaglichkeiten im
Management

- Vorbereitung auf kinftige
Anforderungen und

Fuhrungspositionen

Forderkreis

-Mitarbeiter mit
Uberdurchschnittlichem
entwicklungspotenzial
-Vorgesetzte

-Personalabteilung

-Vereinbarung von
Entwicklungsmalinahmen
-Forderziel i.d.R. vier Jahre bis zum

Wechsel in neue Position

Tabelle 18: Bausteine der Personalentwicklung der R

Quelle: Welge 2006, S.482
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Zusatzlich zu den oben dargestellten MalRnahmenrelitestoch dieinternationale
Ausrichtung der PE, die den ausgewahlten Auszubildenden die Sammlumg v
Erfahrungen im Ausland bietet (vgl. Welge 2006,83f4.

7.2.3 Entsendungen von Mitarbeiter ins Ausland bei der Bosch-Gruppe

Bei Bosch werden drei Entsendungsformen als Auskmdendung unterschieden:
» Geschaftsreisen
 Abordnungen im Rahmen der Projektaufgaben oder 8kation im
Traineeprogramm
* Versetzungen zur langerfristigen Besetzung von faetl Fihrungspositionen im

Ausland (max. 5 Jahren).

Der Entsendungsprozess bei Bosch umfasst die Plzssgtzungsauftrag, Auswabhl,
Entsendungsgespréach, Informationsreise, Entschgidea Mitarbeiters, Vorbereitung,
Ubersiedlung und Wiedereingliederung (vgl. Welgo&05.483f.).

Bei Bosch werden freie Stellen im Intranet ausgesbkn. Dadurch kdnnen sich alle
Mitarbeiter (Mitarbeiter unter der Bosch-Gruppe é&mehmen) in der Welt fir die freie
Stelle bewerben. Durch Fragebdgen und andere Methagrden die Bereitschaft und
Motivation der Mitarbeiter nachgeprift. Die Voraesmingen fiur die

Auslandsentsendung sind, Fahigkeit der Reprasentatier Unternehmenskultur,
Sprachkenntnisse, kulturelle Sensibilitat, landezd{zche Kenntnisse,

Anpassungsfahigkeit zur anderen Kultur und Kommaitiasfahigkeit (vgl. Welge,

S.484f).

Nach der Auswahl der geeigneten Mitarbeiter kommat \dorbereitungsphase. Die
Bosch-Gruppe findet diese Phase sehr wichtig. Nigch Entsendungsgesprach hat der
Mitarbeiter look and see-TripMoglichkeiten, dadurch besucht er das Gastland. Es
dauert innerhalb Europas 2-3 Tage, aul3erhalb Esrepae Woche. Die von Bosch
vermittelten landesspezifischen Kenntnisdéber das Entsendungsland beinhalten
Informationen zum Rechtssystem, zur Politik, zurtsehaftlichen Lage sowie Kultur

und Geografie. Aufgrund der zahlreichen Entsendangeird das Bosch-
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Auslandsvorbereitungsseminar einmal im Monat dus@liigt. Die Dauer des Seminars
betragt zweieinhalb Tage und die Informationendsardurch bereits heimgekehrte
Mitarbeiter vermittelt (vgl. Welge 2006, S.485).

Spater folgeninterkulturelle Vorbereitungstraininggjie interkulturelle Kompetenzen
der Mitarbeiter fordern und dies dauert finf Taggei Bosch werden die
Interkulturellen Trainings nur fur Aufenthalte neiiner Dauer von Uber zwdlf Monaten
angeboten. Daflr stehen Landerteams zur Verfugdmey,fur ein bestimmtes Land
zustandige und im Heimatland gebildete Gruppen Witarbeitern sind. Fur die
Planung und Ausfihrung vomnterkulturellen Managementtrainingsind auch
Landerteams zustandiBas interkulturelle Managementtraining richtet sachalle mit
internationalen Aufgaben vertraute Fach- und Fidslrifte der Bosch- Gruppe (vgl.
Welge 2006, S.486).

Die letzte Vorbereitungsmal3hahme ist 8prachkursDie Kurse werden von externen
Instituten durchgefiihrt und die Kosten werden hisbestimmten Stufen von Bosch

ubernommen.

Bei der Wiedereingliederung und Repatriierung werdie Entsandten und ihre Familie
durch Bosch unterstiitzt. Ziel der Bosch- Grupped& Erfahrungen der Entsandten zu
reflektieren, diese an Mentoren und Personalreferemweiterzugeben und Strategien
fur zukinftige Entwicklungsschritte in der PE zuamén. Expatriates haben die
Maoglichkeit, sich nach ihrem Auslandsaufenthalt Zugimderreferenten weiterbilden zu
lassen und ihre Erfahrungen in Bosch-Auslandsverhergsseminaren zukinftigen

Entsandten weiterzugeben (vgl. Welge 2006, S.487).
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8 Schlussfolgerung

Die Globalisierung der Markte, die eine der wicktep Entwicklung der letzten
Jahrzehnte ist, zeigt ihre Wirkung zunehmend audh d@n Arbeitsmarkten. Dem
Prozess der Internationalisierung der Unternehmah den sich daraus ergebenden
neuen Anforderungen an das Personalmanagement korgri8te Bedeutungen zu.
Die Verbesserung der internationalen Wettbewerlgait durch Innovation und
Investition er6ffnen neue Mdoglichkeiten fir intesaste und zukunftssichere
Arbeitsplatze. Damit steigt der Bedarf an inteioral orientierten Mitarbeitern. Eine
Mdglichkeit, mit den internationalen Unternehmereilinterkulturellen Aktivitdten zu
koordinieren, besteht in der Entsendung von Faacld- Elihrungskraften ins Ausland.
Die betreffenden internationalen Fach- und Fuhrkréde und auch Mitarbeiter
missen dabei vielseitigen Anforderungen gerecht@erwobei bei der Anpassung an
das multikulturelle Umfeld, Sprachkenntnisse soglebales Denken im Mittelpunkt

stehen.

Die Zusammenarbeit von Menschen mit unterschiedirctkulturellen Hintergrund ist
heute in vielen Landern eine fast regelmaRige Eiscimg geworden und somit auch zu
einer wichtigen Aufgabe der Personalentwicklungsirtbie Personalentwicklung hat
im internationalen Kontext primér das Ziel, die Mheiter auf ihre Tatigkeit an
internationalen Schnittstellen des Unternehmens liok& gut vorzubereiten. Die
Qualifikation der Mitarbeiter stellt dabei einen tsheidenden Erfolgsfaktor fur
Innovationskraft und den Erfolg von Unternehmen .d&s bedarf intensiver
personalwirtschaftlicher Mal3hahmen und Strategleneine Férderung schopferischer,

flexibler und verantwortungsbewusster Arbeit ernagigin.

Zusammenfassend kénnen Unternehmen den Herausfogder in den Markten nur

mit qualifizierten und motivierten Mitarbeitern elgireich begegnen.
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Anhang

Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit behandelt das Thema ,Pelsoaicklung in internationalen
Unternehmen®. Seitdem die Unternehmensleitung digarkkiter zunehmend als das
wichtigste Kapital der Unternehmen ansehen, gewinmie Fragen uber der
Qualifikation weiter an Bedeutung. Andererseitsséas sich drei zentrale Faktoren
ableiten, die zu einem Anforderungswandel an dietaMeiter fihren; die
Globalisierung der Markte, der technische Fortsthund die verkirzte Halbwertszeit

von Wissen.

Die Personalentwicklung gewinnt als mitarbeitedlszogenes Instrument des
Personalmanagements in der Unternehmenspraxis immehnr an Bedeutung.
Erfolgreiche Unternehmen nehmen die qualifizierighreangskrafte und Mitarbeiter
immer wichtiger aufgrund der steigenden Angleichuley angebotenen Leistungen.
Unternehmen konzentrieren sich auf die Bindung uwfhé Entwicklung von

Fuhrungskraften und Mitarbeitern. In diesem Zusantraeg werden in dieser Arbeit
zuerst allgemeine Personalentwicklung und dannratenale Personalentwicklung in

Hinblick auf internationale Unternehmen untersucht.

Der erste Teil der Arbeit umfasst die theoretisch&ufarbeitung der
Personalentwicklung, die begriffliche Abgrenzungdueine kurze geschichtliche
Betrachtung. Im zweiten Teil der Arbeit geht es udie internationale
Personalentwicklung und Auslandseinsitze. Beended wer Arbeit mit einem
Praxisbeispiel und einer kurzen Schlussfolgerung.
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