BETRIEBLICHES MANAGEMENT

Organisations- und
Personalentwicklung

Ausformuliertes Skript fiir Wirtschaftsfachwirte

Rahmenplannummer 5.2
Modul Betriebliches Management

Planung, Wandel und Lernen bilden eine Einheit: Organisationsentwicklung verandert
Strukturen und Zusammenarbeit, Personalentwicklung schafft die dafiir erforderlichen
Kompetenzen.
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Einflihrung und Lernziele

Unternehmen missen ihre Ziele, Strukturen und Kompetenzen fortlaufend tberpriifen. Technologischer
Wandel, internationaler Wettbewerb, neue Kundenanforderungen, demografische Veranderungen und der
Einsatz kiinstlicher Intelligenz flihren dazu, dass einmal gefundene Losungen nur begrenzte Zeit tragen.
Organisationsentwicklung und Personalentwicklung verbinden die strategische Planung mit der konkreten
Veranderung von Aufbau, Abldufen, Zusammenarbeit und Qualifikationen.

Dieses Skript folgt der Gliederung des Foliensatzes. Es erldutert zundchst die Auswirkungen betrieblicher
Planungsprozesse auf Organisations- und Personalentwicklung. Danach stehen Ziele, Formen und
Vorgehensweisen der Organisationsentwicklung im Mittelpunkt. Der dritte Teil behandelt Ziele, Instrumente,
Lernorte und Erfolgskontrolle der Personalentwicklung. Beispiele und Priifungsmerksatze tibertragen die
Modelle auf typische betriebliche Situationen.

Lernziele
Nach der Bearbeitung kdnnen Sie

¢ Umweltdynamik mit den Begriffen Dynaxitat, VUCA und BANI beschreiben und passende
Flhrungsprinzipien aus VOPA+ ableiten.

e geplanten und ungeplanten Wandel sowie evolutionire und revolutiondre Veranderungen unterscheiden.

e Ziele, Beteiligte und Vorgehensweisen der Organisationsentwicklung erkldren und das Drei Phasen Modell
von Kurt Lewin anwenden.

e Planungsverfahren des Verdanderungsmanagements beurteilen und die lernende Organisation einordnen.

e Ziele und Verantwortlichkeiten der Personalentwicklung aus Unternehmens- und Mitarbeitendensicht
darstellen.

e Entwicklungsbedarf ermitteln, geeignete MalRnahmen auswahlen und den Erfolg einschlieflich
Praxistransfer kontrollieren.

Gliederung
1. Auswirkungen betrieblicher Planungsprozesse auf Organisations- und Personalentwicklung
2. Organisationsentwicklung
3. Personalentwicklung

Priifungsmerksatz: Organisationsentwicklung und Personalentwicklung diirfen nicht isoliert geplant werden.
Eine neue Organisation benotigt passende Kompetenzen, und neue Kompetenzen entfalten ihren Nutzen erst
unter geeigneten organisatorischen Bedingungen.
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1 Auswirkungen betrieblicher Planungsprozesse

1.1 Stetiger Wandel und betriebliche Planung

Betriebliche Planung legt fest, welche Ziele ein Unternehmen erreichen will und mit welchen MaRnahmen,
Ressourcen und Verantwortlichkeiten dies geschehen soll. Planung ist deshalb mehr als eine Prognose. Sie
schafft Orientierung, koordiniert Entscheidungen und erméglicht spatere Kontrollen. Weil sich die Umwelt
verandert, muss Planung regelmalRig iberprift, angepasst oder vollstandig neu ausgerichtet werden.

Besonders wirksam sind technologische Veranderungen, der zunehmende Wettbewerb und heterogene
Kundenbediirfnisse. Digitalisierung und kiinstliche Intelligenz verkiirzen Innovationszyklen. Globale Lieferketten
eroffnen Chancen, erhohen aber Abhangigkeiten. Kunden erwarten individualisierte Leistungen, kurze
Reaktionszeiten und zugleich hohe Qualitat. Diese Entwicklungen wirken unmittelbar auf Arbeitsteilung,
Prozesse, Flihrungsrollen und Qualifikationsanforderungen.

Aus einer neuen Unternehmensplanung folgen daher regelmaRig zwei Aufgaben. Die Organisationsentwicklung
gestaltet Strukturen, Prozesse und Kultur passend zur Strategie. Die Personalentwicklung sorgt dafiir, dass die
Beschaftigten ihre gegenwartigen und kiinftigen Aufgaben bewaltigen kénnen. Beide Bereiche bilden die
Umsetzungsseite der Planung.

Priifungsmerksatz: Planungsanderung fiihrt zu Organisationsbedarf und Kompetenzbedarf. In
Situationsaufgaben sollte diese Wirkungskette ausdriicklich dargestellt werden.

1.2 Dynaxitat

Dynaxitat verbindet die Begriffe Dynamik und Komplexitat. Dynamik bezeichnet die Geschwindigkeit und
Haufigkeit von Verdanderungen. Komplexitat beschreibt die Vielzahl miteinander verbundener Einflussgréen,
deren Zusammenwirken schwer vollstandig zu lGberblicken ist. Treffen beide Merkmale zusammen, werden
langfristige Prognosen unsicherer und einfache Ursache Wirkungs Annahmen verlieren an Aussagekraft.

Typische Folgen sind Trendbriiche, Diskontinuitdten, kiirzere Entscheidungsfristen und ein wachsender Bedarf
an flexiblen Methoden. Unternehmen bendtigen einerseits klare strategische Orientierung, andererseits Lern-
und Anpassungsfahigkeit. Starre Detailplane werden durch Szenarien, rollierende Planung, kurze
Riickkopplungsschleifen und dezentrale Entscheidungen erganzt.

m Betriebliche Auswirkung Mogliche Antwort

Kirrzere Planungszyklen und regelmaRige

Hohe Dynamik Planannahmen veralten schneller .
Reviews
Hohe Komplexitat Nebenwirkungen sind schwer vorhersehbar Interdisziplindre Teams und Szenarioanalysen
. Vergangenheitsdaten verlieren . - . .
Trendbriiche gang Frihwarnindikatoren und alternative Szenarien

Erklarungskraft

Entscheidungen miissen mit unvollstandigen  Klare Entscheidungsrechte und transparente

Zeitdruck .
Informationen getroffen werden Annahmen
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1.3 VUCA und BANI

VUCA beschreibt ein Umfeld mit Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit. Volatilitdt meint
starke und schnelle Schwankungen. Unsicherheit liegt vor, wenn Ereignisse oder ihre Wahrscheinlichkeiten nur
begrenzt vorhersehbar sind. Komplexitat entsteht durch zahlreiche Abhangigkeiten. Mehrdeutigkeit bedeutet,
dass Informationen verschiedene plausible Deutungen zulassen.

VUCA Element Bedeutung Konsequenz fiir Fithrung und Planung

Instabile, stark schwankende

Volatility Bedingungen Reserven, Szenarien und schnelle Anpassung
Unesaliy e Ve e Informatlgnsger_nn, Experimente und Entscheidungen
unter Unsicherheit
. . . . z it @ Fach hi
Complexity Viele vernetzte EinflussgroRen usammenarbeit tiber Fachgrenzen hinweg und
Systemdenken
Ambiguity Mehrere mogliche Interpretationen Dialog, Hypothesen und eindeutige Kommunikation

BANI verscharft die Perspektive. Brittle steht fiir scheinbar stabile, tatsachlich aber briichige Systeme. Anxious
beschreibt Unsicherheit und Entscheidungsangst. Non linear weist darauf hin, dass kleine Ursachen grolRe
Wirkungen haben kénnen und umgekehrt. Incomprehensible bezeichnet Entwicklungen, die trotz groRer
Datenmengen schwer verstandlich bleiben. BANI macht damit auch die psychologische Belastung des Wandels
sichtbar.

Plotzlicher Ausfall ohne ausreichende

Brittle Puffer Resilienz, Redundanz und Notfallplanung
. Uberforderung und Orientierung, Beteiligung und psychologische
Anxious . . . .
Entscheidungslahmung Sicherheit
. UnverhaltnismaRige oder verzogerte Kleine Experimente, Monitoring und schnelle
Non linear . ..
Wirkungen Rickkopplung
Datenfllle ohne ausreichendes Transparenz, verstandliche Modelle und

Incomprehensible . . .
P Verstandnis gemeinsames Lernen

1.4 VOPA als Fiihrungsantwort

VOPA+ biindelt Prinzipien, die Zusammenarbeit in einem dynamischen Umfeld unterstitzen. Vertrauen
ermoglicht dezentrale Entscheidungen. Vernetzung verbindet Wissen (iber Abteilungs- und Hierarchiegrenzen.
Offenheit schafft Zugang zu Informationen und macht Fehler sowie Unsicherheiten besprechbar. Partizipation
bindet Betroffene in Entscheidungen ein. Das Plus steht haufig fur Agilitat und erganzt die Grundprinzipien um
kurze Lernzyklen und schnelle Anpassungsfahigkeit.

VOPA+ ersetzt weder Verantwortung noch Fihrung. Fihrungskrafte setzen Ziele, schaffen Entscheidungsraume
und sichern die Koordination. Sie miissen kontrollieren, ob Ergebnisse und Regeln eingehalten werden, ohne
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jede Einzelfrage zentral zu entscheiden. Damit verandert sich Flihrung von der Detailsteuerung hin zur
Gestaltung geeigneter Rahmenbedingungen.

Priifungsmerksatz: VUCA und BANI beschreiben Herausforderungen. VOPA+ beschreibt Prinzipien, mit denen
Organisationen darauf reagieren kénnen.

1.5 Folgen fiir die Arbeitswelt

Mit steigender Veranderungsgeschwindigkeit wachst der Anteil von Projekt-, Prozess- und Lernarbeit.
Beschaftigte fihren nicht nur Routinetatigkeiten aus. Sie arbeiten haufiger in wechselnden Teams, gestalten
Prozesse mit und miissen neues Wissen in kurzer Zeit anwenden. Besonders wichtig werden digitale
Kompetenzen, Kollaboration, agiles Arbeiten, ethische Urteilsfahigkeit und die Fahigkeit, Informationen kritisch
zu bewerten.

Fiir die Personalplanung reicht eine Fortschreibung heutiger Stellenprofile daher nicht aus. Unternehmen
missen kiinftige Aufgaben und Kompetenzfelder aus der Strategie ableiten. Gleichzeitig sollte die Organisation
Lernzeit, Wissensaustausch und Experimentierrdume vorsehen. Ohne solche Rahmenbedingungen bleibt
Weiterbildung haufig ohne Transferwirkung.

1.6 Arten des Wandels

Ungeplanter Wandel entsteht ohne vorausgehendes Veranderungskonzept. Eine Unternehmensleitung kann
zunachst passiv abwarten, ob eine Entwicklung dauerhaft relevant wird. Sie kann auch reaktiv handeln, wenn
eine Verdanderung bereits eingetreten oder unmittelbar zu erwarten ist. Reaktives Handeln ist notwendig, wenn
keine ausreichende Vorwarnzeit besteht. Es birgt jedoch das Risiko von Zeitdruck, hoheren Kosten und
geringerer Beteiligung.

Geplanter Wandel umfasst zielgerichtete, organisierte und kontrollierte Anstrengungen, mit denen ein
Unternehmen einen gewiinschten Zustand erreichen will. Ausgangspunkt sind eine Diagnose, klare Ziele und ein
Veranderungskonzept. Die Umsetzung wird begleitet, kontrolliert und bei Bedarf angepasst. Geplanter Wandel
erhoht die Gestaltbarkeit, kann aber nicht jede unerwartete Entwicklung ausschlieRen.

_m

. Entwicklung wird beobachtet, noch keine Ein neuer Markttrend wird zundchst
Passiv abwartend . . )
gezielte Reaktion analysiert
. Reaktion auf bereits eingetretene oder Lieferantenausfall zwingt zur kurzfristigen
Reaktiv handelnd « L
erkennbare Veranderung Neuorganisation

Einflhrung eines neuen ERP Systems mit

Geplant Zielgerichtete und kontrollierte Veranderung Projekt- und Qualifizierungsplan

1.7 Mitarbeitertypen im Wandel

Menschen reagieren unterschiedlich auf Veranderungen. Typologien helfen, Kommunikations- und
BeteiligungsmalRnahmen zu planen. Sie dirfen jedoch nicht als starre Etiketten verwendet werden. Verhalten
hédngt von personlichen Interessen, Erfahrungen, Informationsstand und der konkreten Verdnderung ab und
kann sich im Prozess wandeln.
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Erkannter Nutzen und hohe
Aktive Unterstit
ve Unterstitzung Veranderungsbereitschaft
Abwartende Neutralitit Unklarer.personllcher Nutzen oder
Informationsmangel
Oppprtunlstlsche Anpassung ohne innere Uberzeugung
Zustimmung
Offener Widerstand B.efur"chtete Nachteile oder sachliche
Einwdnde
Angst vor Sanktionen oder geringe

Verdeckter Widerstand .
Vertrauensbasis

1.8 Promotoren und Opponenten

Friih beteiligen und als Multiplikator einsetzen

Konkrete Auswirkungen erklaren und Dialog
ermoglichen

Verbindlichkeit durch konkrete Beitrage und
Feedback prifen

Einwande ernst nehmen, Interessen klaren
und Losungen verhandeln

Sichere Gesprachsraume und anonyme
Riickmeldungen ermoglichen

Promotoren fordern Innovations- oder Veranderungsprozesse mit besonderem Engagement. Sie Giberwinden
Willens-, Wissens- und Strukturbarrieren. Ein Machtpromotor nutzt hierarchische Befugnisse und stellt
Ressourcen bereit. Ein Fachpromotor bringt das erforderliche Fachwissen ein. Ein Prozesspromotor kennt
Ablaufe, Schnittstellen und informelle Regeln. Ein Beziehungspromotor gewinnt Schliisselpersonen tber
persdnliche Netzwerke.

Opponenten wenden sich gegen eine Neuerung. Ein Fachopponent stellt fachliche Argumente gegen die
Veranderung, ein Machtopponent nutzt seine Position. Widerstand ist nicht grundsatzlich schadlich. Sachliche
Kritik kann auf Risiken hinweisen und das Konzept verbessern. Problematisch wird Widerstand, wenn
Informationen zurlickgehalten, Entscheidungen unterlaufen oder Personen angegriffen werden.

_ Beitrag oder Barriere Geeigneter Umgang

Machtpromotor Legitimation, Prioritdt und Ressourcen
Fachpromotor Objektspezifisches Wissen
Prozesspromotor Kenntnis interner Ablaufe

Beziehungspromotor Zugang zu Schlisselpersonen

Sachliche Gegenargumente

Fachopponent

Machtopponent Hierarchischer Widerstand

Verantwortung und Entscheidungsrechte klaren
In Konzeption und Qualifizierung einbinden
Schnittstellen und Umsetzung koordinieren

Akzeptanz und informelle Kommunikation
unterstitzen

Argumente prifen und Risiken sichtbar
bearbeiten

Interessen klaren und Entscheidung auf
geeigneter Ebene sichern

Priifungsmerksatz: Promotoren iiberwinden Barrieren. Opponenten machen Widerstdnde sichtbar.

Erfolgreiches Veranderungsmanagement nutzt Unterstiitzung und bearbeitet Einwdnde sachlich.
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2 Organisationsentwicklung

2.1 Begriff und Verbindung zur Personalentwicklung

Organisationsentwicklung ist ein langerfristig angelegter, geplanter Veranderungsprozess einer Organisation.
Sie bezieht Strukturen, Prozesse, Zusammenarbeit und Kultur ein und macht Betroffene moglichst zu
Beteiligten. Ziel ist sowohl eine héhere Leistungsfahigkeit der Organisation als auch eine menschengerechte
Gestaltung der Arbeit.

Personalentwicklung umfasst Mallnahmen zur Erhaltung und Verbesserung der Qualifikation der
Mitarbeitenden. Sie schafft die fachlichen, methodischen, sozialen und persénlichen Voraussetzungen fiir neue
Aufgaben. Beide Bereiche sind eng verbunden: Eine Prozessanderung benétigt neue Kompetenzen, wahrend
eine Weiterbildung ohne veranderte Aufgaben, Befugnisse oder Lerngelegenheiten haufig wirkungslos bleibt.

2.2 Ziele der Organisationsentwicklung

Die Ziele der Organisationsentwicklung werden aus den Unternehmenszielen abgeleitet. Sie lassen sich in
okonomisch organisatorische und mitarbeiterbezogene Ziele gliedern. Zwischen beiden Gruppen besteht kein
zwingender Gegensatz. Bessere Arbeitsbedingungen, Beteiligung und Kompetenz kénnen die Qualitat,
Flexibilitdt und Problemlésungsfahigkeit verbessern.

Zielbereich Konkrete Ziele

Leistungsfahigkeit Effizienz steigern, Ressourcen besser nutzen und Biirokratie abbauen
Anpassungsfahigkeit Schneller und angemessen auf Umweltveranderungen reagieren

Problemldsung Fahigkeit der Organisationsmitglieder zur eigenstandigen Losung verbessern
Veranderungsbereitschaft Akzeptanz und aktive Mitgestaltung von Verdanderungen erhohen

Identifikation Unternehmensziele verstehen und mit dem eigenen Handeln verbinden

Humanisierung Personlichkeitsentfaltung, Gesundheitsschutz und kooperative Flihrung fordern
Arbeitsgestaltung Aufgaben durch Jobrotation, Jobenlargement und Jobenrichment lernférderlich gestalten

Ziele sollten konkret genug sein, um MalRnahmen und Kontrollen daraus abzuleiten. Die Aussage, die
Zusammenarbeit solle besser werden, reicht nicht aus. Geeigneter waren messbare Ziele wie kiirzere
Abstimmungszeiten, weniger Schnittstellenfehler oder ein hoherer Anteil selbst geldster Kundenanfragen.

2.3 Beteiligung von Fiihrungskraften und Mitarbeitenden

Flhrungskrafte sind fur die Umsetzung in ihren Bereichen entscheidend. Werden sie friih beteiligt, kdnnen sie
praktische Anforderungen einbringen, Zielkonflikte erkennen und als glaubwiirdige Vorbilder handeln. Ohne
Beteiligung droht eine Liicke zwischen zentralem Konzept und betrieblicher Realitat.

Auch Mitarbeitende sollten rechtzeitig informiert und ehrlich nach ihrer Einschatzung gefragt werden.
Beteiligung bedeutet nicht, dass jede Entscheidung gemeinsam getroffen wird. Die Unternehmensleitung muss
den Entscheidungsspielraum transparent machen: Welche Punkte stehen fest, welche kénnen beeinflusst
werden und nach welchen Kriterien fallt die Entscheidung? Unklare Scheinbeteiligung beschadigt Vertrauen.
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Der beteiligungsorientierte Ansatz beruht auf einem positiven Menschenbild. Mitarbeitende wollen
Verantwortung libernehmen, besitzen ungenutzte Potenziale und konnen durch Gestaltungsmaoglichkeiten
motiviert werden. Beteiligung erschlieft Wissen aus der Praxis und erhéht die Chance, dass neue Losungen
akzeptiert und angewendet werden.

2.4 Zeitrahmen und externe Beratung

Organisationsentwicklung bendtigt meist mehr Zeit als zundachst angenommen. Zu knappe Zeitpldane verkirzen
Diagnose, Beteiligung, Erprobung und Lernen. Dadurch steigt die Gefahr, dass Symptome behandelt werden,
wahrend die Ursachen bestehen bleiben. Gleichzeitig darf ein Veranderungsprozess nicht unbegrenzt
offenbleiben. Etappenziele, Verantwortlichkeiten und regelmaRige Entscheidungen verbinden Sorgfalt mit
Verbindlichkeit.

Externe Beratende kénnen Methodenwissen, Vergleichserfahrungen und eine unabhangige Sicht einbringen.
Sie sollten ahnliche Projekte kennen, die Unternehmensleitung beraten und interne Beteiligte befahigen. Die
Verantwortung fir Ziele und Entscheidungen bleibt im Unternehmen. Externe Beratung darf die interne
Auseinandersetzung nicht ersetzen.

2.5 Griinde fiir Organisationsverdnderungen

Externe Griinde liegen aulRerhalb der direkten Steuerung des Unternehmens. Dazu gehoren verandertes
Kundenverhalten, Digitalisierung, kiinstliche Intelligenz, Globalisierung oder Deglobalisierung,
Gesetzesanderungen, demografischer Wandel, gesellschaftliche Werte und internationale Verflechtungen.
Interne Grinde entstehen beispielsweise durch Qualitdtsprobleme, hohe Kosten, Wachstum, Fusionen, neue
Strategien, Fachkraftemangel oder Konflikte an Schnittstellen.

Eine fundierte Diagnose trennt Anlass, Ursache und Symptom. Sinkende Kundenzufriedenheit kann der Anlass
sein. Die Ursache kann in langen Freigabewegen liegen. Haufige Beschwerden sind ein Symptom. Erst diese
Unterscheidung ermdoglicht eine passende organisatorische Malnahme.

2.6 Verbesserung, Verdanderung, Innovation und Transformation

Bestehende Losung schrittweise auf ein Ristzeit eines bestehenden Prozesses

Verbesserung oder KVP N . -
héheres Niveau bringen senken

Organisation von einem bekannten

Ausgangszustand in einen definierten Neues Schichtmodell einflihren

Zielzustand flihren

Veranderung oder
Change

. Ideen in neue oder wesentlich verbesserte .. .
Innovation . . .. Kl gestiitzte Wartungsprognose entwickeln
Leistungen, Prozesse oder Systeme Uberfiihren

Organisation grundlegend in einen noch nicht Vom Produktanbieter zum digitalen

Transformation . . . . .
vollstandig bestimmbaren Zustand entwickeln Lésungsanbieter wechseln

Die Begriffe unterscheiden sich vor allem nach Neuheitsgrad, Zielklarheit und Reichweite. Eine Verbesserung
behalt die konzeptionelle Basis bei. Change verfolgt einen grundsatzlich bekannten Zielzustand. Innovation
schafft eine neue Losung. Transformation verdndert Geschaftsmodell, Fahigkeiten und haufig auch Identitat der
Organisation Uber einen langeren Zeitraum.
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2.7 Wandel erster und zweiter Ordnung

Wandel erster Ordnung verandert die Arbeitsweise schrittweise, ohne den grundlegenden Bezugsrahmen der
Organisation aufzugeben. Strategie, Werte und zentrale Strukturen bleiben im Kern erhalten. Solche
evolutionaren Veranderungen erfolgen kontinuierlich, fordern Lernen und beteiligen Mitarbeitende.
Flhrungskrafte handeln eher als Coach oder Prozessmoderator.

Wandel zweiter Ordnung verandert den Bezugsrahmen selbst. Strategie, Geschaftsmodell, Kultur oder
grundlegende Strukturen werden neu ausgerichtet. Der Wandel verlauft haufig diskontinuierlich und 16st
groRere Unsicherheit aus. In akuten Krisen kann eine schnelle, zentral gefiihrte Neugestaltung erforderlich sein.
Dennoch bleiben Kommunikation, Fairness und Qualifizierung wichtig.

m Evolutiondrer Wandel Revolutiondrer Wandel

. . Schrittweise Anpassung innerhalb des Grundlegende Neugestaltung des
Reichweite
bestehenden Rahmens Bezugsrahmens
Zeitverlauf Kontinuierlich und langfristig Diskontinuierlich und zeitlich konzentriert
. Rich hei ki
FUhrungsrolle Coach und Prozessmoderation ichtungsentscheidung und konsequente
Umsetzung
Mitarbeiterrolle Aktive Mitgestaltung 0 (B G N AN ol (el Clin

Zeitdruck

Fortlaufende Ausschépfung von

. Krise oder grundlegender strategischer Bruch
Verbesserungspotenzialen

Typischer Anlass

Beide Formen sind nicht vollstandig getrennt. Viele kleine Veranderungen kénnen einen qualitativ neuen
Zustand erzeugen. Umgekehrt benétigt eine radikale Neuausrichtung anschlieend kontinuierliche
Verbesserungen, damit sie im Alltag funktioniert.

Priifungsmerksatz: Erster Ordnung bedeutet Verdanderung im bestehenden Bezugsrahmen. Zweiter Ordnung
bedeutet Verdnderung des Bezugsrahmens.

2.8 Das Drei Phasen Modell von Kurt Lewin

Lewin betrachtet Organisationen als Kraftefelder. Treibende Krafte férdern eine Verdanderung, hemmende
Krafte stabilisieren den bisherigen Zustand. Verdnderungsmanagement kann treibende Krafte starken oder
hemmende Kréafte verringern. Die Reduktion von Hemmnissen ist oft nachhaltiger, weil zuséatzlicher Druck sonst
Gegendruck erzeugt.

Auftauen Unfreezin Veranderungsbereitschaft erzeugen Notwendigkeit erklaren, Betroffene informieren,
€ und bisherigen Zustand hinterfragen Diskussionen und Befragungen durchfiihren
. . Neue Lésung entwickeln, erproben und Beteiligung, Schulung, Pilotierung,
VR L einfihren Fortschrittsinformation und Feedback
Stellenbeschreibungen, Standards, Kennzahlen,
Stabilisieren Refreezing = Neue Arbeitsweise im Alltag verankern Anerkennung und regelméaRige Uberpriifung
anpassen
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Beispiel Betriebliches Vorschlagswesen

Ein Unternehmen mdchte ein betriebliches Vorschlagswesen einflihren. In der Auftauphase erlautert die
Geschaftsfiihrung Ziele wie Arbeitssicherheit, Umweltschutz und Prozessverbesserung. Flihrungskrafte
informieren ihre Teams. Eine Befragung sammelt Erwartungen und Bedenken. Eine Projektgruppe entwickelt
daraus ein Konzept und stellt es an allen Standorten zur Diskussion.

In der Verdanderungsphase fuhrt das Unternehmen die digitale Einreichung und ein Bewertungsgremium ein.
Beschéftigte und Flhrungskrafte lernen Regeln, Bewertungskriterien und Ablaufe kennen. Die Projektleitung
berichtet liber Fortschritt und erste Erfahrungen. Unklare Zustandigkeiten oder zu lange Bearbeitungszeiten
werden korrigiert.

In der Stabilisierungsphase werden Verantwortlichkeiten, Arbeitsanweisungen und Kennzahlen verbindlich
festgelegt. Halbjahrliche Ubersichten zeigen eingereichte und umgesetzte Ideen sowie ausgezahlte Pramien.
Flihrungskrafte greifen das Thema in Teamsitzungen auf. Stabilisierung bedeutet dabei keine Erstarrung. Das

Verfahren bleibt tiberprifbar und kann weiter verbessert werden.

2.9 Planungsverfahren im Veranderungsmanagement

m

Ziele und Ansatze werden an der

Strategiebezug und schnelle

Praxiswissen kann ungenutzt

Top down Spitze entwickelt und nach unten . bleiben, geringere
P P .. Grundsatzentscheidung ) g‘ g
konkretisiert Identifikation
N . Nutzung von Hoher Zeitbedarf, mogliche
Vorschlage entstehen an der Basis & . . . .
Bottom up . Erfahrungswissen und hohe Abweichung von strategischen
und werden nach oben verdichtet . .
Beteiligung Zielen
Topmanagement setzt .
P g . . . Mehrere Abstimmungsrunden
Rahmenziele, Ebenen entwickeln Verbindet Strategie und
Gegenstrom . .. . . L und hoher
und Uberprifen die Konkretisierung  Praxiswissen o
. Koordinationsbedarf
wechselseitig
. . Direkter Bezug zu Unterstutzungsprozesse
Veranderung beginnt bei den & . g p.
Center out Kundennutzen und kénnen zu spat einbezogen

Multiple nucleus

Kernprozessen der Wertschopfung

Mehrere innovative Keimzellen
erproben Veranderungen und
werden verbunden

Leistungserstellung

Paralleles Lernen und lokale
Initiative

werden

Gefahr uneinheitlicher
Lésungen und schwieriger
Skalierung

Die Wahl hangt von Zeitdruck, strategischer Tragweite, Fachwissen und Unternehmenskultur ab. Das

Gegenstromverfahren eignet sich haufig fir umfassende Veranderungen, weil es strategische Orientierung mit
Erfahrungswissen verbindet. In einer akuten Krise kann eine starkere Top down Steuerung erforderlich sein. Bei

lokalen Verbesserungen bietet Bottom up Vorteile.

2.10 Die lernende Organisation

Eine lernende Organisation ermoglicht und fordert das Lernen ihrer Mitglieder und nutzt die gewonnenen

Erkenntnisse fur die Weiterentwicklung des Unternehmens. Lernen umfasst nicht nur Schulungen. Es entsteht
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auch in Projekten, durch Feedback, Fehleranalyse, Erfahrungsaustausch und die bewusste Uberpriifung
bisheriger Annahmen.

Fordernde Bedingungen sind klare Visionen, iberschaubare Hierarchien, kundenorientierte Teams, kooperative
Fihrung, offene Riickmeldungen, funktionierende Informationsprozesse und ein konstruktiver Umgang mit
Fehlern. Fehlertoleranz bedeutet nicht Gleichgiiltigkeit. Wiederholte Nachlassigkeit bleibt zu bearbeiten.
Lernorientierung bedeutet, Ursachen offen zu untersuchen und Verbesserungen verbindlich umzusetzen.

Ansdtze des Change Managements

Lean Production und Lean Verschwendung vermeiden, Wertschopfung am Kundennutzen ausrichten und
Management fortlaufend verbessern

Geschaftsprozesse durchgreifend neu gestalten und messbare GréRen wie Zeit,

Business Reengineerin o .
& & Kosten, Qualitdt und Service verbessern

Business Process Reengineering Geschaftsprozesse fundamental (iberdenken und haufig radikal neu gestalten
Total Quality Management Qualitat als umfassende Fiihrungsaufgabe in allen Bereichen verankern
Kaizen und KVP Standige Verbesserung unter Einbeziehung der Mitarbeitenden

Organisation ganzheitlich beurteilen und nachhaltige Leistungsfahigkeit

EFQM Modell .
entwickeln

Netzwerke Zielbezogene Zusammenarbeit Gber formale Organisationsgrenzen hinweg

Mit kurzen Lernzyklen, crossfunktionalen Teams und Kundenorientierung

gelsieieaiatey anpassungsfahig handeln

Digitale Technologien, Daten und Zusammenarbeit im Unternehmen und mit

Digitale Organisation
g & Partnern nutzen

Priifungsmerksatz: Eine lernende Organisation verbindet individuelles Lernen mit organisatorischer
Veranderung. Wissen muss in Prozesse, Regeln, Systeme und Zusammenarbeit eingehen.
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3 Personalentwicklung

3.1 Begriff und Zielgruppen

Personalentwicklung umfasst alle geplanten MalRnahmen, mit denen ein Unternehmen die gegenwartigen und
kiinftigen Kompetenzen seiner Mitarbeitenden erhélt oder erweitert. Ein ganzheitliches Verstandnis
bericksichtigt sowohl Unternehmensziele als auch Interessen und Entwicklungsvorstellungen der
Beschaftigten. Personalentwicklung richtet sich deshalb nicht nur an Flihrungskrafte oder Nachwuchskrafte,
sondern grundsatzlich an alle Mitarbeitenden.

Sie kann Bildung, Férderung und Organisationsgestaltung verbinden. Bildung vermittelt Wissen und
Fahigkeiten. Forderung bereitet auf anspruchsvollere oder veranderte Aufgaben vor. Organisationsbezogene
MaBnahmen schaffen lernforderliche Aufgaben, Verantwortungsraume und Laufbahnen.

3.2 Ziele aus Sicht des Unternehmens

e Qualifizierte Mitarbeitende und Fiihrungskrafte in der erforderlichen Anzahl, am richtigen Ort und zum
richtigen Zeitpunkt bereitstellen.

e Motivation, Bindung und Identifikation mit dem Unternehmen starken.

e Unabhéangigkeit vom externen Arbeitsmarkt erhohen und Nachwuchs aus den eigenen Reihen entwickeln.

e Arbeitgeberimage und Attraktivitat flir Bewerbende verbessern.

e Sozialverhalten und Zusammenarbeit férdern sowie Schliisselqualifikationen vermitteln.

e Strategische Verdnderungen durch rechtzeitigen Kompetenzaufbau ermdoglichen.

Personalentwicklung ist damit ein Instrument der strategischen Personalplanung. Sie wirkt jedoch nicht
automatisch motivierend. MaBnahmen missen nachvollziehbar ausgewahlt, fair zuganglich und mit
realistischen Einsatzmoglichkeiten verbunden sein. Wer umfangreich qualifiziert wird, das Gelernte aber nicht
anwenden darf, erlebt eher Frustration als Bindung.

3.3 Ziele aus Sicht der Mitarbeitenden

e Fachliche Qualifikation erhalten und verbessern, um veranderte Anforderungen bewaltigen zu kénnen.
e Klare Karriere-, Fach- und Entwicklungsperspektiven erhalten.

e Einkommenschancen und Mobilitdt auf dem Arbeitsmarkt verbessern.

e Die erreichte berufliche Stellung sichern und Beschaftigungsfahigkeit erhalten.

e Grollere Verantwortung Gibernehmen und personliche Interessen verwirklichen.

Zwischen Unternehmens- und Mitarbeitendenzielen kénnen Zielkonflikte entstehen. Das Unternehmen
bendtigt moglicherweise eine bestimmte Qualifikation, wahrend eine Person andere Karriereplane verfolgt. Ein
Personalentwicklungsgesprach soll Interessen offenlegen und tragfahige Vereinbarungen erméglichen. Eine
MalRknahme ist besonders erfolgversprechend, wenn betrieblicher Bedarf, persénliche Motivation und spéatere
Anwendung zusammenpassen.

3.4 Verantwortlichkeiten

Unternehmensleitung Unternehmensziele und Grundsatze festlegen, finanziellen Rahmen und Zustandigkeiten
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bestimmen

Bedarf analysieren, beraten, Konzepte und MaRnahmen planen, Anbieter auswahlen,

P |- oder PE Abteil " .
ersonal- oder eliung koordinieren und kontrollieren

Bereichsziele ableiten, Leistung und Potenzial einschatzen, Entwicklungsgesprache

Fuhrungskrafte fUhren, Lernen am Arbeitsplatz begleiten

Betriebsrat Im Rahmen der gesetzlichen Beteiligungsrechte mitwirken

Ziele mitentwickeln, Eigeninitiative zeigen, Lernchancen nutzen und Transfer

Mitarbeitende
verantworten

Personalentwicklung ist eine gemeinsame Fiihrungsaufgabe. Die Personalabteilung bietet Verfahren und
Beratung, kennt aber den Arbeitsalltag nicht in jedem Detail. Fihrungskrafte erkennen Bedarf und ermdoglichen
Transfer. Mitarbeitende bringen Ziele, Erfahrungen und Lernbereitschaft ein. Die Unternehmensleitung sorgt
flir strategischen Bezug und Ressourcen.

3.5 Prozess der Personalentwicklung
1. Entwicklungsziele und Entwicklungsbedarf bestimmen
2. Geeignete EntwicklungsmaRnahmen gestalten
3. MaBnahmen durchfiihren
4. Entwicklungserfolg und Transfer evaluieren

Der Prozess dhnelt dem Managementkreislauf. Kontrolle beendet ihn nicht, sondern liefert Informationen fiir
eine erneute Analyse. Wird beispielsweise nach einer Schulung kein Transfer festgestellt, kann dies an der
MaRnahme, an fehlender Ubung, an widerspriichlichen Prozessen oder an mangelnder Unterstiitzung durch
Flhrungskrafte liegen.

3.6 Entwicklungsbedarf feststellen

Der Entwicklungsbedarf ergibt sich aus dem Vergleich zwischen Sollanforderungen und vorhandenen
Kompetenzen. Bleibt die Arbeitsaufgabe unverdndert, liefert die aktuelle Stellenbeschreibung den
Ausgangspunkt. Bei Versetzung, Beforderung oder technisch, organisatorisch beziehungsweise marktbedingt
veranderten Aufgaben ist das zukiinftige Anforderungsprofil maRgeblich.

Ein Bedarf besteht nur, wenn eine relevante Liicke vorliegt und Qualifizierung zur Schlieung beitragen kann.
Nicht jedes Leistungsproblem ist ein Qualifikationsproblem. Fehlende Ressourcen, widerspriichliche Ziele,
ungeeignete Prozesse oder mangelnde Motivation bendtigen andere MaRnahmen.

Analyseebene Leitfrage Typische Informationsquelle

N Welche Kompetenzen verlangt die Strategie Strategie, Investitionsplan, Markt- und
Organisation e .
klnftig? Technologieanalyse
Aufeabe oder Stelle Welche Anforderungen entstehen aus Stellenbeschreibung, Prozessanalyse,
& Aufgaben und Verantwortung? Anforderungsprofil
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Analyseebene Typische Informationsquelle

Welche Kompetenzen sind vorhanden und Gesprach, Beurteilung, Arbeitsprobe,

Person . ;
entwickelbar? Potenzialanalyse

3.7 Stellenbeschreibung

Die Stellenbeschreibung dokumentiert die organisatorische Einordnung, Aufgaben, Ziele, Befugnisse,
Verantwortung und Anforderungen einer Stelle. Sie unterstiitzt die Arbeitsorganisation, Personalauswahl,
Beurteilung und Entwicklungsplanung. Damit sie als Planungsgrundlage geeignet bleibt, muss das Unternehmen
sie regelmaRig aktualisieren.

Stellenkennzeichnung Stellenname und Stellennummer

Einordnung Linien- oder Stabsstelle, Abteilung, vorgesetzte und nachgeordnete Stellen
Aufgaben Dauerhaft Gbertragene Tatigkeiten und wesentliche Arbeitsergebnisse
Ziele Moglichst eindeutige und Gberpriifbare Beitrage der Stelle

Befugnisse Entscheidungs-, Anweisungs-, Informations- und Unterschriftsbefugnisse
Verantwortung Verantwortungsbereich passend zu Aufgaben und Befugnissen
Anforderungen Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz

Nach dem organisatorischen Kongruenzprinzip missen Aufgaben, Befugnisse und Verantwortung
Ubereinstimmen. Wer fir ein Ergebnis verantwortlich ist, benétigt die zur Aufgabenerfillung erforderlichen
Befugnisse. Umgekehrt missen weitreichende Befugnisse mit entsprechender Verantwortung verbunden sein.

Priifungsmerksatz: Stellenbeschreibung beschreibt die Stelle. Anforderungsprofil beschreibt die fiir eine
erfolgreiche Stellenwahrnehmung erforderlichen Merkmale.

3.8 Anforderungsprofil und Kompetenzmodell

Das Anforderungsprofil Gbersetzt Aufgaben und Ziele einer Stelle in beobachtbare oder tberpriifbare
Anforderungen. Typische Merkmalsgruppen sind stellenkennzeichnende und allgemeine Merkmale, Kenntnisse,
korperliche Anforderungen sowie Persdnlichkeitsmerkmale. In kompetenzorientierten Modellen werden Fach-,
Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen unterschieden.

Ein Uberladenes Idealprofil ist ungeeignet, weil kaum jemand samtliche Anforderungen maximal erfiillen kann.
Deshalb werden Musskriterien und wiinschenswerte Kriterien getrennt und nach Bedeutung gewichtet.
Anforderungen missen tatigkeitsbezogen, diskriminierungsfrei und hinreichend konkret sein.

Kompetenzbereich Beispiele fiir eine Vertriebsleitung

Branchenwissen, Vertriebserfahrung, betriebswirtschaftliche Kenntnisse und

Fachkompetenz verhandlungssichere Sprachen
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Kompetenzbereich Beispiele fiir eine Vertriebsleitung

Methodenkompetenz Verhandlung, Prasentation, Analyse, Planung und Mitarbeiterfiihrung
Sozialkompetenz Kommunikation, Teamfahigkeit und konstruktive Konfliktlosung
Selbstkompetenz Belastbarkeit, Flexibilitat, Lernbereitschaft und verantwortliches Handeln

Zukunftsorientierte Profile berticksichtigen technologische Kompetenzen, digitale Zusammenarbeit, agiles
Arbeiten, Kreativitat, Resilienz, interkulturelle Kommunikation sowie Veranderungs- und Dialogfahigkeit. Bei
kiinstlicher Intelligenz gehoren auch kritische Ergebnispriifung, Datenschutz, Verantwortungsbewusstsein und
ein angemessener Umgang mit Unsicherheit dazu.

3.9 Matching und Personalentwicklungsgesprach

Matching bezeichnet den systematischen Abgleich zwischen Anforderungsprofil und Fahigkeitsprofil.
Ubereinstimmungen zeigen einsetzbare Starken. Liicken kénnen Entwicklungsbedarf anzeigen.
Uberqualifikation oder ungenutzte Kompetenzen weisen auf mégliche Aufgabenerweiterung oder
Laufbahnschritte hin. Der Abgleich liefert eine Gesprachsgrundlage, aber keine automatische Entscheidung.

Im Personalentwicklungsgesprach klaren Fiihrungskraft und Mitarbeitender die kiinftigen Anforderungen,
Interessen, Starken und Entwicklungsfelder. Die Fiihrungskraft bereitet Informationen tGber Unternehmens- und
Bereichsziele, mogliche Laufbahnen, Nachfolgeplanung und Rahmenbedingungen vor. Der Mitarbeitende
reflektiert gewlinschte Aufgaben, personliche Ziele, benotigte Unterstiitzung und mogliche Karriereschritte.
Gesprachsleitfaden

. Gesprachsziel, Vertraulichkeit und zeitlichen Rahmen klaren.

. Kiinftige Ziele und Verdanderungen des Unternehmensbereichs erldautern.

. Aktuelle Aufgaben, Leistungen und Kompetenzen gemeinsam einschatzen.

. Berufliche Interessen, Entwicklungswiinsche und mégliche Einsatzfelder besprechen.

. Konkrete Kompetenzziele und geeignete Mallnahmen vereinbaren.

. Unterstltzung, Ressourcen, Verantwortlichkeiten und Termine festlegen.

N OO i1 AWN R

. Transfer und Erfolgskontrolle vereinbaren und Ergebnisse dokumentieren.

Das Gesprach sollte dialogorientiert gefiihrt werden. Beobachtbare Beispiele sind hilfreicher als pauschale
Bewertungen. Vereinbarungen bendétigen klare Ziele und realistische Rahmenbedingungen. Vertrauliche
Angaben dirfen nur im vereinbarten und rechtlich zuldssigen Umfang weitergegeben werden.

3.10 Potenzialanalyse

Potenzial bezeichnet Fahigkeiten und Leistungsreserven, die bei geeigneter Entwicklung kiinftig zur Entfaltung
kommen kdnnen. Potenzial ist damit zukunftsbezogen und darf nicht mit gegenwartiger Leistung gleichgesetzt
werden. Eine Person kann in der heutigen Aufgabe sehr gute Leistungen zeigen, ohne fiir eine grundlegend
andere Rolle geeignet zu sein. Umgekehrt kann vorhandenes Potenzial wegen fehlender Gelegenheit noch nicht
sichtbar geworden sein.
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Zu den Verfahren zdhlen Assessment Center, Tests, Beurteilungen, Beobachtung am Arbeitsplatz, Projektarbeit
mit anschliefender Auswertung, Computersimulationen und Planspiele. Eine belastbare Einschatzung
kombiniert mehrere Informationsquellen und bezieht sich auf klar definierte Anforderungen.

__

Beobachterfehler und begrenzte

Arbeitsplatzbeobachtung  Hohe Ndhe zum realen Verhalten Vergleichbarkeit

. . Reale Problemldsung und Zusammenarbeit Ergebnis hangt auch von Team und
Projektarbeit . . .
werden sichtbar Projektbedingungen ab
Mehrere Ubungen und Beobachtende Hoher Aufwand, Laborsituation und
Assessment Center - . .
ermoglichen Vergleich trainierbares Verhalten
Standardisierte Erfassung ausgewahlter Aussage nur fur geprifte Merkmale und
Test e R
Merkmale Qualitatsabhangigkeit
Planspiel Komplexe Entscheidungen und Vereinfachtes Modell und mégliche
P Zusammenhange werden erlebbar Technik- oder Spielerfahrungseffekte

Bei Assessment Centern sind insbesondere Validitit und Authentizitat zu priifen. Messen die Ubungen
tatsachlich die relevanten Merkmale? Entspricht das gezeigte Verhalten dem spateren Arbeitsalltag? Gute
Vorbereitung allein ist kein Gegenargument, solange die Ubungen anforderungsbezogen sind und mehrere
Beobachtungen zusammengefiihrt werden.

3.11 Qualifikationsstand, Potenzial und Personalportfolio

Gezielte Forderung beriicksichtigt den gegenwartigen Qualifikationsstand und das Entwicklungspotenzial.
Daraus konnen unterschiedliche MaRRnahmen folgen. Leistungsstarke Personen mit hohem Potenzial kommen
far anspruchsvollere Aufgaben infrage. Bei hoher Leistung und begrenztem Aufstiegspotenzial kénnen
Expertenlaufbahnen, Wissenstransfer oder anspruchsvolle Fachaufgaben sinnvoll sein. Bei erkennbarem
Potenzial, aber noch geringer Leistung sind Ursachen, Einarbeitung und Unterstiitzung zu klaren.

Das Personalportfolio ordnet Mitarbeitende in einer Vier Felder Matrix nach Eignung beziehungsweise Potenzial
und Leistung. Es schafft einen Uberblick, darf aber komplexe Personen nicht auf ein Etikett reduzieren. Kriterien
miissen transparent, beobachtbar und regelmaRig tiberpriift werden. Portfolioentscheidungen sollten durch
Gesprdche und weitere Informationen erganzt werden.

hoch hoch Nachfolgeplanung, herausfordernde Projekte und vertikale oder diagonale

Entwicklung
hoch eher begrenzt Expertenlaufbahn, Anerkennung, Wissenstransfer und Aufgabensicherung
noch _n|cht hoch Gezielte Einarbeitung, Coaching, passende Aufgaben und Ursachenanalyse
ausreichend
noch nicht Anforderungen klaren, Unterstiitzung bieten und alternative

eher begrenzt

ausreichend Einsatzmoglichkeiten priifen
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3.12 Upskilling, Reskilling und Deskilling

Upskillin Zusatzliche Kompetenzen flr die aktuelle Sachbearbeitung lernt Datenanalyse und den
P & oder weiterentwickelte Stelle erwerben verantwortlichen Einsatz von Kl
Reskillin Neue Kompetenzen fiir eine andere Montagemitarbeiter wird fiir die Instandhaltung
g Tatigkeit erwerben automatisierter Anlagen qualifiziert
. . . . Software ibernimmt Diagnose, wahrend die
- Anforderungsniveau sinkt, weil Technik e - & . .
Deskilling Tatigkeit auf standardisierte Eingaben reduziert

Teile der bisherigen Kompetenz ersetzt wird

Deskilling kann kurzfristig Einarbeitung vereinfachen, langfristig aber Abhangigkeit von Technik,
Motivationsverlust und einen Abbau kritischer Urteilsfahigkeit verursachen. Unternehmen sollten deshalb
prifen, welche Kompetenzen auch bei Automatisierung erhalten bleiben missen, um Fehler zu erkennen,
Ausnahmen zu bearbeiten und Verantwortung zu Gibernehmen.

3.13 Einsatzfelder Jobenlargement und Jobenrichment

Personalentwicklung bedeutet nicht zwangslaufig Beforderung. Jobenlargement erweitert eine Stelle um
qualitativ gleichwertige Tatigkeiten. Der Aufgabenbereich wird breiter, das Anforderungsniveau bleibt im
Wesentlichen gleich. Jobenrichment reichert eine Stelle um anspruchsvollere, planende, kontrollierende oder
entscheidende Aufgaben an. Dadurch steigt die Handlungstiefe und haufig auch die Verantwortung.

. Mitarbeitender bearbeitet zusatzlich Mehr Abwechslung und breiteres
Jobenlargement Horizontal . . w .

weitere Varianten desselben Prozesses Prozessverstandnis
Mitarbeitender plant Reihenfolge, prift
Jobenrichment Vertikal Qualitat und entscheidet bei
Abweichungen

Mehr Verantwortung und
héhere Kompetenzanforderung

Geplanter Tausch zwischen mehreren Bereichsuberblick, Flexibilitat

Jobrotation Wechsel o .
Arbeitsplatzen und Wissenstransfer

3.14 Neuqualifizierung und langfristige Bindung

Fachkraftemangel und demografische Veranderungen erhéhen die Bedeutung interner Qualifizierung.
Unternehmen kombinieren beispielsweise duale Ausbildung mit Hochschulabschliissen oder fordern
berufsbegleitende Aufstiegsfortbildungen und Studiengédnge. Solche MaRnahmen benétigen eine sorgfiltige
Auswahl, verlassliche Lernzeit und eine mittel- bis langfristige Personalplanung. Zwischen Beginn und Abschluss
kénnen mehrere Jahre liegen.

Bindung entsteht nicht allein durch die Finanzierung einer Weiterbildung. Entscheidend sind realistische
Perspektiven, geeignete Aufgaben nach Abschluss, Unterstitzung durch Flihrungskréfte und faire
Vereinbarungen. Riickzahlungsklauseln oder Bindungsabreden erfordern eine rechtliche Priifung und missen
angemessen gestaltet sein.
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3.15 Lernorte und Formen der Personalentwicklung

Vorbereitung und Integration in eine neue

Into the job Tatigkeit

On the job Lernen unmittelbar in realen Aufgaben

Al d llel to th . .
ong oder parafiel to the Berufsbegleitende Unterstitzung

job

Near the job Arbeitsplatznah im Unternehmen

Off the job AuBerhalb des unmittelbaren Arbeitsplatzes
Out of the job Vorbereitung auf das Ausscheiden

Berufsausbildung, Traineeprogramm,
Patenprogramm und Onboarding

Projektarbeit, Stellvertretung, Sonderaufgabe,
Jobrotation und E Learning im Arbeitsprozess

Coaching und Mentoring

Inhouse Schulung, Lernstatt, Qualitatszirkel und
interner Workshop

Seminar, Konferenz, Barcamp, Fallstudie und
Planspiel

Ruhestandsvorbereitung und Outplacement

Die Begriffe werden in der Literatur nicht immer einheitlich verwendet. Entscheidend ist die didaktische Logik:
Je ndher das Lernen an realen Aufgaben liegt, desto leichter kann der Transfer sein. Lernformen auflerhalb des
Arbeitsplatzes bieten dagegen Abstand, systematische Reflexion und konzentrierten Wissensaufbau. Haufig

verbindet Blended Learning mehrere Formen.

3.16 Instrumente on the job

m_

Proiektarbeit Reale Probleme, fachiibergreifende

. Zusammenarbeit und sichtbare Ergebnisse
Schrittweise Ubernahme ausgewaihlter
Verantwortung

Assistenz oder
Nachfolgeposition

stellvertretun Einblick in Aufgaben und Entscheidungen
& einer anderen Funktion

Sonderaufgabe Gezielte Erfahrung auRerhalb der Routine

Auftrag, Rolle, Lernziel und Feedback klar
festlegen

Keine dauerhafte Schattenrolle ohne
Entscheidungsspielraum

Befugnisse und Zeitraum eindeutig regeln

Anspruch an Kompetenzziel ausrichten

Geplante Stationen, Einarbeitung und

Breiteres Wissen und Flexibilitat .
Auswertung sicherstellen

Jobrotation

On the job MalBnahmen verbinden Lernen und Leistungserstellung. Ohne Anleitung besteht jedoch die Gefahr,
dass sich Fehler verfestigen oder der Arbeitsdruck Lernzeit verdrangt. Ein klarer Lernauftrag, eine
unterstltzende Ansprechperson und regelméaRige Reflexion sind deshalb notwendig.

3.17 Instrumente off the job
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Vortrag oder Seminar Strukturierte Wissensvermittlung und fachliche Diskussion
Workshop Gemeinsame Analyse und Erarbeitung von Problemlésungen

Zeit- und ortsflexibles Lernen mit Webinaren, Videos, Lernplattformen, Simulationen oder

E Learning Gamification

Fallstudie Bearbeitung realer oder fiktiver betrieblicher Probleme

Planspiel Simulation komplexer Entscheidungen und ihrer Wechselwirkungen
Rollenspiel Ubung von Kommunikation, Verkauf, Fiihrung und Konfliktbearbeitung
Forderkreis Erfahrungsaustausch zwischen Fiihrungskraften und Nachwuchskréften
Barcamp Teilnehmende gestalten Themen und Sessions auf Basis ihres Bedarfs
Hackathon Intensive, zeitlich begrenzte Entwicklung von Lésungen oder Prototypen

Digitale Medien erweitern die Moglichkeiten, ersetzen aber keine didaktische Planung. Ein Video kann
Grundlagen vermitteln, wahrend Unterrichtszeit flir Anwendung und Diskussion genutzt wird. Lernplattformen
unterstiitzen Wiederholung und Lernstandsdiagnose. Kl kann Erklarungen, Ubungsvarianten oder Feedback
bereitstellen. Inhalte missen fachlich geprift, Datenschutz und Urheberrecht beachtet und Lernende zur
kritischen Nutzung angeleitet werden.

3.18 Evaluation des Entwicklungserfolgs

Evaluation prift, ob eine MaRnahme die vorgesehenen Ziele erreicht hat und ob sich der Aufwand rechtfertigt.
Eine reine Zufriedenheitsbefragung direkt nach einem Seminar reicht nicht aus. Sie zeigt die Akzeptanz, aber
noch keinen Kompetenzzuwachs und keine Anwendung am Arbeitsplatz.

Erfolgsebene Mogliche Kennzahl oder Methode

Wie beurteilen Teilnehmende Inhalt,

Zufriedenhei Kurzbefragung un litative Riickmeldun
ufriedenheit Durchfiihrung und Relevanz? urzbefragung und qualitative Rlickmeldung
Lernen Welche Kenntnisse oder Fahigkeiten wurden  Test, Arbeitsprobe, Simulation oder
erworben? Prasentation
Transfer Wird das Gelernte im Arbeitsalltag Beobachtung, Transfergesprach und
angewendet? Praxisauftrag
itit D .
Geschéftserfolg Welche betriebliche Wirkung ist erkennbar? Qualitat, u_rchlaufz_elt, Fehlerquote oder
Kundenzufriedenheit
Investitionserfol Steht der Nutzen in einem vertretbaren Kosten Nutzen Vergleich oder Return on
J Verhéltnis zu den Kosten? Investment, soweit zurechenbar

Die Zurechnung betrieblicher Wirkungen zu einer einzelnen Mallnahme ist haufig schwierig. Umsatz, Qualitat
oder Produktivitdt hangen von mehreren Faktoren ab. Deshalb sollten Ziele und Indikatoren bereits vor der
Malnahme festgelegt und qualitative sowie quantitative Informationen kombiniert werden.
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3.19 Weiterbildungsprozess und Transfersicherung

1. Bedarfsanalyse: Anforderungen, vorhandene Kompetenzen und Ursachen der Liicke ermitteln.
2. Ziele setzen: konkrete Lern-, Kompetenz- und Transferziele formulieren.

3. MalRnahme gestalten: Lernform, Inhalte, Methoden, Anbieter, Zeit und Kosten planen.

4. Durchfiihrung: Lernprozess unterstitzen und auf Zielerreichung achten.

5. Erfolgskontrolle: Zufriedenheit, Lernen, Transfer und betriebliche Wirkung priifen.

6. Transfersicherung: Anwendung vereinbaren, Hindernisse beseitigen und Umsetzung begleiten.

Transfersicherung beginnt vor der Weiterbildung. Fihrungskraft und Mitarbeitender kldren, wofiir das Gelernte
bendtigt wird. Wahrend der MaRnahme werden Praxisauftrage und Beispiele genutzt. Danach sorgen
Anwendungsmoglichkeiten, Feedback, Zeit und geeignete Systeme daflir, dass neues Verhalten im Alltag
bestehen kann.

3.20 Phasenmodell fiir ein Personalentwicklungskonzept

. . Istwerte erheben und mit Unternehmenszielen sowie Planung vergleichen. Ergebnis

1 Analyse der Istsituation . et .
ist eine Fahigkeits- oder Anforderungsliicke.

e Bedarf einmalig oder laufend mit. Gesprachen, Beurteilungen, Tests, Beobachtungen
oder Assessment Verfahren bestimmen.

3 Ergebnisse verdichten und Aktionsfelder ableiten und nach Dringlichkeit, strategischer Bedeutung und

bewerten Zielgruppe priorisieren.

Lernziele, Kontrolle, Anbieter, Methoden, Termine, Lernort, Teilnehmende, Kosten
4 MaRnahmen planen .
und Freistellung festlegen.

. .. Geplante MaBnahmen durchfiihren, begleiten und bei erkennbaren Problemen
5 Konzeption realisieren

anpassen.
6 Kontrolle, Transfer und Erfolg und Anwendung priifen. Konzept aufgrund der Ergebnisse und neuer
Weiterentwicklung Anforderungen fortlaufend aktualisieren.

Priifungsmerksatz: Ein vollstindiges Personalentwicklungskonzept folgt dem Regelkreis Analyse, Zielsetzung,
Planung, Durchfiihrung, Kontrolle und Weiterentwicklung.

4 Zusammenfiihrung in einer betrieblichen Situation

Fallbeispiel Einfiihrung eines Kl gestiitzten Servicesystems

Ein mittelstdandisches Dienstleistungsunternehmen will Kundenanfragen kiinftig mit einem Kl gestiitzten
Assistenzsystem bearbeiten. Die Planung verspricht kiirzere Reaktionszeiten und eine einheitlichere
Dokumentation. Mitarbeitende befiirchten Kontrollverlust, fehlerhafte Antworten und den Abbau
anspruchsvoller Tatigkeiten.
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Organisationsentwicklung

Zunachst analysiert das Unternehmen Kundenprozess, Datenschutz, Entscheidungsrechte und Schnittstellen.
Ein Gegenstromverfahren verbindet strategische Ziele der Unternehmensleitung mit Erfahrungen aus Service
und IT. Fach-, Prozess- und Beziehungspromotoren wirken gemeinsam. Ein Pilotteam testet das System. Regeln
legen fest, welche Antworten automatisch erstellt werden diirfen und wann ein Mensch entscheiden muss.
Qualitatskennzahlen und ein Eskalationsweg werden in den Prozess aufgenommen.

Personalentwicklung

Aus dem zukinftigen Prozess entstehen Kompetenzanforderungen: Mitarbeitende miissen das System
bedienen, Ergebnisse kritisch priifen, Datenschutzregeln anwenden und schwierige Gesprache weiterhin selbst
flhren. Ein Matching zeigt individuelle Entwicklungsfelder. E Learning vermittelt Grundlagen, Workshops
bearbeiten reale Falle und begleitetes Training on the job sichert den Transfer. Fliihrungskrafte fihren
Entwicklungsgesprache und geben Feedback.

Anwendung des Lewin Modells

_ MaBnahmen im Fallbeispiel

Nutzen und Risiken offen erklaren, Sorgen erheben, Prozessdaten zeigen und Pilotteam

Auftauen .

beteiligen
. System pilotieren, Rollen und Regeln testen, Mitarbeitende qualifizieren und Erfahrungen

Verandern
auswerten

Stabilisieren Prozessbeschreibung, Stellenprofile, Qualitatskontrolle und regelmaRige Kompetenzupdates
verankern

Evaluation

Die Evaluation verbindet Lerntests mit der Beobachtung realer Falle. Betriebliche Indikatoren sind
Reaktionszeit, Fehlerquote, Eskalationen und Kundenzufriedenheit. Zusatzlich wird geprift, ob Mitarbeitende
das System kritisch nutzen oder ungeprift Gbernehmen. So werden Technik, Organisation und
Kompetenzentwicklung gemeinsam kontrolliert.

Priifungsmerksatz: In einer Situationsaufgabe sollten Sie Ausgangslage, Ziel, MaBnahmen der
Organisationsentwicklung, MaBnahmen der Personalentwicklung und Erfolgskontrolle logisch verkniipfen.

5 Prifungsvorbereitung

Typische Operatoren
Nennen Begriffe oder Aspekte knapp aufzdhlen
Beschreiben Merkmale und Ablauf geordnet darstellen
Erlautern Sachverhalt erklaren und durch Zusammenhange oder Beispiele verdeutlichen
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Vergleichen Gemeinsamkeiten und Unterschiede anhand gleicher Kriterien gegeniiberstellen
Beurteilen Kriterien anwenden, Argumente abwagen und ein begriindetes Urteil formulieren
Entwickeln Passende MalRnahmen fiir die Situation ableiten und nachvollziehbar ausgestalten

Bearbeitungsschema fiir Situationsaufgaben

1. Auftrag und Operator genau bestimmen.

2. Relevante Informationen aus der Situation herausarbeiten.

3. Passendes Modell oder Fachkonzept nennen und knapp erklaren.
4. Jeden Vorschlag konkret auf das Unternehmen beziehen.

5. Wirkung, Voraussetzung oder mogliches Risiko erldautern.

6. Bei Beurteilungen Kriterien abwagen und ein begriindetes Ergebnis formulieren.

Kontrollfragen

1. Warum fihren veranderte Planungsannahmen regelmaRig zu Aufgaben fir Organisations- und
Personalentwicklung?

. Worin unterscheiden sich VUCA und BANI, und welche Antworten bietet VOPA+?

. Erlautern Sie geplanten und ungeplanten Wandel anhand je eines Beispiels.

A W N

. Welche Rollen tibernehmen Macht-, Fach-, Prozess- und Beziehungspromotoren?

. Vergleichen Sie evolutiondren und revolutionaren Wandel.

. Wenden Sie das Drei Phasen Modell von Lewin auf die Einfiihrung eines neuen ERP Systems an.

. Beurteilen Sie Top down, Bottom up und Gegenstromverfahren fiir eine umfassende Prozessanderung.

. Welche Merkmale kennzeichnen eine lernende Organisation?

O 00 N O U

. Wie unterscheiden sich Ziele der Personalentwicklung aus Unternehmens- und Mitarbeitendensicht?
10. Wie wird aus einer Stellenbeschreibung ein Entwicklungsbedarf abgeleitet?

11. Worin unterscheiden sich gegenwartige Leistung und Potenzial?

12. Vergleichen Sie Jobenlargement, Jobenrichment und Jobrotation.

13. Ordnen Sie flinf Personalentwicklungsinstrumente nach ihrem Lernort ein.

14. Wie lassen sich Lernerfolg, Transfererfolg und Geschaftserfolg unterscheiden?

15. Entwickeln Sie MaRnahmen zur Transfersicherung nach einer Fiihrungskrafteschulung.
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6 Kompakte Zusammenfassung

Betriebliche Planung gibt Ziele und Rahmenbedingungen vor. Dynamische und komplexe Umwelten erhéhen
den Anpassungsdruck. Dynaxitat, VUCA und BANI beschreiben unterschiedliche Seiten dieser Entwicklung.
VOPA+ betont Vertrauen, Vernetzung, Offenheit, Partizipation und Agilitat als geeignete Prinzipien der
Zusammenarbeit.

Organisationsentwicklung ist ein langerfristiger und geplanter Prozess, der Leistungsfahigkeit und
Arbeitsbedingungen verbessern soll. Beteiligung, ausreichende Zeit, klare Ziele und geeignete Promotoren
erhohen die Erfolgschancen. Wandel kann evolutionar oder revolutionar verlaufen. Lewins Modell gliedert ihn
in Auftauen, Verandern und Stabilisieren. Eine lernende Organisation macht Erfahrungen und Wissen dauerhaft
fur Strukturen, Prozesse und Kultur nutzbar.

Personalentwicklung erhalt und erweitert Kompetenzen. Sie verbindet strategischen Bedarf mit Interessen und
Potenzialen der Mitarbeitenden. Stellenbeschreibungen, Anforderungsprofile, Gesprache und
Potenzialanalysen unterstltzen die Bedarfsermittlung. MalRnahmen reichen vom Lernen am Arbeitsplatz (iber
Coaching und Inhouse Formate bis zu Seminaren, digitalen Angeboten und Planspielen. Die Evaluation
betrachtet Zufriedenheit, Lernen, Transfer, Geschaftserfolg und gegebenenfalls Investitionserfolg.

Die zentrale Verbindung lautet: Organisationsentwicklung gestaltet das System der Arbeit. Personalentwicklung
befahigt die Menschen, in diesem System wirksam zu handeln und es weiterzuentwickeln.
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