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Vorwort

Wettbewerb ""Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen"

"Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen" lautet der Titel eines durch
das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung im Jahr 2011 ausge-
schriebenen 1. Wettbewerbs, der Teil einer Qualifizierungsinitiative ist und
sich im ersten Wettbewerb iiber zwei Forderphasen (2011-2015; 2015-2017)
erstreckte.

Bund und Lander wollen mit dieser Initiative, die mit einer 2. Wettbewerbs-
runde bis einschlieBlich 2020 lauft, die Bildungschancen aller Biirgerinnen
und Biirger steigern. Die Qualifizierungsinitiative macht lebenslanges wis-
senschaftliches Lernen zum Forschungsgegenstand und st68t die Erprobung
und nachhaltige Implementierung von Bildungsprodukten an.

Neben dem Abbau bestehender Hiirden innerhalb des deutschen Bildungssys-
tems — insbesondere fiir nicht-traditionelle Studierende (etwa beruflich Quali-
fizierte ohne schulische Hochschulzugangsberechtigung) und weitere beson-
dere Zielgruppen (u.a. Personen mit Familienpflichten, Migranten) — wird
dariiber auch die nachhaltige Konzeption berufsbegleitender Studienginge,
Studienmodule und Fortbildungsprogramme angestrebt.

Verbundprojekt BEST WSG

Seit Oktober 2011 gehorte auch das Verbundvorhaben "Berufsintegrierte
Studienginge zur Weiterqualifizierung im Sozial- und Gesundheitswesen" —
"BEST WSG" iiber beide Forderphasen hinweg zu den Projektnehmern.
BEST WSG setzte sich aus den Verbundpartnern Fachhochschule der Diako-
nie (FHdAD) mit Sitz in Bielefeld und der Hochschule der Bundesagentur fiir
Arbeit (HdBA) mit Sitz in Mannheim zusammen.

Die FHdD und die HdBA arbeiteten hierbei iiber eigene Teilvorhaben mit
definierten Schnittstellen zusammen. So entwickelte die FHAD in der Trias
Hochschule, Sozialunternehmen und Weiterbildungstriager innovative Kon-
zepte fiir berufsbegleitende Studiengénge fiir Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer 1m Sozial- und Gesundheitswesen — siehe auch unter
http://www.offene-th.de/.
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Forschungsarbeiten aus dem BEST WSG Projekt Mannheim
Erste Forderphase (2011-20135)

Das Teilvorhaben an der HABA trug in der ersten Forderphase durch Begleit-
forschung zu einem Erkenntnisgewinn hinsichtlich personen- und strukturbe-
zogener Rahmenbedingungen fiir die Zielgruppen Frauen, Migranten und be-
rufliche Quereinsteiger im Sozial- und Gesundheitssektor bei. Die Projekter-
gebnisse wurden in Form von Herausgeberbdnden, Monografien, Artikeln in
Zeitschriften sowie Ergebnisberichten auch wunter http://www.bestwsg-
hdba.de/publikationen/1-foerderphase/vertffentlicht.

Zweite Forderphase (2015-2017)

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse der ersten Forderphase stand ab
Mirz 2015 bis September 2017 die Entwicklung von wissenschaftlichen
(teils ECTS-relevanten) Qualifizierungsangeboten fiir berufstdtige Personen
im Fokus. Das Erprobungsfeld der zweiten Férderphase lag demnach darin,

1. Konzepte und innovative Weiterbildungsformate fiir die migrations-

spezifische Beratung im Feld zu pilotieren,

2. Personalverantwortliche fiir die Bildungsbelange spezifischer Ziel-
gruppen sowie fiir Verdnderungsprozesse im eigenen Unternehmen zu
sensibilisieren,

. die Qualifizierung leitungsinteressierter Frauen fortzufithren und

4. Begleitforschung zu von Migranten durchlaufenen Anpassungsqualifi-

zierungen auszufithren sowie Austausch zwischen relevanten Akteuren
im Anerkennungsverfahren von im Ausland erworbenen Qualifikatio-
nen anzustof3en.

W

In dieser Monografie werden die Entwicklung, Pilotierung und Evaluation
eines anrechenbaren Blended-Learning-Konzeptes zur Schulung von Perso-
nalverantwortlichen aus dem Sozial- und Gesundheitssektor vorgestellt. Die
gesonderte Auskopplung als eigene Publikation ist der zunehmenden Bedeu-
tung der strategischen Personalarbeit und Personalentwicklung im Sozial-
und Gesundheitssektor geschuldet. Weitere Ergebnisberichte aus dem Teil-
vorhaben HABA wurden im Verlag Empirische Pddagogik in zwei gesonder-
ten Herausgeberbdnden verdffentlicht.
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Forderkennzeichen und inhaltliche Verantwortung

Die in dieser Monografie dargestellten Projektergebnisse wurden mit Mitteln
des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung unter dem Foérderkenn-
zeichen 160H12058 gefordert. Die Verantwortung fiir den Inhalt dieser Ver-
offentlichung liegt bei den genannten Autorinnen.
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1 Systematische Personalentwicklung: Notwendigkeit

im Sozial- und Gesundheitssektor

Die jiingsten Analysen zum Arbeitskriafteangebot prognostizieren bis zum
Jahr 2030 fiir die Branche der Gesundheitsberufe — fiir die bereits heute Prob-
leme bei der Stellenbesetzung zu konstatieren sind — bundesweit die grof3ten
Arbeitskrifteengpisse (vgl. Zika, Maier, Helmrich, Hummel, Kalinowski,
Hénisch, Wolter & Mo6nnig, 2015, S. 10). Auch die Bundesagentur fiir Arbeit
(BA) spricht in Bezug auf den Fachkréftebedarf im Berufsfeld Gesundheit
und Pflege bereits von ,,deutlichen Engpdssen in nahezu allen Bundeslian-
dern* (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit, 2016).

Die Auswirkungen des demografischen Wandels werden fiir Unternehmen
nicht nur in einem Mangel an Fach- und Fiihrungskréften spiirbar werden,
sondern sich auch in der Personalstruktur widerspiegeln. Eine zunehmende
Diversitit innerhalb der Belegschaft ist die Folge (vgl. Groneweg, Holtmann
& Matiaske, 2015, S. 14) und stellt die Personalverantwortlichen vor neue
Herausforderungen. Sander (2014, S. 34) betont daher die Notwendigkeit,
sich insbesondere mit den Themen Alterung, Schrumpfung und Heterogeni-
sierung auseinanderzusetzen. Eine stdrkere Einbindung und Foérderung der
,bisher wenig(er) beachteten Beschéftigungsgruppen® (S. 35) konnte ihrer
Meinung nach Wettbewerbsvorteilen fiir die Unternehmen generieren. Hierzu
ist es jedoch erforderlich, die demografischen Entwicklungen nicht aus-
schlieBlich negativ — als blofe ,,Alterungsproblematik* (Sander, 2014, S. 34)
— zu betrachten, sondern auch die darin liegenden Chancen zu sehen und zu
nutzen. Schréder, Forster und Schmicker (2015, S. 20) nennen in diesem Zu-
sammenhang beispielsweise die ,,Verjingung des Sozialverhaltens*
(Downaging-Effekt). Es handelt sich hierbei — wie auch bei den Trends ,,In-
dividualisierung® und der steigenden Erwerbstédtigkeit von Frauen — um so-
genannte ,,Megatrends® (vgl. bspw. Horx, 2011), die als ,,langfristige Treiber
des Wandels*“ (Schroder et al., 2015, S. 20) verstanden werden konnen.
Wenngleich solche globalen Verdnderungen immer auch mit Unsicherheiten
einhergehen, sind die Unternehmen gezwungen, Mut zur Verdnderung (vgl.
Schréder et al., 2015, S. 21) zu zeigen und sich den Herausforderungen zu
stellen. So fiihrt der Megatrend der Individualisierung in Verbindung mit der
demografischen Entwicklung zu einer steigenden Bedeutung der Arbeitgebe-
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rattraktivitdt. Vor allem fiir die jiingeren Generationen (Generation Y, vgl.
Parment, 2009, 2013) ist dies ein wichtiger Faktor bei der Arbeitgeberwahl.
Ein VerschlieBen vor diesem Trend konnte daher langfristig zu Problemen
bei der Suche nach qualifizierten Fach- und Fiihrungskriften fithren (vgl.
Schréder et al., 2015, S. 22). Neben der Gewinnung gut qualifizierter Fach-
und Fihrungskréfte ist es in Zeiten des Fachkrifteengpasses ebenfalls rele-
vant, die Mitarbeiter durch entsprechende Qualifizierungen auch langfristig
im Unternehmen zu halten. Die Weiterbildungserhebung des Instituts der
deutschen Wirtschaft (IW) bestétigt den Trend zur verstiarkten Weiterbildung
in deutschen Unternehmen: ,,Im Jahr 2013 haben sich mit 86 Prozent so viele
Unternehmen an betrieblicher Weiterbildung beteiligt wie noch in keinem
Jahr zuvor (Seyda & Werner, 2014, S. 2). Auch die Studie von Janssen und
Leber (2015) bestitigen das steigende Engagement der Betriebe im Beriech
der Weiterbildung. GeméR Nitsche und Hannemann (2015, S. 61) sind jedoch
gerade Unternehmen im Pflegebereich ,,nicht darauf vorbereitet, Pflegekrifte
langer an ihr Unternehmen zu binden, bzw. deren Beschiftigungsfihigkeit zu
erhalten®. Dies zeigt sich auch in den Studien von Zieher (2013) sowie Schai-
fer und Loerbroks (2013), in denen festgestellt wurde, dass Sozial- und Ge-
sundheitseinrichtungen zwar um die Bedeutung der Personalrekrutierung und
-entwicklung wissen, jedoch einrichtungsintern kein systematisches und in-
stalliertes Personalmanagement betrieben wird, was nicht selten am fehlen-
dem Know how liegt. Auch wird den Personengruppen, die zukiinftig die
rlicklaufigen Zahlen des Erwerbspersonenpotenzials zumindest teilweise
kompensieren konnten (wie bspw. Quereinsteiger, Migranten, arbeitslose
Personen), zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt, obgleich das Potenzial hier-
zu erkannt wird (vgl. Schéafer & Loerbroks, 2013; Zieher, 2013). Um das
Thema der besonderen Zielgruppen mit der Bedeutung eines systematischen
Personalmanagements stdrker in die Sozialunternehmen zu tragen, bietet es
sich daher an, den Blick auf eine zukunftssichernde Aus- und Weiterbil-
dungspolitik durch Schulungen von Personalverantwortlichen zu richten.

Im Rahmen des durch das BMBF drittmittelgeforderte Projekt BEST WSG
wurde in der ersten Forderphase (Oktober 2011 — Mérz 2015) deutlich, dass
Bildungsprodukte in Kooperation mit Sozial- und Gesundheitstrigern zu
entwickeln sind, um passgenauer auf die Bedarfe der jeweiligen Zielgruppen
eingehen zu kénnen. Im Bereich der Organisationsentwicklung wurden hier-
zu eine Workshop-Reihe in Kooperation mit einer caritativen Einrichtung
konzipiert und im Feld pilotiert (vgl. Zieher & Ayan, 2014). Diese konnte
genutzt werden, um Personalverantwortliche und die Belegschaft mit den
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Themen der besonderen Zielgruppen (hier Quereinsteiger, Migrant/innen)
vertraut zu machen und Impulse fiir eine PE-Strategie zu setzen. Aufbauend
auf diesen Erkenntnissen liegt das Ziel der zweiten Projekt-Foérderphase (Ap-
ril 2015 — September 2017) darin, Weiterbildungsangebote zu konzipieren
und zu pilotieren, die auf den Hochschulkontext anrechenbar sind und / oder
zu einer systematischen Personalentwicklung in den Einrichtungen des Sozi-
al- und Gesundheitswesens beitragen. Hierzu wurde das nachfolgende Quali-
fizierungsangebot — ein strukturelles Kombi-Produkt aus virtuellen und Pri-
senzbausteinen — entwickelt und im Feld erprobt (vgl. Abbildung 1). Ziel die-
ser Seminarreihe ist es, Grundlagen zu den Themen Personalrekrutierung so-
wie Personal- und Organisationsentwicklung auBlerhalb des Hochschulkon-
textes zu vermitteln. Das Angebot wird in Kooperation mit dem Verbund-
partner (Fachhochschule der Diakonie, Bielefeld) als ECTS-relevantes Wei-
terbildungsangebot entwickelt und umgesetzt.

In der vorliegenden Dokumentation wir die Struktur eines anrechenbaren PE-
Kompakt-Seminars fiir interessierte Praktikerinnen und Praktiker vorgestellt
(vgl. Abbildung 1).

ANRECHENBARKEIT
(10 CP)

Begleitendes
E-Learning

Prasenz
Webinare (3 Termine

a2 Tage)
(4 Termine
a 60 Minuten) Gruppenar-
Auftakt —

(60 Minuten
Webinar)

Abbildung 1: Ablauf der Weiterbildung PE-Kompakt.



2  Strukturelle Bildungspfade, Zielsetzung und Felder-
schlieBung des Weiterbildungsangebots ,PE-
Kompakt*

2.1 Strukturelle Bildungspfade: Zwei Abschlussmog-
lichkeiten

Um den beschriebenen globalen Verdnderungen Rechnung zu tragen und die
unternehmenseigene Innovations- und Zukunftsfahigkeit zu sichern, ist eine
strategische Personalentwicklung unausweichlich. Die Aufgabe der Personal-
entwicklung besteht in der Unterstiitzung der Beschéiftigten, sich in einem
dynamischen Umfeld ihre Beschiftigungsfdhigkeit zu erhalten (Schermuly,
Schroder, Nachtwei, Kauffeld & Glas, 2012, S. 111f.). Das Grundkonzept
des Seminars richtet sich strukturell nach dem ,, Strategic Human Resource
Management Ansatz“ (SHRM-Ansatz) der Michigan School aus dem Jahr
1982 (vgl. Tichy, Fombrun & Devanna, 1982) in Verbindung mit dem Res-
sourcendkonomischen Ansatz (Resource based view), der auf Penroses ,,7he
Theory of the Growth of the Firm* aus dem Jahr 1959 aufbaut. Aus diesem
lasst sich die strategische Bedeutung des Humankapitals fiir ein Unternehmen
ableiten, denn der Faktor ,,Wissen wird heute als ein entscheidender Wettbe-
werbsfaktor angesehen* (Miiller-Vorbriiggen, 2010, S. 5).

Die Probandinnen und Probanden haben die Méglichkeit, die Weiterbildung
entweder als Kompaktworkshop zu durchlaufen (Bildungspfad A) oder die
umfangreichere Qualifizierung zu absolvieren, die von der Fachhochschule
der Diakonie in Bielefeld (FHdD) auf ein Modul des Masterstudiengangs an-
gerechnet werden kann' (Bildungspfad B) (vgl. Abbildung 2).

! Die Weiterbildung wird mit 10 Credit Points auf das Modul PM03: “Operatives Perso-
nalmanagement I. Konzepte und Methoden des Personalmarketings, der Personalaus-
wahl und der Potenzialanalyse” im berufsbegleitenden Weiterbildungs-Master-
Studiengang ,,Personalmanagement* an der FHdD in Bielefeld angerechnet.



s N ( h
Teinatme am. skl
Kompaktworkshop

PE-Kompaktseminar : *

[ Bildungspfad B:

Teilnahme an der
kompletten
Weiterbildung

Zertifikat

Anrechnung auf ein
Masterstudium

Abbildung 2: Wahlmoéglichkeiten im Rahmen der Qualifizierung.

Bildungspfad A:

Das Angebot des Kompaktworkshops umfasst eine einfiihrende Webinar-
Sitzung, in der neben der Vorstellung der Weiterbildung vor allem die M6g-
lichkeit gegeben wird, Organisatorisches zu besprechen und sich mit dem
Programm Adobe Connect vertraut zu machen. Im Anschluss an diese einlei-
tende Veranstaltung folgen vier einstiindige Webinare, die verschiedene
Themen der Personalarbeit tiberblicksartig beleuchten und die Probandinnen
und Probanden ,,abholen* sollen. Die dort angerissenen Themen werden in
der Priasenzphase intensiv behandelt und durch weitere Themenbereiche des
Personalmanagements ergénzt. Die Prisenzphase setzt sich aus drei Termi-
nen zu je 2 Tagen zusammen. Auf freiwilliger Basis konnen die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer das Selbstlernangebot auf der Lernplattform ILIAS
nutzen. Hier werden vertiefende Literatur, weiterfithrende Links, Selbsttest
und eine Austauschplattform (Chat) angeboten.

Bildungspfad B:

In Ergidnzung zu Bildungspfad A erhalten die Probandinnen und Probanden
bei der Wahl des Bildungspfades B zusitzliche Aufgaben, die in einer selbst-
gesteuerten Gruppenarbeit verpflichtend zu bearbeiten und zu dokumentieren
sind. Das flankierende E-Learning-Angebot, das iiber die Lernplattform ILI-
AS gesteuert wird, ist im Rahmen des Bildungspfades B ebenfalls verpflich-
tend. Damit die Inhalte nach wissenschaftlichen Standards erlernt und auch in
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der Praxis erprobt werden konnen, stehen den Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern Zeiten des Selbststudiums zur Verfiigung, in denen sie sich erpro-
ben und intensiv mit der wissenschaftlichen Literatur auseinandersetzen kon-
nen. Damit die durchlaufene Weiterbildung auf den berufsbegleitenden Wei-
terbildungs-Master-Studiengang Personalmanagement an der Fachhochschule
der Diakonie in Bielefeld mit 10 Credit Points angerechnet werden kann, ist
abschliefend eine Hausarbeit im Themenfeld des operativen Personalmana-
gements zu verfassen.

2.2 Zielsetzung

Das Gesamtangebot der Weiterbildung im Bereich ,,Personalentwicklung im
Sozial- und Gesundheitswesen® ist als Blended-Learning-Konzept mit Pri-
senzphasen, Webinaren, begleitendem E-Learning sowie Phasen der Grup-
penarbeiten konzipiert (vgl. Abbildung 1). Neben einer online-basierten Ein-
fiihrungsveranstaltung bilden vier einstiindigen Webinare den inhaltlichen
Einstieg in die Themen der strategischen Personalentwicklung. Ziel ist es, die
teilnehmenden Praktikerinnen und Praktiker bereits im Vorfeld der drei Pra-
senzeinheiten mit wichtigen Begriffen und theoretischen Konstrukten ver-
traut zu machen. Zudem soll die einfithrende Webinar-Reihe die Chance ge-
ben, sich mit den angesprochenen Themen im eigenen Unternechmenskontext
zu befassen, auftretende Fragen in die Prdsenzphase mit einzubringen und
eine erste Reflexion anzustofen. Im Anschluss an diese online basierte Ein-
fihrung erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in insgesamt drei
zweitdgigen Praxisphasen die Moglichkeit, sich intensiv mit den Themen
Personalplanung, -gewinnung und -entwicklung auseinanderzusetzen.

Der Aufbau der beschriebenen Weiterbildung wird in den nachfolgenden Ka-
piteln beschrieben.

2.3 FelderschlieBung fir die Pilotierung

Akquise

Um geeignete Probandinnen und Probanden fiir den PE-Kompakt-Kurs zu
akquirieren, wurden zwischen Juli und August 2016 im ersten Schritt 72 Ein-
richtungen aus dem Sozial- und Gesundheitswesen per E-Mail iiber das An-
gebot informiert. Der Fokus der Akquise lag auf Einrichtungen aus den Stadt-
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und Landkreisen der Metropolregion Rhein-Neckar. In siidliche Richtung
wurde die Akquise bis Stuttgart, in nérdliche Richtung bis Mainz ausgewei-
tet. Da nur wenige Einrichtungen auf die schriftliche Ankiindigung reagier-
ten, erfolgte im Zeitraum zwischen August und September 2016 eine telefo-
nische Nachfassaktion. Aufgrund der Ferien- und Urlaubszeiten erwies sich
die Akquise als langwierig und schwierig. Etliche Einrichtungen signalisier-
ten zwar Interesse an den Themen, meldeten sich jedoch nicht fiir das Semi-
narangebot an. Fiir kleinere Einrichtungen ist der zeitliche Aufwand des An-
gebots mit drei Priasenzeinheiten zu je zwei Tagen zu umfangreich. Grof3ere
Einrichtungen bzw. Verbdnde haben teilweise ein verbandsinternes Weiter-
bildungsprogramm und sind externen Anbietern gegeniiber eher zuriickhal-
tend.

Erfreulich ist, dass trotz der aufgezeigten Schwierigkeiten vier interessierte
Personalverantwortliche aus unterschiedlichen Einrichtungen fiir die Pilotie-
rung des umfangreichen Seminar-Angebotes gewonnen werden konnten.

3 Einfihrende Webinar-Reihe der Weiterbildung ,,PE-
Kompakt*

Durchfiihrung der Webinar-Reihe

Die Durchfiihrung der Webinare fand im Zeitraum zwischen dem 12. Okto-
ber und 10. November 2016 statt. Neben einem freiwilligen, individuellen
Technik-Check im Vorfeld wurden alle Webinar-Einheiten zu zwei verschie-
denen Zeitpunkten — vormittags resp. abends — angeboten, um den Proban-
dinnen und Probanden die Teilnahme trotz terminlicher Verpflichtungen zu
erleichtern. Im Falle einer Terminkollision wurde seitens der Dozentin ein
individueller Wiederholungstermin vereinbart. So konnte eine grof3tmogliche
Teilnahme an den Webinaren sichergestellt werden. Allerdings ging im
Rahmen von Einzelsessions die Interaktion mit den weiteren Teilnehmenden
verloren. Dies gilt es bei der Interpretation der Evaluationsergebnisse, die im
nachfolgenden Abschnitt dargelegt werden, zu beriicksichtigen.

Welche inhaltlichen Schwerpunkte die Webinare verfolgen und wie deren
zeitliche Struktur und inhaltliche Umsetzung ist, wird nachfolgend darge-
stellt.
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3.1 Auftaktveranstaltung

In der einstiindigen online-basierten Auftaktveranstaltung werden die Pro-
bandinnen und Probanden {iber die Struktur der gesamten Weiterbildung und
insbesondere iiber die Inhalte der einfiihrenden Webinar-Reihe informiert.
Besprochen werden zudem die moglichen Bildungspfade, zwischen denen
sich die Teilnehmenden entscheiden kénnen. AuBBerdem werden wichtige or-
ganisatorische Fragen geklart, die Wiinsche und Erwartungen der Praktike-
rinnen und Praktiker erfragt und die Termine der Webinare und Pridsenzein-
heiten mit diesen vereinbart.? Der zeitliche Ablauf des Auftakt-Webinars ist
in Tabelle 1 dargestellt.

Tabelle 1: Zeitlicher Ablauf — Auftakt-Webinar

Ze!t Inhalt Methode /Material
(Min.)
15 Min. (Individueller) Technik-Check im Vor- | Mikro, Kamera, Chat
feld
5 Min. Begriflung der TN; Vorstellung Do- Prasentation
zentin
10 Min. Vorstellung der Teilnehmer und de- Mundlicher Austausch

ren Erwartungen

Grundidee und Nutzen der Weiterbil-
15 Min. dung, Bildungspfade, Struktur der
Weiterbildung

Prasentation, Klarung von
Fragen

Prasentation, Klarung von
15 Min. Die Webinare — |dee, Nutzen, Inhalte | Fragen, Berucksichtigung
von Teilnehmerwiinschen

10 Min. Organisatorisches, Termine, Ab- Prasentation & Diskussion
schluss

2 Die Prisentation zur Auftaktveranstaltung ist online abrufbar unter http://www.bestwsg-
hdba.de/produkte/pe-kompakt-workshop/
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3.2 Webinar 1: Notwendigkeit einer strategischen Per-
sonalplanung und -entwicklung

3.2.1 Inhalt, Lernziele und zeitliche Umsetzung

Das erste inhaltliche Webinar setzt sich mit den Schwerpunkten des demo-
grafischen Wandels und aktuellen Themen und Trends der Personalentwick-
lung im Sozial- und Gesundheitswesen auseinander. Die Relevanz dieser In-
halte ergibt sich durch die aktuellen und zukiinftigen Entwicklungen auf dem
Arbeitsmarkt (vgl. bspw. Zika, Maier, Helmrich, Hummel, Kalinowski,
Hénisch, Wolter & Monnig, 2015 sowie Bundesagentur fiir Arbeit, 2016).
Nach dieser Einheit sollten die Probandinnen und Probanden:

wicklung der Altersstruktur kennen,

sundheitswesen vertraut sein.

die Situation auf dem Arbeitsmarkt — vor allem mit Blick auf die Ent-

den Begriff Personalentwicklung definieren und abgrenzen kénnen und
mit aktuellen Themen der Personalentwicklung im Sozial- und Ge-

Der zeitliche Ablauf des ersten Webinars ist in Tabelle 2 dargestellt.

Tabelle 2: Zeitlicher Ablauf — Webinar 1

. Inhalt Methode /Material
(Min.)
15 Min. Technik-Check im Vorfeld
5 Min. Begriflung, Vorstellung Agenda | Prasentation
Demografische Entwicklung:
, Herausforderungen und L6- Abfrage, Diskussion und Erfah-
30 Min. o N :
sungsansatze in der Personal- rungsaustausch; Prasentation
gewinnung
: Personalentwicklung (Definition & | Prasentation & Abfrage
10 Min.
Herausforderung)
10 Min. Aktuelle Trends in der Personal- | Prasentation & Diskussion
entwicklung
5 Min. Abschluss & Ausblick Aufgaben fur das Selbststudium
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3.2.2 Methodisch-didaktischer Ablauf im Detail

Der Ablauf dieser Einheit erfolgt in acht methodisch-didaktischen Schritten
Dem Leser werden neben der Darstellung dieses Ablaufs auch unmittelbar
die Inhalte ausgefiihrt, die die Teilnehmer in Prisentationsform (PPT-Folien)
plus miindlichem Vortrag dargeboten wurden.

Schritt 1: Abfrage

Um die Probandinnen und Probanden auf die Thematik einzustimmen, wer-
den diese zu Beginn des Webinars gebeten, an einer kurzen Abfrage zu den
Herausforderungen in der Personalgewinnung teilzunehmen. Sie erhalten
die in Abbildung 3 dargestellten Antwortmdéglichkeiten, von denen alle zu-
treffenden markiert werden sollen. Mehrfachnennungen sind hierbei moglich.
Das Ergebnis wird allen Teilnehmenden zuginglich gemacht und im Ab-
schluss in der Gruppe via Chat oder im Gespriach (Mikrofonfunktion) disku-
tiert.?

1. Welchen aktuellen Herausforderungen sehen Sie sich im Rahmen der Personalgegwinnung gegeniber?

[[] Gewinnung junger Fachkrafte (Generation Y, Z) 0% (0)
[[] Gewinnung bzw. Bindung 3lterer Fachkrafte 0% ()
[[] Gewinnungweiblicher Fachlrafte 0% (0}
[[] Gewinnung von Quereinsteigern 0% (0}
[] Gewinnung / Farderung arbeitsloser Personen 0% (0)
[[] Gewinnungvon Fachkraften aus dem Ausland 0% (o)
[[] Gewinnung inldndischer Migrantinnen und Migranten 0% ()]
[[] Gewinnungwaon Fihrungskraften 0% (0}
[[] wiedereingliederung nach Elternzeit / Krankheit etc. 0% )]
[ ] mangelnde Bekanntheit der Einrichtung / Unternehmung 0% (0)
[] Kein gutes [ hervorstechendes Arbeitgeberimage 0% 4)]
[] weraltete Rekrutierungstrategien f-wege 0% ()

Abbildung 3: Abfrage 1 — Herausforderungen in der Personalgewinnung.

3 Welche Variante des Austauschs zielfithrend ist, hingt auch von der Anzahl der Teil-
nehmenden ab.
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Schritt 2: Impuls durch den Dozenten

Nach der einfithrenden Diskussion {iber derzeitige aber auch zukiinftige Her-
ausforderungen in der Personalgewinnung erfolgt ein Impuls zur Altersvertei-
lung in Deutschland durch den Dozenten. Ziel ist es, die Personalverantwort-
lichen mit relevanten GrofBen und Statistiken der Arbeitsmarktentwicklung
vertraut zu machen. Eine der anschaulichsten stellt die Alterspyramide dar, in
der die Verdnderungen der Altersstruktur der deutschen Bevolkerung, ge-
trennt nach dem Geschlecht, leicht ersichtlich sind.

Im zweiten Schritt werden detaillierte Informationen bzgl. der Arbeitsmarkt-
entwicklung durch den Dozenten vermittelt. Ziel ist hierbei, die Praktikerin-
nen und Praktikern mit wichtigen Kenngréfen vertraut zu machen, damit sie
die unternehmenseigene Situation besser in Zusammenhang mit der gesamt-
wirtschaftlichen Lage bringen konnen. Als geeignete KenngroBen bieten sich
beispielsweise die Entwicklung der Anteile bestimmter Altersgruppen in der
Bevolkerung im Zeitablauf oder auch die Entwicklung des Medianalters an
(vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3: Altersverteilung*

1950 2016 2030
Gesamt % Gesamt % Gesamt %
65 Jahre und &lter 6,7 Mio. 10%) [17,5Mio.  21% | 21,8 Mio. ( 28%
20 — 64 Jahre 41,5 Mio. 60% 49,4 Mio. 61% 43,6 Mio. 55%
< 20 Jahre 21,1 Mio. 30% 14,6 Mio. 18% 13,8 Mio. 17%
Gesamt 69,3 Mio. o 81,5 Mio. 79,2 Mio. o
. — ——
Medianalter 349 Jahre 45,8 Jahre (@76 Jahre

Um zu verstehen, wie das eigene Unternehmen in der Gesamtbranche veror-
tet ist, bietet sich eine detaillierte Darstellung der sektoralen Altersverteilung
an. In der nachfolgenden Abbildung wurden Daten aus dem Bereich ,,Ge-
sundheit, Soziales, Lehre und Erziehung* herangezogen (vgl. Abbildung 4).

* Quelle: Statistisches Bundesamt, 2015a.



14

Hierdurch wird es moglich, die interne Unternehmensstruktur (gesamt oder
unterteilt in einzelne Bereiche) mit der Struktur des Sektors zu vergleichen.

In Summe: 53,6% In Summe: 46,4%

AN
v

30% -
26,1%

0, i
£ 22,5%

21,5%

20% -

18,2%

15% -

10% o0
G

5% -
2,1%

—

15-25 25-35 35-45 45-55 55-65 65 und alter

0%

Abbildung 4: Altersverteilung im Bereich ,,Gesundheit, Soziales, Lehre und Er-

ziehung*.’

Neben der reinen Vorstellung der sektoralen Daten erfolgt zudem eine Sensi-
bilisierung fiir die Interpretation dieser. Die Praktikerinnen und Praktiker sol-
len lernen, die Herkunft und Zusammensetzung der Daten zu iiberpriifen. Im
vorliegenden Fall handelt sich beispielsweise um Statistiken, in die alle Beru-
fe aus den Bereichen ,,Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung* mit ein-
flieBen und somit auch Berufsbilder, die ein Hochschulstudium bedingen.
Dies kann dazu fiihren, dass der Anteil der 15-25-J4hrigen im Gesamtsektor
relativ geringer ausfillt als in Betrieben, die ausschlieBlich oder hauptsich-
lich Ausbildungsberufe aufweisen. Beachtet man einen solchen Effekt nicht,
kann dies zu einer ,triigerischen Sicherheit* beitragen, da der Anteil an jun-
gen Mitarbeitenden im eigenen Betrieb hoher ist als in der Gesamtbranche
und man folglich schon ,,recht gut aufgestellt* ist. Den Personalverantwortli-
chen ist zu vermitteln, dass die Altersstrukturanalyse zwar ein wichtiges und

> Vgl. Statistisches Bundesamt, 2015b.
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relevantes Instrument darstellt, um strategische Entscheidungen treffen zu
konnen, die Interpretation der Daten jedoch mit Bedacht erfolgen muss, um
Fehlentscheidungen zu vermeiden.

Schritt 3: Reflexionsfragen an die Probandinnen und Probanden

Im Anschluss an die Einfiihrung in die demografische Entwicklung der deut-
schen Bevolkerung und der Altersverteilung im betrachteten Sektor, werden
die Probandinnen und Probanden gefragt, ...

e ...ob sie die Altersstruktur in Ihrem Unternehmen kennen und
e ...was diese Altersverteilung fiir ihre Personalarbeit bedeutet.

Das Ziel hinter dieser Befragung ist die Sensibilisierung fiir das Thema auf
Unternehmensebene. Wird im Unternehmen noch keine Altersstrukturanalyse
durchgefiihrt, so leistet die Vorstellung relevanter Statistiken eventuell einen
Beitrag, dies nachzuholen. Findet hingegen bereits eine Altersstrukturanalyse
statt, so kann mit dem neu gewonnenen Wissen {liberpriift werden, ob alle re-
levanten Daten erfasst werden, ob und wie diese ausgewertet werden und in-
wiefern die Ergebnisse weiter verwertet werden — beispielsweise im Rahmen
strategischer Personalentscheidungen.

Schritt 4: Abfrage

Die Uberleitung zu den Strategien in der Personalgewinnung erfolgt durch
eine kurze Abfrage. In Analogie zur ersten Abfrage werden die Teilnehmen-
den auch bei dieser gebeten, die folgenden Antwortméglichkeiten — sofern
zutreffend — zu markieren (vgl. Abbildung 5). Mehrfachnennungen sind hier-
bei moglich. Das Ergebnis wird allen Teilnehmenden zuginglich gemacht
und im Abschluss in der Gruppe via Chat oder im Gespriach (Mikrofonfunk-
tion) diskutiert.
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2. Was sind ihre derzeitigen Strategien, um den Herausforderungen in der Personalgewinnung zu begegnen?

[] Langfristige (strategische) Personalplanung 0%
[] maglichkeit der digitalen Eewerbung 0%
[] Campus Recruiting (Hochschulmarketing) 0%
[] schulmarketing 0%
[] Erstellung von Imagefilmen (z.E. auf youtube) 0%
[] Mutzung sozialer Medien (Facebook, Twitter, Instagram, Whats App) 0%
[] Mutzung von online-Business (Networking) Portalen (Xing, Linked-In) 0%
[] Mutzung von Online-5tellenbérsen (Monster, Stepstone, Jobpilat,...) 0%
[] unternehmen auf kununu bewerten lassen 0%
[] Erstellung/ Pfleg der Unternehmenshomepage 0%

Abbildung 5: Abfrage 2 - Personalgewinnungsstrategien.

(0)
(0}
(0)
(0)
(0)
(0)
(0)
(0)
(0)
(0}

Als Anschauungsmaterial werden abschlieend einige Webpriasenzen be-
kannter Unternehmen vorgestellt. Von besonderem Interesse sind die Struk-
tur der Homepage sowie das leichte Auffinden, der Aufbau und die optische
Gestaltung der Karriereseite.

Schritt S: Impuls durch den Dozenten

Nachdem sich die Teilnehmenden intensiv mit den Herausforderungen der
demografischen Entwicklung und ihren aktuellen und zukiinftig geplanten
Personalgewinnungsstrategien auseinander gesetzt haben, folgt ein weiterer
Impuls durch den Dozenten zum Begriff ,,Personalentwicklung®. Die Teil-
nehmenden werden zunéchst gebeten zu beschreiben, was Personalentwick-
lung in fiir sie selbst und in ihrem Unternehmen bedeutet, ehe eine gingige
Definition durch den Dozenten vorgestellt wird (vgl. Kasten 1):
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Der Begriff ,,Personalentwicklung*

,, Personalentwicklung umfasst alle Mafsnahmen der Bildung, der Forderung
und der Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation
zur Erreichung spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch
geplant, realisiert und evaluiert werden. *

Becker, 2013, S. 5

Kasten 1: Definition ,, Personalentwicklung “.

Um den Begriff noch genauer einzugrenzen, wird explizit erldutert, was Per-
sonalentwicklung nicht ist (vgl. Kasten 2).

Was Personalentwicklung nicht ist: ,, Lernvorgdnge, Sozialisations- und In-
tegrationsleistungen, die im Lebens- und Arbeitszusammenhang ungeplant
stattfinden [...] gehéren nicht zur PE.

Becker, 2013, S. 5

Kasten 2: Negativdefinition , Personalentwicklung*.

Schritt 6: Abfrage

Im Anschluss an diese Begriffsklarung werden die Teilnehmenden gebeten,
die Themen der Personalentwicklung zu benennen, die in ihrer Einrichtung
von aktueller Relevanz sind. Die Personalverantwortlichen konnen alle fiir

sie zutreffenden Aussagen markieren (Mehrfachantworten sind méglich)
(vgl. Abbildung 6).
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3. Was sind fiir Sie / Ihre Einrichtung aktuell Themen rund um die Personalentwicklung?

[ ] Umgang mit Diversitdt im Unteernhemen (Generationen, Herlunft,...) 0% (0)
[] Alternsgerechte Personalentwicklung 0% (0}
[[] Fachbezogene Weiterbildungen 0% (o)
= Wv?__iterbildungen im Bereich Schlisselkompetenzen (Rhetorik, Moderation, 0% (0)
Zeitmanagement,...)
[[] Verbesserung sozialer Fahigkeiten 0% (0}
[ ] Fortbildungen zum Umgang mit neuen Technaologien 0% (0}
[] verbesserung des Lesitungsverhaltens 0% (0)
[[] Kommunikation im Unternehmen 0% (0)
[] Farderung der Fachkarriere 0% (0}
[] Forderung der Fihrungskarriere 0% (0)
[] Mafinahmen zur teigerung der Work-Life-Balance 0% (0}
[] Betriebliches Gesundheitsmanagement 0% (0}

Abbildung 6: Abfrage 3 - Aktuelle Themen in der Personalentwicklung.

Schritt 7: Impuls und Diskussion

Diese Abfrage bildet die Grundlage fiir einen letzten Impuls durch den Do-
zenten zu aktuellen Themen in der Personalentwicklung (vgl. Bettig, From-
melt & Schmidt, 2012). Neben den demografischen Aspekten (vgl. bspw.
Fenchel, 2012) werden in der Literatur fiir den Sozial- und Gesundheitssektor
folgende Themenblocke als relevant erachtet:

e Akademisierung in der Pflege (vgl. Bettig, 2012)

e Professionalisierung der Altenpflege (vgl. Klie, 2012)

e Arbeitgeberattraktivitit (vgl. Hornung, 2012; Schmidt, 2012; Eitner &
Wallrafen-Dreisow, 2012; Schumacher, 2012)

e Image der Berufsbilder (vgl. Heislbetz, 2012)

e Familienfreundlichkeit (vgl. Schmidt, 2012)

e Internationale Personalgewinnung (vgl. weiterfithrend Stremlau & Bar-
tels, 2012)

e Heterogenitdt der Arbeitskrifte und Ausbildungen (vgl. Stremlau &
Bartels, 2012)

e FEthische Aspekte im Wettbewerb um Pflegekrifte (vgl. Deutscher Be-
rufsverband fiir Pflegeberufe (DBfK), 2007; Stremlau & Bartels, 2012)
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Schritt 8: Aufgabe fiir das Selbststudium

Zum Abschluss der ersten Webinar-Einheit erhalten die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer Aufgaben fiir das Selbststudium (vgl. Kasten 3). Ziel hierbei ist
es, das Gelernte auf den realen Unternehmenskontext zu {ibertragen und
dadurch die Handlungskompetenz zu erweitern.

Aufgaben fiir das Selbststudium:

1. Bitte ermitteln Sie bis zur ersten Prdsenz-Veranstaltung am TAG, DA-
TUM Daten zur Altersstruktur in threm Unternehmen.

2. Finden Sie heraus, ob Altersstrukturanalysen durchgefiihrt werden und
inwiefern die Ergebnisse weiter verarbeitet werden. Dienen diese bspw.
als Grundlage fiir PE-Malinahmen?

Kasten 3: Aufgaben fiir das Selbststudium — Webinar 1.

3.3 Webinar 2: Personalentwicklung damals und heute —
Gibt es einen Wertewandel auf dem Arbeitsmarkt?

3.3.1 Inhalt, Lernziele und zeitliche Umsetzung

Im Rahmen des zweiten Webinars setzen sich die Probandinnen und Proban-
den intensiv mit unterschiedlichen Menschenbildern und den dazugehdrigen
Managementansitzen auseinander. Die Darstellung ist chronologisch aufge-
baut, sodass Verdnderungen im Zeitablauf sichtbar werden und mit Blick auf
das eigene Unternehmen reflektiert werden kénnen. Das Ziel dieser Einheit
besteht — neben dem Wissenszuwachs — in einer Sensibilisierung fiir ver-
schiedene Menschenbilder und der Erkenntnis, dass Personalentwicklungs-
malnahmen dynamisch angepasst werden miissen.

Die Teilnehmenden sollten am Ende der Veranstaltung:

e verschiedene Managementansédtze und die ihnen zugrunde liegenden
Menschenbilder kennen und erkldren kénnen.

e FEin Verstindnis fiir die Entwicklung der Menschenbilder und Ma-
nagementansitze entwickelt haben.
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Die zeitliche Umsetzung der dargelegten Inhalte des ersten Webinars ist in
Tabelle 4 dargestellt.

Tabelle 4: Zeitlicher Ablauf — Webinar 2

Ze!t Inhalt Methode / Material

(Min.)

15 Min. Technik-Check im Vorfeld

5 Min. Begrifdung, Vorstellung Webinar-Inhalte | Prasentation

10 Min. _ _ Prasentation

_ Economic Man & Taylorismus _ _

10 Min. Diskussion
Entwicklung nach dem Economic Man bis heute:

7 Min. Social Man & Human Relation Bewe-
gung Prasentation, Austausch

5 Min. Self-actualizing Man & HR-Bewegung und Diskussion

5 Min. Complex Man & Virtual Man

10 Min. Menschenbilder und Entwicklung der PE | Diskussionsfrage

5 Min. Abschluss & Ausblick Aufgaben: Selbststudium

3.3.2 Methodisch-didaktischer Ablauf im Detail

Der Ablauf der zweiten Einheit erfolgt in vier methodisch-didaktischen
Schritten Dem Leser werden neben der Darstellung dieses Ablaufs auch un-
mittelbar die Inhalte ausgefiihrt, die die Teilnehmer in Prisentationsform
(PPT-Folien) plus miindlichem Vortrag dargeboten wurden.

Schritt 1: Impuls durch den Dozenten

In einem ersten Impuls durch den Dozenten wird den Teilnehmenden ein
Uberblick iiber die verschiedenen Managementmethoden und ihre dahinter
liegenden Menschenbilder gegeben. Mit anderen Worten, die Praktikerinnen
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und Praktiker begeben sich auf eine ca. 100-jdhrige Zeitreise durch die Ge-
schichte des Managements (vgl. Abbildung 7).

1900 1930 1960 1990 2010
I | I I %
[ [ [ [ -
- - Self- .
Economic Social . Complex Virtual
Man Man Man 9 Man Man

Abbildung 7: Menschenbilder im Zeitverlauf.®

Die wichtigsten Informationen zu den einzelnen Managementansédtzen und
Menschenbildern sind nachfolgend zusammenfassend dargestellt.

(1) Scientific Management (Taylorismus)

Economic
Man

Das Scientific Management oder die wissenschaftliche Betriebsfithrung ist
eine der Urtheorien der modernen Unternehmensfithrung. Bekannt wurde
dieser Ansatz unter dem Namen ,Taylorismus®, der auf den US-
amerikanische Ingenieur Frederick Winslow Taylor (1856—1915) zuriickgeht
(vgl. Taylor, 1911). Taylor setzte sich zum Ziel, die Effizienz der Arbeiter zu
steigern, da er bei diesen Bummelei und Leistungszuriickhaltung beobachte-
te. Aber auch auf der Seite des Managements identifizierte er Verbesserungs-
potenziale, lieen sich die Arbeitgeber doch ausschlielich von threm Erfah-
rungswissen oder gar dem Zufall leiten, was aus Taylors Sicht zu einer Res-
sourcenverschwendung fiihrt. Mit der Einfithrung des ,,wissenschaftlichen
Experiments® gab er dem Management eine Instrumentarium an die Hand,
die idealen Arbeiter und effizienten Bewegungsabldufe zu ermitteln und

¢ Vgl. Kauffeld & Sauer, 2014, S. 16.
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hierdurch die Effizienz der Produktion zu erhéhen (vgl. Oechsler & Paul,
2015, S. 20-21; Kirchler, Meier-Pesti & Hofmann, 2004, S. 21-28).

Vier Handlungsprinzipien des Taylorismus

Trennung von Hand- und Kopfarbeit

Pensum und Bonus

Systematische Auslese und Anpassung

Versohnung von Arbeitern und Arbeitgebern durch Herrschaft von Ex-
perten

(vgl. Oechsler & Paul, 2015, S. 22-24).

Das Menschenbild des Economic Man

Zur Zeit des Taylorismus wird der ,,Durchschnittsmensch® beschrieben als

e verantwortungsscheu,

e Gewinn maximierend,

e durch monetire Anreize motivierbar
e vollig zweckrational agierend

(vgl. Kauffeld & Sauer, 2014, S. 16; Kirchler, Meier-Pesti & Hofmann,
2004, S. 21-23).

Zur Veranschaulichung des Taylorismus ist es denkbar, geeignete Videose-

quenzen zu diesem Themenfeld einzuspielen. Kritisch aufgegriffen wird der
Taylorismus beispielsweise in dem 1936 erschienenen Stummfilm ,,Modern
Times* von und mit Charlie Chaplin.

Schritt 2: Diskussion

Nach diesem theoretischen Impuls durch den Dozenten werden die Teilneh-
menden zu einer Diskussionsrunde iiber den Taylorismus und seine aktuelle
Giiltigkeit eingeladen. Die Diskussionsfrage lautet: ,,Ist der Taylorismus heu-
te noch aktuell?*
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Die Praktikerinnen und Praktiker sollen sich hierzu im ersten Schritt {iberle-
gen, inwiefern die vorgestellten Handlungsprinzipien auch in ihrer eigenen
Unternehmung (noch) zu finden sind. Zielvereinbarungen und Leistungsent-
gelte sind im tayloristischen Sinne beispielsweise eng mit dem Handlungs-
prinzip ,,Pensum und Bonus‘ verbunden und die ,,Systematische Auslese und
Anpassung® findet in der heutigen Zeit durch Assessment Center, Leistungs-
diagnostik oder auch Personlichkeitstest Anwendung.

AbschlieBend kann der Dozent zur Veranschaulichung heutige Management-
ansdtze vorstellen, die auf dem Taylorismus basieren: zum Beispiel Lean
Production, Just-in-Time-Production, Kaizen, Total-Quality-Management,
Six-Sigma oder Business Process Reengineering. Hauptmerkmal dieser An-
sdtze ist meist das Ziel der Effizienz — weniger die strikte Trennung von
Hand- und Kopfarbeit wie bei dem Managementansatz ,,Methods-Time-
Measurement (MTM)* (vgl. Kauffeld & Sauer, 2014, S. 19).

Schritt 3: Impuls & Diskussion

Nach den ausfiihrlichen Erlduterungen und Diskussionen zum Scientific Ma-
nagement, seinen Vor- und Nachteilen und der Ubertragbarkeit in die heutige
Zeit, folgt ein weiterer Impuls durch den Dozenten zu den zeitlich nachgela-
gerten vier Managementansitzen und Menschenbildern. Dieser endet mit ei-
ner Zusammenfassung (vgl. Abbildung 8).

(2) Human Relations Bewegung und Social Man

In den 1920er und 1930er Jahren hat sich die ,,Human Relations Bewegung*
als Gegenbewegung zum Scientific Management etabliert. Basierend auf
Forschungen zu den Effekten von Umweltbedingungen (z. B. Arbeitsplatzbe-
leuchtung, Pausen) auf die Arbeitsleistung fanden die Forscher heraus, dass
»die freundliche Arbeitsatmosphire, die von den Versuchsleitern erzeugt
wurde, die Ursache fiir die beobachtete Leistungsverbesserung war* (Kirch-
ler, Meier-Pesti & Hofmann, 2004, S. 58). Es scheinen folglich (auch) psy-
chische Faktoren, wie die zwischenmenschliche Beziehung (Human Relati-
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ons), eine (positive) Verhaltensdnderung der Arbeiterinnen und Arbeiter her-
beizufithren. Bekannt geworden ist dieses Ergebnis als Hawthorne-Effekt
(vgl. z. B. Oechsler & Paul, 2015, S. 27f.; Kirchler, Meier-Pesti & Hofmann,
2004, S. 56-61).

Das Menschenbild des ,,Social Man*

Das Menschenbild des Social Man wendet sich vom nutzenmaximierenden
Homo Oeconomicus ab und riickt die Relevanz zwischenmenschlicher Be-
ziehungen in den Vordergrund. So geht man davon aus, dass...

e Menschen durch soziale Motive geleitet werden,

e die Arbeitsmotivation und Zufriedenheit von sozialer Interaktion ab-
hingig sind,

e der Mensch einen Sinn iiber seine sozialen Beziehungen sucht,

e informelle Normen wichtiger fiir das Verhalten sind als das offizielle
Kontrollsystem

(vgl. Kauffeld & Sauer, 2014, S. 20f.; Kirchler, Meier-Pesti & Hofmann,
2004, S. 56-58).

(3) Human Resources-Bewegung & Self-Actuializing Man

Self-
actualizing
Man

Ab den spdten 1950er Jahren verschiebt sich der Fokus von der Arbeitsgrup-
pe auf das Individuum. Es wird erkannt, dass Mitarbeiter eine wichtige Un-
ternehmensressource’ darstellen, die gefordert und entwickelt werden muss
(vgl. Kauffeld & Sauer, 2014, S. 21-23). Im Sinne des Menschenbildes eines
,»Self-actualizing Man* werden den Individuen die folgenden Eigenschaften
zugeschrieben:

7 Eine theoretische Begriindung der strategischen Relevanz der Humanressource liefert
der ressourcenokonomische Ansatz. Vergleiche hierzu Abschnitt 3.4 (Webinar 3).
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Der self-actualizing man...

e strebt nach Selbstverwirklichung

e ist intrinsisch motiviert

e bendtigt Autonomie und Kontrolle am Arbeitsplatz als Weg zur
Selbstverwirklichung

e mochte seine Fihigkeiten und Potenziale sinnvoll nutzen

(vgl. Kauffeld & Sauer, 2014, S. 22; Kirchler, Meier-Pesti & Hofmann,
2004, S. 89-90).

Um die Mitarbeiter zu einer hohen Leistungsbereitschaft zu motivieren, ,,sol-
len Fithrungskrifte durch ihren Fithrungsstil, durch die Arbeitsgestaltung und
durch Organisationsstrukturen dazu beitragen, dass die Arbeiter intrinsisch
motiviert sind* (Kirchler, Meier-Pesti & Hofmann, 2004, S. 91). Es geht vor-
dergriindig folglich um die Humanisierung der Arbeit. Mit Bezug zum Men-
schenbild impliziert dies, dass die Mitarbeiter ...

e cinen eigenen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kdnnen
e autonom und innovativ arbeiten konnen
e regelmiBiges Feedback erhalten

(vgl. Kauffeld & Sauer, 2014, S. 21-23).

(4) Complex Man

Complex
Man

Die bisher dargelegten Modelle des Economic Man oder Homo Oeconomi-
cus, des Social Man und des Self-actualizing Man fokussieren auf bestimmte
Eigenschaften. Wiahrend der Economic Man zweckrational und nutzenmaxi-
mierend agiert, riickt beim Social Man das soziale Gefiige der Unternehmung
in den Mittelpunkt. Beim Self-actualizing Man hingegen wird erneut auf das
Individuum fokussiert, das intrinsisch motiviert ist und die Selbstverwirkli-
chung anstrebt. Da der Mensch in der Realitit komplexer ist, beschreibt
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Schein (1980) das Menschenbild des Complex Man (vgl. Krichler, Meier-
Pesti, Hofmann, 2004, S. 120-123; Kauffeld & Sauer, 2014, S. 23):

e Bediirfnisse kdnnen variieren — sowohl zwischen Individuen als auch
innerhalb eines Individuums.

e Menschliche Bediirfnisse stehen in einer komplexen Interaktion.

e Bediirfnisse verdndern sich mit der Zeit auch in der Organisation.

e Es gibt nicht die eine ,richtige” Managementstrategie fiir alle Mitar-
beiter.

Im Fokus steht nunmehr die Beschéiftigungsfihigkeit (>employability«) des
Arbeitnehmers.

(5) Virtual Man

Das Auftreten neuer Informations- und Kommunikationstechnologien hat
auch das Menschenbild in der jiingsten Vergangenheit verdndert. In den Fo-
kus riickt nun die Organisation als sozio-digitales System. Es ist die Rede
von Enttraditionalisierung und Individualisierung. Vor allem die Netzwerk-
bildung scheint an Relevanz zu gewinnen. Das Menschenbild des Virtual
Man sieht den Mitarbeiter von heute als duflerst flexibel an, der sich leicht an
neue Technologien anpassen kann und in Netzwerken denkt und arbeitet (vgl.
Kauffeld & Sauer, 2014, S. 24).
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Self-
Menschenbilder | Economic Man Social man actualizing Complex Man Virtual Man
Man
Organisations- Technisches Soziales : . Sozio-digitales
= . Sozio-technisches System
verstindnis System System System
Gestaltungs- Tayloristische Human Aufgaben- ;s o
. o : d Individualisierungskonzepte
konzepte Rationalisierung Relations erweiterung

L Zentral/blrokra- | Zentral/blrokra . dezentral/
Organisations- ) . Dezentral/flach auf Einzel- und . )
strulduren tisch auf -tisch auf P virtuell in
Einzelbasis Gruppenbasis PR Netzwerken
Wirtschaftlichkeit | Zufriendenheit, .
Bewertungs- Schadigungs sychoziales Personlichkeitsforderun Gesundheits-
kriterien gungs- | PsSy 9 forderlichkeit

freiheit

Wohlbefinden

Abbildung 8: Menschenbilder — Zusammenfassung.®

Schritt 4: Aufgabe fiir das Selbststudium

Zum Abschluss der zweiten Webinar-Einheit erhalten die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer Aufgaben fiir das Selbststudium (vgl. Kasten 4). Ziel hierbei
ist es, das Gelernte auf den realen Unternehmenskontext zu iibertragen und
dadurch die Handlungskompetenz zu erweitern.

¥ In Anlehnung an Kauffeld & Sauer, 2014, S. 26.



;Aufgaben fiir das Selbststudium:

‘1. Sie haben sich mit verschiedenen Managementansitzen und Menschen-!
. bildern auseinandergesetzt. Beschreiben Sie bitte, welche Phinomene Sie!
. in Threr Einrichtung erkennen konnen.
:2. Wo verorten Sie fiir sich die Bereiche ,,Wirtschaftlichkeit®, ,,.Schiadigungs-|
. freiheit”, ,,Zufriedenheit®, ,psychosoziales Wohlbefinden®, ,,Personlich-
i keitsforderung® und ,,Gesundheitsforderlichkeit” (siche Abbildung 8)

3. Welche Aspekte sind hierbei forderlich, welche hinderlich?

Kasten 4: Aufgaben fiir das Selbststudium — Webinar 2.

3.4 Webinar 3: Personalentwicklung strategisch veran-
kert

3.4.1 Inhalt, Lernziele und zeitliche Umsetzung

Um den globalen Veridnderungen Rechnung zu tragen und die unternehmens-
eigene Innovations- und Zukunftsfahigkeit zu sichern, ist eine strategische
Personalentwicklung unausweichlich. Die Aufgabe der Personalentwicklung
besteht in der Unterstiitzung der Beschéftigten, sich in einem dynamischen
Umfeld ihre Beschiftigungsfihigkeit zu erhalten (Schermuly, Schréder,
Nachtwei, Kauffeld & Glis, 2012, S. 111f.). Wie eigene Studien gezeigt ha-
ben (vgl. Zieher, 2013 sowie Schéfer & Loerbroks, 2013), wird in Sozial-
und Gesundheitseinrichtungen die Relevanz einer strukturierten Personalrek-
rutierung und —entwicklung erkannt, jedoch hiufig nicht systematisch umge-
setzt.

Die Probandinnen und Probanden haben sich in den ersten beiden Webinaren
intensiv mit den Themen des Arbeitsmarktes und der Entwicklung des Mana-
gements auseinandergesetzt. Im dritten Webinar wird nun der ,,Sprung® ins
Unternehmen vollzogen. Um die Personalverantwortlichen mit den Themen
der strategischen Personalarbeit vertraut zu machen, setzen sie sich in dieser
Webinar-Einheit mit folgenden Inhalten auseinander: Auf {ibergeordneter,
strategischer Ebene werden zunichst wichtige Begriffe wie Strategie und
Humankapital definiert und diskutiert. Anschlieend lernen die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer wichtige theoretische Grundlagen, wie den Resource-



29

Based-View — also die theoretische Begriindung, warum die Humanressource
strategisch wichtig fiir ein Unternehmen ist — und den Strategic-Human-
Resource-Management-Ansatz (SHRM-Ansatz) der Michigan School ken-
nen, der die Simultanitdt von Unternehmens- und Personalstrategie in den
Fokus riickt. Das Ziel dieser dritten Einheit liegt in der Bewusstmachung,
dass eine strategische Verankerung der Personalarbeit notwendig ist. Die
Probandinnen und Probanden sollen nach der Veranstaltung in der Lage
sein...

e zu erkldren, was unter Strategie verstanden wird.
e den Begriff ,,Humankapital*“ zu erlautern und kritisch zu diskutieren.

e die strategische Bedeutung der Humanressourcen fiir ihr Unternehmen
zu erkldren und

e den konzeptionellen Strategic-Human-Ressource Management-Ansatz
der Michigan School zu erldutern.

Die zeitliche Umsetzung des dritten Webinars ist in Tabelle 5 dargestellt.

Tabelle 5: Zeitlicher Ablauf — Webinar 3.

(ZIG::I ) Inhalt Methode / Material
15 Min. | Technik-Check im Vorfeld i
5Min. | BegriBung; Vorstellung der Inhalte | Prasentation
10 Min. Der Strategie-Begriff Abfrage & Prasentation
Ressourcenbasierter Ansatz
15 Min. Resource-Based-View Prasentation & Diskussion
5 Min. Begriff Humankapital
SHRM Ansatz
5 Min. SHRM Ansatz (Michigan School)
5 Min. HR-Cycle Prasentation
10 Min. Regelkreis der PE
5 Min. Abschluss & Ausblick Aufgaben: Selbststudium
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3.4.2 Methodisch-didaktischer Ablauf im Detail

Der Ablauf der dritten Einheit erfolgt in sieben methodisch-didaktischen
Schritten Dem Leser werden neben der Darstellung dieses Ablaufs auch un-
mittelbar die Inhalte ausgefiihrt, die die Teilnehmer in Prédsentationsform
(PPT-Folien) plus miindlichem Vortrag dargeboten wurden.

Schritt 1: Impuls durch den Dozenten
Der Strategie-Begriff

Begriffsherkunft:

STRATEGIE

N &

Kunst der Heerfuhrung;
geschickte Kampfplanung

Abbildung 9: Herkunft des Begriffes ,,Strategie®.

Das aus dem Griechischen stammende Wort ,,Strategie* bedeutet libersetzt
Kunst der Heerfithrung oder geschickte Kampfplanung. Was bedeutet diese
Definition bezogen auf das Management moderner Unternehmen? Es ist
moglich, die Grundregeln der Kriegsfithrung auch auf die Unternehmenswelt
zu iibertragen. So konnen beispielsweise Start Up Unternehmen mittels einer
,,Querillataktik versuchen, am Markt etablierten Unternechmen Marktanteile
streitig zu machen. GrofBunternehmen, die bereits gut etabliert sind, haben auf
der anderen Seite aber auch die Mdoglichkeit, ihre ,,Flanken zu sichern* und
sich wichtige Errungenschaften durch Patentierung schiitzen zu lassen (vgl.
Brauchlin & Wehrli, 1991, S. 3; Kieser & Oechsler, 2004, S. 237).
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Nach der Definition des Begriffes ,,Strategie* lernen die Teilnehmenden das
Modell der Strategie-Briicke von Henry Mintzberg kennen (vgl. Mintzberg,
1995). Dieses soll ihnen helfen, das eigene strategische Sehen zu schirfen.
Die Kurzanleitung zum strategischen Sehen lautet wie folgt:

(1) Der Blick von oben: Eine Gesamtschau auf das Marktgeschehen
(2)Der Blick von unten: Ins Detail gechen = Daten, Zahlen, Fakten
(3) Der Blick zuriick: Betrachten der eigenen Unternehmenshistorie
(4)Der Blick zur Seite: Was macht eigentlich die Konkurrenz?
(5)Der Blick nach vorne: Wir planen und setzten Ziele

(6)Der Blick dariiber hinaus: Zukunftsvisionen entwickeln

(7)Bis zum Ende sehen: Die Strategie auch nachhalten

Schritt 2: Diskussion zum Unwort des Jahres 2004

Der zweite wichtige Begriff, den es zu kldren gilt, ist der des Humankapitals.
Im Jahr 2004 wurde dieser Begriff zum Unwort des Jahres gewihlt, was Prof.
Dr. Christian Scholz, Lehrstuhlinhaber des Lehrstuhls fiir Betriebswirt-
schaftslehre, insb. Organisation, Personal- und Informationsmanagement der
Universitédt des Saarlandes wie folgt kommentiert:

,Anstatt das Wort im Kontext der Unternehmensentwicklung zu betrachten,
wird die Trivialgleichung

,Human + Kapital = Messung von Personlichkeit in Euro = moralisch frag-
wiirdig®

aufgestellt.“ (Scholz, zitiert nach Ehrlich, 2005)

In einem kleinen Impuls werden den Probandinnen und Probanden zwei De-
finitionen des Begriffs Humankapital vorgestellt (vgl. Kasten 5).
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Definition ,,Humankapital*

., Bestand an Wissen und Fertigkeiten eines Individuums, dessen Zunahme die
Produktivitdit des / der Betreffenden erhéht .

(Franz, 2006)

~Humankapital kann definiert werden als die Fdhigkeiten und Fertigkeiten
sowie das Wissen, das in Personen verkérpert ist und das durch Ausbildung,
Weiterbildung und Erfahrung erworben werden kann. *

(Europdische Kommission, 2007)

Kasten 5: Definition des Begriffes Humankapital.

Schritt 3: Reflexionsfrage

Im weiteren Verlauf werden die Teilnehmenden gebeten, die Definition von
Humankapital fiir ihr Unternehmen zu reflektieren und dies in Stichworten zu
notieren. Diese individuellen Sichtweisen werden in der Gruppe anschliefSend
reflektiert.

Schritt 4: Impuls durch den Dozenten

Nachdem die wichtigsten Begriffe definiert sind und den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern die Moglichkeit gegeben wurde, diese zu reflektieren, wer-
den im nédchsten Schritt wichtige theoretische Grundlagen durch den Dozen-
ten vorgestellt. Den konzeptionellen Rahmen bildet auf theoretischer Ebene
der ,,Strategic-Human-Ressource-Management-Ansatz*“ (SHRM-Ansatz) der
Michigan School aus dem Jahr 1982 (vgl. Tichy, Fombrun & Devanna,
1982). Dieser wird ergdnzt um den ressourcendkonomischen Ansatz (Re-
source based view), der auf Penroses ,,The Theory of the Growth of the
Firm* aus dem Jahr 1959 aufbaut, um die strategische Bedeutung der Hu-
manressource fiir Unternehmen herauszuarbeiten.

Einfithrend wird den Teilnehmerinnen und Teilnehmern die Relevanz von
Humankapital als Ressource fiir ein Unternehmen néher gebracht. Sie erhal-
ten einen ersten Uberblick {iber den Begriff Ressource.
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Relevante Indikatoren der Ressource Humankapital sind gemdfl Barney
(1991, S. 102):

Ausbildung

Erfahrung

Urteilsvermdgen

Vorhandene Beziehungen der Beschéftigten untereinander

Nach Freiling (2001, S. 22) kann von Ressourcen gesprochen werden, wenn:

., Inputgiiter durch Veredelungsprozesse zu unternehmungseigenen Merkma-
len fiir Wettbewerbsfdhigkeit weiterentwickelt worden sind und die Moglich-
keit besteht, Rivalen von der Nutzung dieser Ressourcen in nachhaltiger Wei-
se auszuschlieflen. *

Somit kann die Ressource Humankapital als Inputfaktor gesehen werden
(auch in einem DL-Unternehmen), das durch eine Profilschirfung (Ausbau
vorhandener Kompetenzen, Aufbau von tacit knowledge (implizites, an die
Person gebundenes Wissen)) veredelt wird.

Damit die Ressource Humankapital auch eine strategische Relevanz fiir Un-
ternehmen besitzt, die Unternehmen mit Hilfe dieser Ressource in der Lage
sind, nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erzielen, muss die Ressource einige
Voraussetzungen erfiillen. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer lernen das
VRIN bzw. VRIO-Framework kennen (vgl. Barney, 1991; Barney & Wright,
1998):

- Valuable
R= Rare
| = Inimitable
N [O]= Nonsubstitutable [Organization]

Wenn eine Ressource eine strategische Relevanz im Sinne des Resource Ba-
sed View besitzt, so muss sie wertvoll und selten bzw. einzigartig sein und
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die vollstindige Imitierbarkeit muss ebenso ausgeschlossen sein wie eine
vollstindige Substituierbarkeit. Das ,,0 im VRIO-Framework steht fiir ,,Or-
ganisation“ und besagt, dass es der Organisation zudem moglich sein sollte,
die vorhandene Ressource optimal und langfristig einzusetzen.

Der nachfolgende Kasten 6 enthilt zusétzliches — fiir den Dozenten relevan-
tes — Hintergrundwissen zum ressourcendkonomischen Ansatz, das bei Be-
darf und entsprechenden zeitlichen Ressourcen auch ausfiihrlich an die Teil-
nehmenden vermittelt werden kann:

Resource-Based-View

Der Fokus des ressourcenbasierten Ansatzes, dessen Wurzeln unter anderem
in der Arbeit von Edith Penrose (vgl. Penrose, 2009°) zu finden sind, liegt auf
den durch interne Ressourcen erzielten nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
eines Unternehmens (vgl. Wernerfelt, 1984, S. 171; Barney, 1991, S. 99-104;
Wright & McMahan, 1992, S. 300-330; Wright, McMahan & McWilliams.,
1994, S. 362.).!1° Dadurch soll erklirt werden, warum spezielle Unternehmen
dauerhaft wettbewerbsfihiger sind als andere, obwohl die dufleren Faktoren
fiir beide Unternehmen identisch sind und sie sich im gleichen Industriezweig
befinden (vgl. Peteraf, 1993, S. 186). Diese Innenansicht unterscheidet den
Resource Based View (RBV) von den traditionellen Managementansétzen,
die sich eher mit den duBleren Einflussfaktoren als den internen Ressourcen
des Unternehmens beschiftigen. [...] Besonders relevant ist der RBV fiir den
Bereich der strategischen Managementforschung (Vertreter sind beispiels-
weise Powell, 2001; Priem & Butler, 2001; Newbert, 2007), da eine solche
Analyse der Unternehmensfithrung hilft, die vorhandenen Wettbewerbsvor-
teile zu verstehen, um sie dann wahren und ausweiten zu kénnen (vgl. Pe-
teraf, 1993, S. 186).

Der Ressourcenbegriff:

Wihrend Wernerfelt unter Unternehmensressourcen ,,anything which could
be thouhgt or as a strength or weakness of a given firm* (vgl. Wernerfelt,
1984, S. 172) versteht, unterteilt Penrose diese in physische und humane

? Hierbei handelt es sich um einen Nachdruck des 1959 erschienenen Originals.
10 Erweitert wurde dieser Ansatz auch durch Barney, 1991 und Peteraf, 1993.




35

Ressourcen (vgl. Penrose, 2009, S. 22). Barney erweitert Penrose's Ein-
teilung und definiert Unternehmensressourcen als ,,all assets, capabilities,
organizational processes, firm attributes, information, knowledge, etc. con-
trolled by a firm that enable the firm to conceive of and implement strategies
that impove ist efficiency and effectiveness* (Barney, 1991, S. 101). Zusam-
menfassend konnen Unternehmensressourcen demnach in die folgenden drei
Kategorien untergliedert werden: Physisches Kapital, Humankapital und or-
ganisationales Kapital. [...]

Humankapital als strategisch wertvolle Ressource

In einer sich wandelnden Wirtschaftsstruktur von der Industrie- zur Dienst-
leistungs- und Wissensgesellschaft wird auch dem Humankapital [...] eine
grole Bedeutung beigemessen (vgl. Wright et al., 1994, S. 301; Hervas-
Olivier & Albors-Garrigos, 2007, S. 116). [...] Spéatestens seit den 1980er
Jahren gilt das Humankapital als eine der wichtigsten Ressourcen zur Erlan-
gung von Wettbewerbsvorteilen (vgl. Wright & McMahan, 1992, S. 301 f;
Wright et al., 1994, S. 316) [...].

Die Bedingungen, unter denen Humankapital einen Wert fiir ein Unterneh-
men stiftet, werden in der Firm Specific Human Capital Theory erldutert (vgl.
hierzu z. B. Hashimoto, 1981; Mangan, 1983).

Kasten 6: Hintergrundwissen fiir den Dozenten.!!

Schritt 5: Reflexion und Diskussion

Der erste theoretische Impuls schlieBBt mit einer Reflexions- und Diskussions-
frage an die Teilnehmerinnen und Teilnehmer: Inwiefern stellen die Men-
schen in Threr Einrichtung einen strategischen Wettbewerbsfaktor fiir
dieselbe dar?

"' Die Ausfithrungen zum Resource Based View sind wortlich entnhommen aus Miiller,
2012, S. 13 ff.
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Schritt 6: Impuls durch den Dozenten

Oechsler sieht die Personalarbeit als ,,strategischen Partner®, der ,,die Wett-
bewerbsvorteile der Humanressourcen in den Prozess der Strategieformulie-
rung und —implementierung einzubringen hat*“ (2011, S. 27). Um die Ent-
wicklung des Personals strategisch, also langfristig zu sichern, ist es notwen-
dig, die Ziele der Personalentwicklung aus der Unternehmensstrategie abzu-
leiten. Auch Schermuly et al. stellen fest, dass es zu ,,einer noch engeren
Verzahnung der PE mit anderen Bereichen der Unternehmen* sowie zu einer
,engere[n] Zusammenarbeit und Abstimmung mit der Eignungs- bzw. Poten-
zialdiagnostik sowie Organisationsentwicklung® kommen wird (2012, S.
119). Der nachfolgend dargestellte konzeptionelle Ansatz des Strategischen
Human Resource Management (SHRM-Ansatz) greift die angesprochene
Verzahnung der verschiedenen Unternehmensbereiche auf.

SHRM-Ansatz

Wie im Rahmen des Resource Based View aufgezeigt, hat die Ressource
,Personal eine strategische Bedeutung fiir die Unternehmung. Es ist daher
notwendig, die das Personalwesen betreffenden Entscheidungen in die weite-
ren Unternehmensbereiche zu integrieren. ,,Charakteristisch fiir [den SHRM-
Ansatz] ist, dass Menschen als Erfolgsfaktoren betrachtet werden, die zu-
sammen mit den {ibrigen Ressourcen des Unternehmens so gefiihrt, motiviert
und entwickelt werden miissen, dass dies direkt zum Erreichen von Unter-
nehmenszielen beitragt (Oechsler, 2011, S. 22). Tichy, Fombrun und De-
vanna beschreiben folgende drei Kernelemente des strategischen Manage-
ment (1982, S. 47): (1) Strategie, (2) Struktur und (3) Human Resource Ma-
nagement. Die Entscheidungen iiber diese Kernelemente sollen gemédll des
SHRM-Ansatzes simultan getroffen werden, was bedeutet, dass die ,,Erfolgs-
potenziale der Mitarbeiter simultan mit Strategie- und Strukturentscheidun-
gen verkniipft [werden]“ (Oechsler, 2011, S. 24). In Abbildung 10 ist dieses
Zusammenspiel schematisch dargestellt (Tichy, Fombrun & Devanna, 1982,
S. 48; in Anlehnung an Oechsler & Paul, 2015, S. 68).
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Abbildung 10: SHRM-Ansatz — Strategische Ebene.

Wihrend die Unternehmensstrategie das Produkt-Markt-Konzept der Unter-
nehmung und damit den Beitrag zu Deckung der Marktbediirfnisse wider-
spiegelt, miissen die Aktivititen des Human Resource Management genau so
ausgerichtet werden, dass die Umsetzung der Unternehmensstrategie gelingt.
Konkret bedeutet dies, dass Personal in benétigter Quantitdt und Qualitit
zum richtigen Zeitpunkt vorhanden sein muss. Geeignetes Personal muss
folglich gewonnen, erhalten, weiterentwickelt und effizient eingesetzt wer-
den. Neben dieser ineinandergreifenden Ausrichtung der drei Unternehmens-
bereiche im Sinne eines internal fit sind auch externe Einflussfaktoren (vgl.
Abbildung 11) zu beriicksichtigen (vgl. Oechsler & Paul, 2015, S. 67-68).

Das in Abbildung 10 dargestellte integrative Zusammenspiel der Unterneh-
mensbereiche hat zur Folge, dass auch die operative Ebene in die strategische
Planung des Unternehmens mit eingebunden wird, also auch die Gestaltung
des HRM. Die cinzelnen Teilfunktionen Personalauswahl, Personalbeurtei-
lung, Anreizsysteme und Personalentwicklung sind ebenfalls systematisch
aufeinander abgestimmt. Ziel ist eine Optimierung der abhéngigen Variable
,Leistung®. Auch die Abstimmung der vier Instrumente innerhalb des HR-
Kreislaufs wird als internal fit bezeichnet (Tichy, Fombrun & Devanna,
1982).
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Die duBleren Einflussfaktoren auf die Unternehmung:

Political Rechtlicher Regelungsrahmen auf internationaler & nationaler sowie
Forces Unternehmens-, Tarif- und Betriebsebene

Economic Internationalisierung, Demografische Entwicklung, Generationenvielfalt

Forces

Cultural Wirtschaftlicher Strukturwandel, Soziale Medien, Tendenzen auf dem
Forces Arbeitsmarkt (z.B. Hartz-Gesetzgebung)

Abbildung 11: Externe Umwelteinfliisse auf die Unternehmung.

Schritt 4: Aufgabe fiir das Selbststudium

Auch zum Abschluss der dritten Webinar-Einheit erhalten die Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer Aufgaben fiir das Selbststudium (vgl. Kasten 7).

Aufgaben fiir das Selbststudium:

1. Der konzeptionelle Ansatz der Michigan School (SHRM-Ansatz) verdeut-
. licht die Simultanitét von Unternehmens- und Personalstrategie. Wie sieht |

dies in Threr Einrichtung aus? Gibt es eine klar formulierte Unternehmens- |
. strategie und eine klar formulierte Personalstrategie? |
' 2. Analysieren Sie fiir Ihre Einrichtung, welche #uBeren Faktoren sich - so- !
. wohl forderlich als auch hinderlich - auf die Personalstrategie auswirken !

(werden). '

Kasten 7: Aufgabe fiir das Selbststudium — Webinar 3.
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3.5 Webinar 4: Unternehmenskultur — Gelebte Personal-
strategie

3.5.1 Inhalt, Lernziele und zeitliche Umsetzung

Im Anschluss an das dritte Webinar, in dem der Fokus auf dem Begriff der
Strategie und den dazugehdrigen theoretischen Grundlagen lag, beschiftigen
sich die Probandinnen und Probanden im vierten und letzten Webinar explizit
mit der Unternehmens- und Personalstrategie. Sie lernen verschiedene Stra-
tegieansdtze kennen und sollen diese mit Blick auf das eigene Unternehmen
reflektieren. Um die Unternehmensstrategie erfolgreich im Unternehmen im-
plementieren zu kdnnen, ist dariiber hinaus eine Auseinandersetzung mit der
Unternehmenskultur und verschiedenen Kulturebenen relevant. Die Proban-
dinnen und Probanden sollten nach der Veranstaltung...

e die Begriffe ,,Unternehmens- und Personalstrategie® erldautern kénnen
und deren mégliche Zusammenhénge verstanden haben.

e den Begriff ,,Unternehmenskultur* erldutern kénnen.

e verschiedene Kulturdimensionen kennen und unterscheiden kénnen.

e die Moglichkeiten zur Messung der Unternehmenskultur kennen und
kritisch diskutieren kénnen.

Die zeitliche Aufteilung des vierten Webinars ist in Tabelle 6 dargestellt.
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Tabelle 6: Zeitlicher Ablauf — Webinar 4.

Inhalt Methode

15 Min. Technik-Check im Vorfeld

3 Min. Begriuflung der TN; Vorstellung We- | Prasentation
binar-Inhalte

Unternehmens- und Personalstrategie

8 Min. Ansatze der Unternehmensstrategie | Prasentation
10 Min. Die eigene Unternehmensstrategie Reflexion & Erfahrungsaus-
tausch
7 Min. Verknupfung von Personal- und Un- | Prasentation
ternehmensstrategie
Unternehmenskultur
10 Min Definition von Unternehmenskultur & | Abfrage, Prasentation & Dis-
' Beispiele kussion
5 Min. Kulturebenen nach Schein Prasentation
10 Min. Die eigene Unternehmenskultur Abfrage & Diskussion
5 Min. Abschluss & Ausblick Aufgaben fir das Selbststu-
dium

3.5.2 Methodisch-didaktischer Ablauf im Detail

Der Ablauf der vierten und letzten Einheit erfolgt in acht methodisch-
didaktischen Schritten Dem Leser werden neben der Darstellung dieses Ab-
laufs auch unmittelbar die Inhalte ausgefiihrt, die die Teilnehmer in Prisenta-
tionsform (PPT-Folien) plus miindlichem Vortrag dargeboten wurden.

Schritt 1: Impuls durch den Dozenten

Der Einstieg erfolgt durch einen ersten Input des Dozenten zum Thema Un-
ternehmensstrategie. Es werden {berblicksartig (a) pragmatisch-
praskriptive Strategieansédtze und (b) empirisch-deskriptive Strategieansitze
vorgestellt.
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(a) Pragmatisch-priskriptive Strategieansitze

Zu den pragmatisch-praskriptiven Strategieansétzen, die bei gegebenen Um-
weltbedingungen eine ,,Idealstrategie* anstreben, zihlen:

e Potenzialorientierung
o Komplexitidtsreduktion
e Aktionsorientierung / Proaktivitit

Wihrend Unternehmen mit der Verfolgung einer Potenzialorientierung ihre
Strategien auf bestimmte Erfolgspotenziale ausrichten, geht es beim Strate-
gieansatz einer Komplexititsreduktion um die Beschrinkung auf strate-
gisch relevante Faktoren. Im Sinne der Aktionsorientierung ist sowohl eine
reaktive oder proaktive zukiinftige Ausrichtung denkbar. Verfolgt das Unter-
nehmen eine proaktive Aktionsorientierung, so miissen rechtzeitig verschie-
dene mogliche Umweltkonstellationen identifiziert und in der Planung be-
riicksichtigt werden (vgl. Scholz, 2014a, S. 87-88; sieche auch Scholz, 2014b).

(b) Empirisch-deskriptive Strategieansitze

Empirisch-deskriptive Strategieansétze riicken das organische Eigenleben des
Unternehmens in den Vordergrund. Ziel ist es, nicht nur wohliiberlegte und
geplante Strategien zu beriicksichtigen, sondern dariiber hinaus zu ermdégli-
chen, auch zufillig entstandene Strategien in die Gesamtstrategie zu integrie-
ren. Zentraler Vertreter dieses Ansatzes ist Henry Mintzberg, dessen Modell
nachfolgend vorgestellt wird (Mintzberg, 1994, zitiert nach Scholz, 2014a, S.
88-89):

(1),,Den Ausgangspunkt bildet die geplante Strategie (intended strategy)

(2)Die unrealisierte Strategie (unrealized strategy) beriicksichtig zwar die
geplanten, aber nicht umgesetzten Strategien

(3)Der Teil der intendierten Strategie, der tatsdchlich umgesetzt wird, ist
die planmaBige Strategie (deliberate strategy)

(4) Angereichert wird dieser Teil durch die zufillig entstandene Strategie
(emerged strategy)

(5)Das Ergebnis ist die realisierte Strategie (realized strategy)*
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Geplante Strategie = PlanmaBige | pogjisierte Strategie

Strategie
Unrealisierte L
Strategie Zufallig
entstandene
Strategie

Abbildung 12: Empirisch-deskriptive Strategieansitze'?

Zusammenfassend definiert Scholz ,,Strategisches Management* wie folgt
(vgl. Kasten 8):

Definition Strategisches Management

,Strategisches Management bedeutet immer eine Zusammenfiihrung von
pragmatisch-prdskriptiven und empirisch-deskriptiven Ansatzpunkten *

Scholz, 2014a, S. 89.

Kasten 8: Definition ,,Strategisches Management®.

Mit anderen Worten geht es um das Zulassen einer Kombination von prag-
matisch-priaskriptiven und empirisch-deskriptiven Ansétzen.

Schritt 2: Reflexionsaufgabe

Nach diesem ersten Impuls durch den Dozenten werden die Teilnehmenden
gebeten, sich mit den folgenden Reflexionsfragen zu den vorgestellten Stra-
tegieansédtzen zu beschiftigen:

12 Quelle: In Anlehnung an Scholz, 2014a, S.88-89.
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o Welche ,Erfolgspotenziale® werden in Threr Einrichtung verfolgt?

e Haben Sie es in den letzten fiinf Jahren erlebt, dass ,,Komplexitit® re-
duziert worden ist?

e In welchen Bereichen erleben Sie Thre Einrichtung als ,,proaktiv®, um
Wandel zu begegnen?

e Konnen Sie in Threr Einrichtung empirisch-deskriptive Strategieansétze
erkennen?

Schritt 3: Impuls durch den Dozenten

Die Probandinnen und Probanden haben wichtige strategische Ansitze der
Unternehmensstrategie kennengelernt. Im nichsten Schritt erfolgt ein Impuls
zum Thema ,,Personalstrategie® durch den Dozenten. Hierzu ist zunichst zu
klaren, wie strategische von operativen Entscheidungen abgegrenzt werden
konnen. Wolf (2014) nennt einige Merkmale strategischer Entscheidungen:

e Fiir das Unternehmen haben die Entscheidungen eine hohe Bindungs-
wirkung und sind kaum reversibel.

e Sie weisen einen Grundsatzcharakter auf, was den Handlungsspielraum
nachfolgender Entscheidungen einschrinkt.

e Von diesen Entscheidungen ist eine Vielzahl der Mitarbeitenden be-
troffen.

e Die Vermogens- und Ertragslage des Unternehmens wird entscheidend
beeinflusst.

Wie hédngen Personalstrategie und Unternehmensstrategie zusammen? Die
moglichen Verhéltnisse zwischen diesen Bereichen sind in Abbildung 13
dargestellt.

Im ersten Fall gibt es zwischen Personal- und Unternehmensstrategie keinen
inhaltlichen Zusammenhang. Sie sind im Grunde unabhéngig voneinander.
Die Aufgabe der Personalarbeit liegt darin, die Umsetzbarkeit von Strategien
zu ermoglichen. In Fall 2 leitet sich die Personalstrategie aus der Unterneh-
mensstrategie ab. Die Vorgaben fiir die Personalstrategie ergeben sich folg-
lich aus dem Produkt-Markt-Konzept des Unternehmens. Die Unternehmens-
strategie kann sich — wie in Fall 3 dargestellt — auch aus der Personalstrategie



44

ableiten. Hierbei geht es weniger um das formale Definieren einer Strategie
als vielmehr um das implizite Praktizieren. ,,Die Unternehmensstrategie rich-
tet sich an den aktuellen und zukiinftigen personellen Gegebenheiten aus, die
(implizit) durch die Personalstrategie bestimmt werden* (Oechsler & Paul,
2015, S. 152). Scholz (2014a) gibt zu bedenken, dass ein solches Vorgehen
zwar die Implementierung vereinfacht, sich der strategische Handlungsraum
fir das Unternehmen hierdurch jedoch verengt. Erfolgsversprechend er-
scheint der vierte Fall, in dem die Personalstrategie ein Teil der Unterneh-
mensstrategie ist, welche sich aus mehreren Teilstrategien zusammensetzt. Es
sollte sich um ein ,,integratives Gesamtsystem* handeln, bei dem die einzel-
nen Strategickomponenten ,,in gegenseitiger Abhédngigkeit formuliert, im-
plementiert und kontrolliert werden* (Scholz, 2014a, S. 93).

1 1 1
Fall 1 5 Fall 2 | Fall 3 | Fall 4
: | |
: : :
H 1 1
Unternehmens- | | | Unternehmens- i Unternehmens- i
strategie E strategie ' strategie i | Unternehmens-
! i i strategie
0 |
: i i
I i 1
Personal- E Personal- E Personal- i Personal-
strategie ! strategie i strategie i strategie
: 1 1
! : |
i i |
| i |
E Personals-S. | Unternehmens-S. | Personal-S.
Autonomie i folgt | folgt E ist ein Teil der
1
E Unternehmens-S. E Personal-S. E Unternehmens-S.

Abbildung 13: Moégliches Zusammenspiel von Unternehmens- und Personalstra-
tegie.

Dieses sogenannte ,,Alignment of Business Strategy and HR Strategy*
scheint sich entscheidend auf den Erfolg des Unternehmens auszuwirken
(vgl. Scholz, 2014a). Die vom Unternechmen gewéhlte Strategie muss von
den Mitarbeitern akzeptiert und gelebt werden, um die angestrebten Erfolge
auch verwirklichen zu konnen. Dies gelingt am ehesten, wenn die Strategie
kongruent mit den im Unternehmen verankerten Werten, Normen und Erfah-
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rungen — sprich der Unternehmenskultur ist. Fiir das Management ist es daher
von entscheidender Bedeutung, dieses unbewusste Zusammenspiel zu ken-
nen.

Schritt 4: Reflexion- und Diskussionsfrage

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer haben einen ersten Uberblick iiber die
Grundlagen der Unternehmens- und Personalstrategie erhalten. Nachfolgend
soll der Themenkomplex der Unternehmenskultur stirker in den Fokus ge-
riickt werden. Eine erste Einstimmung in das Thema erfolgt durch eine offene
Diskussionsrunde iiber den Begriff. Die Aufgabenstellung lautet wie folgt:

., Was verstehen Sie unter dem Begriff Unternehmenskultur? *

Schritt S: Impuls durch den Dozenten

Es gibt zahlreiche Definitionen des Begriffes ,,Unternehmenskultur®. Eine
knappe, aber sehr eingidngige ist die von Hofstede & Hofstede (vgl. Kasten
9):

Definition Unternehmenskultur

., The collective programming of the mind that distinguishes the members of
one organisation from another

Hofstede & Hofstede, 2005, S. 2583.

Kasten 9: Definition des Begriffs ,,Unternehmenskultur®.

GemélB der Autoren funktioniert Kultur folglich ,,wie eine Computerpro-
grammierung, die zur Ausfiihrung bestimmter Verhaltensprogramme fiihrt*
(Homma & Bauschke, 2015, S. 3). Nach dieser Definition ist fiir Homma und
Bauschke (2015, S. 3) die zentrale Annahme, dass die ,.fiir eine Kultur cha-
rakteristischen Einstellungs-und Verhaltensmuster im Laufe der Zeit erlernt
wurden®.
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Schritt 6: Praxisbeispiele

Um einen ersten praktischen Einblick zu erlangen, werden den Teilnehmen-
den bekannte Praxisbeispiele — Toyota und Google — vorgestellt.

Schritt 7:Impuls durch den Dozenten
Die Kulturebenen nach Schein

Das Kulturebenen-Modell nach Schein (1984) ist eines der bekanntesten Mo-
delle zur Beschreibung der Unternehmenskultur (vgl. Abbildung 14). Er un-
terscheidet drei verschiedene Ebenen, die sich in Threr Sichtbarkeit und in
ithrem Bewussten / Unbewussten voneinander abgrenzen lassen. An der Ober-
flache sind Artefakte zu finden, worunter Schein sichtbare, aber interpretati-
onsbediirftige Handlungsmuster und Symbole subsumiert, wie beispielsweise
Technologien, Architektur, Firmenlogos, Sprache, Kleidung oder Rituale.

Auf der zweiten Ebene beschreibt Schein die Wertvorstellungen und Ver-
haltensstandards eines Unternehmens, die teils bewusst und teils unbewusst
wahrgenommen werden. Hierunter fallen zum Beispiel Handlungsmaxime,
Verhaltensrichtlinien oder Verbote. Diese Verhaltensstandards entwickeln
sich liber die Zeit in einem Unternehmen und werden von den Mitgliedern
dann angenommen und in die eigenen Verhaltensweisen iibernommen, wenn
sie sich bewihrt haben. Es entstehen gemeinsame Gruppenwerte und kollek-
tive Handlungsmuster.

Die dritte Ebene ist nicht sichtbar und findet zumeist im Unbewussten statt.
Es handelt sich um grundlegende, unausgesprochene Grundannahmen iiber
Menschenbilder, soziale Beziehungen, Beziehungen zur Umwelt, Wahrneh-
mungen sowie Gedanken und Gefiihlen. Sie bilden den Kern der Unterneh-
menskultur, der nicht mehr hinterfragt wird — sie sind selbstverstdndlich (vgl.
Schein, 1984; Oechsler & Paul, 2015, S. 161-162).
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Objekte,
Verhaltensweisen

Artefakte

Handlungsmaximen,

Verhaltensrichtlinien,
Verbote

Menschenbilder, soziale Beziehungen, .
Basisannahmen

Umwelten
Zeit

Abbildung 14: Kulturebenen nach Schein.'

Schritt 8: Abfragen

Um die eigene Unternehmenskultur anhand einiger Kriterien zu reflektieren,
werden die Probandinnen und Probanden gebeten, die nachfolgenden drei
Abfragen

zu bearbeiten. Die Themenkomplexe ,,Arbeitskultur & Werte* (vgl. Abbil-
dung 15), ,,Fehlerkultur* (vgl. Abbildung 16) und ,,Transparenz & Fairness*
(vgl. Abbildung 17) sind zentrale Bausteine einer Unternehmenskultur. Die
Abfragen orientieren sich an den INQA-Tests der Offensive Mittelstand. '

13 Eigene Darstellung.
4 Vgl. Homepage der Offensive Mittelstand: https://www.offensive-mittelstand.de/
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4, Arbeitskultur & Werte: Bitte kreuzen Sie die Beispiele an, die lhrer Meinung nach in threr Einrichtung fest
verankert sind und "gelebt" werden.

[] Gegenseitige Toleranz 0%
[] Respektvoller Umgang untereinander 0%
[] wertrauen untereinander 0%
[] Konstruktive Kritik von Beschaftigten 0%
[] Konstruktive Kritik von Patienten 0%
[] Konstruktive Kritik von Angehdrigen 0%
[] sicherheit am Arbeitsplatz 0%
[] Gesundheit der Mitarbeiter/innen 0%

Abbildung 15: Abfrage 4 — Arbeitskultur & Werte.

(0)
(0)
(0)
(0)
(0)
(0)
(0)
(0)

5. Fehlerkultur: Bitte kreuzen Sie die Beispiele an, die lhrer Meinung nach in threr Einrichtung fest verankert sind

und "gelebt" werden.

[] wir motivieren, Fehler anzusprechen, ohne mit Konsequenzen rechnen zu missen 0%
[] Esgibt die Maglichkeit, Fehler zu melden 0%
[] wir greifen Hinweise auf Fehler positiv auf 0%
[] wir betreiben eine gemeinsame Ursachenanalyse 0%
[] wir kommunizieren Fehlerursachen 0%
[] wir kommunizieren gefundene Ldsungen 0%

Abbildung 16: Abfrage 5 — Fehlerkultur im Unternehmen.

6. Transparenz & Fairness: Bitte kreuzen Sie die Beispiele an, die lhrer Meinung nach in threr Einrichtung fest
verankert sind und "gelebt" werden.

[ | Esgelten fiir alle die gleichen Mafistabe 0%
[ ] Esgibt eindeutige Veraltensregeln im Konfliktfall 0%
[ ] Esgibt Regelungen, wie mit Mobbing umgegangen wird 0%

Es gibt Regelungen fir den Umgang mit Verhalten, das als respektlos und unfair
empfunden wird

0%

L

Abbildung 17: Abfrage 6 — Transparenz & Fairness im Unternehmenskontext.

(0)
(0)
(0)
(0)
(0)
(0)
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Schritt 9: Aufgaben fiir das Selbststudium

Die Aufgaben fiir das Selbststudium im Anschluss an die vierte Webinar-
Einheit sind in Kasten 10 nachzulesen.

;Aufgaben fiir das Selbststudium:

‘1. Sie haben die drei Kulturebenen nach Schein kennengelernt. Versuchen;
' Sie, diese Ebenen im eigenen Unternehmen zu erkennen und zu benennen.
2 Die ,Initiative Neue Qualitdt der Arbeit der Offensive Mittelstand haté
. etliche Tests entwickelt, die als Praxishilfen frei verfiigbar sind. Testen!
Sie sich und Ihre Einrichtung einfach selbst. Den Internetauftritt der Of-
fensive Mittelstand finden Sie unter: http://www.offensive-mittelstand.de/ :

Kasten 10: Aufgabe fiir das Selbststudium — Webinar 4.
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4 Prasenzphasen der Weiterbildung ,,PE-Kompakt*

4.1 Prasenz |I: Personalgewinnung und Employer
Branding

4.1.1 Inhalt, Lernziele und zeitliche Umsetzung

Im Rahmen des ersten Moduls ,,Personalgewinnung und Employer Branding*
beschiftigen sich die Praktikerinnen und Praktiker ausfiihrlich mit der Viel-
falt auf dem internen und externen Arbeitsmarkt. Sie lernen relevante Ziel-
gruppen kennen und setzen sich mit der Generationenvielfalt und den sich
daraus ergebenen Chancen und Herausforderungen auseinander. Anschlie-
Bend hieran wird die Relevanz einer strategischen Personalbedarfsermittlung
(Personalplanung) fokussiert und in das Thema des Employer Branding ein-
gefiihrt. Die Praktikerinnen und Praktiker lernen den Begriff, den Wirkungs-
kreis sowie die Strategien des Employer Branding kennen. Nach der Planung
des notwendigen Personalbedarfs erfolgt die Umsetzung im Rahmen der Per-
sonalgewinnung und Personalauswahl. Zielsetzung dieses Bereichs ist es, den
Teilnehmenden die Strategien der internen und externen Personalgewinnung
ndher zu bringen und sie fiir die Notwendigkeit der Nutzung von Social Me-
dia Kanilen zu sensibilisieren. Zudem reflektieren sie unterschiedliche Me-
thoden der Personalauswahl und setzen sich mit der rechtlichen Unbedenk-
lichkeit hinsichtlich der Gestaltung von Stellenausschreibungen auseinander.

Nach dieser Einheit sollten die Probandinnen und Probanden:

e die vorhandene Diversitit auf dem Arbeitsmarkt und im eigenen Un-
ternehmen erkennen und begreifen,

e einen Uberblick iiber verschiedene Personalgewinnungsstrategien er-
halten haben und diese kritisch hinterfragen und anwenden kénnen,

e den Begriff, die Relevanz und MaBinahmen des Employer Branding
kennen und

e cine Chancen-Risiken Analyse fiir das eigene Unternehmen hinsicht-
lich der zukiinftigen Personalgewinnung(sstrategie) erarbeiten kénnen.
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Die zeitliche Umsetzung kann der Agenda der ersten Pridsenzphase in An-
hang A1 entnommen werden.

4.1.2 Methodisch-didaktischer Ablauf im Detail

Die erste Prasenzeinheit ist durch die drei Themenschwerpunkte (1) Diversi-
tat auf dem Arbeitsmarkt, (2) Strategische Personalplanung und (3) Perso-
nalgewinnung und Arbeitgeberattraktivitit gekennzeichnet. Anhand dieser
drei Themenschwerpunkte wird der Ablauf der ersten Prasenzphase erldutert.
Insgesamt erfolgt die Durchfiihrung dieser Einheit in acht methodisch-
didaktischen Schritten. Dem Leser werden neben der Darstellung dieses Ab-
laufs auszugsweise auch konkrete Inhalte der Prisenzeinheiten dargeboten.'®

(1) THEMENKOMPLEX: DIVERSITAT AUF DEM ARBEITSMARKT

Schritt 1: Impuls durch den Dozenten zur Lage auf dem Arbeitsmarkt

Zu Beginn der ersten Prisenzeinheit werden die Inhalte aus den einfithrenden
Webinaren noch einmal kurz wiederholt, aufgetretene Fragen beantwortet
und ein Themenspeicher erstellt. Es findet anschlieBend eine Erwartungsab-
frage statt, um besondere Fragestellungen seitens der Praktikerinnen und
Praktiker im Verlauf der drei Prdsenzeinheiten aufgreifen und kléren zu kon-
nen. Inhaltlich startet die erste Prasenzeinheit mit einer Einflihrung in gingi-
ge und fiir den Sektor des Sozial- und Gesundheitswesens relevante Arbeits-
marktstatistiken. Schwerpunkte sind zum einen die allgemeinen Ausbil-
dungsstellenmarktstatistiken, in denen unversorgte Bewerber und unbesetzte
Ausbildungsstellen gegeniibergestellt werden (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit,
2017a).

Um Engpassbereiche der eigenen Branche sichtbar zu machen, werden an-
schlieffend sektorspezifische Statistiken vorgestellt, in denen die Anzahl of-
fener Stellen mit den gemeldeten Arbeitslosen und Arbeitsuchenden je Be-

15 Die Materialien zur Qualifizierung ,,PE-Kompakt* sind fiir alle Interessierten auf unse-
rer Homepage unter http://www.bestwsg-hdba.de/produkte/pe-kompakt-workshop/ ab-
rufbar.
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rufsfeld in Bezug gesetzt werden. In diesem Zusammenhang definiert die
Dozentin die Begriffe “Engpass” und “Fachkrédftemangel” (vgl. Kasten 11).

Ein Engpass liegt vor, wenn:

e die regionale Vakanzzeit > dem Bundesdurchschnitt aller Berufe ist und
e c¢s weniger als 300 Arbeitslose je 100 gemeldete Stellen gibt.

Ein Fachkriftemangel liegt vor, wenn:

e die regionale Vakanzzeit mindestens 40 Prozent auBBerhalb der Zeitarbeit
tiber dem Bundesdurchschnitt aller Berufe liegt und
e es weniger als 200 Arbeitslose je 100 gemeldete Stellen gibt

ODER

e c¢s auBBerhalb der Zeitarbeit weniger Arbeitslose als gemeldete Stellen gibt,
bei liberdurchschnittlicher Vakanzzeit.

Bundesagentur fiir Arbeit, 2015

Kasten 11: Definitionen Engpass und Fachkrédftemangel.

Als Beispiel wird die Statistik von Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage (vi-
sualisiert durch gemeldete offene Stellen versus gemeldete Arbeitslose bzw.
Arbeitsuchende) der Berufsgruppe ,,Gesundheits- und Krankenpfleger, Ret-
tungsdienst sowie Geburtshilfe* fiir das Bundesland Baden-Wiirttemberg im
Februar 2017 dargestellt (vgl. Abbildung 18).
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Abbildung 18: Arbeitssuche versus Arbeitsangebot fiir GuK, Rettungsdienst &
Geburtshilfe in BaWii.!®

Die Darstellung soll verdeutlichen, dass bereits heute in Baden-Wiirttemberg
knapp doppelt so viele offene Stellen wie Arbeitssuchende auf Fachkraftebe-
ne gemeldet sind. Im Helferbereich liegt hingegen kein Engpass vor. Die
amtlichen Daten werden den Praktikerinnen und Praktikern erldutert und im
Anschluss daran in der Gruppe diskutiert und reflektiert. Neben der reinen
Wissensvermittlung um die Existenz dieser Statistiken sowie der aktuellen
Arbeitsmarktlage, besteht das Ziel zudem in einer Sensibilisierung zukiinfti-
ger Entwicklungen und die Bedeutung dieser fiir das eigene Unternehmen.
Die hierdurch gewonnenen Erkenntnisse ergdnzen die Informationen zur ei-
genen Altersstruktur im Unternehmen, die im Vorfeld der Prdsenzphase — so
weit moglich — zusammengestellt und in die Praxisphase mit eingebracht
werden sollten.

16 Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit, 2017b.
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Schritt 2: Reflexionsfragen an die Probandinnen und Probanden

Um die eigene zukiinftige Unternehmenssituation zu reflektieren, erhalten die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer nachfolgende Reflexionsfragen (1-4), die
sie in der Kleingruppe diskutieren kénnen:

1. Stellen Sie sich Thre Unternehmung in 10-15 Jahren vor. Wie wird sich
die jetzige Altersstruktur in 10-15 Jahren bemerkbar machen? Welche
Herausforderungen ergeben sich hieraus fiir IThre Einrichtung mit Blick
auf:

Hierarchiestufen / Leitungsebenen

Vergebene / besetzte Ausbildungsplitze

c. Abteilungen / operative Bereiche

o e

2. Was bedeuten die angesprochenen Punkte fiir Ihre mittelfristige Personal-

planung?

Wie begegnet [hr Unternehmen bereits jetzt diesen Effekten?

4. Was konnten Threr Meinung nach sinnvolle MaBnahmen sein, um die
Herausforderungen des demografischen Wandels in Threm Unternechmen
zu bewiltigen?

(98]

Schritt 3: Impuls zu den Themen ,,Diversity* und ,,Allgemeines Gleich-
behandlungsgesetz*

Diskussionen {iber das Thema ,,Diversity® sollten aus Sicht der Dozenten
durch die relevanten rechtlichen Grundlagen — das Allgemeine Gleichbe-
handlungsgesetz (kurz: AGG) — flankiert werden. Aus diesem Grund werden
den Praktikerinnen und Praktikern im Anschluss an die Reflexionsaufgabe
die Zielsetzung und ein erster Uberblick iiber die gesetzlichen Grundlagen
geboten:
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Ziel des Gesetzes ist, Benachteiligungen aus Griinden (§1 AGQG)

der Rasse

der ethnischen Herkunft,

des Geschlechts,

der Religion oder Weltanschauung,
einer Behinderung,

des Alters oder

der sexuellen Identitét

zu verhindern oder zu beseitigen.

Der Anwendungsbereich des AGG — sowohl sachlich als auch personlich —
ist in §2 verankert und wird ebenso vorgestellt wie der Begriff der Benachtei-
ligung (§3), die sich als unmittelbare oder mittelbare Benachteiligung, (sexu-
elle) Beldstigung oder Anweisung zur Benachteiligung duflern kann. Vor al-
lem Facetten der mittelbaren und unmittelbaren Benachteiligung werden
noch einmal im Rahmen der Diskussion {iber die rechtliche Unbedenklichkeit
von Stellenanzeigen thematisiert. Laut des Gesetzes ist Diskriminierung je-
doch nicht in allen Féllen unzulédssig. So kann eine legitime Benachteiligung
vorliegen, wenn es sich um die spezifische Forderungen zum Ausgleich be-
stehender Nachteile (§5) handelt oder die Benachteiligung durch einen sach-
lichen Grund rechtfertigt werden kann (§2). Dariiber hinaus gibt es Sonderre-
gelungen bei der Differenzierung des Alters (§10) sowie beim Vorliegen spe-
zieller, fiir die Tatigkeit notwendiger Anforderungen (§8).

Die im Gesetz verankerten wahrnehmbaren Erscheinungsformen der Diversi-
tdt (Rasse, Geschlecht, ...) sind jedoch nur ein Teil dessen, was die Diversitit
in einem Unternechmen ausmacht. Gemall Sepheri gibt es auch kaum wahr-
nehmbare Erscheinungsformen wie Werte, Wissen, Fertigkeiten und Fahig-
keiten, die zur Diversitét beitragen (vgl. Sepheri, 2002). Armutat (2013, S.
48) fasst die Relevanz des Themas Diversity folgendermallen zusammen:

,, Unternehmen, die das Phdnomen Diversity rechtzeitig erkennen, wertschdt-
zen und effektiv managen, werden zukiinftig die Nase vorn haben — bei den
Mitarbeitern, den Bewerber und im Wettbewerb.
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Schritt 4: Kleingruppenarbeit

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer haben bis zu diesem Zeitpunkt einen
ersten Uberblick iiber relevante Arbeitsmarktstatistiken erhalten und sich mit
der Durchfiithrung einer Altersstrukturanalyse im eigenen Unternehmen aus-
einandergesetzt. Um eine weitere Facette der Diversitit aufzuzeigen, setzen
sie sich im nichsten Schritt mit unterschiedlichen Generationen am Arbeits-
markt auseinander. Da derzeit bis zu fiinf Generationen in einem Unterneh-
men arbeiten (vgl. Oechsler & Paul, 2015, S. 135), erscheint eine Sensibili-
sierung hinsichtlich der Unterschiede der Generationen relevant. In einer
Kleingruppenarbeit erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer vorgefer-
tigte Moderationskértchen, auf denen typische Eigenschaften unterschiedli-
cher Generationen notiert sind. Die Aufgabe besteht darin, diese im Diskurs
den jeweiligen Generationen ,,Baby Boomer®, ,,Generation X*, ,,Generation
Y* und ,,Generation Z* zuzuordnen. Die Umsetzung der Aufgabe ist in Ab-
bildung 19 dargestellt.

Abbildung 19: Impressionen aus dem PE-Workshop - Thema ,,Generationen*
(Foto: Eva M. Miiller)
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(2) THEMENKOMPLEX: STRATEGISCHE PERSONALPLANUNG

Schritt 5: Impuls zum Thema ,,Strategische Personalplanung*

Das Erreichen der strategischen Unternehmensziele hingt in starkem Mal3e
von der Ressourcenausstattung ab, also auch der Ausstattung mit Humanres-
sourcen, die zum richtigen Zeitpunkt in richtigem Umfang und Qualifikation
vorhanden sein miissen. Um dies auch langfristig gewéhrleisten zu konnen,
ist eine strategische Personalplanung daher unabdingbar. Hierbei handelt sich
um eine Projektion des personalwirtschaftlichen Handelns in die Zukunft
(vgl. Oechsler & Paul, 2015, S. 174 ff.) und wird wie folgt definiert (vgl.
Kasten 12):

Der Begriff ,,Personalplanung*

., Personalplanung ist die gedankliche Vorstrukturierung von zielorientierten
Entscheidungs- und Handlungsprogrammen in personellen Angelegenheiten,
auf der Basis von Antizipationen zukiinftiger und damit auch ungewisser Zu-
stinde “.

Mag, 2007

Kasten 12: Definition ,,Personalplanung®.

Mit der Personalplanung werden die Ziele der Wirtschaftlichkeit, Leistungs-
sicherung, Anpassungsfihigkeit an verschiedene Umweltzustinde und eine
angemessene Arbeitsbelastung verfolgt. Diese vier Ziele stehen jedoch kei-
neswegs in Harmonie zueinander. Wirtschaftliches Handeln wird durch einen
geringstmdglichen Kostenaufwand erreicht und geht folglich mit einem effi-
zienten Personaleinsatz einher. Andererseits sollen jedoch Kapazititsengpis-
se im Sinne einer Leistungssicherung vermieden werden und die Arbeitsbe-
lastung fiir den Einzelnen nicht zu hoch sein (vgl. Oechsler & Paul, 2015, S.
175). Eine strategische, langfristige Personalplanung erméglicht dariiber hin-
aus, den Markt zu beobachten und relevante unternehmensinterne und unter-
nehmensexterne Informationen zu sammeln, wodurch Verdnderungen und
Trends rechtzeitig erkannt werden kénnen. Das Unternehmen wird hierdurch
handlungsfihig und kann sich proaktiv auf die Marktgegebenheiten einstellen
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(vgl. Oechsler & Paul, 2015, S. 176). Diese Informationssuche ist der erste
Schritt im Prozess der Personalplanung. Daran anschlieBend erfolgt die Er-
mittlung des Personalbedarfs, der sich als Differenz zwischen aktuellem Per-
sonalbestand (IST) und zukiinftigem Personalbedarf (SOLL) ergibt (vgl. Ab-
bildung 20; Oechsler & Paul, 2015, S. 179).

Abbildung 20: Ermittlung des Personalbedarfs.
(Foto: Eva M. Miiller)

Im Anschluss an die Vorstellung der Ermittlung des Personalbedarfs disku-
tieren die Teilnehmerinnen und Teilnehmer, welche externen und internen
Faktoren den Personalbestand beeinflussen und reflektieren die eigene Un-
ternehmenssituation.

Die Instrumente zur Ermittlung des Personalbedarfs sind vielfiltig und rei-
chen von mathematisch-statistischen Verfahren, wie Simulationen oder Tren-
dextrapolationen, {iber arbeitswissenschaftliche = Verfahren (REFA-
Methode!”) bis zu intuitiven Verfahren, wie dem Schétzen, der Entwicklung
von Szenarien oder einer Expertenbefragung (vgl. Oechsler & Paul, 2015, S.

7 Im Rahmen der REFA-Methode wird der Arbeitsablauf in einzelne Arbeitsvorginge
zerlegt und die Zeit pro Arbeitsvorgang gemessen. Hinzugerechnet werden Riist-, Erho-
lungs- und Storzeiten, um die Gesamtarbeitszeit zu ermitteln.
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180-191; Jung, 2011, S. 122-130). Der Impuls zur strategischen Personalpla-

nung endet mit der Vorstellung der zu beachtenden rechtlichen Regelungen
auf betrieblicher Ebene (v.a. §92 BetrVG, §92a BetrVG).

(3) THEMENKOMPLEX: EMPLOYER BRANDING UND PERSONAL-
GEWINNUNG

Schritt 6: Impuls zum Thema ,,Employer Branding*

Im dritten und letzten Themenkomplex der ersten Prdasenzeinheit beschéfti-
gen sich die Praktikerinnen und Praktiker intensiv mit den Bereichen des
Employer Branding und der Personalgewinnung. Unter Employer Branding
verstehen Oechsler und Paul (2015, S. 203) ,./...] die Summe der internen
und externen Mafinahmen, die den bestehenden und potenziellen Mitarbei-
tern bestdtigen bzw. signalisieren sollen, dass es sich bei dem Unternehmen
um einen begehrenswerten Arbeitgeber handelt. “ Welche Schritte notwendig
sind, um eine Employer Branding Strategie zu erarbeiten, wird den Teilneh-
menden anhand des Employer Brandig Zyklus verdeutlicht. Ausgangspunkt
ist die Definition der Zielgruppe (Schritt 1). In der anschlieBenden Analyse-
phase (Schritt 2) werden (besondere) Arbeitgebereigenschaften identifiziert,
die Priaferenzen der Zielgruppe erforscht, eine Wettbewerbsanalyse durchge-
fiihrt und das aktuelle Arbeitgeberimage rekapituliert. Auf die Analyse der
Arbeitgebereigenschaften wird im Seminar vertiefend eingegangen. Die
Praktikerinnen und Praktiker erhalten die Mdéglichkeit, die eigenen Arbeitge-
bereigenschaften zu reflektieren. Im dritten Schritt erfolgt die Definition der
Employer Value Proposition, die in der vierten Phase durch die Nutzung von
Kommunikationskandlen umgesetzt wird (vgl. Trost, 2013, S. 17-25). Eine
kurze Vorstellung der internen und externen Handlungsfelder des Employer
Branding (vgl. Kriegler, 0.J.) rundet den theoretischen Input ab. Im An-
schluss hieran erhalten die Praktikerinnen und Praktiker im Rahmen einer
Reflexionsiibung die Moglichkeit, die bisherigen Inhalte zur Diversitdt am
Arbeitsmarkt und zum Employer Branding zu verkniipfen (vgl. Schritt 7).
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Schritt 7: Reflexionsaufgabe

Durch eine alterssensible Personalauswahl und Personalentwicklung kann ein
Unternehmen besser auf die unterschiedlichen Bediirfnisse und Anforderun-
gen der verschiedenen Generationen eingehen. Dies kann dem Unternehmen
einen Wettbewerbsvorteil in Bezug auf das Anwerben qualifizierter Bewer-
ber und Bewerberinnen gegeniiber anderen Unternehmen verschaffen. Fol-
gende vier Fragen sollen den Teilnehmenden dabei helfen, sich iiber die Zu-
sammensetzung der Belegschaft in threm Unternechmen bewusst zu werden
und sich mit moéglichen Herausforderungen sowie sinnvollen Lésungswegen
auseinanderzusetzen.

Reflexionsfragen fiir die individuelle Fallbearbeitung:

1. Welchen Anteil machen die Angehorigen der jeweiligen Generationen
(Babyboomer, Generation X, Generation Y, Generation Z) an der gesam-
ten Belegschaft Thres Unternehmens aus?

2. Wissen Sie, welche Positionen die Angehorigen der jeweiligen Generati-
onen innerhalb des Unternehmens innehaben? Inwiefern ist diesbeziiglich
eine Verinderung zu erwarten?

3. Wiinsche & Anspriiche an die Arbeitsbedingungen: Inwiefern unter-
scheiden sich Threr Meinung nach die Angehérigen der jeweiligen Gene-
rationen hinsichtlich thren Wiinschen an die Arbeitsbedingungen? Konn-
ten Sie bereits unterschiedliche Ansichten zwischen den Generationen in
Threm Unternehmen beobachten?

a. Falls Sie diesbeziiglich bereits konkrete Unterschiede wahrnehmen konn-
ten, wie dullern sich diese? Nehmen Sie die Unterschiede eher als Berei-
cherung oder Herausforderung / Problem wahr?

b. Inwiefern reagiert Ihre Einrichtung bereits auf die unterschiedlichen Vor-
stellungen, bzw. wie koénnte und sollte Sie IThrer Meinung nach reagieren,
um das Potenzial dieser Unterschiedlichkeiten zu nutzen?

4. Neben unterschiedlichen Generationen gibt es weitere Personengruppen in
Ihrem Unternehmen, deren Bediirfnisse und Anspriiche sich voneinander
unterscheiden konnen. Inwiefern kdnnen Sie Unterschiede bei den folgen-
den Zielgruppen feststellen?:

e Fiihrungsfrauen vs. Fiihrungsminner

e Migrantinnen / Migranten

e Quereinsteiger
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Schritt 7: Impuls & Diskussion zur Personalgewinnung

Sobald die Zielgruppen und deren Bediirfnisse identifiziert sind und sich das
Unternehmen am Markt mit seinen Besonderheiten prisentiert, folgt im
nichsten Schritt der Prozess der Personalgewinnung. Potenzielle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter konnen dabei sowohl auf dem externen Arbeitsmarkt
als auch im Unternehmen selbst gefunden werden. Welche internen und ex-
ternen Wege die Teilnehmerinnen und Teilnehmer kennen und nutzen, soll-
ten sie auf (blauen) Moderationskédrtchen festhalten, die durch weitere Be-
schaffungsmalnahmen seitens der Dozentinnen ergénzt werden (rote Kartei-
karten) (vgl. Abbildung 21).
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Abbildung 21: Personalbeschaffung: Interne und externe Beschaffungswege.
(Foto: Eva M. Miiller)

Eben diese Beschaffungswege konnen hinsichtlich der beiden Dimensionen
,»Aktivitdt™ und ,,Aggressivitit™ eingeordnet werden. Hierbei gilt ,,[d]as Akti-
vitdtsniveau [..] als hoch, wenn nicht nur die Personalabteilung in den Rekru-
tierungsprozess eingebunden ist, sondern weitere Fachabteilungen Ressour-
cen zur Verfiigung stellen miissen* (Oechsler & Paul, 2015, S. 211). Unter
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»Aggressivitit® wird das ,,Ausmal} an Wettbewerbsorientierung im Rekrutie-
rungsprozess‘ verstanden (Oechsler & Paul, 2015, S. 211). Die Teilnehme-
rinnen Teilnehmer erhielten die Aufgabe, in der Gruppe die Zuordnung der
Beschaffungswege hinsichtlich dieser beiden Dimensionen vorzunehmen.
Das Ergebnis kann Abbildung 22 entnommen werden.

Abbildung 22: Aktivitit und Aggressivitit in der Personalbeschaffung.
(Foto: Eva M. Miiller)

Wie den Statistiken zur Arbeitsmarkt- und Bewerberlage ersichtlich wurde,
steht der Sozial- und Gesundheitssektor bereits heute vor groBen Herausfor-
derungen, geeignetes Fachpersonal zu finden. Aus diesem Grund wird mit
den Praktikerinnen und Praktikern im diskursiven Austausch iiberlegt, wel-
che eventuell bislang eher weniger beachteten Zielgruppen fiir das eigene
Unternehmen relevant sein kénnten und welche Mdoglichkeiten es gibt, diese
gezielt anzusprechen und / oder zu férdern (vgl. Roedenbeck Schifer, 2014).
Dabei werden identifiziert:
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e der eigene Unternehmensnachwuchs — Ubernahme von Auszubilden-
den,

e Schiilerinnen und Schiiler mit Hauptschulabschluss oder ohne Schul-

abschluss,

junge Menschen mit Migrationshintergrund,

Ausbildungs- und Studiengangwechsler,

Mainner,

Wiedereinsteiger/innen nach Elternzeit und

Umsteiger

Schritt 8: Input und Diskussion zu traditionellen Rekrutierungswegen
und Social Media

Unter dem traditionellen Rekrutierungsweg wird die klassische Stellenanzei-
ge verstanden, die alle Praktikerinnen und Praktiker im Rahmen der Perso-
nalgewinnung nutzen. Die Dozentin gibt Tipps zur Gestaltung einer Stellen-
anzeige nach dem AIDA-Prinzip (A=Attraction, I= Interest D=Desire,
A=Action), einem Konzept aus dem Marketingbereich und diskutiert gelun-
gene sowie weniger gelungene Stellenanzeigen mit den Teilnehmenden. Um
fiir das Thema ,,Diskriminierung in Stellenbeschreibungen® zu sensibilisie-
ren, erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer eine Stellenanzeige, die
sie auf mittelbare und unmittelbare Diskriminierung iiberpriifen sollen. Es
werden abschlieSend Tipps zur neutralen Formulierung gegeben.

Die erste Prisenzphase schlieft mit einem Impuls zum Social Media Re-
cruiting. Zum Einstieg moéchten die Dozentinnen fiir die aktuelle Relevanz
dieses Themas sensibilisieren (vgl. Kasten 13).

Internetprisenz — Ist das wirklich notig?

,Ein attraktiver Arbeitgeber ist im Web 2.0 ganz vorne mit dabei [...]. Denn
ob Digital Native oder Digital Immigrant — professionelle, zeitgemifle Perso-
nalgewinnung bedeutet professionelle, zeitgemifie Kommunikation.*
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,Wer sich dem Internet im Allgemeinen oder den Social Media im Speziellen
verweigert, gilt bei den Digital Natives nicht einfach nur als ein bisschen
altmodisch oder kritischer (wegen Datenschutz und so), sondern ist fiir sie
schlichtweg und ohne Bewertung der Tatsache nicht existent.*

,Mehr als 70% der Arzte und Pflegekrifte nutzen das Internet zur Jobsuche,
60% aller Stellenanzeigen fiir diese Berufsgruppen finden sich jedoch in
Printmedien.*

Roedenbeck Schéfer, 2014, S. 38

Kasten 13: Relevanz einer Internetpriasenz.

Um den Status Quo der Teilnehmerinnen und Teilnehmer hinsichtlich der
eigenen Internetprdasenz sowie der Nutzung von Social Media Kanilen zu er-
fahren, werden anschlieend die jeweiligen Websites der Teilnehmenden be-
trachtet und Positives hervorgehoben sowie Verbesserungspotenziale identi-
fiziert und diskutiert. Gleiches gilt fiir die auf der Website platzierten Stel-
lenbeschreibungen. Diese werden hinsichtlich ihrer visuellen Darstellung und
Attraktivitit (spricht mich diese Stellenbeschreibung an?) und Visibilitdt fiir
potenzielle Bewerberinnen und Bewerber (finde ich diese Stellenanzeige?)
kritisch reflektiert. Neben weiteren Tipps zur Website-Gestaltung — vor allem
mit Blick auf die Karriereseite — werden den Praktikerinnen und Praktikern
weiterfithrende Moglichkeiten der medialen Prdsenz aufgezeigt. Sie lernen
die Nutzung von Facebook und Business Networks wie Xing oder Linked In
kennen und erhalten einen Einblick in gut und weniger gut gelungene Image-
filme zur Gewinnung von Auszubildenden.

Zu Beginn der ersten Prdasenzphase wurden die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer gebeten, ihre Erwartungen an das Seminar zu formulieren. Um eine
erste Riickmeldung hinsichtlich der Zielerreichung der ersten Pridsenzphase
zu erhalten, werden die Teilnehmenden zum Abschluss gebeten, noch einmal
zu reflektieren, ob thre Wiinsche und Erwartungen erfiillt werden konnten.
Hierzu durften sie griine Punkte fiir eine positive Erfiillung der Erwartungen
verteilen und rote Punkte, falls Themen nicht oder nicht ausfiihrlich genug
besprochen wurden. Das Ergebnis kann Abbildung 23 entnommen werden.
Die Auswertung der Abfrage zeigt, dass durch die erste Prdsenzphase alle
Erwartungen der Praktikerinnen und Praktiker erfiillt werden konnten. Die
Themen auf den Kirtchen, die nicht mit einem Punkt versehen wurden, sind
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Schwerpunkte der zweiten oder dritten Prdsenzeinheit und wurden daher
noch nicht beurteilt.

(DEEN 2uR
QRIGINVE LLew/
PLRCONALE .

Abbildung 23: Erfiillung der Erwartungen — 1. Prdsenzphase.
(Foto: Eva M. Miiller)
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4.2 Prasenz 2: Personalauswahl & Potenzialermittiung

4.2.1 Inhalt, Lernziele und zeitliche Umsetzung

Im Rahmen des zweiten Moduls ,,Personalauswahl und Potenzialermittlung*
setzen sich die Praktikerinnen und Praktiker mit dem Kompetenzbegriff aus-
einander und lernen relevante Instrumente der Personalauswahl und Potenzi-
alanalyse kennen. Schwerpunkte bilden hierbei die Formulierung eines An-
forderungsprofils und die diagnostischen Moglichkeiten der Potenzialerken-
nung.'® AbschlieBend reflektieren die Teilnehmenden mégliche Wahrneh-
mungseffekte und Beurteilungstendenzen.

Nach dieser Einheit sollten die Probandinnen und Probanden:

e Instrumente der Personalauswahl kennen und kritisch reflektieren kon-
nen,

e Instrumente der Potenzialbeurteilung kennen und kritisch reflektieren
konnen und

e hinsichtlich Wahrnehmungseffekten und Beurteilungstendenzen sensi-
bilisiert sein.

Die zeitliche Umsetzung kann der Agenda der ersten Pridsenzphase in An-
hang A2 entnommen werden.

4.2.2 Methodisch-didaktischer Ablauf im Detail

Die zweite Pridsenzeinheit behandelt die drei Themenschwerpunkte (1)
Kompetenzen & Anforderungsanalyse, (2) Analyse der Bewerbungsunterla-
gen und (3) Personalauswahl & Potenzialermittlung. Anhand dieser Schwer-
punkte wird der Ablauf der zweiten Prisenzphase erldutert. Insgesamt erfolgt
die Durchfiihrung in elf methodisch-didaktischen Schritten. Dem Leser wer-

18 Die Inhalte zur Potenzialermittlung (Diagnostik) wurden durch einen externen Experten
konzipiert und durchgefiihrt. Wir danken an dieser Stelle der dgp (Deutsche Gesellschaft
fiir Personalwesen e.V.) und im Besonderen Frau Julia Wagenschieber fiir ihre exzellen-
te Unterstiitzung in diesem Bereich.
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den neben der Darstellung dieses Ablaufs auszugsweise auch konkrete Inhal-
te der Priasenzeinheiten dargeboten.

(1) THEMENKOMPLEX: KOMPETENZEN UND ANFORDERUNGS-
ANALYSE

Schritt 1: Impuls und Diskussion zum Kompetenzbegriff

Der thematische Einstieg in die zweite Prasenzphase erfolgt durch die Defini-
tion des Begriffs ,, Kompetenz*“ und der Abgrenzung zur ,,Qualifikation®.
Hierfiir wird die Definition von Gessler (2010) herangezogen (vgl. Kasten
14) und intensiv mit den Praktikerinnen und Praktikern diskutiert.

Definition: ,,Qualifikation* und ,,Kompetenz*

»Qualifikationen erméglichen die Verwertung von Kenntnissen, Fertigkeiten
und Féhigkeiten, die z. B. durch Ausbildung erworben wurden und in Form

von Nachweisen die Voraussetzung fiir eine bestimmte (berufliche) Tatigkeit
bilden.*

,LKompetenz befdhigt einen Menschen zu selbstverantwortlichem Handeln
und bezeichnet den tatsidchlich erreichten Lernerfolg.*

Gessler, 2010, S. 46

Kasten 14: Definition von Qualifikation und Kompetenz.

Nach dieser Einfithrung werden die Teilnehmenden gebeten, den Kompe-
tenzbegriff zu operationalisieren und Kompetenzen zu benennen, die thnen
bekannt sind. Weiterhin sollen sie versuchen, die Kompetenzen zu systemati-
sieren. In einer diskursiven Gruppenarbeit entsteht ein erstes Kompetenzmo-
dell (vgl. Abbildung 24). Kompetenzen koénnen iiberfachlicher oder fachli-
cher Natur sein, wobei sich iiberfachliche Kompetenzen in personale Kompe-
tenzen und Sozialkompetenz untergliedern lassen. Erweitert wird der Kompe-
tenzbegriff durch die Betrachtung der Situation, in der Kompetenzen wirklich
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eingebracht werden kénnen — also um das ,,Diirfen®. ,,Handlungskompetenz
ist somit das Produkt grundlegender Kompetenzen einerseits (Personale
Kompetenz, Soziale Kompetenz, Fachkompetenz, Methodenkompetenz) und
situationsspezifischer Aktivierung (Emotion, Motivation und Volition) ande-
rerseits. Das Ergebnis der Handlungskompetenz ist schlie8lich als Perfor-
manz sichtbar und messbar* (Gessler, 2010, S. 52-54).

: ﬁ’énp_cn + [ollen
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Abbildung 24: Kompetenzmodell.
(Foto: Eva M. Miiller)

Gessler (2010, S. 45) definiert das Kompetenzmodell wie folgt: ,, Ein Kompe-
tenzmodell initiiert den Diskurs iiber Kompetenzen im Unternehmen und mo-
delliert die Auswahl, Evaluierung, Entwicklung, Bilanzierung und Normie-
rung von Kompetenzen.“ Um den Kompetenzbegriff fiir die tdgliche Unter-
nehmenspraxis greifbarer zu machen, stellt die Dozentin den Deutschen Qua-
lifikationsrahmen (DQR) sowie den ProfilPASS vor. Die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer erhalten einen guten Einblick in die Komplexitidt der Kompe-
tenzdefinition. Zugleich liefern diese Modelle wichtige Hinweise, wie Kom-
petenzen auf Bundesebene (durch den DQR) und europiischer Ebene (durch
den EQR) definiert und Kompetenzstufen zugeordnet werden, mit dem Ziel,
einen vergleichbaren Bewertungsmalstab zu etablieren.
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Schritt 2: Impuls und Diskussion zur Anforderungsanalyse

Im Anschluss an die intensive Auseinandersetzung mit dem Kompetenzbe-
griff erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer im néchsten Schritt eine
kurze Einfilhrung in das Thema der Anforderungsanalyse. Diese ist Aus-
gangspunkt fiir jede Stellenbeschreibung, da fiir eine zu besetzende Stelle
zunéchst die notwendigen Anforderungen und Kompetenzen definiert werden
miissen (vgl. Kasten 15).

Definition: Anforderungsanalyse

,»Eine Anforderungsanalyse hat das Ziel zu kldren, iiber welche Merkmale ein
zukiinftiger Mitarbeiter verfiigen muss.*

,Die Anforderungsanalyse legt die Grundlage fiir das gesamte weitere Aus-
wahlverfahren, denn erst durch sie wird deutlich, welche Merkmale fiir den
Berufserfolg relevant sind und daher im Zuge der Auswahlprozedur systema-
tisch untersucht werden miissen.*

Kanning, 2015, S. 32

Kasten 15: Definition: Anforderungsanalyse.

Im Rahmen eines kurzen Exkurses wird den Praktikerinnen und Praktikern
am Beispiel der Grundentgeltfindung erldutert, wie Anforderungen definiert
und bewertet werden konnen. Sie erhalten einen groben Uberblick iiber
summarische und analytische Verfahren (vgl. hierzu Oechsler & Paul, 2015,
S. 372 ft.), die dazu dienen, die Anforderungen zu gewichten und hierdurch
der zu besetztenden Stelle einen Wert zuzuordnen, um schlieBBlich ein Grund-
entgelt festlegen zu kénnen.

Schritt 3: Ubungsaufgabe: Erstellung einer Stellenausschreibung

Mit der Definition des Kompetenzbegriffs und der Einfiihrung in die Metho-
de der Anforderungsanalyse haben die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nun
alle wichtigen Inhalte zur Erstellung einer Stellenausschreibung kennenge-
lernt. Sie konnen relevante Zielgruppen identifizieren, kennen verschiedene
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Personalgewinnungsstrategien und wissen um die Notwendigkeit einer dis-
kriminierungsfreien Formulierung von Stellenanzeigen. Um die theoretischen
Kenntnisse in praxisrelevantes Wissen umzusetzen, werden die Probanden
gebeten, flir eine Stelle ithrer Wahl einen Ausschreibungstext zu verfassen
und diesen in der Gruppe selbststindig zu reflektieren.

(2) THEMENKOMPLEX: ANALYSE DER BEWERBUNGSUNTERLA-
GEN

Schritt 4: Impuls zu den Verfahren der Personalauswahl

Mit Eintreffen der Bewerbungsunterlagen miissen diese gesichtet und bewer-
tet werden. Die Praktikerinnen und Praktiker erhalten in einem theoretischen
Impuls einen ersten Uberblick iiber mogliche Bewertungsverfahren. Unter-
schieden wird zwischen biografieorientierten Verfahren, wie der Analyse der
Bewerbungsunterlagen (siehe Schritt 5), testorientierte Verfahren — insbeson-
dere Leistungs- und Personlichkeitstests (vgl. Schritt 7) und simulationsori-
entierten Verfahren (Assessment Center). Wihrend biografieorientierte Ver-
fahren vergangenheitsorientiert sind und folglich die in der Vergangenheit
gezeigten Leistungen als Indikator fiir den zukiinftigen Berufserfolg heran-
zichen, messen testorientierte Verfahren das aktuelle Verhalten bzw. die ak-
tuelle Leistung als Pradiktor der zukiinftige Arbeitsleistung. Nur simulations-
orientierte Verfahren kénnen durch eine entsprechende Konstruktion der
Ubungen aufzeigen, wie der Bewerber sich in zukiinftigen Arbeitsinhalten
behaupten wird. Sie sind folglich zukunftsbezogen (vgl. Oechsler & Paul,
2015,S 225 ft.).

Die Anwendung von Personalauswahlverfahren sollte nach wissenschaftli-
chen Standards erfolgen und den Anforderungen der Giitekriterien Objektivi-
tat, Reliabilitdt und Validitdt entsprechen. Die Objektivitdt muss sowohl in
der Durchfithrung des Verfahrens (Durchfithrungsobjektivitit), in der Aus-
wertung der Daten (Auswertungsobjektivitit) als auch in der Interpretation
der Ergebnisse (Interpretationsobjektivitit) gewidhrleistet sein. All diese Be-
reiche miissen frei von subjektiven Einfliissen der Person sein. Unter dem
Gitekritertum der Reliabilitdt ist die Zuverldssigkeit der Messung zu verste-
hen. Das Messergebnis muss vom Durchfiihrenden unabhiingig und auch bei
mehrmaliger Durchfiihrung identisch sein. Valide ist ein Instrument, wenn es
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das misst, was es zu messen vorgibt. Es handelt sich folglich um ein MaB fiir
die Genauigkeit einer Messung (vgl. u.a. Schmidt-Atzert & Amelang, 2012).

Schritt 5: Diskussion und Ubungen zur Bewertung von Bewerbungsun-
terlagen

Im fiinften Schritt erfolgt die praktische Umsetzung einer biografieorientier-
ten Analyse. Den Teilnehmerinnen und Teilnehmern wird folgende Aufgabe
gestellt:

Sie haben vor geraumer Zeit eine vakante Stelle fiir eine Fachkraft (m/w) in
der Altenpflege ausgeschrieben. Nach Ablauf der Bewerbungsfrist liegen nun
etliche Bewerbungsmappen auf IThrem Schreibtisch. Wie gehen Sie bei der
Sichtung der Unterlagen vor?

Im Anschluss an den Austausch in der Gruppe iiber die Gemeinsamkeiten
und Unterschiede in den Vorgehensweisen bzgl. der Sichtung von Bewerber-
unterlangen erhalten die Praktikerinnen und Praktiker einen strukturierten
Uberblick iiber mogliche Analyseaspekte. Laut Schuler (2014, 134 f.) sollten
gepriift werden: Formale Aspekte, Vollstindigkeit, erforderliche Ausbildung,
erforderliche Spezialkenntnisse, Ubereinstimmung Lebenslauf/Belege, Plau-
sibilitdt des Stellenwechsels, Schulnoten, Studienleistungen, Arbeitszeugnis-
se und Referenzen und ergdnzende anforderungsspezifische Aspekte. Da die
heutigen Bewerbungsunterlagen jedoch stark formalisiert und vereinheitlicht
sind, ist die Aussagekraft eingeschrinkt und die Validitét als eher gering ein-
zustufen (vgl. Schuler, 2014). Eine andere Systematisierung der Analyse von
Bewerbungsunterlagen findet sich bei Oechsler und Paul (2015, S. 229). Sie
unterscheiden zwischen folgenden Analysearten:

Zeitanalyse: bisheriger beruflicher & privater Werdegang
Positionsanalyse: Erworbene Qualifikationen & Kompetenzen
Inhaltsanalyse: Eine Art ,,Arbeitsprobe‘ (Arbeitsstil, Motivation)
Formale Analyse: Interpunktion, Orthografie, Grammatik,. ..
Optische Analyse: Lichtbilder (durch AGG eingeschrinkt)
Qualititsanalyse: Riickschliisse von Zeugnissen auf Eignung
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Die vorgestellten Moglichkeiten werden mit den Teilnehmenden intensiv
diskutiert und ein Meinungsbild {iber die Prognosetauglichkeit aus Sicht der
Praktikerinnen und Praktiker eingeholt. Dieses wird anschlieBend unter Zu-
hilfenahme wissenschaftlicher Erkenntnisse kritisch reflektiert. So konnten
beispielsweise Marlowe, Schneider & Nelson (1996) zeigen, dass Beurteiler
bei der Betrachtung von Lichtbildern in Bewerbungsunterlagen einem Halo-
Effekt unterliegen und attraktive Bewerberinnen und Bewerber tendenziell
besser einschitzen als weniger attraktive Personen. Cole, Rubin, Feild und
Giles (2007) fanden heraus, dass Personalverantwortliche ihre globale Eig-
nungseinschitzung der Bewerberinnen und Bewerber vor allem auf nicht
ausbildungs- bzw. berufsbezogenen Informationen der Bewerberunterlagen
(z. B. Freizeitaktivitdten) stiitzen. Hierbei ist beispielsweise zu beachten, dass
die Ausiibung von Mannschaftssportarten keinen Indikator zur Messung so-
zialer Kompetenz darstellt (vgl. Kanning & Kappelhoff, 2012).

Ein weiterer interessanter Aspekt ist der Umgang mit Liicken im Lebenslauf.
Unter Liicken werden ,,Phasen im Leben eines Bewerbers [verstanden], in
denen sich die Person weder in Ausbildung noch einem beruflichen Arbeits-
verhdltnis befindet, obwohl sie in einem erwerbstitigen Alter ist” (Frank &
Kanning, 2014, S. 156). Da in der Praxis diese Phasen hdufig zur Bewertung
herangezogen werden (vgl. Schuler, 2013; Kanning, 2004), sollen sich die
Teilnehmenden 1im Diskurs hiermit auseinandersetzen. Ziel ist, eine Reflexi-
on anzustof3en, wie sie selbst mit Liicken im Lebenslauf umgehen und ob das
Vorhandensein dieser ihre Einschitzung beeinflusst.

Schritt 6: Diskussion und Ubungen zur Analyse von Arbeitszeugnissen

Einen Teil der zu bewertenden Bewerbungsunterlagen stellen Arbeitszeug-
nisse dar. Da diese oft Gegenstand von Konflikten zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer sind, werden den Teilnehmerinnen und Teilnehmern zunichst
wichtige Urteile und Gesetze vorgestellt.

Nach diesem rechtlichen Impuls erhalten die Praktikerinnen und Praktiker
abschlieBend die Moglichkeit, ithre Kenntnisse der Zeugnissprache zu testen
und zu reflektieren. Sie werden gebeten, verschiedene Formulierungsbeispie-
le zu ,,ibersetzen‘ bzw. zu interpretieren.
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(3) THEMENKOMPLEX: PERSONALAUSWAHL UND POTENZI-
ALERMITTLUNG

Funk, Nachtwei und Melchers haben in ihrem Artikel ,,Die Kluft zwischen
Wissenschaft und Praxis in der Personalauswahl* aus dem Jahr 2015 gezeigt,
dass Personalverantwortliche Verfahren mit einer geringeren Validitit wie-
derholt in ithrer Vorhersagekraft tiberschidtzen und duBlerst valide Verfahren
unterschitzen. So werden in der Unternehmenspraxis weniger valide Verfah-
ren wie unstrukturierte Interviews weit hdufiger angewandt als Intelligenz-
test, die eine hohe Prognosekraft besitzen. Die in diesem Themenkomplex
behandelten Schwerpunkte werden nachfolgend skizziert. !

Schritt 7: Input zu Anforderungen und Anforderungsanalyse

Aufbauend auf den Schritten 2 und 3 setzen sich die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer zu Beginn dieses Themenkomplexes intensiv mit Anforderungen
und der Erstellung von Anforderungsprofilen auseinander. Einfiihrend wird
hierzu der Begriff der ,,Eignung* definiert. Hierunter werden persénliche und
leistungsbezogene Voraussetzungen verstanden, bestimmte Anforderungen
erfolgreich bewiltigen zu konnen. Anders ausgedriickt stellt die Uberein-
stimmung zwischen Personenmerkmalen und den Anforderungen einer Stelle
(Stellenmerkmale) die Eignung einer Person dar (vgl. Spector, 2008). Anfor-
derungen konnen hierbei Charaktereigenschaften, soziodemografische
Merkmale wie Alter oder Geschlecht, physische Eigenschaften, Ausbildung,
Kultureller Hintergrund oder auch Motivation sein (vgl. Hossiep, 1995).

Die Durchfithrung einer Anforderungsanalyse wird ausfiihrlich am Beispiel
der Critical Incident Technique vorgestellt. Das Ziel dieser Methode liegt in
der Identifikation erfolgskritischer Situationen, um ,,gute” von ,,weniger gu-
ten* Stelleninhabern unterscheiden zu kénnen (vgl. Westhoff, Hagemeister,
Kersting, Lang, Moosbrugger, Reimann & Stemmler, 2004). Die Definition
von Anforderungen und die Erstellung eines Anforderungsprofils ist notwen-
dig, um bei der Personalauswahl das Anforderungsprofil (Soll) mit dem Fa-
higkeitsprofil (Ist) eines Bewerbers / einer Bewerberin vergleichen zu kénnen
oder im Rahmen der Potenzialanalyse Hinweise auf den Forder- und Bera-
tungsbedarf zu erhalten.

1 Die Materialien stehen fiir alle Interessierten auf unserer Projekthomepage zum Down-
load zur Verfiigung: http://www.bestwsg-hdba.de/produkte/pe-kompakt-workshop/
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Schritt 8: Ubungsaufgabe zur Operationalisierung von Anforderungen

Um ein Anforderungsprofil erstellen und dieses im Rahmen eines Bewer-
bungsverfahrens mit den Kenntnissen und Fihigkeiten der Person abgleichen
zu konnen, ist es im nichsten Schritt notwendig, die definierten Anforderun-
gen zu operationalisieren. Dies bedeutet, dass die theoretische Konstrukte auf
einzelne, beobachtbare Verhaltensweisen herunter gebrochen werden.

Die Praktikerinnen und Praktiker erhalten die Aufgabe, die Anforderungen
,, Teamfahigkeit, , Flexibilitiat und ,,Belastbarkeit* zu operationalisieren.

Schritt 9: Impuls und Diskussion zu Instrumenten der Potenzialanalyse

Im nichsten Schritt lernen die Praktikerinnen und Praktiker verschiedene In-
strumente der Potenzialanalyse kennen. Zu Beginn dieser Einheit findet ein
Erfahrungsaustausch statt. Von Interesse sind die Fragen, welche Auswahl-
verfahren den Teilnehmenden bekannt sind, welche sie bereits genutzt und
welche Erfahrungen sie mit diesen gemacht haben. Die Praktiker werden ge-
beten, die genannten Verfahren hinsichtlich ihrer Prognosetauglichkeit fiir
den Berufserfolg und der generellen Anwendungshéufigkeit anzuordnen. Die
eigene Einschitzung wird anschliefend an den wissenschaftlichen Ergebnis-
sen gespiegelt (vgl. Schuler, Hell, Trapmann, Schaar & Boramir, 2007) und
in der Gruppe intensiv diskutiert und reflektiert.

Die Praktiker sind nun fiir die vorhandene Diskrepanz zwischen Einsatzhiu-
figkeit und Vorhersagekraft der unterschiedlichen Instrumente zur Personal-
auswahl und Potenzialermittlung sensibilisiert. Im Anschluss erfolgt die Vor-
stellung der Instrumente. Thematisiert werden leistungsorientierte Tests —
Intelligenz- und Leistungstests — und Personlichkeitstests, die intensiv mit
den Teilnehmerinnen und Teilnehmern diskutiert werden.

Neben der Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Testverfahren ist ein
weiterer Schwerpunkt das Einstellungsinterview, ein weit verbreitetes biogra-
fie- und simulationsorientiertes Verfahren. Die Teilnehmenden werden dafiir
sensibilisiert, dass Einstellungsinterviews grundsétzlich eine hohe Validitét
aufweisen konnten, diese in der Praxis jedoch in den meisten Fillen nicht er-
reicht wird (vgl. Westhoft et al., 2004). Griinde hierfiir kénnen in einer man-
gelnden Struktur der Gespréche, einer fehlenden Standardisierung, mangeln-
dem Anforderungsbezug oder auch der fehlerhaften Konstruktion der Fragen
liegen. Als Handlungshilfen stellt die Dozentin die Méglichkeiten des Einsat-
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zes von biografieorientierten und situativen Fragen vor. Neben der Erldute-
rung des idealtypischen Ablaufs eines Einstellungsgesprichs und den dafiir
notwendigen Arbeitsschritten werden den Teilnehmerinnen und Teilnehmern
Hinweise zur Gesprichsfiihrung gegeben und auf rechtlich zuldssige und un-
zuldssige Fragen eingegangen (vgl. Westhoff et al., 2004; Schuler, 2002).

Schritt 10: Ubungsaufgabe: Erstellung eines Interviewleitfadens

Um das theoretische Gelernte in der praktischen Anwendung zu erproben,
erhalten die Teilnehmenden die folgende Aufgabe:

Uberlegen Sie sich zu Zweit einen Interviewleitfaden, um die Anforderungen

a) Teamfdhigkeit und Belastbarkeit,
b) Kreativitit und Organisationskompetenz

bei einem Bewerber beobachten zu konnen. Verwenden Sie bitte verschiede-
ne Fragetypen und beachten Sie die besprochenen Prinzipien fiir die Erstel-
lung von Leitfiden.

Bitte denken Sie dabei auch an die Operationalisierungen zu den Anforde-
rungen und iiberlegen Sie, wie man diese beobachten kann.

Schritt 11: Impuls zu Wahrnehmungseffekten und Urteilsfindung

Die Einheit zur Thematik der Potenzialanalyse schlieft mit einem Impuls
zum Prozess der Urteilsfindung und der Vorstellung und Diskussion von
Wahrnehmungseffekten und Beurteilungstendenzen, denen Beurteilerinnen
und Beurteiler im Bewerbungsverfahren unterliegen kénnen.

Um zu einer Urteilsfindung zu gelangen, ist ein Abgleich zwischen den Stel-
lenanforderungen (Soll) und den Merkmalen der Person (Ist) vorzunehmen.
Der Beurteilungsprozess erfolgt hierbei im Dreiklang ,,Beobachten — Be-
schreiben — Bewerten®. Diese Schritte sind strikt voneinander zu trennen, was
ein erhebliches MaB3 an Ubung und Selbstkontrolle erfordert. Die Dozentin
betont hierbei, wihrend der Beobachtungsphase keine Vermutungen oder
Schlussfolgerungen anzustellen und die Beobachtung vorurteilsfrei durchzu-
fithren. Es geht darum, das Verhalten der Kandidaten hinsichtlich eines ex-
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pliziten WertmaBstabes einzuordnen. Auch sind Gefiihlsregungen zu vermei-
den, die die eigene Wahrnehmung beeinflussen und folglich zu einer verzerr-
ten Urteilsfindung fithren kénnen. Vor allem im Rahmen der Bewertung grei-
fen Beurteilungstendenzen, die ausfiihrlich mit den Teilnehmenden reflektiert
werden. Angesprochen werden Stereotype, Antipathie und Sympathie, der
Rosenthal-Effekt, die implizite Personlichkeitstheorie, fundamentaler Attri-
butionsfehler, Kontrast-Effekt, Halo-Effekt, Primacy-/Recency-Effekt, die
Tendenz zur Mitte sowie der Milde-/Strenge Effekt.

4.3 Prasenz 3: Laufbahnplanung & Personalentwicklung

4.3.1 Inhalt, Lernziele und zeitliche Umsetzung

Im dritten Prdsenzmodul ,,Laufbahnplanung und Personalentwicklung* set-
zen sich die Praktikerinnen und Praktiker mit verschiedenen Karrierewegen
und Karrieretypen auseinander, lernen Instrumente der Férderung und Bil-
dung kennen und erhalten einen Einblick in das Thema der Organisations-
entwicklung.

Nach dieser Einheit sollten die Teilnehmenden:

e Karrieretypen und Karrierewege sowie die Relevanz einer systemati-
schen Laufbahn- und Nachfolgeplanung kennen und hinsichtlich der
eigenen Unternehmenssituation reflektieren kénnen,

e die Relevanz einer strategischen PE-Planung erkennen,

e Instrumente der Personalentwicklung kennen und den Einsatz fiir das
eigene Unternehmen kritisch beleuchten konnen,

e Grundlagen der Organisationsentwicklung kennen und

e Grundlagen der lebenszyklusorientierten Laufbahnplanung kennen und
reflektieren konnen.

Die zeitliche Umsetzung kann der Agenda der ersten Pridsenzphase in An-
hang A3 entnommen werden.
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4.3.2 Methodisch-didaktischer Ablauf im Detail

Die dritte Prasenzeinheit behandelt die drei Themenschwerpunkte (1) ,,Ein-
fiihrung und theoretische Einbettung der PE®, (2) ,,Laufbahn- & Karrierepla-
nung® und (3) ,,Bildung, Foérderung & Organisationsentwicklung®. Anhand
dieser Schwerpunkte wird der Ablauf der dritten Prisenzphase erldutert. Ins-
gesamt erfolgt die Durchfithrung in neun methodisch-didaktischen Schritten.
Dem Leser werden neben der Darstellung dieses Ablaufs auszugsweise auch
konkrete Inhalte der Prasenzeinheiten dargeboten.

(1) THEMENKOMPLEX: EINFUHRUNG UND THEORETISCHE EIN-
BETTUNG DER PE

Schritt 1: Diskussion & Impuls zum Begriff Personalentwicklung

Der Start in das Thema ,,Personalentwicklung® erfolgt durch eine Reflexions-
und Diskussionsrunde, in der die Teilnehmerinnen und Teilnehmer den Be-
griff Personalentwicklung fiir sich definieren und diesen unter Zuhilfenahme
weiterer Definitionen (vgl. Kasten 16) kritisch reflektieren.

,Personalentwicklung ist die Umformung des unter Verwertungsabsicht zu-
sammengefassten Arbeitsvermogens.

Neuberger, 1994, S. 3

,Personalentwicklung ist definiert als die Summe von Tatigkeiten, die fiir das
Personal nach einem einheitlichen Konzept systematisch vollzogen werden.*

Meifert, 2010, S. 4

Kasten 16: Definitionen von Personalentwicklung.

Als Arbeitsdefinition des Workshops stellt die Dozentin anschlieend die De-
finition von Becker (2013) vor. An dieser orientieren sich die Workshop-
Inhalte (vgl. Kasten 17).
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Arbeitsdefinition:

,Personalentwicklung umfasst alle MaB3lnahmen der Bildung, der Férderung
und der Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation
zur Erreichung spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch
geplant, realisiert und evaluiert werden.*

,Lernvorgdnge, Sozialisations- und Integrationsleistungen, die im Lebens-
und Arbeitszusammenhang ungeplant stattfinden [...] geh6ren nicht zur PE.*

Becker, 2013, S. 5

Kasten 17: Arbeitsdefinition — Personalentwicklung.

Schritt 2: Diskussion & Impuls zu Strategien der Personalentwicklung

Im Anschluss an die Begriffsklirung werden die Praktikerinnen und Prakti-
ker gebeten, das Fiir und Wider der folgenden Aussage in der Kleingruppe zu
diskutieren:

»Qualifikationen, die iiber die Anforderungen des Arbeitsplatzes hinausge-
hen, sind insofern fiir das Unternechmen uninteressant, da sie lediglich den
Aufwand erh6éhen, Unzufriedenheit erzeugen und sich damit negativ auf das
Betriebsklima auswirken und letztlich qualifizierte Mitarbeiter zur Abwande-
rung bewegen.*

Jung, 2011, S. 251

Hinter dieser Aussage verbirgt sich die Strategie, ausschlieBlich den gegen-
wirtigen Anforderungen des Arbeitsplatzes gerecht zu werden. Die Hand-
lungsfihigkeit steigt jedoch, wenn die Mitarbeiterqualifikationen flexibel
sind, also auch der Aufbau arbeitsplatzunabhéngiger Schliisselqualifikationen
gefordert wird. Nur so ist es den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern moglich,
sich schnell anpassen zu kénnen (vgl. Jung, 2011, S. 250 ff.). Hinsichtlich der
Personalentwicklungsstrategie eines Unternehmens betont Scholz, dass ,,[...]
eine Personalentwicklung, die einem Automatismus zur Erreichung ,,vorge-
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gebener Schulungstage pro Mitarbeiter” unterliegt, [kritisch zu sehen ist]*
(Scholz, 2014a, S. 458).

Es ist jedoch nicht nur dieser Automatismus zu vermeiden, sondern die mit
der Personalentwicklung verfolgten Ziele miissen den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern auch vermittelt und ein Ausgleich zwischen den individuellen
(Karriere-) Zielen der Mitarbeiter und den allgemeinen Unternehmenszielen
hergestellt werden (vgl. Scholz, 2014a). Um eigene Ideen der Zielsetzung
generieren zu konnen, erhalten die Praktikerinnen und Praktiker einen Uber-
blick {iber mogliche unternehmensbezogene und mitarbeiterbezogene Ziele
der Personalentwicklung. Unternehmensbezogene Ziele kénnen hierbei die
Steigerung der Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter sein und die Fahigkeit
dieser, sich in neuen Situationen flexibel zurecht zu finden. Auf Mitarbeiter-
seite ist beispielsweise das Wissen um die eigenen Karrieremdéglichkeiten
oder die individuelle Mobilitdt am Arbeitsplatz relevant (vgl. Jung, 2011, S.
252). Weiterfithrende Aufgaben der strategischen Personalentwicklung liegen
auch in der Entwicklung einer gelebten Unternehmenskultur, um die Identifi-
kation mit dem Unternehmen zu verbessern. Weiterhin ist es in einer agilen
Welt wichtig, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Neuerungen in der
Unternehmung positiv gegeniiberstehen und bereit sind, lebenslang zu lernen
(vgl. Jung, 2011, S. 253).

Im Anschluss an die Kldrung und Systematisierung des Begriffs ,,Personal-
entwicklung® stellen die Dozentinnen wichtige Theorien aus den Bereichen
der Volkswirtschaftslehre, Betriebswirtschaftslehre und Psychologie sowie
deren Erkenntnisbeitrige zum Thema Personalentwicklung vor.

Schritt 3: Input zu den theoretischen Erkenntnissen
(1) Erkenntnisse aus der VWL

Die Volkswirtschaftslehre untersucht auf mikro- und makrodkonomischer
Ebene wirtschaftliche Zusammenhénge unter der Annahme, dass die fiir die
Bediirfnisbefriedigung benétigten Ressourcen nicht in ausreichendem Mal3e
zur Verfiigung stehen — also knapp sind. Da zu diesen Ressourcen neben Bo-
den und Kapital auch die Humanressourcen zdhlen, konnen die volkswirt-
schaftlichen Theorien wichtige Erkenntnisse fiir die Personalarbeit liefern,
die mit den Teilnehmerinnen und Teilnehmern diskutiert werden. Die Teil-
nehmenden lernen die Grundideen der Physiokratie, des Utilitarismus, der
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klassischen und neoklassischen National6konomie, der Humankapitaltheorie,
verhaltenstheoretischer Ansitze und der Spieltheorie kennen und reflektieren
diese in der Gruppe auf ihren Mehrwert flir die Personalarbeit. So kann bei-
spielsweise aus der klassischen Nationalokonomie, die die Arbeitskraft der
Menschen die Quelle des Wohlstandes sieht, gefolgert werden, dass ein Un-
ternehmen zur Sicherung des Wohlstandes oder des Gewinns in die Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeitenden investieren sollte, was ebenfalls von der
Humankapitaltheorie gestiitzt wird. Ein bisher vernachldssigter Aspekt ist das
Verhalten von Individuen in realen Situationen. Dieser wird in verhaltens-
6konomischen Ansdtzen aufgegriffen. Auf Basis von Beobachtungen des rea-
len (nicht idealtypischen) Verhaltens von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
liefern die verhaltens6konomischen Ansdtze wichtige Hinweise fiir die Per-
sonalarbeit. So hingt es auch vom Reifegrad des Mitarbeiters ab, ob Mal3-
nahmen der Personalentwicklung mehr oder weniger stark vorgegeben wer-
den (miissen).

Vor allem die Spieltheorie, also das Wissen um ein strategisches Verhalten
der Organisationsmitglieder, war fiir die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
von besonderer Bedeutung fiir die eigene Unternehmenspraxis. Sie lernten
die Grundbegriffe kennen (vgl. Abbildung 25) und erprobten sich am Spiel
des ,,Gefangenendilemmas®. Auch die Strategie ,tit for tat wurde in ihren
Grundziigen vorgestellt. Mithilfe der Spieltheorie kénnen soziale Beziehun-
gen zwischen einzelnen Personen oder Personengruppen im Unternehmen
beschrieben und analysiert werden. Fiir die Personalentwicklung besteht die
Aufgabe darin, herauszufinden, wie risikofreudig, lernwillig, fehlertolerant,
frustrationstolerant, kalkulierend,... die einzelnen Mitarbeitenden sind und
wie sie unter Unsicherheit agieren, um entsprechende Anreize setzen zu kén-
nen (vgl. fiir einen Uberblick Becker, 2013, S. 36-57).
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Abbildung 25: Komponenten spieltheoretischer Personalentwicklung.
(Foto: Eva M. Miiller)

(2) Erkenntnisse aus der BWL

Auch im Bereich der Betriebswirtschaftslehre gibt es etliche theoretische An-
sdtze, aus denen sich relevante Implikationen fiir die praktische Personalar-
beit ableiten lassen. So vertieften die Teilnehmerinnen und Teilnehmer ihr in
der einfithrenden Webinarreihe gewonnenes Wissen zum ressourcendkono-
mischen Ansatz und setzten sie sich zudem mit der Anreiz-Beitrags-Theorie
auseinander. Die Erkenntnis, dass Unternchmen ausreichend Anreize schaf-
fen miissen, damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bereit sind, die not-
wendigen Beitrdge in Form von Arbeitsleistung zu erbringen, ist auch fiir die
praktische Arbeit der Teilnehmenden von groBer Relevanz. Um ein Anreiz-
Beitrags-Gleichgewichts herzustellen, kénnen auf Unternehmensseite bei-
spielsweise Karrierewege aufgezeigt, die Handlungskompetenz ausgebaut
und der berufliche Aufstieg forciert werden (vgl. Becker, 2013, S. 74-75).

(3) Erkenntnisse aus der Psychologie

Der dritte Schwerpunkt dieses theoretischen Impulses umfasste psychologi-
sche Erkenntnisse und deren Beitrag fiir die eigene Unternehmenspraxis. Mit
den Teilnehmenden wurden die bekanntesten Motivationstheorien erarbeitet
und auf thren Mehrwert fiir die eigene Unternehmenspraxis reflektiert. Fo-
kussiert wurden die Bediirfniskategorisierung nach Maslow (vgl. Maslow,
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1943, 1987), die darauf aufbauende ERG-Theorie von Alderfer (Alderfer,
1972) und die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (vgl. Herzberg, Maus-
ner, & Snyderman, 1959). Vor allem letztere lieferte fiir die Praktikerinnen
und Praktiker einen Mehrwert, da die Einteilung der menschlichen Bediirf-
nisse in Motivatoren und Hygienefaktoren wichtige Implikationen fiir die
Personalarbeit liefert. So gibt es gemall Herzberg Hygiene-Faktoren, die zwar
Unzufriedenheit vermeiden kdnnen, aber nicht geeignet sind, Zufriedenheit
herbeizufithren. Auf der anderen Seite steigern Motivatoren ber Anwesenheit
die Zufriedenheit, fiihren bei Abwesenheit jedoch nicht zur Unzufriedenheit.
Ebenfalls von hoher Relevanz fiir die Personalarbeit ist die Erkenntnis, dass
Menschen nach Macht, Leistung und Anschluss streben (vgl. McClelland,
1961) und Motivation sowohl intrinsisch als auch extrinsisch bedingt sein
kann(vgl. Ryan & Deci, 2000).

Nach dieser Einfithrung in die Motivationstheorien erhalten die Praktikerin-
nen und Praktiker einen kurzen Uberblick iiber die Konzepte der Selbstwirk-
samkeitserwartung (self efficacy) (vgl. Bandura, 1977), dem Locus of con-
trol (vgl. Rotter, 1966) und dem Fihigkeitsselbstkonzept (vgl. Dickhéuser,
2006). Mit Blick auf die Personalarbeit sind auch die unterschiedlichen Ziel-
orientierungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht zu vernachléssi-
gen. So kann eine Praferenz auf der Lernzielorientierung liegen, was bedeu-
tet, dass die Person danach strebt, in Lern- und Leistungssituationen neue
Kompetenzen zu erwerben. Andererseits kann der Fokus auch auf der Leis-
tungszielorientierung liegen. Bei diesen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
stechen das Demonstrieren der eigenen Kompetenzen sowie das Verbergen
der Schwichen im Vordergrund (vgl. VandeWalle, 2003).

Den Abschluss des theoretischen Inputs bildet das Thema Motivation durch
Lob, welches intensiv mit den Teilnehmerinnen und Teilnehmern diskutiert
und reflektiert wurde. Besonderer Fokus lag auf der Wirkung von Lob, da
dies einerseits eine forderliche Wirkung auf die Leistung haben und als posi-
tiver Verstarker wirken kann, unter bestimmten Bedingungen jedoch auch
den gegenteiligen Effekt bewirken kann. Dies ist der Fall, wenn Lob als eine
indirekte Mitteilung einer niedrigen Fahigkeitseinschitzung gewertet wird
(vgl. Meyer, 1992). Ziel dieses Impulses war es, die Teilnehmenden dafiir zu
sensibilisieren, dass die Wirkung des Lobs auf die Mitarbeiterleistung auch
davon abhingig ist, auf was Lob bezogen wird: auf Fahigkeiten oder auf ge-
tatigte Anstrengungen (vgl. Mueller & Dweck, 1998).
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(2) THEMENKOMPLEX: LAUFBAHN- UND KARRIEREPLANUNG

Eine Moglichkeit der Forderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist die
Laufbahn- und Karriereplanung. Die Aufgabe einer systematischen Karriere-
planung ist es, vorauszuplanen, welche Entwicklungsstationen eine Person
durchlaufen muss, um die angestrebte jeweilige nidchsthohere Karrierestufe
zu erreichen. Der Personalentwicklung kommt hierbei die Aufgabe zu, ge-
eignete MaBnahmen der Bildung und Férderung zu inititeren, um die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter bestméglich in ithren Karrierebestrebungen zu
unterstiitzen (vgl. Becker, 2013).

Die Auseinandersetzung mit diesem Themenkomplex soll die Fragen kldren,
was unter dem Begriff ,, Karriere* zu verstehen ist, was eine Karriere zur Kar-
riere macht und wie sich der Begriff im Lauf der Zeit verdndert hat.

Schritt 4: Impuls zum Karrierebegriff & Karriereverstindnis

Becker (2013, S. 609) definiert Karriere als ,,Arbeitserfahrungen einer Person
iiber die Zeit“ und als ,,subjektiv empfundene und/oder objektiv gegebene
Zunahme des Einflusses einer Person auf die Entscheidungen und Handlun-
gen einer Organisation. Laut Kauffeld (2014) kann der Karriereerfolg als
,tatsdchliche oder wahrgenommene Errungenschaften, die ein Individuum
bei seinen beruflichen Erfahrungen erzielt hat* bezeichnet werden. Objektive
Faktoren des Karriereerfolgs sind messbar und durch Dritte {iberpriifbar, wie
beispielsweise eine Beforderung, die Verdnderung des Einkommens oder ei-
ne Erweiterung der Verantwortlichkeiten. Auf subjektiver Ebene kann der
Karriereerfolg anhand der Reaktionen der jeweiligen Person beobachtet wer-
den, zum Beispiel durch eine gesteigerte Arbeitsplatzzufriedenheit (vgl.
Kauffeld, 2014)

Nach der Klidrung des Karrierebegriffs erldutert die Dozentin den Teilnehme-
rinnen und Teilnehmern den Unterschied zwischen traditionellem und mo-
dernem Karriereverstindnis und zeigt mogliche Karrierewege auf. Wihrend
im traditionellen Verstindnis Karriere ein kontinuierlicher, langfristiger und
planbarer, vertikaler Aufstieg in einer Organisation darstellt, der mit zuneh-
mender Verantwortung und ansteigendem Lohn gekennzeichnet ist, ist das
moderne Verstdndnis von Karriere weitaus flexibler. Dieses umfasst auch
individuelle und nicht-lineare Karrierewege, die in verschiedenen Unterneh-
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mungen verfolgt werden konnen (vgl. Olbert-Bock, Mannsky& Martin,
2014).

Den klassischen Karrieretyp stellt die Fiihrungskarriere dar, bei der Leitungs-
aufgaben, Budget- und Personalverantwortung sowie Status, Macht und Ver-
giitung im Vordergrund stehen. Weitere Mdoglichkeiten sind Fach- und Pro-
jektkarrieren. Wéhrend bei der Fachkarriere die Fachkompetenz und die Ver-
antwortungsiibernahme fiir spezielle fachliche Aufgaben im Fokus stehen, ist
die Projektkarriere ein Mix aus Fach- und Fithrungskarriere fiir eine be-
stimmte Zeitdauer — genauer iiber die Dauer eines Projektes. Als vierter Kar-
riereweg wird die grenzenlose bzw. entgrenzte Karriere vorgestellt, die sich
durch das Uberschreiten nationaler, kultureller und organisationaler Grenzen
auszeichnet (vgl. Becker, 2013, S. 611 ff.; Kauffeld, 2014). Die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer erhalten die Mdoglichkeit, die unterschiedlichen Karri-
erewege im eigenen Unternehmen zu reflektieren.

AbschlieBend werden die Teilnehmenden mit Aussagen zu Karrieremoglich-
keiten im Sozial- und Gesundheitssektor konfrontiert (vgl. Kasten 18) und
gebeten, diese zu beurteilen.

,In Deutschland glauben nur die wenigsten Erwerbstédtigen, dass der Sozial-
und Gesundheitssektor sichere Beschéftigungsverhiltnisse, gute Gehilter und
Aufstiegschancen zu bieten hat.*

,Karrierewege und Entwicklungschancen in sozialen Unternehmen sind
kaum zugénglich und wenig planbar.*

,Viele SchiilerInnen und Studentlnnen engagieren sich wihrend ihrer Aus-
bildung ehrenamtlich. Wenn es aber um einen richtigen Job geht, entscheiden
sich die allermeisten fiir eine konventionelle Laufbahn.*

Groll, 2015

Kasten 18: Diskussionsaufgabe — Karrieremdéglichkeiten im Sozial- und Gesund-
heitssektor.
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(3) THEMENKOMPLEX: BILDUNG, FORDERUNG & ORGANISATI-
ONSENTWICKLUNG

Schritt 5: Impuls und Diskussion zum Thema Bildung

,Bildung* ist Teil der Personalentwicklung — und gemill Becker eine sehr
enge Auslegung der Definition von Personalentwicklung. Im Rahmen des
Workshops beschéftigen sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer mit dem
Thema der Bildung, klammern jedoch die berufliche Ausbildung sowie die
Fach- und Hochschulbildung aus. Der Fokus liegt auf der betrieblichen Wei-
terbildung. Um das Thema theoretisch zu verankern, stellte die Dozentin das
Rubikon-Modell von Heckhausen und Gollwitzer vor, anhand dessen ,,der
systematische Zusammenhang von Motivation und der Initiierung eines
Handlungsverlaufs verdeutlicht [wird]*“ (Becker, 2013, S. 319). Nachdem die
Systematik der betrieblichen Weiterbildung besprochen wurde, wird den
Teilnehmenden ein Uberblick iiber die Ziele der betrieblichen Weiterbildung
aus individueller, betrieblicher und gesellschaftlicher Sicht gegeben (vgl. Be-
cker, 2013, S. 322; Abbildung 26 ).
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Abbildung 26: Ziele der betrieblichen Weiterbildung.
(Foto: Eva M Miiller)

Es folgen einige Reflexionsfragen zu Grenzen, Barrieren und Segregation in
der Weiterbildung, die die Praktikerinnen und Praktiker in der Gruppe bear-
beiten sollen. Die Ergebnisse werden auf Moderationskarten festgehalten und
in der gemeinsamen Diskussion durch die Dozentinnen erginzt und in Abbil-
dung 27 dargestellt.

e Gibt es Weiterbildungsgrenzen?

e Welche Weiterbildungsbarrieren sind Ihnen bekannt?

e Welche Chancen und Risiken bietet Ihrer Meinung nach eine Segrega-
tion betrieblicher Weiterbildung?
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Abbildung 27: Reflexionsaufgabe zu Grenzen der Weiterbildung.
(Foto: Eva M. Miiller)

Aus der Diskussion um mogliche Weiterbildungsbarrieren kristallisierte sich
heraus, dass es verschiedene Facetten gibt, warum Personen nicht an einer
Weiterbildung teilnehmen. Becker (2013) unterscheidet (in Anlehnung an
Rosenstiel, 1992) die Bereiche des individuellen Kénnens, des personlichen
Wollens und des sozialen Diirfens als Motivationsbarrieren. Auch ein weiter-
bildungsfreundliches bzw. -unfreundliches Betriebsklima kann Auswirkun-
gen auf das Weiterbildungsverhalten haben. Der Diskussion um mdgliche
Weiterbildungsbarrieren und den Uberlegungen, Weiterbildung zielgruppen-
gerecht (segmentiert) zu gestalten, folgt die Vorstellung einer Auswahl ver-
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schiedener Bildungsmethoden, wie das Anlernen oder die Case Study Me-
thode.

Schritt 6: Impuls zur Forderung

Unter Forderung werden alle MafBlnahmen verstanden ,,die von einer Person
oder Organisation zur Stabilisierung der Arbeits- und Beschéftigungsfihig-
keit und zur beruflichen Entwicklung zielgerichtet, systematisch und metho-
disch geplant, realisiert und evaluiert werden* (Becker, 2013, S. 447). Eine
sehr frithe Mdoglichkeit der Forderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter —
und dariiber hinaus eine sehr wichtige — ist die Einarbeitung. Aufgrund der
groflen Relevanz einer guten Einarbeitung, werden die Teilnehmenden gebe-
ten, den Prozess der Einarbeitung neuer Mitarbeiter in ihrem Unternehmen zu
reflektieren. Als Ziele nennt Verfiirth (2010, S. 160) unter anderem eine ef-
fektive Informationsvermittlung, schnelles Zurechtfinden im Unternehmen,
die Forderung des Teambuildings, Kennenlernen von Fiihrungskriften und
Kollegen, das Erleben der Unternehmenskultur und eine schnelle und nach-
haltige Bindung an das Unternehmen. Die Moglichen Strategien der Einar-
beitung, wie Schonstrategie, ,,Wirf-ins-kalte-Wasser*-Strategie, Entwurze-
lungsstrategie, Realistische Informationspolitik, Unterstiitzung durch den
Vorgesetzten, Traineeprogramme und Fachbezogene Einfithrung (vgl. Be-
cker, 2013, S. 555-564) werden mit den Teilnehmenden ausfiihrlich bespro-
chen und diskutiert.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf dem Thema der kollegialen Beratung, de-
ren Zielsetzung und Ablauf den Teilnehmenden erldutert wird, ehe sie die
Moglichkeit erhalten, diese Methode anhand eines selbstgewéhlten Beispiels
in der Gruppe zu erproben.

Eng mit der kollegialen Beratung verbunden sind die Methoden des Mento-
ring und Coaching. Da diese Begriffe oft nicht trennscharf verwendet wer-
den, setzen sich die Praktikerinnen und Praktiker intensiv mit den Unter-
schieden dieser beiden Methoden auseinander und erhalten die Moglichkeit,
die im eigenen Unternechmen durchgefiihrten MaBnahmen zu reflektieren.
Unter Coaching versteht Becker (2013, S. 658)

,,die intensive Unterstiitzung bzw. Beratung von Mitarbeitern und Fiihrungs-
kriften (Coachee) durch psychologisch geschulte Berater (Coach) in beson-
deren Beratungssituationen . Mentoring hingegen ,, bezeichnet die Beglei-
tung eines Mentees [...] durch einen Mentor beim Ubergang in eine fiir den
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Mentee neue berufliche Situation. Mentorenprogramme werden initiiert, um
den komplexen Integrationsprozess von Mitarbeitern in die Organisation, in
die Berufswelt und in ein neues Arbeitsgebiet zu unterstiitzen. Dabei soll der

Mentor als Vorbild fungieren, Erfahrungswissen und Kenntnisse iiber die
Organisation [...] weitergeben, [...] (Ryschka & Tietze, 2011, S. 109).

Schritt 7: Impuls zum Begriff der Organisationsentwicklung

Die weiteste Fassung der Definition von Personalentwicklung umfasst zu-
sdtzlich zur Bildung und Foérderung des Personals auch die Organisations-
entwicklung. Um einen ersten Uberblick iiber dieses Themenfeld zu erhalten,
findet eine Begriffsabgrenzung statt (vgl. Kasten 19), ehe die (theoretischen)
Grundlagen der Organisationsentwicklung skizziert werden. Da die Ziele der
Organisation nicht immer in Einklang mit den Zielen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter stehen, kann es vor allem im Rahmen von Verdnderungspro-
zessen zu Widerstdinden kommen. Um diesen vorzubeugen, sind Kenntnisse
iber Interventionsstrategien notwendig, die den Teilnehmenden aufgezeigt
werden.

., Organisationsentwicklung (Organization Development) ist eine Form des
geplanten Wandels, bei der unter Verwendung verhaltenswissenschaftlicher
Erkenntnisse (meist aus Kleingruppenforschung) ein organisatorischer Ver-
dnderungsprozess eingeleitet und unterstiitzt wird. “

Staehle, Conrad, & Sydow, 1999, S. 922

., Organisationsentwicklung soll verstanden werden als dauerhafter, ma-
nagementgeleiteterzielbezogener Prozess der Verdnderung von Strukturen,
Prozessen, Personen und Beziehungen, die eine Organisation systematisch
plant, realisiert und evaluiert. OF ist ein Konzept des iibergreifenden, ganz-
heitlichen und geplanten Wandels. *

Becker, 2013, S. 722

Kasten 19: Definition: Organisationsentwicklung.
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Aus den unterschiedlichen Definitionen des Begriffs ,,Organisationsentwick-
lung* lassen sich gemeinsame, zentrale Merkmale ableiten. So ist Organisati-
onsentwicklung ein geplanter Wandel, was die strategische Komponente be-
tont, der die gesamte Organisation betrifft (ganzheitlicher Ansatz). Es geht
sowohl um Strukturverdnderungen auf Ebene der Organisation und gleichzei-
tig um Verhaltensdnderungen auf Ebene des Individuums (vgl. Becker, 2013,
S. 722 f.). Der Begriff der Reorganisation muss hiervon abgegrenzt werden.
Bei einer Reorganisation handelt es sich in erster Linie um die Unterbre-
chung von Routinen und das Korrigieren von Fehlentwicklungen, die meist
nur Teilbereiche und nicht die gesamte Organisation betreffen (vgl. Becker,
2013, S. 723).

Schritt 8: Impuls zu theoretischen Ansiitzen der Organisationsentwick-
lung

Die theoretische Einbettung der Organisationsentwicklung kann iiber ver-
schiedene Ansdtze erfolgen, die den Teilnehmerinnen und Teilnehmern in
thren Grundziigen vorgestellt werden. Der Kontingenztheoretischer Ansatg
(vgl. Burns & Stalker, 1961) postuliert einen optimalen ,,Fit* zwischen dem
Unternehmen und der Umwelt, was zur Folge hat, dass die Unternehmung
permanent auf die sich wandelnden Umweltbedingungen reagieren muss. Es
werden hierdurch dauerhafte Anpassungsprozesse notwendig. Dieser ,,Fit*
zwischen den Unternehmensmerkmalen und den Umweltbedingungen wird
als Kongruenz-Effizienz-Hypothese (vgl. Stachle et al., 1999, S. 51) be-
zeichnet.

Im Gegensatz zum Kontingenzmodell geht der konsistenztheoretische An-
satz davon aus, dass ein interner Fit auch unabhingig von der externen Um-
weltentwicklung zum Erfolg der Unternehmung fithren kann. Voraussetzung
ist, dass das Organisationsmodell in sich konsistent ist. Als Beispiel stellt die
Dozentin das 7-S-Modell von Peters und Waterman (1982) vor, das auf den
drei harten Faktoren Strategie, Struktur und System sowie den vier weichen
Faktoren Fertigkeiten (Skills), Stammbelegschaft (staff), Unternehmenskultur
(style) und Selbstverstindnis (shared values) basiert. Im Modell sind alle sie-
ben Faktoren miteinander verbunden, sodass die Verdnderung eines dieser

Faktoren zwangsldufig auch zu Verdnderungen aller weiteren Variablen
fiihrt.
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Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der Theorie des organisationalen Ler-
nens. Die Praktikerinnen und Praktiker setzen sich intensiv mit den Analyse-
ebenen des organisationalen Lernens (vgl. Pawlowsky & Neubauer, 2004, S.
1286) auseinander. Sie reflektieren Lernphasen (Identifikation, Diffusion,
Integration und Aktion), Lernebenen (Individuum, Gruppe, Organisation,
Netzwerk), Lernformen (kognitiv, kulturell, verhaltensbezogen) und Lernty-
pen (single loop, double loop, deutero loop). Die Lernform des ,,single loop*
stellt einen Soll-Ist-Vergleich dar, der zur Handlung fiihrt und kann als reak-
tives Lernen bezeichnet werden (,,do the things right*). Auch beim ,,double
loop* findet ein Soll-Ist-Abgleich statt, zusdtzlich werden hier jedoch auch
Denk- und Handlungsmuster hinterfragt, was zu einer Bewusstseinsschéarfung
fiihrt (,,do the right things*). Auf dritter Ebene, dem ,,deutero-learning® wird
zusétzlich das Lernen selbst hinterfragt und Wissen {iber den gesamten Lern-
prozess angehduft. Im Sinne der positiven Verstirkung wird erfolgreiches
Lernen verstirkt und weniger erfolgreiches verworfen. Es geht folglich um
die Verbesserung der Qualitit des Lernens (vgl. Argyris & Schon, 2006; Be-
cker, 2013, S. 7271.).

Schritt 9: Impuls zu Strategien der OE, Widerstinden und Interventi-
onsmoglichkeiten

Den Abschluss dieses Themenkomplexes bildet ein Uberblick iiber mogliche
Ziele und Strategien der Organisationsentwicklung, die Sensibilisierung fiir
mogliche Widerstinde und das Aufzeigen von Mdéglichkeiten, diesen zu be-
gegnen.

Die Ziele der Organisationsentwicklung kdnnen in individuelle und instituti-
onelle Ziele untergliedert werden. Wahrend auf individueller Seite vor allem
die Humanisierung der Arbeit, Personlichkeitsentfaltung und Selbstverwirk-
lichung im Vordergrund stehen, fokussiert die Organisation eher 6konomi-
sche Ziele, wie die Verbesserung der Leistungsfdhigkeit, die Erh6hung der
Flexibilitdt der auch die Erhhung der Verdnderungs- und Innovationsbereit-
schaft. Diese Gegeniiberstellung verdeutlicht, dass die Zielsetzungen nicht
zwingend in Harmonie zueinander stehen und Konfliktpotenziale beherber-
gen. Da die Unternehmung zur Umsetzung der Ziele jedoch auf die Mitwir-
kung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen ist, konnen diese nicht
gegen den Widerstand der Belegschaft durchgefiihrt werden (vgl. Becker,
2013, S. 732). Es hingt folglich auch davon ab, welche Strategie das Unter-
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nehmen bei der Umsetzung der Ziele verfolgt. Greiner (1967, zitiert nach
Oechsler, 2011, S. 473 f.) unterscheidet zwischen (1) empirisch-rationalen
Strategien, in denen ein nutzenmaximierendes und rationales Handeln der
Mitarbeitenden unterstellt wird, (2) normativ reedukativen Strategien, die er-
kennen, dass zur Erreichung von Verdnderungen ein Lernprozess notwendig
ist und die Verdnderung nur gelingen kann, wenn es gelingt, auch die Werte
und Normen der Mitarbeitenden zu verdndern und (3) Macht- und Zwangs-
strategien, die sich hinsichtlich threr Machtausiibung (einseitig, gemeinsam
oder delegiert) unterscheiden.

Widerstinde entstehen, da in einer Unternehmung die Einstellungen zum ge-
planten organisatorischen Wandel individuell unterschiedlich sein kdnnen.
Vahs nennt verschiedene ,,Typen®, die sich hinsichtlich ihrer Einstellung zum
organisatorischen Wandel unterscheiden: Wéhrend ,,Visiondre* und ,,Aktive
gldaubige* von der Richtigkeit der Verdnderungen {iberzeugt sind und sich in
der Unternehmung fiir die Verdnderungen einsetzen, suchen ,,Opportunisten
nach den personlichen Vorteilen des Change-Prozesses. Kritisch ist zu sehen,
dass sie sich in ihrer Kommunikation iiber den Wandel gegeniiber Vorgesetz-
ten positiv, gegeniiber dem Kollegium jedoch eher skeptisch duBern. ,,Ab-
wartende* konnen {iberzeugt werden, sich an der Verdnderung zu beteiligen,
miissen hierfiir jedoch eine spiirbare Verbesserung antizipieren. Schwierig
wird es mit der Gruppe der ,,Untergrundkdmpfer®, die den geplanten Wandel
als falsch erachten, dies jedoch nicht offen kommunizieren, sondern versu-
chen, diesen verdeckt zu konterkarieren. Mit ,,offenen Kdmpfern*“ kann man
hingegen ins Gesprdach kommen, sich ihre Einwinde anhéren und versuchen,
hieraus Verbesserungspotenziale zu ziehen. Die letzte Gruppe, die sogenann-
ten ,,Emigranten” mochte die Verdnderungsprozesse keinesfalls mittragen
und verldsst das Unternehmen (vgl. Vahs, 2007, S. 304).

Um auf den verschieden Ebenen — individueller Ebene, Gruppenebene und
Unternehmensebene — rechtzeitig auf die geplanten Verdnderungen vorzube-
reiten, um die Akzeptanz bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu erho-
hen, erhalten die Teilnehmenden eine Ubersicht moglicher Interventionsstra-
tegien (vgl. Oechsler, 2011, S. 476 {f.).

Die dritte Prdsenzeinheit endet mit einer abschlieBenden Diskussion zu den
Trends in der Personalentwicklung, dem Fiir und Wider einer zielgruppen-
spezifischen Férderung und der Auseinandersetzung mit der lebenszyklusori-
entierten Personalentwicklung.
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5 Evaluationsergebnisse

5.1 Evaluationsergebnisse der einfithrenden Webinar-
Reihe

Zum Abschluss der vierten Webinar-Einheit werden die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer (N=4) gebeten, einen kurzen Evaluationsbogen auszufiillen
und Feedback zur einfithrenden Webinar-Reihe zu geben. Das Ziel besteht
darin, auf Basis der Evaluationsergebnisse das Angebot kontinuierlich weiter
zu entwickeln und auf die spezifischen Bedarfe der Praktikerinnen und Prak-
tiker anzupassen. Zudem kénnen Themen identifiziert werden, die aus Sicht
der Teilnehmenden eine hohe oder eher eine geringere Relevanz fiir die eige-
ne Situation bzw. die eigen Unternehmenssituation aufweisen.

Der Fragebogen ist in die sechs Themenbereiche (1) Organisation, (2) Auf-
bau und Struktur, (3) Methodisch-didaktische Umsetzung, (4) Vermittlung
durch den Dozenten, (5) Interaktionsmdglichkeiten und (6) Wissenszuwachs
und Praxistransfer untergliedert. Am Ende des Fragebogens haben die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer die Moglichkeit, der Veranstaltungsreihe eine
Gesamtnote zu geben sowie Lob und Tadel zu Papier zu bringen. Die Befra-
gung ist als online-Fragebogen konzipiert und fiir die Teilnehmenden iiber
die Lernplattform ILIAS zugénglich. Erfreulicherweise haben alle vier Pro-
bandinnen und Probanden die anonyme Evaluation durchgefiihrt, sodass fiir
diesen Durchgang iiber alle Teilnehmer ein Stimmungsbild erhoben werden
kann.

Die Ergebnisse der oben genannten Bereiche werden nachfolgend vorgestellt.

(1) Organisation

Im ersten Fragenblock hatten die Probandinnen und Probanden die Mdoglich-
keit, die Organisation zur Webinar-Reihe — sowohl im Vorfeld als auch wih-
rend der Durchfiihrung — zu beurteilen.

Im Grofen und Ganzen scheint die Organisation zur Zufriedenheit der Pro-
bandinnen und Probanden verlaufen zu sein. Vor allem die Erreichbarkeit der
Organisatoren sowie die Organisation wihrend der Webniar-Reihe sind von
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allen Teilnehmenden gut bis sehr gut beurteilt worden. Etwas durchwachse-
ner fillt das Ergebnis der Organisation im Vorfeld zur Veranstaltungsreihe
aus. Eine Teilnehmerin / ein Teilnehmer ist hiermit nur teilweise zufrieden.
Mogliche Ursachen kénnten die Terminverschiebungen zu Beginn der Ver-
anstaltungsreihe sein. Zum einen musste aufgrund von Urlaubszeiten der
Start der Webinar-Reihe etwas nach hinten verlagert werden, zum anderen
fiel ein Termin krankheitsbedingt aus, sodass ein Ersatztermin gefunden wer-
den musste. Mit Blick auf die knappen Zeitressourcen ist dies nicht immer
einfach umsetzbar.

(2) Aufbau und Struktur der Veranstaltung

Der zweite thematische Evaluations-Block umfasst die Beurteilung des Auf-
baus der Veranstaltungsreihe. Das Ziel lag in einer stringenten und fiir die
Praktikerinnen und Praktiker nachvollziehbaren Struktur der Gesamtveran-
staltung, aber auch innerhalb jedes einzelnen Webinars sollte die Systematik
deutlich erkennbar sein. Dies ist aus Sicht der Teilnehmenden sehr gut gelun-
gen. Der iiberwiegende Teil der Befragten stimmte den Aussagen zur Struk-
tur voll und ganz zu. Die zur Verfiigung stehende Zeit von einer Stunde wur-
de nicht immer eingehalten. Die Dozentin liel bewusst den Austausch zwi-
schen den Teilnehmenden zu, wodurch die vorgegebene Zeit nicht immer
eingehalten wurde. Dies erfolgte in Abstimmung mit den beteiligten Prakti-
kern.

(3) Methodisch-didaktische Umsetzung

Auch die Fragen zur methodisch-didaktischen Umsetzung sind zum gréf3ten
Teil positiv beurteilt worden. Drei Viertel der Befragten stimmen der Aussa-
ge ,,der Anteil an Wissensinput ist angemessen‘ eher zu, was auf eine grund-
sdtzliche Zufriedenheit mit der Aufteilung schlieBen ldsst. Dennoch wére es
hilfreich zu erfahren, ob es fiir die Teilnehmenden zu viel oder zu wenig
Wissensanteile waren und auf welche Themen sie dies beziehen. Auffillig
1st, dass einer der Teilnehmenden den Anteil an Diskussions- und Reflexions-
fragen als eher schlecht beurteilt. Griinde fiir diese Einschédtzung wurden
nicht benannt. Denkbar ist — gerade in Bezug auf die Diskussionsfragen —,
dass eine Interaktion mit den anderen Teilnehmenden gefehlt hat und der
Austausch lediglich mit dem Dozenten stattfand.



95

(4) Vermittlung durch den Dozenten

Die Evaluationsergebnisse dieser Kategorie sind fiir alle oben genannten
Aussagen eindeutig ausgefallen. Je drei der Teilnehmenden (75%) haben den
Aussagen ,,voll und ganz zugestimmt* und je ein/e Teilnehmer/in (25%) hat
diesen ,,eher zugestimmt®. Dieses Ergebnis ldsst keinen Handlungsbedarf er-
kennen.

(5) Moglichkeit der Interaktion

Auch die Fragen zur Interaktion mit der Dozentin sind gut bis sehr gut ausge-
fallen — die Teilnehmenden empfanden die Moglichkeit der Interaktion mit
der Dozentin als bereichernd. Seht unterschiedlich sind hingegen die Ergeb-
nisse zur Interaktion mit den andren Teilnehmerinnen und Teilnehmern aus-
gefallen, was sich darauf zuriickfiihren l4sst, dass manche Einheiten als Ein-
zelsessions durchgefiihrt wurden und ein Austausch in der Gruppe folglich
nicht méglich war. Auch die miindliche Interaktion verlief aufgrund auftre-
tender technischer Stérungen nicht immer reibungslos.

(6) Wissenszuwachs und Praxistransfer

Der letzte Befragungsblock befasst sich auf iibergeordneter Ebene mit dem
Wissenszuwachs in den einzelnen Webinar-Einheiten und mit der Moglich-
keit, das Gelernte in der Praxis anzuwenden. Innerhalb dieses Fragenblocks
werden den Teilnehmerinnen je Webinar-Schwerpunkt die folgenden drei
Fragen gestellt:

e Die Schulungsinhalte zum Thema xy waren lehrreich.

e Die Schulungsinhalte zum Thema xy sind fiir meinen beruflichen Kon-
text relevant.

e Die Ubungsaufgaben und Reflexionsfragen zum Thema xy trugen zu
meinem Lernerfolg bei.

Die Evaluationsergebnisse der einzelnen Webinar-Inhalte deuten darauf hin,
dass alle gewihlten Themen eine mehr oder weniger ausgeprigte Relevanz
fiir die Unternehmen haben und die Teilnehmenden einen zusitzlichen Lern-
erfolg durch die vermittelten Inhalte fiir sich erfahren haben. Es scheint, dass
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der Themenkomplex zur Strategie, iiber alle Teilnehmenden betrachtet, die
grofite Relevanz fiir den Unternehmenskontext aufweist. Die differierenden
Angaben zur Frage, ob die Ubungsaufgaben und Reflexionsfragen zum Lern-
erfolg beigetragen haben, kann eventuell dadurch erkliart werden, dass nicht
alle Probandinnen und Probanden im Zeitraum der Webinar-Reihe die Zeit
gefunden haben, die Aufgaben in der Unternehmenspraxis zu erproben.

Gesamtbeurteilung

Wie die Ergebnisse der einzelnen Evaluationsbereiche bereits erahnen lassen,
war die Mehrheit der Teilnehmenden sehr zufrieden mit dem Angebot der
einfiihrenden Webinar-Reihe. Dies spiegelt sich ebenfalls in der Gesamtbeur-
teilung wider: Zwei der Teilnehmenden haben der Veranstaltung die Note
,sehr gut und je eine Person die Note ,,gut” und ,,befriedigend* ausgestellt.
Im Mittel bewerten die Probandinnen und Probanden die Veranstaltung mit
der Note 1,75. Fiir eine erste Pilotierung im Feld ist dieses Ergebnis sehr er-
freulich, auch wenn einschrinkend noch einmal auf die geringe Fallzahl hin-
zuweisen ist.

5.2 Evaluationsergebnisse der Prasenzphase

Auch am Ende jeder der drei Prisenzphasen werden die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer (N=4) gebeten, einen kurzen Evaluationsbogen auszufiillen und
Feedback zu den jeweiligen inhaltlichen Schwerpunkten zu geben. Der Auf-
bau der drei Evaluationsbogen folgt stets dem gleichen Muster. Im ersten
Fragenblock werden die Teilnehmerinnen und Teilnehmer gebeten, die in-
haltliche Umsetzung der jeweiligen Prisenzphase hinsichtlich (a) Inhalt, (b)
Umsetzung durch die Dozentinnen und (c) Mehrwert fiir die eigene Unter-
nehmenspraxis zu beurteilen. Im zweiten Bereich wird ein themeniibergrei-
fendes Feedback erbeten. Hier konnen die Teilnehmenden die Kursmateria-
lien, die Lernmethoden, die Kompetenz der Dozentinnen, die zeitliche Struk-
turierung, die Austauschmoglichkeiten, Raumlichkeiten, Organisation und
die Anwendbarkeit in der Unternehmenspraxis beurteilen. Die Beurteilung
findet anhand einer fiinfstufigen Skala von ,,sehr gut“ bis ,,sehr schlecht*
statt. Am Ende des Fragebogens haben die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
die Moglichkeit, der Veranstaltungsreihe eine Gesamtnote zu geben sowie
Lob und Tadel zu Papier zu bringen. Die Befragung ist als paper-pencil-
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Fragebogen konzipiert und wird den Teilnehmenden nach der jeweiligen Pra-
senzphase liberreicht. Die Riickgabe erfolgt entweder in der nichsten Priasen-
zeinheit oder eingescannt per Mail. Erfreulicherweise haben alle vier Proban-
dinnen und Probanden die Evaluationsbdgen ausgefiillt?®, sodass fiir diesen
Durchgang iiber alle Teilnehmer ein Stimmungsbild erhoben werden kann.

Die Ergebnisse der oben genannten Bereiche werden nachfolgend vorgestellt.

(1) Feedback zu Inhalten und deren Umsetzung

Im ersten Fragenblock hatten die Probandinnen und Probanden die Méglich-
keit, die Inhalte und deren Umsetzung in den drei Prisenzeinheiten zu beur-
teilen. Die meisten Inhalte wurden von den teilnehmenden Praktikerinnen
und Praktikern als ,,sehr gut™ oder ,,gut* beurteilt. Gleiches gilt auch fiir die
Umsetzung durch die Dozentin, die durchweg als (sehr) gelungen erachtet
wird. Aufgrund dieser sehr guten bzw. guten Evaluationsergebnisse werden
in diesem Kapitel ausschlieBlich die Inhalte ndher betrachtet, die zu einem
heterogenen Meinungsbild gefiihrt haben — entweder hinsichtlich der Inhalte
oder des Mehrwerts fiir die eigene Unternehmenspraxis.

Priasenz 1

Die Inhalte zu Statistiken des Ausbildungs- und Arbeitsmarktes beurteilte
eine Person als mittelméBig, ebenso wie den Mehrwert fiir die eigene Unter-
nehmenspraxis. Ein dhnliches Bild ergibt sich fiir den Schwerpunkt der Al-
tersstrukturanalyse. Wéhrend die vermittelten Inhalte von allen Teilnehmen-
den mindestens als ,,gut* beurteilt werden, stuft eine Person den Mehrwert
fiir die eigene Unternehmenspraxis als mittelméaBig ein. Im Rahmen der Se-
minartage wurde deutlich, dass vor allem mit Blick auf die unternehmensin-
terne Datenerhebung und -verwertung teils erhebliche Unterschiede bestehen.
Eventuell kann das Evaluationsergebnis auf den heterogenen Wissensstand
und die bereits im Unternehmen durchgefiihrten Analysen zuriickgefiihrt
werden.

20 Mit Ausnahme der 2. Prisenzeinheit, da an dieser ein Proband leider nicht teilnehmen
konnte. Die anwesenden drei Probanden haben den Evaluationsbogen ausgefiillt.
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Die Ausfithrungen zur strategischen Personalplanung umfassten die Definiti-
on, Ziele, Funktionen, den Prozess sowie die Methoden und wurden von allen
Teilnehmenden mit mindestens ,,gut* bewertet. Fiir einen Teilnehmenden ist
jedoch der eigene Mehrwert eher im mittleren Bereich anzusiedeln. Dass die
Hélfte der Praktiker den Mehrwert von Social Media-Aktivitdten fiir die ei-
gene Unternehmenspraxis als lediglich ,mittelméBig* einstuft, tiberrascht
nicht. Wahrend der Seminartage wurde deutlich, dass die Umsetzung bei ei-
nigen noch in den ,,Kinderschuhen* steckt, bzw. noch nicht initiiert wurde, da
sowohl die Expertise als auch die finanziellen Mittel fehlen. Erfreulicher-
weise wurden die vermittelten Inhalte zu Social Media Aktivitdten und die
Umsetzung durch die Dozentin von allen Teilnehmenden mindestens mit
,,gut bewertet.

Prisenz I1

Die Schwerpunkte der zweiten Pridsenzphase lagen in der Personalauswahl
und der Potenzialbeurteilung. Die Inhalte des Themenschwerpunkts ,,Bewer-
tung der Bewerbungsunterlagen* wurden von zwei Teilnehmenden mit ,,sehr
gut®, von einer Person jedoch nur ,mittelmafig* bewertet. Auch der Mehr-
wert fiir die eigene Unternehmenspraxis scheint nicht fiir alle gegeben zu
sein, denn zwei Personen geben auch hier nur eine mittlere Bewertung an.
Das heterogene Bild kann eventuell auf einen unterschiedlichen Wissens-
stand oder auf unterschiedliche Aufgaben in der Unternehmung zuriickge-
filhrt werden. Um den Mehrwert fiir die Praxis zu erh6hen, kénnte im Vor-
feld eine Wissensbestands- und Bedarfsabfrage durchgefiihrt werden. Vor
allem im Bereich der diagnostischen Verfahren (Anforderungsprofil, leis-
tungsorientierte und personlichkeitsorientierte Auswahlverfahren) erachten
die Praktiker zwar die Inhalte und die Umsetzung als (sehr) gut, nicht jedoch
den Mehrwert fiir die eigene Unternehmenspraxis. Wihrend die Inhalte des
Anforderungsprofils fiir zwei Befragte einen guten Mehrwert liefern und fiir
eine Person einen mittleren, liegt der Mehrwert bezogen auf leistungsorien-
tierte Auswahlverfahren fiir alle drei Praktiker lediglich im mittleren Bereich.
Bezogen auf die personlichkeitsorientierten Auswahlverfahren ergibt sich ein
ebenfalls heterogenes Bild hinsichtlich des Mehrwertes: je eine Person emp-
findet diesen als ,,gut®, , mittelmédBig* oder ,,schlecht®. Dieses Ergebnis ver-
wundert kaum, da bereits in der Pridsenzphase deutlich wurde, dass solche
Testverfahren derzeit nicht angewendet werden und die Praktiker vor allem
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den personlichkeitsorientierten Verfahren im Rahmen der Personalauswahl
sehr skeptisch gegeniiber stehen.

Priisenz 111

Der Schwerpunkt der dritten Prasenzeinheit lag auf den Methoden der Perso-
nalentwicklung. Um dieses Thema auch theoretisch einzubetten, vermittelten
die Dozentinnen den Teilnehmenden theoretische Erkenntnisse aus den Be-
reichen Volkswirtschaftslehre, Betriebswirtschaftslehre und Psychologie. Die
Inhalte werden von allen Teilnehmenden als ,,gut* oder ,,sehr gut* beurteilt
und die Umsetzung durch die Dozenten einstimmig mit ,,sehr gut* bewertet.
Beim Mehrwert fiir die eigene Unternehmenspraxis sind die Einschidtzungen
der Befragten nicht einheitlich. Je zwei sehen hierin einen sehr guten, bzw.
lediglich einen mittleren Mehrwert.

AuBerst positiv beurteilten die Praktikerinnen und Praktiker die Inhalte zum
Themenblock ,,Bildung®. In diesem setzten sie sich mit dem Rubikon-
Modell, den Zielen der Weiterbildung sowie den Grenzen und Barrieren im
Bereich Weiterbildung auseinander. Sowohl Inhalte, die Umsetzung als auch
der Mehrwert fiir die eigene Unternehmenspraxis werden einstimmig mit
,sehr gut* bewertet.

(2) Themeniibergreifendes Feedback

Auch das themeniibergreifende Feedback ist durchweg sehr gut ausgefallen.
Insbesondere die Beurteilung der Kompetenz und des Auftretens der Dozen-
tinnen ist einstimmig in allen drei Prdsenzphasen von allen Teilnehmenden
mit der besten Bewertung versehen worden. In der dritten Prisenzeinheit be-
werteten zudem alle Teilnehmenden die Kursmaterialen und die Mdéglichkeit
des Austauschs mit ,,sehr gut”. , MittelmiBig* beurteilt wurden von je einer
Person die zeitliche Strukturierung der Trainingstage (2. Prdsenzphase), die
Raumlichkeiten (3. Priasenzphase) und die Anwendbarkeit des Gelernten in
der Praxis (3. Priasenzphase), jedoch mit dem expliziten Hinweis, dass dies
nicht an den Seminaren ldge. Alle weiteren Bereiche wurden von den Befrag-
ten durchweg mit ,,sehr gut oder ,,gut* bewertet.

Dieses positive Feedback spiegelt sich auch in der Gesamtbeurteilung der
einzelnen Prisenzphasen wider. In Schulnoten ausgedriickt wurden die erste
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und zweite Pridsenzphase (Je N=3) mit der Note 1,3 und die dritte Prdsenz-
phase (N=4) insgesamt mit der Note 1,25 bewertet.

(3) Lob und Tadel

Vor allem die Mé6glichkeit des Austauschs mit Kolleginnen und Kollegen aus
der gleichen Branche empfanden die Teilnehmenden als dullerst positiv.
Auch die tiberschaubare Gruppengrofle sowie die offene und angenehme Ar-
beitsatmosphére wurden mehrfach lobend erwidhnt. Weitere genannte positive
Aspekte sind:

Eine konzentrierte Informationsvermittlung

Einbindung der Teilnehmenden und Méglichkeit zur Diskussion
Spezialisierung auf den Wohlfahrtsbereich

Die hohe Fachlichkeit der Referentinnen

Die innere Begeisterung der Hauptreferentin und

Die zur Verfiigung gestellten Materialien und Literaturhinweise

Um das Angebot weiter zu verbessern, wére es aus Sicht der Praktikerinnen
und Praktiker sinnvoll, (themenbezogen) mehr Praxis- bzw. Unternehmens-
beispiele einzubauen. Aus Sicht eines Teilnehmers wire es hilfreich, eine
noch engere Verzahnung von Input (im Vorlesungsstil) und anschlieBender
Diskussion herzustellen. Wiinschenswert wire, mehr Zeit zur inhaltlichen
Vertiefung zu haben, da im Anschluss an das Seminar noch einiges nachgele-
sen werden muss und hieriiber leider kein Austausch mehr stattfinden kann.
Ob die vorgeschaltete Webinar-Reithe im Vergleich zur Wissensvermittlung
im Rahmen der Prisenzeinheiten einen Mehrwert liefert, wird kritisch hinter-
fragt.
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6 Fazit und Ausblick

Mit dem Angebot einer anrechenbaren PE-Kompakt-Seminarreihe, die als
Blended-Learning Modul konzipiert ist, soll Praktikerinnen und Praktikern
aus den Bereichen des Sozial- und Gesundheitswesens die Moglichkeit gege-
ben werden, sich dezentral weiterzubilden. Die Weiterbildungsprodukte sol-
len hierbei wissenschaftlichen Anspriichen geniigen (vgl. Moller & Helle-
brandt, 2015; sie bemédngeln die wissenschaftliche Qualitdt von Coaching-
Weiterbildungen). Im Rahmen der umfangreichen Akquisetétigkeiten (72
Einrichtungen wurden kontaktiert) konnte festgestellt werden, dass das An-
gebot durchaus als reizvoll und interessant erachtet wird. Dennoch erscheint
eine Teilnahme mit Hiirden verbunden zu sein, was sich auch in unserer ins-
gesamt niedrigen Teilnehmerzahl widerspiegelt. Kleinere Einrichtungen ga-
ben die Riickmeldung, dass das Angebot — vor allem die Prisenzeinheiten —
zu umfangreich seien. Es ist ihnen nicht moglich, die interessierten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter fiir insgesamt sechs Tage freizustellen, selbst wenn
sich dies iiber lingere Zeitrdume erstreckt (hier 3 Monate).?! Die Anfrage bei
grofleren Einrichtungen oder Verbidnden hat gezeigt, dass bei Vorhandensein
verbandsinterner Weiterbildungen den Angeboten Externer eher zuriickhal-
tend gegeniibergetreten wird. Man erreicht zwar Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, die sich iiber ihre Einrichtung nicht versorgt fithlen oder nicht versorgt
sind, die Inanspruchnahme des Angebots fiir die Interessierten bedeutet aber
einen groBen Aufwand. Sie miissen bereit sein, sich berufsbegleitend auf eine
Weiterbildung einzulassen, oft auch ohne Unterstiitzung des Arbeitgebers —
also in der Freizeit oder urlaubnehmend. In der Folge fiihrt dies zu kleinen
Fallzahlen und groBem logistischem Aufwand fiir die Anbieter. Um diese
Hiirde zu iiberwinden, wire es sinnvoll, verstarkt in den Diskurs mit den ent-
sprechenden Arbeitgebern zu treten, um Rahmenbedingungen zu diskutieren
und mit bereits intern laufenden Angeboten zu kooperieren. Im Rahmen einer
wissenschaftlichen Weiterbildung bestiinde die Moglichkeit, in Kooperation
mit den bereits intern laufenden Angeboten Qualitédtskriterien zu diskutieren
und ggf. anzupassen, um wissenschaftlichen Anspriichen gerechter zu werden

2I'In der urspriinglichen Planung sollte die Pridsenzphase iiber einen Zeitraum von drei
Monaten stattfinden. Die aktuelle Pilotierung wird jedoch auf Grund der besseren zeitli-
chen Passung fiir die Teilnehmerinnen und Teilnehmer innerhalb von zwei Monaten
durchgefiihrt.
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— insbesondere mit Blick auf die Anschlussfiahigkeit an ein Hochschulstudi-
um.

Die Umsetzung der einfithrenden Webinar-Reihe mittels ,,Adobe Connect*
verlief weitestgehend problemlos. Vereinzelt traten teils massive Tonproble-
me auf, die sich stérend auf die Durchfiihrung des Webinars — sowohl fiir
Dozenten als auch Teilnehmer — auswirkten. Um eine stabile Tonqualitédt zu
gewihrleisten und Riickkopplungen zu vermeiden, sollten daher alle Teil-
nehmenden ein Head-Set tragen. Sehr erfreulich war die rege Teilnahme der
Probandinnen und Probanden. Diese nutzten sowohl die Chatfunktion als
auch die Moglichkeit, iiber das eigene Mikrofon einen Beitrag zu leisten. Ge-
rade in Sitzungen, an denen mehr als eine Teilnehmerin / ein Teilnehmer an-
wesend waren, konnte so ein Erfahrungsaustausch problemlos stattfinden.
Die Hiirde zur aktiven miindlichen Mitwirkung scheint bei dieser Zielgruppe
wesentlich geringer auszufallen als beispielsweise bei Studierenden (vgl.
Wieschowski, 2015, S. 193). Trotz der gelungenen Pilotierung und der posi-
tiven Evaluierung der Webinar-Reihe, konnte in Gespriachen mit den Proban-
dinnen und Probanden und anhand der Freitextkommentare in der Evaluation
auch Skepsis in Bezug auf die (rein) online-gestiitzte Umsetzung der Inhalte
identifiziert werden. Dem Wunsch nach einem personlichen Austausch wur-
de im Rahmen der anschlieBenden Prisenzphasen Rechnung getragen.

Die Evaluationsergebnisse der drei Prisenzeinheiten zeigen, dass die gewéhl-
ten Themen und die inhaltliche Umsetzung zielfithrend sind und einen
Mehrwert fiir die eigene Unternehmenspraxis der Teilnehmenden liefern. Als
forderlich haben sich die homogene Zusammensetzung aufgrund der Zugeho-
rigkeit zum gleichen Sektor sowie die kleine GruppengrofSe mit vier Teil-
nehmenden erwiesen. Diese Faktoren trugen nicht zuletzt auch zu einer sehr
angenehmen Arbeitsatmosphire und einen offenen Austausch unter den Prak-
tikerinnen und Praktikern bei. Die Diskussions- und Reflexionsrunden zeig-
ten, dass die Themen der strategischen Personalarbeit in den Einrichtungen
angekommen, aber noch nicht in allen Fillen umgesetzt oder gar in Angriff
genommen wurden. Vor allem dem Thema des social media recruiting stehen
die Praktiker noch skeptisch gegeniiber. Es mangelt sowohl an der Expertise,
solche Maflnahmen im Unternehmen zu installieren und zu betreuen, als auch
an den finanziellen Mitteln. Mit Blick auf die demografischen Entwicklungen
ist den Teilnehmenden bewusst, dass sie nicht nur neue Wege im Kampf um
die Gewinnung von Fachkriften gehen miissen, sondern auch alternative,
bisher weniger beachtete Zielgruppen verstiarkt fokussieren sollten. Es ver-
wundert daher nicht, dass vor allem die Impulse zu den Themen ,,Generatio-
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nen und Zielgruppen am Arbeitsmarkt® sehr gut von den Teilnehmenden an-
genommen und diskutiert wurden. Ahnlich verhilt es sich mit dem Thema
Bildung, Férderung und Karriereplanung. Der Bereich Personalentwicklung
ist hoch aktuell und wird laut Aussagen der Teilnehmenden derzeit auf- bzw.
weiter ausgebaut.

Insgesamt verdeutlichen die Ergebnisse den Bedarf solcher Weiterbildungs-
angebote fiir den Bereich des Sozial- und Gesundheitswesens. Die Themen
sind in den Kopfen der Verantwortlichen angekommen — jetzt miissen sie bei
der konkreten Umsetzung unterstiitzt werden. Im Sinne einer nachhaltigen
und wissenschaftlich fundierten Implementierung bieten sich daher Schu-
lungsangebote an, die wissenschaftlichen Erkenntnissen entsprechen und auf
den Hochschulkontext anrechenbar sind. In diesem Zusammenhang kénnen
hausinterne Bildungsangebote auf den Priifstand gestellt und unter Zuhilfen-
ahme wissenschaftlicher Expertise angepasst werden. Bedarfsorientierte An-
gebote, die Qualititskriterien auf Hochschulniveau gerecht werden sowie den
knappen Zeitressourcen aller Beteiligten Rechnung tragen, scheinen dabei
vielversprechend zu sein. Somit wird einer engeren Verzahnung von Wissen-
schaft und Wirtschaft Rechnung getragen und Bildungssysteme erfahren die
im Sinne des Wettbewerbs initiierte strukturelle Durchldssigkeit.
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Anhang A1: Agenda der ersten Prasenzphase (02.-04.
Marz 2017)

Agenda fiir Donnerstag, 02. Mirz 2017

Zeit Programm Auftaktworkshop | Erlduterungen
e BegrufRung durch Dozenten
14:00 — 14.45 | BegrtRung und Vorstellung e Vorstellungsrunde TN
e Erlauterung des Tagesablaufs
e Kurze Wiederholung der Webi-
nar-Inhalte zur strategischen
Personalentwicklung
14:45 — 15:30 | Warm Up e Beantwortung aufgekommener
Fragen
e Sammlung von relevanten The-
men aus Teilnehmersicht
e Madglichkeit des bilateralen Aus-
- . — tauschs
= | NGRS e Netzwerkgedanke
e Gruppenbindung
e Input durch den Dozenten zu
16:00 — 16:30 Gruppen auf dem Arbeitsmarkt
I. Diversitit auf dem Ar-|e Erlduterung der Aufgabe
beitsmarkt e Kleingruppenarbeit zu den im
16:30 — 17:45 Vorfeld recherchierten Unter-
nehmensdaten
17-45 — 18:00 Abschluss Tag 1 & Ausblick

Tag 2
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Agenda fiir Freitag, 03. Miirz 2017

Zeit Programm Auftaktworkshop | Erlauterungen
. BegriBung und Vorstellung
9:00-9.15 der Agenda Tag 2
B 10- e Input durch den Dozenten zu den Ge-
9:15-10:00 nerationen Babyboomer, X, Y, Z
. con e Moderierte Diskussion: (Kulturelle)
Il; 'Plversklttat auf dem Ar- Vielfalt als Potenzial
10:00 — 11:30 eftsmar e Ableitung der Notwendigkeit eines sys-
' ' tematischen Diversity Managements
e Input: Rechtliche Grundlagen des
Diversity Managements
11:30 — 11:45 | Pause
Input und anschl. Diskussion & Fragen
11:45 — 13:00 I. Strategische Personalpla- | ¢ Ziele und Funktionen
' ' nung e Prozess & Instrumente
e Rechtliches
13:00 — 14:00 | Mittagspause
Plenum:

00 _ 14- e Wie gewinnen Sie ihr Personal?
14:00 - 14:45 o Was verstehen Sie unter Arbeitgebe-
Il. Personalgewinnung und rattraktivitat und EB?

Arbeitgeberattraktivitat Input:
AR _ 4B e Definitionen von Employer Branding
14:45-15:30 o Wirkungsfelder (Recruiting; Retention;
Performance; U’Kultur; Reputation)
Kaffeepause
Kleingruppenarbeit:
e Attraktivitat eines AG aus Sicht der
. . Generationen
16:00 —17:30 Il. Personalgewinnung und | ® Rolle der Unternehmenskultur
Arbeitgeberattraktivitit e Nutzen des EB fiir das Sozial- und
Gesundheitswesen
17:30 — 17:45 Restimee durch den Dozenten
1745 — 18:00 Abschluss und Ausblick auf

Tag 3




Agenda fiir Samstag, 04.
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Mirz 2017

Zeit

Programm Auftaktworkshop

Erlauterungen

9:00 -9.15

BegrufRung
der Agenda

und Vorstellung

9:15-10:00

10:00 — 10:30

Input: Externe MalRhahmen

(Arbeitsmarktkommunikation,
Networking, = Bewerbermanage-
ment, Corporate Reputation)

lll. MaBRnahmen des Emplo-
yer Branding

Input: Interne Malinahmen

(FUhrung, Interne Kommunikation,
HR-Portfolio, Gestaltung der Ar-
beitswelt)

Diskussion & Fragen

10:30 — 10:45

Pause

10:45-11:15

11:15-11:45

11:45 -12:30

Input:

e Aufgaben der Personalbe-
schaffung

e Interne & externe Personal-
gewinnung

IV. Personalgewinnung

Input & Diskussion:

Traditionelle Rekrutierungswege:
(rechtliche) Beurteilung von Stel-
lenanzeigen

Input & Diskussion
Social Media Recruitment

e Diskussion der Einsatzmdg-
lichkeiten

e Chancen fur den Sozial- und
Gesundheitssektor

12:30 - 13:00

Abschluss & Evaluation

Ausblick auf das weitere Vor-
gehen
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Anhang A2: Agenda der zweiten Prasenzphase (09.-10.
Marz 2017)

Agenda fiir Donnerstag, 09. Miirz 2017

Zeit Programm Auftaktworkshop | Erldauterungen
14-00 — 14:15 Begriflung und Vorstellung
der Agenda
Kurze Wiederholung Personalge-
14:15 - 14:45 | Warm Up winnung
Klarung aufgetretener Fragen
Impuls & Diskussion
14:45 — 16:00 | - Kompetenzbegriff & Kom- | ¢ Definitionen
petenzmodelle e Kompetenzmodelle
e DQR/EQR/ ProfilPASS
16:00 — 16:15 | Kaffeepause
Impuls & Diskussion
ll. Anforderungsprofile & e Summarische & analytische Ver-
16:15 — 17:45 | Anforderungsanalyse (Ein- y
.. fahren
fiihrung)
e Probleme in der Praxis
Impuls, Diskussion & Ubungsaufga-
be
17:15— 17:45 | Il Bewertung der Bewer-| Lebenslaufanalyse
bungsunterlagen
e Arbeitszeugnisse & Zeugnis-
sprache
17:45 — 18:00 Abschluss und Ausblick auf

Tag 2
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Agenda fiir Freitag, 10. Mirz 2017

Zeit Programm Auftaktworkshop | Erlauterungen
9:00 —9.15 Begrifdung und Vorstellung
der Agenda
IV. Methoden der Potenzial- ,
9:15—11:00 | analyse / Personalauswahl e Rolle d.es Ahf.orderungsproﬂls
(Externer Referent) e Operationalisierung
11:00 — 11:20 | Kaffeepause
IV. Methoden der Potenzial- | * Leistungsorientierte Auswahlver-
11:20 — 13:00 | analyse / Personalauswahl fahren . o
(Externer Referent) e Personlichkeitsorientierte Verfah-
ren
13:00 — 14:00 | Mittagspause
IV. Methoden der Potenzial- | « Biografie- und simulationsorien-
14:00 — 17:45 | analyse / Personalauswahl tierte Verfahren (Einstellungsin-
(Externer Referent) terview)
16:00 — 16:15 | Kaffeepause
IV. Methoden der Potenzial- | « Bewerten und Entscheiden (Be-
16:15 — 17:45 | analyse / Personalauswahl urteilungsprozess, Beurteilungs-

(Externer Referent)

tendenzen)

17:45 - 18:00

Abschluss
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Anhang A3: Agenda der dritten Prasenzphase (06.-08.
April 2017)

Agenda fiir Donnerstag, 06. April 2017

Zeit Programm Auftaktworkshop | Erlduterungen
14:00 — 14.15 | BegriiRung e BegrifRung & Erlauterung des
Tagesablaufs
e Kurze Wiederholung der 2. Pra-
14:15 — 14:30 | Warm Up senzeinhelt
e Beantwortung aufgekommener
Fragen
e Begriff
14:30 — 15:30 | - Einfiihrung in die Perso- | ¢ leele & .Strateglen
nalentwicklung e Diskussionsaufgabe
e Systematik
156:30 — 15:50 | Kaffeepause
e Theoretische Erkenntnisse der
15:50 — 16:30 VWL & BWL — Relevanz fur die
Il. Theoretische Einbettung PE
der Personalentwicklung e Theoretische Erkenntnisse der
16:30 — 17:45 Psychologie — Relevanz fiir die
PE
17-45 — 18:00 Abschluss Tag 1 & Ausblick

Tag 2
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Agenda fiir Freitag, 07. April 2017

Zeit Programm Auftaktworkshop | Erldauterungen
_ Begriflung und Vorstellung
9$00-9.15 ) yor Agenda Tag 2
_ _ lll. PE-Kreislauf & PE-|e Inputdurch den Dozenten &
9:15-9:45 . : :
Planung Diskussion / Reflexion
Input und Diskussion zu:
e FuUhrungs-, Fach-, Projektkarriere
9:45 — 11:00 IVa. Karrieretypen und Kar- | ¢ Grenzenlose Karriere
' ' rierewege e Was ist (m)eine Karriere wert?
e Besonderheiten des Sozial- und
Gesundheitswesens
11:00 - 11:15 | Pause
Input und Diskussion zu:
. . e Traditionelle Karriereorientierung
11:15 - 11:45 | IVb. Karriereentscheidung o
e Freizeitorientierte Schonhaltung
e Alternatives Engagement
AE 4o . e Inputdurch den Dozenten &
11:45-12:30 | V. Bildung Diskussion / Reflexion
13:00 — 14:00 | Mittagspause
Impuls & Gruppenarbeit:
16:00 — 1730 e Wasist I.<ollegiale I?eratung?
VId. Kollegiale Beratung e Ablauf einer kollegialen Beratung
e Gruppenarbeit
17:30 — 17:45 Resiimee
15:45 — 16:00 | Kaffeepause
Impuls & Diskussion zu:
Wie findet die Einarbeit tatt?
_ _ Vla. Forderung: Einarbei- * .|e naet die .|nar e u.ng S a.
14:00 — 14:30 tung e Ziele & Strategien der Einarbei-

tung
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14:30 — 15:00

Vib. Forderung durch Ziel-
vereinbarung

Impuls & Diskussion

e Funktionen der Zielvereinbarung

e Prozess der Zielfindung

15:00 — 15:45

Vic. Foérderung:
und Mentoring

Coaching

Impuls und Ubung
e Begriffsbestimmung

e Coaching / Mentoring Prozess

17:45 - 18:00

Abschluss und Ausblick auf
Tag 3

Agenda fiir Samstag, 08.

April 2017

Zeit Programm Auftaktworkshop | Erlduterungen
9:00 — 915 Ssgklgi%r;% und Vorstellung
9:15-9:30 Vle. Rechtliches zur PE
Input & Diskussion
e Begriffsbestimmung und -
icati ioke abgrenzung
9:30 -10:30 :lljl:‘lg Organisafionsentwick ¢ Organisationales Lernen
e Ziele der OE
e OE-Prozess & Widerstande
10:30 — 10:45 | Pause
Input & Diskussion
e Lebenszyklusorientierte PE
10:45—-12:15 | VIII. Trends in der PE e Geschlechterorientierte PE
e Alternsgerechte PE
e E-Learning & Gamification
12:30 — 13:00 | Abschluss & Evaluation
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" Prof. Dr. Tiirkan Ayan ist seit 2007 Professorin fiir Psychologie
' an der Hochschule der Bundesagentur fiir Arbeit (HdBA). Die
promovierte Psychologin (Universitit Dortmund, Lehrstuhl fiir
Organisationspsychologie) absolvierte ihr Diplomstudium an der
Heinrich-Heine-Universitédt Diisseldorf. Frau Ayan hat eine BDP-
zertifizierte Zusatzausbildung in Ressourcenorientierter Beratung
und eine Weiterbildung in Systemischer Therapie und Beratung
(IGST) abgeschlossen. Neben ihrem Engagement in der Lehre
und hochschulischen Selbstverwaltung akquirierte sie das umfangreiche Drittmit-
telprojekt »BEST WSG« im Rahmen des BMBF-Wettbewerbs »Aufstieg durch
Bildung: offene Hochschulen« mit einer Gesamtlaufzeit von sechs Jahren (2011-
2017). Seit Oktober 2011 zdhlt die HIBA im Verbund mit der Fachhochschule der
Diakonie (FHdD) zu den 15% geforderten Projektnehmern. Frau Ayan leitete das
Verbundprojekt als Teilvorhaben an der HABA, welches sich schwerpunktméBig
mit Qualifikationsanerkennung, beruflicher Weiterbildung und Potenzialentfaltung
im Sozial- und Gesundheitssektor beschiftigt.

Dr. Eva Briining (geb. Miiller) ist promovierte Volkswirtin und
arbeitete seit August 2012 als wissenschaftliche Mitarbeiterin
und spéter als stellvertretende Projektleiterin im »BEST WSG«-
Projekt an der Hochschule der Bundesagentur fiir Arbeit in
Mannheim. Frau Dr. Briining ist ausgewiesene Expertin im Per-
sonalwesen und hat wihrend ihrer Promotionszeit am Lehrstuhl
fiir Personalwesen und Arbeitswissenschaft an der Universitét
Mannheim u. a. in den Bereichen Personalentwicklung und Per-
formance Management gelehrt. An der HABA beschiftigte sie sich schwerpunkt-
mifig mit den Themen der strategischen Personalentwicklung im Sozial- und Ge-
sundheitswesen sowie dem Aufstieg leitungsinteressierter Frauen in Fiihrungsposi-
tionen. Frau Dr. Briining entwickelte zwei anrechenbare Weiterbildungsangebote,
die als Blended-Learning Konzepte im Rahmen des »BEST WSG«-Projekts u.a.
mit Personalverantwortlichen aus dem Sozial- und Gesundheitswesen pilotiert
wurden. Weiterhin konzipierte und fiihrte sie eine Webinarreihe fiir Personalver-
antwortliche zur Sensibilisierung fiir frauengerechte Aufstiegswege durch.




Die vorliegende Monografie widmet sich schwerpunktmalliig den
Mdoglichkeiten der wissenschaftlich fundierten Schulung besonderer
Zielgruppen und umfasst damit Projektergebnisse aus dem BEST WSG
Teilvorhaben an der Hochschule der Bundesagentur flr Arbeit (HdBA) in
Mannheim. Mit einem Blended-Learning-Konzept zur Schulung von
Personalverantwortlichen aus dem Sozial- und Gesundheitssektor konnte die
Zielsetzung des Projektgebers, die innovative berufliche Weiterbildung und
Potenzialentfaltung zu fordern, erprobt und kritisch gewdrdigt werden. Dem
Leser werden die inhaltlichen Schwerpunkte der Schulung ebenso erlautert
wie der methodisch-didaktische Aufbau. Die Umsetzungsphase der Schulung
erfolgte getrennt nach den Formaten Webinarreihe und konsekutive
Prasenzphase. Die dazugehorigen Evaluationsergebnisse werden dargestellt.
Die HdBA wirkte auch in der zweiten Forderphase (2015-2017) im Verbund mit
der Fachhochschule der Diakonie (FHdAD) im Rahmen der vom BMBF
geforderten  Qualifizierungsinitiative  ,Aufstieg durch Bildung: offene
Hochschulen® mit. Bund und Lander wollen mit der im Jahr 2011
ausgeschriebenen Initiative Maoglichkeiten des lebenslangen
wissenschattlichen Lernens erwerbsfahiaer Menschen steiaern.
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