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VORWORT

Mit Blick auf den demografischen Wandel und den Fach- und Flihrungskraftemangel wird Per-
sonalentwicklung vor allem fiir kleine und mittlere Unternehmen immer wichtiger. Sie dient der
Forderung und ErschlieBung interner Ressourcen oder zur Ansprache spezieller Zielgruppen und
kann so qualitativen und quantitativen Personalengpdssen vorbeugen. Zugleich macht Personal-
entwicklung Arbeitgeber attraktiv. Vor allem fiir den Mittelstand in oft landlich gepragten Re-
gionen und mit limitierten Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten stellt dies einen entscheiden-
den Faktor dar, um im harter werdenden Wettbewerb um gute Fach- und Fiihrungskrafte mitzu-
halten.

Die vorliegende Studie basiert auf den Antworten von lber 400 Unternehmen und zeichnet ein
aktuelles Bild der Bedeutung und Praxis der Personalentwicklung im Bezirk der Industrie- und
Handelskammer Koblenz. Darliber hinaus zeigen die Ergebnisse auf, welche Hemmnisse im Be-
reich der Personalentwicklung bestehen und wo Beratungs- und Unterstiitzungsangebote wirt-
schaftsnaher Akteure und Institutionen konkret gefragt sind.

Allen an dieser Umfrage beteiligten Unternehmen danken wir flir ihre tatkraftige Unterstiitzung.

Dr. Edelbert Dold Stefanie Schneider

Stellvertretender Hauptgeschaftsfiihrer IHK-Personalentwicklungsberaterin

Koblenz, Januar 2011
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DAS WICHTIGSTE IN KURZE

L

¥

Aus- und Weiterbildung sind die Kernthemen der Personalentwicklung. Gesundheits-
und Wissensmanagement sowie alternsgerechtes Arbeiten landen auf den letzten Plat-
zen der PE-Themen.

Personalentwicklung wird aus Sicht der Unternehmen in Zukunft noch wichtiger fiir den
Unternehmenserfolg.

Es gibt zwei wesentliche Griinde fiir Personalentwicklung: Die Motivation/Zufriedenheit
der Mitarbeiter und die Zukunftssicherung des Betriebes.

Personalentwicklungsarbeit ist Chefsache: Mit groBem Abstand ist die Unternehmens-
fiihrung Entscheider und Akteur. In rund einem Viertel der Betriebe gibt es noch keinen
Verantwortlichen fiir Personalentwicklung. Mehr als 60 Prozent fehlt es in diesem Be-

reich an fachkundigem Personal.

Die Mehrzahl der Betriebe flihrt Personalentwicklung durch. Dabei sind Aus- und Wei-
terbildung die Spitzenreiter der in den letzten Jahren regelmaBig durchgefiihrten Mal3-
nahmen. Das Top-Thema der Zukunft ist Weiterbildung. Auch Nachwuchsférderung,
Mitarbeiterbeurteilung und Ausbildung stehen zukiinftig ganz oben auf der Agenda.

Die Personalentwicklungspraxis ist abhdngig von der UnternehmensgroBe: Je groBer der
Betrieb, desto wichtiger schdtzen die Befragten Personalentwicklung fir die Zukunft ein.
Auch findet in gréBeren Betrieben eher Personalentwicklung statt und es gibt weniger
PE-Hemmnisse. Man ist dort mit Fachpersonal besser ausgestattet und denkt auch eher
tiber dessen Qualifizierung nach.

Wird der Erfolg von Personalentwicklung ermittelt, dann liberwiegend per Mitarbeiterge-
sprach und uber die Einschdtzung des Vorgesetzen. Rund ein Viertel der Betriebe bleibt
sich den Erfolgsnachweis aber schuldig: Sie ermitteln ihn selten oder gar nicht.

Die hemmenden Faktoren teilen die Betriebe: Fiir 53 Prozent der Betriebe gibt es keine
Hemmnisse, fiir den Rest gleich ein ganzes Biindel an ,Personalentwicklungsbremsen®.
Dabei mangelt es den meisten an Zeit.

Geht es darum, Personalentwicklungsaktivitaten zu unterstiitzen, so waren Arbeitsmate-
rialien, Weiterbildung und mehr Information zur PE am ehesten behilflich. In Sachen ex-
terner Beratung sind Kammern gefolgt von Verbanden mit Abstand die ersten Ansprech-
partner.

© |ndustrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011 4
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1. ZENTRALE ERGEBNISSE

1.1 Was Unternehmen bei Personalentwicklung durch den Kopf geht

Aus- und Weiterbildung sind die Kernthemen der Personalentwicklung

Unternehmen verbinden mit Personalent-
wicklung ganz liberwiegend die Themen
Weiterbildung und Ausbildung. Auch Nach-
wuchsfoérderung ist fir mehr als jedes zwei-
te Unternehmen ein zentrales Thema in die-
sem Zusammenhang.

Neben diesen Aktionsfeldern haben viele der
befragten Unternehmen vor allem aber auch
die klassischen MaBnahmen wie Fiihrungs-
krafteentwicklung und Mitarbeiterbeurtei-
lung im Sinn, wenn es um Personalentwick-
lung geht.

Abb. 1.1.1

Weiterbildung [ Training
Ausbildung
Nachwuchsfdrderung
Flihrungskrafteentwicklung
Mitarbeiterbeurteilung
Personalauswahl
Nachfolgeplanung
Zielvereinbarungen
PE-Planung
Einarbeitungsprogramme
PE-Bedarfsanalyse
Gesundheitsmanagement
Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung
Wissensmanagement
Eignungsdiagnostik
Sonstiges

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachnennungen méglich

© |ndustrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

Dass bereits Personalauswahl auch Perso-
nalentwicklung ist, ist vielen Unternehmen
durchaus bewusst.

Wesentlich weniger stark im Focus sind
Themen wie Gesundheitsmanagement, Al-
ter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung und Wis-
sensmanagement sowie Eignungsdiagnostik.
Diese Aktionsfelder der Personalentwicklung
sind offensichtlich (noch) nicht durchgéngig

prasent.

88,7

© |HK Koblenz
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1.2 Personalentwicklung: Schliissel zum Unternehmenserfolg?

In Zukunft noch wichtiger

Wahrend Personalentwicklung bereits heute nehmenserfolg ist, nimmt die Bedeutung in

fuir fast 90 Prozent der Befragten ein wich- Zukunft noch zu: 95 Prozent der Befragten

tiges/sehr wichtiges Thema fiir den Unter- halten dies in Zukunft fiir wichtig oder sehr
wichtig.

Abb. 1.2.1 Wie wichtig ist PE heute und zukiinftig fiir lhren Unternehmenserfolg?

heute 1 sehr wichtig
B wichtig
g B wenig wichtig
zukiinftig
Antworthaufigkeiten in Prozent © |HK Koblenz

Je groBer das Unternehmen, desto wichtiger wird Personalentwicklung

Bzgl. der heutigen Bedeutung von Personal- Das Thema ist fiir jeweils mindestens 80
entwicklung sind sich die Unternehmen Prozent der Befragten aller Unternehmens-
auch uber verschiedene Unternehmensgro- groBen ein wichtiges/sehr wichtiges Thema.

Ben hinweg einig:

Abb. 1.2.2 Wie wichtig ist PE heute und zukiinftig fiir Inren Unternehmenserfolg?
Heute Zukiinftig

mehr als mehr als 88,9
500 500
81,8
251-500 251-500
I sehr wichtig I sehr wichtig
81,8 -
151-250 B wichtig 151-250 B wichtig
B wenig wichtig B wenig wichtig
51-150 51-150
bis 50 bis 50
Antworthaufigkeiten in Prozent und differenziert nach UnternehmensgroBe (Anzahl Mitarbeiter) © |HK Koblenz
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In der Bedeutung der Personalentwicklung
fuir die Zukunft gehen die Meinungen er-
heblich auseinander: Vor allem gréBere Be-
triebe erkennen das Erfolgspotenzial von
Personalentwicklung. Fir jeweils mehr als
80 Prozent der Unternehmen mit mehr als
150 Mitarbeitern wird Personalentwicklung
zukiinftig sogar sehr wichtig fiir den Unter-
nehmenserfolg. Eine kleine Gruppe von Be-

fragten in Unternehmen zwischen 151 und
250 Mitarbeitern sieht die Lage dagegen
weniger dramatisch: Fiir fast 20 Prozent
dieser Betriebe ist das Thema PE grundsatz-
lich sowohl heute als auch in Zukunft ,we-
nig wichtig".

Personalentwicklung vor allem fiir den Handel ein Thema

Unter den Wirtschaftszweigen Industrie,
Handel und Dienstleistung ist Personalent-
wicklung bereits heute fiir den Handel ein
wichtiges/sehr wichtiges Thema (94 Pro-
zent).

Die Antwort ,wenig wichtig"” kam am hau-
figsten von Industriebetrieben. Ein Ergebnis,
das besonders fiir eine Branche, die von
starkem Wettbewerb gepragt ist, verwun-
dert. Fiir die Aktivitaten und Vorbereitungen

Abb. 1.2.3

31,9
Industrie 54.2
13,9
44,0
I — 49,5 sehr wichtig
6,6 L
B wichtig
. . 48,5 Lo
Dienstleist 40.0 m wenig wichtig
ung 11,5
40,1
Gesamt 48,3
11,6

Antworthaufigkeiten in Prozent und differenziert nach Wirtschaftszweig

© ndustrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

rund um den Fachkraftemangel ist gerade
flir diese Branche ein Umdenken, vielmehr
aber noch sind Aktivitdten angezeigt.

Hinsichtlich der Einschatzung fir die Zu-
kunft zeigt sich auch hier ein eindeutiges
Ergebnis: Mit Ausnahme der Industrie wird
Personalentwicklung fiir rund 60 Prozent
der Befragten aller Wirtschaftszweige zu-
kiinftig sehr wichtig. Auch in dieser Ein-
schatzung liegt der Handel vorn.

|

55,5
Industrie 38,4
6,1
62,5
Handel 36,4 sehr wichtig
1'1 . .
B wichtig
619 L
Dienstleistung 32,5 B wenig wichtig
5,6
59,2
Gesamt 36,1
4,7

© |HK Koblenz
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Personalentwicklung ist Zukunftssicherung

Fiir die Befragten sind es vorwiegend zwei
Griinde, warum Personalentwicklung rele-
vant ist oder werden kdonnte: Motivation
und Zufriedenheit der Mitarbeiter (73 Pro-
zent) sowie die Zukunftssicherung des Be-
triebes (72 Prozent).

Beide Faktoren hangen zusammen: Wer
zufriedene und motivierte Mitarbeiter be-
schaftigt, hat gute Chancen, erfolgreicher
zu sein und die Zukunft seines Betriebes zu
sichern.

Mit Personalentwicklung Mitarbeiter zu
binden, Leistung zu steigern und dem Fach-
kraftemangel vorzubeugen ist fir mehr als
jeden zweiten Befragten relevant.

Bislang nur ein Drittel der Unternehmen
verbindet Personalentwicklung mit Arbeit-
geberattraktivitat. Ein verschwindend gerin-
ger Anteil (4 Prozent) sieht in speziellen
Zielgruppen (z.B. Frauen, Personen mit Mig-

Abb. 1.2.4

Mitarbeitermotivation/-zufriedenheit
Zukunftssicherung des Betriebes
Mitarbeiterbindung
Leistungssteigerung
Fachkraftemangel

Alternde Belegschaften
Arbeitgeberattraktivitat

Spezielle Zielgruppen (z.B. Frauen)

Sonstiges

rationshintergrund, 4ltere Arbeitnehmer)
einen Ansatzpunkt fiir Personalentwicklung.

Gerade in diesen beiden Aktionsfeldern lie-
gen Wettbewerbspotenziale und Chancen,
die in vielen Unternehmen noch nicht
durchgdngig prasent zu sein scheinen: Be-
triebe, die Personalentwicklung betreiben,
steigern ihren Attraktivitatswert flir Be-
schaftigte und Bewerber. Es fallt ihnen
leichter, Mitarbeiter zu binden und qualifi-
zierte Bewerber anzusprechen. Mit Perso-
nalentwicklung kdnnen auch spezielle Ziel-
gruppen im Zuge des Fachkraftemangels
gezielt angesprochen werden.

Speziell fiir kleine und mittlere Unterneh-
men sind Aktivitdten anzuraten: Aufgrund
eines oft geringeren Bekanntheitsgrades
fallt es ihnen vielfach schwerer, Fachkrafte
zu finden. Personalentwicklung kann hier

gezielt unterstiitzen.

72,7

71,6

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachnennungen maglich © |HK Koblenz
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1.3 Personalarbeit: Ein Blick in den betrieblichen Alltag

Wie sieht die Personalpraxis in den befragten Unternehmen heute bereits aus?

Operatives Geschaft dominiert

Das Personalgeschaft ist Gberwiegend ope-
rativ. Arbeiten wie Lohnabrechnung, Perso-
nalaktenfiihrung und Administration domi-
nieren das Tagesgeschaft. Fiir jeden Zweiten
macht es mehr als ein Viertel der betriebli-
chen Personalarbeit aus. In jedem dritten
Betrieb dominiert es sogar zu mehr als der
Halfte die Personalaktivitaten. Dem entspre-
chend sind die Befragten deutlich seltener

Personalarbeit ist Chefsache

In der Gberwiegenden Mehrzahl der Betriebe
ist Personalarbeit eindeutig eine Sache des
Vorstandes und/oder der Geschaftsfiihrung
(67 Prozent). Daneben ist es vor allem die
Lohnbuchhaltung (45 Prozent), die hiermit
beschaftigt ist. Es liegt nahe, dass die Ak-
teure der Personalarbeit in erster Linie als
.Jandem” aus Unternehmensfiihrung und
Lohnbuchhaltung unterwegs sind (vgl. Abb.
1.3.1).

Grundsatzlich zeigt sich, dass die Personal-
arbeit auf mehrere Kopfe verteilt ist: Neben
Lohnbuchhaltern, Personalsachbearbeitern
und/oder kaufmannischen Leitern sind in
der Personalarbeit auch Meister oder Perso-
nalreferenten aktiv.

© |Industrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

mit strategischen Personalarbeiten wie bei-
spielsweise der Personalentwicklung, Perso-
nalplanung oder der Entwicklung der Perso-
nalstrategie befasst.

Fiir 65 Prozent liegt der Anteil strategischer
Arbeiten unter 25 Prozent.

Nur in jedem flinften Betrieb ist ein Perso-
nalleiter mit dieser Arbeit betraut. Personal-
entwickler und/oder Personalreferenten sind
mit weniger als fiinf Prozent eher die Aus-
nahme.

Im Schnitt sind zwei Personen mit Personal-
arbeit betraut. Differenziert nach Unter-
nehmensgroBe variiert die Personalausstat-
tung allerdings erheblich: Bei Betrieben mit
mehr als 500 Mitarbeitern verdreifacht sich
die Anzahl der mit Personalarbeit Beschaf-
tigten gegeniiber den Betrieben bis 500
Mitarbeitern.
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Abb. 1.3.1

Vorstand/Geschéaftsfiihrung 66,5
Lohnbuchhalter
Personalsachbearbeiter

Leiter Fibu/Verwaltung/kfm. Leiter
Personalleiter

Meister

Sonstige

Personalentwickler

Personalreferent

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachnennungen méglich © |HK Koblenz
In kleineren Betrieben ist der Chef deutlich Personalgeschaft. Je gréBer der Betrieb,
starker involviert (vgl. Abb. 1.3.2). Vor allem desto eher sind auch Personalsachbearbei-
in Betrieben mit weniger als 50 Beschaftig- ter, -referenten und Personalleiter zu fin-
ten bestreitet die Unternehmensfiihrung den.

zusammen mit Lohnbuchhaltern, Sachbear-
beitern oder kaufméannischen Leitern das

Abb. 1.3.2
51-150 151-250 251-500 500 und grosser
Lohnbuchhalter 44 46 27 64 70
Personalsachbearbeiter 22 54 91 82 90
Personalreferent 0,4 4 27 45 60
Personalentwickler 1 4 18 36 30
Personalleiter 11 31 64 91 90
Leiter Fibu/Verwaltung/kfm. Leiter 29 47 36 18 10
Meister 18 18 36 9 10
Vorstand/Geschaftsfiihrung 71 64 9 27 40
Antworthdufigkeiten in Prozent, Mehrfachnennungen méglich © |HK Koblenz
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PE-Verantwortliche und Fachkompetenz fehlen oft noch

So wie fiir die Personalarbeit allgemein
zeigt sich auch fiir Personalentwicklung ein
klares Bild: Mit deutlichem Abstand sind in
der Mehrzahl der Betriebe der Vorstand, die
Geschafts- oder Betriebsleitung die Ent-
scheider und Akteure fiir Personalentwick-
lung (56 Prozent).

Obwohl Personalentwicklung fiir die meis-
ten Betriebe schon heute wichtig ist, hat ein
Viertel der Befragten (noch) keinen Verant-

Abb. 1.3.3

Vorstand/Geschaftsfiihrung/Betriebsl.
Personalleiter

Meister [ Teamleiter

Leiter Fibu/Verwaltung/kfm. Leiter
Personalsachbearbeiter/-referent
Personalentwickler

Lohnbuchhalter

Betriebsrat

Nein, (noch) keinen

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachnennungen méglich

Betriebe setzen auf PE-Qualifizierung

Wie gehen die Betriebe mit der liberwiegend
noch fehlenden PE-Fachkompetenz um?

Um eigenes Fachwissen aufzubauen kann
sich jeder Zweite vorstellen, Mitarbeiter in
Personalentwicklung zu qualifizieren (vgl.
Abb. 1.3.4).

© ndustrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

wortlichen fiir Personalentwicklung. Mehr
als 60 Prozent der Befragten verfligen noch
nicht lber fachkundiges Personal, z.B. ei-
ne/n Personalentwickler/in oder Referent/in
mit Spezialkenntnissen in diesem Bereich.

Wer hier in Zukunft MaBnahmen plant, soll-
te sich ziigig entscheiden, wer flir PE ,den
Hut auf hat" und beginnen, diesen fiir Per-
sonalentwicklungsaktivitdten zu qualifizie-
ren. Personalentwicklung setzt Fachkenn-
tnisse voraus und braucht ,Kiimmerer".

56,3

© |HK Koblenz

Personalentwicklungsexperten einzustellen
ist dagegen nur fiir die wenigsten eine
ernsthafte Option (14 Prozent).
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Abb. 1.3.4

Mitarbeiter
einstellen
Mja
Mitarbeiter M nein
qualifizieren

Antworthaufigkeiten in Prozent und differenziert nach UnternehmensgroBe (Anzahl Mitarbeiter)

mehr als
500

251-500

151-250

51-150

bis 50

oe Personal

einzustellen ist
denkbar

® Personal zu
qualifizieren ist
denkbar

100

m PE Fachwissen ist
vorhanden

© |HK Koblenz

Mehr Know-how und Aktionsbereitschaft in groBeren Betrieben

GroBere Betriebe sind in Sachen PE-
Fachwissen nicht nur bereits besser aufges-
tellt, sondern man ist auch eher bereit, zu
qualifizieren oder sogar einzustellen.

Nachholbedarf zeigt sich also umgekehrt bei
den kleineren Unternehmen: Wenig PE-
Fachwissen und eine geringere Bereitschaft
zur Qualifizierung gefahrden mit Blick auf
den Fachkraftemangel die Zukunft dieser
Betriebe. Gerade sie sollten die Chance nut-

zen, ihre Teams in Personalentwicklung zu
qualifizieren und gut aufzustellen, um im
Wettbewerb mithalten zu kénnen.

Speziell dann, wenn Personalentwicklung
.Chefsache" ist oder aber es sogar noch
keinen Verantwortlichen flir PE gibt, ist die
Investition in Weiterbildung wichtig, um
gegeniiber den groBen Betrieben nicht
schon bald allein aus Mangel an Fachwissen
abgehangt zu werden.

1.4 Personalentwicklung konkret: Was wirklich geschieht

Rund 70 Prozent der Betriebe betreiben Personalentwicklung

In der liberwiegenden Mehrzahl der befrag-
ten Betriebe findet Personalentwicklung
statt und wird auch aus der Unternehmens-
strategie abgeleitet. Dass Personalentwick-
lungsbedarf systematisch auch fiir groBere
Betriebseinheiten erhoben und gedeckt
wird, ist dagegen nur bei rund einem Drittel
der Fall.

© ndustrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

PE ist damit zwar offensichtlich strategiege-
leitet, in der Umsetzung aber wenig syste-
matisch. In vielen Betrieben scheint PE eher
ad-hoc oder bezogen auf einzelne Personen
stattzufinden. Betriebe laufen hiermit Ge-
fahr, dass interne Potenziale von Mitarbei-
tern, die gerade nicht im Focus stehen,
unentdeckt bleiben.

e
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Empfehlenswert ist hier ein System, mit
dem der PE-Bedarf unternehmensweit er-
fasst und gedeckt wird. Nur so kann sicher
gestellt werden, dass alle internen Potenzia-
le erkannt und geférdert werden und PE
zielsicher auf die Unternehmensstrategie
ausgerichtet ist.

Abb. 1.4.1

Wir betreiben keine PE

Wir erheben/ decken PE
Bedarf systematisch

Wir leiten PE aus unserer
U.strategie ab

Antworthaufigkeiten in Prozent

Bedenklich ist: In rund einem Drittel der
Betriebe findet Personalentwicklung nicht
oder so gut wie gar nicht statt. Dabei sind
es vorwiegend kleine Betriebe mit bis zu 50
Mitarbeitern, die zu den ,Inaktiven” zdhlen.
Mit Blick auf den demografischen Wandel
ein echtes Risiko: Keine Personalentwick-
lung zu betreiben kann teuer werden. Es
gefahrdet die Zukunft des Betriebes.

69,5

729 | trifft eher nicht/gar nicht zu

| trifft eher zu [ voll zu
70,4

© |HK Koblenz

Aus- und Weiterbildung sind die Spitzenreiter der PE-MaBnahmen

Aus- und Weiterbildung besetzen die ersten
Réange der regelméaBig eingesetzten Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen. Rund 70 Pro-
zent der Befragten bildeten innerhalb der
letzten 2-3 Jahre regelmaBig aus, rund 60
Prozent bildeten regelmiBig weiter (vgl.
Abb. 1.4.3).

Viele PersonalentwicklungsmaBnahmen
kommen aber nur sporadisch zum Einsatz.
Ob Fihrungskrafteentwicklung, Einarbei-
tungsprogramme oder Nachwuchsférde-
rung: Zwischen 30 und 40 Prozent der Be-
fragten wenden jeweils unterschiedlichste
MaBnahmen sporadisch an.

© ndustrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

Schlusslichter der praktizierten MaBnahmen
sind Personalmarketing oder alter(n)s-
gerechte Arbeit. Jeweils rund zwei Drittel
der Befragten haben hiervon innerhalb der
letzten zwei bis drei Jahre selten oder nie
Gebrauch gemacht. Grundsatzlich zeigt sich
hier in Zeiten des Fach- und Fiihrungskraf-
temangels ein erhebliches, ungenutztes
Aktionspotenzial fiir Personalentwicklung.

In der Praxis rund um Zielvereinbarungen,
Nachwuchsférderung und Mitarbeiterbeur-
teilung unterscheiden sich die befragten
Betriebe am starksten. MaBnahmen wie
diese wurden von jeweils einem Drittel sel-
ten bis nie, sporadisch oder sogar regelma-
Big durchgefiihrt.

e
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Bei der Riickschau auf die praktizierte Per-
sonalentwicklung ist der Referenzzeitraum
als EinflussgréBBe zu berticksichtigen. Es ist
davon auszugehen, dass die letzten 2-3

Abb. 1.4.3

Innerhalb der letzten 2-3 Jahre

selten bis  spora- regelmaBig
nie disch
Ausbildung 19 13 68
Weiterbildung [ Training 6 35 59
Nachwuchsforderung 30 37 33
Mitarbeiterbeurteilung 30 40 30
Zielvereinbarungen 37 34 29
Einarbeitungsprogramme 31 41 28
Flihrungskrafteentwicklung 32 44 23
PE-Planung 45 35 20
PE-Bedarfsanalyse 52 31 17
Gesundheitsmanagement 52 31 17
Nachfolgeplanung 43 42 16
Wissensmanagement 51 35 14
Eignungsdiagnostik 59 29 12
Personalmarketing 67 29 4
Alter(n)sgerechte Arbeit 66 30 4

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten mdglich

Jahre fiir viele der befragten Betriebe auch
wirtschaftliche Probleme mit sich gebracht
haben, die die Personalentwicklungsaktivi-
taten vermutlich beeinflusst haben.

In den
nichsten
2-3 Jahren

Weiterbildung [ Training 84 ?
Nachwuchsfdérderung 53 7
Mitarbeiterbeurteilung 52 7
Ausbildung 50 A
Flihrungskrafteentwicklung 50 7
Zielvereinbarungen 44 7
Nachfolgeplanung 43 7
PE-Planung 42 7
Eignungsdiagnostik 41 7
Einarbeitungsprogramme 40 7
Gesundheitsmanagement 34 7
PE-Bedarfsanalyse 32 7
Wissensmanagement 28 .
Alter(n)sgerechte Arbeit 26 7
Personalmarketing 21 7
© |HK Koblenz

Die Top-Themen der Zukunft sind Weiterbildung und Training

Weiterbildung und Training (84 Prozent)
stehen auf Platz eins der Agenda fiir die
nachsten zwei bis drei Jahre. Auch Nach-
wuchsférderung (53 Prozent), Mitarbeiter-
beurteilung (52 Prozent) und Ausbildung (50
Prozent) stehen bei der Aktivitdtenplanung
hoch im Kurs (vgl. Abb. 1.4.3).

Die Weiterbildungsplanungen fiir die nach-
sten Jahre laufen den Ausbildungsaktivita-
ten der letzten Jahre sehr deutlich den ers-
ten Rangplatz ab.

Wenn auch die Praxis rund um Nachwuchs-
férderung und Mitarbeiterbeurteilung in-
nerhalb der letzten Jahre sehr unterschied-

© |Industrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

lich war - rund ein Drittel der Betriebe war
in diesen Bereichen so gut wie gar nicht
aktiv - so nimmt zukiinftig jeder Zweite
diese Themen ins Visier. Auch Fiihrungskraf-
teentwicklung, bislang eher sporadisch ein-
gesetzt, riickt in Zukunft fir die Halfte der
Betriebe im Aktionsplan weiter nach oben.

Investitionen in Personal nehmen also in
Zukunft an Fahrt auf. Die liberwiegende
Mehrzahl der Betriebe hat offensichtlich
erkannt, dass Weiterbildung zur Unterneh-
menssicherung und zum Erfolg beitragt und
fiir die Zukunft unverzichtbar ist. Die Priori-
taten bzgl. der weiteren Aktionsplane der

o
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Unternehmen legen nahe, dass diese die Planungs- und Kontrollinstrument ermdg-
Sache in Zukunft strategischer angehen: Die licht u.a. eine systematische Weiterbil-
Mitarbeiterbeurteilung als strukturiertes dungsplanung und Nachwuchsférderung.

Handel war aktiver bei Aus- und Fortbildung

Dass Personalentwicklung vor allem flir den regelmaBig durchgefiihrt wie in der In-
Handel bereits heute ein wichtiges Thema dustrie.

ist (vgl. Abb. 1.4.4), zeigt sich auch in der
PE-Praxis: Innerhalb der letzten Jahre waren

Im Vergleich zur Gesamtheit und den ande-

ren Wirtschaftszweigen war die Industrie in

die Befragten dieses Wirtschaftszweiges Sachen Weiterbildung und Nachwuchsfr-

deutlich regelmaBig aktiver in Sachen Aus- derung zwar regelm3Big weniger aktiv, hat

und Fortbildung. Auch MaBnahmen der sich dagegen aber im Gesundheitsmanage-

Flhrungskrafteentwicklung wurden hier in ment stirker engagiert.

der Vergangenheit fast doppelt so haufig

Abb. 1.4.4

Gesamt Dienstleistung Handel

Ausbildung 68 65 74 67
Weiterbildung [ Training 59 66 71 47
Nachwuchsforderung 33 39 36 26
Mitarbeiterbeurteilung 30 35 23 29
Zielvereinbarungen 29 35 32 23
Einarbeitungsprogramme 28 31 30 25
Filihrungskrafteentwicklung 23 27 30 18
PE-Planung 20 24 24 15
PE-Bedarfsanalyse 17 24 13 14
Gesundheitsmanagement 17 14 15 21
Nachfolgeplanung 16 16 16 15
Wissensmanagement 14 10 25 12
Eignungsdiagnostik 12 15 9 10
Personalmarketing 4 5 1 5
Alter(n)sgerechte Arbeit 4 2 4 7
Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten mdglich © |HK Koblenz

Spezielle Zielgruppen sind nicht im Focus

Spezielle Zielgruppen sind nicht im Visier Potentials finden liberwiegend sporadisch
systematischer Personalentwicklung. MaB3- statt.
nahmen fiir Personen mit Migrationshinter-

grund, iltere Mitarbeiter, Frauen oder High Personen mit Migrationshintergrund stehen

am seltensten auf der Agenda, wenn es um

© |Industrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011 15
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systematische Personalentwicklung geht (5
Prozent). Aber auch &ltere Mitarbeiter sind
bei konzentrierten MaBnahmen die Aus-
nahme (12 Prozent).

Wenn uberhaupt sind systematische Prog-
ramme am ehesten auf High Potentials (23
Prozent) und Frauen (16 Prozent) ausgerich-
tet.

Abb. 1.4.5

Migranten

Altere Mitarbeiter

Frauen

High Potentials

Antworthaufigkeiten in Prozent

Mit Blick auf den demografischen Wandel
und Fachkraftemangel liegt hier erhebliches
Aktionspotenzial.

Gezielte Personalentwicklung bietet wert-
volle Mdglichkeiten, diese Personengruppen
zu erschlieBen und drohenden Personaleng-
passen gezielt zu begegnen.

W Sporadisch

m Systematisch

© |HK Koblenz

1.5 Stiefkind Erfolgskontrolle: Gibt es sie?

Unternehmen setzen auf Mitarbeitergesprache

Geht es darum, den Erfolg einer PE-Mal3-
nahme zu ermitteln, setzen die befragten
Unternehmen in erster Linie auf das Mitar-
beitergesprach. Mehr als 60 Prozent nutzen
diesen Dialog, um zu entscheiden, ob und
wenn ja wie erfolgreich MaBBnahmen sind
oder waren. Auch die Einschdtzung des Vor-

© ndustrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

gesetzten zahlt. Rund die Halfte der Be-
fragten setzt hier auf das Urteil des Chefs.
Mitarbeiterbeurteilung und Mitarbeiter-
befragungen als - objektivierte - Erfolgs-
kontrollen werden von jeweils mehr als ei-
nem Drittel der Unternehmen eingesetzt
(vgl. Abb. 1.5.1).
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Abb. 1.5.1
Mitarbeitergesprach

Einschatzung durch Vorgesetzte
Mitarbeiterbeurteilung
Mitarbeiterbefragung
Zielvereinbarungen

Kennzahlen

Assessment-Center

Sonstiges

Ermitteln wir selten oder gar nicht

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten méglich

Die in vielen Bereichen der Unternehmens-
steuerung ansonsten ublichen Kennzahlen
als Indikatoren fiir Erfolg oder Misserfolg
sind im Umfeld der Personalentwicklung
bislang nicht etabliert. Nur 16 Prozent der
Befragten machen hiervon Gebrauch. Um
den Profit eingesetzter MaBnahmen schliis-
sig darzustellen, ist aber auch in Sachen
Personalentwicklung ein verniinftiges
Controlling unverzichtbar. Es dokumentiert
die Rentabilitat der MaBnahmen, erhoht die
Akzeptanz flir Personalentwicklung und

© |HK Koblenz

ermdglicht es, Erfolge darzustellen und als
Basis fiir weitere Entscheidungen heranzu-
ziehen. Die Entwicklung betrieblich passen-
der, durchaus einfacher Kennzahlen wie z.B.
.Durchfiihrungsquote Mitarbeitergespra-
che”, ,Anteil intern besetzter Stellen an
Gesamtzahl besetzter Stellen”, oder ,Anteil
Stellen mit Nachfolger an Stellen insge-
samt” ist - um nur einige Beispiele zu nen-
nen - in jedem Falle ratsam.

Erfolg von Personalentwicklung bleibt oft im Dunkeln

In einem nicht unerheblichen Umfang bleibt
die Frage nach dem Erfolg oder Misserfolg
einer MaBnahme im Dunkeln: Rund ein
Viertel der Betriebe ermittelt den Erfolg gar
nicht oder aber nur selten. Viele Betriebe
tun sich bekanntlich schwer, gerade im Um-
feld der sogenannten ,weichen Faktoren”
griffige MaBeinheiten fir Erfolge zu entwi-
ckeln. Vielfach wird Personalentwicklung
aber auch nicht als Investition verstanden
und demnach auch nicht auf ihren wirt-
schaftlichen Nutzen hin liberpriift.

© ndustrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

Dass Personalentwicklung zum Unterneh-
menserfolg beitragt ist vielen Unterneh-
mensvertretern bewusst (vgl. Abb. 1.2.1). Die
Frage danach ,wie" bleibt sich aber offen-
sichtlich jeder Vierte selbst schuldig.

Wer hier nicht nachhakt nimmt sich die
Chance, die Giite der eingesetzten MaB-
nahmen zu ermitteln und diese Informatio-
nen fir die Optimierung der nachsten Akti-
vitaten zu nutzen. Ob das gesteckte Ziel
erreicht wurde, bleibt ebenso wenig greifbar
wie der Beitrag der MaBnahme zum Unter-

o
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nehmenserfolg. Die beteiligten Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte haben keine Gelegen-
heit, positive Veranderungen zu dokumen-
tieren oder zu bemerken. Fiir zukiinftige
Aktionen fehlt damit nicht zuletzt auch die

Legitimationsgrundlage. Arbeitshilfen und
praktische Impulse zur Erfolgskontrolle von
Personalentwicklung sowie die Ableitung
sinnvoller Kennzahlen kénnen hier sicherlich
Abhilfe schaffen.

1.6 Personalentwicklungsbremsen und -beschleuniger

.Flir Personalentwicklung haben wir keine
Zeit" oder ,Das Auftragsgeschaft hat Vor-
rang” sind Aussagen, die man nicht selten
aus kleineren Unternehmen hort. Sind es in

Zeitmangel ist PE-Bremse Nummer Eins

Die Aussagen rund um PE-Hemmnisse zei-
gen ein ausgesprochen uneinheitliches Bild:
Fiir mehr als die Halfte der Unternehmen
gibt es nichts, was ihre PE-Aktivitaten

Abb. 1.6.1

Zeitmangel

Organisatorisches
Unternehmenskultur/-strategie
Mangel an Personal
Personal-/Betriebsrat

mangelnde PE-Kenntnisse

Mangelnde Unterst. durch Fiihrungskr.
Mangel an Budget/Mitteln

Sonstige

Nein, keine

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten madglich

Den meisten Unternehmen mangelt es an
Zeit (65 Prozent). Erkladrlich ist dies z.B. fir
kleinere Betriebe, in denen der Geschafts-
fuhrer die Personalentwicklungsarbeit ,ne-
benbei" selbst mit erledigt. Ebenso sprechen
aber organisatorische Rahmenbedingungen

© ndustrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011

der Tat diese Faktoren, die PE-Aktivitaten
ausbremsen? Und welche MaBnahmen wiir-
den am ehesten unterstiitzen?

hemmt oder behindert. Fiir die andere Half-
te ist es dagegen gleich ein Biindel an Fak-

toren, die ihnen ihre PE-Arbeit erschwert
(vgl. Abb. 1.6.1).

65,1

© |HK Koblenz

(wie z.B. Freistellungen fiir Schulungen), die
Unternehmenskultur oder aber Mangel an
Personal gegen eine erfolgreiche, praktische
Umsetzung.
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An Budget oder finanziellen Mitteln fehlt es
offensichtlich seltener. Dieser Faktor steht
an vorletzter Stelle der Antworten (33 Pro-
zent).

Was erstaunt: Wenn es um Personalent-
wicklung geht, erleben fast 50 Prozent den
Personal-/Betriebsrat als hemmend oder
behindernd. Dies verwundert umso mehr, als
gerade die Arbeitnehmervertretungen ein
ihnen eigenes Interesse an der Entwicklung
und Forderung der Mitarbeiter mitbringen
sollten. Ist es das Verhalten der Betriebsrate,
allein das ggf. anzuwendende Mitbestim-
mungsrecht oder das fehlende Miteinander,
das bereits als hemmend empfunden wird?
Denkbar ist, dass es im Umgang zwischen
Unternehmern und Personal-/Betriebsraten
an gemeinsamen Routinen fehlt.

Um Personalentwicklung, und damit auch
sensible Projekte wie z.B. Mitarbeiterbeur-
teilungen, erfolgreich abzuwickeln ist ein
konstruktives und offenes Miteinander der
beteiligten Parteien unverzichtbar. Eine
Voraussetzung, die in vielen Betrieben nicht
selbstverstandlich gegeben ist oder aber in
der man gemeinsam noch nicht geiibt ist.

In vielen Betrieben kommt Personalentwick-
lung offensichtlich nur gebremst voran. Fiir
diese Betriebe wadre interessant zu klaren,
was das Erfolgsrezept derjenigen 53 Prozent
der Befragten ist, die ein und dieselben Fak-
toren nicht als PE-Hemmnisse erleben oder
handhaben.

«Freie Fahrt fiir PE" gilt eher fiir groBere Betriebe

Je groBer der Betrieb, desto weniger wird
Personalentwicklung behindert: Wahrend es
fiir mehr als die Halfte der kleinen Betriebe
(bis 50 Mitarbeiter) noch Hemmnisse gibt,

Abb. 1.6.2

Mangel an Budget/Mitteln 36
Mangel an Personal 50
mangelnde PE-Kenntnisse 41
Zeitmangel 62
Organisatorisches 48
Unternehmenskultur/-strategie 48
Personal-/Betriebsrat 44
Mangelnde Unterstiitzung durch Fiih- 37
rungskrafte

Sonstige 26
Nein, keine 47

sind es bei Unternehmen mit mehr als 500
Mitarbeitern nur noch 10 Prozent.

51-150 151-250 251-500 mehr als 500
30
58 73 73 60
60 82 73 70
68 64 91 80
58 91 82 80
61 82 91 90
51 91 91 70
43 91 82 60
29 64 73 80
63 64 73 90

© |HK Koblenz

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten mdglich
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Bei Unternehmen mit bis zu 150 Mitarbei-
tern mangelt es eher an ,harten Faktoren”
wie Personal oder Zeit, es scheint hier mehr
um die Abwicklung an sich zu gehen. Bei
Unternehmen mit mehr als 150 Mitarbeitern
sind es dagegen zwar auch organisatorische
Griinde, auffallig haufig aber auch ,weiche
Faktoren" wie die Unternehmenskultur/-
strategie, der Betriebsrat oder die mangeln-
de Unterstlitzung der Fiihrungskrafte, die
Personalentwicklung zum Hindernislauf
machen.

Es geht in dieser UnternehmensgréBe offen-
sichtlich eher um Anstrengungen, unter-
nehmensinterne Unterstiitzung in den Rei-
hen der Multiplikatoren und Promotoren
wie Geschaftsleitung, Fiihrungskrafte und
Betriebsrate zu gewinnen. Je gréBer der
Betrieb, desto mehr Beteiligte sind ins Boot
zu holen. Viele Képfe bedeuten oft auch viel
Uberzeugungsarbeit und Reibungsverluste,
die die Personalentwicklungsarbeit verlang-
samen.

Arbeitshilfen, Weiterbildung und Information als ,,PE-Beschleuniger”

Wie also den Weg frei machen flir Personal-
entwicklung? Informationen und Qualifizie-
rung waren am ehesten behilflich, um PE-
Aktivitdten zu starten oder auszubauen.

Fiir fast jeden zweiten Betrieb sind Arbeits-
materialien, Weiterbildung, Workshops
und/oder mehr Informationen rund um Per-
sonalentwicklung wiinschenswert. Qualifi-
zierung ist fir ein Drittel der Befragten ein
echter Pluspunkt, um der Personalentwick-

lung den Weg zu ebnen. Hinsichtlich der

Abb. 1.6.3

Arbeitsmaterialien

Weiterbildung, Workshops

Mehr Informationen liber PE
Qualifizierung des Personals in PE
Arbeits-/Erfahrungsaustauschkreis

PE im Verbund mit mehreren Betrieben
Offene Info-/Netzwerkveranstaltungen
PE Firmenpartnerschaften

Sonstiges

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten méglich
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Préferenz von Unterstlitzungsmdglichkeiten
trennt die BetriebsgroBe durchaus: Kleinere
Unternehmen wiirden eigenen Angaben
zufolge eher von Informationen, Arbeitsma-
terialien und Weiterbildung profitieren. Fir
groBere Unternehmen (ab 250 Mitarbeiter)
sind zunehmend aber auch Arbeits- und
Erfahrungsaustauschkreise attraktiv. Mit
Abstand am interessantesten fiir groBe Un-
ternehmen (ab 500 Mitarbeiter) sind Perso-
nalentwicklungs-Firmenpartnerschaften.

49,5

46,4
457

© |HK Koblenz
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IHK erster Ansprechpartner fiir Beratung

Kammern belegen den Spitzenplatz unter
den Ansprechpartnern fiir externe Beratung
zur Personalentwicklung (63 Prozent). Be-
sonders bei Betrieben mit mehr als 500

Mitarbeitern stehen Kammern hoch im Kurs:

83 Prozent der Befragten wiirden hier Un-
terstlitzung suchen. Aber auch mehr als 60
Prozent der Betriebe, die weniger als 150
Mitarbeiter beschaftigen, wiirden sich ver-
trauensvoll an diese Institutionen wenden.
Verbande sind fiir fast ebenso viele Betriebe
ein kompetenter Ansprechpartner. Insge-
samt rund 58 Prozent sehen hier fiir sich
Unterstiuitzungsmaoglichkeiten.

Grundsatzlich kann sich rund ein Viertel der
befragten Betriebe vorstellen, auf freie Be-

Abb. 1.6.4

Kammern
Verbande

Freie Berater
Arbeitsagenturen

Wirtschaftsforderer

sonstiges

rater zuriickzugreifen. Je groBer der Betrieb,
desto eher ist dies eine echte Alternative:
Wahrend rund 20 Prozent der Betriebe unter
50 Mitarbeiter einen Berater konsultieren
wiirden, sind es bei den Betrieben ab 251
Mitarbeitern bereits doppelt so viele der
Befragten (44 Prozent) und mit mehr als
500 Mitarbeitern bereits 83 Prozent. Eine
Option, die damit in dieser GroBenordnung
fiir viele fast selbstverstandlich zu sein
scheint.

Arbeitsagenturen ( 17 Prozent) und Wirt-
schaftsforderer (11 Prozent) werden bislang
als Berater in Sachen Personalentwicklung
nur von wenigen Betrieben in Erwdgung

gezogen.

62,7

57.8

Antworthaufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten méglich © |HK Koblenz
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2. STICHPROBE

An der Untersuchung haben 404 Mitglieds-
betriebe der Industrie- und Handelskammer
(IHK) Koblenz mit im Durchschnitt 110,3
Mitarbeitern teilgenommen. Die groB3te
Gruppe der Betriebe stellten Unternehmen
mit bis zu 50 Beschéftigten (vgl. Abbildung
2.1). Uber 90 Prozent der befragten Betriebe
beschaftigen bis zu 150 Mitarbeiter. GroBe-
re Firmen sind erheblich weniger vertreten.
Die Verteilung auf die GréBenklassen kann
als reprasentativ flr die IHK Koblenz be-
zeichnet werden.

Bei den befragten Unternehmen ist die In-

dustrie mit einem Anteil von 43 Prozent

Abb. 2.1

H Handel
m Dienstleistung

Industrie

Antworthaufigkeiten in Prozent

3. METHODE

Die Unternehmensbefragung fand als Frag-
bogenerhebung statt. Die ausgewahlten
Unternehmen wurden per postalischem An-
schreiben Uber die Befragung informiert und
gebeten, teilzunehmen. Sie konnten den
Fragebogen als Papier- oder Onlineversion
beantworten. Fir die Untersuchung kam ein
von der [HK Koblenz entwickelter 2-seitiger
Fragebogen mit liberwiegend geschlossenen
Fragen zum Einsatz.
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gegeniiber dem Handel mit 34 Prozent und
der Dienstleistung mit 23 Prozent leicht
uberreprasentiert.

Sofern die Befragten Angaben zu ihrer Posi-
tion gemacht haben, handelt es sich lber-
wiegend um Geschaftsfihrer, Prokuristen
und Abteilungsleiter (z.B. Verwaltung, Orga-
nisation, Personal, Finanzen, Controlling,
Recht). Teilweise antworteten Eigentiimer,
Vorstinde, Betriebsleiter, Assistenten des
Vorstandes/Geschaftsfiinrung oder Sachbe-
arbeiter (z.B. Finanzen, Personal).

M bis 50

m51-150

300 3% 3%
N\

151-250
m 251-500

=500 und
grosser
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Die Daten wurden anonymisiert, zusam-
mengefasst und ausschlieBlich fiir die Beur-
teilung der Befragung nach Haufigkeiten
und mittels Kreuztabellen ausgewertet.
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