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Uberblick zur
Prasentation

e Wer ist und wie arbeitet das HATTINGER BURO?

Entwicklungslinien und -tendenzen in der personalen Entwicklung
® Praxisbeispiel 1: Mittelstandisches Produktionsunternehmen

® Praxisbeispiel 2: Entwicklungsprojekte im Kontext Schule

Fazit (Chancen systeminduzierter personalen Entwicklung)
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Trainerprofil
Eckhard Miinch

Diplom-Sozialwissenschaftler
geb. 1958
«Heimathafen": Wuppertal

Arbeitsbereiche

® QOrganisationsanalyse und -diagnostik
e Unternehmenskultur

® (Change-Management

e Betriebliches Gesundheitsmanagement
® Qualitatsmanagement

® Team- und Bereichsentwicklung

e FEvaluation
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Die Mannschaft...
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Das Team

® interne Mitarbeiter

3 Mitarbeiterinnen im Office-Management

e freie Mitarbeiter
ca. 30 Kollegen

je nach Projektanforderung
Kooperation mit weiteren Experten
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Kernkompetenzen
Performance
Management
e . Intervention
rglnlnﬁl_ un auf Team- und
oacning Bereichsebene
Management Entwicklung
Hertlintars der Arbeits-

nehmenskultur organisation
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Die Schwierigkeit besteht nicht so sehr darin,
neue ldeen zu entwickeln, sondern alten zu

entkommen.”

John Maynard Keynes




HATTINGER BURO:

Unser Arbeitsstil

Wir versuchen Arbeit und
Spal3 miteinander zu
verbinden, schon im
eigenen Interesse.

fur Personal- und Organisationsentwicklung

Unser Ziel ist es, die
Entwicklungskrafte zu
mobilisieren:

beim Einzelnen, im Team und

im gesamten Unternehmen.
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Ausgangsszenario

Gruppenarbeit 360° Feedback Hf)her
Organisations-
Prozess- bezug
management : :
Zielverein-
_ barung
Projekt-
management :
Q-Zirkel / KVP
Geringer Hoher
Personen- R Personen-
bezug Seminartourismus: Personlichkeits- bezug
offene Seminare LEITG, Teament-
ohne echte wicklung
Transferstarke ins Coaching Management-
Unternehmen Entwicklungs-
Geringer programm

Organisations-
bezug

Forder- und
Beurteilungsgesprache

fragwiirdig




Geringer
Personen-
bezug
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Zielszenario

Management-

H(.)he!‘ GroBg;u:)tpen- \I;srfﬁr:nitnce— Entwicklungs-
Organisations- veranstaltungen erksta SR
bezu
g R 360° Feedback || Double-
Coaching
Be;el.chksl— Forder- und
Gruppen- entwickiung Beurteilungsgespriche
arbeit
Team-
PI’OjEkt- entwicklung Ziel- Coaching
management vereinbarung
Prozess- Personlichkeits-
management training Hoher

Geringer

Organisations-
bezug

Personen-
bezug
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Aktuelle Diskussion zum Thema ,Kompetenzkapital”

«Ein 7 Jahre alter Schreibtischstuhl wird im
Anlagevermogen eines Unternehmens als Wert
bilanziert. Ein Ingenieur mit internationaler

Projekterfahrung ist darin nicht vorgesehen!?"

(HARVARD Business Manager)
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Entwicklungslinien und -tendenzen in der
personalen Entwicklung
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Entwicklung der PE in den letzten drei Jahrzehnten

80er Jahre

e Betriebliche Fortbildung wird als individuelle Kompetenzentwicklung
- unabhangig von OE und dem Bedarf der Organisation betrachtet

e cher Bildungskataloge und angebotsorientierte Weiterbildung
e |nanspruchnahme liberwiegend auf Basis individueller Initiative

e Entwicklung extrafunktionaler Kompetenzen wird in GroBunter-
nehmen und im Mittelstand fester Bestandteil von Fortbildung

e Anteil ,offener”(nicht systemabbildender) Fortbildungen ist klar
dominierend

e Kaum innerbetriebliche Feedbacksysteme bzw. untaugliche Instrumente

e Zunehmend Evaluation uber Feedbackbodgen
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Konsequenzen fiir die Organisation

Vorteil Nachteil

e Relativ geringer Fort- | ® Wenig Veranderungs-

bildungsaufwand impulse fiir die
(zeitlich, Kosten) Organisation

80 er * Wenig Aufwand fiir | e Starke Mitarbeiter
Transferleistungen in wandern ab

der Organisation

e Kompetenzstagnation
bei groBen Teilen der
Mitarbeiter
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Konsequenzen fur die Einzelnen

Vorteil

Nachteil

80 er

Mitarbeiter mit
geringerer Lernbereit-
schaft konnten sich
.verstecken”

® Eher mangelnder
praktischer Bezug der
Qualifizierungsinhalte

Geringeres Control-
ling zur Umsetzung
der neuen Kompetenz

(Umsetzungsfreiheit)

® Frustration durch
eingeschrankte Trans-
fermoglichkeiten im
Arbeitsprozess

GroBere Freiheit bei
der Auswahl von Ent-
wicklungsthemen

* Wenig Unterstiitzung
beim Transfer durch
Vorgesetzte und Kol-
legen (mangelndes
Feedback)
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Entwicklung der PE in den letzten drei Jahrzehnten

90er Jahre

e Coaching (Supervision) kommt als Angebot auf
o Bereichsentwicklungen/Teamentwicklungen nehmen deutlich zu

e Gruppenarbeit, lean-production, Kaizen etc. sind Management-
Entwicklungen, die den Humanfactor unmittelbarer mit den

Organisationszielen in Verbindung bringen

e Individuell gewahlte externe Fortbildung laufen nach wie vor

auf hohem Niveau, aber die Nutzen- bzw. Evaluationsfrage steht
starker im Vordergrund

e Feedbacksysteme fiir Vorgesetzte (Audits) nehmen zu
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Entwicklung der PE in den letzten drei Jahrzehnten

Aktuell 0OOer Jahre

e Zusammenbruch des klassischen Fortbildungsmarktes

e HRM wird starker denn je am Nutzen fir die Prozesse und die Ziele der
Organisation bewertet

e Qualifizierungsauftrage ergeben sich primar aus strategischen
Veranderungsvorhaben und sollen diese stiitzen
e HRM ist haufig unmittelbar in die Organisationsstrategie eingebunden
e Qualifizierung findet Uberwiegend in der Abbildung von
Echtsystemen statt
e Prozesskompetenz der FK und MA wird wichtiger als formale Abschliisse

e Feedbacksysteme fir alle FK und MA sind an der Tagesordnung
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Konsequenzen fiir die Organisation

Vorteil Nachteil

® Unternehmenswert- | ® Hoherer zeitlicher

steigerung durch und Kostenaufwand
00 er Kompetenzentwick- fur Kompetenzent-

lung wicklung

®* Neue Kompetenzen ®* Hoheres MaB3 an
werden unmittelbar offenen Konflikt-
in Prozessoptimie- situationen durch
rungen eingebracht hohe Transferleistung
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Konsequenzen fur die Einzelnen

Vorteil Nachteil

e gute Umsetzungs- e Starkere Transparenz
moglichkeiten und und Controlling der
damit Entwicklung eigenen Entwicklung

00 er von Kompetenzen

* Hohes Umsetzungs- | ® Hdhere(r) Leistungs-
interesse bei Vorge- verdichtung,
setzen und Kollegen Leistungsdruck

* Feedback zur eigenen
Entwicklung
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Praxisbeispiel 1

e Mittelstandsunternehmen, eigentiimergefihrt
® 1.800 Mitarbeiter

® Produktionsunternehmen

e /entrale Personalentwicklung

e z./t. Einfuhrung eines Kompetenzmodelles
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Ziele & Strategie - Fuhrung

Wir mussen die Starke entwickeln, im gesamten
Unternehmen qualifizierte Fuhrungskrafte zu

positionieren.”
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Kompetenzmodell

Te

Fach (Kenntnisse)

chniken

Markte

Prozess

Eigeninitiative

Lernfahigkeit

Ergebnis-
orientierung

Analyse-

fahigkeit

Kreativitat

Veranderungs-
bereitschaft

||| Strategisches

Denken

Entscheidungs-
freude

Planungs- und
Organisations-
geschick

DRIVE

FOCUS

Kunden-
orientierung

Durchsetzungs-
starke

Kommunika-
tionsfahigkeit

Netzwerk-
fahigkeiten

IMPACT

Motivations-
kompetenz

Coaching und
Mentoring

Team-
fahigkeit

Einflihlungs-
vermaogen

GUIDE




DRIVE

Initiative
ergreifen

FOCUS

Erfolgsstrategien
entwickeln

IMPACT

Partner
gewinnen

GUIDE

Team flihren
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Kompetenzubersicht

schnell wachsende, herausfordernde Markte erschlieBen

neue Geschaftsideen aufgreifen und ehrgeizige unternehmerische Ziele setzen

Innovationen und visionare Ildeen fordern

komplexe Sachverhalte durchdringen

Situationen sowohl aus abstrakter Perspektive,

als auch auf konkrete Weise durchdenken

erfolgreiche Strategien und MaBnahmeplane entwickeln

andere uberzeugen und deren Unterstlitzung gewinnen

mit den internen und externen Partnern aus unterschiedlichen
Kulturen zusammenarbeiten

gezielt und fair Einfluss nehmen

andere begeistern

klar die Richtung kommunizieren

Mitarbeiter fordern, Potenziale entwickeln,

Besetzungen mit Sorgfalt vornehmen

eine motivierende und herausfordernde Atmosphare im Team schaffen
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Zeitlicher Uberblick

Basis-
qualifizierung Vertiefungs_
trainings S
e
BWL S
c
Recht o _qé T
Moderation M”?I_ é o
PM projekte 3 >
<
O
(%)
o
— <
Seibst- SO || Kompetenz- & ¢ <
studium beurteilung ‘Y&

nach 24

2 Monate 6 Monate 12 - 16 Monate Monaten
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Erfolgsfaktoren des Programms

® Ein klar definiertes und kommuniziertes Kompetenzmodell

* Eine Ausgangsdiagnostik und Entwicklungsziele entsprechend
den Prozessanforderungen

* (Qualifizierungen {iber Mini-Projekte (Action-Learning)
unterstiitzt durch Trainings und Coaching

* RegelmaBiges Feedback uber die Kompetenzentwicklung
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Fazit fir die selbstgesteuerte personale Entwicklung in
Wirtschaftsunternehmen

e Personalentwicklung ist zunehmend eine zentrale Flihrungsaufgabe

* Kompetenzmodelle und Feedbacksysteme geben Orientierung

fir individuelle Entwicklungsziele

® Der durch Feedbacksysteme erzeugte ,Leidensdruck” bzw.
Veranderungsdruck verhindert personliche Vermeidungs-
bzw. Verdrangungstendenzen

* Am unmittelbaren Arbeitsplatz orientierte Qualifizierungs-

programme unterstlitzen den Transfer
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Praxisbeispiel 2

Entwicklungsprojekte im Kontext ,Schule”
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Personale Entwicklung im Kontext Schule
offene Seminare

e Studienkreis Schule-Wirtschaft

e VIbs (Verband der Lehrer an berufsbildenden Schulen)
e VBE (Verband Bildung und Erziehung)

* GEE (Gemeinschaft evangelischer Erzieher)

® Institut fur Lehrerfortbildung, Mulheim
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Unsere Themen

Durchfilihrung von Padago-
gischen Tagen mit dem
Lehrerkollegium

Veranderungsprozesse
gestalten

Grundlagen der Personal-
und Organisations-
entwicklung

Konfliktmanagement

Mitarbeitergesprache
flihren

Teamentwicklung
Moderationstechniken

Projektmanagement
Zukunftswerkstatt
Zielvereinbarung

Gesprache und Instrumente
der Personalauswahl

Evaluation von
Schulprogrammen

Erfassen und Bewerten von
Sozialkompetenzen

Prozessbegleitung
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Entwicklungsprojekte: Integration von PE und OE

OE-Projekt Netqua Projekt Selbststandige

(1999-2002) Schule NRW
(2003-2005)

® Verbesserung des Unter- ® \erbesserung des Unter-
richtsprozesses und seiner richtsprozesses

Supportprozesse innerhalb e Ca. 30 Lerngruppe 3 2-4
der Schule

® Impulsprozess uber 2 Jahre

Schulen
e Steuergruppen der ver-
* 2 Berufskollegs im gemein- schiedenen Schulen

sam organisierten Prozess e Prozessbegleitung und

Training uber 12 Qualifi-
zierungstage in ca. 24 Mon.
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Qualifizierungsschwerpunkte fiir die schulischen Steuergruppen

Methodisches ur effizienten

zK:rox;h:Ig- /J Ausgestaltung der
5 IanunJ und Steuergruppenrolle
fsteuer%mg (Akzeptanz,Transparenz,

Steuerung, Teambildung)
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Gemeinsamer Projektstrukturplan Version 2

Auftraggeber: Projekt ,Qualitat"
Erweiterte <::|::> PL: Herr Bartel (S1) Externe Beratung
Schulleitung (ESL) Frau Hilgen (S2) HB Sonntag / Kraft
Teilprojekt 1 Teilprojekt 2 Teilprojekt 3
Methodik und Teamstrukturen und Schlisselqualifikationen u.
Instrumentarien Steuerungsprozesse unterstiitzende MaBnahmen
TPL: Herr Kanders (S1) TPL: Frau Wagenberg (52) TPL: Frau Rosenstiel (S2)
Frau Koch, Herr Lange (S2) Herr Mager, Frau Weiss (S1) Herr Ende (S1)

— AP2.1 Rollen, Kompetenzen, — AP3.1 Fortbildung Kollegium

— AP1.1 Methoden und Verantwortlichkeiten | AP3.2 Fortbildung des nicht lehrenden
Instrumentarien fir ,EVA” — AP2.2 Férdernde MaBnahmen zur Personals
— AP1.2 Didaktische Jahresplanung Teamentwicklung — AP3.3 Coaching und Fortbildung der
— AP2.3 Arbeitsplatzgestaltung fiir Schiiler Schulleitung
— AP1.3 Instrumente zur Evaluation und Lehrer | AP34 CoaChing und Fortbildung der
— AP2.4 Ressourcenplanung Steuergruppe
— AP2.5 Controlling der Ressourcen L AP3.5 Aus- und Fortbildung zur

— AP2.6 Anpassung der Verwaltung/Infrastruktur Fachkraft fur Qualitatsmanagement

— AP2.7 Dokumentation
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Projektstrukturplan — Fortsetzung

Gemeinsamer Projektstrukturplan Version 2

Auftraggeber
ESL

Projekt ,Qualitat"

PL:Herr Bartel (S1)
Frau Hilger (52)

Externe Beratung
HB Sonntag / Kraft

Teilprojekt 1
Methodik und
Instrumentarien

Teilprojekt 2

Teilprojekt 3

Teamstrukturen und Schliisselqualifikationen

Steuerungsprozesse

und unterstiitzende

MaBnahmen

Teilprojekt 4

Zusammenarbeit mit externen
Stellen und Partnern

TPL: Frau Rosenstiel (S2 )
Frau Grimm, Herr Cramer (S1)

— AP 4.1 Kooperation mit dem dualen

Partner/zukiinftige Arbeitgeber,
Verbéande

— AP 4.2 Schule - Schultrager
—— AP 4.3 Schule - Schulaufsicht
—— AP 4.4 Schule - Schulen

— AP 4.5 Schule - JVA
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Charakter der Qualifizierung

* Know how-Vermittlung zur Steuerung von Projekten

Transferberatung zur Umsetzung im eigenen Schulprojekt
® Beratung zu critical incidents in den einzelnen Steuergruppen
e Kollegiale Praxisberatung

- Inhalte und Umfang sind konsequent an den Projektzielen ausgerichtet
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Nutzen fiir Schule und Teilnehmer

Steuergruppenmitglied (PE)

Schule (OE)

* Projektmanagement-
Kompetenz

® Steuerungskompetenz

* Konfliktmanagement

® Kompetenz zur Gestaltung
von Mikropolitik

® Change Management-
Kompetenz

* Teamkompetenz

Organisation und Aufrecht-
erhaltung von Verande-
rungsmafBnahmen
Institutionalisierte Gruppe
zur dauerhaften Steuerung
von Veranderungsvorhaben
Regelkommunikation tber
Umsetzungsstatus
Implizites PE-Programm
(evtl. auch Nachwuchs-
krafte)
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Fazit

Chancen systeminduzierter personaler Entwicklung
(im Vergleich zur selbstgesteuerten)
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Vorteile systemisch induzierter personaler Entwicklung

* Eine auf den Bedarf zugeschnittene Qualifizierung (Action Learning)
® Hohe Transfer- bzw. Anwendungschancen
e QOE-Charakter impliziert systemisches Interesse an Feedbackschleifen
e Systemisch erzeugter Entwicklungsdruck erzeugt starkere
Fokussierung auf die individuelle Entwicklung
(vs. Vermeidungs- und Verdriangungstendenz)
® Hohere Entwicklungsdynamik im gesamten System erzeugt
eine kollektive Entwicklungsaufmerksamkeit
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Anforderungen an Trainer [ Qualifizierer

e Statt angebotsorientierter Weiterbildung (Kataloge) wird
kundenorientierte Beratung und Qualifizierung erwartet

e Statt mit Personalabteilungen uber Bildungsbedarfe zu reden,
wird mit Fachabteilungen liber (Business-)Ziele gesprochen

e Die Weiterbildungsstrukturen andern sich: weg von
Trainingstagen als Wertnachweis hin zu Projekten mit

messbaren Kompetenz- und Prozessleistungs-Steigerungen

e Trainer mussen zu Prozessbegleitern qualifiziert werden: von
der adaquaten Lernarchitektur liber die Qualifizierung bis hin
zur Evaluation fiir Personen und Organisation
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Anforderungen an die Organisation

o Aktive Vernetzung von Organisationszielen mit der entsprechenden
Kompetenzentwicklung

e Sensibilisierung und Qualifizierung von Fiihrungskraften fur
die (Personal-)Entwicklungsaufgabe

e Entwicklung und Kommunikation von Kompetenzmodellen
e Aktive Steuerung und Unterstiitzung der Kompetenzentwicklung

e Entwicklung und verbindliche Implementierung von Feedback-
systemen

e Schaffung einer offensiven Entwicklungskultur
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Anforderungen an die einzelne Person

e Bereitschaft zur personalen [ personlichen Entwicklung

e Bereitschaft die Systemziele und Kompetenzanforderungen
als Grundlage der eigenen Entwicklung zu akzeptieren

e Bereitschaft zum Kompetenzfeedback
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Erschrecken Sie

die wirklic‘iukeif Zu Tode:
ZEIQE{I Sie ihr,dass sie

nur eine von vielen
Moglichkeiten ist =

e —— -
 ——
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Vielen Dank
fur lhre Aufmerksamkeit !
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