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Kurzreferat

Personalentwicklung in KMU
Erarbeitung von Handlungsempfehlungen

Kleine und mittlere Betriebe sind die wichtigsten Treiber der 6sterreichischen Wirtschaft.
Damit die Unternehmen wettbewerbsfahig bleiben kénnen, werden Mitarbeitende mit den
entsprechenden Qualifikationen und Kompetenzen bendtigt.

Diese Masterarbeit widmet sich der Fragestellung, wie in kleinen und mittleren Betrieben
mit bis zu 100 Mitarbeitenden Personalentwicklung organisiert ist und welche ergdnzenden
bzw. neue, innovative Ansatze sich zeigen. Nach dem zuerst die allgemeine Theorie zur
Personalentwicklung dargestellt wird, wird im weiteren Verlauf auf spezielle Aspekte im Be-
reich KMU eingegangen. Der praxisorientierte Abschnitt wird in zwei Teile gegliedert. Im
ersten Teil werden eingesetzte MalRnahmen bzw. Methoden anhand von Best-Practice-Bei-
spielen erlautert. Singulare Ansatze werden im zweiten Teil dieses Kapitels vertiefend be-
schrieben. Eine Schlussbetrachtung der Ergebnisse sowie die Erstellung von Handlungs-
empfehlungen fir KMU runden diese Arbeit ab. Diese Masterarbeit richtet sich an Interes-
sierte, die Personalentwicklung in kleinen und mittleren Betrieben einfiihren oder bereits
bestehende Konzepte modernisieren und adaptieren wollen.



Abstract

Human resource development in SMEs
Development of recommendations for action

Small and medium-sized enterprises are the most important drivers of the Austrian econ-
omy. Employees with the appropriate qualifications and competencies are needed to main-
tain companies’ competitiveness.

This Master's thesis is dedicated to the question of how human resource development is
organized in small and medium-sized enterprises with up to 100 employees and which com-
plementary or new and innovative approaches emerge. After describing the general theory
of human resource development, this thesis continues by looking at specific aspects of
SMEs. The practice-oriented section is divided into two parts. In the first part, applied
measures and methods are explained based on best-practice examples. Singular ap-
proaches are described in more detail in the second part of this chapter. A final review of
the results and the preparation of recommendations for SMEs complete this study. This
Master's thesis is aimed at interested parties who want to introduce human resource devel-
opment in small and medium-sized enterprises or who want to modernize and adapt already
existing concepts.
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ca. circa

CBT Computer-based Training

CoP Communities of Practice

DE Deutschland

GmbH Gesellschaft mit beschrankter Haftung
KMU Klein- und Mittelunternehmen

LMS Learning Management System

LXP Learning Experience Platform

o.J. ohne Jahr

OE Organisationsentwicklung

OKR Objectives and Key Results

PE Personalentwicklung

SME Small- and Medium Enterprises (englische Bezeichnung fir KMU)
u.a. unter anderem

v.a. vor allem

WBT Web-based Training

WKO Wirtschaftskammer Osterreich

WOL Working out Loud®

z.B. zum Beispiel



1. Einleitung

Die vorliegende Abschlussarbeit dient zur Erlangung des Titels ,Master of Arts®. In diesem
Kapitel wird naher auf die Ausgangssituation und die Problemstellung eingegangen. Die
Zielsetzung, die forschungsleitenden Fragen sowie das methodische Vorgehen werden
dargestellt. Als Abschluss wird ein Uberblick tiber die wichtigsten Kapitel der vorliegenden
Arbeit gegeben.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Die Unternehmen sind aufgrund des demografischen Wandels und der Globalisierung stan-
diger Unsicherheiten ausgesetzt. Das die Unternehmen wettbewerbsfahig bleiben kénnen,
bendtigen sie Fachkrafte mit den entsprechenden Fahigkeiten und Kenntnissen. Eine Per-
son die innerhalb eines Berufes und/oder eines Fachgebietes Uber die entsprechenden
Kenntnisse und Fahigkeiten verfligt, wird als Fachkraft bezeichnet (Dudenredaktion o. J.).
Diese Fachkrafte zu rekrutieren und an das Unternehmen zu binden ist allerdings nicht so
einfach. Laut einer Studie des Instituts fur Bildungsforschung der Wirtschaft leiden 34,6%
der befragten Betriebe unter sehr starkem Fachkraftemangel, bei knapp 30% ist der Mangel
eher stark zu bewerten. Der geschatzte Bedarf an Fachkrafte kann auf knapp 177.000 Per-
sonen geschatzt werden (Dornmayr; Rechberger 2020, S. 1 ff.). Im regionalen Vergleich
fallt es Unternehmen in Vorarlberg und Oberdsterreich am schwersten, qualifizierte Fach-
krafte zu rekrutieren (Lehner 2021, S. 12).

Auch vor kleinen und mittleren Betrieben macht dieser Trend nicht halt. Mit Stand Novem-
ber 2020 gab es in Osterreich rund 346.100 kleine und mittlere Unternehmen in Osterreich.
Diese Betriebe beschaftigen mehr als zwei Millionen Mitarbeitenden und erzielen gemein-
sam einen Umsatz von rund 514 Mrd. Euro und sind deshalb eine der wichtigsten Treiber
der Osterreichischen Wirtschaft (BMDW 2021, S. 14 f.). Als Unterstitzung der Betriebe in
Osterreich haben die Wirtschaftskammern Osterreichs eigens ein Konzept zur Fachkrafte-
sicherung mit funf Handlungsfeldern ausgearbeitet. Eines der funf Felder ist die Qualifizie-
rung, sprich die Aus- und Weiterbildung im Rahmen der Personalentwicklung (WKO o. J.).
Auch (Becker 2013, S. 2) beschreibt Personalentwicklung als eine Schlisselfunktion fur die
Existenzsicherung von Unternehmen. Laut Hartmann (2015, S. 4) ist es deshalb unerlass-
lich, die Geschaftsentwicklung mit der gegebenen Personalstruktur abzugleichen. Nur so
koénne sichergestellt werden, dass die richtigen Mitarbeitenden vorhanden und der Erfolg
gesichert wird. Personalentwicklung spielt dabei eine groRe Rolle. Werden die unterneh-
merischen Ziele bei der Weiterbildung des Personals miteinbezogen, kann auch die Orga-
nisation gestarkt werden. Aufgrund des vorhandenen Wissens und der Erfahrungen kann
die Innovationskraft geférdert und weiterausgebaut werden. Bei einer erfolgreichen Imple-
mentierung von PersonalentwicklungsmalRnahmen kénnen Talente erkannt, geférdert und
somit langfristig an das Unternehmen gebunden werden (Pekruhl; Vogel; Strohm 2018, S.
11).



1.2 Zielsetzung der Masterarbeit

So nimmt die Personalentwicklung bei einer optimalen Umsetzung und Einflihrung eine
Schlisselfunktion fur den Erfolg des Unternehmens ein. Ziel dieser Arbeit ist es, herauszu-
finden, wie Personalentwicklung in kleinen und mittleren Betrieben mit 50 bis 100 Mitarbei-
tenden gestaltet ist. Ein weiterer Fokus liegt dabei auf dem ,Was* — also den eingesetzten
Methoden und sowie auf dem ,Warum®. Zu Beginn der Arbeit wird zuerst ein Uberblick tiber
die Grundlagen der Personalentwicklung im Allgemeinen gegeben, anschliefend mit Fokus
auf KMU. Der Forscherin ist es wichtig herauszufinden, warum die Unternehmen diese Me-
thoden oder MalRnahmen einsetzen und welches Ziel dabei verfolgt wird. Als Abschluss
werden die erarbeiteten Ergebnisse aus Theorie und Praxis in Einklang gebracht und Hand-
lungsempfehlungen erarbeitet. Diese Empfehlungen sollen einen Mehrwert flr die Unter-
nehmen schaffen, die Personalentwicklung einfiihren bzw. bereits bestehende Konzepte
adaptieren wollen. Mdgliche Fehler oder Probleme kdnnen dadurch eventuell vermieden
werden und die Betriebe kdnnen die Erfahrungen anderer in die Ausarbeitung miteinflief3en
lassen.

1.3 Forschungsleitende Fragen

Die folgenden Fragestellungen geben den forschungsleitenden Annahmen die Richtung fir
diese Masterarbeit vor:

Wie ist die Personalentwicklung in kleinen Unternehmen mit 50 bis 100 Mitarbeitenden ge-
staltet?

Welche erganzenden bzw. neue, innovativen Ansatze und Konzepte zeigen sich, um Per-
sonalentwicklung zeitgemal und effektiv einzusetzen?

1.4 Methodisches Vorgehen

Die Masterthesis wird in mehrere Teile gegliedert. Der erste Teil befasst sich mit den theo-
retischen Aspekten, die mit Hilfe einer Literaturrecherche erarbeitet werden. Dabei werden
die Grundlagen zum Thema Personalentwicklung im Allgemeinen sowie in KMU angeftihrt.
Der methodische Teil wird mithilfe einer qualitativen Methode erarbeitet. Als Abschluss wer-
den die Ergebnisse des theoretischen und empirischen Teils zusammengefasst, die For-
schungsfragen beantwortet und Handlungsempfehlungen erarbeitet.

1.4.1 Theoretischer Teil

Im theoretischen Teil wird der aktuelle Forschungsstand der relevanten Themenbereiche
dargestellt. Dafur wird bestehende Literatur aus Fachbuichern, Journals und andere Daten-
banken verwendet. Diese Erkenntnisse dienen als Basis flr die spatere Gegentberstellung
aus der Theorie und der Empirie bei Personalentwicklung in KMU.



1.4.2 Methodischer Teil

Da zu Personalentwicklung im Allgemeinen und bezogen auf kleine und mittlere Unterneh-
men bereits umfassend Literatur vorhanden ist, wurde fur diese Masterarbeit die Fallstudi-
enanalyse aus der qualitativen Sozialforschung ausgewahlt. Mit Hilfe dieser Untersuchung
soll der aktuelle Stand analysiert werden. Nach Yin (2018, S. 110) gibt es verschiedene
Datenquellen die Bertcksichtigung finden kénnen. In Rahmen dieser Arbeit wird vorwie-
gend auf Dokumente, Fachbeitrage oder Interviews aus der Literatur zurtickgegriffen. Ziel
ist es, einen guten Uberblick (iber die angewandten Methoden und Instrumente der gewahl-
ten Fallbeispiel zu geben.

1.5 Uberblick iiber die Struktur und Inhalte der Arbeit

In der Einleitung dieser Arbeit werden die Ausganssituation sowie die Problemstellung vor-
gestellt, das methodische Vorgehen spezifiziert und die forschungsleitenden Fragen formu-
liert. Im zweiten Kapitel dieser Arbeit werden die theoretischen Grundlagen erlautert und
wichtige Definitionen mit Hilfe der Literatur untermauert. Im darauffolgenden Kapitel wird
spezifisch auf PersonalentwicklungsmalRnahmen in kleinen und mittleren Betrieben einge-
gangen. Es folgt die Darstellung der wissenschaftlichen Methode sowie die Vorgehens-
weise.

Der praxisorientierte Part gliedert sich im Wesentlichen in zwei Teile. Im ersten Teil werden
aktuelle, unternehmensnahe Fallbeispiele erlautert. Im zweiten Abschnitt werden singulare
Ansatze aufgezeigt, die im Bereich der Personalentwicklung derzeit zum Einsatz kommen.
Am Ende der Arbeit erfolgt eine Zusammenfiuhrung der Theorie und der Praxis, auf Basis
dessen Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. Die Beantwortung der beiden For-
schungsfragen sowie eine abschlieRende Diskussion runden diese Arbeit ab.

2. Grundlagen der Personalentwicklung

Das folgende Kapitel skizziert den Begriff Personalentwicklung (PE) sowie die Aufgaben,
Ziele und diverse MaRnahmen der Personalentwicklung.

2.1 Begriffsdefinitionen

Die Personalentwicklung (PE) ist ein Teilgebiet des Personalmanagements und sorgt fir
die personliche und fachliche Entwicklung der Mitarbeitenden (Trager 2018, S. 105) und
dass die entsprechenden Qualifikationen vorhanden sind (Wegerich 2015, S. 5). Unter Qua-
lifikationen werden die ,individuellen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse eines Men-
schen verstanden.” (Staehle; Conrad; Sydow 1999, S. 161 f; zit. nach Wegerich 2015, S.
5)

Die nachfolgenden Auszlige aus der Literatur zeigen, wie vielfaltig Personalentwicklung
sein kann und wie unterschiedlich die Auffassungen dazu sind:



Nach Becker (2013, S. 5) wird PE wie folgt verstanden:

Personalentwicklung umfasst alle MalBnahmen der Bildung, der Férderung und der Organisa-
tionsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung spezieller Zwecke
zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden.

Auch Olfert (2010, S. 375) unterstreicht diesen Ansatz von Becker und sagt, das Personal-
entwicklung in unterschiedlich Umfangen — im engen Sinne, im weiteren Sinne und im wei-
testen Sinne — gesehen werden kann. Fur ihn ist Personalentwicklung die Zusammenfas-
sung ,aller Malnahmen zur Erhaltung und Verbesserung der Qualifikation von Mitarbei-
tern.”

Staehle, Conrad und Sydow (1999, S. 872) sehen die PE als ,eine Form der zielgerichtete
Beeinflussung menschlichen Verhaltens (wie Motivation und Fihrung), und zwar Uber die
Erweiterung und/oder Vertiefung bestehender und/oder Vermittlung neuer Qualifikationen.
Die geplante betriebliche Fort- und Weiterbildung wird dabei als Kern der PE [...] verstan-
den.”

Mit ,Als Sammelbegriff fir alle Malnahmen [...] zur Erweiterung und Verbesserung [...]
Kenntnisse, Fahigkeiten und Verhaltensweisen“ beschreiben Scherm und Suf (2016, S.
116) Personalentwicklung.

,Zur Personalentwicklung gehdren alle Aktivitaten, die dazu beitragen, dass Mitarbeiter und
Flhrungskrafte die gegenwartigen oder zukunftigen Anforderungen besser bewaltigen kén-
nen.“ (Weidemann; Paschen 2001, S. 11)

Meier (1991, S. 6) erweitert den Begriff der PE als ,einen organisierten Lernprozess, der im
sozialem Umfeld des Unternehmens stattfindet und von ihm ausgeldst, gestaltet und ge-
steuert wird. [...] Die MaRnahmen sind [...] auf eine Erhéhung der Handlungskompetenz von
Mitarbeitern und Organisationen [...] und damit auf die Deckung des quantitativen und qua-
litativen Personalbedarfs gerichtet.”

Personalentwicklung kann deshalb auch als Prozess angesehen werden, der strategisch
auf die Unternehmensziele ausgerichtet ist (Wegerich 2015, S. 7). Die PE-Analyse verbin-
det die Strategie des Unternehmens mit der Personalentwicklung. Eine strategische PE
sorgt dafur, die Kenntnisse, Fertigkeiten, Einstellungen und Kompetenzen zu férdern, die
fur die Erreichung der strategischen Ziele notwendig sind (Ryschka; Solga; Mattenklott
2011, S. 19).

2.2 Zugange der Personalentwicklung

Wie im Kapitel 2.1 dargestellt, gibt es unendlich verschiedene Definitionen zur Personal-
entwicklung. Im Rahmen dieser Arbeit wird die Personalentwicklung nach den verschiede-
nen Forschungs- und Gestaltungszugangen erlautert. Die nachfolgende Abbildung zeigt die
Wirkung auf die Personalentwicklung.
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Abbildung 1 Forschungs- und Gestaltungszugange
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Becker; Schwarz 2001, S. 5)

il
.

Akteursorientierter ]

2.2.1 Kontextorientierter Zugang

Mit dem kontextorientierten Zugang werden sowohl die unternehmensinterne als auch ex-
ternen Rahmenbedingungen der Personalentwicklung geklart. Diese beeinflussen die Aus-
gestaltung der PE hinsichtlich der Ziele, der Inhalte, Methoden und auch der Akteure. Die
Unternehmenspolitik als interner Faktor bestimmt die Richtung der Personalentwicklung.
Auch externe Faktoren wie z.B. das Angebot an Fachkraften, persénliche Voraussetzungen
der Adressaten mussen berucksichtigt werden (Becker; Becker 2021, S. 274).

Zwischen der Personalentwicklung und der Unternehmensentwicklung besteht eine enge
Verbindung. Beide Bereiche haben einen wechselseitigen Einfluss aufeinander. Der jewei-
lige Reifegrad der Organisation bestimmt wiederum die Inhalte und MaRnahmen, die im
Rahmen der PE umgesetzt werden (Becker 2013, S. 5). Dieser Reifegrad kann anhand
idealtypischer Entwicklungsstufen, hier auch Generationen genannt, aufgezeigt werden:

Reifegrad der Unternehmensentwicklung Reifegrad der Personalentwicklung
Strategische Integrations-
Unternehmensfiihrung phase
Unternehmensfiihrung Differenzierungs-
im Ubergang phase

Reaktive Institutionalisierungs-
Unternehmensfiihrung phase

Abbildung 2 Reifegrad-Konstrukt der Unternehmensentwicklung/Personalentwicklung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Becker; Becker 2021, S. 274)

In der Institutionalisierungsphase, die Personalentwicklung der ersten Generation, wer-
den Bildungsmallnahmen reaktiv durchgefiihrt. Die Unternehmen werden erst aktiv, wenn
es keine anderen Moglichkeiten mehr gibt. Der Prozess startet meist direkt, unsystematisch
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und die Unternehmen versuchen Qualifikations- und Motivationsdefizite auszugleichen.
Charakteristisch fur diese Phase ist das Fehlen einer systematischen Bedarfsanalyse, man-
gelnder Erfolgskontrolle sowie der Verzicht auf Transfersicherung. Es gibt keine Verbindung
des Arbeits- oder Lernfeldes, die Konzepte fehlen oder werden unkontrolliert eingesetzt.
(Becker; Becker 2021, S. 275). In der zweiten Phase ist das Unternehmen zunehmender
Dynamik ausgesetzt. Alle Bereiche des Unternehmens fokussieren sich auf eine strategi-
sche Seite und wollen so zur Erreichung der festgelegten Unternehmensziele beitragen.
Aus Sicht der PE wird in dieser Phase — der Differenzierungsphase — auf die Bedarfser-
mittlung, systematische Planung, Durchfihrung und Erfolgskontrolle fokussiert. Es werden
verpflichtende Grundsatze Gber den Inhalt, der Reichweite, und der Verwendung der Res-
sourcen vorgegeben. In dieser Phase wird der reaktive Einsatz durch den systematischen
Einsatz von PE ersetzt. In der dritten und letzten Phase, der Integrationsphase, liegt der
Fokus auf der Férderung der organisatorischen Lernkultur. Es soll zur Starkung der Leis-
tungsfahigkeit sowie zur Anpassungsfahigkeit der Organisation beitragen. Bei Problemen
technischer, sozialer und/oder organisatorischer Art wird die PE als Hilfe zur Selbsthilfe
gesehen (Becker; Becker 2021, S. 275).

2.2.2 Akteursorientierter Zugang

Zu den Hauptakteuren der PE zahlen die Mitarbeitenden. Sie sind dafiir verantwortlich, sich
aktiv fur ihre Bildung und Qualifikation einzusetzen (Becker; Becker 2021, S. 276). Als zent-
raler Mittelpunkt werden hier die Personalabteilung sowie die Unternehmensleitung ge-
nannt. Ausgangspunkt fir eine wirkungsvolle PE ist die Strategie des Unternehmens, die
von der Leitung vorgegeben wird (Weidemann; Paschen 2001, S. 13). Als weitere Akteure
der PE nennen Becker und Becker (2021, S. 276) die Betriebs- bzw. Personalrate, die
Gleichstellungsbeauftragten sowie die Schwerbehindertenvertreter.

Die Akteure handeln interessensgeleitet. Deshalb ist es wichtig, dass die MalRnahmen auf
die Interessen der Akteure abgestimmt werden. PE-Entscheidungen werden durch fol-
gende Einflussfaktoren bestimmt (Becker; Becker 2021, S. 276):

e Die individuelle Personlichkeit des Lernenden

e Die Erfahrungen und die Ziele der Adressaten der Personalentwicklung
e Das soziale, politische und konjunkturelle Umfeld

o Die Personlichkeit und Professionalitat der Personalentwickler

Das Unternehmen hat die Aufgabe, Entwicklungsméglichkeiten und eine optimale Lernum-
gebung fur die Mitarbeitenden zur Verfligung zu stellen. Durch eine offene Kommunikation
kann die Notwendigkeit der PE vermittelt und die notwendige Akzeptanz geschaffen wer-
den. Die Adressaten kdnnen die positiven Auswirkungen der MalRnahmen wie z.B. bessere
Karrierechancen erkennen (Becker; Becker 2021, S. 276).

2.2.3 Zielorientierter Zugang

,Ziel — Ein wirtschaftliches Ziel ist ein festgelegter wirtschaftspolitischer oder unternehmens-
relevanter Sollzustand.” (Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2013, S. 145).



Es gibt viele verschiedene Ziele in der Personalentwicklung, diese kdonnen in drei Arten
eingeteilt werden: Ziele aus Sicht der Mitarbeitenden, Ziele aus Sicht des Unternehmens
und Ziele aus Sicht der Gesellschaft (siehe nachfolgende Tabelle):

Ziele der Personalentwicklun

Ziele der Mitarbeitenden

Ziele des Unternehmens

Ziele der Gesellschaft

e Personliche und berufli-
che Entfaltung;

e Aneignung neuer Kom-
petenzen fir veranderte

Sicherung der Wettbe-
werbsfahigkeit;
o Verbesserung
Arbeitgebermarke;

der

e Verringerung der Ar-
beitslosigkeit durch Qua-
lifizierungsmalRnahmen;

e Gewahrung des Grund-

Aufgaben; e Erhohung der Flexibilitat rechts auf Bildung und
¢ Sicherung der Existenz- des Personals; freie Entfaltung;
grundlage; e Verbesserte Reaktion auf
o Erhéhung der Arbeitszu- veranderte Situationen;
friedenheit; o Unterstitzung bei der Er-
e Verbesserung der Karri- reichung der Unterneh-
erechancen; mensziele;

Tabelle 1 Ziele der Personalentwicklung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Becker 2013, S. 322; Becker; Becker 2021, S. 22; Ber-
thel; Becker 2017, S. 491)
Personalentwicklung dient zur Erreichung der personlichen, der betrieblichen und der ge-
sellschaftlichen Ziele. Die Ziele kénnen sich gegenseitig positiv, negativ oder neutral ge-
genuberstehen (Becker 2013, S. 322). Je genauer ein Mitarbeitender die persdnlichen Ziele
und Wunsche kennt, desto genauer kann PE bei der Umsetzung unterstitzen. Im Vorder-
grund stehen jedoch die betrieblichen Ziele, welche sich optimaler durchfiihren lassen,
wenn der Fokus auf den Zielen der Mitarbeitenden liegt (Berthel; Becker 2017, S. 492).
Weiters erwarten sich die Mitarbeitenden durch eine funktionierende Personalentwicklung
die Aneignung neuer Kompetenzen, die sie fur veranderte Aufgaben bendtigen. Dadurch
kann die Existenzgrundlage gesichert werden und die Mitarbeitenden fuhlen sich dem Un-
ternehmen zugehorig. Was wiederum aus Sicht des Unternehmens und den Mitarbeitenden
zu einer erhéhten Zufriedenheit und einer geringeren Fluktuation fuhrt.

Aus Unternehmenssicht tragt die Personalentwicklung zur Existenzsicherung und im wei-
teren Sinne zur Erflllung der Betriebsziele bei. Dies kdnnen zum einen Umsatzziele sein
oder auch die Konkurrenzfahigkeit gegenuber Mitbewerber. Die Aufgabe der Personalent-
wicklung ist es deshalb, die Mitarbeitenden mit den richtigen Kenntnissen und Fahigkeiten
auszustatten (Berthel; Becker 2017, S. 491). Zusatzlich soll PE dazu beitragen, die Wirt-
schaftlichkeit, Leistungsfahigkeit und Flexibilitat zu verbessern. Ein weiteres unternehmeri-
sches Ziel ist die Imageverbesserung. Durch einen verstarkten Einsatz von PE kann die
Arbeitgeberattraktivitat gesteigert werden und Neubesetzungen schneller erfolgen (Becker;
Becker 2021, S. 277).

Auch gesellschaftliche Ziele sollten bei der Ausgestaltung der PE berucksichtigt werden,
wenn auch nicht vordergriindig (Mudra 2004, S. 131). Berthel und Becker (2017, S. 491)
gliedern die gesellschaftlichen Erwartungen in zwei Sichten: die 6konomische und die poli-



tische Sicht. Aus 6konomischer Sicht geht es um die Verbesserung und Erhaltung des ge-
sellschaftlichen Humanvermégens. Die Unternehmen sollen einen gesellschaftlichen Bei-
trag zur Verringerung der Arbeitslosigkeit beitragen. Aus politischer Sicht kann PE indirekt
einen ,Beitrag leisten zur Gewahrung des Grundrechts auf freie Entfaltung einer verantwor-
tungsvollen, kritikfahigen und selbstbewussten Personlichkeit, [...] Sie kann des Weiteren
durch die betriebliche Sozialisation Unterstutzung leisten bei der Erziehung zum mindigen
Staatsbirger in einer Demokratie.” (Berthel; Becker 2017, S. 491).

2.2.4 Inhaltsorientierter Zugang

Die im Kapitel 2.1 dargestellten Definitionen zeigen, wie differenziert Personalentwicklung
wahrgenommen wird. Es gibt die klassische, konservative Personalwirtschaftslehre mit der
betrieblichen Aus- und Weiterbildung der Mitarbeitenden (Staehle; Conrad; Sydow 1999, S.
872). Dem gegenuber stehen neuere Definitionen, bei denen die PE mehrere Aufgaben
ubernimmt. Die Entwicklung des Personals wird im Kontext mit den unternehmerischen Zie-
len gesetzt, um die Organisation als Ganzes zu starken (Pekruhl; Vogel; Strohm 2018, S.
11).

Wie in der nachfolgenden Abbildung ersichtlich ist, kann gemaR der Definition von Becker
(2013, S. 4) die PE in die Bereiche Bildung (PE im engen Sinne), Férderung (PE im erwei-
terten Sinne) und die Organisationsentwicklung (PE im weiten Sinne) unterteilt werden.

Bildung Forderung Organisationsentwicklung
+ Berufsausbildung * Auswahlund Einarbeitung + Teamentwicklung
* Hochschulbildung « Arbeitsplatzwechsel * Projektarbeit
+ Weiterbildung * Auslandseinsatz + Soziotechnische
+ Fihrungsbildung * Nachfolge-und Karriereplanung Systemgestaltung
+ Systematisches Anlernen + Strukturiertes Mitarbeitergesprach | « Gruppenarbeit
* Umschulung und Leistungsbeurteilung * Change Management
« Bildungim Funktionszyklus « Coaching, Mentoring + GrofRgruppenveranstaltungen
* Modularisierung und « Stellenbindel * Vernetzende und vernetzte
Segmentierung der Bildung Personalentwicklung
PE im weiten Sinne
=
PE im erweiterten Sinne Bildung + Férderung +
PE im engen Sinne = Organisationsentwicklung
o Bildung + Férderung e
Bildung

Abbildung 3 Inhalte der Personalentwicklung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Becker 2013, S. 4)

Becker und Becker (2021, S. 277) sind wie Staehle, Conrad und Sydow (1999, S. 872), der
gleichen Ansicht, dass mit dem Begriff Bildung der traditionelle Bereich der Personalent-
wicklung zu verstehen ist. Unterteilt wird dieser Bereich in die Berufsausbildung, die Wei-
terbildung und die Umschulung. Fir Becker (2013, S. 265) umfasst die Berufsausbildung
»alle zielgerichteten, systematischen, und methodisch geplanten, realisierten und evaluier-
ten MaRnahmen der Ausbildung®. Weiterbildung ist neben der Berufsausbildung und der
Umschulung ein weiteres Handlungsfeld in der PE. Sie hat die Aufgabe, Kenntnisse und



Fertigkeiten auf die betrieblichen Erfordernisse anzupassen und gegebenenfalls auszuwei-
ten. Nicht zu verwechseln mit der Fortbildung, bei der es darum geht, bestehende Kennt-
nisse zu vertiefen oder zu modernisieren. Findet eine grundsatzliche Neuausrichtung statt,
so wird von einer Umschulung gesprochen. Bei dieser Neuorientierung werden neue Berufe
oder andere Tatigkeiten erlernt. (Becker 2013, S. 306 f.). Die gesamte Bildung andert sich
zunehmend durch die Weiterentwicklung und den Digitalisierungsgrad des Unternehmens
(Becker; Becker 2021, S. 278).

Personalentwicklung im erweiterten Sinne, die Férderung, kann als wachsender Bereich
der PE bezeichnet werden. Die Férderung beinhaltet, Potenziale zu erkennen und Anfor-
derungsprofiel zu erstellen. Darauf aufbauend werden entsprechende Auswahlen getroffen
und Einarbeitungsmalinahmen durchgefiihrt, um in spateren Mitarbeitergesprachen die
Leistungen beurteilen zu kénnen. Die Leistung und das Verhalten stehen im Mittelpunkt
und tragen zum Erfolg der Organisation bei. Zur Personalférderung gehdren weitere fol-
gende Instrumente (Becker; Becker 2021, S. 278; Becker 2013, S. 447):

o Karrierewege und Nachfolgeplanungen
e Coaching

e Mentoring

e Stellvertretung

e Laufbahnférderung

Becker (2013, S. 4) sieht Organisationsentwicklung als Teilgebiet der PE. Nach ihm werden
Bildung, Férderung und Organisationsentwicklung als Personalentwicklung im weiten Sinne
definiert.

,Organisationsentwicklung soll verstanden werden als dauerhafter, managementgeleiteter
zielbezogener Prozess der Verdnderungen von Strukturen, Prozessen, Personen und Bezie-
hungen, die eine Organisation systematisch plant, realisiert und evaluiert.” (Becker 2013, S.
722)

Personalentwicklung kann deshalb einerseits als Teil der Organisationsentwicklung gese-
hen werden. Andererseits kann aber auch die Organisationsentwicklung als Teil der Perso-
nalentwicklung betrachtet werden, da die Menschen innerhalb der Organisation mit den
Kompetenzen und Fahigkeiten zur Entwicklung beitragen (Wegerich 2015, S. 16; Olfert
2010, S. 375). Organisationsentwicklung kann als langerfristiger Veranderungsprozess an-
gesetzt werden. Dabei kbnnen zwei Ansatze unterschieden werden: der personalorientierte
und der strukturelle Ansatz. Beim personalorientierten Ansatz stehen die Mitarbeitenden,
deren Entwicklung sowie ihre Veranderungsbereitschaft im Vordergrund. Im zweiten Schritt
ist es wichtig, dass die Veranderungen auf die Organisation selbst angewendet werden und
die Struktur adaptiert wird. (Olfert 2010, S. 415). Erfolgt eine auf das Unternehmen abge-
stimmte Entwicklung der Mitarbeitenden, kann sich dies auf den Erfolg nachhaltig einwirken
und diesen sicherstellen (Pekruhl; Vogel; Strohm 2018, S. 11).

2.2.5 Methodenorientierter Zugang

In den vorherigen Kapiteln wurde die Personalentwicklung und was darunter verstanden
wird, definiert. Bei dem methodenorientierten Zugang geht es um das ,wie“ der gewahlten



Mafnahmen. Wie bereits beim kontextorientierten Zugang erklart, hangt der Professionali-
sierungsgrad der PE von der Organisationsentwicklung ab. So wird PE zu Beginn eher re-
aktiv und angebotsorientiert umgesetzt, wohingegen bei der weiteren Entwicklung der Or-
ganisation eher ein systematischer und strategischer Ansatz verfolgt wird.

Unterstlitzend durch ein standardisiertes Verfahren kann die PE ausgearbeitet werden.
Dadurch kann gleichzeitig die Effektivitat und die Effizienz der gewahlten Malnahmen ge-
wahrleistet werden. Ein weiterer Vorteil liegt darin, dass Transparenz und Akzeptanz inner-
halb des Unternehmens und bei den Entscheidungstragern geschaffen werden kann. Dies
sorgt fur Argumentationshilfen bei der Einfihrung und Umsetzung (Becker; Becker 2021,
S. 278). Die nachfolgende Abbildung zeigt einen Prozess, der flr die Ausgestaltung der PE
von Nutzen ist:

1.
Bedarfsanalyse

2.

Transfersicherung Ziele setzen
Funktionszyklus
der PE
58 3..
Erfolgskontrolle Kreatives

Gestalten

4.
Durchfiihrung

Abbildung 4 Funktionszyklus der PE
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Becker; Becker 2021, S. 279)

Der Funktionszyklus ist ein konkretes Verfahren, fur die Planung, Steuerung und Kontrolle
von PE-MalRnahmen und wird im weiteren Verlauf dieses Kapitels genauer erlautert.

Schritt 1: Bedarfsanalyse

Ziel der Bedarfsanalyse ist es Lucken der Bildung, Férderung und Organisationsentwick-
lung, die auf strategischer, operativer und individueller Ebene entstehen, zu analysieren
und zu schlie®en (Becker 2013, S. 825). Der Bedarf wird durch den Abgleich von erforder-
lichen und vorhanden Fahigkeiten ermittelt (Miller-Vorbriiggen; Radel 2016, S. 484). Die
individuelle Bedarfsanalyse kann in die Tatigkeits-, Anforderungs-, Adressatenanalyse- und
Ursachenanalyse unterteilt werden (Becker 2013, S. 824; Becker; Becker 2021, S. 279).
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Die Tatigkeits- und Anforderungsanalyse wird in der Praxis auf Stellenbiindelniveau er-
hoben. Bei einem Stellenblindel werden Stellen mit gleichen oder ahnlichen Anforderungen
oder Tatigkeiten zusammengefasst (Becker 2013, S. 453). Die Tatigkeitsanalyse be-
schreibt welche erfolgskritischen Aufgaben von dieser Stelle durchzufiihren sind. Die An-
forderungsanalyse klart, welche fachlichen und persénlichen Anforderungen fir die Tatig-
keiten eines Stellenbiindel derzeit und in Zukunft von Notwendigkeit sind (Becker 2013, S.
457 f.)

Die Adressatenanalyse stellt die tatsdchliche Leistung und das Verhalten gegeniber und
ermittelt ob die Mitarbeitenden motiviert und Uber- oder unterqualifiziert sind (Becker;
Becker 2021, S. 279; Becker 2013, S. 826).

Mit Hilfe der Ursachenanalyse sollen Grinde fur die Abweichung zwischen der Motivation,
der Qualifikation und dem Ordination aufgezeigt werden (Becker 2013, S. 824).

Aufbauend auf die individuelle Bedarfsanalyse erfolgt eine strategische Bedarfsanalyse.
Diese wird von der Unternehmensstrategie abgeleitet und es werden potenzielle Entwick-
lungsfelder erarbeitet. Darauf aufbauend werden die Entwicklungsfelder fiir die Personal-
entwicklung formuliert (Becker 2013, S. 828).

Schritt 2: Ziele setzen

Der nachste Schritt in der Funktionsanalyse umfasst die Definition von Zielen. Werden Ziele
festgelegt, kdnnen Abweichung zwischen einem Soll-Zustand und einem Ist-Zustand erar-
beitet werden. Diese Abweichung kann zu einem spateren Zeitpunkt genauer analysiert
und MaBBnahmen kénnen gegebenenfalls angepasst werden. Ein weiterer Vorteil bei der
Zieldefinition liegt darin, dass der PE-Bedarf konkretisiert und ein zeitlicher sowie inhaltli-
cher Horizont festgelegt wird. Ziele in der Personalentwicklung beschreiben Leistungs- und
Verhaltensstandards, die die Mitarbeitenden zukunftig haben sollen. Die Ziele sollen in Zu-
sammenarbeit aller wichtigen Stakeholdern entwickelt und SMART (spezifisch, messbar,
erreichbar, relevant und beeinflussbar) sein (Becker 2013, S. 829 f.).

Schritt 3: Kreatives Gestalten

Im dritten Schritt werden die eigentlichen PersonalentwicklungsmalRnahmen im Rahmen
der Funktionsanalyse durchgefiihrt. Dabei werden folgende Punkte der

e inhaltlichen

e methodischen,
e zeitlichen,

e finanziellen,

e sachlichen,

e personellen

Infrastruktur fir die PersonalentwicklungsmalRnahmen naher betrachtet (Becker; Becker
2021, S. 280). Die Personalentwicklung tbernimmt fur diesen Schritt die Hauptverantwor-
tung.

Bei dem inhaltlichen Faktor werden geeignete Lerngegenstande fir die Erreichung der
vorher definierten Entwicklungsziele ausgewahlt. Bei dem methodischen Aspekt wird die
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Auswahl der geeigneten Lehr- und Lernformen, Lernarrangements und Sozialformen ge-
troffen. Diese sollen auf den Entwicklungsstand der Lernenden und des jeweiligen Lern-
stoffes abgeglichen sein. Bei der Ausgestaltung der zeitlichen Komponente geht es darum,
wann und in welchem Zeitraum die konkreten Personalentwicklungsmaflinahmen umge-
setzt werden. Eine Abstimmung auf die betrieblichen Bedingungen, sowie die Verfugbarkeit
der potenziellen Lehrenden soll dabei erfolgen Um eine Kostenkontrolle zu haben, muss
eine genaue finanzielle Planung der PE-MalRnahmen erfolgen. Durch die Sicherstellung
der erforderlichen finanziellen, organisatorischen und personellen Ressourcen kann die
sachliche Dimension gewahrleistet werden. Bei der personellen Infrastruktur geht es um
die involvierten Stakeholder, angefangen von den Lehrenden und Lernenden, die Flh-
rungskrafte oder die Mitarbeitenden, die fir die PE im Unternehmen verantwortlich sind
(Becker 2013, S. 832).

Schritt 4: Durchflihrung

Nach der bisherigen Analyse und Planungsphase erfolgt in diesem Schritt die Durchflihrung
bzw. Realisierung der konkreten MaRnahmen. Dabei orientieren sich die Verantwortlichen
nach den Anforderungen, der Situation sowie den Teilnehmenden. Es bestehen dafir ver-
schiedenste Arten der Durchflhrung: intern, extern, on-the-job, off-the-job oder eine Misch-
form. Im Prozess oder im Anschluss wird Uberprtft, ob die Malknahmen den Vorstellungen
entsprechen oder ob eventuelle Adaptierungen in Betracht gezogen werden mussen
(Becker 2013, S. 834).

Schritt 5: Erfolgskontrolle

Als vorletzten Schritt wird die Erfolgskontrolle als Uberpriifung des Lern- und Entwicklungs-
fortschrittes definiert. Lassen sich Veranderungen von Wissen, Fahigkeiten und Verhalten
wahrnehmen, kdnnen die Mallnahmen als Erfolg eingeordnet werden. Dabei werden die
eingesetzten MalRnahmen auch nach Effektivitat und Effizienz bewertet. Es gibt verschie-
dene Moglichkeiten, die der Kontrolle der Personalentwicklungsmal3nahmen wahrend dem
Funktionszyklus dienen. Diese sind in der nachfolgenden Tabelle ersichtlich (Berthel;
Becker 2017, S. 280; Becker 2013, S. 836):

Kontrollméglichkeiten im Funktionszyklus

Kontext-Kontrolle | Uberpriifung der Stimmigkeit der Bedarfsanalyse

Ziel-Kontrolle Uberpriifung der Lernziele/Anforderungen

Input-Kontrolle Uberpriifung des kreativen Gestaltens, Inhalt, Weg und Hilfsmittel
einer Mallnahme

Verlaufskontrolle | Uberpriifung des Lernfortschritts wahrend der MaRnahme

Erfolgskontrolle Uberpriifung des padagogischen und wirtschaftlichen Ergebnisses
am Ende der MalRnahme

Transferkontrolle | Uberpriifung der Anwendung des Gelernten am Arbeitsplatz

Tabelle 2 Kontrolimdglichkeiten im Funktionszyklus
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Becker 2013, S. 836)
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Schritt 6: Transfersicherung

Die Transfersicherung bildet den Abschluss des Funktionszyklus. Anhand der Transferkon-
trolle, welche direkt am Arbeitsplatz stattfindet, wird das vorhandene und benétigte Wissen
sowie die erlernten Fahigkeiten erlautert. Dabei sollte bei diesem Prozessschritt die enge
Zusammenarbeit mit den Fuhrungskraften und den Mitarbeitenden nicht Ubersehen werden
(Becker; Becker 2021, S. 281).

Zusammengefasst ist der Funktionszyklus ein lebendes Konstrukt. Er muss immer wieder
neu an die Gegebenheiten angepasst und verandert werden. Dafiir ist es notwendig, dass
die entsprechenden Verantwortlichkeiten geklart sind und diese auch tbernommen werden.
AbschlieRend ist zu sagen, dass jeder Schritt dieses Kreislaufs aufeinander aufbaut und
nicht getrennt voneinander betrachtet werden kann. Bei der Ausarbeitung sollte darauf ge-
achtet werden, dass die Malinahmen auf die Unternehmensziele abgestimmt sind (Becker
2013, S. 841).

3. Personalentwicklung im Kontext von KMU

In den bisherigen Kapiteln wurden die Grundlagen der Personalentwicklung genauer erlau-
tert. Der Fokus dieser Arbeit liegt aber auf kleine und mittlere Betriebe, weshalb in diesem
Kapitel auf die wesentlichen Aspekte der Personalentwicklung im Kontext von KMU einge-
gangen wird. Zuerst erfolgt eine Begriffsdefinition, darauffolgend werden MaRnahmen in
KMU analysiert. Abschliefend werden die Barrieren bzw. Hindernisse bei der Umsetzung
von Personalentwicklung fir KMU dargestellt.

3.1 Definition KMU

Wie bereits erwahnt, sind kleine und mittlere Betriebe die wichtigsten Treiber der Osterrei-
chischen Wirtschaft. In der Literatur gibt es einige Ansatze zur Abgrenzung von Klein-, Mit-
tel- und GroRunternehmen. Das Institut der Mittelstandsforschung Bonn definiert die unter-
schiedlichen Grofen folgendermalen:

Mitarbeitende | Umsatz
Kleinstunternehmen Bis 9 <2 Mio. EUR
Kleinunternehmen Bis 49 <10 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen | Bis 499 < 50 Mio. EUR
KMU zusammen Unter 500 < 50 Mio. EUR

Tabelle 3 Definitionen UnternehmensgréfRen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Institut fur Mittelstandsforschung o. J.)
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Die Europaische Union gibt andere Schwellenwerte fir die Kategorisierung vor:

Mitarbeitende | Umsatz Bilanzsumme
Kleinstunternehmen Bis 9 <2 Mio. EUR <2 Mio. EUR
Kleinunternehmen Bis 49 <10 Mio. EUR | =10 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen | Bis 249 <50 Mio. EUR | =43 Mio. EUR
GrofR3-Unternehmen Ab 250 > 50 Mio. EUR | > 50 Mio. EUR

Tabelle 4 Schwellenwerte zur Definition der Unternehmensklassen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Europaische Kommission 2003)

Die beiden Definitionen unterscheiden sich nur minimal, dennoch fasst das Institut der Mit-
telstandsforschung Unternehmen mit Mitarbeitenden unter 500 mit dem Uberbegriff KMU
zusammen und alles dartber sind GroRunternehmen. Wohin gegen die Europaische Union
klein und mittlere Betriebe bis 249 Mitarbeitende erkennt. Dieser Arbeit wird der Ansatz der
europaischen Kommission zugrunde gelegt, da diese eindeutiger zur definierten Zielgruppe
von Unternehmen mit 50 bis 100 Mitarbeitende passt.

3.2 MaBnahmen der Personalentwicklung

Es gibt diverse MaRnahmen, die in der Personalentwicklung eingesetzt werden kdénnen.
Diese kdnnen nach dem Zweck, dem Ort und der Zeit unterschieden werden. Die folgende
Abbildung zeigt die verschiedenen Mdglichkeiten:

on the job
Training

Qualifikationsfordernde
Aufgabengestaltung

along of the job
Laufbahnplanung
Karriereplanung

into of the job Out of the job
Berufsausbildung
Traineeprogramm
Einarbeitung

Outplacement

near the job
Lernstatt
Qualitatszirkel

off the job

ext. Bidungsveranstaltungen
Inhouse-Schulungen
Corporate Universities

Abbildung 5 Personalentwicklungsmafinahmen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Scholz 2013, S. 580; Miiller-Vorbriiggen; Radel 2016,
S. 340)
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3.2.1 Personalentwicklung into the job

In dieser Kategorie werden alle MalRnahmen zusammengefasst, die auf einen Beruf oder
eine Tatigkeit hinflhren und den Mitarbeitenden anschlieend befahigen, diesen Beruf aus-
zuflhren (Muller-Vorbriiggen; Radel 2016, S. 318). Dies kann im Rahmen einer Berufsaus-
bildung, eines Traineeprogrammes oder in der Einarbeitungsphase passieren. Traineepro-
gramme zielen darauf ab, dass Theorie und Praxis im Unternehmen miteinander verbunden
werden und so der Berufseinstieg erleichtert wird. Diese Programme sind meist Iangerfristig
angesetzt und dauern mindestens ein Jahr. Auch die Einarbeitung kann bereits als erste
Personalentwicklungsmaflnahme gesehen werden. Je besser die Unternehmen sich darauf
vorbereiten, desto schneller kdnnen die neuen Mitarbeitenden selbststandig am Arbeits-
platz tatig sein (Scholz 2013, S. 581).

3.2.2 Personalentwicklung on the job

Dieser Ansatz wird am haufigsten in kleinen und mittleren Betrieben angewendet. Dabei
werden die Fahigkeiten und das Wissen der Mitarbeitenden direkt am Arbeitsplatz erweitert
und gleichzeitig eingesetzt. Oftmals wird hier auch von ,ins kalte Wasser werfen* gespro-
chen. Die Mitarbeitenden lernen durch Beobachtungen an praxisnahen bzw. realen Fallen.
(Tam; Gray 2021, S. 3). Erfolgsentscheidend ist eine vorhandene Fehlerkultur in dem Un-
ternehmen. Damit der Lernprozess erfolgreich ist, braucht es die Unterstitzung der jeweili-
gen Fuhrungskraft. Diese muss die Mitarbeitenden fordern und férdern, neues Wissen zu
erlernen (Scholz 2013, S. 581). In der Praxis haben sich vier verschiedene Instrumente
etabliert, wobei die letzte Form bisher eher eine Randerscheinung ist:

¢ Job-Rotation: es erfolgt ein Arbeitsplatzwechsel zwischen Mitarbeitenden, um
neue Erfahrungen und Kenntnisse generieren zu konnen (Scholz 2013, S. 582; Mul-
ler-Vorbriiggen; Radel 2016, S. 341)

¢ Job-Enlargement: die Mitarbeitenden bekommen neue Arbeitsaufgaben, um spe-
zifische Kompetenzen aufzubauen (Scholz 2013, S. 582; Miller-Vorbriiggen; Radel
2016, S. 341)

e Job-Enrichment: die Mitarbeitenden erhalten Hoherqualifizierte Aufgaben und
mehr Entscheidungs- sowie Kontrolimdglichkeiten (Scholz 2013, S. 582; Miller-Vor-
briiggen; Radel 2016, S. 341)

¢ Job-Shadowing: ein/e Mitarbeitende/r beobachtet einen anderen Mitarbeitenden
bei dessen Tatigkeiten, um einen Einblick in den Job oder den Aufgabenbereich zu
verschaffen (Buzzeo; Cifci 2017, S. 5)

3.2.3 Personalentwicklung near the job

Diese MalRnahmen erfolgen in zeitlicher, rAumlicher und 6rtlicher Nahe zum Job. Tam und
Gray (2021, S. 3) erwahnen, dass in kleinen und mittleren Betrieben gerne an Arbeitsna-
hen-Projekten, meist in Gruppen gelernt wird. Durch den Einsatz dieser arbeitsplatznahen
Lernmdglichkeit konnen die Mitarbeitenden gemeinsam oder individuell an einem Fall ar-
beiten, kreative Losungen dafir finden und gleichzeitig das Fachwissen erweitern (Muller-
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Vorbriiggen; Radel 2016, S. 342). Die Weitergabe des Erlernten ist dabei selbstverstandlich
(Tam; Gray 2021, S. 3).

3.2.4 Personalentwicklung off the job

Trainings, die nicht direkt am Arbeitsplatz stattfinden, sind als Personalentwicklungsmalf3-
nahme am haufigsten im Einsatz. Dabei findet das Lernen unabhangig von raumlicher und
zeitlicher Nahe zum Arbeitsplatz statt. Instrumente, die in diesem Kontext verwendet wer-
den, sind: Seminare, Vortrage, Workshops oder auch E-Learning-Instrumente (Mdller-Vor-
briiggen; Radel 2016, S. 353). Laut einer Studie von Hays (2020, S. 20) geben ca. 40 Pro-
zent der Befragten an, sowohl interne als auch externe Prasenzseminare im Unternehmen
einzusetzen. Diese Mallnahmen werden in zwei Kategorien eingeteilt:

¢ Vermittlung von Fachwissen, Methoden und Instrumente: Bei dieser Kategorie
geht es vor allem darum, Fach- und Methodenkompetenzen zu vermitteln und auch
Méoglichkeiten, dieses erlernte Wissen effizient im Unternehmen einzusetzen (Ml-
ler-Vorbriiggen; Radel 2016, S. 356).

¢ Personlichkeitstrainings: Trainings rund um die Thematiken Fihrung, Motivation
oder auch Konflikte fallen in diese Kategorie. Hier findet ein persénlicher Verande-
rungsprozess bei dem jeweiligen Trainee statt. Die personliche Zugehdrigkeit und
Eignung sowie die gemeinsame Zielsetzung sind dabei nicht auRer Acht zu lassen
(Machwirth Team International 2021, S. 358).

3.2.5 Personalentwicklung out of the job

Verlassen Mitarbeitende das Unternehmen, sei es beispielsweise durch Kiindigungen oder
Ruhestand kdnnen MalRnahmen out of the job durchgefihrt werden. Kommt es in einem
Unternehmen zu einem, kann eine Mitarbeiterstiftung eingerichtet und Weiterbildungs-
budget freigegeben werden. Dadurch wird den gekundigten Mitarbeitenden der Umstieg in
einen neuen, anderen Job wesentlich erleichtert (Scholz 2013, S. 589).

3.3 PersonalentwicklungsmafRnahmen in KMU

Die PE-MaRnahmen in kleinen und mittleren Betrieben sind immer noch informell und wer-
den dann ausgewahlt, wenn sie benétigt werden. Die Unternehmen haben keine langerfris-
tige Planung, sowohl auf die MalRnahmen als auch die Mitarbeiterplanung bezogen. Die
KMU fixieren sich auf kurzfristige, reaktive oder anreiz-basierte Lésungen (Tam; Gray 2016,
S. 672). Tam und Gray (2021, S. 2) haben einige Methoden herausgefunden, die in kleinen
und mittleren Betrieben haufig eingesetzt werden. Diese werden nachfolgenden erlautert:

3.3.1 Action Learning

Unter Action Learning wird auch handlungsorientiertes Lernen verstanden. Es ist eine Me-
thode, bei der es um ,Learning by Doing“ geht. Bei dieser Form von Weiterbildung liegt der
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Fokus auf den unterschiedlichen Betrachtungsweisen der Teilnehmenden, die sich in Grup-
pen einem Problem oder einer bestimmten Thematik widmen und deren Inhalt gemeinsam
erarbeiten. Das kdnnen Mitarbeitende, Flihrungskrafte, Lieferanten oder auch Kunden sein
(Hauser 2008, S. 32). Gemeinsam wird anschlieRend eine Lésung gefunden und der ge-
samte Lernprozess reflektiert. Nach Revans (2011, S. 3) wird Action Learning in 20 grund-
legende Annahmen zusammengefasst. Die wichtigsten werden nachfolgend aufgelistet

e Theoriewissen allein reicht nicht
e Lernen braucht Tun

e Lernen ist freiwillig

e Aktion und Feedback

¢ Von und miteinander lernen

Action Learning ist ein gelungener Ansatz fur KMU. Die Mitarbeitenden kénnen gemeinsam
mit anderen aus dem Team oder externen Partnern an einem Problem arbeiten und eine
Loésung finden. Diese Methode bezieht sich auf eine praxisnahe Umsetzung und halt dabei
den Einsatz von Ressourcen in Grenzen (Tam; Gray 2021, S. 3).

3.3.2 Hands-on Methoden

Diese Entwicklungsmethoden sind erganzend zu denen in Kapitel 3.4.2 bereits erwahnten
Instrumente. Simulationen, Fallstudien, Rollen- und Planspiele eignen sich besonders gut
fur die Entwicklung von Fahigkeiten. Die Teilnehmenden erlernen mit dieser Methode, wie
das Wissen und das Verhalten im Job und im Alltag angewendet werden. Gleichzeitig er-
folgt eine intensive Reflexion auf personlicher Ebene (Noe 2010, S. 263).

Bei Simulationen werden reale Situationen nachgespielt. Die Teilnehmenden haben
dadurch die Mdglichkeit, anhand dieser simulierten Situation gewissen Fahigkeiten zu er-
lernen, in dem sie Dinge ausprobieren und Entscheidungen treffen. Bei Simulationen mer-
ken die Teilnehmenden direkt, welche Auswirkungen die Entscheidungen auf diese Situa-
tion haben. Das bietet einen entscheidenden Vorteil fir diese Methode. Zudem findet ein
standiger Reflexionsprozess statt und die Teilnehmenden kénnen aktiv auf Veranderungen
reagieren. Berlcksichtigt werden sollte, dass bei einer simulierten Situation die gleiche Um-
gebung wie im Berufsalltag vorhanden ist. Ansonsten kann der Transfer zwischen Simula-
tion und Beruf nicht gelingen. Eines der bekanntesten Einsatzgebiete fir Simulationen ist
der Flugsimulator. Aber auch in anderen Bereichen kénnen und werden Simulationen mitt-
lerweile eingesetzt. So kbnnen zum Beispiel im Produktionsbereich simulierte Umgebungen
eingesetzt und die Mitarbeitenden auf die neuen Aufgaben vorbereitet werden. Auch kleine
und mittlere Betriebe konnen Simulationen umsetzen. Damit kbnnen sie beispielsweise
Ausfallszeiten von Maschinen vermeiden (Noe 2010, S. 270).

Beim Einsatz von Fallstudien sind die Teilnehmenden gezwungen, den Fall analytisch und
kritisch zu hinterfragen. Fallstudien kommen vor allem dann zum Einsatz, wenn es um die
Entwicklung intellektueller und analytischer Fahigkeiten geht. Damit diese Lernmethode er-
folgreich sein kann, muss den Teilnehmenden Raum und Zeit fir die Bearbeitung gegeben
werden. Auch ein Austausch zwischen den Teilnehmenden, sei es personlich oder virtuell,
kann erfolgsentscheidend fiir diese Methode sein. Fir die Bearbeitung des Falles gibt es
einen funfstufigen Prozess. Im ersten Schritt erfassen die Teilnehmenden das Problem oder
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die Ausgangssituation. Im nachsten Schritt wird der Fall genauer beschrieben und Daten-
material erforscht, dass mit dem Fall zu tun hat. Dies kann beispielsweise durch eine inten-
sive Recherche oder Interviews erfolgen. Mit dem erarbeiteten Datenmaterial kreieren die
Teilnehmenden im dritten Schritt eine umfassende Geschichte. Im vorletzten Schritt erfolgt
dann die Auswahl des Mediums, welches fir die Prasentation verwendet werden soll. Der
essenziellste und letzte Schritt ist die Vorbereitung des tatsachlichen Materials in Form von
Tabellen, Bildern, Texten oder anderen Materialien. Der Einsatz von Fallstudien ist sehr
facettenreich und es gibt bereits vorhandene ausgearbeitete Fallstudien auf den unter-
schiedlichsten Gebieten. Die Falle sollen so realitdtsnah wie nur méglich sein, damit das
Erlernte auch im beruflichen Alltag eingesetzt werden kann. Fur KMU ist dies eine effektive
Moglichkeit, sei es im Team oder alleine an einem speziellen Fall zu arbeiten und diesen
von verschiedensten Seiten analytische zu beleuchten (Noe 2010, S. 271 f.).

Das Planspiel ist eine spezifische Methode und wird vorwiegend im Bereich der Entwick-
lung von Management-Fahigkeiten eingesetzt. Beim Einsatz dieses Instruments arbeiten
meist Gruppen zusammen. Diese missen, wahrend dem Spiel verschiedene Informationen
sammeln, diese analysieren und darauf aufbauend Entscheidungen treffen. Es gibt diverse
Vorteile dieser Technik. Allen voran, dass die Teilnehmenden aktiv in den gesamten Pro-
zess miteingebunden sind. Weiters sind viele Aspekte der taglichen Managementpraxis
vorhanden. In Planspielen kénnen z.B. ethische oder finanzielle Blickwinkel oder auch Be-
ziehungen zwischen Arbeithehmer und Arbeitgeber abgebildet werden. Diese Planspiele
sind Ublicherweise als Wettkampf angelegt, meist gegen die Zeit oder einen anderen Faktor
(z.B. Geld). Die Planspiele sollen das Verstandnis und die Anwendung von Wissen, Fahig-
keiten oder Verhalten férdern. Wahrend des Ablaufes wissen die Teilnehmenden nicht was
passiert, wenn eine Entscheidung getroffen wird. Sie wissen auch nicht, dass die Entschei-
dungen anderer Teams die eigenen Entscheidungen und den Ausgang darlber beeinflus-
sen konnen. Bei der Gestaltung dieser Spiele sollte darauf geachtet werden, dass sie so
einfach, aber so realistisch wie nur mdglich sind. Damit kann sichergestellt werden, dass
die Teilnehmenden das Wissen und die Fahigkeiten einsetzen kénnen. Um den Transfer in
das tagliche Leben sicher zu stellen, braucht es wahrend und nach den jeweiligen Spiel-
runden Debriefing-Phasen. Anhand von Feedback oder Diskussionen kénnen die Teilneh-
menden die Spielrunden reflektieren und erarbeiten wie sie das erlernte Wissen, die Fahig-
keiten oder Verhalten im Job einsetzen kénnen (Noe 2010, S. 272 f.).

In einem Rollenspiel bekommen die Teilnehmenden einen Charakter zugeordnet, denn sie
anschlielRend schauspielerisch umsetzen dirfen. Zusatzlich zu den Charakteren bekom-
men die Teilnehmenden eine Beschreibung oder Geschichte zur Ausgangssituation. Das
Rollenspiel unterscheidet sich von der Simulation am Grad der Informationen und des
Feedbacks. Bei einem Rollenspiel erhalten die Schauspieler nur wenig Informationen und
das Ergebnis des Rollenspiels hangt stark von den anderen Mitspielenden ab. Wohingegen
bei Simulationen es eine klare Ausganssituation und Ergebnisse auf gewisse Aktionen gibt.
Damit die Rollenspiele erfolgreich sind, muss der oder die Trainer/in vorab Aktivitadten set-
zen und den Teilnehmenden die Zielsetzung aufzeigen. Nach einem kurzen Briefing zum
Ablauf, zu den verschiedenen eingesetzten Charakteren und der Klarung des zeitlichen
Aspekts beginnt das Rollenspiel. AbschlielRend soll eine Debriefing-Phase eingebaut wer-
den. So wird sichergestellt, dass die Teilnehmenden die Erfahrungen, Geflhle und die er-
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worbenen Erkenntnisse reflektieren und untereinander austauschen und diese auf die An-
wendbarkeit im Job transferiert werden. Es gibt viele Einsatzmdglichkeiten, in denen das
Rollenspiel zur Anwendung kommt. So kann das Rollenspiel z.B. bei Konfliktsituationen
eingesetzt werden (Noe 2010, S. 274).

3.3.3 Selbstinitiiertes Lernen

Nachdem die kleinen und mittleren Organisationen meist kein standardisiertes Lern- und
Entwicklungskonzept vorweisen, mussen die Mitarbeitenden selbst Lern-Mdglichkeiten fin-
den. Den Mitarbeitenden im Unternehmen ist es selbst Uberlassen, welches Wissen sie sich
fur die Austbung der beruflichen Tatigkeiten aneignen wollen. Sie greifen hierfur auf ver-
fugbare, interne Dokumentationen zurtick oder nutzen das Internet zur Recherche. Auch
organisationsubergreifende Manahmen kommen zum Einsatz. So tauschen sich die Mit-
arbeitenden mit Kollegen, Freunde oder anderen Kontakten aus (Tam; Gray 2016, S. 678).

3.3.4 Coaching und Mentoring

Gerade kleine und mittlere Unternehmen setzen gerne Coaching und Mentoring im Unter-
nehmen ein. Die Weiterentwicklung von Fahigkeiten und Wissen der Mitarbeitenden ist fur
den Erfolg des Unternehmens unerlasslich. Werden die Talente effektiv eingesetzt, kdnnen
Kosten fur weitere Schulungen reduziert werden und der Erfolg der Organisation wird ver-
gréRert. Beim Coaching wird an einer bestimmten Fahigkeit gearbeitet. Das passiert meist
in Zusammenarbeit mit einer weiteren Person Uber einen eher kurzfristigen Zeitraum. Beim
Mentoring wird die Person Uber einen langerfristigen Zeitraum von einem erfahrenen Men-
tor begleitet (Tam; Gray 2021, S. 3). Dabei geht es um tiefergreifende, persénliche Themen
und den Erfahrungsaustausch der Mentee und des Mentors. Der Austausch findet in per-
sonlichen Gesprachen statt. Ziel dieses Prozesses soll es sein, dass der Mentee das Er-
lernte gleich im Unternehmen einsetzen und umsetzen kann, weshalb diese MaRhahme
praxisorientiert und besonders flr kleine und mittlere Betriebe geeignet ist (Steinhubel
2014).

3.3.5 E-Learning

Internet und Vernetzung ist mittlerweile in allen Bereichen des Lebens angekommen und
nicht mehr weg zu denken. Es gibt viele Moglichkeiten, die es Unternehmen erleichtert,
neue Formen des Lernens zu etablieren. Es ist nicht notwendig, dass jedes Unternehmen
eine eigene E-Learning-Plattform einrichtet, sondern es geht um informelles Lernen, das
durch andere Hilfsmittel mdglich ist. Gerade kleine und mittlere Betriebe kénnen dabei auf
Onlineforen, Blogs oder Suchmaschinen zurtickgreifen (Tam; Gray 2021, S. 4). E-Learning
kann auf viele verschiedenen Technologien basieren, die haufigsten werden hier nun auf-
gelistet:

Eine Mdglichkeit, E-Learning in den betrieblichen Alltag zu integrieren, sind Computer-ba-
sed Trainings (CBT). Dies ist die klassische Form, bei der mit einer Lernsoftware gearbei-
tet wird. Mit dieser Software werden die entsprechenden Lernmaterialien zur Verfligung
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gestellt. Die Lernenden werden interaktiv durch die Software geflhrt, erarbeiten und I6sen
die gestellten Aufgaben. Anschlielend werden die Antworten ausgewertet und der Trainee
bekommt zeitgleich Feedback vom System. Diese Form des Lernens ist zeit- und ortsun-
abhangig und der Trainee ist selbst flr den Lernerfolg verantwortlich. Zum Einsatz kommen
computerunterstitzte Trainings in Form von beispielsweise Videos oder Animationen(Noe
2010, S. 303 f.).

Eine Weiterentwicklung des CBT ist das Web-based Training (WBT). Das Datenmaterial
steht komplett online zur Verfigung und wird nicht mehr auf einen Datentrager gespeichert.
Der Vorteil von online-basierten Lernmaoglichkeiten ist, dass die Teilnehmenden selbst ent-
scheiden kdnnen, wann, wo und was sie lernen mochten. Auch kann jeder Teilnehmende
im individuellen Tempo Lernfortschritte erzielen. Ist ein Teilnehmender schneller, so ist es
unerheblich, ob ein anderer Teilnehmender langsamer voran kommt (Noe 2010, S. 306).
Durch die digitale Vernetzung ist ein schneller und ortlich unabhangiger Austausch moglich.
Dadurch entstehen immer mehr neue Netzwerke, in denen informelles Lernen regelmaRig
stattfindet (Tam; Gray 2021, S. 4).

Die vielen Vorteile des WBT ersetzen nicht den Wunsch der Trainees, persdnlichen Aus-
tausch zwischen den anderen Trainees und den Kursleitern zu haben. Deshalb wird auf
eine hybride Form gesetzt — Blended Learning. Bei dem integrierten Lernen, wie das Blen-
ded-Learning auch genannt werden kann, werden Prasenzmethoden mit neuen Online-Me-
thoden verknlpft. Durch die Auswahl der entsprechenden Methoden und Medien werden
die Vorteile derer gestarkt und die Nachteile minimiert. Bei diesem Ansatz haben die Teil-
nehmenden mehr Kontrolle und auch Verantwortung fir das persénliche Lernen. Im Ge-
gensatz zu reinen Online-Veranstaltungen finden bei diesem Ansatz Prasenzveranstaltun-
gen statt und die Teilnehmenden konnen sich mit anderen intensiv austauschen, diskutie-
ren und gemeinsam an einem Problem arbeiten. So kann ein kleiner Betrieb den Mitarbei-
tenden beispielsweise verschiedene Materialien zu einem Thema zur Verfligung stellen,
die spater in einem Workshop mit einem Trainer gelibt werden. Die erlernten Fahigkeiten
kénnen anschlieRend von den Mitarbeitenden in der Praxis umgesetzt werden (Noe 2010,
S. 317 f.).

3.4 Barrieren fur KMU

Es gibt zahlreiche Hurden, warum in kleinen und mittleren Betrieben bisher keine oder we-
nig Personalentwicklung Verwendung gefunden hat. Diese Griinde werden nachfolgend er-
[autert.

3.4.1 Position der Geschaftsfuhrung

Eine der gréf3ten Barrieren, in Bezug auf die Einfuhrung von EntwicklungsmaflRnahmen in
kleinen und mittleren Betrieben, ist die Geschaftsfihrung. Meist Ubernimmt der oder die
Inhaber/in die geschéaftsfihrenden Agenden und ist deshalb fir die betriebliche Aus- und
Weiterbildung verantwortlich (Padachi; Lukea Bhiwajee 2016, S. 235). Fur den Geschéafts-
fihrenden liegt der Fokus auf dem Tagesgeschaft und dem Produkt, weshalb nur bedingt
Zeit fur die Entwicklung der Mitarbeitenden vorhanden ist. Ein weiteres Problem ist oft das
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fehlende Verstandnis fur die Notwendigkeit fur Entwicklung (Panagiotakopoulos 2011, S.
15). Das fuhrt dazu, dass in diesen Unternehmen keine Malinahmen erfolgen. Gelingt es
den Verantwortlichen, dass die Geschaftsfihrung positive Erfahrungen mit etwaigen Mal3-
nahmen sammelt, kann das Bewusstsein gestarkt werden. Dieses Bewusstsein konnte
dazu beitragen, dass die Geschaftsfliihrung die Wichtigkeit erkennt und sowohl Zeit als auch
Budget zur Verfligung stellt (Nolan; Garavan 2014, S. 530).

3.4.2 Fehlende Ressourcen

Die Geschaftsfuhrung ist in vielen Fallen der Meinung, dass Personalentwicklung viel Zeit
und Geld kosten, aber keinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Die eingesetzten
PE-Modelle miussen auf das jeweilige Unternehmen und dessen finanzielle Mdglichkeiten
abgestimmt sein (Padachi; Lukea Bhiwajee 2016, S. 236). Dabei wird oft ein Kosten-Nut-
zen-Vergleich erstellt. Die Kosten konnen in direkte und indirekte unterschieden. Direkte
Kosten stehen in engen Zusammenhang mit der jeweiligen MaRnahme. Werden in einem
Unternehmen vorwiegend externe Maflnahmen durchgefihrt, sind direkte Kosten z.B.
Kursgebuhren, Reisekosten oder Verpflegungskosten. Indirekte Kosten fallen z.B. fur die
Fehlzeiten der Mitarbeitenden an. Sie betreffen nicht direkt die PE-MalRnahme, sondern
sind ein Resultat daraus. Die Geschéaftsfuhrer beflrchten, wenn die Mitarbeitenden besser
qualifiziert sind, dass eine entsprechende Abwanderung stattfindet. (Linsel 2012, S. 44).

Ein weiterer Grund, warum in kleinen und mittleren Betrieben keine gezielte Personalent-
wicklung stattfinden kann, ist das Fehlen von Fachkraften, die sich um diese Thematik kiim-
mern (Padachi; Lukea Bhiwajee 2016, S. 236). Bei der Planung der MalRnahmen wird des-
halb gerne auf externe Experten zurtickgegriffen (Stiefel 2015, S. 8).

3.4.3 Defizite in der Planung und strategischen Ausrichtung

Weiterbildung in KMU ist davon gekennzeichnet, dass oftmals kein Konzept vorhanden ist.
Die Personalentwicklung hat in GroRRbetrieben einen héheren Stellenwert als in kleinen und
mittleren Betrieben. Diese Grol3betriebe haben eine strategische Ausrichtung, anhand de-
rer sie eine Planung erstellen und die Weiterbildungsaktivitdten darauf ausrichten. Nach
Beaver und Hutchings (2005, S. 592 f.) gibt es mehrere Griinde, die fur das Scheitern von
KMUs beitragen, unter anderem das Fehlen eines Geschéaftsplanes sowie die Entwicklung
des Personalvermdgens. So gibt es meist in KMU informelle Trainings mit wenig oder kei-
nem systematischen Ansatz, die ohne Analyse des tatsachlichen Bedarfs adhoc durchge-
fuhrt werden. In dem diese adhoc MaRnahmen durchgefihrt werden, erlernen die Mitarbei-
tenden nicht die entsprechen Qualifikationen, die das Unternehmen derzeit und in Zukunft
bendtigt (Padachi; Lukea Bhiwajee 2016, S. 236).

3.4.4 Problem der Bedarfsermittlung

Damit die Mitarbeitenden entsprechend entwickelt werden kdnnen, braucht es den gegen-
wartigen und zukuinftigen Bedarf. Dieser kann anhand der, wie im Kapitel 2.2.5 unter Schritt
1 beschriebenen Bedarfsanalyse, ermittelt werden. Ziel ist, nicht nur aktuelle Licken zu
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schlief3en, sondern auch daflir zu sorgen, dass die Mitarbeitenden fiir zukiinftige Heraus-
forderungen entsprechend ausgebildet sind (Pekruhl; Vogel; Strohm 2018, S. 14). Die Pra-
xis widerspricht sich hier jedoch. Die kleinen und mittleren Betriebe fuhren selten strategi-
sche und langerfristige Planungen sowie Bedarfserhebungen durch (Linsel 2012, S. 42).

3.4.5 Schwierigkeiten der Mitarbeiterfreistellung

Als eine weitere Barriere fir kleine und mittleren Betriebe nennt Linsel (2012, S. 44) die
Mitarbeiterfreistellung. Werden Mitarbeitende fur Weiterbildungsmalinahmen von der Arbeit
entbunden, kann es moglicherweise zu Verzogerungen in den etwaigen Bereichen kom-
men. Deshalb werden die MaRnahmen meist auRerhalb der Arbeitszeit durchgefuhrt.

3.4.6 Fehlender Wissenstransfer und Erfolgskontrolle

Damit die Mitarbeitenden das Gelernte im Unternehmen entsprechend einbringen kénnen,
braucht es entsprechende Transferleistungen. Zusatzlich braucht es Kontrollen, ob ein ent-
sprechender Wissenstransfer stattgefunden hat. Das kann beispielsweise durch ein Mitar-
beitergesprach evaluiert werden. Es braucht zusatzliche Moglichkeiten, wie das angeeig-
nete Wissen unter den Mitarbeitenden ausgetauscht wird. Auf Grund der Gré3e und der
flexibleren Strukturen, sind kleine und mittlere Betriebe klar im Vorteil gegentber gréReren
Betrieben. Werden im Unternehmen auf Grund des zusatzlichen Wissens, neue Methoden
oder Arbeitsweisen eingeflhrt, braucht es die Zustimmung der Geschaftsfiihrung. Die Ge-
schaftsflihrung muss verstehen, dass das Gelernte auch umgesetzt werden sollte. Ansons-
ten kdnnte es passieren, dass die Motivation und die Zustimmung fur zukunftige Weiterbil-
dungsmaflnahmen bei den Mitarbeitenden nicht mehr vorhanden sind (Linsel 2012, S. 45
f.).

4. Wissenschaftliche Methode — Darstellung des Vorgehens

Um die zu Beginn definierten Forschungsfragen beantworten zu kdnnen, missen mit Hilfe
einer empirischen Forschung Daten erhoben und ausgearbeitet werden. Fir diese Master-
arbeit wird als wissenschaftliche Methode die Fallstudienanalyse aus der qualitativen Sozi-
alforschung angewandt. Zu dieser Thematik gibt es bereits Praxisbeispiele und umfassende
Literatur von erfolgreich durchgeflhrten Projekten. Deshalb kann anhand dieser Beispiele
eine Analyse und die Ableitung von Handlungsempfehlungen durchgefiihrt werden.

4.1 Qualitative Sozialforschung

Die qualitative Forschung folgt dem Ansatz der Induktion. Dabei werden auf Basis empiri-
scher Untersuchungen Theorien entwickelt. Werden Hypothesen, die aus der Theorie ab-
geleitet wurden, getestet, handelt es sich um eine quantitative Forschung.
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Theorie

Hypothesen

Induktion

Deduktion

Beobachtungen

Abbildung 6 Vergleich Deduktion und Induktion
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Mayer 2013, S. 19)

Die qualitative Forschung eignet sich besonders, wenn neue Ideen generiert werden sollen
oder Ursachenforschung betrieben wird (Berger-Grabner 2016, S. 127). Jede empirische
Forschung hat ein Forschungsdesign. Darunter wird der Untersuchungsplan verstanden,
wie der Forschende von den Forschungsfragen zu den Ergebnissen kommt (Yin 2018, S.
26). Nach Mayring (2016, S. 40) werden dabei die ,Grundgedanken, das Vorgehen und die
Anwendungsmoglichkeiten® herausgearbeitet.

4.2 Die Fallstudienanalyse

Fir diese Masterarbeit wurde die Fallstudienanalyse als Forschungsmethode gewahlt. Yin
beschreibt die Fallstudienanalyse als einen ganzheitlichen Forschungsansatz, der alle As-
pekte des Forschungsvorhaben einschliefl3t. Es wird von der Forschungsfrage, bis hin zur
Datenerhebung und Analyse alles miteingeschlossen (Yin 2018, S. 15). Die Fallstudienme-
thodik ist dann geeignet, wenn:

e es sich um Fragen nach dem ,wie“ und/oder ,warum“ handelt

e der Untersuchungsgegenstand in der Gegenwart ist

o der Forschende keine Kontrolle Uber das Verhalten der involvierten Akteure hat (Yin
2018, S.9)

Alle drei Voraussetzungen treffen auf diese Forschung zu. Anhand der Fallstudien soll ei-
nerseits untersucht werden, was die Unternehmen im Bereich Personalentwicklung ma-
chen, wie und warum sie Personalentwicklung einsetzen oder auch nicht. Die Untersu-
chung soll den aktuellen Stand der Personalentwicklung in kleineren und mittleren Betrie-
ben analysieren. Eine Betrachtung der Unternehmen kann nur von aulen stattfinden, wes-
halb kein Einfluss des Forschenden vorhanden ist.
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4.3 Der empirische Forschungsprozess

Es gibt verschiedene Ansatze und Vorgehensweise in einem empirischen Forschungspro-
zess. Die folgende Abbildung zeigt die Einordnung der Fallstudie in den wissenschaftlichen
Forschungsprozess, der im folgenden Kapitel verdeutlicht wird.

Forschungsphilosophie
Forschungsansatz
Forschungsstrategie

Zeithorizont

Methoden der
Datensammlung

Abbildung 7 Einordung von Fallstudien in den Forschungsprozess
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Saunders; Lewis; Thornhill 2015, S. 124)

Damit die hierfir passende Forschungsmethode abgeleitet werden kann, soll sich der For-
schende von aufden nach innen arbeiten. Also angefangen von der Forschungsphilosophie
bis hin zur Methode der Datensammlung.

4.3.1 Forschungsphilosophie

Die Forschungsphilosophie beschreibt die Einstellung des Forschenden zum Erlangen von
Wissen. Es gibt diverse wissenschaftliche Ansatze von Forschungsphilosophien. Nach
Saunders u.a. (2015, S. 124) kénnen dabei drei hervorgehoben werden: der Positivismus,
der Realismus und der Konstruktivismus.

Der Positivismus kommt urspringlich aus den Naturwissenschaften und verfolgt das
strenge Ziel, Daten und Fakten zu liefern ohne Interpretationen des Forschenden
(Saunders; Lewis; Thornhill 2015, S. 135). Der Konstruktivismus entwickelte sich als Kritik
an dem Positivismus und besagt, dass die Zusammenhange und Realitat abhangig von den
Personen und deren Situationen sind (Saunders; Lewis; Thornhill 2015, S. 140). Der direkte
Realismus zeigt die Wirklichkeit wie wir sie sehen, fliihlen und erleben. Um die Wirklichkeit
zu verstehen, ist es notwendig die individuellen sozialen Strukturen mit deren Phanomen
zu untersuchen (Saunders; Lewis; Thornhill 2015, S. 139 f.).
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Dieser Arbeit kann dem Realismus zugeschrieben werden. Der Fokus liegt dabei auf dem
Verstandnis sowie der eingesetzten Anséatze der untersuchten Unternehmen.

4.3.2 Forschungsansatz

Wie im Kapitel 4.1. erlautert, gibt es zwei verschiedene Forschungsansatze, der deduktive
und induktive Ansatz. Es kann eine weitere Klassifizierung vorgenommen werden. Diese
bezieht sich auf das Ziel der Forschung. Dabei kdnnen drei Ziele unterschieden werden:

e Ziel der deskriptiven Studien ist es, ein mdglichst genaues Bild zu Personen, Er-
eignissen oder Situationen zu erhalten. Es geht dabei eher um das was als um das
wie oder warum. Umfragen oder Beobachtungen sind hierfir die haufigsten Metho-
den (Nassaji 2015, S. 129; Saunders; Lewis; Thornhill 2015, S. 175).

¢ Mit Hilfe von explanativen Studien kénnen Beziehungen zwischen verschiedenen
Variablen untersucht und erklart werden (Yin 2018, S. 10).

¢ Explorative Studien machen dann Sinn, wenn es sich um offene Fragestellungen
handelt und neue bzw. andere Erkenntnisse gewonnen werden sollen. Diese Art der
Studie ist sehr flexibel und kann wahrend dem Forschungsprozess gegebenenfalls
adaptiert werden (Saunders; Lewis; Thornhill 2015, S. 174 f.)

Es liegen viele Ansatze zur Personalentwicklung vor. Mit Hilfe dieser Arbeit sollen explorativ
neue Erkenntnisse fur den Einsatz in kleinen und mittleren Betrieben gewonnen werden.

4.3.3 Forschungsstrategie

Auf Basis der Forschungsphilosophie und des Forschungsansatzes kann die Forschungs-
strategie festgelegt werden. Es gibt unterschiedliche Strategien, die eindeutig dem deduk-
tiven oder induktiven Vorgehen zugeordnet werden kdnnen:

o Experimente werden vor allem in den Naturwissenschaften eingesetzt. Hypothesen
werden aufgestellt, die spater unter verschiedenen Bedingungen oder Zeitpunkten
Uberprift werden. Deshalb kénnen sie dem deduktiven Ansatz zugeschrieben wer-
den (Saunders; Lewis; Thornhill 2015, S. 178).

¢ Auch die Umfrage fallt in die Kategorie des deduktiven Ansatzes. Dieser Ansatz
kommt in den Wirtschaftswissenschaften zum Einsatz. Dort geht es um das was,
um das wer oder um wieviel. Fir die standardisierte Sammlung von Daten werden
hierflr vorzugsweise Fragebdgen eingesetzt.

o Bei Fallstudien wird ein Untersuchungsobjekt hinsichtlich vieler Dimensionen ana-
lysiert. Es soll dabei ein ganzheitliches Bild geschaffen werden. Bei den Untersu-
chungsobjekten kann es sich z.B. um Personen, Gruppen, Organisationen oder Kul-
turen handeln. Diese Methode kommt dann zum Zug, um Fragen nach dem ,wie“
und ,warum® zu beantworten. Diese Forschungsstrategie zahlt sowohl zum deduk-
tiven als auch dem induktiven Ansatz (Lamnek; Krell 2010, S. 272 f.; Yin 2018, S.
9).

e Ethnographie wird fir Interpretationen von Kulturen oder sozialen Lebenswelten
eingesetzt. Sie ist einer der altesten induktiven Forschungsstrategien und wird nur
selten angewendet (Luders 2017, S. 389).
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¢ Durch einen partizipativen und gemeinschaftlichen Ansatz kénnen bei der Aktions-
forschung Losungen fir Organisationen gefunden werden (Saunders; Lewis;
Thornhill 2015, S. 189). Auch diese Strategie lasst sich dem induktiven Ansatz zu-
ordnen.

¢ Die datenbasierte Theorie, auch Grounded Theory genannt, geht auf Glaser und
Strauss (1967) zurlick und zahlt eher zu dem induktiven Forschungsansatz, wenn
auch im Laufe der Forschung deduktive Ansatze mit Verwendung finden (Lamnek;
Krell 2010, S. 102). Glaser und Strauss wollen mit Hilfe der erforschten Daten eine
Theorie entwickeln (Glaser; Strauss 2009, S. 1).

Als Forschungsstrategie wurde die Fallstudienmethodik nach Yin gewahlt, da wie schon
erwahnt, diese sich besonders eignet, wenn Forschungsfragen nach dem ,wie“ und ,wa-
rum“ beantwortet werden. In dieser Forschung ist das der Fall: es geht darum bestehende
Ansatze der Personalentwicklung in kleinen und mittleren Betrieben zu identifizieren (,wie*),
und zusatzlich soll das, ,warum* der eingesetzten Maflnahmen geklart werden.

4.3.4 Zeithorizont

Fir die Fragestellung muss der Forschende einen bestimmten Zeithorizont definieren, wo-
bei diese Entscheidung abhangig von der Forschungsfrage ist. Dabei gibt es zwei verschie-
dene Mdglichkeiten:

e Bei Langsschnittstudien ist die Studie langfristig ausgelegt. Mit Hilfe dieser Vari-
ante sollen Veranderung von Sicht- und Handlungsweisen im Zeitablauf dargestellt
und analysiert werden kénnen (Flick 2017a, S. 256)

¢ Querschnittsstudien hingegen untersuchen einen bestimmten Aspekt zu einem
bestimmten Zeitpunkt Uber mehrere Stichproben hinweg (Saunders; Lewis;
Thornhill 2015, S. 200).

Fir diese vorliegende Arbeit wurde eine Querschnittsstudie gewahlt. Diese Untersuchung
findet einmalig statt und es wird eine Momentaufnahme der Fallstudien dargestellt.

4.3.5 Methoden der Datensammlung

AbschlieRend ist die Methode der Datensammlung zu definieren. Dabei kénnen Methoden
der Primar- und Sekundardatenerhebung unterschieden werden. Haufig werden die Be-
obachtung oder das Interview fur die Primardatenerhebung verwendet.

o Beider Beobachtung will der Forschende mdglichst nahe am Untersuchungsobjekt
sein. Dabei soll ein gewisser Standard gegeben sein, dennoch soll der Forschende
nicht zu sehr auf einen Leitfaden fixiert sein (Mayring 2016, S. 82).

e Oft werden in der qualitativen Forschung verbale Daten verwendet. Diese werden
mittels Interviews gewonnen. Folgt das Interview einem starren Ablauf, wird von
einem standardisierten Interview gesprochen. Im Gegensatz dazu kann von einem
teilstandardisierten bzw. offenen Interview gesprochen werden (Mayer 2013, S. 37).

Aufler diesen Methoden der Primardatenerhebung kann auch auf Daten zurtickgegriffen
werden, die bereits an anderer Stelle erhoben wurden. Dabei kann es sich um Rohdaten
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oder bereits verarbeitete Zusammenfassungen handeln (Saunders; Lewis; Thornhill 2015,
S. 318). Bei Fallstudien wird auf verschiedenen Datenquellen Bezug genommen. Doku-
mente, Archivunterlagen, Interviews, Beobachtungen, teilnehmende Beobachtung oder
materille Artefakte zahlen fur Yin (2018, S. 110) zu den sechs wichtigsten Ressourcen fur
Fallstudien. In dieser Arbeit werden vorwiegend Dokumente, Interviews und Fachbeitrage
aus aktueller Literatur in diversen Fachbichern oder Fachjournals verwendet.

4.3.6 Auswertungsverfahren

Die Generierung von Ideen, die spater in Theorien umgesetzt werden, kann als Leitlinie bei
der Auswertung von Fallstudien gesehen werden (Lamnek; Krell 2010, S. 290). Die Daten-
analyse erfolgt nach der Methode von Mayring (2015) — der qualitativen Inhaltsanalyse.
Nach Mayring (2015, S. 13) will die Inhaltanalyse

e Kommunikation analysieren.

o Fixierte Kommunikation analysieren.

e Dabei systematisch vorgehen.

o Dabei also regelgeleitet vorgehen.

o Dabei auch theoriegeleitet vorgehen.

e Das Ziel verfolgen, Riickschliisse auf bestimmte Aspekte der Kommunikation
zu ziehen.

Die Inhaltsanalyse nach Mayring (2016, S. 114) hat den Vorteil, dass sie schrittweise durch-
gefuihrt wird. Es werden Kategorien gebildet, die das Herzstlick der Auswertung bilden.
Wichtig dabei ist, dass sich die Kategorien voneinander unterscheiden, sodass die Textin-
halte direkt zugeordnet werden kénnen. AnschlieRend werden die zuvor erhobenen Daten
kategorisiert und herausgefiltert. Mayring (2016, S. 115) unterscheidet dabei drei verschie-
dene Grundformen :

e Zusammenfassung: Bei dieser Form werden die erhobenen Daten zusammenge-
fasst, wichtig dabei ist aber das die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben.

o Explikation: Ziel dieser Auswertungsform ist es, wesentliche Textpassagen durch
weitere Daten zu verdichten und so den Output zu erweitern.

e Strukturierung: Das Material wird in vorher definierten Kriterien geordnet und spa-
ter nach bestimmten Gesichtspunkten zu analysieren.

In dieser Arbeit wird die Form der Zusammenfassung angewendet. Diese Analyseform ist
stark regelgeleitet und kann eine hohe Transparenz aufweisen.

4.4 Gutekriterien qualitativer Forschung

Um die Qualitat einer qualitativen Forschung feststellen zu kénnen, sind gemeinsame Stan-
dards und Kriterien notwendig. Mit Hilfe dieser Kriterien kénnen die Ergebnisse ermittelt
werden (Lamnek; Krell 2010, S. 127). In der Praxis wird haufig dartuber diskutiert, welche
Kriterien fur die qualitative Forschung verwendet werden kénnen. Zu Beginn der qualitati-
ven Forschung wurden die Gutekriterien von der quantitativen Forschung tGbernommen.
Diese Kriterien wurden allerdings fir andere Erhebungsmethoden entwickelt und missen
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deshalb angepasst werden (Lamnek; Krell 2010, S. 128). Laut Flick, Kardorff und Steinke
(2017, S. 323) ist es notwendig, dass diese Eigenschaften an die jeweilige Fragestellung,
Methode, das Forschungsfeld und des Untersuchungsfeld angepasst wird.

4.5 Klassische Gutekriterien

Objektivitat: Die Objektivitat bestimmt, ob bei einer Forschung eine Unabhangigkeit zwi-
schen dem Untersuchungsgegenstand zur untersuchenden Person besteht. Objektivitat ist
dann gegeben, wenn verschiedene Forscher mit denselben Daten zum selben Ergebnis
kommen (Lamnek; Krell 2010, S. 154). Je weniger die Befragten durch den Forschenden
beeinflusst werden, desto objektiver ist die Befragung (Durchfiihrungsobjektivitat). Folgt der
Forschende einer genaue und klaren Auswertungsanweisung, ist eine hoher Auswertungs-
objektivitdt gegeben. Eine hdhere Interpretationsobjektivitat ist gegeben, wenn der For-
schende wenige Freiheitsgrade bei der Interpretation der Messergebnisse hat (Mayer 2013,
S. 90).

Validitat: Die Validitat gibt den Grad der Genauigkeit der Forschung an. Es gilt herauszu-
finden, ob die Methodik genau das gemessen hat, was gemessen werden sollte. Gibt es
einen Zusammenhang zwischen den untersuchten Eigenschaften und den Ergebnissen ist
eine Gultigkeit vorhanden (Thommen u.a. 2017, S. 77 f.)

Reliabilitdt: Die Reliabilitat beschreibt die Zuverlassigkeit der Forschung. Das bedeutet dass
bei einer erneuten Messung der selben Zielpersonen die gleichen Resultate erzielt werden
oder dass bei zeitgleicher Untersuchung die gleichen Ergebnisse gewonnen werden kon-
nen (Thommen u.a. 2017, S. 77).

Es gibt viel Kritik an diesen klassischen Gutekriterien und an der qualitativen Forschung.
Fir den Lesenden ist es nicht nachvollziehbar, wie der Forschende zu diesem Entschluss
gekommen ist bzw. dass nur jene Aspekte verwendet werden, die die Hypothese unterstut-
zen. Die Lesenden kénnen die Glltigkeit nicht Uberprifen, da ihnen die entsprechenden
Daten dazu fehlen (Lamnek; Krell 2010, S. 136).

4.6 Methodenspezifische Gutekriterien

Die Gutekriterien missen an die Methode angepasst werden, weshalb Mayring (2016, S.
144 ff.) neue Gutekriterien fur die qualitative Forschung gefunden hat:

Verfahrensdokumentation: Der Forschungsprozess muss fir andere nachvollziehbar sein.
Deshalb bedarf es einer genauen Dokumentation der Explikation des Vorverstandnisses,
die Zusammenstellung des Analyseinstrumentariums sowie der Dokumentation und Aus-
wertung der Datenerhebung (Mayring 2016, S. 144).

Argumentative Interpretationsabsicherung: In der qualitativen Sozialforschung spielt die In-
terpretation eine grof’e und bedeutende Rolle. Damit dies nicht willklrlich geschieht, wer-
den die Interpretationen durch Argumente gestitzt. Das passiert, wenn der Forschende ein
Vorverstandnis besitzt und die Interpretationen schlissig sind. Gibt es Ungereimtheiten,
mussen diese gesucht und Uberprift werden (Mayring 2016, S. 145).

-28 -



Regelgeleitheit: ,Auch qualitative Forschung muss sich an bestimmte Verfahrensregeln hal-
ten, systematisch ihr Material bearbeiten.” (Mayring 2016, S. 145 f.). Das Material wird in
einzelne Einheiten unterteilt. Durch einen genau festgelegten Ablauf kann eine systemati-
sche Auswertung und Interpretation erfolgen. Diese definierten Regeln geben einen Rah-
men vor, was nicht bedeutet, dass davon wahrend der Forschung abgewichen werden darf
(Mayring 2016, S. 146).

Nahe zum Gegenstand: Das Kriterium der Gegenstandsangemessenheit ist ein Leitge-
danke einer Forschung. Bei der qualitativen Forschung wird das dadurch erreicht, indem
moglichst nahe in der alltdglichen Umwelt der Beforschenden angeknlpft wird (Mayring
2016, S. 146).

Kommunikative Validierung: Findet eine Diskussion gemeinsam mit den Beforschten statt,
kann die Gultigkeit der Ergebnisse Gberpriift werden. Dabei kdnnen wichtige Argumente zur
Interpretation gewonnen werden. Dieses Kriterium darf nicht alleine betrachtet werden, son-
dern immer in Zusammenhang mit anderen (Mayring 2016, S. 147).

Triangulation: Es ist die Kombination aus verschiedenen Methoden, verschiedene Interpre-
ten oder Datenquellen bzw. unterschiedliche theoretische Ansatze. Auch der zeitliche oder
ortliche Aspekt kann dabei bertcksichtigt werden (Flick 2017b, S. 519 f.). Es kdnnen wei-
tere, noch tiefere Erkenntnisse aus den verschiedenen Perspektiven gewonnen werden.
Die bisherigen Losungen konnen mit den Ergebnissen verglichen werden, eine vollige
Ubereinstimmung ist aber nicht das Ziel. Denkbar ist auch eine Kombination von qualitati-
ven und quantitativen Analyseschritten (Mayring 2016, S. 147 f.)

5. New Ways of Learning in KMU

Dieses Kapitel wird in zwei Teile gegliedert. Im ersten Teil werden moderne und innovative
Mafnahmen der Personalentwicklung anhand Best-Practice-Beispielen erlautert. Seit ge-
raumer Zeit haben sich weitere und neue innovative Ansatze herauskristallisiert, welche im
Kapitel 5.2 vertiefend beschrieben werden.
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5.1

Best Practice in KMU

Die folgende Tabelle zeigt eine Ubersicht tiber die Fallbeispiele. Ausgesucht wurden diese
auf Grund der Betriebsgroe sowie der durchgefihrten Projekte bzw. Mallnahmen.

Nr. | Betrieb Mitarbeiter- | Tatigkeitsfeld | Hauptsitz
Anzahl
1 GEHOLIT+WIEMER ca. 200 Hersteller von | Graben-Neu-
Lack- und Kunststoff- Beschich- dorf/Deutschland
Chemie GmbH tungsstoffen
2 Carcoustics Austria | ca. 300 Automobilzu- Leverkusen/Deutsch-
Ges.m.b.H. lieferer land
3 Sipgate GmbH ca. 220 Telekommu- Dusseldorf/Deutsch-
nikation land
4 Crate.io GmbH ca. 65 Infor- Dornbirn/Osterreich
mationstech-
nologie/Daten-
banken
5 eXXcellent solutions | ca. 200 IT- Ulm/Deutschland
Gmbh Dienstleistung
6 InVivo BioTech Services | ca. 70 Produktion von | Hennigsdorf/Deutsch-
GmbH a BRUKER com- Proteinen und | land
pany Antikorper

Tabelle 5 Charakteristiken der ausgewahlten Falle

Quelle: eigene Darstellung

5.1.1 Darstellungsform

In diesem Abschnitt werden die Fallstudien erldutert. Fir jede Fallstudie wird zuerst das
Unternehmen vorgestellt. AnschlieRend folgt die Beschreibung des durchgefiihrten Projekts
sowie der Personalentwicklung in Hinblick der vier gewahlten Dimensionen:

e Was
o Wie
e Warum

e Reslmee
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5.1.2 Falistudie 1 — GEHOLIT + WIEMER Lack- und Kunststoff-Chemie GmbH

Unternehmensdaten

Betrieb Hersteller von Beschichtungsstoffen (Korrosionsschutz, Industriela-
ckierung und Bodenbeschichtung)

Mitarbeiteranzahl | 200 Mitarbeitende

Grindungsjahr 1889

Hauptsitz Graben-Neudorf/Deutschland

Tabelle 6 Unternehmensdaten GEHOLIT+WIEMER
Quelle: eigene Darstellung, Daten entnommen aus (GEHOLIT+WIEMER o. J.)

GEHOLIT+WIEMER ist ein deutsches, mittelstandisches Unternehmen, dass sich als Ent-
wickler und Hersteller von Beschichtungsstoffen in den Bereichen Korrosionsschutz, In-
dustrielackierung und Bodenbeschichtung einen Namen gemacht hat. Viele der Mitarbei-
tenden sind sowohl im Inland als auch im Ausland tatig.

51.21 Was wird bei GEHOLIT+WIEMER im Bereich PE eingesetzt?

Die Geschaftsfuhrung war der Meinung, dass die Fuhrungskrafte als Vorbildfunktion und
als Personalentwickler fungieren missen. Deshalb wurde gemeinsam mit der Agentur Ro-
senberger+Company ein Qualifizierungsprogramm fur Fuhrungskrafte entwickelt (Rosen-
berger+Company o. J.).

5.1.2.2 Wie wird diese MaBnahme bei GEHOLIT+WIEMER umgesetzt?

Uber drei Jahre hat es gedauert, bis die Fiihrungskrafte der ersten und zweiten Ebene be-
reit waren, Personalentwicklung systematisch durchzufiihren. In diesen drei Jahren wurden
zehn Ganz- und Halbtagige Module durchgefuhrt. Dabei ging es vor allem um folgende
Themen (Rosenberger+Company o. J.):

e Bildungs- und Entwicklungsplanung
e Leistungs- und Potentialbeurteilung
e Instrumente, Werkzeuge und Methoden der Personalentwicklung
o Das Mitarbeiterentwicklungsgesprach stand im Mittelpunkt
¢ Nachwuchssicherung, Talentmanagement und Nachfolgeplanung
e Entwicklungspfade und Karrierewege fiir Jiingere und Altere
¢ Bildungscontrolling und Feedbackkultur (Rosenberger+Company o. J.)

Das Entwicklungs- und Beurteilungsgesprach fir die Mitarbeitenden war ein zentraler
Punkt, der in den verschiedenen Workshops ausgearbeitet wurde. Dabei wurde ein Ablauf,
der Kriterienkatalog und Erfolgsfaktoren fiir die Gesprache definiert. Gleichzeitig konnten
die Fuhrungskrafte an Kommunikationsseminaren teilnehmen. Dort wurden verschiedenste
Techniken der Gesprachsfihrung, u.a. auch der Umgang mit schwierigen Gesprachen trai-
niert (Rosenberger+Company o. J.).
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Fir das Projekt wurden drei Ziele definiert (Rosenberger+Company o. J.):

o Einsatz von praxisnahen Methoden der Personalentwicklung

e Zukunftsausrichtung des Unternehmens sowie die Berlcksichtigung der Bedurf-
nisse der Nachwuchskrafte

e Erlernen von Delegation fiir die Entlastung der Fihrungskrafte

51.2.3 Warum wurde diese MaBnahme bei GEHOLIT+WIEMER umgesetzt?

Auf Grund von internen und externen Veranderungen waren die Fuhrungskrafte stetig mit
neuen Herausforderungen und Aufgaben konfrontiert. Die komplexen Themen sowie die
speziellen Kundenwiinsche flihrten dazu, dass die Mitarbeitenden ein vertiefendes Fach-
wissen bendétigten. Selbststudium und externe Seminare waren fir das Unternehmen nicht
mehr ausreichend, weshalb sich die Geschéftsfihrung dazu entschieden hat die Fihrungs-
krafte als Personalentwickler auszubilden (Rosenberger+Company o. J.). Christian Wie-
mer, der Geschaftsfuhrer von GEHOLIT+WIEMER, sieht die Entwicklung der Mitarbeiten-
den als einen Erfolgsfaktor ,der unsere Produktion am Laufen halt, Innovationen schafft
und unsere Kunden mit bestem Service und hoher Qualitat zu bedienen (Preul3er; Merke
2014, S. 11). Fir Christian Wiemrer mussen die Fuhrungskréfte die Mitarbeitenden im Lern-
prozess begleiten und gleichzeitig auch férdern und fordern (Preuf3er; Merke 2014, S. 12).

5.1.24 Welches Resiimee zieht GEHOLIT+WIEMER aus diesem Projekt?

Die eingefuihrten Mitarbeiterentwicklungsgesprache werden nun regelmaflig durchgefuhrt.
Die Fuhrungskrafte wurden daflir entsprechend sensibilisiert und die Weiterentwicklung der
Mitarbeiter hat einen hohen Stellenwert erlangt. Das tragt dazu bei, dass die Arbeitgeber-
marke von GEHOLT+WIEMER indirekt gestarkt wurde und das Unternehmen zu einem
Anziehungspunkt fir Nachwuchskrafte wurde. Eine der wichtigsten Erkenntnisse der Ge-
schaftsfiihrung war, dass die Entwicklungsziele in messbare Malkhahmen umgesetzt wur-
den und diese laufend Uberprift werden. Deshalb wurden die Mitarbeitergesprache syste-
matisch durchgefliihrt und auf die Ziele des Unternehmens angepasst. Wichtig war dem
Geschéftsfuihrer auch, dass die eingefiihrten Ma3nahmen pragmatisch und leicht durchzu-
fihren sind und dennoch eine hohe Wirksamkeit erzielen (Rosenberger+Company o. J.)

5.1.3 Fallstudie 2 — Carcoustics Austria Ges.m.b.H.

Unternehmensdaten

Betrieb Automobilzulieferer (Verbundwerkstoffen)

Mitarbeiteranzahl | ca. 300 Mitarbeitende in Vorarlberg; 2.600 weltweit

Grindungsjahr 1952

Hauptsitz Leverkusen/Deutschland

Tabelle 7 Unternehmensdaten Carcoustics Austria Ges.m.b.H.
Quelle: eigene Darstellung, Daten entnommen aus (Carcoustics o. J.-b)

Carcoustics ist ein mittelstandisches, international tatiges Unternehmen. Weltweit beschéaf-
tig das Unternehmen ca. 2.600 Mitarbeitende, davon ca. 300 in Vorarlberg, verteilt auf die
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Orte Rankweil und Klaus. Das Unternehmen entwickelt und produziert Bauteile fiir die Au-
tomobilindustrie, die auf Warme und Akustik spezialisiert sind. Carcoustics hat sowohl in
Deutschland als auch in Osterreich die Auszeichnung ,Top Arbeitgeber® erhalten (Car-
coustics 0. J.-b).

5.1.31 Was wird bei Carcoustics Austria im Bereich PE umgesetzt?

2016 wurde in dem Unternehmen ein neues System eingefuhrt, welches den Namen WAYS
tragt. Wenn das Unternehmen wachsen und sich weiterentwickeln will, brauchen die Mitar-
beitenden entsprechende Fahigkeiten und Qualifikationen. So kann es sein, dass ein Mit-
arbeitender keine Fuhrungsverantwortung ibernehmen will, deshalb sind andere Entwick-
lungsmaglichkeiten moéglich (GraBdler; Widdig; Poell 2019, S. 62; Carcoustics o. J.-a):

e Fachkarriere
e Fuhrungskarriere
o Projektmanagementkarriere

Ein Wechsel zwischen den drei Bereichen ist jederzeit moglich und erwinscht. Lernen und
Entwicklung wird als individueller, sozialer und interaktiver Prozess angesehen. Jeder Mit-
arbeitende ist fur sich selbst und die Entwicklung verantwortlich. Carcoustics méchte den
Mitarbeitenden die entsprechenden Karriere- und Entwicklungsmaoglichkeiten zur Verfa-
gung stellen (GraBler; Widdig; Poell 2019, S. 62 f.).

5.1.3.2 Wie wird diese MaBnahme bei Carcoustics Austria umgesetzt?

Um eine kontinuierliche Weiterentwicklung und Kompetenzerweiterung ermoglichen, hat
Carcoustics ein Lernsystem mit vielen verschiedenen Methoden und Elementen entwickelt.
Dieses System ist in das interne Project Manager Development Programm eingebettet und
besteht aus vier Stufen (Graldler; Widdig; Poell 2019, S. 62 f.):

¢ Inderersten Phase, der Identifikationsphase, werden potenzielle Projektmanager
identifizieren. Dies geschieht beim jahrlichen Mitarbeitergesprach. Die Einschéat-
zung erfolgt nach der bisherigen Mitarbeit bei Projekten oder dem Interesse.

o Die Evaluation erfolgt anhand der Funktionsbeschreibung oder einem 270-Grad-
Feedback. AnschlieRend werden die Projektmanager in drei unterschiedliche Levels
— Project Manager, Senior Project Manager, Director Project Manager — eingeord-
net.

¢ Im weiteren Schritt erfolgt die Zuordnung. Nachdem das Level der Project Manager
festgelegt wurde, werden auch die unterschiedlichen Projekte anhand festgelegter
Kriterien in Projektklassen zugeordnet. Je nach Level des Project Managers wird
ein Projekt der Klasse A, B oder C vergeben.

e Abschlieend erfolgt die Entwicklung der Projekt Manager. Dabei kommt das be-
reits erwahnte Lernsystem von Carcoustics zum Einsatz.

Beim Lernsystem kommen verschiedene Lernformen und -methoden zum Einsatz:

e Formelles Lernen: findet geplant durch Trainings und E-Learning statt. Daftr wird
den Mitarbeitenden eine Plattform mit vielen verschiedenen Inhalten zur Verfiigung
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gestellt. Einerseits konnen die Project Manager auf unternehmensinterne Doku-
mente oder Manuals von Carcoustics zugreifen. Auf der anderen Seite kdnnen die
Projektmanagementkenntnisse vertieft werden. Daflr werden externe Plattformen,
Lehrvideos, Arbeitsblatter, Texte, etc. zur Verfligung gestellt. AulRerdem finden bei
Bedarf Prasenz-Trainingstage statt (GraBler; Widdig; Poell 2019, S. 63).

¢ Informelles Lernen ,,on the Job*: Diese Form des Lernens passiert praxisorien-
tiert, direkt am Job. Carcoustics setzt dabei die Form des ,Job Shadowing“ ein. An-
gehende oder junge Projektmanager nehmen an verschiedenen Sitzungen bei ak-
tuellen Projekten teil, um erste Erfahrungen zu sammeln. Dabei kénnen sie be-
obachten, wie Projekte geleitet und Entscheidungen getroffen werden. Nachdem ein
Projekt abgeschlossen wurde, erfolgt eine Nachbesprechung. Dabei werden Fehler,
Erfolge oder erfolgreiche Arbeitsmethoden abgeleitet und dokumentiert (Gral3ler;
Widdig; Poell 2019, S. 63 f.).
Zuséatzlich zu dem Job Shadowing bieten Mentoren ihre Unterstitzung an. Es wer-
den Mitarbeitende mit weniger Erfahrung durch Mitarbeitende mit Erfahrung unter-
sttzt und spezifische Fahigkeiten bzw. Kenntnisse erworben werden. Wenn Mitar-
beitende sich fur die Projektmanagementkarriere entschieden haben, ist das Men-
toring-Programm verpflichtend (GraBler; Widdig; Poell 2019, S. 64).

¢ Projektwertstatt: Dieses jahrlich stattfindende Event dient zum Austausch von Wis-
sen, ldeen und Erfahrungen. Teilnehmer kommen aus allen Standorten der Welt
zusammen und nehmen an diesem dreiteiligen Workshop teil. Die ausgewahlten
Projektmanager bekommen Inhalte von Experten oder Erfahrungsberichte von Kol-
legen prasentiert. Dieser Workshop steht ganz im Zeichen von Austausch von Ideen
und Erfahrungen sowie die gemeinsame Erarbeitung von Fallbeispielen.

e Daruber hinaus findet selbstgesteuertes Lernen durch die Projekt Manager statt.
Sie kénnen ihr Fachwissen durch Fachbticher, YouTube-Channels oder Onlinefach-
seiten erweitern (Grafler; Widdig; Poell 2019, S. 65).

Der gesamte Lernprozess wird durch ein standardisiertes Dokument erfasst. Damit kann
der Verlauf aufgezeichnet werden und dient gleichzeitig als Basis zukunftiger Entwicklun-
gen. Carcoustics kann mit Hilfe dieses Lernsystems die Mitarbeitenden optimal férdern, auf
zukunftige Projekte vorbereiten und gleichzeitig die Arbeitszufriedenheit steigern (GraRler;
Widdig; Poell 2019, S. 65).

5.1.3.3 Warum wurde diese MaBnahme bei Carcoustics Austria umgesetzt?

Carcoustics hat erkannt, dass jeder Mitarbeitende, unabhangig von Alter oder Berufserfah-
rung, ein Entwicklungspotenzial hat. Damit dies genutzt werden kann, braucht es ein Sys-
tem, in dem die Mitarbeitenden sich sowohl horizontal als auch vertikal entfalten kénnen.
Bei Carcoustics sind die Mitarbeitenden selbst fir die persdnliche Entwicklung verantwort-
lich. Trotzdem wurde mit dem WAYS-Programm ein Konzept erarbeitet, dass die Lernen-
den optimal bei der Erreichung der gesteckten Ziele unterstitzt (Graf3ler; Widdig; Poell
2019, S. 62). Nur wenn die Mitarbeitenden die notwendigen Fahigkeiten und Kompetenzen
besitzen, kdnne mdgliche Wachstumschancen zukinftig genutzt werden, davon ist Car-
coustics Uberzeugt (Carcoustics o. J.-a).
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5.1.3.4 Welches Resiimee zieht Carcoustics Austria aus diesem Konzept?

Durch die individuellen Entwicklungsmdglichkeiten kdnnen die Starken der Mitarbeitenden
noch besser genutzt und optimal eingesetzt werden. Die Mitarbeitenden haben die Mog-
lichkeit sich sowohl fachlich als auch personlich weiterentwickeln, was wiederum zur Star-
kung und zur Wettbewerbsfahigkeit von Carcoustics beitragt (Graller; Widdig; Poell 2019,
S. 65). In Zukunft mdchte Carcoustics das System noch weiter ausbauen, so dass die Mit-
arbeitenden wissen, auf welchem Entwicklungsweg sie sich gerade befinden. Und gleich-
zeitig, so Kerstin Widdig, Talent Managerin bei Carcoustics Group, ,kdnnen sie selber ent-
scheiden ob und in welche Richtung sie sich bei Bedarf weiterentwickeln wollen und was
daftir unternommen werden muss*“ (Carcoustics 2019).

5.1.4 Fallstudie 3 — Sipgate GmbH

Unternehmensdaten

Betrieb Telekomunikation

Mitarbeiteranzahl | 220

Grindungsjahr 2004

Hauptsitz Dusseldorf/Deutschland

Tabelle 8 Unternehmensdaten Sipgate GmbH
Quelle: eigene Darstellung, Daten entnommen aus (Sipgate GmbH o. J.-b)

Sipgate GmbH ist ein in Disseldorf ansassiges Unternehmen, dass sich mit Internettelefo-
nie in Deutschland einen Namen gemacht hat. Die beiden Griinder, Tim Mois und Thilo
Salmon, haben das Unternehmen im Jahr 2004 gegriindet (Mois 2018).

5141 Was wird bei Sipgate im Bereich PE umgesetzt?

Mit dieser Neugestaltung kam auch die Veranderung in der Personalentwicklung. Selbstor-
ganisation und Eigenverantwortung standen ab diesem Zeitpunkt im Vordergrund. Um
diese zu starken wurden zwei verschiedene Instrumente eingefuhrt (Stehr 2017, S. 25).

5.1.4.2 Wie wurden diese MaBnahmen bei Sipgate umgesetzt?

o Retrospektive: In diesem regelmafig stattfindenden Meeting werden die letzten
zehn Tage strukturiert ausgewertet und Verbesserung fur die Zukunft beschlossen.
Zu diesem Termin werden immer wieder die gleichen Fragen gestellt: Was hat gut
funktioniert, was nicht? Und gibt es etwas, was wir ausprobieren mdchten? (Stehr
2017, S. 24; Mois 2018).

o Peer-Feedback: Um die Kritikfahigkeit zu verbessern, suchen sich die Mitarbeiten-
den einen anderen Mitarbeitenden aus, um Feedback zu bekommen (Stehr 2017,
S. 24).

Einen fixen Ausbildungskatalog oder MalRnahmen gibt es nicht. Die Mitarbeitenden kdnnen
jeder Zeit frei entscheiden welche Schulung oder Tagung wichtig fur die persénliche Wei-
terentwicklung ist. Das Unternehmen gibt an, rund 4.000 Euro pro Mitarbeitenden im Jahr
fur Weiterbildung zu investieren. Um das erlernte Wissen an die anderen weiterzugeben,
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wurde das Prinzip des Peer Learning eingefihrt. So hat Sipgate an jedem zweiten Freitag
im Monat einen ,Open Friday“ bei dem das Wissen an die Kollegen weitergegeben wird.
Parallel dazu finden Austauschtermine im taglichen Arbeitsalltag statt, dem sogenannten
Pairing. Im Pairing arbeiten beispielsweise zwei Softwareentwickler/innen intensiv zusam-
men, die ihr Wissen und ihre Erfahrungen wechselseitig weitergeben. So profitieren sie
beide vom Knowhow des anderen, arbeiten vorausschauend und kdnnen eventuelle Fehler
verringern oder gar vermeiden (Stehr 2017, S. 24 f.).

~Wir glauben, dass die Méglichkeit zu wachsen, neue Féhigkeiten zu erwerben und in etwas
richtig gut zu werden, die beste Motivation ist.“(Sipgate GmbH o. J.-a)

Zusatzlich setzt Sipgate auf den Einsatz von externem Wissen. Fachbicher in der hausei-
genen Bibliothek, Hackathons oder auch Experten, werden flr die Wissensgenerierung um
Hilfe gefragt. Auch fir neue Mitarbeitenden wurde ein attraktives Onboarding verfasst, in
dem der agile Ansatz durch interne Scrummaster vermittelt wird. Der Scrummaster ist die
FlUhrung und die Effektivitat des Teams verantwortlich (Scharl 2014). Zusatzlich kommt bei
Sipgate Job-Rotation zum Einsatz. So muss ein/e neue/r Mitarbeitende/r innerhalb der ers-
ten sechs Monate ein paar Tage als Kundenbetreuer tatig werden. Dadurch kann der/die
Mitarbeitende/r das Produkt aus Kundensicht entdecken, was eine wertvolle Erfahrung fur
die spatere Tatigkeit sein kann (Sipgate GmbH o. J.-a).

5.1.4.3 Warum wurden diese MaBnahmen bei Sipgate umgesetzt?

Zu Beginn waren die Abteilungen in die verschiedenen Funktionen eingeteilt. Je starker das
Unternehmen gewachsen ist, desto mehr litt die Kommunikation und die Effizienz innerhalb
der Teams. Zunehmend wurde die Situation schwieriger, hohe Fluktuation und Unzufrie-
denheit der Mitarbeitenden folgte. Nach Uber sechs Jahren mussten sich die Griinder ein-
gestehen, dass die Organisationsform, die zu dieser Zeit gewahlt wurde, nicht zum Unter-
nehmen passte. Um weiterhin marktfahig bleiben zu kénnen, musste eine Losung gefunden
werden. Sipgate lernte das Konzept ,Scrum®, ein agiles Projektmanagementmodell, ken-
nen. Sie holten sich externe Unterstitzung, um das agile Konzept ganzheitlich im Unter-
nehmen etablieren zu kdnnen. Auf dem Weg dorthin gab es Hohen und Tiefen, einige der
Mitarbeitenden konnten mit den neuen Strukturen nicht umgehen und haben das Unterneh-
men daraufhin verlassen. Hoher Wissensverlust und lange Abstimmungszeiten waren der
Grund, warum die Fachabteilungen inklusive der Abteilungsleiter, abgeschafft wurden
(Mois 2018).

5.1.4.4 Welches Resiimee zieht Sipgate aus diesen MaBnahmen?

Sipgate pflegt eine grofe Fehlerkultur. Wie die Vergangenheit von Sipgate gezeigt hat,
kann nur durch Experimente und Mut zur Veranderung neues entstehen. Dabei ist es wich-
tig, dass auf der einen Seite die Mitarbeitenden dem offen gegentberstehen und sich auf
der anderen Seite aufgeschlossen gegenuber einer Fehler- und Misserfolgskultur zeigen
(Sipgate GmbH o. J.-a).

Wie bereits erwahnt, gibt es bei Sipgate keine Fachbereiche und keine Flihrungspositionen.
Im Unternehmen existieren keine klassischen Karrieremodelle. Stattdessen werden agile
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Laufbahn im Werdegang verfolgt. Es gibt keine Manager, die Uber den Mitarbeitenden ste-
hen. Sipgate steht der Aufgabenverteilung und hierarchischen Arbeitsweise offen gegen-
Uber und lehnt die meistangewandte Rangordnung ab. Jeder soll sich den Verantwortlich-
keiten bewusst sein und eigenstandig arbeiten. Braucht ein anderer Mitarbeitender Hilfe im
Team, werden die Kollegen zu Unterstutzern. Jede/r Mitarbeitende kann selbst entschei-
den, wohin er oder sie sich in Zukunft entwickeln will. Ein Patensystem sorgt daflr, dass
introvertiertere Mitarbeitende bei der Entwicklung begleitet werden (Sipgate GmbH o. J.-a).

Bei Sipgate gibt es keine personlichen Zielvereinbarungen, die an variable Verglitungen
geknlpft sind. Anerkennung, Lob und Dank steht im Mittelpunkt bei Sipgate. So gibt es
jahrliche Gehaltserhéhung, aber nicht als Voraussetzung, sondern als Konsequenz fir ein
Handeln in der Vergangenheit (Sipgate GmbH o. J.-a).

5.1.5 Fallstudie 4 — Crate.io GmbH

Unternehmensdaten

Betrieb Informationstechnologie/Datenbanken

Mitarbeiteranzahl | 65

Grindungsjahr 2013

Hauptsitz Dornbirn/Osterreich

Tabelle 9 Unternehmensdaten Crate.io GmbH
Quelle: eigene Darstellung, Daten entnommen aus (Crate.io GmbH 2021a)

Crate.io ist ein internationales Startup, dass 2013 in Dornbirn von Christian Lutz und Jodok
Batlogg gegrundet wurde. Seit jeher verflugt das Unternehmen Uber mehrere Standorte wie
z.B. Berlin, Wien oder San Francisco. Das Produkt, die CrateDB, ist eine skalierbare SQL-
Datenbank, die es Unternehmen ermdglicht, Real-Time-Datensatze von Maschinen, Sen-
soren zu generieren und zu analysieren. Diese Datenbanken werden vor allem bei groRen
Industriebetrieben in der Produktion eingesetzt (Crate.io GmbH 2021c).

Mittlerweile hat sich das Unternehmen vergréRert und hat nun 65 Mitarbeitende, die Uber
mehrere Standorte verteilt und zur Ganze von zu Hause aus tétig sind. Die tagliche Arbeit
wird landerlibergreifend abgewickelt. Als Beispiel: Mitarbeitende aus Lissabon und Berlin
sind als Team an der Softwareentwicklung beteiligt und flihren diese gemeinschaftlich
durch (Crate.io GmbH 2021a).

5.1.51 Was wird bei Crate.io im Bereich PE eingesetzt?

Bei Crate.io gibt es kein ganzheitliches Personalentwicklungskonzept, dass auf die Unter-
nehmensstrategie angepasst ist. Vor kurzem wurde als eines der ersten Ma3nahmen das
Mitarbeitergesprach eingefuhrt, welches bisher informell zwischen den Mitarbeitenden und
der Fuhrungskraft abgewickelt wurde. Seit dem ersten Quartal 2021 gibt es nun einen for-
mellen Prozess (Crate.io GmbH 2021d).
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5.1.5.2 Wie wird diese MaBnahme bei Crate.io umgesetzt?

Es gibt verschiedene Meilensteine, die Uber das ganze Jahr hinweg aufgeteilt werden. Im
ersten Quartal werden die Vorbereitungen fir die einzelnen Gesprache getroffen. Bis spa-
testens Mitte April erfolgt die Durchfiihrung der einzelnen Mitarbeitergesprache. Eine Ge-
haltsverhandlung findet in diesem Gesprach nicht statt. Der Fokus liegt auf der bisherigen
und zukunftigen Entwicklung des Mitarbeitenden. Finden Gehaltsanpassungen statt, wer-
den diese nachgelagert und finden in einem zweiten Termin statt. Das Mitarbeitergesprach
selbst ist in zwei Teile aufgeteilt, die individuelle Entwicklung sowie der Ruckblick/Erarbei-
tung der Ziele (Crate.io GmbH 2021d):

¢ Individuelle Entwicklung: Im ersten Schritt geht es um die personliche Entwick-
lung des Mitarbeitenden im vergangenen Jahr. Welche Erfahrung er oder sie ge-
macht hat und noch Unterstitzung oder Verbesserung sieht. Gleichzeitig geht es
darum, zu erfahren in welchen Bereichen sich der Mitarbeitende sich weiterentwi-
ckeln mochte und welche Fahigkeiten erlernt werden mochten.

¢ Riickblick sowie Setzung von Zielen: Im zweiten Schritt werden die im letzten
Jahr gesetzten Ziele evaluiert, Uberprift ob und wie sie erreicht wurden. Die Fuh-
rungskraft reflektiert gemeinsam mit dem Mitarbeitenden, wo es eventuell Schwie-
rigkeiten bei der Umsetzung gegeben hat und welche Lerneffekte daraus gezogen
werden kénnen. Im gleichen Gesprach werden die funf Ziele fir das bevorstehende
Jahr definiert. Die Ziele sollen skalier- und messbar sein. Gemeinsam wird Uberlegt,
wie die Mitarbeitenden diese Ziele erreichen kdnnen. Diese Ziele basieren auf den
Unternehmenszielen, die in Form von jahrlichen OKR definiert werden. OKR steht
fir Objectives and Key Results und ist eine Methode zur Ermittlung von Unterneh-
menszielen (Edelkraut; Mosig 2019, S. 122). Davon abgeleitet entwickelt jede Ab-
teilung eigene Objectives. Diese sind kurzfristig angelegt und werden jedes Quartal
neu definiert.

In der Entwicklungsphase des Mitarbeitergesprachs war es Crate.io ein Anliegen mehrere
Perspektiven einzubauen. Weshalb sie sich dazu entschieden haben, ein 270°-Feedback
in das Gesprach zu integrieren. Die Fuhrungskraft sucht sich im Vorfeld drei andere Peers
aus, die regelmaflige Bertihrungspunkte mit dem Feedbacknehmenden haben. Die Peers
geben anschlielend Feedback zu den folgenden vier Punkten (Crate.io GmbH 2021d):

e Erwartungen

e Beeindruckung

o Verbesserungsvorschlage
o Erneute Zusammenarbeit

Nach den Gesprachen erfolgt die Dokumentation, in dem die Inhalte des Gespraches
schriftlich festgehalten werden. Das Dokument wird von beiden Seiten freigegeben und von
der Personalabteilung verwaltet. Im Normalfall werden alle Gesprache und eventuelle Ge-
haltsgesprache im ersten Quartal abgewickelt. Gegen Ende des zweiten Quartals erfolgt
die Vorbereitung auf den halbjahrlichen Rickblick. In diesem Termin klaren die Fihrungs-
kraft und die Mitarbeitenden den Fortschritt der Ziele und tauschen sich dazu aus. Gemein-
sam wird erarbeitet, ob die Ziele erreicht werden kdnnen. Sollte dies nicht der Fall sein, wird
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Uberprift ob eventuelle Anpassungen vorgenommen werden muissen oder welche Mal}-
nahmen gesetzt werden, damit die Ziele dennoch erreicht werden kdnnen. Fur Crate.io ist
es bedeutsam, dass die Mitarbeitenden sich nicht nur zweimal jahrlich mit den Flhrungs-
kraften fur ein Gesprach treffen, sondern es regelmafige Austauschmdglichkeiten gibt. In-
nerhalb des Unternehmens hat sich der wochentliche Termin zwischen der Fuhrungskraft
und dem Mitarbeitenden etabliert. Dort haben beiden Teilnehmenden Zeit, sich sowohl Gber
das Tagesgeschaft als auch Uber das personliche Wohlbefinden bzw. den Fortschritt zur
Erreichung der Ziele auszutauschen. In der nachfolgenden Abbildung wird der gesamte
Prozess des Mitarbeitergesprachs dargestellt (Crate.io GmbH 2021d).

Meilensteine fiir das Mitarbeitergesprach

Q1 Q2 Q3 Q4

Vorbereitung

Vorbereitung MA- Bei Bedarf: MA- Halbjéhrlicher
MA- Gesprach  Gehaltsge- Rickblick

" " ) Gesprach
Gesprich (Marz- sprache (bis (Mitarbeiter) (September)

(FK) Mitte April)  Ende April) Vorbereitung Vorbereitung

MA- MA-

Gesprach Gesprach
(FK) (Mitarbeiter)

RegelmaBiger Austausch
FK:MA (1:1)

Abbildung 8 Meilensteine Mitarbeitergesprach
Quelle: eigene Darstellung, Daten entnommen aus (Crate.io GmbH 2021d)

5.1.5.3 Warum wurde diese MaBnahme bei Crate.io umgesetzt?

Das Mitarbeitergesprach ist bei Crate.io das zentrale Instrument der Personalentwicklung.
Seit der Grindung hat sich Crate.io gut entwickelt. Mit dem Wechsel in der Geschaftsfih-
rung im Herbst 2020 und dem stetigen Wachstum, hat sich das Managementteam fir die
Einflhrung des Mitarbeitergesprachs entschieden. Fur die stetige Weiterentwicklung der
Mitarbeitenden und der Organisation ist ein regelmafiger und offener Austausch zwischen
den Fuhrungskraften und den Mitarbeitenden notwendig. Damit kann ein wechselseitiger
Informationsfluss stattfinden, der gleichzeitig eine Vertrauensbasis schafft und ein gegen-
seitiges Kennenlernen ermdglicht. Dieses Treffen bieten eine Gelegenheit, sich tUber aktu-
elle Ereignisse im Unternehmen auszutauschen und gleichzeitig gemeinsame Ziele zu er-
arbeiten. Bei Crate.io werden diese Ziele von den unternehmensweiten OKR abgeleitet und
auf die Abteilung bzw. auf die einzelnen Mitarbeitenden heruntergebrochen. Zusatzlich
nutzt Crate.io das Mitarbeitergesprach, um Unsicherheiten, Konflikte oder Demotivation
frihzeitig zu erkennen und etwaige Gegenmaflinahmen zu erarbeiten. Die Geschaftsfih-
rung hat erkannt, welch bedeutsame Rolle die Forderung der Mitarbeitenden und deren
Weiterentwicklung zu forcieren, spielt. Damit dies langfristig funktionieren kann, brauchen
die Fuhrungskrafte ein entsprechendes Verstandnis fur die Entwicklung ihrer Mitarbeiten-
den. Dies ist ein weiter Grund, warum Crate.io zu Beginn des Jahres dieses Instrument der
Personalentwicklung eingefuhrt hat (Crate.io GmbH 2021d).
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5.1.5.4 Welches Resiimee zieht Crate.io aus diesem Projekt?

Zu Beginn wurden die Gesprache nur zaghaft umgesetzt. Da zeigt sich, dass die Wichtigkeit
noch nicht verankert wurde. Trotzdem konnten durch den persénlichen Austausch, die Ver-
trauensbasis zwischen den Fuhrungskraften und den Mitarbeitenden geschaffen bzw. wei-
ter ausgebaut werden. Nach einer ersten Reflexion wurde erkannt, dass eine Alternative
fur die Dokumentation gefunden werden muss. Derzeit wird ein standardisierter Fragebo-
gen ausgefiillt, der anschlie3end mit der Personalabteilung geteilt wird. Transparenz spielt
bei Crate.io eine grof’e Rolle. Das Management prasentiert einmal pro Monat die Unter-
nehmensziele. Da die Mitarbeitenden diese Ziele genau kennen, konnten im Rahmen des
Mitarbeitergespraches die personlichen Ziele erfolgreich definiert werden. In Zeiten der
Schnelllebigkeit und der stdndigen Veranderungen braucht es einen noch haufigeren Aus-
tausch zwischen den Mitarbeitenden und den Vorgesetzten. Dies gilt sowohl fir die Ziele
als auch Allgemein. Dass dies mdglich ist, braucht es aber noch eine bessere Sensibilisie-
rung des gesamten Managements (Crate.io GmbH 2021d).

5.1.6 Fallstudie 5 — eXXcellent solutions GmbH

Unternehmensdaten

Betrieb IT-Dienstleister

Mitarbeiteranzahl | ca. 200

Grindungsjahr 2001

Hauptsitz Ulm/Deutschland

Tabelle 10 Unternehmensdaten eXXcellent solutions GmbH
Quelle: eigene Darstellung, Daten entnommen aus (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 51; eXXcellent
solutions GmbH 2021)

Die eXXcellent Solutions GmbH wurde im Jahr 2001 gegriindet. Daflir haben sich Gerhard
Gruber, Gregor Hermann, Andreas Lux, Dr. Martina Burgetsmeier und Wilhelm Zorn, zu
einem Team zusammengeschlossen. Die funf Grinder arbeiteten bereits vorher erfolgreich
bei einem anderen IT-Dienstleister zusammengearbeitet (eXXcellent solutions GmbH
2021). Das IT-Unternehmen versorgt die Kunden mit einer Softwareldsung und hat rund
200 Mitarbeitende, die auf mehrere Standorte in Deutschland verteilt sind.

5.1.6.1 Was wird bei eXXcellent solutions im Bereich PE eingesetzt?

Das Unternehmen entschied sich fir die Entwicklung eines agilen Lernprojektes. Die Un-
ternehmensleitung wollte den Mitarbeitenden, Raum und Zeit fiir die neu entwickelten Un-
ternehmenswerte geben, weshalb dieses Lernformat etabliert wurde. Diese Form wurde auf
Grund der Offenheit und der Flexibilitdt ausgewahlt und dies entspricht der aktuellen Ar-
beitsweise bei eXXcellent solutions (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 52).

5.1.6.2 Wie wird diese MaBnahme bei eXXcellent solutions umgesetzt?

In Zusammenarbeit mit externen Beratern wurde ein Konzept erstellt, immer in Hinblick auf
das Primarziel, dass die Mitarbeitenden lernen, sich mit den Unternehmenswerten ausei-
nanderzusetzen. Dieses Konzept enthielt folgende Eckpunkte:
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e Lernorganisation mit gleichmafigen Abschnitten zwischen zwei und vier Wochen,
mit maximal einer Stunde Lernaufwand pro Woche. Diese regelmaRigen Lernein-
heiten bringen den Vorteil mit sich, dass sie sich gut planen und ideal in den Ar-
beitsalltag integrieren lassen. (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 53)

o Prasenzmeetings zu Beginn und am Ende, und wenn mdglich auch zwischen den
verschiedenen Abschnitten. Dadurch soll die personliche Auseinandersetzung mit
der Thematik und gleichzeitig die standortibergreifende Identitat geférdert werden.
(Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 53)

e Um die Relevanz der Prasenz zu betonen, soll die Geschaftsfuhrung bei den Auf-
takt- und Abschlussmeetings personlich anwesend sein. Gleichzeitig wird dadurch
eine Plattform fir den personlichen Austausch geschaffen. (Korge; Bauer; Sharma
2021, S. 53)

e Die Lernteams bestehen aus sechs bis acht Personen mit einer mdglichst grofRen
Heterogenitat in Bezug auf die Unternehmenszugehdrigkeit, Standort und den Auf-
gaben. Damit kdnnen neue, diversere Sichtweisen und Begegnungen ermdglicht
werden. (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 53)

e Um die Doppelbelastung vermeiden zu kénnen, sollen die entsprechenden Mitar-
beitenden freigestellt werden. Damit wird noch einmal die Bedeutung dieses Projek-
tes betont. (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 53)

e Die Lernenden kdnnen selbst entscheiden, mit welchen Unternehmenswerten sie
sich befassen

e Es werden alternative Lernaufgaben zur Verfugung gestellt, fir den Fall, dass die
Lernenden bestimmte Aufgabe nicht erledigen méchten — was freigestellt und még-
lich ist. (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 53)

e Prasentation der Ergebnisse im Ruckblick (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 53)

Die tatsachliche Umsetzung entsprach nur teilweise dem Konzept. So gab es Abschnitte im
Drei-Wochenrhythmus, in denen die Lernenden meist ca. drei Stunden fir die Aufgaben
aufwendeten. Alle Meetings wurden als Prasenzveranstaltung durchgefiihrt und dauerten
eineinhalb Stunden. Diese Termine fanden ausschlieRlich aufgrund der Zusammensetzung
der Lernenden am Standort Ulm statt. Bei der Planung wollten die Projektleiter eine mog-
lichst heterogene Gruppe, dies konnte leider nicht umgesetzt werden. So bestand das
Team aus sieben Mitarbeitenden, zwei davon aus dem Softwarebereich, die bereits lange
Zeit bei eXXcellent solutions tatig sind. View weitere Softwareentwickler mit akademischer
Ausbildung und kurze Betriebszugehorigkeit und ein Mitarbeitende aus einem anderen Be-
reich mit kurzer Betriebszugehorigkeit (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 53).

Da das Projekt innerhalb kurzer Zeit umgesetzt wurde, konnte die Geschéaftsfiihrung nicht
wie geplant bei den Auftakt- bzw. Abschlussmeetings teilnehmen. Sie wurde von der Per-
sonalreferentin vertreten. Die wiederum wurde von einem Kollegen, der bereits Erfahrung
mit agilen Methoden hatte, im gesamten Prozess unterstitzt. Es wurden verschiedene Auf-
gabenpakete mit jeweils drei Aufgaben erstellt. Somit konnte dem Team die Wahlmdglich-
keit gegeben (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 53). Die nachfolgende Abbildung 9 zeigt ei-
nen Ausschnitt der entwickelten Lernaufgaben.
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Die Unternehmenswerte von XX: Das habe ich erlebt!

Welches eingangige Erlebnis zu gelebten oder verletzten Unternehmenswerten

hattest du?

1 Schildere dein Erlebnis Kollegen und tausche dich aus: Welche Werte waren
betroffen? Wie ging es dir?

y X Fasse ein Vorhaben: Was kannst du personlich tun, um den betroffenen Wert
(noch) besser zu leben? Setze dein Vorhaben um!

3. Setze dich mit deinen Erfahrungen zum Vorhaben auseinander und fasse ein
Fazit. Arbeite eine Strategie aus, wie du deine Erfolge mit Kollegen teilen
kannst.

Wie virtuelle Zusammenarbeit besser gelingt!

Haufig arbeiten wir nur virtuell mit Kollegen zusammen. Unsere Werte zu leben

kann dann eine besondere Herausforderung darstellen.

b Betrachtet typische Situationen: In welchen Situationen falit es schwerer, die
Werte zu leben? Um welche Werte geht es? Tragt eure Erlebnisse im
Lernteam zusammen.

2 Bildet Kleingruppen und analysiert das Geschehen zu einer der Situationen.
Leitet MaBnahmen ab, um die Werte besser leben zu konnen: Was kann
technisch, organisatorisch oder am Verhalten Einzelner geandert werden?
Teilt die Ergebnisse der Kleingruppen im gesamten Lernteam.

B Setzt euer Vorhaben in die Tat um oder spielt die Situation in einem
Rollenspiel durch. Tragt eure Eindrucke zusammen und zieht ein Fazit: Was
empfehit ihr Kollegen? Welche weiteren MaRnahmen oder welche
Unterstutzung von der Geschaftsfihrung braucht es?

Was macht XX zu einem echten ,Great Place to Work“?

Stelit euch einen Typ vor, den ihr nicht mogt und der mit seinem Arbeitgeber

angibt.

1 Mit welchem Wert wolit ihr dagegenhalten? Sammelt eure Angeber-Werte im
Team und erstelit euer Werte-Ranking.

2. Erstelit eine Angeber-Story zu einem eurer Angeber-Werte. Ihr durft dabei
auch so richtig angebermaRig ubertreiben!

<) Beschreibt die Lucke zwischen eurer Angeber-Story und dem Ist-Bild. Schlagt
einen Kommunikationsweg vor, um das Defizit-Bild an die Geschaftsfuhrung
zu kommunizieren.

Abbildung 9 Beispielhafte Lernaufgaben
Quelle: (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 55)

Zwischen den Abschnitten tauschten sich die Lernenden regelmafig, sowohl in groRer als
auch kleiner Runde, aus. Zusatzlich fanden Gesprache mit Kollegen statt, aus denen spon-
tane Diskussionen entstanden. Diese konkrete Situation wurde spater im Team analysiert,
eine MalRnahme entwickelt und anschlieRend umgesetzt. Fir die Kommunikation unterei-
nander standen den Lernenden verschiedene Werkzeuge zur Verfigung. Zum einen das
Projektmanagementanwendung JIRA, Video- und Webkonferenz-Software fir Meetings so-
wie Instant-Messaging-Dienste fir den schnellen Austausch. Am Ende eines jeden Ab-
schnittes gab es ein Review. Bei diesem Termin tauschten sich die Lernenden Uber die
erlebten Situationen, durchgefiihrte Analysen sowie Lésungsansatze und erste Erfahrun-
gen aus. Die Retrospektive hingegen wurde eher kurzweiliger gehalten. Es wurden Metho-
den und Ansatze aus dem Kontext von Scrum, ein agiles Projektmanagementmodell, fur
die Reflexion eingesetzt und dadurch konnte ein allgemeines Stimmungsbild wiedergege-
ben werden (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 54 ff.).

5.1.6.3 Warum wurde diese MaBnahme bei eXXcellent solutions umgesetzt?

In den letzten Jahren ist das Unternehmen stetig gewachsen. Neue Standorte wurden er-
schlossen. Zusatzlich wurden neue Standorte erschlossen. Mit diesem Lernprojekt wollte
die Geschéaftsfihrung die Identitdt und Zusammengehdrigkeit unter den Mitarbeitenden
starken. Deshalb wurden in diesen Prozess alle Mitarbeitenden, standortiibergreifend in
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den mehrstufigen Prozess mit eingebunden. Im ersten Schritt wurde ein Wertekanon erar-
beitet, der aus drei Identitatsecken besteht. Diese drei Ecken wurden dem Unternehmen
wie folgt beschrieben:

e Woflr wir stehen”
o ,Wie wir miteinander umgehen*
o ,Wie wir die Dinge angehen®

Vor der Implementierungsphase sollten die Mitarbeitenden die Gelegenheit bekommen,
sich intensiv mit den Werten auseinanderzusetzen und diesen auf Akzeptanz, Relevanz
und Handbarkeit zu Uberprifen. Dies war auch der Grund, warum dieses agile Lernprojekt
aufgesetzt wurde (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 52).

5.1.6.4 Welches Resiimee zieht eXXcellent solutions aus diesem Projekt?

Das zu Beginn erstellte Konzept konnte nicht in allen Punkten umgesetzt werden. Damit
wollte die Leitung den Teilnehmenden gentigend Freiraum und Entlastung fur das Lernpro-
jekt geben. Sollten im Unternehmen weitere Projekte dieser Art umgesetzt werden, soll es
zukunftig verbindliche Absprachen zwischen den Fiuhrungskraften und den Mitarbeitenden
geben, um eine erneute Uberlastung zu vermeiden (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 56).

Die Freiwilligkeit des Projektes wirkte sich nicht negativ auf den Erfolg aus. Im Gegenteil,
die Teilnehmenden konnten die eigenen Erlebnisse mit einbringen, die wiederum die
Grundlage fur den Austausch unter den Teilnehmenden war. Der Dialog unter den Teilneh-
menden fand weniger ausgepragt statt als erhofft, da die gewiinschte Gruppenkonstellation
nicht so heterogen war, wie urspringlich angenommen (Korge; Bauer; Sharma 2021, S.
56).

Ziel dieses Lernprojektes war es, dass die Teilnehmenden die Méglichkeit bekommen, sich
intensiv mit den Unternehmenswerten auseinanderzusetzen. In der Reflexion hatten die
Teilnehmenden vermehrt das Geflihl, das Wissen nicht zu erweitern, sondern eher Ergeb-
nisse fur die Geschéftsfuhrung und die Personalreferentin geliefert zu haben. Diese Resul-
tate, so waren die Projektmitglieder der Meinung, dienten ausschlie3lich zur Weiterentwick-
lung und Verbesserung der Unternehmenswerte. Werden die Erfolge aus einem anderen
Blickwinkel betrachtet, haben die Teilnehmenden sich neues Wissen angeeignet. Die Teil-
nehmenden haben gelernt, eine Situation zu analysieren, darauf aufbauend MalRnahmen
zu erarbeiten, diese schlieRlich in die Tat umzusetzen und die Wirksamkeit zu evaluieren.
Alle Beteiligten waren sich nach dem Projekt einig, dass es eine bessere Kommunikation
zu den Zielen zu Beginn des Prozesses bendtigt. Auch wahrend dem Projekt waren Refle-
xionsubungen nutzlich gewesen, in den sich die Teilnehmenden Uber die bisherigen Erfah-
rungen austauschen konnten, oder Feedback zu den Ergebnissen erhielten. Dafiir gab es
in diesem speziellen Fall zwei Griinde: der methodische Begleiter hatte keinerlei Erfahrun-
gen in kommunikativen und sozialen Lernprozessen und in den Aufgaben wurden keine
Reflexionsibungen bertcksichtigt (Korge; Bauer; Sharma 2021, S. 57).

Alles in allem konnte mit diesem Lernprojekt das primare Ziel, dass die Teilnehmenden sich
mit den Unternehmenswerten auseinandersetzen konnten, erreicht werden. Die Projektlei-
tung hat zudem erkannt, dass die eingesetzte Methode des agilen Lernens fiir eXXcellent
solutions gut geeignet ist und auch zuklnftige Projekte in dieser Form umgesetzt werden
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sollen. Wenn auch mit kleinen Adaptierungen. Das Projekt hat bei allen eine Veranderung
hervorgerufen, es wurden Diskussionen gestartet und die Mitarbeitenden und auch die Flh-
rungskrafte wurden fir diese Thematik sensibilisiert. So wurden eigeninitiierte Projekte ge-
startet, Verbesserungsvorschlage gemacht und gleichzeitig Lésungen fiir diese Probleme
gefunden. Eine weitere Mallnahme, die im Projektalltag verwendet wurde, wurde auf das
gesamte Unternehmen ausgerollt. Neue technische Losungen wurden in den Alltag inte-
griert und eine gemeinsame Software standortlibergreifend eingefihrt. Dadurch kann nun
eine bessere Kommunikation zwischen den Mitarbeitenden stattfinden (Korge; Bauer;
Sharma 2021, S. 57 f.).

5.1.7 Fallstudie 6 — InVivo BioTech Services GmbH a BRUKER company

Unternehmensdaten

Betrieb Produzent von Antikérper und Proteinen

Mitarbeiteranzahl | ca. 70

Grindungsjahr 1998

Hauptsitz Hennigsdorf/Deutschland

Tabelle 11 Unternehmensdaten InVivo BioTech Services GmbH a BRUKER company
Quelle: eigene Darstellung, Daten entnommen aus (Hohne; Miiller; Bahlow 2021; Invivo 20213,
2021b)

InVivo BioTech Service GmbH ist ein international tatiges Unternehmen, dass sich auf die
Produktion von Antikdrpern und Proteinen spezialisiert hat. Derzeit gibt es mit Hennigsdorf
und Berlin zwei Standorte, an denen ca. 70 Mitarbeitende beschéaftigt sind. Im Jahr 2017
wurde das vorher selbststandige Unternehmen in die Bruker Unternehmensgruppe inte-
griert (Invivo 2021b).

51.71 Was wird bei InVivo BioTech im Bereich PE eingesetzt?

Im Rahmen eines agilen Prozesses sollten ein Team, bestehend aus sieben Personen neue
Flhrungskompetenzen erlernen. Die Mitarbeitenden sollten sich von der Fachkraft zur Flh-
rungskraft weiterentwickeln und schrittweise neue Aufgaben Ubernehmen. Die Teilnehmen-
den waren Gruppenleiter mit einer Flihrungsspanne von bis zu 10 Mitarbeitenden. Die
Gruppenleiter waren bisher aktiv in das operative Tagesgeschaft involviert und betrachteten
die Fuhrung eines Teams eher als Nebensachlichkeit (Héhne; Mdller; Bahlow 2021, S. 62).

Der gesamte Prozess dauerte ungefahr eineinhalb Jahre. In diesem Zeitraum wurde das
Unternehmen in einen internationalen Konzern integriert, weshalb es zu massiven struktu-
rellen Verdnderungen kam. Bisher dorthin wurde das mittelstdndische Unternehmen von
zwei Geschéaftsfilhrern geleitet, ab dem Zeitpunkt der Ubernahmen kam ein Dritter hinzu.
So flhrte es dazu, dass die Gruppenleiter nicht nur die Méglichkeit der zusatzlichen Fih-
rungsaufgaben bekamen, sondern auch die Notwendigkeit (Hohne; Muller; Bahlow 2021,
S. 62).

Zu Beginn fand eine umfassende Analyse der Rahmenbedingungen statt. Dabei evaluierten
die drei Geschéaftsfihrer sowie die Assistenz der Geschéftsfuhrung den Prozess und defi-
nierten Ziele dafr:
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¢ Integration des Unternehmens in den Konzern (Héhne; Miiller; Bahlow 2021, S. 63)

e Sicherstellung der positiven Haltung der Mitarbeitenden gegenuber ihren Tatigkei-
ten und der der Organisation (H6hne; Muller; Bahlow 2021, S. 63)

e Starkung der Fuhrungsebene der Gruppenleiter (Héhne; Mdller; Bahlow 2021, S.
63)

¢ Entwicklung von Kompetenzen und Verantwortlichkeiten der Gruppenleiter mit Hilfe
agiler Instrumente (H6hne; Mller; Bahlow 2021, S. 63)

Bisher wurden die FUhrungskrafte mit externen Seminaren und Trainings entsprechend ge-
schult. Im Rahmen dieses Projekts, wollte das Unternehmen auf gezielte MalRnahmen zu-
rickgreifen, um eine optimale Qualifizierung gewahrleisten zu kénnen. So war es dem Ge-
schaftsfiihrungsteam wichtig, dass die bisherigen Malinahmen durch weitere erganzt wer-
den und auch Entwicklungen im Bereich sozialer Kompetenzen stattfinden. Die Gruppen-
leiter hatten zudem die Moglichkeit, an verschiedenen, klassischen Trainings sowie Work-
shops fur die Gestaltung der Strukturen teilzunehmen. Dieses Projekt sollte die Lernenden
dabei unterstutzen, die Bereiche Kommunikation, Fllhrung und Selbstorganisation auszu-
arbeiten um sie anschlieBend in der Organisation einsetzen zu kénnen (H6hne; Mdller;
Bahlow 2021, S. 63).

5.1.7.2 Wie wird diese MaBnahme bei InVivo BioTech umgesetzt?

Zum Auftakt des Prozesses wurde mit allen Gruppenleitern ein Workshop durchgefihrt.
Dort wurden die aktuellen Herausforderungen im Unternehmen erarbeitet. Davon wurden
drei ausgewahilt:

e Strukturelle Anpassungen der wochentlichen Meetings (z.B. Einfihrung von Mode-
ration)

e Einfuhrung einer digitalen Wissensplattform

e FUhren von Mitarbeiter- und Konfliktgesprachen (Héhne; Muller; Bahlow 2021, S.
53)

Die Gruppenleiter konnten sich flur dieses Projekt freiwillig melden. Es wurde eine hetero-
gene Gruppe aus den beiden Standorten gegriindet und bestand aus sieben Mitgliedern.
Zu Beginn des Projekts traf sich die Projektgruppe und legte einige organisatorischen Dinge
fest. So sollte eine Etappe des Lernprojekts vier Wochen dauern und alle Teilnehmenden
wollten sich einen halben Tag Zeit pro Woche flir das Projekt nehmen. Am Beginn jedes
Abschnittes wurden die Aufgaben und die Ziele definiert. Dem gesamten Projekt wurde
durch externe Lernbegleiter unterstitzt. Das Projektteam erhielt immer wieder Fachinfor-
mationen, einerseits durch die Lernbegleiter und andererseits durch die Workshops, die
vom Konzern durchgefuihrt wurden. Sowohl die Lernaufgaben als auch die fachlichen Pro-
jektaufgaben wurden in einem Kanban-Board gesammelt. Mit Kanban kann der Arbeitsfluss
visualisiert werden (Hohne; Mdller; Bahlow 2021, S. 64). Das beispielhafte Board wie in
Abbildung 10 zeigt die vier verschiedenen Spalten, in denen die Aufgaben je nach Stand
eingereiht werden. Die Aufgaben werden nach dem Flussprinzip von links nach rechts ein-
geordnet (Wurth 2020, S. 12).
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KANBAN-BOARD

Aufgabe In Bearbeitung Kontrolle Erledigt

Abbildung 10 Beispiel fur ein Kanban-Board
Quelle: eigene Darstellung

Zwischen den einzelnen Abschnitten arbeitete die Gruppe eigenstandig an den Aufgaben.
Bei Bedarf wurden die Lernbegleiter oder andere Ansprechpartner als Unterstiitzung akti-
viert. Als Kommunikationstool fur Zwischenergebnisse, Abstimmungen oder Protokolle
wurde die Software Slack verwendet. Am Ende jeder Etappe gab es ein Review Meeting.
Dort wurden die bisherigen Ergebnisse reflektiert. Sofern die Resultate einen gewissen
Grad an Professionalitat hatten und eine Prifung der Geschéaftsfiihrung standhielten, wur-
den sie provisorisch im Arbeitsalltag implementiert. Nicht nur die fachliche Zusammenarbeit
wurde reflektiert, sondern auch die Zusammenarbeit im Team. So gab es nach jedem Mee-
ting eine Retrospektive, in der das Team die Gruppendynamik evaluierte und gegebenen-
falls adaptierte. So wurden beispielsweise Kommunikationsrichtlinien fur Slack oder die ver-
schiedenen Rollen im Team definiert (Ho6hne; Mdller; Bahlow 2021, S. 65).

Wahrend des Projekts gab es viele organisatorische Veranderungen im Unternehmen.
Durch den agilen Ansatz konnte schnell und kurzfristig auf diese Neuerungen reagiert wer-
den. Geplante Aufgaben wurden im Projektablauf geandert, Teile des Projektteams verlie-
Ren das Unternehmen und neue kamen dazu. Auf Grund dieser Tatsachen mussten nach
den vier Wochen die Aktivitdten adaptiert oder neu geplant werden. Eine der zu Beginn
ausgewahlten Herausforderung, die Umsetzung einer Wissensplattform konnte nicht reali-
siert werden. Die Verantwortliche aus dem Projektteam hat das Unternehmen wahrend der
Projektphase verlassen und die anderen Teammitglieder hatten schon andere Aufgaben
ubernommen. Durch die agile Arbeitsweise konnte nach jedem Abschnitt neu entschieden
werden, wie und ob das Projekt fortgefuhrt wird oder nicht. Die Gruppen konnten neue
Kompetenzen erlernen. Nicht nur klassische Fuhrungskompetenzen, sondern auch Kom-
petenzen im Zusammenhang mit der agilen Arbeitsweise wie z.B. positive Fehlerkultur.
Diese positive Fehlerkultur wurde zusatzlich gestarkt, in dem das Team erkannt hatte, dass
es fur den Erfolg nicht wichtig sei, immer 100%-L&sungen zu finden, sondern es ausreichen
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wirde, mit einem vorlaufigen Prototyp zu arbeiten. Dieser wirde flr eine ausgiebige Dis-
kussion und fur die Definition weiterer Ziele gentigen (H6hne; Miller; Bahlow 2021, S. 65
f.).

Je langer das Projekt dauerte, desto mehr veranderte sich das Team. Zu Beginn erarbeitete
die Gruppe gemeinsam potenzielle Herausforderungen, erarbeiteten Lésungen und fiihrten
die Implementierung durch. Gegen Ende hat die Projektgruppe begonnen, andere Teams
bei einem Veranderungsprozess zu unterstitzen und diesen zu gestalten. Dies stand im
Zusammenhang mit der Veranderung in der Struktur des Unternehmens. Aus den sieben
Teammitgliedern Ubernahmen drei Flhrungspositionen. Zusatzlich konnten die Erfahrun-
gen mit der agilen Vorgehensweise weiter ausgebaut und in anderen Bereichen des Unter-
nehmens etabliert werden. Die zusatzlich entstanden Teams haben sich an die vier Wo-
chen-Abschnitte des Projektteams angepasst. Und auch sie fihrten regelmaRige Review-
Meetings sowie Retrospektiven durch. Als abteilungstbergreifendes, informelles Kommu-
nikationstool wurde Slack im Unternehmen beibehalten (Héhne; Muller; Bahlow 2021, S.
66).

51.7.3 Warum wurde diese MaRnahme bei InVivo BioTech umgesetzt?

Bisher waren die Gruppenleiter vorrangig mit fachlichen und administrativen Fihrungsauf-
gaben betraut. Die Geschéaftsfliihrung hat dazu entschlossen, ihr Arbeitsspektrum um die
personelle Flihrungsaufgabe zu erweitern. Einer der Geschaftsfuhrer Gbernahm beispiels-
weise das Fihren von Konflikt- oder Mitarbeitergesprache. Durch die Ubernahme der Auf-
gaben durch die Gruppenleiter konnte sich die Geschaftsfihrung immer weiter aus dem
aktuellen Tagesgeschaft zurtickziehen. Damit die Gruppenleiter die zusatzlichen Aufgaben
gut bewaltigen konnten, sollten im Rahmen dieses agilen Prozesses die Fihrungskompe-
tenzen erarbeitet werden. Die Gruppenleiter sollten sich von der Fachkraft zur Fihrungs-
kraft weiterentwickeln (H6hne; Miller; Bahlow 2021, S. 62).

5.1.7.4  Welches Resiimee zieht InVivo aus diesem Projekt?

Die Eingliederung in den Mutterkonzern hatte nicht nur Auswirkungen auf die Organisation,
sondern infolgedessen auch auf das Projekt. Es wurden neue Schnittstellen eingefligt und
Prozesse und andere administrative Vorgaben adaptiert. Zusatzlich ist eine neue Filhrungs-
ebene entstanden. Diese Veranderungen waren der Grund, warum sich der Fokus des Pro-
jektes von der Thematik ,Fuhrung“ zur Entwicklung neuer Organisationsstrukturen und Pro-
zesse verlagert hat. Durch den Einsatz der agilen Methodik konnte die Planung der Ab-
schnitte in kurzen Zeitabstanden erfolgen. Wahrend der Projektphasen konnten die Teil-
nehmenden verschiedene Kompetenzen aufbauen. Sie waren mit neuen Herausforderun-
gen und Problematiken konfrontiert. Bei etwaigen Schwierigkeiten wurden sie von den ex-
ternen Lernbetreuern unterstitzt. Die Teilnehmenden haben erkannt, je konkreter und pra-
xisorientierter die Aufgaben sind, desto besser kdnnen neue Kompetenzen aufgebaut wer-
den (H6hne; Muller; Bahlow 2021, S. 66 f.).

Fir das Projekt wurde Slack als Kommunikationstool eingefuhrt. Die eingefuhrten Kommu-
nikationsregeln flhrten dazu, dass es zum Austausch von Informationen als Nachrichten
oder Dokumenten genutzt wurde. Im spateren Verlauf wurde das Tool in anderen Bereichen
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des Unternehmens Ubernommen und eingefuhrt. Das eingesetzte Kanban-Board wurde vor
allem dafir verwendet, die anderen Projektmitglieder auf dem gleichen Wissensstand zu
halten. Nach einer gewissen Zeit wurde es von den Teilnehmenden nicht mehr aktualisiert,
weshalb sie sich dazu entschieden, das Tool nicht weiter zu verwenden. Eine Lernplattform
wurde bisher nicht realisiert, aber es wurden schon einige Vorarbeiten dazu geleistet. So
wurden die bereits vorhandenen Lernmaterialien kategorisiert, um sie spater effizienter in
die Software integrieren zu kénnen (Hohne; Miller; Bahlow 2021, S. 67 f.).

5.2 Moderne singuldare Ansatze von PersonalentwicklungsmaRnah-
men

Die Entwicklungen in Bezug auf die Globalisierung, Digitalisierung und nicht zuletzt die
Corona-Pandemie erfordern eine Adaptierung der bisher bekannten Ansatze der Personal-
entwicklung. In diesem Kapitel werden einige singulare Ansatze erlautert, die sich in letzter
Zeit etabliert haben und nach und nach in den Unternehmen implementiert werden.

5.2.1 Coaching

Der Coaching-Ansatz ist ein weit verbreitetes Instrument, das heutzutage immer 6fters in
Organisationen eingesetzt wird. Die Kunden arbeiten gemeinsam mit einem Coach an der
Weiterentwicklung von Fahigkeiten und gleichzeitig wird das Verhalten und die Personlich-
keit reflektiert. Der Einsatz von Coaching kommt vor allem bei FUhrungskrafteentwicklun-
gen haufig zum Einsatz. Der Coach fungiert dabei als Gesprachspartner, mit dem sich die
FlUhrungskraft GUber Management-Themen oder andere wichtigen Organisationsthematiken
austauschen kann. Gleichzeitig wird der Flhrungskraft Raum fur Reflexion geschaffen
(Steinhubel 2014). Ziel des Coachings ist es, gemeinsam mit dem Coach neue Lésungen
und Mdglichkeiten zu finden. Dabei geht es vielmehr um die Zukunft als um die Vergangen-
heit. Coaching kann in der Vorbereitung auf neue Aufgaben und Tatigkeiten unterstitzen.
Gleichzeitig aber bei der Klarung von Problemen innerhalb des Teams oder dem Privatle-
ben. Damit einhergehend findet eine standige Selbstreflexion statt und kann somit die per-
sonliche und soziale Kompetenz weiterentwickelt werden.

Laut einer Studie des Machwirth Team International (2021) ist Coaching ein gangiges In-
strument der Personalentwicklung. Trotz der Wichtigkeit innerhalb der befragten Unterneh-
men, kommt diese Methode primar bei Fuhrungskraften zum Einsatz. Nur 34 Prozent der
Befragten geben an, dass alle Mitarbeitenden, unabhangig der Funktion oder der hierarchi-
schen Position Coaching-Angebote in Anspruch nehmen kénnen (Machwirth Team Inter-
national 2021). Laut den restlichen zwei Drittel der Befragten geht der Trend in Richtung
Telefon- und Online Coaching. Bedingt durch die Corona-Pandemie setzt sich diese Art des
Coachings hoéchstwahrscheinlich fort. Weshalb digitale Coaching Plattformen wie z.B.
CoachHub sich weiter durchsetzen werden. CoachHub ist ein Anbieter, der Unternehmen
einen Pool an zertifizierten Business Coaches zur Verfigung stellt. Jeder Mitarbeitende
kann einen Coach wahlen, der auf die persénlichen Bedirfnisse abgestimmt ist. Die Sessi-
ons finden ausschlieBlich online statt, weshalb sie auch fur dezentrale Mitarbeitende geeig-
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net sind. Um die Inhalte der Coaching-Sessions vertiefen zu kénnen, bietet CoachHub er-
ganzende Maoglichkeiten in Form von Mikro-Learning an. Mikro-Learning sind kurze Einhei-
ten zu einem bestimmten Thema (CoachHub 2021c). Um eine entsprechende Qualitat si-
cherstellen zu kénnen, hat CoachHub fiir die Coaches Qualifikationskriterien erstellt. Nur
wer diesen Kriterien entspricht, kann fiir CoachHub arbeiten (CoachHub 2021b). CoachHub
sorgt fur zufriedene und produktive Mitarbeitenden. Mit Unterstitzung der Coaches kann
die Effizienz und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden gesteigert werden. Gleichzeitig wer-
den die Mitarbeitenden an das Unternehmen gebunden. Mit einem Ubersichtlichen Dash-
board, eine grafische Benutzeroberflache, wird zum einen eine hohe Transparenz geschaf-
fen und zum anderen kann der Erfolg und die Entwicklung des Mitarbeitenden ausgewertet
werden (CoachHub 2021c). Unternehmen wie z.B. Movinga GmbH setzen auf CoachHub.
Das Unternehmen hatte mit groRen Veranderungen zu kdmpfen und hatten keine internen
Kapazitaten, um bestehende und neue Fihrungskrafte zu unterstitzen. Deshalb wurde
CoachHub als Partner bei dieser Transformation ausgewahlt. Die Mitarbeitenden konnten
ort- und zeitunabhangig das Coaching in Anspruch nehmen. Nachdem das Programm mit
dem Senior Management getestet wurde, hat Movinga das Angebot mittlerweile erweitert
(CoachHub 2021a).

5.2.2 MOOC - Massive Open Online Courses

MOOC ist ein weiterer innovativer Ansatz im Weiterbildungsbereich. Massive Open Online
Courses bieten Lernenden die Mdglichkeit, sich ortsunabhangig Inhalte anzueignen. Ein
weiterer klarer Vorteil ist, dass jeder das lernen kann, was er oder sie will und keinerlei
Vorkenntnisse notwendig sind. Die Kurse werden von verschiedenen Elite-Universitaten,
wie z.B. Stanford, Harvard University und viele weitere, der ganzen Welt angeboten (Little-
john u.a. 2016, S. 40). Mittlerweile gibt es viele verschiedene Anbieter, nachfolgend ein
kurzer Auszug davon:

e Coursera

o edX
e Udacity
e Udemy

Alle diese genannten Anbieter bieten verschiedene Kurse auf einer Online-Plattform an.
Viele der Kurse sind kostenlos, andere wiederum kénnen durch einen geringen Kursbeitrag
gebucht werden. Das Angebot umfasst sowohl technische, wirtschaftliche, aber auch per-
sonlichkeitsbildende Kurse an. Auch spezielle Angebote fur Unternehmen wurden in der
Zwischenzeit erarbeitet. So kdnnen die Unternehmen die Inhalte den Mitarbeitenden fiir die
Weiterbildung zur Verfligung stellen. Der Vorteil hier ist, dass die Unternehmen die Inhalte
nicht mehr selbst erstellen missen, sondern auf die Inhalte der Anbieter zurtickgreifen kon-
nen. Die Auswahl der Kurse kann an die Bedirfnisse der Mitarbeitenden, sowie den Bil-
dungszielen der Unternehmen angepasst werden (edX 2021; Coursera 2021). Viele der
weltweit tatigen Unternehmen arbeiten bereits mit den genannten Anbietern zusammen und
auch fir kleine Betriebe kann dies eine Moglichkeit sein, den Mitarbeitenden aktuelle Lern-
inhalte zu einem soliden Preis zur Verfugung zu stellen. Mit sogenannten Microdegrees
konnen die Unternehmen schnell und kostengunstig die Mitarbeitenden weiterentwickeln.
Der Vorteil dieser Microdegrees ist, dass diese in drei bis sechs Monaten berufsbegleitend
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erworben werden kdénnen. Durch die bereits erwahnte Zeit- und Ortsunabhangigkeit, sparen
sich die Unternehmen hohe Reisekosten und die Kursgebuhren sind im Vergleich zu Pra-
senzschulungen um einiges gunstiger. Die Lerninhalte werden von Experten von renom-
mierten Unternehmen oder Universitaten generiert und sind immer auf dem neuesten
Stand. Nebeneffekt ist, dass die Sprache der Kurse vorwiegend Englisch ist und die Mitar-
beitenden gleichzeitig Fachwissen und Sprache trainieren kénnen. In bestimmten Modulen
werden gemeinsame Projekte umgesetzt. Damit Lernen und Praxis miteinander verbunden
werden, kommen die Projekte meistens direkt aus den Unternehmen und das neu erlernte
Wissen kann vor Ort angewendet werden. Und auch die Unternehmen profitieren von dem
generierten Wissen. Sollte sich das Unternehmen dazu entscheiden, eine dieser online
Lernplattformen einzusetzen, gibt es bestimmte Aspekte, die berlicksichtigt werden sollten.
Da es sich um personenbezogene Daten handelt, sollte sich das Unternehmen zum Thema
Datenschutz Gedanken machen. Weiters ist es notwendig, dass die Verantwortlichen The-
menfelder aussuchen, die tatsachlich fir das Unternehmen wichtig und relevant sind. Damit
kann gewahrleistet werden, dass die Unternehmen nicht die Kontrolle Uber das Lernen der
Mitarbeitenden verlieren. Der Einsatz dieser Methode setzt eine hohe Eigenverantwortung
der Mitarbeitenden voraus. Dies ist ein kulturelles Thema und muss bei der Einflihrung be-
achtet werden. Wenn die Kultur des Unternehmens nicht zu dieser Form des Lernens passt,
sollte besser davon Abstand genommen werden. Im gesamten Lernprozess sollten die Mit-
arbeitenden von den Fuhrungskraften bzw. der Personalabteilung unterstutzt und begleitet
werden. Ansonsten kann die Motivation schnell sinken und kein Lernerfolg erzielt werden.
Ein weiterer Aspekt ist, dass die Flihrungskrafte sensibilisiert werden und den Mitarbeiten-
den Verstandnis und auch Raum und Zeit fir Bildung gewahren (Bittelmeyer 2019, S. 68
ff.). Wie schon erwahnt, gibt es einige Anbieter, die MOOCs zur Verfligung stellen. Fur
Mitarbeitende von kleinen und mittleren Unternehmen sind diese Onlinekurse eine gute
Méglichkeit sich zu diversen Themen aus- und weiterzubilden. Werden MOOCs in den Be-
trieben eingesetzt, sollte darauf geachtet werden, eine entsprechende Vorauswahl zu tref-
fen und die Themengebiete an den Bedarf des Unternehmens anzupassen (Scharl 2014).
Die gewahlten Inhalte sind auf dem aktuellen Stand und helfen so den Mitarbeitenden, sich
auch zu aktuellen Trends weiterzubilden, klassische Prasenzschulungen konnen hier meist
nicht so schnell reagieren und entsprechende Kurse anbieten (Kuner 2019).

5.2.3 Learning-Journeys

“Durch Erfahrungen verinnerlichen wir Erlerntes bekanntlich am besten” (Béhler 2021, S. 79)

Grundlage fir Lernreisen sind Geschichten, sowohl die von anderen als auch die eigenen.
Die Teilnehmenden einer Lernreise profitieren wahrend der Durchflihrung noch lange von
den Erlebnissen. Einerseits geht es um Handlungen, Emotionen und Erkenntnisse, die mit-
einander verknupft werden (Reineck; Buckel 2012, S. 26). Auf der anderen Seite soll das
Erlebte spater in Strategien fur das eigene Unternehmen Ubernommen werden, es sollen
neue Formen der Zusammenarbeit zwischen den Fuhrungskraften oder den Mitarbeitenden
entstehen (Gloger 2017, S. 64).

Im Gegensatz zu klassischen Seminaren, bekommen die Teilnehmenden einer Lernreise
standig neue Eindriicke, missen sich auf neue Situationen einstellen und darauf entspre-
chend reagieren. Dabei konnen die Beteiligten mit ungewohnten und neuen Reaktionen
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experimentieren und so neue Handlungsmuster entwickeln. Lernreisen konnen anstren-
gend und herausfordernd fir die Teilnehmenden sein. Der Einsatz einer Lernreise wird erst
dann erfolgreich, wenn Phasen der Reflexion und des Transfers eingebaut werden. Die
Teilnehmenden missen das Erlebte in den beruflichen Kontext setzen kénnen (Reineck;
Buckel 2012, S. 27).

Wichtig fur den Erfolg von Lernreisen ist eine gute Vorbereitung. Zu Beginn muss das
Lernthema definiert werden. Besonders geeignet dafiir sind Themen wie z.B. Fuhrung, Fle-
xibilitdt, Kommunikation oder Komplexitat. Nach der Auswahl der Thematik braucht es még-
lichst kontrastreiche Orte, an denen diese Thematik sichtbar gemacht wird. Die Teilneh-
menden erleben z.B. Fuhrung in verschiedenen Kontexten und kdnnen dadurch unter-
schiedlich darauf reagieren. Werden auf der Lernreise Unternehmen besucht, die andere
Lernmethoden oder Art der Kommunikation haben, kénnen diese erforscht werden und auf
das eigene Unternehmen transferiert werden. Wie schon erwahnt, ist eine Lernreise situativ
und individuell. Die Reaktionen der Teilnehmenden kénnen unterschiedlich ausfallen, wes-
halb es von Vorteil ist, wenn ein/e Trainer/in an dieser Lernreise teilnimmt. Dieser kann
dafiir sorgen, dass die Gruppe mit allem versorgt ist, was sie benétigt. Der oder die Trai-
ner/in greift nicht aktiv in den Lernprozess ein, sondern fungiert als Berater/in. In der Refle-
xionsphase hilft der oder die Trainer/in den Teilnehmenden das Erlebte zu reflektieren und
den Transfer in den Arbeitsalltag. Zentrale Fragen kénnen dabei sein: Was kdnnen wir von
unserem Verhalten lernen? Was kénnen wir von den anderen lernen? Wie gehen wir inner-
halb der Gruppe miteinander um und was hat das mit unserem Verhalten im Unternehmen
zu tun? (Reineck; Buckel 2012, S. 28 f.).

Damit Lernreisen Uberhaupt stattfinden kénnen, braucht es Unternehmen oder Organisati-
onen, die bereit sind zu kooperieren und Einblicke in deren Konzepte, Techniken oder Stra-
tegien zu geben. Es gibt mittlerweile verschiedene Anbieter, die fur kleine und auch grofRe
Unternehmen Lernreisen organisieren. Je offener die Teilnehmenden an dieses Experiment
herangehen, desto wertvoller und unerwarteter sind die Ergebnisse (Gloger 2017, S. 64).
Jede Lernreise kann auf die finanziellen Ressourcen eines Unternehmens angepasst wer-
den. Es gibt zahlreiche Orte in der naheren Umgebung, die fir die Reise ausgewahlt wer-
den kénnen. Bei einer echten Lernreise kommt es nicht auf die Entfernung, sondern auf die
Erfahrungen an. Sobald die Teilnehmenden die gewohnte Umgebung verlassen, kénnen
Lernprozesse entstehen. Durch diese Reisen kdnnen neue Netzwerke aufgebaut werden,
was besonders fir kleine und mittlere Unternehmen von grofer Bedeutung sein kdnnen.
Allein deswegen lohnt es sich fur KMU diese finanziellen Ressourcen in den Lernprozess
und in die Bewusstseinsveranderung der Mitarbeitenden zu investieren.

5.2.4 Micro Learning und Learning Nuggets

Aus- und Weiterbildungsseminare wurden meist in daflr speziell eingerichteten Seminar-
hotels abgehalten, welche sich als kostenintensiv erwiesen. In vielen Fallen wurden die
Kosten zusatzlich durch unterschiedlich lange Dauer der Anwesenheit der Teilnehmenden
oder Honorare fur Prasenztraining mehr. Dem wurde entgegengewirkt, in dem sich die Bil-
dungsmaoglichkeiten an diese Bedurfnisse angepasst haben. Mit dem besonderen Aspekt,
dass sie kostensparend sind. So gehért das ,Lernen in kleinen Einheiten zu einem der
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wichtigsten Trends der Weiterbildung. Microlearning sind kurzweilige Videos bis zu 15 Mi-
nuten. Was bisher fur die reine Wissensvermittlung gedacht war, ist nun ein Format, wel-
ches didaktische Aspekte mitberlcksichtigt. Dabei gibt es zwei Vorteile: zum einen die Fle-
xibilitat und zum anderen die Reichweite. Flexibel deshalb, weil die Inhalte schnell adaptiert
und der Umfang vergrofRert werden kann. Diese Happchen sind auch flr jene geeignet,
deren zeitlichen Ressourcen knapp sind (Baumgartner 2014, S. 20).

Wie schon erwahnt, kénnen diese Happchen fir die reine Wissensvermittiung verwendet
werden. Werden aber didaktische Interaktionen und Feedback eingebaut, kann die Effekti-
vitat und die Effizienz des Lernprozesses gesteigert werden. Feedback ist flr das Lernen
essenziell. Nur mit Hilfe von Feedback kann der Lernende erkennen, ob er oder sie im
Lernprozess erfolgreich ist. Eine didaktische Interaktion ist z.B., wenn eine Frage mit meh-
reren Antwortmoglichkeiten gestellt wird. Bei der Ausgestaltung der Antwortmoglichkeiten
sollte mdglichst darauf geachtet werden, dem Lernenden zusatzliches Informationsmaterial
mitzugeben, wie z.B. eine Erklarung warum die Antwort nicht richtig ist. Dadurch kann die
Lernqualitat erhdht werden (Baumgartner 2014, S. 21). Diese zuséatzlichen Informationen
kénnen den Lernanreiz noch weiter verstarken und den Lernenden dazu motivieren, sich
weiter und intensiver mit dieser Fragestellung auseinander zu setzen (Petermand| 2014, S.
25). Bisher haben viele Unternehmen ein Wiki als Wissensplattform genutzt. Nun kénnen
Wikis und der Microlearning-Ansatz miteinander verbunden werden. Durch den Einsatz von
Microlearning-Inhalten kénnen die Inhalte des Wikis bei den Mitarbeitenden proaktiv verteilt
werden. Und sollten dennoch Fragen auftauchen, kénnen die Mitarbeitenden das Wiki als
Nachschlagewerk situationsbezogen verwenden (Baumgartner 2014, S. 21).

Wendet das Unternehmen einen selbstorganisierten Lernansatz an, kann Microlearning
eingesetzt werden. Die Selbststandigkeit ist zwar nicht innerhalb der Inhalte gegeben, son-
dern dazwischen, wo die Lernenden selbst entscheiden kénnen. Mit dem Microlearning wird
ein reichhaltiges Angebot zur Verfiigung gestellt, bei dem die Nutzenden selbstandig ent-
scheiden kdnnen, welche Inhalte sie lernen mdchten und in welcher Intensitat (Baumgartner
2014, S. 22; Petermandl 2014, S. 24 f.). Um diese Inhalte zu kreieren, wird auf das breite
Wissen von Mitarbeitenden zurlickgegriffen. Dadurch wird den Mitarbeitenden eine grofe
Wertschatzung gegenubergebracht. Werden diese Inhalte anschlielend didaktisch aufbe-
reitet, kann dieses Wissen fur alle zuganglich gemacht werden. Die Inhalte stehen anschlie-
Rend jedem, immer und Uberall zur Verfiigung.

Laut Baumgartner (2014, S. 22) gibt es bei einem modernen Lernsystem drei Komponen-
ten: der Server, das Portal und die Apps. Der Server verwaltet im Hintergrund die Lernin-
halte, die Daten und den Fortschritt der Lernenden. Diese Inhalte missen leicht und kos-
tengunstig eingespielt werden, damit sie zur Verfugung stehen. Am Internetportal, das
Frontend so zu sagen, stehen anschlieRend die Kurse fir die Teilnehmenden zur Verfu-
gung. Weitere Funktionen wie z.B. der Austausch und die Kommunikation zwischen den
Lernenden oder statistische Auswertungen kénnen ermdglicht werden. Die Apps ermogli-
chen den Lernenden den vollen Zugriff auf die Lerninhalte auf jedem Endgerat. Eine stan-
dige Synchronisation muss dafur sichergestellt werden (Baumgartner 2014, S. 22).

Petermand| (2014, S. 25 f.) zu folge, hat das Microlearning Einfluss auf die Entwicklung der
Lernfahigkeit sowie des Selbstmanagements. Teilnehmende werden positiv beeinflusst und
wollen sich intensiv mit den Thematiken auseinandersetzen. Es folgen Diskussionen, das
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Interesse der Lernenden wird angeregt und zusatzliche Recherchen erfolgen. Durch den
hohen Grad der Selbstbestimmung sind die Lernenden selbst fur die Planung verantwort-
lich, wann, wie und was sie lernen. Auch der zeitliche Faktor wird selbststandig erarbeitet.

Microlearning ist eine verbreitete Methode, schnell und einfach Lerninhalte fur andere zur
Verfugung zu stellen. Internes Wissen wird zur Verfugung gestellt. Zu beachten ist dabei,
dass die didaktische Aufbereitung bertcksichtigt wird.

In Bezug auf kleine und mittlere Unternehmen zeigt sich, dass das interne Wissen oftmals
viel zu selten genutzt wird. Die Mitarbeitenden der KMU sind aufgrund der strukturellen
Gegebenheiten haufig Experten. Dennoch wird das Wissen innerhalb der Teams viel zu
wenig geteilt und weitergegeben. Mit Hilfe von Microlearning bzw. Learning Nuggets kén-
nen die Inhalte fir alle zuganglich gemacht werden und gleichzeitig findet eine Wissensdo-
kumentation statt.

5.2.5 Communities of Practice

»Communities of Practice are groups of people who share a concern or a passion for some-
thing they do and learn how to do it better as they interact regularly” (Wenger-Trayner;
Wenger-Trayner 2015)

Unter Communities of Practice (CoP) werden Arbeits- und Lerngemeinschaften verstanden.
Diese Einheit arbeitet miteinander, stehen flreinander ein, lernen zusammen und sind emo-
tional und intellektuell miteinander verbunden (Becker; Becker 2021, S. 296). Es gibt drei
Charakteristiken, die ein CoP ausmachen:

e Ubereinstimmender Interessensbereich: Die Teilnehmenden haben einen ge-
meinsamen Interessensbereich, den sie gemeinsam erarbeiten, diskutieren und mit
anderen teilen (Wenger-Trayner; Wenger-Trayner 2015).

e Gemeinschaft pflegen: Damit die Gemeinschaft funktioniert muss eine Vertrau-
ensbasis geschaffen werden. Diese sorgt dafir, dass die Mitglieder voneinander
und miteinander lernen (Wenger-Trayner; Wenger-Trayner 2015).

e Zusammen Lernen: Die Mitglieder bauen sich gemeinsam ein Repertoire an Res-
sourcen auf. Dies kdnnen verschiedene Werkzeuge sein, gemeinsame Erfahrungen
oder Lésungswege flir wiederkehrende Probleme (Wenger-Trayner; Wenger-Tray-
ner 2015).

Unternehmen stehen diesem Konzept oft skeptisch gegenuber. Sie haben die Befurchtung,
dass die Mitarbeitenden zu viele Informationen untereinander austauschen. So gab es bei-
spielsweise den Fall in einer Siemens-Niederlassung in North Carolina, dass die Fihrungs-
krafte diese Zusammenkunfte der Mitarbeitenden untersagen wollten. Allerdings mussten
die Fuhrungskréafte erkennen, dass dabei viele nutzliche Ideen und Lésungen erarbeitet
wurden. Nach dieser aufschlussreichen Erkenntnis wurde diese Methode geférdert und den
Mitarbeitenden wurde beispielsweise Schreibmaterial fir das Brainstorming in den Gemein-
schaftsrdumen zur Verflgung gestellt. Wichtig ist jedoch, dass die Mitarbeitenden freiwillig
entscheiden kdnnen ob und wie intensiv sie an dieser Gemeinschaft teilnehmen (Noe 2010,
S. 162).
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5.2.6 Social Learning

Abbildung 11 Komponenten von Social Learning
Quelle: eigene Darstellung

Wie in Abbildung 11 dargestellt, werden bei Social Learning drei Komponenten miteinander
verbunden: Prasenzveranstaltungen, Web-based Trainings und Social Media (Steinhubel
2014, S. 3). Der Zweck von Social Learning besteht darin, dass ein fachlicher Austausch
zwischen Kollegen, Fuhrungskraften oder Coaches stattfindet. Damit kdnnen die Teilneh-
menden sich interaktiv am Lernprozess beteiligen und es findet ein kontinuierliches Lernen
statt. In der Vergangenheit stand eine punktuelle Weiterbildung im Fokus. Ein weiteres Ziel
dieser Methode ist es, die Teilnehmenden aus verschiedenen Bereichen zusammenbringen
und zu vernetzen, Netzwerke gestalten und so Wissen sichtbar und greifbar zu machen
(Bursik o. J., S. 3; Steinhlibel 2014, S. 3).

Bursik (0. J., S. 3) erwahnt, dass Social Learning nicht einen bestimmten Weg verfolgt,
sondern es viele Wege und Lernformen gibt, die die Menschen und das Wissen zusammen
bringen. Basis fur dieses Konzept ist, dass Wissen ausgetauscht wird, damit es noch besser
und sinnvoller eingesetzt werden kann. Kommt Social Learning zum Einsatz, gibt es keine
klassischen Grenzen zwischen Arbeiten und Lernen — es findet gleichzeitig statt. Damit das
moglich ist, braucht es das entsprechende Umfeld und die passende Kultur. Dass die Mit-
arbeitenden diese neuen Lernformen im Alltag einsetzen kénnen, braucht es Motivation
und die Erkenntnis daruber, dass diese MaRnahmen zielfiihrend sind (Steinhibel 2014, S.
9). Und nicht zuletzt, die entsprechenden Tools und Methoden.

Durch den Einsatz dieser Methode kénnen die Mitarbeitenden gemeinsam an Ldsungen
arbeiten, Experten geben ihr Wissen weiter und es findet ein standiger Wissenstransfer
statt. Dadurch wird Wissen sichtbar gemacht und kann bei Bedarf abgerufen werden. Ein
weiterer Vorteil dieser Methode ist die Generierung von gemeinschaftlichen Ideen und In-
novationen. Bedeutend ist dabei, dass sich alle Mitglieder gegenseitig akzeptieren und res-
pektieren, damit ein Arbeiten auf Augenhdhe mdglich ist. So erfolgt ein Erfahrungsaus-
tausch, bei dem es egal ist, wie umfangreich der jeweilige Erfahrungsschatz ist. Alle kdnnen
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von dem individuellen Wissen profitieren. Durch den Einsatz von Social Learning-Maf3nah-
men kann sich die Personalentwicklung auf das Modell von Lombardo, Eichinger und
McCall — dem 70-20-10-Modell — ausrichten (Bursik o. J., S. 5). Damit die Ma3nahmen
erfolgreich sein kénnen, braucht es das bereits erwahnte, passende Umfeld. Das Unter-
nehmen sollte dieses Lernkonzept mit Hilfe von Leitlinien und einer Vision fest im Alltag
verankern. Die Mitarbeitenden brauchen Freirdume fir Lernen und den Austausch. Dazu
werden die Flhrungskrafte und das Management bendtigt, die hinter diesem Konzept ste-
hen und aktiv als Vorbild fungieren (Steinhtbel 2014, S. 8).

Eine Vielzahl an unterschiedlichen Elementen, die im Kontext mit Social Learning stehen,
kénnen angewendet werden. Ein Auszug davon wird nachfolgend vorgestellt und naher
erklart:

Barcamps sind eine Weiterentwicklung von Workshops, bei denen es keine klassische
Agenda gibt. Bei Barcamps wird der Tagesablauf gemeinsam erstellt und die Teilnehmen-
den sind dazu eingeladen, Tagespunkte zu gestalten. Da es fir diese Veranstaltungen
keine aktiven Einladungen gibt, kann jeder daran teilnehmen und sich aktiv einbringen. Zu
Beginn eines jeden Barcamps werden alle eingereichten Themen gesammelt und dariber
abgestimmt, welche tatsachlich bearbeitet werden. In verschiedenen Gruppen werden
diese Themen gemeinsam ausgearbeitet (Steinhibel 2014, S. 4). Kann ein Teilnehmender
zu dieser Thematik keinen Beitrag mehr leisten, kann er oder sie einen Ortswechsel vor-
nehmen und an anderer Stelle an einer anderen Thematik mitarbeiten. Am Ende des Work-
shops gibt es eine Feedbackrunde, bei der die Ereignisse des Tages detailliert besprochen
werden (Taebke 2019).

Das von John Stepper entwickelte Modell — Working out Loud (WOL®) — ist sowohl ein
Arbeitsstil als auch eine Selbstlernmethode (Bursik o. J., S. 10). Das zwdlfwdchige Pro-
gramm flhrt zu einer Verhaltensanderung der Teilnehmenden, die benétigt wird, damit die
Mitarbeitenden offener und gemeinschaftlich zusammenarbeiten kénnen. Diese Methode
ist eine zielfiihrende Mdglichkeit im Unternehmen Netzwerke und Kollaboration einzufih-
ren. Zusatzlich kdnnen die Teilnehmenden neue, digitale Tools erlernen und einsetzen, die
es fur Lernen in Netzwerken bendétigt. Prinzipiell werden fir diese Methode keine externen
Trainer, Coaches oder Berater bendtigt, kbnnen aber unterstitzend tatig sein, sofern ge-
winscht. Bei der Methode wird auf selbstgesteuertes Lernen in Gruppen gesetzt. Gruppen,
auch Circles genannt, setzen sich jeweils aus vier bis finf Teilnehmenden zusammen, je
heterogener desto besser. Sie treffen sich einmal pro Woche fiir eine Stunde, um sich tber
die individuellen Ziele, Erkenntnisse, Fortschritte aber auch Rickschlage auszutauschen
(Lipkowski 2017, S. 16; Bursik o. J., S. 11). Im Rahmen dieses Treffens werden die Ubun-
gen des Trainingsplanes abgearbeitet. Jedes Mitglied verfolgt ein eigenes, personliches
Ziel. Dies wird in ein bis zwei Satzen mit maximal 25 Wértern formuliert. Fir die Formulie-
rung des Ziels kénnen drei Leitfragen unterstitzen:

e Was will ich erreichen?

e Wer kann mir dabei helfen?

e Undwas kann ich diesen Personen meinerseits anbieten, um eine tiefere Beziehung
aufzubauen? (Lipkowski 2017, S. 16).
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Gepragt ist diese Methode von flinf Grundprinzipien:

e Beziehung: Aufbau eines personlichen Netzwerkes flr den regelmafigen Aus-
tausch (Lipkowski 2017, S. 15).

¢ GroRziigigkeit: Leistung ohne Gegenleistung, die Treffen sind gepragt von Auf-
merksamkeit, Respekt und Dankbarkeit (Lipkowski 2017, S. 15).

¢ Sichtbarkeit: Offene Arbeitsweise und die anderen Gruppenmitglieder an den ei-
genen Erkenntnissen und Fortschritten teilhaben lassen (Lipkowski 2017, S. 17).

e Zielorientierte Neugier: Die Weiterentwicklung und die Erarbeitung ist immer auf
das Ziel ausgerichtet (Lipkowski 2017, S. 17).

e Bereitschaft zur Weiterentwicklung: Durch den stdndigen Austausch, kénnen
sich die Mitglieder kontinuierlich weiterentwickeln. Dabei ist es wichtig, Fehler und
Ruickschlage zu reflektieren und daraus zu lernen (Lipkowski 2017, S. 17).

Im Kern dieser Methode steht der Aufbau von Beziehungen. Durch diese Verbindung kén-
nen neue, innovative Ideen kreiert werden. Diese Methode bietet eine fundierte Grundlage,
um Social Learning im Unternehmen zu etablieren. Wie schon 6fters erwahnt, braucht es
bei der Einfihrung neuer Methoden oder Ma3nahmen die Unterstiitzung des Managements
und der FUhrungskrafte.

Damit der Einsatz von Social Learning seine Wirksamkeit in voller Bandbreite demonstrie-
ren kann, braucht es die entsprechende Technologie. Diese Technologie sollte auf die Mit-
arbeitenden und sowie die Ziele der Organisation abgestimmt sein. Die bisher vorhandenen
klassischen Learning Management Systeme (LMS) sind deshalb nicht mehr alltagsfahig,
weshalb sich die Unternehmen eher fur Learning Experience Plattformen (LXP) entschei-
den sollten (Bursik o. J., S. 12). Eine Learning Management System ist eine technische
Plattform die fur die Administration, Entwicklung und die Vermittlung der im Unternehmen
vorhandenen Kurse und Veranstaltungen verwendet werden kann. Dieses System dient als
Unterstltzung fir die Mitarbeitenden, die FUhrungskrafte und die Trainer. Es kénnen alle
Informationen zu den Kursen Ubermittelt und der Lernfortschritt und Lernerfolg kann verfolgt
werden. Es gibt vier Hauptgriinde warum ein Unternehmen ein LMS einflihrt: die Weiterbil-
dungsmaflnahmen kdnnen zentralisiert werden, die Verfolgung der MalRnahmen, der Erfolg
sowie der Einsatz der Mallnahmen kann gemessen werden und die Ruckverfolgung von
unternehmensinternen-Richtlinien kann stattfinden (Noe 2010, S. 331 f.). Die Kurse und
WeiterbildungsmalRnahmen werden von den Trainern oder dem Unternehmen zur Verfu-
gung gestellt. Somit haben die Mitarbeitende keinen Einfluss darauf, welche Inhalte sie ler-
nen mochten (Tassetto 2019, S. 48).

Alle Konzepte von Social Learning bauen darauf auf, dass die Lernenden selbst Uber die
Inhalte entscheiden kdnnen. Bei einem LXP bekommen die Lernenden personalisierte Vor-
schlage angeboten und kénnen dann entscheiden, was sie lernen wollen. Diese Plattfor-
men sind interaktiv und passen sich an die Vorlieben und Interessen der Mitarbeitenden an.
(Tassetto 2019, S. 49). Mit Hilfe von kunstlicher Intelligenz werden den Lernenden die inte-
ressanten, personalisierten Inhalte vorgeschlagen. Diese Funktion bietet den Vorteil, dass
die Programminhalte individuell angeboten und an die Bedurfnisse angepasst werden kon-
nen. LXP unterstitzt den persdnlichen Lernprozess und kann gleichzeitig die verschiede-
nen Lernenden miteinander vernetzen, um voneinander und miteinander zu lernen. LMS
und LXP unterscheiden sich in vier Bereichen (Betts 2020, S. 33):
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¢ Inhalt: fir LMS wird der Inhalt vorbereitet und nach Durchfiihrung des Kurses haben
die Lernenden ein bestimmtes Ziel erreicht. Diese MaRnahmen sind eher langfristig
ausgerichtet und kénnen bei Ad-hoc-Antworten nicht unterstitzen. Die LXP sind da-
fir eher geeignet, da sie kurze Sequenzen in Form von Videos, Infografiken, Po-
dcasts, etc. zu bestimmten Themen liefern (Betts 2020, S. 34).

e Beurteilung: Bei den vorab erstellten Kursen in einem LMS gibt es meist Zertifizie-
rungen oder Prifungen. Dadurch kann der Lernerfolg beurteilt werden. Die Beurtei-
lung bei einer LXP ist dagegen etwas schwieriger, da der Inhalt nicht vorab kreiert,
sondern bei Bedarf abgerufen wird. Dennoch kann es auch bei LXP Zertifizierungen
in Form von Abzeichen geben (Betts 2020, S. 34).

¢ Moderation: Online-Lernen kann durch den Einsatz von Moderation unterstitzt
werden und verbessert die Erfahrung der Lernenden. Das LMS verfligt Gber ein
Tool, das LXP hingegen Uber ein ganzes Set an Tools zur Unterstiitzung von Inter-
aktionen zwischen den verschieden Individuen (Betts 2020, S. 34).

e Administration: Je mehr Kurse und Weiterbildungen in einem Unternehmen ange-
boten werden, desto gréRRer wird der administrative Aufwand. Ein oder mehrere Per-
sonen mussen daflir sorgen, dass die Mitarbeitenden die entsprechenden Kurse
belegen. Bei einer LXP ist dieser administrative Part Uberflissig. Der Fokus liegt bei
dieser Lernmethode verstarkt auf dem vielseitigen Angebotsempfehlungen oder bei
der Suche nach den Kursen unterstiitzend zur Seite zu stehen (Betts 2020, S. 34).

Die eine Plattform wird jedoch die andere nicht vollstadndig ersetzen, weshalb in Zukunft
vermutlich beide ihren Einsatz im Unternehmen finden (Betts 2020, S. 35; Tassetto 2019,
S. 49). So kann das Unternehmen sicherstellen, dass eventuell verpflichtende Schulungen
wie z.B. unternehmensinterne Richtlinien oder Sicherheit durchgefiihrt werden (Noe 2010,
S. 332). Auf der anderen Seite stellt das Unternehmen den Mitarbeitenden ein Tool flr
gemeinsames, vernetztes Lernen zur Verfugung. Es bietet sich nur dann an, wenn sich das
Unternehmen und dessen Strategie darauf abstimmen lassen und sich das System nahtlos
einbinden Iasst. Dadurch kann sichergestellt werden, dass die Mitarbeitenden, den richtigen
Inhalt am richtigen Ort zur richtigen Zeit zur Verfiigung haben (Betts 2020, S. 35).

5.2.7 Agile Personalentwicklung

,Hire for attitude, train for skills“ Herb Kelleher (Winter 2015)

Unternehmen stehen vor zahlreichen Herausforderungen. Um darauf flexibel und schnell
reagieren zu konnen, braucht es neue Methoden. Weshalb viele Unternehmen beginnen,
agile Methoden einzusetzen. Diese lassen sich am besten durch zwei Bereiche definieren,
welche aufeinander abgestimmt werden. Auf der einen Seite bilden die Tools und Infra-
struktur eine Basiskomponente. Dem gegenuber, auf der anderen Seite, festigt sich die
soziale Komponente. Konkret geht es hier um die Art und Weise, wie die Menschen inner-
halb der Organisationen zusammenarbeiten. Agilitat ist keine Methode, sondern eine Hal-
tung und setzt gewisse Werte voraus. Agil zu sein bedeutet, schnell und flexibel auf eine
veranderte Umwelt reagieren zu konnen. Der Kunde und dessen Winsche stehen dabei
immer Fokus. Agieren Unternehmen agil, arbeiten die Teams meist interdisziplinar und
moglichst selbstorganisiert zusammen. Das Gesamtziel wird auf kleine Zwischenziele her-
untergebrochen und etappenweise verfolgt (Wurth 2020, S. 1 f.).
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Diese neue Haltung verursacht, dass die Personalentwicklung sich verandert. Bisher wur-
den aufbauend auf die klassischen Stellenbeschreibungen, die Weiterentwicklung der Mit-
arbeitenden geplant. Die Unternehmen haben die Verantwortung fir den Lernprozess der
Mitarbeitenden Gbernommen und entschieden, was wann und von wem gelernt werden soll.
Aufgrund der sich schnell veranderten VUCA-Welt (Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat
und Mehrdeutigkeit) ist dieser Ansatz nicht mehr zeitgemaf und auch die PE muss einen
Veranderungsprozess durchlaufen (Graf, Gram@; Edelkraut 2019, S. 53). Graf u.a (2019,
S. 54) geben an, dass die PE sich vom Gestalter zum Ermdglicher von Lernprozessen ent-
wickeln werden. Verandert sich die Organisation, braucht es eine Transformation der Per-
sonalentwicklung. Damit die Angebote dem Nutzen der internen Kunden entspricht, sollten
diese fruhzeitig in den Prozess der Entwicklung eingebunden werden (Wurth 2020, S. 2).
Wurth (2020, S. 2) erwahnt dabei drei Eckpunkte agiler Personalentwicklung:

o Die Mitarbeitenden als Kunden stehen im Mittelpunkt

e Kompetenz und Wille, diese agile Haltung im Unternehmen mit Hilfe der entspre-
chenden Instrumente zu verankern

o Aktives ausprobieren, experimentieren und vorleben der agilen Methoden

Lernen in einem agilen Umfeld bedeutet, dass die Lernenden selbst Verantwortung fur die
persdnliche Weiterentwicklung Gbernehmen. Es haben sich inzwischen verschiedene For-
mate entwickelt, die diese Grundprinzipien der Agilitat bertcksichtigen. Diese Lernformate
haben einen hohen Grad von Selbststeuerung und Kooperation und sind meist direkt mit
arbeitsbezogenen Aufgaben verbunden (Graf; GramB; Edelkraut 2019, S. 95). Nachfolgend
werden mdgliche Beispiele agiler Lernformate gegeben.

Hackathons, eine Mischung aus Hack und Marathon, kommt aus der Software- und Hard-
wareentwicklung. Dabei handelt es sich um eine Veranstaltung, die meist ein Tag dauert
und das Ziel verfolgt, innerhalb dieses Zeitraumes eine gemeinsame, nutzliche und kreative
Loésung zu finden. Zu dieser Veranstaltung kommen viele verschiedene Teilnehmende aus
unterschiedlichen Gebieten zusammen und arbeiten an dieser Losung. Dabei ist es uner-
heblich aus welchen Funktionen die Teilnehmenden kommen. Diese Veranstaltung hat kei-
nen richtigen Ablauf, einzig das Thema wird vorab definiert. Dadurch haben die Teilneh-
menden volligen Kreativitatsspielraum und kdnnen innovative Idee kreieren. Am Ende pra-
sentieren die Teams der Jury die Ergebnisse und es wird ein Sieger bekanntgegeben (Graf;
Gramf3; Edelkraut 2019, S. 96). Viele grofRe Unternehmen setzen bereits auf diesen Trend
und organisieren Hackathons. Auch kleinere Unternehmen kénnen von dieser Art der Wis-
sensgenerierung und kollaborativen Zusammenarbeit profitieren und entsprechende Ver-
anstaltungen leiten.

Ein weiteres agiles Lernformat ist das Lunch & Learn, dass die kontinuierliche Weiterbil-
dung im Unternehmen férdert. Dieses Format findet wahrend der Mittagspause statt und
dauert meist eine Stunde. Bei diesem Termin wird ein Mitarbeitende dazu eingeladen, tber
die Arbeit und jene Projekte zu berichten, die er oder sie gerade beschaftigen. Oder das
Unternehmen organisiert in diesem Rahmen einen kurzen Lehrvortrag, zu einem Thema,
dass derzeit in der Organisation relevant ist. Dieses Format ist eine einfache und gute Mog-
lichkeit zum Wissenstransfer innerhalb des Unternehmens. Dabei beschrankt sich der Aus-
tausch nicht nur auf die eigene Organisation, so kdnnen auf Treffen mit anderen Unterneh-
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men vereinbart werden. Je nach Veranstaltung kénnen unterschiedliche Ziele verfolgt wer-
den. So kann diese Umgebung einerseits daftr genutzt werden, die Mitarbeitenden tber
aktuelle Thematiken zu informieren, einen Austausch aktivieren und Feedback daftr zu be-
kommen. Auf der anderen Seite kann diese Plattform als Startworkshop fir ein neues Pro-
jekt genutzt werden und den Mitarbeitenden erste Informationen dazu zu liefern. Da dieses
Format in der Mittagspause stattfindet, sollte auf die Freiwilligkeit geachtet werden. Ansons-
ten kdnnte schnell eine negative Stimmung daraus resultieren und die Teilnehmenden wa-
ren womoglich eher abgeneigt, diesem Lernformat Lunch & Learn beizuwohnen (Graf;
Gramf3; Edelkraut 2019, S. 97 f.).

Eine weitere Mdglichkeit, die wahrend der Mittagspause stattfinden kann, ist das Lunch-
Roulette. Dieses Format hat das Ziel, Mitarbeitenden innerhalb des Unternehmens mitei-
nander zu vernetzen und neue Leute kennen zu lernen. Mit Hilfe eines Algorithmus werden
Mitarbeitende aus verschiedenen Bereichen zusammengewdirfelt, um gemeinsam ein Mit-
tagessen zu verbringen. Es wird eine weitere Plattform fur einen Austausch untereinander
geschaffen, auf der neue Ideen kreiert werden kdnnen. Lunchroulette oder Mysteryminds
sind Anbieter solcher Plattformen. Dabei werden verschiedene Bereiche und Sichtweisen
zusammengebracht, egal welche Abteilung oder Erfahrungsstufe. Dabei kann der Zusam-
menhalt gestarkt werden. Eine andere Form kann beispielsweise auch der Austausch bei
einem personlichen oder virtuellen Kaffee sein. Aber wie auch schon beim Lunch & Learn-
Format erwahnt, sollte die Teilnahme freiwillig sein. Dies ist eine kostenguinstige Méglich-
keit, die Mitarbeitenden miteinander zum Austausch zu bringen. Die Gruppenkonstellatio-
nen werden jedes Mal neu erstellt und die Auswahl der Teilnehmenden erfolgt nach dem
Zufallsprinzip. Durch dieses Prinzip der Vernetzung kénnen die Teilnehmenden sich ein
umfangreiches und langfristiges Netzwerk aufbauen. Gleichzeitig lernen die Besucher des
Lunch Roulettes voneinander und bekommen so ein Gesplr und Wissen fiir die Arbeits-
weisen und Leistungen in den anderen Abteilungen (Hoffmann 2017; Joho 2013; Kuner
2019).

6. Ergebnisdarstellung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse interpretiert und diskutiert. Die ausgearbeiteten
theoretischen Grundlagen werden mit der Praxis in Zusammenhang gebracht. Es werden
auBerdem die Forschungsfragen beantwortet.

6.1 Zusammenfuhrung von Theorie und Praxis

Viele der kleinen und mittleren Unternehmen befinden sich in der Institutionalisierungs-
phase. Becker und Becker (2021, S. 275) beschreiben, dass in dieser Phase Bildungsmal}-
nahmen reaktiv durchgefuhrt werden. Dieses Bild spiegelt sich auch in der Praxis wider. So
erwahnen Beaver und Hutchings (2005, S. 592 f.), dass das Fehlen von kurzfristigen als
auch langfristigen Planungen, einen Beitrag zum Scheitern vieler kleinen und mittleren Be-
trieben leistet. Wo immer auch Trainings eingesetzt werden, sind diese nicht geplant, son-
dern werden Adhoc durchgefuihrt. Gleichzeitig wird in der vorher erwadhnten Phase auf eine
Transfersicherung verzichtet. Dem kann die Autorin nur bedingt zu stimmen. In den neueren
agilen Konzepten ist der Wissenstransfer ein standiger Begleiter und wird stetig umgesetzt.
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So werden durchgeflhrte Malnahmen standig reflektiert und es werden Mdéglichkeiten er-
arbeitet, wie diese im Unternehmen eingesetzt werden konnen. Dabei liegt der Fokus immer
auf den Kunden, um das Bestmdgliche herauszuholen.

,Die Erfahrung hat gezeigt, dass jeder Mensch der Architekt seiner eigenen Zukunft ist* Gaius
Sallustius Crispus Sallust (Sallust o. J.)

Laut Berthel und Becker (2017, S. 492) lassen sich die Unternehmensziele leichter umset-
zen, wenn der Fokus auf den Mitarbeitenden und deren Vorstellungen liegt. Um dies zu
ermdglichen, missen die Mitarbeitenden die eigenen, personlichen Ziele kennen. Viele der
Mitarbeitenden haben sich bisher noch keine bis wenig Gedanken uber die eigene Entwick-
lung gemacht. Es wurde als Wertschatzung oder als Zusatzleistung der Unternehmen ge-
sehen, wenn Mitarbeitende Weiterbildungsmalnahmen besuchen durften. Gerade in gro-
Reren Unternehmen ist Aus- und Weiterbildung nicht mehr aus den Unternehmen weg zu
denken. Durch die neuen technologischen Mdglichkeiten kann Bildung fir jeden schnell
und kostengunstig zuganglich gemacht werden. Viele der Mitarbeitenden kennen die eige-
nen Ziele nicht. Die Autorin sieht die Pflicht bei den Unternehmen, diesen Entwicklungspro-
zess entsprechend zu unterstitzen und zu férdern. Becker und Becker (2021, S. 278) se-
hen Coaching als ein Instrument zur Personalférderung. Die Teilnahme an einigen Einhei-
ten kdnnen dazu beitragen, dass die Mitarbeitenden gemeinsam mit dem Coach das Ent-
wicklungspotential ausarbeiten. Damit sich die Mitarbeitenden langfristig entwickeln kén-
nen, muss das Unternehmen die Richtung vorgeben. Dies kann nur funktionieren, wenn die
Organisation die Ziele, die erreicht werden sollen, definiert hat. In kleinen und mittleren
Betrieben ist es notwendig, dass eine entsprechende Planung Uberhaupt stattfindet. In der
Karriereplanung wird laut Becker und Becker (2021, S. 286) die Perspektive der Mitarbei-
tenden und die Unternehmensperspektive berticksichtigt. Der Begriff Karriere bedeutet
weitaus mehr als nur klassisch die Karriereleiter vertikal nach oben zu klettern. Viele der
Mitarbeitenden streben eine horizontale Entwicklung in Richtung Fach- bzw. Projektma-
nagementkarrieren an. Dahingehend muissen unterschiedliche Kompetenzen entwickelt
werden. Beabsichtigt ein Mitarbeitender spater eine Fuhrungsposition zu tGbernehmen,
mussen soziale Kompetenzen auf- und ausgebaut werden. Bei einer Fachkarriere braucht
es im Speziellen eine standige Forderung der fachlichen Kompetenzen durch Fortbildun-
gen. Zusatzlich kénnen die Fuhrungskrafte als Unterstutzung und als Mentor zur Seite ste-
hen.

Es zeigt sich, dass bei einigen Praxisbeispielen die Transfersicherung nicht bericksichtigt
wird oder ihr keinen grof3en Stellenwert zugeschrieben wird. Dies ist nur begrenzt verstand-
lich. Wird der Transfer in die tagliche Arbeitsumgebung nicht durchgefihrt, haben die Mit-
arbeitenden neues Wissen aufgebaut und das Unternehmen Zeit und Geld investiert. Durch
die fehlenden Transfermal3nahmen werden keine Veranderungen herbeigerufen. Im End-
effekt kommt es bei einer Weiterbildung nicht auf die MalRnahme an sich an, sondern ob
das gesteckte Ziel schlussendlich erreicht wurde. Das liegt auch nicht zuletzt daran, dass
Personalentwicklung eher als Kostenfaktor gesehen wird und der Fokus mehr auf dem Out-
put als auf der Wirkung bzw. dem Nutzen liegt (Grobner 2021, S. 6). Je besser die Unter-
nehmen das erlernte Wissen in die Praxis umsetzen, desto mehr konnen sie von gesetzten
MaRnahmen profitieren. Kleine und mittlere Betriebe haben den Vorteil, dass sie keine oder
nur flache Hierarchien zu bewaltigen haben. Sie kénnen neue Prozesse viel schneller in
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den Unternehmen umsetzen und haben dadurch einen strategischen Vorteil gegentber
GrolRbetrieben.

Auffallend, aber nicht Uberraschend, setzen kleine und mittlere Betriebe auf Ma3nahmen,
die direkt am Arbeitsplatz stattfinden. So kdnnen die Fahigkeiten und das Wissen unmittel-
bar am Arbeitsplatz erweitert und gleichzeitig eingesetzt werden. Viele der jingeren Unter-
nehmen setzen auf agile Konzepte, in der Selbstverantwortung und Kollaboration im Mittel-
punkt stehen. So ist es nicht verwunderlich, dass dort gezielte, gemeinschaftliche Lernme-
thoden eingesetzt werden. Der Fokus liegt dabei auf den unterschiedlichen Betrachtungs-
weisen der Teilnehmenden, die zusammen an einer Problemstellung arbeiten, diese ana-
lysieren und Losungen im Team finden. Fir diese veranderte Lernumgebung braucht es
MaRnahmen, die gegebenenfalls schnell und flexibel adaptiert werden kénnen. Den Mitar-
beitenden veraltete Schulungskataloge vorzulegen reicht heutzutage nicht mehr aus. Es
braucht einen Mix aus verschiedenen Methoden und Werkzeugen, die auf die Bedurfnisse
der Mitarbeitenden abgestimmt sind. Ein weiterer Aspekt, der Berlcksichtigung finden
sollte, ist die Selbststeuerung der Lernenden. Diese Ubernehmen Verantwortung fur den
personlichen Lernprozess und haben eine gewisse Erwartungshaltung an die bereitgestell-
ten Methoden. Durch die neuen technologischen Mdglichkeiten und der Vernetzung, haben
sich viele neue, kollaborative Lernformen sowohl am Markt als auch in den Unternehmen
etabliert, von denen sowohl kleine als auch groflRe Betriebe profitieren kdnnen.

6.2 Beantwortung der Forschungsfragen

Im folgenden Kapitel werden die zentralen Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit darge-
stellt. Das erfolgt entlang der eingangs definierten Forschungsfragen.

6.2.1 Wie ist die Personalentwicklung in kleinen Unternehmen mit 50 bis 100
Mitarbeitenden gestaltet?

Sowohl in der Theorie als auch in der Praxis hat sich gezeigt, dass in kleinen und mittleren
Unternehmen umfassende Personalentwicklungskonzepte noch nicht so haufig etabliert
sind, wie anfangs gedacht. Das hat mehrere Griinde. Der wichtigste Grund ist die Akzep-
tanz der Geschaftsfiihrung. Speziell in kleinen und mittleren Betrieben spielt die Fihrung
die wichtigste Rolle. Diese Person trifft alle unternehmensrelevanten Entscheidungen, so
auch jene ob Ressourcen fir Personalentwicklung freigegeben werden. Hat der Manager
oder die Managerin nicht das notwendige Verstandnis fir die Entwicklung der Mitarbeiten-
den, werden nur wenige oder keine PE-Maflinahmen in den kleinen und mittleren Betrieben
umgesetzt.

Die Praxis hat gezeigt, dass Personalentwicklung erst ab einer gewissen Unternehmens-
gréRe verankert ist. In den kleinen und mittleren Betrieben wird dies meist von der Ge-
schéaftsfihrung oder einem personalverantwortlichen Mitarbeitenden durchgefihrt. In KMU
fehlt es an Fachkraften, die sich ausschliellich um diese Thematiken kimmern, weshalb
gerne auf externe Anbieter oder Experten zurtickgegriffen wird. Zusatzlich zu den fehlenden
Experten gibt es keine strategische Ausrichtung des Unternehmens. Meist gibt es keine
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langfristigen Planungen. Weshalb auch keine Unternehmensziele definiert werden, von de-
nen die Personalziele abgeleitet werden kénnen. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass es
an einer Bedarfsermittlung fehlt. Das heil3t, dass reaktiv auf Veranderungen zu einem Zeit-
punkt reagiert wird, wenn es schon zu spét ist.

Trotzdem das es flr einige strategische und organisatorische Hindernisse in Bezug auf
Personalentwicklung gibt, haben kleine und mittlere Unternehmen erfolgreiche Mal3nah-
men etabliert. So finden sowohl viele on the job-MalRnahmen als auch informelles Lernen
statt. Das ergibt sich daraus, dass eine Position mehrere Aufgaben tbernimmt und sich
dadurch standig weiterentwickeln muss. Vieles erfolgt in diesen Bereichen ganz nach dem
Motto ,Learning by Doing“, entweder allein oder in der Gruppe. Erfolgt es in der Gruppe,
konnen viele verschiedene Betrachtungsweisen zur Losung eines Problems beitragen. Ei-
nes der genannten Fallbeispiele hat ideale Rahmenbedingungen zum kollegialen Aus-
tausch im Unternehmen geschaffen. So gibt es dort verschiedene Méglichkeiten, bei denen
das erlernte Wissen innerhalb des Teams weitergegeben werden kann und ein Wissen-
saustausch stattfindet. Ein anderes Fallbeispiel setzt auf die Form des Job Shadowing. An-
gehende oder junge Projektmanager/innen begleiten erfahrene Projektmanager/innen in
der taglichen Arbeit, um so erste Erfahrungen sammeln zu kénnen.

Auch wenn die Ansatze oft einen sehr pragmatischen und praktikablen Ansatz verfolgen,
kénnen sie dennoch fur das Unternehmen passend sein. Speziell bei einem der Fallbei-
spiele hat sich gezeigt, dass mit der Veranderung der Organisation sich auch die Personal-
entwicklung verandert hat.

6.2.2 Welche ergdanzenden bzw. neue, innovativen Ansatze und Konzepte zei-
gen sich, um Personalentwicklung zeitgemaRB und effektiv einzusetzen?

Es gibt viele erganzenden bzw. neue, innovative Ansatze, die sich aktuell in der Personal-
entwicklung zeigen. Allen voran, dass Lernen und Arbeiten nicht mehr getrennt voneinan-
der stattfinden wie bisher. Die Personalentwickler kommen nun in die Pflicht, den Mitarbei-
tenden eine Fllle an Mdéglichkeiten mit verschiedenen Werkzeugen und MaRnahmen zur
Verfigung zu stellen, auf die sie jederzeit zurlickgreifen kénnen. Die Mitarbeitenden wollen
den eigenen Lernprozess in die Hand nehmen und selbststandig entscheiden kénnen, was
und wann sie lernen. So kann es sein, dass ein Mitarbeitender die personlichen Starken
und Schwachen gemeinsam mit einem Gesprachspartner erarbeiten will. Dies ist nun mog-
lich, weil sich diverse digitale Anbieter am Markt etabliert haben, die zertifiziertes Coaching
fur alle Mitarbeitenden im Unternehmen kostengunstig zur Verfigung stellen kénnen.
Gleichzeitig muss die Personalentwicklung dafur sorgen, dass die Instrumente den jeweili-
gen Erfordernissen und Ansprichen entsprechen und gegebenenfalls flexibel adaptiert
werden konnen. Flexibel bedeutet auch, ortsunabhangig zu sein. Mit dem vermehrten Ein-
satz von Homeoffice und Fernarbeit braucht es Anséatze, die abseits der gewohnten Umge-
bung im Unternehmen mdglich sind. Anbieter wie z.B. Coursera oder edX machen dies
moglich. Elite-Universitaten wie z.B. Harvard University oder Stanford bieten Kurse aus den
verschiedensten Bereichen an. Diese Kurse kdnnen von den KMU in das eigene Personal-
entwicklungskonzept ibernommen und den Mitarbeitenden fur die Weiterbildung zur Ver-
flgung gestellt werden.
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AuRerdem zeigt sich, je praxisbezogener die MalRnahmen sind, desto besser kann das Er-
lernte verinnerlicht werden. So Uberrascht es auch nicht, dass die modernen und innovati-
ven Ansatze der Personalentwicklung praxisorientierter denn je sind. Lernreisen, auf denen
die Mitarbeitenden gemeinsam mit anderen aus dem Unternehmen verschiedene Orte be-
suchen. Diese Orte zeigen die zuvor gewahlte Thematik, wie z.B. Fihrung. Durch die Pha-
sen der Reflexion und des Transfers, kénnen die Erlebnisse in den beruflichen Kontext
gesetzt werden und MalRnahmen zur Verbesserung erarbeitet werden.

Damit all diese MalRnahmen erfolgreich eingesetzt werden kdnnen, braucht es eine ent-
sprechende kulturelle Veranderung in den Unternehmen. Passieren Fehler wird nicht nach
der schuldigen Person gesucht, sondern der Fehler wird analysiert und MaRnahmen davon
abgeleitet. Diese innovativen Ansatze sind gepragt von Austausch und Transfer, was nur
gelingen kann, wenn in den KMU die entsprechenden Rahmenbedingungen fir den Aus-
tausch geschaffen werden. ,Lunch & Learn® oder der ,Open Friday“ bei einem der Fallbei-
spiele sind nur zwei der vielen Mdglichkeiten, um Wissen innerhalb des Teams bzw. den
Abteilungen auszutauschen. Die Personalentwicklung muss sich weiterentwickeln und zu-
kiinftig als Lernbegleiter und als Unterstlitzer auftreten. Damit PE diese Position fiillen kann,
mussen die dortigen Experten selbst auf dem neuesten Stand sein und die zukinftigen
Entwicklungen und Trends kennen. In Bezug auf kleine und mittlere Unternehmen kénnte
diese Vorgehensweise Hirden in den Wegen legen, die, aber dennoch bewaltig bar sind
und nicht unméglich. KMU kdénnen aufgrund der flachen Hierarchien neue Methoden
schneller ausprobieren und im Unternehmen etablieren, was einen entscheidenden Wett-
bewerbsvorteil gegentiber grofkeren Unternehmen bringt.

7. Handlungsempfehlungen

Um moderne und innovative Personalentwicklung in kleinen und mittleren Unternehmen
etablieren zu kdnnen, braucht es verschiedene Grundlagen. Die folgenden Handlungsemp-
fehlungen sollen eine Hilfestellung fir die Einfihrung oder Weiterentwicklung der Personal-
entwicklung in kleinen und mittleren Betrieben mit 50 bis 100 Mitarbeitenden sein. Mogliche
Fehlerquellen oder Probleme kdnnen dadurch eventuell vermieden werden und die Be-
triebe konnen die Erfahrungen und die neuen Mdoglichkeiten in die Erarbeitung der Kon-
zepte mit einflielken lassen.

7.1 Akzeptanz der Geschaftsfuhrung

In Betrieben mit 50 bis 100 Mitarbeitenden spielt die Geschaftsfihrung die wichtigste und
entscheidendste Rolle. Die handelnden Personen sind meist auch die, die das Unterneh-
men gegrundet und aufgebaut haben. Eine moderne, offene Haltung und Denkweise fuhrt
zur Akzeptanz und Relevant von Personalentwicklung. Eine konservative und traditionsver-
bundene Grundeinstellung der Geschaftsfihrung muss umso mehr von der positiven Ent-
wicklung eines Unternehmens uberzeugt werden. Alle Entscheidungen werden von der
Flhrung getroffen, so auch alle, die in Bezug auf die Entwicklung der Mitarbeitenden ge-
troffen werden mussen. lhre Entscheidungen haben Auswirkungen auf das gesamte Unter-
nehmen. Mit ihrer Haltung bestimmen sie den zukinftigen Weg des Unternehmens und
gestalten die Zukunft mit oder ohne Personalentwicklung. Sieht die Geschaftsfiihrung nicht
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die nétige Relevanz, werden keine Mallnahmen umgesetzt. Damit Personalentwicklung in
den kleinen und mittleren Betrieben verankert werden kann, ist es von grof3er Bedeutung
die Akzeptanz und das Vertrauen in die Malihahmen oder die Konzepte von allen Mitarbei-
tenden zu erlangen. Allen voran ist jedoch die Akzeptanz der Geschéaftsfliihrung entschei-
dend. Es braucht die entsprechende Denkweise sowie Einstellung der handelnden Perso-
nen. Und sie missen vom Nutzen der Personalentwicklung tGberzeugt sein. Sieht die Un-
ternehmensfuhrung Weiterbildung als Investition in die Zukunft der Organisation sowie in
die Mitarbeitenden, kann dies langfristig zum Erfolg des Unternehmens beitragen. Gleich-
zeitig kann die Motivation, das Knowhow und die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden ge-
starkt werden. Ist die Geschéaftsfiihrung jedoch offen flir eine entsprechende Lernkultur,
kénnen sich groRartige Dinge entwickeln. Geht die Fihrungsebne mit gutem Beispiel voran,
wirkt sich das auch auf die weiteren Ebene der Organisation aus. Jede Stufe der Hierarchie
kann und muss diese Veranderungen bestmoglich mittragen, damit die Mal3hahmen und
eingesetzten Instrumente erfolgreich sein kdénnen. Wird dies nicht umgesetzt, kann es zu
standigen Spannungsfeldern kommen.

7.2 Akzeptanz der Fuhrungskrafte

Aufbauend auf die Akzeptanz der Geschéftsfuhrung folgt die der Fihrungskrafte. Als direkte
Vorgesetzte der Mitarbeitenden sind mitverantwortlich fur die Entwicklung der Mitarbeiten-
den. Die Fuhrungskrafte sollten darauf achten, dass die Entwicklung der Mitarbeitenden auf
die strategische Ausrichtung des Unternehmens abgestimmt ist. Dadurch kann sicherge-
stellt werden, dass die Mitarbeitenden die benétigten Qualifikationen und Kompetenzen be-
reits frihzeitig erlernen und anwenden kdnnen. Die Veranderungen in der Art und Weise
wie Lernen in Unternehmen umgesetzt werden, braucht es die FUhrungskrafte, die als Vor-
bild fungieren. Sie mussen eine entsprechende Lernkultur innerhalb des Teams und der
Organisation etablieren. Kommen moderne, innovative und arbeitsnahe Entwicklungsmaf3-
nahmen zum Einsatz, braucht es die entsprechenden kulturellen Voraussetzungen. Die
FUhrungskrafte missen den Mitarbeitenden die Sicherheit geben, das Lernen direkt am
Arbeitsplatz gleich erwiinscht ist, wie die Erledigung operativer Tatigkeiten. Dies setzt vo-
raus, dass der Weiterentwicklung ein hoher Stellenwert zugeschrieben wird. Finden Lern-
maRnahmen direkt am Arbeitsplatz oder arbeitsplatznahen Ortlichkeiten statt, braucht es
gewisse Absprachen bzw. Vereinbarungen zwischen den Fuhrungskraften und den Mitar-
beitenden. Damit kann sichergestellt werden, dass es zu keiner Uberlastung der Mitarbei-
tenden kommt. Werden modernere und innovative Ansatze im Bereich der Personalent-
wicklung eingesetzt, stehen die Lernenden und deren Entwicklungen im Mittelpunkt. Infol-
gedessen braucht es die FUhrungskrafte, die als Coach und Unterstitzer fungieren. Sie
sind dafur verantwortlich die Mitarbeitenden fir dieses Thema zu sensibilisieren und auf
den Lernprozess vorzubereiten. Gleichzeitig muss Raum fir Lernen und anschlieRende
Reflexion geschaffen werden.
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7.3 Individualitat

Jedes KMU und dessen Mitarbeitende haben unterschiedliche Bedirfnisse. Daflr braucht
es die entsprechenden Rahmenbedingungen. Sollte sich ein Unternehmen dazu entschei-
den, Personalentwicklung im Unternehmen zu etablieren, sollten die MalRnahmen individu-
ell an das Unternehmen sowie an die Mitarbeitenden angepasst werden. Es reicht nicht
aus, bereits vorhandene Konzepte aus anderen Unternehmen im selben Ausmal zu tber-
nehmen. Idealerweise gibt es eine Unternehmensstrategie, anhand derer die Personalstra-
tegie abgeleitet wird. Darauf aufbauend wird das Konzept sowie die Ma3nahmen erstellt.
Diese Konzepte sollten sich an die persdnlichen Ziele der Mitarbeitenden orientierten und
zur Unternehmensstrategie beitragen. Dadurch kann das Unternehmen sicherstellen, dass
die Mitarbeitenden die benétigten Fahigkeiten und Qualifikationen aufbauen.

Viele der Arbeithnehmer und Arbeithnehmerinnen streben langfristig keine Fihrungskarriere,
sondern eine Fachkarriere an. Das Unternehmen sollte dies entsprechend berutcksichtigen
und Mentoren zur Seite stellen. Werden auf agile Konzepte gesetzt, kann in der Personal-
entwicklung nicht auf starre Schulungskataloge gesetzt werden. Die Mitarbeitende brau-
chen flexible Mdéglichkeiten, um bendétigtes Wissen aufzubauen. Durch ein individuelles
Weiterbildungsbudget kénnen die Mitarbeitenden selbst Verantwortung fur das Lernen
Ubernehmen. So koénnen sie selbst entscheiden, welchen Bedarf sie derzeit haben und
wann sie die entsprechenden MalRnahmen umsetzen.

7.4 Anpassung der Ressourcen

Damit etwaige Konzepte und Mallnahmen umgesetzt werden kénnen, braucht es die ent-
sprechenden Ressourcen. Auch wenn in kleinen und mittleren Betrieben die monetaren
Moglichkeiten nur begrenzt vorhanden sind, werden sie bendtigt. Zusatzlich werden noch
materielle und immaterielle Ressourcen bendétigt. Die Geschaftsfuhrung muss ein gewisses
Weiterbildungsbudget zur Verfliigung stellen, dass die Mitarbeitenden individuell fir ent-
sprechende MalRnahmen einsetzen konnen. Aullerdem kann das Unternehmen eine On-
line-Plattformen bereitstellen, auf der die Mitarbeitenden Kurse frei wahlen kénnen. Durch
eine Vorauswahl der Themengebiete kann sichergestellt werden, dass Inhalte, die das Un-
ternehmen betreffen oder zumindest unternehmensnahe sind, ausgewahlt und gelernt wer-
den. Diese Plattformen kénnen in ein entsprechendes Lernsystem integriert werden. Die
Auswahl der Kurse sollte gezielt erfolgen und den Anforderungen entsprechen, ansonsten
kann es relativ schnell zu einer Uberforderung der Mitarbeitenden kommen. Auch wenn die
Mitarbeitenden die Kurse individuell und eigenstandig aussuchen kdnnen, brauchen sie
eine Lernbegleitung durch die Verantwortlichen. Zusatzlich zu den monetaren Ressourcen
brauchen die Mitarbeitenden Zeit fiir die Weiterentwicklung. Das gelingt nur, wenn die Ar-
beitsbelastung entsprechend reduziert wird und die Mitarbeitenden fir Lernen freigestellt
werden.

Die in vielen Fallen am wenigsten genutzte Ressource kann, speziell in kleinen und mittle-
ren Betrieben, den entscheidenden Vorteil liefern. Viele langjahrige Mitarbeitenden haben
ein immenses Wissen an unternehmensinternen Ablaufen aber auch ein breites Fachwis-
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sen. Dieses Wissen sollten die Unternehmen als Ressource nutzen und an andere Mitar-
beitenden weitergeben. Sollten diese Schlisselpositionen irgendwann das Unternehmen
verlassen, bedeutet das einen hohen Wissensverlust fir das Unternehmen. In dem dieses
Wissen genutzt wird, kann dem vorgebaugt werden. Zusatzlich ist es eine kostengunstige,
unternehmensinterne WeiterbildungsmalRnahme, die sich vor allem von kleinen und mittle-
ren Unternehmen auszahlt. Und gleichzeitig wird den Mitarbeitenden eine groRe Wertschat-
zung gegeniber gebracht.

7.5 Anpassung der Kultur

»Suche nicht nach Fehlern, suche nach Lésungen*“Henry Ford (Ford o. J.)

Offene und kollaborative Methoden ist flir KMU pradestiniert. Dazu braucht es eine entspre-
chende Lernkultur, die in der Unternehmenspolitik verankert ist und auch Bertcksichtigung
findet. Es braucht klare strategische Vorgaben, die in Form von Werten umgesetzt werden.
Diese Werte sollen widerspiegeln, wie im Unternehmen mit Fehlern umgegangen wird. In
einer offenen Lernkultur sollen und diirfen Fehler passieren, daflr braucht es keinen Schul-
digen. Vielmehr werden entsprechende Prozesse bendtigt, die nach einem Fehler durch-
gefuihrt werden. So soll daflir gesorgt werden, dass die Arbeit analysiert und kritisch hinter-
fragt wird. AnschlieRend kénnen davon etwaige Handlungsempfehlungen abgeleitet wer-
den. Ziel sollte es sein, die gewonnen Erkenntnisse mit anderen zu teilen, um gemeinsam
fur die Zukunft zu lernen. Damit dies mdglich ist, braucht es die Bereitschaft und die Offen-
heit aller Beteiligten im Unternehmen. Fehler dirfen nicht negativ oder als Stérung gesehen
werden, sondern als eine Art Experiment, um neues Wissen zu generieren. In Bereichen
wie z.B. Compliance oder Bereichen bei dem Leben in Gefahr sind, darf diese Fehlerkultur
keine Anwendung finden. Damit dies verhindert werden kann, sollten bereits im Vorfeld die
Bereiche definiert werden, wo experimentiert werden darf. Wird dieses Umfeld geschaffen,
kénnen neue, kreative und innovative Ideen kreiert werden.

7.6 Wissens- und Erfahrungstransfer

Personalentwicklungsmafnahmen sind dann erfolgreich, wenn das Gelernte Veranderung
der Einstellung und/oder des Verhaltens hervorruft und dies auf die jeweilige Arbeitssitua-
tion Ubertragen werden. Damit ein Wissens- und Erfahrungstransfer innerhalb des Unter-
nehmens stattfindet, kbnnen dafir spezielle Methoden eingeflhrt werden. So ist es bei-
spielsweise moglich, dass Mitarbeitende, die eine Schulung besuchen, den Team anschlie-
Rend davon berichten und die unternehmensrelevanten Themen prasentieren. Im Team
kann gemeinschaftlich reflektiert und erarbeitet werden, wie das neugewonnene Wissen
ein- und umgesetzt werden kann. Gleichzeitig sollte nicht darauf vergessen werden, dass
Wissen zu dokumentieren. Dadurch kann der Wissensverlust verringert werden. In agilen
Umgebungen findet ein standiger Austausch zwischen den Kollegen statt. So haben sich
Austauschmoglichkeiten etabliert und die Mitarbeitenden konnen von und miteinander ler-
nen. Gleichzeitig findet ein Wissenstransfer statt. Eine Methode dafiir kdnnte beispielsweise
der Open Friday sein. An einem Freitag im Monat prasentiert ein Team oder eine Abteilung,
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woran sie gerade arbeiten und vor welchen Herausforderungen sie stehen. Ziel ist es, kre-
ative Losungen abteilungsubergreifend zu erarbeiten.

8. Diskussion und Schlussbetrachtung

Das abschlieBende Kapitel umfasst neben der Zusammenfassung und dem Fazit einen
Ausblick auf weitere mogliche Fragestellungen.

8.1 Zusammenfassung

Im Rahmen dieser Arbeit wurde der Frage nachgegangen, wie kleine und mittlere Betriebe
mit 50 bis 100 Mitarbeitenden organisiert sind und welche erganzenden bzw. neuen, inno-
vativen Ansatze sich in Bezug auf Personalentwicklung zeigen. Durch eine intensive Aus-
einandersetzung mit den theoretischen Grundlagen, sechs Praxisbeispielen sowie bei der
Erarbeitung der singularen Ansatze hat sich gezeigt, dass es zahlreiche Moglichkeiten gibt,
wie Personalentwicklung in KMU organisiert werden kann.

Um einen guten Uberblick zu geben, wurden im zweiten Kapitel zunachst die wesentlichs-
ten Definitionen erlautert und anschlieRend die theoretischen Grundlagen der Personalent-
wicklung dargestellt. Der Fokus lag auf die finf verschiedenen Forschungs- und Gestal-
tungszugange, welche bei der Umsetzung unterstitzen.

Bei dem kontextorientierten Zugang werden unternehmensinterne und externe Rahmenbe-
dingungen geklart, die wiederum die Ausgestaltung der PE beeinflussen. Anschlieend lag
der Fokus auf dem akteursorientierten Zugang. In diesem Teil der Arbeit wurden alle Nut-
zer, Verantwortlichen und Teilnehmenden der Personalentwicklung dargestellt.

Im zielorientierten Zugang wurden die drei verschiedenen Arten der PE-Ziele erlautert.
Diese werden in die Ziele aus Sicht der Mitarbeitenden, aus der Sicht des Unternehmens
und aus der Sicht der Gesellschaft eingeteilt.

Nach Becker (2013, S. 4) unterteilt der inhaltsorientierte Zugang die Personalentwicklung
in die Bereiche Bildung (PE im engen Sinne), Férderung (PE im erweiterten Sinne) und die
Organisationsentwicklung (PE im weiten Sinne).

Den Abschluss bildet der methodenorientierte Zugang. Dabei geht es um das ,Wie“ der
gewahlten MaRnahmen. Fir die Ausgestaltung der Personalentwicklung kann der sechs-
stufige Prozess, der Funktionszyklus, genutzt werden.

Da der Fokus dieser Arbeit auf kleinen und mittleren Betrieben lag, wurden im dritten Kapitel
wesentliche Aspekte der Personalentwicklung im Kontext von KMU aufgezeigt. Es erfolgte
eine Begriffsdefinition und anschlieRend eine Analyse der Personalentwicklungsmalnah-
men, immer in Bezug auf kleine und mittlere Betriebe. Fir KMU gibt es einige Hirden, die
dazu flhren, dass PE bisher nur wenig oder gar nicht eingesetzt wird. Griinde wie beispiels-
weise fehlende Ressourcen, Defizite in der Planung bzw. strategischen Ausrichtung oder
die Position der Geschaftsflihrung bildeten den Abschluss dieses Kapitels.

In jeder wissenschaftlichen Arbeit werden zu Beginn Forschungsfragen definiert. Damit
diese beantwortet werden kdnnen, braucht es eine entsprechende Forschung. Fur diese
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Masterarbeit wurde die Fallstudienanalyse aus der qualitativen Sozialforschung angewen-
det.

Das flinfte Kapitel bildet das Kernstlick dieser Masterarbeit und wurde in zwei Teile unter-
gliedert. Im ersten Teil wurden sechs verschiedene Fallbeispiele aus den unterschiedlichs-
ten Branchen dargestellt. Zu Beginn jeder Fallstudie wurde kurz das Unternehmen erklart,
anschlief’end erfolgte die Beschreibung des Projekts bzw. der MalRnahme nach vier Dimen-
sionen: Was, Wie, Warum und ein Restimee. Im ersten Fallbeispiel wurde ein Qualifizie-
rungsprogramm fur Flhrungskrafte entwickelt. Herzstlick dieses Programmes war die Er-
arbeitung des Entwicklungs- und Beurteilungsgesprachs fir die Mitarbeitenden. Im zweiten
Praxisbeispiel wurde das Entwicklungsprogramm ,Ways" von Carcoustics vorgestellt. Da-
bei handelt es sich um ein Programm mit drei Bereichen, der Fachkarriere, der Fuhrungs-
karriere und der Projektmanagementkarriere. Carcoustics mochten den Arbeithehmern so-
wohl eine horizontale als auch eine vertikale Entwicklung ermdglichen. Im dritten Beispiel
wurde die Sipgate GmbH vorgestellt. Durch die Neuausrichtung und der Art wie bei Sipgate
gearbeitet wird, musste auch die Personalentwicklung verandert werden. Um Selbstorgani-
sation und Eigenverantwortung zu starken, wurde die Retrospektive und das Peer-Feed-
back als Malinahme eingeflihrt. Das Mitarbeitergesprach bei Crate.io wurde im vierten Fall
genauer dargestellt. Dort wird das Mitarbeitergesprach als zentrales Instrument der Perso-
nalentwicklung eingesetzt. Bei der eXXcellent solutions GmbH wurden neue Unterneh-
menswerte entwickelt. Mit Hilfe von externen Beratern wurde ein Konzept erstellt. Die Mit-
arbeitenden sollten lernen, sich intensiv mit den Unternehmenswerten auseinanderzuset-
zen. Die Invivo BioTech GmbH bildete den Abschluss der Fallbeispiele. Dort wurden im
Rahmen eines agilen Prozesses neue Fliihrungskompetenzen erlernt. Aufgrund viele exter-
ner Einflisse wurden die bisher bekannten Anséatze der Personalentwicklung adaptiert. Im
zweiten Teil des funften Kapitels wurden einige singulare Ansatze erlautert, die sich in letz-
ter Zeit in den Unternehmen etabliert haben und nach und nach implementiert werden.
Coaching ist ein gangiges Instrument der PE, bisher kam es primar bei Flihrungskraften
zum Einsatz. Neue Online-Anbieter wie z.B. CoachHub stellen Coaching fir alle im Unter-
nehmen kostengunstig zur Verfigung. Ein weiterer innovativer Ansatz im Weiterbildungs-
bereich ist MOOC — Massive Open Online Courses. Diese Kurse bieten den Lernenden die
Mdglichkeit, sich ortsunabhangig Inhalte anzueignen. Diese Inhalte werden von Elite-Uni-
versitaten wie z.B. der Harvard-University erstellt und auf digitalen Plattformen zur Verfu-
gung gestellt. Verfolgt ein Unternehmen einen agilen Ansatz, werden offenere und kollabo-
rative Methoden und Systeme bendtigt. So werden beispielsweise Arbeits- und Lernge-
meinschaften etabliert, die Themen aufarbeiten, Losungen finden und gemeinsam lernen.

Die Interpretation und Diskussion der Ergebnisse dieser Arbeit werden sechsten Kapitel
dargestellt. Wird die Theorie mit der Praxis verglichen, gibt es einige Ubereinstimmungen.
So wird beschrieben, dass in den frihen Phasen der Unternehmen meist reaktive Mal3nah-
men umgesetzt werden. Dies ist meist auf die fehlende strategische Planung zurtickzufih-
ren. Es gibt aber durchaus theoretische Aspekte, die sehr wohl in der Praxis umgesetzt
werden. So hat sich gezeigt, dass kleine und mittlere Unternehmen MalRnahmen einsetz-
ten, die direkt am Arbeitsplatz stattfinden. Dadurch haben sie die Moglichkeit die erlernten
Fahigkeiten und das Wissen sofort anzuwenden. Im zweiten Teil dieses Kapitels wurden
auRerdem noch die zu Beginn definierten Forschungsfragen beantwortet.
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Im siebten und vorletzten Kapitel wurden die Handlungsempfehlungen ausgearbeitet, wel-
che als Hilfestellung fur die Einfihrung oder Weiterentwicklung der Personalentwicklung in
kleinen und mittleren Betrieben dienen sollen. Dadurch kénnen etwaige Fehler oder Prob-
leme vermieden bzw. die Erfahrungen kdnnen bei der Erarbeitung neuer Konzepte bertck-
sichtigt werden.

Im abschlieRenden Kapitel wird die gesamte Arbeit noch einmal zusammengefasst. Zusatz-
lich wurden im Fazit die wesentlichen Erkenntnisse bewertet und interpretiert. Der Ab-
schluss dieses Kapitels bildet der Ausblick auf weitere mogliche Forschungsvorhaben.

8.2 Fazit und Ausblick

Wie sich zeigt, ist Personalentwicklung in kleinen und mittleren Betrieben nach wie vor noch
nicht so intensiv und ausreichend etabliert wie in GroRRbetrieben. Viele dieser Betriebe ha-
ben bereits erkannt, dass Personalentwicklung einen wichtigen Aspekt im Unternehmen
einnehmen muss. Werden die Mitarbeitenden mit den benétigten Qualifikationen und Fa-
higkeiten ausgebildet, kann das Unternehmen am Markt langfristig bestehen und ist kon-
kurrenzfahig. Gleichzeitig kann dadurch die Arbeitgebermarke sowie die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden gestarkt werden.

Allerdings gibt es noch einige Aufgaben, die von den Unternehmenden erledigt werden
mussen. Es braucht die Akzeptanz und den Willen, Personalentwicklung einzuflihren bzw.
weiter auszubauen. Durch die neuen organisatorischen und technologischen Entwicklun-
gen hat sich eine noch gréRere Bandbreite an Mdglichkeiten fir die Personalentwicklung
ergeben, die darauf warten, in den Unternehmen langfristig umgesetzt zu werden. Auch fur
kleine und mittlere Unternehmen ergeben sich dadurch Chancen, schneller und kosten-
glnstiger PersonalentwicklungsmalRnahmen einzufiihren und zu etablieren. Trotz all dieser
neuen Moglichkeiten, darf nicht auf die strategischen Komponenten vergessen werden.
Diese bilden die Basis fur alle weiteren langfristigen Entwicklungen, die die Organisation
betreffen.

In der aktuellen Arbeit wurden die Praxisbeispiele nach dem Wie, Was und Warum genauer
beleuchtet. Kiinftige Forschungsvorhaben kénnen darauf aufbauen und die Motive und Hin-
tergrinde der gewahlten Personalentwicklungsmal3nahmen noch genauer untersuchen
und erarbeiten. Bei der Betrachtung der Praxisbeispiele bzw. der singularen Ansatze wurde
der Wissenstransfer nicht berlcksichtigt. Flr einen weiteren kinftigen Forschungsbereich
wird empfohlen, die genannten Methoden zu untersuchen, ob und wie der Wissenstransfers
innerhalb des Unternehmens stattfinden kann.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass bereits viel in den kleinen und mittleren Un-
ternehmen umgesetzt wird, es aber trotzdem noch einige Aufgaben gibt, damit Personal-
entwicklung noch effektiver zur Motivation der Mitarbeitenden und zum Erfolg des Unter-
nehmens beitragen kann.
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Anhang

Beispiel Mitarbeitergesprach bei Crate.io

Quelle: (Crate.io GmbH 2021b)

Team Member:
People Manager:
Date:

Intro

The Personal Development Talks are structured discussions between employee and people
manager and coordinates and deepens the way we get along with each other.

Focus on:

o Discuss Personal development and possible growth paths
¢ Review of the past year's achievements
¢ Outlook and agree on personal goals

1.) Individual Growth — reflection on current situation and next steps

Please answer the following questions. Self-perception, feedback from manager and peers
should be taken into account here.

1. Consider your current work
How do you experience the past work year?
What work you currently do excites and inspires you?
Were you sufficiently challenged? Why / Why not?
How happy are you in your team?
2. Talk about possible growth paths
How do you perceive yourself? What are your strengths?
Which of your present areas of responsibilities correspond to your personal and experi-
ence profile? Where do you see potential for improvement?
3. Which areas of expertise/skills would you like to develop more/deepen?
Do you have concrete wishes for professional change/development? If yes, which and
with which time horizon?
Define actions to get there
Improvement of specific skills and behaviors — “Here | see potential for improvement.
What | would wish/expect from you...”
Action steps / Support needed by Manager and Peers
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Further Feedback from peers

Feedback

Partner 1

Partner 2

Partner 3

Which expectations
were met/unmet?

What impressed?

What are areas of
improvement?

Would you like to
work with this per-
son in your
team/project again?

Guideline for Feedback:

e Agreement / Identification with Vision, Mission, Values
e Willingness/Ability to learn and develop oneself further
¢ Quality of work done and outcome

e Delivery

o Domain expertise
e Flexibility and resilience

e Communication skills (ability to listen), flow of information
o Perceptiveness and analytical skills, problem solving skills
e Decisiveness and business-related thinking/acting

¢ Intact relationship with the team

e Creativity and innovation

e Pleasure and fun with work
e Planning and organization of one's own work; methods to increase work efficiency

(self-management) and Leadership skills

e Determination and adherence to agreements, compliance with statements and ac-

tions

2.) Review of achievements and goal setting for upcoming year

Please evaluate together last year’s goals and define together 4 business related/technical
goals — deducted from company OKRs/department goals/roadmap and one personal goal

you want to achieve this year.

Goals should be formulated SMART (Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time-

bound).

Last year’s achievements

e Check completion of last periods Objectives

¢ Which objectives did you/we successfully complete? What are the main accomplish-

ments?

e With which objectives did you struggle with, and why?

e What learnings can we take into this period?
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Last year’s goals

# Objective How to measure it (metrics) | By when Comments

W IN =

Goal Setting for upcoming year

Define Yearly Objectives

e What do you / we want to accomplish this year?
¢ What concrete actions will get you / us there?
e What support is needed from manager, peers or other parts of the organization?

Make Success measurable

¢ Which metrics (KPIs) reflect progress towards an objective?
¢ Which numbers define different levels of success?
¢ How do we keep track of those metrics?

Additional information for evaluation of goals:

End of year employee reviews/comments personal goals and submits results to people
manager.

People manager reviews goals and prepares feedback. Together employee and people
manager discuss the evaluation of the achievement of goals in PDT in Q1.

Rating Scale
Exceptional Achievement Results exceeded all objectives and
demonstrated all competencies at a supe-
rior level. Contributions to the depart-
ment/organization were exceptional during
this performance cycle.

Achieved mor then expected Results Results exceeded most objectives and
demonstrated all competencies at a high
level.

Fully Achieved Expected Results Results met all objectives (and may have
exceeded some objectives) and demon-
strated all competencies at the expected
level. (Good solid performance)

Partially Achieved Expected Results Achieved some but not all objectives and/or
inconsistently demonstrated competencies
at the expected level

Did not Achieved Results Results did not meet most objectives
and/or did not demonstrate competencies
at the expected level.
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Benutzung anderer als der angegebenen Hilfsmittel angefertigt habe. Die aus fremden
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Arbeit wurde bisher weder in gleicher noch in dhnlicher Form einer anderen Prifungsbe-
hérde vorgelegt und auch noch nicht veréffentlicht.

Dornbirn, am 09.07.2021 Sabine Preimesberger, BA (MCI)
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