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Personalentwicklung - eine Kernkompetenz
der AWO-Psychologie

Alfred Lackner

Kaum ein Unternehmensbereich hat in den vergangenen 30 Jahren
eine dermaBen dynamische Genese durchgemacht wie die Personalent-
wicklung. Mittlerweile wird in fast allen Organisationen der Personalenl-
wicklung — zumindest der Organisationsstruktur nach — ¢ine hedeulende
Stellung zugeschrieben.

Die Zugédnge zu dicsem Berufsfeld sind vielldltig. Neben Betriebs-
wirten, Paddagogen und Personen die sich Uber die Personaladministra-
tion zur Personalentwicklung hineniwickelt haben, sind in den letzten
10 Jahren in Oslerreich verstarkt AWO(Arbeits-, Wirtschafts-, Organisa-
tions-}-Psychologinnen als PersonalentwicklerInnen — intern wie extern —
tatig. Die Verschiedenheit der Zugénge zu der Profession Personalent-
wicklung wird sichtbar, wenn es darum geht, festzulegen, was Personal-
enlwicklung ist und wofir sie zustdndig ist (vgl. Laske und Gorbach,
1993). Ich mdchte in diesem Beitrag die Diskussion der theoretischen
Grundlagen kurz halten, mehr die gelebte Praxis der Personalentwick-
lung in Osterreich beleuchten und den Versuch wagen, die Frage zu be-
antworten, was AWQO-Psychologlnnen fir die Tatigkeit in der Personal-
entwicklung qualifiziert,

Entwicklung der Personalentwicklung
in Osterreich

Bis in die 70er Jahre dominierte die Leitlinie einer Personaladminis-
tration. Die Leiter waren in der Regel Juristen. Diese stellen die recht-
lichen und verwaltungstechnischen Aspekie der Personalarbeit sicher.

In den 70er Jahren gewann die Aus- und Weiterbildung innerhalb der
Personalarbeit an Bedeutung. Neben fachlichen Kompelenzen wurden
zunehmend soziale Kompetenzen fiir dic Aus- und Weilerbildung rele-
vant., Bestimmte Inhalte wurden auf Verdacht hin trainiert — es entstan-
den umfangreiche Bildungskataloge. Ebenso wurde versucht, festgestell-
te Defizite durch BildungsmalBnahmen zu ,reparieren”.
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Der Begrifl ,Personalentwicklung” etablierte sich in den 80er Jahren,
als die Psychologie als eine Grundlage der Personalentwicklung starker
in Erscheinung trat. Persénlichkeitsentwicklung, Personaldiagnostik und
Personalentwicklungsinstrumente wurden in Organisationen eingeliihrt,
Die Personalentwicklung expandierte tiher die Aus- und Weiterbildung
hinaus und bekam eine umfassendere Bedeutung in Organisationen zu-
gewiesen.

In den 90er Jahren emanzipierte sich die Personalentwicklung von
einer ,erftillenden” und , unlerstitzenden " Kralt, hin zu einer ,milgestal-
lenden” Kraft, Wissenschaltliche Auseinandersetzungen, Diskussionen
iiber Auflrag, Funktion und strategische Ein bindung der Personalent-
wicklung in die organisalionale Steuerung fanden stall. Die ,Sinnfrage”
der Personalenlwicklung wurde gestellt. Die Professionalisierung der
Ausiibenden nahm weiler zu. Instrumente wie Anforderungsprofile, Aus-
wahlverfahren, Mitarbeitergesprdch, Fiihrungskralteentwicklung und
Potensialeinschitzungsverfahren wurden zum Sta ndard in Organisalio-
nen. Ende der 90er Jahre zeigte sich, dass Personalentwicklung, will sie
eine nachhallige Wirkung erzielen, mehr sein muss als eine Verkopplung
von verschiedenen Instrumenlen. Die systemische Bewegung und die
Erfahrung, dass erfolgreiche Personalentwicklung immer mit Organisa-
tionsentwicklung verbunden ist, gaben der Personaleniwicklung eine
neue Richilung. Die Mitgeslaltung von Organisationswirklichkeit und
Organisalionskultur wurde stiarker fokussiert. In dieser neuen Ausrich-
lung ist die Person alentwicklung ein ,Partner” in der stralegischen Unter-
nehmensentwicklung, im hesten Fall sogar cin integraler Bestandteil des
permanenten unternehmensinternen Willensbildungs- und Bewussl-
seinsprozesses — im Sinne einer lernenden Organisation.

Personalentwicklung und der Werdegang
eines Mitarbeiters in der Organisation

Personal- und Managementdiagnostik ist ein integraler Bestandteil
und gleichzeitig , Voraussetzung” von Personalentwicklung. Der berufli-
che Werdegang eines Mitarheiters in einer Organisation wird von der
Personalentwicklung kontinuierlich begleitet.

Sehritt 1 — Aufnahmeprozess: Am Anfang steht der Eintritt in die
Organisation. Hier wird die Qualifikalion von Bewerbern mit den
Anflorderungen der Stelle verglichen, Aufgabe der Personalentwicklung
ist es, daftir zu sorgen, dass die passenden Bewerber ausgewdhlt werden.

Schritt 2 — Einschulungsphase: Die Einschulungsphase beginnt mit der
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Abb. 4, Personalentwicklungsprozess

Aulnahme des neuen Mitarbeiters. Dicse kann abhéngiq van der Stelle
und den Vorkenntnissen des neuen Mitarbeiters unterschiedlich lang
sein. Traineeprogramme stellen eine Sonderform der Einschulung dar. Die
Einschulungsphase ist (implizit oder explizit) beendet, sobald vom Mil-
arbeiter die ,normale” Arbeitsleistung gelordert wird.

Schritt 3 — Mitarbeitergesprdch: Mitarbeilergespriche dienen (auch)
dazu, das Leistungsverhalten des Mitarbeiters mit den Anforderungen der
Stelle zu vergleichen. Abweichungen kénnen einen Bildungsbedarf an-
zeigen. Dieser systematisierte Austausch zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetztem kann - je nach Zielsetzung — auch die Vereinbarung von
Leistungszielen beinhalten.

Schritt 4 — Weidterbildung: Wird ein Bildungsbedart erkannt, werden
Bildungsmabnahmen vereinhart und umgesetzt. Diese kénnen sehr un-
lerschiedlich sein. Die Intwicklung geht hin zu Ziel gerichleten und
mabgeschneiderten MaBnahmen. Coaching hat dadurch an Bedeutung
gewonnen. Spdtestens nach einem Jahr — beim néchsten Mitarbeiter-
gesprdach — wird der Erfolg der BildungsmafBnahmen tberpriift.

Schritt 5 — Potenzialeinschdtzung: Milarbeiter, die sich bewédhren, d.h.,
die Anforderungen dieser Stelle erftillen und moglicherweise iibertreflen,
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werden [Ur anderc — in der Regel anspruchsvollere, mit mehr Verantwor-
tung behallele - Stellen vorgeschlagen. Der Vergleich im Mitarbeiterge-
sprach bevieht sich auf das augenblickliche Anforderungsprofil. Aussa-
gen uber die erlolgreiche Erfiillung von anderen Anforderungen kénnen
aus dem Mitarbeilergesprdach nur schwer abgeleitet werden. Potenzial-
einschétzungsverfahren schlicfen die Liicke. Sie gehen Auskun(l, ob bei
einem Mitarbeiter Potenziale — und zum Teil auch Kompetenzen — [iir
Anforderungen von potenziellen neuen Stellen vorhanden sind.

Schritt 6 — Lernprogramme: Hier geht es darum, Weiterhildungsemp-
fehlungen aus der Potenzialeinschélzung umzusetzen und die Mitarheiter
schrittweise auf die neue Stelle vorsubereiten. Am héufigsten werden
Lern- und Ausbildungsprogramme [ir dic Vorbereitung der Ubernahme
einer Fiithrungsaufgabe durchgefiihrt. Am Ende stcht die Ubernahme der
neuen Stelle. Der ndachste systematische Kontakt mit der Personalentwick-
lung passiert spdatestens beim nachsten Mitarbeilergespréch,

Wenn wir den Prozess der Personalentwicklung betrachten, sehen wir,
dass jeder EntwicklungsmaBnahme (Schritt 4 und 6) eine DiagnosemaB-
nahme (Schritt 1, 3 und 5) voraus geht.

Personalentwicklung und die Begleitung von
personlicher Entwicklung

Autgabe der Personalentwicklung ist es, Potenziale und Kompetenzen
von Milarbeitern innerhalb der Organisation sichthar und nutzbar zu ma-
chen und Lernerfahrungen zu organisieren, die Mitarheiler unterstiitzen,
anforderungsbezogene relevante Kompetenzen und Fahigkeilen zu ent-
wickeln. Wie passiert herutstelevante persdnliche Entwicklung?

Stufe 1. Die Annahme, dass jeder Mensch sperzifische Anlagen und
«lalente” hat, die ithn potenvziell dazu befdhigen, etwas ,Besonderes" zu
tun, ist zu unspezifisch, um tiir berufliche Anforderungen aussagekraftic
zu sein, Es kann vorkommen, dass die Anlage oder das Talent mangels si-
tuativer Gefordertheit nicht zum Vorschein kommt,

Stufe 2: Wenn die Anlagen und Talente fir spezifische berufliche An-
forderungen von Relevanz sind, werden sie fiir die Personalentwicklung
interessant. Wir nennen sie dann berufliche Potenziale. Potenziale sind in
diesem Verstandnis eine gute Grundlage fiir die Ausbildung von verhal-
tenswirksamen Kompetenzen und Fahigkeiten. Dazu ein Beispiel; Grofie
Korpergrifie und athletischer Kérperbau sind ein berufliches Potenzial fiir
die Anforderung Basketballspieler,

Stufe 3: Durch Lernerfahrungen werden aus beruflichen Polenzialen
Kompetenzen und Fiahigkeiten. Der Schritt von Stufe 2 zur Stufe 3 isl so-
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Abb. 5. Stufenmodell der berulsrelevanlen Entwicklung

zusagen eine der Hauptaufgaben der Personalentwicklung. Es gehl da-
rum, Lernerfahrungen zu ,organisieren”, um neue Fahigkeilen und Kom-
petenzen entstehen zu lassen.

Stufe 4: Wenn Mitarbeiter den Anforderungen entsprechende Fédhig-
keiten und Kompetenzen entwickelt haben, ist die ndchste Frage, oh sie
diese auch einsetzen. Machen sie es, dann kann man dies als Leistungs-
verhalten beobachten. Das Kriterium fur die Anwendung ist die persén-
liche Motivation.

Stufe 5: Der Erfolg von Mitarbeitern in Organisationen hdngt im letz-
ten Schrill von den organisalionalen Rahmoenbedingungen (Strukturen,
Tunktionen, Prozesse, Betriebsmillel ...} ab. Sind diese fir die Ziele der
jeweiligen Stellen unterstiitzend, stehl einem erfolgreichen Tétigsein
nichts mehr im Weg.

Der Ubergang der Zustandigkeit von Personalentwicklung und Orga-
nisationsentwicklung ist fliefend. Die Begleitung von berufsrelevanter,
persdnlicher Entwicklung liegt im Zusténdigkeitsbereich der Personal-
entwicklung (Stufen 2 und 3). Je besser dieser Prozess von Stufe 2 zu
Stufe 3 gelingt, desto groBer ist die Hebelwirkung fiir die Organisation.

Ich mochte das am Beispiel der Fithrungskrafteentwicklung verdeut-
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lichen. Konzerne rekrutieren Fiithrungskréfte bevorzugt aus dem eigenen
Nachwuchs. Lautinternationalen Sludien sind die begehrtesten Mitarbei-
ter von Konzernen Jungakademiker mit ,hohem"” Potenzial. Potenzial in
diesem Kontext heilit: hohe intellekluelle Leistungsfahigkeit, Mehrspra-
chigkeit, Auslandserfahrung (durch Praklika oder Studiensemester im
Ausland), raumliche Maobilitét, soziale Kompeleny, Belastbarkeit, Motiva-
tion und ganz wichtig, noch kein Dienstverhdlinis. Diesce so genannten
«High Potentials® erfahren durch den ersten Arbeitgeber ihre berufliche
kulturelle Pragung. Gelingt diese, erzeugt sie eine starke Bindung. Die
High Polentials haben wéihrend des Traineeprogramms die Maglichkeil,
die Organisation und verschiedene Tatigkeitshereiche kennen vu lernen.
Am [nde des Traineeprogramms steht die Ubernahme einer Stelle. Durch
weiterfihrende berulshegleitende Mafnahmen und Foérderprogramme
werden die lligh Potentials als Leistungstrédger (fiir Fithrungs- oder Cxper-
tenaufgaben} aufgebaut.

Es soll noch auf die Zweischneidigkeit von Personalentwicklungs-
malbnahmen hingewiesen werden. Wenn Mitarbeiter ihre beruflichen
Kompetenzen entwickeln, erhdhen sich ihre Anspriiche Richtung Kar-
riecreentwicklung. Gleichzeitig steigt mit ihrer Qualifikation ihr Wert am
Arbeitsmarkt, Die Gefahr nimmt zu, dass die Milarbeiter dic Organisation
verlassen. Die Bindung der Mitarbeiter an die Grganisalion ist cin we-
sentlicher Aspekt der Personalentwicklung,

leh mochte die Bedeutsamkeit dieses Aspekts durch ein Beispiel ver-
deutlichen. Bin groBier deutscher Automobilhersteller fithrie in den 90er
Jahren ein aulwéndiges Forderprogramm flir Juniorverkdufer durch. Die
jungen Verkaufer kamen aus sclbststdndig gefiithrten Autohdusern. Die
Ausbildung wurde vom Aulohersteller finanziert und durchgefiihrt, Der
Einstieq in das Programm erlolgle iiber cin Assessement Center. Die auf-
genommenen Verkdufer absolvierlen innerhalb von achtzehn Monaten
ein 14-wdchiges Ausbildungsprogramm. Zwei Jahre nach Ende des
Ausbildungsprogramms waren nur noch die Halfte der Juniorverkéufer
in einem der Autohduser des [lerstellers ldlig. Die andere Halfte wurde
in der Zwischenzeit freudig von Autohéusern anderer Hersteller auf-
genommen. Eine von Lackner (1992) durchgefiihrte Flukluationsstudie
belegle, dass vor allem die Beziehungen zum Vorgeselzlen und zu den
Kollegen wur Fluktuation motivierten, Die Juniorverkdufer konnten ihre
neuen Kompetenzen und Fahigkeiten kaum oder nur schwer in ihrem
bestehenden Arbeilsumicld anwenden und wechselten darauthin frust-
riert zu Konkurrenzunlernehmen. Als Konsequenz der Ergebnisse der
Fluktuationsstudie wurden der Lerntransfer und die Karriereentwicklung
der Juniorverkdufer stérker unlersliilzt, was einen massiven Riickgang
der Fluktuation zur Folge hatte.
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Personalentwicklung und der Wandel
von Organisationen

Fiir eine nachhaltige Wirkung muss Personalenlwicklung immer auch
Organisationsentwicklung sein. Hier gilt es, den Blick (iber die bisher be-
schriebenen , Sperialistenaufgaben hinaus zu weiten, um die verschie-
denen Anliegen und Perspcktiven von Organisationseinheiten und die
Wechselwirkungen zwischen dicsen zu heriicksichtigen.

Personalentwicklung und die strategische Steuerung
von Organisationen

Die Finbindung der Personalentwicklung in die strategische Steue-
rung kann auf zwel Ebenen ablaufen. LCinerseits auf ciner ,passiven”
Ebene: hier werden von der strategischen Steuerung an die Personal-
entwicklung Aufgaben und Ziele delegiert. Die Personalentwicklung
iithernimmt dicse und stellt — sozusagen vorausschauend — zukiinftig not-
wendige Personalressourcen sicher,

Andererseils kann dic Personalentwicklung die strategische Sleue-
rung auf einer ,akliven® Ebene unterstiitzen., In diesem I'all werden die
Standpunkte und Perspekliven der Personalentwicklung bei der strategi-
schen Planung eingehrachl. Sie sind Grundlage fiir die zukiinftige Cnt-
wicklung der Organisation. Der Reilegrad ciner Organisation bestimmit,
welche Aufgaben der Personalenlwicklung innerhalb der Organisation
zukommen,

Personalentwicklung und Organisationskultur

Werden ncuc Personalentwicklungsmalinahmen und Personalent-
wicklungsinstrumoente konzipiert, stellt sich die Frage, oh diese Oberhaupl
in die beslehende Kultur passen, und wenn ja, wie man sie am beslen in
die Organisalion implementicrt. Hier hat die Praxis gezeigt, dass es nichl
ausreicht, , hervorragende Instrumente" zu entwickeln. Die hewusste
Gestaltung des Prozesses — von der Willenshildung bis zur Anwendung —
ist ein wichtiger Crfolgsfaklor [iir die Personalentwicklung., In Organisa-
tionen scheitern Personalentwicklungsprojekte viel haufiger auf Grund
von ,Kulturunvertraglichkeit" als an der ,schlechten Qualitdt” der
Instrumente und Konzepte.

Um diesen Gedanken zu verdeutlichen, mdchte ich e¢in Beispiel an-
[ihren. Nehmen wir an, eine Organisation enlschlielit sich, das Thema
Polenzialcinschatzungsverfahren fiir Fihrungskrélle anzugehen und be-
aultragl dic Personalentwicklung das Thema zu bearbeiten. Dic Personal-



244 A, Lackner

= 5 T ———— mE—_—— 1
o i 3 . 3
. Fiihrungskriifte Personalentwicklung i
] s 5
; Perspektiven & Interessen: ] y Perspektiven & Interessen: &
] i ¥
g 4 ;]
& Angsl gute Mitarbeiler zu verlieren | ; Miturbeiler bei der Tntwicklung 1
§ Abwehr von Mehraufzaben unterstiltzen
i Angsl, erselsl 7u werden ] % F Heraustorderng, etwas Neues
§ Chance, Mitarbeiter zu motivieren — zu cntwickeln
% ‘ 2 TR TR
Mitarbeiter
I

Perspekliven & Interessen:

Angst. nicht dabei zu sein

Karricre machen
3; . o 1 i
; Geschiiftsleitung % Externe Berater :
1 i ] !
i . . |
-ié Perspektiven & Interessen: ! Perspektiven & Interessen: i
i i [ :
51 Optirnale Nutzung der § ] ! Linen Avftrag bekommen i
; Personalrcsourcen § i

Abb. 6, Beteiligte

entwicklung ist gut beraten, die unterschiedlichen Perspektiven der von
dicsem Thema betroffenen Organisationseinheiten zu berticksichtigen.
Perspektive und Tnteresse von:
— Geschallsleilung: Oplimierle Nulzung der Personalressourcen
— Fuahrungskraite: Angst, gute Mitarbeiler zu verlieren; Abwehr von
Mehrautgaben; Angst, ersetzt zu werden; Chance, Milarbeiter zu mo-
tivieren
— Personalentwicklung: Mitarbeiter bei der Cntwicklung unlerstiitzen;
Herausforderung, etwas Neues zu entwickeln
— Externe Berater: Einen Auftrag bekommen
— Mitarbeiter: Karriere machen; Angst, nicht dabei zu sein
Aufgabe der Personalentwicklung ist es, von der Auftragserteilung
bis zur Durchfiihrung der Personalentwicklungsmalnahmen die verschie-
denen Perspektiven und Interessen unterschiedlicher Organisations-
einheiten zu berucksichtigen, sichtbar zu machen, zu hinterfragen, zu
diskutieren, um durch die Begleitung des Verdnderungsprozesscs dic
Organisalion dabei zu unlersliulzen, sich selbst etwas |, passendes” Neuoes
hinzuzuflgen. Unterstiitzend in diesem Konlexl sind die Konzepte der
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Systemtheorie sozialer Sysleme (vgl. Luhmann, 1984). Im Gegensatz zu
den Ansétzen der klassischen Organisationsentwicklung, die von der Idee
ausgehen, dass ein Wandel von Organisationen (kontrolliert) machbar ist,
verstehen sich PersonalentwicklerIlnnen mit systemtheoretischer Orien-
tierung (vgl. Selvini Palazzoli, 1984) als Prozessbegleiler, Moderatoren
und Personcn, die Anderungsméglichkeiten anbieten und aufzeigen.
Durch solch ein Vorgehen ist Personalentwicklung immer auch , gestal-
tende” Organisationsentwicklung.

Personalentwicklung und der Nachweis ihres
Beitrags zum Organisationserfolg

Die Differenzierung von Kostensystemen in Organisationen nimmt zu.
Sie machen transparent, welche Aktivitdten in der Organisation in wel-
chem Ausmali zum Organisationserfolg beitragen. Man kann dieser
Entwicklung aus Sicht der Personalentwicklung skeptisch gegentiber ste-
hen. Man kann auch sagen, dass cs oft so scheint, als gehe es weniger da-
rum herauszufinden, welche Aktivildlen Criolg unterstiutzend sind, son-
dern vielmehr um Einblicke, wo man noch etwas einsparen kann. Tat-
sache ist, dass die Personalentwicklung in der Praxis gefordertist, anhand
von Zahlen, Daten und Fakten den Beitrag der Personalentwicklung am
Organisationserfolg nachzuweisen.

Diese Notwendigkeil ist gerade in den letzten Jahren im Zuge des
Riickgangs des Wirtschaltswachstums deutlicher hervorgetreten. Die oh-
nehin knappen Budgets der Personalentwicklung wurden zum Teil dras-
tisch beschnitten, Interne Personalentwicklerinnen mussten das oft resig-
nierend zur Kenntnis nehmen. Externe Beralerinnen erlitten deutliche
Umsatzriickgénge. Obwohl in wirtschaftlich schwierigen Zeiten mittel-
bis langfrislige Cffekte der Personalentwicklung weniger Bedeutung ha-
ben, ist ein klares und nachvollzichbares Sichtharmachen des Beitrags der
Personalentwicklung zum Organisationserfolg auch im Sinne der ,Psy-
chohygiene* der Personalentwicklung gefordert.

lch méchte ein Beispiel fiir die Erfilllung dieses Anspruchs anfuhren.
Bei einem deutschen Kunden — er produziert und vertreibt Inveslitions-
¢riiter — galt es, die Verkaulsmannschaft (itber 50 Mitarbeiter in Deutsch-
land) durch neue Mitarbeiler zu ergdnzen (5-7 Mitarbeiter pro Jahr). Nach
langer Diskussion, welcher Wegq im Recruiting eingeschlagen werden soll,
entschied man sich, Schulabsolventen mit mittlerer Schulbildung, vor-
zugsweise mit technischen Hintergrund, raumlicher Mobilitat und hohem
Potenzial fiir den Verkauf der Investitionsgiiter aufzunehmen und tUber
ein Trainecprogramm fir die berufliche Téatigkeit vorzubereiten. Die Kri-
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terien fiir die Aufnahme in das Programm wurden sehr streng formuliert
und auch eingehalten. Das halte zur I'olge, dass der Start des Programms
um ein halbes Jahr verschoben werden musste. Aus tber 500 Bewerbern
wurden iiber ein mehrstufiges Auswahlverfahren 6 Teilnehmer [iir das
Programm ausgewdhlt. Die Teilnehmer wurden ein Jahr lang auf ihre
zukinftige Tiligkeit als selbststdndige Handelsvertreter vorbereitet,
In diesem Zeilraum gab es Produktschulungen, Praxiseinsdlze und ein
modular aufgebautes, insgesamt ither 40 Tage dauerndes Trainingspro-
gramm in den Bereichen Verkauf, soziale Kompelenzund Persdnlichkeits-
enlwicklung. Nach diesem Jahr bekamen die Teilnehmer ein Verkaufs-
gebiet zugewiesen, Ein Jahr danach lagen drei der Teilnehmer des Pro-
gramms unter den besten zehn Verkdulern des Unternehmens. Dicse
COrgebnisse dokumentierten in eindeutiger Weise den Anteil der Personal-
entwicklungsarbeit am Unternehmenserfolg. Bei nachfolgenden Durch-
flihrungen dieses Programms war in diesem Unternehmen die Frage der
Investitionskosten von unlergeordneter Bedeutung.

AWO-PsychologInnen als Personal-
entwicklerInnen

Haben wir uns bisher mit den Aufgaben der und den Anforderung an
die Personalentwicklung beschdftigt, méchte ich im nachsten Schritt die
Frage diskutieren, wie weit AWO-PsychologInnen dic beschriebenen An-
forderungen ertillen,

AWO-Psychologlnnen und Personal- und
Managementdiagnostik

Die Personal- und Managemenldiagnostik ist Voraussetzung fir nach-
folgende Entwicklung. Die ersle Frage der Personal- und Managemenl-
diagnostik heiBt: Was soll gemessen werden? Die Antworl darauf geben
Anforderungsprofile. Sie sind der Mittelpunkt - sozusagen das Herzsilick
— jeder Personalenlwicklungsarbeit. Je besser die Anforderungsdimen-
sionen definiert sind, d.h. zumindest aktuell/giiltig, vollstandig, objelkti-
vierbar und voneinander unabhéngig -, desto leichter gelingl darauf auf-
baucnde Diagnostik und Entwicklung. Nach ciner Sludie von Kailer
(1995) iiber den Stand der Personalentwicklung in Oslerreich, sind in 80%
der Unlernehmen Anforderungsprofile vorhanden. Diese heschrénken
sich jedoch meist auf Schliisselpositionen und werden nur in jedem vier-
ten Unternehmen regelmaflig gewartel.
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Im zweiten Schritt der Personal- und Managementdiagnostik werden
geeignete Verfahren und Instrumente ausgewdhlt oder entwickelt. Der
Groliteil der eingesetzien Verfahren kann zwei Ansdtzen von Messung zu-
geardnet werden — der Verhaltensdiagnostik und der Messung von Ein-
stellungen und Werthaltungen bzw. der kognitiven Leistungsfahigkeit. Die
besten Instrumente der Personal- und Managementdiagnostik schaffen
zwel — oft widerspruchliche - Anspriche in Balance zu bringen: wissen-
schaftliche Fundiertheit und Anwenderfreundlichkeit/Praxisrelevanz.

Im dritten Schritt, der Anwendung der Verfahren, ist die Personal-
entwicklung gefordert, Anwendern in der Organisation Instrumente und
Prozesse zu Verfligung zu stellen, die es ermoglichen, Potenziale, Kompe-
tenzen und Leistungsverhalten von Mitarbeitern sichtbar zu machen. Die
Personalentwicklung ist veranlworllich [ir die Auswahl, Konzeption und
Tmplementierung der Verlahren. Die Anwendung passiert in der Regel
durch andere Milglieder der Organisalion. Sind lir die Auswahl von Ver-
fahren die klassischen Giitekriterien wie Stabilildl, Objeklivildl, Reliabili-
tat und Validildt von Bedeufung, muss man fir die Implemenlierung von
Instrumenten der Personal- und Managementdiagnostik andere ,moder-
ne* Gutekriterien berticksichtigen:

1. Okonomie — heschreibt das Verhéltnis von Ressourceneinsatz seitens
der Organisation und Nutzen des Verfahrens fir die Organisation

2. Verbindlichkeit — beschreibt, wie verbindlich ein Ergebnis der Per-
sonal- und Managementdiagnostik fiir {Personal-|Entscheidungen in
der Organisation ist. Fin Assessment Center mit internen Beobachtern
hat beispielsweilse eine sehr hohe Verbindlichkeit,

3. Transparenz —beschreibt das Ausmali der Nachvollziehbarkeit des ge-
samten Diagnoseprozesses (einschliefilich der Entscheidungsfindung)
fiir alle Beteiligten.

4. Akzeplunz — beschreibl das Ausmall der Nachvollzichbarkeit des Er-
gebnisses seilens aller Beleiliglen.

Die Personal- und Managemenldiagnoslik isl eine ausschlicBilich psy-
chologische Kernkompelenz, D.h, AWO-Psychologlnnen sind als einvige
Berutsgruppe in der Lage, Anforderungsprotile, diagnoslische Verlahren
und [nstrumente kampetent zu handhaben, da sie iiber Know-How aus
den Bereichen der Diagnostilk, der Personlichkeitspsychologie und Kogni-
tiven Psychologie verfiigen.

AWO-Psychologinnen und die Organisation
von Lernerfahrungen

Fiir die Konzeption von Weiterbildungsprogrammen bzw, fur die ,Or-
ganisation von Lernerfahrungen” bringen AWQO-PsychologInnen durch
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ihr Wissen auf den Gebieten der Padagogischen, der Sozial- und der Lern-
Psychologie eine hohe Qualifikation mit. Personen mit einer padagogi-
schen Ausbildung sind dafar ebenfalls gut geriistel. Andere Berufsgrup-
pen kénnen die notwendigen Kompetenzen fiir diesen Bereich leichler
nachholen als in dem Bereich der Personal- und Managementdiagnoslik.

AWO — PsychologInnen und der Wandel
von Organisationen

Die Mitgestaltung der strategischen Ausrichtung einer Organisation
setzt fundiertes Wissen tiber die relevanten Umwelten der Organisation,
tiber die Schnittstellen zu diesen relevanten Umwelten und ein umfas-
sendes Verstéandnis iber den Beitrag der anderen Organisalionseinheiten
zum Organisalionsziel voraus. AWO-PsychologInnen sind hier gefordert,
Wissen aus den Bereichen der Betriebswirtschaft und der Mikro- und
Makro-Okonomie nachzuholen. In der Praxis haben sich systemtheoreti-
sche Ansétze bei der Begleilung des organisatorischen Wandels bewdhrl.
Denn es ist fiir die professionelle Unterstiitzung des Wandelns von Orga-
nisationen notwendig, wahrend des Verinderungsprozesses die Bewusst-
heil (iber das eigenc Anliegen und die Rolle und den Auftrag im Verdn-
derungsprozess aufrecht zu erhalten, Dices isl ein grofies und nie enden-
des Lernfeld fiir Personalentwicklerlnnen. Im Sinne des Geringhaltens
von Widerstand seilens anderer Organisationseinheiten und Organisa-
lionsmitglieder wihrend des Verdnderungsprozesses achten die Perso-
nalentwickler darauf, aus dem ,Lernen diirfen” kein ,Lernen miissen”
werden zu lassen, und auch dem ,Nicht-Lernen” einen legitimen Platz
einzuraumen.

AWO-PsychologInnen und der Nachweis ihres Beilrags
zum Organisationserfolg

Es gibl ein sehr umfangreiches methodisches Wissen in den Sozialwis-
senschallen zur Evaluierung von Verdnderungsprozessen von Individuen
und sozialen Systemen, d.h. Wissen und Kompelenz sind vorhanden. Ls
tiberrascht, dass diese Kompetenz in der Praxis so wenig eingesetzl wird.
Eine Erklarung dafiir kénnte sein, dass die Evaluierung in der Regel nicht
explizit als Auftrag erleilt wird, und eine andere Erklarung ist, dass die
Personalentwicklung als ,junges” Berulsleld diesen Bereich noch nicht
liir sich erschlossen hat. Iier gibt es cinen dringenden Handlungsbedarf
und die Forderung, die Evaluierung von Entwicklungsprozessen als Qua-
litatsstandard im Tétigsein von AWO-PsychologInnen in der Personalent-
wicklung zu verankern,
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Ausblick

Wie wir gesehen haben, erfiillen die AWO-Psychologlnnen einen
Groliteil der Anforderungen, dic an die Personalentwicklung gestellt wer-
den. Den Bereich der Personal- und Managementdiagnostik kénnen sie
sogar als ,exklusive” psychologische Kernkompetenz fiir sich beanspru-
chen,

Das Feld der Personalentwicklung ist weit. Es reicht van der Entwick-
lung der Instrumente bis zum Begleiten des Wandels der Organisation. Tn
der Praxis kann man bei AWO-Psycholognnen in der Personalentwick-
lung hdulig cine entweder/oder Orienlierung beobachten: Dntweder Spe-
zialist fir Instrumente und Verfahren oder Prozess orientierter Begleiter.
Ich denke, dass beide Bereiche wichtige und notwendige Beitridge liefern,
und dass eine weiter fortschreitende Professionalisierung in diesem Be-
rufsfeld mehr zu einem ,sowohl als auch” fithren kann.

Einen Beitrag dazu kimnen Praxis bezogene, inlerdisziplindre Ausbil-
dungen liefern. Die universitdre Ausbildung greift hier zu kurz. Interdis-
ziplindr meint, dass gerade Psychologlnnen von anderen Berufsgruppen,
die dem Berufsfeld Personalentwicklung zustrémen, profiticren kénnen,
wie von den Betriebswirten. Diese ndhern sich der Personalentwicklung
nicht nur von einer ganz anderen Seitc an, sondern prigen auch stark
das Denken und Handeln in Organisationen, Das Verstandnis fiir ihre
~Realital” kann den AWO-Psychologlnnen helfen, sich in Organisalionen
sicher und kompetent zu bewegen und [{ir sich einen guten Plalz zu [in-
den. Die Olinung der AWO-Psychalogie isl eine notwendige Voraussel-
zung um Personalentwicklung gut machen zu konnen.

Die Personalenlwicklung ist als funktionaler Bestandteil von Organi-
sationen etabliert. Sie kann der AWO-Psychologie als eine Art Briicke die-
nen und ihr Zugang #u einem grofien und interessanten Betdtigungsfeld
verschaffen. Diesen Umstand sollte man nutzen. Es scheint fiir AWO-
Psychologlnnen empiehlenswert, zur Personalentwicklung nicht in Kon-
kurrenz zu ftreten, sondern weiterhin im Berufsfeld der Personalent-
wicklung tdtig zu sein, und (ber das Einbringen von AWO-psychologi-
schen Themen und Impulsen die Personalentwicklung — sozusdgen von
innen heraus — zu erweitern und zu prégen.
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