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Personalentwicklung
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s Ausbildung und Entwicklung - Definitionen

- Vermittlung von Wissen, Fertigkeiten oder
Ausbildun ’
Fahigkeiten durch strukturiertes Lehren und
Uben z.B. i.R. einer Berufsausbildung

* Entweder einmalig spezifisch oder als
Programm

* Fokus auf Stoffvermittlung
* Erheblicher externer Input

Der Prozess des Erwerbs und Ausbaus sowie
Entwicklung die Anwendung von Fahigkeiten, Fertigkeiten
und Wissen

* Kann intrinsisch gesteuert sein

* Benotigt keine formale Umgebung

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Ziele der Ausbildung und Entwicklung:
Bereitstellung oder Entwicklung der
Fahigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten,
die zum Erreichen der Ziele und zur
Umsetzung der Strategie erforderlich sind

Doppeltes Potenzial im Erfolgsfall:

* GrolRer finanzieller Aufwand ohne Erfolg
oder

* kann sich in Bezug auf Effizienz und Qualitat auszahlen

Dipl-Ok. Verena Leithner




| | FRANKFURT
UNIVERSITY
OF APPLIED SCIENCES

Die wichtigsten Fragen zur Personalentwicklung

 In welchen Unternehmensbereichen werden Fortbildungskurse
typischerweise eingesetzt?

* Wie kann eine Fortbildungsveranstaltung konzipiert und entwickelt
werden, um vordefinierte Lernziele zu erreichen?

* Wie kann sichergestellt werden, dass das wahrend der
EntwicklungsmalRhahme Gelernte in das wirkliche Leben ubertragen wird?

* Wie beeinflussen moderne Medien und Arbeitsbedingungen die Art und
Weise, wie Menschen in einem Unternehmen lernen?

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Was kann man lernen?

Training
Wissen >
Kompetenz =
Talent Q >
Erfahrung
Intelligenz O

->10.000-hour rule by Malcolm Gladwell (,,Otﬂ)t;“@')RS%rena Leithner
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Kompetenz

Kompetenz

Erfahrung

Wissen

Pradisposition

Personlichkeit

Erlernte Fahigkeit, Probleme erfolgreich zu I6sen
oder gegebene Herausforderungen zu bewaltigen

Handlungsbezogenes Wissen, das durch die
wiederholte Losung praktischer Probleme
erworben wird

Kognitives Verstandnis unterschiedlicher
Aspekte und ihrer Beziehungen zueinander

Kognitive und korperliche Fahigkeiten, die
durch genetische Veranlagungen (DNA)
bestimmt werden

Stabile Veranlagung, ahnliche
Verhaltensmuster in ahnlichen Situationen
ZU zeigen

Dipl-Ok. Verena Leithner
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* “Practice isn't the thing you do once you're good. It's the thing you do

that makes you good.”
Malcolm Gladwell, Outliers: The Story of Success

* “ten thousand hours is the magic number of greatness.” The meaning
behind this, in theory, is simple. To be considered elite and truly

experienced within a certain craft, you must practice it for ten
thousand hours.

Dipl-Ok. Verena Leithner


https://www.goodreads.com/work/quotes/3364437
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Kategorisierung von Entwicklungsmalinahmen

Einmalige Schulungsnotwendigkeit

Malgeschneiderte
Schulungen fir speziellen
Entwicklungsbediirfnisse
von Teams und
Einzelpersonen

z.B. Verkaufstraining

MafSnahme im Rahmen
einer grofs angelegten
Change- Initiative

z.B. IT-Einflhrung,
kultureller Wandel

Geplant,
strategisch Auf Wunsch

beschlossen

MafSnahmen fiir
Mitarbeiter bei Bedarf in
grollem Umfang
angeboten

z.B.

Gruppenkonflikttraining

Regelmadfiige Schulungen
flir bestimmte Zielgruppen
Z.B. neu ernannte
Manager, neu eingestellte
Mitarbeiter

Standard-Schulungsnotwendigkeit

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Inhalt eines typischen Mallnahmenkatalogs

Sprachen

Kommuni-
kation

Projekt-
management

office-Paket

Fihrung

Arbeits-
techniken

Betriebs-
wirtschafts-
lehre

Konflikt-
management

Prasentation

Dipl-Ok. Verena Leithner

Buchhaltung

Stress-
bewaltigung

Zeit-
management

Arbeitsrecht

Interview-
training

Vertriebs-
strategien
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Onboarding

Bei dem Begriff Onboarding, handelt es sich um einen Prozess
des Talent-Managements, welcher das Ziel hat die neuen Fachkrafte
auf eine schnelle und effiziente Weise ins neue Arbeitsumfeld zu

integrieren.
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Produktivitatssteigerung durch Onboarding

Produktivitat
A Mit Onboarding

Nutzen Sie

Ohne Onboarding

Die ersten Wochen in einem neuen Job

Dipl-Ok. Verena Leithner
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DIE HINTERGRUNDE

Optimale Onboarding - Prazesse haben eine immer hohere
Relevanz. Das liegt vor allem an folgenden Grunden

n". —-\- 1"—-\. ,"' -—."\
(1) ( 2 ) L 3]
N o N L
+ +
FACHKRAFTE

HOHE ANFANGS- HOHE KOSTEN
MANGEL FLUKTUATION DURCH EINSTELLUNG

Ebentalls entscheidend ist dee Onboardee - Expernence:

Die Infografik zump Mitatheiters@nboarding: Hintergriinde
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Fehlendes Onboarding, weil...

* weil sich niemand so recht zustandig fuhlt und
Ansprechpartnerinnen fehlen

* keine sinnvollen Aufgaben definiert wurden
Hintergrundinformationen fehlen

* und es keinen Einarbeitungsplangibt.

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Strategisches Modell von TrainingsmalSnahmen

FIGURE
7 2 Strategic Model of Training

PHASE 4:
- Evaluation
¢ Reactions
PHASE 3: « Learning
Implementation ¢ Behavior (transfer)
On-the-iob ¢ Results
. * On-the-jo
PHASE 2: methods
Design o Off-the-job
methods
* Management
development

¢ Instructional

CHASE L objectives

Needs Assessment BRALGEE!
e Learning

principles

¢ Organization
¢ Task analysis
¢ Person analysis
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1. Bedarfsanalyse

e Strategische Ziele und Bedarf
* Derzeit verfligbare Ressourcen
* Festlegung der Entwicklungsschwerpunkte im Allgemeinen

Analyse der Organisation

e Aufgaben im Zusammenhang mit den
erforderlichen Tatigkeiten
(Schlusselqualifikationen und -fahigkeiten)

* Kompetenzbewertung (erforderliche
Fahigkeiten und Kenntnisse) fur die Aufgaben
und Stellen

Analyse der Aufgaben

e Bestimmung des Entwicklungsbedarfs auf
individueller Basis
* Bewertung und Gap-Analyse

Individuelle Analyse

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Methoden der Bedarfsermittlung

« Strukturierte Interviews auf  Critical Incidents Technique *
Einzel- oder :
» Teilnehmende oder
Gruppenebens nichtteilnehmende
» Tests Beobachtung
« Bewertungen durch « Workshops zur
Kollegen, Vorgesetzte und Bedarfsermittiung
Untergebene » Professionelle Assessments
« Coaching durch (externe) Experten

* die kritischen Arbeits-Ereignisse identifizieren und
gemeinsam mit den handelnden Personen

deren Verhaltensweisen in diesen Situationen genau
analysieren um daraus Anforderungen fiir diese Position
abzuleiten.

Dipl-Ok. Verena Leithner
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2. Design eines Trainings

Ziele des Trainings Klarheit Gber die gewinschten Ergebnisse der Schulung

Bereitschaft und * Bewertung der Motivation der Personen
Motivation der * Anpassung an die Zielgruppe
Teilnehmerinnen

Wahl der Lehrmethode(n) ¢ Anpassung von Programm, Zeitplan und
Methoden an die Lernprinzipien

Trainerprofil * Wissen
e Anpassungsfahigkeit
* Humor
* Interesse und Begeisterungsfahigkeit
* Klarheit

Dipl-Ok. Verena Leithner



| | FRANKFURT
UNIVERSITY

OF APPLIED SCIENCES 3 . D Uurc hfu h run g

* Training on the job
Untere Ebene * Seminar/off the job
e Audiovisuell

* E-Learning

e Simulation

* On thejob Erfahrungen

Manqgement- * Planspiele und Simulationen
Entwicklung * Fallstudien

* Rollenspiel
* Modellierung von Verhaltensweisen

Spezielles Format fiir alle Schulungen:
Unternehmenseigene Schulungszentren

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Beispielhafte Trainingssansatze

Berufseinstieg
Onboarding
Ausbildung
Trainee-Programme

Nach: Holtbriigge, D. (2004). Personalmanagement. Heidelberg: B?Bﬂ%ﬁk Verena Leithner

Am Arbeitsplatz
Assistenz
Stellvertreter

On- the- Job
Job-Rotation
Coaching; Mentoring
Projektarbeit

Arbeitsplatznah
Task-Forces
Arbeitsgruppen

Off- the -Job
Seminare

Kongresse, Tagungen
Outdoor-Training
Off-Side-Training

Aus dem Job heraus
Outplacement,
Ruhestand
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Vorteile von "On-the-job" gegentber "Off-the-job" -Training

On-the-Job Off-the-Job
« Natdrlich und realistisch » Fachwissen und Erfahrung des
» Geringere Kosten der Trainers
Entwicklungsmalinahme * Professionelles Lernumfeld
* Unmittelbare Anwendung des » Konzentration auf das Training,
neu erworbenen Wissens begrenzte arbeitsplatzbezogene
Unterbrechungen

 Unmittelbares Feedback

* Networking zwischen
Teilnehmern aus verschiedenen
Funktionen und Landern

 Mdglichkeit zur Uberwachung
von Entwicklungsfortschritten

* Lernmotivation

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Trainingsmethoden
Dynamisch
4 Gruppenarbeit
Coaching mit individueller
Prasentation
Ubungen fiir Moderierte _
Einzelpersonen Gruppendiskussion
Literatur Simulation
v Blended
Standard Learning

Rollenspiel

Fallstudien in
Gruppen

Prasentation

Einzelne <

Dipl-Ok. Verena Leithner

» Gruppe
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Trainingsformate

Trainer gefiihrt * Inhaltlicher Schwerpunkt

* Gruppenlernen
e Geschwindigkeit flexibel

Audiovisuelles * Audiovisuelle Demonstration

Lernen

E-learning

Simulation

Selbstlernen

* Keine Fragen / Interaktion

e Selbstgesteuert
* Tempo flexibel
e Selbst- und Fremdkontrolle

Nachstellung von Praxisfallen

e Kontinuierlicher Prozess

Dipl-Ok. Verena Leithner

Interaktion

Gleich-
bleibende
Qualitat

Indivuduell

Sichere
Umgebung
nahe an der
Realitat

Individuelles
Tempo

Kosten

Keine
Interaktion

Keine
Fragen oder
Interaktion

Kosten

Hohe
Disziplin
und
Motivation
erforderlich
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Schulungskonzepte und deren Umsetzung

Hamburger Universitat:

https://www.youtube.com/watch?v=sICEmBpAPq0

o wer wird ausgebildet?

o wie ist der Trainingsablauf?

Dipl-Ok. Verena Leithner


https://www.youtube.com/watch?v=sICEmBpAPq0
https://www.youtube.com/watch?v=sICEmBpAPq0
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Formen von e-learning (1)

E-Learning umfasst “alle Formen von Lernen {(...), bei denen elektronische oder
digitale Medien (...) zum Einsatz kommen.” E-Learning ist also keine digitale
Lernmethode an sich, sondern der Oberbegriff fiir viele unterschiedliche
Lernmethoden.

* Beim Blended Learning werden Prasenzveranstaltungen mit Online-Kursen
erganzt. Genau genommen ist Blended Learning keine reine E-Learning-Methode,
sondern eine Kombination von analogen und digitalen Lernmethoden.

* Beim Mobile-Learning werden Lerninhalte auf einem Smartphone oder Tablet
aufgerufen. Mobile learning und E-Learning werden haufig voneinander
abgegrenzt, laut Definition ist M-Learning jedoch eindeutig eine E-Learning-
Methode — nur eben nicht am PC, sondern am Mobilgerat.

* Beim Microlearning wird das gesamte Wissen aus dem Training in
moglichst kleine, gut verdauliche Lernhappchen aufgeteilt. Dies unterstitzt den
langfristigen Lerneffekt.



https://www.shiftelearning.com/blog/difference-between-elearning-and-mlearning
https://www.blink.it/blog/microlearning-guide-download
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Formen von e-learning (2)

* Ein Videotraining ist eine E-Learning Methode, das Uberwiegend oder vollstandig aus
Lernvideos besteht. Die Videos sind online fur die Teilnehmer verfigbar. So kdbnnen sie in
ihrem eigenen Tempo und ortsunabhangig lernen.

 Beim Web-Based-Training (WBT) werden Du Lerninhalte auf einer Lernplattform oder in
einem Programm Uber das Internet bereitgestellt. Im Unterschied zum Mobile Learning
mussen die Inhalte eines WBT nicht unbedingt mobil verfligbar sein. Auch die Lange der
Lerneinheiten ist grundsatzlich nicht fest vorgegeben. Ein WBT ist quasi die Grundform
eines E-Learnings, das durch die anderen Methoden gezielt erganzt werden kann.

* Ein Webinar beinhaltet einen Vortrag vor einer virtuellen Teilnehmergruppe. Das ist
sowohl live, als auch Gber eine Aufzeichnung moglich, die zeitunabhangig online zur
Verfligung steht.

* Bei Virtual Reality kdnnen Teilnehmerinnen Uber eine spezielle volldigitale Brille in einem
virtuellen Raum wichtige Ablaufe und Situationen in Echtzeit Gben und selbst Einfluss auf
das Geschehen nehmen
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Trainingsevaluation

Kirkpatricks vier Stufen der Trainingsevaluation

- Lernen > Verhalten Ergebnis

Misst, \{vi.e gut . Misst Misst die Misst die
das Training bei Lernprozess und  Anwendung Wirkung in
den Teilnehmern Wissenszuwachs von Wissen und Bezug auf das
ankommt Verhaltens- Ergebnis
anderung ROI
e Gibtuns :
e Tests, Int ‘ '
Hinweise, was ests, Interviews fﬁliz’t?cigle
vestiti
angepasst
gep gerechtfertigt
werden kann, um
Zufriedenheit zu -> Schluss-
erhohen
olgerungen
* Relevanz f 2 5

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Reaktion

Lernen

Verhalten

Ergebnisse

Was sind die unmittelbaren
Reaktionen der Teilnehmer nach
der Schulung?

Haben die Teilnehmer das Wissen
erworben, das sie erwerben }
sollten?

Hat das Training zu einer
Verhaltensanderung bei der }
taglichen Arbeit des Teilnehmers
geflhrt?

Hat sich die Schulung auf die
Erreichung der Unternehmensziele }
ausgewirkt?

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Wann Training hilft.....

* Das betreffende Problem betrifft einen Mangel an Wissen,
Fertigkeiten und anderen Fahigkeiten

* Die Personistin der Lage, das Trainingsziel zu erreichen

* Das Lernziel kann in einen Trainingsmodus transferiert
werden

* Die Person ist bereit, sich weiterzuentwickeln oder zu
lernen

* Das Trainingsergebnis ist klar definiert und kann erreicht
werden

e Das Trainingsergebnis ist flir die tatsachliche Leistung am

Arbeitsplatz relevant
Dipl-Ok. Verena Leithner
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Teilnehmerlnnen

* Kognitive Fahigkeiten
* Lernmotivation
* Bereitschaft zum Lernen

Training -
» Qualitat des Trainings
Trainer, Medien, Struktur,
Methoden, Material, Umwelt » Lernen » Transfer
» Relevanz des Inhalts
A

Arbeitsumfeld

» Unterstitzung durch
Kollegen/Vorgesetzte

» Gelegenheit zur Anwendung
» Ruckmeldung

Entsprechend: Baldwin, T.T., & Ford, K.J. (1988). Transfer of training: A review and directions

for future research. Personalpsychologie, 41, 63-105. L )
Dipl-Ok. Verena Leithner
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Formelles versus informelles Lernen

e Formelles Lernen

Lernen in einem
institutionalisierten Kontext,

] der dem Lernen gewidmet ist
80% (z. B. Kurse,
Trainingsprogramme)

20% 4

80%
* Informelles Lernen
Lernen geschieht
P 20% selbstorganisiert und oft als
positiver Nebeneffekt der
taglichen Arbeit
Budget Wirkung

Quelle: Cross, J. (2006). Informelles Lernen: Die Wiederentdeckung der naturlichen Wege, die zu

Innovation und Leistung anregen. San Francisco/CA: John Wiley.
Dipl-Ok. Verena Leithner
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Grundsatze des informellen Lernens

e Lerninhalte lassen sich leicht erstellen, weitergeben und finden (z. B.
YouTube)

* Flexible und problembezogene Nutzung von Inhalten ("Learning-on-
Demand" statt "Learning- just-in-case")

e Lernen von anderen (Peers) durch Social Media und Communities of
Practice

 Raume und Infrastrukturen ermoglichen selbstgesteuertes Lernen und
Wissensaustausch
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SR ONVERSTY Lernen auf Abruf

LR
Experten-Foren Wiki, Blogs tzg,.ﬁ
Onl!ne . . . \;;;K'I‘I’EI)IA
Universitaten
Practice
You Tuhe‘ . Kollegen ¢ o Croups Literatur

\ /

Off the job
Training
o—>
Konferenzen
—p
([ ]
Intranet
. _ A / V ® Direkte
Simulationen Managerinnen
a2 Yammer
. | Netzwerke Social
Ausbildung Podcasts l o Communities

Micro-Blogging XING g

2\

Dipl-Ok. Verena Leithner
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YouTube-Tutorials

| Suchen

You Ihow to play stairways to heaven

Startseite Videos Kanile

% - How to Play "Stairway to Heaven" Guitar Solo (1 of 3 ) WITH TABS!!

N - v ‘da

My NEW guitar lesson website(WITH TABS):
www.bobsguitarlessons.yolasite.com

w

‘wv

Yo u |go|f putting grip

Startseite Videos Kanile

% - Putting tip: Putting grip styles

Di

AminTrost ¥ & Abmelden

Video hochladen

el A

Abonnements Protokoll

You [how to use formulas in excel

Startseite Videos Kanile

% - Excel 2007: Use simple formulas to do the math

| Suchen

Formulas.xlsx -

(‘t" j 49 > s
5]
Home Insert Page Layout Formulas Data

Microsoft Excel

Review View
| = = PR B e
P g B2 UC[EC[OAY ] (W S
Clipboard " Font ] Alignment Number fa Styles
[ Al - f-: Expenses
A B © D E
i Expenses
2 Jan Feb
3 Entertainment
4 CableTV 52.98 52.98
5 Video rentals 7.98 11.97
6 Movies 16.00 32.00
7 CDs 18.98 29.98
8 Totals
9
10
:e:d; M | Practice Eﬂq&g Expenses2 &) F. ‘@
@
% % % % ¥: 53 Bewertungen 45.262 Aufrufe

bI-Ok. Verena Leithner
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* Gruppe von Mitarbeiterlnnenn mit ahnlichen
beruflichen Interessen, Hintergrinden oder
Aufgaben

* Informell organisierte Treffen wahrend der
Arbeitszeiten

e Austausch von Best Practices und Ideen zu
selbst gewahlten Themen

* Unabhangig von Organisation und
Hierarchien: Ergebnisse werden nicht an das
Management weitergegeben

* Ggfs. Einbeziehung von externen Referenten
und Experten
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Lernen bei Google
* https://www.youtube.com/watch?v=nhD-rojP11M

* Was sind die 5 Grundsatze des Lernens bei Google?

Dipl-Ok. Verena Leithner


https://www.youtube.com/watch?v=nhD-rojP11M
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Talententwicklung

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Die wichtigsten Fragen

* Wie kdnnen Unternehmen sicherstellen, dass sie jederzeit Nachfolger
fur Schlusselpositionen bereithalten?

* Welche Methoden und Kriterien werden typischerweise verwendet,
um Talente innerhalb eines Unternehmens zu identifizieren?

* Welche Bedingungen mussen erflllt sein, damit Arbeitnehmer ihr
Talent im Rahmen ihrer langfristigen Karriere nutzen kénnen?

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Talententwicklung: Klassischer Ansatz

Nachfolgeplanung Performance
Management

N\
\

/V

Zuweisung Talent Review
unterschiedlicher

Funktionen

Kompetenz-
modell
\\ Training Potenzial- /
Off-the-Job und einschatzung A
V\ On-the-Job e

Dipl-Ok. Verena Leithner



I | FRANKFURT
UNIVERSITY
OF APPLIED SCIENCES

Grenzen der Verwendung des
Kompetenzmodells

 Je nach Situation kann eine Kompetenz eine Starke

oder eine Schwache sein - es kommt auf die richtige
Balance an

* Eine bestimmte Kompetenz zu haben, bedeutet
nicht unbedingt, dass die betreffende Person sie
auch tatsachlich nutzt

 Ahnliche Herausforderungen kdonnen durch
unterschiedliche Kompetenzen bewaltigt werden
(interner Ausgleich)

* Es kommt darauf an, wie die Kompetenzen in einem
ganzen Team verteilt sind. Nicht jeder muss die
gleichen Kompetenzen haben
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Beispiel Ermittlung des Entwicklungsbedarfs

Stelle
Leitender Spezialist

12345
Kreativitat e

Teamarbeit [
Prasentation [
Projektleitung
Mobilitat ®

Position
Senior Spezialist CRM

12345
Kreativitat e
Teamarbeit o
Prasentation [
Projektleitung °
Mobilitat [
SAP R/3 ®
Englisch °

Dipl-Ok. Verena Leithner

Mitarbeiter
Peter Schulz

12345
Kreativitat o

Teamarbeit o

Prasentation @
Projektleitung @

Mobilitat °
SAP R/3 [

Englisch °

O Entwicklungsbedarf
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Coaching

e Der Mitarbeiterin(Coachee) wird ein externer (selten interner) Berater (Coach)
zur Seite gestellt, der sie bei der Erfullung der Fihrungsaufgabe, sowie bei
Persdnlichkeitsentwicklung, beim Abbau von Schwachen und Aufbau von Starken
unterstutzt.

* Kein ,richtig” oder ,falsch” sondern Offnen von Handlungsoptionen
* Dauer: 3-12 Monate
* Hilfe zur Selbsthilfe, keine Beratung

* Ablauf: Kontaktphase-Orientierungsphase-Losungssuche-Umsetzungsphase-
Evaluierung
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Was sind lhre Talente?

Was sind lhre grofSten Starken

und Schwichen? Wer konnte lhre zuklinftige berufliche

Entwicklung unterstitzen?

Was machen Sie

) ) . N
Was kénnte Ihr nichster, wirklich gerne

realistischer Karriereschritt
sein?

Welche
Arbeitsbedingungen
sind fur Sie wichtig?

Welche zusatzlichen
Erfahrungen konnten Ihnen
helfen, lhre Ziele zu erreichen?

Was ist Ihr ultimatives
Karriereziel?

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Abgrenzung Coaching -Mentoring

langfristige Begleitung einer Nachwuchskraft (Mentee)
durch eine erfahrene Flihrungskraft, Mentor.

* Gegenseitige Achtung und Wertschatzung als Basis

e Personliche Reflexion der aktuellen beruflichen Situation, wobei
Mentor als Ratgeber, Freund und Vorbild fungiert

e Dauer: 2-5 Jahre

* Regelmassige Kommunikation und Feedback zwischen Mentee und
Mentor

* Neuere Form: reverse Mentoring
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Mentoring

Vertrauen

| Dy

Commitment

Vorteile fur den Mentor

» Kunftige Unterstutzer aufbauen
» Vom Ergebnis lernen

» Berufliche Einblicke uber Grenzen
hinweg

» Anerkennung

Vorteile fUr den Mentee

» Zugang zu Netzwerken und Rollen

» Professionelles Feedback

» Vertrauen

» Rollenmodell

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Fallstudie Hotline

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Leistungsbewertung und -beurteilung

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Leistungsmanagement - Definitionen

Leistungsmanagement:

Zielgerichteter Prozess, der darauf ausgerichtet ist, dass
die organisatorischen Ablaufe so gestaltet sind, dass die
Produktivitat der Mitarbeiter, der Teams und des
Unternehmens maximiert wird

» D.h. Schaffung eines Arbeitsumfelds, in dem die
Menschen ihre besten Leistungen erbringen.

Leistungsbeurteilung:

Ein regelmaliiger Prozess, bei dem Fuhrungskrafte die
Leistung ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im
Hinblick auf die Anforderungen der Stelle sowie die
gesetzten und erreichten Ziele in Bezug auf Leistung,
Output und Verhalten analysieren )

I LAl L Il N
UTYVTFURN. VETTTIa LTIUITICT
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Was ist Leistungs- Management?

1. Ziel 3. Verhalten 2. Ergebnis

Messbare Nachweis von
Geschéftsziele Erfolg oder
* Absolut / relativ Misserfolg
* Einzelperson / Performance
Team Management
* Ergebnis * Analysiert die Griinde fiir
* KPIs* Erfolg oder Misserfolg in
oder Bezug auf die
Vereinbarungen, Zielerreichung oder das
Top-down oder Ergebnis
Bottom-up * Bewertet vergangenes

Verhalten und Ergebnisse
* Steuert das Verhalten im

Hinblick;auf das Erreichen
kiinftiger Ziele
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Performance Management-Zyklus

Ubergeordnete Ziele » In einem jahrlichen Zyklus
v vereinbaren der Mitarbeiter und
sein unmittelbarer Vorgesetzter
O Ziele sowohl in Bezug auf die
Leistungs- | Zlelsetzung Leistung als auch auf die
beurteilung .
Entwicklung
/ » Individuelle Ziele leiten sich von
HR-Prozesse ubergeordneten Zielen ab
(Gehalt, Forderung
etc.) Laufender . . . .
Feedback » In einer Ruckwartsperspektive
\ ficges wird die Leistung des
Mitarbeiters Uberpruift
w ;/

\ ° / » Das jahrliche Treffen zwischen

Mitarbeiter und Vorgesetztem
wird als "Beurteilungsgesprach"

bezeichnet.
Dipl-Ok. Verena Leithner

Halbjahresruiickblick
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Zweck des Leistungsmanagements

Kaskadierung strategischer Ziele von der oberen Hierarchieebene bis zur Basis

Ausrichtung und Fokussierung der Leistung des Einzelnen und des Teams auf das
Gesamtziel

Klarheit Gber die gegenseitigen Erwartungen in einer Beziehung zwischen
Mitarbeiter und Manager

Kontinuierliches Lernen und standige Verbesserung der Leistung durch Feedback
und zielgerichtete Personalentwicklung

* Grundlage fur zahlreiche Schliisselprozesse im Personalmanagement wie
Verglitung, Personalentwicklung, Nachfolgeplanung



Verhaltensbasierte Bewertungsskala

Beispiel Teamarbeit

Stufe 1

Tragt bereitwillig zur
Erreichung der Ziele des
eigenen Teams bei und

leistet seinen Teil der Arbeit.

Zeigt Respekt fur die
Meinungen und ldeen
anderer.

Schweigt nicht und halt
abweichende Meinungen in
Teamsituationen nicht
zuruck.

Ist bereit, Kompromisse
einzugehen, um das
Erreichen der Gruppenziele
voranzutreiben.

Erfullt die gegenuber
anderen Teammitgliedern
eingegangenen
Verpflichtungen.

Halt die Menschen auf dem
Laufenden und auf dem
Laufenden.

Stufe 2

Ubernimmt die
Verantwortung fur
Teamaktivitaten, die Uber
den eigenen
Funktionsbereich
hinausgehen.

fordert die Teammitglieder
auf, sich einzubringen,
und ermutigt sie zur
Teilnahme.

Sicherstellung der
Beteiligung anderer, die
von Planen oder
MalRnahmen betroffen
sind.

Stellt die Agenda des
Teams und das Wohl des
Ganzen uber die
personlichen Bedurfnisse.

Findet bei der Arbeit mit
widerspruchlichen
Personen oder Gruppen
Bereiche, in denen
Einigkeit besteht.

Hilft anderen,
Arbeitsprobleme zu I6sen
und Teamziele zu
erreichen.

Stufe 3

Fordert die Unterstutzung
und den Enthusiasmus fur
die Erreichung der
Teamziele.

Nutzt die Absichten und
Perspektiven anderer, um
fur beide Seiten vorteilhafte
Ziele zu erreichen.

Ubernimmt die
Verantwortung fur die
Erreichung der Teamziele.

Beseitigt Hindernisse, die
dem Teamerfolg im Wege
stehen.

Anerkennung und Lob fur
Personen, die zum Erfolg
des Teams beigetragen
haben.

Ergreift gezielte
Malinahmen, um die
Arbeitsmoral und das
Leistungsniveau in Zeiten
hohen Arbeitsdrucks hoch
zu halten.

Stufe 4

Baut hochproduktive Teams
aus sehr unterschiedlichen
Disziplinen, Kulturen oder
Organisationen auf.

Schafft Engagement und
Begeisterung fur die
Verwirklichung
anspruchsvoller Ziele in
unterschiedlichen Teams.

Beherrscht die Integration
von Menschen und
Ressourcen, um ein hohes
Mafl an Synergie zu erzielen.

Lost dysfunktionale Konflikte
in oder zwischen Teams, um
den Geschaftserfolg
sicherzustellen.



| | FRANKFURT
UNIVERSITY
OF APPLIED SCIENCES

Skala zur Bewertung der Gesamtleistung

Bewertul Definition

5.0

4.5

4.0

3.5

3.0

2.5

1.0-2.0

Aullergewdhnliche Leistungen, die selten werden erreicht werden. Gekennzeichnet durch bahnbrechende
Ergebnisse, die Uber den Aufgabenbereich der Position hinausgehen. Zeigt die hochsten Leistungsstandards im
Vergleich zu Personen mit vergleichbaren Verantwortungsebenen

Ubertrifft standig alle Anforderungen und Erwartungen der Position. Leistungen werden hoch geschatzt und
kdnnen weit tiber den Aufgabenbereich der Position hinausgehen. Zeigt im Vergleich zu Personen mit
vergleichbaren Verantwortungsebenen héhere Leistungsstandards.

Ubertrifft regelmaRig die meisten Positionsanforderungen und Erwartungen. Die Leistungen sind oft
bemerkenswert. Die Gesamtleistung liegt durchweg liber dem qualitativen und quantitativen Niveau von
Personen mit vergleichbaren Verantwortungsebenen.

Ubertrifft einige Positionsanforderungen und Erwartungen. Erreicht erfolgreich alle Ziele. Die Gesamtleistung
entspricht dem qualitativen und quantitativen Niveau von Personen mit vergleichbaren Verantwortungsebenen.

Erfullt die Anforderungen und Erwartungen an die Stelle. Erfiillt die meisten oder alle Ziele. Einige Aspekte der
Gesamtleistung bediirfen moglicherweise einer zusatzlichen Entwicklung oder Verbesserung, um das qualitative
und quantitative Niveau von Personen mit vergleichbarer Verantwortung zu erreichen.

Bleibt hinter den Leistungsstandards und Erwartungen der Stelle zurlick. Weist einen oder mehrere
Leistungsmangel auf, die eine akzeptable Leistung im Vergleich zu Personen mit vergleichbaren
Verantwortungsebenen behindern

Erflllt die Mindestanforderungen in wichtigen Aspekten der Tatigkeit nicht und weist zahlreiche Leistungsmangel
auf, die einen Erfolg bei Microsoft verhindern.

Quelle: Bartlett, C. A.. Microsoft. Competing on Talent (A). Harvard Business School.

Dipl-Ok. Verena Leithner



III I| FRANKFURT
< UNIVERSITY
OF APPLIED SCIENCES

Beurteilungsgesprache - Durchfuhrung




Was ware,

Mitarbeiter und Vorgesetzte
ohnehin taglich uber relevante
Aspekte sprechen?

Mitarbeiter und Vorgesetzter das
ganze Jahr Uber nicht miteinander
sprechen?

Probleme hatten angegangen
werden sollen, sobald sie
aufgetreten sind?

Der Vorgesetzte sich schwer tut,
ehrliches Feedback zu geben?

die Ubergeordneten Ziele nicht so
klar sind, wie sie sein sollten?

der Nutzen des

Beurteilungsgesprachs weder
vom Mitarbeiter noch von der
FUhrungskraft gesehen wird?

Der Vorgesetzte in erster Linie
wie ein Coach und nicht wie eine
FUhrungskraft handelt?

wenn ...

bereits eine naturliche Beziehung
zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeiter besteht, die auf
Vertrauen und Respekt beruht?

die Vorgesetzte bei der taglichen
Arbeit nur einen begrenzten
Einblick in die Leistung des
Mitarbeiters hat?

Ziele sich im Laufe eines Jahres
dynamisch verandern?

der Mitarbeiter seinem
Vorgesetzten nicht voll vertraut?

Empfohlen: Trost, A. (2011). Wozu noch Mitarbeitergesprache?
http://www.harvardbusinessmanager.de/blogs/artikel/a-

809396.html

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Leistung

Hat der Mitarbeiter in
der Vergangenheit seine
Fahigkeit,
Herausforderungen zu
meistern,
aullergewdhnlich
gesteigert?

Personlichkeit

Wird die Mitarbeiterin
aufgrund ihres
Charakters die Chance
haben, von anderen als
Vorbild gesehen zu
werden?

Dipl-Ok. Verena Leithner

Motivation

Ist der Mitarbeiter bereit
und willens, mehr
Verantwortung zu
ubernehmen, die fiir das
gesamte Unternehmen
relevant ist?
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Performance Raster

Hoch Den nachsten Schritt
Anwendung mehrerer

planen, zusatzl. .
kl h
Cl Coaching Entwicklungsmallnahmen
Leistungssteigernde
MalRknahmen A3
Potenzial |dentifizieren der ndchsten
Entwicklung
MalRknahmen
_ _ keine Malinahmen
Niedrig C2
Outplacement

Dipl-Ok. Verena Leithner
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360-Grad-Feedback

Direkte
Vorgesetzte

Zu beur-
teilende
Person

Kolleginnen <4— Kundinnen

Mitarbeiterinnen

Dipl-Ok. Verena Leithner

Eine Fokusperson wird aus
verschiedenen Perspektiven
bewertet (Fremdwahrnehmung)

Die fokussierte Person bewertet
sich selbst (Selbstwahrnehmung)

Die Bewertung erfolgt anonym,
schriftlich und mit
standardisierten und
strukturierten Methoden (z.B.
Fragebogen)

Die Fokusperson erhalt einen
personlichen Bericht, den sie mit
ihrem direkten Vorgesetzten oder
einem Coach bespricht.

Ziel ist es, den
Entwicklungsbedarf zu ermitteln
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Beurteilungsfehler

* Halo-Effekt: ein Merkmal Uberstrahlt alle anderen Merkmale
* Primacy-Effekt: die ersten Informationen werden tUberbewertet

 Andorra-Effekt: der Beurteilte passt sich der Rolle an, die der
Beurteiler erwartet. Fremdbild wird zum Selbstbild

* Recency-Effekt: Dinge, die zeitlich kurz zurickliegen, fallen starker ins
Gewicht

* Stereotypen-Fehler: der zu Beurteilende wird einer bestimmten
Gruppe zugeordnet und damit werden typische Erwartungen
verbunden
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Feedback Regeln

WWW-Regeln

Wahrnehmung schildern
,Mir ist aufgefallen, dass...”

Wirkung erlautern
,Das wirkt auf mich, als ob...”

Ich wurde mir wunschen, dass...”

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Feedback Regeln

* VVertrauen Schaffen

* Um Erlaubnis fragen

e Zeitnah

* Konkrete Beispiele

e Beschreiben, nicht bewerten
* Eindeutige Formulierungen
* Ich-Botschaften

* Nur Anderbares ansprechen

Dipl-Ok. Verena Leithner
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Malknahmen zur Talententwicklung

Durch Erfahrung Durch andere Personen Durch Training
» Anspruchsvolle » Mentoring » On-the-job, off-the-
Aufgaben/Projekte job
» Karriere-Coaching
» Job-Rotation » Selbst Trainer sein
» 360-Grad-Feedback
» Literatur
|
|
70% 20% 10%

Dipl-Ok. Verena Leithner



