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Vergleich der 
strategischen PE-

Ziele mit der 
Unternehmens-
strategie, sowie 

Entwicklung neuer 
Ziele

Fähigkeitenbilanz: 
Stärken-Schwächen 

Bilanzierung der 
gesamten 

Personalressourcen 
(Vergleich mit 

Konkurrenz und 
Vergleich mit 

eigener Strategie) 
sowie Betrachtung 

des PE-Controllings

Festigung und 
Definition der 
strategischen 

PE-Ziele

Budgetierung der 
PE-Maßnahmen

Ableitung operativer 
PE-Ziele

Dokumentation 
strategische PE-Ziele

Dokumentation 
operative PE-

Ziele

Auftragsgestaltung

PE-Auftrag

Auswahl der 
Methoden zur 

Bedarfsanalyse

Klärung der 
aktuellen und 
zukünftigen 

organisatorischen 
Ziele

Analyse der 
individuellen Ziele 

der MA, wenn diese 
in Bezug zur Stelle 

stehen

Planung der 
Aufgaben- und 
Anforderungs-

analyse zur 
Spezifizierung der 

bis hierhin 
ermittelten PE-

Rahmenziele und 
Auswahl geeigneter 

Methoden

Aufgaben- und 
Tätigkeitsanalyse 

mit anschließender 
Aufgabencluster-

bildung

Erstellung des 
SOLL-Profils

SOLL-Profil

Planung der 
Personenanalyse

Durchführung der 
Personenanalyse

Analyse der 
momentanen 

Qualifikationen der 
MA

Mitarbeiterprofil

Info aus 
Personalauswahl-

prozess

Erstellung des 
IST-Profils und Soll-

Ist-Abgleich

es gibt 
ein Delta

kein Delta

Ende des
PE-Prozess

Delta ist nicht durch
PE-Maßnahmen

zu schließen

Formulierung 
PE-Bedarf, 
Festlegung 

AufgabenstellungDelta ist durch
PE-Maßnahmen

zu schließen

Festlegung von 
Entwicklungs-

ergebnis-
kategorien

Analyse Lern- und 
Entwicklungs-

bedingungen und -
kriterien

Entwicklungsziele in 
Form von 

messbaren Kriterien 
festlegen

Lernziele Liste möglicher
PE-Maßnahmen

Maßnahmenkatalog

Recherche und 
Sichtung PE-
Maßnahmen

Sichtung 
Evaluation- und 

Controlling-
ergebnisse

Maßnahmen
wurden 

bereits im 
Unternehmen
durchgeführt

Bewertung 
der neuen 

PE-Maßnahme

Ergebnisse 
nicht

zufrieden-
stellend

keine Maßnahmen bereits im 
Unternehmen durchgeführt

Überprüfung 
Maßnahmen 

hinsichtlich Kosten, 
Rentabilität und 

Erfolg

Entscheidung 
interne/externe 

Auftragsvergabe

Maßnahmen-
vorschlag unter 
Abstimmung mit 
den jeweiligen 
Kostenstellen

Zusammenstellung 
Maßnahmen-

katalog

Sichtung
§98 BetrVG

keine Zustimmung
BR

Entwicklung von 
Kriterien zur 

Überprüfung von 
Kosten und Erfolg 
d. PE-Maßnahmen

Festlegung des 
Evaluationsdesigns

Erstellung aller 
notwendiger 

Dokumente für die 
Evaluation

Dokumente für 
Evaluation von Kosten, 
Rentabilität und Erfolg

Mitarbeit bei 
Entwicklung von 

Kriterien zur 
Überprüfung von 
Kosten und Erfolg

Mitarbeit bei 
Erstellung aller 

notwendiger 
Dokumente für die 

Evaluation

Mitarbeit bei 
Festlegung des 

Evaluationsdesigns

Zustimmung
BR

Mitarbeitergespräch 
zur Vorbereitung

Mitarbeitergespräch 
zur Vorbereitung

Erstellung eines 
konkreten Zeit- und 
Kostenplans für die 

spezifische 
Maßnahme

Absprache Zeit-
und Kostenplan

Vortest zur 
Erfolgskontrolle

Mitwirken 
Erfolgskontrolle

organisatorische 
Vorbereitung

Durchführung PE-
Maßnahme

Mitarbeit 
Durchführung PE-

Maßnahme

direkte Beurteilung 
der Maßnahme 

durch alle 
Beteiligten und 
Nachtest zur 

Überprüfung des 
Erfolgs der 
Maßnahme

direkte Beurteilung 
der Maßnahme 

durch alle 
Beteiligten und 
Nachtest zur 

Überprüfung des 
Erfolgs der 
Maßnahme

Zeit- und
Kostenplan

Maßnahmen-
beurteilungs-

bögen

Eingang 
Maßnahmen-

beurteilungsbögen

Auswertung 
Maßnahmen-

beurteilungsbögen

Besprechung der 
Ergebnisse und 
Interpretation

Besprechung der 
Ergebnisse und 
Interpretation

Eingang 
Dokumente zur 
Erfolgskontrolle

Auswertung 
Dokumente zur 
Erfolgskontrolle

Erfolgs-
kontrolle

Kosten-
kontrolle

Rentabilitäts-
kontrolle

Besprechung der 
Ergebnisse und 
Interpretation

Dokumentation 
Beurteilung der Maßnahme:

- Feedback
- Erfolgskontrolle,
- Kostenkontrolle,

- Rentabilitätskontrolle

MA-Potenzial im Vergleich mit der Konkurrenz, 
Wettbewerbsorientierung

Z.B. Trendanalysen, Szenario, 
Experteninterviews, Bildungsforschung, 
Fremdleistungsanalyse, Projekte, 
Benchmarking, Wettbewerbsverhalten, 
Kundenverhalten

Vision, Leitbild

Bspw. über Balanced Scorecard

Die strategische PE steht allerdings in 
Wechselbeziehung mit der 
Unternehmensstrategie

Aus dem operativen 
Tagesgeschäft 
identifizierte und an die 
PE-Abteilung 
herangetragene 
PE-Aufträge, sowie 
Bedarf aus Sicht von 
„Nicht-PE-Abteilungen“

- Auftragsklärung:
Gemeinsame Analyse und 
Definition durch Auftraggeber 
und PE-Abteilung: Problem 
und leistbare 
Handlungsperspektiven
- Prozessverantwortlichkeit:
Unterschied zwischen: 
Auftraggeber, PE-Spezialist 
und Kunde/Zielgruppe
- Kontaktierung: schriftliche 
Absprache über Ziel- /
Ausgangssituation, Vorgehen, 
Zeit, Rahmenbedingungen, 
Verantwortlichkeiten, 
Erfolgsermittlung, etc.

- Stärken & Schwächen der Verfahren 
berücksichtigen
- Methodenvielfalt
- geschlossene & offene Verfahren nutzen, 
um Antwortfreiheiten einzuräumen
- Sicherstellung des Nutzens der 
Bedarfsanalyse in Hinblick auf spätere 
organisationale Entscheidungen

Mögliche Methoden: Personalaudits, 
Mitarbeiterbefragung, Aufgabenanalyse, 
AC etc.

Aktuell: Überprüfung der 
Erfolgswahrscheinlichkeit bisheriger 
Ziele und Identifikation möglicher 
beeinträchtigender Bedingungen

Zukünftig: durch Expertenurteile neue 
technologische & organisationale 
Entwicklungen vorherbestimmen

Berücksichtigung der 
individuellen Wünsche 
der MA
- Erfassung über 
Mitarbeiterbefragung 
oder auch in 
Gesprächen mit 
Vorgesetzten, 
Diskussionen in QZ 
bspw. 
- Mitarbeitergespräch
- Input auch über 
Personalbeurteilung

Methoden: 
Aufgabenanalyseinventare, 
Analyse kritischer 
Ereignisse, 
Arbeitstagebücher, 
Beobachtung, Checklisten, 
Dokumentenanalyse,  
Expertenanalysen, 
Fragebogenverfahren, 
Genfer- / REFA-Schema, 
Interviewverfahren

Auflistung aller mit einer Stelle 
verbundenen Aufgaben,  
Tätigkeiten sowie Bedingungen, 
in denen die Tätigkeiten 
ausgeführt werden

Neben den Personalspezialisten 
und Führungskräften der 
Fachabteilung sollen erfahrene 
Aufgabenträger in die Analyse 
mit einbezogen werden

Methoden der Personenanalyse:
Arbeitsproben, Assessment Center 
bzw. Development Center, 
Beurteilung anhand vorhandener 
Qualifikationsmatrix des 
Unternehmens bezogen auf konkrete 
Position, Biographischer 
Fragebogen, Fragebogen, Interviews 
(für Stelleninhaber und direkte 
Vorgesetzte), Mitarbeitergespräche, 
Sichtung von Personalakten, 
standardisierte 
Leistungsbeurteilungen, 
standardisierte Testverfahren, 
standardisierte Arbeitsproben etc.

Neben den 
Personalspezialisten und 
Führungskräften der 
Fachabteilung sollen 
erfahrene Aufgabenträger 
in die Analyse mit 
einbezogen werden

1. Einordnung des Bedarfs:

- Standardweiterbildungsbedarf?
- Gestaltung der Arbeit?
- Person- und Managemententwicklung?
- Gruppenentwicklung?
- Organisationsentwicklung?

Oder eine Kombination?

2. Festlegung der MA, MA-Gruppen und 
Organisationseinheiten, die von der 
PE-Maßnahme betroffen sind

Delta: 
Wenn Soll-Ist-
Profilvergleich 
eine Lücke ergibt

Entwicklungsergebnis-
Kategorien werden aus 
dem PE-Bedarf abgeleitet

Z.B. deklaratives oder 
prozedurales Wissen, 
motorische Fertigkeiten, 
Fähigkeiten, Einstellungen

Transferklima, 
Überprüfbarkeit 
Entwicklungsergebnisse

Beschreibungsebenen: 
Eigenschaften, Verhalten, 
Ergebnisse

Ziele sollen spezifisch (konkret), 
messbar (überprüfbar und 
bewertbar), aktionsorientiert und 
realistisch sein

Welche Maßnahmen 
waren in der 
Vergangenheit 
erfolgreich?

Recherche in Hinblick auf Erreichung der 
formulierten Lernziele zur Deckung der 
Differenz zwischen Soll- und Ist-Profil

Anforderungen an die Maßnahmen:
- Norm-/Referenzwerte
- Ökonomie
- Objektivität
- Zuverlässigkeit
- Gültigkeit
- Realisierbarkeit
- Plausibilität
- Akzeptanz und Valenz d. Maßnahme für TN
- funktionsspezifisch
- arbeitsspezifisch
- betriebsspezifisch
- Transfersicherung

Bei Maßnahmenauswahl beachten: 
„Never use one when two will do!“

Dabei muss Folgendes beachtet werden:
1. Auf welcher Ebene findet PE statt?
- Aufgabe: Arbeitsgestaltung
- Indidviduum: Personentwicklung + 
Managemenentwicklung
- Gruppe: Gruppenentwicklung
- Organsation: Organisationsentwicklung

2. Findet eine Aufstiegs- oder 
Anpassungsqualifizierung statt?

3. Was sind Inhalte der PE?
- Fachkompetenz
- Sozialkompetenz
- Methodenkompetenz
- Persönlichkeitskompetenz
- Unternehmenskompetenz

Wie sollen die Maßnahmen raum-zeitlich 
stattfinden? (vgl. Conradi, 1983)
PE into-the-job
PE on-the-job
PE near-the-job
PE off-the-job
PE along-the-job
PE out-the-job
PE out-of-the-job

§98 BetrVG: Zustimmung 
hinsichtlich Inhalt, Umfang und 
zeitliche Dauer, Lage der 
Maßnahme

Kommt keine Einigung zwischen 
Arbeitgeber und BR zustande, so 
entscheidet die Einigungsstelle.

Weiteres s. §98 BetrVG

In Abstimmung mit den Lernzielen!
Ziel: Evaluation aller Prozessphasen

1. Kriterien für die Kontrolle der Kosten bzgl.:
- Erfassung der Soll und der Ist-Kosten zur 
Ermittlung der Wirtschaftlichkeit der Maßnahme
- Kostenvergleiche
- Kennzahlensysteme
- Benchmarking

2. Kriterien für Kontrolle der Rentabilität bzgl.:
-Kosten-Nutzen-Vergleiche
- Investitionsrechnung
- Rentabilitätsschätzungen 
- Erfassung des Wertes der Maßnahme
- Erfassung der entstandenen Kosten

3. Kriterien für das Erfolgskontrolle (Sind die 
Maßnahmen zur Erreichung der gesteckten 
Ziele geeignet?)
Mögliche Unterscheidung von 5 Ebenen der 
Evaluation (in Anlehnung an Kirkpatrick [1967] 
in Einsiedler et al.[2003]): 
- Reaktion
- Lernen
- Transfer
- Performance
- Ergebnis

- summative vs. formative Evaluation

- selbst vs. Fremd

Mögliche Designs zu Erfolgskontrolle (vgl. 
Thierau-Brunner et al. in Sonntag (1999)):
- Trainings- und Kontrollgruppen-Design 
vor und nach dem Training
- Design mit 2 Messungen, 2 
Kontrollgruppen und Placeboeffekt
- Design mit 2 Messungen, 2 
Kontrollgruppen
- Zeitreihendesign
- Institutionelle Zyklusanalyse
- Mehrphasen-Design

HIER: Zeitreihendesign mit Vortest und 
Nachtest zur Erfolgskontrolle

Commitment der 
MA einholen u.a. 
zur Verbesserung 
des Transfers

Integration der 
Transfer-
vorbereitung in 
Maßnahme

Umsetzung des 
Evaluationsdesigns, d.h. 1. 
Vortest von insgesamt 2 
Vortests und 2 Nachtests zur 
Erfolgskontrolle
- Kriterien sind bspw. die 5 
Ebenen nach Kirkpatrick 
(1967) (s. Entwicklung des 
Evaluationsansatzes)

Umsetzung 
Evaluationsdesign 
zur Erfolgskontrolle

Unterstützung 
durch EDV-
Abteilung

Kontrolle der Kosten über 
bspw.:
- Erfassung der Soll und der 
Ist-Kosten zur Ermittlung 
der Wirtschaftlichkeit der 
Maßnahme
- Kostenvergleiche
- Kennzahlensysteme
- Benchmarking

Kontrolle der Rentabilität bzgl.:
-Kosten-Nutzen-Vergleiche
- Investitionsrechnung
- Rentabilitäts-schätzungen 
- Erfassung des Wertes der 
Maßnahme
- Erfassung der entstandenen Kosten

Formel (nach Mentzel (2001)): 
Rentabilität der Maßnahme = (Wert d.
Maßnahme – entstandene Kosten) / 
entstandene Kosten

Sind die Maßnahmen zur Erreichung der 
gesteckten Ziele geeignet?

Mögliche Unterscheidung von 5 Ebenen 
der Evaluation (in Anlehnung an 
Kirkpatrick [1967] aus Einsiedler[2003]): 
- Reaktion
- Lernen
- Transfer
- Performance
- Ergebnis

Ergebnisse
zufriedenstellend

Festlegung der 
Rahmenbedingungen, 
Ziele & Prioritäten für 
die Entwicklung der 
Humanressourcen des 
Unternehmens

Start
PA-Prozess

Methoden 

der Bedarfs-

analyse
Methoden 

der 

Eignungs-

diagnostik
Prospektiv

e 

Arbeitsg
e-

staltung mit 

Space+

Produktprogramm-
planung

Gestaltung eines 
belastungsoptimalen 

Arbeitsumfelds

gefördert durch die


