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Vorwort: Marginalien zum Thema
,,Personalentwicklung*

1. Die Vokabel ,,Personalentwicklung* taucht in der deutschsprachigen Literatur erst Ende
der sechziger, Anfang der siebziger Jahre auf. Bei sehr weiter Auslegung konnte man darun-
ter jede ,,Zustandsinderung® verstehen, die das Personal eines Betriebes im Zeitablauf
erfihrt, wobei eine solche Zustandsinderung den Umfang, die Zusammensetzung (als Folge
eines Personenwechsels oder einer Verinderung von Merkmalen bei Personenidentitit) und
die organisatorische Zustindigkeit des Personals (als Folge einer Verinderung der Stellenzu-
ordnung oder der Stelleninhalte) gleichermaBen betreffen kdnnte. Eine so allgemein gehal-
tene Interpretation des Begriffs 1ifit offen, ob derartige Zustandsinderungen iiberhaupt
wahrgenommen werden, wem sie niitzen oder schaden und ob sie beabsichtigt oder unbeab-
sichtigt herbeigefiithrt werden.

Ein Blick in die einschligige Literatur macht deutlich, daf der Begriff ,,Personalentwick-
lung* normalerweise sehr viel enger gefait wird, indem umfangmiBige und wechselbedingte
Verinderungen des Personals von vornherein ausgegrenzt werden, bei den Verinderungen
personaler Merkmale die Betonung auf die relativ iiberdauernden potentialen und motivatio-
nalen Verhaltensdeterminanten gelegt wird und Verinderungen organisatorischer Zustin-
digkeiten nur selten systematisch in die Betrachtung einbezogen werden. RegelmiBig wird
demgegeniiber die Zielthematik und die PlanmiBigkeit der Personalentwicklung angespro-
chen. Von dem umfassenden Begriff der Personalentwicklung bleibt so nicht viel mehr iibrig
als der Aspekt einer geplanten betrieblichen Bildungsarbeit mit der doppelten Zielsetzung
einer Beriicksichtigung sowohl der Betriebs- als auch der Mitarbeiterinteressen.

Wir wollen die begrifflichen Erlduterungen hier nicht vertiefen, zumal sie auch Gegenstand
des ersten Beitrags sind. Statt dessen wollen wir noch einmal auf die eingangs getroffene
Feststellung, daB Personalentwicklung erst seit gut einem Jahrzehnt in der deutschsprachi-
gen Literatur eine Rolle spielt, zuriickkommen und fragen, worauf die Aktualisierung und
gegenwirtige Aktualitit der Thematik zuriickzufiihren sind.

2. Ein in diesem Zusammenhang naheliegendes Argument bezieht sich auf die immer schnel-
ler fortschreitende technisch-wissenschaftliche Entwicklung und deren sachlich sowie
zeitlich uneinheitliche Umsetzung in die betriebliche Praxis. Diese fithren allgemein zu einer
Erweiterung, Erhohung oder Verschiebung (evtl. auch Verengung und Verminderung) der
Arbeitsanforderungen, und zwar wegen der unterschiedlichen Art und des unterschiedlichen
Tempos der Implementierung neuen technologischen Wissens in einer hochst betriebsspezifi-
schen Weise. Die Betriebsspezifitit der Qualifikationsanforderungen wiederum reduziert die
Chance, Arbeitskrifte mit den ,,passenden® Qualifikationen unmittelbar iiber den betriebsex-
ternen Arbeitsmarkt zu rekrutieren mit der Folge, da8 der von der technologischen Entwick-
lung ausgehende qualifikatorische Anpassungsdruck primir auf dem innerbetrieblichen
Arbeitsmarkt spiitbar wird. Diese Art der Argumentation kann jedoch allenfalls eine Erkli-
rung fiir vermehrte betriebliche Bildungsarbeit liefern, ohne den bei Personalentwicklung
meist mitgedachten Aspekt der Mitarbeiterférderung plausibel zu machen. Wir bendtigen
dafir eine zweite Argumentationsbasis, die wir in verinderten sozio-6konomischen und
sozio-kulturellen Bedingungen der Arbeit glauben erkennen zu kénnen:

Zu Beginn der sechziger Jahre war die deutsche Volkswirtschaft durch Vollbeschiftigung bei
gleichzeitigem Wachstum gekennzeichnet. Wihrend im Bereich der niedrigqualifizierten
Arbeitskrifte dutch Anwerbung von Gastarbeitern Rekrutierungsteserven erschlossen
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werden konnten, war das offene Angebot an hoher qualifizierten Arbeitskriften erschopft. In
dieser Situation blieb den Betrieben nicht viel anderes iibrig, als ihre Personalbereitstellungs-
aktivititen auf den betriebsinternen Arbeitsmarkt zu vetlegen, und zwar mit dem Ziel,
sowohl das verfiigbare Potential stirker an den Betrieb zu binden (Abwerbungsschutz) als
auch die vorhandenen Qualifikationsreserven zu mobilisieren. Vor diesem Hintergrund
konnten sich teils bisher verborgene, teils neue Einstellungen zur Arbeit und zu den Arbeits-
kriften entwickeln: Befreit vom Druck drohender Arbeitslosigkeit und im BewuBtsein der
,,Unentbehrlichkeit* verstirkte sich auf seiten der Arbeitskrifte einerseits der Wunsch nach
besseren Atbeitsbedingungen, insbesondere soweit sie die Arbeitsinhalte betrafen, anderer-
seits die zumindest latente Bereitschaft, um befriedigenderer Arbeit willen den Arbeitsplatz
zu wechseln. Auf seiten der Betriebe fithrte die Situation zu einer Neueinschitzung der
Arbeitskrifte, und zwar weg von der Vorstellung, Personal (insbesondere Stammpersonal)
sei ein jederzeit zur Disposition stehendes Konglomerat von menschlichen Produktionsfak-
toren, hin zu der Auffassung, Personal sei ein Ressourcenpool, den es mit Bedacht aufzu-
bauen, zu erhalten und weiterzuentwickeln gilt. In diesem Einstellungswandel zur Arbeit und
zur Arbeitskraft — unterstiitzt durch eine entsprechende Arbeitsgesetzgebung und Arbeits-
rechtsprechung — liegt vermutlich die zweite Wurzel fiir jenes Biindel von Personalmafinah-
men, die unter dem Begriff | Personalentwicklung* zusammengefal3t werden.

3. Auf ihrer Herbsttagung 1980 in Hamburg hat die wissenschaftliche Kommission ,,Perso-
nalwesen* im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft das Thema ,,Personalent-
wicklung* aufgegriffen und auf der Grundlage von sechs Vortrigen eingehend diskutiert.
Die iiberarbeiteten Fassungen der Referate werden mit diesem Sonderheft der interessierten
Offentlichkeit vorgelegt. Die ,,Logik* der Vortragsfolge kann der nachstehenden Ubersicht
entnommen werden.

Personalentwicklung
( Flobr/Niedlerfeifbtner )

| |

Konzeption Realisation
(Planung, Entscheidung) (Bereiche)
l

[ I l )

Inhalte Triger Privatwirt- Offentlicher
(Drumm) ( Domsch| schaft Dienst
Reinecke) (Martin| (Oechsler,
Weber) v. Eckardstein)

Zunichst geben Flobr und Niederfeichtner in ihrem Aufsatz ,,Zum gegenwirtigen Stand der
Personalentwicklungsliteratur — Inhalte, Probleme und Erweiterungen® einen Uberblick
iiber den Stand der deutschsprachigen Literatur zur Personalentwicklung gegen Ende des
Jahres 1980. Aus der kritischen Wiirdigung der bisher vertretenen Positionen (therapeuti-
scher Charakter, technologischer Determinismus, Problematik der doppelten Zielsetzung)
leiten die Autoren Anregungen und Ansatzpunkte fiir eine verinderte, stirker sozialwissen-
schaftlich orientierte Sichtweise ab. i

Im Beitrag ,,Theorie und Praxis der Personalentwicklungsplanung® erarbeitet Drumm
ausgehend von den Anforderungsmustern betrieblicher Titigkeitsfelder und den Leistungs-
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und Fihigkeitspotentialen der Mitarbeiter ein am Entwicklungsbedarf und am Entwick-
lungspotential orientiertes Konzept zur Bewertung, Auswahl und Kontrolle von Personal-
entwicklungsmaBnahmen. Die theoretischen Uberlegungen werden dabei jeweils mit den
Ergebnissen einer vom Autor durchgefithrten empirischen Untersuchung konfrontiert.
Domsch und Reinecke stellen in ihrer Abhandlung ,,Partizipative Personalentwicklung® die
Frage der Beteiligung der Adressaten von Personalentwicklungsprogrammen an den Ent-
scheidungen iiber Ziele und MaBnahmen der Personalentwicklung in den Mittelpunkt. Dabei
geht es den Autoren nicht allein darum, die Kontur eines derartigen Konzepts herauszuarbei-
ten und durch in der Praxis unternommene Versuche exemplarisch zu verdeutlichen, sondern
auch darum, die Instrumente zu seiner Realisierung vorzustellen.

Die ,,Bestimmungsfaktoren von Art und Umfang betrieblicher Personalentwicklungsmaf-
nahmen* bilden den Gegenstand des Beitrages von Martin und Weber. Durch eine schriftliche
Befragung, an der sich iiber hundert GroB3betriebe beteiligt hatten, versuchten die Verfasser
zunichst herauszufinden, welche PersonalentwicklungsmaBnahmen, in welcher Konstella-
tion, fiir welche Mitarbeitergruppen ergriffen werden. In einem weiteren Schritt werden auf
der Basis korrelationsstatistischer Analysen Aussagen iber die Eignung ausgewihlter be-
trieblicher KenngroBen (vornehmlich aus dem Personalbereich) als Indikatoren fiir den
Umfang an Personalentwicklungsmafinahmen im Fithrungskriftebereich formuliert.

In seinem Beitrag ,,Personalentwicklung im o6ffentlichen Dienst — Entwicklungsziele und
Instrumente dargestellt am Beispiel der Civil Service Reform in den USA* stellt Oechsler
zunichst zwei Personalentwicklungsprogramme fiir die Bundesbediensteten in den USA dar,
von denen das erste fiir das Top-Management und das zweite fiir simtliche Bedienstete
bestimmt ist. Neben einer kritischen Auseinandersetzung mit der Tauglichkeit dieser Pro-
gramme enthilt der Aufsatz eine Reihe von Anregungen fiir die Konzeptualisierung der
Personalentwicklung im 6ffentlichen Dienst.

V. Eckardstein greift mit seiner personalwirtschaftlichen Fallstudie ,,Probleme der Ubetlei-
tung wissenschaftlicher Mitarbeiter zu Professoren ein ebenso aktuelles wie brisantes
Problem der Personalentwicklung im Bereich der Hochschule auf. Ausgehend von den
gesetzlichen Bestimmungen zum Uberleitungsverfahren in Niedersachsen werden anhand
der bisher durchlaufenen Verfahrensschritte die ,,Ungereimtheiten des gesetzlichen Rege-
lungswerkes vorgefiihrt, die dadurch ausgelsten sozialen Spannungen und Konflikte
zwischen den Beteiligten sowie deren Folgewirtkungen aufgezeigt und — darauf aufbauend —
Verfahrensalternativen angeboten.

Alle, die durch ihre schriftlichen Beitrige am Entstehen dieser Schrift mitgewirkt haben,
danken den Mitgliedern des Herausgebergremiums von Schmalenbachs Zeitschrift fiir be-
triebswirtschaftliche Forschung fiir ihre Bereitschaft, dem Thema ,,Personalentwicklung®
ein Sonderheft zu widmen. Sie hoffen, damit nicht nur zu informieren, sondern auch zur
weiteren wissenschaftlichen und praktischen Befassung mit dem Problembereich anzuregen.

HUGO KOSSBIEL
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Bernd Flohr und Friedrich Niederfeichtner*

Zum gegenwirtigen Stand der Personalentwicklungsliteratur:
Inhalte, Probleme und Erweiterungen* *

1. Einleitung

Der Begriff ,,Personalentwicklung® ist noch relativ neu!, wird aber mehr und mehr in die
neuere deutschsprachige, hier insbesondere die personalwirtschaftliche?, Literatur aufge-
nommen, und Personalentwicklung nimmt dort einen den iibrigen personalwirtschaftlichen
Funktionsbereichen entsprechenden Stellenwert ein. Auch in der betrieblichen Praxis schei-
nen PersonalentwicklungsmaBnahmen schon seit lingerem hohes Gewicht zu haben3.

Im folgenden soll eine Auseinandersetzung mit zentralen Inhalten von ,,Personalentwick-
lung* erfolgen. Dabei ist zu beriicksichtigen, daB trotz einer Ubereinstimmung in Teilberei-
chen nicht von einem allgemeinen Konsens iiber die Konzeption von Personalentwicklung
ausgegangen werden kann. Sowohl Begriff, als auch die damit verbundenen Inhalte, weisen
groB8e Hetrogenitit und Unschirfe aufs.

Nach einer Darstellung der Grundziige des bisherigen Literaturstandes, die dieser Heteroge-
nitdt natiirlich nur in Grenzen Rechnung tragen kann, werden einige uns wesentlich erschei-
nende Problembereiche angesprochen. Einmal handelt es sich dabei um das — fiir Personalent-
wicklung zentrale — sich mit ,,Qualifikation* und ,,Qualifizierung verbindende Begriffs-
spektrum. Dessen Inhalt und Herleitung wird diskutiert und ein Versuch seiner Bestimmung
unternommen. Zum anderen erfolgt eine Auseinandersetzung mit Primissen, Objektbereich
und Aufgabenfeld von Personalentwicklung und eine deutlichere Herausarbeitung der damit
verbundenen, bislang noch recht diffusen, Zielinhalte.

2. Grundziige des gegenwirtigen Standes der Personalentwicklungsliteratur

Wie bereits eingangs angedeutet, kann es hier nicht um eine moglichst detaillierte und voll-
stindige Darstellung der Literatur zu Personalentwicklung gehen. Deshalb werden im
folgenden etwa Aussagen zu Arten, Methoden, Instrumenten oder Erfolgskontrolle von
Personalentwicklung auch nicht in einem der Breite der Darstellung in der Literatur entspre-

* Dipl.-Kfm., Dipl.-Soz. Bernd Flokr, Dt. Friedrich Niederfeichtner, MBA, Seminar fiir Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre, Ordinariat fiir Personalwirtschaftslehre, Universitit Hamburg.

**  Beitrag zur 15. Tagung der wissenschaftlichen Kommission ,,Personalwesen* im Verband der

Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft e. V. in Hamburg vom 6.—7. Oktober 1980.

Vgl. Bruder (1979), S. 136.

2 DaB ,,Personalentwicklung® ein ,,noch kaum gebriuchlicher Begriff* sei (Bierfeider [1980], Sp.
232), ist deshalb nicht nur unter zeitlichen, sondern auch diszipliniren Gesichtspunkten zu sehen.

3 Personalentwicklung witd ,,. .. mehr und mehr zu einer Hauptfunktion moderner Personalarbeit

.. (Deutsche Gesellschaft fur Personalfithrung [1977], S. 33).

4 D. h., da3 nur jene deutschsprachige Literatur herangezogen witd, die mit dem Begriff ,,Personal-
entwicklung® belegt ist. Ausgegrenzt wird dabei die Diskussion formaler Planungsansitze und
Modelle innerhalb der Personalentwicklungs- und Laufbahnplanung.

5 Diese sind u. a. auf die Orientierung an Grundgedanken der Managementnachwuchs-Férderung
und Laufbahnplanung zuriickzufithren, die fiir Personalentwicklung tibernommen und erweitert
wurden.

—
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chenden Umfang angesprochen, im Vergleich dazu aber konzeptionelle Basisaussagen
verstirkt berlicksichtigt.

2.1 Begriffsinbalt und -exctension von Personalentwicklung

Ausgangspunkt bildet — neben anderen personalwirtschaftlichen Funktionsbereichen — auch
fiir Personalentwicklung die Frage der zielgerichteten Beeinflussung menschlichen Verhal-
tens. In ihrer allgemeinsten Formulierung wird demnach Personalentwicklung als ein ,,Sy-
stem zur Lenkung der Verhaltenssteuerung®é bezeichnet, das alle Malnahmen ,,der Person-
lichkeitsbeeinflussung“’ umfaBt.

Ausgegrenzt werden in aller Regel quantitative personelle Verinderungen, Pesonalentwick-
lung als ,,Vehikel der qualitativen Personalplanung“8 und Alternative zur externen Personal-
beschaffung? ist auf die planmiBige, zielotientierte und dauerhafte Verinderung von Verhal-
tensdeterminanten!® der vorhandenen Personalausstattung gerichtet.

Den gegeniiber anderen (personalwirtschaftlichen) Aktivititen wie Personalfithrung oder
beruflicher Sozialisation!? spezifischen Aspekt dieser Verhaltensbeeinflussung stellt dabei der
Zusammenhang zu betrieblichem Lernen und beruflicher Bildung dar.

Demnach besteht der Inhalt von Personalentwicklung in der ,,zielgerichteten Bildungsarbeit
im Unternehmen*12, dem zielgerichteten betrieblichen Lernen der Arbeitnehmer zur Bewilti-
gung von Arbeitsaufgaben und zur Entwicklung ihrer Fihigkeiten und Neigungen!3. Inso-
fern wird berufliche und betriebliche Bildung als Teil von' Personalentwicklung!4 aufgefaf3t,
aber Personalentwicklung auch mit innerbetrieblicher Schulung sowie Aus-, Fort- und
Weiterbildung gleichgesetzt15.

Personalentwicklung weist dabei eine historische Verbindung zu ,,Management Develop-
ment* auf, dessen Inhalte allerdings in zweifacher Weise verindert wurden!é: Einmal wird die
Extension des Begriffs implizit oder explizit!? weiter als Management Development verstan-
den, da sie nicht nur auf bestimmte Hierarchieebenen, sondern auf alle Mitarbeiter bezogen
wird. Zum anderen wird auch der Inhalt weiter als Aus-, Weiter- und Fortbildung im ,,her-
kémmlichen* oder ,,iblichen® Sinne verstanden, da Personalentwicklung auch den Aspekt
der Forderung der einzelnen Mitarbeiter enthilt18,

6 Berthel (1979), S. 11.

7 Hofmann (1979), S. 171.

8 Strametz (1978), S. 102; vgl. auch Remer (1978), S. 52.

9 Vgl. Marr|Stitzel (1979), S. 335; Hentze (1977), S. 242. Stramerz faBt die externe Personalbeschaf-
fung hingegen als moglichen Teil von Personalentwicklung auf (vgl. Stramety [1978], S. 104).

10 Vgl. Remer (1978), S. 318.

11 Ebenda; Marr[Stitzel (1979), S. 333f.

12 Niifigens (1975), S. 132; vgl. auch Bruder (1979), S. 136.

13 Vgl. RKW-Handbuch (1978), S. 15.

14 Vgl. Hartmann| Meyer (1980), S. 55; Berthel (1979), S. 153, 173.

15 Vgl. Kirsch u. a. (1978), Vorwort.

16 Vgl. auch Hartmann| Meyer (1980), S. 217.

17 Vgl. etwa Brader (1979), S. 136; Hartmann|Meyer (1980), S. 217, RKW-Handbuch (1978), S. 22f,;
Kolvenbach (1975), Sp. 1546; Berthel (1979), S. 153; Hacker (1973), S. 13. Die personlichkeits- und
gesellschaftsbezogene betriebliche Férderung auch von Nicht-Fithrungskriften witd ,,. . . im Sinne
der emanzipatorischen Zielsetzung von Personalentwicklungsprogrammen ... als notwendig
bezeichnet (Kumar [1978], S. 106).

18 Vgl. insbes. Gaugler (1974), S.143f.; Kolvenbach (1975), Sp. 1546; sowie Hartmann|Meyer, nach
denen es Mitte der 70er Jahre in der Literatur des Personalwesens als ausgemacht galt, daf3 betriebli-
che Bildungsarbeit dem einzelnen Mitarbeiter zu groBerer Selbstentfaltung verhelfen sollte (Harz-
mann| Meyer [1980], S. 217).
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Im Kernbereich geht es dabei um eine Verinderung der Qualifikationen der Mitarbeiter:
unter Beriicksichtigung individueller Ziele und Bediirfnisse handelt es sich bei Personalent-
wicklung um die ,,gezielte Verbesserung*1?, die Erweiterung und/oder Vertiefung bestehen-
der oder Vermittlung neuer Qualifikationen?, um die planmiBige und zielorientierte qualita-
tive Verinderung des Ist-Personalbestands?!.

Die Definitionen und Umschreibungen von Personalentwicklung enthalten zum Teil auch
bereits Aussagen zur Richtung der Qualifikationsverinderung, wenn etwa gesprochen wird
von anforderungsgerechter Qualifizierung?, von der Entwicklung von Fihigkeiten und
Kenntnissen im Hinblick auf die Verinderungen der Arbeitsplitze?? oder der Anpassung des
qualitativen Arbeitspotentials in Richtung auf die Bedarfsziele der Unternehmung?4. Manch-
mal wird Personalentwicklung auch auf im Unternehmen selbst vollzogene Qualifizierungs-
prozesse?> eingeschrinkt6,

Als Teilsysteme werden neben dem zentralen Aspekt der betrieblichen Bildung (Aus-, Fort-
und Weiterbildung)?” auch Versetzung, Aufgabenerweiterung und -bereicherung?8, Maf3nah-
men zur Forderung des innovatorischen Potentials und zur stirkeren Identifikation der
Beschiftigten mit dem Unternehmen? sowie Mafinahmen der Verbesserung von Gruppenbe-
ziechungen, organisatorischen Bereichen und des Gesamtunternehmens?® genannt.
Qualifikationen werden — soweit eine inhaltliche Begriffsetlduterung vorgenommen wird — in
die Komponenten Wissen, Kénnen und Verhalten?!, Kenntnisse, Fihigkeiten, Fertigkeiten
und Verhalten2, Fachwissen, Fihigkeiten und Verhaltensweisen? oder Fihigkeiten, Motiva-
tion und Einstellungen sowie Eigenschaften3* zerlegt bzw. die ,,Lernbereiche® Wissen,
Koénnen, Einstellungen und Haltungen angefiihrt3s.

Die besondere Betonung von Verhalten(sweisen) ergibt sich dabei wohl aus der Tatsache, dafl
Personalentwicklung nicht (allein) auf Vermittlung von Kenntnissen und Wissen abstellt,

19 Strametz (1978), S. 104.

20 Vgl. Berthel (1979), S. 175.

21 Vgl. Remer (1978), S. 318; dhnlich Hentge (1977), S. 247.

22 Vgl. Grochla|Thom (1980), S. 779; Hackstein u. a. (1972), S. 86.

23 Vgl. Marr[Stitzel (1979), S. 335.

24 Vgl. Gangler (1974), S. 150; Kolvenbach (0. J.), S. 4.

25 Vgl. Wiachter (1979), S. 104.

26 Vgl. Abschnitt 2.4.

27 Personalentwicklung wird aber auch eingeschrinkter als gezielte Aufstiegsférderung gesehen, die
neben Berufsausbildung, Fort- oder Weiterbildung eine besondere Form der betrieblichen Bil-
dungspolitik darstellt (vgl. Eckardstein|Schnellinger [1978), S. 230f.).

28 Vgl. Berthel (1979), S. 160ff.; Hacker (1976), S. 13.

29 Z.B. durch das betriebliche Vorschlagswesen bzw. durch Verfolgung einer bestimmten Informa-
tionspolitik iber Werkzeitschrift und Appelle (Wachter [1979], S. 105).

30 Vgl. RKW-Handbuch (1978), S.33ff. Auf die (sich daraus ergebenden) Zusammenhinge und
Abgrenzungsschwierigkeiten zu Organisationsentwicklung wird auch des 6fteren hingewiesen
(vgl. etwa ebenda, S.51; Remer [1978], S.325) oder Personalentwicklung wird aufgrund des
,dialektischen Verhiltnisses zwischen Organisation und Organisationsmitgliedern explizit
Organisationsentwicklung gleichgesetzt (FHacker [1976], S. 13).

31 Niiffgens (1975), S. 133; Marr|Stitzel (1979), Personalwirtschaft, S. 340; Hackstein u. a. (1972), S. 86.

32 Vgl. Kolvenbach (0. ].), S. 4; vgl. auch Hentze (1977), S. 247.

33 Strametz (1978), S. 104. Der Terminus ,,Verhalten® oder ,,Verhaltensweisen ist dabei unglicklich
gewihlt, denn damit wird nicht die Aussage intendiert, die Beeinflussung von Wissen, Kénnen etc.
sei etwas anderes als Verhaltensbeeinflussung. ,,Verhalten* soll vielmehr ,,... die Motivations-
struktur, d.h. die Gesamtheit der individuellen Bediirfnisse, Ziele, Einstellungen, Einsichten,
Antriebe, Wiinsche, Interessen usw.“ abdecken (vgl. Hackstein u. a. [1972], S. 88). Es wird also
versucht, Qualifikation auch als auf Stellenanforderungen bezogenes ,,Wollen‘‘ zu verstehen (vgl.
Berthel [1979], S. 153); vgl. dazu auch Abschnitt 3.1.

34 Vgl. Remer (1978), S. 319.

35 Vgl. RKW-Handbuch (1978), S. 11.
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sondern auf deren Umsetzung in Verhalten®, auf Verbaltensentwicklung tber die Beeinflus-
sung von — meist personenbezogenen — Verhaltensdeterminanten?’.

2.2 Ziele von Personalentwicklung

Personalentwicklung wird in aller Regel ein doppelter Zielbereich zugeordnet.
Angesprochen werden einmal direkt qualifikations- und leistungsbezogene Ziele, wie He-
bung des Qualifikationsniveaus?, Erh6hung des qualitativen Mitarbeiterniveaus?, Anpas-
sung der Qualifikationen an (zukinftig) gestellte Anforderungen*, Erhalt benétigter Quali-
fikationen#!, SchlieBung von Qualifikationsliicken und Beseitigung von Leistungsdefizi-
ten®2, optimale Ubereinstimmung zwischen Leistungsfihigkeit und Anforderungen sowie die
stindige Verbesserung der Leistungsvoraussetzungen®3, Leistungs-* und Leistungsmotiva-
tionsverbesserungen* sowie Verbesserungen der Einsatzmoglichkeiten der Mitarbeiter.
Angesprochen ist damit auch und im besonderen die Funktion der innerbetrieblichen quanti-
tativen und qualitativen Deckung des Personalbedarfs*’.

Wie bereits erwihnt, ist als eines der konstitutiven Merkmale von Personalentwicklung die
Forderung nach Verkniipfung von betrieblichen und individuellen Interessen anzusehen.
Neben Zielen der bereits erwihnten Art werden daher typische ,,individuelle Ziele* ange-
fithrt. Verwiesen wird dabei — soweit explizit ausgefiihrt — auf das Streben nach besserer
Eignung und Bezahlung, nach Mobilitit, Arbeitsmarktwert und Allgemeinbildung sowie
nach Sicherheit, Aufstieg®8, Selbstentfaltung#® und Zufriedenheit5°,

Bei aller Einigkeit dariiber, daf3 betriebliche #nd individuelle Ziele beriicksichtigt, in Uberein-
stimmung gebracht5!, ausgeglichen und integriert>2 werden sollen3, gibt es allerdings unter-
schiedliche Positionen beziiglich des Problemgehalts ihrer Verkniipfung. Verschiedentlich
wird zwar die Meinung vertreten, daf3 Personalentwicklung keine grundsitzlichen Interes-
senkonflikte hervorrufe, da die damit erreichten besseren Leistungen und der hierarchische
Aufstieg in aller Regel mit materiellen und immateriellen Belohnungen verbunden seien’,
oder Personalentwicklung wird definiert ,,. . . als die auf den einzelnen Mitarbeiter gerichte-
ten MaBnahmen, die seiner individuellen beruflichen Entwicklung dienen und damit seinen

36 Vgl. Eckardstein|Schnellinger (1978), S. 2441.; Hackstein u. a. (1972), S. 87.

37 Vgl. Remer (1978), S. 318f. Zum Qualifikationsbegriff vgl. Abschnitt 3.1.

38 Vgl. Eckardstein|Schnellinger (1978), S. 231.

39 Vgl. Kumar (1978), S. 105.

40 Vgl. Niifgens (1975), S. 132; Kolvenbach (0. ].), S. 4.

41 Vgl. Marr|Stitzel (1979), S. 335.

42 Vgl. Berthel (1979), S. 181.

43 Vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (1976), S. 83.

44 Vgl. Berthel (1979), S. 200; Remer (1978), S. 319; RKW-Handbuch (1978), S. 23.

45 Vgl. Hartmann|Meyer (1980), S. 214.

46 Vgl. Remer (1978), S. 319.

47 Vgl. Gaugler (1974), S. 144; Remer (1978), S. 320; Hartmann| Meyer (1980), S. 214; RKW-Handbuch
(1978), S. 23.

48 Vgl. etwa Marr[Stitzel, S. 335£.; Remer (1978), S. 319, 324.

49 Ebenda sowie RKW-Handbuch (1978), S. 23; Niifigens (1975), S. 132.

50 Berthel (1979), S. 200.

51 RKW-Handbuch (1978), S. 23; Hentze (1977), S. 254.

52 Kolvenbach (1975), Sp. 1546.

53 Die in der Realitit verfolgten Ziele stehen dabei in weitgehendem Widerspruch zu dieser Forde-
rung. Vgl. die Untersuchung von Kirsch u. a. (1978), insbes. S. 3f. und 74f.

54 Stramety (1978), S. 102£.; vgl. auch Wiesner (1978), S. 256.
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... optimalen Einsatz im Unternehmen zum Ziel haben*55, andererseits klingt diese Interes-
senharmonie ,,. . . in den Ohten der meisten zu schon, um wahr zu sein . . .5 und ist es offen-
sichtlich, ,,daB ... erhebliche Zielkonflikte auftreten konnen*s”. Soweit diese Moglichkeit
problematisiert wird, werden auch verschiedene Strategien zur Problembewiltigung vorge-
schlagen. Marr|Stitgel sprechen hier von der Notwendigkeit einer ,,Polyvalenz der Ausbil-
dung®, d. h. einer Personalentwicklung, die nicht ausschlieBlich spezialisiertes organisations-
bezogenes Wissen und Koénnen vermittelt, sondern auch allgemeine Fihigkeiten, die zum
Erkennen komplexer Zusammenhinge, zu eigenstindigem Handeln, zu vermehrter Koope-
ration und Verantwortung fiithrt und damit als breite und fundierte Ausbildung insbesondere
die individuellen Arbeitsmarktchancen férderts.

Als eine Art der direkten Beruicksichtigung von Mitarbeiterinteressen wird die dezentrale
Planung der Personalentwicklung angesehen. Im Gegensatz zur zentralen Planung, bei der
sich die Personalentwicklungsinhalte aus dem betrieblichen Bedatf ergeben, treten hier die
Mitarbeiter selbst als Nachfrager auf und bestimmen den Bildungsbedarf selbst®. Plidiert
wird dabei fiir eine Kombination beider Arten, um einmal die motivierende Wirtkung® und
die Selbstverpflichtung®! bei dezentraler Planung zu nutzen, andererseits aber die Nachteile
einer nicht rechtzeitigen Anpassung der Belegschaft an technologische, marktliche und
arbeitsorganisatorische Verinderungent? und einer Gestaltung von Bildungsinhalten, die fiir
den Betrieb nicht relevant sind%3, zu vermeiden. Da die Integration der beiden Zielbereiche
nicht auf zentraler Planungsebene vorgenommen werden kann, wird diese Aufgabe dem
jeweils direkten Vorgesetzten zugewiesen$t, da dieser aufgrund des unmittelbaren Kontakts
zu seinen Mitarbeitern sowohl deren Entwicklungswiinsche und -moéglichkeiten, als auch die
betrieblichen Erfordernisse kennes.

Dabei stellt sich die Frage, ob dies nicht eine Uberforderung des Vorgesetzten bedeutet, weil
diese Integrationsbemithungen ,,...eine dhnlich schwierige Leistung verlangen wie die
Quadratur des Kreises““66, Als (zusitzliche) Alternative zur betrieblichen Personalentwick-
lung wird daher auf Selbstentwicklung, etwa tiber Bildungsutlaub, verwiesen®’.

Im tibrigen wird zur Gewichtung der betrieblichen und individuellen Ziele fiir den Konflikt-
fall kaum explizit Stellung genommens8,

55 Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung (1976), S. 82 (Hervorh. d. Verf.).

56 Hartmann| Meyer (1980), S. 197.

57 Gaugler (1974), S. 144.

58 Marr|Stitzel (1979), S. 336f.

59 Vgl. Gaugler u. a. (1973), S. 1££.; Kolvenbach (1975), Sp. 1546 ff.

60 Gangler u. a. (1973), S. 6; vgl. auch Brader (1979), S. 141.

61 Kolvenbach (1975), Sp. 1547.

62 Ebenda, Sp. 1548.

63 Gaugler u. a. (1973), S. 6.

64 Vgl. ebenda, S. 21ff.

65 Kolvenbach (1975), Sp. 1550; vgl. auch Marr/Stitzel (1979), S. 339.

66 Hartmann| Meyer (1980), S. 218.

67 Ebenda, S. 220f.

68 Gaugler u. a. sind der Meinung, die Inhalte von Personalentwicklung miiten sich an den zukiinfti-
gen Betriebserfordernissen orientieren und soweit wie miglich die individuellen Bediirfnisse der
Mitarbeiter beriicksichtigen (vgl. Gasugler u.a. [1973], S.57 [Hervorh. d. Verf.]). Auch nach
Grochla| Thom soll den Zielen und Neigungen der Mitarbeiter soweiz wie miglich entsprochen werden
(vgl. Grochia|Thom [1980], S.779 [Hervorh. d. Verf.]) Nach Hartmann|Meyer miissen die realen
Moglichkeiten der Personalentwicklung im Rahmen der organisatorischen Gestaltung der Arbeits-
struktur gesehen werden, die nur bedingt Grundlagen der Selbstverwitklichung erbringen kann
(vgl. Hartmann| Meyer [1980], S. 215), der geforderte Zielpluralismus ist daher zumindest hier nicht
als Integration gleichwertiger Ziele zu verstehen.
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2.3 Entstehung und Ermittlung von Personalentwicklungsbedarf

Von Personalentwicklungsbedarf wird dann gesprochen, wenn Diskrepanzen zwischen
»90ll-Qualititen® der Arbeitsplitze und ,,Ist-Qualititen“é® der Mitarbeiter bestehen™, etwa
bei Differenzen zwischen Leistungsstandards und Ist-Qualifikation”, Anforderungsprofilen
und tatsichlichem Leistungsstand’? oder Fihigkeitsprofilen’, sowie Anforderungen und
Eignung™. In aller Regel sind dabei negative Abweichungen, also qualitative Unterdeckun-
gen, gemeint, wihrend vereinzelt Entwicklungserfordernisse auch bei ungenutztem Qualifi-
kationspotential gesehen werden?. Hartmann| Meyer fithren neben dem betrieblichen Bedatf,
der sich aus der Gegeniiberstellung von Qualifikationsanforderungen und Qualifikations-
stand der Mitarbeiter ergibt, noch Bildungsbedarf aufgrund von Mitarbeiterbediirfnissen
und sonstiger Griinde’¢ an.

Beziiglich der Entstehung von Entwicklungsbedarf wird darauf verwiesen, daBl sich die
Anforderungen an die meisten Berufstitigen laufend verindern?’. MaBgebend dafiir werden
insbesondere unternehmens,,externe® Faktoren, wie Entwicklungen in Wissenschaft, Wirt-
schaft und Technologie, Veralterung von Wissen, Fihigkeiten und Fertigkeiten, Absatz-
markt und Produktentwicklungen, aber auch arbeitsorganisatorische’ Anderungen
angesehen. Dariiber hinaus wird Entwicklungsbedarf auch bei Verinderungen von Stellen
und Stellenbesetzungen sowie bei Mingeln in der Titigkeitsausfiihrung einzelner Arbeitneh-
mer80, bei Einfihrung neuer Mitarbeiter, Produkte und Fertigungsstittens! sowie bei
Schwierigkeiten hinsichtlich der Beschaffung qualifizierter Mitarbeiter am externen Arbeits-
markt8 gesehen®.

Soweit Aussagen beziglich der Richtung des Entwicklungsbedarfs und der Qualifikations-
verinderung gemacht werden, wird neben dem durchgingigen Postulat der individuellen

69 Remer (1978), S. 332.

70 Dabei kdénnen aktuelle und zukiinftige Diskrepanzen und damit Bedarfe unterschieden werden
(vgl. Marr|Stirzel [1979], S. 337).

71 Vgl. Hentze (1977), S. 244.

72 Vgl. Bruder (1979), S. 143.

73 Vgl. Marr|Stirgel (1979), S. 337.

74 Vgl. Eckardstein|Schnellinger (1978), S. 239. Gangler u. a. weisen jedoch darauf hin, daBl bei Diskre-
panzen zwischen Anforderung und Eignung eine Ausbildung nicht immer erforderlich ist, da ja
auch eine Anpassung der Stellenanforderungen an die Fihigkeiten des Mitarbeiters oder dessen
Versetzung denkbar sei (vgl. Gaugler u. a. [1975], S. 53f.). Unklar bleibt jedoch in allen Fillen die
Frage des Zusammenhangs zwischen Art und Niveau der angesprochenen Diskrepanzen einerseits
und Entwicklungs- bzw. AnpassungsmaBnahmen andererseits.

75 Berthel (1979), S.155. Auch Kolvenbach gibt aufgrund der Zielsetzung einer moglichst hohen
Deckung von Anforderungen und Eignungen als PersonalentwicklungsmaB8nahmen bei Uberqua-
lifikation Umsetzung und Umschulung an (vgl. Kolvenbach [o. ].], S. 57), andernorts wird aller-
dings fiir breite und umfassende Qualifikationen plidiert (Marr/Stitzel [1979], S. 336f.; vgl. auch
RKW-Handbuch [1978], S. 22).

76 Wie Prestigeerwigungen, Good-Will-Politik, Mitlduferverhalten wu.a. (vgl. Hartmann|Meyer
[1980], S. 199).

77 Vgl. Niifigens (1975), S. 132; Hackstein u. a. (1972), S. 85.

78 Vgl. Marr|Stitgel (1979), S. 335; Hacker (1976), S. 40; Kolvenbach (1975), Sp. 1548f.

79 Vgl. Pfeiffer|Standr (1976), S. 138f.

80 Vgl. RKW-Handbuch (1978), S. 25.

81 Vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung (1979), S. 23.

82 Vgl. Gaugler (1974), S. 143.

83 Zur Kritik an der deterministischen Betrachtungsweise der Zusammenhinge zwischen betriebli-
chen ,,Rahmenbedingungen®, Arbeitsanforderungen und Personalentwicklungsbedarf vgl. Ab-
schnitt 3.3.
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Forderung von Erhohung des Qualifikationsniveaus®, Vertiefung und Erweiterung von
Qualifikationen®, von Qualifizierung fiir hoherwertige oder andersartige Aufgabenss,
positiver Verinderung von Qualifikationen?” und insbesondere von Aufstieg® gesprochen,
Personalentwicklungsbedarf in Richtung Demotion und Dequalifizierung und dessen
Konsequenzen wird nicht weiter problematisiert.

Verfahren, Instrumenten und Methoden zur Ermittlung der fir PersonalentwicklungsmaB-
nahmen nétigen Informationen iiber Entwicklungsbedarf, individuelle Entwicklungspoten-
tiale und Entwicklungsbediirfnisse?? wird in der Literatur relativ breiter Raum gewidmet.
Verwiesen wird auf Informationsgrundlagen der Personalbedarfsplanung und des Beurtei-
lungswesens®, etwa in der Form von Stellenbeschreibungen, Anforderungsprofilen, Beurtei-
lungen und Fahigkeitsprofilen?!, wobei zwischen direkter und indirekter Bedarfsermittlung®
sowie — nach Schinfeld®® — zwischen objektiven und subjektiven Methoden® unterschieden
wird9.

Aufgrund der zielpluralistischen Forderung von Personalentwicklung, die die Kenntnis der
personlichen Entwicklungsziele der Mitarbeiter unabdingbar macht%, und der Notwendig-
keit, auch Entwicklungspotentiale erheben zu miissen, kommt der Gewinnung von Mitarbei-
terdaten besonderes Augenmerk zu. Neben anderen Informationsgrundlagen®” werden
insbesondere Mitarbeitergesprich und -beurteilung hervorgehoben®.

Dabei wird des 6fteren auf die Schwierigkeiten der Bedarfs-, und/oder Entwicklungsbediirf-
nis- und Entwicklungspotentialermittlung hingewiesen®.

84 Vgl. Weinmann (1978), S. 246.

85 Vgl. RKW-Handbuch (1978), S. 23.

86 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde (1978), S. 166.

87 Bzw. Qualifikationsverbesserungen, womit die Ubereinstimmung von Stellenanforderungen und
personlichen Qualifikationen gemeint ist (vgl. Berthe/ [1979], S. 153).

88 Vgl. etwa Marr|Stitzel (1979), S. 335, dementsprechend wird Personalentwicklung in die Bereiche
Aus- und Weiterbildung sowie organisatorische Aufstiegsplanung unterteilt (ebenda, S. 340ff.);
Eckardstein|Schnellinger (1978), S. 231; Stramety (1978), S. 102. Auch Berzhel 1Bt als Primirfall der
Personalentwicklung nur Versetzung auf gleicher Hierarchieebene und Aufstieg zu (vgl. Berthel
[1979], S. 160ff.).

89 Vgl. Marr[Stitzel (1979), S. 337.

90 Vgl. Eckardstein|Schnellinger (1978), S. 241.

91 Vgl. Hentge (1977), S. 255.

92 Als direkte Bedarfsermittlung werden Informationsgespriche u. a. mit den Vorgesetzten, Ausbil-
dungsleitern und Beschiftigten, Profilvergleiche, Literaturauswertungen und Fragebogenerhe-
bungen bezeichnet, unter indirekte Ermittlung fallen Analysen bestimmter interner Probleme, wie
Fluktuation, Fehlzeiten, AusschuB} etc. (vgl. RKW-Handbuch [1978], S. 25f.). Letztere sollen ja
auch durch Personalentwicklung verbessert werden (vgl. Wiesner [1978), S. 256). Vgl. auch Pullig
(1980), S. 129f.

93 Schinfeid (1967), S. 165ff.

94 Subjektive Methoden beziehen sich auf Bedarfsbestimmungen durch Personen mit besonderer
Erfahrung und Kenntnis (z. B. leitende Mitarbeiter, Ausbildungsleiter, unmittelbare Vorgesetzte),
wihrend Titigkeitsbeschreibungen, Mitarbeiterbeurteilung, Auswertung von Literatur, Erfah-
rung anderer Betriebe sowie innerbetriebliche Statistiken und Berichte als objektive Methoden (im
Sinne der Anwendung einer wissenschaftlichen Methode) bezeichnet werden (vgl. Gaugler (1974},
S. 1511f.; Remer [1978], S. 322).

95 Vgl. auch die Informationsquellen bei Brader (1979), S. 141.

96 Vgl. Berthel (1979), S. 157.

97 Vgl. dazu RKW-Handbuch (1978), S. 57; Stramerg (1978), S. 102.

98 Vgl. etwa Kolvenbach (1975), Sp. 1552f.; Marr|Stitzel (1979), S. 338; Gangler u. a. (1973), S. 53ff,;
Deutsche Gesellschaft fiir Personalfihrung (1976), S. 92f.; Berthel (1979), S. 156f.; Sabm (1975),
S. 25. Hartmann| Meyer bezeichnen sie sogar als Hauptinstrument und das eigentlich Spezifische der
Personalentwicklung (vgl. Hartmann|Meyer [1980], S. 212f.).

99 Vgl. Marr/Stitzel (1979), S.3371f.; Hentze (1977), S. 255; Hacker (1976), S. 34; Hartmann| Meyer
(1980), S. 206f.; Strametz (1978), S. 103; Kolvenbach (0. ].), S. 22ff.; Remer (1978), S. 324.
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Teilweise wird auch das Problem erwihnt, wie Mitarbeiter motiviert werden kénnten, ihre
Fihigkeiten und Fertigkeiten zu verbessern!®. Dabei wird Weiterbildungsbereitschaft als
nicht selbstverstindlich betrachtet, sondern eine Hauptaufgabe von Personalentwicklung
darin gesehen, ,,. .. Férderungsbedarf bei den Mitarbeitern zu wecken“1!, bzw. Bedingun-
gen herzustellen, die eine Entwicklung von Qualifikationsbediirfnissen erméglichen, da die
Entwicklungsbediitfnisse u.a. durch die jeweilige Arbeitsumwelt geprigt sind!0%; auch
hierfiir wird dem Mitarbeitergesprich besondere Bedeutung eingerdumt103,

2.4 Arten, Methoden und Erfolgskontrolle von Personalentwicklung

Unterscheidungen von verschiedenen Personalentwicklungsarten, je nach Inhalt, Zielgruppe
und Trigern der Maflnahmen, nehmen in mehreren Texten breiteren Raum ein, und auch das
methodische Instrumentarium wird ausfiihrlich beschrieben. Wie bereits in Abschnitt 2.1
angesprochen, besteht neben vereinzelten Ausdehnungen auch auf organisationsstrukturelle
MaBnahmen!™ der zentrale Bereich von Personalentwicklung in beruflicher Bildung. Dem-
entsprechend werden verschiedene Arten von Bildungsmafinahmen unterschieden, neben der
gingigen Differenzierung in Aus-, Weiter- und Fortbildung werden Umschulung!05, Anler-
nung und allgemeine Weiterbildung!% genannt, oder es wird je nach Verhiltnis zum Arbeits-
platz in berufliche Fachbildung, Erhaltungsausbildung, Anpassungsfortbildung, Umschu-
lung, Aufstiegsfortbildung und Weiterbildung unterschieden1?’.

Dariiber hinaus wird nach Trigern in betriebsexterne und -interne Maf3nahmen unterschie-

den und — fiir letztere in der Differenzierung von ,,on the job* und ,,off the job* — eine Be-

schreibung der jeweiligen Methoden, oft verbunden mit Vor- und Nachteilsiiberlegungen,
vorgenommen!%8. Dabei wird darauf verwiesen, daf3 neben Effizienzkriterien der durch die

MaBnahmen anzusprechende Personenkreis sowie die Ausbildungsinhalte und -bedurfnisse

den Einsatz der Bildungsmethoden und -medien bestimmen10°.

SchlieBllich wird in aller Regel noch der Bereich der Kontrolle von Personalentwicklung

angesprochen, wobei auf die Notwendigkeit einer Etfolgskontrolle hingewiesen wird und

insbesondere Probleme der Erfassung und Messung von Kosten und Nutzen sowie deren

Zurechenbarkeit!10 diskutiert werden!!!,

100 Vgl. Brader (1979), S. 138.

101 Remer (1978), S. 325.

102 Vgl. Marr|Stitzel (1979), S. 338f.

103 Remer (1978), S.325; Marr/Stitzel (1979), S. 339, oder die ,,Einrichtung von Entgeltsystemen®
wird zur Motivierung als Teil der Personalentwicklung postuliert (vgl. Hinterbuber [1979], S. 160).

104 Vgl. Berthel (1979), S. 153£.; Hacker (1976), S. 13; RKW-Handbuch (1978), S. 33.

105 Hackstein u. a. (1972), S. 90; Marr|Stitzel (1979), S. 340.

106 RKW-Handbuch (1978), S. 13f.

107 Vgl. Kolvenbach (o. ].), S. 6ff.; vgl. auch Hackstein u.a. (1972), S. 90; Nifgens (1975), S. 135£f.
Hentzge differenziert in Anlehnung an verschiedenen rechtliche Regelungen elf Arten betrieblicher
Bildung (vgl. Hentze [1977], S. 247££.).

108 Vgl. Remer (1978), S. 333ff.; Marr|Stitzel (1979), S. 342 ff.; Hackstein u. a. (1972), S. 98ff.; Gaugler
(1974), S. 175££.; Berthel (1979), S. 192£f.; Kumar (1978), S. 106; Kolvenbach (o. J.), S. 19f.; Gangler
u.a. (1973), S.60; Nifgens (1975), S.138ff.; Eckardstein|Schnellinger (1978), S.247ff.; Hentze
(1977), S. 261f.; RKW-Handbuch (1978), S. 21ff.; Strametz (1978), S. 104f.; Hinterbuber (1979),
S. 162.

109 Vgl. RKW-Handbuch (1978), S. 19£.; Marr|Stitzel (1979), S. 342£.; Gangler (1974), S. 153; Gaugler
u. a. (1973), S. 61ff.

110 Vgl. Remer (1978), S. 342ff.; Eckardstein|Schnellinger (1978), S. 256£f.; Gaugler u. a. (1973), S. 72ff.;
Marr|Stitzel (1979), S. 348£.; Berthel (1979), S. 199ff.; RKW-Handbuch (1978), S. 29f. und 65ff;
Hentze (1977), S.285ff.; Hartmann| Meyer (1980), S.208ff.; Gaugler (1974), S.178f.; Kolvenbach
(0. ]), S. 29£F.; Niigens, S. 145; Bruder (1979), S. 150; Schindler (1979).

111 Die einzelnen Arten- und Methodenklassifikationen und -differenzierungen stehen allerdings
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3. Problembereiche und Anregungen
3.1 Begriffsklirang and Problembenennung

In recht weitgehender Generalisierung 148t sich die Problematik einer Qualifikationsentspre-
chung als das zentrale, gemeinsame Bezugsthema einer im Detail heterogenen Personalent-
wicklungsliteratur identifizieren. Die Vielfiltigkeit, und mehr noch: die Vieldeutigkeit der
Aussagen ist u. E. bereits in der uneinheitlichen Begrifflichkeit angelegt, die im Ubrigen
typisch fiir die gesamte Qualifikationsforschung!?2 und Symptom fiir divergente und/oder
pattikulare theoretische Ansitze ist. Keinen Beitrag zur Verstindigung leistet hierbei der
Verweis auf das Verfahren des Vergleichs zwischen Anforderungs- und Fihigkeitsprofil!13,
weil weder formal noch gar inhaltlich dbereinstimmend definiert ist, welche Sachverhalte
Fihigkeiten, Anforderungen und deren (Nicht-)Entsprechung bezeichnen sollen.

Von daher gilt es, sich zunichst eines gemeinsamen Begriffsverstindnisses zu versichern und
hierbei zu reflektieren, daB bereits durch definitorische Setzung eine Problemstrukturierung
des Untersuchungsbereichs ,,Qualifikationsentsprechung® vorgenommen wird. Insofern ist
mit der Benennung zentraler Begriffe in diesem Kapitel auch die Diskussion moglicher
Themen einer Personalentwicklungsforschung verbunden.

3.1.1 Arbeitsoperationen und Qualifikationsanforderungen: Ein Transformationsproblem

Als relationale Kategorie thematisiert Anforderung allgemein die Verkniipfung zwischen der
Ausgangsgrofie Arbeitsaufgabe und den zur Erfiillung der Aufgabe notwendigen personel-
len Leistungsvoraussetzungen!!4.

Eingeschrinkter konnen unter Qualifikationsanforderungen von der Arbeitsaufgabe deter-
minierte, aber in Kategorien menschlicher Handlungskompetenz zu analysierende Anspri-
che an Arbeitsvermogen verstanden werden, wobei in unserem Zusammenhang als Bezugs-
thema allein die Aufgabenerfiillung gelten soll!5,

relativ unverbunden nebeneinander und haben primir aufzihlend-beschreibenden Charakter.
Insbesondere erschiene es nétig, Zusammenhinge zwischen den Differenzierungen und damit
verbundenen (verbindbaren) Qualifikationsinhalten herzustellen sowie — in Exfiillung des Zielplu-
ralismuspostulats — deren Konsequenzen fiir den individuellen Zielbereich aufzuzeigen.

112 Zur unterschiedlichen Terminologie und dariiber hinaus zu Theorieansitzen sowie zum aktuellen
Stand in der Qualifikationsforschung: Bildungsforschung (1977); Grinewald (1979); Mickier u. a.
(1976), Bd. 11, S. 11f.; Schmitg (1978), S. 28ff.

113 Aus deren Vergleich sollen sich gegebenenfalls Diskrepanzen und Erfordetnisse betrieblicher,
qualifikatorischer Interventionen ableiten lassen. Vgl. beispielhaft Marr/Stitzel (1979), S. 321ff.
Ein formaler Einwand gegen diese Konstruktion bezieht sich auf die iibermiBige Generalisierung.
DaB dieses Modell inhaltlich keinen Beitrag zur Problematik der Qualifikationsentsprechung
leisten kann, betont Hoyos (1974), S. 54.

114 W. Hacker (1973), S. 73: ,,Anforderungen resultieren . . . aus der Beziehung einer fiir die Produkt-
entstehung geforderten Aufgabe und ihrer ... duBeren Arbeitsbedingungen zu den personellen
Leistungsvoraussetzungen. Unter Anforderungen einer Titigkeit an einen Menschen wird damit
. .. die Gesamtheit seiner bei den jeweiligen objektiven Arbeitsbedingungen . .. zur Bewiltigung
der Aufgabe notwendigen allgemeinen (nicht individuellen) personellen Leistungsvoraussetzun-
gen verstanden.* Zum Anforderungsbegriff vgl. auch Robmert|Landan (1979), S.32ff.; Hoyos
(1974), S. 50ff. und 79ff.; Hoyos| Frieling (1977).

115 Indem Qualifikationsanforderungen auf die Erfillung betrieblicher Aufgaben bezogen sein sollen,
wird eine gravierende Eingrenzung vorgenommen. Eine alternative Moglichkeit weist Lenbardt
auf, der Qualifikationsanforderungen aus der Doppelfunktion ableiten will, in der Aufgabenerfiil-
lung personelle Identitit zu entwickeln bzw. aufrechtzuerhalten. Vgl. Lenbards (1974), S. 35££.; vgl.
auch Dieckmann (1977), S. 160f.
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Das Grundproblem einer Qualifikationsanforderungsanalyse stellt sich nun mit der stets
notwendigen Hetleitung und theoretischen Begriindbarkeit eines Klassifikationsschemas
einerseits sowie in der Verkniipfung von beobachteten oder vorgestellten Elementen der
Atbeitsausfithrung!1® mit diesen Kategorien der Qualifikationsanforderungen andererseits.
Eine Arbeitsanalyse, d. h. die Etfassung einzelner Operationen bzw. Verrichtungen, sagt ja
keineswegs etwas Uber personelle Leistungsvoraussetzungen im Sinne von Qualifikationsan-
forderungen aus. Dies wire nur dann der Fall, wenn die Analyse von Titigkeiten nach Merk-
malen etfolgte, die aus einem Modell der Determinanten des menschlichen Leistungsange-
bots gewonnen wurden!!? und unmittelbar anforderungsrelevant sind. Anderenfalls ist eine
theoretisch begriindete Transformation von Arbeitsoperationen in Qualifikationsanforde-
rungen etforderlich. Beide Moglichkeiten einer Informationsgewinnung iiber Qualifika-
tionsanforderungen sind bislang nicht befriedigend realisiert!!8. Insbesondere jene Verfahren
der Arbeitsanalyse und -bewertung, die regelhaft in der personalwirtschaftlichen Literatur
vorgestellt sind, leisten keine unmittelbare Herleitung von Qualifikationsanforderungen!!?,
ebensowenig aber ist eine Diskussion der genannten Transformation erfolgt.

Nichts gewonnen fiir eine Ermittlung von Qualifikationsanforderungen ist durch eine
Umbenennung der Ergebnisse einer ,,Anforderungs‘‘analyse z. B. nach REFA!20 durch den
Zusatz ,,Fihigkeit zu . . .“. ,,Beim Sprung in derartige ,Anforderungsanalysen‘ bleibt man
auf derselben Seite des Grabens, wihnt sich aber schidlicherweise auf der anderen Seite*121,
DaB arbeitswissenschaftliche Verfahren wie etwa die ,,Anforderungs“ermittlung nach der
REFA-Methodenlehre keine unmittelbar verwertbaten Resultate fiir eine Analyse von
Qualifikationsanforderungen leisten!??, ist begriindet in einer mangelnden theoretischen
Fundierung und 4uBert sich u. a. darin, daB der Sozialkontext, in dem Arbeit vollzogen wird,
aus der Analyse ausgeblendet ist. Und nur in dem Merkmal ,,Verantwortung®, das ,,system-
fremd*“ witkt, findet sich ein Hinweis auf Qualifikationsanforderungen, die nicht unmittelbar
verrichtungs-, sondern eher einstellungsbezogen sind.

DaB aber Einstellungen, Orientierungen bzw. Deutungsmuster praktisch als anforderungsre-
levant eingestuft werden, belegen bereits die zahlreichen, auf diese normative Komponente
zielenden Kategorien in Personalbeurteilungssystemen,'?*> und ebenso weisen Analysen von

116 Qualifikationsanforderungen werden in der Regel iiber Beobachtung des tatsichlichen Leistungs-
verhaltens erhoben, woraus das methodische Analyseproblem bei wenig standardisierten Aufgaben
resultiert. Vgl. Brinkmann (1978).

117 Vgl. Hoyos (1974), S. 5355, S. 79.

118 Erste Versuche und Anregungen zur Begriindung einer Inhalts-Kongruenz zwischen Arbeits- und
Anforderungsanalyse finden sich z. B. bei Volpers (1974), S. 63ff.; Mickler u.a. (1976), Bd.II,
S. 1ff. und Anhang; Brinkmann (1978), S. 39f. Nicht speziell thematisiert wird in diesen Arbeiten
der personalwirtschaftlich wesentliche Problembereich einer Priifung der Qualifikationsentspre-
chung. Ein Verfahren zur Transformation von Arbeitselementen, die mit Hilfe des PAQ bzw. FAA
gewonnen wurden, in Qualifikationsanforderungen im Sinne von verlangten Fihigkeiten (Attri-
bute) ist beschrieben bei Frieling (1975), S. 82ff.; Strasser u.a. (1977), S.123ff. Vgl. auch den
Uberblick bei Hoyos| Frieling (1977), S. 110123,

119 Vgl. hierzu Volpert (1974), S. 651f.; Riger, S. 17£.; Angewandte Arbeitswissenschaft (1979), insbes.
S. 3, S. 57ff.

120 Vgl. REFA-Methodenlehre (1973).

121 Volpert (1974), S. 71; vgl. auch Hacker (1973), S. 72f.; Rohmert|Landan (1979), S. 32; Riger (1974),
S. 18.

122 Dieses ,,Defizit* ist nicht iiberraschend. Verfahren, die in der Regel auch unter politischen Krite-
rien als Instrumente der Grundlohndifferenzietung entstanden sind, leisten schwetlich zugleich
eine Erhebung erforderlicher Qualifikationen.

123 Vgl. hierzu etwa Grunow (1976); Gangler u. a. (1978).
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Ausbildungsgingen oder von betrieblichen WeiterbildungsmaBBnahmen deren besondere
Bedeutung nachi?,

Anzunehmen ist dabei, daB Einstellungsmuster prinzipiell an allen Arbeitsplitzen fiir eine
Funktionenerfiillung erforderlich sind. In statk restringierten bzw. partialisierten!?5 Arbeits-
situationen giit dies etwa in bezug auf die Akzeptanz solcher Situationen durch die Arbeits-
kraft126, In Positionen hingegen, in denen bei fehlender Titigkeitsstandardisierung und mit
der Funktion einer Kontingenzbewiltigung organisational begriindetel?” Handlungsspiel-
rdume bestehen, kann mittels Einstellungsmuster eine systemgerechte, ,,Joyale* Nutzung des
Handlungsspielraums gesichert werden!28, — Ist bereits die Identifizierung technisch-instru-
menteller Qualifikationsanforderungen eine fortdauernde Forschungsaufgabe, so sind die
Probleme einer theoretisch begriindeten Verkniipfung von Titigkeit und normativen Quali-
fikationen z. B. wegen Multifunktionalitit und wegen des Defizits an konkreten, operationa-
blen BezugsgroBen noch gravierender.

Ein weiterer Komplex wissenschaftlich vorwiegend ungeloster Fragen verbindet sich mit der
hierarchischen Strukturierung und einer Bewertung von Qualifikationsanforderungen wie
auch von Qualifikationen!29,

Als einen moglichen Ansatzpunkt fiir die Entwicklung einer Qualifikationsanforderungsana-
lyse, der auch die hier angesprochenen Problemkreise enthilt, betrachten wir ein vom Sozio-
logischen Forschungsinstitut Gottingen (SOFI) entwickeltes Instrument!30. Unter Heranzie-
hung der Hacker’schen Theorie der Handlungsregulation!3! werden hierarchisch (und analog
hierzu: normativ-wertmifig) gegliedert!3? vier Anforderungsebenen unterschieden:

— Anforderungen an sensumotorisches Arbeitsvermogen,

— Anforderungen an perzeptiv-routinisiertes Arbeitsv :rmogen,

— Denkanforderungen'?3,

— arbeitsmotivationale Anforderungen,

wobei uns in der Ausdifferenzierung dieser Ebenen in Merkmale der Qualifikationsanforde-
rung das Kriterium der ProzeBgebundenheit von Anforderungen und damit — auf Arbeits-
kraftseite — der Transferierbarkeit korrespondierender Qualifikationselemente wesentlich
erscheint. Fiir Zwecke der Personalentwicklung ist dieses Analyseinstrument allerdings auch
nur als ein Ausgangspunkt zu betrachten, da u. a. eine Verkniipfung von ~ weiter zu differen-
zierenden — Anforderungselementen und Lernzielen noch zu leisten ist sowie die hohe Ge-
wichtung der Denkanforderungen weiterhin zu problematisieren bleibt!34,

124 Vgl. Lempert| Frangke (1976); Autorenkollektiv (1973); Hartmann (1979); Lempert| Thomssen (1974),
z. B. S. 29, 70.

125 Vgl. Volpert (1974), S. 56 ff., zum Begriff der ,,partialisierten Handlungen®.

126 Vgl. Friedel-Howe (1979), S. 253.

127 Handlungsspielriume sind notwendig weder in ihrer Genese noch in ihter Funktion mit personaler
Autonomie verbunden. Vgl. Tsrk (1980).

128 Vgl. Armbruster u. a. (1974), S. 129, 154f.; Groskurth (1975), S. 215f.

129 Die gingige Losung dieser beiden theoretisch unabhingigen, praktisch aber hiufig verbundenen
Fragenbereiche liegt in einer Orientierung am zeitlichen Aufwand des Erwerbs bestimmter Qualifi-
kationen.

130 Vgl. zum folgenden Mickler u.a. (1976), S.373ff., S.517ff.; Mickler u.a. (1977); Baethge u. a.
1977).

131 Hacker (1973).

132 Die Kategotie ,,arbeitsmotivationale Anforderungen® ist u. E. theoretisch nicht begriindet — und
nach Hacker in dieser Reihung wohl auch nicht begriindbar — als hierarchisch oberste Kategorie
eingefiihrt.

133 In den empirischen Untersuchungen zur Anforderungsentwicklung in der Industrie spielt diese
Kategorie bei den Gottinger Wissenschaftlern die zentrale Bedeutung bei der — notwendig normati-
ven — Bewertung von Industriearbeit.

134 Vgl. Grinewald (1979), S. 9.
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3.1.2 Qualifikationsbestimmung als Definitions- und Demonstrationsproblem

Qualifikation steht hier als Kurzel fiir die Menge arbeitsrelevanter und ohne nennenswerten
Aufwand® aktualisierbarer Qualifikationselemente von Arbeitskriften zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt, wobei diese Elemente durch lernende Aneignung erworben sein miissen.
Die spezifische Schwierigkeit einer personbezogenen Qualifikationsermittlung sehen wir
durch das Merkmal ,,Arbeitsrelevanzf‘ begriindet, da einerseits bei dem bisherigen Theorie-
stand nicht gemere// angebbar ist!36, welche Qualifikationselemente in Bewiltigung von
Arbeitssituationen nutzbar sind!%7, andererseits eine gleichsam spiegelbildliche Abfrage von
Qualifikationen in Transformation von arbeitsplatzspezifischen Qualifikationsanforderungen
fir Fragestellungen der Personalentwicklung zu kurz greift. Im letztgenannten Fall bliebe
nimlich die Fragestellung nach Art und Grad der Nutzung von QOunalifikation'® zumindest
partiell verschiittet. Zwar wiren durch einen Vergleich von — verkirzt formuliert — Anforde-
rungsprofil des Arbeitsplatzes und dem daranf begogenen Qualifikationsprofil der Arbeitskraft
Diskrepanzen festzustellen; Qualifikationsbereiche jedoch, die von gegenwirtigen Titigkei-
ten oder kiinftigen, vorgestellten Arbeitsplitzen nicht gefordert sind, blieben auBer Betracht.
Nur in einem eingeschrinkten Sinne wire dann z. B. die Rede von qualifikatorischer Unter-
forderung moglich.

Die praktische Auflosung der Fragestellung nach individueller Verfiigung tber Qualifika-
tion geschieht nun regelhaft durch Rickgriff auf die Vermittlung von Qualifikation in
formellen Bildungs- bzw. Ausbildungsgingen und auf die erzielten Abschlisse. Auch wenn
(Aus-)Bildungsabschliisse nur Grobinformationen iiber den Qualifikationsstatus des jeweili-
gen Absolventen liefern, nicht-zertifizierte Qualifikationselemente ausblenden und auch nur
vage Angaben iiber Verwendungsméglichkeiten im Arbeitsprozel zulassen!?®, so kommt
solchen Abschliissen — zumal, wenn sie einen Beruf anzeigen — doch erhebliche Bedeutung fiir
eine ,,soziale Definition® von Qualifikationen, fiir die Eingangsallokation von Personal, fiir
legitimierte Anspriiche der Arbeitskraft auf bestimmte Nutzung von Qualifikation und
ebenso fiir die materielle und soziale Bewertung von Arbeitskraft zul40. Hierbei weisen

135 In dieser Formulierung ist dieses Merkmal von Qualifikation nicht operationalisiert. Fiir betriebli-
che Personaleinsatz- und -entwicklungsentscheidungen witd es jedoch von erheblicher Bedeutung
sein, in welchem Zeitraum etwa Qualifikationen einer Arbeitskraft verfiigbar sind. Die Bestim-
mung des z. B. zeitlichen Aufwandes einer Qualifikationsaktualisierung diirfte jedoch nur aufga-
ben- und qualifikationselementspezifisch moglich sein.

136 Zu beachten ist, daB Qualifikationselemente nicht generell gleichzusetzen sind mit Fihigkeiten im
psychologischen Sinne, da Qualifikation unter anderem das Ergebnis kombinativer Nutzung von
Fihigkeiten beschreiben soll. Insofetn sind in der Literatur beschriebene Fihigkeits- bzw. Attribut-
listen keine BezugsgroBie, mit deren Hilfe Qualifikationen erfal3t werden konnten. Wesentliche
Teilinformationen konnen Attributlisten hingegen bei der Frage nach dem Qualifikationspotential
von Arbeitskriften bieten. Vgl. Frieling (1975), S. 80ff.; Hoyos (1974), S. 130.

137 Erinnert sei an die heftig umstrittene These von W. Fricke, daBB auch unter den gegenwirtigen
gesellschaftlichen bzw. betrieblichen Bedingungen eine Nutzung innovatorischer Qualifikationen
bei den Arbeitenden méglich und sinnvoll sei. Vgl. Fricke (1975) und die Beitrige von Brands
(S.7951L.), Fricke (S. 8641f.), Mickler (S. 883ff.), Bechtle (S.898ff.), in: Materialien (1978). Siehe
auch unten Abschnitt 3.1.3.

138 Schon an dieser Stelle soll einem moglichen MiBiverstindnis vorgebeugt werden. Die Fragestellung
nach dem Grad der Nutzung vorhandener Qualifikationen impliziert nicht die Forderung nach
moglichst umfassender Ausschopfung des Arbeitsvermégens, wie sie z. B. aufgestellt ist bei
Golle| Kmoch (1980), S. 110, 112. Abgesehen vom wesentlichen Einwand, da8 eine solche Forderung
gegen das Wirtschaftlichkeitsprinzip verstoBen wiirde, wiren in konsequenter Umsetzung auch
Negativ-Qualifikationen voll zu realisieren. Zu Negativ-Qualifikationen vgl. Dieckmann (1978),
S.24.

139 Vgl. hierzu die prignante Darstellung bei Mertens (1979), S. 720 ff.

140 Ohne ecine Gewichtung vornehmen zu konnen, ist mit dieser Aussage die These verbunden, daf3
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