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Lernorientierung

Nach Bearbeitung dieses Kapitels werden Sie

— Personalentwicklung als Mittel der Steuerung und Forderung

der personellen Ressourcen verstehen;

— die Potenzialanalyse als Instrument fur den Entwicklungs-

prozess der Mitarbeiter erkennen,;

— Potenzialeinschatzungen als Starken-Schwachen-Profil dar-

stellen;

— Personaleinschatzung durch verschiedene Gesprachsfor-

men umsetzen;

— das betriebliche Gesundheitsmanagement kennen.

4
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4.2 Die Potenzialanalyse von Mitarbeitern

4.2.1 Instrument fur den Entwicklungsprozess der Mitarbei-
ter

Personalentwicklung beinhaltet neben dem oben beschriebenen Ma-
nagementprozess auch den individuellen Entwicklungsprozess des
Mitarbeiters.

Zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter sollte eine sogenannte Ent-
wicklungspartnerschaft bestehen, das heildt, beide Beteiligten arbeiten
mit dem Ziel der individuellen Weiterentwicklung des Mitarbeiters part-
nerschaftlich zusammen.

Die Potenzialanalyse des Mitarbeiters ist eine wichtige Grundlage flr
diesen Entwicklungsprozess. Sie dient der zukunftsorientierten Ermitt-
lung der beruflichen Handlungskompetenz, ist dabei aber losgelost
von einem Anforderungsprofil fur eine konkrete Stelle.

Im Gegensatz zur vergangenheits- und aufgabenorientierten Leis-
tungsbeurteilung ist sie zukunfts- und personenorientiert.

Dimensionen der | vergangenheitsorien- | zukunftsorientiert
Beurteilung tiert

aufgabenorien- Beurteilung des Leis- | Beurteilung zur Lauf-
tiert tungsergebnisses bahnentwicklung
personenorien- Fahigkeits- und Ver- | Potenzialbeurteilung
tiert haltensbeurteilung

Tabelle 8 — Dimensionen der Beurteilung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Sie kann Grundlage flr eine Laufbahnplanung innerhalb des Unter-
nehmens sein, indem sie daruber Aufschluss gibt, welche Karriere-
ziele mit dem festgestellten Potenzial und moglichen passenden Ent-
wicklungsmalinahmen erreicht werden kdnnen.

Beispiel

Manche groReren Unternehmen bieten drei Arten von Laufbahn an,
die bereits mit modulartigen Personalentwicklungsmaflinahmen hin-
terlegt sind und nur noch fur den Einzelfall konkretisiert werden mus-
sen. Dies sind

- Fachlaufbahn (Ziel: Experte fur ein spezifisches Thema)
- Fdhrungslaufbahn (Ziel: mittleres und héheres Management)
- Projektlaufbahn (Ziel: Projektleitung, Projektkoordination)
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Wahrend der Abgleich von Anforderungsprofil der aktuellen Stelle mit
dem aktuellen Eignungsprofil den kurzfristigen Entwicklungsbedarf
zeigt, konnen auf Basis der Potenzialanalyse mittel- und langfristige
Entwicklungsziele definiert werden.

Dabei werden sowohl die Interessen und Wiinsche des Mitarbeiters
als auch der Personalbedarf des Unternehmens berucksichtigt.

4.2.2 Formen von Potenzialeinschatzungen als Starken-
Schwachen-Profil

Der Abgleich von Anforderungsprofil und Eignungsprofil ist ein Soll-
Ist-Vergleich. Demgegentber erfolgen Potenzialeinschatzungen auf
Basis einer Starken-Schwachen-Analyse.

Diese Vorgehensweise leitet sich aus dem Managementinstrument
der sogenannten SWOT-Analyse ab, mit dessen Hilfe Unternehmens-
ziele erarbeitet werden.

Dabei geht es darum, dass ein Unternehmen seine Starken nutzt, um
Chancen wahrzunehmen oder Risiken zu entscharfen. Mal3geblich ist
dabei immer ein Vergleich mit Wettbewerbern oder kritischen Erfolgs-
faktoren.

Die Buchstaben S W O T stehen fiir

- Strengths (Starken)

- Weaknesses (Schwachen)

- Opportunities (Chancen) und
- Threats (Gefahren)

Ubertragt man diesen Ansatz auf die individuelle Potenzialeinschat-
zung eines Mitarbeiters, dient die Starken-Schwachen-Analyse dabei,
den optimalen Einsatz- und Entwicklungsweg fur diesen Mitarbeiter zu
finden, bei dem seine Starken zur Geltung kommen und seine Schwa-
chen wenig Probleme bereiten.

Die Einschatzung der Fachqualifikation erfolgt in der Regel auf der
Grundlage von Zeugnissen, also Arbeits-, Berufsausbildungs- und
Schulabschlusszeugnissen. Sie kann aber auch durch Tests abgepruift
werden.

Die Einschatzung der methodischen, sozialen und personlichen Kom-
petenz erfordert neben der Selbsteinschatzung des Mitarbeiters die
Einbeziehung der Einschatzung von anderen Personen, wie zum Bei-
spiel der FUhrungskraft, Kollegen oder Kunden.
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Diese Kompetenzen kbnnen auch im Rahmen eines Assessment-
Centers durch verschiedenartige Aufgabenstellungen begutachtet
werden.

Beispiel

Kompetenzen Beurteilung

schlecht mittel gut
4|1-3|-2|-1]0[1]2]|3]4
Fachqualifikation X
Leistungsbereitschaft X
Lernbereitschaft X
Geistige Beweglichkeit X
Organisationsgeschick X

Sozialverhalten X
Tabelle 9 — Einstufung Potenzial
(Quelle: Eigene Darstellung)

Auf Basis des aktuellen Entwicklungsstandes des Mitarbeiters in Be-
zug auf seine Kompetenzen wird seine weitere Entwicklungsfahigkeit
in der Zukunft und damit sein Potenzial eingeschatzt. Inwieweit es ge-
lingt, dieses Potenzial zu realisieren, zeigt der weitere Werdegang des
Mitarbeiters.

Ubung - Stirken-Schwachen-Analyse

Erstellen Sie eine eigene Starken-Schwachen-Analyse. Dabei ha-
ben Sie mehrere Moglichkeiten:

- Sie konnen einen eigenen Analysemalistab entwerfen und
selbst Uberlegen, auf welcher Grundlage Sie zu lhrer Einschat-
zung kommen.

- Sie kdnnen eine Starken-Schwachen-Analyse anhand der im In-
ternet angebotenen kostenfreien Materialien durchflhren.
Unter den Suchworten Stdrken-Schwéchen-Analyse oder Poten-
zialanalyse finden Sie mehrere Angebote, zum Beispiel von Pro-
filPASS oder unter www.karrierebibel.de

Halten Sie dabei nicht nur das Ergebnis Ihrer Analyse, sondern auch
Ihre Erfahrungen bei der Bearbeitung fest.

Das Analyseergebnis ist vertraulich und sollte nicht in der Lern-
gruppe kommuniziert werden.

Aber Uber lhre Erfahrungen bei der Bearbeitung der Analyse sollten
Sie sich austauschen.

Veroffentlichen Sie lhre Erfahrungen im Forum der Lerngruppe die-
ses Lehrgangs und diskutieren Sie diese mit lhren Lehrgangskolle-
gen.
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4.3 Die Personaleinschatzung

Die Einschatzung von Mitarbeitern in Bezug auf ihr Wissen, ihre Fa-
higkeiten und ihre Fertigkeiten erfolgt bei verschiedenen Gelegenhei-
ten mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen und Methoden. Da
sich die Kompetenzen eines Mitarbeiters weiter entwickeln und veran-
dern, begleitet das Thema der Personaleinschatzung Mitarbeiter und
FUhrungskrafte wahrend der gesamten Dauer des Arbeitsverhaltnis-
ses. Von zentraler Bedeutung sind dabei Gespréche.

Das erste Gesprach in diesem Zusammenhang ist das Interview im
Auswahlverfahren vor der Einstellung des Mitarbeiters. Auf Grundlage
der Bewerbungsunterlagen wird im Rahmen des Auswahlverfahrens
eingeschatzt, inwieweit der Bewerber die Anforderungen der ausge-
schriebenen Stelle erfullt.

Wahrend der Dauer des Arbeitsverhaltnisses werden periodische oder
anlassbezogene Beurteilungsgespréache gefuhrt, in denen festgestellt
wird, inwieweit die Leistungen und das Verhalten des Mitarbeiters die
Erwartungen des Arbeitgebers erflllen.

Wenn in einem Unternehmen das Fuhrungskonzept Management by
Objectives umgesetzt wird, werden auch in den Zielvereinbarungsge-
sprachen Personaleinschatzungen vorgenommen.

In manchen Unternehmen kénnen sich Mitarbeiter von ihrer Fihrungs-
kraft oder Ansprechpartnern der Personalabteilung zu ihrer berufli-
chen Weiterentwicklung beraten lassen. Bestandteil solcher Bera-
tungsgespréache kann zum Beispiel eine Potenzialanalyse sein. (siehe
dazu Kapitel 4.2 Die Potenzialanalyse von Mitarbeitern). Diese Ge-
sprache konnen auch als sogenannte Forder- oder Perspektivgespra-
che in unterschiedlichen Formaten stattfinden.
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Aber auch aul3erhalb des Unternehmens konnen Personaleinschat-
zungen vorgenommen werden, zum Beispiel

- zur beruflichen Orientierung flr Schuler bei der Agentur fur Ar-
beit, bei den Industrie- und Handelskammern oder anderen be-
rufsstandischen Organisationen,

- zur Orientierung auf dem Arbeitsmarkt mithilfe von Outplace-
ment-Beratung oder in Beschaftigungs- und Transfergesell-
schaften bei Verlust des bisherigen Arbeitsplatzes,

— zur Karriereberatung bei entsprechend spezialisierten Dienst-
leistern (Karrierecoach),

— zur beruflichen Umorientierung nach Krankheit oder Unfall
durch einen entsprechenden Ansprechpartner eines Rehabili-
tationstragers

Ubung — Gesprache zu Personaleinschitzungen

Uberlegen Sie, an welchen Gesprachen zur Personaleinschatzung
Sie selbst bereits im Lauf |hrer Ausbildungs- und Berufstatigkeit teil-
genommen haben.

Stellen Sie diese Gesprache in einer Tabelle mit den Beteiligten, der
Zielsetzung und den inhaltlichen Schwerpunkten zusammen.

Welche Erfahrungen haben Sie dabei gemacht?
Veroffentlichen Sie Ihre Ergebnisse im Forum der Lerngruppe die-

ses Lehrgangs und diskutieren Sie diese mit lhren Lehrgangskolle-
gen.
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4.4 Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM)

Ziel des betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) ist der Erhalt
der Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter. Der Fokus liegt
dabei auf der Gestaltung der Arbeitsbedingungen, -organisation
und -aufgaben.

Es hat die Aufgabe, verschiedene gesundheitsbezogene Malkhahmen
in einem Unternehmen zu planen, zu adressieren, zur organisieren
und untereinander abzustimmen. Es entwickelt Strategien, die sich an
den Unternehmenszielen orientieren und setzt diese in spezifische
Zielwerte und Kennzahlen um. Dabei hat das BGM folgende Hand-
lungsfelder:

— Arbeits- und Gesundheitsschutz
- Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)
- Gesundheitsforderung

Die ersten beiden Handlungsfelder sind fur den Arbeitgeber aufgrund
von gesetzlichen Vorgaben verpflichtend, das dritte Handlungsfeld ist
freiwillig.

4.4 1 Arbeits- und Gesundheitsschutz

Der Arbeits- und Gesundheitsschutz sieht regelmafige Gefahrdungs-
beurteilungen vor, aus denen Malinahmen abgeleitet werden, die si-
cherstellen sollen, dass die Arbeit menschengerecht gestaltet und or-
ganisiert wird, § 5 Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG). Arbeitsunfalle und
Berufskrankheiten sollen vermieden werden.

Zu diesem Handlungsfeld gehort auch die ergonomische Gestaltung
von Arbeitsplatzen, um die Ermidung oder gar Schadigung des Men-
schen auch bei langer Tatigkeit zu vermeiden. Bei kdrperlich belasten-
den Tatigkeiten oder in der industriellen Produktion sind ergonomische
Aspekte in Arbeitsschutzgesetzen und Richtlinien verankert. Fir die
ergonomische Gestaltung von Buiro- und Bildschirmarbeitsplatzen gibt
es Ratgeber und Leitfaden.

Ein tatigkeitsbezogenes, individuell auf den Mitarbeiter angepasstes
Arbeitsumfeld

- Sorgt fur hohere Konzentration und Leistungsfahigkeit
- Vermindert Beschwerde- und Schmerzrisiken

- Unterstutzt Genesungsprozesse

- Verkurzt die Erholungsphase nach der Arbeit
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4.4 .2 Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

Im BEM geht es um die Reduzierung von Fehlzeiten, um Uberwindung
von Arbeitsunfahigkeit und um Reintegration eines kranken Mitarbei-
ters.

Siehe § 84 Abs. 2 SGB IX:

Sind Beschaftigte innerhalb eines Jahres langer als sechs Wochen un-
unterbrochen oder wiederholt arbeitsunfahig, klart der Arbeitgeber mit
der zustandigen Interessenvertretung (...) mit Zustimmung und Betei-
ligung der betroffenen Person die Moglichkeiten, wie die Arbeitsunfa-
higkeit mdglichst GUberwunden werden und mit welchen Leistungen o-
der Hilfen erneuter Arbeitsunfahigkeit vorgebeugt und der Arbeitsplatz

erhalten werden kann (betriebliches Eingliederungsmanagement).

Krankheitsbedingte Ausfallzeiten belasten nicht nur den Betriebsab-
lauf, sondern verursachen infolge der Entgeltfortzahlung zusatzliche
Kosten.

Die Arbeitsgerichte haben in ihrer Rechtsprechung die Durchfiihrung
eines betrieblichen Eingliederungsmanagements als Bewertungskrite-
rium fur die soziale Rechtfertigung einer krankheitsbedingten Kundi-
gung definiert.

Unternehmen, die auf die Durchflihrung eines betrieblichen Eingliede-
rungsmanagements verzichten, haben im Fall der Kindigungsschutz-
klage gegen eine krankheitsbedingte Kundigung einen héheren Argu-
mentationsaufwand und damit ein hoheres Prozessrisiko.

§ 84 Abs. 2 SGB IX ist zwar eine Norm des Schwerbehindertenrech-
tes, sie gilt aber auch flr nicht-schwerbehinderte Beschaftigte. Mit den
Regelungen des betrieblichen Eingliederungsmanagements wird das
fur jede Kundigung geltende VerhaltnismaRigkeitsprinzip (Kindigung
als Ultima Ratio) fur den Fall der krankheitsbedingten Kiindigung kon-
kretisiert.
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Beispiel
Krankheitsbedingte Kindigung und BEM

Ein (nicht schwerbehinderter) Mitarbeiter hatte in den vergangenen
sechs Jahren des insgesamt Uber 20 Jahre dauernden Arbeitsverhalt-
nisses insgesamt 516 krankheitsbedingte Fehltage wegen verschiede-
ner Erkrankungen in unterschiedlich langen Krankheitsphasen.

Der Arbeitgeber sprach eine ordentliche personenbedingte (krank-
heitsbedingte) Kiindigung aus.

Der Mitarbeiter erhob Kindigungsschutzklage.

Der Mitarbeiter bekam Recht. Der Arbeitgeber hatte kein betriebliches
Eingliederungsmanagement durchgeflhrt und konnte daher nicht dar-
legen und beweisen, dass arbeitsplatzbezogene Anderungsmafnah-
men oder Hilfestellungen und Leistungen der Rehabilitationstrager ob-
jektiv nutzlos gewesen waren. Er konnte daher nicht beweisen, dass
die Kindigung verhaltnismafig war.

Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 20. November 2014, Az.: 2 AZR
755/13

4.4.3 Gesundheitsforderung

Bei der Gesundheitsforderung sollen zum einen Mitarbeiter dabei un-
terstitzt werden, ihre Gesundheitspotenziale zu erkennen, zu entwi-
ckeln und langfristig fur ihre Gesundheit eintreten zu konnen. Zum an-
deren geht es um die Gestaltung gesundheitsforderlicher Arbeit und
Kultur.

Unternehmen erhalten dazu Anreize wie zum Beispiel steuerliche Vor-
teile und unterstltzende Leistungen der Krankenkassen. Mitarbeiter
erhalten zum Beispiel Verglunstigungen in Fitnesscentern, Seminare
in gesunder Erndhrung oder Stressbewaéltigung.

In einigen Unternehmen wurden sogenannte Gesundheitszirkel ins
Leben gerufen, in denen Verbesserungsideen entwickelt, beraten und
anschlie3end zur Entscheidung in die Geschaftsfihrung gebracht wer-
den.
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4.4.4 Akteure und gesetzliche Grundlagen des BGM

Das BGM hat sowohl betriebsinterne als auch externe Akteure. Die
wichtigsten sind folgende:

- Topmanagement und Fuhrungskrafte

- Schwerbehindertenvertretung und Betriebsrat

— Betriebsarzt und Fachkréafte fur Arbeitssicherheit
- gegebenenfalls betriebliche Sozialberatung

- Krankenkassen und Berufsgenossenschaften

- Integrationsamt

Die wesentlichen rechtlich-inhaltlichen Grundlagen des BGM sind fol-
gende:

- Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)
- Mutterschutzgesetz (MuSchG)
— Mutterschutzrichtlinienverordnung (MuSchRiV)
— Arbeitssicherheitsgesetz (ASiG)
— Arbeitsstattenverordnung (ArbStattvVO)
— Bildschirmarbeitsverordnung (BildschArbV)
- PSA-Benutzerverordnung (PSA-BV)
- Betriebliches Eingliederungsmanagement
(§ 84 Abs. 2 SGB IX)

4 4.5 Stellenwert des BGM

Einige Unternehmen nutzen das BGM auch, um sich als besonders
attraktiver Arbeitgeber darzustellen und sich damit im Wettkampf um
begehrte Fachkrafte einen Vorteil zu verschaffen. Aufgrund des de-
mografischen Wandels und des technischen Fortschritts (Digitalisie-
rung) hat das Thema Gesundheit am Arbeitsplatz an Bedeutung ge-
wonnen.

In neuester Zeit haben manche Unternehmen auch Anreizsysteme fur
mehr tagliche Bewegung (Joggen, Radfahren) eingefuhrt. Beispiels-
weise werden durch elektronische Schritt- und Bewegungszahler die
Daten der Mitarbeiter einer Gruppe erfasst und miteinander vergli-
chen. Jeder Mitarbeiter kann daran ablesen, ob er Gber oder unter dem
Gruppendurchschnitt liegt.

Fur das Erreichen bestimmter Ziele konnen den Gruppen Belohnun-
gen in Aussicht gestellt werden. Ein anderer Anreiz kann der Wettbe-
werb mehrerer Gruppen untereinander sein.
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Ubung — Gesundheitsangebote fiir Mitarbeiter

Recherchieren Sie im Internet, inwieweit sich Unternehmen mithilfe
von Gesundheitsangeboten als attraktiver Arbeitgeber darstellen.

Analysieren Sie ein Unternehmen lhrer Wahl etwas genauer:

1. Welche Leistungen werden angeboten?

2. Mit welchen Argumenten werden diese Angebote bewor-
ben?

3. Wie wirkt dieses Angebot auf Sie?

Veroffentlichen Sie Ihre Ergebnisse im Forum der Lerngruppe die-
ses Lehrgangs und diskutieren Sie diese mit Ihren Lehrgangskolle-
gen.

Hinweis

Zur Vertiefung dieser Thematik und fur die optimale Betreuung Ihrer
Kunden wird eine Fachfortbildung im Bereich betriebliches Gesund-

heitsmanagement empfohlen.
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