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Woher kommen die künftigen Kompetenzen? 

Personalentwicklungs- 
massnahmen 

Personalmarketingkonzept 

Arbeitgebermarke 

Unternehmensstrategie Kompetenzanforderungen 

Potentialerhebung 
(Bestandsaufnahme) Differenzanalyse 

Zielvereinbarungen 

intern extern 
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Ansätze in der Personalentwicklung 

Pull-Ansatz: 
•  Voraussetzung:  

strategische Personalplanung / 
Nachfolgeplanung 

•  Vorgehen:  
Definieren von Soll-Kompetenzen, Abgleich 
mit vorhandenen Kompetenzen, Ableiten 
von Entwicklungs- und Rekrutierungs-
massnahmen 

Push-Ansatz: 
•  Voraussetzung:  

breit angelegte Potentialerhebung / 
Mitarbeitergespräche 

•  Vorgehen:  
Identifizieren von Fähigkeiten und 
Begabungen, Ableiten von Entwicklungs-
massnahmen, Abgleich bei entstehenden 
Vakanzen 
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Elemente der Personalentwicklung 

• On the Job Training 
• Weiterbildung 
• Coaching 
• Feedback 

• Zielvereinbarungen 
• Anreizsysteme 

• Intern:  
Personalbindung 
 

• Extern:  
Relationship 
Management 

•  Intern:  
Potentialerfassung 

• Extern:  
aktives Personal-
marketing 

Identifikation Gewinnung 

Entwicklung Performance 
Management 

Personal- und 
Kompetenzentwicklung 
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Individuelle Entwicklungsplanung 

•  Wissen 
•  Können 
•  Wollen 
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Was wir suchen, sind Mit-Unternehmer.  
Die erkennt man an besonderen Kompetenzen. 

• Mitmacher finden 
und begeistern 

• konsequent,  
effizient und  
ergebnisfokussiert 

• konsequente 
Delegation und 
Ermächtigung 

• strategiekonform 
und gleichzeitig 
innovativ 

Lösungen Autonomie 

Kooperation Umsetzung 
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Aber die Mit-Unternehmer sind umgeben von 
Nicht-Unternehmern. 

unternehmerisch 
Motivierte (Mit-)Unternehmer 

Routine-
Mitarbeitende 

unternehmerisch 
qualifizierte, aber 

begrenzt motivierte 
Mitarbeitende 

Demotivierte 

Ü
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hoch 

hoch 

(mit-)unternehmerische 
Qualifikation 

(mit-)unternehmerische 
Motivation 

Quelle: Wunderer, Führung und Zusammenarbeit, 2001 
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Was bedeutet Work-Life-Balance? 

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 

Betriebliche Unterstützung meines Privatlebens 

Anerkennung und Respekt gegenüber den Mitarbeitenden 

Jobsicherheit 

Möglichkeit zu Teilzeitarbeit 

Ausreichend Erholung nach Belastungsspitzen 

Ausgleich von Überstunden 

Flexible Arbeitsbedingungen (z.B. Home Office) 

Möglichkeit zu persönlicher Weiterentwicklung 

Interessante und herausfordernde Arbeitsinhalte 

Finanzielle Stabilität 

Respekt für Freizeit 

Ausreichend Freizeit 

Flexible Arbeitszeiten 

Familien- und Karriereplanung stören sich nicht 

Ein positives Arbeitsklima 

Quelle: Universum Student Survey Switzerland, 2012 
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Führungskraft in leitender 
Funktion 

Technischer oder 
Fachexperte sein 

Selbständig oder 
unabhängig sein 

Intellektuell herausgefordert 
sein 

Sich dem Gemeinwohl 
widmen 

Unternehmerisch oder 
kreativ/innovativ sein 

Einen sicheren und 
beständigen Job haben 

Eine internationale Laufbahn 
einschlagen 

Eine ausgewogene Work-
Life-Balance haben 

Studenten Wiwi. 

Studenten Ing. 

Die Karriereziele der Schweizer Studierenden 

Quelle: Universum Student Survey Switzerland, 2012 
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Die Bedeutung des Humankapital wird steigen. 

Strukturelles Humankapital 

Aufbau des 
Personal-
bereichs 

Mitarbeiter-
Struktur (Alter, 
Qualifikation, 
Geschlecht 

u.a.) 

Anpassungs-
fähigkeit 

Dynamisches Humankapital 

Rekrutierung 

Entwicklung 

Personaleinsatz 

Freisetzung 

Individuelles Humankapital 

Fähigkeiten, 
Fertigkeiten 

Wissen, 
Erfahrungen 

Motivation, 
Innovation 

Gesundheit, 
Leistungs-
fähigkeit 
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Wertsteigerung von Mitarbeitern 

Vergleich der 
Lohnkosten 

Vergleich der 
Stellenbewertungen 

Messung der 
Zielerreichung bei 
individuellen 
Entwicklungen 
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Rendite von Training und Personalentwicklung 

Level Kurzbeschreibung Messmethode 
1 Zufriedenheit und 

Commitment 
Zufriedenheit der Programmteilnehmer zusammen 
mit einer Aufstellung der von ihnen geplanten 
Umsetzung des Gelernten 

Programmevaluation durch 
Befragung 

2 Lernerfolg Erworbenes Wissen, Fähigkeiten und (kulturelle) 
Veränderungen 

Tests, Simulationen, Gruppen-
übungen 
 

3 Anwendung Verhaltensveränderung in der aktuellen Aufgaben-
stellung und konkrete Anwendung des Trainings-
materials 

Beobachtung / Monitoring des 
Umsetzung des Gelernten 

4 Auswirkungen Konkrete Resultate, die von den Programm-
teilnehmern erzielt werden 

Ergebnismessung: Output, 
Kosten, Kundenzufriedenheit etc. 
 

5 Return-on-investment Vergleich der gemessenen Resultate mit den 
Programmkosten 

Messung quantifizierbarer 
Ergebnisse, Einschätzung nicht-
quantifizierbarer Ergebnisse 

Source:  Phillips, Jack J., The ROI Challenge: Developing a credible process, 1994 
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Werfen wir einen Blick auf die Führung 
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Führung muss sich weiterentwickeln 

Netzwerk 
Vertrauen von oben 
nach unten und von 
unten nach oben 
Orientierung an 
Werten 
Delegation 
Verantwortung so nah 
wie möglich an die 
Ausführung 

Hierarchie 
Anweisung und 
Kontrolle 
 
Orientierung an 
kurzfristigen Zielen 
Anwesenheit 
Email cc: Kultur N
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Führungsprinzipien 
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Führung ist immer Vorbild 

•  Die Bedeutung des Vorbilds  
in der Führung nimmt weiter zu. 

•  Unethisches Verhalten wird nicht mehr toleriert. 

•  Wenn Mitarbeitende kündigen, liegt der Grund zu 80% in dem Verhalten 
ihrer Vorgesetzten. 

•  Das wichtigste Element der Führung in flexiblen, netzwerkartigen Strukturen 
ist das gegenseitige Vertrauen. 

•  Und es gilt:  
„So, wie wir intern miteinander umgehen, so erlebt uns der Kunde.“ 
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Grundlegende Führungs- 
regeln haben sich seit 1500 
Jahren nicht geändert. 

aus der benediktinischen Ordensregel 

Überhaupt regle und ordne er alles so, dass es 
den Brüdern zum Heil dient und sie ohne einen 
berechtigten Grund zum Murren ihre Arbeit tun 
können. 

So halte er in allem Mass, damit die Starken 
finden, wonach sie verlangen, und die Schwachen 
nicht davonlaufen. 

Kapitel 41.5 

Kapitel 64.19 


