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1 Das Wichtigste in Kiirze

e Insgesamt zeigt sich ein leichter Trend in den Betrieben, vermehrt Instrumente zur
Personalentwicklung einzusetzen.

e Besonders grofiere Betriebe bedienen sich immer mehr formalisierter Instrumente
zur Personalentwicklung, aber auch in kleineren Betrieben ist ein Anstieg zu be-
obachten.

e Uber 70 Prozent der Betriebe nutzen Mitarbeitergespriache, um mit ihren Beschaf-
tigten tber die berufliche Weiterentwicklung zu sprechen oder Feedback zu geben.

e Das scheint auch bei den Beschaftigten anzukommen. Beschiftigte, mit denen ein
Mitarbeitergesprach gefiihrt wurde, weisen hohere Werte der Arbeitszufriedenheit
und des beruflichen Engagements auf.

e Auch ein individuelles Leistungsfeedback sowie Zielvorgaben stehen in einem posi-
tiven Zusammenhang mit verschiedenen Aspekten der Arbeitsqualitat.

e Wenn Betriebe mit den Leistungen von Beschiftigten dauerhaft unzufrieden sind,
suchen sie in erster Linie die offene Diskussion. Die Halfte der befragten Betriebe
zieht jedoch auch Entlassungen in Erwagung.

e Eher selten verfolgen Betriebe eine Strategie, die nur auf Entlassungen beim Um-
gang mit diesen Beschéftigten beruht.

e Immer mehr Beschiftigte profitieren von beruflicher Weiterbildung. Beschiftigte,
die im Befragungszeitraum an Kursen zur Weiterbildung teilgenommen haben, ta-
ten dies an durchschnittlich sieben Tagen im Jahr.

e Beschiftigte, die mehr Tage an Weiterbildung erhalten haben, zeigen im Mittel eine
hohere Bindung zu ihrem Betrieb und empfinden haufiger ein spiirbares Interesse
des Betriebs an ihrer Weiterentwicklung.



Einleitung

2 Einleitung

In der Politik und Wirtschaft wird immer wieder auf die Wichtigkeit von Qualifizierungs-
und Weiterbildungsaktivititen fiir Beschaftigte hingewiesen. Auf Arbeitnehmerseite kann
der Erwerb von Kompetenzen und unternehmensspezifischen Fahigkeiten wichtig fiir den
weiteren Verlauf der eigenen Karriere sein. Auf Arbeitgeberseite tragt die Personalent-
wicklung zu einer besseren Gestaltung der Arbeitsablaufe des Unternehmens bei und wird
haufig als Instrument zur Mitarbeiterbindung angesehen.

Im Rahmen der strategischen Personalentwicklung wird eine systematische Erhebung der
in Zukunft benétigten Qualifikations- und Kompetenzprofile fiir alle Stellen im Betrieb
durchgefiihrt. Mit Hilfe von Instrumenten wie z.B. Entwicklungsplanen, Mitarbeitergespra-
chen, Zielvereinbarungen und Weiterbildungen sollen einerseits fehlende Kompetenzen
und Fahigkeiten von Beschiftigten identifiziert und aufgebaut werden. Andererseits sollen
den Beschaftigten Karriere- und Entwicklungsperspektiven aufgezeigt werden. Nicht zu-
letzt aufgrund des demographischen Wandels riickt die Idee lebenslangen Lernens immer
mehr in den Vordergrund. Es soll dazu beitragen, Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
iiber ihre gesamte Erwerbsbiographie hinweg die kontinuierliche Ausiibung einer Er-
werbstatigkeit zu sichern. Insbesondere die Weiterbildungsaktivitdten alterer Beschaftig-
ter stehen dabei aufgrund des demografischen Wandels besonders im Fokus.

Dartiber hinaus wird in Unternehmen aktuell eine Diskussion tiber Vor- und Nachteile von
Personalentwicklungsinstrumenten wie Leistungsbeurteilungen und Verteilungsvorgaben
gefiihrt. Der Vorstand von Bosch z.B. hat angekiindigt, leistungsabhangige Bonuszahlungen
abzuschaffen, die auf individuellen Zielen basieren.! Auch Verteilungsvorgaben im Rahmen
von Leistungsbeurteilungen werden in verschiedenen Unternehmen durchaus kontrovers
diskutiert (z.B. GE, Microsoft, Yahoo, etc.).23

Doch wie spiegeln sich diese Diskussionen im Verhalten der Betriebe in Deutschland wie-
der? Wie reagieren die Betriebe unterschiedlicher Gréf3en auf diese Herausforderungen?
Auf welche Strategien greifen sie zuriick, um Beschaftigte zu qualifizieren, weiterzubilden
und zu entwickeln? Wie viele Betriebe nutzen eigentlich solche Instrumente und wie rea-

1 http://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/bosch-chef-volkmar-denner-schafft-boni-ab-13812475.html

2 Siehe Schwerpunktthema Performance Management in Personalwirtschaft Heft 02/2016

3 http://www.spiegel.de/karriere /berufsleben/internetkonzern-yahoo-mayer-veraergert-mitarbeiter-a-
933051.html
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gieren Beschiftigte darauf? Dariiber gibt es bislang kaum Erkenntnisse, die systematisch
die Arbeitgeber- und Arbeitnehmerperspektive verbinden.

Das Ziel des vorliegenden Berichtes und der dazu parallel erscheinenden Zusammmenfas-
sung in Form eines Forschungsmonitors (Forschungsmonitor ,Personalentwicklung und
Weiterbildung” (2016)) ist es, diese Liicke zu schliefden. Der Bericht wertet aktuelle Daten
der reprasentativen, deutschlandweiten Betriebs-und Beschaftigtenbefragung Linked Per-
sonnel Panel (LPP) aus und zeigt auf, wie Betriebe hinsichtlich der Instrumente der Perso-
nalentwicklung aufgestellt sind.

3 Daten und Methodik

Die diesem Bericht zugrunde liegende Untersuchung basiert auf den reprasentativen Daten
des Linked Personnel Panel (LPP). Das LPP entstand im Rahmen des Projektes ,Arbeitsqua-
litdt und wirtschaftlicher Erfolg” und enthalt Langsschnittdaten aus zwei Wellen der Jahre
2012/13 und 2014/15. Dabei werden sowohl Betriebe wie auch Beschiftigte in diesen
Betrieben befragt. Die Betriebsbefragung wurde von TNS Infratest und die Beschaftigten-
befragung von infas durchgefiihrt. Die LPP-Betriebsbefragung erfasst neben Angaben zu
den Themenfeldern Mitarbeitervergiitung und Unternehmenskultur auch detaillierte In-
formationen zu Rekrutierung, Mitarbeiterqualifizierung und verschiedenen Personalin-
strumenten, die darauf abzielen konnen, Beschiftigte an den Betrieb zu binden. Der Mitar-
beiterfragebogen enthalt ausfiihrliche Angaben iiber die wahrgenommenen Arbeitsbedin-
gungen, den soziodkonomischen Hintergrund und die Personlichkeitseigenschaften der
Befragten wie auch psychologische Konstrukte zur Messung der Mitarbeiterbindung. Die
Befragung erfolgte auf freiwilliger Basis, jedoch zeichnet sich das LPP durch eine hohe
Teilnahmebereitschaft aus. In der ersten Befragungswelle, die im Zeitraum 2012/2013
durchgefiihrt wurde, wurden Personalverantwortliche aus 1.219 Betrieben mit mindestens
50 sozialversicherungspflichtig Beschiftigten befragt. Anschlieffend wurden aus diesen
Betrieben 7.508 Beschiftigte mittels Telefoninterviews befragt. Im Frithjahr 2015 wurde
die zweite Befragungswelle durchgefiihrt. Dabei wurde ein Teil der Betriebe und ein Teil
der Beschiftigten aus der ersten Welle nochmals befragt, sowie neue Beschiftigte, soge-
nannte Auffrischer, erstmals befragt, um die Reprasentativitiat des Datensatzes zu gewahr-



Daten und Methodik

leisten.* Betriebe aus dem 6ffentlichen Sektor und Nichtregierungsorganisationen wurden
in der Befragung nicht beriicksichtigt.

In Kapitel 4 und 5 dieses Berichts werden deskriptive Ergebnisse prasentiert, die entweder
auf Betriebsebene oder aber auf der Ebene der Beschéaftigten durchgefiihrt wurden. Hier-
bei wurde immer die grofRtmogliche Stichprobe analysiert.

In den multivariaten Regressionen in Kapitel 6 werden neben den Merkmalen der Beschéaf-
tigten auch Betriebsmerkmale verwendet, um moéglichst viele Informationen zu nutzen und
fiir eine Selektion von Beschaftigten in Betrieben mit besonderen Merkmalen zu kontrol-
lieren. Deshalb werden fiir die Regressionen die Personendaten mit den Betriebsdaten der
beiden Wellen verkniipft. Dies ist allerdings nur fiir die Beschaftigten moglich, die ihre Zu-
stimmung zur Verkniipfung der Daten gegeben haben. Aus diesem Grund reduziert sich die
Stichprobe in den Regressionen noch einmal um etwa 840 Personen.

Fiir diesen Bericht werden die Daten deskriptiv, anhand von grafischen Darstellungen und
mit statistisch giangigen Regressionsmethoden zur Analyse von Querschnitts- und Panelda-
ten, ausgewertet. Fiir die deskriptiven Analysen sowie die grafischen Darstellungen auf
Betriebs- und Mitarbeiterebene werden Gewichtungsfaktoren verwendet, die vom Befra-
gungsinstitut bereitgestellt worden sind.

Die Ergebnisse beider Erhebungen werden sowohl separat, als auch verkniipft, analysiert.
Ein besonderer Fokus der Analyse liegt auf der Beriicksichtigung von Unterschieden zwi-
schen diversen Betriebs- und Beschiftigtengruppen, wie beispielsweise Betriebsgrofie,
Branche oder Status der Beschaftigten. Mit multivariaten Regressionen wurde der Hetero-
genitit von Betrieben und Beschiftigten Rechnung getragen. Hierbei ist in jedem Fall zu
beriticksichtigen, dass es sich bei den vorliegenden Ergebnissen um bedingte Korrelations-
analysen handelt und nicht zwangslaufig um einen Nachweis kausaler Effekte.

4 Abweichungen in den Beobachtungszahlen dieses Forschungsberichtes und des dazugehérigen Forschungs-
monitors zur LPP-Grundgesamtheit oder im Vergleich zu anderen, auf der Basis des LPP erstellten Publikatio-
nen konnen aufgrund von z.B. Filterfragen, die nur einem Teil der Beschiftigten oder Betriebe gestellt worden,
der Verweigerung bei der Beantwortung einzelner Fragen oder der Zugrundelegung von unterschiedlichen
Stichprobensamples zustande kommen.



4 Instrumente der Personalentwicklung

Die Steuerung, Motivation und Produktivitiat der Beschaftigten ist ein zentrales Anliegen
der Personalentwicklung. Aus diesem Grund werden in diesem Kapitel die wichtigsten
Instrumente zur Personalentwicklung - Mitarbeitergesprache, Zielvereinbarungen, Leis-
tungsbeurteilungen und Entwicklungsplane - im Zeitverlauf analysiert. Insbesondere wird
unter Beriicksichtigung der Heterogenitit der Betriebe untersucht, ob das jeweilige In-
strument vom Betrieb angeboten wird und welche Rahmenbedingungen in den Betrieben
existieren. Zudem werden Informationen zur Nutzung der angebotenen Instrumente auf
Beschiftigtenseite dargestellt. Dariiberhinaus wird im letzten Abschnitt dieses Kapitels
aufgezeigt, welche MafRnahmen Unternehmen ergreifen, wenn Mitarbeiter die erwartete
Leistung nicht erfiillen.

4.1 Mitarbeitergespriche

Das Mitarbeitergesprach ist ein zentrales Element der Personalentwicklung, bei dem die
Fiihrungskraft mit den Beschaftigten strukturiert liber die vergangene Leistung und Ent-
wicklung im Job und zukiinftige Karriere- und Entwicklungsperspektiven spricht. Dabei
bedienen sich Unternehmen und Fiihrungskrifte einer Vielzahl an Instrumenten wie z.B.
Zielvereinbarungen, Leistungsbeurteilungen und Karriere- und Entwicklungsplanen. Wei-
terhin konnen in einem solchen Gesprach auch offene Frage adressiert werden sowie die
Kommunikation verbessert und gegenseitiges Vertrauen geschaffen werden. Haufig orien-
tieren sich diese Gesprache an Personalbogen oder Leitfaden, die der Fithrungskraft als
Leitlinien fiir die Geprachsfithrung dienen.

Sowohl Betriebe als auch Beschiftigte wurden im LPPgefragt, ob mindestens einmal im
Jahr strukturierte Mitarbeitergesprache stattfinden. Etwa drei von vier Betrieben fiihren
mindestens einmal pro Jahr strukturierte Gespriache mit ihren Beschéaftigten durch
(Abbildung 1). Grofdbetriebe greifen etwas haufiger auf dieses Instrument zuriick (iiber 80
Prozent) als mittelgrofée (71 Prozent) und kleinere Betriebe (69 Prozent). Bei Betrieben
mit unter 500 Beschaftigten hat in allen Betriebsgrofien die Nutzung von Mitarbeiterge-
sprachen seit 2013 leicht zugenommen. Werden nur solche Betriebe betrachtet, die struk-
turierte Mitarbeitergesprache regelméafdig nutzen, zeigt sich, dass beinahe zwei Drittel (63
Prozent) diese mit allen Beschiftigten fiihren, unabhangig davon, ob es sich um Beschaftig-
te mit oder ohne Fiithrungsverantwortung handelt.
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Abbildung 1: Verbreitung von Mitarbeitergesprachen iiber Betriebsgrofdenklassen

2012 2014
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Frage: Werden in Ihrem Betrieb/lhrer Dienststelle mind. einmal pro Jahr strukturierte Mitarbeitergesprache gefiihrt?; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Betriebsbefragung 2012,2014.

Um zu untersuchen, ob die Angaben von Betrieben und Beschiftigten beziiglich der Mitar-
beitergesprache iibereinstimmen, wurde die gleiche Frage auch in der Beschaftigtenbefra-
gung des LPP gestellt. Es zeigt sich, dass 58 Prozent der Beschiftigten angaben, ein Mitar-
beitergesprach erhalten zu haben. Diese Diskrepanz kann dadurch begriindet sein, dass
nur ein formalisiertes Instrument nicht immer auch dezentral Anwendung findet, wenn
einzelne Fiihrungskrifte dies eben nicht umsetzen. Weiterhin kann auch die Wahrneh-
mung Uber den Formalisierungsgrad von Personalinstrumente auf Seiten von Betriebsver-
antwortlichen und Beschaftigten auseinandergehen.

Die Verteilung von Mitarbeitergesprachen auf Arbeiter und Angestellte unterscheidet sich
sehr deutlich. Abbildung 2 zeigt, dass mit Angestellten (65 Prozent) weitaus haufiger sol-
che Gesprache gefiihrt werden als mit Arbeitern (42 Prozent). Allerdings ist bei den Arbei-
tern zwischen den beiden Erhebungswellen eine deutliche Steigerung um 24 Prozent (8
Prozentpunkte) festzustellen.



Abbildung 2: Verbreitung von Mitarbeitergesprachen nach beruflicher Stellung
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Frage: Hat Ihr Vorgesetzter mit lhnen im letzten Jahr ein Mitarbeitergesprach gefiihrt, in dem es z.B. um Fragen lhrer beruflichen Weiterentwicklung
oder Personalbeurteilung ging?; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Beschaftigtenbefragung 2013, 2015.

Diese Steigerung ist bei allen Arbeitern unabhidngig vom Ausbildungslevel zu beobachten
(Abbildung 3). Vor allem ist sie aber dadurch begriindet, dass mit den Niedrigstqualifizier-
ten vermehrt solche Gesprache gefithrt werden. Erhielten 2013 nur 24 Prozent der unge-
lernten Arbeiter ein Mitarbeitergesprach, waren dies 2015 schon 37 Prozent. Eine dhnliche
Entwicklung ist bei den angelernten Arbeitern zu erkennen. 2015 erhielten ebenfalls 37
Prozent ein Mitarbeitergesprach. Dies entspricht einer Steigerung von 9 Prozentpunkten
im Vergleich zur ersten Befragungswelle.

Abbildung 3: Verbreitung von Mitarbeitergespriachen nach Ausbildungslevel
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Frage: Hat Ihr Vorgesetzter mit lhnen im letzten Jahr ein Mitarbeitergesprach gefiihrt, in dem es z.B. um Fragen lhrer beruflichen Weiterentwicklung
oder Personalbeurteilung ging?; Restriktion: Nur Arbeiter. gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Beschaftigtenbefragung 2013, 2015.
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Abbildung 4 zeigt die Verteilung der Dauer von Mitarbeitergespriachen aus Betriebssicht.
In jeweils etwas weniger als 40 Prozent der Betriebe sind diese Gesprache auf eine Dauer
von weniger als 30 Minuten oder auf eine Dauer von mehr als einer Stunde angelegt.
Durchschnittlich ein Drittel der Betriebe gibt eine Mitarbeitergesprachsdauer von 30-60

Minuten an. Eine Verdnderung der Dauer der Mitarbeitergesprache ist im Zeitverlauf nicht
zu erkennen.

Abbildung 4: Dauer von Mitarbeitergesprichen aus Betriebssicht
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Frage: Wie viele Minuten hat dieses Mitarbeiter esprach in etwa gedauert?
Restriktion: Mur solche Beschaftigten heruck9|c die zuvor an e ehen haben, dass mit ihnen ein Mitarbeiteresprach gefiihrit wurde;
ungewichtete Darstellung; Quelle” LPP Beschafh enbefragung 2 1

Hier zeigt sich ein insgesamt konsistentes Bild mit den Angaben der Beschiftigten. Bei den
Beschiftigten ohne Fiihrungsverantwortung geben ca. 40 Prozent an, ein Gesprach mit
ihrem Vorgesetzten von weniger als einer halben Stunde gehabt zu haben. Jeweils ca. ein
Drittel geben an, dass ihr Gesprach zwischen einer halben und einer Stunde bzw. liber eine
Stunde dauerte. Im Vergleich zwischen Fiihrungskraften und Nicht-Fiithrungskraften zeigt
sich ein interessantes Bild, wie Abbildung 5 illustriert. Wahrend die Fiihrungskrifte am
haufigsten angeben, ein Mitarbeitergesprach tiber 60 Minuten gehabt zu haben (49 Pro-
zent), gibt die Mehrheit der Nicht-Fiihrungskraften an, dass ihr Gesprach unter 30 Minuten
dauerte (42 Prozent).



Abbildung 5: Dauer von Mitarbeitergespriachen aus Beschiftigtensicht
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Frage: Wie viele Minuten hat dieses Mitarbeitergesprach in etwa ﬂedauert? Restriktion: Nur solche Beschéftigten beriicksichtigt,
die zuvor angegeben haben, dass mit ihnen ein Mitarbeiteresprach gefiihrt wurde: gewichtete Darstellung:
Quelle: LPP Beschaftigtenbefragung 2015,

4.2 Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen sind ein Instrument, bei dem sich die Fiihrungskraft und der Mitarbei-
ter oder die Mitarbeiterin, typischerweise im Rahmen eines Mitarbeitergespraches,
(schriftlich) auf die Festlegung von zu erreichenden Zielen auf individueller, Team- und
Betriebs-/Unternehmensebene einigen. Zielvereinbarungen sind in einem dhnlichen Maf3e
verbreitet wie Mitarbeitergesprache. Etwa zwei Drittel der Betriebe nutzen Zielvereinba-
rungen, wobei der Anteil zwischen 2012 und 2014 weitestgehend konstant blieb
(Abbildung 6 rote Linie). Wahrend neun von zehn GrofRbetrieben mit tiber 500 sozialversi-
cherungspflichtig Beschiftigten Zielvereinbarungen schliefden, trifft dies nur auf 57 Pro-
zent der Betriebe mit 50 bis 99 Mitarbeitern zu.




Instrumente der Personalentwicklung

Abbildung 6: Verbreitung von Zielvereinbarungen iiber Betriebsgrofdenklassen
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Frage: Gibt es in Ihrem Betrieb/lhrer Dienststelle Zielvereinbarungen?; gewichtete Darstellung:
Quelle: LPP Betriebsbefragung 2012,2014.

In iiber 90 Prozent dieser Betriebe sind die Zielvereinbarungen dabei schriftlich fixiert.
Zielvereinbarungen finden allerdings vor allem bei Beschaftigten mit Fiihrungsverantwor-
tung Anwendung, nur in knapp einem Drittel der Falle werden schriftliche Zielvereinba-
rungen fiir die gesamte Belegschaft genutzt (siehe Abbildung 7). Dieser Anteil hat sich

2014 im Vergleich zur ersten Befragungswelle 2012 leicht von 28 Prozent auf 31 Prozent
erhoht.

Abbildung 7: Anteil an Betrieben, die schriftlich fixierte Zielvereinbarungen fiir alle
Beschiftigte nutzen
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Frage: Fir wen gibt es schriftlich fixierte Zielvereinbarungen?; Restriktion: Nur solche Betriebe beriicksichtigt, die zuvor angegeben haben,

dass sie schriftlich fixierte Zielvereinharur}igen nutzen und angegeben haben diese fir alle Mitarbeiter zu nutzen; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Betriebsbefragung 2012,2014.
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4.3 Leistungsbeurteilungen

Leistungsbeurteilungen sind fiir viele Betriebe ein Kernelement der Personalarbeit. Griin-
de fiir diese zentrale Stellung sind beispielsweise, dass strukturierte Leistungsbeurteilun-
gen Vorgesetzte dazu anhalten, ihren Mitarbeitern Feedback liber deren Arbeitsleistung zu
geben und zudem sind diese oftmit monetiren Anreizen verkniipft und dazu dienen sollen
Starken und Schwéchen zu identifizieren.

Leistungsbeurteilungen verfolgen priméar das Ziel, den individuellen Beitrag, den ein Be-
schiftigter zum Erfolg des Betriebs beisteuert, zu messen. Idealerweise wird diese Leis-
tung anhand objektiver Kriterien gemessen (z.B. Anzahl abgeschlossener Vertrage im Ve-
trieb). Haufig allerdings gibt es keine objektiven Indikatoren individueller Leistung oder
diese ist durch einige wenige objektive Dimensionen nicht umfassend erfassbar. Zudem
konnen vorhandene objektive Leistungsmafie Umweltbedingungen ausgesetzt sein, die
aufderhalb der Kontrolle der Beschiftigten liegen und somit von diesen nicht zu beeinflus-
sen sind (z.B. Marktentwicklung, Wetter). Hinzukommt, dass ein Leistungsergebnis haufig
nur auf Teamebene verfiigbar ist und es schwierig ist, den individuellen Leistungsbeitrag
eines einzelnen Beschiftigten am gemeinsam geschaffenen Ergebnis eindeutig zu ermit-
teln. Um in solchen Féllen dennoch die Leistung von Beschéftigten steuern zu kénnen, grei-
fen Betriebe haufig auf subjektive Leistungsbeurteilungen zurtick.

Um einen aktuellen Uberblick iiber die Verbreitung von Leistungsbeurteilungssystemen zu
erhalten, wurden die Betriebe gefragt, ob sie mindestens einmal jahrlich Leistungsbeurtei-
lungen durchfiihren. Im Vergleich zu 2012 ist ein leichter Anstieg der ohnehin hohen Nut-
zungshaufigkeit dieses Instruments auf iiber 60 Prozent der Betriebe zu beobachten, der
vor allem durch die Kleinbetriebe mit 50-99 Beschaftigten getrieben wird (siehe Abbildung
8). Gleichzeit ist der Anteil der Betriebe, die dabei die Leistung der gesamten Belegschaft
beurteilen, anstatt nur die der Fiihrungskrifte alleine oder nur eines Teils der Mitarbeiter,
konstant geblieben (65 Prozent).
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Abbildung 8: Verbreitung von Leistungsbeurteilungen iiber Betriebsgrofienklassen
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Frage: Wird in lhrem Betrieb/lhrer Dienststelle die Leistung von Mitarbeitern mindestens einmal jahrlich durch die jeweiligen Vorgesetzten beurteilt?;
ewlchtete Darst_ellung;
uelle: LPP Betriebsbefragung 2012,2014.

Um die Subjektivitit der Beurteilung zu reduzieren kann die Leistungsbeurteilung eines
Beschiftigten nicht alleine einer Fithrungskraft iiberlassen werdem, sondern es kénnen
mehrere Beurteiler einbezogen werden. Ein Instrument dazu sind sogenannte Beurtei-
lungsrunden oder Management Panels. Hierbei erfolgt die Leistungsbeurteilung nicht nur
durch einen Vorgesetzten alleine, sondern vielmehr durch eine Gruppe von Fiihrungskréaf-
ten gemeinsam. Die Daten der LPP-Betriebsbefragung zeigen, dass die Nutzung dieser Be-
urteilungsrunden jedoch eher selten ist und deren Bedeutung sogar abnimmt. Gab 2012
noch jeder fiinfte Betrieb an, dieses Instrument zu nutzen, sind es zwei Jahre spater nur
noch 16 Prozent (rote Linie, Abbildung 9). Auffillig ist dabei, dass kein eindeutiger Zu-
sammenhang mit der Betriebsgrofie zu finden ist. Am haufigsten treten Beurteilungsrun-
den mit 21 Prozent in Betrieben mit 50 bis 99 Beschiftigten auf, mit 7 Prozent am seltens-
ten jedoch in der nachstgrofieren Kategorie der Betriebe mit 100 bis 249 Beschiftigten
(Abbildung 9).
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Abbildung 9: Verbreitung von Beurteilungsrunden iiber Betriebsgrof3enklassen
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Frage: Werden die Leistungsbeurteilungen in der Regel durch einen Vorgesetzten vorgenommen oder durch eine Gruppe von Fiihrungskraften
gemeinsam (Beurteilungsrunden)?; Prozentualer Anteil von Beurteilungsrunden gezeigt;
Restriktion: Nur solche Betriebe beriicksichtigt, die zuvor angegeben haben, dass sie Leistungsbeurteilungen nutzen; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Betriebsbefragung 2012,2014.

Ein zentrales Thema in der Diskussion um Leistungsbeurteilungen sind Verzerrungen in
den Beurteilungsergebnissen, da Beurteiler moglicherweise individuelle Interessen verfol-
gen. Typische Verzerrungen sind die Verzerrung zur Mitte, wo der liberwiegende Teil der
Beschiftigten in der Mitte der Beurteilungsskala eingeordnet werden oder zu nachsichtige
Beurteilungen, bei denen Beschaftigte im Vergleich zur wirklich erbrachten Leistung zu gut
bewertet werden. Unternehmen kénnen auf diese Verzerrungen mit Verteilungsvorgaben
reagieren, die den Fiihrungskriften vorgeben, wie die Beurteilungen ihrer Beschiftigten
verteilt sein sollen oder miissen. So kdnnte zum Beispiel festgelegt werden, dass 10 Pro-
zent der Mitarbeiter als ,sehr gut“, 20 Prozent als ,gut, 40 Prozent als ,zufriedenstellend”,
20 Prozent als ,nicht zufriedenstellend” und 10 Prozent als ,,schlecht” einzustufen sind.

Wie Abbildung 10 zu entnehmen ist, sind in deutschen Betrieben Verteilungsempfehlungen
eher selten anzutreffen. Lediglich 12 Prozent (rote Linie) der Betriebe, die Leistungsbeur-
teilungen durchfiihren, geben hierfiir Verteilungsempfehlungen vor.
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Abbildung 10: Verbreitung von Verteilungsempfehlungen iiber Betriebsgréfienklas-
sen
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Frage: Gibt es in lhrem Betrieb/lhrer Dienststelle eine Verteilungsempfehlung fir Leistungsbeurteilungen?; )
Restriktion: Mur solche Betriebe beriicksichtigt, die zuvor angegeben haben, dass sie Leistungsbeurteilungen nutzen; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Betriebsbefragung 2012,2014.

Insgesamt werden Verteilungsvorgaben vor allem bei Grofdbetrieben genutzt. Abbildung
10 veranschaulicht, dass 2014 unter den Betrieben mit mindestens 500 Beschiftigten bei
einem Drittel solche Empfehlungen beziiglich der Verteilung von Leistungsbeurteilungen
zum Einsatz kommen. Dies entspricht einer Zunahme von 40 Prozent im Vergleich zum
Jahr 2012. Diese Entwicklung zeigt, dass diese Praxis bei den Grofdbetrieben an Bedeutung
zugenommen hat. Mithilfe der dritten Erhebungswelle kann untersucht werden, ob dieser
Trend anhalt.

4.4 Entwicklungspline

Individuelle Entwicklungspldne legen den konkreten Weiterbildungsbedarf von Beschaf-
tigten und magliche Karriereziele fest. Ein wesentlicher Vorteil von Entwicklungsplanen ist
die Herstellung von Transparenz dariiber, welche Qualifizierungsmafinahmen zukiinftig
anstehen und fiir welche zukiinftigen Entwicklungs- und Karriereschritte der jeweilige
Beschéftigte vorgesehen werden soll.

Wie Abbildung 11 zeigt, wird das Instrument der Entwicklungspldne von 44 Prozent der
Betriebe genutzt, wobei dessen Verbreitung zwischen 2012 und 2014 um 5 Prozentpunkte
zugenommen hat. Damit Entwicklungspldne ein glaubwiirdiges Instrument der Personal-
entwicklung sein konnen, sollte regelmafiig iiberpriift werden, ob die Planung auch Konse-
quenzen hat und umgesetzt wird. In der Tat gibt eine deutliche Mehrheit der Betriebe an,
die Umsetzung der Entwicklungspline systematisch iiberpriifen. Taten dies jedoch im Jahr
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2012 noch 93 Prozent, so fand 2014 nur noch in 87 Prozent der Betriebe eine Uberprijfung
statt.

Abbildung 11: Verbreitung von Entwicklungsplinen iiber Betriebsgrofdenklassen
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Frage: Gibt es in lhrem Betrieb/lhrer Dienststelle Entwicklungsplane fir Mitarbeiter?; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Betriebsbefragung 2012,2014.

Trotz der steigenden Tendenz, Entwicklungsplanen zu nutzen, ist ein leichter Riickgang bei
dem Anteil derjenigen Betriebe zu beobachten, die Entwicklungsplane fir alle Beschaftig-
ten nutzen (Abbildung 12). Dies lasst darauf schliefien, dass Entwicklungspliane zwar all-
gemein in Betrieben eine hohere Verbreitung finden, dabei aber eher bestimmte Beschaf-
tigtengruppen im Fokus stehen. Weitere Analysen bestitigen, dass es vor allem die Fiih-
rungskrafte sind, mit denen Entwicklungsplane vereinbart werden.
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Abbildung 12: Anteil der Betriebe, die Entwicklungspline fiir alle Beschiftigte nut-
zen
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Frage: Fir wen gibt es Entwicklungsplane?; Restriktion: Mur solche Betriebe beriicksichtigt, die zuvor ang

| 1 a s I T:?ehen haben,
dass sie Entwicklungsplane nutzen und angegeben haben diese fir alle Mitarbeiter zu nutzen; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Betriebsbefragung 2012,2014.

4.5 Umgang mit unerfiillten Leistungserwartungen

Neben der Belohnung guter Arbeitsleistung, stellt auch der Umgang mit unerfiillten Leis-
tungserwartungen eine wichtige Komponente des Leistungsmanagements dar. Aus diesem
Grund ist die Frage nach dem Umgang der Fiihrungskrifte mit Beschaftigten, mit deren
Leistung sie nicht zufrieden sind, ebenfalls Bestandteil der LPP-Betriebsbefragung. Den
Flihrungskraften stehen verschiedene Reaktionsmoglichkeiten im Umgang mit dieser Be-
schiftigtengruppe zur Verfiigung. Einerseits konnen sie die offene Diskussion suchen, um
beispielsweise bestehende Probleme anzusprechen und Ldsungskonzepte zu erarbeiten.
Andererseits konnen aber auch schon direkte Schritte zur Verbesserung der Situation ein-
geleitet werden, indem dem Beschiftigten entsprechende Personalentwicklungsmafinah-
men angeboten werden und ihm so die Moglichkeit gegeben wird, eventuelle Kompetenz-
defizite auszugleichen. Auch die Versetzung auf eine andere Position innerhalb des Be-
triebs stellt eine weitere Option dar, die es zum Ziel hat, eine bessere Kompatibilitat zwi-
schen den Fahigkeiten des Beschaftigten und den Arbeitsanforderungen der aktuellen Stel-
le herzustellen. Schlussendlich kann auch die Entlassung der betroffenen Beschiftigten
eine letzte Moglichkeit sein.

Abbildung 13 gibt einen Uberblick iiber die Relevanz der verschiedenen Méglichkeiten in
den Betrieben. Zu beachten ist, dass bei dieser Frage Mehrfachnennungen moglich waren.
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Da es im Zeitverlauf kaum Unterschiede gibt, werden nur die Ergebnisse der Betriebsbe-
fragung 2014 dargestellt. Weit mehr als 80 Prozent der Betriebe geben an, die offene Dis-
kussion im Umgang mit unerfiillten Leistungserwartungen zu suchen. Die Hélfte der Be-
triebe nutzt Personalentwicklungsmafinahmen, wenn sie mit der Leistung Beschaftigten
unzufrieden sind. Ebenfalls rund die Halfte (51 Prozent) der Betriebe zieht jedoch auch
eine Entlassung in Erwagung. Die Suche nach einer anderen Position innerhalb des Be-
triebs hingegen kommt nur bei weniger als einem Drittel (31 Prozent) der Betriebe zur
Anwendung und spielt somit eine eher untergeordnete Rolle.

Abbildung 13: Umgang mit unerfiillten Leistungserwartungen
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Frage: Wie gehen Sie und lhre Flhrungskréfte mit Mitarbeitern um, mit deren Leistung Sie nicht zufrieden
sind?; gewichtete Darstellung; Dargestellte Prozentzahl bezieht sich auf Betriebe, die mit 'trifft voll zu'
bzw. 'trifft zu' geantwortet haben;
Quelle: LPP Betriebsbefragung 2014.

In Abbildung 14 werden die Strategien , Entlassung” sowie ,Personalentwicklung” im Um-
gang mit unerfiillten Leistungserwartungen gegeniibergestellt. Hierbei wurde identifiziert,
welcher Prozentsatz der Betriebe sich entweder auf die Strategie der Personalentwicklung
fokussiert, als primére Strategie auf die Entlassung von Beschéaftigten setzt oder eher eine
Kombination dieser beiden Strategien anwendet. Dabei zeigt sich, dass es eine bedeutende
Schnittmenge zwischen den beiden Strategien gibt. Bei fast einem Viertel (24 Prozent) der
Betriebe kommen beide MafRnahmen zum Einsatz. 26 bzw. 27 Prozent der Betriebe geben
an, bei unerfiillten Leistungserwartungen hauptsichlich auf Entwicklungsmafdnahmen
bzw. Entlassungen zu setzen. Dass die beiden eher gegensatzlichen Instrumente in vielen
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Weiterbildung

Betrieben in Kombination angewendet werden, ldsst vermuten, dass dem ein sukzessiver
Prozess mit verschiedenen Eskalationsstufen zugrunde liegt. So kénnten im ersten Schritt
eine offene Diskussion und das Angebot von entsprechenden Personalentwicklungsmafi-
nahmen zum Tragen kommen. Wird dieses Angebot jedoch nicht angenommen bzw. fithren
auch diese nicht zum gewiinschten Erfolg, konnte eine Entlassung die letzte Option sein,
wenn Leistungserwartungen dauerhaft nicht erfiillt werden.

Abbildung 14: Strategien im Umgang mit unerfiillten Leistungserwartungen
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Frage: Wie gehen Sie und lhre Fihrungskrafte mit Mitarbeitern um, mit deren Leistung Sie nicht zufrieden
sind?, gewichtete Darstellung; Dargestellte Prozentzahl bezieht sich auf Betriebe, die bei den
entsprechenden Strategien mit ‘trifit voll zu® bzw. trifit zu" geantwortet haben,

Qelle: LPP Betriebsbefragung 2014.

5 Weiterbildung

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und des sich beschleunigenden techno-
logischen Fortschritts gewinnen Strategien fiir Unternehmen an Bedeutung, die resultie-
renden Fachkrafteengpassen begegnen. Fiir eine betriebsinterne Losung besteht dabei die
Option, im Falle eines Mangels an geeigneten Kandidaten bestehende Mitarbeiter zu quali-
fizieren und weiterzubilden. Auch in Politik und Wirtschaft steht das Stichwort ,lebenslan-
ges Lernen” im Fokus - mit dem Ziel, Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern iiber die
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gesamte Erwerbsbiografie hinweg die erfolgreiche Ausiibung ihrer Tatigkeit zu ermogli-
chen.

Zur Erreichung dieses Ziels stehen Betrieben unterschiedliche Methoden zur Verfiigung,
von denen drei wichtige im Folgenden vorgestellt werden sollen: Die klassische berufliche
Weiterbildung in Form von einer Teilnahme an Kursen und Seminaren, die umfangreichere
Weiterqualifikation mit dem Ziel der Erlangung eines meist hoheren Bildungsabschlusses
sowie die Vermittlung von Zusatzqualifikationen im Rahmen der beruflichen Erstausbil-
dung.

5.1 Berufliche Weiterbildung

Die formale berufliche Weiterbildung besteht iiberwiegend aus der Teilnahme an Kursen,
Lehrgingen und Seminaren, die sowohl vom Unternehmen selbst als auch extern durch
eine Bildungseinrichtung organisiert sein konnen. Neben der Moglichkeit, in der Freizeit
und auf eigene Kosten Kurse der beruflichen Weiterbildung zu belegen, soll hier die Teil-
nahme an Weiterbildungsmafinahmen betrachtet werden, an deren Kosten sich der Ar-
beitgeber beteiligt - sei es direkt durch die Ubernahme der Kosten oder indirekt durch
Freistellung der betreffenden Mitarbeiter fiir Kursteilnahmen innerhalb der reguliren Ar-
beitszeit. Wie aus Abbildung 15 hervorgeht, stellt diese Form der Teilnahme die Regel in
deutschen Betrieben dar. In gerade einmal 4 (2013) bzw. 5 Prozent (2015) der Weiterbil-
dungsteilnehmer erfolgten diese vollstandig auf eigene Kosten und wahrend der Freizeit.

Abbildung 15: Anteil der Weiterbildungskurse, fiir die der Arbeitgeber freistellt
und/oder die Kosten iibernimmt
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Frage: Hat IhrArheitﬂeher Sie fur einen Teil der Kurse freigestellt oder Eeilweise} Kosten Gbernommen?;
Restriktion: Mur solche Beschéﬂigen her[]cks_ichtigﬁ, die zuvor an ez%e en haben, dass sie an beruflichen Weiterbildung teilgenommen haben;
gewichtete Darstellung; Quelle: LPP Beschaftigtenbefragung 2013, 2015,

19




Weiterbildung

Die Auswertung der LPP-Beschaftigtendaten zeigt, dass 2015 rund 42 Prozent der Beschaf-
tigten an Kursen der beruflichen Weiterbildung teilnahmen, fiir die sie freigestellt wurden
oder fiir die der Betrieb die Kosten {ibernommen hat (Abbildung 16). Dieser Anteil ist seit
2013 deutlich gestiegen (von 34 Prozent der Beschiftigten im Jahr 2013).

Abbildung 16 Verbreitung beruflicher Weiterbildung unter Beschiftigten

2013 2015
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Frage: Haben Sie im letzten Jahr 2012/2014 an Kursen der beruflichen Weiterbildung teilgenommen,

fir die Sie vom Arbeitgeber freigestellt waren oder fiir die der Arbeitgeber die Kosten Gbernommen hat?; gewichtete Darstellung:
Quelle: LPP Beschaftigtenbefragung 2013, 2015,

Der Anstieg in der Weiterbildungsteilnahme ist tiber alle Altersgruppen hinweg zu be-
obachten (Abbildung 17), wobei die 25- bis 39-Jahrigen und die tber 55-Jdhrigen die
starksten relativen Zuwachse verzeichnen. Bei diesen beiden Gruppen stieg der Anteil in-
nerhalb der zwei Jahre um etwa ein Drittel. Mit einer Quote von 49 Prozent partizipieren
25- bis 39-J4hrige somit nun am haufigsten an Mafdnahmen der beruflichen Weiterbildung.
Trotz des starken Anstiegs bleibt die Gruppe der liber 55-Jahrigen mit 32 Prozent hinter
den Teilnahmequoten aller anderen Gruppen zurtick.
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Abbildung 17: Teilnahmequoten an beruflicher Weiterbildung nach Altersgruppen

2013 2015
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Frage: Haben Sie im letzten Jahr 2012/2014 an Kursen der beruflichen Weiterbildung teilgenommen,
fir die Sie vom Arbeitgeber freigestellt waren oder fiir die der Arbeitgeber die Kosten ibernommen hat?; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Beschaftigtenbefragung 2013, 2015,

Auch bei einer Differenzierung nach dem Ausbildungsniveau (Abbildung 18) zeigt sich eine
Zunahme der Weiterbildungspartizipation iiber alle Gruppen hinweg. Am deutlichsten fallt
diese Zunahme jedoch in der Gruppe mit niedriger Qualifikation (kein Abschluss) aus, wo
sich die Quote beinahe verdoppelt. Nichtsdestotrotz nehmen Beschéftigte ohne Abschluss
noch immer deutlich seltener an Mafdnahmen beruflicher Weiterbildung teil als hoher Qua-
lifizierte. Unter den Beschéftigten des mittleren Ausbildungslevels (Lehre, Berufsfach- oder
Handelsschule) nimmt bereits jeder Dritte an einer Qualifizierungsmafdnahme teil. Unter
den Gruppen mittelhoher (Meister- oder Technikerschule, Fachschule, Berufs- oder Fach-
akademie) sind es mit 53 Prozent sogar jeder Zweite, wiahrend Beschaftigte mit Universi-
téts- oder Fachhochschulabschluss mit 57 Prozent noch ein wenig héufiger partizipieren.

21




Weiterbildung

Abbildung 18: Teilnahmequoten an beruflicher Weiterbildung nach Ausbildungsle-
vel
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Frage: Haben Sie im letzten Jahr 2012/2014 an Kursen der beruflichen Weiterbildung teilgenommen,
fir die Sie vom Arbeitgeber freigestellt waren oder fiir die der Arbeitgeber die Kosten Gbernommen hat?; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Beschaftigtenbefragung 2013, 2015,

Wie aus Abbildung 19 und Abbildung 20 hervorgeht, nehmen sowohl Beschéaftigte mit ei-
nem befristeten Arbeitsvertrag sowie solche mit einer Teilzeitstelle seltener an beruflicher
Weiterbildung teil. Dies diirfte zumindest bei den befristet Beschaftigten mafdgeblich da-
rauf zuriickzufiihren sein, dass der Betrieb mit der Investitionsentscheidung in die Weiter-
bildungsmafdinahme in Vorleistung geht und die Erwartung des Arbeitgebers beziiglich des
spateren Nutzens, z.B. in Form erhohter Produktivitit des Beschiftigten, bei diesen Be-
schiftigtengruppen weniger vorhersehbar ist.
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Abbildung 19: Teilnahmequoten an beruflicher Weiterbildung nach Arbeitsvertrag
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Frage: Haben Sie im letzten Jahr 2012/2014 an Kursen der beruflichen Weiterbildung teilgenommen,

fiir die Sie vom Arbeitgeber freigestellt waren oder fiir die der Arbeitgeber die Kosten (bernommen hat?; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Beschaftigtenbefragung 2013, 2015,

Abbildung 20: Teilnahmequoten an beruflicher Weiterbildung nach Arbeitszeit
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Frage: Haben Sie im letzten Jahr 2012/2014 an Kursen der beruflichen Weiterbildung teilgenommen,

fur die Sie vom Arbeitgeber freigestellt waren oder fir die der Arbeitgeber die Kosten bernommen hat?; gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP Beschaftigtenbefragung 2013, 2015,

Etwa die Halfte der an Weiterbildungsmafinahmen teilnehmenden Beschéftigten tat dies
an bis zu 4 Tagen innerhalb des letzten Jahres, fiir die sie vom Arbeitgeber freigestellt
wurden oder fiir die dieser die Kosten {ibernahm (Abbildung 21). Ein knappes Drittel (31
Prozent) kommt auf 5 bis 9 Weiterbildungstage. Somit nahm ein Fiinftel der partiziperen-
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den Beschiftigten mindestens 10 Tage an Weiterbildungsmafinahmen teil. Bedeutsame
Unterschiede zwischen beiden Erhebungswellen lassen sich nicht finden.

Abbildung 21: Anzahl der Tage in Weiterbildungsmafdnahmen innerhalb des letzten
Jahres

2013 2015
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I 0-4 Tage I 59 Tage N 0-4 Tage I 59 Tage
10-14 Tage I 15 Tage und mehr 10-14 Tage [ 15 Tage und mehr
N(2015)=2328 N(2015)=2779

Frage: Und wieviele Tage haben Sie im letzten Jahr 2012/2014 insgesamt an Kursen teilgenommen, fiir die Sie vom Arbeitgeber freigestellt waren oder
fiir die der Arbeitgeber, die Kosten vollstandigiibernommen hat? Restriktion: Nur solche Beschaftigten beriicksichtigt, die zuvor angegeben haben,
dass sie an beruflichen Weiterbildung teilgenommen haben; gewichtete Darstellung;

Quelle: LPP Beschéftigtenbefragung 2013, 2015.

5.2 Qualifizierung zu h6herem Bildungsabschluss

Eine spezielle und besonders intensive Form der Weiterbildungsférderung besteht darin,
dass Betriebe Mafdnahmen aktiv fordern, die zu einem hoheren Bildungsabschluss auf Sei-
ten der Beschaftigten fiihren. Dazu gehdren beispielsweise ein héherer Schulabschluss,
eine Fortbildung zum Meister, Aufbaustudienginge, oder die Promotion. Wie die Ergebnis-
se der LPP-Betriebsbefragung zeigen (Abbildung 22), haben mehr als die Halfte der Betrie-
be im Laufe von zwei Jahren mindestens einen ihrer Beschaftigten aktiv bei einer Maf3-
nahme gefordert, die zu einem hoheren Bildungsabschluss fiihrt. Dabei nimmt eine Forde-
rung in der Regel die Gestalt einer Freistellung oder Kostenbeteiligung an. Zwischen den
beiden Erhebungswellen von 2012 und 2014 blieb dieser Anteil mit 56 Prozent im Jahr
2012 und 57 Prozent im Jahr 2014 nahezu konstant.
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Abbildung 22: Aktive Férderung von Qualifizierungsmafdnahmen mit dem Ziel eines
hoheren Bildungsabschlusses
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Frage: Haben Sie in den letzten zwei Jahren aktiv Manahmen zur Qualifizierung von Mitarbeitern geférdert, die zu einem héheren Bildungsabschluss
fuhren, bspw. durch Freistellung oder Kostenbeteiligung?; gewichtete Darstellung;

Quelle: LPP-Betriebsbefragung 2012,2014.

Betriebe fordern dabei insbesondere diejenigen Beschéftigten, die bereits eine Berufsaus-
bildung abgeschlossen haben (Abbildung 23). So geben 96 Prozent derjenigen Betriebe, die
auf einen hoheren Bildungsabschluss abzielende Qualifizierungsmaf3nahmen aktiv unter-
stiitzen, an, Beschiftigte geférdert zu haben, die bereits eine Berufsausbildung abgeschlos-
sen haben. Ungelernte (20 Prozent) und solche mit einem abgeschlossenen Studium (34
Prozent) werden deutlich seltener im Rahmen einer solchen Mafnahme unterstiitzt. Im
Falle der Universitdatsabsolventen tliberrascht dies jedoch wenig, da diese bereits liber ei-
nen hohen Bildungsabschluss verfiigen. Nennenswerte Verdnderungen zeigen sich zwi-
schen den Erhebungswellen nicht.
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Abbildung 23: Empfinger der Qualifizierungsforderung
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_ Mitarbeiter, die bereits eine Berufsausbildung abgeschlossen hatten

Mitarbeiter, die bereits ein Studium abgeschlossen hatten

Frage: Aus welcher der drei im Folgenden genannten Gruppen kommen die von Ihnen geférderten
Mitarbeiter?; Gewichtete Darstellung;
Quelle: LPP-Betriebsbefragung 2012,2014.

5.3 Vermittlung von Zusatzqualifikationen bei Erstausbildung

Flir Betriebe mit eigenem Berufsausbildungsprogramm besteht tiber die dargelegten Opti-
onen hinaus die Moglichkeit, schon friihzeitig anzusetzen und im Rahmen der beruflichen
Erstausbildung den Auszubildenden zertifizierbare Zusatzqualifikationen, {iber die in der
Ausbildungsordnung festgelegten Inhalte hinaus, zu vermitteln. Unter den ausbildenden
Betrieben (81 Prozent) stieg der Anteil derjenigen, die in solche Zusatzqualifikationen in-
vestieren, zwischen den Befragungsjahren an (Abbildung 24). Lag dieser Anteil 2012 noch
bei 34 Prozent, vermittelten im Jahr 2014 bereits 38 Prozent der Betriebe mit eigener Be-
rufsausbildung eine zertifizierbare Zusatzqualifikation. Bei den iibrigen Betrieben be-
schrankte sich die Erstausbildung demnach auf die in der Ausbildungsordnung festgeleg-
ten Inhalte.
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Abbildung 24: Vermittlung zertifizierbarer Zusatzqualifikationen im Rahmen der
beruflichen Erstausbildung; nur ausbildende Betriebe
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Frage: Werden im Rahmen der beruflichen Erstausbildung in lhren Betrieb/lhrer Dienststelle zertifizierbare Zusatzqualifikationen vermittelt oder beschrankt

u
sich die Erstausbildung auf die von der Auhildun#sordnun festgelegten Inhalte?; Prozentualer Anteil von zertiﬁzie?haren Zusatzqualifikationen gezeigt;
gewichtete Darstellung; Quelle: LPP Betriebsbefragung 2012,2014.

Dartiber hinaus lassen die meisten Betriebe, die ihren Auszubildenden tiber die in der Aus-
bildungsordnung geforderten Inhalte hinaus Zusatzqualifikationen vermitteln, diese von
externen Institutionen, z. B. von Kammern oder Bildungstragern, zertifizieren, wobei die-
ser Anteil in den letzten Jahren angestiegen ist. Griffen im Jahr 2012 noch 77 Prozent auf
die externe Zertifizierung zurtick, sind es zwei Jahre spater schon 84 Prozent. Dies ist inso-
fern beachtlich, als dass durch diese Zertifizierung die hoheren Bildungsinvestitionen in
Auszubildende auch fiir externe Wettbewerber sichtbar werden, was zu einem gesteiger-
ten Wettbewerb bei der méglichen Ubernahme der Auszubildenden fiihren konnte.
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6 Regressionsergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse von multivariate Regressionsanalysen gezeigt,
um Korrelationen zwischen der Nutzung der oben diskutierten Personalentwicklungsin-
strumente und der wahrgenommenen Arbeitsqualitdt der Beschiftigten aufzuzeigen. Au-
erdem werden die Determinanten von Weiterbildungsteilnahme sowie der Zusammen-
hang zwischen der Anzahl der Weiterbildungstage und den Arbeitsqualititsdimensionen
analysiert. Zwar kénnen anhand von Regressionsanalysen Zusammenhdnge zwischen den
verschiedenen Messgrofien identifiziert werden, jedoch werden hiermit nicht zwangslaufig
direkt kausale Zusammenhidnge nachgewiesen. Ein Grundproblem ist das Vorhandensein
sogenannter Drittvariablen, die sowohl die Nutzungswahrscheinlichkeit des Instruments
wie auch die Einstellungen der Mitarbeiter beeinflussen. Regressionsanalysen erlauben es,
bis zu einem gewissen Grade, beobachtbare Drittvariablen als mdgliche Treiber eines Zu-
sammenhangs auszuschlief3en. Unbeobachtbare Drittvariablen bleiben jedoch unberiick-
sichtigt. . Bei der Analyse von Lingsschnittdaten (Paneldaten) auf individueller Ebene las-
sen die verfiigbaren empirischen Methoden schon eher eine kausale Interpretation zu, da
zur Schatzung der Parameter hierbei die Variation der Analysegegenstdnde innerhalb ei-
ner Beobachtungseinheit ausgenutzt wird. Dies hat zum Vorteil, dass fiir unbeobachtbare
aber iiber die Zeit stabile individuelle Eigenschaften kontrolliert werden kann und somit
moglichen Selektionseffekten und anderen Verzerrungen entgegengewirkt werden kann.
Um diese Methoden anwenden zu kénnen, bedarf es jedoch einer ausreichenden Variation
iiber die Zeit in den Analysegrofden, was innerhalb von nur zwei Befragungswellen des
Linked Personnel Panel oft noch nicht gegeben ist. Aus diesem Grund werden weitere Wel-
len hier ein deutlich gréfieres Potential erschlieféen, um das Repertoire der Methoden zur
Analyse von Paneldaten weiter ausschopfen zu kdnnen und den Kausalzusammenhingen
zwischen Personalmanagementinstrumenten und Arbeitsqualitit weiter auf den Grund zu
gehen.

6.1 Personalentwicklungsinstrumente

Tabelle 1 stellt die Ergebnisse einer multivariaten OLS-Regression dar, die die Daten aus
den beiden Begfragungswellen zusammenfasst. Hierbei wurden verschiedene Arbeitsquali-
tatsmafde (Arbeitszufriedenheit, Commitment, Engagement, Bleibebereitschaft), welche
hier als standardisierte Grofden in die Regression eingehen, als abhingige Variablen und
die Personalentwicklungsinstrumente (Mitarbeitergesprach, schriftlich fixierte Zielverein-
barung, Leistungsbeurteilung, Entwicklungsplan, Verteilungsempfehlung) als unabhéngige
Variablen definiert. AufRerdem wird fiir eine Reihe von Beschaftigten- und Betriebscharak-
teristika kontrolliert. Bei einigen Personalinstrumenten (Mitarbeitergesprach, schriftlich
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fixierte Zielvereinbarung, Leistungsbeurteilung) wurde nicht nur betriebsseitig gefragt, ob
diese Instrumente zur Anwendung kommen, sondern auch bei den Beschiftigten direkt
nachgefragt, ob diese Instrumente bei ihnen individuell eingesetzt wurden. Dies erméglicht
es, ein besseres Bild dariiber zu erhalten, ob die Beschéftigten tatsdchlich von diesen In-
strumenten betroffen sind bzw. sich der Anwendung dieser Instrumente bewusst sind.
Neben der Betriebssicht und der Beschiftigtensicht wird auch jeweils die Interaktion zwi-
schen beiden Dimensionen in den Regressionen geschatzt.

Wie schon oben erldutet sollten diese OLS Regressionsergebnisse nicht direkt kausal inter-
pretiert werden. Sie zeigen jedoch auf, welche Personalinstrumente sigifikante Pradiktoren
fiir eine hohere Arbeitsqualitat sind.

29



Regressionsergebnisse

Tabelle 1: Regressionen Personalentwicklungsinstrumente und Arbeitsqualitat (1)

Arbeits- . Bleibe-
Zufriedenheit Colmlisli | ETggEmnsil bereitschaft
o 0,103* 0,070 0,046 0,036
Betriebssicht ) ' ' )
eLrebssic (0,09) (0,26) (0,46) (0,59)
* *kk *
Mitarbeitergesprach | Beschiftigtensicht %01(?2) (061131(; 0(’(1)%53) (()6133)
Interaktion -0,089 -0,040 -0,214* -0,048
(0,37) (0,65) (0,02) (0,57)
Betriebssich -0,049 -0,011 0,021 0,019
etriebssicht (0,31) (0,84) (0,67) (0,76)
Schriftl. fixierte e 0,036 0,167* 0,082 0,155
Zielvereinbarung Beschiftigtensicht (0,67) (0,09) (0,35) (0,12)
Interaktion 0,081 -0,063 0,117 -0,085
(0,33) (0,52) (0,18) (0,37)
Betricbssicht -0,061 -0,019 -0,008 0,022
(0,25) (0,73) (0,89) (0,75)
Leistungs- g . 0,168*** 0,227*** 0,270*** 0,142**
. Beschiftigtensicht ' ' ' '
beurteilung eschattigtensic (0,01) (0,00) (0,00 (0,01)
Interaktion -0,017 -0,053 -0,091 -0,047
(0,81) (0,45) (0,26) (0,49)
Entwicklunesolan 0,039 0,020 -0,047 0,044
§SP (0,33) (0,65) (0,24) (0,33)
Verteilungsempfehlun 0,033 0,060 0,033 -0,017
gsemp g (0,50) (0,24) (0,47) (0,74)
Leitungsfunktion 0,095 0,169%* 0,228 0,004
(0,01) (0,00) (0,00) (0,91)
. 0,104** 0,036 0,097** 0,063
Weiblich ) ' '
epiie (0,01) (0,40) (0,02) (0,14)
Teilzeit -0,047 -0,012 -0,080 0,046
(0,38) (0,82) (0,20) (0,39)
unter 25-Jahrige 0,066 -0,003 0,123** -0,209"
(0,28) (0,97) (0,04) (0,00)
. 0,039 0,322%* 0,170%** | 0,286™*
40-54-Jah ' , ’
Jahrige (0,29) (0,00) (0,00) (0,00)
) 0,211%** 0,561+ 0,337+ | 0,729%
55 Jahre und ilt ' ' '
Jahre und dlter (0,00) (0,00) (0,00) (0,00)
Beobachtungen 4,535 4,505 4,443 4,534
R? 0,059 0,114 0,073 0,106

OLS-Regression mit clusterrobusten Standardfehlern. p-Werte in Klammern, *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1.
Abhédngige Variablen in standardisierter Form. Weitere Variablen: Angestellter, hdchster Schulabschluss,
héchster Ausbildungsabschluss, Nettogehalt, befristeter Vertrag, Partner, Haushaltsgrofe, Einkommenszufrie-
denheit, Jahr, Betriebsgroflenklasse, Sektoren und Regionen; Quelle: LPP verlinkte Beschéftigten- und Be-
triebsbefragung Welle 2013 und 2015.
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Die Ergebnisse zeigen, dass vor allem die Tatsache, ob die Beschéftigten von den entspre-
chenden Instrumenten betroffen sind, ausschlaggebend ist. Beschaftigte, die angeben, dass
mit ihnen ein Mitarbeitergesprach gefiihrt wurde, zeigen eine hohere Arbeitszufriedenheit,
ein grofleres Engagement, also eine hohere Begeisterung bei der Arbeit, und eine hohere
Bereitschaft, im Betrieb zu bleiben, als Beschiftigte, mit denen kein Mitarbeitergesprach
gefiilhrt wurde. Erstaunlicherweise weist die Interaktion zwischen Betriebs- und Beschaf-
tigtensicht ein negatives Vorzeichen auf und ist in der Schatzung mit Engagement als der
abhingigen Variablen sogar statistisch signifikant. Dies bedeutet, dass in Fallen, in denen
sowohl der Betrieb als auch der Beschaftigte angeben, dass Mitarbeitergesprache zum Ein-
satz kommen, Beschiftigte geringere Werte in den Arbeitsqualititsmafien aufweisen. Eine
Interpretation dieses Befundes ist, dass der Koeffizient nicht alleine die Wirkung eines
Mitarbeitergesprachs auf die Arbeitsqualitat abbildet, sondern beispielsweise als Signal
iiber die Qualitdt der Fiihrungskraft interpretiert werden kann. Gerade dann, wenn der
Betrieb keine Mitarbeitergesprache vorschreibt, zeigt sich die Qualitat der Fiihrung, wenn
die direkte Fiihrungskraft dennoch solche Gespriche systematisch fiihrt.

Bei Zielvereinbarungen zeigt die Regression einen positiven Zusammenhang mit dem
Commitment, also der Verbundenheit mit dem Arbeitgeber. Das heif3t, Beschiftigte, mit
denen schriftlich fixierte Ziele vereinbart wurden, zeigen ein hoheres Commitment als Be-
schiftigte, mit denen keine schriftlich fixierten Ziele vereinbart wurden oder mit denen
kein Mitarbeitergesprach gefiihrt wurde. Leistungsbeurteilungen sind mit allen hier abge-
bildeten Mafden der Arbeitsqualitdt hoch signifikant positiv korreliert. Demnach zeigen
Beschiftigte, deren Leistung regelmafiig durch Vorgesetzte beurteilt wird, eine hohere
Arbeitszufriedenheit, ein hoheres Commitment, ein grofReres Engagement und eine hohere
Bereitschaft, im Betrieb zu bleiben als Beschaftigte, deren Leistung nicht regelmafdig durch
Vorgesetzte beurteilt wird. Bei Entwicklungspldanen und Verteilungsempfehlungen ergeben
sich keine signifikanten Zusammenhéange sobald fiir die Nutzung der anderen genannten
Personalentwicklungsinstrumente kontrolliert wird.
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Tabelle 2: Regressionen Personalentwicklungsinstrumente und Arbeitsqualitat (2)

Spirbares Interesse des | Klares Verstandnis von
Betriebs an den Zielen
Weiterentwicklung des Betriebs
Betriebssicht (0(3063 5(; (0605432)
kkk
Mitarbeitergesprach Beschiftigtensicht 0'&})106 0) (0603837)
Interaktion -((())’12% ((())’(:_j;?
Betriebssicht (%(;15 (0602701)
Schriftl. fixierte .y . 0,230** 0,168*
Beschif h ’ ’
Zielvereinbarung eschaftigtensicht (0,01) (0,08)
Interaktion (06072;; (%’(;?ﬁ
Betriebssicht (()6081 51) (0(’)02656)
Leistungs- . . 0,328*** 0,413***
Beschaftigt ht ’ ’
beurteilung eschatigtensic (0,00) (0,00)
_ _ *okk
Interaktion (%’2?3 0(’3%60)
Entwicklungsplan (0 601617) (0(308068)

. -0,039 -0,005
Verteilungsempfehlung (0,51) (0,94)
Leitungsfunktion 0’( 1(‘)307;;* (E'(? gg*

s -0,057 0,031
Weiblich ’ ’
eiblic (0,17) (0,46)
- -0,024 0,062
T l ) )
ellzeit (0,67) (0,26)
iy 0,077 0,083
unter 25-Jahrige (0,20) 0.22)
iy -0,028 0,049
40-54-]Jahrige (0,42) (0,18)
kskk
55 Jahre und alter (0602557) 0’( %)5050)
Beobachtungen 4,520 4,522
R? 0,167 0,054

OLS-Regression mit clusterrobusten Standardfehlern. p-Werte in Klammern, *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1.
Abhédngige Variablen in standardisierter Form. Weitere Variablen: Angestellter, h6chster Schulabschluss,
héchster Ausbildungsabschluss, Nettogehalt, befristeter Vertrag, Partner, Haushaltsgrofe, Einkommenszufrie-
denheit, Jahr, Betriebsgroflenklasse, Sektoren und Regionen; Quelle: LPP verlinkte Beschaftigten- und Be-
triebsbefragung Welle 2013 und 2015.
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In Tabelle 2 werden die Beschéftigtenangaben zum empfundenen Interesse des Betriebs an
der personlichen Weiterentwicklung und dem Verstidndnis der Betriebsziele auf das Set
von Personalentwicklungsinstrumenten, welche bereits in der vorherigen Analyse ver-
wendet wurden, regressiert. Hierbei zeigt sich, dass vor allem Beschiftigte, mit denen ein
Mitarbeitergesprach gefiithrt wurde, mit denen schriftlich fixierte Ziele vereinbart wurden
und deren Leistung regelméfiig beurteilt wird, haufiger ein spiirbares Interesse des Be-
triebs an ihrer Weiterentwicklung empfinden. Beschiftigte, mit denen Ziele schriftlich ver-
einbart wurden und deren Leistung regelmafdig beurteilt wird, haben aufierdem ein klare-
res Verstindnis von den langerfristigen Zielen des Betriebs.

In den ersten beiden Wellen zeigt sich noch nicht geniigend Variation in den Nutzungshau-
figkeiten der Instrumente. Daher wurden hier noch keine Panelregressionen mit individu-
ellen Fixed-Effects durchgefiihrt, die eher auf direkte Kausalzusammenhinge schliefien
lassen. Mit dem Forschreiten des LPP in weiteren Wellen wird dies eher moglich sein.

6.2 Weiterbildung

In Tabelle 3 wird ein Uberblick iiber die wesentlichen Treiber der Weiterbildungsteilnah-
me gezeigt. Hierfiir wird eine multivariate Probit-Regression durchgefiihrt, die schatzt wie
wahrscheinlich eine Weiterbildungsteilnahme, in Abhangigkeit von verschiedenen person-
lichen Charakteristiken sowie Eigenschaften des Beschaftigungsverhaltnisses und des Be-
triebs, ist. Hierbei wird deutlich, dass Beschaftigte, die in einem Angestelltenverhaltnis
stehen oder eine Leitungsfunktion innehaben, eine hohere Wahrscheinlichkeit aufweisen,
an Weiterbildungskursen teilzunehmen, als Arbeiter und Beschiftigte ohne Leitungsfunk-
tion. Auch Beschiftigte, die einen hoheren Schulabschluss (Abitur oder Fachhochschulrei-
fe) aufweisen konnen, bekommen haufiger die Moglichkeit, an Weiterbildungskursen teil-
zunehmen. Auflerdem nehmen Beschaftigte, die in einem Betrieb mit mehr als 500 Be-
schaftigten arbeiten (relativ zu einem Kleinbetrieb), signifikant haufiger an Weiterbildung
teil. Im Gegensatz dazu weisen Beschiftigte, die in Teilzeit arbeiten oder ein befristetes
Arbeitsverhaltnis haben, eine signifikant geringere Wahrscheinlichkeit auf an Weiterbil-
dungsmafinahmen teilzunehmen. Auch Beschiftigte, die keinen Ausbildungsabschluss
vorweisen konnen oder tiber 55 Jahre alt sind (relativ zu 25-39-]Jahrigen), weisen eine ge-
ringere Wahrscheinlichkeit auf an Weiterbildungskursen teilzunehmen. Dies zeigt, dass
der Arbeitsmarkt gerade in diesen Bereichen, namlich bei ungelernten und alteren Arbeit-
nehmern, noch weitere Moglichkeiten bietet bisher ungenutztes Potenzial weiter auszu-
schopfen.
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Regressionsergebnisse

Tabelle 3: Probit-Regression Determinanten von Weiterbildungsteilnahme

Teilnahme an Weiterbildung

Angestellt 0(102(? ;; i
Leitungsfunktion 0(%705 ;; i
Teilzeit (E(;) gg; :
Befristet (E(;) 82; i
Weiblich (%‘;‘;‘)‘
Kein Schulabschluss 0,054
(0,51)
Realschulabschluss 0,021
(0,16)
Fachhochschulreife 0,055%**
(0,01)
Abitur 0,068***
(0,00)
anderer Abschluss -0,011
(0,85)
kein Ausbildungsabschluss -0,166***
(0,00)
Berufsfachschule 0,004
(0,84)
Meisterschule 0,079%***
(0,00
Fachhochschulabschluss 0,056**
(0,02)
Hochschulabschluss 0,041
(0,12)
anderer Abschluss -0,122
(0,15)
unter 25-Jahrige 0,023
(0,35)
40-54-]ahrige -0,013
(0,30)
55 Jahre und alter -0,081%**
(0,00)
100 - 249 Mitarbeiter 0,009
(0,70)
250 - 499 Mitarbeiter 0,020
(0,40)
mehr 500 Mitarbeiter 0,068***
(0,01)
Jahr = 2014 0,069***
(0,00)
Beobachtungen 9,949

Probit-Regression mit clusterrobusten Standardfehlern. Marginale Effekte angegeben. p-Werte in Klammern,
*#* p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1. Weitere Variablen: Nettogehalt, Partner, Haushaltsgréfie, Sektoren und Regio-
nen; Quelle: LPP verlinkte Beschéftigten- und Betriebsbefragung Welle 2015.
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Tabelle 4 zeigt Fixed-Effects Regressionen auf Basis der Langsschnittdaten mit verschiede-
nen Dimensionen der Arbeitsqualitat als abhdngiger Variable und der Anzahl der individu-
ellen Trainingstage als unabhéngige Variable. Wie zuvor angesprochen, reicht in vielen
Fallen die individuelle Variation in den ersten beiden Wellen in den Beobachtungsmafien
noch nicht aus, um signifikante Ergebnisse anhand von Panelmethoden zu schétzen. Bei
der Anzahl der individuellen Weiterbildungstage kann jedoch schon zwischen den ersten
beiden Wellen eine ausreichende Variation innerhalb der gleichen Beschaftigten beobach-
tet werden, so dass hier eine Panelregression mit individuellen Fixed-Effects sinnvoller
moglich ist. Die Analyse macht deutlich, dass eine Zunahme der Weiterbildungstage mit
einem Anstieg des Commitments verbunden sind und mit einem Anstieg des von den Be-
schiftigten wahrgenommenen Interesse des Betriebs an ihrer Weiterentwicklung. Da eine
Fixed-Effects Regression lediglich die individuelle Variation analysiert, kann diese im Ver-
gleich zu einer OLS-Regression als starkeres Indiz fiir einen kausalen Zusammenhang ge-
wertet werden. Dies wiirde bedeuten, dass eine erhdhte Anzahl an Weiterbildungstagen
bei den Beschiftigten durchschnittlich zu einem hoheren Commitment fithrt und dazu bei-
tragt, dass der Beschiftigte ein grofderes Interesse des Betriebs an seiner personlichen
Weiterentwicklung empfindet.
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Regressionsergebnisse

Tabelle 4: Fixed Effects Regressionen Weiterbildungstage und Arbeitsqualitat

Weiterbildungsstage -0,000 0,006™* -0,001 0,006
(0,95) (0,01) (0,56) (0,06)

Angestellt 0,381*** -0,041 0,007 0,094
(0,01) (0,78) (0,97) (0,40)

Leitungsfunktion 0,140 0,111 0,036 0,073
(0,33) (0,34) (0,73) (0,55)

Teilzeit -0,071 -0,035 -0,480%** 0,228*
(0,75) (0,83) (0,00) (0,06)

Befristet -0,067 -0,664*** 0,013 0,367*
(0,84) (0,00) (0,94) (0,07)

-0,170%** -0,153%** -0,168%** 0,000

Jahr =2014 (0,00) (0,00) (0,00) (0,99)
Beobachtungen 3,512 3,490 3,432 3,512
R? 0,049 0,077 0,095 0,046

Fixed Effects Regression mit clusterrobusten Standardfehlern. p-Werte in Klammern, *** p<0.01, ** p<0.05, *
p<0.1. Abhéngige Variablen in standardisierter Form. Weitere Variablen: Nettogehalt, Partner, Haushaltsgrofle,
Einkommenszufriedenheit, Jahr, Betriebsgrofdenklasse, Sektoren und Regionen; Quelle: LPP verlinkte Beschaf-
tigten- und Betriebsbefragung Welle 2013 und 2015.
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7 Zusammenfassung und Fazit

Dieser Bericht nutzt das Linked Personnel Panel, um erstens einen Uberblick iiber die in
den Betrieben gangigen Instrumente zur Personalentwicklung und Qualifizierung zu geben
und zweitens, die Beschiftigtensicht hierzu abzubilden. In Kapitel 6 wurden die beiden
Datensatze in verknlipfter Form herangezogen, um die Verbindung der von den Betrieben
verwendeten Personalinstrumente und der Wahrnehmung der Beschéftigten zu analysie-
ren.

Insgesamt zeigt sich ein leichter Trend in den Betrieben, vermehrt Instrumente zur Perso-
nalentwicklung einzusetzen. Besonders grofiere Betriebe bedienen sich immer mehr einer
strukturierten Personalentwicklung, aber auch in kleineren Betrieben ist ein Anstieg zu
beobachten. Uber 70 Prozent der Betriebe nutzen Mitarbeitergesprache, um mit ihren Be-
schéftigten lber die berufliche Weiterentwicklung zu sprechen oder Feedback zu geben.
Dabei ist eine deutliche Steigerung in der Nutzung vor allem bei Arbeitern und zwar unab-
hingig vom Ausbildungslevel zu beobachten. Dieser Anstieg ist vor allem dadurch begriin-
det, dass mit den Niedrigstqualifizierten vermehrt solche Gesprache gefiihrt werden. Ziel-
vereinbarungen sind in einem dhnlichen Mafde verbreitet wie Mitarbeitergesprache. Etwa
zwei Drittel der Betriebe nutzen Zielvereinbarungen, wobei der Anteil zwischen 2012 und
2014 weitgehend konstant blieb. In iiber 90 Prozent dieser Betriebe werden die Zielver-
einbarungen dabei schriftlich fixiert. Die individuelle Leistung der Beschiftigten wird in
iiber 60 Prozent der Betriebe beurteilt. Wahrend dabei das Instrument der Beurteilungs-
runden eher bei den kleinen Betrieben Anwendung findet, werden Verteilungsvorgaben
vor allem bei Grof3betrieben genutzt. Entwicklungsplane werden von 44 Prozent der Be-
triebe genutzt, wobei deren Verbreitung zwischen 2012 und 2014 um 5 Prozentpunkte
zugenommen hat. In den meisten Fallen suchen die Betriebe die offene Diskussion mit den
Beschiftigten, die Leistungserwartungen nicht erfiillen. Die Halfte der befragten Betriebe
nutzen Personalentwicklungsmafdnahmen als Losungsansatz, jedoch ebenfalls etwa die
Halfte der Betriebe ziehen auch Entlassungen in Erwagung. Hierbei setzen die Betriebe
jedoch auch haufiger auf eine Kombination der beiden Strategien, was auf einen
suksessiven Prozess im Umgang mit Beschaftigten, die Leistungserwartungen nicht
erfiillen, hindeutet.

Etwa zwei von fiinf Beschaftigten nehmen innerhalb eines Jahres an mindestens einer be-
ruflichen Weiterbildungsmafdnahme teil, fiir die sie freigestellt werden oder fiir die ihr
Arbeitgeber die Kosten ibernimmt. Die Zunahme der Nutzung erstreckt sich tiber alle Al-
tersgruppen und Ausbildungslevels, besonders stark profitieren jedoch die Geringqualifi-
zierten, deren Teilnahmewahrscheinlichkeit sich zwischen 2012 und 2014 beinahe ver-
doppelt hat. Etwa die Hélfte der an mindestens einer Weiterbildungsmafénahme teilneh-

37



Zusammenfassung und Fazit

menden Beschiftigten tut dies an hochstens 4 Tagen innerhalb eines Jahres. Zudem for-
dern beinahe drei von fiinf Betrieben aktiv Mafnahmen zur Qualifizierung ihrer Beschaf-
tigten, die in einem hoheren Bildungsabschluss miinden. Am haufigsten werden dabei sol-
che Mitarbeiter und Mirarbeiterinnen geférdert, die bereits iiber eine abgeschlossene Be-
rufsausbildung verfiligen, sei es beispielsweise durch eine Fortbildung zum Meister oder
ein Bachelor-Studium. Dartiber hinaus vermitteln zwei von fiinf Ausbildungsbetrieben Zu-
satzqualifikationen im Rahmen der beruflichen Erstausbildung, welche sie sich in der Regel
- 84 Prozent der Fille - von Kammern oder Bildungstragern zertifizieren lassen

Die Regressionsanalysen zeigen, dass ein positiver Zusammenhang zwischen den
verschiedenen Personalentwicklungsinstrumenten und einigen Dimensionen der
Arbeitsqualitidt besteht. Die Analyse der Determinanten der Weiterbildungsteilnahme
konnte einige Heterogenititen in Bezug auf personliche Charakteristika und Eigenschaften
des Beschiftigungsverhaltnisses und des Betriebes aufzeigen.

Die Tatsache, dass nun zwei Befragunsgwellen zur Verfiigung stehen, ldsst schon erste
langsschnittliche Analysen zu. In diesem Bericht wurde dies exemplarisch fiir
Weiterbildungstage genutzt. Es zeigt sich beispielsweise, dass ein Anstieg der der
individuellen Weiterbildungstage eines Beschaftigen mit einem Anstieg von dessen
Commitment einhergeht. Mit weiteren Wellen des LPP wird es in immer starkeren Ausmaf3
moglich sein, die Langsschnittdaten zu nutzen, um Effekte von Verdnderungen in der
Nutzung von Instrumenten auf die wahrgenommene Arbeitsqualitit der Beschaftigten zu
untersuchen und somit fundierte Handlungsempfehlungen fiir die Betriebe zu entwickeln. .
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