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Das Ende der

Personalentwicklung

Nur eine kleine Minderheit der Unternehmen ist im Bereich der

Personalentwicklung auf die Herausforderungen in den kommenden

Jahren vorbereitet — und die sind enorm. Véllig neue Denk- und

Handlungsroutinen sind gefragt.

Von WERNER SAUTER

ie Arbeitswelt wird sich mit
der Entwicklung humanoider
Computer, die menschendhn-
lich agieren, Problemstel-
lungen erfassen, analysieren, bewerten und
l6sen konnen, in den kommenden Jahren
dramatisch verandern. Wie beispielsweise
die Hannovermesse 2015 mit dem Leitthe-
ma,Industrie 4.0 gezeigt hat, ist diese Zu-
kunft sehr nahe. Die Maschinen passen sich
zunehmend den Menschen an —und nicht
umgekehrt. Intelligente industrielle Assi-
stenzsysteme mit multimodalen Benutzer-
schnittstellen bringen auch digitale Lern-
technologien direkt an den Arbeitsplatz.
Die Entwicklung zum Social Business,
das soziale Medien und Praktiken in die
laufenden Aktivitdten der Unternehmen
integriert, und das Internet beeinflussen
die Arbeitssysteme in den Unternehmen
zunehmend. Detaillierte Vorgaben und
standige Kontrolle verlieren an Bedeutung,
dagegen wird Selbstorganisation und die
Féhigkeit zur Zusammenarbeit und zum
kollaborativen Lernen gefordert. Die wich-
tigste Aufgabe des zukiinftigen Human
Resource Managements wird deshalb das
Kompetenz- und Wissensmanagement
sein. Dies hat weitgehende Folgen fiir die
Personalentwicklung in den Unternehmen.
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.Es geniigt heute
nicht mehr, zentral
gesteuert die

Mitarbeiter Wissen
und Qualifikationen
auf Vorrat erwerben

7zu lassen.”

Stillstand der
Personalentwicklung

Vor etwa zwanzig Jahren entwarfen Morg-
an McCall, Robert Eichinger und Michael
Lombardo vom Center for Creative Lea-
dership in North Carolina das beriihmte
70:20:10-Modell, das Charles Jennings 2002
als strategisches Modell umsetzte und be-
kannt machte. Danach erwerben Mitarbei-
ter in den Unternehmen ihre Kompetenzen
zu 70 Prozent durch die eigenstdndige
Bewiltigung von Herausforderungen, zu
20 Prozent iiber die Kommunikation mit
Kollegen und Fiihrungskriften und gerade
mal zu 10 Prozent durch Seminare, E-Lear-

ning oder Lesen von
Biichern und Arti-
keln. Die britische
Bloggerin Jane Hart hat in einer aktuellen
Umfrage ermittelt, dass Trainings fiir das
Lernen im Arbeitsprozess am niedrigsten,
dagegen aber Wissensaustausch im Team,
Recherchen im Netz, Kommunikation mit
Kollegen und professionelles Networking
am hochsten eingeschitzt werden.

Es gentigt heute nicht mehr, zentral
gesteuert die Mitarbeiter viel Wissen und
umfangreiche Qualifikationen auf Vorrat
erwerben zu lassen. Vielmehr riickt die
Befdhigung, neue, heute noch unbekannte
Herausforderungen, zielgerichtet, profes-
sionell und kreativ zu bewaltigen, in den
Vordergrund. Die Personalentwicklung darf
sich daher nicht mehr ausschlieBlich auf
den Aufbau fachlicher Qualifikationen ihrer
Belegschaft konzentrieren, sondern muss
den Fokus ihrer Aktivitdten auf die Ermog-
lichung individueller Kompetenzentwick-
lung jedes einzelnen Mitarbeiters legen.
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Entwicklung zum
strategischen
Kompetenzmanagement

Es ist ein Paradigmenwechsel in der Per-
sonalentwicklung erforderlich. Die Verant-
wortung fiir die eigene Entwicklung, was,
wann, wo und wie gelernt wird, liegt nicht
mehr primér bei der Personalentwicklung
oder der jeweiligen Fiihrungskraft, sondern
in erster Linie bei den Mitarbeitern selbst.
Die Effektivitdt der Lernprozesse hangt des-
halb ganz wesentlich von den Féhigkeiten
der Lernenden ab, ihre Lernprozesse selbst
zu organisieren und zu steuern.

Die Kernaufgabe der Personalentwick-
lung besteht zukiinftig darin, bedarfsge-
rechte Ermoglichungsrahmen fiir die
selbstorganisierte Kompetenzentwicklung
aller Mitarbeiter am Arbeitsplatz und im
Netz zu schaffen und laufend zu optimie-
ren.

Es reicht dabei nicht aus, einfach Semi-
nare in ein E-Learning-Format zu tibertra-

Abbildung 1
Ermoglichungsrahmen fir kompetenz-
orientiertes Arbeiten und Lernen
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gen, Online-Kurse ,schicker” beziehungs-
weise ,spannender” (zum Beispiel mittels
»Gamification“) zu machen oder bestehen-
de Blended-Learning-Systeme mit sozialen
und mobilen Elementen ,anzureichern®.
Kollaboratives Arbeiten und Lernen am Ar-
beitsplatz und zunehmend auch im Netz,
baut vielmehr auf grundlegend verdn-
derten Denk- und Handlungsweisen aller
Beteiligten, von den Personalentwicklern
und Trainern tiber die Fiihrungskrifte bis
hin zu den Mitarbeitern auf.
Lernkonzeptionen mit zunehmender
Selbstorganisation der Mitarbeiter haben
zur Folge, dass die heutigen Personalent-
wickler entweder ihre Rolle verlieren oder
sich zu strategieorientierten Kompetenz-

Lernen im Netz,

managern wandeln. Auch Personalent-
wickler werden zunehmend an Zielen
im Bereich der Wettbewerbsfdhigkeit der
Unternehmen gemessen werden. Deshalb
miissen sie bereits bei der strategischen
Planung als Partner mit einbezogen wer-
den, damit sie die notwendige Kompetenz-
entwicklung zur Umsetzung der strate-
gischen Manahmen rechtzeitig initiieren
und ermoglichen kénnen.

Das Kompetenzmanagement hat dabei
die Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben,
diese transparent zu machen und allen Mit-
arbeitern und Fiihrungskréften zu ermog-
lichen, Kompetenzen selbstorganisiert zu
erwerben und laufend zielorientiert weiter
zu entwickeln.

Wichtig wird eine
Ermoglichungsdidaktik

Mitarbeiterkompetenzen werden zu einem
entscheidenden Wettbewerbsfaktor und
miissen genauso professionell erfasst,
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~Personalentwickler
werden zu Kompe-
tenzmanagern.

ausgerichtet und ge-
managt werden wie
andere Produktions-
faktoren. Je mehr
aber Corporate Le-
arning auf eine Zu-
kunft gerichtet ist,
worin Menschen in
Berufen arbeiten, die gegenwértig noch gar
nicht existieren, in der sie Technologien be-
nutzen, die noch gar nicht entwickelt sind,
um Probleme zu 16sen, die wir noch nicht
einmal als Herausforderung identifiziert
haben, desto wichtiger wird eine Ermog-
lichungsdidaktik, die es zuldsst, dass die
Mitarbeiter ihre Kompetenzen mit den ak-
tuellen Systemen, die sie auch am Arbeits-
platz nutzen, selbstorganisiert entwickeln.

Strategieorientiertes Kompetenzma-
nagement 2.0 ermdoglicht es allen Mitar-

Das braucht Zeit.
Deshalb muss die
Verinderung jetzt
eingeleitet werden.”

beitern, ihr individuelles Kompetenzma-
nagement im Rahmen der strategischen
Ziele und mithilfe bedarfsgerechter Kom-
petenz-Management-Systeme im Netz zu
planen und umzusetzen.

Die Grundlage dafiir bildet ein Ermdg-
lichungsrahmen auf Basis einer sozialen
Kompetenzentwicklungs-Plattform, die
formelles Lernen, aber vor allem auch kol-
laboratives Arbeiten und Lernen im Netz
ermdoglicht.

Das Kompetenzmanagement entwi-
ckelt und optimiert laufend dieses Lern-
system in Hinblick auf die strategischen
Erfordernisse, coacht die Fiihrungskréfte
in der Rolle als Entwicklungspartner ihrer
Mitarbeiter, begleitet deren individuellen
Entwicklungsprozesse, erhebt regelmaRig
Erwartungen, Befiirchtungen, Meinungen,
Stimmungen und Ideen der Mitarbeiter, der
Lernbegleiter sowie der Fiithrungskrifte
und wertet diese aus.

Die Mitarbeiter bauen in diesem Rah-
men ihr E-Portfolio auf. Dieser person-
liche Bereich umfasst eine digitale Samm-
lung von Dokumenten und personlichen
Arbeiten jedes Mitarbeiters, in der seine
Lernergebnisse und der Weg seiner Kom-
petenzentwicklung dokumentiert werden.
Neben dem personlichen Lernarchiv um-
fasst das E-Portfolio einen Bereich, in dem
der Lerner seine Lernprozesse reflektiert
(,Mein Spiegel“) sowie das personliche so-

: ziale Netzwerk (,,Freunde®).

Selbstorganisierte Kompetenzentwicklung ermoglichen

Abbildung 2: Beispiel eines Social Blended Learning Arrangements flr den selbstorganisierten Aufbau von Kompetenzen
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LernsystemeinderZukunftwerdenvorallem
durch folgende Merkmale gepragt sein:
Kompetenzorientierung: Lernen hat den
Aufbau von Kompetenzen zum Ziel,
Wissensaufbau und Qualifizierungen
bei Bedarf sind dafiir die notwendigen
Voraussetzungen.
Workplace Learning: Der Arbeitsplatz ist
der maBgebliche Lernort, Arbeiten und
Lernen wachsen zusammen.
Social Learning: Lernen wird immer
mehr im Netz(-werk) kollaborativ statt-
finden.
Die,Rote Linie“ der individuellen Lern-
prozesse bilden Herausforderungen in
Projekten und in der Praxis.

Diese Anforderungen kénnen bereits
mit den heutigen Lerntechnologien er-
folgreich erfiillt werden. Das Beispiel auf
der linken Seite zeigt, wie die Mitarbeiter
aus ihrer heutigen Lernkultur in die neue
Lernwelt schrittweise mitgenommen wer-
den konnen.

Lernen findet am
Arbeitsplatz statt

Vorab werden in einem Entwicklungsge-
sprach mit der Fithrungskraft und eventuell
dem Lernbegleiter auf Basis einer Kompe-
tenzmessung ein herausforderndes Praxis-
projekt oder eine Transferaufgabe definiert,
die den erforderlichen Kompetenzaufbau
des Mitarbeiters erméglichen. Im Kickoff
werden verbindliche Vereinbarungen zur
Bearbeitung dieser Herausforderungen mit
Lernpartnern (,,Co-Coaching“) und bei Be-
darfmit E-Coaching des Lernbegleiters ge-
troffen. Der Lernerfolg wird am Projekter-
gebnis, ergdnzt um Kompetenzmessungen,
evaluiert und in einem weiteren Entwick-
lungsgesprach mit der Fithrungskraft und
dem Lernbegleiter analysiert.

Wenn die Mitarbeiter in diesem Rahmen
gelernt haben, ihre Herausforderungen
selbstorganisiert in ihrem Netz zu l6sen,
werden sie diese Kompetenz naturgeméaf
auch auf andere Problemstellungen in ihrer
Praxis tibertragen konnen. Dabei werden
sie wiederum diesen Erméglichungsrah-
men nutzen. Lernen findet damit immer
mehr am Arbeitsplatz und im Netz statt,
es entwickelt sich ein Social Workplace
Learning.
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Verianderte Rollen

Die Personalentwickler, aber auch die Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter, miissen ihre
Denk- und Handlungsroutinen und damit
ihre Rolle grundlegend verdandern. Die Per-
sonalentwickler werden zu Kompetenzma-
nagern. Das erfordert allerdings Zeit. Des-
halb ist es notwendig, diese Verdanderungs-
prozesse jetzt einzuleiten. Nur dann werden
die Personalentwickler in der Lage sein, ihre
Rolle in der zukiinftigen Unternehmenswelt
zu finden und kompetent zu fiillen.
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