Foto: © Scholz

personalentwicklung

Rollenwandel

Was Personalentwicklung kiinftig leisten muss

Autorin

HR

Christiana Scholz

Beraterin, Inhaberin

.Competence Generation:

Consulting Competence Management"

www.hrm.at/profiles/
christiana-scholz-1

Der Wettbewerb nimmt in vielen Wirtschaftsbereichen zu. Unterneh-
men sind daher nur dann erfolgreich, wenn sie Mitarbeiter haben, die
herausfordernde Situationen rasch analysieren und selbststandig gute
Losungen entwickeln. Die Personalentwicklung kann einen wichtigen
Beitrag dazu leisten, Menschen und Unternehmen auf die Zukunft vor-
zubereiten. Im besten Fall wird sie zur Innovationstreiberin einer ler-
nenden und wettbewerbsfahigen Organisation. Diese Neuausrichtung
birgt Chancen fiir Personalentwicklerinnen und -entwickler. Zugleich
sind diese selbst gefordert, sich konsequent weiterzuentwickeln.

Der technologische Fortschritt, die Digita-
lisierung und die Globalisierung steigern
die Komplexitat des Wirtschaftslebens: Ver-
anderungen sind laufend gefordert. Diese
kénnen Unternehmen nur mit dberdurch-
schnittlichen Qualitdtsstandards, Effizienz
und einem hohen MaB an Individualitat
leisten. Hier sind die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gefragt - mit teilweise veraltetem
Wissen - neuartige und komplexe Probleme
selbstorganisiert, rasch und kompetent zu 16-
sen (Scholz 2016). Eines steht fest: Mit einer
herkémmlich aufgestellten Personalentwick-
lung, die auf wissensorientierte Lernangebote
setzt, gelingt es nicht mehr, die notwendigen
Kompetenzen aufzubauen und auf kinftige
Herausforderungen vorzubereiten. Aber wie
geht es anders?

Kompetenzorientierung in der
Personalentwicklung

Wahrend das Wissen eine immer geringere
Halbwertszeit hat, gewinnt die Entwicklung
von Kompetenzen in der Weiterbildung an
Bedeutung. Denn diese befdhigen Mitarbei-
ter, gegenwartige und zukiinftige Aufgaben
aus der Praxis wettbewerbsadaquat zu be-
waltigen.

Organisationen, die einer kompetenzorien-
tierten Personalentwicklung bereits einen ho-
hen Stellenwert einrdumen, verankern dies in
der Vision, in den Unternehmenswerten oder
in der Unternehmensphilosophie. Nehmen
wir das Beispiel eines meiner Kunden: Das
Unternehmen der produzierenden Wirtschaft
formulierte seine Vision neu und nahm dabei
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unter anderem folgende Formulierungen mit

auf:

» ,Auf zukiinftige Kundenwiinsche und
Marktverdnderungen sind wir stets
vorbereitet. Wir arbeiten bereits in der
Gegenwart mit Entschlossenheit an krea-
tiven Losungen fir die Zukunft."

» Jeder unserer Mitarbeiter hat Potenziall
Wir ermdglichen deren Entfaltung,
fordern ihre Entwicklung und fordern
Leistung unter Berlicksichtigung der
menschlichen Gesundheit."

» Unser Streben richtet sich auf den
Einsatz und die Weiterentwicklung bester
Technologie. Daflr bringen wir Lern- und
Veranderungsbereitschaft mit."

Diese Leitsatze zeigen, dass dem Unter-
nehmen Fachwissen sowie fachliche und
methodische Kompetenzen wichtig sind.
Zugleich sind aber auch Gberfachliche Teil-
kompetenzen wie Gestaltungsfahigkeit, Kon-
sequenz, Lernfahigkeit und Verdnderungsbe-
reitschaft wichtig. Indem die Organisation die
Vision auf diese Weise formuliert, fordert sie
die Ausrichtung der Personalentwicklung an
der Unternehmensstrategie. So verhindert
sie, dass das Unternehmen am Bedarf vorbei
entwickelt und im Hinblick auf ihr Personal-
entwicklungsbudget Fehlinvestitionen tatigt.
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Unternehmen, die diesen Weg gehen und
ein ganzheitliches Kompetenzmanagement
aufbauen, miissen zundchst die Kompetenz-
profile aller Mitarbeiter erfassen. Im néchs-
ten Schritt vergleichen sie die individuellen
Kompetenzprofile mit den aktuellen Anfor-
derungsprofilen, die es unter Umstdnden
noch zu entwickeln oder aktualisieren gilt.
Das Kompetenzmanagement liefert die Basis
fur die Zielgruppen, die Inhalte und Metho-
den der Personalentwicklung. Im Sinne des
Bildungscontrollings lassen sich die Erfolge
der Kompetenzentwicklung Gber eine Vorher-
nachher-Betrachtung erheben und nachwei-
sen.

Die Flihrungskrafte erhalten mit einem ganz-
heitlichen Kompetenzmanagement ein trans-
parentes Feedbackinstrument fiir ihre Teams.
Aber auch fir die Karriereplanung der Mitar-
beiter, fiir das Performance- und Talentma-
nagement sowie das Recruiting liefert eine
Kompetenzbilanz wichtige Informationen.
Das gilt sowohl fiir Auswertungen pro Mit-
arbeiter als auch fir Zusammenfassungen,
die das gesamte Team betreffen. Denn die
Flihrungskraft kann daraus ablesen, wer fir
welche Position Potenzial mitbringt, welche
Potenziale eventuell nicht genutzt werden
und wo Entwicklungsbedarf im Hinblick auf
den ndchsten Karriereschritt besteht. Da-
neben informiert die Kompetenzbilanz Gber
aktuelle und kiinftige Kompetenzdefizite, die
sich moglicherweise mit individueller Perso-
nalentwicklung oder Recruiting ausgleichen
lassen.

Neue Kompetenzen gefragt personalentwicklung

Unternehmen sehen in ihrer Kompetenzbilanz
somit sehr deutlich, auf welche Ressourcen
sie zugreifen kdnnen. Sie liefert gleichzeitig
wertvolle Inputs fiir die Strategieentwicklung
und flir mégliche Innovationsfelder.

So funktioniert

Kompetenzentwicklung
Kompetenzentwicklung ist ein Prozess, der
die fachlichen, methodischen, sozialen und
personalen Handlungsmdglichkeiten eines
Menschen erweitert, umstrukturiert oder ak-
tualisiert. Laut dem deutschen Wissenschaft-
ler John Erpenbeck l3sst sich ein Lernprozess
nur durch eine ,emotionale Labilisierung”
auslosen. Damit meint er eine gefiihlsmaBige
[rritation in bestimmten realen Situationen,
die eine Neuorientierung ausldst. Fihrt die
neue Wertung anschlieBend zum Erfolg, wird
sie beibehalten und kommt in zukiinftigen
Handlungssituationen erneut zum Tragen
und wird schlussendlich verinnerlicht. Emoti-
onale Labilisierung empfinden die Lernenden
in den seltensten Fallen als angenehm, sie ist
aber fur die Kompetenzentwicklung ein un-
umganglicher und duBerst wichtiger Prozess
(Erpenbeck 2010). Der Psychologe Diethelm
Wahl macht zusdtzlich auf einen weiteren
Aspekt aufmerksam: Er ist der Ansicht, dass
Menschen neues Verhalten nur erwerben
konnen, wenn sie ihr Handeln reflektieren,
weshalb ein sozialer Austausch im Lernpro-
zess unerldsslich ist (Wahl 2013).

Wie kénnen Unternehmen nun den Prozess
der Kompetenzentwicklung gestalten? Das

Entwickeln von Kompetenzen Iasst sich nicht
von oben verordnen. Umso wichtiger ist es,
dass Organisationen forderliche Rahmenbe-
dingungen schaffen. Sie kénnen:

» eine entwicklungsforderliche Unter-
nehmens- und Fiihrungskultur eta-
blieren (zum Beispiel: aus individuel-
len Fehlern kollektiv lernen, kooperativ
arbeiten, partizipativ entscheiden, trans-
parent kommunizieren, neue Ideen wert-
schdtzen und férdern, regelmaBige Feed-
backgesprache fiihren),

» herausfordernde Aufgaben oder
Projekte vereinbaren beziehungsweise
die Verantwortung dafiir Gibertragen,

» erforderliche Ressourcen wie zum
Beispiel Zeit und Infrastruktur fiir
selbstorganisiertes Lernen bereitstel-
len, aber auch die notwendige Hand-
lungsbefugnis geben,

» personliche Voraussetzungen schaf-
fen (zum Beispiel: gezielter Aufbau von
Vorwissen) und

» Unterstiitzung geben - in Form von
Lernbegleitern, Trainern, Coaches oder
Mentoren.

Die neuen Rollen der
Personalentwicklerinnen und
-entwickler

Wie die Personalentwicklung selbst missen
sich auch die Rollen und damit die Kompe-
tenzanforderungen an die Bildungsexperten
maBgeblich  verdndern  (Erpenbeck/Sauter
2013). Sie mussen die Rahmenbedingungen
fur Lernen und Entwicklung schaffen sowie
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personalentwicklung Neue Kompetenzen gefragt

LHilfe zur Selbsthilfe" im Lernprozess bieten.
Ganz wichtig ist es dabei, den Entwicklungs-
stand der Mitarbeiter zu analysieren und ge-
zielt Entwicklungsmdglichkeiten aufzuzeigen.
Davon lassen sich folgende Anforderungen
an die Kompetenzentwicklerinnen und -ent-
wickler ableiten:

P strategisches Denken

» Verstdndnis fur die innerbetrieblichen
Abldufe und betriebswirtschaftliche
Themen

» Methodenkompetenz in den Bereichen
Kompetenzmanagement und -entwick-
lung, Change- und Projektmanagement
sowie virtuelle Kommunikation

» Kommunikations- und Prdsentations-
fahigkeit sowie Uberzeugungskraft

» Durchhaltevermdgen, Begeisterungs-
fahigkeit und Kreativitat

» Fidhigkeit, transparente Strukturen zu
schaffen

Dariiber hinaus muss jede QOrganisation die
fur sie erfolgsrelevanten Kompetenzen von
der Unternehmensstrategie ableiten und
auch in der Organisationseinheit Personal-
entwicklung anwenden.

Kompetenzentwicklung in der
Personalentwicklung

Wie gewinnen Personalentwicklerinnen und
-entwickler nun Kompetenzen im Kompe-
tenzmanagement? Zum einen ist es for-
derlich, wenn sie sich in ihrem normalen
Arbeitsumfeld mit Kompetenzmanagement
beschaftigen. Es ist beispielsweise wenig
nltzlich, wenn ein international tatiger
Kompetenzentwickler seine Lernerfahrungen
in einem nationalen Umfeld sammelt. Zum
anderen empfiehlt Wahl fur die Entwicklung
von Bildungsverantwortlichen ein Lernkon-
zept, das sich in vier Abschnitte gliedert.

1. Der erste Lernabschnitt vermittelt das
theoretische Wissen zum Kompetenz-
management. Zentral ist dabei die Idee,
durch den Wechsel zwischen aktivem
Handeln und Reflexion Kompetenz aufzu-
bauen.

2. Im zweiten Abschnitt beschiftigen sich
die Lernenden mit Lerninhalten, die
fiir ihre Arbeitspraxis besonders rele-
vant sind. Sie setzen sich diesbeziglich

Entwicklungs- und Umsetzungsziele, wie
zum Beispiel die Definition, Entwicklung
und Umsetzung eines strategischen Kom-
petenzmanagements im eigenen Unter-
nehmen.

3. In Abschnitt drei reflektieren sie ihre
praktischen Erfahrungen sowie den
Grad der Zielerreichung und suchen ge-
gebenenfalls nach Griinden fur Erfolg oder
Misserfolg.

4. AbschlieBend definieren sie, welche
Veranderungen notwendig sind. Sie set-
zen sich Entwicklungsziele in Form prak-
tischer Herausforderungen und initiierten
so eine immanente Entwicklung.

Mit einer derartigen Lernkonzeption eignen
sich die Personalentwickler nicht nur wert-
volles Wissen an, sondern entwickeln auch
ihre personlichen Kompetenzen weiter. Da-
neben haben sie parallel zum Lernprozess
ein reales Projekt entwickelt, reflektiert und
umgesetzt. Die aufgewendete Lernzeit wurde
damit zu wertschopfender Arbeitszeit.

Handlungsempfehlungen

Um eine strategie- und kompetenzorien-
tierte Personalentwicklung zu etablieren und
leistungsfahig zu machen, sind drei grundle-
gende Handlungsempfehlungen erfolgsrele-
vant:

» Mindset des Managements
Grundvoraussetzung ist die uneinge-
schrankte Uberzeugung der Unterneh-
mensleitung, dass ein strategisches Kom-
petenzmanagement den entscheidenden
Mehrwert fiir die aktuelle und zukiinftige
Wettbewerbsfahigkeit der Organisati-
on schafft. Damit ist auch die Rolle der
Personalentwicklung  beziehungsweise
des Kompetenzmanagements als strate-
gischer Partner definiert.

» Konsequenter Aufbau eines strategi-

schen Kompetenzmanagements

Der Ausbau einer wissensorientierten
Personalentwicklung hin zu einem stra-
tegischen Kompetenzmanagement sollte
ein transparentes Projekt sein, das alle
Organisationseinheiten mit einbezieht -
und zwar sowohl konzeptionell (bezogen
auf ihre Prozesse) als auch inhaltlich (be-

zogen auf die zugrunde liegenden Kom-
petenzprofile pro Jobfamilie auf Basis
aktueller und zukiinftiger Aufgaben). Das
Unternehmen sollte klar kommunizieren,
warum Kompetenzmanagement notwen-
dig ist und welchen persénlichen Nutzen
jede einzelne Fiihrungskraft und dartiber
hinaus jeder Mitarbeiter davon hat. Fir
den Erfolg ist es wichtig, dass das Ma-
nagement als Vorbild vorangeht und die
Initiatoren und Prozessgestalter des Ver-
anderungsprozesses in ihrer Pionierrolle
unterstltzt. Auch die Mitarbeiter sollten
Einfluss nehmen und Ideen einbringen
kénnen. So gelingt auch der langsame,
aber stetige Wandel zu einer kompetenz-
entwicklungsfreudigen  Unternehmens-
kultur.

» Kompetenzentwicklung der
Personalentwicklerinnen und
-entwickler
Damit die Personalentwicklerinnen und
-entwickler sich in ihrer neuen Rolle gut
zurechtfinden, missen sie auch ihre eige-
nen Kompetenzen anforderungsgerecht
entwickeln. Das gelingt am besten durch
einen bewusst gestalteten und intensiv
begleiteten Lernprozess in der Projektpla-
nung und -umsetzung eines strategischen
Kompetenzmanagements im eigenen Un-
ternehmen, unterstiitzt durch einen er-
fahrenen Spezialisten auf diesem Gebiet.

LITERATURTIPPS

Werte als Kompetenzkerne. Von John Er-
penbeck. In: Gerd Schweizer, Ulrich Miller
und Thomas Adam (Hrsg.), Wert und Werte
im Bildungsmanagement. Bertelsmann 2010.

So werden wir lernen! Kompetenzent-
wicklung in einer Welt fiihlender Com-
puter, kluger Wolken und sinnsuchender
Netze. Von John Erpenbeck und Werner
Sauter. Springer 2013.

Training and Qualification: Social Work-
place Learning. Von Christiana Scholz. In:
Matthias Zeuch (Hrsg.), Handbook of Human
Resources Management. Springer 2016.

Lernumgebungen erfolgreich gestalten.
Vom tragen Wissen zum kompetenten
Handeln. Von Diethelm Wahl. 3. Auflage.
2013

38

slaElliEl manager 4/2018



