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Arbeitsintegrierte Kompetenzentwicklung:

Neue Anforderungen an Fiihrungskrafte und
Personalentwicklerinnen

usgehend von der vielzitierten Dis-

kussion um die Kernkompetenzen
von Unternehmen werden auch die im
Unternehmen vorhandenen Kompeten-
zen als zentrale Wettbewerbsfaktoren
erkannt. Zunehmend setzt sich dabei die
Erkenntnis durch, dass ein Grofteil der
beruflichen Handlungsfihigkeit nicht in
institutionalisierter Aus- und Weiterbil-
dung, sondern durch Lernen on- und
near-the-job und durch selbstinitiiertes
und -organisiertes Lernen erworben
wird. Betriebliche Kompetenzentwick-
lung (KE) im umfassenden Sinne erfor-
dert dementsprechend eine adiquate
konzeptionelle Gestaltung der Entwick-
lungsmafnahmen. Das Leistungsange-
bot der Personalentwicklungsabteilung,
die methodisch-didaktischen Lernfor-

men, die Art der Kooperation mit exter-
nen Trainern und Beratern verindern
sich. Arbeitsintegrierte KE fithrt zu neuen
Anforderungen insbesondere bei den ent-
wicklungsverantwortlichen Fiithrungs-
kriften und den Mitarbeitern selbst.

1. Problemfelder betrieblicher
Personalentwicklung (PE)

Bisher praktizierte betriebliche Konzep-
te der Weiterbildung und PE weisen in
der Praxis eine Reibe von Defiziten auf,
die ihre Wirksamkeit erheblich ein-
schranken, wie z.B:

= Betriebliche Weiterbildung als wesent-
licher Teilbereich der KE beschrankt

sich oft auf die Durchfiihrung von
organisierten Bildungsveranstaltun-
gen. Beim Versuch der Umsetzung des
Gelernten am Arbeitsplatz entstehen
dadurch die bekannten Transferver-
luste.

Das an Personen gebundene implizi-
te Erfahrungswissen und Moglich-
keiten seiner zumindest teilweisen
Weitergabe' wird dagegen zuwenig
beriicksichtigt. Eine systematische
Forderung der ,,Kapitalisierung® und
Weitergabe von Arbeitserfahrungen
(z.B. durch Erfahrungsaustausch-
Runden, Coaching, regelmifSige Mit-
arbeitergespriache, Fordergespriche,
Mentoren- und Patensysteme) wird
vernachlassigt.
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= Betriebliche Personalentwicklung
konzentriert sich auf Vermittlung von
Fachwissen auf Individualebene. Das
Fehlen von Anreizen fiir Lernkoope-
rationen und Wissensweitergabe
(,, Wissen ist Macht“) fiihrt einerseits
zu Informationsliicken und dadurch
zu Doppel- oder Fehlentwicklungen,
andererseits zu Abwehrhaltungen
(not-invented-here-Syndrom).

= Weiterbildung, die allein als ,,Repa-
raturwerkstitte fiir fehlerhafte Selek-
tion“ ohne Anbindung an die strate-
gischen Unternehmensziele betrieben
wird, verliert entscheidend an Wirk-
samkeit.

er Begriff der ,Kompetenzent-

wicklung® lenkt den Blick starker
auf die in der bestehenden Weiterbil-
dungspraxis oft vernachlissigte Tatsa-
che, dass Kompetenzentwickung zum
grofiten Teil aulerhalb organisierter
Aus- und Weiterbildungsprozesse statt-
findet’. Damit verlagert sich der Fokus
der Entwicklungsaktivititen auf lauf-

Lernformen’
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| Abb.1: In Unternehmen eingesetzte

bahn- und arbeitsplatzbezogene Akti-
vititen. Einflussfaktoren wie z.B. das
Anreizsystem, Zustindigkeit fiir Ent-
wicklungsmaffnahmen, Rolle der
Fiithrungskrifte, organisatorische Rah-
menbedingungen wie Zeitregelungen etc.
riicken starker in den Mittelpunkt der
Betrachtung.

2. Trends in der betrieblichen PE

2.1 Von zentraler Weiterbildung zu
Kompetenzentwicklung in Koope-
ration von Fiihrungskriften, inter-

nen und externen PE-Expertinnen

Die frither vorherrschende Beschrin-
kung auf ein von einer zentralen Bil-
dungsabteilung verantwortetes und
durchgefithrtes Seminarangebot wird
zunehmend aufgelost. In den meisten
Unternehmen ist inzwischen eine Koope-
ration zwischen Vorgesetzten und PE-
Abteilung institutionalisiert. Diese ist
allerdings je nach Aufgabenfeld sehr
unterschiedlich gestaltet:

® Zu den Aufgaben, die Vorgesetzte vor-
wiegend allein zu erfiillen haben,
zihlen die Personaleinsatzplanung, die
Einarbeitung neuer Mitarbeiter und
die Durchfithrung der (jahrlichen)
Mitarbeitergespriche.

® Kooperiert wird insbesondere bei der
Erarbeitung von Anforderungsprofi-
len, der Personalsuche und -auswahl
sowie bei der (Nachwuchs)-Fiithrungs-
krifte-Entwicklung.

® Dagegen liegen die Personalverwal-
tung sowie (sofern tiberhaupt durch-
gefiihrt) Personalcontrolling und Out-
placementberatung vorwiegend im
Aufgabenbereich der Personalabtei-
lungen.

Auch in der Weiterbildung i.e.S. zeigt

sich eine Aufgabenteilung:

e Bildungsbedarfserhebung (mit oder
ohne vorgegebenes Instrumentarium)
sowie die konkrete Auswahl der Teil-
nehmer an Prisenzveranstaltungen
sind vorwiegend Aufgabe der Vorge-
setzten.

Lernform haufig gelegentlich
On-the-job-Training 62 % 21 %
Externe Seminare 53 % 42 %
Firmeninterne Seminare | 47 % 36 %
Projektarbeit 27 % 37 %
Fachmessenbesuch 20 % 59 %
Besuch von Hersteller/ 14 % 51 %
Kundenschulungen

Coaching 13 % 28 %
Selbstlernunterlagen 9 % 32 %
Lernen mit anderen

Unternehmen 9 % 39 %
Job-rotation-Programme | 7 % 25 %
Mitarbeit in Netzwer- 7 % 25 %
ken, Verbianden

Auslandsaufenthalte 6 % 30 %
Computer Based Trai- 4 % 12 %
ning

Diskussionsforen im

Inter/Intranet 2% 5%
Videokonferenzen 1% 8 %
Andere Formen - 1%
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e Die PE-Abteilung ist fiir Veranstal-
tungsplanung, Durchfiithrung und Trai-
ner- und Beraterauswahl zustindig.

* Eine geteilte Aufgabenverantwortung
gibt es bei Forderung der Umsetzung
des Gelernten am Arbeitsplatz (Trans-
ferférderung) und Evaluation — soweit
dies tiberhaupt durchgefithrt wird.

Dasselbe Bild zeigt sich auch bei Aus-
wahl und Einsatz von Selbstlernpaketen
oder CBT-Programmen im Kontext
selbstgesteuerten Lernens’.

2.2 Vordringen neuer Lernformen:
Vom Seminarbesuch zur arbeitsin-
tegrierten Kompetenzentwicklung

Training off- und on-the-job stellen die
Spitzenreiter unter den eingesetzten
betrieblichen Lernformen dar. Unter den
»hiufig“ eingesetzten Lernformen wird
on-the-job-Training (62 % der Unter-
nehmen) bereits haufiger genannt als die
Teilnahme an iiberbetrieblichen bzw. fir-
meninternen Seminaren (Abb. 1).

Die iiberragende Bedeutung der arbeits-
integrierten Kompetenzentwicklung
zeigt sich auch darin, dass zunehmend
erginzend Lernformen wie Projektar-
beit, Coaching, Auslandsaufenthalte,
Job-rotation-Programme, Formen des
Gruppenlernens, die Arbeit mit Selbst-
lernunterlagen oder die Mitarbeit in
externen Netzwerken und Verbianden
speziell unter dem Aspekt der Kompe-
tenzentwicklung forciert werden.

arkant ist die Bedeutungszunah-

me der Zusammenarbeit mit
anderen Unternebmen (Intercompany-
Learning z.B. durch Kundenschulung,
gemeinsame Erfa-Treffen, Firmenbesu-
che, ,,best-practice“-Studien).

agegen werden neue Lernmedien

(Computer Based Learning, Video-
konferenzen, Diskussionsforen im
Inter/Intranet usw.) entgegen der herr-
schenden Literatureuphorie derzeit noch
relativ selten genutzt. Thr eigentliches
Potential wird jedoch noch kaum
erkannt. Dieses Einsatzdefizit wird durch

andere Erhebungen bestitigt’ und ist den
Unternehmen durchaus bewuft: Unter
den zukiinftig geplanten Aktivititen ste-
hen Coaching und der Einsatz von CBT
und Selbstlernunterlagen an erster Stelle.

2.3 Zunehmende Bedeutung pri-
vater Trainer/Berater(gruppen)
und neuer Kooperationsformen mit
Externen

Nicht nur Klein- und Mittelbetriebe,
sondern auch Grofunternehmen arbei-
ten bei Kompetenzentwicklungs- und
Verianderungsprojekten zunehmend mit
externen Experten (z.B. Trainern, Coa-
ches, Unternehmensberatern, (aufler)uni-
versitiren Forschungseinrichtungen,
interne Berater und Trainer anderer
Unternehmen) zusammen.® Auf Fehler-
fahrungen im Kooperationsprozess und
daraus resultierende gravierende Umset-
zungsverluste bei der Anwendung des
Gelernten am Arbeitsplatz’ reagiert
= die Anbieterseite mit Spezialisierung
auf bestimmte Marktnischen und mit
einem verinderten Leistungsspektrum,
= die Nachfragerseite wiederum mit
einem differenzierten Nachfragever-
halten.

abei zeigt sich ein deutlicher Trend

weg von unreflektierten ,,Streuent-
sendungen® zu bekannten Seminaran-
bietern hin zum Aufbau von Langfrist-
beziehungen mit einigen wenigen sorg-
faltig selektierten Anbietern, die dann
die Rolle eines ,,quasi-internen* Exper-
ten, Moderators oder Coaches iiberneh-
men. Da gerade kleinere Trainer- und
Beratergruppen flexibel auf verinderte
Anforderungen der Unternehmen rea-
gieren konnen, hat ihre Bedeutung fiir
betriebliche KE in den letzten Jahren
erheblich zugenommen.

2.4 Verdnderung der Anforderun-

gen an Fiihrungskrdfte und Perso-
nalentwicklerinnen

Hinter dem Trend zur Aufgabenteilung
und Dezentralisierung steht die Einsicht,

dass die Verantwortung fiir Kompeten-

zentwicklung bei den Fiihrungskriften

selbst liegen sollte, d.h. die PE wird nur

mehr unterstiitzend tatig durch

- Beratung der Fiihrungskrafte und Mit-
arbeiter

- Entwicklung und Begleitung der Ein-
fithrung von Instrumentarien

- Moderation von Workshops oder
begleitende Betreuung von Projekt-
gruppen auf Anforderung einzelner
Unternehmensbereiche

- Organisation und Durchfithrung von
Bildungsveranstaltungen i.e.S.

- qualititssichernde Mafnahmen, wie
z.B. Auswahl externer Experten und
Supervision nebenamtlicher Trainer

udem wird das Training im Fach-

bereich zunehmend nebenamtlich
von Fachspezialisten und Fithrungskrif-
ten des Unternehmens durchgefiihrt:
Etwa ein Drittel der ésterreichischen
Unternehmen setzt nebenamtliche Trai-
ner ein.
Zukiinftige Schwerpunkte fiir haupt-
amtliche Personalentwickler liegen eher
im Bereich der Kompetenzentwicklung
auf Organisationsebene’: Prozessbera-
tung bei Verianderungsprojekten, Coa-
ching und strategische Beratung der Lei-
tungsebene.

araus konnen sich neue Konflikt-
felder ergeben, wie z.B.:

- Fithrungskrifte sind z.T. der Auffassung,
dass Personalentwickler sich auf Bil-
dungsadministration beschranken sollen.

- Die ,Riickdelegation® der padagogi-
schen Fithrungsfunktion an die
Fiithrungskrifte stoft auf Widerstand.

- Die Funktion als Personalentwickler
wird als ,Durchlauferhitzer* fir eini-
ge wenige Jahre Tatigkeit in diesem
Bereich gesehen, sodass zuwenig Zeit
fiir den Aufbau innerbetrieblicher per-
sonlicher Glaubwiirdigkeit als Vor-
aussetzung fiir die erfolgreiche Arbeit
in Verinderungsprojekten bleibt.

Die erheblich verinderten Kompe-
tenzanforderungen an Personalent-
wickler zeigen sich u.a. auch darin, dass
ein Groffteil der Unternehmen eine ein-

W WING-business 33 (2001) 1 '



W Top-Thema

schligige akademische Aus- bzw. Wei-
terbildung voraussetzt. Der reine Besuch
von Train-the-Trainer-Kursen wird nicht
mehr als ausreichend gesehen. Die
zunehmende Bedeutung beratender
Titigkeit wird auch dadurch illustriert,
dass iiberwiegend eine mehrjihrige
Berufspraxis zur Voraussetzung gemacht
wird.

3. Ansatzpunkte

Praxiserprobte Entwicklungs-Instru-
mente liegen in relativ grofler Anzahl
vor’. Beispielhaft angefiihrt seien

® job-rotation-Programme

¢ Einsatz als Assistent/Projektleiter/Stell-
vertreter

* Auslandsaufenthalte

® Durchfithrung von Lernprojekten,
Action Learning Programme

* Potentialeinschitzung, 360-Grad-Feed-
back, Forder-ACs

* Entwicklungsvereinbarungen und
Laufbahnberatung

® (computergestiitzte) Selbstdiagnose-
pakete und -tests

e Intervisionsgruppen, Self Develop-
ment-Gruppen

e integrierte Entwicklungsprogramme,
Trainerprogramme

* Erfahrungsaustauschgruppen, Koope-
rative Selbstqualifikation

* Selbstlernzentren mit tutorieller Unter-
stiitzung

¢ individualisierte Bildungsbudgets

Wichtiger als eine Entwicklung wei-

terer neuer Instrumentarien

erscheint es deshalb, verstirkt an den

Rahmenbedingungen ihres Einsatzes zu

arbeiten, wie z.B.

¢ Abbau auftretender Abstimmungsde-
fizite zwischen PE-Experten und
Fithrungskriften

¢ Abstimmung der im Unternehmen ein-
gesetzten Entwicklungsinstrumente zur
Vermeidung kontraproduktiver Effekte.

* Entwicklung von ,simple tools* fiir die
Hand von Vorgesetzten bzw. zur
Selbsteinschdtzung und -auswertung
durch die MitarbeiterInnen.
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umindest ebenso wichtig ist die
Neudefinition der Rolle der
Fiithrungskrifte, der Betroffenen und der
Trainer/Berater im Kompetenzentwick-
lungsprozef und das ,Leben® dieser
neuen Vereinbarungen im betrieblichen
Alltag:
= Um diese Formen der KE iiberhaupt
sinnvoll zum Tragen zu bringen, ist
oft eine weitreichende Verianderung
der gesamten Unternehmens- und
Lernkultur erforderlich. So wird z.B.
»vergessen®, aus der Einsicht in die
zentrale Rolle der Vorgesetzten bei
der KE ihrer Mitarbeiter auch ent-
sprechende Konsequenzen hinsicht-
lich erforderlicher Fiihrungskompe-
tenz, Beurteilungskriterien fir
Fuhrungskriafte und Zielvereinba-
rungen zu ziehen. Hier ist insbeson-
dere die Top-Ebene gefordert.

= Bildungsmanager, Trainer und inter-
ne Berater sehen sich tiefgreifenden
Veranderungen des Rollenverstind-
nisses (,vom Trainer zum
Berater/Prozefbegleiter“) gegeniiber,
die eine Weiterentwicklung der eige-
nen Kompetenzen erforderlich
machen.

= Auch fiir die Fiihrungskrifte ist eine
Entwicklung ihrer Kompetenzen im
(beratungs)methodischen und sozial-
kommunikativen Bereich wichtig, um
ihre Schliisselrolle als Entwicklungs-
verantwortliche ihrer Mitarbeiter aus-
fillen zu konnen.
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