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Arbeitsintegrierte Kompetenzentwicklung:
Neue Anforderungen an Führungskräfte und
Personalentwicklerinnen

Au gehend von der vielzitierten Dis
kussion um die Kernkompetenzen

von Unternehmen werden auch die im
Unternehmen vorhandenen Kompeten
zen als zentrale Wettbewerbsfaktoren
erkannt. Zunehmend etzt ich dabei die
Erkenntni durch, da ein Großteil der
beruflichen Handlung fähigkeit nicht in
in titutionali ierter Aus- und Weiterbil
dung, ondern durch Lernen on- und
near-the-job und durch e1b tinitiierte
und -organi ierte Lernen erworben
wird. Betriebliche Kompetenzentwick
lung (KE) im umfa enden inne erfor
den dement prechend eine adäquate
konzeptionelle Ge taltung der Entwick
lung maßnahmen. Das Lei tung ange
bot der Per onalentwicklungsabteilung
die methodi ch-didakti chen Lernfor-

men, die Art der Kooperation mit e ter
nen Trainern und Beratern veränd rn
ich. Arbeit integrierte KE führt zu neu n

Anforderungen in be ondere bei den ent
wicklung verantwortli hen Fübrung 
kräften und den Mitarb itern Ib t.

1. Problemfelder bebieblicher
Personalentwicklung (PE)

Bi her praktizierte betriebliche Konzep
te der Weiterbildung und P wei en in
der Praxi eine Reihe von Defiziten auf
die ihre Wirk amkeit erheblich ein-

hränken, wie z.B:

~ Betriebli he Weiterbildung al w nt
licher Teilbereich der KE bescbränkt

ich oft auf die Durchführung von
organi ienen Bildung veran taItun
gen. Beim Ver u h der Um etzung de

e1ernten am Arb it plarz ent tehen
dadurch die bekannten Tran ferver
lu te.

~ Da an P r onen gebunden implizi
te Erfahrun wi n und Mögli h
keiten einer zuminde t t ilw i en
Weitergab I wird dagegen zuw nig
b rück i htigt. in y t mati che
Förd rung d r "Kapitali ierung" und
W itergabe von Arb it erfahrungen
(z.B. durch rfahrung au tau ch
Runden, oaching, r geJmäßig Mit
arbeiterge präche Förderg prä be,

ent r n- und Paten y tem ) wird
vernachlä igt.
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Q Betriebliche Personalentwicklung
konzentriert sich auf Vermittlung von
Fachwi en auf Individualebene. Das
Fehlen von Anreizen für Lernkoope
rationen und Wi sen weitergabe
("Wi en i t Macht") führt einer eits
zu Information lücken und dadurch
zu Doppel- 'oder Fehlentwicklungen,
anderer eit zu Abwehrhaltungen
(not-invented-here-Syndrom).

Q Weiterbildung, die allein als "Repa
raturwerkstätte für fehlerhafte Selek
tion" ohne Anbindung an die strate
gi chen Unternehmensziele betrieben
wird, verljert entscheidend an Wirk
samkeit.

Der Begriff der "Kompetenzent
wicklung" lenkt den Blick stärker

auf die in der bestehenden Weiterbil
dungspraxi oft vernachlässigte Tatsa
che, da s Kompetenzentwickung zum
größten Teil außerhalb organisierter
Au - und Weiterbildungsprozesse sratt
finder. Damit verlagert ich der Foku
der Entwicklung aktivitäten auf lauf-

bahn- und arbeitsplatzbezogene Akti
vitäten. Einflussfaktoren wie z.B. das
Anreizsystem, Zuständjgkeit für Ent
wicklungsmaßnahmen, Rolle der
Führungskräfte, organisatorische Rah
menbedjngungen wie Zeitregelungen etc.
rücken stärker in den Mittelpunkt der
Betrachtung.

2. Trends in der betrieblichen PE

2.1 Von zentroler Weiterbildung zu
Kompetenzentwicklung in Koope
rotion von Führungskräften, inter
nen und externen PE-Expertlnnen

Die früher vorherrschende Beschrän
kung auf ein von einer zentralen Bil
dungsabteilung verantwortetes und
durchgeführtes Seminarangebot wird
zunehmend aufgelöst. 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 erfüllen haben,
zäWen die PersonaJeinsatzplanung, die
Einarbeitung neuer Mitarbeiter und
die Durchführung der (jährlichen)
Mitarbeitergespräche.

• Kooperiert wird insbesondere bei der
Erarbeitung von Anforderungsprofi
len, der PersonaJsuche und -auswahl
sowie bei der (Nachwuchs)-Führungs
kräfte-Entwicklung.

• Dagegen liegen die Personalverwal
tung sowie (sofern überhaupt durch
geführt) Personalcontrolljng und Out
placementberatung vorwiegend im
Aufgabenbereich der Personalabtei
lungen.

Auch in der Weiterbildung i.e.S. zeigt
sich eine Aufgabenteilung:
• Bildungsbedarfserhebung (mit oder

ohne vorgegebenes Instrumentarium)
sowie die konkrete Auswahl der Teil
nehmer an Präsenzveranstaltungen
sind vorwiegend Aufgabe der Vorge
setzten.

Abb.l: In Unternehmen eingesetzte

Lemformen'

\\' WINC·buslness 11 (1001) 1

Lernform häufig ... gelegentlich --,'

On-the-job-Training 62 % ,_-_'~I 21 % .. -
Externe Seminare 53 % LI~L __ 42 % .;
Firmeninterne Seminare 47% 36 %
Projektarbeit 27% 37%
Fachmessenbesuch 20 % 59%

Be uch von Her teller/ 14 % 51 %
KundenschuJungen

Coaching 13% 28 %
Selbstlernunterlagen 9% 32 %

Lernen mit anderen
Unternehmen 9% 39 %

Job-rotation-Programme 7% 25 %

Mitarbeit in etzwer- 7% 25 %
ken, Verbänden

AuslandsaufenthaIte 6% 30%

omputer Ba ed Trai- 4% 12%
nmg

Di ku sion foren im
InterIIntranet 2% 5%

Videokonferenzen 1% 8%
Andere Formen - 1%

,



• Die PE-Abteilung ist für Veran tal
tungsplanung, Durchführung und Trai
ner- und BeraterauswahJ zu rändig.

• Eine geteilte Aufgabenverantwortung
gibt es bei Förderung der Um etzung
des Gelernten am Arbeitsplatz (Trans
ferförderung) und Evaluation - oweit
dies überhaupt durchgeführt wird.

Dasselbe Bild zeigt sich auch bei Aus
wahl und Einsatz von Selbsclernpaketen
oder CBT-Programmen im Kontext
selbstgesteuerten Lernens3

•

22 Vordringen neuer Lemformen:
Vom Seminarbesuch zur arbeitsin
tegrierten Kompefenzentwicldung

Training off- und on-the-job stellen die
Spitzenreiter unter den einge etzten
betrieblichen Lernformen dar. Unter den
"häufig" eingesetzten Lernformen wird
on-the-job-Training (62 % der Unter
nehmen) bereits häufiger genannt al die
Teilnahme an überbetrieblichen bzw. fir
meninternen Seminaren (Abb. 1).
Die überragende Bedeutung der arbeit 
integrierten Kompetenzentwicklung
zeigt sich auch darin, dass zunehmend
ergänzend Lernformen wie Projektar
beit, Coaching, Au landsaufenthalte,
Job-rotation-Programme, Formen de
Gruppenlernens, die Arbeit mit Selb t
lernunterlagen oder die Mitarbeit in
externen etzwerken und Verbänden
peziell unter dem Aspekt der Kompe

tenzentwicklung forciert werden.

Markant ist die Bedeutung zunah
me der Zu ammenarbeit mit

anderen Unternehmen (Intercompany
Learning z.B. durch Kunden chulung,
gemein ame Erfa-Treffen, Firmenbe u
che, "be t-practice"- tudien).

D agegen werden neue Lernmedien
( omputer Ba ed Learning Video

konferenzen, Di ku ion foren im
InterIIntranet u w.) entgeg n der herr-

henden Literatureuphorie derzeit noch
relativ selten genutzt. Ihr eigentliche
Potential wird jedoch noch kaum
erkannt. Die Ein atzde6zit wird durch

andere Erhebungen be täti und i t den
Unternehmen dur hau bev u t: Unrer
den zukünftig geplanten Aktivitäten re
hen Coa hing und der Ein atz von BT
und elb clernunterlagen an er ter teile.

2.3 Zunehmende Bedeutung pri
vater Trainer/Berater(gruppen)
undneuerKooperationsform mit
Externen

icht nur Klein- und Mittelbetriebe,
sondern auch Großunternehmen arbei
ten bei Kompetenzentwicklung - und
Veränderung projekten zunehmend mit
externen Experten (z.B. Trainern Coa
ches, Unternehmen beratern (außer)uni
ver itären For chung einri htungen,
interne Berater und Trainer anderer
Unternehmen) zu ammen.' Auf Fehler
fahrungen im Kooperation proze und
daraus resultierende gravierende Um et
zung verlu te bei der Anwendung de
Gelernten am Arbeit platz7 reagiert
c) die Anbieter eite mit peziali ierung

auf be timmte Markmi hen und mit
einem veränderten Leistungsspektmm,

c) die achfrager eite wiederum mit
einem differenzierten achfragever
halten.

D abei zeigt i h ein deutlicher Trend
weg von unreflektierten" treuent

endungen" zu bekannten eminaran
bietern hin zum Aufbau von Langfri t
beziehungen mit einigen wenigen org
fältig elektierten Anbietern die dann
die Rolle eine "qua i-internen" per
ten Moderator oder ache üb rneh
men. Da gerade kleinere Trainer- und
Beratergruppen flexibel auf veränderte
Anforderungen der Unternehmen rea
gieren können, hat ihre Bedeutung für
betriebliche KE in den letzten Jahren
erheblich zugenommen.

2.4 Veränderung der Anforderun
gen on Führungskräfte und Perso
na/entwickJerinnen

Hinter dem Trend zur Aufgabenteilung
und Dezentrali ierung teht die in icht,

da die Verantwortung für Kompeten-
entwicklung bei den Fiihmngskräften

selbst liegen sollte d.h. die PE wird nur
mehr unr r tützend tätig dur h
- Beratung der Führung kräfte und Mit

arbeiter
- Entwicklung und Begleitung der Ein

führung v n In trumentarien
oderation von ork hop oder

begleitende Betreuung von Projekt
gruppen auf nforderung einzelner
Unternehm n berei he

- Organi ation und Dur hführung von
Bildung v ran taltung n i.e..

- qualität ichernd Maßnahmen wi
z.B. Au wahl externer E perten und

upervi ion nebenamtli her Trainer

Z udem wird da Training im Fach
bereich zunehmend nebenamtlich

von Fa h peziali ten und Führung kräf
ten de Untern hm n dur hgeführt:
Etwa ein Drittel der ö terrei hi chen
Unternehm netzt neb namtli h Trai
ner ein.
Zukünftige hwerpunkte für haupt
amtliche Per nalentwickler liegen eher
im Berei h der Kompetenzentwicklung
auf Organisationseben : Proz bera
tung bei Veränd rung projekten oa
ching und trat gi ch Beratung d r Lei
tung eben.

Darau können i h neue Konflikt
felder ergeben, wie z.B.:

- Führun kräft ind z.T. d rAuffa ung
da Per onalentwickler ich auf Bil
dun drninistrati n hränken 11 n.

- Die "Rü kdelegation" der pädag gi-
ch n Führung funkti n an die

Führung kräfte t". tauf Wid r tand.
- Die Funkti n al Per nalentwi kler

wird al "Durchlauferhitzer" für ini
ge wenig Jahr Täti keit in die m
Ber i h g ehen da zuwenig Zeit
für d n Aufbau inn rbetri blich r per-
önlicher laubwürdigkeit al V r

au etzun für die rfolgrei h Arb it
in Veränd rung projekten bleibt.

D ie erh blich veränderten K mp 
tenzanforderungen an Per nalent

wick! r zei en i h u.a. au h darin, da
ein roßteil der Unternehmen eine ein-
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chlägige akademische Aus- bzw. Wei
terbildung voraussetzt. Der reine Besuch
von Train-the-Trainer-Kursen wird nicht
mehr als ausreichend gesehen. Die
zunehmende Bedeutung beratender
Tätigkeit wird auch dadurch illu triert,
das überwiegend eine mehrjährige
Beruf praxi zur Voraussetzung gemacht
wird.

3. Ansatzpunkte

Praxiserprobte Entwicklungs-Instru
mente liegen in relativ großer Anzahl
vor9• Beispielhaft angeführt seien

• job-rotation-Programme
• Ein atz al As i tentIProjektleiter/Stell

vertreter
• Au land aufenthalte
• Durchführung von Lernprojekten,

Action Learning Programme
• Potentialeinschätzung, 360-Grad-Feed

back, Förder-ACs
• Entwicklung vereinbarungen und

Laufbahnberatung
• (computerge tützte) elb tdiagnose

pakete und -te t
• Intervi ion gruppen, elf Develop

mem-Gruppen
• integrierte Entwicklung programme,

Tra inerprogramme
• rfahrung au tau chgruppen, Koope

rative elb tqualifikation
• elb tl rnzentren mit tutorieller Unter

tützung
• individuali ierte Bildung budgets

Wi hti er al eine Entwi klung wei
terer neu r In tru m n ta rien

er eh im d halb ver tärkt an den
Rahmenb dingungen ihre Ein atze zu
arbeiten wi z.B.
• bbau auftret nder Ab timmung de

fizite zwi ehen P -E pert n und
Führung kräft n

• b timmun der im Unternehmen ein
g tzt n Entwi klun in trum me zur
Vermeidung k ntraproduktiver EH kte.

• Entwi klung von" impl t I' für die
Hand von Vorge etzt n bzw. zur

Ib t in hätzung und -au wertung
dur h di itarb it rinnen.
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Z uminde t ebenso wichtig ist die
eudefinition der Rolle der

Führungskräfte, der Betroffenen und der
TrainerlBerater im Kompetenzentwick
lungsprozeß und das "Leben" dieser
neuen Vereinbarungen im betrieblichen
Alltag:
Q Um diese Formen der KE überhaupt

sinnvoll zum Tragen zu bringen, ist
oft eine weitreichende Veränderung
der gesamten Unternehmens- und
Lernkultur erforderlich. So wird z.B.
"vergessen", aus der Einsicht in die
zentrale RoUe der Vorgesetzten bei
der KE ihrer Mitarbeiter auch ent
sprechende Konsequenzen hinsicht
lich erforderlicher Führungskompe
tenz, Beu rteilungskriterien für
Führungskräfte und Zielvereinba
rungen zu ziehen. Hier ist insbeson
dere die Top-Ebene gefordert.

Q Bildungsmanager, Trainer und inter
ne Berater sehen sich tiefgreifenden
Veränderungen de Rollenverständ
nisses ("vom Trainer zum
Berater/Prozeßbegleiter") gegenüber,
die eine Weiterentwicklung der eige
nen Kompetenzen erforderlich
machen.

Q Auch für die Führungskräfte ist eine
Entwicklung ihrer Kompetenzen im
(beratungs)methodischen und sozial
kommunikativen Bereich wichtig, um
ihre Schlü elrolle al Entwicklungs
verantwortliche ihrer Mitarbeiter aus
füllen zu können.
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