Die Personalentwicklung braucht einen anderen Platz in Unternehmen:

Dominierte friher das Versténdnis als Werkstatt fiir erforderliche Qua-

lifikationen und Karriereplanung, muss es in Zeiten von New Work und

New Normal auch darum gehen, Persénlichkeiten zu entwickeln, die am

Arbeitsplatz Leistung zeigen und das Unternehmen in der VUKA-Welt

(volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Welt) voranbrin-
gen. Das sagt Prof. Dr. Armutat von der Fachhochschule Bielefeld.

Wenn die Lernende Organisation (Senge
2017) die Antwort auf die Frage nach der
leistungsfahigen, agilen Unternehmensent-
wicklung in der VUKA-Welt ist, dann hat die
Personalentwicklung das Zeug dazu, ein maf-
geblicher Baustein fur die Performance von
Unternehmen der Zukunft zu sein (Armutat
2019). Darum muss es gehen: die Personal-
entwicklung in den Maschinenraum des Un-
ternehmens zu bringen und die Unterneh-
mensperformance zum Richtwert der inhalt-
lichen und methodischen Ausgestaltung zu
machen.

ECKPUNKTE EINER
PERFORMANCE-ORIENTIERTEN
PERSONALENTWICKLUNG
Personalentwicklung ist und bleibt auch weiter-
hin ein funktionales Btindel von MaBnahmen
der Bildung und Quialifikationsvermittlung, der
Forderung und beruflichen Weiterentwick-
lung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

inklusive der Entwicklung der organisatori-
schen Rahmenbedingungen (Becker 2013).
Allerdings steht sie zukunftig starker im
Dienst des Performance Managements, der
systematischen Ermoglichung, Férderung und
Optimierung von Leistung (Armutat 2020):
Leistung im Sinne von ,Performanz” ist im
Kern ein kontextbezogen erfolgreiches Han-
deln, das durch Kompetenzen ermaglicht wird.
Im Arbeitskontext zeigt sich die Leistung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in deren
aufgabenbezogenen Handlungsergebnissen
und den monetdren, sozialen und 6kologi-
schen Beitragen, die sie damit leisten. Der
Performance liegen Kompetenzen zugrunde,
Selbstorganisationsdispositionen, die erfolg-
reiches Handeln unter unsicheren Bedingun-
gen moglich machen (Erpenbeck, Heyse
2007). Dabei haben insbesondere fachlich-
methodische, soziale und personale Kompe-
tenzen eine ausgewiesene Bedeutung. Diese
Kompetenzen wiederum stehen in einem Zu-
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sammenhang mit kontextuellen Bestimmungs-
faktoren wie dem spezifischen Aufgaben-
kontext, den Bedingungen des bestehenden
Sozialgefiiges und der Personlichkeit des
Handelnden mit allen Besonderheiten und
Dispositionen. Aus Personalentwicklungssicht
sind das RegelungsgréBen, an denen die per-
formanceorientierte Personalentwicklung an-
setzen kann:

o Tatigkeitsintegriertes Lernen und Entwick-
lung durch arbeitsintegrierte Erfahrungen:
Die Personalentwicklung muss eine lern-
forderliche Arbeitsgestaltung unterstitzen
und Voraussetzungen dafur schaffen, dass
das Erfahrungswissen der Einzelnen und der
Organisation zur Verbesserung der Leistung
im Prozess der Arbeit genutzt werden kann.

Soziales Lernen und Entwicklung mit An-
deren: Die Personalentwicklung muss so-
ziale Lernprozesse unterstiitzen, die zum
Austausch informellen Wissens beitragen
und die Kompetenzentwicklung leistungs-
forderlich unterstitzen.

Personlichkeitsentwicklung: Die Personal-
entwicklung muss Karrieren an den Erfor-
dernissen agiler Unternehmen ausrichten
und in Verbindung mit Weiterbildungsset-
tings fur die individuelle berufliche Person-
lichkeitsentwicklung nutzen.



HANDLUNGSFELD 1: ARBEITS-
INTEGRIERTES MICRO-LEARNING

Eine performance-orientierte Personalent-
wicklung setzt auf Lernprozesse, die direkt an
performancerelevanten Kompetenzen anset-
zen und mdglichst direkt die Tatigkeiten be-
einflussen. Darum ist es sinnvoll, sich auf
arbeitsintegrierte Lernprozesse im Anwen-
dungsfeld zu konzentrieren, die durch die
technische Verfugbarkeit relevanten Wissens
flankiert werden. Der Lernanlass ist der aktu-
elle, arbeitsbezogene Wissensbedarf; es geht
nicht mehr darum, ,Wissensslacks” (Becker
2016) auszubilden, sondern ,just in time”
|6sungsrelevantes Wissen nutzen zu kénnen.
Dabei wird das Lernen maBgeblich durch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gesteuert,
die Lernsequenzen in ihre Arbeit integrieren.
Hier ist das Micro-Learning essenziell, das An-
eignen von Inhalten in kleinen Lerneinheiten
im Rahmen selbstorganisierter Lernprozesse
im Prozess der Arbeit. Es basiert auf Lernein-
heiten, die handlungsorientiert konzipiert und
webbasiert ,just in time” verfugbar sind,
den so genannten ,Learning Nuggets” (Ro-
bes 2011). Daftr muss die Personalentwick-
lung einerseits organisierte Wissensdatenban-
ken und Lernplattformen aufbauen, durch die
das relevante Wissen verflgbar wird, wann
immer und wo auch immer es Kolleginnen
und Kollegen brauchen. Andererseits missen
lernerbezogene Voraussetzungen geschaffen
werden, damit ein derartiges, selbstgesteu-
ertes Lernen im Prozess der Arbeit funktio-
niert: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mis-
sen die eigenen Wissensdefizite diagnostizie-
ren, die Relevanz der angebotenen Inhalte
bewerten, das neue Wissen in die Hand-
lungsvollziige einbauen und in den individu-
ellen Wissensbestand integrieren kénnen.
Darauf muss die Personalentwicklung die
Belegschaft und Fihrungskrafte vorbereiten.

HANDLUNGSFELD 2:

SOCIAL LEARNING

Das Social Learning nutzt den Gedanken, dass
Leistung in Unternehmen in hohem MaBe
kooperatives Verhalten und den Austausch
von implizitem und explizitem Wissen voraus-
setzt. Es bezeichnet selbstorganisierte Lern-
prozesse, bei denen sich Lerner zur Lésung
einer gemeinsamen Aufgabe vernetzen und
durch die Auseinandersetzung mit eigenen
und fremden Handlungserfahrungen Kompe-
tenzen entwickeln. Ahnlich wie beim arbeits-
integrierten Micro-Learning findet auch hier
eine bedarfsorientierte Aneignung tatigkeits-
relevanter Kompetenzen im Anwendungsfeld
mit geringem Transferaufwand statt. Soziales
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Lernen mittels persénlicher Begegnung auf
Individualebene lasst sich z. B. durch kompe-
tenzfoérderliche Hospitationen (Job Shado-
wing) oder aufgabenbezogene Personal-Tan-
dems (Job-Pairing) unterstitzen. Die person-
liche Begegnung von Individuen mit einer
Gruppe lasst sich z.B. im Rahmen von Multi-
plikatormodellen, bei denen Lernerfahrungen
einzelner mit einer definierten Gruppe geteilt
werden, fUr soziale Lernprozesse nutzen.

Fachhochschule Bielefeld,
Fachbereich Wirtschaft

Auch Retrospektiven und Debriefings lassen
sich in diesem Sinne nutzen, um aus Prozess-
erfahrungen und Fehlern kollektive Lernerfah-
rungen abzuleiten, die die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter voranbringen.

Der virtuelle Austausch zwischen Individuen
via Chats unterstltzt den Fluss von Erfah-
rungswissen ebenso wie der virtuelle Aus-
tausch zwischen einzelnen Personen und
Personengruppen. Hier spielen Communities
of Practices, Unternehmenswikis, aber auch
online-Mitarbeiterakademien eine Rolle (L&D
Report 2019).

Prominent in vielen Unternehmen ist mittler-
weile das Konzept des Working-Out-Loud,
bei dem es Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nach definierten Verfahrensregeln tber eine
Sequenz von Workshops und Einzelarbeiten
Beziehungsnetzwerke aufbauen (vgl. Blindert
2018); zugleich arbeiten sie an persoénlichen
Entwicklungszielen, immer im Austausch mit
einer kleinen Lerngruppe (vgl. Stepper 2015).

HANDLUNGSFELD 3: PERFORMANCE-

UNTERSTUTZENDE KARRIEREMODELLE
Wenn das Leistungshandeln im Arbeitszusam-
menhang an Bedeutung fur die Personalent-
wicklung gewinnt und das tatigkeitsintegrier-
te Micro-Learning und das Social Learning
darauf abgestellt werden, dann ist es notwen-
dig, personelle Kompetenzen fur ein reflektier-
tes, selbstgesteuertes Lernen auf- und aus-
zubauen. Ein wichtiger Ansatzpunkt dafur



sind Karrieremodelle und die ihnen zugrunde-
liegenden Pramissen: Karrierepramissen sind
generalisierte Kompetenzprofile, die Karrieren
voraussetzen und die zugleich das Ergebnis
der karrierebezogenen Lernerfahrungen sind.
(vgl. im Folgenden Hofert 2018).

In flexiblen, agilen, interdisziplinaren Arbeits-
welten bekommen Generalistenwissen und
Schlusselqualifikationen eine gréBere Bedeu-
tung, erganzt um ein Spezialistenwissen, das
sich auf mehr als eine Disziplin und ein Wissens-
system bezieht. Dieser Gedanke liegt dem
T-Modell der Karrierepramissen zugrunde. Es
besagt, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Generalistenwissen in verschiedenen Wis-
senssystemen und Disziplinen, Ubergreifende
Schlisselkompetenzen und Tiefenwissen in
mehr als einer Disziplin und einem System
bendtigen, um erfolgreich Karriere machen zu
kénnen. Diese Charakteristika sind bedeutend
fur die Gestaltung von Karrieremodellen, defi-
nieren sie doch erstens Zugangsvoraussetzun-
gen, zweitens die von der Personalentwicklung
zu unterstitzenden Entwicklungsschritte bis
zum individuellen Karriereplateau und drittens
helfen sie bei der Individualisierung von defi-
nierten Karrierewegen, z.B. in Mosaik- oder
Patchwork-Karrieren oder in eine Differenzie-
rung in Fihrungs-, Projekt- und Fachkarrieren.

HANDLUNGSFELD 4:
PERSONLICHKEITSFORDERLICHE
ENTWICKLUNGSMASSNAHMEN

Mit Blick auf veranderte Karrieremodelle ist es
Aufgabe der Personalentwicklung, orientiert
am Performanceverstandnis des Unterneh-
mens und den Besonderheiten des jeweiligen
Karrieremodells, die Kompetenzen und Poten-
ziale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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zu diagnostizieren, regelmaBig bewertbar zu
machen und KompetenzentwicklungsmaB-
nahmen sowie MaBnahmen der Karriereent-
wicklung anzustoBen. Damit entspricht die
karrierebezogene Persdnlichkeitsentwicklung
einem angepassten, klassischen ressourcen-
orientierten Human-Ressource-Cycle (Tichy
et al. 1982), der sich rund um das integrie-
rende Prinzip ,Performance” aufbauen lasst.

Die Orientierung am Leistungsverstandnis des
Unternehmens wirkt sich auf die Kriterien
und die Methoden der Kompetenz- und
Potenzial-Diagnostik sowie auf die Systeme
der Leistungs-, Kompetenz- und Potenzial-
beurteilung aus. Sie hat vor allem auch Kon-
sequenzen fur die EntwicklungsmaBnahmen,
bei denen personale Kompetenzen in den
Fokus ricken. Im Sinne des T-Modells der
Karrierepramissen und mit Blick auf eine Leis-
tungsuntersttzung in Kombination mit dem
tatigkeitsintegrierten und dem sozialen Lernen
wird es zukinftig starker darum gehen, Re-
flexions- und Verknipfungskompetenzen zu
vermitteln — Dispositionen, die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern helfen, sich kritisch mit
ihrem eigenen Handeln auseinanderzusetzen
und Offenheit fur interdisziplindre Lésungen
zu entwickeln. Das schaffen spezielle Seminar-
formate, Coachings, vor allem aber Angebote
von ,Reflexionsraumen” z.B. in Form von
Erfahrungszirkeln oder Supervision, in denen
eine kritische Auseinandersetzung mit dem
eigenen Verhalten, den individuellen Wertge-
rusten, den Fehlern und Erfolgen und deren
Ursachen erfolgt (vgl. Armutat et al. 2015).

BUSINESSFOKUS UND NEUE ROLLEN
Unter der Perspektive der Performance-Orien-
tierung verdndert sich die Personalentwick-

lung. Der Businessfokus wird gescharft und
die Unterstiitzung des Leistungsmanagements
wird zum Kerninhalt. Die Personalentwick-
lung in diesem Sinne wird

¢ Performance-Facilitator und wirkt tatigkeits-
und mitarbeiterbezogen als Entwicklungs-
helfer fur Lernprozesse im Arbeitsprozess,

o Arbeitssystemgestalter und bringt sich tatig-
keits- und systembezogen als Impulsgeber
fur lern- und leistungsférderliche Strukturen
in die Organisationsentwicklung ein,

e tatigkeits- und persdnlichkeitsbezogener
Wissensmanager, identifiziert relevanten
Content und bereitet diesen, medial ge-
stltzt und arbeitsintegriert fir die indivi-
duelle Entwicklung abrufbar, zu Learning
Nuggets auf,

o individueller Personlichkeitsentwickler mit
der Aufgabe einer ganzheitlichen Mitarbei-
terinnen- und Mitarbeiterentwicklung, ori-
entiert am T-Modell der Karrierepramissen.

Eine Umsetzung dieser Rollen bringt nach
Erpenbeck (zitiert nach Stehr 2017) die Perso-
nalentwicklung tatsachlich in den Maschinen-
raum der Unternehmen: ,Wenn es jedoch
stimmt, dass mit Industrie 4.0 und Arbeit 4.0
die Fahigkeit, selbstorganisiert und kreativ zu
handeln, groBe Bedeutung gewinnt, wird die
Kompetenzentwicklung anderen Innovations-
faktoren im Unternehmen gleichgestellt. Per-
sonalentwicklung wird ein Kernbereich der
Unternehmensperformance.”
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