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Das Ende der bekannten Personalentwicklung
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Personalentwicklung, wie sie bislang praktiziert wird, hilft nicht bei den

- Problemen, vor denen Unternehmen in der Digitalisierung stehen. Im Gegenteil:
Sie erhalt den Status quo und verhindert damit neue, bessere Arten der Mitarbei-
~_terqualifizierung. Christian Bohler, selbst Personalentwickler, sieht fiir die Zukunft
seiner Zunft nur eine Chance: Sie muss sich Uberfllissig machen.
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Kompetenzaufbau in Zu-
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Den Beitrag gibt es
auch zum Héren:
www.managerSeminare.de/
podcast

5 enn man einem Kind seinen Schnul-
ler wegnimmt, fangt es meistens an

zu schreien. Kénnte es sich deutlich
artikulieren, wiirde das Kind vermutlich
schworen, dass es ohne dieses Stiick Kaut-
schuk an Plastik-Grundplatte nicht leben
koénne und seine weitere Existenz durch

- die Wegnahme verwirkt sei. Dabei schaden

Schnuller ab einem gewissen Alter mehr als
sie nutzen, und irgendwann wird es ohnehin
ohne sie gehen miissen. Es lebt sich dann
sogar besser als zuvor. Aber das weif$ das
Kind nicht, und so verhélt es sich auch.
Die Energiewirtschaft, in der ich arbeite,
hat einen dhnlich traumatischen Trennungs-
prozess erfahren. Die Schnuller waren hier
die Atomkraftwerke, deren auf Generationen
angelegte Laufzeit nach der Katastrophe
von Fukushima drastisch begrenzt wurde.
Ein Schock fiir die gesamte Branche, wirt-
schaftlich und auch gefiihlt. Im Nachhinein
kann man sagen, hitte man sich frither
davon getrennt, hétte es viele Probleme nie
gegeben, und wir alle wiirden langst eine
grinere und nachhaltigere Energie nutzen.
Aber das wusste man vorher nicht, und man
konnte oder wollte es sich nicht vorstellen.
Schnullerentwéhnung und Atomausstieg
unterscheiden sich in der Dimension, beides
sind jedoch fiir die Betroffenen disruptive
Veranderungen. Und das muss man sich
klarmachen, wenn man von Disruption
spricht: Ein Wandel mag notwenig sein,
unvermeidlich und am Ende zum Besseren
fiihren, fiir den Betroffenen ist das erst mal
alles andere als erstrebenswert, sondern ein
langwieriger und schmerzhafter Prozess. Es
bedeutet, Gewohnheiten, alte Erfolgsrezepte
und alles, was das Leben bisher einfach und
planbar gemacht hat, tiber Bord zu werfen,
sich der Unsicherheit auszusetzen und Kon-
sequenzen in Kauf zu nehmen, die nicht
tberschaubar sind. Und es ist verstdndlich
und menschlich, davor zuriickzuscheuen
und in Heulen und Wehklagen zu verfallen.

Trotzdem muss man da hindurch, besser
friither als spéter, besser aus eigener Kraft
als von aufien getrieben.

Schnuller-PE?

Warum ich all das erzéhle: Ich glaube, dass
den HR-Abteilungen vieler Unternehmen
eine Disruption bevorsteht, die dhnlich
drastisch ausfallt wie der Atomausstieg fiir
die Stromkonzerne. Genauer gesagt: den
Personalentwicklungen. Denn die Art, wie
dort Weiterbildung betrieben und die Qua-
lifikation von Mitarbeitern geférdert wird,
hat sich tiberlebt. Der ,,Schnuller ist dabei
nicht nur ein bestimmtes Format, Verfahren
oder Tool, sondern die Personalentwicklung
selbst. Denn sie schadet mehr, als sie nutzt.
Das ist keine Polemik, sondern logisch.

Grund dafiir ist (natiirlich) die Digitalisie-
rung, die sich tief greifend auf die Weiter-
bildung auswirkt. Je schneller sich durch
sie Mérkte und Kundenbediirfnisse veran-
dern, desto weniger macht die Vermittlung
von Wissen, wie sie bisher betrieben wird,
iberhaupt noch Sinn, weil dieses Wissen
zu schnell veraltet. Viele etablierte Prozes-
se der Personalentwicklung (PE) werden
dadurch nutzlos, Mitarbeiter beschaffen
sich ihre Informationen ohnehin langst auf
anderen Wegen. Zugleich werden die neu
entstandenen Bedarfe nicht schnell genug
oder gar nicht adressiert. Stattdessen lduft
der PE alles weiter wie gewohnt, vieles gilt
als selbstverstandlich, ohne je hinterfragt zu
werden. Wie ein Schnuller eben. Doch nur
weil man bestimmte Angebote schon immer
macht, heifdst das nicht, dass sie notwendig
sind oder auch nur zweckdienlich.

Kompetenz und Relevanz
Um eine Daseinsberechtigung zu haben,

miissen Personalabteilungen einen konkre-
ten Mehrwert fiirs Unternehmen liefern.
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Es geht darum, Kun-
den — die Mitarbel-
tenden — zufrieden-
zustellen und dazu
mussen Sie wissen,
was sie flr Proble-
me haben.

Dafiir miissen sie aus meiner Sicht mindes-
tens zwei Aufgaben erfiillen. Zum einen:
Kompetenzen vermitteln. Kompetenz ist
ein Begriff, der filschlich als Synonym fiir
Fahigkeit verwendet wird, aber mehr ist, als
nur in der Lage zu sein, etwas zu tun. Wenn
etwas Neues aufgebaut werden soll, zum
Beispiel digitale Kompetenzen bei einem
digitalen Immigranten, gentigt es nicht,
nur Wissen zu vermitteln, es braucht Use
Cases, eigene Erfahrungen und zumindest
eine Idee von den digitalen Moglichkeiten.
Ein digitaler Eingeborener hat vielleicht
die nétigen Anwender-Fahigkeiten, braucht
aber fachliches Wissen und Anreize, um sein
Potenzial entfalten zu kdnnen.
Kompetenzen, so wie ich sie verstehe,
ergeben sich aus der Formel: Fahigkeit +
Wissen + Geisteshaltung + Werte + Motiva-
tion + Erfahrung. Ein Chirurg muss ja auch
nicht nur ein Messer halten kénnen und
wissen, wo man es ansetzt, er muss auch im
Interesse seines Patienten handeln, Heilung

Was PE (eigentlich) leisten muss

PE gehdrt in Unternehmen zum — oft unhinterfragten — Standard. Aber

dass es sie schon immer gibt, genligt nicht als Argument, dass es sie
auch weiterhin geben muss. Eine Daseinsberechtigung hat sie nur, wenn
sie Mehrwert furs Unternehmen schafft, wobei sich Mehrwert nicht aus
einem ohnehin nicht messbaren Lernerfolg ergibt, sondern aus Perfor-
mance-Vorteilen. Dazu muss sie vor allem zwei Dinge liefern.

1. Kompetenzaufbau

Kompetenzen gehen weit dariiber hinaus, was in den Ublichen Blended-
Learning-Kursen geliefert werden kann. Sie ergeben sich aus der Summe
von Fahigkeit, Wissen, Geisteshaltung, Werten, Motivation und Erfah-
rung. Neben den einzelnen Skills gehdren zum Kompetenzaufbau auch die
Maglichkeit, neues Wissen zu erwerben und einzusetzen.

2. Relevante Hilfe
Relevanz ergibt sich daraus, dass Mitarbeitern bei ihren akuten Perfor-
mance-Problemen geholfen wird. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass sich

Anforderungen standig und schnell verandern,

Weiterbildung Zeit braucht und im Alltag integriert sein muss, wenn
nGtig mit Vorrang vor dem Operativen,

Unterstlitzung am Arbeitsplatz im Moment des Bedarfs bendtigt wird,
nicht irgendwann,

Lerninhalte passen und ansprechend aufbereitet sein miissen, um
hochste Wirkung zu erzielen.
Der Schlisselfaktor fir Relevanz ist demnach die Nutzlichkeit in der kon-
kreten Anwendung.

Quelle: www.managerseminare.de, Christian Bohler
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als oberstes Ziel ansetzen, die ndtige Energie
und Geduld aufbringen und Kontext und Op-
tionen einschatzen kénnen, um die richtigen
Entscheidungen zu treffen. Wenn ich diese
Gleichung nehme und damit vergleiche,
worum sich die meisten PE-Abteilungen
heute kiimmern, muss ich feststellen, dass
wir keine Kompetenzen aufbauen. Es wird
Wissen vermittelt, vielleicht Fahigkeiten.
Dann aber wird es dunkelste Nacht.

Die zweite Aufgabe, die das Dasein einer PE
rechtfertigt, ist, auf den Unternehmenserfolg
einzuzahlen. Dazu miisste sie liefern, was
ihre Kunden am dringendsten brauchen.
Diese Kunden sind aber die Mitarbeitenden
selbst, und die werden héufig gar nicht
gefragt. Wirde man es tun, konnte man
erfahren, dass ihre Bediirfnisse wenig mit
dem zu tun haben, was ihre Fiihrungskréfte
flr sie bestellen, und sich auch kaum mit
Blended-Learning-Kursen, Talentmanage-
ment-Programmen und Lernerfolgmessun-
gen adressieren lassen. Die drdngendsten
Probleme der Mitarbeiter sind vielmehr,
dass sich die Anforderungen ihrer Arbeit
standig d&ndern, die passenden Informatio-
nen schwer aufzutreiben sind und effektives
Lernen im Moment des Bedarfs kaum statt-
finden kann, weil ihre operativen Aufgaben
im Vordergrund stehen. Hinzu kommen zahl-
reiche Probleme, die Personalentwicklung
im Grundsatz betreffen, und die vor allem
damit zu tun haben, dass die Abteilungen
nicht frith genug Bedarfe erkennen, um sie
rechtzeitg bedienen zu kénnen.

Selbst-Disruption oder Bedeutungsverlust

Wenn nur die Hélfte der genannten Kritik-
punkte zutrifft, kann eine ehrliche Selbsthin-
terfragung nur zu einem Ergebnis kommen,
das sich in drei Thesen zusammenfassen lasst:

These 1: Personalentwicklung ist Teil des
Problems, nicht der Losung. PE ist mit Schuld
daran, dass viele Mitarbeiter immer noch
nicht auf den digitalen Wandel vorbereitet
sind, nichts mit Informatik anzufangen
wissen, digitale Prozesse nicht verstehen
und mit Vernetzung nicht umgehen konnen.
PE muiisste bei solchen Themen eigentlich
strategisch voraus sein. Stattdessen hinkt
sie hinterher. Statt sich als Servant Leader
zu verstehen, als Instanz, die Lernbedarfe
generiert und die Unternehmensstrategie
tragt, sieht sie sich vor allem als Bedarfs-
decker. Solange das so bleibt, muss man
sagen: Um Wegbereiter zu sein, miisste die
Personalentwicklung aus dem Weg gehen.
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Die wichtigsten Learnings
aus 500 Business-Ratgebern

These 2: Umfeld und Bediirfnisse werden
sich weiter — und schneller — wandeln. Der

Erfolg von Google, myTaxi und AirBnB liegt peneis Fcher

nicht so sehr darin, dass sie cool sind. Viel-

mehr sind sie cool, weil es ihnen gelingt, 52 Fischer, Deis
tatsdchliche Kundenbediirfnisse zu decken. Wege 52 Wege zum Erfolg
Yahoo! hat die Bediirfnisse nicht erkannt g Die besten Ideen aus
und fristet nur noch ein Randdasein. Es gibt zZum Erf0|9 200 Business-Ratgebern

2019. 290 Seiten. Gebunden
19,99€

ISBN: 978-3-527-50992-8
Im Buchhandel erhéltlich

viele solcher Beispiele: Nicht der Machtigere
tiberlebt, sondern wer die bessere Leistung
im Sinne von passgenaueren Produkten lie-
fert. Anbieter, die das nicht tun — und zwar
standig und immer wieder neu —, werden
ersetzt. Die dazu notige Kompetenz (s. Tuto-
rial) fehlt der PE bislang, weshalb der totale durch di
Bedeutungsverlust droht.

These 3: Wenig Verdnderung hat wenig

nnender Streifzug
e Welt der Ratgeber

Ein spal

Die Flut der Business-Ratgeber ist gigantisch, weswegen

Effekt. Die digitale Transformation geht nicht es schwer ist alles, was relevant ist, zu entdecken.
vonstatten, indem man Analoges digitalisiert. Dennis Fischer hat aus tiber 500 der Business-Ratgeber
Personal, das fit ist fiir die Zukunft, bekommt die jeweils drei spannendsten Denkanstof3e herausge-

man nicht, indem wir mit alten Methoden filtert und in diesem Buch zusammengeschrieben.

versuchen, agiler, kundenorientierter oder
schneller zu werden. Erfahrung und Best
Practices funktionieren nicht bei Themen,
die anders sind als alles Vorhergegangene.
Kleine Justierungen helfen da nicht, auch www.wiley-vch.de WILEY
eine verdnderte PE ist immer noch PE und
wird als das Alte wahrgenommen. Angesichts
der immensen Wirkung der Digitalisierung A
l4uft es letztlich darauf hinaus, die Personal- { }
entwicklung komplett abzuschaffen. So eine

Disruption ertffnet immerhin die Chance, tra i ner k 0 I: I: er
alte Sitten und Gebrauche loszuwerden und )
Platz fiir etwas Neues zu machen, das auch www.trainerkoffer.de
wirklich neuen Zwecken dient. Und sie bietet
der PE die Gelegenheit, es aus eigener Kraft ) .
zu tun, statt es von aufSen aufgezwungen zu Je tzt 4.000 d o] tale Inhalte

bekommen.

Mitarbeiter miissen sich selbst befa- Bi ld S ta rk!

higen (kdnnen)

Aus den Erfolgstipps hat er exklusiv die 52 besten
herausgesucht, inklusive seiner wichtigsten Learnings
sowie konkreter handfester Tipps, Tricks und Ubungen.

Ab sofort:

Aber was passiert nun, wenn man den 200 neue Motive

Schnuller PE wegnimmt? Und was ist das
Neue, das an seine Stelle treten konnte? Aus
meiner Sicht kann die Antwort nur lauten:
Wenn sich in Unternehmen niemand mehr
um die Befdhigung von Menschen kiimmert,
muiissen sich diese Menschen eben selbst
befdhigen. Denn sie wissen am besten, was
sie brauchen, was bei ihnen funktioniert und
was nicht. Und sie sind letztlich ohnehin -
und kiinftig immer mehr - fiir die Aktualitét
ihres Skill-Portfolios verantwortlich.

In diesem verdnderten Verstandnis von
Weiterbildung steckt zugleich eine Chance Gratis fiir Training aktuell Abonnenten!
fiir das, was die PE abldst. Denn wenn die ..

Mitarbeiter selbst lernen kénnen sollen, www.trainingaktuell.de/testen
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Download des Artikels und Tutorials:
QR-Code scannen oder
www.managerseminare.de/MS260AR01

Tutorial
Kompetenzansatz fur
People Partner

Personalentwicklung nach herkommlichem Muster kann ihre Aufgabe, Mitarbeiter fiir die Arbeit der Zukunft zu qualifizieren,
nicht erfiillen. Sie muss sich daher grundlegend neu aufstellen: als People Partner. MaBgeblich dafiir ist ein Kompetenzansatz.

Zu den Defiziten der heutigen Personalentwicklung zahlt, dass sie
Wissen und Fahigkeiten vermittelt, nicht jedoch Kompetenzen. Die
ergeben sich erst aus der Summe von Fahigkeiten und Wissen plus
Geisteshaltung, Werte, Erfahrung und Motivation. People Partner
(PP) missen in doppelter Hinsicht dieser Kompetenzformel folgen:
Sie missen bei den People (=Mitarbeitern), die Bedarfe kennen
und alle Facetten gleichermallen adressieren. Und sie miissen
als Partner selbst kompetent werden. Aber was heilt das konkret
fur die Arbeit von PP?

Fahigkeit
bedeutet, nicht nurin der Lage zu sein, etwas zu tun, sondern auch die
entsprechenden Mdglichkeiten und Rahmenbedingungen zu haben.
In Bezug auf Mitarbeitende heillt das, dass PP ...
.. iIhnen mehr dabei helfen missen, Hindernisse zu tiberwinden.
.. ihnen Aufgaben setzen, die ihre Fahigkeiten erweitern
helfen.
In Bezug auf sich selbst heilt das, dass PP ...
.. ndher an den Moment des Bedarfs
kommen mdissen.
.. sich eher als Mentoren und
Coachs denn als Wissensvermitt-
ler verstehen.
.. Mitarbeitende besser ihren Fa-
higkeiten entsprechend fordern.

Ao

Wissen
veraltetimmer schneller, bleibt jedoch die Grund-
lage produktiven Arbeitens. Es gentigt nicht, es einmalig
aufzubauen oder es zu vermitteln“. Wichtiger ist es, Mitarbeiter zu
befahigen, sich selbst Wissen zu beschaffen.
PP mussen Mitarbeitende ...

.. mehrin ihrer Learnability und

.. inihrer Selbststeuerungsfahigkeit starken.

.. mehr ausprobieren und ,by Doing" lernen lassen.
PP selbst missen ...

.. bei jeder ,Bestellung" von Flihrungskraften nach tatséachlichem
Bedarf fragen.

.. eine kollaborative Wissensbasis fur die Unterstiitzung des
Arbeitsprozesses schaffen.

Geisteshaltung
pragt unser Tun. Daher gentigt es nicht, Lernbedarfe zu befriedigen,
wichtiger ist es, an Mindsets und Einstellungen zu arbeiten.
In Bezug auf Mitarbeitende heillt das, dass PP ...

.. Dinge wie Kundenorientierung, Entrepreneurship, Zukunfts-
orientierung und Flexibilitdt besser fordern miissen.
In Bezug auf sich selbst heilt das, dass PP ...

managerSeminare ~ Das Weiterbildungsmagazin
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... offener sein und mehr darauf zielen miissen, andere zu besserer
Performance zu befahigen.

Werte
bilden das moralische Gerist, eine Art Kompass, der besonders
wichtigist, wenn es darum geht, Entscheidungen zu dezentralisieren.
PP miissen Mitarbeitende ...

.. mehr zur Reflektion von Werten anhalten und

.. sie dabei unterstitzen, sich zu gemeinsamen Werten zu
bekennen.
PP selbst missen ...

.. fir jedes Kompetenzfeld Werte setzen bzw. formulieren.

.. Werte fiir Mitarbeitende mit denen des Unternehmens syn-
chronisieren.

Erfahrung
ist ein Schatz, der beflligeln, aber auch einschran-
ken kann. Negative Erfahrungen kdnnen
davon abhalten, etwas noch mal zu
versuchen, und positive dazu fihren,
+ Risiken zu tbersehen.
PP miissen Mitarbeitenden ...
.. das Sammeln von Erfahrungen
- 3 erleichtern.
‘.\3‘ .. das unmittelbare Anwenden
neuen Wissens ermdglichen.
.. auch negative Erfahrungen zugeste-
hen und z.B. straffreies Scheitern erlauben.
PP selbst missen ...
.. erweiterte Arbeitsumgebungen bieten, in denen experimentiert
werden kann.
.. formale Angebote besser mit der praktischen Anwendung
koppeln.

Motivation
ist die Triebfeder, ohne die Wissen nur Information bleibt. Denn
Bedeutung entsteht erst in dem Kontext, in dem Informationen ange-
wendet werden. Die Motivation wird damit zum Kontext-Katalysator.
PP miissen Mitarbeitenden ...

.. motivierendere Angebote machen.

.. Ursachen von Demotivation beseitigen.

.. motivierte Mitarbeitende besser einspannen.
PP selbst missen ...

.. verstehen, dass sie Hilfe zur Selbsthilfe bieten.

.. mehr darauf setzen, Menschen zu verbinden.

... Mood-Barometer fir jedes Kompetenzfeld entwickeln.

Quelle: www.managerseminare.de, Christian Bohler; Grafik: Stefanie Diers,
© www.trainerkoffer.de
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missen sie dazu auch in die Lage versetzt
werden. Es geht dann eben nicht mehr um
Schulungen, sondern um die Herausbildung
von Kompetenzen, im Sinne der oben ge-
nannten Formel. Statt um Lerninhalte geht
es dann um Hilfe zu Selbstentwicklung,
darum, die Fahigkeiten zu férdern, sich das
bendtigte Wissen selbst zu verschaffen, es zu
bewerten und richtig einzusetzen, um den
Willen, es zum Nutzen des Unternehmens
auch zu tun. Statt um Lernerfolg geht es
darum, Lerngelegenheiten zu kreieren, um
die Moglichkeit, zu experimentieren und
eigene Erfahrungen zu machen, und letztlich
um das, was damit erreicht werden kann.
Das ist der Rahmen fiir eine Selbst-Dis-
ruption der PE, den ich sehe: Auf der einen
Seite schafft man sich selbst ab, auf der
anderen Seite flllt man die entstehende
Liicke. Damit wird, davon bin ich tiberzeugt,
letztlich auch das Ziel, die Leistungsféhigkeit
der Mitarbeiter zu fordern, besser erreicht
als mit herkdmmlichen Methoden, es ist
schneller, nachhaltiger und fiir die Mitar-
beiter personlich sehr viel relevanter.

Anleitung zur Selbstabschaffung

Das setzt allerdings voraus, dass sich auch die
handelnden Personen entwickeln und ihre
Selbst-Disruptions-Kompetenz steigern. Neun
Schritte helfen bei der Selbstabschaffung:

1. Sich einschrinkender Werte und Geis-
teshaltungen entledigen

Normen, gefiihlte und tatséchliche Vor-
schriften und nicht zuletzt vergangene
Erfolge halten uns davon ab, aufderhalb un-
seres Rahmens zu denken. Sie verschliefsen
unsere Augen vor moglichen Losungen, die
Probleme beseitigen, die wir als solche viel-
leicht so gar nicht wahrgenommen haben.
Wir sind also unser eigener Sargnagel, wenn
wir denken, dass wir dies und jenes nicht
dndern konnen oder diirfen, weil dieses
und jenes eben so ist.

2. Sich frei machen von Abhangigkeiten
Der Kunde ist der Einzige, der uns etwas
zu sagen hat. Und Kunden, das sind die
Mitarbeiter, die wir unterstiitzen wollen.
Wenn wir uns dazu verleiten lassen, die
Interessen anderer Stakeholder befriedigen
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zu wollen, werden wir iiber kurz oder lang
unsere Daseinsberechtigung verlieren, die
ja darin besteht, zum wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens beizutragen, indem wir
die Leistungsfahigkeit seiner Akteure unter-
stiitzen. Sofern moglich, sollten wir unsere
eigene Organisation daher auf das schlag-
kréaftige Minimum verschlanken und uns
auf pragmatische Losungen konzentrieren.

3.Sich immer das Ziel aller Maffnahmen
vor Augen fithren

Was ist der Sinn hinter einem Excel-Semi-
nar? Warum gibt es ein grofs angelegtes
Entwicklungsprogramm wirklich? Was
will das Unternehmen damit erreichen?
Wie viel von der investierten Zeit und dem
eingesetzten Geld ist nachhaltig gut ange-
legt? Denken wir an Ebbinghaus und seine
Kurve des Vergessens: Demnach ist bereits
vor dem letzten Seminartag ein Grofsteil des
investierten Geldes zum Fenster herausge-
schmissen worden — und das nur gemessen

lernen

Trotz Digitalisierung
lauft in der PE alles
weiter wie gewohnt,
vieles gilt als selbst-
verstandlich, ohne je
hinterfragt zu werden.

Woran Personalentwicklung heute krankt

PE-Abteilungen haben es bisher nicht geschafft, Mitarbeiter fiir die Di-
gitalisierung fit zu machen, weder was Informatik noch digitale Prozesse

noch Vernetzung angeht.

Es ist unrealistisch, dass sie in ihrer Abteilung alles Wissen und Kénnen
so vereinen, dass sie neue Experten aufbauen konnten.

Wenn sich ein Markt verandert, hinkt der Aufbau von Kompetenzen
zwangslaufig hinterher, zumal Entwicklungsprogramme aufgrund der in-
haltlichen, zeitlichen und organisatorischen Abhangigkeiten nur langsam

anlaufen.

Die Personalentwicklung ist nicht in der Lage, Bedarfe zu erkennen,
bevor sie entstehen und bevor die Liicken Schaden anrichten.

In agilen Organisationen braucht man weniger Fiihrungskréafte. Talent-
entwicklung mit den herkémmlichen Zielen macht also keinen Sinn mehr.
Fir die Entwicklung von Fachexperten (das sind Product Owner haufig
eher als Flihrungskréfte) fehlt Personalabteilungen aber die Expertise.

Personalentwicklung wird aus dem Prozess der Arbeit weitgehend he-
rausgehalten und ist kein integrierter Bestandteil des Business (und kann

auch nichts dazu beitragen).

Nur wenn sie unmittelbar zum Unternehmenserfolg beitragt, wird man
Personalentwicklung kiinftig noch brauchen. Das System erhélt sich der-
zeit vor allem selbst — und steht damit besseren Lésungen im Weg.

Quelle: www.managerseminare.de, Christian Bohler
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Mehr zum Thema

Christian Bohler: Relevanzcheck Weiterbildung — Die fiinf Momente

des Lernens.

www.managerseminare.de/MS253AR31

Firs Lernen, wie es im beruflichen Kontext stattfindet, ist unser Gehirn
nicht gemacht. Gleichzeitig werden die besten Lernchancen unnétig verge-
ben. Um erfolgreicher zu lernen, miissen wir unsere Ressourcen gezielter
nutzen. Der entscheidende Faktor ist Relevanz.

Der Autor: Christian Bohler
ist gelernter Zimmerer und
Medieninformatiker mit
Vorliebe flir pragmatische
Losungen. Er war jahrelang
als Personalentwickler
beim Energiekonzern inno-
gy SE tatig. Seine Schwer-
punkte liegen auf Learning
Experience, Digitale Evolu-
tion, New Work und Agilen
Arbeitsweisen. Kontakt:
www.linkedin.com/in/chris-
tianboehler
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am Behalten von aufgenommenen Infor-
mationen. Damit ist noch nichts dariiber
gesagt, ob diese Informationen auch den
Unternehmenserfolg verbessert haben.

4. Dient es der Strategie?

Wir miissen nicht alles abdecken, was man
von uns fordert. Bei allem Respekt, wir sind
kein Kaufhaus, sondern ein Wert-Steigerer,
Hindernis-Beseitiger, Strategie-Ubersetzer,
Ermaoglicher, Brutkasten-Bauer, Anreiz-Set-
zer. Wenn wir unsere Daseinsberechtigung
ehrlich hinterfragen, kommen wir auf die
beiden Fixsterne, um die wir uns drehen:
die Leistungsfidhigkeit unserer Kunden und
die Unternehmenszahlen. Konzentrieren
wir uns darauf, und versuchen wir nicht
mehr, jedes Bediirfnis zu befriedigen. Wenn
Fithrungskréfte diese und jene Programme
verlangen, muss unsere Frage lauten: Dient
es der Strategie? Hier heifst es standhaft
bleiben! Wir wiirden einem Kind ja auch
nicht jedes Mal Schokolade geben, wenn es
fragt, sondern ihm helfen, ein widerstands-
fahiger, reflektierter und gesunder Mensch
zu werden. Das ist die Strategie.

5. Fantasie vor Muster

Nur an der PE festzuhalten, weil sich sonst
niemand um die Qualifikation der Mitar-
beitenden kiimmert, ist ein Muster. Ich
mochte behaupten, dass viele Unternehmen
nicht aus Uberzeugung eine PE - oder sogar
HR - haben, sondern weil man das halt so
macht. Unhinterfragte Muster sind aber zu
durchbrechen. Wenn die Ziele nicht erreicht
werden sowieso, aber auch, wenn die Ziele
erreicht werden. Wiére nicht vielleicht doch
mehr herauszuholen gewesen? Wie konnte
das Unternehmen noch leistungsfahiger
werden? Wie kdnnen auch zukiinftige Auf-
gaben erledigt werden? Denken wir dabei

in alle Richtungen. Am Ende geht es nicht
um Inhalte oder Lernerfolg, sondern darum,
Business Value zu generieren.

6. Was braucht es, um das Unternehmen
leistungsfihig zu halten?

Wenn man weif3, was gebraucht wird, um
ohne PE leistungsfahig zu bleiben, ist die
néchste Frage, wie es am besten bereitgestellt
werden kann. Dazu sollten alle Parameter
und Eigenschaften herangezogen werden,
die sich finden lassen. Die kann man zum
Beispiel auf ein Business Model Canvaslegen
und so die Umrisse von dem Etwas designen,
das wirklich hilft, die Leistungsfahigkeit zu
sichern. Vorsicht, wenn man sich dabei er-
tappt, alte Namen zu verwenden, die sollte
man am besten aus dem Gedéchtnis schmei-
f3en. Ebenfalls sollte vermieden werden, eine
Organisation um Képfe herumzubauen —den
eigenen eingeschlossen.

7. Kunden fragen

Es geht nicht darum, das Uberleben der
Abteilung zu sichern, sondern darum, die
Leistungsfahigkeit aller Mitarbeiter zu
sichern und zum Unternehmenserfolg bei-
zutragen. Dabei spielt es tiberhaupt keine
Rolle, ob es eine Personalentwicklungsfunk-
tion geben wird. Es geht darum, Kunden
zufriedenzustellen, und dazu miissen wir
besser als bisher wissen, was sie fiir Prob-
leme haben — und was wir zu deren Losung
beitragen konnen.

8. Den Ubergang erleichtern

PE-Mafinahmen tragen zur Zufriedenheit
von Mitarbeitenden bei. Allerdings ist das
gar nicht unsere Aufgabe, es geht um Per-
formance. In einer Ubergangsphase miisste
es allerdings etwas geben, was die von der
klassischen PE hinterlassene Leere fiillt. Die
grofien Programme werden nicht unbedingt
vermisst, wenn leichtere Formate verfiighar
sind, von denen es viele auf dem Markt
gibt. Manchmal reichen sogar gut gestaltete
Linksammlungen. Wichtig ist dabei auf
jeden Fall, den Zugang zum Internet und
zu Netzwerken zu erleichtern.

9. Aufhéren zu heulen

Die Geisteshaltung ist entscheidend fiir die
Selbst-Disruption. Wenn wir zu der Erkennt-
nis gekommen sind, dass man uns nicht
mehr braucht, sollten wir nicht dabei stehen
bleiben, sondern neue Wege suchen, wie un-
sere Organisation leistungsfahig und unser
eigener Beitrag dazu relevant bleiben kann.
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Vision: People Partner?

Wenn man das alles ernst nimmt und zu
Ende denkt, kann es durchaus sein, dass
Unternehmen kiinftig ohne PE, wie man
sie heute versteht, auskommen. Die Rolle
der Befdhiger und Ermaéglicher wird es
weiterhin geben, aber in verdnderter Form.
Wie genau das aussehen kann, ist pau-
schal nicht zu sagen. Klar ist aber, dass
Arbeit und Lernen ndher zusammenri-
cken. Das spricht tibrigens nicht fiir eine
Personalunion von Fihrungskraft und
Personalentwickler, auch wenn es vielleicht
so klingt. Aus meiner Sicht macht es keinen
Sinn, beide Funktionen in einer Person zu
vereinen. Ich halte es sogar fur gefahrlich.
Die Fihrungskrafte sollten sich auf ihre
Kernaufgabe konzentrieren, Produkte zu
entwickeln, Dienstleistungen anzubieten,
Produktverantwortlicher zu sein.
Interessanter finde ich die Idee, Produkt-
und Personalfithrung komplett voneinander
zu trennen. Die Produktverantwortlichen
wirden sich dann mit selbst organisier-
ten Teams um die Entwicklung, Pflege und
Kundenzentrierung von Produkten kiim-
mern. People Partner (analog zu Business
Partner) kiimmerten sich um die Belange
der Mitarbeiter. Dazu wiirde dann nicht
nur die Weiterentwicklung, sondern Bera-
tung zur Potenzialentfaltung, Betreuung in
allen Fragen gehoren, die die Performance
beeintrachtigen oder verbessern konnten.
Der Mitarbeiter in diesem Konstrukt wiirde
sich aktiv darum kiimmern, fiir Produkte zu
arbeiten, fiir die er Mehrwert stiften konn-
te. Die Teams entschieden selbst iiber die
optimale Konfiguration und der Betriebsrat
ware Schiedsstelle und Aufsichtsrat zugleich,
wihrend eine vom Management weitgehend
befreite Unternehmensfithrung in diesem
Szenario die strategische Ausrichtung vor-
geben, Kontakte auf iibergeordneter Ebene
kniipfen und repréasentieren wiirde. An die
Stelle eines Portfolios an Entwicklungsmaf3-
nahmen konnte ein Lernokosystem treten,
das alle Facetten einer Kompetenz adressiert.
Hier konnten sich die ehemaligen PEler als
Schopfer austoben und die Umwelt schaf-
fen, in der die Mitarbeiter in der Lage sind,
das zu liefern, was bendtigt wird, um zum
Erfolg des Unternehmens beizutragen. Ob
es so kommt oder anders: Jedenfalls lohnt
es sich fiir Personalentwickler, mal neu und
anders Uber ihre Aufgaben nachzudenken.

Christian Béhler
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lernen

Ergebnisse des MeinungsMonitors mS258

O - 19%

glauben, dass das

81% Prinzip PE nicht
mehr zeitgeman ist
oder zweifeln zu-
mindest daran.

Talentmanagement

Planung und
Durchfiihrung
von formalen

Lernangeboten

Bereitstellung von Inhalten
wie Videos, WBTs etc.  Kompetenz-
management

~65%

glauben auch, dass
es sie in fiinf Jahren
nur in veranderter
Form noch geben

Zuganglichmachen von Ressourcen
fiir selbstorganisiertes Lernen

Lerncoaching und method-
ische Unterstiitzung

um aktuelle Bedarfe zu decken

Wie kann PE neue Relevanz

“ GEWINNEN?

Durch Neuausrichtung: als
Lerncoach, Wissensbroker
und Helfer zur Selbsthilfe.
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Durch mehr Kompetenz im
Umgang mit neuen Metho-
den, Tools und Ressourcen.

3

3

Durch mehr Wissen iiber An-
wender, via Daten und/oder
besserer Kommunikation.

n=122 Leser, die sich am MeinungsMonitor zum Thema ,Wie gut konnt ihr miteinander?" in managerSeminare
257, August 2019, beteiligt haben. Grafik: Katharina Langfeldt; © www.managerseminare.de
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