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Der Titel dieses Buches will vieles und doch letztlich nur eines aussagen: Das System der
Personalentwicklung braucht Wandel. Und dass der miindige Mitarbeiter als Schliissel
zum Erfolg verstanden wird, bedingt bei vielen Verantwortlichen ein Umdenken. Denn
die Wertschitzung von Mitarbeitern sowie deren Fihigkeiten muss den Mittelpunkt bilden
im Bemiihen um die Wertsteigerung des Humankapitals.

Durch den Wandel zur Dienstleistungs- sowie Wissensgesellschaft ist das humane Ka-
pital im Unternehmen immer weniger in der physischen Schaffenskraft der Mitarbeiter be-
griindet. Zwar sind produzierende Industriezweige noch immer ein entscheidender Wirt-
schaftsfaktor in unserem Wirtschaftssystem, aber die Anforderungen an die Mitarbeiter
sind langst nicht mehr rein kérperlicher Natur. Die Bedienung von Maschinen, die Tech-
nik und die galoppierende Entwicklung der Informationstechnologie fordern zunehmend
auch intellektuelle Fahigkeiten. Fachwissen, IT-Skills und auch Soft-Skills der Mitarbeiter,
wie z. B. Lern-/Entwicklungskompetenz und Handlungskompetenz, werden in Zukunft
entscheidende Wettbewerbsfaktoren sein. Es wird also immer deutlicher, wie komplex die
Aufgabe ist, Mitarbeiter im Lernprozess zu halten, und wie vielgestaltig die Erfolgsvari-
ablen einer wirkungsvollen Kompetenzentwicklung bei Mitarbeitern sind.

Somit gilt es, die Vision vom miindigen Mitarbeiter zu prizisieren und ein System zu
entwickeln, das den Weg dorthin bereitet. Genau das wiren die Vorgaben fiir dieses Buch,
damit der Leser auch ein Manual in den Handen hilt, das dabei hilft, Vision zur Wirkli-
chkeit werden zu lassen.

Fiir die wertvollen Impulse zum selbstorganisierten Lernen und zur Umsetzung reform-
péadagogischer Ideale danke ich den Schiilerinnen/Schiilern und natiirlich den Lernbeglei-
terinnen/Lernbegleitern der Freien Schule Lindau sowie der Tagesschule Sesam in Didin-
gen (Schweiz). Letztendlich waren es die Schiilerinnen/Schiiler, die einen eindrucksvollen
Einblick in die Wirkungsweise der Motivationsmechanismen des freien Lernens gewéhrt
haben. Thnen gehort mein besonderer Dank. IThre Konzentration sowie Ernsthaftigkeit
in der Bearbeitung von Aufgaben und ihre Freude am Lernen im Allgemeinen sowie am
kollaborativen Lernen im Besonderen versetzen jeden Betrachter nicht nur in Erstaunen,
sondern fordern auch Hochachtung gegeniiber denen, die tagtéiglich Anreize zum Lernen
schaffen und Hilfestellungen zum Selbstlernen geben.



VI Vorwort

Danken mochte ich ebenfalls meiner Frau Therese, die zum einen kritisch Inhalte wie
Ideale hinterfragte, zum anderen immer wieder wertvolle Impulse zur Weiterentwicklung
des Buches gab.

Wasserburg (Bodensee), im Januar 2012 Werner Biinnagel
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Warum iiber die Personalentwicklung der Zukunft nachdenken? Eine Frage, deren Beant-
wortung vermeintlich tiberfliissig scheint, da es scheinbar drangendere Aufgaben zu be-
wiltigen gibt. So wird allerorts iiber Fachkréftemangel geklagt und iiber die drohenden
Folgen des demografischen Wandels diskutiert. Zieht man ins Kalkiil, dass mit Personalen-
twicklungsangeboten Mitarbeiterbindung sowie Mitarbeitergewinnung betrieben werden
konnten, miisste der Personalentwicklung wohl weitaus mehr Beachtung geschenkt wer-
den. Und in der Tat scheint die strategische Personalarbeit an Aufmerksamkeit zu gewin-
nen, zumindest ist ein professionelles Employer Branding ohne die Darstellung der person-
lichen Entwicklungsmdéglichkeiten im Unternehmen nicht mehr denkbar.

Allen Bemithungen um die strategische Férderung von Mitarbeiterpotenzialen ist eines
gemeinsam, namlich dass der Mitarbeiter und dessen Kompetenzentwicklung immer
mehr in den Mittelpunkt des Interesses riickt. Dies geschieht wohl aus dem Bewusstsein
heraus, dass der Mitarbeiter nicht ldnger als weicher, sondern heute eher als fester Kapital-
wert verstanden wird, um dessen Erhalt sich kiinftig weitaus mehr bemiiht werden muss.

Der Kapitalsicherung ist es nun eigen, dass sie nicht auf Lippenbekenntnissen beruhen
kann. So muss man sich operativen Sicherungsmafinahmen zuwenden, wozu ebenfalls die
Personalentwicklung gehort. Sie unterliegt genauso der Dynamik des Wandels wie z. B.
die Arbeitsbedingungen und die Arbeitsplatzanforderungen in den Unternehmen. Dieser
Wandel ist gepragt durch die rasche Aufeinanderfolge von Verdnderungen, die nicht selten
auf die immer kiirzer werdenden Zyklen technologischer Entwicklungen zuriickgehen.
Insbesondere die Informationstechnologie fiihrt vor Augen, wie wichtig es ist, Mitarbeiter
gewissermaflen auf Stand zu halten, damit sie Instrumente/Werkzeuge des Arbeitsalltags
zuverldssig und eflizient benutzen kénnen.

Der Ausgangspunkt fiir eine Personalentwicklung der Zukunft geht weit iiber die mod-
erne Personalentwicklung hinaus, weil der angesprochenen Geschwindigkeit des Wandels
mit den gegenwirtigen MafSnahmen der Mitarbeiterférderung und den vorhandenen In-
strumenten der Kompetenzentwicklung nicht mehr vollstindig Rechnung getragen wer-
den kann. Es ist vor allem der Aspekt der Effizienz und Kostenvertriglichkeit, der Planer
wie Entscheider zwingt, {iber neue Modelle wie Konzepte nachzudenken und neue Wege
zu beschreiten. Damit diese Modelle und Konzepte auch etwas Uberdauerndes und damit

X



XIvV Einleitung

Strategisches haben, miissen Visionen zum kiinftigen Mitarbeiter und zu dessen vielfalti-
ger wie flexibler Einsetzbarkeit entwickelt werden.

Dies ist nicht gleichbedeutend damit, dass die bisherigen Leistungen der Personalent-
wicklungsarbeit ungeniigend waren. Es ist sogar bedeutsam, dass viele der Beteiligten an
der Wissenswertschopfung nach einer stirkeren Einbindung des Mitarbeiters in den Proz-
ess der Kompetenzentwicklung gestrebt haben. Die Form der Einbindung muss allerdings
in Zukunft so weit gehen, dass der Mitarbeiter mit entscheiden muss, wie seine Entwick-
lung verlaufen soll, was er dazu braucht und was er bereit ist, dazu beizutragen. All dem ist
implizit, dass der Mitarbeiter ebenfalls Verantwortung fiir seine berufliche Weiterentwick-
lung tibernehmen muss.

Wenn weiter oben darauf hingewiesen worden ist, dass die moderne Personalentwick-
lung zweifellos sehr gute Ideen hervorgebracht hat, dann geschah dies zum Ausdruck der
Wandelfahigkeit dieser Betriebseinheit. Ist doch auch der Seminartourismus in vielen Un-
ternehmungen ldngst Vergangenheit. Warum moderne Ansitze der Personalentwicklung
letztlich Stiickwerk bleiben, liegt meist daran, dass der notwendige Paradigmenwechsel
nicht vollzogen wird.

Der Personalentwickler ist eigentlich schon obsolet und Personalentwicklung ist langst
mehr Organisationsentwicklung. Kiinftig muss all dem Rechnung getragen werden, miis-
sen Personalentwickler mehr als Lerncoach fungieren und muss die Bildungsorganisation
im Unternehmen wandlungsfahig werden. Mit dieser veranderten Aufgabenstellung geht
ein entscheidender Perspektivwechsel einher. Wihrend bisher die Beziehung zwischen Per-
sonalentwicklungsplanung und individueller Kompetenzentwicklung eher eine unilaterale
Angelegenheit war, muss in Zukunft mehr das Bilaterale an dieser Beziehung geférdert
werden, und dies mit dem Ziel, dem Mitarbeiter mehr Verantwortung zu iibertragen, ihn
immer mehr in die Pflicht zu nehmen und damit die Personal- wie Bildungsorganisation
einem fundamentalen Wandel zu unterziehen.

Diese Zielsetzung schreckt nicht wenige Unternehmensstrategen ab, weil man Unwég-
barkeiten vermutet und an unkalkulierbare EinflussgrofSen glaubt. Betroffene Personaler
miissen zudem ein hohes Maf$ an Verdnderungsbereitschaft und Wandelfahigkeit mitbrin-
gen, was nicht minder Vorbehalte gegeniiber einer derart radikalen Losung schiirt.

Dennoch scheint es unumginglich, als Ziel einen Mitarbeiter zu setzen, der selbsttatig
und verantwortungsvoll seine (berufliche) Weiterentwicklung selbst organisiert. Darin
sind zwei Kernkonzepte verankert, die in gewisser Weise die Anstrengungen auf sich zie-
hen: der miindige Mitarbeiter und das selbstorganisierte Lernen (so-Lernen). Selbst wenn
der Einwand folgen mag, dass die eigenen Mitarbeiter entscheidend an ihrem Fortkommen
mitwirken und E-Learning-Programme seit langem und erfolgreich im Einsatz sind, kon-
nen diese Bemithungen bei weitem nicht die Anforderungen der erwidhnten Kernkonzepte
erfiillen.

Mogen sich die Kritiker des Paradigmenwechsels auch nicht als Leserzielgruppe dieses
Buches sehen, sei ihnen entgegnet, dass die Zukunft Herausforderungen bereithalten wird,
die durch gingige Qualifizierungsmodelle und standardisierte Distance-/E-Learning-Pro-
jekte nicht mehr bedient werden konnen. Gewiss hat dieses Buch nicht den Anspruch, den
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Stein der Weisen abzubilden, sondern will eher so etwas wie das Ei des Kolumbus vor-
fithren. Demzufolge ist es meine Absicht, eine realisierbare Zukunftsvision zur betriebli-
chen Personalentwicklung zu entwerfen, indem das Gegebene genau betrachtet wird und
mit Hilfe neuer Blickwinkel Losungswege gesucht werden, ohne dass etwas vollkommen
Neues geschaffen werden muss. Nichtsdestotrotz ist der Ansatz origindr, dass Methoden
und Mittel des so-Lernens im Unternehmen bei den reformpéddagogischen Schulen abge-
schaut werden sollen.

Um den Leser darauf einzustimmen, wie sich dem Thema zu nahern ist, sind im 1.
Teil des Buches die grundlegenden Konzepte und deren Herleitung dargestellt. Zukunft
lasst sich nicht verordnen, sie leitet sich aus der Vergangenheit ab. Daher ist es wichtig,
das Bisherige genau zu betrachten und in Beziehung zu Kiinftigem zu setzen. Schlief3lich
miissen Veranderungen nachvollziehbar sein, und visiondren Ausfithrungen muss man
folgen konnen.

Lebendigkeit erhdlt eine Zukunftsvision, wenn mittels pragmatischer Handreichun-
gen vorgefiihrt wird, wie sich die grundlegenden Konzepte zum miindigen Mitarbeiter
und zum so-Lernen realisieren lassen. Im 2. Teil werden daher die Umsetzungsschritte
beschrieben und konkrete Handlungsempfehlungen ausgesprochen.

Der Ausblick zum Schluss des Buches soll vorfithren, wie sehr die Zukunft in der Ge-
genwart verankert ist. Fiir die zukunftsgewandte Personalentwicklung bedeutet dies, dass
die Wurzeln fiir die Kapitalisierung von Wissen und die Sicherung der Wirkungskraft von
Belegschaft und Management bereits heute gelegt werden. Somit ist fast zwangsldufig die
Frage zu stellen: Wenn nicht jetzt, wann dann?
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Zusammenfassung

Hat man die Zukunft fest im Blick und stellt sich den Anforderungen von morgen,
kommt man nicht umhin, sich der Bedeutung des Mitarbeiters als Wissens- und Poten-
zialtriger bewusst zu werden. Erhalt, Ausbau, Vernetzung und damit einhergehend die
Kapitalisierung von Wissen miissen — wenn noch nicht geschehen - in Angriff genom-
men werden zum Aufbau einer tragfahigen Unternehmensstrategie.

Die Zukunft der Personalentwicklung liegt in den Handen der Mitarbeiter. Diese Vision
mag gewiss nicht in die Vorstellung aller Personalverantwortlicher und Unternehmenslen-
ker passen. Seien es Grofikonzerne oder seien es kleine mittelstindische Unternehmen, die
Personalentwicklung von morgen wird eine Abkehr von traditionellen Qualifizierungs-
mustern vollziehen miissen. Statische Weiterbildungskataloge sind ja bereits als ineffizient
entlarvt, Seminartourismus als Geldverschwendung gedchtet worden. Und nachdem E-
Learning fiir viel Euphorie gesorgt hat und Vorschusslorbeeren langst aufgebraucht sind,
muss ein neuer Weg gesucht werden, der intrinsische Motivation, selbststindiges Lernen,
bedarfskonforme Qualifizierung, Wissenstransfer, Effizienz und lebenslanges Lernen
verbindet. Diese Zusammenfiihrung der Eckpfeiler erfolgreichen Bildungsmanagements
kann nur mit Hilfe des miindigen Mitarbeiters gelingen - eine conditio sine qua non.

Der Weg dorthin muss nicht unbedingt steinig sein, wenn auf fruchtbarem Boden, d. h.
einer vorhandenen und wirkenden Unternehmenskultur aufgebaut wird. Problematisch ge-
staltet sich das Ansinnen, die unternehmensspezifische Personalentwicklung auf die Zukunft
auszurichten, wenn erst das Fundament fiir ein Personalentwicklungssystem gelegt werden
muss. Damit ist gemeint, dass die herkdmmlichen betrieblichen Bildungsstrukturen noch
keine hinreichende Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Start in die Zukunft darstellen.

Beispielhafte Grundstrukturen bilden dagegen die erwédhnte Unternehmenskultur, ein
Vertrauensverhéltnis zwischen Fithrung und Personal, motivierte Mitarbeiter, die bereit
sind, sich mit den Zielen der Unternehmung zu identifizieren, und vor allem eine Strate-
gie, die den Wert des Mitarbeiterwissens erhalten will. Es ist indes nicht unbedingt gén-
gige Methode, die Unternehmensstrategie mit einer Personalentwicklungs- sowie einer
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