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Personalentwicklung als FUihrungs-

aufgabe im digitalen Wandel

Personal und
Arbeitswelt 4.0

Von Jurg Haseloff

Unter dem Schlagwort ,,Digitaler Wandel* werden eine Rei-
he von Veranderungen (Transformationen) zusammenge-
fasst, die technologische Entwicklungen ebenso wie Veran-
derungen von Geschaftsmodellen und Geschaftsprozessen
beschreiben. Allen gemeinsam ist, dass sie unzweifelhaft
drastischen Einfluss auf die reale Arbeitswelt, auf Arbeits-
bedingungen und Beschaftigung haben werden. Unterneh-
men und ihre FUhrungskrafte sind gefordert, durch geeigne-
te MaBnahmen die Beschaftigungsfahigkeit und die Flexibi-
litat ihrer Mitarbeiter zu erhalten oder zu foérdern. Der Per-
sonalentwicklung kommt daher eine wachsende Bedeutung
Zu.

Digitaler Wandel vs. Demographischer Wandel

Die durch den Digitalen Wandel ausgeldsten Veranderungen unter-
scheiden sich deutlich von denen, die der demografische Wandel
mit sich bringt. Bei letzterem fehlt der Nachwuchs von qualifizier-
ten Fach- und Fuhrungskraften, vor allem auf3erhalb der Metropo-
len. Zudem hat die neue Generation junger Mitarbeiter andere
Werte und stellt ganz neue Anspriuche an das Arbeitsleben. Gleich-
zeitig wachst der Anteil alterer Arbeitnehmer. Im Zuge des Digita-
len Wandels werden sich Arbeitsinhalte und damit Qualifikations-
anforderungen von durchfihrenden hin zu starker organisatori-
schen und vorbereitenden Téatigkeiten verlagern. Beide Stromun-
gen laufen weitgehend parallel mit personalwirtschaftlich bedeut-
samen Auswirkungen. Aufeinander abgestimmter Strategien sind
daher erforderlich.

Eigenverantwortung, Selbstkontrolle und Weiterentwick-
lung werden wichtiger

Die Innovationsgeschwindigkeit nimmt rasant zu. Neue Produkte
und eine durchgehende Verbindung zum Kunden schaffen neue
Kommunikationsbedurfnisse und Informationsstréme. In der Folge
werden neue Anforderungen an die fachliche und methodische
Qualifikation der Mitarbeiter gestellt. Auch an die soziale Kompe-
tenz des Einzelnen und von Gruppen werden zuséatzliche Anforde-
rungen gestellt, um mit Innovationen und Flexibilitat bei einer be-
schleunigenden Markt- und Produktentwicklung Schritt halten zu
konnen.
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Organisationsentwickler

,.Mitarbeiter werden
immer mehr organisa-
torische und vorberei-

tende Tatigkeiten
Ubernehmen, statt
durchfihrende.

Zudem mussen sie auf
wechselnde Anforde-
rungen ihres Arbeits-
platzes vorbereitet
werden. Flexibilitat
kommt nicht von
alleine.*
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Der Ubergang von hierarchisch, kontrollorientierten Fiihrungs-
strukturen hin zu einer eigenverantwortlich organisierten Wissens-
arbeit erfordert die Entwicklung anderer sozialer Fahigkeiten nicht
nur bei Mitarbeitern, sondern insbesondere auch bei Fuhrungskraf-
ten. Eigenverantwortung, Selbstkontrolle und eine (lebenslange)
Weiterqualifizierung wird in allen Tatigkeits- und Qualifikations-
segmenten des Arbeitsmarktes wichtiger. Leider auch die Gewiss-
heit eines jeden, dass ein lebenslanger Arbeitsplatz der Vergan-
genheit angehort und Arbeitslosigkeit oder Arbeitsplatzwechsel

Aazin — '

Die einzige LOosung: Personalentwicklung

Neben der zunehmend schwierigen Rekrutierung qualifizierter
Nach-wuchskréafte, kommt der Entwicklung und Weiterqualifizie-
rung von bereits vorhandenem Personal eine zentrale Rolle zu.
Langst hat die Forschung nachgewiesen, dass durch eine systema-
tische Mitarbeiterentwicklung der sog. "psychologische Arbeitsver-
trag" zZu einer
erhdhten Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen fuhrt.
Gleichzeitig tragt das mit der Qualifizierung zunehmende Gefuhl
der sog. Selbstwirksamkeit (Erlauterung s. blauer Kasten) bei den
Mitarbeitern zu einer hoheren Flexibilitat im Falle notwendiger per-
soneller

Anpassungen an die Beschéaftigungslage und den technologischen
Wandel bei. Vom Unternehmen gewahrte Qualifizierung erhodht
einerseits die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen. Ande-
rerseits stehen besser qualifizierte Mitarbeiter einer aus Unter-
nehmenssicht notwenigen Verdnderung positiver gegentber, wenn
sie wettbewerbsfahig qualifiziert sind und dadurch schneller einen

naiian 1nh findan Fina twnierhe \Win\Win-Qitiiatinn alen

»Eigenverantwortung,
Selbstkontrolle und
eine lebenslange
Weiterqualifizierung
wird in allen
Segmenten des
Arbeitsmarktes
wichtiger.*

Selbstwirksamkeit
(self-efficacy beliefs)
beschreibt die Uberzeu-
gung einer Person, auch
schwierige Situationen

und Herausforderungen
aus eigener Kraft erfolg-
reich bewaéltigen zu
kdnnen.

(nach Albert Bandura, US-
Psychologe)
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Fuhrungskrafte sind in der Pflicht, nicht die Personal-
abteilungen

Die Fuhrungskrafte spielen bei der Personalentwicklung eine zent-
rale Rolle, da sie fur die Erstellung qualifizierter Personalentwick-
lungsplane verantwortlich sind. Nicht nur die Anforderungen an
Qualitat und Quantitat der Planung und Umsetzung sprechen fiur
eine dezentrale Personalentwicklung, auch die erforderliche Néhe
zum Tagesgeschaft der Mitarbeiter spricht gegen eine Zentralisie-
rung im Personalressort. Die eigentliche Fihrungsaufgabe besteht
dabei darin, aus den strategischen Vorgaben des Unternehmens -

Uber neue Geschaftsfelder, Geschaftsmodelle und technologische ,»,Die Fuhrungsaufgabe
Entwicklungen - konkrete Handlungspléne zur Deckung des Perso- besteht darin, aus
nalbedarfs abzuleiten. strategischen
Vorgaben konkrete
Mit der Expertise erfahrener Praktiker bieten wir kleinen und mitt- Handlungsplane fur
leren Unternehmen, die ihre Personalentwicklung auf Vordermann den Personalbedarf
bringen wollen, effektive Unterstutzung an. Von der Konzeptent- abzuleiten.*

wicklung Uber die Einfihrung bis hin zur Durchfihrung von offenen
oder unternehmensinternen PersonalentwicklungsmalRnahmen fur
Einzelpersonen und Gruppen, stehen erprobte Lésungen bereit.
Veranderung von Verhalten und die Starkung von Handlungs- und
Methodenkompetenz von Mitarbeitern und FUhrungskraften stehen
dabei im Mittelpunkt. Durch unsere langjahrige Erfahrung im
Bereich Unternehmenssteuerung behalten wir jedoch immer den
Kern fest im Blick: den Erfolg des Unternehmens.



