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Personalent wicklung

Ein Umdenken in der Personalentwick-
lung ist gefragt, beinahe ein Paradig-

menwechsel!

Personalentwicklung wird in der betrieb-
lichen Realität oftmals auf das Anbieten 
von  Aus- und Weiterbildungsmöglichkei-
ten reduziert, die mehr oder weniger be-
darfsgerecht gestaltet werden. In der Regel 
kann aus einer Reihe von externen Aus-
bildungsangeboten gewählt werden und 
es bleibt dem einzelnen Mitarbeiter bzw. 
dessen Vorgesetzten überlassen, den Aus-
bildungsbedarf zu fixieren. In manchen 
Unternehmen wird dieses externe Angebot 
durch ein internes Weiterbildungsangebot 
ergänzt, das mehr an den Bedürfnissen des 
Unternehmens ausgerichtet ist. Hier »leh-
ren« Praktiker meist inhaltlich relevante 
Themenkreise, allerdings oftmals nicht in 

der notwendigen didaktischen Qualität. 
Überspitzt könnte man formulieren: Man 
hat die Wahl zwischen didaktisch ausge-
feilten Angeboten, die nur marginal den 
tatsächlichen Bedürfnissen des Unterneh-
mens gerecht werden oder man freut sich 
über inhaltliche Relevanz und leidet an 
einem inadäquaten Vermittlungsstil. Im-
mer aber bleibt es dem Einzelnen selbst 
überlassen, die gelernten Inhalte in die 
eigene betriebliche Realität zu transferie-
ren. Bekanntlich ist der »Back-Home-Ef-
fect« die konstanteste Größe von Aus- und 
Weiterbildungsangeboten im Rahmen der  
Personalentwicklung.

Der neue Zugang setzt ein umfassendes 
Umdenken, wenn nicht gar einen Para-
digmenwechsel voraus – das Motto heißt 
»Personalentwicklung Close Reality«. Un-

»Personalentwicklung 
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Der folgende Beitrag 
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ter diesem Gesichtspunkt lassen sich einige 
zentrale Prinzipien der neuen Personalent-
wicklung formulieren. 

»Personalentwicklung Close Reality« …

…entwickelt sich von der Angebots- zur 
Nachfrageorientierung.
Im Fokus steht das faktische Bedürfnis des 
einzelnen Mitarbeiters. Dazu ist es not-
wendig, anwendungsorientierte, funkti-
onsspezifische Gruppen von Mitarbeitern 
zu bilden, die ein möglichst homogenes 
Entwicklungsbedürfnis haben und auch 
als Peergroup imstande sind, eigenständig 
Entwicklungen zu gestalten. In der Praxis 
heißt das, ein Mittelmaß zwischen gleichen 
Bedürfnissen und der Anzahl dieser Peer-
groups zu finden. 

… geht von der Problemlösung zur Er-
kenntnis.
Dieses Postulat stellt nicht die Defizite Ein-
zelner oder Gruppen in den Mittelpunkt, 
sondern den gemeinsamen praxisrelevan-
ten Erkenntnisgewinn. 
Mit Ausnahme unseres Schulsystems hat 
sich die Erkenntnis weitgehend durchge-
setzt, dass ein fokussiertes Arbeiten an den 
Schwächen – wobei Defizite nicht immer 
gleich zu setzen sind mit Schwächen – die 
Mittelmäßigkeit fördert. So werden Stär-
ken nicht entwickelt – man braucht seine 
Energie ja, um eigene Schwächen zu be-
seitigen – und aus den Schwächen entwi-
ckeln sich in der Regel auch keine Stärken 

– unsere Talente sind nicht beliebig aus-
tauschbar. Das gilt sowohl für den Einzel-
nen als auch für soziale Systeme, wie das 
Unternehmen sind.

Die effizienteste Methode des Lernens sind 
konkrete unternehmensrelevante Fallstu-
dien, deren Bearbeitung einen gemeinsa-
men Erkenntnisgewinn sichert. Werden 
diese Fallstudien didaktisch professionell 
aufgebaut – das ist Aufgabe der Personal-
abteilung – und mit unternehmensinter-
nen Erfahrungswissen präsentiert und dis-
kutiert – das ist Aufgabe der Führungskräf-
te und Spezialisten im Unternehmen – ist 
der Erkenntnisgewinn ein fast zwingendes 
Resultat. Aufbau und Inhalt dieser Fallstu-
dien sind den Bedürfnissen der jeweiligen 
Peergroups angepasst zu gestalten.

… fokussiert den Wissenstransfer.
Ein entscheidendes Qualitätskriterium ist 
der Wissenstransfer des Gelernten in die 

eigene berufliche Realität. Hier kann mit 
den üblichen Feedback- und Evaluierungs-
methoden nicht das Auslangen gefunden 
werden. »Personalentwicklung Close Rea-
lity« muss das zu einem Schwerpunkt ihrer 
Aufgabe machen. So können beispielsweise 
aus den gewonnen Erkenntnissen konkre-
te Projekte gestaltet werden, die im Unter-
nehmen Anwendung finden. Das gesamte 
Management ist hier gefordert, seine Bei-
träge zu leisten, sei es in der Initiierung sol-
cher Projekte, sei es in der Begleitung oder 
Evaluierung derselben. So werden aus den 
gelehrten Fallstudien neue unternehmens-
relevante Projekte, die ihrerseits wieder ak-
tuelle Fallstudien generieren.

… gestaltet gelebten Wissensaustausch.
Diverse Projekte im Bereich Wissensma-
nagement bringen 
oft nicht den ge-
wünschten Erfolg. 
Wer nimmt sich 
schon die Zeit und 
schreibt sein Wissen 
in eine anonyme Da-
tenbank, um damit 
vielleicht noch mög-
liche firmeninterne 
Konkurrenten zu un-
terstützen? »Perso-
nalentwicklung Close Reality« bindet die 
Spezialisten und Führungskräfte bis hin 
zum Topmanagement aktiv in die Perso-
nalentwicklungsmaßnahmen ein. Wenn

gleich nicht jede Führungskraft und nicht 
jeder Spezialist auch ein guter Lehrer ist, 
so ist er doch in der Regel immer ein spe-
zifischer Wissensträger und daher in die 
Konzept-Arbeit im Rahmen der Personal-
entwicklung aktiv einzubeziehen. Gelebter 
Wissensaustausch setzt Manager und Spe-
zialisten als Träger der Personalentwick-
lung voraus.  

Lerngruppen und Entwicklung

»Personalentwicklung Close Reality« ge-
staltet sich zwischen den Lerndimensionen 
•• sach-rationales Lernen, 
•• sozio-kulturelles Lernen, 
•• programmorientiertes Lernen und 
•• projektorientiertes Lernen. 

Die sach-rationale 
Dimension behan-
delt die fachlich-in-
haltlich relevanten 
Themen des Unter-
nehmens, wie bei-
spielsweise in einer 
Bank das Kredit-
geschäft, während 
die sozio-kulturelle 
Lerndimension bei-

spielsweise das Thema »Verhalten gegen-
über Kunden« behandeln könnte. 
Programmorientiertes Lernen vermit-
telt allgemeingültiges Basiswissen in 
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klassischer Seminarform – beispielswei-
se »Grundlagen des Rechnungswesen« – 
während projektorientiertes Lernen stärker 
auf Basis von Fallbeispielen und – darauf 
aufbauend – auf Lernen an Hand von kon-
kreten, unternehmensrelevanten Projek-
ten stattfindet. Während im ersten Fall die 
Wissensvermittlung im Mittelpunkt steht, 
geht es im projektorientierten Lernen um 
gemeinsamen Erkenntnisgewinn. 

In diesem Spektrum werden nun indivi-
duell die einzelnen Peergroups zugeordnet 
und auf dieser Ebene individuelle Inhalte 
und Lernkonzepte entwickelt. Beispiels-
weise könnten in einem Unternehmen 4 
Peergroups gebildet werden – 
•• die Newcomer, 
•• die Top-Specialists, 
•• die Gruppe »Manager’s start« und 
•• die High Potentials

und – wie in folgender Abbildung darge-
stellt – im Spektrum der skizzierten Lern-
dimensionen zugeordnet werden.
 
Bei der Gruppe der »Newcomer« handelt 
es sich um ein Pflichtprogramm für neue 
Mitarbeiter, denen branchen- und kon-
zernspezifisches Grundlagenwissen ver-
mittelt wird. Hier stehen die sach-rationale 
und die programmorientierte Lerndimen-
sion im Vordergrund. Vorträge dominie-
ren hier das Lerngeschehen.

Bei der Gruppe »Manager’s start« wird ein 
verpflichtendes Programm für alle neu-
en Führungskräfte gestaltet, wobei alle 4 
Lerndimensionen angesprochen werden. 
Das Spektrum reicht von spezifischen Vor-
trägen über Seminare bis hin zu Work-

shops auf Basis von praxisorientierten Fall-
beispielen.

Im Entwicklungsfeld »Top-Specialist« do-
miniert die sach-rationale, projektorien-
tierte Lerndimension. Hier geht es nicht 
mehr um den Aufbau von Basiswissen, 
sondern hier steht das gegenseitige Ler-
nen auf Basis des Erfahrungswissens der 
anderen Top-Spezialisten im Vordergrund. 
Themenspezifischer Erfahrungsaustausch 
ist das zentrale Lernelement dieser Grup-
pe, wobei die sach-rationale Lerndimen-
sion klar dominiert. Beispielsweise wird 
sich ein Forschungsteam nicht primär mit 
Führungsfragen, sondern mit den neu-
esten Forschungsergebnissen auseinander-
setzen wollen.

Das Entwicklungsfeld »High Potentials« 
zielt auf Mitarbeiter mit herausragenden 
Leistungen und hohem Entwicklungspo-
tenzial. In diesem Bereich dominieret deut-
lich das projektorientierte Lernen. Darüber 
hinaus werden sowohl sach-rationale als 
auch sozio-kulturelle Themen angespro-
chen. Der Grundgedanke dieses Entwick-
lungsfeldes ist es, Grenzen zwischen den 
Disziplinen (beispielsweise zwischen Tech-
niker und Kaufleuten) aber auch zwischen 
Funktionen (beispielsweise Produktion und 
Verkauf) durchlässig zu machen und damit 
interdisziplinäres ganzheitliches Lernen in 
den Mittelpunkt zu stellen. So könnte das 

Top-Management Themenkreise festlegen, 
innerhalb derer die Gruppe der High Poten-
tials, weitgehend eigenständig, die eigentli-
chen Lerninhalte und Methoden selber fest-
legen, entwickeln und testen. 

Fazit

»Personalentwicklung Close Reality« ist 
um vieles aufwändiger als die Gestaltung 
herkömmlicher angebotsorientierter Aus- 
und Weiterbildungsprogramme, bringt 
aber unvergleichlich mehr Nutzen im Un-
ternehmen, sowohl auf einer sach-rationa-
len als auch auf sozio-kultureller Ebene. 
Personalentwicklung in dieser Form er-
fordert die breite Zustimmung im Unter-
nehmen und ein aktives Commitment der 
obersten Führungsebene. 
»Personalentwicklung Close Reality« ist 
eine Unternehmensphilosophie und keine 
Funktion im Unternehmen.  

Gastautor: Dr. Peter Herbek, geschäfts-
führender Gesellschafter der WBG (stra-
tegische Beratung), 
wissenschaftlicher 
Leiter an der PEF 
Privatuniversität, 
Lektor an der Do-
nau-Universität , 
TU Wien und WU 
Wien.
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Abbildung: 
Lerndimensionen und Entwicklungsfelder

  »Manager’s start«


