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Abstract

Unter Industrie 4.0 wird es zu einer Umverteilung der Arbeitskrafte sowie einer Neugestaltung der
Kompetenzbereiche kommen. Daher gilt es, eine addquate Personalentwicklungsstrategie als Teil der
Unternehmensstrategie zu entwickeln. Um die neuen Kompetenzen bestmdglich entfalten zu kénnen,
sind intrinsische Motivation des Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin sowie betriebliche MaRnahmen zur
Forderung der individuellen fachlichen Handlungskompetenz notwendig. Damit die Praxis der Theorie
angeglichen werden kann, beschéftigt sich dieser Beitrag mit der Entwicklung eines praktikablen
Personalentwicklungsinstrumentes speziell fuir KMU, welche das Ruckgrat der &sterreichischen
Unternehmenslandschaft bilden. Dieses Instrument wurde anhand einer umfassenden
Literaturanalyse konzipiert, wobei das Konzept der Kompetenzorientierung als Kernmethodik zu
Grunde gelegt wurde. Das Ergebnis stellt eine am betrieblichen Life-Cycle orientierte Matrix dar,
welche individuelle kurz-, mittel- und langfristige Personalentwicklungsmafinahmen aufzeigt. Je nach
strategischer Ausrichtung und Bedurfnissen des Unternehmens bzw. der Mitarbeiterinnen kdnnen
anhand dieser Matrix passende Instrumente fur die Implementierung ausgewahlt werden.
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1. Ausgangssituation

Den Ausgangspunkt zahlreicher Organisationsentwicklungsinitiativen und Forschungsarbeiten bildet
der aktuelle Technologietrend Industrie 4.0 (I 4.0). Intelligente Systeme ermdglichen ein aktives
Kommunizieren der Maschinen und Produkte, was zu einer Erhéhung des Flexibilisierungsgrades in
der Produktion durch orts- und zeitunabhangige Steuerung und Kontrolle sowie zu einem erhdhten
Datenaufkommen fihrt. (Kagermann/Wabhister 2011; Bauernhansl 2014; Ramsauer 2013). Damit kann
der Rahmen fir den Arbeitsplatz der Zukunft in der Industrie abgesteckt werden. Einigkeit besteht
dartber, dass es zu einer Umverteilung der Arbeitskrafte von ausfihrenden zu indirekten sowie
Schnittstellen-Téatigkeiten in der Produktion kommen wird (Spath et al. 2013; Kuhlang et al. 2014;
Ramsauer 2013). Die skizzierte Verschiebung fuhrt vor allem fir Mitarbeiterinnen in aufrechten
Arbeitsverhéltnissen zu einer Neugestaltung der Kompetenzbereiche. Diese mussen zukinftig in der
Lage sein, Soll-Ist-Abweichungen in der Produktion frihzeitig zu erkennen und dafir effiziente,
ganzheitliche Problemldsungsstrategien zu entwickeln bzw. die Ergebnisse der gesetzten
MafRnahmen zu bewerten (Kuhlang et al. 2014). Um die beschriebenen Kompetenzen bestmdglich zu

entfalten, sind intrinsische Motivation sowie betriebliche MaBnahmen zur Foérderung der individuellen
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fachlichen Handlungskompetenz, kurz eine strategische Personal- und Kompetenzplanung, notwendig
(Jana-Troller 2009; Botthof/Hartmann 2015). Dennoch zeigt die Praxis vermehrt ein anderes Bild
(Kienbaum 2015). Lediglich ein Viertel von 190 Personalverantwortlichen gab an, strategische
Kompetenzplanung im eigenen Unternehmen zu verwenden; 40% der Befragten setzen
Personalplanungsinstrumente ein. Die Griinde dafiir liegen zumeist in unzureichender Expertise,
fehlender Methodik bzw. mangelnden Business-Prozessen (Kienbaum 2015). Aus dieser
Notwendigkeit heraus beschéftigt sich dieser Beitrag mit der Entwicklung eines fur die Praxis

praktikablen PE-Instrumentes speziell fir KMU.

2. Grundlagen kompetenzorientierter, strategischer Personalentwicklung

Die mit | 4.0 einhergehende Neugestaltung der Stellenprofile verlangt innovative Instrumente der PE.
Im Bildungssektor bereits etabliert, stellt die Fokussierung auf Kompetenzen auch fir den
Personalbereich ein neuartiges Konzept dar. Nach der vorherrschenden Definition von Weinert (2001)
sind Kompetenzen ,die bei Individuen verfiigbaren oder durch sie erlernbaren kognitiven Fahigkeiten
und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu lésen, sowie die damit verbundenen motivationalen,
volitionalen und sozialen Bereitschaften und Fahigkeiten, um die Problemldsungen in variablen
Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu kénnen®. Das Managen von Kompetenzen
bildet die Grundvoraussetzung dafir, dass PE als Strategietreiber und Motor fur die Umsetzung
betrieblicher Veranderungen agieren kann. Die betriebliche Praxis unterscheidet dabei zwischen zwei
sich ergdnzenden Kompetenzansatzen. Wahrend beim ressourcenorientierten Ansatz die geforderten
Kompetenzen top-down von der Unternehmensstrategie abgeleitet werden, fokussiert der
lernorientierte Ansatz auf Individualkompetenzen, deren Allokation, Messung und Entwicklung. Um die
strategische Kraft des Kompetenzmanagements fiir das Unternehmen nutzbar zu machen, missen
beide Ansatze kombiniert werden. Erst dadurch kann das vorhandene Potential den geforderten
Kompetenzen gegenlbergestellt und festgestellt werden, ob und in wie weit es einer
Weiterentwicklung bedarf, um kinftige Schlisselaufgaben erfillen zu kénnen. Eingebettet in ein
Prozessmodell, bildet das Kompetenzmanagement somit das Kernelement systematischer PE
(Leinweber 2013).

In der Literatur dominiert das Prozessschema systematischer PE von Becker (2013). Demnach
erfordern strategische Unternehmensziele konkrete Aufgabenbereiche und Handlungsfelder mit
speziellen Anforderungen und Verhaltensweisen. Hinter diesen Verhaltensweisen stehen
Kompetenzen, welche gruppiert und mit dem Kompetenzangebot der Mitarbeiterinnen verglichen
werden. Ziel dieser Bedarfsanalyse ist es, auf strategischer, operativer und individueller Ebene
Defizite bei Bildung, Foérderung bzw. Organisationentwicklung festzustellen (Becker 2013; Wegerich
2011). Die daraus ermittelte Zielvorgabe bildet die Basis fur Konzeption und Umsetzung. Begleitet
wird dieser Prozess von der Evaluation, in der Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit der PE-MaRnahmen

sowie der Lerntransfer kontrolliert und reflektiert werden (Ryschka et al. 2011, Leinweber 2013).
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2.1.PE Konzeption

Kernelement kompetenzorientierter PE ist die Konzeption der Mal3nahmen, welche den komplexen
Anforderungen durch | 4.0 entsprechen missen. Dabei ist der inhaltliche, methodische, zeitliche,
sachliche und personelle Rahmen der PE-MaRBnahmen zu definieren, um damit eine optimale
Aufwands-Ertrags-Relation fir das Unternehmen zu erreichen (Becker 2011). Damit lernende
Verénderungen durch PE herbeigefuhrt werden koénnen, missen auf Basis der Bedarfseruierung
individuelle Lehr- und Lernziele gemeinsam mit den Adressaten definiert werden. Die
Zielformulierungen sollten konkret und messbar sein, damit die Erreichung nach einem festgelegten
Zeitraum Uberprift werden kann. Sie stecken den Kompetenzrahmen ab und stellen sicher, dass Lehr-
und Lernhandlungen kein Zufallsprodukt hervorbringen (Stelzer-Rothe et al. 2002).

Die Adressatenanalyse ist ein wichtiger Faktor, der in der Konzeption berticksichtigt werden muss. Sie
klart proaktiv ab, welche Mitarbeiterinnen, Gruppen oder Abteilungen fir PE-MalRnahmen in Frage
kommen und welche Voraussetzungen mitgebracht werden missen. Die Wichtigkeit besteht darin,
Lernmotivation, Lernverhalten und individuellen Vorkenntnisse der Lernenden zu ermitteln, um sie dort
abzuholen, wo sie entwicklungsbezogen angekommen sind (Becker 2011; Tschumi 2014). Eine
Methode, um PE-Malinahmen zielgerichtet anzupassen, ist der betriebliche Lebenszyklus. Er bezieht
sich auf die Zeit zwischen Unternehmenseintritt und -austritt und ist in die Einfuhrungs-, Wachstums-,

Reife- und Sattigungsphase gegliedert. (Graf 2007)
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Abbildung 1: Betrieblicher Lebenszyklus (Graf 2007)

In der Einflhrungsphase geht es darum, den/die Mitarbeiterln in das Unternehmen zu integrieren.
Wahrend dieses Lernprozesses werden jene Kompetenzen vermittelt, welche notwendig sind, um die
bevorstehende Arbeit erfolgreich zu erfillen. In der Phase des Wachstums werden dem/der
Mitarbeiterin durch individuelle Laufplangestaltung Karriereziele in Aussicht gestellt, um die Motivation
zu fordern und einem frihzeitigen Leistungsabfall vorzubeugen. Der weitere Verlauf fuhrt Uber die
Reifephase, in der der/die Mitarbeiterin das Karriereplateau erreichen kann. In dieser Phase soll durch
die gezielte Gestaltung von PE-MaRnahmen verhindert werden, dass die Leistung sinkt und die
Person in die Phase der Sattigung gelangt, wo es aufgrund mangelnder Motivation zur Kiindigung

oder Entlassung kommen kann. Praventiv gilt es, die Griinde fir den Leistungsabfall zu ermitteln und
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den/die Mitarbeiterin durch geeignete individuelle MafRnahmen in die Phase des Wachstums
zuriickzuholen. Der betriebliche Lebenszyklus tragt dazu bei, dass Mitarbeiterinnen bis zu ihrem

Ausstieg aufgrund personalisierter MalRnahmen erfolgreich tatig sind (Graf 2007).

2.2.Kompetenzorientierung in der Instrumentenwahl

In der PE besteht eine Vielzahl an Instrumenten, wobei nicht alle dem Konzept der
Kompetenzorientierung entsprechen, da beispielsweise die Handlungsdimension nicht adaquat
entwickelt wird (Riebenbauer/Sorko 2013). Die nachfolgende Ausfihrung nimmt daher Bezug auf
praxisrelevante, auf den Kompetenzerwerb zentrierte MaRBnahmen, welche nach der Nahe zum
Arbeitsplatz in Training on-the-job, Training near-the-job und Training off-the-job kategorisiert werden
kénnen. Training on-the-job findet am Arbeitsplatz statt und kann in Form von Schulungen durch
Kolleginnen, Fuhrungskrafte oder externe Personen durchgefuhrt werden. Aber auch MaRnahmen,
wie Job-Enrichment, Job-Enlargement, Job-Rotation oder der Einsatz von Projektgruppen, kénnen zur
Lernzielerreichung eingesetzt werden (Becker 2011, Wien/Franzke 2013).

Bei der arbeitsplatznahen Qualifizierung setzt sich das Coaching immer mehr als Instrument der
entwicklungsorientierten Mitarbeiterinnenfiihrung durch. Ahnlich dazu verfolgt Mentoring, als
langerfristig angelegte Maflinahme, das Ziel, Nachwuchskrafte durch eine erfahrene Fihrungskraft
personlich sowie fachlich weiterzuentwickeln. In der Praxis findet Mentoring haufig Anwendung zur
Karriereplanung oder auch als Unterstlitzung zur Berufseinfihrung. Arbeitsplatzferne Methoden, wie
das Fachseminar oder der Ansatz des Fuhrungs- und Managementspiels, werden in der Praxis haufig
erganzend zu den ,On-the-job*“ MaRnahmen eingesetzt. Sie bieten eine Lernumgebung, in welcher die
Lernenden entweder innerhalb der Arbeitszeit oder in Form von externen Veranstaltungen aus der
taglichen Arbeit herausgeldst werden (Gmur/Thommen 2011; Mudra 2004; Stelzer-Rothe et al. 2002).

2.3.Sicherung des Kompetenzerwerbs
Positive Erfolge im Lernfeld bedeuten noch nicht, dass das Gelernte auch in der Praxis erfolgreich
umgesetzt wird. Laut dem Transferprozess von Baldwin/Ford (1988) tragen die Merkmale der
Teilnehmerlnnen, die Trainingsgestaltung und das Arbeitsumfeld zum nachhaltigen Kompetenzerwerb
bei. Anwendungshemmnisse kdnnen im organisatorischen oder lernpsychologischen Bereich
begriindet liegen, wie heterogene Gruppen, zu kurze Verarbeitungszeit oder Abweichungen zwischen
Lern- und Arbeitsfeld. Aber auch fehlendes Verstandnis des/der Vorgesetzten gegeniber innovativen
Kompetenzerwerbsmodellen kénnen Griinde daflr sein, dass sich Mitarbeiterinnen dem vorgelebten
Verhalten unterordnen und sich Anwendungsambitionen verschlieBen. Wird neu erworbenes Wissen
in der Praxis nicht angewendet, so zeigt die MalRnahme keine Wirkung. Daher ist es eine zentrale
Fuhrungsaufgabe, PE-MalRnahmen so zu planen, dass alle Phasen der Konzeption eine wirksame
Transferunterstitzung gewahrleisten (Becker 2011; Mentzel 2005).
Dazu ist es notwendig, jeden Schritt der systematischen Vorgehensweise zu reflektieren. Besonders
relevant ist die Prifung der Programmwirksamkeit mit dem Zweck, den Erfolg der PE-Malinahmen zu
bewerten und zukinftige Optimierungen offen zu legen. Eine PE-MalRhahme ist dann erfolgreich,
4
FORSCHUNGSFORUM * |
2@ e FH|K \ &
16 [ e




wenn sie effektiv hinsichtlich der Zielerreichung und effizient im Hinblick auf den Mitteleinsatz ist und
zudem flr Zufriedenheit bei den Mitarbeiterinnen sorgt (Kramer 2012). Erfolgskontrolle ist somit von
unabdingbarer Notwendigkeit, um den Beitrag von PE zur Erreichung der organisatorischen Ziele

aufzuzeigen und somit fur Legitimitat gegentiber der Fiihrungsebene zu sorgen (Kaiser 2001).

3. Modell der Life-Cycle-Personalentwicklung

Auf Basis der Literaturanalyse wurde ein Modell der Live-Cycle-PE entwickelt, das das Konzept der
Kompetenzorientierung als Kernmethodik zu Grunde legt. Im Modell wird je nach ermitteltem Bedarf in
unterschiedlichen Tabellen zwischen Mal3nahmen zur Organisationsentwicklung, Weiterbildung oder
Férderung unterschieden. Die gewahlten PE-Instrumente entsprechen den gangigsten Methoden der
Aus-, Fort- und Weiterbildung und fokussieren auf die individuellen Kompetenzen der
Mitarbeiterinnen. Fiur jede Lebensphase wurden unterschiedliche Tools vorgestellt, wobei sich die
Wahl der Instrumente vor allem nach der Organisationsstruktur und strategischen Ausrichtung des
Unternehmens richtet. Die nachstehende Matrix zeigt exemplarisch MaRnahmen zur Férderung von
Mitarbeiterinnen on-the-job.
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Abbildung 2: Modell der Life-Cycle-Personalentwicklung

Die PE-Instrumente werden einerseits in ihre kurz-, mittel- und langfristige Wirkungsdimension
entsprechend der durchschnittichen Umsetzbarkeit untergliedert. Andererseits wird der
Lebensphasenzyklus eines Mitarbeiters bzw. einer Mitarbeiterin mit den Phasen Einfihrung,
Wachstum, Reife und Sattigung genauer betrachtet. Neben PE-Methoden, welche in allen Phasen
wirkungsvoll eingesetzt werden kdnnen, bestehen andere, die lediglich in ein oder mehreren Phasen
des Berufslebens effektiv einsetzbar sind.

Inhaltlichen Ausgangspunkt des Modells bilden die strategischen PE-Ziele des Unternehmens, welche
im Zuge des ausgefiihrten top-down-bottom-up-Vergleichs formuliert wurden. Diese stecken den
Rahmen der geforderten Kompetenzen in Form der Bedarfe ab. Jedem Bedarf ist zumindest ein

Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin zugeordnet, welcher/welche sich aktuell in einer bestimmten
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Lebenszyklusphase befindet. Je nach zeitlichem Rahmen und vorhandenen Ressourcen kann dann
abgestimmt auf die Bedirfnisse des Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin eine PE-Malnahme

ausgewahlt werden.

3.1.Modellevaluation und -reflexion

Das Modell wurde in einem zweiten Schritt auf ein Beispielunternehmen umgelegt und auf
Praxistauglichkeit hin untersucht. Dazu sei erwahnt, dass das zu untersuchende KMU uber keine
einheitlichen Kompetenzentwicklungs- oder Personalentwicklungsstrategien verfiigt. Das fihrt dazu,
dass das Thema der kompetenzorientierten PE ein personenbezogenes ist und daher nicht zentral
bzw. flachendeckend im Unternehmen behandelt wird. Diese Beobachtung deckt sich sehr gut mit den
Ergebnissen der Kienbaum Studien zum Thema PE, wonach Grinde daftr meist in fehlenden
Business Prozessen bzw. Methoden, in unzureichender Expertise und in der unklaren Zuweisung von
Verantwortlichkeiten liegen (Kienbaum 2014; Kienbaum 2009). Erst durch die Anwendung des
Prozessmodells der PE ist es mdglich, individuelle, strategische und operative Bedarfe systematisch
zu ermitteln und gezielt darauf einzugehen. Im Zuge der Bedarfsermittlung ergaben sich beim
Beispielunternehmen Defizite in der abteilungsinternen und -Ubergreifenden Kommunikationskultur
und Informationsverteilung sowie in der Qualifikation und sozialen Kompetenz der Mitarbeiterinnen.
Um das entwickelte Life-Cycle PE-Modell bestmdglich einsetzen zu kdnnen, ist es in einem ersten
Schritt notwendig, die erkannten Defizite zu verringern, um die Akzeptanz und das Vertrauen in die PE
sicherzustellen. Erst dann kénnen schnell und einfach MaRnahmen zugeteilt werden, die auf die
individuellen Kompetenzen der Mitarbeiterinnen ausgerichtet sind. Die Umsetzung sollte zuerst jene
MaRnahmen priorisieren, welche strategisch bedeutsam und kurzfristig zu realisieren sind, da diese
Quickwins zu einer raschen Motivations- und Akzeptanzsteigerung fiihren (H6lzle 2013).

Die Analyse hat ergeben, dass eine einheitliche Vorgehensweise im HR-Bereich als Voraussetzung
fur den erfolgreichen Einsatz der ausgearbeiteten Modelle angesehen werden kann. Dies zeigt sich
beispielsweise daran, dass durch das Fehlen einer einheitlichen HR-Strategie eine kooperative und
offene Lernatmosphare unternehmensweit in unterschiedlichen Auspragungen vorliegt und auch in
dieser Form von den Mitarbeiterinnen wahrgenommen wird. Darliber hinaus missen durchgéngige
unternehmensinterne Kommunikationswege sichergestellt werden, um die zur Verfiigung stehenden
Weiterentwicklungsangebote entsprechend transparent zu gestalten. Dazu kommt, dass Initiativen zur
Anregung eines Kompetenzaufbaus aktiv betrieben werden missen, um den Erfolg der MalZnahmen

nachhaltig sicherzustellen.

4. Fazit
Die strategische Personal- und Kompetenzplanung wird immer wichtiger, um den personalpolitischen
Veranderungen im Zuge der vierten industriellen Revolution gerecht zu werden. Es ist wichtig, die
Potentiale der Mitarbeiterinnen zu nutzen und deren Kompetenzerwerb bestméglich zu unterstitzen.
Nur durch gezielte individuelle PE-MaRnahmen wird die Umriistung auf | 4.0 optimal erreicht. Sind die
geforderten Kompetenzen definiert, so gilt es also fur die jeweiligen Mitarbeiterinnen, adaquate
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Methoden des Kompetenzerwerbs bzw. -ausbaus zu finden. Auch wenn diese Instrumente derzeit in
vielen Unternehmen noch nicht oder nur in geringem Mafl3e Einzug gehalten haben, sollte spatestens
jetzt klar sein, dass Argumente von fehlender Methodik und Businessprozesse keine Ausrede mehr

sein dirfen.
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