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Das Wissen der Mitarbeiter spielt fiir den Erfolg
eines Unternehmens eine immer groBere Rolle.
Im Zuge eines harter werdenden Wetthewerbs
miissen HR-Manager zeigen, wie der Know-how-
Austausch verbessert und Kompetenzen
bestmoglich entwickelt werden.

o man hinschaut, geball-
tes Wissen. Hunderte von
Ausstellern, die ihre Ex-
pertise zur Schau stellen
- Softwarefirmen, Beratungsun-
ternehmen, Weiterbildungsinstitu-
te — nicht zu vergessen, die Flut an
Vortrdgen: ,Managervergilitung im
Wandel”, ,Workflowgestiitztes Ta-
lentmanagement”, ,Motivation als
Motor fiir Leistung und Entwick-
lung”. Es gibt wohl keinen Ort in
Europa, an dem Personalmanager
auf so viel HR-Know-how treffen
konnen, wie auf der Kolner Fach-
messe ,Zukunft Personal”. So
mancher drohte in dieser Wissens-
flut schon zu ertrinken. Und natir-
lich ging es auch in diesem Jahr im
Oktober nicht nur darum, neue An-
regungen zu bekommen. Ganz oben
im Kurs stand das Netzwerken, das
Kontakte kniipfen, der Erfahrungs-
austausch - informeller Wissenstransfer unter Kollegen, aber auch mit
Dienstleistern. Gerade diese scheinen im Bereich HR allgegenwartig. Hier
gibt es eine Menge Experten, eine Expertenflut sozusagen.

»Firmen und
Produktpaletten sind
komplexer geworden.«

Gunther Olesch, Phoenix Contact

1. Produktionsfaktor mit geringer Halbwertszeit

Doch Wissen ist gefragt. Social Media, Business Partner, Kennzahlensyste-
me - HR-Manager sind heute nicht nur mit der Anforderung konfrontiert,
- sich vollig neue Fertigkeiten und Know-how anzueignen, sie miissen sich
auch immer mehr mit dem Wissen und den Kompetenzen aller Mitarbeiter
auseinandersetzen, und damit auch mit dem Wissen ihres Unternehmens.
° Wissen ist ein Produktionsfaktor von grofer Bedeutung im Wertschop-
fungsprozess der Unternehmen geworden, der zu Wettbewerbsvorteilen
fithren kann. Gleichzeitig sehen sich die Firmen grofen Herausforderun-
gen ausgesetzt., Wir miissenimmer schneller neues Wissen aufbauen”, sagt

beispielsweise Marion Horstmann, Chief Lear-
ning Officer bei Siemens. Das Lernen nimmt
also einen immer groferen Raum ein. Bei der SAP
AG sieht man es dhnlich. ,Unser Geschaftserfolg
basiert nur auf Wissen”, betont Karl-Heinz Reitz,
Director Learning and Talent Management, der
seit 2003 bei dem Softwareunternehmen ist. Und
egal welchen Bereich man anschaue, so Reitz, ob
Programmierer, Berater oder die Sales-Organisa-
tion, das Wissen von vor sieben Jahren, sei heute
nur noch wenig wert. ,Die Halbwertszeit betragt
eher Monate als Jahre.”

Und es wird alles komplizierter. Wertschop-
fung, globaler Wettbewerb, IT-Systeme - wer
iiberblickt den Wandel vollstindig? Firmen und
Produktpaletten seien um ein zigfaches komple-
xer geworden, sagt auch Gunther Olesch, Ge-
schiftsfiihrer Personal, Informatik, Recht bei
Phoenix Contact. Das Unternehmen mit rund
10.000 Mitarbeitern entwickelt elektrische Ver-
bindungs- und elektronische Interfacetechnik
sowie industrielle Automatisierungstechnik. Die
Zahl der Produkte von Phoenix Contact habe
vor zehn Jahren vielleicht 18.000 betragen, so
Olesch. Heute seien es etwa 25.000. ,Keiner kann
die alle beherrschen.” Man brauche deshalb ver-
mehrt Leute, die nicht nur Experte auf ihrem
Gebiet sind, sondern auch breitflichig und vor
allem unternehmerisch denken. Dieses unter-
nehmerische Denken konne Vertrauen vermit-
teln gegeniiber dem Kunden, dem die Produkte
in ihrer Komplexitat nicht mehr erkldrt werden
kénnen. Deshalb miisse Komplexitdt heute liber
Vertrauen gemeistert werden, betont der Ge-
schéftsfiihrer.

Das unternehmerische Denken wird tliber
Branchengrenzen hinweg als eine der wichtigs-
ten Kompetenzen gesehen, die weiter an Bedeu-
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tung gewinnt. Olesch versteht darunter unter
anderem: Eine Vision zu entwickeln, und Chan-
cen und Risiken daraus abzuleiten. ,Managern
fehlt es hdufig an Visionen.” Bei Phoenix Contact
widmet man sich der Vermittlung des unterneh-
merischen Denkens beispielsweise in Form der
firmeninternen MBA-Ausbildung, wo Fithrungs-
kréfte zwei Jahre lang zum - wie Olesch es nennt
—Manager mit umfassenden Wissen ausgebildet
werden. Unternehmerisches Denken - es ist ein
Schlagwort dieser Zeit.

2. Kompetenzmanagement und
Know-how-Gestaltung

Und Personalentwicklung ist das Top-Thema
momentan in den Unternehmen. Laut einer ak-
tuellen Umfrage von ADP Employer Services
unter mehr als 400 HR-Managern stellt fiir 83,6
Prozent die Nachhaltigkeit in der Personalent-
wicklung die groRte Herausforderung dar.

Die HR-Manager haben einen erheblichen
Anteil an der Entwicklung und Gestaltung des
Know-how der Mitarbeiter. Denn es ,entsteht
und existiert in den Kopfen der Beschiftigten
und wird zwischen Menschen ausgetauscht und
ist so ein wichtiger Gegenstand der Personalent-
wicklung”®, sagt Brigitte Stieler-Lorenz, Direk-
torin der Core Business Development GmbH,
Institut fiir Produkt- und Prozessinnovation.
Es reicht nicht mehr, nur Weiterbildungen zu or-
ganisieren, die kaum hinterfragt werden.Verlangt
werden von Unternehmensleitungen zunehmend
Konzepte und Strategien, wie man den oftmals
entscheidenden Produktionsfaktor im Unterneh-
men identifiziert und transparent macht, und wie
man Kompetenzen der Mitarbeiter entwickelt, die
sich nicht nur an den Zielen des einzelnen ori-
entieren, sondern an den Zielen des Unterneh-
mens und dessen Wertschopfung.

Bei Siemens setzt man sich beispielsweise seit
zwei Jahren noch intensiver mit dem Thema Ler-
nen auseinander. Die Personalentwickler kon-
nen heute auf ein groferes und durchdachteres
Angebot zuriickgreifen. Die Lernthemen werden
mittlerweile nach der Geschiftsstrategie ausge-
richtet, die frither eher individuell von den Di-
visionen entschieden wurden. ,Welche Themen
wir aufgreifen, sprechen wir mit den CEOs un-
serer drei Sektoren Industry, Energy und Health
Care ab”, sagt Marion Horstmann. Diese drei und
Arbeitsdirektorin Brigitte Ederer legen letzt-
lich die weltweit giiltigen Themenbereiche fiir
die sogenannten Core Learning Programs wie
beispielsweise Sales, Projektmanagement oder
Account-Management fest. Die globale Weiter-
bildungsorganisation von Siemens besteht ne-
ben dem Fiihrungskréfteprogramm ,Leadership
Excellence” aus dem ,Learning Campus” (LC).
Dessen Lernprogramme sind nach Angaben des
Unternehmens eng mit den strategischen Ziel-
setzungen wie Innovation oder Kundenndhe

verzahnt. Die Angebotspalette wird
fiir die jeweilige Job Familie konzi-
piert und umfasst unter anderem
Seminare, E-Learning, Workshops
und Projekte. Jeder Mitarbeiter legt
zusammen mit seinem Vorgesetzten
individuell sein Lernprogramm fest.

Allgemein hat sich die Rolle
der Personalentwickler in den
letzten Jahren verandert. Sie fun-
gieren mehr und mehr als Berater
und Coach fiir Fihrungskrafte und
Mitarbeiter. .Sie sind ndher ans
Business geriickt”, sagt Karl-Heinz
Reitz von SAP. _Ich muss in der
Lage sein, mit Beratungsfahigkeit
auf Losungen hinzuarbeiten und begriinden, welchen Wert zum Beispiel
ein Managemententwicklungsprogramm fiir das Business hat ” Fruher sei
es eher ein Muss gewesen fiir einen Mitarbeiter eine bestimmte Weiter-
bildung zu machen, heute entscheide das jeder individuell ob er dieses
Training oder was anderes absolvieren mochte. Die Personalentwicklung
habe sich dahingehend dezentralisiert, so Reitz. dass neben den HR-Ma-
nagern auch jeder einzelne Mitarbeiter und dessen Manager verstarkt fir
die eigene Entwicklung verantwortlich ist

Daneben sieht Reitz hinsichtlich der Aufgaben der Personalentwickler
einen weiteren Trend. Die Spezialisierung sei grofier geworden, wie er sagt.
~.Man muss was vom operativen Geschaft verstehen Was ist Ingenieursden-
ken? Was macht der Key Account Manager?” Hinzu komme eine themati-
sche Spezialisierung, die sich beispielsweise auf Talent Management oder
Performance Management beziehen kann Ohne diese Spezialisierung sei
keine Glaubwiirdigkeit beim Business zu gewinnen betont der 39-Jahrige.

Auch SAP bietet seine kompetenzbasierten Weiterbildungsmafnah-
men liber interne Universitys an. .Die Idee dahinter ist eine funktionale
Verankerung”, erkldrt Reitz. So ist zum Beispiel @ie Value University fiir
den gesamten Sales-Bereich zustandig Die sogenannten Learning Maps
werden auf Basis der jeweiligen Anforderungen in Bezug auf das beste-
hende Profil entwickelt - fiir jeden Job. abgestuft nach Senioritats-Stufen.
Der Mitarbeiter kann sowohl aus der Learming Map &in Programm wadhlen
als auch aus dem gesamten Portfo-
Bo _Des st dann wichtig, wenn man
den machsten Karriereschritt ma-
chenwall” so Reitz. Die Instrumente
reschen won On-the-job-Trainings
“her E-Leaming bis zu Mentoring-
Programmen Informationen dar-
Sber ssehen den Mitarbeitern iliber
= Umsernehmensportal zur Verfii-
Sume Mot Hilfe von Selbsttests kann
Such das eigene Kompetenzniveau
empeschatzt werden.

Trotz dessen scheint in Sachen
Sompetenzentwicklung bei SAP
=och Luft nach oben zu sein. Denn
Ende Oktober hat die neue Perso-
malchefin Angelika Dammann
Sre Mitarbeiterstrategie ,People
Agenda” fur die 47.500 Mitarbeiter
wurgestellt. Demnach sollen Medi-
enberichten zufolge die Mitarbeiter

»Direkter als durch
Mentoring kann man
nicht lernen.«

Frank Edelkraut, Mentus GmbH

»Wissen ist

ein wichtiger
Gegenstand der
Personalentwickinmgs

Brigitte Stieler-Lorenz.
Core Business Development

lang in kleinen Schritten an Wei- °
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stattdessen ihre Talente so weit wie méglich entfalten. Das klingt gut. Wer
will das nicht?

Mittlerweile haben die meisten grofen Unternehmen Kompetenz-
modelle aufgelegt. Sie sind eine Art Richtfaden hinsichtlich der Anforde-
rungen an Schliisselkompetenzen — und diese sind in der Regel nicht nur
funktionsbezogen. Daneben sind hdufig noch zwei weitere Kategorien von
Bedeutung. Zu den geschéfts- und ergebnisorientierten kommen die Kom-
petenzen, die sich auf Verdnderungsmanagement und die Kommunikati-
onsfdhigkeit beziehen. Das sagt Dagmar Wilbs, Leiterin Human-Capital-
Beratung bei Mercer Central Europe. Eine dritte Kategorie beziehe sich
zudem auf die Fiihrungskraft als Individuum. ,Sie zielt auf die Personlich-
keitsentwicklung”, so die Beraterin. ,Es geht darum, méglichst authentisch
und ganzheitlich zu wirken.”

Was so viel hei$t, wie: lediglich fachlich top zu sein, war gestern.

3. Kompetenz versus Wissen

Der Begriff ,Kompetenz” hat den Begriff ,Wissen” in den meisten Unter-
nehmen in den Hintergrund geschoben. Die Handlungskompetenz hat in
der Regel eine umfassendere Betrachtung. Der Begriff beinhalte, so die
Mercer-Beraterin, neben ,Wissen”, das ,Konnen“ und die ,Einstellung”.

Die Definitionen sind allerdings
vielfdltig. Auch Wissensmanage-
ment spieltim Vergleich zum Kom-
petenzmanagement eine wesent-
lich geringere Rolle, obgleich beide
eng miteinander verbunden sind.
Kompetenzmanagement fokussiert
nach Meinung von Experten star-
ker auf die Wertschépfung und ist
nur auf Personen ausgerichtet, Wis-
sensmanagement schlieft auch die
organisatorischen Aspekte sowie
die Informationstechnologie als
Wissenstrager ein. Diesen Fokus
hat man friiher allerdings tibertrie-
ben, weshalb sich der Begriff Wis-
sensmanagement ,verbraucht hat”.
Dieser Meinung ist auch Stieler-
Lorenz. Doch unabhingig davon,
welcher Begriff benutzt wird, ist sie
der Ansicht, dass Personaler lernen
sollten, wie der Umgang mit Wissen
im Unternehmen durch Personal-
und Organisationsentwicklung op-
timiert werden kann. ,Sie miissen mehr iiber Wissen wissen.”

Man kann Wissen beispielsweise unterteilen in explizites Wissen, das
sich in Sprache wiedergeben ldsst, sowie implizites Wissen, das personlich
und kaum zu kommunizieren ist. Dieses zeigt sich im Handeln, im Kénnen.
Studien zufolge besteht die Wissensbasis eines Unternehmens zu 80 Pro-
zent aus implizitem Wissen.

»Man muss was vom
operativen Geschaft
verstehen.«

Karl-Heinz Reitz, SAP

4. Die Wissensentwicklung

Doch egal, ob man nun von Wissen oder Kompetenz spricht. Es muss ent-
wickelt werden — und manchmal braucht es hierfiir wirkliche innovative
Wege. Einen solchen Weg geht die itemis AG mit Stammsitz in Liinen. Fir
ihr auBergewohnliches Personalkonzept hat das auf modellbasierte Soft-
warentwicklung spezialisierte Unternehmen auf der Zukunft Personal den
~Deutschen Personalwirtschaftspreis 2010 gewonnen. Laudator Tho-
mas Sattelberger, Personalvorstand der Telekom, nannte das Konzept
radikal und couragiert. Was ist das Ungewdhnliche? Das Unternehmen, das

etwa 130 Mitarbeiter hat, fithrte ein besonderes
Arbeitszeitmodell ein, das 4+1-Arbeitszeitmo-
dell: vier Tage Arbeit, ein Tag Weiterbildung. Wie
ein Mitarbeiter den Weiterbildungstag nutzt, ist
allein seine Angelegenheit: Er kann Sprachen
lernen, Fachartikel schreiben oder sich an Open-
Source-Projekten beteiligen. Alle internen und
externen WeiterbildungsmaRnahmen stehen
ihm dafiir zur Verfiigung. Eine Moglichkeit ist
auch die Teilnahme an einer sogenannten Stu-
dy-Group. Hier schliefen sich itemis-Mitarbei-
ter zusammen, um sich in selbst gewdhlten Fach-
gebieten weiterzubilden oder in neue Themen
einzuarbeiten.

.Die Unternehmensfithrung misst der kon-
tinuierlichen Kompetenzentwicklung eine hohe
Bedeutung zu“, sagt dazu Personalvorstand
Jens Trompeter. ,Da die Innovationszyklen
in der Informationstechnologie sehr kurz sind,
miissen die Mitarbeiter ihr Fachwissen immer
wieder aktualisieren und erweitern.”

Generell tun das Arbeitnehmer immer héu-
figer on the job. Der Trend in diese Richtung
nimmt zu Lasten des klassischen Unterrichts im
Schulungsraum zu. Auch bei der SAP hat sich
das Verhdltnis zugunsten von On-the-job-Trai-
nings verschoben. Etwa 70 Prozent wiirden diese
Trainings zusammen mit den sogenannten On-
demand-Trainings betragen, sagt Karl-Heinz
Reitz. Auf rund 30 Prozent beliefen sich Semina-
re und dhnliche On-Site-Veranstaltungen. Diese
seien zwar von der Anzahl weniger geworden,
dafiir jedoch qualitativ hoherwertiger. Und wenn
es um eine komplett neue Wissensvermittlung
gehe, seien sie immer noch ein guter Weg, so der
Director fiir Talent Management.

Dennoch muss man konstatieren, dass es fiir
Weiterbildungsanbieter von aulen schwieriger
geworden ist. Externe Angebote spielen bei-
spielsweise auch bei Siemens eine geringere
Rolle als friiher, eine umso grofere hingegen die
Projektarbeit. ,Samtliche Lernthemen werden
mit konkreten Projekten verkniipft, so Marion
Horstmann. ,Jeder bringt sein Projekt mit.” Der
Grund liege vor allem darin, dass beim Lernen
an theoretischen Fillen immer noch eine , Uber-
setzungsleistung” erbracht werden miisse.

Mehr und mehr Mitarbeiter arbeiten an Pro-
jekten. Das ist auch bei Phoenix Contact so.
Gunther Olesch ist sich ganz sicher, dass es in
zehn Jahren mehr Projektleiter als klassische
Flihrungskréfte geben wird. In dem Unterneh-
men mit Stammsitz in Blomberg (Nordrhein-
Westfalen) hat man sogar ein spezielles Pro-
gramm zur Projektleiterentwicklung aufgelegt.
Diese Leiter miissten ganz andere Aufgaben be-
waltigen als die klassischen Fiihrungskrifte, so
Olesch. Denn sie seien gezwungen, ohne diszi-
plinarische Macht, Menschen aus unterschiedli-
chen Bereichen in eine gemeinsame Richtung zu
fithren. Systematisches Denken sowie stringen-
te Zielformulierung und Kostenverfolgung seien







