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STEINBEIS: PLATTFORM FUR ERFOLG

Steinbeis ist mit seiner Plattform ein verlasslicher Partner fir Unter-
nehmensgrindungen und Projekte. Wir unterstiitzen Menschen und
Organisationen aus dem akademischen und wirtschaftlichen Umfeld,
die ihr Know-how durch konkrete Projekte in Forschung, Entwicklung,
Beratung und Qualifizierung unternehmerisch und praxisnah zur
Anwendung bringen wollen.

Uber unsere Plattform wurden bereits iber

2.500 UNTERNEHMEN
gegrindet.

Entstanden ist ein Verbund aus 5.100 EXPERTINNEN UND
EXPERTEN in rund 1.000 UNTERNEHMEN, dic jahrlich mit
mehr als 10.000 KUNDEN Projekte durchfiihren.

So werden Unternehmen und Mitarbeitende professionell in der
Kompetenzbildung und damit fir den Erfolg im Wettbewerb unter-
stitzt.

Und unser Verbund wachst stetig: Infos und Kontaktdaten unserer
aktuell gegriindeten Unternehmen finden Sie unter

-> STEINBEIS.DE/AKTUELLES

WIR HALTEN SIE AUF DEM LAUFENDEN

- TRANSFERMAGAZIN.STEINBEIS.DE

Das Steinbeis Transfer-Magazin liefert Einblicke in spannende Success Stories
aus dem Steinbeis-Verbund. Sie mdchten informiert werden, wenn unser
Online-Magazin erscheint?

Hier geht’s zu unserem Online-Verteiler:

—> STEINBEIS.DE/ONLINEVERTEILER

n facebook.com/Steinbeisverbund
instagram.com/steinbeisverbund
You . .

youtube.com/c/steinbeisverbund

m linkedin.com/company/steinbeis
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PERSONALENTWICKLUNG ALS
SYSTEMISCHER RESONANZRAUM
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Die Personalentwicklung steht an einem Scheideweg - oder besser: in einem Spannungsfeld liberlagerter Veranderungs-
dynamiken. Wahrend Organisationen einerseits mit wachsenden Anforderungen an Innovationskraft, Adaptivitat und Fach-
kraftesicherung ringen, vollzieht sich gleichzeitig ein tiefgreifender kultureller Wandel. Es reicht nicht mehr, die ,.richtigen”
Kompetenzen zur ,richtigen” Zeit an den ,richtigen” Stellen verfiighar zu machen. Das wére die Personalentwicklung des
Taylorismus - funktional, effizient, berechenbar. Die Personalentwicklung von heute und morgen sieht anders aus: Sie wird
zum Resonanzraum, in dem sich individuelle Potenziale, organisationale Zielsysteme und gesellschaftliche Werte begegnen,
reiben und im Idealfall produktiv weiterentwickeln. Wie diese Veranderung gelingen kann, erklart Steinbeis-Experte Profes-

sor Dr. habil. Gernot Barth.

Personalentwicklung ist kein instru-
menteller Teilbereich des Human Re-
source Managements mehr, sondern
ein zentraler Ort des kulturellen Aus-
handelns und der strategischen Selbst-
vergewisserung. Die Frage lautet nicht:
.Was konnen wir unseren Mitarbei-
tenden beibringen?”, sondern .Wie ge-
stalten wir Rdume, in denen Lernen,
Wachstum und Selbstwirksamkeit ent-
stehen konnen?” Und weiter: \Wie ent-
wickeln sich Organisation und Person
wechselseitig - in einem dialogischen,
sich selbst steuernden Prozess?” Die-
ser Perspektivwechsel hat Konsequen-
zen fir Menschen, Strukturen und
Haltungen. Er zwingt uns, Personal-
entwicklung als kulturelle Praxis zu
verstehen - nicht als Dienstleistung.
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VOM QUALIFIKATIONSDENKEN
ZUR ENTWICKLUNGSLOGIK

Klassische Personalentwicklung basiert
auf einem linearen Denkmodell: Aus-
gehend von einer Kompetenzlicke wird
ein Mafinahmenplan erstellt, eine Maf3-
nahme durchgefiihrt und anschlieflend
deren Wirkung kontrolliert. Dieser Me-
chanismus funktioniert - solange das
Zielsystem stabil ist, die Anforderun-
gen vorhersehbar sind und Lernen als
.Input-Output-System” gedacht wird.
Doch genau diese Bedingungen gelten
immer seltener. Markte verandern sich
rapide, Rollenbilder in Organisationen
sind fluide, Mitarbeitende bringen di-
verse biografische und kulturelle Hin-
tergrinde mit. ..Das Bedirfnis nach Sinn,

Beteiligung und Authentizitat ist ge-
wachsen. Lernen verlauft nicht mehr
linear, sondern situativ, sozial und sinn-
bezogen”, so Gernot Barth.

.Next Level” in der Personalentwicklung
bedeutet daher, nicht langer .Befahi-
gungsmafnahmen” zu konzipieren, son-
dern Personalentwicklung als Entwick-
lungskatalysator zu verstehen. Ziel ist
nicht die kurzfristige Passung, sondern
die langfristige Anschlussfahigkeit -
an Veranderungen, an Komplexitat, an
Ambiguitat. Dazu missen auch die For-
mate der Personalentwicklung ange-
passt werden. Seminare und Schulun-
gen allein genligen nicht, es braucht
Lernlandschaften, in denen Coaching,
kollegiale Beratung, hybride Lernfor-




mate, Reflexionsrdaume und implizites
Erfahrungslernen gleichberechtigt ne-
beneinanderstehen. Es braucht Feed-
backkulturen, die Sicherheit in der
Unsicherheit bieten. Und es braucht
Flhrung, die weniger weif3, dafir bes-
ser fragt.

SELBSTVERANTWORTUNG
ALS FUNDAMENT

Ein zentrales Prinzip der modernen
Personalentwicklung ist die Selbstver-
antwortung. Wer Entwicklung ernst
meint, muss Verantwortung dahin ge-
ben, wo sie hingehdrt: zur Person.
Selbstverantwortung meint hier nicht
individuelle Uberforderung im System-
versagen, sondern die Ermdglichung
von Handlungsfahigkeit durch Trans-
parenz, Wahlfreiheit und Beteiligung.
Personalentwicklung hat nicht die Auf-
gabe, Menschen .besser zu machen”,
sondern sie einzuladen, Verantwortung
fir ihre Wirksamkeit im System zu
Ubernehmen - mit Blick auf ihr Wis-
sen, ihre Beziehungen, ihre Wirkung.

.In der Mediation sprechen wir in die-
sem Zusammenhang von Empowerment
durch Struktur. Es geht darum, Raume
zu schaffen, in denen Menschen sich
sicher genug fiihlen, Verantwortung zu
tbernehmen - fir sich selbst und fir
andere. Das ist nicht nur eine padago-
gische Frage, sondern auch eine politi-
sche: Wer darf sich wie entwickeln?
Wer entscheidet Gber Lernbedarfe? Wel-
che Ressourcen werden woflr einge-
setzt?”, fasst Steinbeis-Experte Gernot
Barth zusammen.

Ein anschauliches Beispiel dafir lie-
ferte das Projekt modularer Fihrungs-
krafteentwicklungsprogramme, das
das Steinbeis-Beratungszentrum Wirt-
schaftsmediation bei der Mercer Sten-
dal GmbH umgesetzt hat. Hier wurde
Selbstverantwortung nicht nur thema-
tisiert, sondern strukturell verankert:
In sechs aufeinander aufbauenden
Modulen arbeiteten Fihrungskrafte an

ihrem eigenen Fihrungsverstandnis,
reflektierten individuelle Starken und
entwickelten praxisbezogene Hand-
lungsoptionen - stets im Spannungs-
feld zwischen organisationalem Er-
wartungsrahmen und persdnlicher
Wirksamkeit. Besonders durch die in-
dividuelle Begleitung tber Coaching
und Supervision entstand ein Lern-
raum, der nicht auf Anpassung zielte,
sondern auf Selbstverortung und akti-
ves Gestalten von Fihrung.

Ein modernes Verstandnis von Perso-
nalentwicklung muss daher nicht nur
padagogisch durchdacht, sondern auch
machtbewusst und gerechtigkeitsori-
entiert sein. Denn Entwicklung ist nicht
neutral - sie ist immer eingebettet in
organisationale Interessen, soziale Po-
sitionierungen und 6konomische Rah-
menbedingungen.

DIE ROLLE DER PERSONAL-
ENTWICKLUNG IN LERNENDEN
ORGANISATIONEN

Organisationen, die sich als lernende
Systeme verstehen, bendtigen eine
Personalentwicklung, die sich selbst
als lernend begreift. Das heif3t: Perso-
nalentwicklung darf nicht statisch
sein, sie muss iterativ, reflexiv und an-
schlussfahig agieren. Das impliziert
eine neue Rollendefinition: Personal-
entwickler sind nicht langer Wissens-
vermittler oder Programmmanager. Sie
sind Prozessbegleiter, Brickenbauer,
Moderierende von Lernkulturen. lhre
Aufgabe ist es nicht, Antworten zu lie-
fern, sondern Fragen zu stellen: Was
braucht dieses System, um lebendig zu
bleiben? Wo hemmt Struktur die Ent-
wicklung? Wie kann Lernen institu-
tionell ermoglicht, aber nicht stan-
dardisiert werden?

Dabei darf Personalentwicklung nicht
in eine unkritische Begeisterung fir
Agilitat und Selbstorganisation verfal-
len. Vielmehr muss sie kritisch mit-
denken, wo die Grenzen neuer Organi-
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sationsformen liegen, wer von ihnen
profitiert - und wer nicht. Reflexion und
Differenzierung werden zu zentralen
Kompetenzmerkmalen einer ,Personal-
entwicklung auf Augenhche”.

PERSONALENTWICKLUNG ALS ORT
DES KULTURELLEN WANDELS

Personalentwicklung ist somit mehr
als nur Weiterbildung. Sie ist ein Ort des
Dialogs, der Selbstvergewisserung und
der kulturellen Navigation. Sie leistet
ihren Beitrag nicht nur zur Effizienz-
steigerung, sondern zur Resilienz, In-
novationskraft und Humanitat einer Or-
ganisation.

Dabei ist sie stets beides zugleich:
Ausdruck organisationaler Kultur und
ihr Entwicklungsmotor. Je bewusster
dieser Zusammenhang gestaltet wird,
desto wirksamer kann Personalent-
wicklung sein - als Motor nicht nur in-
dividueller, sondern auch kollektiver
Entwicklung. Oder, um es in einem
Satz zu sagen: Personalentwicklung
ist heute nicht mehr die Antwort auf
Kompetenzlicken - sie ist die Praxis,
in der wir lernen Fragen zu stellen, die
wir uns bisher nicht zu stellen trauten.
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