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H IM HR PERSONALENTWICKLUNGSTRENDS

Ansä tze einen konstruktiven Umgang mit Mik-
ropolitik unterstü tzen kö nnen. Dazu zählen die 
folgenden Handlungsstrategien:

 • frü hzeitige Antizipation und Thematisierung 
von Interessenkonfl ikten und Widerstä nden 

 • Berü cksichtigung der Interessen einfl uss-
reicher, unter Umständen abwesender, 
Personen 

 • Mö glichkeiten zur offenen Darstellung 
von Pro- und Kontra-Argumenten sowie 
persö nlichen Interessen und Befü rchtungen

 • aktiver Einsatz von Machtpromotoren 
 • sorgfä ltige Auswahl der Projekttreiber 
 • aktive Beziehungspfl ege innerhalb und 
aus serhalb der Projektstrukturen

 • Umsetzung von Interessen ausgleichenden 
Lö sungen – so weit wie mö glich

AUTOR
Dr. Oliver Strohm ist Partner am 
Institut für Arbeitsforschung und 
Organisationsberatung (iafob) in 
Zürich. Er berät Unternehmen in 
Prozessen zur Unternehmens- und 

Organisationsentwicklung und ist in diesen Themen 
auch in der Forschung und als Dozent engagiert.

 • Vereinbarung von Regeln zu akzeptierten 
und nicht akzeptierten Formen von Mikro-
politik

 • Mediationsangebote 
 • Projektreviews zur Mikropolitik 

Gerade der zuletzt genannte Aspekt kann 
eine effektive Mö glichkeit darstellen, um u.a. 
kooperationsfeindliche Manö ver so weit wie 
mö glich einzuschrä nken. Im Hinblick auf das 
Rollenverhalten von Fü hrungskrä ften bleibt 
jedoch insbesondere die Anforderung, dass 
Verä nderungsprozesse Fü hrungskrä fte brau-
chen, die zwar mikropolitisch agieren und 
diesbezü glich achtsam und kompetent sind, 
jedoch im Unterschied zu einer eigennützigen 
Machtorientierung ein Verhaltensrepertoire 

beherrschen und einsetzen, das im Sinne 
von System- und Sachorientierung mit einer 
hohen Umsichtigkeit verbunden ist. Damit 
ist und bleiben eine persönlichkeitsbezogen 
achtsame Selektion von Fü hrungskrä ften 
in verä nderungsdynamischen Organisatio-
nen sowie eine wertorientierte Fü hrungs-
entwicklung eine zentrale Aufgabe und Mit-
verantwortung des HRM.

Trend 1: Blended Learning gewinnt 
an Bedeutung
Was vor zwei Jahren in den Köpfen vieler Per-
sonalentwicklerinnen und Personalentwickler 
noch als Science-Fiction galt, ist mit der Coro-
na-Pandemie innert Kürze möglich geworden: 
Mitarbeitende treffen sich für Weiterbildungen 
statt physisch im Seminarraum virtuell per Vi-
deokonferenzsystem. Man sieht sich, spricht 
miteinander, wird vom Trainer unterrichtet und 
in Partner- oder Gruppenarbeiten geschickt. 
Und es funktioniert, als hätten wir nie etwas 
anderes getan.

Soziale Nähe kommt im virtuellen Raum zwar 
etwas zu kurz, und gewisse Inhalte können 
nur schlecht vermittelt und trainiert werden. 
Als Antwort darauf haben Unternehmen und 
die Verwaltung Blended Learning entdeckt, 
eine Kombination zwischen Präsenz- und vir-
tuellem Unterricht per Videokonferenzsystem.

Die Technologien werden sich zudem 
ra sant weiterentwickeln. Vorübergehend 

werden wir uns mit Virtual-Reality-Brillen 
noch wirklichkeitsnaher im Bildungsumfeld 
bewegen. Neue Technologien werden in 
Kürze weitere ungeahnte Möglichkeiten er-
öffnen. Facebook hat angekündigt, alleine 
in Europa 10 000 Arbeitsplätze zu schaffen, 
um das «neue Internet» zu erfi nden. Dieses 
Beispiel zeigt, dass die grossen Techunter-
nehmen mit ihren scheinbar unbegrenzten 
Ressourcen an Manpower und Kapital viel 
in Zukunftstechnologien investieren. Diese 
Technologien werden auch der Digitalisie-
rung der Bildung einen weiteren Schub ver-
leihen.

Mittelfristig werden wir uns also in Blen-
ded Learning Settings bewegen. Viele Un-
ternehmen testen vermehrt auch hybride 
Veranstaltungen. Die Teilnehmenden haben 
dabei die Wahl, im Präsenzunterricht oder 
via Videokonferenzsystem mit dabei zu sein. 
Langfristig werden Präsenzveranstaltungen 
dank neuer Technologien stark an Bedeutung 
verlieren.

Trend 2: Lernen wird weiter 
individualisiert
Die betriebliche Aus- und Weiterbildung fördert 
die Individualisierung der Bildungsangebote 
schon seit Jahren. Dies ermöglicht Mitarbei-
tenden ein zeit- und ortsunabhängiges Lernen. 
Lernangebote stehen dann zur Verfügung, wenn 
neue Kompetenzen benötigt werden. Die Wei-
terbildungsangebote werden tendenziell kürzer 
und von Balast befreit. Tempo und Strategie 
der Know-how-Aneignung steuert jede Person 
selbst. Die Digitalisierung der BiIdung öffnet 
hier zusätzliche Möglichkeiten. Individualisiertes 
Lernen wird die Zukunft prägen. Die betriebli-
che Weiterbildung nimmt hier eine Vorreiter-
rolle ein. Standardisierte Bildungsangebote im 
Klassenverband ohne grössere individualisierte 
Anteile werden zunehmend verschwinden.

Trend 3: Investitionen in 
die Digitalisierung nehmen zu
Blended-Learning-Formate und individuali-
siertes Training benötigen eine technische In-
frastruktur. Investitionen in Learning-Manage-
ment-Systeme (LMS) werden getätigt, und 
Räume müssen für hybride Settings aufgerüs-
tet werden. Der grösste Posten wird aber für 
die Entwicklung digitaler und virtueller Lern-
inhalte nötig sein. Die Lernwerkstatt Olten, 
Bildungszentrum für Erwachsenenbildung, 
Coaching und Mentoring, investiert im Jahr 
2022 beispielsweise rund CHF 400 000.– in 
die Digitalisierung.

Personalentwicklung – Trends 2022
Digitalisierung, Zukunftskompetenzen und Fachkräftemangel – die Personalent-
wicklung ist gefordert. Welche Trends beschäftigen uns im Jahr 2022, und was 
heisst das für die Bildungsfachpersonen?

 Von Daniel Herzog
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Trend 4: Talentmanagement gewinnt 
an Bedeutung
Unternehmen stecken viel Zeit und Geld in die 
Ausbildung ihres Berufsnachwuchses. Da liegt 
es auf der Hand, sich zu überlegen, wie man 
talentierte und motivierte Lehrabgänger/-innen 
an die Firma binden und weiter fördern kann.

Junge Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter su-
chen nach sinngebenden Aufgaben, und sie 
wollen sich einbringen. Mit einem Entwick-
lungsprogramm sollten die jungen Talente 
individuell weiter gefördert werden. Die Ge-
neration, welche aktuell in den Arbeitsprozess 
eintritt, strebt auch eine gute Balance zwi-
schen Beruf, Familie und Freizeit an. Flexible 
Arbeitszeitmodelle, wie beispielsweise Teilzeit-
arbeit oder Jahresarbeitszeit kommen diesen 
Bedürfnissen entgegen. Man sollte auch mal 
im Homeoffi ce arbeiten oder für eine grössere 
Reise unbezahlten Urlaub nehmen können.

Programme für Fachkräfte und den Kader-
nachwuchs gewinnen immer mehr an Bedeu-
tung. Gerade in Branchen mit akutem Perso-
nalmangel gilt es, Talente zu halten. Mit einem 
Mix von spannenden Arbeitsinhalten in einem 
tollen Team, attraktiven Arbeitsbedingungen 
und individueller Förderung wird sich die In-
vestition in die Mitarbeitenden auszahlen.

Trend 5: Fachkräftemangel fördert 
die Innovativen
In etlichen Branchen ist der Fachkräftemangel 
seit vielen Jahren Realität. Dieser wird sich 
weiter zuspitzen. Firmen weichen teilweise ins 
Ausland aus, wo beispielsweise ganze Infor-
matikentwicklungsteams arbeiten. Nicht alle 
Branchen sind jedoch mobil. Erste innovative 
Ideen, um dem Fachkräftemangel zu begeg-
nen, werden entwickelt. Wie das Oltner Tag-

blatt kürzlich berichtete, führt das Hotel Arte, 
als grösstes Hotel auf dem Platz Olten, ein 
neues innovatives Ausbildungskonzept ein, 
um dem Fachkräftemangel in der Gastrono-
mie und Hotellerie zu begegnen. Seit August 
wird dieses Konzept umgesetzt, welches dem 
Berufsnachwuchs früh Verantwortung über-
gibt, neue Lernformen beinhaltet und auch 
Praktika im Ausland vorsieht. Gemäss Hotel-
direktor Thomas Steidle will er als Nächstes 
ein ebenso innovatives Konzept für die 60 
ausgelernten Mitarbeitenden entwickeln.

Trend 6: Neue Kompetenzen sind gefragt
Im 4K-Modell des Lernens wurden bereits vor 
vielen Jahren Kompetenzen formuliert, wel-
che vor dem Hintergrund der Digitalisierung 
im 21. Jahrhundert von grosser Bedeutung 
sein werden: Kommunikation, Kollaboration, 
Kreativität und kritisches Denken. Diese Kom-
petenzen bilden immer mehr Voraussetzung 
für wirksames Lernen und Handeln. Unter-
nehmen werden diese Kompetenzen vermehrt 
nachfragen und ihre Personalentwicklungs-
anstrengungen darauf fokussieren.

Trend 7: Höhere Berufsbildung bleibt 
stark nachgefragt
Personalentwicklungsabteilungen konzent-
rieren sich immer mehr auf strategische Bil-
dungsthemen. Alles andere wird eingekauft. 
Die tertiäre Aus- und Weiterbildung in der 
Schweiz ist eines der Erfolgsrezepte unseres 
Wohlstands. Anbieter von eidgenössischen 
Fachausweisen und höhere Fachprüfungen, 
höhere Fachschulen, Fachhochschulen, Uni-
versitäten und die technischen Hochschulen 
versorgen die Wirtschaft mit bestens ausge-
bildeten Mitarbeitenden. Die Angebote wer-
den laufend den Bedürfnissen des Arbeits-
markts angepasst.

Ein gutes Beispiel dafür ist der Schweizerische 
Verband für Weiterbildung. Dieser ist Träger 
des AdA-Baukastensystems mit den Ab-
schlüssen SVEB-Zertifi kat, Ausbilder/-in mit 
eidg. Fachausweis, Ausbildungsleiter/-in mit 
eidg. Diplom und Dipl. Erwachsenenbildner/-
in HF. Diese Abschlüsse werden aktuell revi-
diert. Mit der Weiterentwicklung und Revision 
des AdA-Systems wird sichergestellt, dass 
das Aus- und Weiterbildungspersonal von 
morgen über jene Kompetenzen verfügt, die 
es im veränderten Umfeld benötigt, um pro-
fessionell und qualitativ hochstehend arbeiten 
zu können. So fl iessen beispielsweise Digita-
lisierung, Individualisierung und neue Lern-
Lehr-Arrangements in die Ausbildung ein. 
Als Novum werden die Lehrgänge künftig im 
Blended-Learning-Format angeboten. Dabei 
sollen die künftigen Bildungsfachpersonen 
sowohl Kompetenzen für den Präsenzunter-
richt als auch für den virtuellen Unterricht 
erwerben.

Trend 8: Kompetenzen und Rollen der 
Personalentwicklungsfachleute ändern
Die beschriebenen Trends in der betriebli-
chen Aus- und Weiterbildung verändern auch 
die Rolle der Personalentwicklungsfachper-
sonen. Diese sind weiterhin als Trainer und 
 Berater/-in tätig, nehmen aber immer mehr 
auch die Rolle als Coach und Mentor/-in ein. 
Know-how in der Digitalisierung, strategi-
sches und betriebswirtschaftliches Denken 
und Handeln sowie interkulturelle Kompeten-
zen ergänzen die bestehenden Anforderungen 
an Bildungsfachpersonen.

PRAXISTIPP
Infos zur Revision der Lehrgänge 
SVEB-Zertifi kat, Ausbilder/-in mit eidg. Fach-
ausweis und Ausbildungsleiter/-in mit eidg. 
Diplom unter www.lernwerkstatt.ch/revision.

AUTOR
Daniel Herzog ist Bildungsexperte 
und CEO der Lernwerkstatt Olten – 
das schweizweit führende Bildungs-
zentrum für lebendige Erwachsenen-
bildung, wirkungsvolles Coaching 

und zielführendes Mentoring. www.lernwerkstatt.ch

PRAXISTIPP
Lohnempfehlungen 2022 
für Bildungsfachleute. 
Infos unter: www.lernwerkstatt.ch/lohn


