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Einleitung

Herzlich willkommen im Studienheft zu dem oft unterschätzten, obwohl spannenden 
Thema „Personalentwicklung“. Lange Zeit wurde dieses Thema in Unternehmen eher 
am Rande betrachtet und häufig mit Seminaren ohne klar erkennbaren Nutzen und mit 
hohen Kosten in Verbindung gebracht. Auch wenn heute noch nicht alle Unternehmen 
diesem Thema die notwendige Aufmerksamkeit widmen, lässt sich in den vergangenen 
Jahren ein deutlicher Paradigmenwechsel erkennen.

Die Relevanz des Wissens nimmt in unserer Informations- und Dienstleistungsgesell-
schaft permanent zu. Wissen und Menschen als Wissensträger sind wesentliche Fakto-
ren für erfolgreiche Unternehmen. Für moderne und dienstleistungsorientierte Unter-
nehmen gilt es, die Fähigkeiten, die Kompetenzen und das spezifische Wissen der 
Mitarbeiter als zentrale Erfolgsfaktoren zu erkennen, zu erhalten und zu entwickeln.

Darüber hinaus stellt der demografische Wandel eine große Herausforderung für Unter-
nehmen dar: Seinen Folgen, zu denen die deutlich längere Beschäftigungszeit von Ar-
beitnehmern, die Reduzierung des Fachkräfteangebots am Markt und damit die Not-
wendigkeit zur Steigerung der eigenen Unternehmensattraktivität sowie die 
Erschließung neuer Beschäftigtengruppen gehören, ist mit sinnvollen Strategien zu be-
gegnen. Eine strategische Personalentwicklung ermöglicht es, systematisch und zielori-
entiert die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens langfristig sicherzustellen, indem 
sie zum einen in die Unternehmensstrategie eingebunden wird, zum anderen aber auch 
– und das ist zentral – die Mitarbeiterinteressen nicht aus dem Auge verliert.

Nach der Bearbeitung des Studienhefts

• kennen Sie die Rahmenbedingungen und Ziele der Personalentwicklung in Unter-
nehmen.

• kennen Sie die verschiedenen Phasen des Prozessmodells der Personalentwicklung 
und können Kriterien entwickeln, um die Personalentwicklung in Unternehmen zu 
bewerten und zu optimieren.

• kennen Sie Methoden der Bedarfsermittlung, der Entwicklungsplanung und 
-durchführung sowie der Erfolgskontrolle.

• können Sie die Handlungsbereiche der Personalentwicklung erläutern und ihre 
Funktion in der Personalarbeit bewerten.

• können Sie den Zusammenhang und die Unterschiede von Personalentwicklung, 
Organisationsentwicklung und Führung darstellen und bewerten.

• kennen Sie die aktuellen Herausforderungen in der Personalentwicklung und die zu-
gehörigen Implikationen für Personalarbeit und Führung.

• können Sie die Rolle und das Selbstverständnis der Personalentwickler kritisch re-
flektieren.
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1 Grundlagen der Personalentwicklung

Nach Erarbeitung dieses Kapitels

• können Sie den Personalentwicklungsbegriff erläutern.

• können Sie die Personal- und Organisationsentwicklung gegeneinander ab-
grenzen und die wesentlichen Wechselwirkungen benennen.

• können Sie die wichtigsten Ziele der Personalentwicklung sowohl aus Unter-
nehmens- als aus Mitarbeitersicht benennen und Interessenkonflikte identi-
fizieren.

• erkennen Sie das Zusammenspiel von gesamtgesellschaftlicher Entwicklung, 
Arbeitsmarkt und Unternehmen als Rahmenbedingungen von Personalent-
wicklung.

1.1 Begriffsklärung

Der Begriff der Personalentwicklung wird sowohl in der wissenschaftlichen Diskussion 
als auch in der unternehmerischen Praxis sehr unterschiedlich verwendet. Lange Zeit 
wurde der Begriff Personalentwicklung weitgehend mit dem Begriff der Weiterbildung 
gleichgesetzt. In der aktuellen Literatur findet sich eine deutliche Erweiterung des In-
haltsspektrums von Personalentwicklung insbesondere hinsichtlich der Ausrichtung auf 
die strategische Einbindung in den Unternehmenskontext.

So definiert Watzka (2014) den Begriff wie folgt:

„Personalentwicklung ist die systematische

• Planung + Organisation + Durchführung + Erfolgskontrolle von allen Maß-
nahmen zur Verbesserung der Qualifikationen

• einzelner Mitarbeiter auf allen Hierarchieebenen unter Berücksichtigung 
von Zielen des Unternehmens und der Mitarbeiter.“

(Watzka, 2014, S. 107)

Während in dieser Definition der Fokus auf dem einzelnen Mitarbeiter und seiner Qua-
lifikationsentwicklung liegt, geht Manfred Becker (2009) inhaltlich weiter, indem er 
auch Aspekte der Organisationsentwicklung in die Begriffsdefinition einbezieht:

„Personalentwicklung (umfasst) alle Maßnahmen der Bildung, der Förderung 
und der Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur 
Erreichung spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch ge-
plant, realisiert und evaluiert werden.“ (Becker, 2009, S. 4)

Hofmann (2014) wiederum untergliedert die Belegschaft als Adressat von Personalent-
wicklung (PE) wie folgt:

„• Einzelpersonen (Training von Individuen) (Person-Entwicklung),

• Teams (Arbeiten an interpersonalen Beziehungen) (Teamentwicklung) und

ganzen Organisationseinheiten (Bearbeitung von objektivierten Strukturen und 
Bedingungen der Arbeitstätigkeit) (Organisationsentwicklung).“ (Hofmann, 
2014, S. 114)
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Sie kommt so zu einem Schnittmengen-Modell, in dem die unterschiedlichen Aspekte 
der Individual-, Team- und Organisationsentwicklung eigene Bereiche sowie auch Über-
schneidungen aufweisen.

Abb. 1.1: Bestandteile der Personalentwicklung (vgl. Hofmann, 2014, S. 114)

Personalentwicklung umfasst also folgende Aspekte, die je nach Definition unterschied-
lich stark gewichtet sein können (vgl. Ritz, 2012, S. 79 f.):

• Gegenstand: Kenntnisse, Fähigkeiten Qualifikationen aber auch Kompetenz, Wert-
haltungen sollen entwickelt werden. Es geht um Bildung in und durch den Betrieb.

• Systematik und Strategie: Personalentwicklung als ein strategischer und systema-
tischer Prozess, der Planen, Durchführen und Evaluieren umfasst.

• Methodik: Personalentwicklung hat immer Veränderung durch Lernen, Verbessern, 
Entwickeln und Fördern zum Ziel.

• Multifunktionalität: Personalentwicklung richtet sich sowohl an den Mitarbeiter 
als auch an die Organisation insgesamt; sie ist damit mehreren Interessensgruppen 
verpflichtet.

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass, unabhängig davon, ob und wie nun Orga-
nisationsentwicklung definitorisch der Personalentwicklung zugeordnet wird, eine enge 
Verzahnung und Wechselwirkung in diesen Bereichen vorliegt.

 

1.2 Rahmenbedingungen der Personalentwicklung

Veränderte gesellschaftliche Rahmenbedingungen und Wertvorstellungen auch im Kon-
text Arbeit fordern Unternehmen heraus. Belastende Arbeitsbedingungen, insbesondere 
z. B. in sozialen Einrichtungen, Krankenhäusern und Pflegeheimen, werden von den Be-
schäftigten nicht mehr einfach akzeptiert. Der veränderte Arbeitsmarkt bietet wechsel-

 

Übung 1.1: 

Denken Sie an eine konkrete Personalentwicklungsmaßnahme aus Ihrer beruflichen 
Praxis. Hatte diese Maßnahme Berührungspunkte mit Team- und/oder Organisati-
onsentwicklung?
 

Organisations-
entwicklung

Team-
entwicklung

Personal-
entwicklung
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willigen Fachkräften zunehmend Möglichkeiten zur beruflichen Veränderung, und das 
frühere Überangebot an kompetenten Arbeitskräften entwickelt sich in Richtung Fach-
kräftemangel.

Auch Work-Life-Balance und Familienfreundlichkeit sind für Arbeitnehmer bei der Ar-
beitgeberwahl zunehmend wichtig. Arbeitgeber wollen und müssen sich positiv positi-
onieren (Employer Branding), um auf dem enger werdenden Arbeitsmarkt als attrakti-
ver, potenzieller Arbeitgeber wahr- und angenommen zu werden.

 

Personalentwicklung kann hier im Zuge einer systematischen Personalarbeit einen Bei-
trag leisten (vgl. Schönberg, 2013, S. 181). Wie genau dieser aussehen kann, werden Sie 
nach Durcharbeiten dieses Studienhefts einschätzen können.

1.2.1 Gesellschaftlicher und arbeitsmarktpolitischer Kontext

Die demografische Entwicklung in Deutschland ist eine der zentralen gesellschaftlichen 
Herausforderungen in den kommenden Jahren. Dies gilt auch für den Arbeitsmarkt: Die 
zunehmende Alterung der Gesamtbevölkerung führt zu einem absehbaren Mangel an 
qualifizierten Fachkräften (vgl. Schütt, 2014, S. 2). So gilt es in der Folge, ältere Beschäf-
tigte möglichst lange und mit stets aktuellem Fachwissen im Unternehmen zu halten, 
neue Beschäftigtengruppen wie z. B. Migranten stärker in den Rekrutierungsblickwinkel 
zu nehmen und entsprechend zu qualifizieren sowie bereits gut qualifizierten Fachkräf-
ten langfristige Perspektiven im Unternehmen zu eröffnen.

Der zunehmende Kostendruck – gerade im Gesundheits- und Sozialwesen – und der da-
mit einhergehende Druck auf die Beschäftigten lassen Arbeitsplätze in diesen großen 
Dienstleistungsbereichen immer unattraktiver erscheinen. Dies hat weitreichende Fol-
gen für die Versorgung, wenn es nicht gelingen sollte, diesen Sektor mit einem breiten 
Spektrum an Maßnahmen für Arbeitnehmer wieder attraktiver werden zu lassen.

So stellt Schönberg (2013) fest:

„Da man nicht davon ausgehen kann, dass sich die politischen Rahmenbedin-
gungen und die finanzielle Ausstattung dieses Sektors wesentlich ändern wer-
den, müssen andere Stellschrauben gefunden werden, um die Situation zu ent-
schärfen. Neben Möglichkeiten, die sich durch den Einsatz intelligenter IT-
Systeme und Vereinfachungen oder gar kompletten Veränderungen in den Pro-
zessen und Abläufen bieten, kann auch in der Personalentwicklung eine ganze 
Reihe von Maßnahmen umgesetzt werden…“ (Schönberg, 2013, S. 180)

Im Bericht des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung wurden folgende Hand-
lungsfelder für eine entsprechende Personalpolitik benannt (vgl. Abb. 1.2).

„Employer Branding, Arbeitgebermarkenbildung, ist eine unternehmensstra-
tegische Maßnahme, bei der Konzepte aus dem Marketing, insbesondere der 
Markenbildung, angewandt werden. Das Unternehmen wird als attraktiver 
Arbeitgeber dargestellt und gegenüber Wettbewerbern positiv positioniert. 
Das Ergebnis ist die Arbeitgebermarke, Employer Brand, das vom Unterneh-
men gezielt gestaltete Image, als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu 
werden.“ (Schumacher et al., 2009, S. 34)
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Abb. 1.2: Handlungsfelder für eine zukunftsorientierte Personalpolitik (IAB Kurzbericht 13/
2015, S. 5)

Welchen Beitrag eine strategische Personalentwicklung in diesen unterschiedlichen 
Handlungsfeldern leisten kann, werden wir im Folgenden näher beleuchten. Vorab gilt 
es jedoch, einen Blick auf die rechtlichen Rahmenbedingungen zu werfen, in denen sich 
die betriebliche Personalentwicklungsarbeit bewegt.

 

1.2.2 Rechtliche Rahmenbedingungen

Arbeitsrechtlich wird Personalentwicklung in der Regel verstanden als berufliche Bil-
dung, Fortbildung, Umschulung oder als beruflicher Aufstieg (vgl. Solga, 2011, S. 408). 
Jeder Aspekt ist für sich entweder gesetzlich geregelt oder unterliegt direkt oder indirekt 
rechtlichen Regeln. Rechtliche Fragen zu Personalentwicklung und Weiterbildung wer-
den dabei auf unterschiedlichen Ebenen geregelt (vgl. Solga, 2011, S. 408 f.):

Bundesgesetze

• Berufsbildungsgesetz (BBiG)

Das Berufsbildungsgesetz regelt auch die berufliche Fortbildung sowie die Umschu-
lung der Arbeitnehmer.

Die Beachtung der Persönlichkeits- und Mitbestimmungsrechte ist ein wichtiger Er-
folgsfaktor für eine gute Personal- und Personalentwicklungsarbeit, die in einer ver-
trauensvollen Atmosphäre am besten gelingen kann.

Forcierte Fort- und Weiterbildung

Attraktive Arbeitsbedinungen schaffen

Forcierte eigene betriebliche Ausbildung

Vereinbarkeit von Familie und Beruf verbessern

Längerfristige spezifische Personalentwicklung

Ältere Fachkräfte länger im Betrieb halten

Werben für eigene Betrieb durch Öffentlichkeitsarbeit

Bereitschaft, höhere Löhne zu zahlen

Kooperation mit Kammern und Bildungsträgern

Kooperation mit Kammern und Bildungsträgern

Sonstige

Anwerben von Fachkräften aus dem Ausland

Verstärkter Einsatz von Leiharbeit

Bedeutung personalpolitischer Strategien zur Sicherung des Qualifikationsbedarfs
2014, Anteil der Betriebe, die einzelnen Strategien eine hohe Bedeutung beimessen, in Prozent
(Mehrfachnennung möglich)

45

42

33

29

28

27

21

15

12

10

4

2

1
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• Betriebsverfassungsgesetz

Indirekt sind Regelungen zu Fragen der beruflichen Fortbildung auch im Betriebs-
verfassungsgesetz und im Bundespersonalvertretungsgesetz enthalten:

– Unterrichtungsrechte des Betriebsrates als allgemeiner Informationsanspruch 
(§ 80 II BetrVG)

– Anhörungs- und Vorschlagsrechte (z. B. §§ 92 II, 92a II, 98 III, 102 BetrVG)

– Beratungsrechte (§§ 90 II, III sowie 96 ff. BetrVG)

– Zustimmungsverweigerungs-(Veto-)Rechte (§ 99 BetrVG)

– Zustimmungserfordernis- bzw. Initiativrechte (§§ 87 I, 103 BetrVG)

Entscheidet sich der Arbeitgeber, Berufsbildungsmaßnahmen anzubieten, und be-
steht im Betrieb ein Betriebs- bzw. Personalrat, muss dieser im Rahmen der gesetz-
lichen Vorschriften beteiligt werden.

• Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG)

Enthält Regelungen zur Vermeidung von Benachteiligungen aufgrund von Alter, Be-
hinderung, Rasse/ethnischer Herkunft, Geschlecht, Religion/Weltanschauung und 
sexueller Identität.

Tarifverträge

Betriebliche Weiterbildung kann auch Gegenstand eines Tarifvertrages sein. Tarifverträ-
ge werden zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften geschlossen. Sie enthalten zu-
meist Regelungen, die das Arbeitsverhältnis betreffen und zugunsten der Arbeitnehmer 
wirken, die in der vertragsschließenden Gewerkschaft Mitglieder sind.

Dienst- oder Betriebsvereinbarungen

Arbeitgeber werden häufiger seitens der Arbeitnehmervertreter im Unternehmen mit 
der Forderung nach einer Betriebsvereinbarung zur Weiterbildung konfrontiert. Mögli-
che Inhalte:

• Der Arbeitgeber verpflichtet sich, ständig über betriebliche Weiterbildungsangebote 
zu informieren.

• Arbeitnehmer und Führungskräfte sind für anforderungsgerechte Qualifikation glei-
chermaßen verantwortlich.

• Bestimmung, dass grundsätzlich jeder Mitarbeiter frei ist, an betrieblichen Weiter-
bildungsmaßnahmen teilzunehmen, wenn die persönlichen und betrieblichen Vor-
aussetzungen erfüllt sind.

• Es wird geregelt, wer die Teilnahme von Mitarbeitern festlegt (z. B. die jeweilige Füh-
rungskraft).

• Besondere Belange schwerbehinderter Menschen sind immer zu berücksichtigen.

• Freistellung für Teilnahme an externen Berufsbildungsmaßnahmen

• Kostenregelung

• Förderung weiterer beruflicher Qualifizierung in der Freizeit
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• Rückzahlungsvereinbarungen

• Durchführen der Bedarfsplanung/Seminarplanung

• Veränderung und Neukonzeption betrieblicher Weiterbildungsmaßnahmen

• Leistungsnachweise für Fort- und Weiterbildungen

 

Regelungen zum Datenschutz

Zunehmend werden in Personalinformationssystemen auch Daten zur Qualifizierung 
etc. gespeichert. Der Arbeitnehmer erhält diesbezüglich Schutz durch das Grundgesetz, 
Bundesgesetze (z. B. BDSG; BetrVG) und den Arbeitsvertrag. Geschützt werden das Per-
sönlichkeitsrecht und die informationelle Selbstbestimmung des Arbeitnehmers.

 

1.3 Ziele der Personalentwicklung

Dass die gesellschafts- und arbeitsmarktpolitischen Rahmenbedingungen sich gewan-
delt haben, konnten Sie wahrscheinlich auch bereits in Ihrem persönlichen Berufsleben 
spüren. Gerade im Gesundheits- und Sozialwesen wird es zunehmend schwieriger, 
Fachpersonal zu finden. Dies gilt nicht nur für den Bereich der Pflegekräfte, sondern 
auch für den ärztlichen und sozialen Bereich.

Unternehmen und Organisationen zielen letztlich immer auf eine Leistungserbringung 
zur Gewinnerzielung ab. Um eben diese Leistung erbringen zu können, sind allerdings 
qualifizierte und motivierte Mitarbeiter notwendig – dies gilt besonders im Bereich der 
Dienstleistung. Watzka (2014) identifiziert neun Punkte als Unternehmensziele bei Per-
sonalentwicklungsmaßnahmen (vgl. Tab. 1.1):

 

Tab. 1.1: Ziele der PE aus Unternehmensperspektive (Watzka, 2014, S. 109)

 

Hinweis:  

Eine Musterdienstvereinbarung der Dienstleistungsgewerkschaft Verdi finden Sie im 
Anhang.

 

Übung 1.2: 

Überlegen Sie bitte für sich selbst, was Sie in einer Dienstvereinbarung zu Qualifi-
zierungsmaßnahmen gerne festlegen würden und warum.
 

Unternehmensziele

• Schließung von Qualifikationslücken bei den Mitarbeitern, die die Qualität und Ef-
fizienz von Arbeitsprozessen bedrohen

• Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit und Expansionsfähigkeit durch überlegene 
Mitarbeiterqualifikationen

• Erhöhung der Einsatzflexibilität von Mitarbeitern

• Anpassung der Qualifikationen an sich ändernde Anforderungen aus der Unter-
nehmensumwelt
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Aber auch die Mitarbeitenden haben, neben der Sicherung ihrer materiellen Basis, d. h. 
Einkommens, weitere Interessen und Wünsche, aus denen sich ebenso Ziele für die Per-
sonalentwicklung ergeben. Watzka (2014) beschreibt diese wie in Tab. 1.2 folgt.

 

Tab. 1.2: Ziele der PE aus Mitarbeiterperspektive (Watzka, 2014, S. 109)

Mitarbeiter- und Unternehmensziele sind nicht immer bzw. grundsätzlich miteinander 
vereinbar. So werden Handelnde im Personalentwicklungskontext immer wieder vor 
Zielkonflikten stehen. Viele mitarbeiterorientierte Maßnahmen (z. B. Vergütungserhö-
hungen, Erfolgsbeteiligungen, Angebot von Fortbildungen, modernere Arbeitsplatzge-
staltung u. v. m.) erhöhen zunächst einmal die Personalkosten und wirken damit ge-
winnschmälernd. Nicht immer ist eindeutig nachweisbar, ob sich diese erhöhten 
Personalaufwendungen über erhöhte Motivation und Leistung mittel- bis langfristig re-
finanzieren. Auch Führungskräfte als Personalverantwortliche werden immer wieder in 

• Vorbereitung von Mitarbeitern auf hierarchischen Aufstieg oder auf anspruchsvol-
lere Aufgaben

• Aktivierung von bislang nur latent vorhandenen Leistungspotenzialen der Mitar-
beiter

• Erhöhung von Motivation und Bindung der Mitarbeiter; PE-Aktivitäten bringen 
dem Mitarbeiter gegenüber Wertschätzung zum Ausdruck („mein Arbeitgeber in-
vestiert in mich“)

• Rekrutierungshilfe durch Steigerung der Arbeitgeberattraktivität (ein breites An-
gebot von Maßnahmen zur beruflichen und persönlichen Weiterentwicklung ist 
wichtiges Kriterium bei der Arbeitgeberwahl)

• höhere Unabhängigkeit vom externen Arbeitsmarkt; Eigenerstellung von Qualifi-
kationen statt Fremdbezug; erst durch gut entwickelte Mitarbeiterqualifikationen 
werden interne Personalbeschaffung und Besetzung von Führungsfunktionen „aus 
den eigenen Reihen“ möglich

Mitarbeiterziele

• Realisierung von eher materiellen Zielen: Aufstiegsmöglichkeiten und verbesserte 
Vergütung

• Realisierung von eher immateriellen Zielen: persönliche Weiterentwicklung, Er-
schließung neuer Horizonte durch Übernahme interessanterer, anspruchsvollerer 
und kreativerer Aufgaben; Vermeidung von Unterforderung

• Vermeidung von Überforderung durch unzureichende Qualifikationen

• Sicherstellung von Arbeitsplatzsicherheit durch zeitgemäße Qualifikationen 
(„Employability“)

• Erhöhung der Mobilität am Arbeitsmarkt und Steigerung des Marktwerts der eige-
nen Arbeitskraft

Unternehmensziele
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Situationen kommen, in denen sie im Interesse der ökonomischen Effizienz handeln 
(müssen), dabei aber wissen, dass dies nicht die Akzeptanz der unterstellten Mitarbeiter 
finden wird (vgl. Watzka, 2014, S. 7).

Für das Gesundheits- und Sozialwesen kommen verstärkt auch die gesellschaftliche For-
derung nach einer bedarfsgerechten Krankenhausversorgung oder gesicherten Qualität 
medizinischer und sozialer Leistungen hinzu. Personalentwicklung ist also immer auch 
ein Kompromiss zwischen unterschiedlichen Interessen und Machtstrukturen im Unter-
nehmen (vgl. Gießler et al., 2013, S. 20 f.).

 

Eine anforderungsgerechte Personalentwicklung im Sinne der Unternehmensziele sollte 
auch adressatengerecht, also im Sinne der Mitarbeitenden gestaltet sein, und deren per-
sönliche Bedürfnisse und Erwartungen berücksichtigen.

1.3.1 Rekrutierung

In der Rekrutierungsphase von Mitarbeitern in und für Unternehmen kann eine auf das 
Unternehmen abgestimmte Personalentwicklungsstrategie sowohl für die interne als 
auch für die externe Rekrutierung positive Wirkung zeigen. Eine systematische Perso-
nalentwicklungsplanung auf der Basis einer Personalbedarfsanalyse ermöglicht eine 
rechtzeitige Verfügbarkeit von qualifiziertem Personal hinsichtlich neuer Produkte und 
Dienstleistungen oder auch für potenzielle Führungsfunktionen.

Darüber hinaus kann Personalentwicklung als Bestandteil des betrieblichen Personal-
marketings bzw. des betrieblichen Personalanwerbungsprozesses im sogenannten war 
for talents im Zuge der oben ausgeführten Verknappung der Arbeitskräfte die Attrakti-
vität des Unternehmens sowohl nach innen als auch außen erhöhen. Die Unterstützung 
und Förderung von Mitarbeitern in ihrer persönlichen Beschäftigungsfähigkeit und ih-
ren Entwicklungsinteressen wirkt positiv in beide Richtungen. Insofern kann PE als 
Public-Relations-Argument gesehen werden, um das Image des Unternehmens gegen-
über internen und externen Interessenten positiv zu beeinflussen (vgl. Rohrschneider 
et al. 2011, S. 14 f.).

 

Beispiel 1.1: 

Der Klinikverbund der RoMed Kliniken beschreibt sein Personalentwicklungskon-
zept inkl. der zugehörigen Ziele auf seiner Homepage (www.romed-kliniken.de) un-
ter dem Menüpunkt „Beruf & Karriere“. So ist dort zum Ziel der Personalgewinnung 
Folgendes zu lesen:

„Wir bestärken unsere Mitarbeiter, auch durch Mundpropaganda die Ar-
beitsplätze in den RoMed Kliniken positiv darzustellen.

Ein fundiertes Bewerbermanagement, die Möglichkeit einer Online-Bewer-
bung, die Verlinkung der einzelnen Klinikstandorte mit den Homepages der 
jeweiligen Kommune und ein ansprechender Internetauftritt sollen den Be-
werbern bereits vorab eine möglichst umfassende Informationsmöglichkeit 
bieten.

Zielkonflikte zu identifizieren, zu lösen und/oder gegenseitige tragfähige Kompro-
misse zu finden, ist eine Herausforderung in der Personalentwicklungsarbeit.

http://www.romed-kliniken.de/
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Die RoMed Kliniken werden auf örtlichen Messen, Ausstellungen und Infor-
mationsveranstaltungen präsent sein.“ (RoMed Kliniken, 2015)

Des Weiteren wird auf die Erhöhung der Attraktivität der Einrichtung für Bewerber 
eingegangen, sowohl im Allgemeinen für alle Berufsgruppen als auch im Speziellen 
für den ärztlichen Dienst, den freiwilligen Dienst und Ausbildungen.

 

1.3.2 Qualifizierung

Der bereits geschilderte Wandel zur Dienstleistungs- sowie zur Wissensgesellschaft, die 
rasante technologische Entwicklung einschließlich der Informationstechnologie fordern 
eine immer schnellere Anpassung an Fachwissen, IT-Skills und auch Soft-Skills der Mit-
arbeiter. Deren Lern-, Entwicklungs- und Handlungskompetenzen werden in Zukunft 
entscheidende Wettbewerbsfaktoren für Unternehmen sein (vgl. Bünnagel, 2012, S. 1). 
Insofern ist der Bereich der Fort- und Weiterbildung in der erweiterten Definition von 
Personalentwicklung ein zentraler Baustein für den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit. 
Der Auf- und Ausbau des Qualifizierungsniveaus und des Leistungspotenzials im Unter-
nehmen ist dementsprechend ein zentrales Ziel der Personalentwicklung.

Insbesondere die Lernkompetenz und die Entwicklungskompetenz rücken immer deut-
licher als zentrale Schlüsselqualifikationen in den Vordergrund. Einmal erworbene 
Fachqualifikationen reichen nicht mehr aus,

„(…) um den Anforderungen einer rasanten technologischen Entwicklung oder 
eines sich rasch ändernden Marktes gerecht zu werden. Der Mitarbeiter von 
morgen muss also außer Fachwissen noch die Fähigkeit mitbringen, sich schnell 
neues Wissen anzueignen, seine Bildung selbst in die Hand nehmen zu können 
und sein Potenzial richtig einzuschätzen.“ (Bünnagel, 2012, S. 37)

Führungskräfte und deren Qualifizierung nehmen hier eine besondere Stellung ein. Sie 
sollten aufgrund ihrer Schlüsselposition gezielt gefördert und entwickelt werden (vgl. 
Bünnagel, 2012, S. 38).

Aber auch die Qualifizierung von älteren Mitarbeitern ist besonders zu beachten, denn 
gerade bei ihnen ist die Lernentwöhnung ein verbreitetes Phänomen. Ältere gehören zur 
Unternehmenssubstanz, verfügen über Erfahrungswissen und Netzwerke und bilden da-
mit auch Zukunftspotenzial. Die Heranführung dieser Zielgruppe an das erneute Lernen 
sowie das Lernen mit neuen Medien stellt ein spezifisches Ziel und damit eine konkrete 
Aufgabe für Personalentwicklungsmaßnahmen dar (vgl. Bünnagel, 2012, S. 45).

 

Übung 1.3: 

Besuchen Sie die Internetseite der RoMed Kliniken und recherchieren Sie dort, wie 
die Attraktiviät der Einrichtung erhöht werden soll. Wie bewerten Sie die dargestell-
ten Maßnahmen?
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Beispiel 1.2: 

Die RoMed Kliniken gehen in ihrem online zugänglichen Personalentwicklungskon-
zept auch auf den Punkt der Personalqualifizierung ein sowohl in allgemeiner Form 
als auch hinsichtlich der Führungskräfte sowie der älteren Mitarbeiter: 

„Entwicklung und Stärkung von Führungsverantwortung 

Führungskräfte tragen eine besondere Verantwortung in unserer werteorientierten 
Unternehmensführung. (…)

Führungskräfte werden regelmäßig geschult und sowohl auf fachliche als auch sozi-
ale Veränderungen vorbereitet. (…)

Gruppe der Mitarbeiter 50+ 

(…) Wir können und wollen nicht auf die Erfahrungen, das große Engagement und 
die Werteeinbringung unserer älteren Mitarbeiter verzichten und setzen alles daran, 
diese Mitarbeiter weiterhin zu motivieren und zu unterstützen. (…)

Durch Fort- und Weiterbildung werden die älteren Mitarbeiter auf dem neuesten 
Stand der Anforderungen ihres Arbeitsplatzes gehalten.“ (RoMed Kliniken, 2015)

 

1.3.3 Mitarbeiterbindung

Wenn es, wie bereits angesprochen, zukünftig deutlich schwieriger wird, qualifizierte 
Arbeitskräfte zu finden und diese im Unternehmen zu halten, bekommt die Mitarbeiter-
bindung als Unternehmensziel einen zentralen Stellenwert. Dabei sind fluktuationsbe-
einflussende Maßnahmen mit der Schwierigkeit konfrontiert, dass sie frühzeitig auf den 
Mitarbeiter einwirken müssen, um letztlich dessen Austritt zu verhindern (vgl. Meifert, 
2013, S. 299). Nach Meifert (2013) haben

„die Anerkennung, die beruflichen Entwicklungsmöglichkeiten, das Verhalten 
des mittleren Managements sowie die Unternehmensstrategie den stärksten po-
sitiven Einfluss auf das Engagement. Deutlich negativer Einfluss geht von der 
Unzufriedenheit mit der Arbeitsaufgabe und einem geringen Grad an persönli-
cher Erfüllung aus. Gefolgt von dem Verhalten des direkten Vorgesetzten und der 
Kollegen.“ (Meifert, 2013, S. 303)

Er führt weiter aus, welche Aspekte einen positiven Einfluss auf die Mitarbeiterbindung 
haben:

„Bindend wirken entsprechend ein Unternehmensimage und eine Unterneh-
menskultur,

• die die Mitarbeiter stolz auf ihren Arbeitgeber machen (bspw. herausragende 
Produkte, Alleinstellungsmerkmale, ausgeprägter Teamgeist etc.).

 

Übung 1.4: 

Recherchieren Sie bei den RoMed Kliniken, was zur Personalqualifizierung allge-
mein gesagt wird. Wie würden Sie die dargestellten Maßnahmen bewerten?
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• Vorhandene Aufstiegsperspektiven und Karrierewege, die nach transparen-
ten Kriterien beschritten werden können.

• Eine existierende, aktive Personalentwicklung, die auch die eigene Employa-
bility erhöht.

• Ein als angemessen und förderlich erlebtes persönliches Arbeitsumfeld 
(bspw. Ausstattung des Arbeitsplatzes, Führung durch den Vorgesetzten, 
Umgang mit den Kollegen etc.)“.

(Meifert, 2013, S. 308)

Insbesondere der zweite und der vierte Punkt der Aufzählung fallen in den Bereich der 
Personalentwicklung. Dementsprechend ist es sinnvoll, Mitarbeiterbindung als Quer-
schnittsaufgabe zu betrachten. Meifert (2013) sieht hier sogar die ggf. vorhandene PE-
Abteilung bzw. die entsprechend verantwortliche Organisationseinheit als zentralen 
Prozesseigner (vgl. Meifert, 2013, S. 309).

 

Beispiel 1.3: 

Gleich zu Beginn ihres Personalentwicklungskonzepts stellen die RoMed Kliniken 
klar, welchen Stellenwert die Mitarbeiter für sie haben:

„In unseren Dienstleistungsbetrieben „RoMed Kliniken“ sind Mitarbeiter un-
ser wertvollstes Gut. Um zufriedene und damit auch gute Mitarbeiter zu be-
schäftigen, sowie dem drohenden Fachkräftemangel vorzubeugen, setzen wir 
auf die Instrumente der Personalentwicklung.“ (RoMed Kliniken, 2015)

Unter dem Punkt „Mitarbeiterzufriedenheit, Motivation, Zugehörigkeit, Identifika-
tion und Akzeptanz“ postulieren sie, dass nur ein zufriedener Mitarbeiter ein guter 
Mitarbeiter sei und geben eine ganze Reihe von Maßnahmen an, mit denen sie die 
Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation hoch halten wollen.

 

1.4 Personalentwicklung und Organisationsentwicklung

Die erste Annäherung an den Begriff der Personalentwicklung hat bereits gezeigt, dass 
je nach Defitionsansatz die Nähe zur Organisationsentwicklung vorhanden und der 
Übergang zum Teil fließend ist. Zwar stellt Watzka (2014) fest, dass sich Personalent-
wicklung (PE) durch die Fokussierung auf einzelne Mitarbeiter von den Konzepten der 
Teamentwicklung/Bereichsentwicklung (TE/BE) und der Organisationsentwicklung 
(OE) abgrenzt, da bei der TE/BE ganze organisatorische Einheiten (z. B. Arbeitsgruppen, 
Abteilungen) fokussiert werden, bei der OE in einem ganzheitlichen Ansatz tendenziell 
die Veränderungsprozesse der gesamten Organisation im Entwicklungsfokus stehen.

 

Übung 1.5: 

Recherchieren Sie auf der Internetseite der RoMed Kliniken, mit welchen Maßnah-
men diese dafür sorgen wollen, dass ihre Mitarbeiter zufrieden und motiviert sind. 
Welche der dargestellten Maßnahmen finden Sie persönlich attraktiv?
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Dennoch kommt Watzka zu dem Schluss, dass in der Praxis die drei Konzepte aber nicht 
überschneidungsfrei sind (vgl. Watzka, 2014, S. 107). Denn letztlich entstehen Teams, 
Bereiche und auch die Organisation selbst aus der Verknüpfung von Individuen.

Werther und Jacobs (2014) verbinden den Aspekt des lernenden Individuums mit dem 
der lernenden Organisation zum Konzept einer zukunftsfähigen Organisationsentwick-
lung, die Unternehmen unter den heutigen Rahmenbedingungen der ständigen Verän-
derung überlebensfähig macht. Senge (1996) gilt als Pionier der Überlegungen zur ler-
nenden Organisation. Ihm zufolge sind fünf Disziplinen besonders relevant, damit sich 
Unternehmen als lernende Organisation entwickeln. Diese Disziplinen werden von 
Werther und Jacobs wie folgt zusammengefasst:

• „Selbstführung: Eine Klärung der eigenen Zielsetzung bildet hierbei den Aus-
gangspunkt. Zielsetzung ist eine permanente Weiterentwicklung der eigenen 
Kompetenzen, unter anderem auch, um die Wahrnehmung der mentalen 
Modelle in der zweiten Disziplin zu erweitern.

• Mentale Modelle: Hier stehen vielfältige mentale Modelle davon im Mittel-
punkt, wie wir Wissen, Weltbilder, Repräsentationen etc. wahrnehmen. Ne-
ben der Wahrnehmung und Identifikation im ersten Schritt geht es dabei in 
einem zweiten Schritt auch um die Bewertung dieser mentalen Modelle.

• Gemeinsame Visionen: Die Identität des Unternehmens und gemeinsame 
Ziele sind wichtige Grundpfeiler für gemeinsame Visionen. Jede Aufgabe ist 
somit ein Zwischenschritt in Richtung der gemeinsamen Vision und folglich 
ein wichtiger Beitrag für das gesamte Unternehmen.

• Teamlernen: Die Intelligenz der Teams und damit der gesamten Organisation 
ist mehr als die Summe der einzelnen Bestandteile, wie wir es bereits beim 
World Café als Großgruppenmethode kennengelernt haben. Eine Kultur des 
Dialogs ohne kollektive Abwehrmechanismen ist dementsprechend der an-
gestrebte Zustand.

• Systemisches Denken: Sozusagen im Mittelpunkt der vier bereits dargestell-
ten Disziplinen steht das systemische Denken. Dabei geht es um eine ganz-
heitliche Betrachtung des Unternehmens ohne eine Reduktion oder Hervor-
hebung einzelner Abteilungen oder Bereiche. Die Kenntnis und Berücksich-
tigung von Abhängigkeiten und Wechselwirkungen ermöglicht dann ein 
Lernen auf einer höheren Ebene, nachdem über den Tellerrand der eigenen 
Perspektive hinausgeschaut werden kann.“

(Werther et al., 2014, S. 55 f.)

Eine vertiefte Darstellung des Konzepts ist an dieser Stelle nicht möglich. Wesentlich er-
scheint die Sicht auf Organisationsentwicklung, die deutlich macht, dass diese nicht 
ohne Personalentwicklung erfolgreich sein kann. Auch Personalentwicklung kann in 

„Organisationsentwicklung (OE) als geplanter organisationaler Wandel ver-
sucht, durch geeignete Maßnahmen der Führung und der Kooperation die Ef-
fektivität der Abläufe in der Organisation zu sichern und gleichzeitig die 
Lernfähigkeit bzw. die Flexibilität und Innovationsfähigkeit der Organisation 
zu stärken.“ (Nerdinger et al., 2014, S. 168)
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vielen Fällen nicht ohne die passenden organisationalen Rahmenbedingungen erfolg-
reich sein, sodass diese beiden Perspektiven idealerweise Hand in Hand geplant und um-
gesetzt werden (vgl. Werther et al., 2014, S. 55).

 

Das Ziel einer lernenden Organisation ist eine kontinuierliche Organisationsentwick-
lung, durch die ein Unternehmen seine Fähigkeit erweitert, die eigene Zukunft zu ge-
stalten und sich veränderten Marktbedingungen anzupassen. Der Schlüssel zum Lernen 
einer Organisation ist dabei (u. a.) das Lernen und Weiterbilden des Einzelnen.

 

Zusammenfassung

Strategisch ausgerichtete Personalentwicklung muss neben der Entwicklung von Perso-
nal auch einen Beitrag zur Organisationsentwicklung leisten. Das Unternehmen als „ler-
nende Organisation“ bietet den Rahmen, Lernen zu ermöglichen, das die Organisation 
entwickelt und zugleich auch neue Lernmöglichkeiten für weitere Wege der Organisati-
onsentwicklungen schafft.

 

Aufgaben zur Selbstüberprüfung

1.1 Nennen und erläutern Sie drei Ziele, die ein Unternehmen mit Personalentwick-
lung verfolgen kann.

1.2 Benennen Sie zwei konkrete Maßnahmen aus dem Personalentwicklungsbereich, 
die stärkend für die Arbeitgebermarke wirken. Erklären Sie diese Wirkweise.

1.3 Bitte beschreiben Sie Ihre Sicht des Zusammenhangs von Personal- und Organisa-
tionsentwicklung.

 

 

Hinweis:  

Für einen detaillierteren Einblick in das Konzept der lernenden Organisation sei Ih-
nen empfohlen, direkt bei Senge nachzulesen:

Senge, P. M. (1996). Die fünfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisa-
tion. Stuttgart: Klett-Cotta.

 

Hinweis:  

Werther und Jacobs (2014) gehen in ihrem Buch „Organisationsentwicklung – Freu-
de am Change“ auch dezidiert auf die Bedeutung des Menschenbildes und der Un-
ternehmenskultur für die lernende Organisation ein. Es ist eine interessante Lektüre 
auch im Zusammenhang mit dem Thema „Personalführung“.

Kritisch wird das Konzept der lernenden Organisation von Stefan Kühl z. B. in sei-
nem Artikel „Entzauberung der lernenden Organisation: Warum die Hoffnung auf 
die ‚guten‘ Regeln des Wandels weitgehend vergeblich ist“ reflektiert (Organisa-
tions-Entwicklung, 01/2015, S. 44 ff).
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