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Personalentwicklung 
professionalisieren  
Steigende Anforderungen an eine bedarfsgerechte Personalentwicklung und 
Weiterbildung sind für Dienststellenleitung und Führungskräfte in Kommunen 
aktuell eine große Herausforderung. Damit der Personalbedarf zukunftsorientiert 
sichergestellt und weiterentwickelt werden kann, sind etablierte Instrumente in der 
Führungs- und Organisationsarbeit unerlässlich.

Angesichts der demografischen 
Entwicklung, des Fachkräfte-
mangels und bestehender ein-

schränkender Rahmenbedingungen aus 
Haushaltskonsolisierungsprogrammen 
wachsen die Herausforderungen der 
Führungskräfte in der öffentlichen Ver-
waltung. Vor diesem Hintergrund stei-
gen auch die Anforderungen an eine be-
darfsorientierte Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung. Dabei sind zur Profes-
sionalisierung und strategischen Aus-
richtung der Personalentwicklung der 
Aufbau und die Umsetzung eines effizi-
enten Wissensmanagements für die Zu-
kunft sicherzustellen.

Instrumente der 
Arbeitsorganisation 
Eine wichtige Grundlage sind dabei die 
klassischen Instrumente der Arbeitsor-
ganisation (siehe Abbildung 1). Diese bil-
den eine transparente Basis für
■ Stellenausschreibungen, die mit dem 
Allgemeinen Gleichstel lungsgesetz 
(AGG) konform sind,  
■ eine gezielte Aufgabenübertragung 
und Einarbeitung neuer Mitarbeiter, 
■ einen Soll-Ist-Abgleich zwischen 
(Plan-)Stelle und den (vorhandenen) 
Kompetenzprofilen der Beschäftigten. 
Auch die tariflich verankerten Anforde-
rungen des § 5 TVöD lassen unschwer er-
kennen, dass die Tarifpartner im Ansatz 

des Lebenslangen Lernens einen wich-
tigen Ansatzpunkt sehen, um für stei-
gende Komplexität und zur Aufgabensi-
cherung, aber auch für eine gezielte Fort-
bildung und Personalentwicklung der Be-
schäftigten eine fundierte Basis und nach-
haltige Prozesse zu schaffen. 

In diesem Zusammenhang überneh-
men Führungskräfte eine Schlüssel-
rolle. Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprä-
che zu führen und jährlich ein Qualifi-
zierungsgespräch anzubieten setzen vor-
aus, dass erforderliche Freiräume für an-
stehende Gespräche geschaffen und eine 
individuelle Vorbereitung auf das Ge-
spräch mit den jeweiligen Beschäftigten 
sichergestellt werden. Idealerweise haben 
Führungskräfte hierzu Instrumente wie 
Kompetenzanforderungen zur Stelle und 
Beschäftigtenprofile an der Hand. Wich-
tig ist, dass Führungskräfte ihr Rollen-
verständnis zu Personalentwicklung de-
finieren. Hierzu bietet es sich an, ein ge-
meinsames Rollenverständnis zur Perso-
nalentwicklung aufzubauen und im Dia-
log eine Führungskultur zu entwickeln, 
die das Bewusstsein zum Erfordernis der 
bedarfsorientierten Fortbildung und Per-
sonalentwicklung als Führungsaufgabe 
fördert (siehe Abbildung 2).    

Führungskräfte sind zunehmend ge-
fordert, sich im Weiterbildungspro-
zess und im Zuge der bedarfsorientier-
ten Personalentwicklung als Verantwort-
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liche und Partner der Beschäftigten zu 
verstehen und auf einer Ebene der Wert-
schätzung und Transparenz zu kommu-
nizieren. Anzustreben ist eine Team- und 
Feedbackkultur,  in der Fehler als Chance 
verstanden werden und die sowohl von 
konstruktiver Kritik als auch von Lob ge-
prägt ist. Auf diese Weise erhalten bei-
spielsweise auch Beurteilungsverfahren 
eine positive Ausrichtung.  

In diesem Kontext ist es erforderlich, 
ein entsprechendes Rollenverständnis 
der Führungskräfte zu definieren, in der 
Organisation zu verankern und den As-
pekt „Rolle Führungskraft als Personal-
entwickler“ zu fördern. Hierzu ist es hilf-
reich, (vorhandene) Instrumente zu stan-
dardisieren und als Führungskraft Chan-
cen aus den Mitarbeitergesprächen und 
der Personalentwicklung für den Füh-
rungsalltag und die Mitarbeiterführung 
zu erkennen und zu nutzen. 

Die Unterstützung durch den internen 
Dienstleister beziehungsweise des Perso-
nalmanagements durch geeignete Maß-
nahmen haben in diesem Prozess eine we-
sentliche Bedeutung. Dazu zählt – neben 
ausreichendem Fortbildungsbudget und 
den erforderlichen personellen Kapazitä-
ten zur Wahrnehmung der Führungsauf-
gaben (Leitungsspanne im Verhältnis zur 
Teamgröße) – die Bereitstellung der benö-
tigten Informationen und Daten zu rele-
vanten organisatorischen und personellen 

Aspekten. Dies setzt voraus, dass aktua-
lisierte Datenbestände und Auswertungs-
funktionen in erforderlicher Qualität und 
Tiefe vorgehalten werden und den Füh-
rungskräften – unter Berücksichtigung 
des Datenschutzes – zur Verfügung ge-
stellt werden. In IT-gestützten Prozes-
sen und im Rahmen des Ausbaus des 

E-Governments wird dies zunehmend 
durch den Einsatz von Portaltechnolo-
gien (Mitarbeiter- und Führungskräfte-
portal) gewährleistet.

Integrierte Prozesse abbilden  
Dieser Prozess kann durch sogenannte 
„integrierte Prozesse“ unterstützt und 
ganzheitlich abgebildet werden. So kann 
es mit handhabbarem Aufwand gelingen, 
den Führungskräften die erforderlichen 
Informationen zur Verfügung zu stellen, 
damit diese ihre Aufgaben in der Perso-
nalarbeit und Personalentwicklung wahr-
nehmen können. Hierdurch wird eine Ba-
sis geschaffen, die Steuerung beziehungs-
weise bedarfsorientierte Förderung der 
Beschäftigten, zum Beispiel durch eine 
gezielte Karriereplanung, zu ermöglichen. 
Dies sind organisatorische (und techni-
sche) Voraussetzungen, um Mitarbeiter-
Vorgesetzten-Gespräche und das Qualifi-
zierungsgespräch zielführend vorzuberei-
ten und nachvollziehbar bis hin zur Eva-
luation zu praktizieren. Es ist daneben zu 
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Abbildung 1: Anforderungs- und Kompetenzprofil des Mitarbeiters

Handlungsempfehlungen

■■ Erfahrungsgemäß ist es entschei-
dend, eine ganzheitliche Betrach-
tung der Einflussfaktoren vorzuneh-
men. 
■■ Die Führungskraft sollte sich als 

Personalentwickler verstehen und 
gemeinsam mit der Verwaltungs-
spitze gewährleisten, dass der Stel-
lenwert der Personalentwicklung  
ausgebaut werden kann. 
■■ Das Personalmanagement ist zu-

dem gefordert, als interner Dienst-
leister die Zusammenhänge und In-
strumente einer zukunftsorientier-
ten Personalentwicklung aufzuzei-
gen und anwendbare Instrumente 
für die Personal- und Organisations-
arbeit an die Hand zu geben. 
■■ Personalentwicklung und Fortbil-

dung als einzelne Instrumente der 
klassischen Personalarbeit für sich 

zu betrachten, kann den komplexen 
Anforderungen der Zukunft nicht 
gerecht werden. 
■■ Um die Führungsaspekte zur Per-

sonalentwicklung aktiv einzubinden, 
sollte ausgewählten beziehungs-
weise interessierten Führungskräf-
ten die Möglichkeit der frühzeitigen 
Beteiligung geboten werden, um ak-
tiv in den Arbeitsgruppen zur Perso-
nalentwicklung mitzuarbeiten. 
■■ Der interaktive Beteiligungs-

prozess fördert Akzeptanz, redu-
ziert durch pragmatische Lösungs-
ansätze/Instrumente das Risiko von 
Fehlentwicklungen im Personalent-
wicklungskonzept und fördert die 
Nachhaltigkeit der Maßnahmen, in-
dem die Instrumente sich im Füh-
rungsalltag tatsächlich einsetzen las-
sen und etablieren können.
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empfehlen, anhand eines adressatenge-
rechten und etablierten Berichtswesens 
eine Kontinuität der Informationsversor-
gung zu gewährleisten. 

Vielerorts fehlen hierzu sowohl eta-
blierte Prozesse zur Gesprächsführung 
(unter anderem Führungskräftequalifi-
zierung, Handreichungen wie Gesprächs-
leitfäden) als auch anwendbare Tools und 
Auswertungsfunktionen im Personalma-
nagement. Auch hier kommt der Fort-
schreibung und kontinuierlichen Aktu-
alisierung der Personen- und Organisa-
tionsdaten ein besonderer Stellenwert zu. 

Personalentwicklung kann nur dann 
gelingen, wenn dem Prozess eine systema-
tische und strategische Personalplanung 
zugrunde liegt. Diese ist eng mit der Orga-
nisationsentwicklung verbunden. Bei ei-
ner modernen Personalentwicklung muss 
nicht nur darauf geachtet werden, welche 
Personalkräfte künftig mit welchen Auf-
gaben wo eingesetzt werden können. Viel-
mehr müssen im Vorfeld alle Rahmenbe-
dingungen bekannt sein, die die Entschei-
dungsprozesse nicht nur begleiten, son-
dern entscheidend mitbestimmen. Eine 
wichtige Grundlage bildet hierzu die Al-
tersstrukturanalyse, die Einflussfaktor 
für Fluktuation, Personalauswahl, -aus-
stattung, Nachfolgeplanung und für die 

berufliche Förderung und Qualifizierung 
des Personals ist. Ideal ist ein Personalent-
wicklungskonzept, das individuell an  den 
verwaltungsspezifischen Bedarfen ausge-
richtet ist und in dem sich Maßnahmen 
wie Führungskräfteentwicklung, Mitar-
beitergespräche, Stellenbeschreibungen, 
Anforderungsprofile, Gesundheitsförde-
rung usw. wiederfinden. Zusätzlich unter-
stützen kann diesen Prozess die Veranke-
rung der Anforderungen zum Rollenver-
ständnis in einem (gelebten) Führungs-
kräfteleitbild beziehungsweise -richtli-
nien (siehe Abbildung 3).

Die Verantwortung für die Personal-
entwicklung tragen alle Beteiligten: die 
Dienststellenleitung, die jeweilige Füh-
rungsebene, das Personalmanagement als 
interner Dienstleister und die Beschäftig-
ten selbst. Lebenslanges Lernen und Per-
sonalentwicklung sind wesentliche Vo-
raussetzungen, um ressourcenorientiert 
und leistungsfähig zu bleiben und um sich 
den ständigen Veränderungen am Ar-
beitsplatz stellen zu können. Sobald Fort-
bildung  und Personalentwicklung nicht 
als unumgängliche Pflicht beziehungs-
weise Last, sondern als Motivationsfak-
tor und als Voraussetzung für selbstor-
ganisiertes Arbeiten wertgeschätzt wird, 
lässt sich das strategische Personalma-
nagement erfolgreich planen und nach-
haltig umsetzen.  ■

Empfehlungen der Redaktion aus  
www.springerprofessional.de zu:

Personalentwicklung

Knoch, C.:  Konzept für Personalentwick-
lung, in: Professionalisierung von Personal-
entwicklung, Wiesbaden, 2016, S. 169 ff.,  
www.springerprofessional.de/link/ 7062072
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Abbildung 2: Führungskräfte  als „erste“ Personalentwickler  

Kon�iktmanager

Personal -
entwickler

Koordinator

Partner

Coach

Vorbild

Entscheider

Repräsentant

Führungskraft

3

Quelle: eigene Darstellung iV-Grafik

Abbildung 3: Bausteine einer Verwaltungsstrategie
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