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Personalentwicklung als erfolgsfaktor
große herausforderung des Personalmanagements im öffentlichen Dienst

eine zukunftsorientierte Personalentwicklung ist zentraler 
erfolgsfaktor für die nachhaltige gestaltung der Mitarbeiter-
gewinnung und -förderung. Die anforderungen an die Perso-
nalentwicklung sind vor dem hintergrund steigender anfor-
derungen an arbeitgeberattraktivität, demografischem 
wandel und steigender komplexität in den arbeitsprozessen 
hoch. neben dem einsatz moderner kommunikationsmittel 
und fortschrittlicher organisationsstrukturen sind die ent-
wicklung und fortbildung des Personals von entscheidender 
bedeutung. Ziel von Personalentwicklungsmaßnahmen muss 
es sein, die Mitarbeiter auf die aktuellen und künftig steigen-
den herausforderungen des Verwaltungsalltags und damit 
einhergehenden anforderungen und aufgaben vorzuberei-
ten. Diese trends werden durch aspekte wie gesunderhal-
tung am arbeitspatz und Vereinbarkeit von beruf und fami-
lie/Pflege zusätzlich untermauert. 

Systematische und strategische Personalplanung für  
die Personalentwicklung
in diesem Zusammenhang ist es für führungskräfte und 
beschäftigte besonders wichtig, transparenz darüber herzu-
stellen, welche aufgaben das moderne Personalmanagement 
umfasst und die wesentliche grundlage für eine zielgerichte-
te Personalentwicklung bilden. Vor allen Dingen ist wichtig, 
Zusammenhänge darüber herzustellen, wie einzelne Ma-
nagementmethoden ineinandergreifen und sich gegenseitig 
beeinflussen. neben den klassischen themenfeldern der 
Personalarbeit ist zu beachten, welche Möglichkeiten und 

organisationsentwicklung gekoppelt. Diese rahmenbedin-
gungen und aspekte fordern seitens Verwaltungsleitung, 
Personalservice und führungskräften klar definierte ent-
scheidungs- und beteiligungsprozesse sowie ein klares 
rollenverständnis. sie bedeutet für jede führungskraft, eine 
bewusstseinsstärkung für die kompetenzentwicklung seiner 

grenzen innerhalb der aufbau- und ablauforganisation 
bestehen und welche rechtlichen grundlagen zur anwen-
dung der gestaltungsspielräume zu berücksichtigen sind. 

Personalentwicklung kann nur dann zielführend gestaltet 
werden, wenn dem Prozess eine systematische und strategi-
sche Personalplanung zugrunde liegt. Diese ist eng an die 

eine zukunftsorientierte Personalentwicklung ist auch im öffentlichen Dienst von herausragender bedeutung.
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und entscheidungsprozesse neben dem schaffen klarer 
strukturen auch einen beitrag zur leistungsfähigkeit und 
gesunderhaltung der Mitarbeiter leistet. 

Die umsetzung im öffentlichen Dienst birgt allerdings 
auch risiken. so ist beispielsweise wegen der wahlperioden 
politischer entscheidungsträger zu berücksichtigen, dass es 
möglicherweise an kontinuität in den entscheidungsprozes-
ses mangelt und dadurch zusätzliche Veränderungen und zu-
sätzlicher arbeitsaufwand generiert werden. ferner ist mit 
widerständen als reaktion auf die gestaltung neuer arbeits-
abläufe oder auch die einführung und anwendung neuer 
technik zu rechnen. 

Die hauptverantwortlichkeiten für die umsetzung sind bei 
der Dienststellenleitung wie z. b. bürgermeister, landräte 
oder leitende Verwaltungsbeamte und daneben natürlich 
auf der führungsebene, im Personalbereich als interner 
Dienstleister und letztendlich beim Mitarbeiter selbst zu 
sehen. wenn der Mitarbeiter für sich selbst erkennt, dass 
lebenslanges lernen eine wesentliche Voraussetzung ist, um 
leistungsfähig zu bleiben und sich den ständigen Verände-
rungen an seinem arbeitsplatz stellen zu können und wenn 
fortbildung und Personalentwicklung nicht als last, sondern 
als Motivationsfaktor auf ebenen aller beteiligter geschätzt 
werden, dann kann das strategische Personalmanagement 
erfolgreich umgesetzt werden. 

umsetzungsstand und die umsetzungsbereitschaft          
in der Praxis
in den seminaren und Qualifizierungsmaßnahmen wird 
immer wieder deutlich, dass der Dreh- und angelpunkt im 
Zuge der Personal- und führungsarbeit eindeutig bei den 
führungskräften liegt. Ziehen die führungskräfte nicht mit, 
bzw. bestehen keine Möglichkeiten der konsequenten hand-
habe, können noch so viele Maßnahmen seitens des Perso-
nalmanagements generiert werden. Der erfolgsfaktor und 
vor allem die konsequente umsetzung in den jeweiligen 
Verantwortungsbereichen muss durch die führungskraft 
sichergestellt werden. 

es ist wichtig, dass jede führungskraft sich als Personal-
entwickler versteht und z. b. elemente der führungsarbeit 
wie Mitarbeitergespräche und Personalentwicklungsgesprä-
che nicht als zusätzliche belastung sieht, sondern diese als 
chance im Zuge der führungsarbeit versteht. Der steigende 

unterschied, der auch den führungsalltag und die teamar-
beit beeinflusst. Daneben spielt die haushaltskonsolidie-
rung und der damit verbundene steigende sparzwang bis 
hin zum konsequenten stellenabbau eine hindernde rolle: 
Der stellenabbau bzw. keine nachbesetzung von vakanten 
stellen ist umzusetzen, obwohl heute schon deutlich wird, 
dass der zukünftige Personalbedarf durch Personalnachbe-
setzung bereits zum heutigen Zeitpunkt sicherzustellen 
wäre. 

Das Personalmanagement spielt für die gesamtstrategie 
der organisationsentwicklung im öffentlichen sektor eine 
besondere rolle. Das Personalmanagement ist der treiber, 
auch um Veränderungsprozesse weiter voranzubringen. Das 
thema „changemanagement” muss in den köpfen sowohl 
der führungsebene wie auch der Mitarbeiter seinen Platz 
finden und insofern ist das Personalmanagement gefordert, 
sich als interner Dienstleister zu verstehen und diesen 
Prozess durch geeignete Maßnahmen zu unterstützen. so ist 
beispielsweise den fachbereichen und führungskräften 
hinreichende unterstützung durch aussagefähige auswer-
tungen, adressatengerechtes berichtswesen und strategi-
sche Personalberatung zu gewähren.

für die Zukunft wird es außerdem immer wichtiger wer-
den, informationen und Datenbestände hinsichtlich ihrer 
Qualität und aktualität seitens des Personalmanagements zu 
gewährleisten. nur in sogenannten „integrierten Prozessen” 
kann es gelingen, die führungskräfte für ihre individuelle 
arbeit der Personalarbeit und Personalentwicklung mit 
informationen zu unterstützen, damit eine steuerung bzw. 
förderung der Mitarbeiter, z. b. durch eine gezielte karri-
ereplanung, erfolgen kann. 

chancen und risiken eines professionellen  
Personalmanagements
Die chancen einer erfolgreichen implementierung eines 
funktionierenden Personalmanagements sind sehr vielfältig. 
will der öffentliche Dienst sich als attraktiver arbeitgeber 
verstehen, sind mit gut strukturierter Personalarbeit bzw. 
einem professionellen Personalmanagement durch Ver-
schlankung der operativen arbeitsprozesse sowohl kosten-
reduzierung wie auch eine sicherstellung der internen 
Dienstleistungen verbunden. es ist nachgewiesen, dass die 
Prozessorientierung bzw. gestaltung transparenter abläufe 

beschäftigten auszubauen – und damit die schnittstelle 
zum klassischen Personalentwickler im Personalservice 
abzubilden.

neben den bekannten aufgaben einer führungskraft 
besteht darin eine zusätzliche herausforderung, die erfah-
rungsgemäß nur durch unterstützung der führungskräfte 
gelingen kann.

hier bieten Qualifizierungsmaßnahmen als modulbasierte 
fortbildungsmaßnahme neben individuellen coachings und 
führungskräftequalifizierungen wertvolle grundlagen zur 
kompetenzentwicklung und Vorbereitung auf die rolle als 
Personalentwickler.
für die Zukunft in der öffentlichen Verwaltung hat das 
thema „Personalmanagement” eine hohe relevanz. Die 
Mitarbeitergewinnung und -bindung steht unbestritten im 
fokus des Managements, die sich aus einem anstieg in den 
strategischen aufgabenstellungen der Personalarbeit herlei-
ten lässt. Dieses kann nur gewährleistet werden, wenn das 
operative geschäft beispielsweise durch technische anwen-
dungen optimiert wird und wenn eine Verzahnung der 
einzelnen elemente der Personalarbeit stattfindet. 

um das Personalmanagement in öffentlichen Verwaltun-
gen zu professionalisieren, ist es ganz entscheidend, eine 
ganzheitliche betrachtung vorzunehmen. Die führungskraft 
muss sich als Personalentwickler verstehen und benötigt 
dazu neben eigenem fachlichen know-how die unterstüt-
zung seitens der Verwaltungsspitze – die sich idealerweise 
in vorgelebtem hohen stellenwert der Personalentwicklung 
zeigt. hier ist es wichtig für den Personalbereich – basierend 
auf einem Personalentwicklungskonzept-, Zusammenhänge 
zu verdeutlichen und Maßnahmen der Personalentwicklung 
unter abgleich anforderungsprofile (stelle) und kompeten-
zen des Mitarbeiters voranzubringen. 

Besonderheiten des Personalmanagements im  
öffentlichen Dienst 
besonderheiten in der Personal- und organisationsarbeit, 
die im Personalmanagement des öffentlichen Dienstes im 
unterschied zur freien wirtschaft zu berücksichtigen sind, 
sind neben dem tarif- und eingruppierungsrecht die einge-
schränkten Möglichkeiten zur Motivation über finanzielle 
leistungsanreize. Die parallele anwendung des Dienstrech-
tes für tarifbeschäftigte bzw. beamte bildet einen weiteren 
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Druck durch neue, komplexe und zusätzliche aufgaben – die 
mit steigender tendenz als Projekte durchgeführt werden – 
hat vor dem hintergrund der haushaltskonsolidierung zur 
folge, gezielt zu schauen, welche aufgaben mit weniger 
arbeitsaufwand erledigt werden können bzw. wie es gelin-
gen kann, dass das „tagesgeschäft” und daneben die Projekt-
arbeit mit der erforderlichen Qualität und güte umgesetzt 
werden können. 

ferner wird in den seminaren immer wieder deutlich, dass 
ein bewusstsein dafür entstehen muss, ineinandergreifende 
themen wie das betriebliche gesundheitsmanagement, 
arbeitszeitmodelle, die auditierung zum familienfreundli-
chen betrieb u. v. m. als Maßnahmen der Personalentwick-
lung in Verbindung mit der organisationsentwicklung zu 
sehen und ganzheitlich zu bewerten.

anforderungen an das Verhalten von Führungskräften
führungskräfte, die ein erfolgreiches Personalmanagement 
umsetzen möchten, sollten sich als Partner ihrer Mitarbeiter 
verstehen und auf einer ebene mit den Mitarbeitern bzw. im 
team kommunizieren. wenn es gelingt, innerhalb des eige-
nen bereiches eine gute teamkultur zu entwickeln, die 
sowohl von kritik wie auch lob und wertschätzung geprägt 
ist, und eine fehler- und feedbackkultur herrscht, so sind 
dieses förderliche aspekte, um ein erfolgreiches Personal-
management umsetzen zu können. Dabei bilden die füh-
rungskräfte und anforderungen an das rollenverständnis 
wichtige stellschrauben, die in der organisation beispiels-
weise durch führungsleitlinien und gezielte führungskräfte-
entwicklung nachhaltig verankert werden sollten. 

Hinweis der redaktion: Die autorin kerstin Magnussen 
beschäftigt sich mit dem thema Personalmanagement und 
-entwicklung ausführlich auch im rahmen des „kompaktkur-
ses Personalentwicklung” beim kommunalen bildungswerk 
e.V., der am 30. 10. 2014 erneut startet. interessenten kön-
nen sich unter www.kbw.de informieren.
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