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Personalentwicklung zwischen
Humanisierung der Arbeit und

Vermittlung von Kompetenzen

Der Begriff der ,Personalentwicklung” war in den 1990er-
Jahren ein vielstrapazierter Begriff, der in der Praxis nie die
Bedeutung hatte, wie es die intensive akademische Diskus-
sion vermuten lassen konnte. Es kam nie dazu, dass das
damalige Ideal der Lernenden Organisation (Senge 1990,
Rieckmann 1997, Pirker 1998) sich in der Breite durchset-
zen konnte. Umso erfreulicher ist es, dass die Osterreichi-
sche Pflegezeitschrift die Personalentwicklung (PE) im Jahr
2019 zum Themenschwerpunkt macht.

Die Themenauswahl trifft die Anforderungen unserer Zeit.
So hat Heinz Naegler am Buchrlicken seines Werks ,Per-
sonalmanagement im Krankenhaus" (Naegler 2014) stehen:
Personal wird zum Uberlebensfaktor der Krankenhauser im
Wettbewerb." Es ist zu ergénzen: Das gilt nicht nur fur Kran-
kenh&user, sondern ebenso flr Pflegeheime und alle ande-
ren Pflegeeinrichtungen, bis hin zur mobilen Krankenpflege.

Was ist Personalentwicklung?

Manfred Becker beschreibt die ,Personalentwicklung als
Motor des Fortschritts” (vgl. Becker 2013, S. 2). Das gilt
sowohl fur Unternehmen als auch fir alle anderen Organi-
sationen. Becker sieht die Personalentwicklung weiter als
,Schltisselfunktion der Wettbewerbsfahigkeit und der Be-
schaftigungsfahigkeit* (Becker 2013, S. 2). ,Ein hoher Bil-
dungsstand und die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen
sind die Markenzeichen reifer Volkswirtschaften.” (Becker
2013, S. 2) Christian Pirker betont, dass es in Osterreich in
der Praxis noch Aufholbedarf in Sachen ,lebenslanges Ler-
nen” gibt. (Vgl. Pirker 2018, S. 1 f.) Christiana Nicolai sieht
die Personalentwicklung als einen wesentlichen Aspekt der
Zukunftssicherung des Unternehmens und gleichzeitig als
bedeutenden immateriellen Anreiz fir die Mitarbeiterinnen.
(Vgl. Nicolai 2014, S. 335) Die drei Schlagworter Motor
des Fortschritts, lebenslanges Lernen und Zukunftssiche-
rung sind bereits drei starke Argumente fir die Personal-
entwicklung. Wenn es in reifen Volkswirtschaften um einen
hohen Bildungsstand und die Bereitschaft zum lebenslan-
gen Lernen (Pirker 2018) geht, dann braucht es ebenso ein
bildungsgeschichtliches Bewusstsein und den Verweis auf
Wilhelm von Humboldt (1767-1835) und sein Verstandnis
von Bildung als den Weg des Individuums zu sich selbst.
(vgl. Gudjons 2001, S. 90

Kompetenzen sichern Organisationen Wettbewerbsvortei-
le, weil sie knapp, wertvoll, dauerhaft, begrenzt imitierbar,
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schlecht transferierbar und beschrankt substituierbar sind.
Aus diesem Grund gilt es, moglichst kompetente Mitarbei-
terlnnen auf dem Arbeitsmarkt anzusprechen und zu gewin-
nen sowie diese dann weiterzuentwickeln. (Vgl. Kauffeld/
Grote/Frieling 2009, S. 2) Hier geht es ebenso um das The-
ma Personalmarketing.

Christian Scholz sieht in seinen 10 Basisthesen zum Per-
sonalmanagement die Personalentwicklung kritisch, aber
mit Entwicklungspotenzial: ,Die Personalentwicklung folgte
friiher dem Modell ,Personalabteilung als Weihnachtsmann',
sieht jetzt allerdings eine Aufteilung der Verantwortung auf
Personalabteilung, Flhrungskraft und Mitarbeiter ... auch
wenn daraus in der Realitat zwangslaufig Spannungen ent-
stehen.” (Scholz 2014, S. 5) Manfred Becker sieht die Be-
deutung der Personalentwicklung weiter wachsen. Dabei ist
die Personalentwicklung herausgefordert, ,die Menschen ler-
nend zu befahigen, sich in der veranderungsreichen Welt der
Arbeit zurechtzufinden® (Becker 2013, S. 3). Christiana Ni-
colai sieht den Schwerpunkt der Personalentwicklung in der
,Sicherung der Schilisselpositionen®. (Vgl. Nicolai 2014, S.
336) Personalentwicklung ist zudem eine Mischung aus ge-
teilter Verantwortung, Orientierung in einer Welt voller Veran-
derungen und Sicherung der Schllisselpositionen. Zudem ist
es eine gute Antwort auf die Veranderungen in unserer Welt,
insbesondere in der Arbeitswelt (Change Management).

Die verschiedenen Definitionen von Personalentwicklung
haben einen gemeinsamen Kern (Abbildung 1), aber ebenso
gibt es im Detail unterschiedliche Auspragungen.

Wolfgang Mentzel definiert Personalentwicklung ,als Inbe-
griff aller MaBnahmen, die der individuellen beruflichen Ent-
wicklung der Mitarbeiter dienen und ihnen unter Beachtung
ihrer personlichen Interessen die zur optimalen Wahrneh-
mung ihrer jetzigen und klnftigen Aufgaben erforderlichen
Qualifikationen vermitteln* (Mentzel 1997, S. 15).

Dieter Wagner und Stephan Rehder bieten folgende Definiti-
on von Personalentwicklung: ,Die Personalentwicklung zielt
auf die Vermittiung von Qualifikationen an Mitarbeiter aller
Hierarchiestufen zur Bewadltigung der gegenwértigen und
zukiinftigen Anforderungen. [...] Sie umfasst sowohl alle bil-
dungsbezogenen Qualifizierungsprogramme [...] als auch
stellenbezogene QualifizierungsmaBnahmen.” (Wagner/Reh-
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der 2017, S. 31) Ein Spezialthema in der Personalentwick-
lung ist so gesehen die Managemententwicklung. (Vgl. Pir-
ker 2019 a, b, d, €)

Hans Jung bietet seine Definition von Personalentwicklung:
.Die Personalentwicklung verfolgt das Ziel, Mitarbeiter aller
hierarchischen Stufen fir die Bewaltigung der gegenwarti-
gen und zukinftigen Anforderungen zu qualifizieren. In die-
sem Sinne werden unter Personalentwicklung Programme
und Systeme verstanden, die sich mit Personalférderungs-
maBnahmen sowie Methoden der Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung im Unternehmen befassen.” (Jung 2011, S. 250) Diese
Definition lasst sich insofern ergénzen, als Personalentwick-
lung nicht nur ein Thema flr Unternehmen, sondern flir alle
Organisationen ist.

Ganz allgemein hat die Personalentwicklung immer or-
ganisationsbezogene Ziele und mitarbeiterbezogene Zie-
le. Diese gilt es jedenfalls in Einklang zu bringen. Ebenso
geht es immer um die Bewaltigung von gegenwartigen und
zukiinftigen Anforderungen. Eine Fuhrungskraft des Allge-
meinen Krankenhauses der Stadt Wien meint in Bezug auf
eine praxisnahe Definition von Personalentwicklung: ,Durch
den professionellen Input und den Blick von auBerhalb der
Pflegeorganisation kdnnen wir uns stetig weiterentwickeln,
erlangen die richtigen Skills, um als Fuhrungskraft die Rol-
le der Personalentwicklungsverantwortlichen erfolgreich zu
bekleiden.”

Somit lassen sich vier Kernelemente der Personalentwick-
lung identifizieren, die Ziele der Organisation, die Ziele der

Mitarbeiterinnen, die gegenwértigen Anforderungen (Ge-
genwart) und die zukiinftigen Anforderungen (Zukuntft).

Mitarbeiterin

Gegenwart

Abb. 1: Die vier Kernelemente der Personalentwicklung (PE)
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Hans Jung (2011) beschreibt noch weitere Ziele der Perso-
nalentwicklung:

» \erbesserung der Arbeitswelt

= Erhohung der Mitarbeiterbereitschaft zu Neuerungen

= Lernen zu lernen

= Verbesserung von Image und Ansehen

In Anlehnung an Christiana Nicolai lassen sich drei Bereiche
der Personalentwicklung unterscheiden:

berufsvorbereitende PE

e Derufsbegleitende PE

 orufsverandernde PE

Abb. 2: Die drei Bereiche der Personalentwicklung (PE)
(vgl. Nicolai 2014, S. 337)

Personalentwicklung ist in unserer Zeit eng mit dem Thema
Personalmarketing verbunden. Das scheint insbesondere in
der Pflege eine Herausforderung, aber ebenso eine echte
Chance zu sein. ,Personalmarketing unterstatzt das Perso-
nalmanagement bei der Rekrutierung zukiinftiger und bei
der Bindung gegenwértiger Mitarbeiter.” (Naegler 2014, S.
168) Ahnlich wie beim Produktmarketing wird im Personal-
marketing eine langfristige Markenbindung angestrebt. Da-
bei ist das Unternehmen selbst die Marke in seiner Funktion
als Arbeitgeber. (Vgl. Nicolai 2014, S. 19) Eine herausragen-
de Personalentwicklung kann demnach sowohl fur potenti-
elle Mitarbeiterinnen als auch fiir gegenwartige Mitarbeite-
finnen ein entscheidendes Argument fir oder gegen eine
Organisation sein. Das ist in Zeiten des Fachkraftemangels
ein bedeutendes Argument fiir die Personalentwicklung in
der Pflege.

Wobei wiederum klar ist, dass Personalentwicklung Geld
_ im Sinne von Investitionen in die Pflegekréfte — kostet,
das manchmal nicht ausreichend vorhanden ist. Dort, wo
es eine funktionierende Personalentwicklung gibt, ist es fir
die Pflegekrafte und Pflegemanager ein wesentliches Argu-
ment, ein Unternehmen auszuwahlen bzw. im Unternehmen
2u verbleiben. Das hat die Erfahrung aus den Seminaren,
Coachings und Forschungsprojekten der letzten Jahre ge-
zeigt. ,Unsere Personalentwicklung ist richtig gut und hat in-
ren Zweck erfiillt*, erklart eine Stationsleiterin auf die Frage,
warum sie von ihrem Arbeitgeber tiberzeugt ist. ,Die Veran-
derungen am Arbeitsmarkt stellen an uns als Unternehmen,
aber auch an das Pflegepersonalmanagement hohe Anfor-
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derungen. Durch unsere PersonalentwicklungsmaBnahmen
gelingt es uns, unser Personal erfolgreich an uns zu binden®,
erklart eine Mitarbeiterin aus dem Personalmanagement im
Pflegebereich des AKH Wien.

Zwischen Berufsbildung und

Lernender Organisation

Heinz Naegler (2014, S. 202) halt fest: ,Die Begriffe Per-
sonal-, Team- und Organisationsentwicklung werden nicht
selten — obwoh! sie weitgehend eindeutig voneinander ab-
grenzbar sind — synonym verwendet." Aus diesem Grund
lohne es sich, auf die in der Literatur verwendeten Abgren-
zungskriterien zu achten. Christiana Nicolai sieht den Zusam-
menhang zwischen Personal- und Organisationsentwicklung
darin, dass sich beide Begriffe (iberlappen. Die GroBe der
Uberschneidung hangt davon ab, wie die Begriffe definiert
werden. (Vgl. Nicolai 2014, S. 347) Es zeigt sich wieder, dass
klare Definitionen immer hilfreich und nltzlich sind.

Rolf Arnold sieht die historische Entwicklungslinie der Be-
triebspadagogik von der Betriebsgemeinschaft zur Perso-
nalentwicklung. (Vgl. Arnold 1997, S. 45 ff.) Harald GeiBler
fordert die Entwicklung von der Betriebspadagogik zur Or-
ganisationspadagogik (,Organisationspadagogik” GreiBler
2000). Hier geht es dann theoretisch um die Verbindung von
Berufsbildung und dem organisationalen Lernen in der Ler-
nenden Organisation. (Vgl. Becker 2013, S. 727 ff.)

Personalentwicklung in der Pflege

in Osterreich

Die Betriebsratin eines Pflegeheims berichtet in einem Ge-
sprach zum Thema Personalentwicklung: ,Der Begriff Per-
sonalentwicklung wird bei uns nicht systematisch verwen-
det. Fortbildungen werden einerseits vom Haus angeboten
und andererseits wéahlen unsere Pflegekréfte auch am freien
Markt selbst aus. Man kann auch zum Chef gehen und fra-
gen, ob das Haus die Fortbildung finanziert." Auf die Frage,
warum das so ist, kommt die Antwort: ,Das Haus mochte
fur alle den gleichen Bildungsstand und grundsétzlich ein-
heitliche Bildungsangebote." Interessant ist die Antwort auf
die Frage nach Verbesserungen im System: ,Ich finde unser
System toll, weil das Bildungsangebot des Hauses uns mit-
einander weiterbringt und wir in unserer Fortbildung am sel-
ben Stand sind.” Als Beispiele daflr nannte sie die Themen
,Dokumentation” und ,Validation nach Naomi Feil".

Es gibt aber ebenso Beispiele daflir, dass eine systemati-
sche Personalentwicklung mit einem fixen Platz in der Or-
ganisation, etwa in Krankenhéusern, aber auch bei Tragern
von Pflegeheimen verankert ist. Ein solches Beispiel ist
etwa das Allgemeine Krankenhaus der Stadt Wien (AKH).
Das AKH Wien hat 2016 eine Stabsstelle fUr strategische
Personalentwicklung etabliert. ,Die Personalentwicklung
unterstitzt dabei, das Potenzial von FUhrungskréften und
Mitarbeiterinnen am AKH Wien systematisch zu erkennen
und zu entwickeln, um die heutigen und zukinftigen Aufga-

[_qB www.oegkv-fv.at OSTERREICHISCHE PFLEGEZEITSCHRIFT

ben bestmaglich zu erflillen”, erklart Katharina Mallich-Pétz,
Leiterin Strategische Personalentwicklung. Die strategische
Personalentwicklung arbeitet dabei Hand in Hand mit dem
Team der operativen Personalentwicklung und des perso-
nellen Veranderungsmanagements der Abteilung Personal
zusammen. In den Direktionen des AKH Wien finden sich
weitere Verantwortliche fir Personalentwicklung, wie zum
Beispiel die Abteilung Pflege- und Kompetenzentwicklung
der Direktion des Pflegedienstes. Unter Berlicksichtigung
nationaler und internationaler Entwicklungen setzt die Ab-
teilung Initiativen zu ausgewahlten Schwerpunkten und ent-
wickelt evidenzbasierte MaBnahmen systematisch fur die
klinische Praxis. Dies umfasst u. a. die Durchfiihrung von
Pravalenzerhebungen, die Entwicklung von evidenzbasier-
ten Leitlinien, Edukationsprogramme und vieles mehr. Dar-
Uber hinaus halt Katharina Mallich-P6tz in einem Gesprach
fest: ,Nicht vergessen werden darf bei allen strategischen
Initiativen, dass die Flhrungskréafte selbst fir die Personal-
entwicklung in ihren Bereichen zustandig sind. Flhrungs-
krafte sind die Personalentwicklerinnen vor Ort!*

Wie in allen Organisationen geht es auch in der Pflege um
effektives Lernen. Die Erfolgsformel fir effektives Lernen in
Organisationen lautet ,IL3=ELF10". Das Kernelement daftr
ist Erfahrungsorientiertes Lernen (EOL). Erfahrungsorientier-
tes Lernen hat sich sowohl in Prasenzseminaren als auch im
elLearning bewahrt. Dabei ist insbesondere die Anschluss-
fahigkeit der Lernenden von Bedeutung. (Vgl. Pirker 2016,
S. 54 ff.,, 2019e, S. 43 f.) Ahnlich sieht es Hans Jung, der
von der ,effektiven Gestaltung von BildungsmafBnahmen*
spricht. ,Eine effektive Schulung muss in ihrem Aufbau die
Erkenntnisse Uber das menschliche Lernverhalten berlick-
sichtigen.” (Jung 2010, S. 271)

Integration der &

Lerninhalte mit
der bestehenden
Wissensstruktur

der Lernenden

Optimaler
Lerntransfer in
die Praxis (EOL)

Optimale
Integration des
Lernens in den

beruflichen
Alitag
(eLearning)

sLF10

Abb. 3: Die Erfolgsformel fiir effektives Lernen IL3=ELF10
(Pirker 2017, S. 141)
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Neben der Effektivitat des Lernens geht es in der Perso-
nalentwicklung in der Pflege noch um die Frage, ob sich
Frauen und Manner in Sachen Personalentwicklung in Be-
zug auf deren Anspriiche oder Erfordernisse unterscheiden
und wenn ja, inwiefern. Dazu fehit noch eine umfassende
empirische Arbeit. Katharina Mallich-Pétz hat Geschlechts-
unterschiede bei der Personalentwicklung fur Fihrungskréaf-
te untersucht. Sie konnte in der guantitativen Analyse keine
Geschlechtsunterschiede feststellen und etliche Bereiche
der qualitativen Analyse weisen ebenso keine Unterschiede
auf. In den Bereichen Kommunikation, Selbstprasentation
und Selbstreflexion sind jedoch Geschlechtsunterschiede
vorzufinden. (Vgl. Mallich-Potz 2016, S. 61)

Die aktuelle Herausforderung besteht in der Wissens- und
Kompetenzvermittiung (Pirker 2019c) sowie in der Bewusst-
seinsbildung und der Starkung der Pflegekréafte und Pflege-
managerinnen durch entsprechende praktische Theorien.
Dabei geht es um Klarheit, Kompetenz und Konsequenz.
(Vgl. Pirker 2019d, S. 26)

Zusammenfassung und Ausblick

Die Arbeit zeigt, dass das Thema Personalentwicklung auf
der einen Seite noch immer ein sehr akademisches und
theoretisches Thema ist, das sich in der Praxis noch nicht
ausreichend durchgesetzt hat. Das gilt fur die Wirtschaft
im Allgemeinen als auch fiir die Pflege im Speziellen. Auf
der anderen Seite verdeutlichen Organisationen, in denen

Personalentwicklung systematisch verankert ist, dass Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter in deren Entwicklung unterstitzt
und geférdert werden, was wiederum zur Starkung des
Commitments, zur Bindung an die Organisation beitragt.

Es ist zukunftsweisend, sich systematisch mit dem Thema
JPersonalentwicklung” zu beschaftigen, um einerseits den
gegenwértigen und zukinftigen Anforderungen an die Or-
ganisationen und die Mitarbeiterlnnen gut erfullen zu kon-
nen und um andererseits als Arbeitgeber attraktiv zu werden
bzw. zu bleiben.

Das letztere Argument wird in Zeiten des Fachkrafteman-
gels in der Pflege immer mehr zu einem Muss-Argument
fur die systematische, bewusste, ernsthafte und nachhal-
tige Beschaftigung mit dem Thema Personalentwicklung in
Krankenhausern, Pflegeheimen und den vielen anderen Or-
ganisationen, die die gute Pflege von Menschen als Aufga-
be haben (Stichwort Personalmarketing). Hier stellt sich die
Frage: Wie attraktiv sind wir fir gute Fachkrafte?

Die Personalentwicklung steht zwischen der wiinschens-
werten Humanisierung der Arbeit und der notwendigen
Vermittlung von Kompetenzen. Dabei sind immer die Werte
Bildung und Menschlichkeit (Wilhelm von Humboldt) mitzu-
denken sowie das Ideal des wohiwollenden Miteinanders in
der Personalentwicklung als primare Forderung zu sehen.
Starke Pflege nimmt das Thema ,Personalentwicklung” auf
und geht es aktiv und bewusst an! ®
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