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DAS WICHTIGSTE IN KÜRZE 

 Aus- und Weiterbildung sind die Kernthemen der Personalentwicklung. Gesundheits- 
und Wissensmanagement sowie alternsgerechtes Arbeiten landen auf den letzten Plät-
zen der PE-Themen.  

 
 Personalentwicklung wird aus Sicht der Unternehmen in Zukunft noch wichtiger für den 

Unternehmenserfolg.  
 

 Es gibt zwei wesentliche Gründe für Personalentwicklung: Die Motivation/Zufriedenheit 
der Mitarbeiter und die Zukunftssicherung des Betriebes.  

 
 Personalentwicklungsarbeit ist Chefsache: Mit großem Abstand ist die Unternehmens-

führung Entscheider und Akteur. In rund einem Viertel der Betriebe gibt es noch keinen 
Verantwortlichen für Personalentwicklung. Mehr als 60 Prozent fehlt es in diesem Be-
reich an fachkundigem Personal.   

 
 Die Mehrzahl der Betriebe führt Personalentwicklung durch. Dabei sind Aus- und Wei-

terbildung die Spitzenreiter der in den letzten Jahren regelmäßig durchgeführten Maß-
nahmen. Das Top-Thema der Zukunft ist Weiterbildung. Auch Nachwuchsförderung,  
Mitarbeiterbeurteilung und Ausbildung stehen zukünftig ganz oben auf der Agenda.  

 
 Die Personalentwicklungspraxis ist abhängig von der Unternehmensgröße: Je größer der 

Betrieb, desto wichtiger schätzen die Befragten Personalentwicklung für die Zukunft ein. 
Auch findet in größeren Betrieben eher Personalentwicklung statt und es gibt weniger 
PE-Hemmnisse. Man ist dort mit Fachpersonal besser ausgestattet und denkt auch eher 
über dessen Qualifizierung nach.  

 
 Wird der Erfolg von Personalentwicklung ermittelt, dann überwiegend per Mitarbeiterge-

spräch und über die Einschätzung des Vorgesetzen. Rund ein Viertel der Betriebe bleibt 
sich den Erfolgsnachweis aber schuldig: Sie ermitteln ihn selten oder gar nicht.  

 
 Die hemmenden Faktoren teilen die Betriebe: Für 53 Prozent der Betriebe gibt es keine 

Hemmnisse, für den Rest gleich ein ganzes Bündel an „Personalentwicklungsbremsen“. 
Dabei mangelt es den meisten an Zeit.  

 
 Geht es darum, Personalentwicklungsaktivitäten zu unterstützen, so wären Arbeitsmate-

rialien, Weiterbildung und mehr Information zur PE am ehesten behilflich. In Sachen ex-
terner Beratung sind Kammern gefolgt von Verbänden mit Abstand die ersten Ansprech-
partner.   
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1.3 Personalarbeit: Ein Blick in den betrieblichen Alltag         

Wie sieht die Personalpraxis in den befragten Unternehmen heute bereits aus?   

Operatives Geschäft dominiert     

Das Personalgeschäft ist überwiegend ope-

rativ. Arbeiten wie Lohnabrechnung, Perso-

nalaktenführung und Administration domi-

nieren das Tagesgeschäft. Für jeden Zweiten 

macht es mehr als ein Viertel der betriebli-

chen Personalarbeit aus. In jedem dritten 

Betrieb dominiert es sogar zu mehr als der 

Hälfte die Personalaktivitäten. Dem entspre-

chend sind die Befragten deutlich seltener 

mit strategischen Personalarbeiten wie bei-

spielsweise der Personalentwicklung, Perso-

nalplanung oder der Entwicklung der Perso-

nalstrategie befasst.  

Für 65 Prozent liegt der Anteil strategischer 

Arbeiten unter 25 Prozent. 

 

Personalarbeit ist Chefsache  

In der überwiegenden Mehrzahl der Betriebe 

ist Personalarbeit eindeutig eine Sache des 

Vorstandes und/oder der Geschäftsführung 

(67 Prozent). Daneben ist es vor allem die 

Lohnbuchhaltung (45 Prozent), die hiermit 

beschäftigt ist. Es liegt nahe, dass die Ak-

teure der Personalarbeit in erster Linie als 

„Tandem“ aus Unternehmensführung und 

Lohnbuchhaltung unterwegs sind (vgl. Abb. 

1.3.1).  

Grundsätzlich zeigt sich, dass die Personal-

arbeit auf mehrere Köpfe verteilt ist: Neben 

Lohnbuchhaltern, Personalsachbearbeitern 

und/oder kaufmännischen Leitern sind in 

der Personalarbeit auch Meister oder Perso-

nalreferenten aktiv. 

Nur in jedem fünften Betrieb ist ein Perso-

nalleiter mit dieser Arbeit betraut. Personal-

entwickler und/oder Personalreferenten sind 

mit weniger als fünf Prozent eher die Aus-

nahme.   

Im Schnitt sind zwei Personen mit Personal-

arbeit betraut. Differenziert nach Unter-

nehmensgröße variiert die Personalausstat-

tung allerdings erheblich: Bei Betrieben mit 

mehr als 500 Mitarbeitern verdreifacht sich 

die Anzahl der mit Personalarbeit Beschäf-

tigten gegenüber den Betrieben bis 500 

Mitarbeitern. 
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Bei der Rückschau auf die praktizierte Per-

sonalentwicklung ist der Referenzzeitraum 

als Einflussgröße zu berücksichtigen. Es ist 

davon auszugehen, dass die letzten 2-3 

Jahre für viele der befragten Betriebe auch 

wirtschaftliche Probleme mit sich gebracht 

haben, die die Personalentwicklungsaktivi-

täten vermutlich beeinflusst haben. 

Abb. 1.4.3 Welche PE-Maßnahmen haben Sie in den letzten 2-3 Jahren eingesetzt und 
welche planen Sie, innerhalb der nächsten 2-3 Jahre einzusetzen?  

 Innerhalb der letzten 2-3 Jahre  In den 
nächsten 

2-3 Jahren 

 

 selten bis 
nie 

spora-
disch 

regelmäßig  

Ausbildung 19 13 68 Weiterbildung / Training 84  
Weiterbildung / Training 6 35 59 Nachwuchsförderung 53  
Nachwuchsförderung 30 37 33 Mitarbeiterbeurteilung 52  
Mitarbeiterbeurteilung 30 40 30 Ausbildung 50  
Zielvereinbarungen 37 34 29 Führungskräfteentwicklung 50  
Einarbeitungsprogramme 31 41 28 Zielvereinbarungen 44  
Führungskräfteentwicklung 32 44 23 Nachfolgeplanung 43  
PE-Planung 45 35 20 PE-Planung 42  
PE-Bedarfsanalyse 52 31 17 Eignungsdiagnostik 41  
Gesundheitsmanagement 52 31 17 Einarbeitungsprogramme 40  
Nachfolgeplanung 43 42 16 Gesundheitsmanagement 34  
Wissensmanagement 51 35 14 PE-Bedarfsanalyse 32  
Eignungsdiagnostik 59 29 12 Wissensmanagement 28  
Personalmarketing 67 29 4 Alter(n)sgerechte Arbeit 26  
Alter(n)sgerechte Arbeit 66 30 4 Personalmarketing 21  

Antworthäufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten möglich                                                                  © IHK Koblenz 

Die Top-Themen der Zukunft sind Weiterbildung und Training   

Weiterbildung und Training (84 Prozent) 

stehen auf Platz eins der Agenda für die 

nächsten zwei bis drei Jahre. Auch Nach-

wuchsförderung (53 Prozent), Mitarbeiter-

beurteilung (52 Prozent) und Ausbildung (50 

Prozent) stehen bei der Aktivitätenplanung 

hoch im Kurs (vgl. Abb. 1.4.3).  

Die Weiterbildungsplanungen für die näch-

sten Jahre laufen den Ausbildungsaktivitä-

ten der letzten Jahre sehr deutlich den ers-

ten Rangplatz ab.  

Wenn auch die Praxis rund um Nachwuchs-

förderung und Mitarbeiterbeurteilung in-

nerhalb der letzten Jahre sehr unterschied-

lich war - rund ein Drittel der Betriebe war 

in diesen Bereichen so gut wie gar nicht 

aktiv – so nimmt zukünftig jeder Zweite 

diese Themen ins Visier. Auch Führungskräf-

teentwicklung, bislang eher sporadisch ein-

gesetzt, rückt in Zukunft für die Hälfte der 

Betriebe im Aktionsplan weiter nach oben.   

Investitionen in Personal nehmen also in 

Zukunft an Fahrt auf. Die überwiegende 

Mehrzahl der Betriebe hat offensichtlich 

erkannt, dass Weiterbildung zur Unterneh-

menssicherung und zum Erfolg beiträgt und 

für die Zukunft unverzichtbar ist. Die Priori-

täten bzgl. der weiteren Aktionspläne der 



 Unternehmensbefragung „Personalentwicklung 2010“  
 

 © Industrie- und Handelskammer Koblenz, Januar 2011 15 

 

Unternehmen legen nahe, dass diese die 

Sache in Zukunft strategischer angehen: Die 

Mitarbeiterbeurteilung als strukturiertes 

Planungs- und Kontrollinstrument ermög-

licht u.a. eine systematische Weiterbil-

dungsplanung und Nachwuchsförderung.  

Handel war aktiver bei Aus- und Fortbildung   

Dass Personalentwicklung vor allem für den 

Handel bereits heute ein wichtiges Thema 

ist (vgl. Abb. 1.4.4), zeigt sich auch in der 

PE-Praxis: Innerhalb der letzten Jahre waren 

die Befragten dieses Wirtschaftszweiges 

deutlich regelmäßig aktiver in Sachen Aus- 

und Fortbildung. Auch Maßnahmen der 

Führungskräfteentwicklung wurden hier in 

der Vergangenheit fast doppelt so häufig  

regelmäßig durchgeführt wie in der In-

dustrie.  

Im Vergleich zur Gesamtheit und den ande-

ren Wirtschaftszweigen war die Industrie in 

Sachen Weiterbildung und Nachwuchsför-

derung zwar regelmäßig weniger aktiv, hat 

sich dagegen aber im Gesundheitsmanage-

ment stärker engagiert.  

Abb. 1.4.4 
Welche PE-Maßnahmen haben Sie in den letzten 2-3 Jahren regel-
mäßig eingesetzt?  

  Gesamt Dienstleistung Handel Industrie 

Ausbildung 68 65 74 67 

Weiterbildung / Training 59 66 71 47 

Nachwuchsförderung 33 39 36 26 

Mitarbeiterbeurteilung 30 35 23 29 

Zielvereinbarungen 29 35 32 23 

Einarbeitungsprogramme 28 31 30 25 

Führungskräfteentwicklung 23 27 30 18 

PE-Planung 20 24 24 15 

PE-Bedarfsanalyse 17 24 13 14 

Gesundheitsmanagement 17 14 15 21 

Nachfolgeplanung 16 16 16 15 

Wissensmanagement 14 10 25 12 

Eignungsdiagnostik 12 15 9 10 

Personalmarketing 4 5 1 5 

Alter(n)sgerechte Arbeit 4 2 4 7 

Antworthäufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten möglich                                                                  © IHK Koblenz 

Spezielle Zielgruppen sind nicht im Focus   

Spezielle Zielgruppen sind nicht im Visier 

systematischer Personalentwicklung. Maß-

nahmen für Personen mit Migrationshinter-

grund, ältere Mitarbeiter, Frauen oder High 

Potentials finden überwiegend sporadisch 

statt.  

Personen mit Migrationshintergrund stehen 

am seltensten auf der Agenda, wenn es um 
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An Budget oder finanziellen Mitteln fehlt es 

offensichtlich seltener. Dieser Faktor steht 

an vorletzter Stelle der Antworten (33 Pro-

zent).  

Was erstaunt: Wenn es um Personalent-

wicklung geht, erleben fast 50 Prozent den 

Personal-/Betriebsrat als hemmend oder 

behindernd. Dies verwundert umso mehr, als 

gerade die Arbeitnehmervertretungen ein 

ihnen eigenes Interesse an der Entwicklung 

und Förderung der Mitarbeiter mitbringen 

sollten. Ist es das Verhalten der Betriebsräte, 

allein das ggf. anzuwendende Mitbestim-

mungsrecht oder das fehlende Miteinander, 

das bereits als hemmend empfunden wird? 

Denkbar ist, dass es im Umgang zwischen 

Unternehmern und Personal-/Betriebsräten 

an gemeinsamen Routinen fehlt.  

Um Personalentwicklung, und damit auch 

sensible Projekte wie z.B. Mitarbeiterbeur-

teilungen, erfolgreich abzuwickeln ist ein 

konstruktives und offenes Miteinander der 

beteiligten Parteien unverzichtbar. Eine 

Voraussetzung, die in vielen Betrieben nicht 

selbstverständlich gegeben ist oder aber in 

der man gemeinsam noch nicht geübt ist.  

In vielen Betrieben kommt Personalentwick-

lung offensichtlich nur gebremst voran. Für 

diese Betriebe wäre interessant zu klären, 

was das Erfolgsrezept derjenigen 53 Prozent 

der Befragten ist, die ein und dieselben Fak-

toren nicht als PE-Hemmnisse erleben oder 

handhaben.  

„Freie Fahrt für PE“ gilt eher für größere Betriebe   

Je größer der Betrieb, desto weniger wird 

Personalentwicklung behindert: Während es 

für mehr als die Hälfte der kleinen Betriebe 

(bis 50 Mitarbeiter) noch Hemmnisse gibt, 

sind es bei Unternehmen mit mehr als 500 

Mitarbeitern nur noch 10 Prozent.   

 

Abb. 1.6.2 Gibt es Faktoren, die Ihre PE-Aktivitäten hemmen/behindern? 
  

bis 50  51-150 151-250 251-500 mehr als 500 

Mangel an Budget/Mitteln 36 32 9 0 30 

Mangel an Personal 50 58 73 73 60 

mangelnde PE-Kenntnisse 41 60 82 73 70 

Zeitmangel 62 68 64 91 80 

Organisatorisches 48 58 91 82 80 

Unternehmenskultur/-strategie 48 61 82 91 90 

Personal-/Betriebsrat 44 51 91 91 70 

Mangelnde Unterstützung durch Füh-
rungskräfte  

37 43 91 82 60 

Sonstige 26 29 64 73 80 

      
Nein, keine  47 63 64 73 90 

Antworthäufigkeiten in Prozent, Mehrfachantworten möglich                                                                  © IHK Koblenz 
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