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Isabel Arnold 

Personalentwicklung von Führungskräften  
in Zeiten von Change 

Eine Betrachtung aus Sicht des systemorientierten Managements

Das Buch beleuchtet die Bedeutung von sich aktiv weiterentwickelnden Führungskräften 
in Veränderungsprozessen und stellt ihre besondere Rolle für den Unternehmenserfolg in 
Zeiten steigender Komplexität und stetigen Wandels aus mannigfacher Perspektive dar.

Das Werk, eine an der Universität Mainz entstandene Dissertation, argumentiert thesengeleitet. 

Die Autorin vermittelt zunächst die theoretischen Grundlagen zu den Themenkomplexen Change, 

Systemtheorie und lernende Organisation. Sie analysiert die damit einhergehenden Anforderun-

gen an Führungskräfte und leitet dann über zu den Zielen einer bedarfsgerechten und gelin-

genden Personalentwicklung für Führungskräfte, die sich in diesem Kontext bewegen. Es dringt 

nach einem weitgespannten thematischen Überblick zu drei Aspekten – Betriebswirtschaftsleh-

re,  Systemwissenschaften und Wirtschaftspädagogik – in die Tiefe. Die Bedeutung des organi-

sationalen Lernens als Wettbewerbsvorteil wird dabei deutlich beschrieben. Die Autorin eröffnet 

nach einer soliden Analyse der Herausforderungen durch Change Handlungsoptionen für die Or-

ganisation von organisationalen und individuellen Lernprozessen. Das Buch bildet damit ein fun-

diertes, systemisch angelegtes Gegengewicht zur sonst oft leichten Managementberatungskost 

zu modernen, vielleicht manchmal auch modischen, Themen.

Die Grundlagen 
Arnold vermittelt die theoretischen Grundlagen in einem interdisziplinären Ansatz, der im Wesent-

lichen auf Erkenntnissen und Denkansätzen aus den Disziplinen Betriebswirtschaftslehre, System-

wissenschaften und Wirtschaftspädagogik fußt. Sie stellt die Fragen: Was bedeutet der stetige Wan-

del, was bedeuten ständig neue Herausforderungen für Führungskräfte und Organisationen? Wie 

können sie sich unter diesen Bedingungen im Wettbewerb behaupten? In ihrem integrierten Ansatz 

werden die den Disziplinen weiterhin eindeutig zugeordneten Erkenntnisse vernetzt betrachtet.

So wird unter dem betriebswirtschaftlichen Blickwinkel deutlich, dass ständiger Change heute 

Normalität ist für Unternehmen und als ein fortwährender Prozess zu begreifen ist – eine Rea-

lität auch für die Personalentwicklung. Arnold stellt heraus, dass Unternehmen nur dann einen 

dauerhaften Wettbewerbserfolg erzielen können, wenn sie sich diesem Change flexibel und 

schnell anpassen und auch die Chancen, die mit dem Wandel einhergehen, für sich nutzen. 

In dem Kapitel zu den relevanten Aspekten der Systemwissenschaften geht sie besonders ein auf 

die ständig steigende Komplexität, der Unternehmen und damit auch Führungskräfte ausgesetzt 

sind. Insbesondere durch Intransparenz, Eigendynamik und Irreversibilität ist es schwierig mit 

komplexen Situationen umzugehen. Sie macht deutlich, wie hilfreich hier vernetztes Denken für 

die Führungskräfte ist und dass ein systemorientiertes Management, das flexibel und lernfähig 
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den Anforderungen begegnen kann, eine zielführende Antwort auf die steigende Komplexität ist.

Aus der Perspektive der Wirtschaftspädagogik geht Arnold besonders auf die Aspekte „lebens-

langes Lernen“ und „Lernende Organisation“ ein. Um wettbewerbsfähig zu sein, empfiehlt sie 

auf Grundlage ihrer umfangreichen Recherchen Organisationen unter anderem die Lernbereit-

schaft aufzubauen und zu erhalten, Lernen als Bestandteil des Tagesgeschäfts zu etablieren und 

ein Wissensreservoir aufzubauen. Unternehmen können die Ressource „kollektives Lernen“ nut-

zen, um Change aktiv zu bewältigen.

Erfordernisse einer modernen Personalentwicklung in Zeiten von Change
Im Anschluss an die theoretischen Kapitel entwirft Arnold die Anforderungen an die Personalent-

wicklung, um Führungskräfte zu stärken und Unternehmen dauerhaft erfolgreich im Umgang mit 

steigender Komplexität und stetigem Wandel zu machen. Auch hier bleibt das Buch klar struktu-

riert und stellt Heuristiken auf zu den drei Oberthemen Selbstorganisation, Führungskräfteent-

wicklung sowie Förderung der lernenden Organisation und des individuellen Lernens.

Für Arnold sind die Förderung des Systemdenkens bei Managern und die Schaffung von guten 

Rahmenbedingungen für die Selbstorganisation mit den erforderlichen Spielregeln zur Steue-

rung komplexer Systeme, wie Offenheit und Eigenverantwortlichkeit zentral. An die Personal-

entwicklung gerichtet rät sie, für die wirksame Führungskräfteentwicklung insbesondere die 

Interaktionen zwischen Umwelt, Institution und Führungskräften zu berücksichtigen. Dazu ge-

hören auch konkrete Empfehlung aus systemischer Sicht, wie die sorgfältige Abstimmung von 
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„Die klare Struktur, unterstützende Abbildungen und der klar definierte 
Bezugsrahmen leiten gut durch das Thema. Trotzdem und auch gerade 

wegen des wissenschaftlichen Anspruchs des Werks ist es jedoch keine 
leichtverdauliche Kost für praxisorientierte Schnellleser.“ 

Arbeitsaufgabe und Person, auf die Personalauswahl viel Zeit und Sorgfalt zu verwenden und 

Führungskräften Spielräume für ihre wirksame Aufgabenerfüllung zu gewähren. Um das Lernen 

von Organisationen und Individuen zu fördern, müssen aus ihrer Sicht unter anderem Selbstver-

antwortung eingefordert, das kontinuierliche Lernen gefördert und die Problemlösungskompe-

tenz des Einzelnen und der Organisation ausgebaut werden. Das alles mit dem Ziel ein Wissens-

reservoir aufzubauen und zu managen um schließlich eine lernende Organisation zu werden.

Im abschließenden Kapitel zu den Grenzen der Personalentwicklung von Führungskräften in Zei-

ten von Change führt sie Hemmnisse für den gelingenden Wandel in sieben Kategorien auf. Im 

Ausblick geht Arnold auf die Forschungsbedarfe in dem Themenfeld ein und stellt noch einmal 

den Mehrwert der lernenden Organisation für die Entwicklung und das Wachstum von Individu-

um und Unternehmen heraus.

Fazit
Isabel Arnold hat ein lesenswertes Buch für Personalentwickler, Führungskräfte und alle an 

Change und dessen Auswirkungen auf Individuen und Organisationen Interessierte geschrie-

ben. Die klare Struktur, unterstützende Abbildungen und der klar definierte Bezugsrahmen lei-

ten gut durch das Thema. Trotzdem und auch gerade wegen des wissenschaftlichen Anspruchs 

des Werks ist es jedoch keine leichtverdauliche Kost für praxisorientierte Schnellleser. Es ist ein 

sorgfältig recherchiertes, vielfältiges und aufschlussreiches Buch. 

Kirsten Schäfer


