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Die nur fast gelingende Schliefung des
Personalentwicklungszyklus

Stefan Kiihl

1 Wie kommt es zur Popularitit von
Personalentwicklungsmafinahmen?

Weswegen werden in Unternehmen, Verwaltungen, Krankenhdusern und ande-
ren Organisationen zunehmend Personalentwicklungsmafinahmen wie Trai-
nings, Coaching oder Supervision nachgefragt? Lassen sich Supervision und
Coaching als Reaktionen auf diese Entwicklungen verstehen, wie sie durch sozio-
logische Erklarungsansétze von der Subjektivierung der Arbeit (vgl. Moldaschl
2005), der Ausbildung von Arbeitskraftunternehmern (vgl. Vo, Pongratz 1998)
oder von der Entberuflichung (vgl. Beck 1986) nahe gelegt werden? Verdndern
sich die Mechanismen, mit denen Organisationen ihre Mitglieder inkludieren,
und ist die Ausbildung von personenorientierter Beratung in Organisationen eine
Reaktion darauf?

Bei der Begriindung fiir den allgemein konstatierten wachsenden Bedarf
stofst man bei den Selbstbeschreibungen der Personalentwickler in der Regel auf
die ,iiblichen Verddchtigen”, die fiir Neuausrichtungen von Organisationen
verantwortlich gemacht werden: Globalisierung, Internationalisierung der Orga-
nisationen, verstarkter Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien, Wettbewerbsdruck oder die Virtualisierung der Arbeitsbeziehungen (vgl.
z.B. Buchinger 2002, S. 49; Thommen 2005, S. 64). Tatigkeiten in Organisationen,
so die Standardargumentation, werden immer weniger regelhaft. Viele Arbeits-
vollziige, so z.B. Belardi (2002, S. 11), wiirden immer komplizierter und deswe-
gen tendenziell zu einer Uberforderung von Mitarbeitern, aber auch ganz beson-
ders von Fiihrungskréften fithren. In vielen Bereichen 19sten sich, so Reichel &
Rabenstein (2001, S. 10), die Gewissheiten auf, ,,wie etwas klarerweise zu tun und
zu werten ist.” Wenn es dabei auch noch um die ,, Arbeit mit Menschen” gehe,
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dann komme noch die Unklarheit hinzu, ,, was wie wirksam ist” und , was man
als erfolgreiche Arbeit bezeichnen kann.”

In der Regel wird in der Literatur iiber Supervision und Coaching mit einer
vierstufigen Argumentationskette gearbeitet, um die Ausdifferenzierung der
personenorientierten Beratung in Organisationen zu erkldren (vgl. Buchinger
2002, S. 49): 1. Die Kontextbedingungen von Organisationen in der Wirtschaft,
der Politik, der Bildung und des Gesundheits- und Sozialwesens hatten sich ver-
andert. 2. Dadurch bildeten sich neue Erwartungen an Selbstkontrolle, Selbstoko-
nomisierung und Selbstrationalisierung der Beschiftigten in Organisationen. 3.
Die verstirkte selbststindige Planung, Steuerung und Uberwachung der eigenen
Tatigkeiten, die zunehmend geforderte ,Produktion” und ,Vermarktung” der
eigenen Fahigkeiten und Leistungen und die mit der Aufldsung der Trennung
von Berufs- und Privatleben einhergehende ,Verbetrieblichung der Lebensfiih-
rung” stellten dann neue, nur schwer zu bewiéltigende Anforderungen an die
Beschaftigten dar, weil sich nicht nur ihre Handlungs- und Gestaltungsspielrau-
me erhohten, sondern auch der Leistungsdruck stark zunehme (vgl. Pongratz
2004, S. 20). 4. Dadurch entstehe ein ,neuartiger Bedarf” an personenorientierter
Beratung, der durch die Angebote von Supervisoren und Coachs befriedigt wer-
de (vgl. Siller/Buer 2004, S. 10).

Dieser Erklarungsansatz liegt aus einer arbeitssoziologischen, aber iibrigens
auch aus einer betriebswirtschaftlichen und arbeitspsychologischen Forschungs-
perspektive nahe. Die Fremdbeschreibungen der Wissenschaftler iiberschneiden
sich hier mit den Selbstbeschreibungen der Supervisoren und Coachs. Wissen-
schaftler konnen deswegen fast eins zu eins Interviewsequenzen mit personen-
orientierten Beratern, mit Personalentwicklern oder mit Klienten in Organisatio-
nen iibernehmen, um ihre Argumentation zu belegen. Thre Schlussfolgerung ist
anschlussfahig an die Praktiker, kann sie doch den wachsenden Bedarf nach
personenorientierter Beratung wissenschaftlich begriinden.

Diese Argumentation ist — gerade aus den oben erwdhnten Perspektiven —
plausibel, sie bringt jedoch einige Verkiirzungen mit sich. Es ist fraglich, ob sich
Prozesse in einer gern als , komplex”, ,reflexiv oder , postmodern” bezeichneten
Gesellschaft kausal aus Umweltbedingungen ableiten lassen. Der Kontingenzan-
satz, der dies in den 1960er und 1970er Jahren fiir die Ausbildung von Organisa-
tionstypen versucht hat, hat stark an Plausibilitdt eingebiifit (vgl. Kieser 1995).
Ohne noch explizit auf ihn zuriickzugreifen, schimmert er bei der Erklarung der
Ausbildung von neuartigen Beratungsansitzen aber mehr als deutlich durch.
Coaching, Supervision oder Lernprojekte werden als die Losungen angeboten,
mit denen die Mitarbeiter in Unternehmen, Verwaltungen, Verbanden und ande-
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ren Organisationen in die Lage versetzt werden, mit den gestiegenen Anforde-
rungen zurechtzukommen. Das Muster ist das eines einfachen Problem-Losungs-
Schemas: Die Mitarbeiter in den Organisationen haben Probleme, und die Perso-
nalentwicklung liefert die entsprechenden Qualifikationspakete, damit die Mitar-
beiter diese Probleme bewaltigen konnen.

Es ist aus einer soziologischen Perspektive iiberraschend, dass gerade in der
Disziplin der Personalentwickler, in der gerne von der ,,systemischen Unterschei-
dung von Berater- und Klientensystem®, der ,Unterscheidung von Selbst- und
Fremdreferenz” oder gar von der , Autopoiesis sozialer Systeme” gesprochen
wird (vgl. z.B. Kénig/Vollmer 2002; Backhausen/Thommen 2004), die Nachfrage
nach den eigenen Dienstleistungen mit einem einfachen Problem-Ldsungs-Me-
chanismus erklédrt wird. Gibt es hier einen blinden Fleck, wenn systemisch ge-
pragte Personalentwickler, Trainer oder Coachs {iber ihre eigene Disziplin reden?

In diesem Artikel wird die gewachsene Nachfrage nach Personalentwick-
lungsmafinahmen nicht allein mit den verdnderten Umweltanforderungen an
Organisationen erkldrt, sondern mit Problemlagen, die sich die Organisationen
selbst geschaffen haben. Die These ist, dass die Nachfrage besonders nach neuar-
tigen PersonalentwicklungsmafSinahmen vorrangig durch den Boom der Perso-
naldiagnostikmafinahmen in den letzten zwanzig Jahren entstanden ist. Erst
durch Mafinahmen wie die Potenzialanalyse, Fithrungskrafte-Assessment-Center,
360-Grad-Feedback konnten einige Trainingsmafinahmen, aber besonders die
personenbezogenen Beratungen durch Coachs oder Supervisoren, an Attraktivi-
tat gewinnen. Es bilden sich, so das Argument, in Organisationen zunehmend
Personalentwicklungszyklen aus — eine Art personaler ,Rundumversorgung”
von Mitarbeitern mit Instrumenten der Personaldiagnostik, der Personalentwick-
lungsmafinahmen und der Fortschrittsmessung.

Die hier entwickelte These basiert auf Untersuchungen in 18 Organisationen,
die im Sommer 2005 durchgefiihrt wurden. Etwas mehr als 60% der Organisatio-
nen sind Unternehmen. In diesem Organisationstyp wurde die am weitesten
fortgeschrittene Verankerung von modernen Personalentwicklungsinstrumenten
wie Coaching vermutet. Die restlichen Organisationen kamen aus den Bereichen
Kirche, Verwaltung, Gewerkschaft und Sozialhilfe. Die Personalentwicklungs-
strategie der 18 Organisationen wurde durch Interviews, Dokumentenanalyse
und Analyse der Websites rekonstruiert. Im Mittelpunkt standen dabei die zwi-
schen einer und drei Stunden langen leitfadengestiitzten Experteninterviews mit
den Personalentwicklern. Die Personalentwickler wurden von uns deswegen als
Gesprachspartner ausgewdhlt, weil sie in Organisationen die Positionen inneha-
ben, in denen mafigeblich iiber den Einsatz von Personaldiagnostik- und Inter-
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ventionsinstrumenten innerhalb der Organisation entschieden wird. Wegen der
Scharnierfunktion zwischen Anbieter und Klient kann diese Untersuchung als
eine Gatekeeper-Studie betrachtet werden.

Die von uns verwandte Methode der Experteninterviews eignet sich unseres
Erachtens besonders gut zur Rekonstruktion eines noch nicht systematisch er-
forschten Feldes (zur Methodik siehe Liebold/Trinczek 2002). Die Methode des
Experteninterviews wurde auch deswegen gewdhlt, weil es uns nicht nur um
eine Abfrage von Ersteinschitzungen der Personalentwickler ging (was eine
quantitative Herangehensweise oder schriftliche Befragung nahe gelegt hatte),
sondern um die moglichst detaillierte Rekonstruktion der Denkstrukturen in der
Personalentwicklung. Die Darstellung, Kategorisierung und Interpretation wurde
deswegen nicht allein den interviewten Personalentwicklern {iberlassen. Ziel war
es dabei, sich relativ stark von den bewéhrten Bewertungsmustern der Experten
zu entfernen und so differente, teilweise kontrainduktive Ergebnisse herauszu-
kristallisieren (grundsatzlich dazu siehe Strodtholz/Kiihl 2002, im Speziellen zu
unserem Projekt Taffertshofer 2007).!

Im folgenden zweiten Abschnitt wird die Konstruktionsform dieses Perso-
nalentwicklungszyklus vorgestellt. Dabei wird gezeigt, wie Personaldiagnostik,
Intervention und Fortschrittsevaluierung ineinander greifen. Die Ausbildung
dieses Personalentwicklungszyklus fiihrt, so die Argumentation im dritten Ab-
schnitt, zu einer Verschiebung der Machtverhaltnisse bei Personalentscheidun-
gen. Die Kompetenzen verlagern sich tendenziell von den Fiihrungskréften auf
die Personaler. Dieser Terraingewinn der Personaler in Organisationen ist jedoch
problematisch. Die Personalentwickler kommen in eine Reihe neuer Dilemmata,
die im vierten Abschnitt ndher spezifiziert werden. Im abschlielenden fiinften
Abschnitt wird die Ausbildung dieses Personalentwicklungszyklus in einem
grofleren Kontext diskutiert.?

! Bis auf zwei Interviews wurden alle Gespriache aufgezeichnet und komplett transkribiert. Bei den
beiden nicht aufgezeichneten Gesprachen wurden die Aussagen des Gesprachspartners mitprotokolliert
und die dabei wortlich protokollierten Sitze besonders markiert. Die Anfithrung von Daten, Positionen
und Zitaten erfolgt hier, wie auch in den weiteren Ausarbeitungen, streng anonymisiert, das heifst in
einer Form, in der weder Personen noch Organisationen rekonstruiert werden kdnnen. Zur Sicherstel-
lung der Anonymitdt von Organisationen und Interviewpartnern wurden Angaben, die nicht fir die
Aussage relevant sind (z.B. Branche, Ortsangabe oder Geschlecht der Gesprachspartner) teilweise veran-
dert.

2 Eine weiter generalisierte Fassung dieses Arguments findet sich in meinem Buch Kiihl 2008, in dem
verschiedene Aspekte des Coachings und der Supervision aus einer soziologischen Perspektive be-
schrieben werden. Dieser Beitrag ist in leicht verdnderter Form im Jahr 2008 auch als Artikel in der
Zeitschrift Organisationsberatung — Supervision — Coaching erschienen.
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2 Der Zyklus: Das Ineinandergreifen von Diagnostik und
Intervention

Mit der Ausbildung neuer personenorientierter Managementdiskurse seit den
1990er Jahren haben sich auch zahlreiche Personaldiagnostikinstrumente in Un-
ternehmen, aber auch in Verwaltungen, Krankenhdusern, Sozial- und Pflegehilfe-
einrichtungen und sogar Non-Profit-Organisationen etablieren kénnen (siehe da-
zu Boltansky/Chiapello 2003, S. 89 ff.). Bei Fithrungskrafte-Evaluationen, Mitar-
beitergesprachen, Management-Audits, Potenzialanalysen, 360-Grad-Feedbacks
oder Nachwuchs-Assessment-Centern geht es darum, die Stirken und Schwa-
chen von bereits in der Organisation tatigen Mitarbeitern einzuschétzen. Das Ziel
ist dabei nicht vorrangig, die Eignung der Getesteten fiir ihre momentane Positi-
on zu tiberpriifen, sondern Informationen dariiber zu sammeln, ob sie fiir hierar-
chisch hoher gestellte Posten geeignet sind.

Dabei kommt es in der Regel zu einer irgendwie gearteten Defizitbestim-
mung: Die Fithrungskraft mag beim 360-Grad-Feedback iiberall gute Werte errei-
chen, aber in der Arbeit mit Organisationsexternen noch Schwéchen zeigen. Das
Assessment-Center zeigt, dass der Mitarbeiter seiner jetzigen Aufgabe voll und
ganz gewachsen ist, aber in vielen Bereichen noch nicht den Anforderungen der
néchsthoheren Fithrungsposition geniigt. Beim Management-Audit werden
Schwiéchen im Ausbalancieren von Arbeitsanforderungen und Privatleben fest-
gestellt.

Aus diesen Defizitbestimmungen durch die Personalentwicklung entsteht
sehr haufig die Nachfrage nach Personalentwicklungsmafinahmen, mit denen
diese Defizite reduziert werden konnen. Als Reaktion auf die Defizitwahrneh-
mungen in der Personaldiagnostik liefert die Personalentwicklung Angebote in
,Paketform”: Inhouse-Seminare, offene Einschreibungen in Business Schools,
Mentoring mit Top-Management, kollegiale Beratung oder Coaching (vgl. bei-
spielhaft Luthans/Peterson 2003; Smither et al. 2003).

Der Personalentwickler einer siiddeutschen Bank berichtet z.B., dass die Per-
sonalentwicklung lange Zeit nicht ernst genommen wurde. Seitdem aber die
Jahresgesprache in den Zielvereinbarungen gefordert wiirden und eine ,bottom
up”-Vorgesetztenbeurteilung eingefiihrt worden sei, habe sich die Nachfrage
nach Personalentwicklungsmafinahmen stark erhoht (Organisation I, Interview
9). Eine ganze Reihe von ,Coaching-Prozessen”, so die Personalentwicklerin
einer anderen Bank, werde aus der , Potenzial-Analyse” heraus generiert. Zwar
wiirden viele Anfragen nach Coaching aufgrund neuer Fithrungsaufgaben kom-
men, aber die Starken-Schwachen-Analyse, die in einer Art Assessment-Center
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miindet, bringe konkrete ,Entwicklungshinweise” wie zum Beispiel Seminare
zum Thema ,Kommunikation und Information”, ,Konfliktfahigkeit” oder
,Durchsetzungsvermogen” hervor (Organisation H, Interview 8). In einer grofien
halbstaatlichen Organisation stellt der Personalentwickler fest, dass bei Mitarbei-
tergesprachen {iiber ,Defizite bei der Leistungserbringung” gesprochen wird. Bei
der Frage, wie diese ,Defizite ausgeglichen” werden kénnten, kimen dann , ganz
unterschiedliche MaSnahmen” der Personalentwicklung wie z.B. ,Coaching” ins
Gespréch (Organisation G; Interview 7).

Es scheint in einer Reihe von Unternehmen, Verwaltungen und halbstaatli-
chen Organisationen eine enge Korrelation zwischen der Etablierung von Mana-
gementdiagnostik und dem zurzeit sehr populdren Coaching zu geben. Bis unge-
fahr zum letzten Jahrhundertwechsel, so ein Personalentwickler eines grofien
Industriekonzerns, habe es keine Korrelation von Diagnostik und Coaching ge-
geben. Jetzt deute sich dies aber immer starker an. Es gebe jetzt haufiger die Situ-
ation, dass aus der Orientierungsklausur, in dem das zukiinftige Management
ausgewahlt wird, die Empfehlung komme, ,,machen Sie doch mal ein Coaching”,
~das ist alles noch nicht so ganz rund”. Auch seien in den letzten Jahren haufiger
Kunden gekommen, ,die durch ein Management-Audit gegangen sind und die
Empfehlung bekommen haben, versuchen Sie, sich da und da zu optimieren mit
einem Coaching” (Organisation F, Interview 6).

Bei der sich deutlich abzeichnenden Verkniipfung von Managementdiag-
nostik und Intervention haben wir es jedoch bisher noch nicht mit einem ge-
schlossenen Prozess zu tun. Es fehlt dabei die Messung des Erfolgs (oder Misser-
folgs) der Intervention (siehe hierzu auch Kiihl 2008, Kapitel 3). Hier deuten sich
aber in vielen Organisationen bereits Entwicklungstendenzen an, weil die Perso-
nalentwickler zunehmend gezwungen sind, den Nutzen der eingesetzten Perso-
nalentwicklungsinstrumente nachzuweisen. Eine Personalentwicklerin erklart,
dass man iiber das Fithrungskréfte-Feedback einschitzen konne, wie erfolgreich
eine Mafinahme ist. , Wenn man alle zwei Jahre das Verfahren mitmacht und sich
von den Mitarbeitern einschétzen lasst, dann kann man sagen, O. K., zum Zeit-
punkt t1 hatte ich eine Einschitzung. Dann vergingen zwei Jahre, wo ich ein
Coaching gemacht habe und an den Punkten gearbeitet habe, die mir meine
Mannschaft zuriickgemeldet hat. Und im Zeitpunkt t2 kann ich wieder messen:
Hat es sich denn wirklich gelohnt, hat es sich verdandert?” (Organisation H, Inter-
view 8). Die Personalentwicklerin eines grofsen Logistikunternehmens erklart,
dass man mit dem jéhrlich durchgefiihrten 180-Grad-Feedback messen koénne,
wie sich die Einschédtzung der Fithrungskrifte durch die Mitarbeiter verandert
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habe, nachdem die Fithrungskréfte eine Coaching-Mafsnahme durchlaufen hatten
(Organisation B, Interview 2).

2.1 Der fast geschlossene Zyklus von Personalbeurteilung, Intervention und
Evaluierung

Den kompletten Prozess aus , Diagnostik — Planung von Interventionen — Inter-
vention — Fortschrittsevaluation mit erneuter Diagnostik” bezeichnen wir als
Personalentwicklungszyklus. Mit dem Begriff des Zyklus soll beschrieben wer-
den, dass die verschiedenen Diagnostik-, Interventions- und Evaluierungsinstru-
mente kreisformig angeordnet werden und die Fithrungskréfte nach dem Durch-
laufen des Zyklus mehr oder minder automatisch wieder in den néchsten Zyk-
lusdurchlauf eingespeist werden. Der Manager gerat, salopp ausgedriickt, in eine
dhnliche Zyklussituation wie neuerdings die Spieler der deutschen Fufiballnatio-
nalmannschaft. Auch diese werden zuerst auf Schwachstellen getestet, dann
durch ein vorrangig individualbezogenes Fitnessprogramm geschickt, danach
werden die erzielten Fortschritte gemessen und anschliefend werden die Spieler
evaluiert.

Durch die schrittweise Etablierung des Personalentwicklungszyklus verdn-
dert sich der Status der Personalentwicklung. Die Fiihrungskréfte fragen die
Leistungen der Personalentwicklung nicht mehr nur punktuell nach — hier einmal
eine bisschen Diagnostik, da mal ein bisschen Coaching —, sondern die Fithrungs-
krafte werden in der fortgeschrittenen Variante in ein systematisches Betreu-
ungsverhéltnis durch die Personalentwicklung aufgenommen. Personalentwick-
lung ist aus dieser Perspektive dann nicht mehr ein Leistungsanbieter, bei dem
sich eine Fithrungskraft in einer Art ,Boxenstopp” kurzfristig Hilfestellungen
holt, sondern es gibt eine Rundumbegleitung der Fiihrungskraft wahrend ihrer
Tatigkeit in einer Organisation.

Der Personalentwicklungszyklus kann idealtypisch als ein Ablauf aus Dia-
gnostik, Mainahmenplanung, Intervention und Evaluation dargestellt werden;
haufig greifen die einzelnen Schritte jedoch nicht in dieser idealtypischen Syste-
matik ineinander. So wird Coaching nicht selten in Anspruch genommen, um
sich auf ein Fithrungskréfte-Assessment-Center vorzubereiten (vgl. Organisation
L, Interview 12). Oder die zuféllige Teilnahme an einer Trainingsmafinahme kann
dazu fithren, dass {iberhaupt erst ein Defizit wahrgenommen wird, iiber das die
Fiihrungskraft dann durch ein 360-Grad-Feedback Klarheit zu bekommen ver-
sucht.
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2.2 Das Bild des Zyklus in Gewihrleistungseinheiten der Organisationen

Das Konzept des Zyklus bildet sich in verschiedenen Einheiten der Organisation
aus. Besonders prominent ist der Shewhart-Deming-Kreis im Qualitdtsmanage-
ment. Dieser bereits von Walter Shewhart in den spaten 1930er Jahren erdachte
und dann von W. Edward Deming weiterentwickelte Zyklus sieht eine kontinu-
ierliche Abfolge von , Plan-Do-Check-Act” vor. Einer Planungsphase schliefit sich
eine Ausfiihrungsphase an. Die Effekte dieser Ausfiihrungen werden dann in
einer Uberpriifungsphase kontrolliert und in einer Verbesserungsphase weiter
optimiert. Damit ist der Kreis jedoch nicht abgeschlossen, sondern im Sinne einer
kontinuierlichen Verbesserung schliefit sich der letzten Phase die nachste Pla-
nungsphase an (vgl. Shewhart 1939). Die vier Phasen sind also ein nie endender
Prozess ohne Anfang und Ende. Dieser Kreis sollte, so W. Edward Deming
(1986), nicht nur die individuelle Perspektive, sondern die gesamten organisatori-
schen Prozesse bestimmen. Im Rahmen des Total Quality Managements entsteht
daraus dann ein nicht enden wollender Kreis von Interventionen (vgl. Dean/
Bowen 1994).

Auch im Marketing gibt es dhnliche zyklushaft gedachte Konzepte. Das Ziel
bestehe hier nicht mehr darin, im Sinne eines transaktionskostenorientierten
Marketing die Produkte beim Kunden abladen zu konnen. Vielmehr komme es
im Sinne von Customer-Relation-Management, Marketing von Beziehungen und
Kundenloyalititsmanagement darauf an, die Kunden in langfristige Betreuungs-
verhéltnisse zu integrieren (vgl. Kotler 1984). Vor dem Kaufakt sollte bereits eine
intensive Erforschung der Kundenbediirfnisse stattfinden. Auf diese Kundenbe-
diirfnisse ausgerichtet, sollten dann die verschiedenen Marketing-Aktionen ge-
plant und durchgefiihrt werden. Nach dem Kaufakt sollten die Kunden nach
ihrer Zufriedenheit mit dem Produkt und dem Service befragt werden und damit
weitere, vielleicht erst durch den Kaufakt geweckte Bediirfnisse identifiziert wer-
den (vgl. Kotler/Keller 2005).

Es spricht vieles dafiir, dass sich besonders in den Gewahrleistungseinhei-
ten, also den Einheiten, die problematische Umwelteffekte wie Zulieferprobleme
(z.B. Abteilung Einkauf), Personalschwankungen (z.B. Abteilung Personal) oder
Absatzprobleme (z.B. Abteilung Lager oder Abteilung Verkauf) abfedern und
damit einen weitgehend ungestorten Wertschdpfungsprozess sicherstellen (vgl.
dazu Thompson 1967, 20 f.), die Ausbildung von Zyklen beobachten lasst. Durch
diese Zyklen konnen die jeweiligen Gewdhrleistungseinheiten ihre Arbeit auf
Dauer stellen und in einem gewissen Rahmen unabhéngig gegen ,Nachfrage-
schwankungen” aus den technischen Kernen der Organisation machen.
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Aber die Chancen zur Ausbildung dieser Zyklen scheinen unterschiedlich
gut zu sein. Sowohl der Quahtatszyklus als auch der Marketingzyklus sind ge-
schlossene Systeme. Der Ubergang von der Durchfiihrungsphase zur Evaluation
und dann zur nédchsten Planungs- und Durchfiihrungsphase wird in der Regel als
weitgehend unproblematischer Prozess betrachtet. Beim Personalentwicklungs-
zyklus ist dieser Prozess jedoch, wie im Folgenden gezeigt wird, deutlich prob-
lematischer.

3 Das Missing Link im Personalentwicklungszyklus:
Die Messung der Fortschrittskontrolle

Die Schwierigkeit beim Personalentwicklungszyklus besteht in der Evaluierung
der Mafinahmen, z.B. bei folgenden Fragen: Wie verbessern sich die Leistungen
von Fiihrungskraften, die nach Personaldiagnostik entsprechende Personalent-
wicklungsmafinahmen durchlaufen haben? Erzielen die Vertriebsmitarbeiter
monetdr bessere Ergebnisse nach einem Coaching? Fiir viele Organisationen stellt
die Fortschrittsevaluation das fehlende Verbindungsglied im Personalentwick-
lungszyklus dar. In den letzten fiinf Jahrzehnten wurden zwar vielfaltige Instru-
mente zur Evaluierung von Personalentwicklungsmafsnahmen entwickelt, aber
diese messen fast ausschliefllich in Form von ,Happiness-Indexen” die Zufrie-
denheit mit einem Seminar, einem Coaching oder einer externen Weiterbildung.

3.1 Jenseits der Happiness-Indexe

Dass es jedoch zentrale Unterschiede zwischen der Zufriedenheit unmittelbar
nach dem Seminar, dem im Seminar erzielten Wissensfortschritt, den konkreten
Verhaltensanderungen und den Effizienz- und Effektivitatseffekten gibt, wurde
bereits von Donald L. Kirkpatrick (1959; zuletzt 1998) thematisiert. Die Zufrie-
denheitseffekte nach dem Seminar (reaction) konnen mit Feedback-Formularen
relativ einfach erhoben werden. Auch eine Evaluation von Wissensfortschritten
(learning) kann durch Tests vor und nach einer Mafsnahme noch methodisch
sauber gesichert festgestellt werden. Anderungen des Verhaltens (behaviour) wer-
den zwar teilweise durch die Managementdiagnostik erhoben, aber gerade bei
diesen diagnostischen Mafinahmen herrscht noch grofie Unsicherheit. Es gibt
bisher kaum allgemein akzeptierte Messinstrumente, mit denen die Verdnderung
von Verhalten festgestellt werden kann. Noch schwieriger gestaltet sich die Mes-
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sung von 0konomischen Verdanderungen (results). Zwar gibt es auch hier Instru-
mente der Unternehmensdiagnostik, aber diese haben sich bisher als Instrumente
der Personalentwicklung kaum durchgesetzt.

Obwohl sich viele Unternehmen noch auf die Erstellung eines ,Happiness-
Index” am Ende einer Mainahme beschranken (vgl. Ralphs/Stephan 1986), gibt es
doch eine deutliche Tendenz, auch die Anderung des Verhaltens und weiterge-
hend die Verdanderung der 6konomischen Ergebnisse zu messen. In einem Unter-
nehmen beklagt der Personalentwickler, dass bisher nur , Zufriedenheit” abge-
fragt wird. ,, Verhaltensdnderung wird nicht gemessen.” Hier miisste, so der Per-
sonalentwickler, sich das Unternehmen starker engagieren (Organisation L, In-
terview 12). Auch in einem anderen Unternehmen propagiert der Leiter der Per-
sonalentwicklung, dass wenigstens eine , gewisse Messbarkeit, den Erfolg von
Coaching darstellen zu kénnen” moglich sein miisse (Interview 6, Organisation
F). In einem weiteren Unternehmen wird bereits mit einem selbst entwickelten
Fragebogen die Zufriedenheit mit einem Coaching gemessen. Der Personalent-
wickler ist mit dieser Selbstevaluation aber nicht zufrieden: ,, Ich mochte nicht nur
die Selbstaussagen des Coachee haben, sondern eigentlich hétte ich auch gerne
die Riickmeldung aus dem Unternehmen, was sich durch das Coaching auch
verbessert hat”. Die ,,schonste Version” sei, so der Personalentwickler, dass bei-
spielsweise nach einer Coachingphase ,gemessen wird, ob das Coaching auch
erfolgreich war” (Interview 4, Organisation D). Womit hdngt dieses Missing Link
im Personalentwicklungszyklus zusammen?

3.2 Evaluationsschwierigkeiten

Die Griinde fiir die Schwierigkeiten bei der Durchfithrung von Evaluationen sind
in der Literatur sehr gut aufgearbeitet; nichtsdestotrotz wird weiter nach geeigne-
ten Evaluationsinstrumenten gesucht. Ein Grund, weswegen Evaluationen in
diesem Bereich schwierig sind, ist die Tatsache, dass der Ertrag von Weiterbil-
dungsmafBinahmen sich gerade bei Fiihrungskraften nicht monetdr bestimmen
lasst (vgl. Griinefeld 1989, S. 187ff.; Neuberger 1991, S. 302). Je komplexer die
Tatigkeit einer Flihrungskraft ist, desto schwieriger wird es, eine konkrete Leis-
tung monetar zu bestimmen. Bei einer FlieSbandarbeiterin, also einer Tatigkeit im
technischen Kern eines Unternehmens, mag es sehr wohl noch moglich sein, die
Effekte von Mafsnahmen auch in Dollar oder Euro zu bestimmen. Bei allen kon-
zeptionellen Schwachen und Interpretationskontroversen haben dies bereits die
bekannten Experimente in den Hawthorne-Werken gezeigt (vgl. Roethlisberger/
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Dickson 1939; kritisch dazu z.B. Bramel/Friend 1981; Moldaschl/Weber 1998;
Luhmann 2000a, S. 22f.). Aber sobald die Tatigkeiten komplexer werden, wird die
monetdre Bemessung einer Leistung zunehmend schwieriger.

Der zweite Grund liegt darin, dass man es bei einer Weiterbildungsmafs-
nahme mit einer typischen Tétigkeit zu tun hat, deren Effekte sich nicht mit ein-
fachen Ursachen-Wirkungs-Ketten erfassen lassen (vgl. Nork 1989, 50ff.). Die Ver-
besserung der Leistung eines Managers kann vielfiltige Ursachen haben: Viel-
leicht hat er einige neue Mitarbeiter bekommen, die ihn stimulieren, vielleicht hat
sich das Marktumfeld verbessert, oder vielleicht hat er sich auch nur gerade
frisch verliebt. Die Zurechnung eines positiven Effekts auf eine bestimmte Perso-
nalentwicklungsmafinahme ldsst sich unter diesen Bedingungen kaum vorneh-
men (vgl. fiir einen Uberblick Baldwin/Ford 1988). Theoretisch kénnte man ver-
suchen, diese Zurechnungsprobleme {iber die Auswahl sehr grofier Experimen-
tal- und Kontrollgruppen in den Griff zu bekommen, aber hier gibt es bisher
kaum nennenswerte Vorlagen (vgl. Kiinzli 2005, S. 238ff.).

Der dritte Grund liegt in dem Phanomen, was in der Soziologie als Techno-
logiedefizit bezeichnet wird (vgl. Luhmann/Schorr 1979, S. 120). Zwar kénnen
Personalentwickler Vorschldge unterbreiten, wie ein Mitarbeiter in einen ande-
ren, fiir die Organisation und/oder fiir ihn selbst ,besseren” Zustand tiberfiihrt
werden konnte, aber sie konnen das Erreichen des anderen Zustandes nicht mit
Sicherheit garantieren. Es geht um Personen, die immer auch anders reagieren
konnen, als es sich der Praktiker vorstellt (vgl. Kurtz 2003, S. 98). Man stofst auf
das Paradox, dass jemand zielgerichtet verandert werden soll, der sich aber letzt-
lich nur selbst verandern kann (vgl. Horn 1994, S. 204).

In den Organisationen wird die Chance fiir die Evaluierung der Personal-
entwicklungsmafinahmen unterschiedlich eingeschétzt. Wahrend ein iiberwie-
gender Teil optimistisch ist, dass sich bei allen methodischen Schwierigkeiten
stabile Verfahren entwickeln lassen, zeigen sich einige wenige skeptisch beziig-
lich der Etablierung dieser Evaluationsinstrumente. Vereinzelt wird auch darauf
verwiesen, dass Evaluationen gar nicht gewiinscht werden, weil dies ,alle Betei-
ligten unter Druck setzen” wiirde, die Frage zu beantworten: ,Was hat es denn
jetzt gebracht” (Organisation L; Interview 12).
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4 Der Bedeutungsgewinn der Personalentwicklung in der
Organisation: Der Kampf um die personale Deutungshoheit
in der Organisation

Durch den sich ausbildenden Personalentwicklungszyklus, ganz besonders aber
durch die Mitsprachemdoglichkeiten bei der Personaldiagnostik, scheint die Per-
sonalentwicklung einen immer wichtigeren Einfluss auf Personalentscheidungen
in der Organisation zu nehmen. Uber den Zyklus aus Personaldiagnostik, Inter-
vention und Fortschrittsevaluation gewinnt die Personalentwicklung einen
wachsenden Einfluss auf Entscheidungen, die bisher vorrangig im Einflussbe-
reich der Fithrungskréfte lagen.

4.1 Die Debatte iiber Karrierezustindigkeit

Die Kontroverse, ob die Entscheidung {iber Karrieren bei den momentanen und
zukiinftigen Fiihrungskréften oder bei Spezialisten im Personalbereich angesie-
delt sein soll, gibt es in Unternehmen, Verwaltungen und anderen Organisations-
typen seit {iber hundert Jahren. Der Karriere-Aspekt spielt deswegen organisato-
risch eine wichtige Rolle, weil die Organisationsmitglieder {iber die Inaussicht-
stellung von Karrieremoglichkeiten zu einem besonderen Engagement motiviert
werden konnen. Dabei kann die Motivation iiber den Karrierefaktor sogar in
einigen Organisationstypen (z.B. Parteien oder Nichtregierungsorganisationen)
hoher sein als die Motivation iiber Bezahlung oder Incentives wie Luxusreisen,
edle Essen in Restaurants oder Prostituiertenbesuche (vgl. aus unterschiedlichen
Theorieperspektiven z.B. Stinchcombe 1974, S. 130ff.; Tiirk 1995b, S. 335; Luh-
mann 2000a, S. 297ff.).

Klassischerweise lag die Entscheidung iiber die Karrieremoglichkeiten der
Mitarbeiter bei den Fiihrungskraften. Diese verfiigten damit iiber eine Machtres-
source, die viel direkter wirkte als die Moglichkeit, iiber die Androhung der Ent-
lassung Folgebereitschaft beim Mitarbeiter zu erzielen. Zwar spiele, so Luhmann,
die auf Kompetenzen zur dienstlichen Weisung beruhende formale Organisation
eine wichtige Rolle, die ,faktische Macht” hange aber weit mehr vom Einfluss auf
Karrieren ab. Macht in Organisationen beruhe also nicht so sehr auf der Disposi-
tion iiber Ein- oder Austritt in die Organisation, der so genannten Exitmacht (bei
Luhmann Organisationsmacht), sondern vielmehr auf der Disposition {iber Stel-
lenbesetzungen, also der Karrieremacht (bei Luhmann Personalmacht). Das hange
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damit zusammen, dass der Mitgliedschaftsentzug viel seltener relevant wird als
Entscheidungen iiber Stellenbesetzungen. Um die Mitgliedschaft zu erhalten,
reiche es aus, die Minimalanforderungen zu erfiillen und sich nicht offen gegen
Anweisungen des Vorgesetzten aufzulehnen. Um im System Karriere zu machen,
sei dagegen viel mehr erforderlich. Wer dies wolle, bekomme die Personalmacht
zu spiiren (Luhmann 1975, S. 104f.; 2000a, S. 102f. und 280).

Diese Zuordnung geriet jedoch zunehmend in die Kritik. Ankniipfend an
die Personalmacht von Vorgesetzten wurde argumentiert, dass — bei einer starken
Stellung der Vorgesetzten — die Karriere eines Untergebenen haufig nicht von
dessen Leistungsfahigkeit, sondern von dessen Folgebereitschaft abhénge. Bei der
Karriereentscheidung durch Fiihrungskrifte konnten in Unternehmen dann auch
noch ,auflerorganisatorische Kriterien” wie Religion, Ethnizitdt, politische Ein-
stellungen oder Aktivitidten in anderen Organisationen eine Rolle spielen (vgl.
Dalton 1951). In der offentlichen Verwaltung spielten haufig Amterpatronage
und nicht so sehr die wahrgenommene Leistungsfahigkeit eine Rolle. Karrieren
seien hdufig von parteipolitischen Betriebsgruppen, Jahrgangsgeflechten oder
Fachbruderschaften abhéngig (vgl. Bosetzky 1974).

Seit den 1970er Jahren sind die Kompetenzen iiber die Auswahl von Karrie-
ren — jedenfalls in grofien Verwaltungen und Unternehmen — zunehmend auf das
Personalwesen iibergegangen. Bei der Allianz, so der Bericht eines Personalent-
wicklers iiber die Erfahrung aus anderen Unternehmen, habe man ,interne As-
sessment-Center”: ,Wenn Sie als Fiihrungskraft von der ersten auf die zweite
Stufe wollen, dann miissen Sie dort durch, und wenn Sie das zweimal nicht be-
standen haben, dann werden Sie das nicht” (Organisation D, Interview 4). In den
Assessment-Centern eines der befragten Groflunternehmen wird z.B. die ,,analy-
tische und strategische Kompetenz”, die ,Leadership-Fahigkeit”, die ,Markt-
und Kundenorientierung”, die , Veranderungskompetenz”, die ,,soziale Kompe-
tenz” und die ,interkulturelle Kompetenz” von zukiinftigen Fiihrungskraften
abgefragt. ,Ohne Assessment”, so einer der Personalentwickler, ,sei eine Karriere
nicht moglich” (Organisation G, Interview 7).

In dem Mafle, in dem die Personalentscheidungen durchrationalisiert wer-
den und dem Einfluss vieler Personen unterliegen, verliert die Karriere als
Machtressource von Vorgesetzten an Bedeutung. Die Manipulation wird fiir den
Vorgesetzten schwierig, weil er einen Mitarbeiter nicht mehr einfach organisati-
onsintern férdern oder blockieren kann. Fiir den Untergebenen wird es zuneh-
mend undurchsichtig, ob und wie sich ein Wohlverhalten gegeniiber den Vorge-
setzten auf seine Karriere auswirkt. Zwar konnte der Vorgesetzte vielleicht noch
die Bewertung von Untergebenen auf einigen Skalen der Personalentwickler
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kontrollieren, aber es ist zweifelhaft, ob die Vorgesetzten damit tiberhaupt noch
effektiv Personalmacht ausiiben konnen (vgl. Luhmann 1975, 5.107).

4.2 Erkldrungen fiir die Verschiebung der Personalmacht

Wie konnten die Personaler in diesem Feld gegeniiber den General Managern so
an Einfluss gewinnen? Eine erste Erklarung liegt darin, dass die Férderung von
Mitarbeitern fiir Fithrungskréfte nur eine von vielen Aufgaben ist, wahrend dies
fiir die Personalentwicklung zu ihrem zentralen Aufgabenfeld gehort. Dies fiihrt
dazu, dass die Karrieresysteme besonders in Unternehmen, Verwaltungen und
Krankenh&usern vorrangig auf Betreiben der Personalentwicklung ausgearbeitet
wurden. Die Fiihrungskrifte der anderen Bereiche nehmen dabei héufig nur
Mitspracherechte in Anspruch - interessiert sie vorrangig nur die Karriere ihrer
eigenen Mitarbeiter, nicht jedoch das generalisierte Karrieresystem. Die Konflikte
zwischen General Managern und Personalentwicklern treten dann auch nicht
vorrangig bei der Diskussion iiber das System auf, sondern bei der Diskussion
iiber konkrete Personalentscheidungen in den Assessment-Centern. Ein Vor-
standsmitglied beklagt sich dariiber, dass sein personlicher Assistent bei dem
entsprechenden Auswahlverfahren von den Psychologen als nicht tauglich fiir
die ndchste Karrierestufe eingestuft wird. Die Leiterin eines Geschiftsbereichs
driickt — gegen eine negative Beurteilung im Assessment-Center — ihren Kandida-
ten fiir eine Fiihrungsposition durch.

Eine zweite Erklarung liegt darin, dass mit der Einschaltung der Personal-
entwicklung in die Karriereplanung und die Nutzung von Personaldiagnostik die
Verantwortung fiir die Personalentscheidung diffundiert. Die in einem Assess-
ment-Center getroffene Entscheidung, einen High-Potential auf eine wichtige
Position zu heben, ist nicht mehr auf einen bestimmten Entscheider zurechenbar.
Die Entscheidung, einen Mitarbeiter zu entlassen, fdllt leichter, wenn dieser vor-
her durch einen Zyklus aus Personaldiagnostik, Coaching und Messung des
Fortschritts getrieben wurde, denn die Entlassungsentscheidung wird durch den
Personalentwicklungszyklus , objektiviert” (nicht mehr auf eine konkrete Person
zurechenbar).

Diese Tendenz zur Verantwortungsdiffusion kommt dem strategischen Ver-
halten von Fithrungskraften in vielen Organisationen entgegen, denn so ist es
moglich, die Verantwortung fiir eine Entscheidung moglichst lange im Unklaren
zu lassen (vgl. als beste Fallstudie dazu Jackall 1988, 78ff.). Im Falle des Versagens
eines Mitarbeiters auf einer neuen Position kann die Verantwortung auf ,das
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Verfahren” geschoben werden. Im Fall des Erfolges kann man sich immer noch
nachtréglich als , Entdecker” zu erkennen geben und die damals getroffene Per-
sonalentscheidung auf sich zurechnen lassen. Der Erfolg hat bekanntlich viele
Viter (und Miitter).

4.3 Eine neue mikropolitische Situation der Karriere

Die Ausbildung des Personalentwicklungszyklus hat jedoch nicht dazu gefiihrt,
dass die Personaler in den konkreten Karriereentscheidungen das Sagen bekom-
men haben. In vielen Unternehmen, Verwaltungen und Krankenhédusern ist eine
Situation entstanden, in der die Personalentwicklung bei der Durchsetzung des
Karrieresystems die Oberhand gewonnen hat, wahrend sich bei den konkreten
Personalentscheidungen héufig noch die betroffenen Fithrungskrafte — auch gegen
das offizielle Regelwerk — durchsetzen konnen. Die Fiihrungskrifte geben in eini-
gen konkreten Fillen die Macht iiber Personalentscheidungen nicht ab. Ein Vor-
standsmitglied teilt vorher indirekt mit, dass ein Scheitern seiner Assistentin beim
Assessment-Center nicht geduldet wird. Die Geschiftsfiihrerin eines wichtigen
Tochterunternehmens verlangt ein spezielles Coaching fiir einen Schiitzling, um
diesen erfolgreich durch den Personalentwicklungszyklus zu bekommen.

Der Personalentwickler einer Bank berichtet, dass das , Senioritats- und Vor-
standsprinzip” zwar offiziell abgeschafft wurde, es aber in konkreten Entschei-
dungssituationen immer wieder durchkomme. Die Personalentwicklung habe ein
,aufwandiges Verfahren” und konne feststellen, dass ein Kandidat nur ein , klei-
nes Gap zum Anforderungsprofil” habe, ein anderer jedoch , ein grofleres”. Wenn
dann aber ein Fachbereich sagt, der mit dem , grofleren ist leider der einzige
Fachmann, der im IT-Bereich das Programm xyz beherrscht” oder ein , Spezialist
fiir den Finanzsektor ist”, dann ,wird er trotzdem Fiihrungskraft.” Dies werde
sich erst dndern, wenn das Verfahren von einem ,Entwicklungsverfahren” im-
mer mehr zu einem , Entscheidungsverfahren” werde (Organisation H, Interview
8). Gerade wenn der Personalentwicklungszyklus in Organisationen noch nicht
komplett installiert ist, scheinen diese mikropolitischen Interventionen haufig
erfolgreich zu sein.
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5 Neue Dilemmata der Personalentwicklung

Durch die Ausbildung des Personalentwicklungszyklus hat die Arbeit in der
Personalentwicklung einen neuen Charakter bekommen. Schon der Personalbe-
reich wurde héaufig als relativ einflussloser Bereich in der Organisation beschrie-
ben. Er hatte lediglich einen Platz auf der ,Riickbank” der Organisation finden
koénnen. Die Personaler seien lange Zeit von Vorstandsbereichen ausgeschlossen
worden. Sie wiirden zwischen den Managern und den Arbeitern ,feststecken”.
Der Personalentwicklung wird dabei hédufig eine noch geringere Rolle zugestan-
den. Weil sie letztlich versuche, so etwas verdnderungsresistentes wie die er-
wachsene Person zu verdndern, habe sie lediglich einen schwachen Hebel in der
Organisation (vgl. Kiihl 2008, Kapitel 6). Der hohe Anteil von Frauen in der Per-
sonalentwicklung sei, so das hédufig nur hinter vorgehaltener Hand artikulierte
Argument, ein deutliches Indiz fiir die Einflusslosigkeit dieser Abteilung (vgl. fiir
eine Studie {iber die Geschichte von Personalabteilungen Watson 1977; siehe auch
Ferris et al. 1996: 208). Durch die Ausbildung des Personalentwicklungszyklus
lasst sich eine Zunahme des Einflusses von Personalentwicklern in der Organisa-
tion beobachten. Dies fiihrt aber zu neuen Dilemma-Situationen der Personal-
entwickler.

5.1 Das Erwartungsdilemma: Wie befriedigt man gestiegene Erwartungen der
Fiihrungskrifte?

Das erste Dilemma entsteht dadurch, dass durch die Personalbewertung und
Personalauswahl die eigene Position in der Organisation gestarkt wird und damit
auch eine Professionalisierung der Personalentwicklung begiinstigt wird, auf der
anderen Seite aber Erwartungen geweckt werden, die in der Regel durch die
Personalentwicklung selbst nicht erfiillt werden kénnen.

In Organisationen, in denen die Vorgesetzten {iber Karrieren entschieden,
basierte das Karrieremodell haufig auf den in der Organisation etablierten Seil-
schaften. Diese Seilschaften ziehen sich haufig tiber mehrere Hierarchieebenen.
Auch wenn dieses Karrierekonzept in der Managementliteratur verpont ist, so
lasst sich doch feststellen, dass die Karriereerwartungen in einer Organisation
durch dieses System gut gemanagt werden konnten. Das jeweils eine Hierarchie-
stufe hoher stehende Mitglied einer Seilschaft war Ansprechpartner fiir die Kar-
rierewiinsche der anderen Mitarbeiter und stand unter dem Druck, die anderen
Mitarbeiter bei einem eigenen Karrieresprung mitzuziehen. Da diese Seilschaften
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durch die ,PE-lerisierung” der Organisation tendenziell geschwiacht werden,
entféllt damit auch zunehmend die Verantwortung von Fithrungskréften, ,ihre
Mitarbeiter” zu versorgen. Die Personalentwicklung sieht sich zunehmend unter
Druck, weil den bei Fithrungskréfte-Audits gut positionierten Mitarbeitern auch
bei abgeflachten Hierarchien Entwicklungsperspektiven geboten werden miissen.
Die vorrangig von Personalentwicklern vorangetriebene Debatte iiber ,Fachkar-
rieren” und , Projektkarrieren” entstammt ganz mafigeblich diesen Entwicklun-
gen (vgl. Organisation D, Interview 4).

Aber auch diese Suche nach , Fachkarrieren” und ,Projektkarrieren” kann
nicht tiber das Dilemma der Personalentwicklung hinwegtduschen. IThre Starkung
in Fragen der Personalauswahl, Personalbewertung und Personalentwicklung,
die nicht zuletzt aus der Schliefung des Personalentwicklungszyklus resultiert,
korreliert nur sehr eingeschréankt mit einer Zunahme an Moglichkeiten, Mitarbei-
tern in Organisationen konkrete Perspektiven anbieten zu kénnen. Die Personal-
entwickler stecken in dem Widerspruch, mit der Schliefung des Zyklus ihre
eigene Stellung auszubauen, die dadurch geweckten Erwartungen dann aber
nicht befriedigen zu kénnen.

5.2 Das Legitimationsdilemma der Personalentwicklung: Wie weist man den Nutzen
von Personalentwicklungsmafinahmen nach?

Das zweite Dilemma bezieht sich auf den Nutzennachweis. Auf der einen Seite
nimmt der Druck, den Nutzen von Personalentwicklungsmafinahmen monetar
nachweisen zu konnen, immer mehr zu. Je starker die Mitarbeiter durch den
Personalentwicklungszyklus in eine Rundumbetreuung geraten, desto grofSer ist
die Erwartung seitens der Organisationsspitze, dass die Ausgaben gerechtfertigt
sind. Auf der anderen Seite spricht wenig dafiir, dass sich die Tatigkeiten in Or-
ganisationen — und erst recht nicht die Funktionsweise der einzelnen Personen —
so stark vereinfachen lassen, dass sich eine entsprechende Berechnung vorneh-
men lieSe.

Der Personalentwickler eines GrofSkonzerns berichtet mit einem Lachen von
,Amerikanern”, die fiir Coaching ein Return on Investment von 529% berechnet
haben, und bringt dann zum Ausdruck, dass einen allein schon die prazise Zahl
,,529%" stutzig machen muss.> Aber es sei notig, so der Personalentwickler, eine

3 Andreas Taffertshofer (2007) kommentiert die auch in Publikationen postulierten Return-on-
Investment-Werte fiir Personalentwicklungsmafinahmen von 545% (McGovern 2001) oder 788% (Ander-
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,gewisse Messbarkeit” des Coachingerfolgs zu entwickeln. Gerade in der Diskus-
sion mit Ingenieuren sei es hilfreich, wenn man den Nutzen in Form von Zahlen
nachweisen konne. In der Unternehmenskultur sei es immer besser, ,man zeigt
eine Zahl, als dass man sagt, jetzt guck mal, es gibt so viele zufriedene Leute”
(Organisation F, Interview 6).

So schwanken viele Personalentwickler zwischen zwei Strategien hin und
her: der Verweigerung eines konkreten Nutzennachweises und der damit einher-
gehenden Inkaufnahme des Legitimititsproblems sowie der Ubernahme simplifi-
zierender Berechnungsmethoden, deren Grundlagen man eigentlich aus professi-
onellen Uberlegungen ablehnen miisste. Gerade bei der letzten Strategie bildet
sich eine Form von organisationaler Heuchelei aus, die vielleicht das Legitimati-
onsproblem zu I6sen hilft, aber interne Lernprozesse in der Organisation blockie-
ren kann; denn es besteht immer die Gefahr, dass einzelne Personalentwickler die
produzierten Zahlen ernst nehmen und zum Anlass fiir Lernprozesse nehmen
(vgl. zum Konzept der Heuchelei Brunsson 1989).

5.3 Das Reputationsdilemma: Zwischen Innen- und Auflenorientierung in der
Organisation

Die Ausbildung des Personalentwicklungszyklus fiihrt zu einer starkeren Au-
fenorientierung der Personalentwicklung. Gerade an der Debatte iiber die Perso-
naldiagnostikmafinahmen und die Instrumente zur Nutzenmessung erkennt
man, dass sich Personalentwickler an den Standards in der Personalentwickler-
szene orientieren und selbst versuchen, die entwickelten Instrumente und ge-
machten Erfahrungen zuriickzuspielen. Gerade dadurch bauen sich ,Stars” in
der Szene auf.

Das Problem ist jedoch, dass diese Reputation nicht in die Organisation zu-
riickiibersetzt werden kann. Eine Personalentwicklerin mag in der Szene der
PEler eine Koryphéde sein und sich durch Vortrdge, Artikel und Ausbildungen
profilieren. Dies tragt aber kaum zur Starkung ihrer eigenen Position in der Or-
ganisation bei. Der Personalentwickler eines Unternehmens erklarte, dass sein
Bereich in der Szene ein ,,Renommee” aufgebaut habe, aber fiir ein Unternehmen,
das Autos baut, sei es ,relativ wurscht, welches Renommee ein indirekter Bereich

son 2001) mit der sarkastischen Frage, weswegen nicht alle Unternehmen angesichts dieser Effizienz-
moglichkeiten sich einfach auf Coaching konzentrieren wiirden.
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hat”. Wenn man ,,Geld sparen kann, dann macht man ihn klein” (Organisation F,
Interview 6).

Dieses Schisma zwischen interner und externer Reputation ist spezifisch fiir
Organisationsmitglieder, die in den indirekten Bereichen einer Organisation tatig
sind. Das Problem erklédrt sich damit, dass die Zwecksetzung fiir Personalent-
wickler nicht mit der Zwecksetzung der Gesamtorganisation korreliert. Wahrend
der Zweck eines Unternehmens z.B. der Verkauf vieler Autos ist, besteht die
Zwecksetzung der Personalentwickler darin, bei der Einstellung méoglichst fahi-
ger Manager Unterstiitzung zu leisten. Selbstverstandlich prasentiert sich der
Zweck der Personalentwicklung als ein Mittel zur Erreichung des Oberzwecks
der Organisation, aber der Unterzweck ist nicht als ,, Schauseite der Organisation”
(vgl. Luhmann 1964, S. 112) préasentierbar.

Der Unterschied wird bei einer Betrachtung von Professionals in den unmit-
telbaren Wertschopfungsbereichen einer Organisation deutlich: In einem Kran-
kenhaus korreliert die Reputation eines Arztes auflerhalb der Klinik in der Regel
mit seiner Stellung innerhalb der Organisation. Ein Ingenieur, der auflerhalb
eines Automobilunternehmens als Star gilt, kann diese Reputation direkt in orga-
nisationsinterne Reputation ummdiinzen. Es ist das Schicksal des Personals in den
indirekten Bereichen, dass es diese Ubersetzungsmoglichkeit von externer in
interne Reputation nicht hat. Personalentwickler bewegen sich deswegen in ei-
nem Spannungsfeld zwischen Innen- und Auflenorientierung. Zwar wird es
haufig so dargestellt, dass die Aufienorientierung auch dem Know-how-Aufbau
in der Organisation dient, in der Realitat sind dies aber haufig widerspriichliche
Anforderungen, die miteinander vereinbart werden miissen.

6 Schlussbemerkung: Zur Einschitzung des
Personalentwicklungszyklus

Die These vom Personalentwicklungszyklus dient hier erst einmal als ein Inter-
pretationsangebot, das aus dem analysierten empirischen Material entwickelt
wurde. Sie bedarf jedoch unseres Erachtens einer weiteren Uberpriifung. Zu
dieser Uberpriifung reicht eine direkte quantitative Befragung von Personalent-
wicklern jedoch nicht aus, weil auf die Frage nach dem Grund des Booms von
personalentwicklerischen Interventionsinstrumenten ,legitime” Antworten zu
erwarten sind. Bei der direkten Frage sind, wie die unzéhligen Studien von Bera-
tungsfirmen zeigen, eher Antworten zu erwarten, die die Griinde entweder in
abstrakten gesellschaftlichen Verdnderungen wie , Globalisierung”, , gestiegenem
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Wettbewerbsdruck” oder ,neuen Technologien” sehen oder eher die personen-
orientierten Erkldrungen wie ,neue Aufgabe”, ,hohere Fithrungsposition”, , Re-
organisation” oder , interner Konflikt” wiedergeben.

In einem néchsten Schritt kdme es darauf an, den Zusammenhang von Ma-
nagementdiagnostik, personalentwicklerischen Interventionen und Fortschritts-
evaluation noch stirker in einem organisatorischen Kontext zu interpretieren.
Dafiir kénnte es z.B. hilfreich sein, systematisch solche , Karrierefdlle” oder ,Stel-
lenbesetzungsprozeduren” zu untersuchen, in denen Linienmanagement und
Personalentwicklung grundlegend unterschiedlicher Auffassung gewesen sind.
Uber einen solchen Entwicklungsfokus kénnte deutlicher herausgearbeitet wer-
den, ob, wie vermutet, eine Schliefung des Personalentwicklungszyklus die Posi-
tion der Personalentwickler bei diesen zentralen Karriereentscheidungen stiitzt.

Die Ausbildung des Personalentwicklungszyklus ist im Zusammenhang mit
der Neupositionierung der Personalfunktion im Allgemeinen und der Personal-
entwicklung im Speziellen in den letzten Jahren zu sehen. Wahrend in den 1980er
Jahren die Debatte vorrangig iiber eine Professionalisierung im Personalbereich
gefiihrt wurde (vgl. Wachter 1987), hat sich die Debatte seit den 1990er Jahren
immer stdrker auf die Frage verlagert, wie der Personalbereich und ganz beson-
ders die Personalentwicklung ihre Leistung gegeniiber ihren internen Kunden zu
erbringen hat. Dabei setzte sich in vielen Organisationen das Leitbild durch, dass
sich gerade die Personalentwicklung als Profitcenter im Unternehmen zu bewéh-
ren hat.* Die Personalentwickler sollten, so die Idee, als , Unternehmer im Unter-
nehmen” ihre Leistungen anderen Bereichen im Unternehmen gegen Berechnung
anbieten (vgl. Luo 2006). Hier spiegelt sich eine Tendenz wider, die auch bei
anderen Gewdéhrleistungseinheiten in Unternehmen zu beobachten ist. Bei der
Logistik, beim Werkschutz oder bei der Pressearbeit werden Uberlegungen ange-
stellt, die Gewéhrleistungsarbeiten nicht mehr als reine Kostenfunktion erbringen
zu lassen, sondern die Gewahrleistungseinheiten als Profitcenter in Wettbewerb
zu anderen Anbietern treten zu lassen.

Auch wenn es sich bei diesen Modellen vielfach nur um Leitbilder handelt,
an denen man sich zu orientieren sucht,’ stellt man doch fest, dass dies auch die
Ausrichtung der Organisation verdndert. Der Personalentwicklungszyklus lasst
sich als Komplettangebot in die verselbststandigte Personalentwicklung integrie-

4 Gerade in den groieren Organisationen in dem Untersuchungssample ldsst sich dieser Trend beobach-
ten (siehe z.B. Organisation 6).

5 Es fehlen bisher quantitative Untersuchungen dariiber, wie verbreitet die Profitcenter-Idee im Personal-
entwicklungsbereich ist und welches der Modelle sich durchsetzt.
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ren und fiihrt dazu, dass — unabhéngig von der Personalsituation der Organisati-
on —immer eine personalentwicklerische Handlungsnotwendigkeit besteht.
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