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1 Einleitung 

 Zur Ausgangslage der Personalentwicklung in der 

Transformation der Arbeitswelt  

Die Auseinandersetzung mit der rasanten Veränderung der Arbeitswelt findet 

Einzug in beinahe jede aktuelle Forschungsarbeit mit organisationstheoreti-

schem, managementtheoretischem und gar bildungstheoretischem Hinter-

grund. Auch sind die Feuilletons, Nachrichtenformate aller Couleur sowie die 

Bandbreite der Beraterliteratur voll mit Arbeitsmarktszenarien der VUCA-

World im Konkreten und Beschleunigungsursachen der Arbeitswelt im Allge-

meinen. Die Transformation wird mit zunehmender Digitalisierung begründet, 

agile und hybride Arbeitsformen werden als Lösungen auf diesen umrissenen 

Anpassungsdruck gepriesen und ziehen noch mehr Modelle und Konzepte mit 

grundlegenden Konsequenzen für Organisationen und Beschäftigte nach sich. 

Die Folgen im Umgang mit der komplexen Arbeitswelt fördern neue Organisa-

tionsgestaltungsideen und interessante, theoretische und praktische Hand-

lungsperspektiven für das Individuum und sein Tätigsein.  

Dazu zählen (1) der Begriff VUCA-World (Bennett & Lemoine 2014), der als 

ein Erklärungsansatz zu Unsicherheiten in der Arbeitswelt inflationär ge-

braucht wird, (2) die Theorien von Hartmut Rosa (2005; 2012) zur Beschleuni-

gung der modernen Welt und Resonanz als Antwort um Entfremdung zu ent-

gehen sowie (3) die Vision einer Evolutionären Organisation von Frederic La-

loux (2015).  

(1) Das Akronym VUCA1 (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) 

beschreibt eine unsichere Umgebung mit unabwägbaren Risiken, die von Vola-

tilität, Unsicherheit, Komplexität und Mehrdeutigkeit gekennzeichnet ist. 

Bennett & Lemoine (2014) greifen den Begriff als Erklärungsansatz in unsi-

cheren Marktsituationen für die Managementpraxis auf und skizzieren Lö-

sungsvorschläge im Umgang mit dieser VUCA-Welt, die mit Chancen und Ri-

siken verbunden sind. Dabei betonen sie die Trennschärfe der Begriffe, die 
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Notwendigkeit einer unterschiedlichen Bearbeitung durch die Führungskräfte 

und entsprechende Konsequenzen:  

„Though the words do have related meanings, it’s the differences among 

them that are most valuable for leaders to understand. We contend that 

the term VUCA offers a mélange that is dangerous in its consequences. 

The four components of the VUCA acronym have unique meanings that 

should be instructive to leaders; instead, useful differences between the 

terms are glossed over and their value lost. (Bennett & Lemoine 2014, 

S.312)“ 

Während der Begriff Volatilität einen relativ unbeständigen Wandel be-

schreibt, dem mit Agilität begegnet werden kann, ist Ungewissheit gekenn-

zeichnet von einem Mangel an Wissen über Ursachen und Wirkungen, der in 

der Bearbeitung vor allem ein Mehr an Informationen braucht. Komplexität 

hingegen bezeichnet verzweigte, verschachtelte Umgebungsfaktoren, die we-

niger von Veränderung gekennzeichnet sind, sondern vielmehr von Unüber-

sichtlichkeit. Um sie zu bewältigen, bedarf es einer Umstrukturierung von Ab-

läufen und einer Anpassung an die Umwelt. Mit Ambiguität (Mehrdeutigkeit) 

wird neben dem fehlenden Wissen über Gesetzmäßigkeiten von Ursache und 

Wirkungsbeziehungen sowie das Verhältnis von Antinomien in Abgrenzung zu 

Komplexität beschrieben. Hierbei können vor allem Experimente zur Lösungs-

findung beitragen. In der VUCA-Welt müssen Unternehmen auf alle vier Ur-

sachen gleichzeitig reagieren, dabei ergeben sich sowohl Chancen als auch Be-

drohungen. In der aktuellen Diskussion um die Transformation der Arbeits-

welt schlagen sich in diesem Begriff Szenarien zur Digitalisierung, der Globa-

lisierung, dem demografischen Wandel, KI etc. nieder und zahlreiche Überle-

gungen zur Bewältigung dieser Herausforderungen. 

(2) Die (kritische) Theorie zur „Beschleunigungsgesellschaft“ von Hart-

mut Rosa bilanziert den Zustand einer von Beschleunigung und Wachstum ge-

triebenen Gesellschaft (2005, S. 112). In Fortsetzung der Überlegungen von 

Sloterdijk (1989) zur Frage nach Sinn und Wirkung der dem Wachstums- und 

Entwicklungsdenken immanenten Beschleunigungslogik (Schneider 1993, S. 

51) stellt Rosa den dynamischen Beschleunigungsprozess im Modell des Ak-

zelerationszirkels dar (2005, S. 243). Darin vereint er drei Phänomenbereiche 

die auf paradoxe Weise miteinander verknüpft sind: Erstens die technische Be-

schleunigung, die durch technische Innovationen Zeitersparnis ermöglicht und 



1 Einleitung 

3 

 

zugleich Zeitinvestitionen abfordert, um alles andere noch schneller und zeit-

gleich zu erledigen. Zweitens die Beschleunigung des sozialen Wandels, damit 

sind häufige Anpassungen der Lebensentwürfe, keine dauerhaft gültigen Be-

schäftigungsverhältnisse, Wandlungen der Familienformen sowie die geringe 

Halbwertszeit von Wissen gemeint. Komplexere Entscheidungssituationen so-

wie schwindende Gewissheiten von bestehenden Routinen sind die Folge. Als 

drittes Phänomen führt Rosa die Beschleunigung des individuellen Lebenstem-

pos ins Feld. Hierin verdeutlicht er die paradoxe Situation, dass, obwohl die 

Menschen in der Moderne durch technische Innovationen mehr Zeit zur Ver-

fügung haben als jede Generation zuvor, sie eine Zeitverknappung empfinden. 

Gründe dafür sind nach Rosa die „Steigerung der Zahl an Handlungs- oder 

Erlebnisepisoden pro Zeiteinheit“ (2012a, S. 194). Heißt konkret: die Mutma-

ßung, dass man mehr erleben müsse, um ein erfülltes Leben zu haben, führt 

zu kürzerer Taktung der verfügbaren Zeit.  

Die Konsequenzen der Beschleunigung des individuellen Lebenstempos führen 

unweigerlich zur Entfremdung – Entfremdungserfahrungen, die sich im 

Selbst- und Weltverhältnis niederschlagen und die subjektive Erschöpfung  

vorantreiben. 

Als Vorschlag, um der Beschleunigungsfalle zu entkommen, führt Rosa das 

Konzept der Resonanz (2012a) ein: „Gelingende Weltbeziehungen sind solche, 

in denen die Welt den handelnden Subjekten als ein antwortendes, atmendes, 

tragendes, in manchen Momenten sogar wohlwollendes, entgegenkommendes  

oder ‚gütiges Resonanzsystem‘ erscheint“ (ebd. S. 9). Darunter versteht Rosa – 

hier verkürzt – Gelegenheiten und Anlässe des Subjekts mit der Welt und sei-

ner Umwelt Sinn, Zugehörigkeit, Akzeptanz etc. zu erleben und darin aufzu-

gehen. Dieses kann sich in Gemeinschaft oder im Prozess der Selbstaneignung 

durch Bildungserfahrung vollziehen (Dick 2014 S. 124; Dick 2022). Solche Re-

sonanzbeziehungen können Entfremdungserfahrungen vermeiden und Steige-

rungszwängen vorbeugen, allerdings sind sie zeitintensiv und stabilisierungs-

bedürftig (Rosa 2012). 

 

(3) Als dritte Perspektive werden die Gestaltungsmöglichkeiten von Arbeit in 

Organisationen näher betrachtet. Am gegenwärtig vielbeachteten Beitrag der 
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Managementliteratur von Frederic Laloux (2015) kann nachgezeichnet wer-

den, wie Entwicklungsstufen des menschlichen Bewusstseins mit der Entwick-

lung von Organisationen und ihren Formen zusammenhängen. Die Idee in sei-

nem Buch Reinventing Organizations (2015) verfolgt als Kerngedanke den 

Übergang vom traditionellen, konformistischen, über das postmoderne, plura-

listische, hin zum integralen evolutionären Paradigma der Organisationsge-

staltung. Hintergrund seiner Überlegungen bilden zahlreiche Studienergeb-

nisse über die zunehmende Unzufriedenheit von gut ausgebildeten Beschäftig-

ten trotz prosperierender Unternehmenszahlen. Das Gefühl im Arbeitssystem 

nicht mehr mithalten zu können, führt zunehmend zu psychischer Erschöp-

fung und innerer Kündigung bei den Beschäftigten: „Die moderne Weltsicht ist 

durch und durch materialistisch – es gibt nichts jenseits des Sichtbaren und 

Greifbaren – und unsere Sehnsucht nach Sinn, nach der Verbundenheit mit et-

was Größerem als uns selbst, findet keine Resonanz.“ (2015 Laloux, S. 28)  

Als Erklärungsversuch der zunehmenden Unzufriedenheit in Unternehmen2 

[UN] skizziert er sieben Organisationsformen und ihre Bewusstseinsstufen, 

die sich in ihrer Art des Denkens und Handelns unterscheiden. Entlang von 12 

organisationalen Fallstudien aus unterschiedlichen Branchen verdeutlicht er, 

wie die am höchsten entwickelte Organisationsform - die evolutionäre Organi-

sation – gebildet ist. Seine Studien werden begleitet von den Fragen, ob die 

Unternehmen konkurrenzfähig sind und inwiefern sie sich weiterentwickeln 

können hinsichtlich Arbeitsgestaltung, Mitarbeitendenwohl, Führungsstruk-

turen und Prozessen.  

Die evolutionären Organisationen, denen als Leitprämisse sinnstiftende For-

men der Zusammenarbeit zugrunde liegen, sind anders als allgemein üblich 

strukturiert und dennoch besonders erfolgreich in dem, was sie tun. Als zent-

rale Kerngedanken seiner Überlegungen lassen sich, in der evolutionären 

Form, die Selbstorganisation, Ganzheitlichkeit und die stetige Weiterentwick-

lung für Organisationen festhalten.  

Diese drei Perspektive markieren das breite Feld der aktuellen Diskussion ge-

sellschaftlicher Herausforderungen im Kontext von Arbeit und Organisation. 
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Damit einher gehen auch neue Überlegungen theoretischer und praxisleiten-

der Modelle zur Bewältigung der anstehenden Herausforderungen. Unabhän-

gig der Seriosität der Modelle, ob man die Veränderung des Arbeitsmarktes 

mit den eingängigen VUCA-World-Begriffen (Bennett & Lemoine 2014) um-

reißt, sich Lalouxs‘ (2015) Auswahl unterschiedlicher Organisationformen als 

Antwort bedient oder auf Rosas (2005) vielschichtigen Akzelerationszirkel ver-

weisen mag, eines macht diese breite gesellschaftsfeldübergreifende Diskus-

sion deutlich: Organisationen und ihre Akteure*innen mit Führungsverant-

wortung sind gegenwärtig einer tiefgreifenden Transformation der sie umge-

benden Arbeitswelt und Entfremdung zur gewohnten Tätigkeit ausgeliefert. 

Damit verbunden sind neben technologischen auch soziale und kulturelle 

Transformationsprozesse in Organisationen.  

Die Konsequenzen dieser Veränderungsdynamik führen Beschäftigte und Or-

ganisationen in eine paradoxe Situation. Um der Komplexität Herr zu werden, 

benötigen Mitarbeiter*innen Gestaltungsspielraum und mehr Autonomie 

(Dick 2015), dies steht im Widerspruch zum Strukturierungsbedürfnis der Or-

ganisation, die mit kleinteiligen Strukturen ebenfalls Unsicherheit und Kom-

plexität versuchen zu beherrschen. Damit wird die Idee der selbstwirksamen, 

verantwortlichen und sinnstiftenden Beteiligung der Beschäftigten bei der Be-

wältigung der Transformation beschnitten und somit auch die Weiterentwick-

lung der Organisation selbst.  

Hieraus ergibt sich die Anforderung an Unternehmen, auf diese sich schnell 

wandelnden Organisationsbedingungen flexibel und rasch zu reagieren, agiler 

zu werden, um am Markt bestehen zu können. Um eine neue Form der Orga-

nisation zu schaffen, bedarf es neben Strukturen und Prozessen vor allem Per-

sonal, welches auf diese Veränderungen offen und flexibel reagiert, sie offensiv 

angeht und gestaltet. Kurzum: es braucht Organisationsmitglieder, welche 

über ein gewisses Maß an Veränderungsfähigkeit sowie Strategien des Um-

gangs mit Unsicherheit verfügen (Laloux 2015). Als Antwort auf diesen Ver-

änderungsbedarf finden sich insbesondere auf mikroorganisationaler Ebene 

(Raab-Stahl 1999) zahlreiche originelle Konzepte für die Personal- und Orga-

nisationsentwicklung mit der Verheißung, eine gezielte Kompetenzentwick-

lung der Personen werde den Wandel schon richten (Sauter et al. 2018; Wagner 

2018). Kompetenzentwicklung fungiert hier als Anpassung der Beschäftigten 
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an die neuen Anforderungen. Gleiches wird für Organisationsformen und 

Transformationsprozesse (Roehl 2014) angeboten und differenziert nach un-

terschiedlichen Reifegradmodellen für Organisationen, Führungskräfte und 

Verantwortungsträger (vgl. Hersey & Blanchard 1987; Kübel 2013) und ihre 

Re-Organisationsoptionen (Laloux 2015) diskutiert.   

Die Folgen dieser Veränderung spüren Führungsverantwortliche und strate-

gische Gestalter*innen in Organisationen. Dazu zählen neben klassischen  

Business Partnern, wie dem Personalmanagement, – in Abhängigkeit von der 

Größe und Rechtsform der Organisation – vor allem: Personal – und Organi-

sationsentwickler*innen. Insbesondere die Personalentwicklung [PE]3 steht in 

der Verantwortung, unternehmerische Ziele und organisationale Personalvor-

gaben mit und gegenüber den Mitarbeitenden umzusetzen und zu gestalten. 

Ohnehin ist die Absicht der meisten Personalentwicklungsinitiativen, die 

Handlungskompetenz der Mitarbeitenden zu erhöhen (Schaper et al. 2007 S. 

44), sie von ihren expliziten und impliziten Defiziten, unter Verwendung von 

Instrumenten – mitunter entlehnt aus der klinischen Psychotherapie – zu be-

freien und in ihrer Selbstregulation zu stärken (Carver 2001 S. 310).  

Vernachlässigt werden in diesem Kontext hingegen die tatsächlichen Umwelt- 

und Rahmenbedingungen der Organisation (Baecker 1999) sowie die individu-

elle (Weiter-)Entwicklungsfähigkeit der Beschäftigten.  

Damit wird, neben der ökonomischen Rationalisierungskomponente und den 

psychologiegetriebenen Maßstäben für den bestgeeignetsten Mitarbeitenden, 

eine weitere Komponente erforderlich: Es ist eine pädagogische Auffassung 

von Personalentwicklung notwendig (Göhlich 2008; Kipper 2014), um über 

bloße Anpassungsprozesse hinaus expansive Lern- und Bildungsprozesse der 

Beschäftigten zu ermöglichen und Unterstützungsleistungen zu erbringen, die 

identitätsbildend, aufklärend, selbstbestimmt und damit flexibel sind (Dick & 

Weisenburger 2019).  

Wenn die Personalentwicklung ihre Rolle in solch unterstützender und auto-

nomer Funktion erfüllen will, übernimmt sie Aufgaben, wie sie an Professio-

nen gestellt werden. Die typischen Merkmale im Professionshandeln sind: eine 
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ethische Grundhaltung gegenüber dem Klienten, ein hoher Einzelfallbezug für 

individuelle Lösungen, Autonomie in der Tätigkeitsausübung sowie die Bear-

beitung von Dilemmata und die Begründungspflicht für das eigene Handeln 

(Dick 2015; Dick & Weisenburger 2019). Somit kommt der PE eine bedeuten-

dere Rolle innerhalb der Organisation zu, als sie sie gegenwärtig hat. Daher 

ist es erforderlich, neben den Maßgaben der Organisation, insbesondere das 

Selbstverständnis der eigenen Berufsgruppe (Niedermair 2008) auf den Prüf-

stand zu stellen.  

Das Anliegen der vorliegenden Arbeit ist es, die widersprüchlichen Anforde-

rungen an die PE aufzufächern und dieses Spannungsfeld genauer zu beschrei-

ben.  

Die Widersprüchlichkeit richtet sich an PE’ler*innen und schlägt sich in der 

Ausgestaltung ihrer Funktion nieder. Unternehmerische Visionen und Ziele 

sind in der Regel von sachlichen Kennzahlengrößen oder objektiven Produkt-

merkmalen, z. B. Innovationen, Erhöhung des Absatzmarktes, Rationalisie-

rung, gekennzeichnet. Personale Anforderungen der Beschäftigten, individu-

elle Bedürfnisse oder humanistische Subjektmerkmale sind kaum Gegenstand 

der Unternehmensvision. Die Übersetzungsleistung unternehmerischer Vor-

gaben obliegt in weiten Teilen den PE’ler*innen. Die Passung zwischen Unter-

nehmenszielen und der Entwicklung des Personals bleibt ohne konkrete Ziel-

bestimmung im Ungefähren, wenn nicht gar im Beliebigen und wird in der 

Regel widersprüchlich, prozesshaft in Lern- und Entwicklungsschleifen zwi-

schen Mitarbeitenden und organisationaler Rahmung vollzogen. Hier birgt die 

Übersetzungsleistung eine Gefahr, entweder die Passung zwischen Ziel und 

Maßnahmen, zwischen individuellen Bedürfnissen und organisationalen An-

sprüchen oder in der Entwicklungsgeschwindigkeit zwischen Personal und Or-

ganisation zu verfehlen. Die Annahmen zur Veranschaulichung des For-

schungsanliegens sowie darauf aufbauende Fragen und Zielstellung zum hier 

skizzierten Forschungsfeld werden nachfolgend beleuchtet.   

 Erkenntnisziele und Forschungsfragen  

In der Funktion von Personalentwickler*innen finden sich häufig Quereinstei-

ger, die ihre Wissensbestände nicht einheitlich erwerben, sondern aus den Be-

zugsdisziplinen der Betriebswirtschaft, Psychologie, Sozialwissenschaften und 
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Pädagogik in der eigentlichen Arbeitspraxis beziehen und nach und nach über 

Zusatzqualifizierungen ergänzen. Unterdessen zeichnen sich an diese Prakti-

ker*innen gleiche Anforderungen ab, die durch Professionen gelöst werden, 

wie Krisenbewältigung, Einzelfallbezug, Autonomie, ethische Grundhaltung, 

und die Bearbeitung von Dilemmata (Schütze 2000, S.50; Mieg 2003, S. 12; 

Dick 2016, S. 9). Die Handlungsspielräume und damit Wirkungsweisen ihrer 

Tätigkeiten sind jedoch durch den Rahmen der Organisation, die im Regelfall 

ökonomischen Rationalisierungslogiken unterliegt, begrenzt.  

Vor diesem Hintergrund sind die zentralen Ziele dieser Arbeit: 

1. Auf Makroebene4 Erkenntnisse zur Positionsbestimmung der Per-

sonalentwicklung im betrieblichen Umfeld zu gewinnen, um das 

Spannungsfeld zwischen Profession und Organisation präziser zu 

beschreiben. Auf diese Weise soll es gelingen, die Perspektive der 

Praktiker*innen in die Positionsbestimmung maßgebend einzu-

flechten. 

 

2. Auf Mesoebene, unter Rückgriff auf die sozialwissenschaftliche 

und pädagogische Professionsforschung, das professionelle Selbst-

verständnis der Personalentwickler*innen zu entfalten, ihre sub-

jektiven Theorien zu rekonstruieren und mit Hilfe interdisziplinä-

rer Ansätze die Wirkungsweisen dieser Berufsgruppe im System 

der Organisationen zu konturieren.  

 

3. Auf Mikroebene die Handlungsorientierungen vor dem Hinter-

grund des professionellen Selbstverständnisses der Personalent-

wickler*innen im Umgang mit der Dialektik zwischen subjektiven 

Theorien und den organisationalen Vorgaben theoretisch zu mo-

dellieren.  

 

Das Paradigma des symbolischen Interaktionismus (Blumer 1980, 2013) un-
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terstützt die Analyseperspektive auf die Handlungsorientierungen der Per-

sonalentwickler*innen, insbesondere ihre Bedeutungszuschreibung gegen-

über Anforderungen im System der Organisation. Die subjektiven Theorien 

der PE’ler*innen für Handlungs- und Entscheidungsprozesse sowie die dafür 

zugrundeliegende Wissensbasis sind ebenfalls rahmengebend für die vorlie-

gende Gesamtuntersuchung. 

Das Forschungsdesign verfolgt dabei drei Stränge, (A) die Literatur, hier wird 

eine Publikationsanalyse zur systematischen Bestandsaufnahme aktueller 

Forschungsbeiträge im Themenfeld durchgeführt, gefolgt von (B) der Empi-

rie, in der die Ergebnisse aus den Experteninterviews diskutiert werden und 

(C) einer Theoretisierung, die Erkenntnisse beider Stränge synthetisiert. 

Die aufgeführten Analyseebenen führen letztendlich dazu, das Spannungs-

feld zwischen der Innen- und Außenperspektive der Organisation sowie sub-

jektivem Professionsverständnis detailliert zu skizzieren und die forschungs-

leitende Rahmensetzung entlang der folgenden Fragen zu beantworten: 

 (1) Wieviel PE-Profession braucht Organisation?  

  (2) Wieviel Organisation verträgt PE-Profession?     

 

Die Beantwortung der Fragen nach dem Wieviel führt zu einer einschätzenden 

Bilanzierung hinsichtlich der Autonomiegrade von PE‘ler*innen, ihrer Wirk-

samkeit bei der Gestaltung der PE-Aufgaben in Organisationen sowie indivi-

duellen Handlungsradius zwischen professionellem Agieren und dem konträ-

ren organisationalen Rahmen. Genau diese Spannweite ist notwendig, um das 

Spannungsfeld, in dem sich die Personalentwicklung bewegt, zu entfalten und 

die subjektive Theorie, die auf Erfahrungen der Praktiker*innen rekurriert, in 

der Breite verorten zu können.  

Die darauf aufbauenden forschungsleitenden Fragen strukturieren den Pro-

zess im Forschungsverlauf: 

A. -  Welche Anlässe liegen den untersuchten Publikationen zugrunde?  

- Vor dem Hintergrund welcher professionstheoretischer Verständnisse  

  wird Personalentwicklung diskutiert?  

- Welche Verständnisse von Personalentwicklung lassen sich 

  identifizieren? 
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B. -  Welche subjektiven Theorien haben Personalentwickler*innen  

  bezüglich ihres professionellen Selbstverständnisses?  

-  Was ist der wahrgenommene Kerngegenstand der  

  Personalentwicklung?  

- Was bietet den Akteur*innen Handlungsorientierung?   

 

C. -   Welche(n) leitende(n) Imperativ(e) haben Personalentwickler*innen?  

-  Welches Professions- und Organisationsverständnis braucht eine Per-

sonalentwicklung, um den Anforderungen eines dynamischen Umfelds  

gerecht zu werden?   

Darüber hinaus wird versucht, das inhärente Menschenbild der Personalent-

wickler*innen sowie die subjektiven Theorien zum professionellen Selbstver-

ständnis zu skizzieren. Es werden unterschiedliche Perspektiven untersucht, 

um insbesondere die Sicht der Praktiker*innen nebst dem theoretischen 

Blick gleichermaßen einzubinden.  

 Forschungsdesign und Aufbau der Arbeit 

Das methodische Vorgehen ist so gewählt, dass es den Forschungsgegenstand 

aus mehreren Perspektiven beleuchtet, um vor dem Hintergrund der Kernfra-

gen den Gegenstand Personalentwicklung [PE] zwischen Organisation und 

Profession zu kontrastieren und somit gegenstandsbezogene Erkenntnisse zu 

evozieren. Das Spektrum der Forschungszugänge ist angesichts der interdis-

ziplinären Thematik sehr breit. Zwar wurde eine rein quantitative Untersu-

chung ausgeschlossen, um eine hohe Offenheit im Verlauf zu gewährleisten. 

Dennoch bieten sich auch bei qualitativen Zugängen unterschiedliche Verfah-

ren an. 

Perspektiven der betriebs-, berufs- und wirtschaftspädagogischen Forschungs-

schulen könnten Auskunft über Bildungs- und Zugangswege der Personalent-

wickler*innen liefern sowie ein Berufsbild konstituieren, das den Praxisaufga-

ben gerecht wird (Mudra 2004, S. 145; Fäckeler 2015, S. 340). Dennoch sind 

insbesondere in diesem Disziplinzweig große Desiderate hinsichtlich des Fel-

des der Personalentwicklung zu verzeichnen. Niedermair (2005) verweist auf 

die tradierte berufsschulpädagogische Ausbildung von Lehrkräften und die Fo-

kussierungen auf speziell diese Forschungsthemen. Die qualitative Biogra-

phieforschung in der Tradition des psychologischen und analytischen Paradig-

mas rekonstruiert Persönlichkeitsstrukturen (Sichler 1996; Schaper 2007; 
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Kauffeld 2010) und liefert Erklärungsmodelle für die Konstruktion und Wirk-

samkeit von Kompetenzentwicklungsmaßnahmen.  

Sozialwissenschaftliche Ansätze der interpretativen Biographieforschung hin-

gegen erschließen Lebensweltkonstruktionen der Untersuchungsgruppe sowie 

ihre subjektiven Erfahrungen mit gesellschaftlichen, respektive organisatio-

nalen Strukturen und Orientierungsmodi im Alltagshandeln (Schütze 1983, S. 

283; Marotzki 1996, S. 55).5  

Dieser interpretativen Ausrichtung folgend entwickelt die Forscherin ein spe-

zielles Design, um möglichst genau subjektive Eigentheorien und  

insbesondere die persönliche Reflexion der Alltagserfahrung zu entfalten. 

Diese persönliche Reflexion führt zur Entwicklung subjektiver Theorie und bil-

det das handlungsleitende Professionsverständnis. Der Einsatz von qualitati-

ven Experteninterviews ermöglicht über das Betriebswissen und die Reflexion 

der Tätigkeit in der PE die Rekonstruktion der persönlichen Kernverständ-

nisse. Um einordnen zu können, wie das professionelle Selbstverständnis der 

PE’ler*innen sowie ihre handlungsleitenden Motive gerahmt sind, bleibt ein 

Blick in die umgebenden Faktoren der Personalentwicklung unerlässlich. Da-

für wird eine systematische quantitative Publikationsanalyse gewählt und da-

mit messbare, objektive und standardisierte Daten erfasst, die Aufschluss über 

die sich rasant verändernden Anforderungen an die PE’ler*innen, z. B. organi-

sationale Trends, Wandel der PE-Maßnahmen, neue Modelle etc., in der Breite 

liefern.   

Ausgehend von diesem Forschungsdesign, welches im Sinne eines Methoden-

Mixes die Funktion erfüllt sich dem Gegenstand explorativ, offen und mög-

lichst uneingeschränkt aus unterschiedlichen Perspektiven zu nähern, weicht 

die gewählte Vorgehensweise zwar von den üblichen Forschungsverfahren in 

qualitativen Arbeiten ab, erfüllt damit aber den Anspruch möglichst gegen-

standsbezogen und kontextnah zu sein.  

Es werden vor dem theoretischen Hintergrund der PE-Diskurse, einerseits die 

Ansprüche der Praxis erfasst und andererseits die subjektiven Theorien der 

                                                
5 
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Praktiker*innen selbst zu ihrem professionellen Selbstverständnis abgebildet. 

Damit lässt sich das Spannungsfeld und die darin konträren Anforderungen 

an die Praktiker*innen aus der Praxis selbst entfalten. Schütze konstatiert 

hierzu, sofern „die gesellschaftliche Wirklichkeit mit Hilfe von Wissenselemen-

ten aufgebaut ist, über die allein die zu Befragenden Auskunft geben können (.)“ 

(Schütze et al. 1981, S. 439), kann folglich nur der Zugang zum Alltagswissen 

der Individuen ihre Realität authentisch erfassen. Das Forschungsdesign ver-

folgt drei Stränge, die miteinander konfrontiert werden, um die unterschiedli-

chen Teilergebnisse aufeinander zu beziehen und den Zielprämissen von Wis-

senschaft und Praxis (Erkenntnis vs. Wirksamkeit) sowie abweichenden Ge-

setzmäßigkeiten (Begründungszwang vs. Handlungszwang) Rechnung zu tra-

gen (Dewe 2012). 

Nachfolgende Abbildung (Abb. 1) bildet den Rahmen des Gegenstands ab und 

die hier verwendeten forschungsleitenden Stränge im Forschungsverlauf:  

(A) Literatur, (B) Empirie und (C) Theoretisierung: 

 

Die Stränge A und B werden zirkulär verfolgt und im Forschungsverlauf zu-

nehmend mit Daten angereichert, mit Kategorien für die Interpretationen 

über den gesamten Forschungsverlauf induktiv ergänzt und abschließend zum 
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Theorieentwurf in Strang C verdichtet. Um dem subjektiven Sinn im Alltags-

handeln (Schütz 1971, S. 44), den Eigenlogiken und den kollektiven Hand-

lungslogiken Rechnung zu tragen, orientiert sich der Analyseprozess am Para-

digma des symbolischen Interaktionismus, der wie kaum eine zweite Theorie 

(Schütze et al. 1981) dem Individuum und seinen Aushandlungsprozessen eine 

zentrale Rolle einräumt. Schütze bemerkt dazu: „[…] in der sich das im nor-

malen Ereignisablauf dahinlebende Subjekt zu seiner Existenz- bzw. Lebens-

welt verhält[.]“, entwickelt es „Alltagswissen“. Diese tägliche Routinepraxis 

gleicht einem „System unmittelbar handlungsleitender Orientierungen. […] 

Denn das Individuum hat Vorstellungen darüber, wie seine für ihn bedeutsa-

men Interaktionspartner (…), wie für ihn bedeutsame Bezugsgruppen jenseits 

der unmittelbaren Interaktionsprozesse und wie die Gesellschaft insgesamt die 

entscheidenden sozialen Problemkontexte und ihre möglichen Bewältigungsme-

chanismen, die in der alltäglichen Lebenspraxis relevant sind, erleben und deu-

ten“ (ebd. S. 17). 
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A. Literatur – Perspektiven aus Theorie 

und Praxis 

Teil A stellt die gegenwärtigen Herausforderungen der PE dar, skizziert die 

Themen der Praktiker*innen aus den Verbänden und Interessensgruppen und 

vergleicht diese mit der wissenschaftlichen PE-Debatte. Dabei werden Trends 

und aktuelle Entwicklungen der PE-Arbeit im deutschsprachigen und anglo-

amerikanischen Raum nachskizziert sowie die zugehörigen Publikationsan-

lässe herausgearbeitet, beziehungsweise die Gründe für die Publikation er-

fasst. Anschließend wird im 3. Kapitel die Genese der PE und ihre Fundierung 

aus den Bezugsdisziplinen erörtert. 

 

2 Stand der Forschung  

 Publikationsanalyse zu gegenwärtigen Herausforde-

rungen der Personalentwicklung  

Der Aufbau der Publikationsanalyse orientiert sich entlang der gängigen For-

schungspraktiken für ein systematisches Literaturreview (Webster & Watson 

2002). Da in dieser Arbeit neben fachwissenschaftlichen Beiträgen, auch Bei-

träge der Fachgesellschaften (DGFP) bzw. Studien von Unternehmensbera-

tungen (z.B. People-Management 2025) einfließen, wird hier von einer Publi-

kationsanalyse die Rede sein, um die Vielfalt der ausgewählten Beiträge ein-

zubinden. Es gibt verschiedene Ansätze für eine systematische Publikations-

analyse, sie unterscheidet sich nach qualitativ-analytischem und quantitativ-

deskriptivem Ansatz (Gerber 2001; Hamich o.J.). Die qualitativ-analytische 

Auswertung fokussiert die Ergebnisse von Beiträgen und setzt sich vertiefen-

der mit den Inhalten auseinander, wohingegen der quantitativ-deskriptive An-

satz durch die größere Stichprobe Trends und Themenschwerpunkte (Kern & 

Köbele 2011; Schwuchow & Gutmann 2019) erfasst, diese vergleichend be-

trachtet oder in einen temporären Zusammenhang gestellt werden. 

Welches konkrete Verfahren angewendet wird, hängt von der Forschungsfrage 

und der der Zielsetzung ab. Bestandsaufnahmen oder Zitationsnetzwerke (Jo, 

et al. 2009) brauchen ein systematisches Clusterverfahren (cluster and net-

work analysis, Jo, et al. 2009) zur quantitativen Auswertung des gesammelten 
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Samples. Bei Diskussionen von Zukunftsszenarien entlang qualitativer Daten 

werden thematische Bezüge relationiert und inhaltsanalytische Kategorien ge-

bildet (Vaismoradi & Snelgrove 2019).   

Die vorliegende Arbeit untersucht vor dem Hintergrund der Problemstellung 

PE zwischen Organisation und Profession, welche Anlässe und Gründe es für 

die Fachwissenschaft gibt, sich mit der Personalentwicklung und ihrer Profes-

sion auseinanderzusetzen. Sie will beleuchten, ob der Professionsbegriff in der 

Fachdiskussion der PE gegenwärtig ist, in welchem Kontext er genutzt wird 

und ob es dahingehend einen Unterschied zwischen den Beiträgen der Praxis 

und der der Wissenschaft gibt. Dabei werden Trends, HR-Verständnisse, Er-

wartungen an die HR und Herausforderungen an der Schwelle zur Arbeitswelt 

4.0 betrachtet und hinsichtlich ihres Publikationsanlasses quantitativ erfasst 

und geclustert. 

Basierend auf der Taxonomie für Literatur-Reviews nach Cooper (1988, S. 

104ff.), haben die gängigsten systematischen Analyseverfahren (vgl. Webster 

& Watson 2002; Vom Brocke et al. 2009; Fink 2010) vergleichbare, regelgelei-

tete Vorgehensweisen für die Literaturrecherche. Dabei unterstützt die Taxo-

nomie bei der Zielbestimmung, der Festlegung des Literaturumfangs, beim 

Auswertungsfokus sowie bei der Struktur zur Synthese: 

 

Das Ziel der Analyse ist es, zentrale Themen (hier: die Anlässe und Gründe) zu 

identifizieren, sich mit der Professionsdebatte der PE zu beschäftigen. Der Li-

teraturumfang wird dabei selektiv nach Schlagwortsuche ausgewählt, Schlüs-

selarbeiten werden ergänzend eingebunden, der Auswertungsfokus ist der For-

schungsinhalt, die Struktur der zusammenfassenden Kategorisierung ist the-

matischer Natur (vgl. Abb. 2.). Die farblich unterlegten Felder der Taxonomie 

sind relevant für die vorliegende Publikationsanalyse.  
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Die Abfolge hingegen unterscheidet sich in den einzelnen Schritten, je nach 

Disziplin und Forschungsansatz variieren die Phasen zwischen drei und sieben 

Schritten (Vom Brocke 2015 et al.; Vaismoradi & Snelgrove 2019).  

Als Beispiel wird folgende Schrittfolge von Cooper (1988) angewandt, die er in 

späteren Arbeiten (2015) in sieben Phasen unterteilt hat: 

1. Formulierung der forschungsleitenden Frage 

2. Identifikation relevanter Literatur  

3. Beurteilung der Literaturqualität 

4. Zusammenfassung einzelner Forschungsergebnisse 

5. Interpretation der Gesamtergebnisse 

 

Im letzten Schritt erfolgt die Interpretation der Sucherergebnisse, sowohl ent-

lang der Leitfrage der Literaturanalyse, als auch vor dem Hintergrund der 

Forschungsfrage der Gesamtstudie dieser Arbeit. Damit bilden die Suchtreffer 

sowohl die Diskurslinien der Professionsdebatte der PE ab, als auch die For-

schungslücken, die dadurch entstehen.  

 

 

Die obige Abbildung zeigt das Datenblatt zur Dokumentation der relevanten 

Beiträge. Hierzu wurden jeweils die ausgewählten Beiträge gelesen, das me-

thodische Vorgehen erfasst, der Publikationsanlass zusammengefasst und an-

schließend zu thematischen Kategorien geclustert.   

Für eine breite Darstellung der Perspektive auf PE werden neben Fachwissen-

schaftlichen Studien, auch die von Beratungsunternehmen und insbesondere 

die, des leitenden Personalfachverlags HAUFE-Lexware eingebunden. Diese 
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Studien verfolgen kein wissenschaftliches Erkenntnisinteresse, nehmen aller-

dings nennenswerten Einfluss auf den Diskussionsstand zur Personalentwick-

lungsarbeit. Die manuelle Ergänzung kann im Sinne der gemischten Strategie 

nach Theisen (2011, S.62) erfolgen. Um die Suchtreffer thematisch zu verdich-

ten, ist eine Kombination aus pragmatischem und systematischem Vorgehen 

möglich.     

Bei der Durchführung wurden die Gütekriterien der empirischen Sozialfor-

schung berücksichtigt. Das Protokoll zur Durchführung der Literaturrecher-

che und die Einhaltung der Schrittabfolge dient dazu, personenunabhängig 

das Kriterium der Objektivität zu sichern und Beliebigkeit zu vermeiden. Beim 

Kriterium der Reliabilität wird berücksichtigt, dass die Ergebnisse bei der 

Wiederholung durch Dritte gleichbleibend sind. Hierzu wurde der Bibliothek-

service Datenbankrecherche genutzt, um die Zuverlässigkeit der Treffer zu 

überprüfen. Da die Leitfragen die Suchbegriffe bestimmen, die aufgeführte 

Schrittfolge den Verlauf festlegt und die Wiederholung der Suchtreffer die Zu-

verlässigkeit bestätigt, hat das entworfene Analyseinstrument die Treffer an-

gezeigt, die es generieren sollte – damit ist das Kriterium der Validität eben-

falls erfüllt. Die Dokumentation des Ablaufs sowie der ausgewählten Daten 

berücksichtigt das Kriterium der Systematik und der Transparenz, was im 

nachfolgenden Abschnitt aufgezeigt wird.  

  

2.1.1 Analysevorgehen 

Für die Analyse wurde zunächst eine Leitfrage für die Suche formuliert, an-

schließend themenbezogene Datenbanken ausgewählt sowie Suchbegriffe in 

deutscher und englischer Sprache bestimmt. Die Auswahl der Themenfelder 

der Beiträge fokussierte ebenfalls den deutschen und anglo-amerikanischen 

Raum, da der Professionsdiskurs der PE hier historisch vergleichbar ist 

(Evetts 2006). Der Zeitraum der Suche beschränkt sich auf die Jahre 2012-

2018 und wurde in der manuellen Überprüfung durch einzelne relevante Bei-

träge der Folgejahre 2019-2021 ergänzt. Die Art der Quellen beschränkte sich 

auf Zeitschriftenaufsätze, Beiträge in Sammelbänden, Konferenzbeiträge und 

Studien der Fachpraxis. Auch wurden Ein- und Ausschlusskriterien formu-

liert, um eine Verzerrung der Ergebnisse zu vermeiden.      
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Die nachfolgende Tabelle fasst das Protokoll der Suche zusammen: 

 

Das vorliegende Protokoll erfasst die Suchtreffer gemäß einer quantitativ-de-

skriptiven Datenerhebung. Der Fokus der Datenauswertung hingegen ist qua-

litativ, da hier die Inhalte analysiert werden. Die erzielten 330 Suchtreffer 

wurden nach Doppelungen durchsucht, die Ausschlusskriterien angewandt 

und durch das Sichten der Titel und Abstracts auf relevante Inhalte hin ge-

prüft. Dadurch reduzierte sich die Anzahl auf 76 Treffer. Diese wurden wiede-

rum vor dem Hintergrund der Leitfrage, sich zum Anlass mit der PE aus Pro-

fessionsperspektive zu beschäftigen, geprüft und Randthemen entfernt, z.B. 

HR-Professionalisierungsprozesse, um Organisationen in der Digitalisierung 

zu unterstützen (Cianni & Steckler 2017: Transforming Organizations to a Di-

gital World). Die verbliebenen 21 Titel wurden in der manuellen Prüfung mit 

weiteren Artikeln aus der Praxis und einschlägigen themenbezogenen Beiträ-

gen (z.B. Kirkpatrick & Hoque 2022: „Human resource professionals and the 

adoption and effectiveness of high-performance work practices“) aus den Folge-

jahren ergänzt, so dass der Gesamtdatensatz 30 Titel führt. 
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Diese Suchtreffer wurden in einem Datenblatt tabellarisch (vgl. Abb.3), nach 

Autorenschaft, Jahrgang, Titel, Publikationsart, Wissenschaft oder Praxis, Zu-

sammenfassung des Publikationsanlasses, Methode konzeptionell oder empi-

risch, erfasst und nach inhaltlichen Kategorien gegliedert. Dies verschafft eine 

systematische Übersicht der Gesamtergebnisse, wie nachfolgenden Tabellen 

(Tab. 2, Tabellenblätter 1 bis 5) zu entnehmen ist. 
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2.1.2 Ergebnisdarstellung der Publikationsanalyse 

Im letzten Schritt der systematischen Publikationsanalyse (vgl. 2.1) erfolgt die 

Interpretation der Gesamtergebnisse, dazu wurden die Beiträge thematisch in 

sechs Kategorien geclustert. Verwandte Themen wurden vor dem Hintergrund 

der Leitfrage (sofern möglich und sinnvoll) zusammengefasst, hier wurden die 

Nennungen der Publikationsgründe addiert und der entsprechenden Katego-

rie zugeordnet. Ein Beitrag kann mehrere Publikationsanlässe (Nennungen) 

enthalten, so sind z.B. neue Recruitingtechniken mit einem Kompetenzzuwachs 

der PE’ler*innen verbunden. Das heißt, aus einem Beitrag können mehrere 

Publikationsanlässe in unterschiedliche Kategorien einfließen. Die Anzahl der 

Nennungen des jeweiligen Anlasses wird ebenfalls miterfasst, so wird bei-

spielsweise der Publikationsanlass Umgang mit Aufgabenzuwachs fünf Mal in 

der gesamten Analyse erwähnt, so fließt er mit fünf Gesamtnennungen in die 

Kategorien ein. Insgesamt sind so 63 Publikationsanlässe aus 30 Beiträgen 

identifiziert und in sechs Kategorien geclustert worden, wie nachfolgender Ta-

belle zu entnehmen ist.       

Leitfrage: Welche Anlässe und/oder Gründe liegen bei den untersuchten Publi-

kationen vor, um sich mit dem Professionskontext der Personalent-

wicklung zu befassen? 
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Die abgeleiteten Kategorien bilden die professionstheoretischen Diskurslinien 

der PE aus unterschiedlichen Perspektiven ab. Dabei erhebt die Analyse kei-

nen Anspruch auf Vollständigkeit, dafür ist die Stichprobe zu gering. Vielmehr 

sind die Ergebnisse für die vorliegende Arbeit interessant, um die Innensicht 

der PE’ler*innen hinsichtlich ihres Tätigkeitsfelds näher zu betrachten. Denn 

Trends, Methoden und organisationale Anforderungen beeinflussen von außen 

die PE-Praxis, mit denen eine Veränderung, respektive Aufwertung der PE 

unvermeidbar ist. Die PE-Forschung hingegen nimmt dies zum Anlass, um das 

Gesamtkonstrukt PE, inklusive der Begriffsverständnisse, Qualifizierungs-

wege und der subjektiven Selbstverständnisse der PE’ler*innen zu hinterfra-

gen. Die Bezugnahme auf den Professionsdiskurs erscheint breit angesichts 

der unklaren begrifflichen Bestimmung, was professionelle PE-Arbeit ist 

(Scholz 2010).  

Nachfolgend werden aktuelle Entwicklungen in der PE unter Verweis auf die 

Kategorien (im Text gekürzt als [K1 bis K6]) näher betrachtet. Um einer Dis-

kussion des Forschungsstands gerecht zu werden, werden die Kategorien nicht 

nach Reinfolge bearbeitet, sondern die Entwicklungen im PE Fachdiskurs er-

örtert. Die Forschungsbeiträge werden an passender Stelle eingebunden und 

die zugehörigen Anlässe und Kategorien [K1-K6] unterstrichen. 
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 Diskussion der aktuellen Entwicklungen im PE-Fach-

diskurs  

 

Die Entwicklungstendenzen der PE zeichnen sich vor allem durch die Bewäl-

tigung von Anforderungen, die durch die Transformation der Arbeitswelt 4.0 

ausgehen, ab. Die Bewältigungsstrategien beziehen sich in erster Linie auf 

neue Techniken und Maßnahmen [K3] (Festing et.al. 2013; Schwuchow & Gut-

mann 2019; McCartney 2021). Betrachtet man den Fachdiskurs der Praxis im 

Detail, z.B. der Berufsverbände6 für Personalmanagement (BPM) oder Perso-

nalführung (DGFP) und der Management-Magazine mit Beratungsanspruch 

(z.B. manager magazin; Personal + Wirtschaft der HAUFE-Gruppe, Unterneh-

mensstudien von Kienbaum, Manpower Group, Capgemini Consulting, pwc-, 

etc.) der letzten Jahre zur PE im Allgemeinen und zur Profession der PE im 

Besonderen, so lässt sich eine stetig wachsende Bedeutung der Rolle von Per-

sonalentwickler*innen [K2] in Unternehmen verzeichnen (vgl. DGFP-PIX-Stu-

dien 2005-2012, vgl. Fleig & Böhm (2005); Kienbaumstudie zur Digitalisie-

rung@HR 2017, HR-Service-Experience-Studie 2021). Darunter werden auch 

Forderungen laut, die Personalentwicklung als HR-Business Partner (im An-

schluss an Ulrich 1997; Wagner 2010) wahrzunehmen, sie im operativen Pro-

zess mit dem Management auf Augenhöhe (Schwuchow & Gutmann 2019) ein-

zubinden, Trends [K1] selbstständig aufzugreifen und ihre Autonomiegrade 

(Speidel 2019) selbstständig zu erweitern. Weitere Diskussionen der Fachpra-

xis, beziehen sich auf den Stellenwert von Personalabteilungen insgesamt. 

So zeigen Beck & Bastians (2013) in ihrer wiederkehrenden HAUFE Studie 

HR-Image 20137 auf, dass es eine Kluft zwischen der Selbst- und Fremdwahr-

nehmung gibt. Unter Image verstehen sie eine Art „Gradmesser des Vertrauens 

zwischen Personalabteilung und Belegschaft“ (ebd. S.4). Während die Personal-

abteilung ihren Einfluss und Beitrag zum Gesamterfolg des Unternehmens 
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mit 46 Prozent bewertet, stimmen die Befragten aus anderen Abteilungen dem 

nur mit 26 Prozent zu. Mehr noch, der Personalbereich wird maximal als 

Dienstleister wahrgenommen, 10 Prozent sprechen gar die Notwendigkeit ab 

und lediglich 29 Prozent können bestätigen, dass die PE-Maßnahmen zweck-

mäßig waren und einen persönlichen Nutzen bringen können. Beck & Bastians 

(2013) verweisen ebenfalls auf die Notwendigkeit einer Neu-Positionierung des 

gesamten Personalbereichs [K2]. Sie fordern die Auseinandersetzung der HR-

Community mit Fragen zum Kompetenzzuwachs, den eigentlichen Kernaufga-

ben und zukünftigen Profiteuren von HR (ebd. S.24).  

Bruch et al. (2019) beleuchten mit ihrer Studie8 „People-Management 2025“ 

zukünftige Trends [K1] und neue Anforderungen, die sich im Zuge des techno-

logischen Wandels an die PE-Funktion richten. Dabei weisen sie ebenfalls auf 

die Notwendigkeit hin, das eigene Grundlagenverständnis [K6] zu hinterfra-

gen und die eigene Rolle vom „operativen Dienstleister zum digitalen Vorden-

ker“ (ebd. S. 9) auszurichten. 

Als mögliche Antwort auf veränderte Anforderungen der Arbeitswelt werden 

zahlreiche neue PE-Maßnahmen [K3] sowie methodische Ansätze und Hand-

lungshilfen für die Praxis entwickelt. Darunter z.B. Konzepte zum E-Re-

cruiting von Eimecke et al. (2017) oder der Studie von Hunsberger (2017) zum 

digitalen Marketing im HR-Bereich. Tenor dieser konzeptionellen Beiträge ist 

stets die erweiterte Handlungskompetenz [K3] von PE’ler*innen, um mit 

neuen Fähigkeiten auch alternative Kooperationsformen mit anderen organi-

satorischen Einheiten oder der Geschäftsführung anzutreten. Beispielsweise 

als Change Agent in der Veränderungsbegleitung im Zuge zunehmender Digi-

talisierung und Internationalisierung der PE-Arbeit (Festing et al. 2013; Se-

ufert et al. 2018).     

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass sich die Beiträge der Fachpraxis 

vorwiegend - wie sollte es auch anders sein - mit der Bewältigung praktischer 

Aufgaben, die im Unternehmenskontext anfallen, auseinandersetzen. Dabei 

führen Trends [K1], die sich auf die operative Ebene auswirken und mithilfe 

von Methoden und Maßnahmen [K3] bearbeitet werden können (Wagner 
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2013), die Beitragslandschaft in der PE-Praxis an. Damit erreichen diese Bei-

träge eine breite Fachöffentlichkeit, die sich Arbeitserleichterung oder eine 

Handlungsempfehlung von den Inhalten versprechen. Der Professionskontext 

wird – der Wortbedeutung nach – eher im Sinne einer fachkundigen, verbes-

serten, sachgerechten, eben nicht laienhaften PE-Arbeit, rezipiert.  

Blickt man auf die letzten drei Dekaden der PE-Forschung zurück, so haben 

Shirmohammadi et al. (2021) in einer quantitativen Clusteranalyse (1990-

2020), neben aufstrebenden (grown areas) und ausgereiften Themen (mature 

areas ebd. S. 217) der PE, insbesondere fünf Themencluster benannt, die ge-

genwärtig und zukünftig forschungsrelevant [K4] sind:  

1. Wesen der Personalentwicklung und ihr Selbstverständnis:  

PE-Forschung umfasst sowohl die Grundlagenlegung als auch be-

nachbarte Forschungsfelder zur Horizonterweiterung. 

2. PE-Maßnahmen und Wirkungen:    

PE-Forschung untersucht Maßnahmenkonzeptionen, ihre Erpro-

bung sowie die Bewertung der Instrumente. 

3. Nationale & globale Personalentwicklung:   

PE-Forschung blickt auf PE in organisationalen Grenzen bis hin zu 

internationalen Rahmenbedingungen für PE-Arbeit. 

4. Laufbahnentwicklung:   

PE fokussiert einerseits organisationale Laufbahnen, zugleich tritt 

sie für unterrepräsentierte Gruppen (Frauen, ethnische Minderhei-

ten etc.) in Organisationen ein, das hebt sie von anderen Bereichen 

ab. PE Forschung geht darauf näher ein.  

5. Professionalisierung der Personalentwicklung im akademischen Be-

reich:   

PE-Forschung zur akademischen Ausbildung von PE-Fachkräften, 

um die PE-Entwicklung selbst sowie ihren Einfluß in andere Berei-

che zu verstehen.9  

                                                



2 Stand der Forschung 

31 

 

Die Themencluster verdeutlichen die Entwicklung der PE, dabei zeigen die Au-

toren entlang der Forschungsaktivitäten zur PE auf, dass eine klassische, dem 

Personalwesen oder dem Personalmanagement nachgelagerte PE nicht mehr 

zeitgemäß ist. Ihre bedeutendere Rolle strahlt in viele Teilbereiche des Arbeits-

lebens aus, so die Studie von Shirmohammadi et al. (2021).  

Insbesondere für Themenbereiche, die eine Einzelfallbetrachtung erforderlich 

machen (etwa die Einbindung marginalisierter Gruppen, ebd. S. 214), werden 

PE-Aktivitäten zunehmend relevant. Die wichtigsten Konstrukte der PE sind 

nach wie vor Menschen, Lernen und Organisation die in ihrer praktischen An-

wendung in Lernen, Ausbildung und Entwicklung, Erwachsenen- und Berufs-

bildung sowie Organisationsentwicklung überführt werden (Anderson et al. 

2020; Shirmohammadi 2021, S. 198).   

Obwohl die Vielfalt der Themen zunimmt, bleibt die wesentliche Aufgabe der 

PE die Entwicklung, dabei schließen sich die Autoren der Definition von Gara-

van an, der sie wie folgt beschreibt: „(…) development as an unfolding process 

of growth that occurs in various ways along multiple trajectories at different 

levels of analysis, influenced by context and leading to a range of of positive 

outcomes.“ (Garavan et al., 2015, S. 364). Die Autoren Garavan, McGuire und 

Lee gehen in ihrer Metaanalyse auf den Begriff Entwicklung in der PE dezi-

diert ein und entwerfen dazu eine Typologie wie Entwicklung in der For-

schungslandschaft verhandelt wird. Sie unterscheiden dabei vier Typen von 

Entwicklung (ebd.):  

1. Der Autonome Typ 

2. Der Akquisitorische, (3) Dialogische und (4) Vernetzte. Grundsätzlich 

verstehen die Autoren den Begriff, mit Verweis auf Holton & Naquin 

(2004, S. 58), als „Erweiterung von Wissen und Fähigkeiten“ und ent-

werfen dazu folgende Vier-Felder-Matrix:  
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Die erste Dimension der Typologie bezieht sich darauf, wie sich Entwicklung 

vollzieht und ob sie sich auf geplante oder emergente Weise entfaltet. Die Di-

mension der Entfaltung unterscheidet zwischen einer Entwicklung die einer-

seits als geplant, rationalistisch, zielorientiert und kontinuierlich gilt oder an-

dererseits als Entwicklung, die emergent, ganzheitlich, tentativ und mehrdeu-

tig anzusehen ist.  

Die zweite strukturelle Dimension erfasst ob die Entwicklung innerhalb von 

Individuen oder in voneinander abhängigen Einheiten realisiert wird. Wenn 

die Entwicklung von Einzelpersonen betrieben wird gilt sie als strukturell un-

abhängig, wenn sie jedoch Kollektive wie Teams, Organisationen, Gemein-

schaften oder Gesellschaften einbezieht, gilt sie als interdependent.  

Typ 1, die Autonomie, sieht Entwicklung als einen ergebnisoffenen Prozess an, 

der sich auf das autonome Individuum fokussiert. Der Lernende ist Gestalter 

und Autor seiner Entwicklung. Daher ist sie nicht geplant, sondern vielmehr 

organisch oder amorph (Garavan et al., 2015, S. 368). Diese Art von Entwick-

lung geht mit individuellen Entwicklungsergebnissen einher, wie etwa einer 

nachhaltigen zielgerichteten Verhaltensveränderung oder der Erhöhung der 

Selbstregulationsfähigkeiten, um nur einige zu nennen. 
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Die akquisatorische Entwicklung (Typ 2) steht dem Verständnis von Kompe-

tenzentwicklung als Erwerbstätiger nahe. Einer funktionalen beruflichen Ent-

wicklung mit ausgewiesener Arbeitsleistung und Rollenübernahme, Selbstver-

trauen und dem Streben nach beruflichem Erfolg.  

Der dialogische Entwicklungstyp (Typ 3) geht von einer emergenten Entwick-

lung aus die auf Mittwirkung ausgerichtet ist, gegenseitige Konstitution und 

Sinnstiftung beinhaltet. Die Lernenden stehen im Dialog und konstruieren 

ihre Realität in Beziehungs- und Aushandlungsprozessen miteinander und in 

Abhängigkeit zur Umgebung (ebd. S. 380). Eine zentrale Diskrepanz zeigt sich 

zwischen dem individuellen Bedürfnis und den organisationalen Grenzen und 

wie diese über die Zeit entweder verschwinden können oder zum unvereinba-

ren Hindernis für das Individuum werden.  

In Typ 4 wird die die vernetzte Entwicklung skizziert. Hier stehen Teams und 

Organisationen als ganze Einheiten im Mittelpunkt. Entwicklungsprozesse 

werden als zielgerichtet angesehen und bestehen aus voneinander abhängigen 

Maßnahmen (ebd. S. 383).  

Mit der Entwicklungstypologie tragen die Forscher zur theoretischen Fundie-

rung des Entwicklungsbegriffs und der Systematisierung vorherrschender PE- 

Verständnisse von diesem Begriff in der Praxis bei. Dies hat Auswirkungen 

auf zukünftige Konzeptualisierungen von PE sowohl bei der Bedarfsermittlung 

als auch in der Maßnahmengestaltung und ist ein wichtiger Beitrag für die 

Grundlagenforschung von PE.   

Die Grundlagenforschung zum PE-Verständnis [T6] stellt sich vielfältig dar; 

hier werden neben der Analyse zukünftiger Trends (Schermuly et al. 2012) der 

grundsätzliche Beitrag der PE in Organisationen (Knoch 2016), ihre organisa-

tionale Akzeptanz (Kirkpatrick & Hoque 2021) [K5] und ihre Alleinstellungs-

merkmale (Roper & Higgins 2020; Lang & Rego 2016) diskutiert.  

Als Alleinstellungsmerkmal der PE stellen Roper & Higgins (2020) insbeson-

dere die Konfliktbearbeitungsfähigkeit fest, die aufgrund der Unvorhersehbar-

keit von Konflikten als eine wichtige Funktion in Organisationen zu erachten 

ist. Vor allem in Krisenzeiten ist Konfliktmanagement hochgradig relevant 

und nur von kundigen Mitarbeiter*innen durchführbar. Damit stellt es auch 
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eine Machtquelle für PE’ler*innen gegenüber der Organisation dar („power re-

sources of HR practitioners“ ebd. S.12).  

Darüber hinaus werden in den wissenschaftlichen Beiträgen auch Professio-

nalisierungsprozesse, respektive der Grundlagen des PE-Verständnisses [K6] 

(Schaupp 2021) eruiert und der Umgang mit Dilemmata [K6] (Higgins et al. 

2016) und paradoxen Anforderungen beleuchtet.  

Zur besonderen Rolle der PE im sozioökonomischen Kontext finden sich eben-

falls einschlägige Beiträge im Professionsdiskurs der PE. Darin vor allem die 

Verantwortungsübernahme für organisationale Entscheidungen am Beispiel 

der Finanzkrise 2008 (Gold & Bratton 2014), sowie die Spannungen die mit der 

PE-Rolle [K5] (Garavan et al. 2015) in Organisationen verbunden sind. 

Dem gegenüber finden sich einzelne qualitative Forschungsarbeiten10 wie die 

von Fäckeler (2017), in denen die Innenperspektive der PEler*innen [K4] un-

tersucht wird. Die Autorin hat die subjektiven Theorien der handelnden Ak-

teure aufgefächert und damit einen wertvollen Beitrag als Gegenmodell zur 

„normativ geprägten Sicht“ (ebd. S. 8) der Personalentwicklung und ihrer Ak-

teure geleistet. Damit deckt sie das breite Spektrum der PE-Kernfunktionen 

auf und begründet die Notwendigkeit sowohl die PE-Kompetenzen als auch die 

organisationalen Strukturen weiterzuentwickeln, um eine ganzheitliche PE 

[K6] wirksam werden zu lassen.  

Lundgren et al. (2021) untersuchen die Bewältigung von Wiedersprüchen im 

Einsatz von PE-Diagnostik. Basierend auf halbstandardisierten Interviews 

untersuchen sie die Strategien von PE’ler*innen im Umgang mit dem Einsatz 

von Persönlichkeitstests. Dabei beleuchten sie zunächst die Dimensionen der 

kognitiven Dissonanzen, die paradoxen Rahmenbedingungen der Organisatio-

nen [K5] (ebd. S.183) und skizzieren die dazugehörigen subjektiven Strategien, 

wie etwa vorsichtig-umfassend (cautious-embrace) benutzerfreundlich-prag-

matisch (user friendly-pragmatic) und sachkundig-zuvorkommend (knowledge-

able-accommodating) zur Bewältigung dieser Spannung.   

                                                



2 Stand der Forschung 

35 

 

Für die ausgewählten PE-Beiträge aus der Wissenschaftsgemeinschaft lässt 

sich zusammenfassend feststellen, dass hier einerseits Diskussionslinien zur 

Professionalisierung der PE als organisationaler Akteur in unterschiedlichen 

Einflusszonen [K5] diskutiert wird. Andererseits werden eine Aufwertung der 

PE-Funktionen [K2] und mehr Kompetenzen als wichtige Weichenstellungen 

für die zukünftigen Herausforderungen erforscht und zugleich der Appell an 

die PE selbst, sich stärker zu emanzipieren (Garavan et al. 2015) und zu ver-

antworten.  

Damit wurden in der vorliegenden Publikationsanalyse die forschungsleiten-

den Fragen zum Teil A bearbeitet. Die Kategorien verdeutlichen die unter-

schiedlichen Anlässe aus Praxis- und Forschungssicht sich mit PE und ihrem 

Kernverständnis zu befassen und es werden die Diskurslinien zum Entwick-

lungsbegriff in der Qualifikationsdiskussion aufgeführt. Eine Auseinanderset-

zung zur PE-Professionsdebatte lässt sich in drei Perspektiven differenzieren: 

 1. Im Sinne einer höherqualifizierten (nicht-laienhaften, profes- 

sionellen) Aufgabenbewältigung. 

 2. Als Professionalisierungsprozess zu einem neuen Berufsstand mit 

mehr Befugnissen und Autonomiegraden. 

 3. Profession als Voraussetzung bei der Bewältigung von Dilemmata 

und Paradoxien. Diese letzten beiden Perspektiven werden von der 

Autorin dieser Arbeit aufgegriffen und weiterverfolgt.   

Nachfolgende Netzgrafik (Abb. 5) veranschaulicht die unterschiedlichen 

Schwerpunkte der Beiträge aus Wissenschaft und Praxis zum Professionskon-

text der PE. Hier wurden die Kategorien, in denen die Nennungen der Publi-

kationsanlässe geclustert vorliegen, nach Beiträgen aus Wissenschaft und Pra-

xis aufgeteilt.  
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Die Publikationsanalyse zeigt auf, wie der Professionsdiskurs in der PE ge-

führt wird. Aus Perspektive der Praktiker sind Kompetenzzuwachs bei der Be-

herrschung von Methoden erforderlich (Bruch et al. 2019) und eine gelungene 

Maßnahmengestaltung im operativen Bereich vordringlich (Speidel 2019).  

Die Beiträge der Wissenschaft hingegen untersucht den Gegenstand der PE 

selbst sowie seine Kernaufgeben (Boudreau 2015) und reagiert mit Metaana-

lysen über Forschungsergebnisse (Thementrends, Zitationsnetzwerke, Be-

griffsbestimmungen etc.) auf die widersprüchlichen Anforderungen der Ar-

beitswelt (Shirmohammadi 2021; Berber & Lekovic 2018). Der Einfluss, der 

durch die PE-Forschungscommunity auf die Praxis ausgeht, ist dabei weniger 

einer, der „Erklärungs- oder Gestaltungskraft“ aussendet, wie von Christian 

Scholz im Editorial der ZfM11 (2010, S. 5) gefordert, sondern einer, der in zu-

nehmend unsicheren Gefilden Orientierung liefern kann. 

Offen bleibt, ob der Forschungsdiskurs genügend Anschlussfähigkeit bietet, 

um die Praxis in der Gestaltung sinnvoll zu unterstützen. Die Tendenz zeigt 
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eher ein gegenteiliges Bild, da sowohl die größte deutsche Fachgesellschaft 

DGFP, als auch große Beratungsunternehmen mehr Studien in kürzeren Zyk-

len durchführen und diese in unternehmensnahen Kontexten mit wissen-

schaftlichem Unterbau (Begleitung durch scil; FOM etc.)12  aufsetzen, kann die 

„Kluft“ (Scholz 2010, S. 6) zwischen Wissenschaft und Praxis noch größer wer-

den. Mehr noch, die vielen Forderungen mit der Außenperspektive, wie eine 

gute Personalentwicklung sein sollte, überschlagen sich in einer Reihe von 

Tipps aus Beraterliteratur, Handreichungen und Zertifizierungen.  

Was bedeutet diese Divergenz für die PE*innen selbst, ihr professionelles 

Selbstverständnis hinsichtlich ihrer Arbeit und ihre Professionalisierung im 

Zuge der PE-Ausbildung?    

Die vorliegende Arbeit verfolgt diese Frage und will die Innenperspektive der 

PE’ler*innen beleuchten und um die Dimension Profession, respektive das pro-

fessionelle Selbstverständnis aus subjektiver Perspektive der Praktiker, erwei-

tern. Dazu werden nachfolgend die Genese der PE entlang ihrer Bezugsdiszip-

linen und die vorherrschenden Definitionen in der PE-Ausbildung nachge-

zeichnet.   
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3 Genese und thematische Einordnung der Perso-

nalentwicklung  

3.1 Bezugsdisziplinen der Personalentwicklung 

In diesem Kapitel werden ausgewählte Ansätze und führende Definitionen der 

Personalentwicklung sowie ausgewählte Professions- und Organisationstheo-

rien hinsichtlich ihrer Relevanz für die Personalentwicklung vorgestellt und 

diskutiert. Historisch betrachtet hat sich die PE seit den Anfängen in den 70-

iger Jahren (Lendner & Scholer 1979) in mittelständischen und großen Unter-

nehmen als ein eigenes Aufgabengebiet aus dem Personalmanagement, ge-

nauer dem Personalwesen beziehungsweise der Personaladministration (Nad-

ler & Nadler 1989), etabliert. Zeitgleich hat auch die Forschung unterschiedli-

cher Domänen dem Trendthema Personalentwicklung (Conradi 1983; Drumm 

1982) Beachtung geschenkt und ihre Zuständigkeiten, Ziele, Maßnahmen, Mo-

tive sowie Umsetzungs- und Bewertungsprozesse (Neuberger 1991; Oechsler 

1992; Sattelberger 1996) versucht theoretisch zu klassifizieren.  

Im Fachdiskurs zur Personalentwicklung sind zunächst vereinzelt bei Neuber-

ger (1990), Sattelberger (1996) und Mentzel (1997) Konzepte und erste Analy-

sen zum Verhältnis der Qualifizierungswege, zu den Handlungsfeldern, zum 

Einsatz und Nutzen von Personalentwicklungsmaßnahmen sowie zum Profes-

sionsdiskurs der PE (Becker 2002; Becker & Schwarz 2002; Niedermair 2005) 

erschienen. 

In den darauffolgenden Arbeiten, darunter die einschlägigen Referenzen wie 

Neuberger (1991), Becker (2002, 2011) Meifert (2010), Müller-Vorbrüggen 

(2010a), Thom (2008) etc., sind stetig mehr Beiträge zur Funktion von PE er-

schienen, mit normativ-geprägten Vorstellungen aus der Außenperspektive 

(Fäckeler 2017, S.6), wie eine erfolgreiche, rentable, nutzenorientierte, wert-

schöpferische (Berthel 1997; Münch 1995) Personalentwicklung sein sollte. 

Erwähnenswert ist insbesondere das Werk von Laske & Gorbach, die in ihrem 

Sammelband zum Spannungsfeld der Personalentwicklung bereits 1993 den 

Fokus auf die Querschnittsaufgaben der Personalentwicklung gelegt haben, 

mit Beiträgen von Peter Heintel, Oswald Neuberger, Walter Oechsler, Ursula 
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Schneider und weiteren Autoren haben sie zusammenhängende widerstrei-

tende interdisziplinäre Positionen aufgezeigt.  

Die unterschiedlichen Fachdomänen spiegeln auch die Ziele und Handlungs-

felder der PE in Organisationen sowie das dahinterliegende Menschenbild wi-

der. Nachfolgend werden diese interdisziplinären Perspektiven auf die PE aus 

den drei Hauptdomänen Betriebswirtschaft, Psychologie und Berufs- und Be-

triebspädagogik differenziert betrachtet.  

 

3.1.1 Betriebswirtschaftliche Perspektiven auf die PE 

Zunächst haben betriebswirtschaftliche Diskurse die Personalentwicklung, 

welche als Instrument des Personalmanagements und des Personalwesens ge-

führt wird, inhaltlich bestimmt und die Entwicklung von Maßnahmen sowie 

ihre (vorwiegend) administrativen Prozesse in Unternehmen beherrscht. 

Das Kernverständnis von PE wird in betriebswirtschaftlichen Kontexten stets 

mit begrenzten Zuständigkeiten (Berthel 1997) und festgelegten Zweckbestim-

mungen (Olfert 2003) verknüpft, darunter die Personalbedarfsermittlung und 

-deckung, Personalfreisetzung, Kompensation, Trainings-Evaluation (Wunde-

rer & Fröhlich 1991) und Personalentwicklungscontrolling (Penski 2009). All 

diese Funktionen sind als unternehmerische Prozesse definiert, mit Einzel-

maßnahmen oder Kenngrößen unterlegt und kontrollierbar. Dabei sind insbe-

sondere Aspekte einer rechtzeitigen Erkennung von Defiziten, das Einleiten 

von Maßnahmen um den Defizitabbau voranzutreiben und eine entsprechende 

Kontrolle relevant. PE-Maßnahmen dieser Lesart sind in erster Linie Anpas-

sungsprozesse und ein „Defizitabbau um den betrieblichen Produktionsprozess“ 

nicht zu gefährden (Bartölke & Grieger 1993, S. 89). Das Personalmanagement 

hat die Verantwortung der einzelnen Funktionen und ihrer erfolgreichen 

Durchführung, die Voraussetzung ist für die Wertschaffung der Organisation 

durch bspw. Produktivität, Kundenorientierung und Innovationsfähigkeit. So 

finden sich in einschlägigen klassischen Lehrbüchern (Neuberger 1990; 

Staehle 1991; Scholz 2000; Drumm 2005) Verweise auf die Unterschiedlichkeit 

von Definitionen und ihre stets für die eigene Domäne angepassten Interpre-
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tationen. Folgende Definitionen spiegeln die betriebswirtschaftliche Perspek-

tive wider, wenn auch die Autoren selbst aus unterschiedlichen Fachströmun-

gen sind: 

 Neuberger beschreibt die Funktion der PE vor dem Hintergrund der 

Verwertungsabsicht für das UN, demnach ist „(…) Personalentwick-

lung die Transformation des unter Verwertungsabsicht zusammenge-

fassten Arbeitsvermögens.“ Er geht auf die inhaltliche Fülle dieser De-

finition ausführlich ein: Mit „Arbeitsvermögen [ist ein] Vermögen [ge-

meint], das durch den Bezug auf Arbeit bestimmt ist. (…) Das heißt, 

daß Arbeit unter Kapitalverwertungsbedingungen organisiert [im Ori-

ginal kursiv] ist und nicht als freie schöpferische Gestaltungskraft ver-

standen werden darf. Arbeit ist somit spezialisiert, hierarchisch kon-

trolliert, rationalisiert etc. Insofern ist normalerweise auch PE ebenso 

spezialisiert, hierarchisch kontrolliert, rational konzipiert, formalisiert 

usw“ (ebd. 1994, S. 6.).   

 

Exkurs: „Der Mensch ist Mittel. Punkt!“ Neubergers Unterstellung an das Personal-

wesen und die definitorischen Folgen seiner überspitzten Thesen (Neuberger 1991): 

Prof. Oswald Neuberger (Psychologe und Betriebswirt) ist seit 2007 emeritierter Pro-

fessor des Lehrstuhls Psychologie/ Personalwesen Uni Augsburg mit zahlreichen Bei-

trägen im Fachgebiet. Sein 1991 erschienenes Hauptwerk Personalentwicklung, die 

darauf aufbauenden Zeitschriftenbeiträge sowie Neubergers PE-Thesen in der Zeit-

schrift PERSONALFÜHRUNG (1/1990) haben dazu beigetragen, dass der Gegenstand 

Personalentwicklung aus den unterschiedlichen Fachströmungen heraus umfassender 

diskutiert wird und einzelne Aspekte darunter Ziele, Organisation, Macht, Personen, 

Motivation, Interessen etc. detaillierter aufgeschlüsselt werden.  

Neuberger listet in seinem Lehrbuch der Personalentwicklung (1991) über 18 unter-

schiedliche Definitionen von PE auf und ergänzt mit seinen eigenen Überlegungen, 

wie folgt:   

„PE ist die Umformung des unter Verwertungsabsichten zusammengefassten Ar-

beitsvermögens.“ (S.3) Als Kernverständnis der PE konstatiert er: „Ziel von PE ist nicht 

die Förderung der Menschwerdung oder Menschmachung (Humanisierung), sondern 

Personalwerdung oder -machung.“ (S. 9). Er verweist auf die verführerische, fehler-

hafte Lesart des Begriffs, da er „[…] suggeriert, er beziehe sich auf Personen oder Per-

sönlichkeiten,“ (S. 8.) und sei für die persönliche Entwicklung der Personen mitverant-

wortlich. Dass dieses nicht zutreffend ist, verdeutlicht er entlang unternehmerischer 

Zielperspektiven, die „Menschen sollen [durch Einsatz der PE] umgeformt werden, 

Maßstab und Zielperspektive sind dabei die betrieblichen Verwertungsabsichten (ebd.).“ 
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Überspitzt nutzt Neuberger eine militärische Funktionslogik und verdinglicht (Aus-

termann 2013, S. 40) gar die Beschäftigten und ihren Einsatz in Unternehmen:   

„Der Aggregat‐Charakter von Personal kommt besser zum Ausdruck in Bezeich-

nungen wie: der menschliche Faktor, die personelle Kapazität, die Belegschaft, der Ar-

beitskörper, das kombinierte Arbeitspersonal, der betriebliche Gesamtarbeiter, die 

Mannschaft, das Sozialpotential, der Produktionsfaktor Arbeit, die human resource 

(Humanvermögen) oder – besonders verräterisch - das Humankapital. Personal – das 

ist die Mitgliederschaft, die in Reih´ und Glied steht und so gegliedert (einer systemati-

schen Ordnung unterworfen) ihre Funktion erfüllt (S.8). […] Das Produkt des Personal-

wesens ist Personal, nicht Persönlichkeit (S.9.).“  

Die Brisanz seiner Definition der PE und ihrer theoretischen Bestimmung ist ihm 

durchaus bewusst, die er wie folgt kommentiert: 

„Eine solche Sichtweise mag befremdlich wirken auf PE-Verantwortliche, die für 

sich in Anspruch nehmen, zur Persönlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter beizutragen. 

Es ist jedoch an die Banalität zu erinnern, daß es im Unternehmen nicht um die allsei-

tige Entfaltung des Menschen geht, sondern um die Nutzung seiner Potenzen zur Erzie-

lung von Leistung und Einkommen. (…) Frei entfaltete Persönlichkeiten sind eine 

Chance für’s Unternehmen, in ihrer Häufung aber mehr noch ein Risiko, das man durch 

Personal-Entwicklung (Personal-Produktion) zu beherrschen sucht (ebd.).“ 

In Konsequenz seiner auf Effizienz basierten Ausführungen, erinnert Neuberger an 

das Paradigma des ökonomischen Zweckrationalismus und fasst pointiert zusammen: 

„Der Mensch ist Mittel. Punk!“ (ebd. S.9). 

Neubergers Ausführungen wurde hier bewusst mehr Beachtung eingeräumt, da er mit 

seinen analytischen Überlegungen, den Definitionen von PE und seinen Modellen (z.B. 

das Scheinwerfermodell mit der Differenzierung personale, a-personale & intraperso-

nale Aspekte der PE), grundlegende Vorverständnisse ökonomischer und psychologi-

scher PE-Konzepte und Zielformulierungen - die bis heute die betriebswirtschaftliche 

Grundbildung von Personalentwicklung beherrschen (Felber 2018) - geprägt hat.  

Auch eine Dekade später finden sich beispielsweise bei Drumm 2005, der die Aufgaben 

von PE im „Abbau von Deckungslücken“ und „Aufbau von Fähigkeitspotentialen“ (S. 

382) beschrieb und Scholz (2000, S. 383) der „PE als Mittel, um eine Abweichung in 

Unternehmen auszugleichen“ (ebd.) verstanden hat. Diese zweckrationalen Konzepte 

für die Aufgaben und Handlungsfelder der Personalentwicklung werden immer wieder 

mit Verweis auf die frühen Definitionen Neubergers zurückgeführt, etwa „PE versteht 

sich als Rationales-Lückenmanagement“, damit fordert die PE „Menschen sollen ‚fun-

gibel‘ [ersetz- und umsetzbar] und, elastisch‘ [dehnbar im Potential] sein.“; bedeutet 

pointiert: „Der Mensch ist Mittel. Punkt!“. Es wird jedoch versäumt, den tatsächlichen 

Kontext herzustellen und damit über Neubergers Intension aufzuklären, dass er seine 

Thesen als eine Unterstellung formuliert habe, „(…) die ich für das gängige Personal-

wesen mache. Es ist also nicht meine Forderung an die Mitarbeiter, sondern eine For-

derung, die an Mitarbeiter gestellt wird.“ (Im Interview: InFormation 12/05 mit Hacker 

& Klatt 2005, S. 5) und mit der man umgehen muß, als Mitarbeiter, als Personaler, als 

Führungskraft und auch als Gesamtorganisation.       

Ende des Exkurses  
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 Berthel (1997) stellt fest, Personalentwicklung ist als „die Summe al-

ler Tätigkeiten zu verstehen, die für das Personal nach einem einheitli-

chen Konzept systematisch vollzogen werden. Sie haben in Bezug auf 

einzelne Mitarbeiter aller Hierarchie-Ebenen eines Betriebes Verände-

rung ihrer Qualifikationen und/oder Leistungen durch Bildung, Kar-

riereplanung und Arbeitsstrukturierung zum Gegenstand“ (ebd. 1997, 

S. 226). 

 Einsiedler et al. (1999) bezeichnen Personalentwicklung als das „[…] 

Bündel aller Maßnahmen, das – im Rahmen der Unternehmensstrate-

gie – die Anforderungen des Unternehmens an die Mitarbeiter, Mitar-

beitergruppen und Organisationseinheiten und deren Fähigkeiten, Fer-

tigkeiten und Motivation in Übereinstimmung bringt, und zwar mittel- 

und langfristig“ (ebd. S. 5). 

 Bauz et al. (2004) konstatiert, der „Inhalt der PE ist die strategisch 

orientierte Aktivierung von (neuen) Qualifikationen und Motivation der 

Mitarbeiter, sodass aus dem Personal eine wirksame Ressource für die 

Organisation wird“ (ebd. S. 606). 

 Lindner-Lohmann (2016) beschreibt die PE als Teilgebiet des strate-

gischen Personalmanagements, unter welchem man „die Gesamtheit 

der mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und Verwaltungsaufgaben im 

Unternehmen“ versteht (ebd. S. 1).  

 Holtbrügge (2010) führt als Gegenstand der PE „alle planmäßigen 

und zielgerichteten Maßnahmen der Aus- und Weiterbildung sowie des 

Karrieremanagements [an], die der individuellen beruflichen Entwick-

lung und Förderung der Mitarbeiter dienen und diese unter Beachtung 

ihrer persönlichen Interessen und Bedürfnisse die zur Wahrnehmung 

ihrer gegenwärtigen und zukünftigen Aufgaben notwendigen Qualifika-

tionen vermitteln.“ (ebd. S. 141). 

Es gibt eine Reihe weiterer Definitionen von PE, diese fallen ab den 2000er-

Jahren vermehrt strategisch aus (Lindner-Lohmann et al. 2016) und nehmen 

prozesssteuernde Aspekte (Müller-Vorbrüggen 2010a) in den Blick, die durch 

gezielte Managementprozesse zu verantworten sind.  

Schlussfolgernd ist festzuhalten, dass die betriebswirtschaftliche Perspektive 

auf die PE und damit ihre Erwartungen an PE-Leistungen, von einer zweck- 
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und effizienzorientierten Logik ausgeht, nach der die strategische Ausrichtung 

der Maßnahmen, ihre Kostenermittlung und die Kontrolle darüber, sich als 

Hauptaufgabe der PE verstehen. Kostenbezogene Merkmale der unternehme-

rischen Praxis lassen sich nur bedingt auf das Potential zur (Weiter-)Entwick-

lung von Beschäftigten übertragen (Bergmann & Sonntag 2006, S. 287). Kos-

ten und konkrete Ziele können hinsichtlich des Humanwertvermögens, der 

Personalentwicklungskosten, der Produktentwicklungsprozesse, der Kosten-

steuerung oder des Ressourceneinsatzes definiert und als Prozess konzipiert 

werden. Hinsichtlich menschlicher Lern- und Entwicklungsfähigkeit bestehen 

zwar eine Reihe von Kennzahlen, darunter didaktische in der Maßnahmenge-

staltung (Ziele, Leitlinien, Lerntransferermittlung etc.) sowie ökonomische 

Kennzahlen (direkte Kosten: z.B. fixe Trainingskosten, Anteil der Personalent-

wicklungskosten an Gesamtpersonalkosten, Personalentwicklungsrendite; in-

direkte Kosten: z.B. Lohnfortzahlung während der Maßnahme, learning-on-

the-job, Opportunitätskosten, Scholz 2000, S. 703). Mit Blick auf die Kosten-

komponente zur PE-Arbeit sind diese jedoch abhängig von den organisationa-

len Rahmenbedingungen und auch sehr voraussetzungsreich. So können Wi-

derstände dann auftreten, wenn der Reifegrad der Personalentwicklung inner-

halb der Organisation niedrig ist, - umso mehr Überzeugungsarbeit für die 

Einzelmaßnahmen muss dann geleistet werden (Klug 2011, S. 48). Bei weiter 

ausdifferenzierten, selbstorganisierten oder zunehmend autonomeren PE-

Maßnahmen, „(…) werden wahrscheinlich weder die Akzeptanz noch die nöti-

gen materiellen und personellen Ressourcen“ (ebd.) vorhanden sein, da diese 

ein ausführliches PE-Controlling erfordern. Die betriebswirtschaftliche Per-

spektive auf die PE-Aufgaben fordert aber ein solches standardisiertes, mess-

bares, an die Positionsanforderung orientiertes System ein (Holtbrügge 2010, 

S. 67), um die PE und ihre Aktivitäten als wirksam anzuerkennen.  

In der Gesamtschau der oben genannten Definitionen werden folgende Wider-

sprüche deutlich:  

- Einerseits stehen die Strategie des Unternehmens und damit das Verwer-

tungsinteresse, der konkrete Nutzen der PE für das Unternehmen und die or-

ganisationalen Ziele im Vordergrund, die auch die Grundlagen zur Bedarfser-

mittlung liefern und auch die langfristigen Ziele der PE-Aktivitäten bestim-

men. Andererseits werden den strategischen, langfristigen Zielen kleinteilige 
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Solomaßnahmen gegenübergestellt, um sie mit den Mitteln des PE-Control-

lings zu systematisieren, erfassen und überprüfen zu können.  

 Das bedeutet: Das Rollenverständnis der PE’ler*innen reduziert sich 

auf die Vertretung von Unternehmensinteressen mit Kontrollbefug-

nis, z.B. als operative Unterstützung der Linienbereiche, strategische 

Beratung in Personalfragen (Mentzel 1997) oder Entwicklung von Per-

sonaladministrations- und Bewertungssystemen der Mitarbeiterperfor-

mance (Weiss & Sterzel 2007)  

Mitarbeiter*innenqualifizierungsinteressen werden nur dann einge-

bunden, wenn sie mit den strategischen Zielen übereinstimmen 

und als Investition erfassbar sind. Genau das aber kann eine system-

immanente Angleichung der Qualifikationsbedarfe an die Unterneh-

mensanforderungen erzeugen und auf Grundlage der Vorstellungen 

über die Bedarfe in der Zukunft Entscheidungen in der Gegenwart be-

einflussen (Schneider 1993, S. 51; Schermuly et al. 2012, S. 112). Eine 

individuelle Lernentwicklung oder informelle Lernprozesse sind 

in dieser Logik nicht vorgesehen.  

  

 Das Funktionsverständnis von PE-Aktivitäten ist die Gestaltung von 

Standardlösungen und formalen Verfahren. Die Mitarbeiter*in-

nen sind eine unternehmerische Ressource (Human-Vermögen), die 

Person - das Subjekt – wird nur dann in die Betrachtung einbezogen, 

wenn es um ihre Anpassungsleistung oder den Ausgleich von Defiziten 

und einer messbaren zukünftigen Verhaltensänderung geht. Die Maß-

nahmen sollen allerdings mit prozessunterlegten und kontrollier-

baren Kennzahlen an gegenwärtigen qualifikatorischen Merkmalen 

der Person gemessen werden. Diese Ungleichzeitigkeit der Ermittlung 

von Bedarfen aus der strategischen Ebene, zur Ableitung von Maßnah-

men auf der operativen Ebene, kann zu fehlgeleiteten Angeboten, man-

gelndem Lerntransfer, einer Überforderung der Mitarbeitenden zwi-

schen künftigen und gegenwärtigen Anforderungen und damit zu Ziel-

konflikten von Unternehmen und PE-Arbeit führen.       
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Auffallend ist außerdem, dass die betriebswirtschaftliche Perspektive in ihren 

Definitionen zur Kernaufgabe der PE, sich auf keinen Begriff von Bildung oder 

Kompetenz stützt oder diese im engeren Sinne einbezieht. Im weiteren Sinne 

lässt sich über das Funktionsziel Maßnahmen zur Qualifizierung und Förde-

rung ein solches Verständnis deuten, jedoch finden sich diese dezidiert eher in 

psychologischen und pädagogischen Ansätzen von PE wieder. Insbesondere die 

psychologischen Beiträge zum PE-Diskurs bieten hier eine weitere Perspektive 

auf die PE und vor allem ihre Handlungsfelder.  

 

3.1.2 Psychologische Perspektiven auf die PE 

Traditionsgemäß hat sich die Psychologie mit dem Personalwesen beschäftigt 

und bereits in den frühen Fachdiskursen mit menschlichen Fähigkeiten und 

den Gestaltungsprämissen von Arbeit auseinandergesetzt. Dabei spielen psy-

chologisches Grundlagen- und Methodenwissen (Sonntag 2016, S.14) im Kon-

text von motivationalen Aspekten, die Gestaltung von Lern- und Trainingspro-

zessen sowie der Umgang mit Arbeitsbelastung eine zentrale Rolle in der PE-

Tätigkeit. Dadurch soll vor allem menschlichen Fähigkeiten und Bedürfnissen 

in der Gestaltung von Arbeit entsprochen werden (Fichter, 2018 S.V).  

In den psychologischen Fachdiskursen haben insbesondere Conradi (1983) und 

Neuberger (1991) grundlegende Systematisierungsversuche des begrifflichen 

Verständnisses von PE vorangestellt.   

 Conradi bezeichnet Personalentwicklung als die „Summe von Maßnah-

men (...), die systematisch, positions- und laufbahnorientiert eine Ver-

besserung der Qualifikationen der Mitarbeiter zum Gegenstand haben 

mit der Zwecksetzung, die Zielverwirklichung der Mitarbeiter und des 

Unternehmens zu fördern (Conradi 1983, S. 3). Diese Förderung unter-

scheidet er nach on-the-job, near-the-job und off-the-job-Maßnahmen, 

die im Arbeitsprozess unmittelbar begleitend angeboten werden oder 

außerhalb des Arbeitskontextes stattfinden. Er betont die Ausdehnung 

von Personalentwicklung über die Führungskräfte hinaus auf alle Be-

schäftigtengruppen.   

 Neuberger (1991) stellt, neben der bereits unter 3.1.1 aufgezeigten De-

finition des Funktionsverständnisses von PE, eine weiter gefasste und 
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ausdifferenzierte Definition zu den Zielen und Aufgaben der PE bereit: 

Er begreift die Ziele und Aufgaben von PE, als „(…), die Umformung des 

unter Verwertungsabsicht zusammengefassten Arbeitsvermögens. Damit 

soll folgendes deutlich gemacht werden: 

a. Es geht nicht (nur) um den einzelnen Menschen und seine Quali-

fikation, sondern um das Aggregat Personal.  

b. Es handelt sich nicht um manifeste Arbeits-Leistung, sondern um 

das Arbeits-Vermögen. 

c. Zielsetzungen des Unternehmens, nicht des Mitarbeiters stehen 

im Vordergrund. 

d. Weil nicht nur systematische geplante und hierarchisch kontrol-

lierte Veränderungen erfasst werden sollen, muss auch Selbst-

Entwicklung des Arbeitsvermögens berücksichtigt werden, die 

nicht nur der Eigenaktivität der Subjekte, sondern auch der Dy-

namik sozialer Beziehungen und komplexer Strukturen ent-

stammt.“ (ebd. S. 3)  

 

 Sonntag (2002) beschreibt PE in Abgrenzung zur Organisationsent-

wicklung und konstatiert, „PE sei ein weiteres Mittel, das der Organisa-

tion zur Verfügung steht, um ihre Ziele zu erreichen. Im Gegensatz zur 

Organisationsentwicklung zielt PE auf den einzelnen Menschen im Un-

ternehmen ab. (z. n. Schermuly et al. 2012, S. 112). Unter Einbeziehung 

des Kompetenzbegriffs skizziert Sonntag (2016, S. 19) das Ziel von „(…) 

PE-Maßnahmen ist somit nicht der durch methodisch verfeinerte Instru-

mentarien relativ leicht zu bewirkende Drill elementarer Fertigkeiten 

motorischer und/oder intellektueller Art, vielmehr ist es die Gesamtper-

sönlichkeit des in einer Organisation tätigen Menschen. Beabsichtigt ist 

der Aufbau und die Weiterentwicklung von Kompetenzen und Persön-

lichkeitsmerkmalen, die zur „Meisterung“ beruflicher, aber auch alltäg-

licher Situationen befähigen (ebd.).“  Mit Blick auf das Prinzip der 

Selbstorganisation im Arbeitsprozess, betont er weiter gefasst: „Das be-

deutet: Kompetenzen in beabsichtigten Handlungen zielgerichtet umzu-

setzen, gestützt auf fachliches und methodisches Wissen, auf Erfahrung 

und Expertise sowie unter Nutzung kommunikativer und kooperativer 

Möglichkeiten (…) Personalentwicklung findet auch in der Arbeitstätig-

keit und durch deren Gestaltung statt: Arbeit ist wesentlicher Teil der 
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Identitätsfindung, Kompetenzentwicklung und Persönlichkeitsbildung“ 

(ebd. S. 29). 

 Nach Kauffeld (2010), die den Fokus der PE-Arbeit auf eine nachhal-

tige Weiterbildung legt, fasst der Begriff PE „(…) alle geplanten Maß-

nahmen, die geeignet sind, die individuelle berufliche Handlungskom-

petenz der Belegschaft zu entwickeln oder zu erhalten. (…) Zentrales Ziel 

ist, dass die vermittelnden Kompetenzen für den beruflichen Alltag nutz-

bar sind“ (ebd. S.16). 

 Blickle (2014) hingegen zeigt die enge Verzahnung zwischen der Per-

sonalplanung und dem Unternehmensplan auf und fasst zusammen: 

„Das Ziel der Personalentwicklung besteht darin, die Qualifikationen 

des Personals für die gegenwärtigen und zukünftigen Aufgaben der Or-

ganisation systematisch sicherzustellen“ (ebd. S. 294). 

 

Mit dem Blick der Psychologie auf die PE und ihre Ziele wird deutlich, dass 

der Hauptfokus der PE auf der Entwicklung von Kompetenzen, der Qualifizie-

rung von Beschäftigten und einer psychischen Verhaltensregulation liegt. 

Auch der Kompetenzbegriff und die Erweiterung entsprechender Fähigkeiten 

sind in der psychologischen Forschung belastbar beschrieben und operationa-

lisiert für PE-Maßnahmen (Erpenbeck & von Rosenstiel 2003; Kauffeld et al. 

2009; Kanning 2015).  

Sonntag (2016, S.19) konstatiert dazu, dass der Gegenstand personaler Förde-

rung in Organisationen vor allem das veränderbare menschliche Verhalten 

und Wissen sowie die Entwicklung der Persönlichkeit ist:  

„Der Fokus der Veränderung liegt dabei auf überdauernden, persontypi-

schen, kognitiven, motivationalen und emotionalen Strukturen oder Sche-

mata für den Prozess der psychischen Verhaltensregulation. Einfacher for-

muliert handelt es sich um Fertigkeiten, Fähigkeiten, Motivationen, Emo-

tionen, Einstellungen, die die gesamte Persönlichkeit eines Menschen re-

präsentieren und steuern“ (ebd. S. 19). 

Damit wird ein zusätzlicher Aspekt der psychologischen Perspektive deutlich, 

die (Selbst-)Steuerung persönlichkeitsbestimmender Merkmale wird hier als 

Zielgröße von PE-Aktivitäten mittels psychologischer Gestaltungsprinzipien 

festgeschrieben. Weiterhin stellt er fest, dass insbesondere die Handlungsfel-
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der der Personalentwicklung in Lehrbüchern und Standardwerken der Ar-

beits- und Organisationspsychologie von psychologischen Akzentuierungen be-

einflusst werden. Darunter zum Beispiel: das Praxishandbuch Personalent-

wicklung (Ryschka, Solga & Mattenklott 2011), das Führungskräftetraining 

(Felfe & Franke 2014), Personalentwicklung (Blickle 2014), Soziale Kompeten-

zen (Kanning 2015), Handbuch Karriere und Laufbahnmanagement (Kauffeld 

2019).  

Neben den Hauptdisziplinen Arbeits- und Organisationspsychologie nehmen 

auch andere psychologische Fachgebiete Einfluss auf die Ausrichtung der Per-

sonalentwicklung. Kernbeiträge der Arbeits- und Organisationspsychologie 

sind die Bedarfsanalysen, Anforderungs- und Arbeitsanalysen (Hacker 1995; 

Dunckel 1999), Organisationsdiagnostik (Schuler 2004; Nerdinger 2014), Trai-

ningsgestaltung und Evaluation (Kauffeld 2010). Auch nimmt die Persönlich-

keitspsychologie eine wichtige Position ein. Der Einsatz von Potenzial- und 

Persönlichkeitsdiagnostik zu menschlichen Verhaltens- und Leistungsbedin-

gungen sind häufige Einsatzfelder (Kanning 2009; Rehrl et al. 2006), auch die 

Gestaltung von persönlichkeitsförderlichen Arbeitsbedingungen13 (Ulich & 

Wiese 2011; Asendorpf 2004) gehört dazu. Aus Untersuchungen der pädagogi-

schen Psychologie fließen Erkenntnisse für erfolgreiche Lehrarrangements im 

Prozess der Arbeit, einer nachhaltigen Wissensvermittlung und ihrem Trans-

fer ein. Die Sozialpsychologie trägt zu den interaktionsbezogenen Themenkom-

plexen bei und beleuchtet Motivations-, Interaktions-, Kommunikations- und 

Gruppenprozesse. 

Nachfolgende Abbildung in Anlehnung an Sonntag (2016) skizziert die psycho-

logischen Fachgebiete und ihre Beiträge für die Personalentwicklung:  
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Insgesamt scheint der Einfluss der Psychologie beachtlich zu sein und die Aus-

bildung der Personaler aller Couleur wird, auch in betriebswirtschaftlichen 

Studiengängen, von ihr geprägt. 

 

Es kann festgehalten werden, dass die Zielvorstellung über die Aufgaben der 

PE aus Sicht der Psychologie zunächst die Persönlichkeit des Menschen und 

seine individuellen Verhaltensdispositionen in den Blick nimmt. Das dahinter-

stehende Menschenbild ist stärkenorientiert und geprägt von einem humanis-

tischen Verständnis im Sinne Rogers (Rogers 1973) – ein Individuum, welches 

in der Lage ist sich selbst weiter zu entwickeln und durch Aktualisierungsten-

denzen14 nach Selbstentwicklung und individueller Entfaltung strebt.  

Zugleich wächst in der letzten Dekade der Einfluss und Stellenwert der Neu-

ropsychologie. Sie hält Einzug in verhaltenspsychologische Ansätze und Kon-

zepte (Negri 2010; Häusel 2011) und verändert damit auch die Gestaltung von 

PE-Maßnahmen und Interventionen (Peterke 2021). Die autonome Entwick-

lungsfähigkeit der Person bekommt durch die neuropsychologische Akzentuie-

rung eine normative Setzung. Es wird ein vorbestimmtes, erfassbares Ergebnis 

vorabdefiniert, wohin sich das Individuum in der Organisation entwickeln 
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muss. Diese defizitorientierte Perspektive schlägt sich, neben dem stärkenori-

entierten Fokus, eben auch in den Handlungsfeldern und Erwartungen an die 

PE-Aktivitäten nieder, und spiegelt sich in Widersprüchen:  

 

 Das Rollenverständnis der PE aus psychologischer Perspektive gleicht 

einem Allroundtalent mit vielfältigen Fähigkeiten. Dabei nimmt zum 

Beispiel Krämer (2012, S. 42) eine Typisierung nach den jeweiligen Zu-

gängen zur Aufgabe vor: (1) Experte für theoretische Fundierung vs. 

Experte für pragmatische Anwendung; (2) Trainingsgestalter mit kon-

zeptioneller Stärke vs. überzeugender Moderator in der Umsetzung; 

(3) Analytiker vs. Konzeptentwickler; (4) dienstleistender Berater vs. 

pädagogischer Seminarleiter. So soll PE einerseits eine Ermögli-

chungs- und Entwicklungsinstanz zur Realisierung der PE-Maß-

nahmen sein und ausgehend von der Wissensvermittlung, über Verhal-

tensmodifikation bis hin zur Persönlichkeitsentwicklung alles anbie-

ten, um Beschäftigte bei der Förderung beruflicher Handlungskompe-

tenz und sogar bei der Bewältigung arbeitsbedingter Belastungen und 

ihrer Prävention zu unterstützen.  

Andererseits braucht eine PE dieser Größenordnung ein tragfähiges 

professionelles Selbstverständnis der eigenen Rolle, um mit dem 

Machtgefüge verantwortungsvoll umzugehen (Sausele-Bayer 2011; Pe-

terke 2021, S. 91) und sein Handeln jenseits der maßgebenden Organi-

sation zu vergewissern. Denn schließlich werden normative Definitio-

nen für erwünschtes oder unerwünschtes Verhalten entworfen und ent-

sprechende Maßnahmen abgeleitet, die auch Schaden nach sich ziehen 

könnten. Eine psychologische Ausbildung und belastbare Theorien al-

lein ermöglichen noch keine organisationale Legitimation für die 

Praxis, es braucht – neben den Unternehmensinteressen – eine weitere 

Orientierungsgröße.  

 

 Fraglich bleibt auch, ob die Personalentwicklung legitimiert ist, ihr 

Funktionsverständnis unter die Vorzeichen der Kooperation zu stel-

len, ansonsten läuft sie Gefahr wünschenswerte Eigenschaften zu bün-
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deln und mit fragwürdigen Instrumenten Führungskräfte und Beschäf-

tigte zu bevormunden. Tendenzen solcher Fehlentwicklungen (Pe-

terke 2021) zeichnen sich in der psychologischen Beraterliteratur15 ab, 

beispielsweise sollen Beschäftigte „gehirngerecht und glücklicher arbei-

ten“, Führungskräfte „persönlichkeitsbewusst“ führen, „Mitarbeiter zu 

Fans“ gemacht werden oder möglichst „rebellisch“ sein. Hier ist von 

analytischen, durchsetzungsstarken, sensiblen, kreativen, agilen, ko-

operativen Managern die Rede, die - nach Möglichkeit - diese Eigen-

schaften gleichzeitig vereinen sollen. Damit sind Mitarbeiter*innen den 

vordefinierten normativen Maßstäben der PE’ler*innen (darunter auch 

der Einsatz klinischer Tests in der Potentialanalyse vgl. Kastner 2000; 

Häusler & Sommer 2006) unterworfen und somit fernab der, in der Psy-

chologie verfochtenen, autonomen Selbstentwicklung und individuellen 

Kompetenzerweiterung.  

 

Es bleibt festzuhalten: PE mit soliden psychologischen Konzepten zu unterset-

zen, ihre Funktionsweisen und Grenzen zu kennen, sollte zum Standardreper-

toire gelungener Personalarbeit gehören. Schließlich ist sie nicht trivial und 

bei sinnvollem Einsatz auch wirksam, denn „Arbeitstätigkeit ist ein wesentli-

cher Teil der Identitätsfindung, Kompetenzentwicklung und Persönlichkeitsbil-

dung des Menschen“ (Sonntag 2016). Die Psychologisierung von PE hingegen, 

mit absolutistischen Ansprüchen und einer normativen Definitionshoheit, be-

kommt manipulative Züge. Sie führt zu einer Bevormundung der Beschäftig-

ten und einer fehlgeleiteten PE-Arbeit, die zunehmend an Akzeptanz und 

Rückhalt in der Organisation verliert.  

Welche Bezugsgrößen und begrifflichen Verständnisse die Berufs- und Be-

triebspädagogik von PE hat, wird nun nachfolgend dargelegt.   
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3.1.3 Berufs- und betriebspädagogische Perspektiven    

auf die PE 

Die Berufs- und Betriebspädagogik hat als Fachdomäne der beruflichen Aus-

bildung und betrieblichen Weiterbildung sich zunächst mit der klassischen 

Wissensvermittlung für den (und im) Arbeitsprozess beschäftigt. Erst mit dem 

Diskurs über ein neues Modernitätsverständnis der beruflichen Bildung und 

der Abkehr vom Technozentrismus (Arnold 1991) der beruflichen Bildung, hält 

ein neues Verständnis betrieblicher Bildungsarbeit in die Personalentwick-

lung Einzug. Auch im Kontext der Aufstiegsqualifizierung (Faulstich 1998, S. 

107) wurde Personalentwicklung als zentraler Aspekt der individuellen Le-

bensgestaltung diskutiert und als Möglichkeit zur Einkommenssteigerung, Ar-

beitsplatzsicherung, Entfaltung, Erweiterung des Handlungsspielraums und 

zum Aufstieg bzw. zur Bewältigung der Arbeitsanforderungen betrachtet. Ne-

ben dem Erwerb von (Fach-)Wissen für die Tätigkeit, steht das Verstehen als 

eine wesentliche Bezugsgröße der PE im Mittelpunkt. Lernen als einen aktiven 

Verstehensprozess zu begreifen, indem an vorhandenes Wissen und individu-

elle Erfahrung angeknüpft werden kann und Handlungen sowie Können in ih-

rer Gesamtstruktur verändert werden. PE wird vielmehr aus Perspektive des 

subjektentwickelnden Bildungsbegriffs (Arnold 2002, S. 60) betrachtet, indem 

das „normativ-persönlichkeitsbildende Identitätslernen“ den zentralen Ansatz-

punkt bildet (Geißler 2006, S. 221).  

Vor diesem Hintergrund entstehen weitere Definitionen der PE, darunter fol-

gende und häufig verwendete, eng- und weitgefasste Definitionen einschlägi-

ger Vertreter aus (betriebs-, berufs- und wirtschafts-) pädagogischer Perspek-

tive:  

 Becker (2002, 2013) bezieht neben den drei hier skizzierten auch die 

volkswirtschaftliche und soziologische Perspektive mit ein. Bezugneh-

mend auf die Aufgaben der PE erwähnt er die Forschungsanlässe, die 

sich aus „entscheidungstheoretischer, anreiztheoretischer, koalitions- 

und machttheoretischer, sowie aus motivations- und lerntheoretischer 

Sicht“ (2002, S. 12) an die PE nähern können. Er fasst unter Personal-

entwicklung „alle Maßnahmen der Bildung, Förderung und der Orga-

nisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Errei-
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chung spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch ge-

plant, realisiert und evaluiert werden“ (2013 S. 5). Der Versuch die De-

finitionen zu systematisieren, mündet bei Becker im vielzitierten Drei-

Säulen-Modell der PE. Wonach zwischen dem eng gefassten Verständ-

nis (Säule-Bildung), dem erweiterten (Säule-Förderung) und dem wei-

ten PE-Verständnis (Säule-Organisationsentwicklung) unterschieden 

wird.  

 Mudra (2004, S. 145) spannt vor dem Hintergrund der interdisziplinä-

ren Bezugsdisziplinen den Ansatz der ganzheitlich orientierten Perso-

nalentwicklung auf und skizziert eine PE die diese vielfältigen Akzen-

tuierungen integrieren sollte. Diese „ganzheitlich orientierte PE“ um-

fasst dabei „als Gesamtsystem alle Informationen, Institutionen, Ent-

scheidungen und Maßnahmen in einem Unternehmen, die Bildungs- 

und Förderungsprozesse bei den Mitarbeitern bewirken, um diese hier-

durch in die Lage zu versetzen und zu motivieren, gegenwärtige und zu-

künftige berufliche Anforderungen zu erfüllen.“ Mit dieser Definition 

bindet Mudra den Aspekt der Motivation mit ein und differenziert zwi-

schen der operativen (Förderungsprozesse) und strategischen Ebene 

(Gesamtsystem) (ebd. 245). Zugleich verweist er auf das Gesamtsystem 

der PE, die er als Voraussetzung für die Initiierung von Lern- und Ent-

wicklungsprozessen bei den Mitarbeitenden sieht. Beteiligte im Ge-

samtsystems sind die Unternehmensleitung, die Arbeitnehmervertre-

tung, die Führungskräfte, die PE-Abteilung sowie der/die Funktions-

träger*in die sich mit Personalentwicklung befassen (Mudra 2004, S. 

202). Die Gestaltungs- und Lenkungsrolle des PE-Gesamtsystems über-

nehmen sowohl Unternehmensleitung, als auch die PE-Funktion 

gleichermaßen.  

 Müller-Vorbrüggen (2010a) verweist auf die unterschiedlichen Ge-

staltungslinien und erweitert in Anlehnung an das Drei-Säulen-Modell 

die dritte Säule zur Arbeitsstrukturierung. Dabei betont er als zentrale 

Aufgabe der PE „Inhalt, Umfeld und Bedingungen der Arbeit auf der 

Ebene des Arbeitssystems“ (Müller-Vorbrügen 2010a, S. 6). Welches sich 

als solches auch „bewusst planerisch steuern“ muss durch die PE-Ver-
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antwortlichen. Er betont, „dass Menschen entwickelt werden können, in-

dem die Struktur der Arbeit und des Arbeitsplatzes verändert oder vari-

iert wird. (…) Der Mitarbeiter, der sich auf die neue Arbeitssituation ein-

stellt, wird lernen, diese dem üblichen Qualitätsniveau entsprechend 

auszuüben. Dabei entwickelt er, meist selbstgesteuert, neue Fertigkeiten 

und Fähigkeiten, die nicht nur für diesen speziellen Arbeitsplatz von Be-

deutung sein werden“ (ebd. S.3). 

 Meifert (2013) legt ein Acht-Etappen-Konzept der strategischen Perso-

nalentwicklung vor, um die „[...] nachhaltige Ausrichtung sämtlicher 

Personalentwicklungspraktiken auf die Unternehmensstrategie [auszu-

richten]. Konkret heißt das, dass sie in enger inhaltlicher und zeitlicher 

Nähe zur unternehmensstrategischen Planung vorbereitet wird (Meifert 

2010, S. 15-16).“ Dabei differenziert er zwischen drei Konstellationen: 

(1) „Die Personalentwicklungsstrategie leitet sich aus der Unterneh-

mensstrategie“ ab, (2) „die Unternehmensstrategie leitet sich aus der Per-

sonalentwicklungsstrategie ab“ oder (3) „die Personalentwicklungsstra-

tegie ist Bestandteil der Unternehmensstrategie“ (vgl. Meifert 2010, S. 

20). Das konzeptionelle Ziel des Acht-Etappen-Konzepts besteht darin, 

eine normative Basis durch eine gemeinsame Formulierung der Perso-

nalentwicklungsstrategie zu schaffen. Damit einhergehend sind auch 

auf übergeordneter Ebene die Steuerungsinstrumente, ihr Einsatz, 

Wirksamkeit und Strategie für die beteiligten Akteure und Steakholder 

klar. Auf untergeordneter Ebene hingegen soll der „kompetenzmäßige 

Rahmen“ (ebd. S. 74) die Maßnahmen akzentuieren und damit die Soll-

Vorstellung von Mitarbeiterkompetenzen vorbestimmen.  

 Fäckeler (2017) legt eine jüngere Definition in ihrer Forschungsarbeit 

(als Anbindung an das St. Gallener Konzept „Ganzheitlicher Personal-

entwicklung“) vor, welche ein ganzheitliches Kernverständnis von PE 

formuliert und dieses als Gesamtsystem betrachtet. Demnach umfasst 

eine „Ganzheitliche Personalentwicklung (…) als Gesamtsystem alle In-

formationen, organisatorische Einheiten (z. B. Unternehmensleitung, 

PE-Abteilung), Lernorte, Entscheidungen und Maßnahmen, die für die 

Initiierung von Lern- und Entwicklungsprozessen bei den Mitarbeiten-

den als relevant zu erachten sind. Das übergreifende Ziel ganzheitlicher 
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Personalentwicklung ist es, in Anbetracht gegenwärtiger und künftiger 

Anforderungen die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens und die Be-

schäftigungsfähigkeit von Mitarbeitenden auszubauen und zu sichern“ 

(S.51). Fokus ihrer Definition bildet damit die integrative Rolle der PE 

innerhalb der Organisation, die potenzial- und gestaltungsorientierte 

Rahmen setzt.  

Die berufs- und betriebspädagogische Perspektive setzt mit ihren Definitionen 

zwei Schwerpunkte: einerseits mit dem Wirken durch eine gezielte Aufgaben-

wahrnehmung der Personalentwicklung innerhalb der Organisation und an-

dererseits mit einer ganzheitlichen Unterstützung der einzelnen Person, im 

(und für den) Prozess der Arbeit. Als zentrale Funktionsrolle werden Bildungs-

angebote und die Erweiterung des Wissens erachtet. Zwar hat die berufs- und 

betriebspädagogische Perspektive auch eine Norm-Maxime, diese schließt sich 

jedoch an einen Bildungsbegriff an (Arnold 2002) und nicht an eine normative 

Setzung im Sinne einer, durch die Mitarbeiter*innen zu erfüllenden kontin-

genten Qualitätszuschreibung (Bleicher 1992; Kirsch 1990; Geißler 2006, S. 

210), wie es aus ökonomischer und psychologischer Perspektive der Fall ist.   

Eine engere Verzahnung zwischen ökonomischen und pädagogischen Perspek-

tiven wurde erst mit dem Paradigmenwechsel des Bildungsverständnisses in 

der beruflichen Bildung möglich. So resümiert Geißler (2006, S. 205), mit Be-

zug auf Arnold (1997), dass die Berufsbildung traditionsgemäß unter der 

Schule des Neuhumanismus stand, geprägt durch den Antagonismus von All-

gemein- und Berufsbildung, solange war es nicht leicht, Bezugspunkte zwi-

schen ökonomischem und (berufs- und wirtschafts-)pädagogischem Denken zu 

finden, was eine strikte Abgrenzung des Forschungsfelds Personalentwicklung 

nach sich zog.  

Seit den frühen 1990-iger Jahren wird jedoch zunehmend „nach Vermittlungs-

möglichkeiten zwischen ökonomischem und (berufs- und wirtschafts-) pädago-

gischem (ethischem) Denken gesucht. In diesem Zusammenhang kommt der 

Theorie und Praxis der Personal- und Organisationsentwicklung eine beson-

dere Bedeutung zu, und zwar vor allem für die betriebliche Bildung – und im 

weiteren Sinne auch für die, über den einzelnen Betrieb hinausgehende und sich 

auf das gesamtgesellschaftliche Bildungssystem beziehende, allgemeine (Be-

rufs-) Bildung“ (Geißler 2006, S. 205). 
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Doch gerade diese gesamtgesellschaftliche Relevanz beruflicher und betriebli-

cher Bildung löst eine Reihe von Erwartungen an betriebliche Bildungsarbeit 

aus und befördert Widersprüche der PE-Arbeit.    

 Aus berufs- und betriebspädagogischer Perspektive hat PE das Funk-

tionsverständnis Bildungs- und Lernanlässe aufzuzeigen und zu ge-

stalten. Diese sollen ganzheitlich sein (Strategie und Vision vermit-

teln), individuelle Förderung beinhalten (Kompetenzen entwickeln) 

und die Arbeit so strukturieren, dass sie weder über- noch unterfordert 

(Motivation und Arbeitsfähigkeit erhalten) und zugleich gesellschaftli-

che Relevanz aufgreifen (z.B. Gender-Diversity Sensibilisierung). Der 

Fokus dieser PE-Tätigkeit liegt auf der Stabilisierung (Schneider 

1993; Strohm 2008) unternehmerischer Praxis, das PE Gesamtsystem 

(Mudra 2004) wird dabei nicht miteinbezogen. Dazu braucht es aber 

ein nachhaltiges Verstehen (Geißler 2006), ein selbstbestimmtes bzw. 

problemlösendes Lernen benötigt auch Zeit zum Reflektieren, Zeit 

um Erfahrung in der Praxis zu sammeln (z.B. double-loop-learning, 

vgl. Argyris 1982), Zeit zum Verinnerlichen des Erlernten. Die erfor-

derliche Zeit wird allerdings im Zuge des Innovationsdrucks der Ar-

beitswelt gegenwärtig vor allem im Transformationsprozess 4.0 be-

schnitten. PE bleibt im Zwiespalt zwischen Innovation und Stabili-

sation verhaftet, gleichzeitig werden HR-Trends (mehr oder weniger 

erfolgreich) verfolgt, um den Innovationserwartungen (Seufert et al. 

2018), den gesellschaftspolitischen Außenwirkungen des Unterneh-

mens gerecht zu werden und die eigene Position zu rechtfertigen (Kühl 

2009; Peterke 2021).  

 

 Das Rollenverständnis der PE bildet das Pendant zum Funktionsver-

ständnis. Hier sollen PE’ler*innen (1) Innovatoren und verlässliche 

Partner sein (Ulrich 1997; Sattelberger 2013), (2) Lehrende in der Er-

wachsenenbildung, (3) Förderer von Fach- und Führungskräften und 

(4) als Berater von Organisationseinheiten und als Bildungsmanager 

fungieren. Vorbilder (Becker 2008; Miroschnik 2010), strategische Be-

gleiter (Meifert 2010), Visionäre und Coaches (Von Schumann & Bött-

cher 2016).  
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Problematisch an diesen Rollenverständnissen ist eine von den PE-

Verantwortlichen stets den „Erwartungen-gerecht-werdende“ und dem 

„Klienten-recht-machende“ Haltung (Stiefel 2010, S. 55), um den Recht-

fertigungsdruck für die eigene Tätigkeit abzufedern (Scholz 2010, S. 

223).  

Abschließend ist festzuhalten, dass die substantiellen Fragen zum Selbstver-

ständnis der PE-Praktiker offenbleiben. Fragen, die sich darum drehen, wie 

PE den gesellschaftlichen Erwartungen zur Arbeitsgestaltung gerecht werden 

kann oder wie sie Individuen nicht anpassen, sondern entwickeln und Hand-

lungssinn in der Arbeitstätigkeit erzeugen kann. Wie ist die Lücke zwischen 

Theorie und Praxis zu überwinden? Solche berufspraktischen Fragen werden 

vorwiegend im berufspädagogischen sowie soziologischen Professionsfor-

schungskontext erörtert (Niedermair 2005; Kühl 2006), nicht im ökonomischen 

oder psychologischen Personalwesen-Diskurs (Scholz 2008). Zur Rolle als 

PE’ler*innen und der Individuen die sich als Person dieser Rolle verpflichten, 

werden nachfolgend relevante Überlegungen erläutert.    

 

3.1.4 Rolle und Person als Personalentwickler*in 

Die Rolle des Personalentwicklers wird in der deutschsprachigen Literatur 

(Becker 2011; Meifert 2010; Krämer 2012) mit allerhand Merkmalen besetzt. 

Es finden sich ausführliche Kompetenz- und Anforderungsprofile für die PE 

wieder (Krämer 2012, S. 43), die im Kern folgende Frage verfolgen: Was wird 

in der Praxis gefordert? Welche Kompetenzen sind dafür erforderlich? Welche 

Ausbildung liefert dafür eine gute Voraussetzung? Je nach Bezugsdisziplin fin-

den sich unterschiedliche Anforderungsprofile wieder, mit entsprechender Be-

wertung der Aufgaben und zugewiesenen Rollen.   

Allerdings führen eben diese ungleichen Rollenverständnisse dazu, die PE-Tä-

tigkeit durch Beliebigkeit abzuwerten und die eigene Rolle zu überladen. Die 

Breite der normativen Vorstellungen über Rollen und Aufgaben der Personal-

entwicklung führt zu der Erwartung, dass die vielfältigen subjektiven Rollen-

erwartungen auch alle von den PE’ler*innen eingelöst werden sollten (Krämer 

2012, S. 45) - was in der Praxis allerdings nicht realistisch ist. 
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Dazu haben Reinhard (2000) und Niedermair (2005) den Abgleich zwischen 

praktischen und theoretischen Anforderungsprofilen mit unterschiedlichen 

empirischen Methoden unternommen und die Heterogenität in der Praxis be-

stätigt. Reinhard (2000) differenziert zwischen dem (1) Strategen/Generalis-

ten, (2) dem Berater, (3) dem Manager der PE-Funktion und dem (4) Bezie-

hungsmanager des Unternehmens.  

Niedermair (2005) leitet in seiner qualitativen Untersuchung acht Rollenauf-

fassungen der Praktiker*innen ab, - darunter den Hofnarr, Wanderprediger, 

Berater, Prozessbegleiter/Coach, Internen Dienstleister, Gestalter, Helfer, 

Change Manager - die mehrere Rollenbündel (ebd. S. 226) vereinen. Dadurch, 

dass die Unternehmenspraxis ihnen gegenüber keine klare Rollentrennung zu-

weist, reagieren sie je nach Anforderung - flexibel und multifunktional. Mehr 

noch, die multiplen Dimensionen des Berufsbilds tragen zu einer enormen Rol-

lenkomplexität bei und führen dazu, dass „Personalentwicklung ein fragiles, 

facettenreiches, geradezu wildwüchsiges Berufsfeld“ (ebd. S. 577) wird, mit ei-

ner Überfrachtung der Rolle und damit Überforderung der ausübenden Per-

son.  

Schließlich lässt sich der Mensch nicht hinter der Funktion ausblenden 

(Schmid 1994, S. 67). Denn letztlich sind es Menschen, die in die Begegnung 

zwischen Organisation und Aufgabe treten und dafür die organisational zuge-

wiesene Rolle einnehmen (Schmid 1994; Luhmann 2000). Die Rolle nicht als 

Persönlichkeit einzunehmen ist nicht möglich, aber wieviel von seinem authen-

tischen Selbst (Dick 2014; 2022) als Person in den Kontext einzubringen ist 

sinnvoll, richtig und wird organisationsseitig zugestanden?  

Letztlich hat die „(…) Zuständigkeit für andere Menschen an diesen selbst und 

ihrer sozialen Umgebung eine unüberschreitbare Grenze“ (Heintel 1993, S. 29), 

daher reicht es nicht aus in der vorliegenden Studie nur das Rollenverständnis 

der PE’ler*innen zu betrachten, sondern das Rollenbündel und die dahinter-

stehende Person mit ihren subjektiven Theorien zur Vorstellung von guter PE-

Arbeit und damit auch Teile ihrer Persönlichkeit.   

Mit Bezug zum symbolischen Interaktionismus (Mead 1973), wird der Begriff 

Person in der vorliegenden Arbeit im Sinne des interaktionistischen Identitäts-

begriffs verwendet und als jemand verstanden (Krappmann 1988), der sich im 
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Austausch gegenseitiger Erwartungen in der Gesamtheit seiner Rollengestal-

tung einbringen (Miebach 2010, S. 262) kann. 

 

 Ansätze der Organisations- und Professionsforschung 

im Kontext der Personalentwicklung 

Es gibt zahlreiche wissenschaftliche Strömungen und Paradigmen der Organi-

sationsforschung zum Begriff Organisation im Allgemeinen und Ansätze der 

Organisationsentwicklung und des organisationalen Lernens im Besonderen, 

die für ein Verständnis von Personalentwicklung relevant sind. Um sich dem 

Spannungsfeld der PE und seiner Funktionslogik zu nähern, werden vorwie-

gend jene Ansätze näher hinzugezogen, die jeweils selbst Erkenntnisse über 

Spannungen, Divergenzen, Widersprüche, dilemmatische Situationen und 

Dysfunktionen zum Forschungsgenstand PE beitragen können.   

 

3.2.1 Ausgewählte Organisationsverständnisse 

In Forschungsbeiträgen zu PE, darunter vorwiegend aus der Management-

lehre, werden Organisationen nach unterschiedlichen erkenntnistheoretischen 

Positionen (Objektivismus oder Konstruktivismus), nach wissenschaftlichen 

Paradigmen, die die Lehrmeinungen leiten, darunter z.B. Metaphern der Or-

ganisation (Maschine, Organismus, Gefängnis, System etc. (vgl. Morgan 1997)) 

und klassischerweise nach Denkschulen (approaches) unterschieden, von de-

nen hier vier expliziert werden:  

 

 1. Technological Approach (scientific management Taylor 1911) 

In diesem Ansatz ist die Analyse und Planung von technischen Schrittfolgen 

und Arbeitsabläufen für die Organisationsgestaltung vordergründig. Auf Basis 

von Bewegungsstudien (z. B. Methods Time Measurement, abgekürzt MTM) 

werden Kennzahlen und Merkmale für einzelne Handlungsschritte vorausge-

sagt. Damit werden präzise Planungszeiten für Industrieanlagen vorbestimmt, 

diese liefern Zuverlässigkeit für die Produktionsabfolge und Lieferketten. 

Gleichzeitig wird der Mensch nur als utilitaristisch-rationaler Bediener der 
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Maschine berücksichtigt, Abweichungen werden ausgeblendet, eine Anpas-

sung der Organisation ist nicht vorgesehen und scheitert im Krisenmodus 

(Wiedemann 2013).    

 

2. Structural Approach (Bürokratie-Modell Weber 1922) 

Ausgehend von der Aufgabenanalyse werden fixe Strukturen für: Formen, Ar-

beitsprozesse, Arbeitsteilung und Führungssysteme erstellt. Die formalen Vor-

gaben der zugeschnittenen Positionen, ihrer Beziehungen untereinander (Or-

ganigramme) und die Stellenbeschreibungen legen den Handlungsradius fest 

und verhindern Überschneidungen. Die Rolle der Beschäftigten besteht darin 

die Hierarchieebenen zu akzeptieren und diszipliniert ihrer Pflichterfüllung 

nachzugehen. Das Weber’sche Bürokratiemodell kann diesem Ansatz zugeord-

net werden (Kieser 1999, S. 39).  

 

3. Human-Relations Approach   

(Gruppen-, & Motivationstheorien Mayo 1932) 

Als Gegenbewegung zum technological approach, fokussiert der human-relati-

ons-Ansatz menschliches Verhalten und individuelle Bedürfnisse. Arbeitsleis-

tung und Zufriedenheit bedingen sich gegenseitig. Menschen sind nicht rein 

rational steuerbar, sie brauchen Befriedigung durch Entwicklungs- und Ge-

staltungsmöglichkeiten, soziale Beziehungen und Statusrelationen (Bea & Gö-

bel 2006, S. 69). Organisationen müssen - so die Annahme - Prozesse etablieren 

die Motivations- und Verhaltenssteuerung ermöglichen (Kieser 2002a).   

 

 4. Agile Aapproach (Agile Manifesto Beck et al. 2001) 

Der agile Ansatz wird als jüngste Arbeitsform in Organisationen diskutiert 

und gegenwärtig als potentielle Antwort auf die Herausforderungen der Ar-

beitswelt 4.0. (Wolf & Bleek 2011) verhandelt. Im Kontrast zu bisherigen 

Denkschulen werden nicht mehr Prozesse zur effektiven Organisationsgestal-

tung proklamiert, sondern Arbeitsprinzipien festgelegt, die zwar ein gemein-

sames Ziel fokussieren, aber in ihrem methodischen Einsatz flexibler sind. Der 

Entwicklungsprozess ist vorwiegend in iterativen Zyklen gehalten, dadurch 
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schlanker, effektiver und reflexiver als bei klassischen, plangetriebenen Vor-

gehensmodellen. Der Mensch wird als zentraler Akteur im Gesamtprozess in 

unterschiedliche Rollen integriert, die hierarchiearme Organisationsstruktur 

ermöglicht Selbstorganisation und ein stetiges reflexives Lernen, so die An-

nahme (ebd. S. 152).   

Die hier vorgestellten Ansätze verdeutlichen, auch vor dem Hintergrund der 

historischen Entwicklung des Arbeitsmarkts und der damit wachsenden An-

forderungen an Beschäftigte und Organisationen, dass insbesondere die PE die 

Bedarfe der Mitarbeiter*innen bedienen muss, um dem Anpassungs- und Ver-

änderungsdruck der Organisationen gerecht zu werden.  

Vor diesem Hintergrund zeigt Georg Schreyögg generische Probleme der Orga-

nisationsgestaltung entlang von fünf Dimensionen auf und wie diese den Ord-

nungsrahmen beeinflussen (Schreyögg & Geiger 2016, S. 19). Sie stehen in ei-

nem Gesamtgefüge aus Problemkreisen und können einzeln, zusammen, über-

lappend oder nach einander auftreten. Dies wird detailliert im Abschnitt 3.2.3 

ausgeführt.   

Zum Verständnis der Entstehung dieser Problemkreise differenziert 

Schreyögg zuvor den Organisationsbegriff zwischen dem a) instrumentellen 

und b) institutionellen Organisationsbegriff mit Bezug auf Gutenberg (1983).  

a) Das instrumentelle Verständnis folgt der Vorstellung eines Umsetzungsin-

struments, welches sich auf Planung und Vollzug einer gesamtbetrieblichen 

Ordnung konzertiert und dabei betriebliche Routinen aufrechthält. Dabei wird 

weiter zwischen dem funktionalen und dem konfigurativen Begriff nach Kosiol 

(1976) differenziert.  

 Als funktional sind alle betrieblichen Leistungs- und Regelungspro-

zesse zu verstehen, die möglichst detailliert beschrieben und einzuhal-

ten sind, um die Funktion der Organisation zu gewährleisten und somit 

die vorgesehenen Aufgaben zu erfüllen, bedeutet: „(…) die Planung be-

stimmt die Ziele, die Organisation ist ein an die Planung angeschlosse-

nes Instrument, dessen sich die Betriebsleitung zur Planrealisierung be-

dient“ (Schreyögg & Geiger 2016, S. 6). 

 



3 Genese und thematische Einordnung der Personalentwicklung 

63 

 

 Der konfigurative Begriff hingegen hat als Ausgangspunkt der Organi-

sation die Marktaufgabe, die in Teilaufgaben oder gar Elementaraufga-

ben zergliedert wird (ebd.). „Organisation bezeichnet dort die dauerhaft 

gedachte Strukturierung von Arbeitsprozessen, ein festes Gefüge (Konfi-

guration), das allen anderen Maßnahmen und Dispositionen vorgelagert 

ist.“ Damit ist der konfigurative Begriff, im Gegensatz zum funktiona-

len, eher statisch gefasst. Der nicht Regelungen für den Prozess vorgibt, 

sondern vielmehr die Funktion hat, ein Gerüst oder „Skelett“ (ebd.) für 

die Unternehmung anzubieten.   

b) Der institutionelle Organisationsbegriff richtet die Perspektive auf das ge-

samte System aus. Er schließt Ziele (Zwecke), Arbeitsteilung und beständige 

Abläufe sowie ihre Grenzen und wesentlichen Probleme mit ein. Er legt damit 

die Grundlagen für ein Organisationsverständnis, welches neben den steuern-

den, formellen und starren Merkmalen weitere Merkmale, wie z.B. informelle, 

agile und selbststeuernde, mit einbezieht. 

Dadurch aber integriert der institutionelle Organisationsbegriff Störungen und 

Dysfunktionen in den Gegenstandsbereich und macht diese in Forschungspro-

grammen fassbar, beschreibbar und bearbeitbar, sowie für Managementpro-

zesse sichtbar. Wo hingegen der instrumentelle Organisationsbegriff Störun-

gen oder Abweichungen der Organisation in seiner Betrachtung nicht regis-

triert und damit Konsequenzen ausblendet.  

Letztlich hat sich der institutionelle Organisationsbegriff in der organisatio-

nalen Forschungslandschaft und der Managementlehre durchgesetzt (Kühl 

2015), es werden weitere Merkmale wie Veränderungsfähigkeit, Unterneh-

menskultur, Prozesse und Verhalten in Organisationen untersucht. Diese 

münden in Modellen der Organisationsentwicklung, zu Change-Management-

Prozessen, Technologietransfer oder dem Organisationsdesign (Pilbeam et al. 

2016).  

Auch Kieser und Walgenbach (2007) legen das zentrale Element einer Organi-

sation in ihre formale Struktur und der Möglichkeit dadurch gesellschaftliche 

Interdependenzen abzubilden: „Wenn wir (…) von Organisationen sprechen, so 

meinen wir damit soziale Gebilde, die dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine for-

male Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivitäten der Mitglieder auf das 

verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen“ (ebd., S. 6). 



3 Genese und thematische Einordnung der Personalentwicklung 

64 

 

Es bleibt die Frage offen, wie Organisation diese widersprüchlichen Erwartun-

gen verarbeiten kann und welche Rolle dabei die PE einnimmt? Wie sollen 

PE’ler*innen Gestaltungsmöglichkeiten finden, wenn die Komplexität mit 

Standardisierung und Objektivierung der Organisationsstrukturen einge-

dämmt werden soll und dabei Gestaltungsräume verschwinden?   

Frederic Laloux (2015) hat mit seiner visionären Idee einer evolutionären Or-

ganisation in der postmodernen Gesellschaft eine potentielle Antwort auf die 

Dynamisierung der Arbeitswelt eingebracht. Um komplexe und dynamische 

Anforderungen zu bewältigen ist eine veränderte Organisationskultur notwen-

dig. Dazu zählen Veränderungen von institutionellen Strukturen, aber vor al-

lem eine alternative Weltanschauung gegenüber den beteiligten Personen: 

„Wenn das Leben nur noch aus Zielen und Zahlen, Meilensteinen und Abgabe-

terminen, einem weiteren Change-Programm und einer bereichsübergreifenden 

Initiative besteht, dann stellen sich Menschen die Frage nach dem Sinn des 

Ganzen“ (Laloux 2015, S. 29). Die Überwindung der modernen Weltsicht 

schließt damit auch die Überwindung „materialistischer Obsession“, der „sozi-

alen Ungerechtigkeit“ und des „Verlusts von Gemeinschaft“ ein (ebd. S.30).  

Aus seiner evolutionären Organisationsvision lassen sich für die PE folgende 

Merkmale ableiten: Beziehungen sind wichtiger als Ergebnisse, Macht und Hie-

rarchie sind keine regulativen Kategorien mehr, Sinn in der Tätigkeit und Ge-

meinschaft, sind wichtiger als die eigene Karriere (ebd S.31). Weiter nennt er 

drei Durchbrüche zur Umsetzung, dazu gehören Empowerment, eine werteori-

entierte Kultur bzw. eine inspirierende Sinnausrichtung sowie die Integration 

verschiedener Interessensgruppen (ebd.). Lalouxs Ideen sind zwar für die aktu-

ellen Herausforderungen von Organisationen nur begrenzt umsetzbar, den-

noch sind sie inspirierend und verdeutlichen, wie Organisationen durch die 

Aufwertung ihrer beteiligten Personen und Beziehungen an Veränderungs- 

und Anpassungsfähigkeit dazugewinnen können. 

Hinzuzufügen ist die systemtheoretische Perspektive, die als Kerngegenstand 

von Organisationen Entscheidungen (Luhmann 2000) bestimmt, verbunden 

mit der Kommunikation ihrer Mitglieder bezogen auf-, oder als Folge von Ent-

scheidungen, die im System der Organisation getroffen werden (Heimerl & 

Sichler 2012, S. 161). Die Mitglieder sind durch Kommunikation miteinander 
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verbunden und verhalten sich gemäß organisationalen Regeln und im Aus-

tausch gegenseitiger Erwartungen. Insbesondere im Zuge der Auseinanderset-

zung organisationaler Managementtheorien verändert sich die Perspektive 

vom starren Objekt Organisation mit ihren Strukturen, hin zur Organisations-

wandlung (Morgan 1997). Wegweisend waren hier die Arbeiten von Niklas 

Luhmann (1988; 2000) zum Gegenstand Organisation und ihren Entstehens- 

und Wandlungsmerkmalen, die im Kern „(…) als sich selbst im Verhältnis zur 

Umwelt beobachtende und reproduzierende Systeme verstanden“ werden und 

einen „(…) stetigen Prozess der Balancierung zwischen Ungleichgewicht und 

angestrebtem Gleichgewicht“ erfordern (Dick 2018, S. 412.). Weiterhin sind 

nach Luhmann (2000) charakteristisch für das Wesen von Organisationen ihre 

Regeln, die formalen und organisationskulturellen Strukturen, die den Kom-

munikationsfluss zwischen den Mitgliedern kanalisieren und dadurch prog-

nostizierbar halten (Heimerl & Sichler 2012). Durch die Prognostizierbarkeit 

bleiben Organisationen stabil, sie sind unabhängig von personalem Wechsel 

und können eigenständig Routinen etablieren, die den Selbsterhalt der Orga-

nisation, respektive ihrer Strukturen, gewährleisten (Bonazzi & Tacke 2014), 

zugleich aber Einfluss auf das professionelle Handeln der Mitglieder ausüben.  

Mit Blick auf das Verhältnis von Organisation und Profession ist jedoch auch 

zu vermuten, dass Professionelle ihre in Ausbildung und Berufspraxis erwor-

benen Handlungsmuster nicht einfach ablegen, sondern ihre professionellen 

Routinen weiter Bestand haben. Diese professionellen Handlungsmuster lösen 

sich nicht einfach auf, wenn neue (bürokratische oder ökonomische) Struktu-

ren relevant werden. Vielmehr bleibt es dann eine empirische Frage, welche 

konkreten Handlungsorientierungen sich für die professionellen Praktiker aus 

der Kombination unterschiedlicher organisationaler Anforderungen ergeben 

und inwieweit diese dann noch als professionell zu bezeichnen sind. Folglich 

werden die professionstheoretischen Positionen näher betrachtet. 

 

3.2.2 Ausgewählte Professionsverständnisse 

Als Profession werden etablierte Berufe, die besondere Privilegien genießen, 

bezeichnet. Sie zeichnen sich durch Macht, Ansehen und eine Selbstbestim-

mung in der Tätigkeit gegenüber anderen Berufsgruppen aus (Mieg 2016). 
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Diese privilegierte Position ergibt sich aus der Tatsache, dass Professionen 

zentrale Werte des menschlichen Lebens bearbeiten und dafür den gesell-

schaftlichen Auftrag erhalten, dem Gemeinwohl zu dienen (Parsons 1968; 

Combe & Helsper 1996; Mieg 2003; Dick et al. 2016). Als Leitprofessionen gel-

ten Ärzte, Geistliche und Juristen. Weitere jüngere Professionen, darunter 

Journalisten, Ingenieure, Architekten etc. (Mieg 2016, S. 28) wurden in der 

deutschen (Schütze 1996; Nittel 2002; Dick et al. 2016) und anglo-amerikani-

schen Professionsforschung (Fournier 1999; Sciulli 2005; Evetts 2006) der letz-

ten 20 Jahre diskutiert.  

Zum Diskursverständnis der Professionsforschung bietet Nittel (2000) einen 

sinnvollen differenztheoretischen Zugang über die Abgrenzung des Gegen-

stands entlang ihrer erkenntnistheoretischen Positionen. Will man eine eigene 

Profession bestimmen, eignen sich gesellschafts- oder strukturtheoretische An-

sätze, wohingegen sich zur Erschließung von Professionalität interaktionisti-

sche, handlungstheoretische und wissenssoziologische Zugänge und zur Ana-

lyse von Professionalisierungsbestrebungen prozess- und machttheoretische 

Ansätze eignen.  

Da es keine einheitliche und klare definitorische Begriffsbestimmung gibt, 

zeichnet sich Profession diskursübergreifend durch fünf wesentliche Merkmale 

aus (Parsons 1968; Combe & Helsper 1996; Mieg 2006; Dick et al. 2016), die 

die Professionsarbeit von industriellen, verwaltenden oder handwerklichen 

Berufen unterscheidet:  

1) Akademische Wissensbasis (Freidson 1986, Stichweh 1996): Professi-

onen sind wissens- bzw. wissenschaftsbasierte Berufe, diese grenzen 

sich gegenüber anderen Disziplinen ab und beziehen sich vorwiegend 

auf einen gesellschaftlichen Problembereich, den sie selbstorgani-

siert bearbeiten. Sie verfügen über ein Zuständigkeitsmonopol für 

ihre Disziplin, das Wissen ihres Berufes und der akademischen 

Lehre. 

 

2) Expertenschaft (Gruber 1999; Oevermann 2003): Expertenschaft 

zeichnet sich durch Erfahrung aus, die eine langjährige Berufsaus-

übung erforderlich macht. Damit Expertise erworben werden kann, 
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ist mit der professionellen Tätigkeit eine relativ kontinuierliche be-

rufsbiografische Perspektive verbunden.  

 

3) Gemeinwohlbezug (Parsons 1968; Pfadenhauer 2016): Professionen 

sichern zentrale gesellschaftliche Werte (Gesundheit, Gerechtigkeit, 

sozialer Frieden (Heintel 1993)). Um dem Gemeinwohl dienen zu 

können, müssen Professionelle von individuellen Gewinnmotiven 

frei sein und sich einer verbindlichen Berufsethik verpflichten. Im 

Gegenzug werden sie monetär durch Gebührenordnungen oder Ver-

beamtung abgesichert.  

 

4) Fallbezug (Oevermann 1996; Schein 2000): Um die Handlungsfähig-

keit und Autonomie von Klienten wiederherzustellen und damit eine 

eigenständige Lebensgestaltung zu ermöglichen, nehmen professio-

nelle Akteure ein temporäres Arbeitsbündnis auf. Professionelle und 

Klienten gehen eine (asymmetrische) Hilfebeziehung ein, deren Ziel 

die Krisenbewältigung ist. Durch stellvertretende Deutungsange-

bote leitet der Professionelle den Klienten zu Lösungsansätzen an.   

 

5) Berufsständische Selbstverwaltung (Stichweh 1992,1996): Die Bedin-

gungen der Berufsausübung werden von den berufsständischen Kör-

perschaften der Profession erstellt und geregelt. Darunter die Zu-

gangswege zur Berufsgruppe, Ausbildungswege, die Lizensierung 

der Tätigkeits- und Qualitätsstandards. Die Entlohnung wird durch 

Honorarordnungen geregelt und somit von der tatsächlichen Leis-

tungserbringung entkoppelt.  

 

Die hier skizzierten Merkmale beziehen sich auf moderne Gesellschaften, die 

den Anspruch erheben, ihren Mitgliedern gleiche Zugangschancen zur Teil-

nahme am sozialen, ökonomischen und kulturellen Leben zu ermöglichen 

(Oevermann 1996).  

Weitere Differenzierungen finden sich je nach disziplinärem Zugang und sozi-

alwissenschaftlichem Arbeitsfeld. Sofern Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge 

der Professionsgenese im Vordergrund stehen (Dewe et al. 1992; Mieg 2003), 
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werden biographietheoretische Zugänge zur Analyse von Verberuflichungspro-

zessen gewählt. Bezieht sich der Fokus hingegen auf Macht-, Herrschafts- oder 

Kontrollausübung, stehen die Strukturlogik professionellen Handelns sowie in-

stitutionelle Erscheinungsformen im Vordergrund (Schütze 1996; Oevermann 

1997; Helsper 2016).  

Die professionstheoretische Debatte lässt sich an dieser Stelle nicht in Gänze 

rekapitulieren, vielmehr werden nachfolgend zwei zentrale Positionen wieder-

gegeben, die für die vorliegende Arbeit - mit dem theoretischen Zugang des 

symbolischen Interaktionismus - relevant sind und den Gegenstand PE im Pro-

fessionsdiskurs einordnen helfen. 

Der biographietheoretische Ansatz integriert die reflexive Perspektive auf 

das Individuum, seine Lern- und Entwicklungsprozesse und vor allem seine 

Deutungs- und Erfahrungswelt. Profession ist kein akademisch erworbener 

Zustand, sie braucht neben dem wissenschaftlichen Wissen, berufspraktisches 

Können und vor allem eine Reflexion über diese Prozesse (Nittel 2000, S. 71).  

„Die Biographie ist dabei ein individueller Entwurf, der dem Lebenslauf retro-

spektiv einen Sinn verleiht und prospektiv eine Richtung geben kann“ (Gruber 

& Harteis 2016, S. 233). Durch die Gesamtperspektive auf durchlebte Erfah-

rungen, die sich als Erfahrungen gleichen oder unterscheiden, ihre individuelle 

Abfolge und Bewältigungsprozesse sowie Entwicklung, wird die Konstitution 

beruflicher Identität ermöglicht (Dick & Marotzki 2005, S. 2). Für professionell 

Handelnde stellen daher berufsbiographische Erfahrungen einen persönlichen 

Seismografen dar (z. B. Biographie als Ressource zur Kompetenzentwicklung, 

Frosch 2019), der implizite Orientierungen für die Bewältigung unvereinbarer 

Handlungsanforderungen liefert. 

 

Der interaktionstheoretische Ansatz zeichnet sich durch den Fokus auf die 

störanfällige Situierung des professionellen Handelns (Helsper 2016) aus. Es 

werden Wandlungs- und Aushandlungsprozesse im Arbeitskontext betrachtet 

und vor allem die Ausgestaltung der Arbeitsbeziehung, die von Einzelfallbe-

zug, Ungewissheit und stellvertretender Krisenbewältigung gekennzeichnet 

ist (Schütze 1996). Damit bleibt ein Routinehandeln (routineschematisch 

Schütze 1996, S. 190), welches sich auf standardisierte Abläufe beziehen kann, 
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aus und das professionelle Handeln wird aufgrund der „(…) Nicht-Routinemä-

ßigkeit – zumindest ex post begründungspflichtig und aufgrund des Fach- und 

Erfahrungswissens des Professionellen auch begründungsfähig“ (Helsper, 

2016, S. 74). 

Da jedoch in professionellen Arbeitsbündnissen keine standardisierten Hand-

lungsabläufe existieren, müssen Entscheidungen situationsbezogen und auto-

nom getroffen werden. Dies führt zu Ambivalenzen, Riskanzen, Vertrauensdif-

fusion und Fehleranfälligkeiten (Pfadenhauer 2005). Schütze beschreibt pro-

fessionelles Handeln auch als Arbeitsvollzüge, die in Rahmungen des professi-

onellen Handelns vollzogen werden. Allerdings braucht „(…) eine tragfähige 

Beziehungsbasis des professionellen Handelns (…) eine wechselseitige Sinn-

übereinstimmung zwischen Professionellem und Klient“ (Helsper 2016, S. 52). 

Die Interessen und Sinnhorizonte des Professionellen und Klienten bleiben in-

dessen inkompatibel, es fehlt an einer Vertrauensbasis, die erst in der Bezie-

hungsgestaltung entsteht, welches jedoch als Voraussetzung schon anfänglich 

unterstellt werden muss. Solche widersprechenden Erwartungen stellen für 

die professionellen Akteure eine Unvereinbarkeit dar, die auch als Sinnwelt-

paradoxie (ebd.) bezeichnet wird. Diese entsteht „aus dem Faktum der „Zwi-

schenlagerung“ der professionellen Sinnwelt zwischen grundlegenden unter-

schiedlichen Wirklichkeitsbereichen der sozialen Realität [wie der Sphäre kol-

lektiven Handelns und der Sphäre individuellen Handelns] Schütze“ (1996, S. 

252).  

Durch eine zunehmende Verselbstständigung sozialer Sphären verstärken sich 

die antinomischen Handlungserwartungen zusätzlich. So erhöhen Rationali-

sierungs-, Effektivierungs- und Kontrollprozesse den Druck auf die Arbeits-

vollzüge und belasten die professionelle Handlungsbasis mit weiteren Span-

nungen (ebd.; Schütze 1996, 2000). Am Beispiel der PE-Arbeit zeigen sich an-

tinomische Positionen: wenn PE’ler*innen die Entwicklungspotentiale der Be-

schäftigten einschätzen sollen und zugleich Lernprogramme inklusive Erfolgs-

kontrolle erstellen ohne belastbare Daten zu haben (Niedermair 2008, S. 9), 

dann sind sie anschließend einer durch Kontrollmechanismen verschärften Be-

gründungspflicht ausgesetzt.  
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Schütze hat in seinen professionstheoretischen Arbeiten insbesondere Parado-

xien und Antinomien beleuchtet. Sie sind für ihn eine Konsequenz moderner 

ausdifferenzierter Gesellschaften, die mit alltäglichen Handlungsmitteln nicht 

zu beherrschen sind, auch nicht endgültig gelöst werden können, sondern einer 

fortwährenden Analyse und Bearbeitung bedürfen (Schütze 2000, S. 52). Zur 

Analyse von antinomischen Bearbeitungsstrategien sind Wissensbestände not-

wendig, die durch Reflexionsprozesse entlang gesellschaftlicher, arbeitsmarkt-

bezogener und technologischer Entwicklungen adaptiert und angepasst wer-

den.  

Weiterhin werden im professionstheoretischen Diskurs die Handlungs- und 

Kommunikationsmechanismen von Professionellen und ihre Machtstellung ge-

genüber anderen Berufsgruppen betrachtet. Mit Bezug auf Hughes (concept of 

professional licence and professional mandate vgl. 1971, S. 287) ist festzuhal-

ten, dass die Existenz von Professionen auf einem gesellschaftlichen Konsens 

zwischen der Gewährung von Lizenzen für eine besondere Expertise und der 

Übernahme des Mandats, folglich dem damit verbundenen Auftrag, im besten 

Sinne auszuüben, beruht. Auf diese Weise haben Professionelle zwar ein Mo-

nopol hinsichtlich ihrer Berufsausübung, dennoch betont Hughes (1971) den 

normativen Verhaltenskodex, der ihrem professionellen Handeln innewohnt: 

 „Generally, if the people in the occupation have any sense of identity and 

solidarity, they will also claim a mandate to define - not merely for them-

selves, but for others as well – proper conduct with respect to the matters 

concerned in their work. They also will seek to define and possibly succeed 

in defining, not merely proper conduct but even modes of thinking and be-

lief for everyone individually and for the body social and politic with respect 

to some broad area of life which they believe to be in their occupational 

domain.“ (1971, S. 287)  

 

Freilich besteht auch aus machtkritischer Perspektive (Pfadenhauer 2016, S. 

46) Kritik über die weitgehend autonome und privilegierte Stellung von Pro-

fessionen und dem geringen gesellschaftlichen Zugriff auf ihre Definitionsho-

heit. Mit Blick auf die PE bedeutet es, dass sie noch keine gesellschaftlich weit-

reichende Debatte über ihr Selbstverständnis und die Leitlinien ihres Han-
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delns geführt hat, geschweige denn tragende Vertretungs- und Kontrollinstan-

zen ihres Berufes installieren konnte, die für eine Aufwertung aber relevant 

wären.  

Insgesamt verdeutlichen die professionstheoretischen Perspektiven die Hand-

lungsaufforderungen, die an Professionelle gerichtet werden. Es wird deutlich, 

dass sich diese stets in dilemmatischen Spannungsfeldern widerfinden und Pa-

radoxien16 nach sich ziehen. Dies wird nachfolgend mit dem Fokus auf die PE 

herausgearbeitet. 

 

3.2.3 Antinomien, Dilemmata und Paradoxien der Personalentwick-

lung  

Festzuhalten bleibt, dass es Wechselwirkungen gibt zwischen den organisati-

onalen und den sozialen Strukturen innerhalb der Organisation und sich auch 

durch äußere Einflüsse die institutionellen Rahmenbedingungen verändern, 

infolgedessen wiederum Dilemmata in Organisationen erzeugt werden. Für 

die Balance dieser Wechselwirkungen und um die Funktionen der Organisa-

tion, die Sicherung der Unternehmung aufrechtzuerhalten und Interessen der 

Individuen zu vertreten, sind PE-Akteure notwendig, die Autonomie in der Or-

ganisation genießen und Selbststeuerungsbefugnis in ihrer Berufsausübung 

haben. Damit stellen sich ihnen Anforderungen, die von professionell Handeln-

den (z.B. Leitprofession Ärzteschaft) zu bewältigen sind. Allerdings stehen sich 

Organisations- und Professionslogik in der Personalentwicklungsarbeit wider-

sprüchlich gegenüber.  

Schreyögg (2016) verdeutlicht diese Widersprüchlichkeit entlang von fünf ge-

nerischen Problemen der Organisationsgestaltung, die sich durch eine stei-

gende Komplexität ergeben: 
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1. Strukturierung von Aufgaben 

Die formale Strukturierung der Aufgaben zieht ein Problem zwischen detail-

lierter Differenzierung der Arbeitsprozesse und einer breiten Integration der 

Einzelprozesse nach sich. Herausfordernd für PE-Verantwortliche ist dabei 

z.B. die Verhältnismäßigkeit zu wahren zwischen Beliebigkeit (z.B. von Maß-

nahmen gegenüber der Einzelperson) und der Zweckgerichtetheit in Sinne des 

Unternehmens.     

  

2. Integration von Individuum und Organisation 

In diesem Problemfeld geht es um die Kunst, wie individuelle Bedürfnisse und 

organisatorische Erfordernisse miteinander verknüpft werden und motivati-

onsrelevante Aspekte im System eingebettet werden können, damit es sich 

selbst unterstützt. Erkenntnisse der HR-Forschung (z.B. XY Theorie von 

McGregor (1960); Reife-Kontinuum-Konzept von Argyris (1975)) nehmen Ein-

fluss auf die Arbeitsgestaltung in der PE-Praxis.   

 

3. Organisation und Umwelt 

Die Bewältigung der Interaktion von Organisation und Umwelt stellt nach 

Schreyögg das dritte generische Problem dar. Die Gestaltung der Organisation 

steht hier im Vordergrund und die Frage, wie sich diese in bestandskritischen 

Umwelten behaupten und weiterentwickeln bzw. kooperieren können. Dabei 
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kommen zwei wesentliche Prozesse zum Zug, einerseits über die Anpassung 

der Organisation an die Umwelt, andererseits durch Interaktion zwischen Or-

ganisation und Umwelt. 

      

4. Emergente Phänomene in Organisationen 

Die emergenten Phänomene bilden das Verhältnis zwischen den sich selbst ent-

wickelnden Regelsystemen und den formalen Regelsystemen ab, sowie die Fol-

gen für die Organisationsgestaltung. Dabei spielen unterschiedliche Prozesse 

eine Rolle, sie können politischer, systemischer oder entscheidungstheoreti-

scher Natur sein und wirken sich auf die informale Ordnung und die Kultur 

der Organisation aus. Beispielsweise kann die PE-Praxis durch Gesetzgeber-

entscheidungen (z.B. Antidiskriminierungsgesetz AGG) zunächst kurzfristig 

formal beeinflusst werden (neue Stellenbesetzungsverfahren), langfristig aber 

können sich informelle Praktiken etablieren, die auch die kulturellen Prozesse 

der Organisation prägen (z.B. gendersensible Sprache im Alltag).   

 

5. Organisatorischer Wandel und Transformation 

Mit zunehmenden Anforderungen und technologischen Neuerungen sind Or-

ganisationen mehr und mehr einer Wandlungsdynamik ausgesetzt, der sie 

durch Anpassung standhalten müssen. Das fünfte generische Problem befasst 

sich mit der Frage nach der Fähigkeit zum Wandel einer Organisation, sowohl 

durch organisatorische nachgelagerte Anpassung, als auch durch vorgelagerte 

Weichenstellungen in der Organisationsgestaltung, um wandlungsfähig zu 

bleiben und auf Impulse und Bedarfe zu reagieren.  

Die Bearbeitung dieser Problemkreise ist jeweils eine neue Herausforderung 

ohne wiederholbare Lösungsmuster. Vielmehr spiegeln „(…) diese verschiede-

nen Problemebenen systematisch einen fundamentalen Tatbestand sozialer Sys-

teme (…),“ wider, „(…) nämlich die Notwendigkeit, verschiedene widersprüchli-

che Ziele oder besser Funktionen erfüllen zu müssen, um ihren Bestand zu si-

chern. Organisationen sind widersprüchlichen Erwartungen ausgesetzt und 

können auch interne Widersprüche verarbeiten“ (Schreyögg 2016, S. 21). 
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Weitere dilemmatische Situationen sind in klassischen Führungsmodellen 

wiederzufinden, darunter das Managementdilemma nach Müller-Stewens & 

Fontin (1997). Sie beschrieben acht Dilemmata, wie z.B. Zentralisierte-Dezent-

ralisation; Differenzierte-Standardisierung; Partizipative-Themenvorgaben; 

Selektive-Kommunikation und zeigen damit auf, dass Managementhandeln 

„widersprechende Handlungslogiken“ (ebd., S. 240) beinhaltet.  

Darüber hinaus hat Neuberger (2002) 13 Rollendilemmata der Führungskraft 

identifiziert und die unterschiedlichen sowie widersprüchlichen Rollenerwar-

tungen skizziert:   

1. Mitarbeiter als Mittel vs. Mitarbeiter als Zweck;  

2. Gleichbehandlung aller vs. Eingehen auf den Einzelfall; 

3. Distanz (Sachlichkeit) vs. Nähe (Emotionalität); 

4. Fremdbestimmung vs. Selbstbestimmung; 

5. Spezialisierung vs. Generalisierung; 

6. Gesamtverantwortung vs. Einzelverantwortung; 

7. Bewahrung (Stabilität) vs. Veränderung (Innovation); 

8. Konkurrenz vs. Kooperation; 

9. Aktivierung (MA17 bevormunden) vs. Zurückhaltung (MA vertrauen);  

10. Innenorientierung (Team) vs. Außenorientierung (Gesamtsystem); 

11. Zielorientierung vs. Verfahrensorientierung; 

12. Belohnungsorientierung vs. Werteorientierung; 

13. Selbstorientierung vs. Gruppenorientierung;  

 

Aus diesen Dilemmata haben Führungskräfte keinen Ausweg, vielmehr müs-

sen sie zwischen den Polaritäten situativ nach Kompromissen oder Lösungen 

suchen (Blessin & Wick 2014).  

Die hier aufgeführten organisationalen Probleme und Dilemmata in Manage-

ment- und Führungsrollen führen auch zu Paradoxien der Personalent-

wicklung, die mit dialektischen Handlungsaufforderungen verbunden sind. 

Dies ist nicht verwunderlich, schließlich lässt sich die genuine PE-Tätigkeit als 

operative Unterstützung der Managementaufgaben auslegen.  
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Die Dilemma-Situationen der PE’ler*innen hat Stefan Kühl entlang des Funk-

tionszyklus der systematischen PE (2005) skizziert. Er leitet drei Schlüsselsi-

tuationen ab, die den geringen Einfluss der Personalentwicklung in Organisa-

tionen erklären (Kühl 2009, S. 58).  

1. Das Erwartungsdilemma:   

Wie befriedigt man gestiegene Erwartungen der Führungskräfte? 

Durch die Standardisierung (z.B. PE-Zyklus) der Personalbewertung und -aus-

wahl hat die PE in der letzten Dekade an Reichweite in der Organisation ge-

wonnen und damit auch an Einfluss. Dadurch werden einerseits Professiona-

lisierungsbestrebungen der PE begünstigt und andererseits Erwartungen an 

die PE durch die Vorgesetzten geweckt. Denn durch eine professionalisierte 

PE schwindet der direkte Einfluss von Führungskräften in der Nachbesetzung. 

Die persönlichen Kandidaten aus eigenen Seilschaften können nicht mehr 

ohne weiteres befördert werden, so Kühl (ebd. S. 62), es wird erwartet, dass die 

PE diese Aufgabe übernimmt, jedoch im Sinne der Führungskräfte. Der wach-

sende Druck auf die PE schlägt sich im Ergebnis darin nieder, dass neben den 

Fachkarrieren nun Projektkarrieren Konjunktur haben, ohne jedoch einen tat-

sächlichen Aufstieg für die Kandidaten darzustellen. Die PE steckt somit im 

Dilemma zwar Einfluss im Bereich der Personalauswahl, und -bewertung zu 

haben – und damit Erwartungen der Führungskräfte zu befriedigen – reale  

Aufstiegswege zu schaffen, hat sie jedoch nicht.   

 

2. Das Legitimationsdilemma der Personalentwicklung:   

Wie weist man den Nutzen von Personalentwicklungsmaßnahmen 

nach? 

Das Legitimationsdilemma beschreibt die Situation, dass einerseits PE-Maß-

nahmen monetär zu bewerten und nachzuweisen sind, andererseits ihre Be-

rechnung (z.B. mit dem Return on Invest) nicht haltbar ist. Zwar können die 

Maßnahmen zahlenmäßig abgebildet werden, eine seriöse Aussage darüber, ob 

tatsächlich Funktionsweisen oder personale Veränderungen vollzogen wurden, 

kann nicht getroffen werden. „So schwanken viele Personalentwickler zwischen 

zwei Strategien hin und her: der Verweigerung eines konkreten Nutzennachwei-
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ses und der damit einhergehenden Inkaufnahme des Legitimitätsproblems so-

wie der Übernahme simplifizierender Berechnungsmethoden, deren Grundla-

gen man eigentlich aus professionellen Überlegungen ablehnen müsste“ (Kühl 

2009, S. 64).  

 

3. Das Reputationsdilemma:   

Zwischen Innen- und Außenorientierung in der Organisation 

PE-Instrumente werden von den verantwortlichen Akteuren in ihren Fach-

zirkeln und der boomenden HR-Szene entwickelt und diskutiert, die geteilte 

Wissensbasis liegt außerhalb des Systems, Diskussionslinien und Reputatio-

nen wirken somit nicht in die Organisation hinein. „Dieses Schisma zwischen 

interner und externer Reputation ist spezifisch für Organisationsmitglieder, 

die in den indirekten Bereichen einer Organisation tätig sind“ (ebd. S.65). Wo-

hingegen Abteilungen, die unmittelbar zum Wertschöpfungsbereich beitra-

gen, auch von äußerer Reputation innerhalb der Organisation profitieren. 

„Ein Ingenieur, der außerhalb eines Automobilunternehmens als Star gilt, 

kann diese Reputation direkt in organisationsinterne Reputation ummünzen 

(ebd.)“. 

Sobald also die Zwecksetzung des indirekten Bereichs nicht mit der Zweck-

setzung der Gesamtorganisation übereinstimmt, ist der Unterzweck nicht für 

die Schauseite der Organisation (Luhmann 1964c, S. 112) brauchbar. Daher 

bewegen sich PE’ler*innen im Spannungsfeld zwischen Innen- und Außenori-

entierung.    

Die hier skizzierten Dilemmata beschreibt Kühl als neue Dilemmata der PE, 

die infolge des PE-Zyklus in die Organisationen Einzug gehalten haben. Auf-

fallend sind Widersprüche, die bereits in den Bezugsdisziplinen herausgear-

beitet worden sind und die entgegengesetzten Erwartungen an die PE ver-

deutlichen. Beispielsweise, wenn PE‘ler*innen auf der einen Seite verpflich-

tet sind, die ökonomisch-rationalen Vorgaben des Unternehmens umzuset-

zen, andererseits die individuelle Entwicklung der anvertrauten Beschäftig-

ten voranzutreiben und zugleich für Stabilität und Innovation zu sorgen. So-

mit wird ihre Rolle zwischen Dienstleister, Business Partner, Motivations-

treiber und Coach überladen.  
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Die Widersprüchlichkeiten zeigen sich aber auch in paradox strukturierten 

Facetten der Handlungsanforderungen (Niedermair 2008, S.8), die in Konse-

quenz als nicht auflösbares Paradoxon (Schütze 2000, S. 50) auftreten und 

denen PE gerecht werden muss. Will heißen „(…) situativ emergierende, irri-

tierende, unvereinbare und Fehlentscheidungen evozierende Handlungsanfor-

derungen“ (Niedermair 2008, S. 8), die gleichzeitig auftreten und sogar eine 

Folge der internen Arbeitsorganisation (Helsper 2016, S. 52) und Tätigkeits-

gestaltung darstellen.  

Die Gefahr, solche „unvereinbaren Handlungsanforderungen“ (ebd.) zu bewäl-

tigen, Entscheidungen zu treffen oder Lösungswege zu entwerfen, besteht da-

rin, nicht nur fehlerhafte Handlungsweisen zu erzeugen, sondern auch die 

psychische Balance einzelner Mitarbeitender aus dem Gleichgewicht zu brin-

gen (Niedermair 2008, S. 448). Diese unvereinbaren, widersprüchlichen 

Handlungsanforderungen sind jedoch nicht zu vermeiden, sondern stellen 

„eine ständige Quelle des normalen, beherrschbaren professionellen Chaos“ 

(Schütze 2000, S. 51) dar. 

 

 Relevanz für die vorliegende Arbeit 

Nachfolgend wird die Relevanz der Begriffslegung und die aufgezeigten Wider-

sprüche für die Funktions-, Rollen- und Professionsverständnisse der PE sys-

tematisiert. Im Anschluss daran werden Annahmen zur Veranschaulichung 

des Forschungsanliegens getroffen.  

 

3.3.1 Systematisierung der vorgestellten Ansätze 

Es gibt zahlreiche weitere definitorische Annäherungen aus unterschiedlichen 

Bezugsdisziplinen zum Arbeitsfeld der Personalentwicklung. Die theoreti-

schen Konzepte fußen auch auf Erkenntnissen und Ideen der Systemtheorie 

(Kühl 2007), des organisationalen Lernens (Senge 1996; ), aus der Manage-

menttheorie (Wunderer 2006) sowie aus der Motivations- und der Lehr- und 

Lernforschung (Knoch 2016).  
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Die vorliegende Arbeit kann nicht alle Diskurse und Bezugsdisziplinen einbin-

den, auch will sie nicht den Einsatz von Methoden in der Personalentwicklung 

analysieren oder eine neue konzeptionelle Ausrichtung für die Gestaltung der 

PE-Praxis vorschlagen. Denn für diese Betrachtungsweisen liegen bereits eine 

Vielzahl von guten, originellen und praxistauglichen Arbeiten vor.18   

Vielmehr reiht sich das Forschungsanliegen in die explorativen Forschungs-

beiträge zur Innenperspektive der PE’ler*innen ein und schließt an die Vorar-

beit von Peter Heintel et al. (1993), Gerhard Niedermair (2005) und Sina Fä-

ckeler (2017) an, um ein Verständnis zu den subjektiven Bewältigungsstrate-

gien der Praktiker einzuholen. 

Die hier vorgestellten Bezugsdisziplinen und ihre Kernverständnisse sowie ab-

geleiteten Definitionen verdeutlichen die unterschiedlichen Zugänge zum Ge-

genstand der PE und ihre Anforderungen an die Funktion, verbunden mit der 

Erwartung an die Rolle. Darin zeigen sich jedoch auch Widersprüche, unver-

einbarere Ziele und Antinomien, die das Spannungsfeld der PE widerspiegeln. 

Nachfolgende Tabelle fasst das Spannungsfeld vor dem Hintergrund der Be-

zugsdisziplinen und Professionstheorien zusammen. 
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Die hier ausdifferenzierten Ansätze fassen die Spannungsfelder zusammen, in 

dem sich Akteure der Organisations- und Personalentwicklung bewegen. 

Nach wie vor sind es vorrangig psychologische Einflüsse (Sonntag 2016) und 

ökonomische Begriffe wie: Personaldiagnostik, Mittarbeiter-Kennzahlen, PE-

Controlling, Budgetierung etc., die das Feld der PE-Ausbildung und der HR-

Praxis dominieren. 

Damit wird das Handeln in Organisationen von betriebswirtschaftlichen Ka-

tegorien bestimmt, weniger von pädagogischen. Mutmaßungen darüber, das 

Arbeitsfeld der PE werde zunehmend pädagogisiert (Becker & Schwarz 2002, 

S. 35) werden zwar aufgeworfen, dennoch bleiben wirtschaftliche Prinzipien 

die handlungsleitenden in Unternehmen. Gleichermaßen lässt sich der Gegen-

entwurf skizzieren: eine Verwirtschaftlichung des Pädagogischen (Von Felden 

2015, S. 75ff) nehme Einzug in die Ausbildung von Berufs-, Betriebs- und Er-

wachsenenpädagogen und heble pädagogische Werte und Leitlinien in der Pra-

xis aus. 

Letztlich bleibt die Frage zentral, welche genuin pädagogischen Tätigkeiten 

(Marotzki 1996, S.56; Von Felden 2015) in der Personalentwicklung vorzufin-

den sind? Im Anschluss an Rottman (1997), bringt Von Felden folgende Präzi-

sierungen dazu an:  

„(…) pädagogische Handlungskompetenzen als Kompetenzen des Wahrneh-

mens, Erkennens, Diagnostizierens, Kooperierens, Integrierens, Reflektie-

rens, Überprüfens, Evaluierens und Kritisierens in ihrer Konkretisierung 

auf Prozesse des Beratens, Helfens, Unterrichtens, Informierens, Organi-

sierens, Planens und Verwaltens“ (Rottmann 1997, S.193 z. n. Von Felden 

2015, S. 76).  

Damit sind die handlungsleitenden Stichpunkte benannt, die sich auch in ei-

ner zeitgemäßen PE-Arbeit wiederfinden sollten und in die Definition von PE 

für die vorliegenden Arbeit einfließen. PE ist eine zentrale Tätigkeit innerhalb 

der Organisation, die interdisziplinäre Bezüge beinhaltet und sowohl ökono-

misches Denken, als auch psychologische Werkzeuge und pädagogische Hal-

tung vereint. Widerstreitende Anforderungen der Organisation werden situa-

tiv-professionell aufgegriffen (Niedermair 2008) und die berufspraktischen 

Fragen der Beschäftigten von PE-Akteur*innen bearbeitet.   
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3.3.2 Annahmen zum Forschungsanliegen 

Eine PE dieser Tragweite braucht auf der Meta-Ebene einen Begriff ihres ei-

genen Berufsstandes, mit einer geteilten Wissensbasis über Kompetenzen, 

Werkzeuge, Beratungsmöglichkeiten und einem Verständnis über ihre Kern-

aufgaben sowie die Haltung, die sich in den geforderten Tätigkeiten nieder-

schlägt.  

Mit den folgenden Annahmen soll das hier verfolgte Forschungsanliegen her-

vorgehoben werden: 

1. Annahme: Personalentwicklung in Organisationen ist immer in das 

sie umgebende Umfeld integriert und muss sich dazu verhalten (Be-

cker 2011, S. 5; Mudra 2004, S. 10). Die Faktoren des Umfelds wir-

ken sich auf den Kontext der Praktiker*Innen und ihr Handeln ge-

genüber der Organisation und der Mitarbeiter*Innen aus. Diese 

Kontextfaktoren sind sowohl innerhalb der Organisation vorzufin-

den, als auch außerhalb der Organisation gelagert. Zur Innenper-

spektive gehören Rahmenbedingungen, Strategien, Marktposition 

und Entwicklungsaufgaben der PE (Knoch 2016, S. 6). Die Außen-

perspektive wird durch Veränderungen des Arbeitsmarkts be-

stimmt, darunter neue technologische Entwicklungen, Trends der 

Arbeitsorganisation und veränderte Anforderungen in Form von ge-

setzlichen Neubestimmungen oder gesellschaftlichen Veränderun-

gen, wie z.B. demographischer Wandel (Becker 2011, S. 7ff.; Knoch 

2016, S. 6). Hinzu kommt eine ergänzende, personenzentrierte Per-

spektive (Gorbach & Weiskopf 1993, S. 171). Bei der die handelnden 

Akteure in ihrer Tätigkeit beschränkt werden, wenn sie z.B. für En-

gagement oder Verantwortungsübernahme stets eine Begründung, 

wie etwa Funktionslogik, liefern müssen. Kahnweiler bestätigte in 

seiner Studie (2006) wie sehr PE’ler*innen mit schwierigen Rah-

menbedingungen, durchzogen von Vorbehalten und Einflusslosig-

keit kämpfen. Folglich bewegen sich die verantwortlichen PE’ler in 

einem dynamischen Spannungsfeld aus Wechselbeziehungen zwi-

schen den unterschiedlichen Positionen, ohne jedoch eine eindeutige 

Rolle für sich selbst zu kennen.  
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2. Annahme: Personalentwickler*Innen unterliegen in ihrer Alltags-

praxis einem Mangel an Akzeptanz,19 ihr Beitrag zur Gesamtent-

wicklung des Unternehmens ist einer anhaltenden Kritik ausge-

setzt (vgl. Kern & Köbele 2011, S. 13): von kaum vorhandenem 

Wertschöpfungspotential der PE im Allgemeinen, bis hin zur gerin-

gen Transferfähigkeit von Lern- und  Qualifikationsmaßnahmen im 

Besonderen (Johannes & Kauffeld 2009, S. 126ff; Kauffeld 2019, S. 

179) werden die Aktivitäten der PE infrage gestellt. Dieses Reputa-

tionsproblem (Döring 2008, S. 45) ringt den PE‘ler*innen eine stän-

dige Begründungspflicht ab. Um diesem Druck entgegenzuwirken, 

fließen ihre Eigenlogiken (Schütz 1971, S. 44) in ihre Begründungs- 

und Erklärungsmodelle mit ein. Ihre subjektiven Theorien hinsicht-

lich ihrer Rolle, ihrer Positionsbestimmung in der Organisation und 

letztlich ihres professionellen Selbstverständnisses, verwenden die 

PE’ler*innen als Alltagstheorie (Fäckeler 2015, S. 96). Damit versu-

chen sie eigenes Handeln und ihre Wirkungsweise vor dem Hinter-

grund eigener Erfahrungen zu reflektieren und zu erklären. 

 

3. Annahme: Personalentwicklungstätigkeiten sind gekennzeichnet 

von zahlreichen Maßnahmen zur Weiterentwicklung der Beschäf-

tigten und Gestaltung von Projekten für strategische Ziele der Or-

ganisation. Angesichts einer fortschreitenden Steigerung der Ver-

änderungsraten in Technologie, Wissen, Produktentwicklung etc. 

(Korunka & Kubicek 2013, S.13) und damit stetig wechselnden An-

forderungen der Arbeitswelt, treten Routinetätigkeiten immer mehr 

in den Hintergrund und es werden alternative und selbstverant-

wortliche Entscheidungs- und Lösungswege erforderlich. Personal-

entwickler*innen sind qua Aufgabenbestimmung die dafür notwen-

dige Organisationseinheit. Um die organisationalen Vorgaben und 

Handlungen in Krisensituationen zu bewältigen, brauchen sie eine 
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verbindende Wissensbasis sowie ein gemeinsames Verständnis hin-

sichtlich ihrer Rolle und Funktion innerhalb der Organisation. Je 

stärker also ein gemeinsames Verständnis über PE-Arbeit ausge-

prägt ist, desto autonomer übernehmen PE’ler*innen die Ausgestal-

tung ihrer Tätigkeit und damit auch Verantwortung für ihr profes-

sionelles Handeln.   

Die hier vorgestellten Annahmen konturieren den gewählten Fokus für die 

vorliegende Arbeit. Sie zeigen die speziellen Akzente der Personalentwick-

ler*innen, die zwischen Profession und Organisation agieren. Daran soll ge-

genstandsnah das Erkenntnisinteresse der Forscherin für das professionelle 

Selbstverständnis der Personalentwickler*innen und ihren Handlungsorien-

tierungen gezeigt werden. Methoden, Aufgaben, Ausbildung, das Image oder 

die organisationale Einbindung der Personalentwickler*innen werden nur in-

soweit einbezogen, sofern sie zur Erklärung des Gegenstands dienen. Ansons-

ten sind diese mit Verweis ausgeklammert. Im folgenden Absatz werden die 

leitenden Begriffe der Studie vorgestellt.  

 

 Begriffsbestimmung der Handlungsorientierungen und 

des professionellen Selbstverständnisses 

Um zu verstehen, welches professionelle Selbstverständnis PE’ler*innen ha-

ben, um ihre Rolle auszuüben und welche handlungsleitenden Orientierungen 

der Praktiker vorzufinden sind, ist die subjektive Perspektive der Praktiker 

auf ihr eigenes Berufsfeld relevant. Doch zuvor wird in diesem Abschnitt die 

begriffliche Abgrenzung vorgenommen.    

 

3.4.1 Handlungsorientierungen 

Die Ausdifferenzierungen des Begriffs Handlungsorientierung sind auf ver-

schiedene erkenntnistheoretische Positionen zurückzuführen und unterschei-

den sich hinsichtlich ihrer Ausgangs- und Zielbewertung von Handlungsabfol-

gen. Schluchter (2000. S. 125) differenziert zwischen einem systemtheoreti-

schen und einem handlungstheoretischen Zugang, wobei systemtheoretisch die 
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Beziehung zwischen System und Umwelt als Bewertungsgrundlage heran-

zieht, handlungstheoretisch steht hingegen das Verhältnis von Handelnder 

und Situation20 und ihre Konstruktion und Rekonstruktion von Sinnwelten im 

Vordergrund (ebd.). Mit Bezug auf Parson (1961) hält er fest, die Handlung 

impliziere einen Handelnden, „(…) ein Ziel, eine Situation, unterteilt in Bedin-

gungen, die dem Handelnden nicht verfügbar seien und an die er sich nur an-

passen könne, und Mittel, die ihm zur Disposition stünden. Der Handelnde 

habe diese Elemente zu verbinden, indem er die Situation für sich definiere, eine 

Wahl zwischen alternativen Zielen und Mitteln treffe, wofür er Kriterien, nor-

mative Standards, benötige, damit diese Wahl nicht Ausfluss bloßer Willkür 

sei“ (ebd. S.112). Damit wird deutlich, dass der Handelnde die Situationsbe-

wertung entlang subjektiver Kriterien vornimmt, diese können von Zweck-Ma-

ximen oder Norm-Maximen geleitet werden (ebd.). Deren Ausdifferenzierun-

gen, mit Rekurs auf Weber (1922), in einer Typologie für Handlungsorientie-

rungen mündet; (1) die traditional, (2) affektuell, (3) zweckrational und (4) wer-

terational sein können. Diese schlagen sich wiederum in einseitiger Sinnbezo-

genheit, bei traditionalen und affektuellen Handlungsorientierungen, und (di-

rekter/indirekter) wechselseitiger Sinnbezogenheit, zwischen zweckrationalen 

und werterationalen Handlungsorientierungen, nieder. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass subjektiven Handlungsorientie-

rungen unterschiedliche Ausgangskriterien zugrunde liegen, die für die Be-

wertung von Situationen und Handlungsabfolgen relevant sind. Im Sinne des 

symbolischen Interaktionismus sind auch Bedeutungszuschreibungen, vor 

dem Hintergrund des „Selbst in sozialen Beziehungen zu anderen (…)“ (Stryker 

1970, S. 55) und seiner individuellen Wissensrepräsentationen entscheidend, 

nicht nur für Handlungsorientierungen, sondern auch für Handlungsbewer-

tungen. Diese soziale Beziehungsebene muss ebenfalls bei der Bewertung von 

Situationen und ihrer Sinnwelt berücksichtigt werden.  

Neben Handlungsorientierungen, die auf individuellen Vorstellungen beru-

hen, spielen kollektiv gefasste Vorstellungen bzw. Grundsätze eine Rolle für 
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Handlungsvollzüge und ihre Entscheidungen. Zur Erklärung dieser kol-

lektiven Vorstellungen bzw. Handlungsorientierungen kann das Kommunika-

tionskonzept von Clark (1996) herangezogen werden. Gemäß Clark (1996, S. 

247) stellt geteiltes Wissen (mutual knowledge), geteilte Annahmen (beliefs) 

und geteilte Überzeugungen (suppositions) den Common Ground, für gemein-

same Verständigung sowie die Koordination individueller Handlungsorientie-

rungen auf ein gemeinsames Ziel hin, dar. Das geteilte Wissen erzeugt eine 

Art Meta-Wissen bei den beteiligten Akteuren zum Abgleich des benötigten 

Wissens über vorhandenes geteiltes Wissen (Clark 1996, S. 100). Relevant sind 

diese Überlegungen insbesondre für die Analyse der Handlungsorientierungen 

der PE’ler*innen, ob und inwiefern diese von den professionsbezogenen Prä-

missen oder den organisationalen Leitlinien beeinflusst werden.     

Für den Gegenstand der vorliegenden Studie kann folgende Definition verfasst 

werden: Unter Handlungsorientierungen werden Leitlinien des Handelns bei 

der Erreichung von Zielen und der Bewertung von Situationen, im Kontext so-

zialer Interaktionsprozesse und auf Basis persönlicher Wissensbestände be-

zeichnet.  

 

3.4.2 Professionelles Selbstverständnis 

Die Bezeichnung (professionelles) Selbstverständnis bezieht sich ebenfalls auf 

die Identitäts- und Handlungskomponente einer Person, die sie als Selbstkon-

zept zum Ausdruck ihres Selbst- und Weltbilds einbringen (Marotzki 1990). 

Damit beschreibt der Begriff Deutungen des eigenen Handelns, ihre Interpre-

tationen und Bewertungen in unterschiedlichen Kontexten. Sind diese Kon-

texte beruflicher Natur, treten zusätzlich subjektive Konstruktionen der eige-

nen beruflichen Rolle und der individuellen Vorstellungen über ein richtiges, 

sinnvolles oder angemessenes Verhalten in dieser Rolle hinzu. Mit dem profes-

sionellen kommt zusätzlich zum Ausdruck, wie die Agierenden sich selbst und 

ihr Handeln auf die berufliche Praxis und damit einhergehend die andere Per-

son und deren Agieren begreifen (Schmidt 2012, S. 62). Wenngleich allein die 

Vorstellungen, über ein angemessenes berufliches Verhalten das Selbstkon-

zept beeinflusst, reicht es nicht aus, um von einem professionellen Selbstver-

ständnis zu sprechen. Es bedarf einer persönlichen beruflichen Reifung in der 
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Rolle oder zumindest im Berufsfeld, um Erfahrung zu sammeln und soziale 

Interaktion für Reflexionsprozesse der eigenen beruflichen Rolle zu erhalten.  

Für das Gelingen sozialer Interaktion sind Alltagstheorien und subjektive Ori-

entierungen wiederum notwendig (Niedermair 2005, S. 18), sie ermöglichen 

Aushandlungsprozesse über die Bedeutung der Dinge und konstruieren damit 

Realität, Sinn und Relevanz sowie Wirkung für beteiligte Akteure. Übertragen 

auf die Tätigkeiten der PE’ler*innen, bedeutet das, dass ihre subjektiven The-

orien handlungsleitendes Wissen (Dewe 2012) bereitstellen und damit berufs-

praktisches Handeln (Niedermair 2005, S. 20) ermöglichen. „Personalentwick-

lung, ist mehr als Personal-Entwicklung“ (Gabriel-Ritter 1993, S.111).  

Denn die Fähigkeit aus wissenschaftlichen Theorien, maßgeschneiderte Pra-

xisangebote abzuleiten, diese konzeptionell alltagssprachlich zu übersetzen 

und in der Umsetzung reflexiv zu begleiten, bedarf einer anspruchsvollen kog-

nitiven Leistung, die neben der Bewertung des vorläufig relevanten Wissens 

(Willke 2001), eben auch Erfahrung und Reflexionsvermögen fordert. Perso-

nalentwickler schöpfen somit ihre Theorien einerseits aus ihren beruflichen 

und wissenschaftlichen Wissensbeständen (Niedermair 2005, S. 20.), anderer-

seits aus ihrer Praxiserfahrung. Darauf aufbauend ist Feedback erforderlich, 

um zu gestalten, zu revidieren und optimieren zu können.  

Denn Feedback zum Verhalten in der beruflichen Rolle trägt im ersten Schritt 

zur Konstitution des Selbstkonzeptes und dem Bezug zur Sinnwelt sowie dem 

daraus abgeleiteten Verhalten bei. In einem zweiten Schritt trägt es, auch zur 

Selbstreflexion und einer Weiterentwicklung hinsichtlich des professionellen 

Selbstverständnisses bei, da es interaktionsbedürftig und kontextabhängig ist. 

Für PE’ler*innen bedeutet es, dass sie sich im Kreise der Vorstände möglich-

erweise anders verhalten, als in Einstellungsverfahren oder mit den eigenen 

Mitarbeitern in Konzeptionsmeetings. Somit kann folgende Definition festge-

halten werden: Als professionelles Selbstverständnis wird das subjektive 

Grundverständnis über die berufliche Kerntätigkeit bezeichnet, respektive 

persönlicher Motive, Handlungsmaxime und Eigenbegriffe, um die berufliche 

Rolle auszuüben und wahrzunehmen. 

Für die vorliegende Arbeit spielt insbesondere die Perspektive der Praktiker 

auf ihre Tätigkeit als PE’ler*innen, den gemachten Erfahrungen, den damit 

verbundenen Erwartungen der Organisation, den Anspruchsgruppen und 
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letztlich ihr eigener Anspruch an ihre Rolle und ihr Selbst als Person eine ent-

scheidende Rolle. Dies wird nachfolgend im Teil B. empirisch untersucht.  

  





4 Konzeption und theoretische Rahmung der empirischen Untersuchung 

89 

 

B. Empirie - Perspektiven der Praktiker 

Die vorliegende Arbeit unternimmt den Versuch, Handlungsorientierungen 

zu identifizieren und das professionelle Selbstverständnis der befragten PE-

Praktiker*innen zu konturieren. Welche Perspektiven, Selbstverständnisse, 

normativen Voraussetzungen, Rollen und Positionierungen der Akteure sind 

generell relevant und wie erfolgt die Orientierung zwischen Profession und 

Organisation? Auf Grundlage dieser Überlegungen wurde ein spezielles In-

terview- und Auswertungsdesign entwickelt, welches auf der einen Seite nar-

rative erfahrungsbezogene Impulse setzt, auf der anderen Seite zur Theoreti-

sierung und Reflexion unter Verwendung zirkulärer Fragen einlädt.  

 

 

4 Konzeption und theoretische Rahmung der empiri-

schen Untersuchung  

 Design der Studie 

Die qualitative Sozialforschung hat sich in Untersuchungsfeldern mit interpre-

tativen und rekonstruktiven Zugängen (Keller 2014; Bohnsack 1999) etabliert. 

Sie zielt auf das Erfassen von Sinnzusammenhängen der sozial handelnden 

Subjekte ab. Das zentrale Forschungsziel qualitativer Verfahren besteht da-

rin, die Prozesse zu rekonstruieren, durch die die soziale Wirklichkeit in Inter-

aktions- und Kommunikationsprozessen hergestellt wird. Bei der Erforschung 

„(…) sozialen Handelns als sinnhaftes Handeln“ werden Kenntnisse über die 

„Bedeutung der verwendeten (Sprach)Symbole vorausgesetzt“ (Lamnek & Krell 

2016, S. 44) sowie die zugehörigen situativen Kontexte als bekannt angenom-

men. Damit sind die Voraussetzungen für das Verstehen des fremden Subjekts 

umrissen. Das „Fremdverstehen“ – seien es Phänomene, Sinnkonstruktionen, 

habituelle Muster o.ä. – zu begreifen (Schütze 1981, S. 433), ist nur dann mög-

lich, wenn die beteiligten Interaktionspartner über einen gemeinsamen Vorrat 

kultureller gemeinsamer Symbole verfügen und eine „Reziprozität der Perspek-

tiven“ (ebd. S. 456) möglich ist. Dann ist gewährleistet, dass die Interaktions-

partner sich gedanklich in die Positionen des jeweils anderen hineinversetzen 

können.  
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Darüber hinaus ermöglicht diese Vorgehensweise einen breiten Kontextbezug 

des Gegenstands zu berücksichtigen. So werden aus Akteursperspektive so-

wohl die subjektiven Aspekte wie Empfindungen, Einstellungen, Verhalten 

etc. in den Blick genommen als auch strukturelle Aspekte wie Bedingungen, 

Prozesse, Normen etc., um den Gegenstand im Handlungsfeld auszuleuchten. 

Die Dynamik, Offenheit und Zirkularität dieses Forschungsprozesses unter-

stützt die dichte Beschreibung des Gegenstands und berücksichtigt dabei die 

Prinzipien qualitativer Forschung, wie sie etwa im Forschungsprozess der 

Grounded Theory zum Tragen kommen (Glaser & Strauss 1979).  

Da das hier verfolgte Forschungsanliegen darin besteht, das professionelle 

Selbstverständnis der PE‘ler*innen aufzufächern und ihre Handlungsorientie-

rungen im Spannungsfeld der Personalentwicklung zwischen Profession und 

Organisation darzulegen, untersucht die Forscherin die Eigentheorien der 

Subjekte (PE’ler*innen) im zirkulären Prozess. Die Nähe zur Praxiswelt der 

Interviewten ist durch die eigene Tätigkeit der Forscherin als PE‘lerin im öf-

fentlichen und privatwirtschaftlichen Kontexten vorhanden und erhöht die 

Chance durch den Vorrat gemeinsamer Symbole die Aussagen zur Bedeutung 

des eigenen Handelns nachzuvollziehen, sich in die Rolle der PE’ler*innen hin-

einzuversetzen und mögliche Handlungsorientierungen zu rekonstruieren. 

Gleichzeitig sei darauf hingewiesen, dass die Forscherin Weichen gestellt hat, 

um eine Überidentifikation (Kantowsky, 1969; Kneidinger, 2012) mit der un-

tersuchten Gruppe zu vermeiden. So wurde ein bewusstes Einhalten der nöti-

gen Forschungsdistanz in einzelnen Arbeitsphasen durch mehrere Reflexions-

schleifen eingebaut, darunter die kommunikative Validierung während des In-

terviewverlaufs mit dem Einsatz von zirkulären Fragen (vgl. Abs. 4.1.3) und 

nach dem Hauptinterview, also in der exmanenten Phase der Interviewdurch-

führung, durch gezieltes Nachfragen beim Einsatz des Polaritätsprofils. Dar-

über hinaus hat die gemeinsame Interpretation im Doktorandenteam die Re-

flexion und Einhaltung der notwendigen Forschungsdistanz ebenfalls unter-

stützt.21  
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Das gewählte Design ist so modifiziert worden, dass es die zentralen Themen 

der PE‘ler*Innen, bezüglich ihrem subjektiven Professionsverständnis, ihrem 

Organisationsbegriff und ihre Handlungsentscheidungen aus der Praxis selbst 

heraus zu erheben ermöglicht. Der Theorie des symbolischen Interaktionismus 

folgend, ist eine Erhebungsmethode erforderlich, die besonders die subjektiven 

Sinnebenen der Interpretation durch die Akteure selbst in einer konkreten Si-

tuation mit einbeziehen und „(…) insbesondere sprachliche(n,) Handlungsfigu-

ren 'Symbolgebärden' sowie der von ihnen gehaltenen Handlungsorientierun-

gen und Wissensbestände innerhalb des den Forscher interessierenden gesell-

schaftlichen Bereichs (.)“ (Schütze et al. 1976a, 12f.) zu untersuchen erlaubt. 

Vorgefasste theoretische Modelle stehen dem also entgegen, eine vorab defi-

nierte Methode von außen an den Erkenntnisgegenstand heranzutragen, wie 

etwa bei deduktiven Verfahrensweisen, würde der methodischen Logik und 

weniger der Gegenstandslogik folgen und daher eine verzerrte Repräsentation 

der Wirklichkeitskonstruktion abbilden. Die Datenerhebung, Verdichtung vor-

läufiger Erkenntnisse und die Erstellung von Interpretationen geschieht in ei-

nem wechselseitigen Rückkoppelungsprozess zwischen dem Wissenschaftsver-

ständnis und dem naiven Alltagsverständnis (vgl. Lamnek 2010, S. 47; Bortz 

& Döring 2006, S. 342).  

Damit wird dieses Vorgehen den Prämissen des symbolischen Interaktionis-

mus gerecht, indem die sozialen Interaktionen und ihre Bedeutungszuschrei-

bung für die eigene Habitualisierung untersucht werden (Schütze et al. 1981, 

S. 465). Das bedeutet, es wird die subjektive Perspektive auf ihre Rolle als 

PE’ler*innen entfaltet und mit den an ihre Rolle gerichteten Erwartungen ih-

rer sozialen Interaktionspartner*innen (den PE-Stakeholdern) in Beziehung 

gesetzt, um Erkenntnisse über ihre Handlungsorientierungen und ihr profes-

sionelles Selbstverständnis als PE’ler*in zu gewinnen.  

Für die vorliegende Studie wurden mit 15 Personalentwickler*innen „offene, 

leitfadenorientierte Experteninterviews“ (Meuser & Nagel 2002, S. 71) durchge-

führt, um die Rekonstruktion kondensierter Erfahrung integriert in subjektive 

Theorien zu ermöglichen. Die Experteninterviews eignen sich deshalb, da sie 

im Anschluss an Meuser & Nagel (2002) für die vorliegende Arbeit ebenfalls 

als Entdeckungsstrategie verstanden werden, dazu die beiden Autoren: „Wir 
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verstehen die (…) hier dargestellte Auswertungsstrategie als Entdeckungsstra-

tegie - wie wir insgesamt das offene, leitfadenorientierte Experteninterview in-

nerhalb der interpretativen Sozialforschung - wenn auch an ihrem Rande - ver-

orten. Die Bedingungen einer kommunikativen Datenerhebung sind ebenso er-

füllt wie die einer nicht - standardisierten Auswertung“ (ebd., S. 71). 

Relevant sind insbesondere Erlebnisse und Erfahrungen in der Rolle als 

PE’ler*in innerhalb ihrer Organisation. Weniger von Interesse sind biografi-

sche Prozessstrukturen der Akteure oder ihre berufsbiographische Identitäts-

entwicklung. Daher wurde eine reine biografieanalytische Studie mit narrati-

ven Interviews ausgeschlossen. Vielmehr bietet das Experteninterview die 

Möglichkeit, Spezialistenwissen (Schütz & Luckmann 1979, S. 363) bei den 

Praktikern selbst zu erheben und deutungsanalytisch auszuwerten (vgl. Bog-

ner et al. 2014).  

Das hier gewählte Studiendesign ermöglicht es, mit der gezielten Modifikation 

mehrere Elemente miteinander zu verbinden. Nach einer narrativen Er-

zählaufforderung werden mit zirkulären Fragen Deutungsangebote für subjek-

tive Theorien eröffnet. Abschließend ergänzt ein Polaritätsprofil als dialogför-

derndes Element, welches zur Kondensierung der Alltagspraxis und Bilanzie-

rung der gemachten Erfahrung beiträgt, das Interview. Nachfolgend werden 

die dahinterstehenden Überlegungen ausgeführt.  

  

4.1.1 Überlegungen zum Forschungsprogramm Subjektive The-

orien 

Um subjektive Theorien erkenntnistheoretisch (epistemologisch) und gemäß 

dem entwickelten Forschungsprogramm von Norbert Groeben und Brigitte 

Scheele (1988a) untersuchen zu können, sind zwei zentrale Voraussetzungen 

zu bedenken. Begründet als alternatives Programm zu systematischen stan-

dardisierten Theoriekonzeptionen, wird mit subjektiven Theorien ein Konzept 

beschrieben, mit dem im Kontrast zu objektiven Theorien das menschliche Ver-

halten alltagstheoretisch erfahrungsgeleitet erklärt und ihr Handeln begrün-

det wird. Zur Erhebung dieses handlungsleitenden „naiv-theoretischen“ Wis-

sens (Groeben et al. 1988, S. 256) sind Methoden erforderlich, die einerseits die 
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Explikation der Alltagstheorien ermöglichen und andererseits diese auch int-

rapersonell oder dialogisch validieren lassen. Groeben und Scheele führen in 

diesem Zuge die Dialog-Konsens-Methode (2000) auf und die Möglichkeit, da-

mit die „Rekonstruktionsadäquanz des Verstehens“ (Scheele 1988, S. 126) zu 

sichern. Mit Rückgriff auf George A. Kelly (1955) führen die Autoren kon-

strukttheoretische Überlegungen auf und verweisen auf die Repertory-Grid-

Methode. Kelly (1955) konnte mit dem Einsatz der Methode subjektive Kon-

strukte und damit den Zusammenhang zwischen subjektiven Einschätzungen 

und abgeleitetem Verhalten nachweisen. Demnach werden mit „Subjektiven 

Theorien komplexe Kognitionssysteme des Erkenntnisobjekts begrifflich gefasst, 

in denen sich die Welt- und Selbstsicht manifestiert und die eine zumindest im-

plizite Argumentationsstruktur aufweisen“ (Groeben 1988a, S. 20ff.).22 Damit 

verdeutlichen die Autoren die Notwendigkeit einer Strukturparallelität von 

subjektiven und objektiven Theorien, die eine Voraussetzung darstellt, damit 

das Alltagsdenken die Funktion einer handlungsleitenden Erklärung, Prog-

nose oder Wissensanwendung (Groeben & Scheele 2000, S. 6) erfüllen kann, 

wenn beispielsweise Erklärungsmomente die Form einer Ursache-Wirkung-

Beziehung oder einer je-desto-Begründung aufweisen, wie sie für wissenschaft-

liche Theorien üblich sind. Die Dialog-Konsens Methode (S, S. 24) sieht nach 

einer ersten halbstandardisierten Interviewphase eine zweite Phase mit der 

Strukturlege-Technik vor, die es erlaubt, aus einer Auswahl an modularen 

Schablonen Beziehungen, Beschreibungen und Bewertungen vorzunehmen 

und damit die subjektiven Theorien zu visualisieren und zu kommentieren. In 

diesem dialogischen Prozess zwischen Forscher und dem befragten Subjekt ist 

eine bestmögliche Sprechsituation anzustreben. In dem das Erkenntnisobjekt 

dem vom Erkenntnissubjekt Verstandenen zustimmt, wird die Rekonstrukti-

onsadäquanz (Scheele 1988, S. 126) gesichert. Derart wird das Gütekriterium 

der kommunikativen Validierung (Klüver 1982) berücksichtigt.  

Neben der Strukturparallelität ist die zweite Voraussetzung erforderlich und 

zwar das inhärente Menschenbild gegenüber der untersuchten Gruppe bzw. 
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dem Subjekt. Groeben und Scheele (2000) führen zu ihrem epistemologischen 

Subjektmodell aus, dass sie sich entgegen dem behavioristischen Menschen-

bild, welches das Subjekt als nicht-autonom, umweltkontrolliert, reiz-reakti-

onsgesteuert charakterisiert (Schlee 1988b, S. 26; Groeben & Scheele 2000), 

ebenfalls dem Menschenbild Kellys (1955) anschließen, der dem untersuchten 

Subjekt das Attribut "man the scientist" gleichrangig zugewiesen hat.  

„‘I, being a psychologist, and therefore a scientist, am performing this 

experiment in order to improve the prediction and control of certain 

human phenomena; but my subject, being merely a human organism, 

is obviously propelled by inexorable drives welling up within him, or 

else he is in gluttonous pursuit of sustenance and shelter’(.)“ (Kelly 

1955, S. 5). 

 

Damit nimmt das Subjekt eine Position auf Augenhöhe mit dem Forschenden 

ein. Diese humanistische Perspektive ermöglicht es gemäß dem epistemologi-

schen Subjektmodell, den Menschen als mündiges, reflexives und potentiell ra-

tionales Subjekt (Groeben et al. 1988, S. 218) im Forschungsprozess zu begrei-

fen.  

 

4.1.2 Überlegungen zu zirkulären Fragen als Reflexionsangebot  

Persönliche Annahmen oder erfahrungsbasierte Alltagstheorien die hand-

lungsleitend sind, sind den Akteuren im Regelfall nicht oder nur in geringem 

Maße bewusst. Darüber hinaus gibt es das Konzept Mentale Modelle von John-

son-Laird (1983) es bezeichnet ein ähnliches subjektives Programm, wobei hier 

der Speicher handlungsleitender Annahmen eine zentrale Rolle spielt. Bach 

definiert Mentale Modelle wie folgt: „Die Gesamtheit der gedanklichen Vorstel-

lung einer Person hinsichtlich eines bestimmten Objekts oder Sachverhalts bil-

det das mentale Modell dieser Person zu diesem zu repräsentierenden Objekt 

oder Sachverhalt. Mentale Modelle sind folglich individuell verschiedenes, ob-

jekt- oder aufgabenbezogenes implizites Wissen“ (Bach 2000, S. 17). Mentale 

Modelle können nicht nur als subjektive, sondern auch als kollektive mentale 

Modelle existieren, bspw. bei interdisziplinären Teams (ebd.). Wohingegen es 

keine kollektiven subjektiven Theorien geben kann. 
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Für die Entfaltung oder Evokation von erfahrungsbasierten Alltagstheorien 

hingegen sind Gesprächsanlässe oder Deutungsangebote (Oevermann 1996) 

erforderlich um das „komplexe Aggregat“ von „Kognitionen der Selbst- und 

Weltsicht“ (König & Volmer 2008, S. 48) im Interviewsetting verbalisieren zu 

können. Dazu eignet sich die Technik des Zirkulären Fragens (ebd., Keil 2008; 

Patrzek 2015), die auf die Arbeiten von Selvini Palazzoli et al. (1991) der Mai-

länder Schule zur Psychoanalyse zurückgehen. Zirkuläre Fragen eignen sich 

besonders zur Anregung für Perspektivwechsel und haben sich in Coaching- 

und Supervisionsverfahren bewährt. Primär galt zirkuläres Fragen als die 

Kernmethode in systemischen Beratungskontexten, da sie der Systemlogik 

selbst entspricht. Dazu Keil: 

„Die Zirkulärität bedeutet eine wechselseitige Abhängigkeit im Pro-

zessgeschehen eines Systems. Das System reagiert eben nicht geordnet, 

in dem ein Schritt aus dem Vorherigen resultiert, sondern es stellt 

Wechselwirkungen her, die sich kommunikativ auf den Sinn des Sys-

tems beziehen. Zirkuläre Fragen helfen somit, zirkuläre Prozesse in 

Beziehungssystemen aufzudecken und starre Kommunikations- und 

Interaktionsmuster, die Konflikte innerhalb des Systems verursachen, 

durch eine gezielte Einnahme von unterschiedlichen Beobachterpositi-

onen und Perspektivwechseln zu verflüssigen“ (Keil 2008, S. 191).  

 

Demnach lädt die Technik des zirkulären Fragens dazu ein, über die eigenen 

Positionen, Rollen, Verständnisse und Orientierungen zu reflektieren und 

dazu Auskunft zu geben. Im Anschluss an Schütze (1996) werden im Kontext 

der problem-erfahrungsorientierten Narration subjektive Erfahrungen resym-

bolisiert und Deutungsprozesse wirksam.  

 

Selbstbezogene  

Variante 

Die Frageart bezieht die befragte 

Person auf Metaebene ein 

- „Woran genau macht sich das 

für sie bemerkbar?“  

-„Was glauben sie, wie es dazu ge-

kommen ist?“ 

Fremdbezogene,  

einfache Variante 

Die Frageart bezieht sich auf ver-

mutete Gedanken, Gefühle und Re-

aktionen anderer zur befragten 

Person  

- „Was meinen sie, wie ihre Kolle-

gen darüber denken?“ 

Fremdbezogene,  

triadische Vari-

ante 

Die Frageart bezieht sich auf  ver-

mutete Gedanken, Reaktionen und 

Gefühle der befragten Person, drit-

ten Personen gegenüber 

- „Was denken sie, würde die Vor-

gesetzte sagen, wie der Kollege 

darüber denkt?“ 
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Im Prozess der Verbalisierung wird ein reflexives Moment hervorgebracht, 

durch das es ermöglicht wird, subjektive Eigentheorien aufzudecken und zwi-

schen Forscherin und Interviewpartner dialogisch auszuhandeln. Der Verlauf 

des Gesprächs orientiert sich an den Aussagen und Äußerungen des/der Inter-

viewten, wodurch dieser die Substanz des Forschungsprozesses bildet. Mit im-

manenten und zirkulären Nachfragen wird das Interview als Gespräch wahr-

genommen und nicht als Instrument der Informationsabfrage verstanden. Es 

evoziert beim Befragten, durch den interaktiven Prozess, seine eigenen Per-

spektiven zu entfalten (Patrzek 2015; Schütze 1984, S. 79). Die Grafik zeigt 

den Prozess der Fraganwendung. Person A. fragt Person B. hinsichtlich ihrer 

Perspektive zu Person C. und wie diese sich zu möglichen Objekten, Beziehun-

gen oder Prozessen etc. verhält. Das nachstehende Schaubild verdeutlicht die 

Struktur dieser Fragetechnik:   

 

 

 

Das heißt, es findet in der Interaktion zwischen Forscherin und Erzählendem 

eine Art kommunikative Validierung statt. Durch die Resymbolisierung der 

Erfahrungsaufschichtung (Schütze 1984), den Perspektivwechsel und die da-

mit verbundenen Deutungsprozesse werden Narrationen wirksam, die dem 

Befragten selbst nicht bewusst waren und im Interview zu Tage treten und 

folglich im zirkulären Prozess aus Rückfragen (ausgehend von Person A.) und 

Perspektivwechsel (über Person C.) vom Befragten (zu Person B.) evaluiert 

werden.  



4 Konzeption und theoretische Rahmung der empirischen Untersuchung 

97 

 

Klüver hebt hierzu hervor: „Kommunikative Validierungsverfahren haben ge-

nau dort ihren Sinn und unaufhebbare Notwendigkeit, wo die theoretischen In-

terpretationen von Aussagen, insbesondere Selbstdarstellungen, die Funktion 

haben, eine mit den Befragten gemeinsame Praxis vorzubereiten und zu struk-

turieren" (Klüver 1979, S. 82).  

 

4.1.3 Einsatz des Polaritätsprofils als narratives Deutungsange-

bot 

Das Erhebungsverfahren des Polaritätsprofils wurde von Osgood 1952 zum 

Zwecke der Meinungsforschung entwickelt und orientiert sich ebenfalls wie 

Kellys konstrukttheoretisches Repertory-Grid-Verfahren an bipolaren Kon-

strukten, es gehört zu den Skalierungsverfahren und dient der assoziativen 

Erhebung von Bedeutungsanalysen für Begriffe (Hofstätter 1957, z. n. Bortz & 

Döring 2006, S. 185), Zustände, Vorstellungen, Sachverhalte oder Relevanzen 

(Atteslander 2003, S. 269). Das Polaritätsprofil führt gegensätzliche Begriffs-

paare an, die als Tabelle oder Schaubild den Befragten vorgelegt werden. Die 

gegensätzlichen Begriffe stellen bipolare Reize dar (Schnell et al. 2011) deren 

Wertigkeit entsprechend einer Siebener-Skalierung verteilt ist. Die Begriffe 

bilden dabei den jeweils letzten Wert der Position. Die Interviewpartner sollen 

sich im Anschluss an das Experteninterview, gemäß dem von ihnen als richtig 

empfundenen Wert für die Relevanzen auf der Skala, möglichst spontan kenn-

zeichnen und ihre Positionierung laut kommentieren. Die Begriffe müssen so 

gewählt sein, dass sie für die Interviewpartner in direktem Bezug zum unter-

suchten Gegenstand stehen und als relevant eingeschätzt werden können. At-

teslander (2003, S. 217) verweist mit Rekurs auf Osgood, dass die unterschied-

liche Interpretation der Begriffe problematisch sein kann, hier wird ein Pre-

Test empfohlen um die Ungenauigkeit von Begriffen zu prüfen und diese ggf. 

zu revidieren. Da das Polaritätsprofil in der vorliegenden Studie ein ergänzen-

des Instrument zum Experteninterview darstellt, wurde darauf verzichtet. 

Vielmehr bietet das Instrument ein Deutungsangebot für die Befragten, es un-

terstützt dabei sich zu positionieren, die Aussagen zu Verdichten und dient als 

Bilanzierungsangebot hinsichtlich der eigenen Erzählung. Indem die Inter-

viewpartner Einschätzungen zum Spannungsfeld wiedergeben, decken sie ihre 
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subjektiven Theorien auf. Auf diese Weise wird es ermöglicht, die Erkenntnisse 

aus der Interpretation der Experteninterviews zusätzlich auf Konsistenz, Re-

levanz und Plausibilität zu überprüfen (Schnell et al. 2011, S. 168). Der Ein-

satz des Polaritätsprofils in der hier gewählten Form ermöglicht zum einen, 

mit den Befragten an konkreten Begriffen und ihren dahinterliegenden Kon-

strukten zu diesen Begriffen gemeinsam in Dialog zu treten, zum anderen ist 

eine direkte Vergleichbarkeit des Datenmaterials möglich, die es in den Exper-

teninterviews in dieser Form nicht gibt. Daher sind beide Verfahren eine loh-

nende Ergänzung und entsprechen dem Grundsatz der Offenheit, Gegen-

standsnähe und Zirkularität in der qualitativen Sozialforschung. Im Anschluss 

an Atteslander lässt sich konstatieren, dass der Untersuchungsgegenstand 

den Forschungsablauf und die Wahl der Methoden bestimmt, damit bleibt das 

Vorgehen anpassungsfähig, gegenstandsorientiert und offen, „(…) entspre-

chend den Widersprüchlichkeiten sozialer Wirklichkeiten.“ (Atteslander 2003, 

S. 84). 

Bei der Entwicklung des Polaritätsprofils ist zu berücksichtigen, dass die Be-

griffe den Befragten bekannt sind und die positive oder negative Konnotation 

Berücksichtigung, zumindest im Kommentierungsprozess mit der Forscherin, 

findet.23 Vor dem Ausfüllen des Profils führt die Forscherin unmittelbar das 

Experteninterview durch, die Themen und Begriffe sind den Interviewten da-

her bekannt, mitunter auch selbst gesetzt.  

Im Gespräch wird demnach das Spannungsfeld der personalentwickelnden Ak-

teure, darunter ihre Funktionen in der Organisation, die formellen und 

informellen Handlungsfelder aus der übertragenen Rolle sowie Bewertung 

hinsichtlich ihrer Wirksamkeit aus der Profession heraus, vor dem persönli-

chen Erfahrungshorizont thematisiert. Nachfolgend in Abb. 9 eine Zuordnung 

der in diesem Instrument verwendeten Begriffe:  
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Im hier eingesetzten Polaritätsprofil finden sich 18 Begriffe, somit 9 Gegen-

satzpaare wieder. Diese werden nicht als Adjektiv formuliert, sondern im No-

minalstil. Die Wirkung dieser Versubstantivierung verleiht den Begriffen den 

Charakter von Objektivität, die Bedeutung verschiebt sich vom Konkreten ins 

Abstrakte, vom Individuellen ins Allgemeine (Lütvogt 1998, S. 111). Da das 

Polaritätsprofil zwei Einschätzungen abfragt, einerseits die persönliche Be-

wertung der Relevanzen für die Personalentwicklung und andererseits die Per-

spektive der Organisation hinsichtlich dieser Relevanzen, wird dem Befragten 

durch die Versubstantivierung der Begriffe der Perspektivwechsel zwischen 

subjektiven Annahmen und der Projektion auf die abstrakte Organisationsper-

spektive erleichtert.  

Osgood formuliert drei sprachliche Dimensionen, zu denen die Begriffe im Po-

laritätsprofil zugeordnet werden können und stellt einen allgemeingültigen 

Anspruch an diese Dimensionen, die gemäß seinen Ausführungen, in der Kon-

zeptionen immer auftreten, die EPA-Struktur evaluation, potency und activity 

(Osgood et al. 1957). Im deutschsprachigen Raum haben sich die Dimensionen 

Aktivität, Valenz und Dominanz bewährt (Schnell et al. 2011, S. 168). Diese 

dimensionale Struktur ist jedoch nicht durchgängig einzuhalten und nicht für 

alle Profile geeignet. Mehr noch, die Begriffspaare sind je nach Interpretation 

auch unterschiedlichen Dimensionen zuzuordnen (ebd.), in der hier verwende-

ten Forschungsarbeit lassen sie sich zwar zuordnen, nehmen allerdings im 

Auswertungsprozess keine nennenswerte Bedeutung ein. Die damit verbun-

dene Aufforderung lautet:   
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 Positionieren Sie sich selbst und Ihre Organisation zu den Begriffen, die 

für Ihr Handeln relevant sind und in welcher Ausprägung sie es sind:  

 

 Synthese für den Einsatz der Experteninterviews  

Die Ausführungen zum Forschungsprogramm subjektive Theorien unterset-

zen im erweiterten Sinne die gewählte Vorgehensweise. Mit Rückgriff auf den 

symbolischen Interaktionismus und dem Fokus auf die Rekonstruktion von 

symbolischen Aushandlungsprozessen werden die subjektiven Theorien der In-

terviewten nicht nur vor dem Hintergrund ihres professionellen Selbstver-

ständnisses oder ihren Interaktionsprozessen in Organisationen (Handlungs-

orientierungen) relevant, sondern auch hinsichtlich der an ihre Rolle gestellten 

Erwartungen als PE‘ler*innen und ihre dahinterliegenden subjektiven Annah-

men des zu erwartenden Verhaltens. Die Ansätze des Forschungsprogramms 

der subjektiven Theorien eröffnet eine erweiterte Analyseperspektive auf der 

Mesoebene. Neben den bereits beschriebenen Analyseperspektiven, wie 

Selbstverständnis und Handlungsorientierungen, ist die Frage nach der 

Wirksamkeit, die sich die einzelnen Akteure in ihrer Rolle zuschreiben, als 

Folge einer Ursache-Wirkung-Beziehung im Sinne der subjektiven Theorie von 

Interesse. Das zuvor skizzierte Menschenbild wird von der Forscherin eben-

falls aufgegriffen. Der Mensch wird im Forschungsprozess als mündig, sprach- 

und auskunftsfähig, reflexiv, potenziell rational, handlungsfähig und emotio-
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nal verstanden. Somit werden die Interviewaussagen der Interviewten zu-

nächst als glaubwürdig angenommen und hinsichtlich ihrer Konsistenz im 

Auswertungsprozess geprüft. In der vorliegenden Studie wurde auf einen the-

oriegestützten Leitfaden, den Groeben und Scheele 1988 für das Forschungs-

programm subjektive Theorie vorschlagen, verzichtet. Zum einen, da dies im 

Widerspruch zur Offenheit und Gegenstandsnähe steht und verstärkt Themen 

der Wissenschaftscommunity reproduzieren würde (Gastager et al. 2011, S. 

196), zum anderen wäre der Auswertungsprozess deduktiv bzw. gemäß dem 

Leitfaden vorstrukturiert.  

Für die hier durchgeführte Studie wurden in Anlehnung an Meuser & Nagel 

(1989; 1991) offene, leitfadenorientierte Experteninterviews durchgeführt. Der 

Leitfaden führt zwar Themenblöcke und offene Fragen zur Alltagspraxis der 

PE’ler*innen an, formuliert aber keine vorstrukturierten Fragen, sondern 

dient der Forscherin als Orientierung für den Gesamtverlauf im Interview. Die 

Themensetzung und Erzählstruktur erfolgt hauptsächlich durch die befragten 

Praktiker selbst. Durch zirkuläres Nachfragen und einer abschließenden Kom-

mentierung des Polaritätsprofils durch die Interviewpartner, entsteht eine 

vergleichbare Dialog-Konsens-Situation (Schlee 1988b, S. 24) die auch zu Re-

flexion subjektiver Theorien, Deutungsangeboten und intensiveren Selbstauf-

merksamkeit und Selbstbeobachtung beitragen kann. (Groeben 1988, S. 175).  

Das hier modifizierte Vorgehen der Forscherin ist im Gegensatz zu Groebens 

Forschungsprogramm für subjektive Theorien weniger voraussetzungsreich 

und konstruiert, sondern offen, frei-assoziativ, spontan und bietet damit mehr 

Raum für Authentizität der Interviewten.   
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Mit dem hier dargestellten modifizierten Design für die Interviewdurchfüh-

rung: Narration (1), Deutungen (2), Bilanzierung (3) beabsichtigt die Forsche-

rin subjektive Theorien von PE’ler*innen zu erheben, die authentisch in der 

eigenen Berufswelt verortet sind. In der Interviewsituation werden zwei Funk-

tionen vereint, zum einen werden Erzählungen generiert, die über Erfahrung 

und Erleben berichten und zum anderen werden durch die zirkulären Fragen 

ein Deutungsangebot eröffnet und damit reflexiv subjektive Theorie hervorge-

hoben. 

 

4.2.1 Personalentwickler*innen als Experten*innen 

Den Begriff Experten erklären Meuser und Nagel (1991) als Personen, die An-

gehörige der „Funktionselite“ (ebd., S. 181) sind, die selbst Teil des Handlungs-

feldes sind, welches den Forschungsgegenstand ausmacht und über Betriebs-

wissen zum Kontext des Handlungsfeldes verfügen. Also „wer in irgendeiner 

Weise Verantwortung trägt für den Entwurf, die Implementierung oder die Kon-

trolle einer Problemlösung oder wer über einen privilegierten Zugang zu Infor-

mationen über Personengruppen oder Entscheidungsprozesse verfügt“ wird 

nach Meuser und Nagel (2002, S. 103) als Experte definiert.  

Die hier interviewten Experten*innen bilden die Zielgruppe der Untersu-

chung, in welcher sie Auskunft über ihr eigenes Handlungsfeld geben. Hierbei 

bezeichnen Meuser und Nagel das Erfahrungswissen der Experte*Innen, in 

Abhängigkeit von der Stellung und Funktion, als „Betriebswissen“25 (Meuser & 

Nagel 2002). Das vorliegende Forschungsinteresse gilt insbesondere dem Be-

triebswissen der Experten*innen, um detailliert herauszufiltern, was ihre 

Handlungsorientierungen leitet und ihr professionelles Selbstverständnis in 

der Rolle als PE’ler*innen beinhaltet.  

Bedient man sich wissenssoziologischer Argumentation in der Methodende-

batte, so lässt sich nach Weingart (2010) und später Bogner (2014) eine „Ver-
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wissenschaftlichung der Gesellschaft“ verzeichnen, die beinahe jeden Lebens-

bereich durchzieht. Demgemäß wird man dem Anforderungsspektrum im All-

tagshandeln nicht mehr intuitiv oder traditionsgeleitet gerecht (Bogner et al. 

2014, S. 10). Vielmehr sind die meisten Beschäftigten dazu gezwungen, sich in 

ihren Arbeitsbereichen und weiteren Lebensbereichen selbständig Expertise 

anzueignen, um Begründungs- und Plausibilisierungszwängen gerecht zu wer-

den. Gleichzeitig ist mit Rekurs auf Schütze (1983) auf den weitgefassten Ex-

pertenbegriff zu verweisen, der davon ausgeht, dass jede(r) einzelne Ex-

perte*in ihrer/seiner selbst ist und somit Sonderwissen aufgrund der biografi-

schen Entwicklung aufweist. Pfadenhauer (2003) hingegen macht auf das Ri-

siko aufmerksam, „den Experten als Forschungskonstrukt“ zu etikettieren 

(Bogner et al. 2014, S. 11; Pfadenhauer 2003, S. 15), da allein die bloße Anspra-

che als Expert*in bereits in der Interviewadressierung zur Inszenierung ver-

leite und damit die Interviewsituation nicht mehr wirklichkeitsgetreu ablau-

fen kann.   

Die drei hier ausgewählten Perspektiven zum Expertenbegriff konturieren auf 

prägnante Weise den vorliegenden Datenerhebungsprozess Experteninter-

views mit PE’ler*innen durchzuführen:  

1. Sie verfügen über Sonder-, Kontext- und Betriebswissen in einem sehr 

heterogenen Arbeitsfeld.  

2. Sie erwerben ihre Expertise zur Bewältigung des Alltagshandeln über-

wiegend selbständig und ohne standardisierte Vorgaben. 

3. Personalentwickler*innen werden im (fach-)öffentlichen Diskurs nicht 

als Experte oder Funktionselite betrachtet, so dass die Expertenrolle für 

die Interviewten eine neue Situation darstellt. Daher ist in der Inter-

viewsituation bewusst auf die Explikation Experteninterview verzichtet 

worden, um eine ausschweifende Inszenierung einzudämmen. 

Diese drei Perspektiven verdeutlichen die Relevanz ausgehend vom For-

schungsinteresse herauszufiltern, welche Experten im Feld angesprochen wer-

den sollen (Meuser & Nagel 2002). Demzufolge kann konstatiert werden, dass 

der Expertenstatus in der Auswahl der Interviewten von der Forscherin ver-

liehen wurde. Dennoch wurde das Format des Experteninterviews bewusst ge-

wählt, um nicht nur Erkenntnisse der Experten über ihr Betriebswissen zu 

gewinnen, sondern um zu verstehen, inwiefern ihre subjektiven Theorien die 
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persönlichen Handlungsorientierungen beeinflussen und diese wiederum pra-

xiswirksam werden und andere Akteure und Organisationsstrukturen mitbe-

einflussen. Damit erhält das Expertenwissen, „(…) seine Bedeutung über seine 

soziale Wirkmächtigkeit“ (Bogner et al. 2014, S. 13). Ferner schließt sich die 

Forscherin dem Expertenbegriff nach Bogner et al. (2014, S. 13) an:  

„Experten lassen sich als Personen verstehen, die sich – ausgehend von 

einem spezifischen Praxis- oder Erfahrungswissen, das sich auf einen 

klar begrenzbaren Problemkreis bezieht – die Möglichkeit geschaffen ha-

ben, mit ihren Deutungen das konkrete Handlungsfeld sinnhaft und 

handlungsleitend für Andere zu strukturieren“ (Herv. i. O. Bogner et al. 

2014, S. 13).   

 

Vor diesem Hintergrund lässt sich das vorliegende Forschungsvorgehen und 

die Ansprache der Personalentwickler*innen als „Experten“, begründen. Unter 

Berücksichtigung der Definition von Meuser und Nagel sowie Bogner, Littig 

und Mentz ist das Experteninterview besonders geeignet, PE‘ler*innen aus der 

Praxis zu befragen. Sie tragen Verantwortung in ihrem eigenen Handlungs-

feld, können mögliche Probleme sowie Entwürfe unter anderem für Erwartun-

gen, Wahrnehmungen oder Vorstellungen ansprechen, Informationen über die 

Personengruppen und Entscheidungsprozesse während der Personalentwick-

lungsaktivitäten veranschaulichen. Eine weitere Orientierung erfolgte am 

Forschungsinteresse selbst, wie etwa die subjektiven handlungsleitenden The-

orien aus der Praxis zu erheben, ihre Wirksamkeitsvorstellungen aus der Rolle 

als PE’ler*innen für die Organisation und die Beschäftigten zu beleuchten so-

wie ihr professionelles Selbstverständnis zu konturieren.  

 

4.2.2 Auswahl der Interviewpartner  

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte zunächst über zwei Netzwerke der 

Forscherin selbst, darunter das Netzwerk aus der systemischen Beraterausbil-

dung (ISBW Institut für Systemische Beratung Wiesloch) sowie über ein Job-

netzwerk (XING) mittels eines Flyers der Forscherin (Anlage A), weiter über 

die Interviewpartner selbst, die eine Weiterempfehlung von Kolleg*innen äu-

ßerten, sowie über eigene berufliche und private Kontakte. Voraussetzung für 

das Interview war eine Tätigkeitsdauer als PE’ler*innen von mindestens drei 
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Jahren sowie die Bereitschaft für ein persönliches Interview von etwa 1 bis 

1,5h.  

Die Forscherin verfolgte in der Auswahl der Interviewpartner*innen das Ziel, 

ein möglichst heterogenes Sample zu generieren, um das Phänomen möglichst 

in seiner Variabilität abbilden zu können und Auskunft über Rollen, Normen, 

Abläufe in Organisationen, Strukturen, Differenzierungsprozesse oder auch 

über die Funktionsweisen (Strauss 1998) im sozialen System Organisation zu 

erhalten. Weitere Kriterien bei der Auswahl der Interviewpartner*innen war 

eine möglichst gleiche Verteilung der Geschlechter, eine heterogene Alters-

struktur sowie ein breites Branchenspektrum, die regionale Verteilung der In-

terviewten spielte keine Rolle.     

Die nachfolgende Tabelle zeigt die Eckdaten der Interviewten sowie relevante 

Merkmale zur Aus- und Fortbildung sowie zur Tätigkeitsdauer als PE’ler*in-

nen der Interviewten: 
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4.2.3 Gestaltung des Leitfadens 

Um das Forschungsinteresse möglichst konkret und nah am Gegenstand zu 

erheben, ist vor dem ersten Interview ein strukturierter, offener Leitfaden für 

das Gespräch entwickelt worden. Dieser hat sich von Interview zu Interview 

weiterentwickelt, um neue angesprochenen Themen der Interviewten flexibel 

zu integrieren, jedoch wurden nicht immer alle Themen abgefragt. Vielmehr 

sollte das narrative Potential im Interviewverlauf sinnvoll ausgeschöpft wer-

den (Marotzki 2006b, S. 170). Grundlegende Themen sind in allen Interviews 

beibehalten worden, denn zur Sicherung der thematischen Vergleichbarkeit 
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der Aussagen wurden themetisch Schwerpunkte (Orientierungen, professio-

nelle Selbstverständnisse, Motive, Umgang mit kritischen Ereignissen) wie-

derholt angesprochen und zirkulär hinterfragt (vgl. Meuser & Nagel 2002).  

Der Leitfaden gliedert sich in fünf Themenbereiche, die sowohl dem subjekti-

ven Grundverständnis von Personalentwicklung nachspüren als auch unter-

schiedliche handlungsleitende Werte und Orientierungen nachfragen. Das Ex-

perteninterview wird nach einer kurzen Instruktion zum Forschungshinter-

grund und Verlauf mit einer narrativen Erzählaufforderung eröffnet. Dies soll 

einen möglichst personenbezogenen Gesprächseinstieg ermöglichen. Nach der 

biographischen Rückblende werden Fragen zu den Kernaufgaben der Perso-

nalentwicklung bzw. Nachfragen zum eigenen Berufs- und Tätigkeitsfeld plat-

ziert, sofern im Gesprächsverlauf der Interviewte nicht bereits selbst Auskunft 

gegeben hat. Hier können bereits erste Hinweise zur professionellen Rollen-

wahrnehmung und dem dahinterliegenden Selbstverständnis abgeleitet wer-

den. Ein weiterer Themenblock erfragt nach handlungsleitenden Werten und 

Einstellungen. Hier werden persönliche Leitlinien und Handlungsmaximen 

angesprochen sowie die Umsetzung organisationaler Vorgaben hinterfragt. 

Weiterhin werden kritische Ereignisse und Umgang mit widersprüchlichen 

Vorgaben der Organisation thematisierst. Hieraus ergeben sich vergleichende 

Dimensionen hinsichtlich subjektiver Erklärungsmuster zu Bewältigung der 

Alltagsroutinen oder in Bezug auf persönliche Attribuierungen. Gemäß dem 

Interviewverlauf fließen immanent zirkuläre Fragen ein, um Zusammenhänge 

oder Unklarheiten noch detaillierter herauszuarbeiten. Hierbei wird auch 

nach dem persönlichen Autonomiegrad, Unterstützung der Organisation, 

Machtgefüge und Erwartungen anderer Mitarbeitender an den/die PE’ler*in 

gefragt. Durch diesen Themenblock werden die antizipierte Perspektive ver-

meintlich Anderer bzw. der Organisation auf die eigene Tätigkeit angespro-

chen und dadurch subjektive Theorie reflexiv hervorgehoben. Im exmanenten 

Nachfrageteil werden abschließend erneut Rückfragen und Verständnisfragen 

geklärt sowie das Polaritätsprofil, mit der Bitte um eine laute Kommentierung 

der Begriffspaare, eingesetzt. Dieses abschließende Instrument dient, wie in 

Kp. 4.1.1. beschrieben, gemäß Groeben und Scheele (2002) einer gemeinsamen 

kommunikativen Validierung der subjektiven Theorien.  
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4.2.4 Durchführung der Experteninterviews 

Insgesamt wurden im Zeitraum von 3 Jahren (Juni 2015 bis Juli 2018) 17 In-

terviews quer durch die Bundesrepublik, darunter Sachsen-Anhalt, Berlin, 

Hamburg, NRW, Saarland, Hessen, Baden-Württemberg, Rheinland-Pfalz, 

Bayern und Niedersachsen geführt. Die Zusammensetzung der Stichprobe ver-

folgte zunächst das Prinzip der maximalen Ähnlichkeit (Strauss 1998), um am 

Gegenstand typische Merkmale und Faktoren zu identifizieren (typischer Ein-

stiegsberuf für PE wie Betriebswirtschaft, Pädagogik, Psychologie Frauen, 

Großunternehmen aus dem Industriesektor). Diese Gruppe spiegelt auch die 

meisten Rückmeldungen auf die Flyeranfrage wider. In einem zweiten Schritt 

wird das Prinzip der maximalen Differenz miteinbezogen, hier hat die Forsche-

rin Interviewpartner gewählt die im Hinblick auf den Gegenstand abwei-

chende Merkmalsausprägungen (untypischer erlernter Beruf wie Lehrer, Ju-

rist, Informatiker, Männer, mittelständische UN) aufweisen, diese Inter-

viewpartner wurde über Kontakte oder Empfehlungen gezielt angesprochen. 

PE’ler*innen aus klein- und mittelständischen Unternehmen zu finden, erwies 

sich als sehr schwer. Dies erklärt sich aus der Unternehmensgröße, da kleine 

und mittelständische Betriebe in der Regel keine eigene PE-Abteilung im Un-

ternehmen vorhalten. Vielmehr werden diese Themen aus einer der Personal-

administration zugeordneten Stelle mitbearbeitet. Die beiden Autoren Meuser 

und Nagel konstatieren, dass Befragte im Format eines Experteninterviews im 

Unterschied zu offenen Interviewformaten „(…) nicht als Gesamtperson den 

Gegenstand der Analyse bilden, [sondern] vorrangig der Kontext des individu-

ellen und kollektiven Lebenszusammenhangens“ (Meuser & Nagel 2002, S. 80ff) 

betrachtet wird. Der hier vorliegende Kontext, ist ein „organisatorischer“, „in-

stitutioneller“ oder arbeitsgestaltungsbezogener „(…) Zusammenhang, der mit 

dem Lebenszusammenhang der darin agierenden Person nicht identisch ist und 

dem sie nur einen ‚Faktor‘ darstellen (ebd. S.72f.).“ 

Die Sättigung der Stichprobe zeichnete sich bereits nach Interview 13 ab, da 

keine nennenswerten neuen Themen hinsichtlich der personalentwickleri-

schen Tätigkeiten thematisiert wurden. Dennoch wollte die Forscherin das 

Spektrum nutzen und mehr Interviews als Datenbasis vorhalten, es sind somit 

17 Interviews geführt worden, von denen 15 in die Auswertung eingeflossen 

sind. Die Interviews wurden nach Vereinbarung auf Tonband aufgenommen 
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und im Anschluss vollständig nach einfachen Transkriptionsregeln von 

Kuckartz (2008) transkribiert.  

 Kombiniertes Auswertungsverfahren nach Schütze und 

Bogner, Littig & Mentz 

Die einzelnen Arbeitsschritte des Vorgehens werden nachfolgend dargelegt 

und anhand der geführten Interviews exemplarisch aufgezeigt. Alle Ausfüh-

rungen beim Auswertungsvorgehen knüpfen an die Vorarbeiten von Meuser 

und Nagel (2002) an sowie das Auswertungsverfahren für theoriegenerierende 

Experteninterviews von Bogner, Littig und Menz (2014) und werden von aus-

gewählten Schritten der Narrationsanalyse26 nach Schütze flankiert.  

Das Auswertungsverfahren ist mehrstufig angelegt und folgt der generellen 

Analysestruktur für qualitative Interviews. Zunächst der Transkription, einer 

formalen Analyse und strukturell-inhaltlichen Beschreibung (bis hier in An-

lehnung an Schütze) sowie einer vergleichenden fallübergreifenden Analyse 

zur Kategoriengenerierung und -verdichtung. Zur systematischen Aufberei-

tung der Interviewdaten wurde die Auswertungssoftware f4transkript für die 

Transkription verwendet und zur Strukturierung der Textmenge mit Codes 

und Memos die QDA-Software f4analyse27 eingesetzt. Abschließend wurden re-

levante Textstellen in Tabellen überführt und miteinander interpretativ in Be-

ziehung gesetzt. In der qualitativen Sozialforschung gibt es eine Reihe bewähr-

ter Methoden, darunter die Grounded Theory, die Dokumentarische Methode, 

die qualitative Inhaltsanalyse etc. für das Vorgehen der qualitativen Intervie-

wanalyse. Um dem Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit gerecht zu 

werden, hat sich die Forscherin für die Kombination zweier Verfahren ent-

schieden, mit denen es ermöglicht wird sowohl die Ziele von Experteninter-

views zu integrieren, sprich Betriebs- und Spezialistenwissen bei den Prakti-

kern selbst, hinsichtlich ihres Alltags als PE‘ler*innen zu erheben und insbe-
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sondere ihre dahinterliegenden subjektiv-theoretischen Annahmen deutungs-

analytisch auszuwerten (Bogner et al. 2014). Zugleich ihre Handlungsorientie-

rungen und subjektiven Professionsvorstellungen hinsichtlich ihrer Tätigkeit 

als Personalentwickler*in narrationsanalytisch (Schütze 1987) aus dem Mate-

rial herauszuarbeiten. 

 

4.3.1 Formale und strukturell-inhaltliche Analyse 

Die gewählte Auswertungsmethodik kombiniert zwei Analyseverfahren. Zu-

nächst wurde die formale Analyse in Anlehnung an Schütze entlang der Seg-

mentierung von Textsorten (erzählende, beschreibende oder argumentative 

Verfahren) vorgenommen, um Zugang zur Erfahrungswelt der Interviewten zu 

bekommen.  

  

 

 

In diesem Schritt werden die Interviews nach thematischen Aussagen sequen-

ziell sortiert und vorbereitend für die inhaltliche Einzelfallbeschreibung hin-

sichtlich der beiden Fokusse Handlungsorientierungen und professionelles 

Selbstverständnis unterschieden. Dabei sind insbesondere die Textstellen re-

levant, die gegenstandsnahe Auskunft zu Bedingungen in der Arbeitspraxis 

der PE’ler*innen, daraus abgeleiteten Handlungen sowie dahinterliegenden 

Entscheidungen liefern. Groeben und Scheele verweisen auf solche Erklä-
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rungsmomente (Groeben & Scheele 2002), die die Form einer Ursache-Wir-

kung-Beziehung aufweisen und zur Rekonstruktion Subjektiver Theorie her-

anzuziehen seien. Gleiches gilt für „evaluative Äußerungen des Erzählers“ 

(Schütze 1987, S. 263), der je nach Bilanzierungsart (immanent oder exma-

nent) Ereignisse oder eben Ergebnisse betont und damit Auskunft über seine 

„jeweilige Wahrheit“ (ebd.) und kondensierte Erfahrung gibt. Schütze führt 

weitere Textmarkierer, die zusammenhängend analysiert werden können aus, 

z.B. Zugzwänge des Erzählens, kognitive Figuren etc., um die Darstellungs-

weise des Erzählenden rekonstruktiv zu verstehen. So erlauben Erzählungen 

einen besonders authentischen Zugriff auf die eigenerlebte Erfahrung des/der 

Erzählenden, insbesondere auf:  

„(…) Zeit-, Orts- und Motivationsbezüge, seine elementaren und höherstu-

figen Orientierungskategorien, seine Aktivitäts- und Reaktionsbedingun-

gen, seine Planungsstrategien, seine grundlegenden Standpunkt- bzw. Ba-

sispositionen und seine Planungs- und Realisierungskapazitäten" (Schütze 

1987, S.14).  

 

Schütze empfiehlt, die nicht-narrativen Textsorten unberücksichtigt zu lassen. 

Holtgrewe hingegen konstatiert, dass der Ebenenwechsel im Text „instruktiv 

sein könne“ (Holtgrewe 2002, S. 81) und dieser somit für die Gesamtgestalt 

relevant sei. Dem schließen sich Bogner et al. (2014) an, da sie davor warnen 

die Passagen zu paraphrasieren, um nicht zentrale Informationen die für die 

Analyse von Deutungsmustern Argumentations- bzw. Begründungszusam-

menhängen wichtig sind, zu streichen. (Bogner et al. 2014, S. 80). Im Zuge des 

narrative turn (vgl. Freeman 2007; Bamberg 1999) und des Diskurses zum ana-

lytischen Gehalt von big stories (Freeman 2007) gegenüber small stories (vgl. 

ausführlich White 1992; Bamberg 2006, 2007; Bamberg & Georgakopoulou 

2008), haben die kleinen Erzählungen (small stories) an Bedeutung gewonnen. 

So werden die big stories, also Narrationen, die eine umfassende Analyse gro-

ßer Lebenserzählungen ermöglichen - insbesondere etabliert in der biographi-

schen Sozialforschung (Lucius-Hoene 2010) - als bevorzugtes Forschungspro-

gramm gewählt und diskutiert. Wohingegen kleine Erzählungen (small sto-

ries), die als Nebenepisoden in einer Gesamterzählung eingeflochten werden 

oder instruktional die Haupterzählung rahmen, häufig vernachlässigt. Im An-

schluss an Bamberg und Lucius-Hoene sind vor dem Hintergrund der Analyse 

zum professionellen Selbstverständnis insbesondere diese small stories aus 

dem Arbeitsalltag oder der persönlichen Begründung von Zusammenhängen 
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in der Arbeitspraxis interessant. Da sie durch ihre Positionierung in der Er-

zählung und Interaktion mit dem Zuhörer mehr über die Selbstinterpretation 

des eigenen Rollenverständnisses verraten, als eine mögliche big story. Dazu 

konstatiert Lucius-Hoene (2010): 

 
„Identität […] ist die Art und Weise, wie Menschen in Erzählungen sich 

narrative Identitätsarbeit im Interview selbst als Protagonisten oder Ak-

teure erscheinen lassen und für sich und den Hörer Sinn zu stiften suchen. 

Sie ist personaler Fluchtpunkt und Zusammenschau der narrativen und 

interpretativen Praktiken, mit denen die Erzähler zusammen mit ihren Hö-

rern ihre Erfahrungen aufbereiten, kommunikativ verhandeln und für die 

Erfordernisse der Situation nutzen. In der erzählten Geschichte lassen die 

Erzähler ihr erzähltes Ich mit bestimmten Eigenschaften und Handlungs-

weisen auftreten, sie unterlegen sie mit ihren Handlungsorientierungen 

und ihrer Weltsicht, sie positionieren dieses erzählte Ich und seine Bezie-

hungen in der Geschichte in einem sozialen Raum.“ (2010, S. 155) 

 

Die Autorin schließt sich der hier skizzierten Position an. So werden die small 

stories zur Auswertung der Rollenwahrnehmung als PE’ler*innen in Interak-

tionskontexten gleichberechtig berücksichtigt, um nah am Gegenstand zu blei-

ben.   

Im Zuge der Interviewauswertung wurden folgende Textmerkmale genauer 

untersucht und stellen damit das angepasste Kodierparadigma dar:   

 Aufschluss zu Handlungsorientierungen liefern Erzählungen zu Ar-

beitssituationen im organisationalen Kontext, subjektive Handlungs-

möglichkeiten beziehungsweise –strategien. Verweise auf Leitwerte oder 

subjektive Glaubenssätze sowie Explikationen kritischer Ereignisse 

sind für Handlungsorientierungen ebenfalls relevant.   

 Aufschluss zum professionellen Selbstverständnis hingegen wer-

den in Textstellen untersucht, die das Grundverständnis der eigenen 

PE-Aufgabe und die persönliche Rollenwahrnehmung thematisieren so-

wie auf Motive und Einstellungen verweisen und professionstheoreti-

sche Eigenbegriffe benennen. 

 Hinweise zu subjektiven Theorien liefern Passagen, die in der Auswer-

tung Merkmale über Denkstile und persönliche Haltungen erkennen 

lassen. Diese können sich aus inhaltlichen, als auch aus formalen As-

pekten ableiten lassen.  
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Im Schaubild wird das Kodierparadigma für die Interpretation und Ana-

lyse des Interviewmaterials dargestellt.  

 

 

 

4.3.2 Analyse theoriegenerierender Experteninterviews 

In einem dritten Schritt wurde eine weitere inhaltliche Auswertung in Anleh-

nung an die Auswertungsschritte von Bogner, Littig und Menz (2014) für the-

oriegenerierenden Experteninterviews durchgeführt (ebd. S.71): 

 textnahes Coding 

 thematischer Vergleich  

 soziologische Konzeptualisierung 

 theoretische Generalisierung 
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Die Auswertungsabfolge für theoriegenerierende Experteninterviews ermög-

licht es, die Interviews zunächst inhaltlich auf Einzelfallebene auszuwerten 

und sie anschließend insgesamt miteinander in Beziehung zu setzen und das 

„Überindividuell-Gemeinsame“ (Meuser und Nagel 2002, S. 80) der Experten-

deutungen zu rekonstruieren. Dieser Ablauf wurde für die vorliegenden Inter-

views durchgeführt, um die zunächst nah am Textmaterial gewonnen Codes 

nach und nach quer über alle Codes mit ähnlichen Themen und Deutungen zu 

Kategorien zu verdichten. Auf den Schritt Paraphrase, den Meuser & Nagel 

für ihre Auswertungsverfahren vorschlagen, wird hier mit Rekurs auf Bogner 

et al. verzichtet:  

 

„Das Ziel [der Paraphrase] besteht in der Reduktion von Komplexität, 

sprich: in der Herstellung eines übersichtlichen und gut handhabbaren 

Textkorpus, in dem wichtige Themen ausführlicher, unwichtige jedoch 

gerafft dargestellt werden. Wir glauben jedoch, dass man sich mit dem 

Paraphrasieren mehr Probleme einhandelt als löst. Denn ob bestimmte 

Passagen wirklich wichtig oder tatsächlich unergiebig sind, merkt man 

erst in der Phase der Interpretation“ (Bogner et al. 2014, S. 80).  

 

 

Mit Leitfragen (Tabelle 11) wurde das Material erneut geprüft, Kernkatego-

rien gebildet sowie nicht relevante Subkategorien gestrichen.  
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 verdichtete    

 Codegruppen                     

                      

Muster

 

In der Tabelle werden die Leitfragen zur Spezifizierung der Muster und typi-

schen Merkmalen der drei Pole dargelegt. Die Muster werden vor dem Hinter-

grund des zugrundeliegenden Kodierparadigmas (Abb. 13) nach: 

 Handlungsorientierung, darunter 

o Orientierungen an… 

o Handlungssicherheit zu…  

o Bindung an: PE Kunden, Organisation, persönlichen Werten, sons-

tige Themen, 

sowie dem  

 professionellen Selbstverständnis, wie etwa 

o Haltung gegenüber der Institution;  

o Haltung gegenüber den Beschäftigten;  

o Eigenbegriffen zum Kernverständnis von PE   

sortiert.  
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Das nachfolgende Schaubild veranschaulicht das gesamte zirkuläre Auswer-

tungsverfahren und verdeutlicht entlang der originalen Auswertungsschritte 

nach Bogner et al. (2014), die Schrittfolge des hier modifizierten Auswertungs-

verfahrens sowie die Einbindung der dahinterstehenden Kodierheuristik.  

 

  

 

 

Im finalen Schritt der theoretischen Generalisierung wurden die Kernkatego-

rien und beschreibende Merkmale für die Pole Organisation und Profession 

sowie für den neuen ergänzenden Pol Person verdichtet. Diese drei zentralen 

Pole bilden das Spannungsfeld ab, in dem sich die Personalentwickler*innen 

vor dem Hintergrund ihrer subjektiven Perspektiven bewegen. Das Gesamtge-

bilde des Spannungsfelds zwischen Organisation und Profession skizziert die 

Dualität zwischen den beiden ersten Polen (Organisation und Profession) und 

zeigt entlang der Kernkategorien die Selbstverständnisse sowie Handlungsori-

entierungen der Praktiker. Die Positionen der Praktiker wurden rekonstruiert 

und verdeutlichen die Ausprägungen unterschiedlicher Konstruktionen von 
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Wirklichkeit hinsichtlich des sie umgebenden Tätigkeitsfeldes, die Ergebnisse 

werden nachfolgend in Kapitel 5 ausführlich dargestellt.  
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5 Ergebnisse 

 Ergebnisdarstellung der subjektiven PE-Perspektiven 

Im ersten Teil der Ergebnisdarstellung wird entlang dreier Einzelfallanalysen 

die Spannweite der PE-Arbeit zwischen Organisation, Profession und dem drit-

ten Pol Person aufgezeigt. Die Einzelfallanalysen sind analog aufgebaut und 

werden zunächst gemäß ihrer formalen Interviewstruktur beschrieben. Hier-

bei fließen die Textsorten, die Art und Weise der Artikulation sowie die Funk-

tion unterschiedlicher Erzählsegmente in die Analyse mit ein. Die narrativen 

Passagen liefern Zugang zur Erfahrungswelt der Interviewten, durch die Nähe 

zum Erlebten eignen sie sich besonders für die Rekonstruktion von Erfahrun-

gen und Orientierungsgehalten (Kelle & Kluge 2010). Charakteristisch für 

narrative Passagen sind Strukturmuster von thematischer Orientierung, Kom-

plikation und Auflösung (Lucius-Hoene & Deppermann 2004, S.143) sowie 

Dramaturgie bzw. situative Wendungen. Des Weiteren finden sich in einer Er-

zählung die Zugzwänge des Erzählens wieder, die zur Gestaltung der Narra-

tion beitragen:  

 Gestaltschließung (die Erzählung wird von Anfang zum Ende ge-

bracht),  

 Detaillierungszwang (die Erzählung muss für die Zuhörerschaft nach-

vollziehbar ausgedrückt werden), und 

 Relevanzfestlegung und Kondensierungszwang (die Geschichte fokus-

siert das Wesentliche). 

Neben den narrativen Passagen wurden auch die beschreibenden und argu-

mentativen Textstellen betrachtet. Hier sind besonders Begründungen zu 

Kausalzusammenhängen oder eigentheoretische Kommentierungen interes-

sant, die als Evaluation auf das zuvor Erzählte bezogen werden. Weiterhin 

wurden auch stilistische Merkmale wie Tempuswechsel, Argumentationsstile, 

wörtliche Rede und Attribuierungen berücksichtigt.  

 

1. Der Fokus der Einzelfallanalyse liegt in einem ersten Schritt auf der 

Rekonstruktion der Gesamtgestalt des Interviews, die sich als eine von 

vier kognitiven Figuren bei Schütze (1984), im besonderen Maße für den 
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Zugang zu erfahrungsbezogenen Positionierungen als PE‘ler*innen eig-

net.  

2. Die inhaltliche Rekonstruktion bezieht sich auf beide Analyseperspek-

tiven Handlungsorientierungen und professionelles Selbstver-

ständnis aus der Praxis als Personalentwickler*in heraus, diese sind 

erfahrungsbezogen und fungieren als eigentheoretische Konstrukte. 

3. Eine weitere inhaltliche Analyse des Materials rekonstruiert den sub-

jektiv-theoretischen Referenzrahmen der Interviewten, insbeson-

dere ihre Haltungen und Denkstile vor dem Hintergrund persönlicher 

Reflexion und Orientierungen. Diese können in der Analyse nicht los-

gelöst vom Begründungsgefüge der Gesamterzählung betrachtet wer-

den, daher fließen sie in die Analyse der Handlungsorientierungen und 

der Selbstverständnisse mit ein.     

 

Darüber hinaus wurde in allen Interviews mit einem offenen Leitfaden gear-

beitet. Dieser bietet eine grobe Vorstrukturierung der Themen und Teilpassa-

gen in allen Interviews an. Er gliedert sich interviewübergreifend in vier bis 

sechs Teilpassagen: Beginnend mit der Eingangspassage, dem Erzählstimulus 

und der Eröffnung der Interviewsituation, einem narrativen Teil mit Schilde-

rungen in mehreren Phasen zur Arbeitssituation, weiterhin Ausführungen zur 

Bewältigung von Krisen in der Organisation sowie reflektierende Passagen, die 

durch zirkuläres Nachfragen zur Explikation erfahrungsbezogener subjektiver 

Theorie auffordert. Im Nachfrageteil wurden Unklarheiten und offene Punkte 

thematisiert, die Abschlusspassage bildeten das Polaritätsprofil sowie die da-

zugehörige Kommentierung.        

 

 Herleitung des dritten Pols Person als ergänzender Pol 

zu Organisation und Profession 

Die beiden Pole des Spannungsfeldes Organisation und Profession wurden als 

Ausgangspole dieser Arbeit zunächst theoretisch untersetzt und im Auswer-

tungsverfahren empirisch angereichert. Dabei bilden die induktiv erarbeiteten 

Kategorien die Grundlage für ein theoretisches Modell (Bogner et al. 2014). 
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Der Fokus beim Ergebnissaufbau liegt insbesondere darauf, das Spannungs-

feld der Personalentwicklung empirisch zu untersetzen und die gebildeten Ka-

tegorien vor dem Hintergrund persönlicher Orientierungen der Interviewten 

zu kontrastieren. Weiterhin werden Zugänge entlang von Erzählpassagen und 

Zitaten zu subjektiven Theorien hinsichtlich des professionellen Selbstver-

ständnisses rekonstruiert. 

Das Spannungsfeld nur zwischen Organisation und Profession aufzuspannen 

hat im Auswertungsverlauf zu kurz gegriffen. Ein ergänzender dritter Pol - 

Person – wurde hinzugenommen und erweitert das Spannungsfeld um eine 

dritten Perspektive. Diese Ergänzung wurde im textnahen Auswertungsver-

lauf notwendig, da zentrale Textcodes sich weder bei den Kategorien im Pol 

Profession, noch im Pol Organisation integrieren ließen. Die Rekonstruk-

tion der Positionen der Praktiker*innen verdeutlicht die Ausprägungen unter-

schiedlicher Konstruktionen der PE-Wirklichkeit und ihr Erleben der Praxis. 

Die Erweiterung der bisherigen beide Pole bindet Kategorien im Pol Person 

ein, die eine zusätzliche Differenzierungsmöglichkeit hinsichtlich der Perspek-

tiven auf das Kernverständnis von Personalentwicklung aufzeigen. Im Pol Pro-

fession ist es vornehmlich eine Biographieperspektive, die auf berufsbiographi-

scher, kondensierter Erfahrung basiert und sich durch eine normativ-authen-

tische Haltung auszeichnet. Im Pol Organisation finden sich eine Funktions-

perspektive auf die Gestaltungsmöglichkeit der PE, verbunden mit einer ratio-

nalen Haltung gegenüber den Beschäftigten und Prozessen. Zusätzlich ist eine 

Interaktionsperspektive erkennbar geworden, die zwar nicht auf Erfahrung ba-

siert, aber den Anspruch hat – geprägt von  einer emotional-engagierten Hal-

tung durch Interaktionsprozesse und der gemeinsamen Reflexion – die Be-

lange der Beschäftigten zu verstehen und ihnen gegenüber eine belastbare Be-

ziehung aufzubauen. Diese PE‘ler*innen wurden im dritten Pol erfasst. Im Be-

griff Person werden unterschiedliche Themen vereint, ein Sich-vorbehaltlose-

Einlassen, ein Interaktionsbezug und die Selbstreflexion. Im Kontext von PE 

stellt Peter Heintel fest: 

„Gemeint ist nicht, daß PE nun Stück um Stück mehr Person erobert, son-

dern daß sie einer neuen und notwendigen Qualität Personen mehr Raum 

gibt, sie pflegt und organisiert […] und hier sollte es weniger um Verein-

nahmung als um individuelle und kollektive Entfaltung gehen. Denn 

Selbstreflexion (…) ist einerseits an die Person gebunden, andererseits ist 
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sie aber Öffnung, Bedingung unbefangener Bezugnahme auf den anderen. 

Nirgends ist man anderen gegenüber so frei wie in der Selbstreflexion, sie 

ist sozusagen Brücke von Person zu Person“ (Heintel 1993, S. 36ff.). 

 

Mit dem Begriff Person wird in Folge des symbolischen Interaktionismus 

(Mead 1973)28 und der Erweiterung von Krappmann (1988) ein interaktionis-

tisches Identitätsverständnis verwendet und als jemand verstanden, der sich 

im Austausch gegenseitiger Erwartungen mit Anderen seine Rollengestaltung 

entwickelt und sich nach und nach einbringt (Miebach 2010, S. 262). Ergän-

zend zur Identitätsentwicklung im Kontext der Organisation seien die Überle-

gungen von Ibarra (1999) erwähnt, der die Anpassung an neue Rollen über 

zyklische und reflexive Aneignungsprozesse der beruflichen Identität defi-

niert, dazu Ibarra: „roles by experimenting with provisional selves that serve as 

trials for possible but not yet fully elaborated professional identities“ (Ibarra, 

1999, S. 764.). 

Dick (2014) greift den Gedanken auf und ergänzt: 

„Das lateinische „persona“ wird mit Maske, Rolle oder Charakter übersetzt 

und zeigt, dass die Person bereits eine öffentliche Repräsentation des Selbst 

darstellt. Das Finden einer Identität in einer Organisation kann als eine 

Art dauerhaftes Rollenspiel verstanden werden, in dem Personen verschie-

dene Identitätsentwürfe an Vorbildern wahrnehmen, diese ausprobieren, 

evaluieren, wieder fallenlassen oder aneignen und perfektionieren“ (Dick 

2014, S. 128).  

 

Diese beiden Ebenen der Identitätsentwicklung einerseits im Zuge des Aus-

handelns von Erwartungen in Interaktionsprozessen und andererseits (kon-

kreter) durch Erproben und Ausgestalten der professionellen Rollen in Orga-

nisation, dienen als Verständnisgrundlage für das Konzept Person. 

                                                

28 



5 Ergebnisse 

123 

 

 Überlegungen zur systematischen Einzelfallanalyse  

Zur Kontrastierung des Spannungsfeldes werden exemplarische Einzelfälle 

ausgewählt, entlang derer verdeutlich wird, wie sich die Pole Profession und 

Organisation sowie der ergänzende dritte Pol Person, in ihrer theoretischen 

Konzeption und empirischen Untersetzung unterscheiden. Dafür werden für 

die Forschungsfragestellung relevante Kombinationen integriert (Kernver-

ständnis von PE; leitende Handlungsorientierungen; professionelles Rollen- 

und Selbstverständnis). Die Arbeit ist so angelegt, dass die Pole Organisation 

und Profession bereits vorliegen und durch die induktiv verdichteten Katego-

rien spezifiziert und eben nicht neu gebildet werden. Der Pol Person hingegen 

ist neu gebildet worden, um die Perspektiven der Praktiker im Spannungsfeld 

zusätzlich ausdifferenzieren zu können, auch hier sind die Kategorien induktiv 

gebildet worden. Dieses Vorgehen ermöglicht eine Generalisierung von Ergeb-

nissen entlang typischer Fälle (Kelle & Kluge 2010, S. 81; Niebuhr 2011, S. 73) 

aus der Stichprobe heraus.  

Durch die Kontrastierung entlang der Eckfälle werden Differenzierungen im 

Spannungsfeld deutlich und tragen zum Verständnis der drei Pole und im wei-

teren Verlauf des entwickelten theoretischen Modells (Kap. 7) bei. Die Verglei-

che entfalten sich an den Kriterien, die möglichst typisch für den jeweiligen 

Pol sind und zugleich Besonderheiten der Stichprobe darstellen. Nachfolgend 

werden in Tabelle 12 die typischen Muster in den Polen zusammengefasst. 
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 verdichtete    

 Codegruppen                     

                   Pole 

Muster

Interviews

 

Die Muster beziehen sich auf das Kodierparadigma (Abb. 13) und werden nach 

Handlungsorientierung sowie den professionellen Selbstverständnissen unter-

teilt. Den Polen wurden die Interviews zugeordnet, die viele der Typiken eben-

falls vereinen konnten. Deutlich wird, dass sich zum Pol Organisation die 

Mehrheit der Interviewten zuordnen lässt, wohingegen sich im Pol Profession 

lediglich drei Interviews verorten lassen und im Pol Person fünf Interviews 

zusammengefasst werden konnten.   
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Hinsichtlich der personenbezogenen und formalen Eigenschaften in den ein-

zelnen Polen (vgl. Tab. 13) stechen folgende Merkmale heraus: 

 

Darüber hinaus wurden weitere Merkmalskombinationen für die Einzelfallan-

alyse herangezogen, die stellvertretend für eine breite Varianz der Untersu-

chungsgruppe stehen. Dazu zählen:  

- Subjektive und individuelle Kriterien: Die Berufsjahre in der Funktion 

als PE’ler*in sowie der Gestaltungsmöglichkeiten in der Personal-, Or-

ganisations- und Führungskräfteentwicklung, bzw. betrieblichen Wei-

terbildung, um unterschiedliche Perspektiven der Stichprobe einzubin-

den (Flick 1990). Die Unterscheidung nach Geschlecht, Alter, Hierar-

chiestufe mit und ohne Führungsfunktion wird ebenfalls berücksichtig. 

- Objektive und theoretische Kriterien: Der gelernte Ausbildungsberuf 

oder das Studium, unterschiedliche Branchen der Interviewten, die Un-

ternehmensgröße und die Mitarbeiteranzahl, da mit steigender Mitar-

beiterzahl die Handlungsfelder und Tätigkeitsbereiche der Personal-

entwicklung steigen (Becker 2013, S. 5). Mit der Berücksichtigung die-

ser Merkmale wird somit auch die thematische Varianz angestrebt.        

Ergänzend dazu fügt Niebuhr (2011) an, geht es eben nicht um das „uneinge-

schränkt Allgemeine“ (ebd. S.80), sondern um das Typische im Gemeinsamen. 
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Die Werdegangerzählungen der PE’ler*innen sollen dabei nicht als Allgemein-

gültig verstanden werden, sondern durch ihre Differenzierungen die Typiken 

in den Konzepten spezifizieren (ebd.). Der Auswertungsschritt theoretische Ge-

neralisierung (Bogner et al. 2014) legt die Grundlage für die in der Einzelfall-

analyse aufgeschlüsselten Typiken indem man sich nicht nur vom Interview-

material loslöst, „(…) sondern (…) in der Begründung der Kategorien auch de-

ren Zusammenhang untereinander systematisch“ ordnet. (Bogner et al. 2002 S. 

89). Als ein solcher Generalisierungsversuch der professionellen Selbstver-

ständnisse und Handlungsorientierungen der PE‘ler*innen in der Rahmung 

zwischen Organisation und Profession soll die vorlegende Arbeit verstanden 

werden.  

Die Herleitung des Modells wird nachfolgend in der kontrastierenden Einzel-

fallanalyse entfaltet und in der fallübergreifenden Theoretisierung (Teil C) zu-

sammenfassend diskutiert. 
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6 Einzelfallanalyse zur Kernaufgabe der Personal-

entwicklung - Subjektive Perspektiven  

 Personalentwickler verortet im Pol Profession - Fall-

skizze Udo D. 

Formale-Ebene 

Udo D. ist zum Zeitpunkt des Interviews 63 Jahre alt. Er leitet die Fortbil-

dungsabteilung einer Stadtverwaltung, in seiner Funktion hat er auch die Per-

sonal- und Organisationsentwicklung zu verantworten. Sein abgeschlossener 

Beruf ist Lehrer für die Fächer Deutsch und Geschichte, Pädagogik und Psy-

chologie. Das Interview dauerte 62 Minuten und wurde an seinem Arbeitsort, 

einem dunklen Bürogebäude in einem Stadtzentrum im Ruhrgebiet, geführt. 

Der Kontakt entstand über eine berufliche Empfehlung der Forscherin, zu-

nächst wurde im persönlichen Telefonat der Forschungskontext erläutert und 

anschließend ein Termin vereinbart. Die Forscherin hat ihren Flyer als Vorab-

information per Mailversand angeboten, Udo D. verzichtete jedoch darauf. Die 

Begrüßung erfolgte sehr freundlich, beinahe herzlich, obwohl sich beide Ge-

sprächspartner noch nie getroffen haben. Der kurze Smalltalk zur Anreise und 

schweren Parkmöglichkeiten verweist darauf, dass der Interviewte häufiger in 

Begegnungssituationen mit ihm unbekannten Gesprächspartnern ist und 

diese souverän leiten kann. Ein Platzwechsel weg vom Schreibtisch hin zum 

runden Konferenztisch verändert das Gesprächssetting, in dem sich nun beide 

Gesprächsparteien nicht gegenüber, sondern eher nebeneinander mit Blick auf 

ein Fenster und einen Maßnahmenübersichtsplan sitzen. Nach Einführung 

zur Anonymisierung und verschwiegenem Umgang mit dem Material, führt 

die Forscherin erneut in die Interviewsituation ein, erläutert knapp den Hin-

tergrund des Forschungsinteresses und formuliert die Erzählaufforderung. 

Der Interviewpartner schließt ohne Nachfrage an die Aufforderung mit „Also 

in dem Bereich, in dem ich jetzt hier tätig bin, bin ich seit etwa 30 Jahren“ [Z. 

8] an, es folgt eine längere Passage [Z. 8-37] ohne Unterbrechung zum berufli-

chen Eintritt und wie er zu der Position gekommen sei. Sein Erzählstil ist sehr 

stringent und flüssig, durchzogen von detaillierten Beschreibungen und Hin-

tergrundkonstruktionen, die als Referenz oder Beispiel herangezogen werden, 

jedoch weniger evaluativ gemeint sind. Die Einstiegspassage zum Werdegang 
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erweckt den Anschein, als hätte er sie bereits mehrfach in dieser Art geschil-

dert. Sie wird mit einem Tempuswechsel eingeleitet und mit wörtlicher Rede 

an für ihn bedeutenden Stellen untersetzt, von denen er denkt, sie seien für 

die Interviewerin relevant: „Das ist vielleicht deshalb für Sie ganz interessant, 

weil ich damals nicht gesagt habe: ‚Also JETZT muss ich irgendwo unbedingt 

pädaGOGISCH tätig werden // sondern ich habe einfach einen Job gesucht. 

Insofern ist das nicht so ganz typisch, mein Einstieg, wie bei anderen vielleicht.“ 

[Z. 13-16]. Diesen Vorgriff auf mögliche Deutungen seitens der Forscherin voll-

zieht er an mehreren Stellen und ebnet so den eigenen Anschlusserzählungen 

Raum zur Entfaltung. Gleichzeitig dienen diese Stellen als Markierer für sub-

jektive Diagnosethesen, die wertende Kausalaussagen einer Situation beinhal-

ten. Es folgen in kurzen Episoden mehrere Passagen zur Arbeitssituation so-

wie zu veränderten Rahmenbedingungen und Anforderungen an ihn als Per-

sonalentwickler. Auffällig sind die hohe Indexikalität der Ausführungen, seine 

Verweise auf Regelwissen sowie Ereignisse aus seiner langjährigen Berufser-

fahrung, die stets mit einem „(…) ich mach das mal an einem Beispiel deutlich 

(…)“ [Z. 131; 142; 212] eingeleitet werden. Die zirkulären Nachfragen im In-

terviewverlauf greift er fließend auf, führt argumentativ Beispiele an oder 

kommentiert seine eigenen Rückschlüsse, „(…) aber man muss in der Fortbil-

dung auch tatsächlich sehen, dass man das RAD nicht neu erfindet. [Z 267] (…) 

Daher glaube ich, wir MÜssen nicht immer neue Themen erfinden.“ [Z. 269] 

Den Ausführungen weiter folgend wird mit „(…) diese Freiheit, das ist nicht 

eine Selbstverständlichkeit, sondern ich glaube tatsächlich, den Status muss 

man sich auch erarbeiten und deshalb// WIR verstehen uns auch als Dienst-

leister“ [Z. 326] die eigene Rolle und die damit verbundene Aufgabeninterpre-

tation „als Dienstleister“ beschrieben und als eine hilfeleistende Instanz in der 

Organisation bewertet. Der Interviewte schätzt immer wieder seine eigenen 

Ausführungen ein bzw. neigt dazu, sie selbst prospektiv zu kommentieren. 

Dies liefert zum einen Rückschlüsse auf die subjektive Theorie zur persönli-

chen Wirksamkeit, zum anderen zeigt es die normative Orientierung hinsicht-

lich seiner eigenen Tätigkeit auf, da sich zugleich Werte- und Analogieargu-

mentationen durchziehen:  

„Ich bin da immer noch so der Idealist (.) der sagt: ich möchte gerne, dass 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter jeden Morgen gerne zur Arbeit gehen. 
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Und dazu gehört NATÜRLICH, dass ich gesundheitlich und psychisch 

stabil bin, dafür muss man heutzutage sorgen, sonst verlieren wir die 

Leute. (.) Und dass ich meinen Job beherrsche, was die Fachlichkeit angeht 

// und dass ich gelernt habe, auch mit unangenehmen Situationen im Be-

rufsleben umgehen zu können“ [Z. 463ff.].  

Weiterhin neigt Udo D. dazu, seine Werte und Glaubenssätze auch als solche 

zu rahmen und beispielhaft zu explizieren: „Und von daher glaube ich sind wir, 

also, wir sind a) ganz gut vernetzt und b) auch bei aller Bescheidenheit, ganz 

gut anerkannt“ [Z. 301].  

Im Nachfrageteil des Interviews werden erneut zirkuläre Fragen und Rückfra-

gen gestellt. Diese sind weniger erzählgenerierend, sie dienen vielmehr dem 

beidseitigen Verständnis, der Informationsgewinnung sowie der kommunika-

tiven Validierung durch paraphrasierendes und zirkuläres Vorgehen der For-

scherin. Besonders zum Begriff Profession werden eigentheoretische Einlas-

sungen deutlich, bei denen der Erzählende unterschiedliche Kompetenzen und 

Entwicklungsperspektiven der Mitarbeiter*innen ins Feld führt. Am Beispiel 

seiner Tätigkeit erläutert er detailliert sowohl den Mehrwert für die Beleg-

schaft als auch für die Organisation und begründet damit die eigene Relevanz 

als Personalentwickler. Hierbei werden insbesondere seine professionellen In-

teraktionsprinzipien deutlich. Mit den Worten „So und das ist es, glaube ich, 

das lernt man vielleicht so nicht“ [Z. 460], setzt Udo D. die Schlusskoda und 

zieht eine abschließende reflexive Bilanz für sein Grundverständnis als PE’ler.   

  

Inhalts-Ebene:  

Werdegang zum und Tätigkeit als Personalentwickler: 

Udo D. hat Anfang der achziger Jahre sein Lehramtsstudium für sozialwissen-

schaftliche Fächer abgeschlossen und ist in „die Phasen der Lehrerarbeitslosig-

keit gerutscht“ [Z. 12]. Über eine Arbeitsbeschaffungsmaßnahme kommt er zur 

Kommunalverwaltung und bleibt dort zunächst in Projekttätigkeit für Jugend-

hilfemaßnahmen über sechs Jahre beschäftigt. Die Tätigkeit führt er in ver-

schiedenen Qualifizierungsprojekten aus, vom Sozialbetreuer für Jugendhilfe 

bis hin zu Arbeitsbeschaffungsmaßnahmen für langzeitarbeitslose Menschen. 

Im Anschluss wird er über einen zufälligen direkten Kontakt mit dem Dezer-
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nenten für Personalangelegenheiten in der Fachabteilung Personalentwick-

lung und Fortbildung eingestellt. „Und bin dann dort, mit dem damals zustän-

digen Dezernenten eher zufällig in Berührung gekommen, der gesagt hat: ‚Ich 

möchte gerne Personalentwicklung bei der Stadt stärker in den Fokus rücken.‘ 

und ‚Haben Sie nicht Lust, bei uns zu arbeiten?‘ So kam das“ [Z.22-25]. 

Die Tätigkeit konzentriert sich zunächst auf unterschiedliche Felder, darunter 

Führungskräfteentwicklung, Restrukturierung von Aufgabengebieten im Zuge 

von Rationalisierung sowie Berufsorientierungsmaßnahmen. Hinsichtlich sei-

ner persönlichen Wissensbasis bezieht er sich auf seine ursprüngliche Ausbil-

dung als Lehrer und bewertet seine Tätigkeit als „(…) pädagogische Aufgabe, 

zu sagen, wie, was muss man für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tun, die sich 

in einer neuen beruflichen Situation befinden?“ Diese Fragestellung vorausset-

zend und mit Rückbezug auf sein Lehramtsstudium hat er sich die Themen 

der PE nach und nach erschlossen: „Und mit diesem Wissen habe ich und dem 

was ich natürlich irgendwann einmal gelernt habe, nämlich auch Wissen zu 

vermitteln und auch gezieltes Wissen rüberbringen kann, gezielt Maßnahmen 

entwickelt“ [Z. 40-43]. Das Kernverständnis seiner Tätigkeit als Personalent-

wickler zeigt sich darin, dass er bemüht ist, erfolgreich Wissen zu vermitteln 

und die Mitarbeiter*innen in ihrem Arbeitshandeln zu unterstützen. Solche 

Episoden zu persönlichen Wirksamkeitsabsichten beschreibt er stets aus der 

Perspektive der Beschäftigten in der Organisation: „Wir haben Mitarbeiter mit 

bestimmten Fähigkeiten und bestimmten Einstellungen und Grundlagen, die 

sie mitbringen. Und wir haben Bedarfe in unserem Unternehmen. Und ICH 

habe versucht, damals wie auch heute, in gewissen Bereichen auch noch zusätz-

lich, das miteinander deckungsgleich zu bekommen“ [Z.64-67], das bezeichnet 

er als „meine Philosophie“ [Z. 62]. Grundsätzlich räumt Udo D. den Fähigkei-

ten der Mitarbeitenden sowie ihrer persönlichen Zufriedenheit und der Pas-

sung zur Tätigkeit eine zentrale Bedeutung ein. Befragt nach Krisen und Her-

ausforderungen führt er organisationale Rahmenbedingungen und das Ver-

hältnis zum Vorstand an.  

Entlang einer Erzählepisode, die als Haupterzählung gewertet werden kann 

(inkl. Höhepunkt und Wende), zur gelungenen Krisenbewältigung einer über-

lasteten Mitarbeiterin, lässt sich beispielhaft seine Handlungsorientierung 
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und sein Rollenverständnis als PE’ler in krisenhaften Situationen rekonstru-

ieren.  

Er betont die großen Spielräume und Freiheiten bei seiner Gestaltung der PE, 

verweist aber zugleich auf seine privilegierte Position: „(…) den Status muss 

man sich auch erarbeiten (…)“ [Z. 308]. Mit dem Begriff Status betont er aber-

mals seine bedeutende, womöglich einflussreiche Stellung im Verwaltungsap-

parat und führt sie auf die langjährige Zusammenarbeit mit unterschiedlichen 

Akteuren und für wechselnde Vorgesetzte sowie verschiedenste thematische 

Prioritäten des Vorstands zurück: 

 „(…) die Unterstützung der Verwaltungsführung ist natürlich ein 

wichtiges Thema. Und wenn die nicht immer gegeben ist, weil es 

personell da nicht gepasst hat. Sie müssen sich vorstellen, Stellen 

werden// also ich glaube ich habe den siebten oder achten Personal-

dezernenten mittlerweile (.) Da gibt es ÜBERGANGSdezernenten. 

Da gibt es Leute, die sich mit dem Thema nicht so identifizieren und 

das übernehmen und so weiter. Die sich auch nicht so sehr reinden-

ken. Die unterschiedlichste Menschenbilder von Mitarbeitern haben. 

Das sind natürlich nie schöne Situationen. Wenn sie sagen// aha, 

da- mal darfst du bestimmte Dinge tun, mal darfst du bestimmte 

Dinge nicht tun. Das sind keine schönen Situationen. Da muss man 

immer wieder Überzeugungsarbeit leisten“ [Z. 408-416].  

 

Die von ihm angebrachten Situationen beschreibt er im späteren Verlauf als 

die, „(…) wo man feststellt: aha, der Bedarf ist eigentlich viel größer, als das 

was ich decken kann. Und wie kann ich jetzt daran arbeiten diesen Bedarf trotz-

dem zu decken?“ [Z.419-420]. Hier wird sein Kernverständnis deutlich. Er 

macht weiter, will wirkungsvolle Unterstützung bieten und hält am Ziel „den 

Bedarf trotzdem zu decken“ fest. Dabei lotet er die Spielräume aus, ohne zu 

resignieren oder ein Scheitern in Kauf zu nehmen und die Bedingungen der 

Organisation dafür heranzuziehen.    

Obwohl Udo D. zuvor skizzierte, welche Freiheitsgrade und Möglichkeiten er 

in seiner Tätigkeit hat, und dass er eine hohe Anerkennung genießt, die er sich 

als Person zuschreibt, zeigt sich zum Schluss des Interviews wie vorausset-

zungsreich dieser Zustand ist. Abhängig vom Willen des Verwaltungsvor-

stands ist Udo D. anhaltend darum bemüht, enorme „Überzeugungsarbeit“ 

[Z.398] für die Tätigkeiten seiner Abteilung zu leisten und verfügt letztendlich 
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doch über weniger Autonomie, da die Verzahnung zwischen Organisations- 

und Personalentwicklung nicht kulturell in der Organisation verankert ist, 

sondern beliebig vom leitenden Dezernenten abhängt. Das Polaritätsprofil 

weist ebenfalls diese Diskrepanz auf. Wie in der nachfolgenden Abbildung dar-

gestellt, stellt sich diese insbesondere in der Ausprägung zwischen Standard-

lösungen und Einzelfalllösungen sowie Autonomie und Hierarchie dar: 

 

 

Das Polaritätsprofil unterstreicht die Erzählstruktur und macht deutlich, dass 

für Udo D.  im Arbeitshandeln persönliche Werte, darunter Kooperation, Hu-

manzentrierung und Gemeinwohl, besonders relevant sind. Es zeichnet sich 

ab, dass er es versteht, die Interessen der Organisation mit den Bedarfen der 

Mitarbeiter*innen zu verbinden: 

 „Aber damals// im Grunde wie auch heute, haben wir die Leute so-

lange begleitet, wie jemand für sich die Notwendigkeit gesehen hat, 

noch etwas regeln zu wollen, meist inoffiziell. Oder wenn irgendwo 

noch Konflikte da waren, die man alleine nicht bewältigen konnte, 

dann waren wir da und haben vermittelt und haben geholfen“ [Z.89-

92].  

 

Mit Rekurs auf seine langjährige Erfahrung gelingt es ihm, das eigene Aufga-

benverständnis vor dem Hintergrund neuer Herausforderungen stets neu zu 

interpretieren und seine Ergebnisse „praxistauglich“ zu gestalten: „Also da 

                                                

29 
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gibt es nichts, was wir nicht anbieten. Voraussetzung ist immer, es muss sich 

als In-Haus-Veranstaltung lohnen, praxistauglich sein und nicht nur für zwei, 

drei Spezialisten im Unternehmen gelten“ [Z. 140-142]. 

Insbesondere in der Spanne zwischen Standardlösungen und Einzelfalllösun-

gen findet er über persönliche Ressourcen Wege, informelle Verfahren für die 

Mitarbeitenden anzuregen und sie im Zuge begleitender Maßnahmen für ihre 

tägliche Arbeit helfend zu ermächtigen: „Insofern kann ich vieles von dem, was 

ich mal gelernt habe, was im Grunde meine eigentlichen Kompetenzen sind, hier 

auch anwenden. Und ich glaube hier sogar, noch viel besser anwenden, als an 

der Schule“ [Z. 411-412].  

Widersprüchlich zu seinen Erzählungen ist der Umstand, dass er einerseits 

persönliche Freiheitsgrade betont sowie auch Autonomie bei der Bedarfserhe-

bung und Konzeption der Maßnahmen mehrfach erwähnt, im Polaritätsprofil 

allerdings deutlich wird, dass Hierarchie in der Organisation hoch relevant ist 

und Autonomie für seine Tätigkeit als PE’ler*innen jedoch wenig bedeutend 

bleibt.  

 

„Gewachsene Überzeugung“ als Handlungsorientierungen im Pol Pro-

fession  

Zur Analyse der Handlungsorientierungen werden Passagen, die den Umgang 

mit Krisen und/oder der reflektierenden Bewältigung kritischer beruflicher Er-

eignisse thematisieren, verstärkt in den Blick genommen. Relevant für die 

Auswertung sind Kausalbegründungen für das jeweilige Handeln, Glaubenss-

ätze sowie Leitwerte, bspw. ob werte- oder zweckbezogen. Unterdessen ver-

gleicht die Forscherin über das Gesamtbild des Interviews hinweg, inwiefern 

Rückschlüsse auf die Arbeitssituation im Allgemeinen gezogen werden und 

welche Haltungen dahinterliegende Treiber sind. 

Personalentwicklung ist für Udo D. ein „positiv besetztes Thema“ [Z. 404], wel-

ches in der Regel von den Beschäftigten auch als solches wahrgenommen wird. 

Dabei geht er insbesondere auf die Führungsakteure ein und betont deren Ver-

antwortung; „(…) jeder, der Personalverantwortung trägt, hält in der Regel 

auch seine Mitarbeiter für wichtig“ [Z. 406]. Solche Werteargumentationen ver-

deutlichen seine Haltung gegenüber den Mitarbeitenden, die als Subjekt ent-

wicklungsfähig sind und aus Perspektive der Organisation als förderungswert 
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gelten. Entsprechend seiner Selbstbeschreibung als „Dienstleister“ [Z. 329] 

greift er als Helfender in die Vermittlung zwischen den Instanzen Organisa-

tion und Mitarbeitenden ein und leistet „Überzeugungsarbeit“ [Z. 397], durch 

die er sich über die Jahre einen „guten Stand“ [Z. 328] erarbeitet hat. In der 

Rolle des Helfenden nimmt er quasi eine professionelle Unterstützungsfunk-

tion ein, in der er darin bestrebt ist, die Fähigkeiten und Kompetenzen der 

Mitarbeitenden mit den Bedarfen der Organisation „deckungsgleich“ [Z. 69] zu 

bekommen. Dafür werden neben Maßnahmen zur Kompetenzentwicklung 

auch personale und soziale Ressourcen aktiviert: „(…) oder wenn irgendwo 

noch Konflikte da sind, die man alleine nicht bewältigen kann, dann sind wir 

da (…)“ [Z. 112]. Zentral für Udo D‘s Handlungsorientierungen sind neben nor-

mativen auch soziale Diskurs- und Interaktionsprinzipien, mit der Begrün-

dung „Konflikte (…) die man alleine nicht bewältigen kann“ [Z. 112] werden 

Formen gegenseitiger Unterstützung deutlich, die in einer Atmosphäre der 

Selbstorganisation „auch mal inoffiziell“ [Z. 111] stattfinden. Zugleich wird 

durch den formalen Wechsel in die erste Person Plural auf einen kollektiven 

Konsens dieser informellen Praxis verwiesen, welcher im Gegensatz zu den ei-

gentheoretischen Bezügen zu seiner Person bei der Erschließung der persönli-

chen Autonomieräume und seines Status in der Organisation steht. Beides 

kennzeichnet vordergründig einen hohen Einfluss des Interviewten. Im Pola-

ritätsprofil sind die am stärksten gewichteten Handlungsrelevanzen entspre-

chend Ermächtigung und Kooperation, die von ihm für das Handeln von 

PE’ler*innen als „essentiell“ [Z. 484] bewertet werden.   

Weiterhin wird deutlich, dass sein Handeln nicht aus einer Position der Über-

legenheit heraus vollzogen wird, sondern vielmehr aus einer selbständigen 

Entscheidungsfindung des betroffenen Mitarbeitenden „wie jemand für sich 

die Notwendigkeit sieht noch etwas regeln zu wollen“ [Z. 111] analog zu einem 

Mandat im professionellen Handeln.   

Die Qualität professionellen Handelns bindet Udo D. weniger an explizite Ein-

zelfälle, sondern verstärkt an seine persönlichen Überzeugungen „Und mit 

diesem Wissen habe ich und dem was ich natürlich irgendwann einmal gelernt 

habe, nämlich auch Wissen zu vermitteln und auch gezieltes Wissen rüberbrin-
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gen kann, gezielt Maßnahmen entwickelt“ [Z. 41-44]. Diese werden kaum ver-

tiefend erläutert, sondern fließen nur in Form von small stories als Beleg für 

das Ergebnis seines Wirkens ein: 

 „Wir bedienen sehr unterschiedliche Aufgabenfelder. Ich sage mal, die 

Bandbreite ging von Kinderpflegerin, bis hin zu Verwaltungstätigkei-

ten. Für die, die alle ja erstmal keine Ausbildung darin hatten, so und, 

dann haben wir mit diesen Kolleginnen und Kollegen über das Thema 

Vergangenheitsbewältigung// sage ich mal, also erstmal die Trauer, 

nicht mehr in dem eigenen Bereich arbeiten zu können. Bis hin zu be-

ruflicher Orientierung. Bis hin zur Qualifizierung, im Grunde wieder 

arbeitsfähig zu machen. Mit Umschulung oder Verwaltungslehrgän-

gen, dann eine neue Perspektive aufgebaut. (…) Das bedeutet natürlich 

auch immer eine große Betreuung auch dieser Leute. Also es ist nicht 

nur Qualifizierung, sondern es ist auch sehr viel Betreuung“ [Z. 52-62].    

 

Neben den formalen Aufgaben zur Gestaltung von Maßnahmen sind dem Per-

sonalentwickler individuelle Entwicklungsfaktoren ebenfalls bedeutend, da er 

die Themen Trauer und Vergangenheitsbewältigung in einen Kontext zur Neu-

orientierung stellt. Hier nimmt er eine doppelte Bezugnahme auf sowohl das 

Individuum als auch organisationale bzw. institutionelle Strukturen vor und 

ist in der Lage, zwischen diesen widersprüchlichen Anforderungen zu balan-

cieren. Dabei wird deutlich, dass Udo D. erfahrungsbasiert agiert. Er wägt 

zwar vor dem Hintergrund seiner subjektiven Theorie, die Kollegen „wieder 

arbeitsfähig zu machen“ [Z. 59] ab, dies erfolgt aber explizit und wissensba-

siert. Indem er die Bedürfnisse der Mitarbeitenden und die vorhandenen Mög-

lichkeiten gegenüberstellt, versucht er die Autonomie der Kolleg*innen wie-

derherzustellen. Deutlich wird dies anhand der nachfolgend zitierten zirkulä-

ren Nachfrage und seiner Antwort: 

I. Woran zeigt sich dem Mitarbeiter diese viele Betreuung, wie macht 

sich das bemerkbar?  

B: Nun (…) man war als Ansprechpartner zur Verfügung und hat na-

türlich auch den Einsatz im neuen Aufgabenbereich begleitet und hat 

Hilfestellung gegeben, da wo es dann auch gehakt hat. (…) Meine Kolle-

gin L. die hat hier bei uns jahrelang im Bereich Events und Öffentlich-

keitsarbeit gearbeitet, klassische Sachbearbeitung, Planung, Buchung, 

Rechnung sowas eben. [Ausführungen zu persönlichen Krise der Mitar-

beiterin] (…) Bei der Wiedereingliederung haben wir zusammen über-

legt// WO kann es hingehen, WAS passt zu dem, was sie VORher ge-

macht hat. Events wollte sie nicht mehr, mit Bürgern im Service auch 
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eher nicht. (…) Am Ende schlug ich ihr Buchhaltung vor, weil em (.) ich 

hatte das Gefühl, sie brauchte das GEGENTEIL von dem was sie sonst 

gemacht hat. Eben nicht bürgerbezogen, sondern was Stupides, sag ich 

mal// was strukturiertes, weniger kreatives, wo keine Gefahr besteht 

was Persönliches, Eigenes einbringen zu wollen. Und was war/nach ein 

paar Wochen in der Abteilung kam sie zu mir und sagte: „Ich bleib da, 

ich kann wieder schlafen, ich stehe morgens auf und weiß was auf mich 

zukommt, ich mach meine Zahlen und ich mach das sogar gerne“ [Z. 88-

105]. 

 

Die Vermutung des PE’lers die Kollegin „braucht das Gegenteil“, um für sich 

eine völlig neue Alternative auszuprobieren, untersetzt er entlang seiner sub-

jektiven Theorie, die persönliche Involviertheit zu vermeiden: „wo keine Gefahr 

besteht was persönliches, Eigenes einbringen zu wollen“ [Z. 102]. Dies deckt 

gleichermaßen sein dahinterliegendes Menschenbild auf. Nämlich das eines 

selbstbestimmten, aufgeklärten, kognitiv handelnden Subjekts, welches in der 

Lage ist, sein Handeln neu zu strukturieren und seine Fähigkeiten konstitutiv 

anzupassen.   

 

Mit dem Verweis auf sein „Gefühl“ drückt er seine über Jahre gesammelte Er-

fahrung aus, die implizit ist und spontan nicht kognitiv zugänglich. Dieses Er-

fahrungswissen liegt zwar als „praktisches Gefühl“ (Fischer 2016, S. 186) vor, 

kann allerdings nicht verbalisiert werden.30  

Seine Argumentation, die Intervention würde die Kollegin auf den richtigen 

Weg bringen, ist nicht theoriegeleitet und auch nicht in explizitem Wissen ver-

ankert, vielmehr entspricht der Prozess einem Suchvorgang, der die Problem-

lage der Kollegin sensibel aufgreift und sich zur Lösung herantastet. Gerade 

das aber „(…) ist ein Ausdruck großer Professionalität (...) denn es spielen solide 

Fachkenntnisse, erfahrungsbasiertes Wissen und eine ‚dialogische‘ Vorgehens-

weise zusammen“ (Schultz-Wild & Böhle 2006, S. 111), die sowohl der Ge-

samtstruktur als auch den Belangen des Individuums Rechnung tragen. 

Der beschriebene Begleitprozess verdeutlicht die Handlungsorientierungen 

von Udo D., die sich aus seinen gewachsenen Überzeugungen speisen. Er 
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bleibt somit als Verantwortlicher und Entscheidungsträger, unabhängig vom 

organisationalen Kontext, handlungsfähig. Seine Haltung, die er mit dem Ei-

genbegriff „Philosophie“ [Z. 64] beschreibt, bietet ihm dabei ein Sicherheitsge-

rüst. Dieses beruht auf kondensierter Erfahrung, gründlichem Abwägen und 

einer systematischen Erschließung des unsicheren Handlungsfeldes. Indem er 

Optionen auslotet und informelle Wege geht, erweitert er schrittweise seine 

Wirk- und Einflussfähigkeit in der Organisation. Nachfolgende Tabelle ver-

deutlicht die Ausprägungen der Kategorie gewachsene Überzeugungen. Die 

Orientierungen werden auf berufliche Erfahrung und reflexives Wissen oder 

berufsbiografische Entwicklungen zurückgeführt und damit begründet.  

 

 

Udo D. greift in seiner Tätigkeit als Personalentwickler auf eine fundierte und 

auch explizite Wissensbasis als langjähriger Verwaltungsmitarbeiter zurück, 

dadurch handelt er routiniert im operativen Tagesgeschäft. Seine handlungs-

leitenden Orientierungen sind durch die Praxisaktivitäten geprägt, werden 

aber nicht von ihnen gesteuert, sondern beruhen auf Selbstvertrauen in das 

eigene Handeln, Wissen und bewussten Entscheiden. In kritischen Situationen 

beruft er sich auf sein Erfahrungswissen und seine Überzeugungen, welche 

ihm bei der Gestaltung von einzelfallbezogenen Lösungen weiterhelfen. Diese 

bringt er implizit und untersetzt von subjektiven Theorien hervor, die ihm 

Handlungssicherheit bieten.  

 

„Personalisierte Wirksamkeit“ als professionelles Selbstverständnis 

im Pol Profession 

Das Selbstverständnis als Personalentwickler scheint bei Udo D. besonders 

durch seinen erlernten Beruf vorgeprägt zu sein. Seine häufigen Verweise auf 

seine Ausbildung als Lehrer deuten eine hohe Identifikation mit dem Berufs-
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bild bzw. mit der Tätigkeit Lehren an. Die Begründung dazu, dass er eine Be-

schäftigung ausübt die nicht seinem ursprünglichen Beruf entspricht, in der 

er dennoch seine Handlungen als wirksam erlebt, bilanziert er vor dem Hin-

tergrund seiner formalen Qualifikation. Er bewältigt seine Aufgaben „mit dem 

was ich natürlich irgendwann einmal gelernt habe [Z. 41]; […] Also insofern 

kann ich vieles von dem, was ich mal gelernt habe (…) anwenden [Z. 429]. Hier 

deutet sich seine Bindung an die Tätigkeit an, für deren Ausübung er eine so-

lide Sicherheit hat und deren Anforderungen er souverän erfassen kann. Die 

Kompetenzen zur Gestaltung seiner Rolle hat er zum einen aus seiner ersten 

Ausbildung: „Also das ist eine Kompetenz, die man mitbringen muss. Zu sagen: 

wo ist denn der WIRkliche Bedarf, der sich hinter einer Fragestellung befindet? 

Die zweite Kompetenz, die man in unserem Beruf haben muss, ist eine Verhand-

lungskompetenz zu haben. Der Markt ist unübersichtlich groß“ [Z.369-372]. 

Zum anderen speist sich seine Kompetenz aus seinen berufsbiografischen Er-

fahrungen, die nicht an die Organisation gebunden sind, sondern als Ressource 

aus bereits erfolgreichen Bewältigungsstrategien vorliegt. Damit ist er in der 

Lage, die Position eines Individualpraktikers (Stichweh 2005, S. 36) einzuneh-

men und trotz Anstellung in einer bürokratischen Organisation seine Ent-

scheidungslegitimation nicht qua Amtsautorität, sondern über die Sachautori-

tät (Klatetzki & Tacke 2005, S. 13) zu ziehen. Anknüpfend an Stichweh (2005) 

wird Udo D.s professionelles Selbstverständnis als Individualpraktiker darin 

begründet, sich nach eigenem Ermessen verstärkt mit der Bearbeitung von 

Einzelfällen zu beschäftigen, anstatt gemäß organisationaler Normen Ange-

bote und Lösungen per Gießkannenprinzip allen Beschäftigten vorzulegen.  

In ähnlicher Weise wenden die originären Professionen ein in den Wissen-

schaftsdisziplinen erworbenes Fachwissen an und übertragen es auf den Ein-

zelfall, wodurch sich eine Selbst- bzw. kollegiale Kontrolle auf struktureller 

Ebene etabliert hat. Zentral für das professionelle Selbstverständnis von Udo 

D. ist ebenfalls die Bezugnahme auf eigene Wissensbestände sowie Kolleg*in-

nen und Netzwerke aus seinen Fortbildungen: „Um Lernerfolge zu erzielen, 

habe ich mich dann einfach an die Themen heranbegeben. Natürlich flankiert 

von vielen netten Kollegen hier aus’m Haus// meinen anderen Netzwerken klar 

auch, die selber durch ihre Funktionen im Personalbereich natürlich wissen, 

was bedeutet das für Mitarbeiter, sich völlig neu orientieren zu müssen“ [Z. 43-
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46]. Darin zeichnet sich ein autonomes professionelles Selbstverständnis ab, 

welches mit klassischen Professionellen vergleichbar ist, wodurch der Inter-

viewte trotz neuer Anforderungen handlungsfähig bleibt, um seinen Rollener-

wartungen als PE‘ler „Lernerfolge zu erzielen“ [Z. 44] gerecht zu werden. 

Mit Rückgriff auf die Erfahrung seiner Kolleg*innen und seines Netzwerkes 

kann er selbst Erfahrungen sammeln, indem er sich „einfach an die Themen 

heranbegeben“ [z.44] hat und diese mitarbeiterbezogen angepasst hat. Dieses 

Vorgehen weist einen klaren Bezug zum konkreten professionellen Handeln 

auf, indem aus einem abstrakten, breiten Wissensbestand eine klienten-

zentrierte Einzelfalllösung abgeleitet und angewendet wird. 

Das Polaritätsprofil weist ebenfalls diese maximale Spannweite zwischen 

Standardlösungen und Einzelfalllösungen auf. Udo D., er kommentiert dazu: 

 „Für mich und die Abteilung ist beides wichtig. Wenn ich nicht dokumen-

tiere und ein Methodenkatalog führe, kann ich in den Gremien nicht über-

zeugen, das ist ein MUSS, ich pflege den guten Draht zum Vorstand. 

[Auslassung] Aber am wichtigsten ist, dass es am Ende dem Mitarbeiter 

im Alltag nützt, egal ob der Vorstand es absegnet oder nicht, das MACH 

ICH dann schon passend, sonst bringts ja nichts“ [Z. 488-496].  

 

Wenngleich er in einem von strukturellen Vorgaben eingeschränkten Bereich 

agiert, sichert er sich durch den „guten Draht zum Vorstand“ formal ab und 

schafft sich somit einen Rahmen, um autonom zu handeln. Zugleich ist seine 

professionelle Haltung durch die Möglichkeit der Distanzierung und Rückbe-

zug auf die Metaebene gekennzeichnet, wodurch er sich abgrenzen und eine 

Gesamtschau der ihn umgebenden Prozesse gewährleisten kann. Dies gilt ana-

log für klassische professionelle Akteure, für die es eine konstitutive Voraus-

setzung ist, sich in der helfenden Beziehung auf Einzelfälle einzulassen.   
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Der Kerngegenstand der Personalentwicklung liegt für Udo D. darin, eine wir-

kungsvolle Unterstützung für die Mitarbeitenden der Organisation zu gewähr-

leisten. In seiner Rolle als Dienstleister fühlt er sich dem Wohl der Beschäftig-

ten verpflichtet. Dies zeichnet sich entlang seiner Erzählstrukturen ab, die 

normativ geprägt und mit Wert- und Analogieargumentationen durchsetzt 

sind. Sein professionelles Selbstverständnis entspricht eher der Vorstellung 

als Individualpraktiker wirksam zu sein, weniger als Angestellter der Organi-

sation. Dabei bringt er sich in seiner Rolle als Experte ein, nicht als Funkti-

onsträger innerhalb der Behörde. Dazu ist er bereit sich stets neues Wissen 

anzueignen und auch entgegen formaler Vorgaben neue Maßnahmen zu erpro-

ben sowie die Lösungen für die Belange der Beschäftigten ins Zentrum seines 

Handelns zu stellen. Hierfür greift er auch auf die Ressourcen des Gesamtsys-

tems zurück, um seine Idee von PE durchzusetzen. 

Mit Blick auf alle Interviewten PE’ler*innen werden die Interviews zusam-

mengefasst, die überindividuell-gemeinsame Themen und Merkmale aufwei-

sen. Vor diesem Hintergrund werden die interviewten PE’ler*innen, deren 

Handlungsorientierungen sich ebenfalls aus „persönlichen Ressourcen“ 

speisen und ein professionelles Selbstverständnis in Form einer „personali-

sierten Wirksamkeit“ aufweisen, im Spannungsfeld zwischen Organisation 

und Profession im Pol Profession subsumiert. 
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 Personalentwicklerin verortet im Pol Organisation – 

Fallskizze Nele M. 

 

Formale-Ebene: 

Nele M. ist zum Zeitpunkt des Interviews 42 Jahre alt, sie ist in einem welt-

weiten Technologiekonzern als Business Partnerin Compliance31 tätig und hat 

in 8 Jahren verschiedene Stationen mit dem Fokus OE und PE im Unterneh-

men durchlaufen. Das Interview fand in der Nähe ihres Arbeitsorts in einem 

lauten Café statt und umfasst eine Gesamtlänge von 92 Minuten. Der Kontakt 

entstand über das systemische Berater*innen-Netzwerk der Forscherin. Nele 

M. ist nach eigenen Angaben selbst auf die Anfrage mit dem Flyer gestoßen 

und ist neugierig geworden, daraufhin hat sie sich für das Interview per Mail 

gemeldet. In einem daran anschließenden Telefongespräch wurden Zeit und 

Ort für das Interview verabredet. Die Begrüßung erfolgte freundlich, distan-

ziert, es wird ein „Du“ zwischen den Gesprächspartnerinnen verabredet, da 

beide im gleichen Berater*innen-Netzwerk ihre Systemische Weiterbildung 

absolviert haben. Zunächst hat die Forscherin ihr Anliegen erneut dargelegt, 

auf Anonymität hingewiesen und um Aufnahmeerlaubnis mit einem Tonband-

gerät gebeten. Nach einer zusätzlichen Vergewisserung zur tatsächlichen Ano-

nymität und Verschwiegenheit hinsichtlich des Unternehmens, willigte die In-

terviewte ein. Die Erzählaufforderung wird zögerlich, laut nachdenkend auf-

gefasst, bis der passende Faden für den Einstieg gefunden ist: „Ja (hmm) wo 

fangen wir denn mit dem Aspekt an, (…) puh schwierig (…) ja hmm“ [Z. 6]. 

Danach holt Nele M. weit aus und erläutert ihre Position im vorherigen Un-

ternehmen, einer Tochtergesellschaft, und wie sie diese wahrgenommen und 

empfunden hat: „(…) meine erste Stelle war Organizational Development, hieß 

das, da dachte ich cool, dass musst du unbedingt machen… dann bin ich dahin 

und dann musste ich feststellen, die machen ja nix anderes als irgendwelche 

Org Codes und Gaps definieren“ [Z.9]. 
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Die Erzählstruktur ist davon gekennzeichnet, dass die PE‘lerin einerseits 

selbstverständlich Unternehmensslang, Abkürzungen und formale Begriffe 

verwendet, diese zugleich aber relativiert und mitunter emotional bewertet. 

Dies zieht sich durch das gesamte Interview. Der Leitfaden und die Fragen der 

Forscherin strukturieren das Interview. Insgesamt gibt es zwar mehrere aus-

gedehnte Ausführungen, allerdings kommt keine eindeutige Haupterzählung 

auf, da Nele M. vielmehr Episoden aus ihrem Tagesgeschäft auf abstrakter 

Ebene beschreibt. Einerseits dient die Abstraktion dazu, interne Organisati-

onsinformationen zu schützen, andererseits kann es ein Hinweis darauf sein, 

dass sie in einem abgesicherten Modus erzählt, um sich nicht zu exponieren 

oder ihrem abstrakten Wissen kondensiertes Erfahrungswissen fehlt. Auffällig 

in ihren Erzählungen ist, dass sie sich stets an formalen Abläufen, Bedingun-

gen des Unternehmens und an Vorgesetzten orientiert: „Also das ist auch der 

Hauptteil unserer Arbeit, finde ich, den wir machen, dass du auf die Gesamtor-

ganisation, ihre Ziele halt schaust, mit den Vorgesetzten eine Linie fährst“ [Z. 

53 ff.].  

Diese Orientierung an formalen Strukturen scheint ihr Sicherheit zu geben, 

welches sich in ihrem vordergründig souveränen Auftreten niederschlägt. Es 

wirkt, als hätte sie kaum persönliches Interesse an der Tätigkeit, es wird nicht 

deutlich, was sie im Kern als ihre Aufgabe versteht bzw. was sie als PE‘lerin 

gestalten möchte. Ihre Begründungs- und Argumentationsstruktur ist sach-

lich-rational geprägt, stets führt sie aus Perspektive des Unternehmens Ent-

scheidungs- und Handlungszusammenhänge auf. Beispielhaft dafür ist der fol-

gende Auszug: „(…) habe dort verschiedene Projekte gemacht, habe eigentlich 

gemacht, was man mir gegeben hat/ und da noch mal mehr verstanden, wo 

kommt es eigentlich in der Organisation drauf an? Was ist eigentlich das Wich-

tigste? Und wirklich festgestellt, es geht um die Ziele, auch um Zahlen und alles, 

was da ist, aber auch was darunterliegend passiert.“ [Z.25-29] 

Ein formales Abarbeiten der ihr zugewiesenen Tätigkeiten scheinen das Ver-

ständnis ihrer Funktion widerzuspiegeln, welches verstärkt an die institutio-

nellen Vorgaben und ihr Pflichtgefühl gebunden ist und weniger an individu-

elle Entfaltungs- oder Verwirklichungsbestrebungen. Dies zeigt sich insbeson-

dere darin, dass sie in ihren Ausführungen keine eigenen Initiativen oder 

Wertvorstellungen artikuliert und in der Selbstthematisierung kaum von sich 
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in erster Person spricht, dafür häufig das Indefinitpronomen „man“ oder das 

Personalpronomen „du“ als Form einer allgemeinen Umschreibung z.B. „…da-

ran musst du dich dann halt orientieren.“ [Z. 467]. Mit der Schlusskoda „Also 

da sind dann diese/wie soll man sagen? Vorgaben ja, also Denkmuster, wo du 

auch mit leben musst dann, ja. Muss man einfach mit umgehen“ [Z.308] 

schließt sie ihre Erzählung ab.  

 

Inhalts-Ebene:  

Werdegang zur und Tätigkeit als Personalentwicklerin 

Die Interviewpartnerin Nele M. hat Betriebswirtschaft mit der Wunschvorstel-

lung „ich leite ein kleines Familienunternehmen“ [Z.135] studiert und ihren 

Schwerpunkt bereits im Studium auf Unternehmensführung und Personalma-

nagement gelegt. Den Einstieg in das Berufsfeld fand sie mit 27 Jahren als 

Trainee bei einer Tochtergesellschaft des Technologiekonzerns. Zunächst füllte 

sie im HR Management eine administrative OE-Funktion aus. Hinsichtlich 

dieser Tätigkeit in der Funktion als Organisationsentwicklerin wurde sie sehr 

schnell desillusioniert und bilanziert das Aufgabenspektrum wie folgt: „das ist 

überhaupt nicht das Verständnis von dem, was ich hatte, OHNE überhaupt zu 

wissen was ich eigentlich will, mir gings eigentlich immer darum, was im Kern 

zu verändern.“ [Z. 14]. Die PE’ler*in stellt bereits in ihrer Einstiegsphase in 

der Abteilung fest, dass sie eine andere Vorstellung von ihren Aufgaben hat, 

diese jedoch nicht benennen kann, außer dass sie einen dynamischen gestalte-

rischen Aspekt vermisst, um „(…) etwas voranzutreiben. Also das ist schon was, 

was auch so eine meiner typischen persönlichen Antreiber und Motivatoren ist“ 

[Z. 21]. Zwar wird ihr bewusst, dass sie sich persönlich nicht in der Aufgabe 

einbringen kann und nicht zufrieden ist, zugleich unternimmt sie nichts, um 

die Aufgabe oder die Abteilung zu wechseln. Befragt nach ihren Initiativen zur 

Situationsveränderung erklärt sie: „NE, das hab ich dann drei /vier Jahre 

schon gemacht, war ja auch wichtig“ [Z. 24]. Vielmehr akzeptiert sie die Auf-

gaben und wertet sie persönlich auf. Die retrospektive Rahmung „war ja auch 

wichtig“ wird nicht weiter erläutert, es scheint ihre eigentheoretische Begrün-

dung zu sein, um sich die Passivität im Umgang mit der Einstiegsstelle und 

ihre Entscheidung, dort zu verbleiben, rückblickend zu plausibilisieren.  
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Anschließend wird ihr eine Stelle im Business Planning angeboten. Nicht auf-

grund von aktiven Bemühungen ihrerseits, vielmehr „weil mein damaliger 

Chef, der mich damals angeheuert hat (schmunzelnd) irgendwie, glaube ich, 

spannend fand, wie meine Persönlichkeit war“ [Z. 25]. Ihre Aufgabenbereiche 

in dieser Position werden nicht detailliert ausgeführt, sondern entlang forma-

ler Ablaufmuster aufgezählt. Der weitere Werdegang ist ebenfalls von eher zu-

fälligen Positionswechseln geprägt. Auch die Antwort auf die Nachfrage wie 

sie zur Personalentwicklung gekommen sei, verdeutlicht ihre passive Haltung:

  

„Also ich habe dann, also wir haben dann diverse Projekte gemacht und 

dann gab es ein paar Umstrukturierungen mit ein paar Wechseln auf 

der obersten Management-Ebene. Und dann hat mir jemand einen Job 

angeboten für Change Management. Für ehm/ das war aber jetzt die 

Entwicklungsabteilung für den Halbleiterbereich. Und dann habe ich 

das gemacht und bin so wirklich auch als loses Element in eine Ent-

wicklungsabteilung gegangen. Das gab es vorher nicht und gab es, 

glaube ich, auch nie wieder. Und wir haben dann, weil die Aufgabe war, 

eine Entwicklungsabteilung in China aufzubauen. Also von nichts auf 

500 Leute innerhalb von einem Jahr. So, war dann die Vorgabe, wie 

auch immer. Und dann bin ich dahingegangen und habe wirklich ir-

gendwie geguckt, wie kann ich denen eigentlich helfen?“ [Z. 307-314] 

 

Der Wechsel des Personalpronomens vom ‚ich‘ zum ‚wir‘ kennzeichnet ein grö-

ßeres Team im Hintergrund, welches sie nicht weiter bestimmt und nur ein-

malig erwähnt. Zugleich betont sie, sie sei als „loses Element“ ohne Anbindung 

an eine Organisationseinheit beteiligt. Sie sieht sich als isolierte Gestalterin 

in der Entwicklungsabteilung, die den Aufbau zu verantworten hat. Dennoch 

sind unternehmerische Vorgaben einzuhalten und ihr Gestaltungsspielraum 

sehr gering. Diese Inkohärenz zwischen der Selbstdarstellung und ihren tat-

sächlich beschriebenen Handlungsmöglichkeiten zieht sich durch das gesamte 

Interview und ist ein Zeichen für fehlende reflexive Verarbeitung. 

Auf eine Nachfrage zu ihrer wenig betriebsbezogenen und eher unbestimmten 

Aussage „wie kann ich denen eigentlich helfen?“ wird zum einen ein gestalteri-

scher Aspekt verdeutlicht, zum anderen positioniert sich Nele M. hinsichtlich 

ihrer Haltung, respektive ihrem Kernverständnis von PE:  

 

I: „Okay, und woran macht sich dieser ‚Ich-will-helfen-Gedanke‘ be-

merkbar – kannst du das konkretisieren?  
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B: Ja. Also schon unterstützen, helfen, Sachen vorwärtsbringen. Das ist 

mein Motto. Also das treibt mich an, das ist meine Grundhaltung. Al-

lerdings ne, ja (..) hm, na ja, ich wollte nie Psychologie alleine studieren. 

Also ich bin nicht derjenige, der/ Also ich habe schon einen sehr starken 

gestalterischen Aspekt dabei. Also wenn ich Psychotherapeutin wäre, 

das wäre grausam für mich. Das habe ich aber auch erst gelernt. Also 

im Nachhinein weiß ich es. Ich bin eher der Gestalter/ schon. Und, der 

Sachen dann irgendwo in Bahnen lenken will, dass auch was passiert. 

Und möchte auch Ergebnisse präsentieren und dabei sein. Also dafür 

bin ich dann noch zu hands-on, die dann sagt: Komm, wir haben jetzt 

hier die Veranstaltung, wir packen das jetzt an und räumen das eine 

Mal von A nach B" [Z. 347-349].  

 

Als Kernverständnis ihrer Tätigkeit umschreibt sie ihre Grundhaltung mit den 

Begriffen unterstützen, helfen, vorwärtsbringen. Zugleich führt sie ihren zwei-

ten Studienwunsch „Psychologie“ ein. Damit zieht sie eine eigentheoretische 

Parallele zwischen Personalentwicklung und Psychologie, ohne diese jedoch zu 

explizieren. Sie distanziert sich unmittelbar von der Tätigkeit einer Therapeu-

tin und entwertet das Berufsbild vor dem Hintergrund ihrer subjektiv-theore-

tischen Vorstellungen, in ihrer aktuellen Position weniger zu helfen und viel-

mehr zu gestalten. Ihr Anspruch zu lenken und damit die Organisation voran-

zutreiben, steht im Widerspruch zu ihren Erzählungen hinsichtlich der orga-

nisationalen Rahmenbedingungen. Einerseits möchte Nele M. gestalterisch tä-

tig werden, andererseits ist sie nicht Teil der formalen Organisation „(…) ich 

tauche aber nicht auf dem Org-Chart auf. Das ist eine Vorgabe. JA, als HR 

Business Partner in Compliance tauche ich nicht auf dem Org-Chart auf, da 

hab ich wenig Einfluss“ [Z. 287]. Damit hat sie für ihre persönlich skizzierten 

Gestaltungsansprüche eine geringe Legitimation und weicht erneut in der 

Selbstdarstellung von ihren tatsächlich beschriebenen Handlungsstrukturen 

ab. Obwohl Nele M. gemäß ihren persönlichen Werten bzw. ihrem „Motto“ ent-

sprechend Sachen vorwärtsbringen möchte, spricht sie von „Ergebnisse präsen-

tieren und dabei sein“, sie spricht nicht davon, Ergebnisse zu erzielen oder lie-

fern. Die Formulierung „präsentieren“ verweist auf ein Gegenüber (z.B. Abtei-

lungskolleg*innen oder Vorgesetzte), denen etwas angeboten oder dargestellt 

wird, sowohl auf eine mit der Erwartung auf Akzeptanz oder auf eine positive 

Rückmeldung von einer übergeordneten Instanz. Dieser Eindruck wird durch 

den Zusatz „dabei sein“ verstärkt. Der zuvor skizzierte persönliche Anspruch 
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„etwas gestalten“, also eine aktive Tätigkeit zu vollziehen, wird hier nicht ver-

balisiert. Insgesamt zeigt sich bei Nele M. eine starke Bindung an die Organi-

sation, ihr Zugang zur Tätigkeit erfolgt dabei über formalisierte Prozesse.  

Das Polaritätsprofil bestätigt ebenso ihre starke Orientierung an den organi-

sationalen Rahmenbedingungen und ihre formalen Anpassungsprozesse. Das 

Ausfüllen des Profils fiel ihr jedoch nicht ganz leicht, da sie sich bei vier der 

neuen Pole in der Kommentierung umentschieden hat:   

 

 

 

Nele M. steht als HR Business Partnerin Compliance in einer doppelten Bin-

dung gegenüber den Vorgaben ihres Unternehmens. Einerseits muss sie in der 

Funktion als PE’ler*in die Mitarbeitenden fördern und weiterentwickeln und 

sich dabei auch an die formalen Prozesse halten, um etwas gestalten zu kön-

nen. Andererseits muss sie qua Funktion als Compliance Akteurin die Leitli-

nien, Regeln und Normen und damit auch informelle Praktiken und Erwar-

tungen des Unternehmens vertreten, sie sogar in die Personalentwicklung ein-

fließen lassen. Zugleich hat sie dafür kaum oder nur wenig Gestaltungspiel-

raum und ist von der Akzeptanz bzw. Legitimation der ihr vorgesetzten Ent-

scheidungsträger*innen abhängig. 

Diese Spannung bildet das Polaritätsprofil kongruent ab. Es verdeutlicht eine 

hohe Übereinstimmung bei den Punkten, die die institutionellen Vorgaben be-

treffen, darunter:  

 Unternehmensinteressen versus Gemeinwohl  
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 Autonomie versus Hierarchie 

 Theorie versus Praxis  

 formalisierte Verfahren versus informelle Verfahren  

Begriffspaare hingegen, die ein interaktionsbezogenes Konstrukt abfragen, 

also auch die Mitarbeitendenperspektive in den Blick nehmen, weisen eher 

eine hohe Divergenz auf: 

 Standardlösungen versus Einzelfalllösungen 

 Individuum versus Organisation  

 Ermächtigung versus Kontrolle 

 Kooperation versus Bevormundung 

Insbesondere die letzten drei Begriffspaare, die das persönliche Funktionsver-

ständnis abbilden (vgl. Abb. 9 Kap 4.1.3.), verdeutlichen die oben beschriebene 

Doppelbindung. Dazu kann beispielhaft folgende Kommentierung der Inter-

viewten beim Ausfüllen des Polaritätsprofils angeführt werden:  

„Also im Gespräch waren wir eindeutig auch hier, bei Kontrolle (...) Also 

ich überlege gerade (.) also wenn ich in meinem professionellen Rahmen, 

ich persönlich denke eher so [zeigt auf Ermächtigung]. Aber die Organi-

sation braucht oftmals so was [zeigt auf Kontrolle]. Also ich muss beides 

abdecken können. Aber ich mag lieber das“ [kreuzt Ermächtigung an] [Z. 

974-977].  

 

Zieht man die Double Bind Theory von Bateson (1956) als Deutungsfolie hinzu, 

sind Systeme bzw. Personen in solchen Doppelbindungsstrukturen paradoxen 

Aufforderungen oder inkonsistenten Botschaften ausgesetzt und anfällig für 

Verunsicherung und Desorientierung. In krisenhaften Situationen kann dies 

sogar zu psychischen Störungen führen (Ruesch & Bateson 1995, S. 190). Vor 

diesem Hintergrund lassen sich die widersprüchlichen Argumentations- und 

Begründungsstränge von Nele M. als persönliches Sicherheits- und Orientie-

rungsgerüst deuten, mit dem sie auf Basis ihrer subjektiven Theorie hinsicht-

lich ihrer Funktion als Gestalterin ihre Handlungsmöglichkeiten rahmt, um 

dem diffusen (gefühlten) Erwartungsdruck, der an ihre Rolle als PE’lerin ge-

knüpft ist, gerecht zu werden. Zugleich nimmt sie jedoch die Organisations-

strukturen, die ja schließlich ihre Handlungsunfähigkeit erzeugen, in Schutz, 

um ihre Gestaltungseinschränkung zu rechtfertigen. Damit wird deutlich, dass 
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sie eine starke Bindung gegenüber der Organisation und nicht an ihre Tätig-

keit als PE’lerin hat. Nachstehend werden ihre Handlungsorientierungen und 

ihr professionelles Selbstverständnis rekonstruiert. 

 

„Organisationale Legitimation“ als Handlungsorientierung im Pol   

Organisation  

Nele M. versteht als Kernaufgabe der Personalentwicklung ihre Organisation 

„voranzutreiben“ und bei der Entwicklung der Mitarbeitenden eine gestaltende 

Rolle auszuüben. Was sie konkret gestalten oder antreiben möchte, bleibt un-

klar. Dieses individuelle Verständnis ihrer Tätigkeit wird durch die Rahmen-

setzung der Organisation beeinträchtigt und ihr Wirken gebremst. Zum einen 

liegt es an den hierarchischen und schwerfälligen Strukturen des Großkon-

zerns, zum zweiten am Zuschnitt ihrer Tätigkeit und den Handlungsbefugnis-

sen und zum dritten an der persönlichen Ausgestaltung ihrer Rolle. Besonders 

relevant ist für sie, dass sie in Ausübung ihrer Tätigkeit als jemand wahrge-

nommen werden will, die auch „(…) mal einen Unterschied gemacht“ [Z. 699] 

hat, den sie selbst als Hilfeangebot versteht:  

 

„Und du hilfst den Managern aber auch, sich da hinzuentwickeln, dass sie 

eben bestimmte Aspekte auch in ihr tägliches Handeln mit einbauen. Dass 

sie sich mal in die Mitarbeiter wirklich reinversetzen. Das fällt ihnen ja 

extrem schwierig, wenn die/ wenn man eben, ich sage mal, aufgaben-ge-

triggert ist und Ergebnisse erzielen muss. Dann ist es ja meine Aufgabe, 

denen da zu helfen inne zu halten und zu schauen. Das ist keine Profession, 

wofür dich jemand wahrscheinlich einstellen würde und dir Geld zahlen 

würde. Ist aber ganz wichtig“ [Z. 701-706].  

I: Und woran, würdest du sagen, macht sich dein Einsatz bemerkbar? Wie 

zeigt sich das deinen Kollegen? 

B: Also einmal habe ich dann auch den Satz gehört: "Sie müssen sich da 

gar nicht so engagieren." Wo ich gesagt habe: "Ich sehe es als den Kern mei-

ner Aufgabe, es tut mir leid." Und ich/ Und dann/ Und ich leide da auch 

nicht drunter, weil das sind dann oft die Führungskräfte, die genau solchen 

Situationen aus dem Weg gehen würden. Die sagen/ NE die DENKEN, ich 

bin da jetzt in diesen Recruitinggesprächen drin, dann denken die immer 

wahrscheinlich so: ‚Das muss ja jetzt/die gehört nicht zum Inner-Circle‘ 

und ich sage: ‚Pff. Wenn ihr Führungskräfte Problem mit euren Mitarbei-

tern habt, dann ist das menschlich und man kann, kann man regeln. Und 

wenn jemand eine andere Meinung hat als ich, auch.‘ Aber das sind dann 

auch oft Führungskräfte, die solchen Situationen aus dem Weg gehen, weil 

denen das zu sehr menschelt“ [Z. 711-719].  
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Gemäß ihrer subjektiven Theorie zur Fremdsicht der Führungskräfte auf ihre 

eigene Rolle, respektive der Funktion, die sie in den Recruitinggesprächen ein-

nimmt, findet sie eine Begründung, weshalb sie kaum Einfluss nehmen kann. 

Sie beantwortet die zirkuläre Nachfrage nicht konkret, vielmehr aus einer be-

wertenden Perspektive auf die Führungskräfte: „Sie müssen sich da gar nicht 

so engagieren" [Z. 712] und weiter „die solchen Situationen aus dem Weg gehen, 

weil denen das zu sehr menschelt“ [Z. 719]. Dies scheint für Nele M., trotz ihrer 

Ambitionen und persönlichen Motive, ausreichend zu sein, sich als Außensei-

terin bzw. als Nicht-Mitglied des Inner-Circle32 erneut zu bestätigen. Mit ihrer 

Anwesenheit bei den Gesprächen erfüllt sie für die Organisation den Zweck die 

Entwicklungsfähigkeit neuer Mitarbeiter*innen einzuschätzen, jedoch ohne 

hierarchische oder über die Mitgliedschaft zum Führungskreis abgesicherte 

Legitimation, die für sie besonders wichtig erscheinen. 

Ihre Motivlage unterstreicht die Interviewte mit ihren Ausführungen zum Auf-

gabenverständnis, darunter die Aussage: „Ich sehe es als den Kern meiner Auf-

gabe, es tut mir leid“, hier wiederholt sie ihr helfendes Grundverständnis der 

PE-Tätigkeit „zu helfen INNE zu halten und zu SCHAUEN“. Der zweite Satz-

teil verdeutlicht durch die Ironisierung ihre Ablehnung gegenüber Führungs-

kräften, die sie in ihrer Rolle nicht akzeptieren bzw. in ihrem Handeln be-

schränken. 

Die Antwort auf die zirkulare Nachfrage verdeutlicht, dass es sich um ihre 

subjektive Theorie hinsichtlich der Wahrnehmung Anderer auf ihre Funktion 

handelt, bspw.: „(…) dann denken die immer wahrscheinlich so: ‚Das muss ja 

jetzt/‘ und ich sage: ‚Pff. (…)“; und wie sie ihrer Ansicht nach als Person gese-

hen wird. Diese Perspektive hat allerdings Auswirkungen auf ihre Haltung 

gegenüber den Führungskräften. Durch ihre Bedeutungszuschreibung redu-

ziert sie sich selbst ins periphere Abseits und nimmt sich damit die Gelegen-

heit, ihre Rolle voll auszugestalten, was weitere Verunsicherungen erzeugt. 

Die Interviewte führt mehrfach ein eher negatives Fremdbild auf ihre eigene 
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Rolle und Funktion an, welches sie von Seiten der Führungskräfte wahr-

nimmt, so zum Beispiel: 

 „(…) es kann auch immer jemand sagen: ‘Was redet die denn da eigent-

lich?‘ Ob das, es sei mal dahingestellt, ob es richtig oder falsch ist, was 

ich dann sage, sondern einfach nur, weil er meint, das passt ihm jetzt 

nicht, dass ein HR-ler mit reinredet.“ [Z. 386] oder weiter: „[…] dass dann 

Leute auch sagen: ‚Ey, das ist aber gar nicht Ihr Aufgabengebiet. Was 

machen Sie denn jetzt hier?‘ Und da kann das in so großen Unternehmen 

auch mal schnell sein, dass du dann irgendwo risikoavers bist, dass du 

lieber bei dem Kleinen bleibst, was dir auch offiziell gegeben wird, näm-

lich dass du dich um Einstellungen kümmerst“ [Z. 391-395].  

 

Hiermit spezifiziert sie ihren Glaubenssatz: „Nicht-in-meinem-Aufgabenbe-

reich-zu-sein“, respektive „nicht-dazuzugehören“ und begründet eigentheore-

tisch resignatives Verhalten von PE-Verantwortlichen und ihre Passivität in 

der eigenen Rollengestaltung.  

Dennoch weist Nele M. eine hohe Bindung zur Organisation auf, verbunden 

mit einem erheblichen Bedürfnis nach organisationaler Legitimation für ihr 

Handeln. Dies wird bspw. in der Beschreibung ihrer Haltung gegenüber der 

Organisation ebenfalls deutlich:  

„Ich bin gern Teil einer Organisation, dass ich irgendwo/ Also ich 

brauchte irgendwie so ein bisschen Heimatgefühl. Ich fühle mich 

auch verbunden mit der Organisation. Deshalb bin ich ja auch im-

mer noch bei UN_5. Also nicht wegen UN_5, sondern weil ich ein-

fach in den Bereichen immer so war/ Das war so eine abgeschlossene 

Organisation, für sich zwar in diesem Gesamtkonzern, aber schon 

da.“ [Z. 368-372.]  

 

Ihr Bedürfnis dazuzugehören, ihr ringen um Wertschätzung führt dazu, dass 

sie sich an betrieblichen Prozessen abreibt und nach organisationaler Legiti-

mation für ihre Funktion sucht. Zugleich steht sie sich selbst im Weg, ihre 

Rolle zu gestalten, da sie gemäß ihrer subjektiven Theorie, sollte sie „lieber bei 

dem Kleinen bleiben“ sollte, weil die Führungskräfte sie nicht akzeptieren. 

Diese paradoxe Situation veranschaulicht ihre gegensätzlichen Handlungs-

strategien und Interaktionsabsichten.   
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Zusammenfassend lassen sich die Handlungsorientierungen im Pol Organisa-

tion wie folgt darstellen: 

 

 

Die Tabelle 16 stellt die Ausprägungen organisationaler Legitimation dar, die 

Nele M. für ihre Handlungsstrategien benötigt. Einerseits begründet sie for-

mal, gemäß ihrem Tätigkeitsprofil, die Möglichkeiten und Grenzen ihres Han-

delns im Unternehmen. Anderseits plausibilisiert sie vor dem Hintergrund ih-

rer persönlichen Annahmen, mit Verweis auf ihre Fremdwahrnehmung durch 

die Kollegen, ihre begrenzte Rollenausgestaltung und Einschnitte ihres Enga-

gements als PE’lerin. Ihre Argumentation stützt sie vorwiegend auf ihre sub-

jektiven Annahmen „die denken wahrscheinlich so“ [Z. 682], weniger auf Be-

lege oder Dokumentationen.  

Damit untersetzt sie ihre subjektive Theorie mit ihrer Fremdwahrnehmung 

und beeinflusst indirekt sowohl ihre Handlungsorientierungen als auch ihre 

beabsichtigte Wirksamkeit. Weitere Fälle mit vergleichbaren Strukturen der 

organisationalen Bindung sowie Orientierungen an formalen Legitimations-

mustern werden unter der Kernkategorie Organisationale Legitimation zu-

sammengefasst.    

 

„Institutionalisierte Funktionserfüllung“ als professionelles Selbst-

verständnis im Pol Organisation 

Die hohe Bindung von Nele M. an die Organisation und ihre formal legitimier-

ten Tätigkeiten wirken sich auch auf ihr professionelles Selbstverständnis aus. 

Zwar will sie einerseits „einen Unterschied machen“ und „denen helfen“, gleich-

zeitig hat sie keine persönlichen Ressourcen zur Ausgestaltung ihrer Rolle. Ihr 

professionelles Selbstverständnis in der Rolle als Personalentwicklerin zeich-

net sich darin aus, dass sie in erster Linie vordefinierte Aufgaben erledigt, den 
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Erwartungen der Organisation entspricht und als Funktionserfüllerin die Um-

setzung der strategischen Ziele auf formaler Ebene - „Hauptsache es ist sicht-

bar, also irgendwie messbar“ [Z. 457f.] aufweist. Zum Umgang mit Unsicher-

heit, Selbstorganisation und Übernahme von Gestaltungspielraum, argumen-

tiert Hughes mit beruflicher Lizenzübernahme und Mandatsträgerschaft 

(Kühl 2015, S.360). Demnach sind solche Personen zu Tätigkeiten berechtigt, 

die ihnen ansonsten untersagt sind oder deren selbstständige Durchführung 

zu umfangreichen Folgeproblemen führen könnte. Die Lizenzübernahme hin-

gegen berechtigt zu einer „legale[n] und moralische[n] Definitionsmacht, die 

den Arbeitsgegenstand ableitet“ (ebd.). Diese sichere Einflusszone, die bei un-

terschiedlichen Professionen und Berufen unterschiedlich ausgeprägt ist, be-

zeichnet Hughes als Mandat (Hughes 1971, S. 289). Dabei meint Lizenz den 

Auftrag, Mandat die Bewertung und Interpretation des Auftrags sowie die Mit-

telwahl (Kühl 2015, S. 362). Das Mandat zur Gestaltung der Tätigkeit von Sei-

ten der Organisation ist für Nele M. nicht vorgesehen und durch mangelnde 

Eigeninitiative auch nicht greifbar. Sie bleibt in einer ausharrenden Position 

verhaftet, zwar mit hohen Ambitionen, allerdings ohne ihren persönlichen An-

sprüchen gerecht zu werden. Befragt zum laufenden Change Prozess der Or-

ganisation antwortet die Interviewte: 

„Ich warte mal ab. Das ist auch noch nicht absehbar, aber ich bin da ein-

fach, ich habe gelernt, mich auf meine Intuition zu verlassen mittlerweile. 

(Lacht.) Und da kannst/ Klar sammelst du Erfahrungen. Klar liest du 

irgendwie und schaust, wie machen andere den Change Prozess? Und 

aber/ Du brauchst auch Konzepte, aber im Endeffekt ist es irgendwie, an 

bestimmten Stellen Triggerpunkte setzen, mehr geht nicht. Gucken, was 

passiert, und dann damit arbeiten, was als Nächstes kommt“ [Z. 509-

514.]. 

 

Ihr professionelles Selbstverständnis kann als ein unbestimmtes intuitives Ge-

fühl hinsichtlich ihrer Funktion interpretiert werden. Sie verfügt über abs-

traktes Wissen, wie sie ihre Aufgaben gestalten könnte und was zu ihrer Rolle 

gehört. Aus Mangel an organisationaler Legitimation und persönlichem Zu-

trauen kann sie keine konkreten (Lern-)Erfahrungen sammeln, die ihr Hand-

lungssicherheit bieten und damit zu einer professionellen, eigenständigen Hal-

tung verhelfen. Voraussetzung hierfür wäre es, kontinuierlich Erfahrung zu 
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sammeln, diese im eigenen Funktionskontext zu reflektieren und neue Mög-

lichkeiten oder Handlungsalternativen zu strukturieren, um ihr abstraktes 

Wissen mit praktischer Erfahrung anzureichern. Dies bleibt in ihrem Fall je-

doch aus, weshalb sie nur die Möglichkeit hat die Funktionen, die sich inner-

halb der Organisation institutionalisiert haben und von allen Beteiligten ak-

zeptiert werden (Recruiting, Mitarbeiterjahresgespräche, Administration), zu 

erfüllen und damit ihr Wirken an messbaren Indikatoren auszurichten. Stell-

vertretend für das professionelle Selbstverständnis ihrer Tätigkeit als PE’lerin 

steht folgender Auszug: „(…) Hauptsache es ist sichtbar, also irgendwie mess-

bar (…)“ [Z. 457].  

Zusammenfassend wird deutlich, inwiefern widersprüchliche Rahmenbedin-

gungen der Organisation dazu beitragen, Unsicherheiten, Resignation und 

Desorientierung zu erzeugen und wie Personalentwickler*innen sich dazu ver-

halten. Eine pragmatische Konsequenz für die Mitarbeitenden scheint die Ori-

entierung an institutionell etablierten Funktionen zu sein, welche mit der Ver-

nachlässigung eigener Ansprüche einhergeht. Erfasst in nachfolgender Grafik: 

  

 

 

Dabei werden zwei Ausprägungen deutlich. Einerseits kann sich das professi-

onelle Selbstverständnis darin niederschlagen, die eigene Rollen aktiv zu ge-

stalten und die Rahmen der Organisation als Leitlinie anzuerkennen. Dies 

würde dem PE-Selbstverständnis im Sinne eines professionell-seins (versiert 

sein, nicht laienhaft) entsprechen, um die institutionalisierten Funktionen zu 

erfüllen und diese nicht als störend zu empfinden. Andererseits kann sich das 

PE-Selbstverständnis auch so zeigen, dass mangelnde Erfahrung, eine ausblei-

bende Selbstentfaltung, geringes Vertrauen in eigenes Handeln sowie fehlen-

den Routinen, dazu beitragen eine passive Haltung einzunehmen und aus-

schließlich die Funktionen zu erfüllen, die im Tätigkeitsprofil vorgesehen sind.  
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Zentral für PE’ler*innen, die sich im Pol Organisation einordnen lassen, ist ein 

professionelles Selbstverständnis gemäß ihrer formal zugewiesenen Rolle in 

der Organisation. Sie verfolgen pflichtbewusst ihre Aufgaben mit professionel-

lem Selbstverständnis der „institutionalisierten Funktionserfüllung“. 

Ihre Erzählungen und Belege werden vor dem Hintergrund der Organisations-

ziele mit Verweis auf Autoritäten und Prozesse aufgespannt. Die Handlungs-

orientierung basiert auf einer engen „organisationalen Legitimation“, wes-

halb unhinterfragt Maßnahmen erfüllt werden. Es gibt wenig Gestaltungs-

raum und wenn, dann nur nach Freigabe durch Entscheidungsträger der Or-

ganisation.    
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 Personalentwickler verortet im Pol Person – Fallskizze 

Stefan K. 

 

Formale-Ebene: 

Der Personalentwickler Stefan K. ist zum Zeitpunkt des Interviews 39 Jahre 

alt und Mitarbeiter einer fünfköpfigen Human Ressource Abteilung in der 

Zentrale einer Landesbank. Der Interviewte meldete sich auf die Interviewan-

frage der Forscherin über ein Online-Job-Netzwerk. Die Forscherin und der 

Interviewte sind sehr entfernte Bekannte, die im Job-Netzwerk zwar mitei-

nander verlinkt sind, sich in privaten Begegnungen jedoch nie über den beruf-

lichen Kontext ausgetauscht haben. Erst auf die Rückmeldung zum For-

schungsflyer wurden die beruflichen Hintergründe bewusst. Da ein gegensei-

tiges Kennenlernen nicht erforderlich war, geht Stefan K. gleich auf den Er-

zählstimulus ein. Das Interview zählt mit einer Länge von 48 Minuten zu den 

kürzeren Interviews. 

Nach der Erzählaufforderung steigt er mit „Ja, Ok.“ [Z. 11] gleich ins Interview 

ein und erläutert stringent seine ersten Berührungspunkte zur Personalent-

wicklung aus seiner Ausbildung und während des Studiums: „Ich habe wäh-

rend des Studiums schon immer sehr viel, ja, ich sage mal im Einzelhandel und 

immer so Studentenjobs gehabt, wo ich mit Menschen zusammengearbeitet 

habe, sei es dann mit Kunden eben. Von daher immer schon der Bezug da war.“ 

[Z. 11-13] Sein Erzählstil ist schnell, stichwortartig, nur punktuell detailliert 

und mit einigen Hintergrundkonstruktionen. Durch Satzeinschübe wie „ich 

sage mal“ werden Vereinfachungen bzw. Verkürzungen markiert, die aus sei-

ner Sicht keiner Ausschweifung bedürfen. Er setzt ein Vorverständnis der For-

scherin voraus, wodurch seine Erzählweise gehetzt wirkt. In längeren Pausen 

sucht er nach den passenden Worten, um seine Gedanken wiederzugeben.   

In seiner Gesamterzählung überwiegen beschreibende und argumentative An-

teile, wenn auch kurze Passagen in Form von small stories immer wieder zur 

Detaillierung oder als Beleg angeführt werden: 

 „(…) nach der Ausbildung ging dann das Studium weiter und da habe ich 

dann den ersten Einsatz im Praktikum gehabt als Student in der Ausbil-

dungsabteilung bei uns. Mein damaliger Vorgesetzter, sehr netter Typ, ad-
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rett, schlau, immer präsent und so, und irgendwie doch bescheiden. Jeden-

falls hatte der mich gern, der hat mir schon als Praktikant viel zugetraut. 

Habe da jedenfalls in der Ausbildungsabteilung gemerkt, so, dass das auf 

jeden Fall so eine Tätigkeit ist, die ich mir sehr gut vorstellen kann, weil 

da eben auch alles dazugehörte“ [Z. 18-25].  

Der Vorgesetzte taucht als signifikant Anderer an mehreren Stellen wieder auf 

und scheint für den Interviewten eine zentrale Rolle einzunehmen. In der 

Haupterzählung werden die beruflichen Stationen auf niedrigem Detaillie-

rungsniveau nacheinander benannt: „Bei mir war es ja Studium, dann Ausbil-

dung, dann wieder Studium“ [Z.15 ff.] ohne auf den Werdegang weiter einzu-

gehen. Die berufsbiographischen Brüche, darunter der Abbruch eines Jurastu-

diums und der persönliche Umgang in der Krise und der eigenen weiteren Ent-

wicklung, werden im späteren Verlauf des Interviews am Rande erwähnt.   

Nach acht Minuten endet die Haupterzählung mit der Schlusskoda: „(…) so bin 

ich letztendlich dann in die Personalentwicklung gekommen.“ [Z. 105] Erst 

durch zirkuläres Nachfragen werden Passagen mit detaillierten Erzählungen 

über sein Verständnis zur Kernaufgabe der PE, zur Einbettung in die Organi-

sation und zu seinen Handlungsmöglichkeiten hervorgebracht. 

 

Inhalts-Ebene:  

Werdegang zum und Tätigkeit als Personalentwickler: 

Stefan K. ist Personalentwickler in einer Landesbank. Nach einem gescheiter-

ten Jurastudium fängt er eine Ausbildung als Bankkaufmann an, schließt 

diese erfolgreich ab und wird übernommen. Anschließend absolviert er berufs-

begleitend den Bachelor of Arts Business Administration sowie weitere zusätz-

liche Weiterbildungsprogramme „…eine Trainer Ausbildung, Handels- und 

Verkaufstrainer in der Akademie. Ging ein Jahr. Dann bei Schulz von Thun 

(…), Kommunikationspsychologie“ [Z. 408]. Über eine Zwischenstation im Ver-

trieb kommt er zur Personalentwicklung und ist zunächst für die Entwicklung 

und Begleitung der Auszubildenden zuständig. Bereits hier findet er für sich 

selbst heraus, dass diese Tätigkeit ihm besonders liegt:   

„Habe da jedenfalls in der Ausbildungsabteilung gemerkt, so, dass das auf 

jeden Fall so eine Tätigkeit ist, die ich mir sehr gut vorstellen kann, weil 

da eben auch alles dazugehörte. Da gehörte die Persönlichkeitsentwicklung 

und Begleitung der Azubis mit dazu. Da gehörte auch, weil man eben dis-
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ziplinarischer Vorgesetzter der Jugendlichen war, zusätzlich noch/ deswe-

gen war das manchmal noch eine Gratwanderung, man hat es vielleicht 

gut gemeint/ Dinge LOCKER gesehen und wollte was Gutes tun. Gleich-

zeitig, wenn es dann nicht gut geklappt hat, musste man dann sanktionie-

ren (.) Ja, das hat mir dann echt viel Spaß gemacht“ [Z. 22-28].  

Obwohl Stefan K. bis zu diesem Zeitpunkt in seiner Laufbahn keine weitere 

Qualifikation zu Personalentwicklung oder verwandten Themen hatte, außer 

dem Ausbildereignungsschein, ist ihm das gesamte PE-Spektrum in der Funk-

tion als Ausbilder sehr schnell klar und er findet großen Gefallen an der Tätig-

keit, die er mit „Spaß“ verbindet. Bei der Bilanzierung der PE-Kernaufgaben 

verwendet er positive Begriffe wie „spannend“ oder „schön“. Auf diese Weise 

werden Motive und Bindung zur Tätigkeit verdeutlicht. Weiterhin betont er, 

dass es ihm zwar um Freude bei der Arbeit geht, „aber vor allen Dingen halt 

zum Austausch und zum Nachdenken einfach auch anzuregen“ (Z.315) gilt.  

Den Anspruch gegenüber Kolleg*innen Reflexionsgelegenheiten und -ebenen 

zu schaffen, betont Stefan K. mehrfach. Hierin zeigt sich auch seine subjektive 

Theorie über das Kernverständnis von Personalentwicklung:  

 „Hmm Professionell agieren, auf jeden Fall gehört dazu sich selbst zu hin-

terfragen, für mich auch in Resonanz zu gehen. Was hat gepasst, was nicht? 

Und das eben auch mit Unterstützung zu machen, nicht nur mit dem einen 

Kollegen, der die Themen vielleicht macht, aber vielleicht einfach mit an-

dern, die eben auch schon eine Zusatzausbildung haben, die das vernünftig 

fragen können und hinterfragen können“ [Z. 334-339].  

 

Der Besuch zusätzlicher Weiterbildungs- und Qualifizierungsangebote nimmt, 

gemäß seiner subjektiven Theorie zu Tätigkeiten und der Kernaufgabe von 

Personalentwicklung, einen hohen Stellenwert ein. Das verdeutlicht er mit 

dem Einschub „(…) die das vernünftig fragen können“. Darin drückt er aus, 

dass Reflexion nur gelingen kann, wenn sie qualifiziert angeleitet und reso-

nanzhaft gespiegelt wird. Dazu sind seiner Ansicht nach zusätzliches Wissen 

und Erfahrung notwendig. Ihm ist bewusst, dass für diese Tätigkeit vor allem 

eine dauerhafte Auseinandersetzung mit den eigenen Kompetenzen, Wissens-

beständen und abstraktem Fachwissen notwendig ist, um seinem Anspruch 

gerecht zu werden. Dies zeigt sich auch im Polaritätsprofil, das im Anschluss 

an das Interview ausgefüllt wurde. Hier bindet er sich als Gestalter von Semi-

naren und Kommunikationsanlässen an die eigentlichen PE-Tätigkeiten und 
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weniger zur Organisation. Dabei füllt ihn seine Aufgabe aus, sodass er zufrie-

den und stolz von seinem Aufgabenspektrum berichtet:  

 

„Zum einen gebe ich Seminare für die Kollegen im Haus, Persönlichkeits- 

und Kommunikationsseminare, außerhalb der vertrieblichen Schiene. 

Keine Verkaufsseminare, oder sowas, um eben dem Menschen selbst wei-

terzuhelfen, sich zu entwickeln, also, Hilfe zur Selbsthilfe auch. Dann 

zum anderen, ja bei der Änderungsbegleitung aktiv bin, sprich Menschen 

bei Veränderungsprozessen eben unterstütze. Und das eben quer durch 

alle Hierarchien“ [Z. 369-373]. 

 

Von sich selbst sagt er: 

 

„Es macht einfach so Spaß. Bin jetzt noch nicht so ganz an dem Punkt, 

das ist mein Ziel hoffentlich irgendwann, als mein alter Chef mal sagte, 

er hat nicht mehr gearbeitet, das war nur sein Hobby. Das habe ich noch 

nicht ganz, aber im Moment ist es schon nah dran, weil es einfach viel 

Spaß macht, erfüllend ist und auch herausfordernd“ [Z. 461-464]. 

 

Die persönliche Zufriedenheit sowie die Facetten der Tätigkeit werden im In-

terview vorrangig thematisiert. Organisationale Rahmenbedingungen wie 

Einschränkung der Gestaltungmöglichkeiten oder Restriktionen werden dabei 

kaum erwähnt und auch nicht als störend oder kritisch eingeschätzt. Der or-

ganisationale Kontext wird erst dann angeführt, wenn er von anstehenden o-

der bereits bewältigten Veränderungsaufgaben erzählt. In Bezug auf die ei-

gene Handlungsfähigkeit bleibt er vage, aber stets konstruktiv. Die Arbeits-

weisen von Vorgesetzten und Kolleg*innen werden hingegen wie folgt bewer-

tet: 

„Und dann fangen wir halt an zu gucken, wie sieht das Ganze halt eben 

auf die Situation in unserem Haus herunterzubrechen, ein stark hierar-

chiegetriebenes Haus. Wird nur das gemacht, was in der Arbeitsanweisung 

steht. Die Denkweise ‘Ich kann alles machen, so lange es nicht verboten ist‘, 

die existiert da in dem Haus nicht. Es wird immer erst geguckt, ‘steht es 

irgendwo, dass ich es darf?‘ Und dann machen sie es“ [Z. 258-262].  

 

Die Möglichkeiten, sich selbst als Person einzubringen und sich jenseits von 

Vorgaben zu verwirklichen sind für den Interviewten wichtig. Dies scheint 

nicht selbstverständlich im Unternehmen zu sein, sondern vielmehr eine Ei-

genschaft von Stefan K., die er einigen anderen Mitarbeitenden abspricht bzw. 
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bei ihnen vermisst. Dennoch sind es genau diese Möglichkeiten, die bei ihm ein 

kritisches Verständnis seiner Tätigkeit und seines Wirkens erzeugen:  

 „(…) wenn du Personalentwicklung machst, machst du ja auch konstant 

eine Entwicklung durch, du entwickelst DICH weiter, veränderst dich und 

das merke ich halt selbst bei mir auch und das finde ich angenehm, das tut 

gut, dass da noch Spielräume sind und was da so dazukommt, daher 

brauch ich/ und bin auch Resonanzboden für die Leute.“ [Z. 462-465] 

  

Er will durch sein Wirken zur Selbstreflexion bei den Mitarbeitenden beitra-

gen. Damit grenzt er sich als Person von den kollektiven Strukturen ab. Der 

Anspruch, mit anderen in Resonanz zu gehen, deutet auf seine Grundhaltung 

hin, mit Menschen in Beziehung zu treten. Hierbei geht es nicht nur darum, 

zur Reflexionsfähigkeit der Einzelnen beizutragen, sondern auch eine auf de-

liberativen Austausch basierende Beziehung aufrechtzuerhalten, die sich ge-

genseitig trägt und durch die auch er profitiert.  

Das Polaritätsprofil im Anschluss an das Interview verdeutlicht seine Ausfüh-

rungen. Es zeigt hohe Ausprägungen bei Relevanzen, die die Mitarbeitenden, 

das Individuum und die gegenseitige Beziehung als Gegenstand haben.   

 

 

Im Polaritätsprofil werden seine Orientierungen und Motive ebenfalls sicht-

bar, hier hat Stefan K. vor allem die Begriffe Humanzentrierung, Individuum 

und Kooperation als besonders relevant eingestuft. Seine Kommentierung 

dazu: 
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 „JA, die drei sind mir persönlich besonders wichtig, das merk ich im All-

tag auch. Ja, ehm, bevor ich überhaupt was plane, will ich mich beraten, 

ich will wissen was die anderen brauchen, was die tatsächlich benöti-

gen//welche Interessen, Argumente und so (..) die haben, dann wird auch 

kooperiert/ ist so eigentlich nicht üblich. Geht dann ja ins politische, auf 

Konzernebene halt weiter, aber da halt ich mich raus, merk ich ehrlich 

gesagt auch nicht viel von“ [Z. 501-506]. 

Die Ergänzung, dass er zunächst die Beratung braucht, bevor er Maßnahmen 

plant und in die Umsetzung geht, verdeutlicht sein unkonventionelles Vorge-

hen jenseits vorgegebener Strukturen. Diese kennt er zwar, hindern ihn aber 

nicht daran, sein Vorgehen zu verfolgen. Dafür steht auch das Spannungsver-

hältnis zwischen den Begriffspaaren Kontrolle und Ermächtigung sowie Auto-

nomie und Hierarchie, die er jeweils als stark relevant aus Perspektive der 

Organisation markiert hat, die aber nicht sein Wirken beeinträchtigen.   

So ist zusammenfassend festzuhalten, dass Stefan K. sowohl innerhalb struk-

tureller Vorgaben als auch aufgrund der eigenen Interpretation der Tätigkeit 

seine Handlungsfähigkeit erhöht. Grundlegend dafür sind sein abstraktes 

Wissen und die nach und nach erworbenen praktischen Erfahrungen.    

 

 „Kooperative Beziehung“ als Handlungsorientierung im Pol Person 

Seine persönlichen Werte im Umgang mit den Azubis bringt er bereits zu Be-

ginn seiner Anstellung in die eigene Tätigkeit ein: „(…) man hat es vielleicht 

gut gemeint/ Dinge LOCKER gesehen und wollte was Gutes tun“. Diese wohl-

wollende Haltung wird an mehreren Stellen im Interviewverlauf deutlich und 

kann Ausdruck seiner eigenen ersten gescheiterten berufsbiographischen Er-

fahrung sein: „(...) ich sage mal im Arbeitsalltag eben die Leute eben ernst zu-

nehmen mit ihren Sorgen und Nöten“ [Z. 344]. Sein Interesse, den einzelnen 

Mitarbeitenden „ernst zu nehmen“ und ihn oder sie in seiner bzw. ihrer Ent-

wicklungsfähigkeit wahrzunehmen, verdeutlicht seine Motivstrukturen, die 

Person und nicht nur die Funktion auf der Position zu sehen. Er fühlt sich 

verantwortlich für die Entwicklung des Einzelnen, auch scheint ihm für sein 

Tätigkeitsverständnis die Beziehungsgestaltung wichtig zu sein: 

„Einmal hatte ich nen Jahrgang, da waren fünf Nichtübernahmen, das 

war leider ein Rekord. Weil also in der Ausbildung durch mich und auch 

durch den Chef, wir eine enge Begleitung waren, sie wussten was auf sie 

zukommt, wenn es sich nicht ändert. Und trotzdem ehm// WIR haben 
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vieles versucht und getan und gemacht. Von Seminaren, psychologische 

Unterstützung dazu gezogen und so weiter. [Auslassung Ausführung zum 

Gesundheitsmanagement] Und ja, die waren dann trotzdem überrascht 

und in dem Jahrgang war es dann so, dass man ein halbes Jahr nachdem 

die alle fertig waren, ehm/ wollten die nochmal ein Treffen machen und 

mir noch so ein Abschiedsgeschenk überreichen. Und bis auf EINE von 

den fünfen waren, die anderen vier waren da und haben bei dem Ge-

schenk mitgemacht. Und das fand ich eigentlich eine sehr schöne Bestä-

tigung. Also, da zumindest schon eine gewisse Transparenz und klare Li-

nien da waren, dass die halt wussten, ok es hat halt nicht gepasst und 

halt auch mir nicht böse waren jetzt“ [Z. 51-64]. 

 

In der evaluativen Erzählung wird ein ihm wichtiges Rahmenmotiv deutlich, 

es ist insbesondere die Akzeptanz und Bestätigung der Azubis. Der Zusatz, 

dass sie ihm „nicht böse waren“, bestätigt sein Fremdbild durch Andere, legiti-

miert seine Handlungsstrategien (Transparenz, klare Linie) und unterstreicht 

sein zentrales Kernverständnis von PE, nämlich die Person mit ihren Entwick-

lungs- und Lernwegen im Zentrum ihres Handelns zu sehen. Durch die Wie-

derholung unterstreicht er erneut sein leitendes Motiv: „Also, von daher/für 

mich ist wichtig und jetzt ursächlich dafür, die Arbeit so mit dem GAnzen Men-

schen und auch mit den Azubis zu machen, dass ich dann irgendwann merke// 

so die haben‘s jetzt“ [Z. 95]. Im weiteren Verlauf führt er auch etwas abstrakter 

seine Motivation für die Tätigkeit als PE’ler aus. Er betont, dass ihm die Ent-

wicklung und Begleitung der Beschäftigten wichtiger ist, als die Interessen des 

Unternehmens: 

„Also wir müssen natürlich ein Stück weit auch die Unternehmensphilo-

sophie irgendwo auch vertreten und vermitteln. Aber halt auch in einem 

Rahmen, weil wir eben viele Persönlichkeitsseminare geben, also Kommu-

nikations- und Persönlichkeitsseminare, wo es eben auf den Menschen an-

kommt. Und das dann halt auch im Vordergrund sein soll und dann der 

Unternehmensphilosophie natürlich zuwiderlaufen darf, dass man da 

eben gucken muss, dass man da das richtige Maß findet“ [Z. 113-118].  

  

Neben seinem Bestreben, die Azubis und Mitarbeitenden bei unterschiedlichen 

Themen zu begleiten, bringt er die Perspektive von Entwicklungspotentialen 

und -grenzen mit ein:  

„Ja, bei mir ist es mehr die Tätigkeit, nicht der Titel. Ich sage mal, die 

Tätigkeit, gerade so Veränderungsprozesse, Personalentwicklung, die hat, 

ich sage mal bestimmte Facetten, je nach Unternehmen, wo du halt bist. 

Sagen wir mal, IT Unternehmen (…) sind ganz andere Veränderungszyk-
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len gewohnt. Weil, die Entwicklung da viel schneller geht. Und so ein Spar-

buch wird halt nicht jedes Jahr neu erfunden. (…) Aber ich finde, glaube 

ich die Unternehmen sind letztendlich austauschbar, weil letztendlich der 

Mensch gerade in der Persönlichkeits-, oder Personalentwicklung mit Ver-

haltensänderungen, mit Veränderungsbegleitung und so weiter zu tun hat. 

Da gibt es Menschen, die sind halt, gehören zu den zehn, vielleicht 15 Pro-

zent, die vorantreiben, die 60 Prozent Verdrossene hast du natürlich auch 

überall, ein paar Totalverweigerer auch. Und das ist letztendlich, glaube 

ich, austauschbar. Und da können wir entwickeln, entwickeln oder und 

müssen uns trennen“ [Z. 378-389]. 

 

Entlang dieser Bilanzierung verdeutlicht er zwei klassische PE-Perspektiven, 

die Lern- und Entwicklungsprozesse der Mitarbeiter*innen thematisieren. 

Einerseits die potentialorientierte und andererseits die defizitorientierte Per-

spektive. Die Potentialorientierung, besonders mit Blick auf die Förderung 

und Entwicklung der Kolleg*innen (Verhaltensänderungen), wird erneut durch 

seine subjektive Theorie (Transparenz, klare Linie, den ganzen Menschen se-

hen) untersetzt. Die defizitorientierte Perspektive (Verdrossene) hingegen 

sieht vor, Steuerungsinstrumente der Organisation zur Passung zwischen An-

forderungen der Organisation und Kompetenzen der Mitarbeitenden einzuhal-

ten. Dahinter steht das klassische PE-Grundverständnis, Personen ließen sich 

entwickeln, optimieren, unter Einsatz klassischer von außen angelegter Per-

sonalentwicklungskonzepte. Ganz im Sinne Neubergers „rationales Lücken-

management“ (Neuberger 1991, S. 40), welches als systematische und mess-

bare Problemlösungsprozesse variantenreich in Unternehmen vorzufinden 

sind. Stefan K. folgt nicht diesem Ansatz, da sein Grundverständnis von PE, 

wie etwa „den ganzen Menschen“ sehen, „in Resonanz gehen“, etc. im Wider-

spruch dazu steht. Ihm ist vor allem an der methodischen Tätigkeit als PE’ler 

gelegen, um eine Beziehung zu den Personen aufzubauen, die er vor dem Hin-

tergrund seines Wissens mit praktischer Erfahrung anreichert. Auch seine 

Einflusskraft durch sein Mandat qua Funktion als PE’ler überhöht er nicht 

und entwirft keine Entwicklungsprognosen für die Kolleg*innen. 

Mit der explanativen Evaluation „Und das ist letztendlich, glaube ich, aus-

tauschbar“ wird eine Anschlusserzählung generiert, die als Beleg dient. Die 

zirkuläre Nachfrage greift er ebenfalls zur reflexiven Bewertung des Erzählten 

auf: 

I: „Findest du ja? Das ist interessant und woran genau würdest du das 

festmachen oder //woran erkennst du das? 
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S: „Ja, finde ich, weil es geht ja um den Menschen und EH am Arbeitsplatz, 

klar, beeinflusst den Menschen das alles und da haben wir auch im Haus 

von der IT bis zu dem Kollegen, der an der Kasse steht, haben wir auch alle 

möglichen Tätigkeiten. [Auslassung: Aufzählung von Tätigkeiten] Und 

letztendlich unterm Strich, wenn die alle nach Hause gehen, sind es alle 

nur Menschen. Gerade Persönlichkeitsseminare und Veränderungsbeglei-

tung, das sind ja gerade die Themen, die man, wenn es nicht funktioniert, 

oder wenn der Mensch sich nicht wohl fühlt, die man halt auch mit nach 

Hause nimmt. Und da ist es egal, ob ich die aus einer Bank, einer Versiche-

rung, aus dem Krankenhaus oder wo auch immer dann// oder aus dem 

Stahlwerk halt mit nach Hause nehmen, glaube ich“ [Z. 393-402]. 

 

Stefan K. wechselt in seiner Schilderung von der konkreten zur abstrakten 

Ebene, darin wird ebenfalls sein Menschenbild und sein Kernverständnis von 

seiner Tätigkeit entfaltet. Der Hinweis „(…) gerade die Themen, die man, wenn 

es nicht funktioniert, oder wenn der Mensch sich nicht wohl fühlt, die man halt 

auch mit nach Hause nimmt“ verdeutlicht, basierend auf seiner subjektiven 

Theorie über Verhaltensstrukturen in belastenden Situationen, seine Annah-

men über Bedürfnisse im Arbeitskontext. Hierbei reflektiert er nicht nur die 

Rahmenbedingung der Organisation in der Praxis, sondern kann kontextbezo-

gen auf abstraktes Vorwissen zu Arbeitsbelastung (wenn es nicht funktioniert, 

(…), die man halt auch mit nach Hause nimmt) verweisen.  

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Tätigkeit als Personalent-

wickler für Stefan K. von einer kooperativen Beziehung zwischen ihm und den 

beteiligten Mitarbeitenden abhängt. Die nachfolgende Tabelle verdeutlicht die 

Ausprägungen dieser Kategorie zwischen dem Engagement, sich für die Akti-

vitäten der Organisation einzubringen, diese zu vertreten und sich 

 

gleichzeitig für die persönlichen Schicksale und Belange der Beschäftigten 

stark zu machen.   

Sein Antrieb „dem Menschen selbst weiterzuhelfen, sich zu entwickeln, also 

Hilfe zur Selbsthilfe auch“ [Z. 371] unterstreicht diese Haltung, die sich in ei-

ner kooperativen Beziehung auf Augenhöhe niederschlägt. Im Gegensatz 
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dazu können organisationale Vorgaben auch kooperative Arbeitsbeziehungen 

hervorbringen. Diese sind jedoch direktiv und abhängig von formalen Struktu-

ren, die eine personenbezogene, auf Feedback basierende Komponente ver-

nachlässigen.  

Die ihn leitende Handlungsorientierung zeichnet sich darin ab, zu den Mitar-

beitenden eine kooperative Beziehung aufzubauen und zu erhalten. Diese 

hängt von gemeinsamen Interaktionen und Angeboten ab und evoziert Verän-

derungs- bzw. Entwicklungsbereitschaft. Darüber hinaus – und weitaus be-

deutender – geht es ihm darum, eine Beziehung zu pflegen, die auf persönli-

chem Austausch beruht, gegenseitiges Feedback zulässt und eine Resonanzer-

fahrung ermöglicht.33 

 

 „Reflexive Vermittlung“ als professionelles Selbstverständnis   

im Pol Person   

Für sein professionelles Selbstverständnis bedeutet es, dass sich Stefan K. 

durch seine Tätigkeit und den Austausch als Vermittler zwischen sich selbst 

in der Rolle als PE’ler und den Mitarbeitenden sowie der Organisation und den 

Mitarbeitenden sieht. Es scheint ihm wichtig zu sein, gemeinsam Lösungen 

mit den beteiligten Personen zu finden, anstatt sie expertenhaft vorzugeben, 

wie das nachfolgende Beispiel zu Workshops mit Veränderungsthemen veran-

schaulicht. 

„(…) die Mitarbeiter eben da nicht allein zu lassen und zu sehen, dass 

was wir machen, zu allem Konzeptionellen noch, dass die eben nicht 

nur informiert werden, sondern beteiligt werden und so weiter. Dass 

das eben auch einfach funktioniert und reift, dass die Leute eben nicht 

im Widerstand sind, sondern auch den Sinn irgendwann erkennen 

und man die Veränderung begleitet und eben auch, ja, wenn man 

dann eben auch so positives Feedback nach Veränderungsworkshops 

bekommt und die Leute sagen: „Ja, für mich war das alles noch so 

nebulös. Jetzt ist bei mir mehr Klarheit da.“ Wobei wir schon bewusst 

bei Veränderungsworkshops, versuchen den Infogehalt, wenn es um 

das Thema Veränderung geht/versuchen die Infoparts gering zu hal-

ten, sondern versuchen, dass die Leute selbst zur Reflexion kommen. 
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„Wie geht es mir mit der Veränderung?“ und so weiter. Dass, wenn die 

Leute dann da sind, die nen „Aha-Effekt“ haben und wenn es zwei, drei 

sind, von fünf, denen es dann leichter fällt, die keinen dicken Kopf ha-

ben und sagen: „Alles scheiße.“ Das muss doch mein Job sein“ [Z. 147-

159]. 

Stefan K. zeigt sich in einer Situation, die von Vagheit oder Unbestimmtheit 

gekennzeichnet ist, verantwortlich für die Vermittlungsleistung zwischen den 

Bedürfnissen der Mitarbeitenden, den beteiligten Parteien und den Entwick-

lungsbedingungen der Organisation. Er fühlt sich verantwortlich dafür, die 

Anliegen der Beschäftigten zu erkennen und sie im Blick zu behalten, um eine 

Vermittlung zwischen den Möglichkeiten in der Organisation und den persön-

lichen Entwicklungswegen anzubieten. Diese Vermittlung beruht auf seiner 

persönlichen Reflexion, die er durch Interaktionsprozesse in Beziehung mit 

Anderen einbringt. Das bedeutet, er ist in der Lage, die vorgegebenen organi-

sationalen Strukturen zu verlassen und entlang seiner subjektiven Theorie 

eine Berufsidee für die Funktion eines Personalentwicklers zu erzeugen, sich 

entsprechend zu verhalten und seine Rolle immer wieder neu zu adaptieren:   

 „Personalentwicklung war eben, was mich viel mehr gereizt hat, weil 

eben die Seminartätigkeit als Dozent, beziehungsweise auch die Beglei-

tung der Menschen und halt bei uns auch die Themen Coaching, Men-

toring und halt solche Sachen eben auch mit angeboten werden, die wir 

machen. War eben Personalentwicklung das Spannendere für mich de-

finitiv, also ich konnte es besser vorstellen für mich irgendwann mal“ 

[Z. 99-104]. 

 

Die Überwindung einer formal zugewiesenen Funktion trägt zu einer Verin-

nerlichung des Berufsbildes bei und führt damit weg von der Pflichterfüllung 

mehr zur Berufung hin:  

„Ja, bei mir ist es mehr die Tätigkeit, nicht der Titel“ [Z. 387].  

 

„Es macht einfach so Spaß. Bin jetzt noch nicht so ganz an dem Punkt, 

das ist mein Ziel hoffentlich irgendwann, als mein alter Chef mal sagte, 

er hat nicht mehr gearbeitet, das war nur sein Hobby. Das habe ich noch 

nicht ganz, aber im Moment ist es schon nah dran, weil es einfach viel 

Spaß macht, erfüllend ist und auch herausfordernd“ [Z. 461-464]. 

 

Die Tätigkeit als PE’ler erfüllt ihn mit großer Freude. Mehrfach wiederholt er 

Feedbacksituationen mit seinen Kollegen*innen und Vorgesetzten und auch, 
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dass er die Rückmeldung bewusst zur Reflexion der eigenen Tätigkeit einholt 

und diese ihn emotional bestärkt. 

Einerseits deuten sich darin Strategien ab, die er zur Bewältigung eigener Un-

sicherheiten braucht, um im Perspektivwechsel mit Anderen Vertrauen in die 

eigenen Fähigkeiten zu gewinnen und praktische Erfahrung zu strukturieren. 

Andererseits trägt die Resonanz diskursiv zur Entwicklung eigener authenti-

scher Kommunikationsstrukturen bei, die die Vermittlung vereinfachen und 

damit zur Distanzüberbrückung zwischen Organisation und individuellen Ent-

wicklungspotentialen beitragen. Professionsfunktionen des Gemeinwohls 

(Stichweh 1994) sind mit dieser überbrückenden Funktion vergleichbar. Diese 

Professionsfunktionen müssen ebenfalls zwischen abstrakten Wissen, Erfah-

rung und den Belangen der Klienten rangieren. Diese Spannung zwischen Pro-

fessionellem und Klienten (Leistungs- und Komplementärrolle) kann durch 

„Vermittlung“ (Stichweh 1994; Nittel 2000) vereint werden. Die Distanzüber-

brückung anzubieten und zu bewältigen, gilt für Stefan K. als wesentliche Auf-

gabe des Personalentwicklers.  

Somit lautet die zentrale Kategorie des professionellen Selbstverständnisses 

im Pol Person reflexive Vermittlung. Diese weist, wie nachfolgender Tabelle 

zu entnehmen ist, einerseits die Ausprägung deliberativ auf, derzufolge Refle-

xion in Aushandlungsprozessen gelingt. Andererseits besteht die Ausprägung 

intuitiv, in der entsprechend durch Selbstreflexion Einlassungsprozesse in 

Gang gesetzt werden und folglich die Vermittlungsleistung ermöglicht wird. 

Nachfolgende Grafik veranschaulicht die Kategorie sowie ihre Ausprägungen.
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Zum Pol Person wurden im Fallvergleich weitere Interviews zugefügt, die 

ebenfalls Merkmalsausprägungen einer kooperativen Beziehung als Hand-

lungsorientierung aufweisen und sich ein professionelles Selbstverständnis in 

Form einer reflexiven Vermittlerrolle abzeichnet. Hier werden jene 

PE’ler*innen erfasst, denen die Personen – die sie zu entwickeln versuchen – 

im Zentrum ihres Handelns stehen. Es sind nicht die organisationalen Ziele 

oder Steuerungsinstrumente, nicht der Methodeneinsatz oder die eigenen Wis-

sensbestände oder Erfahrungen, die Handlungssicherheit bieten. Vielmehr ist 

es der Dialog und das Feedback, welche ein sorgfältiges Abwägen nach sich 

ziehen und damit ein Sicherheitsgerüst in den Situationen zur Aufgabenbe-

wältigung zwischen Organisation und Profession liefern.  

 

 Spannungsfeld zwischen Organisation und 

Profession 

Das Spannungsfeld der Personalentwicklung mit den beiden Polen Organisa-

tion und Profession wurde zunächst als zweipoliges Modell in der Logik eines 

dialektischen Spannungsfelds mit seinen Merkmalen skizziert.   

Die Dialektik zeichnet sich in den gegenüberstehenden Kategorien aus, denen 

PE’ler*innen in ihrem Tätigkeitsumfeld ausgesetzt sind und zu denen sie sich 

verhalten müssen. Sofern die PE mit ihren Angeboten die organisationalen 

Ziele verfolgt, um Messbarkeit und Kontrolle zu ermöglichen, steuert sie auf 

eine höhere Standardisierung ihrer Tätigkeit zu und entfernt sich damit von 

einzelfallbezogenen, individuellen und flexiblen Formaten, die in einer kom-

plexeren Arbeitswelt aber erforderlich sind. Auf diese Weise schränkt sie sich 

selbst in ihren Funktionsweisen ein und unterliegt damit dem „Sog der Identi-

fizierung mit der Organisation anstelle der Identifikation mit der Profession 

und ihren wissenschaftlichen Grundlagen“ (Reim 1997, S. 212). 

Orientiert sich PE hingegen an Professionsmerkmalen, bleiben die jeweiligen 

Bezugsdisziplinen als Orientierungsgröße und die subjektiven Theorien aus 

den eigenen Erfahrungen vordergründig. Damit fehlt wiederum ein gemeinsa-

mes Professionsverständnis für einheitliche Vorgehensweisen in der PE-Ar-

beit.  
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Die Handhabung dieser Widersprüche und deren Überwindung in der Praxis 

erzeugen zugleich neue Spannungen, die zukünftig bewältigt werden müssen.  

Nachfolgendes Modell bildet die Verhältnisbestimmung zwischen den beiden 

Polen, den inhaltbestimmenden Kategorien und dem integrierten Spannungs-

feld der PE ab:      

  

 

Das hier abgebildete zweipolige Spannungsfeld der Personalentwicklung, ih-

ren Merkmalen sowie Aufgaben entfaltet sich zwischen professionstheoreti-

schen Positionen und organisationalen Ansprüchen (Abb. 19; mittleres Feld, 

farblich angepasst nach Organisation und Profession). So ergeben sich die 

Spannungen zwischen: 

 abstraktem Wissen versus kondensierter Erfahrung, die in der Be-

wältigung von Krisen und Unsicherheitszonen relevant werden; 

 organisationalen Anforderungen versus individueller Förderung, 

die in der betrieblichen Qualifizierung und der lebensbegleiten-

den PE als Entscheidungskriterium herangezogen werden; 

 Regelfallbezug versus Einzelfallbezug, eine Spannung, die charak-

teristisch für professionell Handelnde ist und in der PEArbeit bei 

nicht-routineschematischen Prozessen (z. B. Konfliktmoderation, 

FK-Entwicklung) zum Tragen kommt; 

 Exaktheit versus Vagheit, eine Spannung, die sich vor allem in Si-

tuationen der Unbestimmtheit und führen durch Zielvorgaben ab-

bildet. Einerseits sind Erprobungsmöglichkeiten, Fehlerlernen 

und Innovation geboten, andererseits bleiben Zielvorgaben die 

handlungsleitende und leistungsbestimmende Größe;  
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 formale Grenzen versus Gestaltungsfreiheiten, die Spannung, die 

sich hier zeigt, bestimmt maßgeblich die Ausgestaltung der PE-

Rolle und ist abhängig vom organisationalen Rahmen;  

 Kontrolle versus Selbstorganisation, die in diesem Begriffspaar er-

fasste Spannung verdeutlicht die Diskrepanz der PE moderne, fle-

xible Arbeitsformate gegenüber den Beschäftigten vorzugeben 

und die Linie der Organisation zu berücksichtigen.  

 Hierarchie versuch Autonomie, dieses Spannungsverhältnis ver-

deutlicht die Unternehmenslogik und die Professionslogik, die in 

den Erwartungen an die PE-Verantwortlichen widersprüchlich 

aufeinander treffen und die Gestaltung der PE-Rolle maßgeblich 

beeinflussen;   

 Stabilität versus Innovation, diese Spannung bildet die Zielduali-

täten der Organisation ab, die sich als Erwartung an die PE Ar-

beit richten und sich in (manchmal wenig sinnvollen) Maßnahmen 

und ihren Messkriterien niederschlagen.  

 

Das dialektische Spannungsfeld stellt sich den verantwortlichen Akteur*innen 

neben der strukturellen auch auf der persönlichen Ebene. Denn je stärker 

PE’ler*innen versuchen, durch methodische Angebote gegenwärtige PE-

Trends einzubringen und mit der „Klienten-recht-machenden-Haltung“ (Stiefel 

2010, S. 55) der Unternehmensführung und den Kunden gegenüber Verspre-

chungen zu machen, desto mehr reduzieren sie sich selbst auf eine formale, 

dienstleistende, rationalisierende Rolle mit dem Risiko des Authentizitätsver-

lusts in der Tätigkeit (Dick 2022) und damit der Entfremdung von der Arbeit 

(Rosa 2012).   

Je mehr sie sich aber emanzipieren und zunehmend professionalisieren, ihre 

Funktion selbst definieren und eigenständig Verantwortung für die Umset-

zung der Ziele von Beschäftigten und der Organisation übernehmen, desto we-

niger unterliegen sie dem intersubjektiven und organisationalen Beziehungs-

gefüge und können sich damit von ihren Entwicklungen, Bedürfnissen, Dyna-

miken und Zielen entfernen. Dies beinhaltet allerdings auch das Risiko des 

Verlustes an Resonanzerleben (ebd.), was zur Entfremdung führen kann. Die 
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Steigerung in beide Richtungen ob Organisation oder Profession birgt die Ge-

fahr der Entfremdungserfahrung von der Arbeitstätigkeit. 

Daher nimmt, wie die Einzelfallanalyse aufgezeigt hat, der Pol Person die ver-

mittelnde Position dazwischen ein. Denn solange Antinomien bestehen und or-

ganisationale Regelungen Individuen in ihrer Entwicklung beeinflussen, so-

lange werden PE’ler*innen erforderlich sein, die unkonventionelle Wege gehen 

und durch bewusste Reflexion eigene Interpretationen für den Einzelfall sowie 

Bewältigungsstrategien aus dem umgebenden Spannungsfelds ableiten. Mit 

dem Worten von Rosa (2016) gesprochen: 

 

  „Nur in den Bereichen, in denen Subjekte von einer Sache 

wirklich berührt und ergriffen werden, nur dort, wo sie sich 

selbst aufs Spiel setzen und zur Selbstverwandlung bereit 

sind, können sie wirklich innovative und herausragende Leis-

tungen erbringen – das wissen Unternehmen wie Unterneh-

mensberatungen; (…) und das wissen auch die Individuen“ 

(Rosa 2016, S. 623). 

 

Folgende Tabelle fasst die drei Konzepte mit ihren Kategorien, den Charakte-

ristika der Handlungsorientierungen und der professionellen Selbstverständ-

nisse sowie den zugehörigen interviewten PE’ler*innen zusammen.  
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Im Anschluss an die Einzelfallanalyse der drei Pole Profession, Organisation 

und Person wird nachfolgend in der fallübergreifenden Analyse das Span-

nungsfeld näher betrachtet und die Anschlussfähigkeit des Gesamtmodells 

diskutiert.  
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C. Theoretisierung der Ergebnisse - 

Übergreifende Perspektive 

Teil C der vorliegenden Arbeit führt die beiden Stränge aus Teil A und B zu-

sammen. Die theoretische Rahmung und die Publikationsanalyse aus Teil A, 

werden mit der methodischen Rahmung und den empirischen Studienergeb-

nissen aus Teil B verglichen. Es werden das PE-Spannungsfeld-Modell aufge-

griffen, mit den zentralen Vorüberlegungen aus den Forschungsdiskursen in 

Beziehung gesetzt und Perspektiven für die weiteren Entwicklungsherausfor-

derungen der PE’ler*innen und ihr professionelles Handeln aufgezeigt. Abge-

schlossen wird dieser Teil mit einer kritischen Gesamtbilanz und weiterfüh-

renden Forschungsdesideraten.   

 

7 Fallübergreifende Analyse - Spannungsfeld der 

Personalentwicklung 

 Dreipoliges Spannungsfeld-Modell der PE:  

Organisation, Profession und Person 

Die Auswertung der Einzelfälle verdeutlicht die unterschiedlichen Zugänge 

zur Interpretation und Bewältigung der PE-Rolle. Unterteilt nach den drei 

Konzepten Profession, Organisation und Person werden die unterschiedlichen 

Muster wie Orientierungen, Selbstverständnisse, Haltungen oder Kernver-

ständnisse von PE deutlich. Die Muster, die sich: a) im Konzept Profession ent-

lang gewachsener Überzeugungen und Erfahrungen entfalten, b) im Konzept 

Organisation vor allem auf organisationale Prozesse und die Einhaltung for-

maler Vorgaben berufen und c) im Konzept Person darin zeigen, dass kontinu-

ierliche Interaktionsprozesse und persönliche Reflexion das Kernverständnis 

der PE-Arbeit bestimmen. 

Die Konzepte stellen zugleich die Pole des Modells dar. Im Folgenden wird auf-

gezeigt, wie sich das Spannungsfeld der PE erfassen lässt und welche Annähe-

rungs- und Bearbeitungsmöglichkeiten den PE’ler*innen selbst zur Verfügung 

stehen.   
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Mit Blick auf die forschungsleitende Problemstellung (Kap. 1.2) zur Rekon-

struktion des Kernverständnisses der PE aus subjektiv-theoretischer Perspek-

tive, werden Leitfragen der Arbeit in der Gesamtdiskussion berücksichtigt: 

A. 1. Welche subjektiven Theorien haben Personalentwickler*innen bezüg-

lich ihres professionellen Selbstverständnisses?  

2. Welche(n) leitende(n) Imperativ(e) haben Personalentwickler*innen?   

3. Was bietet den Akteur*innen Handlungsorientierung?  

   

B. 1. Was ist der subjektiv wahrgenommene Kerngegenstand der PE? 

2. Welches Professions- und Organisationsverständnis braucht eine Per-

sonalentwicklung, um den Anforderungen eines dynamischen Umfelds 

gerecht zu werden?  

 

Das Modell bildet keine regelhafte Gesetzmäßigkeit im mathematischen Sinne 

ab (Manhart 2012), sondern repräsentiert den gegenwärtigen Ist-Zustand, der 

sich in der Tätigkeit der PE’ler*innen zeigt. Damit werden auch theoretische 

Abstraktionen notwendig, die eine allgemeingültige Anbindung des Modells an 

die theoretischen Vorüberlegungen und zugleich die empirischen Ergebnisse 

aus der Praxis ermöglichen.  

Ferner werden im tripolaren Modell auch die Handlungsorientierungen, pro-

fessionellen Selbstverständnisse und ihre Bezugspunkte zueinander abgebil-

det, wie nachfolgendes Schaubild (Abb. 20) zeigt:  
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Im PE-Spannungsfeld-Modell steht der Pol Organisation dem Pol Profession 

gegenüber, dabei setzen sie den Rahmen für dilemmatische Handlungsauffor-

derungen in der PE-Arbeit und bilden damit auch das Feld für die Spannun-

gen, die von den PE’ler*innen bewältigt werden müssen, ab. Der Pol Person 

wird als vermittelnder Pol positioniert, da ihm die Vermittlung zwischen den 

Polaritäten eine Integration divergierender Perspektiven und eine Überbrü-

ckung der Distanz zugesprochen werden kann. 

Die Doppelpfeile deuten die Verhältnisse zwischen den Polen an, da sich diese 

gegenseitig bedingen und nicht trennscharf zu ziehen sind. So können zum 

Beispiel PE’ler*innen im Pol Person durch kontinuierliche Reflexion ihrer Er-

fahrung die eigene Kompetenz steigern, indem sie das fachliche Wissen ergän-

zen und damit Arbeitsprozesswissen anreichern (Fischer 2016), welches im Pol 

Profession zur Handlungssicherheit beiträgt und ein zentrales Merkmal ist. 

Das bedeutet, dass mit zunehmenden Merkmalsausprägungen in einem be-

stimmten Pol, auch langfristig die Orientierung von einem zum anderen Pol 

wechseln oder – je nach Anforderung – dazwischenliegen kann. Die Grenzen 

zwischen den Polen sind demnach dynamisch und fließend (symbolisiert durch 

die ineinandergreifenden Kreise) und auch abhängig von den organisationalen 

Umweltanforderungen (Schreyögg 2016; Kühl 2009) an die PE-Funktion sowie 

der Bedeutungszuschreibung für die Integration von Individuum und Organi-

sation durch PE-Aktivitäten (Heintel 1993; Schreyögg 2016).  

 

Der Pol Organisation bietet PE’ler(n)*innen Orientierung durch betriebli-

che Vorgaben, definierte Prozesse und die innere institutionelle Ordnung 

(Schreyögg 2016). Eine Personalentwicklungsarbeit, die daran ausgerichtet 

ist, legt Standards fest und kann klare Ziele und Indikatoren benennen; auch 

werden Beziehungen über Projektorganisationen, Hierarchien oder Mitzeich-

nungswege geregelt. Damit unternimmt PE den Versuch, die komplexen Um-

welteinflüsse zu reduzieren und beherrschbar zu machen (Kühl 2006), was als 

leitender Imperativ im Pol Organisation gewertet werden kann. Die zusätzli-

che Regulierung soll Kontrolle und Sicherheit für die Organisation bieten und 

den Beschäftigten damit Eindeutigkeit und Klarheit geben. Die strategische 
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Ausrichtung der Organisation wird somit richtungsweisend für PE-Aktivitä-

ten, diese müssen aber kompetent beherrscht werden, beispielhaft dazu die 

Aussagen von Interview 2:  

 „Ich bin sehr sachorientiert, das ist mir bei der Führung und im auch im 

Team wichtig. Also, mir war wichtig: der Balance der Sache dienen, in ei-

nem guten Team. Den Rahmen setzt die Organisation klar, auch Führung, 

aber die Sache muss stimmen. Personalentwickler müssen den Zielen und 

den Themen der Organisation dienen. Change, betriebsbedingte Kündi-

gung, Strategie all sowas muss gemacht und gekonnt werden. Dafür gibt 

es doch Projekte, Leitlinien, Monitorings und so, einfach die Vorgaben ach-

ten, fertig.“ [IP 2, Z.98-103] 

 

Damit hat PE im Pol Organisation eine administrative und regulative Funk-

tion, sie gilt gewissermaßen als „verlängerter Arm der Unternehmensleitung“ 

(Hölzle 2008), um Bedarfe des Personals aus unternehmerischer Perspektive 

zu erheben und Maßnahmen, die zur strategischen Zielerreichung beitragen, 

anzubieten. Die Kategorie der Handlungsorientierungen, an denen sich die Tä-

tigkeiten ausrichten, werden als organisationale Legitimation bezeichnet. Das 

Hinterfragen von vorgegebenen Zielen oder der strategischen Ausrichtung auf 

Seiten der PE’ler*innen birgt damit auch Gefahr, das eigene Handeln in Frage 

zu stellen und Unsicherheiten und Unzulänglichkeiten der eigenen Tätigkeit 

aufzudecken. Denn Grenzen der institutionellen Ordnung sind dann erreicht, 

wenn Sensibilität und Anpassungsfähigkeit verloren gehen und damit die Or-

ganisationsgestaltung diffus wird. Vergleichbar mit den „emergenten Phäno-

menen in Organisationen“ (Schreyögg 2016) kann die Überstrukturierung statt 

Sicherheit eine Unsicherheit erzeugen und Lähmung der Prozesse erzeugen, 

statt der beabsichtigten Schnelligkeit. Als Konsequenz dieser Unsicherheit zie-

hen sich Personaler auf eine periphere Funktion zurück, in der sie wenig Ge-

staltungsräume nutzen, ihr Handeln kleinteilig halten und sich passiv der or-

ganisationalen Ordnung unterstellen. Diese Differenzierung erhöht unweiger-
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lich die Binnenkomplexität (Schreyögg 2016, S. 201) der Organisation, da zu-

nehmend Mikromanagement34 betrieben wird und zwar insofern, als dass ad-

ministrative Prozesse immer kleinteiliger ausdifferenziert werden, ständig 

neue, unerwartete Querverbindungen abteilungsübergreifend entstehen und 

Beschäftigte sich um aufgeblähte administrative Prozesse kümmern müssen. 

Diese Prozesse führen zur Standardisierung und Ineffizienz (Weyer 2008), die 

wieder neue Antinomien und Abstimmungsprobleme nach sich ziehen. Bei-

spielhaft für den Rückzug auf eine periphere Funktion durch Mikromanage-

mentprozesse, in denen die Organisation maßgebend ist und das Individuum 

eher nachrangig betrachtet wird, sind folgende Aussagen:   

„Im operativen Geschäft denk ich nicht an Führungstheorien oder Motiva-

tion oder so, operativ muss der Prozess laufen. Wir haben Kennzahlen oder 

Quartalsziele da muss ich liefern. Klar weiß ich vllt. womit das eine oder 

andere zu tun hat, aber im Alltag mach ich das, was für das Unternehmen 

wichtig ist“ [IP 10, Z.76-83].  

(…) 

 „Da geht keiner nach 40h getaner Arbeit Heim, doch die gehen aber die 

denken weiter/ arbeiten weiter und haben Spielraum, klein// aber den ha-

ben sie. Jeder hat seinen Bereich, keiner pfuscht dazwischen, der Vorstand 

gibt die Linie vor und alle parieren. (…) Denn jeder weiß, dass er außerge-

wöhnlich gut bezahlt wird, weil es die Entscheidung des Unternehmens ist 

und NICHT weil die einzelne Person so toll ist/ die bleiben schön auf’m 

Boden. Klare Ansage, klare Line, klare Aufgaben, beste Bezahlung in der 

Branche“ [IP 9, Z.108-114]. 

 

Das professionelle Selbstverständnis im Pol Organisation zeigt sich auch in 

einer distanzierten Haltung gegenüber den PE-Gestaltungsmöglichkeiten. Die 

Kategorie institutionelle Funktionserfüllung spiegelt die Haltung wider und 

verweist auf das Kernverständnis der PE-Arbeit, welches davon geprägt ist, 

den Mitarbeitern den Nutzen der organisationalen Mikroprozesse zu erklären 

und zugehörige Maßnahmen anzubieten: 

 „Also ich bin schon der Meinung (…) den Reagenzglaspersonalentwickler, 

den würde ich auch nicht gerne vertreten wollen. Denn fachliche Kompe-
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tenz, ob jetzt Elektriker, Bergmann oder Maschinentechniker oder Stabs-

mitarbeiter, egal, das schafft schon irgendwie Akzeptanz, wenn man sich 

nicht allzu blöd anstellt. Also man ist dann eher einer unter den Techni-

kern, die auch in der Lage sind, noch eine andere Sprache zu sprechen 

und auf anderem Gebiet zu helfen. Was nicht heißt, dass das anders-

herum nicht funktionieren muss, aber gibt einem selbst glaube ich auch 

schon ein bisschen mehr Sicherheit, wenn man den selben Hintergrund 

hat und die Betriebslogik übersetzen kann“ [IP3 Z.658-666].  

 

Fest steht, sich in der Personalentwicklung vorwiegend auf organisationale 

Ziele zu reduzieren ist naheliegend, schließlich sind diese präzise, messbar und 

kontrollierbar. Durch die funktionale Gestaltungsperspektive werden Leitli-

nien gesetzt, die durch die breite Objektivierung auch Willkür und Beliebigkeit 

vermeiden helfen. Allerdings läuft man hier Gefahr durch die Eingrenzung der 

eigenen Handlungsmöglichkeiten, die persönliche Entfaltung und auch die 

Entwicklung der Mitarbeiter*innen zu beschneiden (Laloux 2015; Schneider 

1993).   

 

Die Tabelle 21 fasst nachfolgend die Kategorien, Subkategorien, weitere rele-

vante Themen sowie die Interviewzuordnung im Pol Organisation zusammen: 

 

Im Pol Profession wiederum sind Autonomie und Gestaltungsräume vorhan-

den, die sinnvolle Ausgestaltung dieser ist jedoch voraussetzungsreich und von 



7 Fallübergreifende Analyse - Spannungsfeld der Personalentwicklung 

179 

 

den berufsbiographischen Erfahrungen der einzelnen Akteur*innen gekenn-

zeichnet. Denn, um Ermessensspielräume und kreative Lösungen im Span-

nungsfeld nutzen zu können, sind Erfahrungswissen (Böhle 2009; Dick 2016), 

persönliche Werte, Reflexionsvermögen und eine bedeutende Stellung in der 

Organisation erforderlich. 

Die Kategorie personalisierte Wirksamkeit beschreibt das professionelle Selbst-

verständnis der PE’ler*innen. Ihr leitender Imperativ schlägt sich in der Pio-

nierarbeit von PE nieder, es werden neue Konzepte entwickelt, ausprobiert 

und in die Breite getragen. Beispielsweise durch Netzwerksarbeit, Veröffentli-

chungen und intensive persönliche Initiative. Aufgrund des Wissens-, Kön-

nens- und Machtgefälles gegenüber den PE-Klient*innen nimmt die PE im Pol 

Profession eine exponierte Position ein. Diese wird reflektiert genutzt, indem 

bewusst Störpotentiale (Schütze 1996, S. 196), wie etwa Missverständnisse 

zwischen Unternehmensleitung und Maßnahmenplanung oder Zieldualitäten 

für zukünftige Umsetzungsprozesse kenntlich gemacht und ausgetragen wer-

den. Zugleich finden PE’ler*innen im Pol Profession einen Umgang mit para-

doxen Anforderungen, in dem sie ihre Vorhaben und Aktivitäten transparent 

machen und durch die Rückversicherung auf ihre Kerndisziplinen für sich 

selbst Handlungssicherheit einholen. Folgende Interviewaussage von IP 14 il-

lustriert die Ausführungen:  

„Ich bin froh, dass ich ein rein wissenschaftliches theoretisches Stu-

dium gemacht habe und damit gelernt habe oder lernen durfte, mich 

in viele Fächer einfach einzuarbeiten, und auch unterschiedliche Fä-

cher. Weil bevor ich zu meinen drei Fächern kam, gerade Germanistik 

war so ziemlich das Letzte, weil das innerhalb von vier Semestern 

ging. Vorher habe ich Metalltechnik gemacht, habe Jura, BWL ge-

macht, habe mich umgeguckt. Also habe wie wild gesucht. Und habe 

festgestellt, das ist gut gewesen, weil also mir reicht einfach die Päda-

gogik für zu sagen, ich kann Konzepte machen für Maßnahmen. Mir 

reicht die Psychologie, um Wissen zu haben, es gibt Persönlichkeits-

tests, es gibt Einstufungsverfahren, es gibt Diagnostikverfahren gene-

rell, die ich nutzen kann für Dinge optimaler, objektiver halt einfach 

zu gestalten. Ich brauch Betriebswirtschaft, um einfach zu sagen, 

okay, meine Kostenstelle ist entsprechend gerüstet und ausgestattet 

und die Verrechnungen von den Sachen sind da. Ich bräuchte sogar 

die Volkswirtschaftslehre, um zu gucken, was ist Sinn/ wie verankert 

sich ein Unternehmen im Kontext, im Umfeld? Also es ist so was von 

vielfältig. Und ich glaube, da spreche ich aber nicht nur für die Perso-

nalentwicklung, sondern für den gesamten Personalbereich. Weil der 

muss sich mit so vielen Dingen auseinandersetzen inzwischen. Der 

muss ja unternehmerisch denken, weil er die Menschen der Zukunft ja 

einstellen sollte. Muss unternehmerisch denken oder wirtschaftlich 

denken, um zu gucken, wie qualifiziere ich die Leute, ohne dass sie, ne. 
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Dann muss ich psychologisch denken, um zu sagen, habe ich die rich-

tige Person auf dem richtigen Posten? Ich muss pädagogisch denken 

können, um zu sagen, wie kriege ich das denn hin, DEN dort hin zu 

kriegen?“ [IP1; Z. 469-488] 

 

Die Handlungsorientierungen im Pol Profession münden in der Kategorie ge-

wachsene Überzeugungen. Charakteristisch in dieser Kategorie sind insbeson-

dere die hohe Expertise der PE‘ler*innen, die auf einer breiten Wissensbasis 

beruht und mit praktischer Erfahrung angereichert wurde, sowie ein identifi-

ziertes Funktionsverständnis als PE’ler*innen vorherrscht.  

Wie bereits dargelegt, ist der Pol Profession sehr voraussetzungsreich und 

durch die intensive Ausgestaltung der PE-Funktion auch anfällig für Antino-

mien und dilemmatische Situationen. Die stete Begründungspflicht des eige-

nen Handelns (Schütze 1996, S. 185) im Zuge von Einzelfalllösungen oder kre-

ativen Methoden zieht gleichermaßen ein Legitimationsdilemma (Kühl 2009, 

S. 63) nach sich.  

Selbstorganisation, die Abweichung von Routinen oder Regelfällen, die eine 

Kontrolle erschweren (Werner 2006; Kühl 2009), lösen hohe Erwartungen der 

Unternehmensleitung aus, den Nutzen der Maßnahmen nachzuweisen, die al-

lerdings nicht unmittelbar messbar sind. Im Pol Profession ist den PE’ler*in-

nen diese Diskrepanz bewusst, so finden sie vor dem Hintergrund ihrer kon-

densierten Erfahrung Möglichkeiten, ihrer Begründungspflicht nachzukom-

men, ohne „(…) der Übernahme simplifizierender Berechnungsmethoden, deren 

Grundlagen man eigentlich aus professionellen Überlegungen ablehnen müsste 

(Kühl 2009, S. 63), zu verfallen: 

„Wir haben Bereiche wo man mit Kennzahlen arbeiten muss, ganz klar, 

da sollte man auch liefern. Die Personalentwicklung ist ja nicht aus der 

Verantwortung raus. Weil dann, ja dann, wird das so’ne Weichei-Ge-

schichte. Wir müssen auch Zahlen liefern und uns messen lassen, auch 

wegen anderer Units. Bei Kürzungen geht’s letztlich auch um Zahlen 

und wenn da keine Werte hinterlegt sind, wird gestrichen. Und auch 

deswegen müssen wir uns messen lassen. Klar, dort wo keine Kennzah-

len hingehören wie Entwicklungsprognosen oder Erwartungen oder so, 

dann sag ich das und steh dazu, der Wert macht dann einfach keinen 

Sinn“ [IP 15; Z. 145-154]. 

Wie die Passage verdeutlicht, hat die befragten PE‘lerin die organisationalen 

Erwartungen an die PE verstanden, nimmt aber eine ambivalente Haltung 
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dazu ein. Die Akzeptanz der PE sowie ihren Geltungsbereich erweitert sie 

durch Einlassungen auf die organisationalen Erwartungen. Dort wo es sinnvoll 

erscheint, fügt sie ihre PE-Aktivitäten ein und an Stellen wo es nicht sinnvoll 

ist, widerspricht sie. Durch dieses Vorgehen erhöht sie die Wirksamkeit von 

PE. Das Einlassen auf die Organisation durch Verstehen, Anwenden und Sich-

Behaupten-Können stärkt die Autonomiegrade der PE und sichert ihr eine or-

ganisationale Geltung zu.   

Ein Fehlen dieser integrierenden Haltung kann jedoch zu fehlgeleiteten Maß-

nahmen, überzogenen Versprechen gegenüber dem Unternehmen und der 

Überforderung der PE-Klienten*innen führen.  

 

 

Als drittes Konzept findet sich der Pol Person im PE-Spannungsfeld-Modell. 

Er lässt sich weder rechts noch links positionieren, da hier die interaktionsbe-

zogene Perspektive eingebracht wird und diese sich dazwischen bewegt.  

Mit dem Pol Person bekommen entweder-oder-Vorgehensweisen keine Rele-

vanz mehr, vielmehr geht es um ein integrierendes sowohl-als-auch der PE. Es 

werden sowohl organisationale Ziele, als auch die Entwicklungsziele der Be-

schäftigten berücksichtigt. Die Integration beider Perspektiven ermöglicht es, 

durch Aushandlungsprozesse aller Beteiligten (PE’ler*innen und ihrer 

Kund*innen), ein auf Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Bedeutsamkeit 
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(Petzold 2010) basierendes, kohärentes, ganzheitliches Resultat (Sense of Co-

herence ausführlich Antonowsky 1993; Nittel 2008) zu erzielen. Eine auf diese 

Art gestaltete Entwicklung stiftet Vertrauen in die PE und damit auch Ver-

trauen in die organisationalen Strukturen, erhöht die Beteiligung an Maßnah-

men und sichert die Akzeptanz der Mitarbeiter*innen. Gleichzeitig stellt sich 

im Anschluss an Peter Heintel die Frage:   

 

 „Ist es möglich und sinnvoll in Fragen die den ganzen Menschen, 

sein Leben und seine Entwicklung betreffen, andere Menschen zu-

ständig zu machen?“ (Heintel 1993, S. 29) 

 

Genau an dieser Stelle zeigt sich, dass eine reflexive Vermittlungsleistung (Ka-

tegorie im Pol Person) zwischen den beiden Positionen notwendig ist, die bei-

den Perspektiven gerecht wird und im Sinne Freidsons‘ eine qualifizierte Er-

messensarbeit (‚discretionary work‘ Freidson 2001, S. 60) ermöglicht und damit 

den ganzen Menschen in den Blick nimmt. Dadurch, dass der Arbeitskontext 

nicht durch allgemeingültige Regeln vordefiniert ist, Vagheit und Unbe-

stimmtheit im Arbeitsprozess allgegenwärtig sind, werden Aushandlungs- und 

Reflexionsprozesse erforderlich.  

 

Das Funktionsverständnis von PE braucht, neben wissenschaftlichen theore-

tischen Wissensbeständen, vor allem reflexives Erfahrungswissen aus der All-

tagspraxis. Hierfür fließen sowohl organisationale Maßgaben und Zielgrößen, 

als auch eigene Erfahrungen in Veränderungs- und Krisensituationen mit ein. 

Aus der Reflexion dieser Erfahrungsaggregate entsteht ein Habitus „professi-

onalisierter Praxis“ (Oevermann 1996, S. 82), der es ermöglicht, die komplexen 

Verhältnisse der Organisation kritisch zu hinterfragen und mit der erfah-

rungsbasierten Handlungspraxis ins Verhältnis zu setzen (Oevermann 1996; 

Schicke 2010, S. 91; Dick 2016). Dazu nachstehender Interviewausschnitt: 

„Das, was mir gut gelungen ist und was mir auch/ also gerade damals 

auch ganz viel Spaß gemacht hat, war die Abstimmung im operativen 

Bereich. Also ich hatte auch da das Gefühl, irgendwie gut andocken 

zu können, gut zu gucken, was brauchen die und wie können wir ir-

gendwie zusammen agieren. Ich glaube, das war damals auch so ein 

bisschen neu, dass das vorher eher immer so was ganz Eigenständiges 

war, die irgendwas gemacht haben, das hat nie so richtig zu dem ope-
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rativen Bereich gepasst. Und da einen guten Kontakt herzustellen zwi-

schen denen und der Trainingsabteilung, eher zu gucken, wie kriegen 

wir das zusammen, weil es ist nicht nur mein Ziel, es ist unser aller 

Ziel, weil es ist der Auftrag, dass 40 Stunden geschult werden, wie 

kriegen wir das irgendwie zusammen gewuppt, ohne den Bereich, den 

operativen Betrieb, zu belasten und gleichzeitig unser Ziel zu errei-

chen? Das ist, glaube ich, gut gelungen dadurch, dass ich viel in den 

Austausch mit denen gegangen bin. Und das hat mir auch Spaß ge-

macht, also da sozusagen viel auch zu erklären, was steckt dahinter, 

warum müssen wir das tun, was denken wir uns dabei, was sind un-

sere Ideen, wie wir es umsetzen können, was sagt ihr dazu, wie passt 

das miteinander, und so“ [IP 7; 106-119]. 

 

Die Interviewpassage zeigt beispielhaft, wie die zentrale Kategorie reflexive 

Vermittlung als Selbstverständnis der PE-Tätigkeit zu verstehen ist. Demge-

mäß sind leitende Imperative im Pol Person Vertrauen schaffen und Resonanz 

erzeugen, die zu sozialer Kohärenz und somit zu einer gelungenen Beziehungs-

gestaltung beitragen. Interaktionsprozesse und eine bewusste Reflexion zur 

Unterstützung der Verarbeitung von Erfahrung (Dick 2016) ermöglichen eine 

reflexive-professionelle Entwicklung, die „Reflexion systematisch und metho-

disch kontrolliert“ [einsetzt], „um die Bedingungen der professionellen Tätig-

keit auf persönlicher, gemeinschaftlicher und institutioneller Ebene gleicherma-

ßen zu verbessern“ (Dick 2008, S. 61).  
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Das bedeutet, um das Spannungsfeld der Personalentwicklung in Gänze zu 

kartieren, braucht es neben einem institutionellen Konzept (Organisation), ein 

persönliches Konzept (Profession) und ein integrierendes gemeinschaftliches 

Konzept (Person), dass das Spannungsfeld zwischen Organisation und Profes-

sion vervollständigt und die beiden vorliegenden Pole verbindet.  

Mit den beiden Kategorien reflexive Vermittlung und kooperative Beziehung 

werden zwei Kategorien deutlich, die jene Haltung (prof. Selbstverständnis) 

und Einstellung (Handlungsorientierung) beschreiben, die in der Praxis der 

PE-Abteilungen benötigt werden, um die Vermittlungsleistung zu erbringen 

und die Distanz im Spannungsfeld zu überbrücken. Allerdings sind Personal-

entwickler*innen nicht per Funktion oder Rolle automatisch dazu in der Lage, 

hier sind selbstreflexive Subjekte (Arnold 1997; 2002), die sich selbst als Per-

son in die Beziehungsgestaltung einbringen und den Anderen auch als ganze 

Person wahrnehmen, notwendig:  

„Na, nur wenn ich authentisch und überzeugt bin, kann ich mich doch 

ernsthaft um den anderen kümmern – er muss sich ja auf das was ich im 

Gepäck hab einlassen und zwar auch ernsthaft, nicht nur so halb. Den 

Raum hat Personalentwicklung allerdings nicht, nicht immer – kommt 

drauf an um wen‘s sichs dreht“ [IP 10; Z.185-188]. 
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Der Interviewausschnitt verdeutlicht die persönliche Haltung des PE’lers ge-

genüber seiner Tätigkeit, die mit Authentizität und Überzeugung begründet 

und die ihm als notwendige Bedingung zur ernsthaften und wirksamen PE-

Arbeit erscheint. 

Dick (2022, S. 193) führt ebenfalls Authentizität als bedeutendes Merkmal für 

gute, humane Arbeitsgestaltung in Organisationen an, er bemerkt:  

„Große Konzerne bemühen sich um Integrität, Institutionen werben um 

Vertrauen, Fachkräfte sollen sich an Unternehmen binden, Arbeit soll 

Sinn vermitteln, Führungskräfte sollen überzeugen und motivieren, Mit-

arbeiter*innen sollen Verantwortung für ihr Tun übernehmen. Ohne in-

nere Überzeugung aber kommunizieren wir nicht glaubwürdig und sind 

nicht zu besonderer Anstrengung bereit. Ohne überzeugende Werte lässt 

sich keine Unternehmensstrategie mehr umsetzen, kein Veränderungspro-

zess steuern“ (Dick 2022, S. 193). 

 

Zusammenfassend wird deutlich, wie das Spannungsfeld der PE neben den 

beiden Konzepten Organisation und Profession durch das dritte ergänzende 

Konzept Person auf vermittelnde Weise komplettiert wird. Welche zentrale 

Aufgabe damit für PE verbunden ist, wird nachfolgend erläutert. 

 

 Zentrale Aufgabe der Personalentwicklung 

 

Geht man davon aus, dass Organisationen klassischerweise einer rationalen, 

effizienz- und funktionsbezogenen Marktlogik folgen (Heintel 1993, S. 24; 

Schäfer 2014, S. 188.), wird das Unternehmensprinzip geltend gemacht, die 

Personalentwickler*innen würden mit zielbezogenen Bildungs- und Entwick-

lungsinstrumenten die betreffenden Personen an die neuen Anforderungen, 

Herausforderungen oder Veränderungen schon gewöhnen oder vorbereiten. In 

vielen Ansätzen bleibt die Entwicklungs- und Bedarfsperspektive des Indivi-

duums unberücksichtigt. Dieser menschliche Aspekt lässt sich für die PE nicht 

trennen von Ressort, Spezialisierung oder den Fachkompetenzen (Müller-Vor-

brüggen 2010a; Becker 2013), wohingegen andere Organisationseinheiten, wie 
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beispielsweise das Controlling oder die Forschungs- und Entwicklungsabtei-

lung, diesen Aspekt für ihre Funktionen ausblenden können.   

Sofern also die Entwicklung von Karriere, Expertise und Persönlichkeit in ei-

ner gesonderten Abteilung vorgesehen und damit von anderen Menschen ab-

hängig ist, werden auf Seiten der Individuen Emotionen, wie Unsicherheit, 

Ängste und Misstrauen oder Phantasien um den eigenen Stellen- und Selbst-

wert (Kurtz 1997) und das Bedürfnis nach beruflicher Kohärenz und „Sinn in 

der Tätigkeit“ (Dick 2016, S.16) geweckt. Auf Seiten der Organisation hingegen 

gibt es konkrete Erwartungen hinsichtlich der personellen Weiterentwicklung 

und der unternehmerischen Verwertbarkeit (Neuberger 1991; Bauz et al. 

2004) durch die personalentwicklerischen Aktivitäten.  

Insgesamt ergeben sich Spannungen zwischen Humanzentrierung und wirt-

schaftlicher Rationalität, der Unternehmensleitung und den Bedürfnissen der-

Mitarbeitenden, dem Qualitätsanspruch und der Umsetzungsgeschwindigkeit 

sowie langfristigen Entwicklungszielen und dem operativen Tagesgeschäft. 

Das PE-Spannungsfeld-Modell (Abb. 20) zeigt diese bestehenden Antinomien 

und paradoxen Anforderungen sowie ihre Relation zueinander auf, diesen An-

forderungen sind PE’ler*innen ausgesetzt und sie müssen sie in der Arbeits-

praxis bewältigen. Damit wird ein Grunddilemma der Personalentwicklung 

per se deutlich: „(…) die Zuständigkeit für andere Menschen hat an diesen 

selbst und ihrer sozialen Umgebung eine unüberschreitbare Grenze“ (Heintel 

1993, S. 29.).  

Denn auch die Frage, inwiefern es möglich und sinnvoll ist, andere Menschen 

für das eigene Leben und die eigene Entwicklung zuständig zu machen (ebd.), 

bleibt in der Diskussion um die Funktion der Personalentwicklung unbeant-

wortet. Mehr noch, im Spannungsfeld-Modell wird die Dialektik zwischen Per-

spektiven der Organisation, der Profession und der Person deutlich. Deutlich 

wird auch wie Leitlinien der PE-Tätigkeit und damit auch die Reichweite und 

professionelles Handeln beeinflusst werden. Daran anknüpfend lässt sich die 

Frage nach dem Kernverständnis der PE zuspitzen:  

 Was ist die eigentliche Professionsaufgabe der Personalentwicklung?  
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Eine Professionsaufgabe, die gekennzeichnet ist durch einen eigenen, vom 

Kontext des Unternehmens unabhängigen Wissenskanon, der Begriffe des be-

trieblichen Lernens, Persönlichkeitsentwicklung im Prozess der Arbeit und or-

ganisationale Entwicklung definiert. Auf Grundlage dieses Wissenskanons 

wird es den PE’ler*innen ermöglicht, eine autonome Tätigkeitsgestaltung mit 

einer authentischen Selbstverpflichtung gegenüber dem Individuum zu voll-

ziehen und dabei eine strategische Perspektive für die Organisation einzuneh-

men sowie über die Unbestimmtheit dieser Anforderungen und ihrer Wider-

sprüche (Schütze 2000; Unger & Hering 2016) zu reflektieren. So gibt es letzt-

lich eine schlichte, wenn auch nicht einfache Antwort: 

 Die Professionsaufgabe der Personalentwicklung besteht 

darin, für die Moderation dialektischer Anforderungen 

Verantwortung zu übernehmen! 

Damit übernimmt die PE in einem sozialwissenschaftlichen Organisationsver-

ständnis eine Kernaufgabe, nämlich Sinnkohärenz in unklaren, mitunter kon-

fliktträchtigen Situationen zu übernehmen. Diese Moderation besteht in zwei-

erlei Hinsicht: zum einen auf struktureller Ebene in der Organisationsgestal-

tung, zum zweiten auf personaler Ebene über individuelle Reflexionsprozesse. 

Auf struktureller Ebene erfolgt diese Moderation zwischen den Antinomien, 

die durch organisationale Strukturen und Funktionen oder durch unterschied-

liche Rollenerwartungen entstehen. PE kann hier vermitteln und Konfigurati-

onsgrenzen (Roper & Higgins 2020) zwischen Differenzierung und Integration 

oder Anspruch und Möglichkeiten ausloten. Konkret bedeutet es, dass der PE 

damit eine Schlüsselrolle innerhalb der Organisation zukommt, denn dadurch, 

dass sie auch Dienstleister der Fachbereiche ist, kann PE dazu beitragen, neue 

Arbeitsformen zu implementieren, die zur Selbstbestimmung der Beschäftig-

ten, Flexibilisierung der Arbeitsprozesse und einer Hierarchieveränderung 

beitragen können. Als Gestalterin von betrieblichen Bildungsprozessen über-

nimmt PE die Verzahnung von Lernen und Arbeiten und kann damit nachhal-

tig die betriebliche Lernarchitektur verändern. Weiterhin hat PE, wie keine 

andere Organisationseinheit, eine ebenenübergreifende Kommunikationsbe-

fugnis und damit auch die zentrale Prämisse, zwischen unterschiedlichen In-

teressen zu vermitteln und Spannungen zu moderieren.      
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Auf personeller Ebene drückt sich die Moderation der Dialektik gegenüber 

den Klient*innen darin aus, dass eine stete (Selbst-)Reflexion der professionel-

len PE-Akteure*innen hinsichtlich ihrer Tätigkeiten und organisationalen 

Entscheidungen vollzogen wird – insbesondere auch, um die Biographie als 

Ressource (Schütze 2000, S. 52; Frosch 2018) zu nutzen und den persönlichen 

Seismografen für zukünftige Anforderungen zu justieren. 

Denn besonders im Rückblick auf die erfahrene Lebensspanne, werden abs-

trakte und langfristige Veränderungen als Lernprozesse erkennbar (Dick & 

Marotzki 2005, S. 2) auch hinsichtlich der Entwicklung professioneller Deu-

tungsmuster. Der reflexive und bewusste Zugang zum Lernen aus Erfahrung, 

das Nachspüren eines „praktischen Gefühls“ (Fischer 2016, S. 86) für Situatio-

nen der Vagheit und Unbestimmtheit, tragen zum Aufbau der Handlungskom-

petenz und der Bearbeitung professioneller Herausforderungen bei. 

Die PE ist innerhalb der Organisation jene Instanz, die für solche vagen und 

unbestimmten Aufgaben zuständig sein kann. Sie ist in der Lage, auf den Ein-

zelfall einzugehen und damit individuumsbezogene Lösungen auszuarbeiten. 

Sie setzt strategische Weichen für die Entwicklung der Beschäftigten und der 

Organisation, dabei muss sie das zukünftig notwendige Wissen verstehen, 

Lernprozesse initiieren und verfügbar machen, dies allerdings vor dem Hinter-

grund des aktuell vorläufigen Wissens, was wiederum „Entscheidungen unter 

Ungewissheiten“ (Willke 2001, S. 22) abfordert. Die PE ist auch die Instanz, die 

vor allem im Krisenmodus der Organisation relevant wird. Beispielsweise 

muss vermittelt werden, wenn Konflikte zutage treten, interveniert werden, 

wenn Arbeitsbündnisse zu scheitern drohen und verhandelt werden oder wenn 

widerstreitende Interessen aufeinandertreffen. Für solche Fälle bietet die PE 

bereits verschiedene Formate an. Von der Konfliktmoderation, über Methoden 

der Veränderungsbegleitung bis hin zur Vertrauensperson, die sich der Aus-

sprache annimmt.  

Mit diesen Alleinstellungsmerkmalen hat PE strategischen Einfluss, aber 

auch eine organisationale Machtquelle (Roper & Higgins 2020), um sich zu 

emanzipieren, wenn sie sich zutraut die Verantwortung dafür zu übernehmen.  

Die Möglichkeiten und Grenzen dieser Verantwortungsübernahme werden im 

folgenden Abschnitt bilanziert.   



8 Gesamtbilanz der Personalentwicklung im Spannungsfeld zwischen 

Organisation und Profession 

189 

 

8 Gesamtbilanz der Personalentwicklung im Span-

nungsfeld zwischen Organisation und Profession 

 Emanzipation der Personalentwicklung 

 

Im Spannungsfeld der Personalentwicklung können PE’ler*innen die Aufgabe 

übernehmen, widersprüchliche Positionen zu erkennen, dazwischen zu vermit-

teln und tragfähige Lösungswege zu erarbeiten. Der Umgang mit Spannungs-

feldern gehört für die PE zur Routine, wie in kaum einem anderen Geschäfts-

bereich. Als Dienstleiterin der Fachbereiche hat PE auch eine ebenenübergrei-

fende Kommunikationsbefugnis – vom Ausbildungsbereich, über die Füh-

rungskräfte bis hin zum Vorstand ist sie für Lern- und Entwicklungsprozesse 

zuständig.  

Die Bearbeitung dieser komplexen Aufgabe ist mit einer Verantwortungsüber-

nahme verbunden, die sich PE’ler*innen zumuten müssen. Denn mit ihr sind 

Möglichkeiten einer eigenständigen PE-Arbeit gegeben, gekennzeichnet durch 

Professionshandeln, bewusster Einflussnahme und einen hohen Grad an Au-

tonomie, doch zugleich sind auch Grenzen durch Organisationsstrukturen und 

Akzeptanz der Beschäftigten gegeben. Zur Klärung dieses Verhältnisses, wo 

PE zwischen Profession und Organisation steht, wurde die vorliegende Arbeit 

von zwei rahmengebenden Fragen begleitet (Kap.1.2): 

 Wieviel PE-Profession braucht Organisation? 

 Wieviel Organisation verträgt die PE-Profession?  

Eine explizite Antwort auf diese Fragen kann nicht gegeben werden, vielmehr 

tragen sie zur Gesamtperspektive auf den Gegenstand bei und dazu, die Ver-

hältnisbestimmung und Konsequenzen professioneller PE-Arbeit in einer kom-

plexer werdenden Organisation zu skizzieren.   

Angesichts einer großen Veränderungsdynamik in der Arbeitswelt sowie zu-

nehmender Komplexität und Unsicherheit, versuchen Organisationen durch 

Standardisierung und Objektivierung (Voswinkel 2012; Schäfer 2014) stabili-

sierende Elemente einzupflegen, damit verantwortliche Akteur*innen Leitli-

nien bekommen, um ihr Handeln auszurichten. Die Einlassung der Beschäf-

tigten auf diese Objektivierung zeichnet sich an zwei Konsequenzen ab:  
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 Erstens steigen die Anforderungen auf Seiten der Beschäftigten eben-

falls an. Durch den Druck der organisationalen Objektivierung ihrer 

Rolle gerecht zu werden, können die subjektiven Fähigkeiten der ein-

zelnen Mitglieder (ebd. S: 412) nicht – oder nur marginal – eingebracht 

werden, vergleichbar mit Schreyöggs emergenten Phänomenen (vgl. 

Abb. 7) in Organisationen (Schreyögg 2016).  

 Zweitens fehlen dadurch Möglichkeiten des individuellen Zugangs zur 

Tätigkeit, Interaktionen im sozialen Gefüge und Resonanzräume (Rosa 

2012). Entgrenzung, Verlust an Autonomie sowie Entfremdung zur Tä-

tigkeit können als Folge eintreten (ebd.). 

 

Die vermeintliche Entlastung durch organisationale Vorgaben kann auf Seiten 

der Beschäftigten als Belastung durch Vorgaben wahrgenommen werden (Mol-

daschl & Voß 2002). Die Paradoxie in dieser Spannung wird darin sichtbar, 

dass auf der einen Seite die Organisation durch Objektivierung versucht Dy-

namik zu absorbieren, auf der anderen Seite der Gegenpol, die Subjektivierung 

der Arbeit bei den Akteur*innen, zunimmt. In der Weise als, dass PE-Verant-

wortliche „(…) autonome, eigenverantwortliche Selbststeuerung und –regulie-

rung der Arbeitstätigkeit (…)“ (Böhle 2002, S. 114) ins Zentrum ihres Handelns 

stellen und damit die Dynamik hinsichtlich eigener Anforderungen oder dem 

Leistungsdruck ebenfalls zunimmt. Diese Entwicklung lässt sich an Gegen-

trends alternativer Organisationsmodelle ablesen, etwa der Einführung von 

Agilität und Responsivität mit dem Konzept der Holokratie (Robertson 2015) 

oder der zunehmenden Dezentralisierung in Anlehnung an Lalouxs‘ Evolutio-

näre Organisation (Laloux 2015). Kerngedanken der Ansätze sind eine Ent-

kopplung von hierarchischen Strukturen, eine zunehmende Autonomie und 

Selbststeuerung der Beschäftigten, verbunden mit Elementen ausgiebiger 

Kommunikation, gegenseitiger Wertschätzung und förderndem Empower-

ment.  

Doch auch solche Organisationsmodelle sind nicht frei von Antinomien und 

ziehen paradoxe Verhaltensanforderungen für Beschäftigte nach sich (Schuh-

macher & Wimmer 2004). So kann Dezentralisierung zu einem hohen Koordi-

nierungsproblem führen: zwischen deliberativen Kompromissen und direkti-

ven Beschlüssen, einer „Machtverlagerung“ von der organisationalen auf die 
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personale Ebene (Geramanis & Hermann 2016, S. 37), jedoch ohne Übertra-

gung von Befugnisrechten; einer „Kommunikationsbelastung“ (Kühl 2002, S. 

36, Peterke 2021) durch fortwährende Meetings zu Konflikten, Kompromissen 

und ihrer wechselseitigen Entstehung. Zielvorgaben ohne Wegbeschreibung 

sowie fehlende Entscheidungen im operativen Prozess und zugleich der „Befehl 

zur Selbständigkeit“ (ebd.) führen zum Gegenteil des beabsichtigten selbst-

steuernden Verhaltens, nämlich zu Orientierungslosigkeit, Resignation und 

Überlastung.  

Für die PE bedeutet diese Verhältnisbestimmung, dass eine alternative Orga-

nisationsstruktur – im Gegensatz zu einer klassischen – keine abschließende 

Erleichterung hinsichtlich der Orientierung im Dickicht des Spannungsfelds 

liefert. Somit ist die Annahme, dass eine neue Form der Organisation die kom-

plexen Anforderungen der Arbeitswelt 4.0 schon bewältigen wird (Laloux 2015; 

Wimmer 2012), ein Trugschluss. Organisation kann den Rahmen für professi-

onelle Entwicklung setzen, diese aber nicht einfordern, dafür braucht es pro-

fessionelle PE’ler*innen, die Handlungsspielräume im Funktionssystem er-

kennen und gestalten. Das bildet das PE-Spannungsfeld-Modell ab und liefert 

damit Erklärungszusammenhänge die in ihrer Dichte für die Anforderungen 

der PE-Praxis bislang noch nicht vorlagen.   

Denn letztlich sind PE-Aktivitäten nicht auf die Organisation ausgerichtet, 

vielmehr tragen sie dazu bei, Beschäftigte für Veränderung zu sensibilisieren, 

mit ihnen neue Regeln zu etablieren, für neue Produkte zu qualifizieren und 

auf diese Weise Strukturveränderung anzuregen. Diese Tätigkeiten weisen er-

neut Merkmale des Professionshandelns der PE‘ler*innen auf, da sie es inner-

halb der organisationalen Grenzen schaffen fallbezogen, unabhängig, vertrau-

ensvoll und wertebezogen zu agieren.  

Der Grundcharakter von Organisation zeigt sich eben nicht in einer statischen 

Struktur, sondern in einer prozesshaften, wie etwa etablierte Routinen der 

handelnden Akteur*innen, ihrem Zugehörigkeitsstatus zur Institution, Regeln 

und Kommunikationsprozessen. Mit den Worten von Karl Weick gesprochen, 

lässt sich die Verfasstheit der Organisation wie folgt auf den Punkt bringen: 

„Wenn Sie nach einer Organisation suchen, werden Sie sie nicht finden“ (Weick 

1985, S. 129).  
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Daraus leiten sich vor allem für das professionelle Selbstverständnis der PE-

Akteur*innen zwei Konsequenzen ab, die sich gegenseitig bedingen:  

 

1. Die Aufwertung der PE innerhalb der Organisation. 

2. Eine Professionalisierung von innen heraus, über einen breiten Diskurs 

zum eigenen Gegenstand und den gesellschaftlichen Beitrag. 

 

Diese Konsequenzen und die daraus abgeleiteten Schlüsse werden nachfolgend 

diskutiert. 

 

1. Die Aufwertung der PE innerhalb der Organisation ist zwin-

gend erforderlich, um die komplexen Anforderungen der Orga-

nisation zukünftig zu bewältigen:  

 

Da PE-Tätigkeiten viele Facetten umfassen – angefangen bei Führungs- und 

Bildungsarbeit, dem Personalmanagement, über strategische Maßnahmen bis 

hin zu Beratungstätigkeiten (Mudra 2004; Becker 2013; Niedermair 2005) – 

lässt sie sich nicht mehr auf eine reine Aus- und Weiterbildungseinheit redu-

zieren. Zunehmend zeichnet sich die Bearbeitung der Aufgaben durch eine 

Verschränkung unterschiedlicher Fach- und Anspruchsgruppen ab, wie bereits 

von Schermuly et al. (2012) prognostiziert und kürzlich von Schwuchow & Gut-

mann (2019) bestätigt. Damit wird die Forderung von Peter Mudra PE-Aufga-

ben als PE-Gesamtsystem (Mudra 2004) zu verantworten – etwa zwischen 

Führungskräften, Unternehmensleitung, der PE und dem/r Funktionsträ-

ger*in selbst – eingelöst. In diesem Gesamtsystem der PE übernehmen 

PE’ler*innen neben klassischen Trainingsdienstleistungen vor allem Entwick-

lungsaufgaben. Zentral bleibt die Entwicklung von Menschen, jenseits von Ge-

schäftsbereichsmarkierungen, Kennzahlen, Produktbewertungen und Bud-

gets, über die PE sich zwar nach außen hin darstellt, um im organisationalem 

Funktionsgefüge verstanden zu werden (Meifert 2010; Stiefel 2010), der ei-

gentliche Entwicklungsbeitrag jedoch nicht erfasst wird (Garavan et. al 2015). 

So bleibt PE „Anpassung statt Gestaltung“, wie von Arnold bereits 1997 kriti-

siert (1997, S. 61). 
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Diese Reduzierung auf Kennzahlen, messbare Indikatoren etc. stellt aber ge-

nau das Problem des PE-Outputs und damit die emanzipatorische Hürde dar. 

Gerade in Krisenzeiten wird PE an ihrem Wertschöpfungsbeitrag (Peterke 

2021) gemessen. Sie unterliegt damit noch stärker einem Legitimationsdi-

lemma (Kühl 2009) und wird nach wie vor als eine nice-to-have Funktion in 

Frage gestellt oder teilweise outgesourced (Sattelberger 1999; Peterke 2021). 

Der Hebel zur Emanzipation liegt also in Markierungen der eigentlichen Leis-

tung. Es sind eben nicht Trendprodukte, Seminarbewertungen oder Kennzah-

len, die PE-Tätigkeit ausmachen, sondern vor allem der Aufbau von Lern- und 

Entwicklungsmöglichkeiten, die Gestaltung sinnstiftender Rahmenbedingun-

gen, ein Beitrag zur berufsbiografischen Entwicklung mit langfristigen stabi-

lisierenden Wirkungen für Beschäftigte. Ganz im Sinne einer Entfaltung der 

Beschäftigten durch PE, wie Monica Lee (2001) den Begriff skizzierte:  

„The unfolding dimension captures the distinction between develop-

ment that is considered planned, rationalistic, goal focused, and con-

tinuous and development that is emergent, holistic, tentative, and am-

biguous in nature“ (z.n. Garavan et al. 2015, S. 364). 

 

Darüber hinaus liefert PE kurzfristige Notfallhilfe und zeigt Anpassungsfähig-

keit in Krisen, Konflikten und Wendepunkten der Organisation, durch die Fä-

higkeit zu moderieren und zu vermitteln. Mehr noch, die hier aufgezählten PE-

Funktionen tragen sogar zur Existenzsicherung der Organisation bei. Wenn 

PE-Verantwortliche sich dieser Machtoption bewusst werden, können sie die 

eigene Aufwertung und Akzeptanz vom nice-to-have zu must-have in der Orga-

nisation antreiben. 

 

2. Es bedarf einer Professionalisierung der verantwortlichen Ak-

teur*innen aus dem Beruf (Berufsstand, Berufskultur) selbst 

heraus, um den eigenen Gegenstand und den gesellschaftlichen 

Beitrag aufzuzeigen und den Anforderungen des Spannungs-

felds gerecht zu werden:   

 

Um eine Emanzipation der PE anzutreiben, bedarf es einer Professionalisie-

rung der eigentlichen PE-Akteur*innen, begleitet von einem breiten Diskurs 

über den Gegenstand der PE, zu leitenden Imperativen und dem gesellschaft-

lichen Beitrag.  Versuche der letzte zwei Dekaden eine solchen Diskurs in die 
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Breite zu tragen, sind an den eigenen Vertreter*innen gescheitert. So konsta-

tiert Sattelberger bereits 1992:   

„Der Verlust der Unschuld: Wenn der Personalentwickler etwas verändern 

will, muss er Macht erwerben und ausüben, im übrigens auch, wenn er 

selbst etwas werden will: Ein Plädoyer wider die Frömmelei und Schein-

heiligkeit als Ausdruck des kollektiven Underdog-Syndroms“ (Sattelberger 

1992, S. 233). 

 

Verbunden mit dem Mahnruf an PE’ler*innen ein „(…) strategisches Marketing 

in eigener Sache erfordert strategischen Professionalismus sowie Handeln mit 

Mut, Geduld und breiten Schultern“ (ebd. S.233), nimmt er die Berufsgruppe 

selbst in die Verantwortung, ihre Interessen entschiedener zu vertreten, Posi-

tion zu beziehen und ihren unternehmerischen Beitrag deutlicher zu kenn-

zeichnen. Auch Becker zieht 16 Jahre später eine ähnliche Bilanz, wenn er 

davon spricht, dass PE nach wie vor eine „strategieerfüllende“ als eine „strate-

giegestaltende“ Funktion einnimmt und weit entfernt von der Business-Part-

ner-Rolle ist, die auf Gleichrangigkeit ausgerichtet ist (Becker 2008, S.463).  

Nicht unwesentlich sind dabei die Positionen der Berufsfachverbände und die 

unterschiedlichen Bezugsdisziplinen, die mitunter zur fehlenden Identität als 

PE’ler*innen beitragen. Gemäß Hughes (1971) wird die Idee von Identität und 

Solidarität (sense of identity and solidarity) mit der eigenen Berufsgruppe auch 

von Denk- und Glaubensweisen (modes of thinking and belief) erzeugt. Dies 

benötigt ein einheitliches Verständnis darüber, welchen gesellschaftlichen Bei-

trag PE zu leisten vermag und wie Menschen in Organisationen davon profi-

tieren. Die formale Weiterbildung sowie die zugehörige informelle Entwick-

lung von Menschen in Organisationen stellen gemäß Niedermair (2008, S. 6) 

wachsende gesellschaftliche Werte dar, die auch mandats- und lizenzwürdig 

sind. Denn schließlich werden PE’ler*innen Menschen in Organisationen an-

vertraut. Darüber hinaus initiiert PE Bildungsprozesse mit persönlichem und 

gesellschaftlichem Mehrwert. Denn Aus- und Weiterbildung dient nicht nur 

der Profilierung des Einzelnen, sondern auch der individuellen Entfaltung.  

Dadurch trägt sie zum Gemeinwohl bei und schafft gesellschaftliches Ver-

trauen (Dick 2015). 

Mehr noch: personalentwicklerische Tätigkeit ist ein sozialer Prozess der von 

Vertrauen, Beziehungsgestaltung und einem sinnstiftenden Moment der Ar-
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beit gekennzeichnet ist. Vor allem vor dem Hintergrund paradoxer Anforde-

rungen, die nie ganz gelöst werden (Schütze 1996, S. 334), sondern nur mode-

riert werden können, kann sie eine wichtige Komponente für sozialen Frieden 

(Heintel 1993) darstellen.  

Diese Gedanken werden im PE-Spannungsfeld-Modell aufgegriffen und ver-

deutlichen die widersprüchlichen Anforderungen an PE, denen aus einer ein-

zelnen Bezugsdisziplin nicht begegnet werden kann. Vielmehr braucht es eine 

breite Wissensbasis (Wissen), berufspraktische Erfahrung (Können), die Refle-

xion dieser wechselseitigen Prozesse (Nittel 2002) sowie eine organisationale 

Legitimation (Dürfen), die Schlussfolgerungen aus der Reflexion umzusetzen.  

Damit ist PE ein integraler Bestandteil des permanenten unternehmerischen 

Willensbildungs- und Bewusstseinsprozesses im Abstimmungsverbund mit al-

len relevanten Teilsystemen und auf diese Weise als „Frühwarnsystem und 

Sensor“ (Heintel 1993, S. 21) für die zukünftige Strategieentwicklung unver-

zichtbar und damit der zentrale Faktor im Veränderungsmanagement.   

Die hier aufgeführten Aspekte zeichnen den Professionalisierungsprozess 

nach, der bereits vollzogen wird und im Zuge digitaler PE-Arbeit noch relevan-

ter wird.  

Die Weiterentwicklung der PE hängt auch von ihrem Digitalisierungsgrad ab 

und ob ihr die Aufwertung im Transformationsprozess gelingt oder nicht. 

Hierzu sind vier Szenarien denkbar, die in (1) Reduktion, (2) Innovation, (3) 

Transformation oder (4) Substitution münden könnten. Diese vier Szenarien 

können sich, in Anlehnung an Maurer (2018, S.183), wie folgt auf die zukünf-

tige PE auswirken:  

1. PE-Reduktion: Die PE zieht sich auf eine periphere Rolle zurück 

und reagiert nur auf Zuruf der Fachabteilungen. Sie bleibt inno-

vationsmüde, reduziert sich lediglich auf ihr Standardrepertoire 

und maximal E-Learning Angebote.  

2. PE-Innovation: Die PE wird zum Förderer und Initiator selbst-

gesteuerten Lernens mit neuen, innovativen Lernformaten, die 

an die veränderte Arbeitswelt angepasst sind. Lern- und Ent-

wicklungsportfolios können adressatengerecht erstellt und mit 

digitalen Lernwelten flexibel angeboten werden. Die PE kann 
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damit eine zentrale Rolle als Bildungspartner im Unternehmen 

sichern.  

3. PE-Transformation: Die PE ist Innovationsbegleiter und 

Schnittstelle zwischen Individuum und Organisation. Wenn Tä-

tigkeiten und Prozessschritte digitalisiert werden, bilden die in-

dividuellen Fähigkeiten der Beschäftigten den zentralen Wett-

bewerbsvorteil. Damit wird die PE zum strategischen Partner 

der Geschäftsführung. Indem sie Weiterbildungsangebote auf 

das Individuum anpasst, Resonanz für personelle und organisa-

tionale Entwicklung bietet und als Vertrauensinstanz beratend 

fungiert.  

4. PE-Substitution: Die PE hat sich im Zuge der Transformation 

der Arbeitswelt abgeschafft, indem Schulungskonzepte nicht 

hinterfragt wurden, an veralteten Prozessen unreflektiert fest-

gehalten wurde und die Digitalisierung gescheut wurde. Weiter-

bildungsmaßnahmen werden somit nur noch von Onlineanbie-

tern und Freelancern übernommen, es gibt keine Möglichkeit 

mehr zur persönlichen Begleitung in der Organisation, Beschäf-

tigte werden zunehmend sich selbst überlassen. 

 

Es liegt an den verantwortlichen PE’ler*innen selbst ihre Leistung und Wert-

schöpfungsbeitrag als gesamten Beitrag für Mensch, Arbeit und Gesellschaft 

zu erkennen und ihn als zentralen Wert zu vertreten und öffentlich in die 

Breite zu tragen. Dabei kann ein gemeinsames Fundament unterstützen. 

 

 Common Ground der Personalentwicklung  

 

Die emanzipatorische Bewegung der PE nach oben hin, für mehr Sichtbarkeit 

und Akzeptanz, braucht ein stabiles Fundament von unten. Doch genau in ih-

ren grundlegenden Fundamenten zeigen sich die Schwächen von PE. Die un-

terschiedlichen Bezugsdisziplinen der PE’ler*innen strahlen auf das professi-

onelle Selbstverständnis, ihre Menschenbilder und Aufgabeninterpretation 
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aus. Durch domänenspezifische Lehrinhalte der Ausbildung zum PE*ler wer-

den unterschiedliche Verständnisse zu den zentralen PE-Begriffen wie Perso-

nal, Lernen, Entwicklung oder Organisation u.a. erzeugt und damit auch die 

Konfigurationsgrenzen von PE-Arbeit insgesamt geprägt (Roper & Higgins 

2020).  

Mit anderen Worten: das Verständnis darüber, wie die Fähigkeit zum Lernen 

und Entwickeln eingeschätzt wird, setzt Maßstäbe wie Bildungs-, Entwick-

lungs- und Lernprozesse initiiert werden, ob sie auf Differenz oder Integration 

ausgerichtet sind, eine Defizit- oder Potentialperspektive gegenüber den Be-

schäftigten beinhalten und letztlich ob der Mitarbeitende als Kostenfaktor o-

der als wertvolle Ressource wahrgenommen wird.      

Es stellt sich die Frage, wie es der PE-Berufsgruppe gelingen kann, trotz un-

terschiedlicher fachlicher Provenienzen, einen gemeinsamen Kern zu identifi-

zieren, handlungsleitendes Wissen zu evozieren oder gar ein eigenes interdis-

ziplinäres Professionsbild zu entwerfen, das sich nicht an der Organisation o-

der dem ursprünglich erlernten Beruf ausrichtet?  

Eine mögliche Antwort wäre eine gemeinsame Verständigung über die Basis, 

dazu hat Clark (vgl. Kap. 3.4.1) mit dem Begriff Common Ground das Konzept 

der gemeinsamen Basis zweier oder mehrerer Personen begründet, die trotz 

unterschiedlicher Domänen, Ursprungs oder Zugehörigkeit über Aktivitäten 

und Interaktionen ihr Wissen sowie ihre gemeinsamen Überzeugungen und 

Annahmen harmonisieren können (vgl. Kap. 3.4.1): „Two people’s common 

ground is, in effect, the sum of their mutual, common, or joint knowledge, be-

liefs, and suppositions“ (Clark 1996, S. 93). Sofern der Common Ground der 

PE’ler*innen also qua Vorbildung oder Organisation gering ausgeprägt ist, 

können der Austausch über Wissensbestände und die Reflexion über gemachte 

Erfahrungen den Common Ground PE-Kerntätigkeit entstehen lassen. Erst 

dann können Wert und PE-Beitrag innerhalb von Organisationen und gegen-

über der Gesellschaft ernsthaft vertreten werden.  

Mit Blick auf das PE-Spannungsfeld-Modell werden dazu zwei mögliche Zu-

gänge angeboten. Zum einem in der Kategorie reflexive Vermittlung im profes-

sionellen Selbstverständnis des Pols Person, die eine immer wieder neue Re-

flexion personalentwicklerischer Professionalität impliziert. Zum anderen in 
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der integrativen und Distanz-überbrückenden Funktion des Pols Person ins-

gesamt. 

Zentral in beiden Elementen ist das reflexive Moment jenseits der Selbstbe-

züglichkeit oder Nabelschau. Sondern jenes, dass ein „Heraustreten, Distanz 

beziehen, innehalten, von einer neuen Ebene aus betrachten“ (Heintel 1993, S. 

36) ermöglicht, um die Basis für Perspektivwechsel, Neuordnung, Analyse und 

bewusste Subjektentwicklung zu schaffen. So betont Heintel (1993) die Verge-

meinschaftung der Selbstreflexion, denn im reflektierten Verbund mit anderen, 

bekommt das Subjekt erst Substanz (ebd. S. 37), um sich als Person und sein 

Ich einzubringen und weiterzuentwickeln:  

 

„Es ist nämlich schlicht gesagt, dem einzelnen unmöglich, sich selbst, 

allein durch sich selbst, zu erfassen. Wenn ich wissen will, wer ich bin, 

muß ich die anderen fragen und vergleichen. Daraus folgt, dass die be-

wußte Ich-Konstitution nur ein gemeinsamer reflexiver Akt sein kann, 

was man weiter aus sich machen will“ (ebd. S.38). 

 

Die Reflexion des eigenen Selbst, die Reflexion der Interaktion durch und mit 

anderen und damit eine Vergemeinschaftung der Selbstreflexion (ebd.) kann 

den tragenden common ground der PE erzeugen, auch außerhalb von fachli-

cher Herkunft oder organisationaler Zugehörigkeit. Eine PE, die in der Lage 

ist, eine gemeinsame Basis zu schaffen oder zu entdecken, widersprüchliche 

Erkenntnisse zu integrieren, ein interdisziplinäres Verständnis eines Prob-

lems zu entwickeln und dieses Verständnis auf praktische Weise zum Aus-

druck zu bringen und mit spezifischem Problemlösungs- und Deutungswissen 

zu bearbeiten.   

Dafür sind (a) fachliche Reife, gekennzeichnet durch eine solide interdiszipli-

näre Ausbildung mit betriebswirtschaftlichen, psychologischen, pädagogi-

schen, arbeitswissenschaftlichen Studienanteilen (Becker 2002; Mudra 2004; 

Sausele-Bayer 2016) und einer Grundlegung des Bildungs- und Lernverständ-

nisses Erwachsener (Geißler 2006), ergänzt durch praktische Erfahrung der 

Arbeitspraxis, notwendig (Böhle & Milkau 1988; Fischer 2016).  

Weiterhin (b) ein hierarchiefreies Netzwerk in einem Berufsverband, welches 

Voraussetzungen schafft, trotz unterschiedlicher Zugehörigkeit und unter-

schiedlichen Verantwortungsebenen in den Organisationen, einen kollegialen 

professionellen Austausch auf Augenhöhe zu ermöglichen (Kühl 2001, Mieg 
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2005), damit eine stabile Interessenvertretung für PE-Inhalte und Leitlinien 

gelingen kann, die sich in der Praxis etabliert.  

Schließlich auch (c) Resonanz-Gelegenheiten in institutionalisierten Einheiten, 

die formelle und informelle Austauschprozesse der Berufsgruppe aufgreifen 

und in einer wirksamen Berufsverbandsarbeit verstetigen. Damit PE-Interes-

sen nicht auf Nebenbühnen nicht-öffentlicher Peer-Groups oder durch die Ver-

bände des Personalwesens und -managements sekundär platziert bleiben.  

Wenn diese Elemente in einem interdisziplinären Berufsverband der PE insti-

tutionalisiert sind, kann es gelingen, ein eigenständiges Professionsbild der 

Personalentwicklung zu etablieren und die Aufwertung der bedeutungsvollen 

Entwicklungsarbeit am Menschen zu vollziehen. 
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9 Limitationen des Forschungsvorgehens 

 Stärken und Schwächen der Arbeit 

Die Stärken der Arbeit: Das Forschungsdesign der Arbeit wurde so angelegt, 

dass es den Anforderungen der Forschungsziele und dem Gegenstand PE-Ar-

beit gerecht wird. Dennoch müssen sich Forschungsprozesse an Gütekriterien 

messen lassen und der Relation von Methoden, Gegenstand und Wissen-

schaftstheorie standhalten (Lamnek 2010, S. 128.).   

Die Publikationsanalyse unterliegt den klassischen Gütekriterien, die bereits 

in Kap. 2.1.1 ausführlich behandelt wurden. Die intensive Auseinandersetzung 

mit dem aktuellen Personalentwicklungsdiskurs hat die Deltas zwischen For-

schung und Praxis deutlich gemacht, die hinter dem Begriffsverständnis von 

PE, dem PE-Einsatzes in der Praxis bestehen und in dem Potential, welches 

hinter einer aktiven Ausgestaltung der PE-Funktion stecken.   

Die angelegten Gütekriterien für die Interviewstudie beziehen sich auf die spe-

ziell für die qualitative Forschung entwickelten Kriterien. In der empirischen 

Sozialforschung besteht ein breiter Konsens darüber, dass qualitative Verfah-

ren gesonderte Gütekriterien benötigen. „Damit wird es möglich, Verbalisati-

onsmethoden von dem Verdacht der Subjektivität zu befreien oder auch, negativ 

gewendet, die begrenzte Tauglichkeit derartiger Methoden aufzuweisen" (Wahl 

1982, S. 267 z. n. Flick 1987). Dazu zählen Handlungsvalidierung, Kommuni-

kative Validierung und die Triangulation (Flick 1987). Diese drei wurden von 

Weiteren Gütekriterien wie Regelgeleitetheit, Nähe zum Gegenstand (Frei-

kamp et al. 2008) ergänzt, um insgesamt eine breite methodische Reflexion zu 

ermöglichen. Für die vorliegende Arbeit werden die Verfahrensdokumentation, 

Argumentative Interpretationsabsicherung, Regelgeleitetheit, Nähe zum Gegen-

stand, Kommunikative Validierung und Triangulation (Wahl 1982; Flick 1990; 

Mayring 2002, S. 144) vordergründig betrachtet.  

Für die hier vorgenommene Studie mit Praxisvertreter*innen der PE wurde 

das leitfadenorientierte Experteninterview als Erhebungsmethode gewählt, 

weil es als äußerst gegenstandsnah, ergiebig hinsichtlich des Erfahrungswis-

sens und bereichsspezifisch hinsichtlich der Spezialwissens eingeschätzt wird.  
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Die generierten Inhalte der PE’ler*innen zu nutzen, um vor allem ihre subjek-

tiv-theoretische Perspektive auf die personalentwicklerischen Tätigkeiten her-

auszufiltern, wurde im Gesamtforschungsprozess besonders verfolgt. Die 

Nachvollziehbarkeit der Verfahrensdokumentation wurde mit Ausführungen 

zum Studiendesign (Kap 4.1), den Überlegungen zum Forschungsprogramm 

subjektive Theorien (Kap. 4.1.1) und den Zirkulären Fragen (Kap. 4.1.2) in ih-

ren Einzelschritten sowie in den vorgenommenen Abwandlungen expliziert. 

Weitere Aspekte der Erhebung sowie die Auswahl der Interviewpartner*innen 

und die Leitfadengestaltung wurden dokumentiert und offengelegt (Kap. 

4.2.1.). Gleiches gilt für das Auswertungsverfahren (Kap. 4.3), welches durch 

die Kombination und Modifikation zweier interpretativer Zugänge, deren Aus-

wertungsabfolge es ermöglicht neben der Einzelfallebene, auch das „Überindi-

viduell-Gemeinsame“ (Meuser und Nagel 2002, S. 80) der Expertendeutungen 

zu rekonstruieren. In den Darstellungen der Ergebnisse wurde ebenfalls auf 

die Unterscheidung von Realaussagen in Interviewpassagen gegenüber der In-

terpretation der Forscherin geachtet. Damit wird dem Gütekriterium Verfah-

rensdokumentation ausreichend entsprochen. 

Die Studienergebnisse wurden vor dem Hintergrund der thematischen Einord-

nung zur Genese der PE (Kap. 3), den theoretischen Vorüberlegungen (Kap. 

3.1 & 3.2) und den Annahmen zum Gegenstand (Kap. 3.3.2) begründet, um 

dem Kriterium der Argumentativen Interpretation zu entsprechen. Auch ab-

weichende Deutungen, z.B. das Konzept Person, welches im Forschungsverlauf 

ergänzend dazu gekommen ist, wurde ebenfalls theoretisch untersetzt (Kap. 

3.1.4), als ergänzendes Konzept ausführlich expliziert (Kap. 5.2) sowie in der 

Auswertung auch durch Einzelfallpassagen dezidiert erläutert.  

Das Kriterium der Regelgeleitetheit wird durch die Einhaltung regelgeleiteter 

Verfahren umgesetzt, darunter z.B. die Auswertung entlang des Kodierpara-

digmas, sowie Überlegungen zur Samplezusammensetzung. Auch die Intervie-

winstruktion sowie der Interviewleitfaden gaben eine Regelstruktur, die keine 

Abweichungen zulässt, vor. Die Auswertungsschrittfolge für theoriegenerie-

rende Experteninterviews (Kap. 4.4) nach Bogner et al. (2014) ist ebenfalls ein-

gehalten worden.  

Die Nähe zum Gegenstand wurde als zentrales Element im Forschungsdesign 

verfolgt. So wurde die Relevanz und Problemstellung, in der sich PE’ler*innen 
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befinden, breit ausdifferenziert (Kap. 3.2). Weiterhin wurde das Expertenin-

terview bewusst als Erhebungsinstrument gewählt, da die Interviewten in ih-

rer Rolle als PE’ler*innen adressiert wurden, und somit ihre subjektiven The-

orien aus ihrer Alltagspraxis die Gegenstandsnähe gewährleisten. Durch die 

Verschränkung zweier Auswertungsverfahren ist es gelungen, auch auf Ein-

zelfallebene Orientierungen und Selbstverständnisse mit Praxisbezug zu ent-

falten (Kap. 4.3.2). In der Ergebnisdarstellung wurde dies ebenfalls versucht, 

um der Leserschaft eine Nähe zum Gegenstand zu ermöglichen. Ganz im Sinne 

des Forschungsprogramms subjektive Theorien, denn da steht „(…) der 

Mensch als handelndes Subjekt mit den Merkmalen der Intentionalität, Refle-

xivität, potentiellen Rationalität und sprachlichen Kommunikationsfähigkeit 

im Mittelpunkt“ (Groeben et al. 1988, S. 16). Durch die Ansprache der Inter-

viewten aus dem persönlichen Berater*innen-Netzwerk und im erweiterten be-

triebspädagogischen Umfeld der Autorin bestand eine Interessenübereinstim-

mung mit den Interviewten zum Forschungsthema (vgl. Kap. 4.2), sodass hier 

ein gleichberechtigtes Verhältnis hinsichtlich der Kommunikation beider Sei-

ten bestätigt werden kann. Auch konnten die Interviewten jederzeit Rückfra-

gen stellen und Korrekturen beziehungsweisezusätzliche Erläuterungen vor-

nehmen.    

Die Gültigkeit der Ergebnisse hängt auch vom Kriterium der Kommunikativen 

Validierung ab. In der vorliegenden Arbeit war der Einsatz der zirkulären Fra-

getechnik ein zentrales Element bei der Interviewdurchführung (Kap. 4.1.2), 

welches vergleichbar ist mit dem Vorgehen der Dialog-Konsens-Methode in der 

Erhebung subjektiver Theorien. Allerdings können mit zirkulären Fragen be-

reits Zwischenvalidierungen stattfinden, da sie weniger voraussetzungsreich 

als die Strukturlegetechnik der Dialog-Konsens-Methode sind und kurzfristig 

im Interviewverlauf eingebracht werden können. Zusätzlich wurde das Polari-

tätsprofil am Ende jedes Interviews ausgefüllt, welches als narratives Instru-

ment ebenfalls zur Reflexion, Plausibilisierung und Generierung subjektiver 

Theorien diente.  

Mit dem theoretischen Rahmen (Kap. 2.1. & 5.3) wurde die Verschränkung 

unterschiedlicher Methoden (Triangulation) begründet. Sowohl bei der Erhe-

bung der Interviews als auch bei der Auswertung, wurde das Kriterium der 



9 Limitationen des Forschungsvorgehens 

204 

 

Triangulation erfüllt. Dieses Gütekriterium richtet sein Augenmerk insbeson-

dere auf die Perspektiventriangulation, dazu Denzin:   

„The combination of multiple methodological practices, empirical materi-

als, perspectives, and observers in a single study is best understood as a 

strategy which adds authenticity, trustworthiness, credibility, rigor, 

breadth, complexity, richness, and depth to anyinquiry“ (Denzin 2012, S. 

82). 

 

Auch das hier eingesetzte leifadengestützte Experteninterview beinhaltet eine 

narrative Instruktion, ergänzend kamen zirkuläre Nachfragen im Interview-

verlauf zur Generierung subjektiver Theorien hinzu. So fand bereits im zirku-

lären Forschungsverlauf ein Abgleich zwischen den subjektiven Theorien der 

Interviewten durch die interpretative Auswertung und den Analyseschritten 

der Experteninterview statt. Dadurch konnten die verschiedenen Perspektiven 

miteinander verglichen werden und Schwächen einzelner Auswertungsverfah-

ren ergänzt werden.    

Es lässt sich abschließend festhalten, dass die Stärken der Arbeit darin liegen, 

die bestehenden Herausforderungen der PE-Praktiker*innen mit den alltags-

nahen und offenen Erhebungsformen aufzuzeigen und das Spannungsfeld zu 

kartieren, denen PE ausgesetzt ist. Dabei ist die Erfahrungsnähe zur Alltags-

welt der PE’ler*innen als zentrale Größe in der Rekonstruktion von Hand-

lungsorientierungen und den professionellen Selbstverständnissen berück-

sichtigt worden. Damit erweist sich die Vorgehensweise als angemessen und 

entspricht den Zielen der Forschungsarbeit, möglichst gegenstandsnah die 

subjektbezogene Perspektive der Praktiker*innen zu erheben und die theore-

tischen Ansätze an der Praxis zu prüfen.  

Die Schwächen der Forschungsarbeit zeigen sich in der methodischen Vorge-

hensweise und im Studiendesign. So ist die Fokussierung auf die gewählte Per-

spektive der PE eine subjektive, sie lässt sich nicht verallgemeinern und kann 

nur einen Teil der PE-Aktivitäten und -Anforderungen abbilden.  

Die Modifikation der Erhebungs- und Auswertungsverfahren ist nur durch die 

Doktorandenwerkstatt und nicht von einer breiten Forschungscommunity ab-

gesichert worden, damit sind Auswertungsergebnisse begrenzt in ihrer Aussa-

gekraft für die Allgemeinheit und vielmehr als dichtes Abbild der Erfahrungen 

und Innenperspektiven der befragten PE‘ler*innen zu verstehen.  



9 Limitationen des Forschungsvorgehens 

205 

 

Die Einbindung der zirkulären Fragen ist ebenfalls methodisch nicht validiert, 

sie hat sich allerdings als äußerst positiv erwiesen, vor allem im Zuge des In-

terviewverlaufs. Die Expert*innen haben sich auf die eingängige Frageform 

eingelassen, sich spekulativ in die jeweils andere Rolle der benannten Dritten 

versetzt und über Lösungsansätze von geschilderten und aufkommenden Prob-

lemen spekuliert. 

Der Einsatz des Polaritätsprofils hat nur geringfügig zur Verdichtung der Er-

gebnisse beigetragen und konnte nicht als Kontrastierung der Interviewergeb-

nisse genutzt werden. Als narratives Instrument wurde es aufgegriffen und 

auch kommentiert, jedoch haben die interviewten Expert*innen sich mit der 

Einschätzung eher schwergetan, Rückfragen gestellt und mehrfach die Ein-

schätzung korrigiert.  

Die Erhebung subjektiver Theorien zielt in der ersten Phase auf die Rekon-

struktion von Ursache-Wirkungs-Beziehungen ab, in der zweiten Phase auf 

ihre Überprüfung im Alltagshandeln entlang von Theoriestrukturen (Groeben 

1988). Eine Überprüfung der Strukturen konnte in der vorliegenden Arbeit 

nicht verfolgt werden, da die zweite Phase durch die Einbindung zirkulärer 

Fragen ersetzt wurde. Vielmehr war es zentrales Anliegen der Arbeit die Denk-

stile, Begründungen und persönlichen Haltungen, die als Explikation von All-

tagstheorien hervortreten und damit Abbild des subjektiven Erfahrungshori-

zontes sind, zu analysieren (Kap. 4.1.1). Auch wurden keine Theoriestrukturen 

mit der Struktur-Lege-Technik ausgewertet, sondern die subjektiven Theo-

rieinhalte rekonstruiert und zur Verdichtung der Kategorein herangezogen. 

Diese können zwar Fehleranteile enthalten, sind aber für das Handeln in Or-

ganisationen bedeutsam.   

Darüber hinaus lässt sich festhalten, dass das Forschungs- sowie Auswer-

tungsvorgehen als sehr langwierig und zeitaufwendig empfunden wurde. Was 

jedoch bedeutet, dass aufgrund der Modifikation des Auswertungsverfahrens 

sowie der Detailtreue und genauer Analyse das Datenmaterial in hohem Maße 

verarbeitet werden konnte.  
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 Weiterführende Forschungsdesiderata 

Zur PE, ihren Aufgaben und Funktionen gibt es eine Reihe wertvoller For-

schungsarbeiten, die das Spektrum der Tätigkeiten umfassend abbilden und 

wegweisende Handlungshilfen, Modelle und neue Ansätze zur Gestaltung der 

PE in Unternehmen anbieten (vgl. Becker 2002; Mudra 2004; Kauffeld 2010; 

Müller-Vorbrüggen 2010b, Krämer 2012; Peterke 2021).  

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit fokussieren nicht das Aufgabenspekt-

rum oder Strategien von PE, vielmehr sollte hier die subjektive Perspektive 

der PE-Akteur*innen in ihrer Alltagspraxis aufgefächert werden, da ihre 

Sichtweisen in bisherigen Arbeiten weniger vordergründig sind (Niedermair 

2005; Fäckeler 2015). Die Empirie verdeutlicht die individuellen Deutungs-

muster zum professionellen Selbstverständnis und den Handlungsorientierun-

gen, die im Prozess der Arbeit für die Praktiker*innen leitend sind. Damit wer-

den die PE-Akteur*innen selbst, ihre Bewältigung organisationaler Anforde-

rungen und Widersprüche der PE-Arbeit in den Mittelpunkt der Betrachtung 

gestellt. Das zentrale Spannungsfeld-Modell der PE greift diese Antinomien 

auf und soll Orientierung ermöglichen. Zur Vertiefung und Erweiterung dieser 

subjektbezogenen Perspektive und dem Umgang mit dem Spannungsfeld der 

PE können sich eine Reihe weiterer Forschungsaktivitäten anschließen.  

Aus professionstheoretischer Perspektive bietet das entwickelte Spannungs-

feld-Modell der PE anregende Anschlusspunkte. Aufgrund der Charakteristika 

für die Tätigkeiten von Professionen, die von Antinomien, Einzelfallbezügen 

und asymmetrischen Beziehungen gekennzeichnet sind (Combe & Helsper 

1996; Dick 2016), bietet sich eine vertiefende Untersuchung der Beziehung 

zwischen PE-Gestalter*innen und PE-Kund*innen an, die ebenfalls diese Cha-

rakteristika aufweisen. Interessant hierbei wären Fallanalysen hinsichtlich 

der Prozessstrukturen des Lebenslaufs, insbesondere zu beruflichen Wand-

lungsprozessen (Schütze 1996), um die abgeleiteten Kategorien entlang berufs-

biografischer Bewältigungsstrukturen zu prüfen oder differenzierter zu unter-

setzen. Weiterhin könnte die Bearbeitung von Antinomien durch die PE’ler*in-

nen im Spannungsfeld - aus professionstheoretischer Perspektive - interessant 

sein, um Vergleiche zu klassischen Professionen und ihren Bearbeitungsmodi 

ziehen zu können (Nittel 2000).  
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Aus organisationstheoretischer Perspektive wäre eine Betrachtung der Orga-

nisationstypen und ihrer Auswirkungen auf die Gestaltungsmöglichkeiten der 

PE lohnend, um zu untersuchen, ob es Auswirkungen der Organisationsstruk-

tur und -gestaltung auf die subjektiven Theorien der PE’ler*innen und damit 

auch auf ihre Handlungsorientierungen gibt. Auch die Frage nach dem Macht-

verhältnis von PE innerhalb der Organisation wäre aus organisationstheoreti-

scher Perspektive relevant. Insbesondere in der Spannung zwischen innerer 

Autonomie der PE’ler*innen (ihrer subjektiven Deutungsmacht) und externer 

Kontrolle durch unternehmerische Vorgaben (Evetts 2008) könnte Aufschluss 

über die organisationsgestaltende Rolle, normative Setzungen und Werte des 

Unternehmens liefern. Denkbar hierbei sind neben Dokumentenanalysen, 

auch Gruppendiskussionen und Korrelationsstudien zur Maßnahmenplanung 

und tatsächlichem Praxistransfer.  

Aus forschungsmethodischer Perspektive zeigen sich vor allem in der Größe 

der Stichprobe ergänzende und erweiterbare Anschlussstudien. Die Fallzahl 

der Interviewten begrenzt die Ergebnisse wie auch die generierten Kategorien. 

Bei einer größeren Gesamtstichprobe könnten die Kategorien stärker ausdiffe-

renziert und untersetzt werden, bspw. mit Hilfe von Netzwerk- oder Cluster-

analysen.  

Der Einsatz der zirkulären Fragen kann ebenfalls weiter ausdifferenziert wer-

den. Das Verfahren wurde in der vorliegenden Arbeit erstmalig konstruiert 

und hat keine Evidenz vorzuweisen. Vielmehr kann in weiteren qualitativen 

Studien geprüft werden, ob die Interviewten dieses Element im Interview 

ebenfalls als Reflexionsangebot wahrnehmen und sich damit eine Dialog-Kon-

sens-Situation einstellt, die zur Erhebung der subjektiven Theorien beisteuert 

(Groeben & Scheele 2010).  

Weiterhin sind auch quantitative Fragebogenstudien denkbar, die zum Bei-

spiel die Kategorien operationalisieren und zur Bearbeitung des Spannungs-

feldes in der Praxis größere Datenmengen liefern. Gleiches gilt für die subjek-

tiven Vorstellungen zum Spannungsfeld der PE und ob sich allgemeingültige 

Aussagen zur Bewältigung dieses treffen ließen.   
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Zuletzt sind auch Forschungsansätze möglich, in denen die Grundlagendebatte 

von Garavan, McGuire und Lee (2015) aufgegriffen wird, um den Begriff Ent-

wicklung als Gegenstand in der PE („Reclaiming the ‘D‘ in HRD“) vertiefend 

zu untersuchen. Dabei können die Kategorien des professionellen Selbstver-

ständnisses aufgegriffen werden, um die beabsichtigten Entwicklungsziele – 

vor allem in der Führungskräfteentwicklung – und versprochenen Leistungs-

verbesserungen durch die PE-Maßnahmen miteinander vergleichen zu kön-

nen, denn hier fehlen bislang belastbare Ergebnisse (Garavan et al. 2014, 

2015). In diesem Kontext sind problemzentrierte Interviews, ergänzt durch 

Fragenbogenerhebungen entlang der von Garavan et al. 2014 entworfenen Ty-

pologie zum Entwicklungsbegriff, denkbar.   

 

 

 

  



10 Zusammenfassende Schlussbetrachtung 

209 

 

10 Zusammenfassende Schlussbetrachtung 

Organisationen, Führungskräfte und Beschäftigte unterliegen gegenwärtig ei-

ner technologisch rasanten Veränderung der Arbeitswelt. Es verändern sich 

Organisationsmodelle, Arbeitsprozesse und die Anforderungen an Beschäf-

tigte. Routinierte Arbeitsprozesse, die den Beschäftigten Beständigkeit und Si-

cherheit boten, verschwinden. Diese Unbeständigkeit von Gewissheiten, der 

enorme Zuwachs an Komplexität und Arbeitsdichte sowie der Zuwachs an 

Möglichkeiten verunsichern Beschäftigte, Betriebe und vor allem die für sie 

zuständigen Akteure in der Personalentwicklung. Diese Berufsgruppe die Per-

sonalentwickler*innen und ihre persönliche, subjektive Sicht auf ihre Tätig-

keit, ist in der vorliegenden Arbeit der zentrale Untersuchungsgegenstand.  

Die Arbeit lässt sich der Grundlagenforschung zur betrieblichen Bildung und 

zur Personalentwicklung zuordnen. Anspruch der Arbeit ist es, die zahlreichen 

strategischen, konzeptionellen und kompetenzbezogenen Forschungsbeiträge 

in der Personalentwicklung (Becker 2012; Kauffeld 2011; Meifert 2010) um die 

subjektive Perspektive der verantwortlichen Akteur*innen zu erweitern. Mit 

Hilfe eines empirisch-qualitativen Studiendesigns, werden die Handlungsori-

entierungen der PE’ler*innen untersucht und ihre professionellen Selbstver-

ständnisse aus ihrer subjektiv theoretischen Innenansicht auf ihre Rolle re-

konstruiert. Zentral sind Fragen nach der Orientierung der PE-Akteur*innen 

in einem unsicheren, widersprüchlichen Tätigkeitsumfeld, ohne jedoch auf 

eine gemeinsame Wissensbasis zurückgreifen zu können: Welches professio-

nelle Selbstverständnis haben PE’ler*innen aus ihrer Arbeitspraxis? Was ist ihr 

subjektiv wahrgenommener Kerngegenstand von Personalentwicklung und was 

bietet den Akteur*innen Handlungsorientierung?  

Entlang dieser forschungsleitenden Fragen wird ein Spannungsfeld-Modell 

der PE herausgearbeitet, welches die wichtigsten Orientierungspole der PE-

Tätigkeit abbildet und die dialektische Verhältnisbestimmung zwischen dem 

Pol Organisation und dem Pol Profession darstellt. Folglich steht die PE dem 

Spannungsfeld zwischen Organisation und Profession gegenüber und muss 

den widersprüchlichen Anforderungen der Unternehmenslogik und den Be-

schäftigtenbedarfen gerecht werden. Damit bewältigen PE’ler*innen ähnliche 



10 Zusammenfassende Schlussbetrachtung 

210 

 

Aufgaben wie professionell Handelnde, die sich mit unvereinbaren Erwartun-

gen und dilemmatischen Schwierigkeiten auseinandersetzen und sie zugleich 

reflexiv bearbeiten müssen (Schütze 2000; Niedermair 2005). Die rekonstru-

ierten Kategorien in den Polen bilden die Handlungsorientierungen und pro-

fessionellen Selbstverständnisse ab, zeichnen die Orientierung der Prakti-

ker*innen nach und verdeutlichen ihre Gestaltungsmöglichkeiten von PE-Pra-

xis aus subjektiver Perspektive.  

Den Forschungshintergrund bildet die Tatsache, dass PE stets neuen und kom-

plexeren Anforderungen gerecht werden muss. Die dynamische Veränderung 

der Arbeitswelt nimmt Einfluss auf die organisationalen Transformationspro-

zesse (Becker 2015; Seufert & Meier 2018). Die Umsetzung dieser Transforma-

tion und damit die konkrete Ausgestaltung der Anpassungspraxis der Beschäf-

tigten an veränderte Arbeitsbedingungen vollzieht sich über betriebliche Bil-

dungsprozesse und Maßnahmen der PE’ler*innen. Zur Ausgestaltung dieser 

Praxis gibt es zahlreiche Vorschläge der Managementpraxis und Maßnahmen-

gestaltung (Meifert 2010; Schermuly et al. 2012; Kauffeld 2011), die von außen 

herangetragen werden, jedoch nur wenige (Niedermaier 2005; Fäckeler 2015), 

die die Innenansichten der PE-Verantwortlichen aufzeigen und die Merkmale 

ihrer Handlungspraxis widerspiegeln. Der Forschungsdiskurs der PE verweist 

in den letzten zwei Dekaden immer wieder darauf, dass insbesondere in der 

Erforschung des PE-Personals große Lücken bestehen und der Bedarf an fach-

wissenschaftlicher, interdisziplinärer, subjektbezogener Forschung und einer 

empirisch gesicherten Befundlage fehlt (Laske & Gorbach 1993; Scholz 2010; 

Becker 2013; Garavan et al. 2015). Zuletzt dominierten Digitalisierungstrends 

und Methodendebatten zu Führungsrollen und steigende Kompetenzanforde-

rungen den Diskurs (Jäger & Petry 2018; Shirmohammadi et al. 2021).  

Somit dreht sich diese Forschungsarbeit um die Individuen, die personalent-

wicklerisch tätig sind, und darum, wie sie ihre Rolle im Spannungsfeld wahr-

nehmen. Von Interesse sind ihre subjektiven Grundverständnisse von PE, ihre 

Eigenbegriffe, Begründungsverständnisse, ihre Handlungsstrategien und vie-

les mehr, sprich die Bedeutungszuschreibung (Blumer 1986) der eigenen Rol-

lenausgestaltung als verantwortliche*r PE’ler*in für Beschäftigte und Unter-

nehmen. In Fortsetzung dieser Überlegungen dient der symbolische Interakti-
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onismus im Auswertungsprozess der Daten sowie im Diskurs um die Professi-

onalisierung der PE‘ler*innen als zentraler methodologischer Rahmen. Er 

trägt dazu bei, aufzufächern, wie das Subjekt (PE‘ler*in) in seiner umgebenden 

Objektwelt (der Organisation) interagiert, welche subjektiven Theorien sein 

Alltagshandeln steuern und wie diese Interaktionsprozesse vor dem Hinter-

grund seines Alltagswissens reflexiv gedeutet, bewältigt und neu verhandelt 

werden (Professionalisierung). Damit sei auch die Eigenleistung der vorliegen-

den Arbeit skizziert, nämlich zu einem wirklichkeitsnahen Abbild des Profes-

sionshandelns der PE beizutragen und die Interaktion zwischen Praxisanfor-

derung und -bewältigung so aufzudecken, dass der Kontext erhalten bleibt und 

Muster (Handlungsorientierung, Selbstverständnis) für eine theoretische Mo-

dellbildung evident werden und darin einfließen (Dick 2016, S. 22).  

Das methodische Vorgehen umfasst drei Stränge (A. Publikationsanalyse, B. 

Empirie, C. Theoretisierung), die zirkulär verfolgt werden, im Forschungsver-

lauf mit Daten zunehmend angereichert und mit Informationen für die Inter-

pretation ergänzt und schlussendlich zum Theorieentwurf verdichtet werden. 

Die Publikationsanalyse (Strang A) erfolgt angelehnt an die Literaturanalyse 

nach Cooper (1988) und verdeutlicht auf Basis ausgewählter themenbezogener 

Datenbanken die Diskussion der Fachexpert*innen zur Professionalisierung 

der Personalentwicklung aus Perspektive der Wirtschaft und Wissenschaft in 

den letzten 10 Jahren. Im Ergebnis wird deutlich, dass Forschung und Praxis-

beiträge unterschiedliche Foki und Prioritäten setzen. Die Praxis beschäftigt 

sich vorwiegend mit Methoden und Trends, wohingegen die Forschungsarbei-

ten Metaanalysen zu den wachsenden Anforderungen der PE in Organisatio-

nen untersuchen. Der Einfluss der Forschungsarbeiten, hinsichtlich der Auf-

wertung der PE in der unternehmerischen Praxis, bleibt allerdings gering.   

Die empirischen Ergebnisse in Strang B stützen sich auf eine qualitative Stu-

die mit 15 PE’ler*innen unterschiedlicher Branchen und Organisationstypen. 

Der Einsatz leitfadenorientierter Experteninterviews (Meuser & Nagel 1991) 

ermöglicht die Rekonstruktion kondensierter Erfahrung und der subjektiven 

Theorie. Zirkuläre Fragen werden im Interviewverlauf eingesetzt und bieten 

den Interviewten Perspektivwechsel sowie Reflexionsschleifen an und dienen 

somit der kommunikativen Validierung im Interviewverlauf (Klüver 1979).  
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Die gewählte Auswertungsmethodik kombiniert ebenfalls zwei Analyseverfah-

ren im Sinne der Perspektiventriangulation (Flick 1990). Im ersten Schritt 

werden Elemente der Narrationsanalyse nach Schütze (1983, 1987) eingesetzt, 

um Zugang zu Erlebnissen, Erfahrungen und Orientierungen der Interview-

ten (Kelle & Kluge 2010) zu erhalten. Im zweiten Schritt werden das „Überin-

dividuell Gemeinsame“ (Meuser & Nagel 2002, S.80) der Expertendeutungen, 

ihre Annahmen, subjektiven Theorien sowie gemeinsame Wissensbestände re-

konstruiert und entlang der Analyseschritte für theoriegenerierende Exper-

teninterviews von Bogner et al. (2014) ausgewertet. Die verdichteten Katego-

rien werden in die forschungsleitenden, zentralen Pole Organisation, Profes-

sion sowie den ergänzenden Pol Person integriert und im Spannungsfeld sys-

tematisch angeordnet.  

Im Teil C (Theoretisierung) versucht die Autorin mit dem PE-Spannungsfeld-

Modell die komplexe Situation, bestehend aus divergierenden Anforderungen, 

unvereinbaren Positionen und Zieldualitäten, zu erklären. Die zentralen Er-

gebnisse dieser Arbeit sind:  

Auf Makroebene wurden Erkenntnisse für eine Positionsbestimmung der PE-

Akteur*innen im Spannungsfeld der PE-Arbeit im betrieblichen Umfeld ge-

wonnen. Das PE-Spannungsfeld-Modell liefert Hinweise darauf, wie die ver-

antwortlichen PE-Akteur*innen im Arbeitsalltag die organisationalen Anfor-

derungen mit Bezug auf ihr professionelles Selbstverständnis bewältigen. Das 

Spannungsfeld-Modell bildet widersprüchliche Positionen der PE-Praxis ab, 

die auf wissenschaftlichen und subjektiven Theorien aufbauen. Auf der Seite 

Profession werden professionstheoretische Standpunkte geführt, die Merk-

male professionell Tätiger aufweisen und einem Begründungszwang ausge-

setzt sind. Auf Seite der Organisation sind hingegen organisationstheoretische 

Standpunkte aufgeführt, die eher von einem Handlungs- und Entscheidungs-

zwang geprägt sind, darunter die Erreichung organisationaler Ziele, die Be-

wältigung der damit verbundenen Anforderungen und die Einhaltung formaler 

Grenzen sowie ein hoher Regelfallbezug. Dies letztgenannten dienen auch zur 

Standardisierung von Maßnahmen und der Kontrollmöglichkeit.  

Dem gegenüber stehen individuelle Förderung, Erfahrungswissen zur Bewäl-

tigung von Vagheit sowie Gestaltungsfreiheit und Selbstorganisation im 
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Fokus. Folglich bewegen sich die PE’ler*innen in einem dynamischen Span-

nungsfeld zwischen unterschiedlichen Perspektiven, allerdings ohne eindeu-

tige Positionsbestimmung der eigenen Rolle. Das Spannungsfeld zeigt in-

nerhalb der Pole Kategorien der Handlungsorientierungen und professionellen 

Selbstverständnisse der interviewten PE’ler*innen auf. Um das Spannungs-

feld der Personalentwicklung vollständig abbilden zu können, wurde neben 

dem institutionellen Pol (Organisation) und dem persönlichen Pol (Profession), 

ein integrierender gemeinschaftlicher Pol (Person) hinzugefügt. Dieser dritte 

Pol vervollständigt das Spannungsfeld zwischen Organisation und Profession 

und verbindet die beiden vorliegenden Pole. Damit bildet das Spannungsfeld-

Modell der PE und die darin zugeordneten Kategorien die vielfältigen Facetten 

der PE-Tätigkeit ab. Diese Kategorien dienen als Erklärungsgrundlage für die 

jeweils subjektiven Entscheidungs- und Handlungsleitlinien zwischen profes-

sionstheoretischen Positionen und organisationalen Ansprüchen.  

Auf Mesoebene wurden Kategorien zu den professionellen Selbstverständnis-

sen in den jeweiligen Polen abgeleitet: institutionalisierte Funktionserfüllung 

(Organisation); personalisierte Wirksamkeit (Profession); reflexive Vermittlung 

(Person). Das professionelle Selbstverständnis fließt hier als Identitäts- und 

Handlungskomponente von Personen ein, die sie als Selbstkonzept zum Aus-

druck ihres beruflichen Selbst- und Weltbildes einbringen (Marotzki 1990). 

Diese Selbstverständnisse ermöglichen eine individuelle Bewältigung wider-

sprüchlicher Anforderungen, die in der gegenwärtigen Entwicklungsdynamik 

des Arbeitsmarktes eine besondere Relevanz haben. Beispielsweise unterlie-

gen Beschäftigte hohen Erwartungen, kurzen Produktzyklen und optimie-

rungsgetriebenen Kontrollen, zugleich erfahren sie hohe Autonomiegrade, 

neue Gestaltungsmöglichkeiten und Möglichkeiten der Selbstorganisation. In 

dieser volatilen Umgebung sind PE’ler*innen in zweifacher Hinsicht als Lern- 

und Entwicklungsinstanz gefordert. Sie fördern die individuelle Entwicklung 

der Beschäftigten und unterstützen ebenso organisationale Lernprozesse der 

Unternehmen in dialektischen Aushandlungsprozessen.   

Auf Mikroebene hat die vorliegende Arbeit in Bezug zu den drei Polen jeweils 

Handlungsorientierungen der verantwortlichen Akteur*innen rekonstruiert. 

Die Kategorien lauten: organisationale Legitimation (Organisation); gewach-
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sene Überzeugungen (Profession); kooperative Beziehung (Person). In der Ge-

staltung betrieblicher PE-Arbeit können diese Kategorien als handlungslei-

tend für die einzelnen Akteur*innen gewertet werden. Die Gestaltung der Per-

sonalentwicklung erfordert von den PE-Akteur*innen widersprüchliche Hand-

lungsmodi. Diese unterscheiden sich nach professionstheoretischen oder orga-

nisationalen Prämissen und sind auf differenzierte Wissensrepräsentationen 

zurückzuführen (Stryker 1970). So wird z. B. neben dem Fokus auf Effizienz-

steigerung, zugleich die Humanzentrierung im operativen Prozess berücksich-

tigt. In Entscheidungssituationen greifen die verantwortlichen PE’ler*innen 

auf ihre (meist unbewussten) Handlungsorientierungen, die ihnen als subjek-

tive Sinnkonstruktion dienen, zurück und können situativ abwägen, Handlun-

gen in Gang setzen, revidieren und ihre Konsequenzen verantworten.   

Die breite Auseinandersetzung mit den Innenansichten der PE’ler*innen hat 

deutlich gemacht, dass PE eine wesentlich komplexere Aufgabe in Organisati-

onen übernimmt, als durch die Praxiscommunitys für HR-Themen, dem wis-

senschaftlichen Fachdiskurs und durch die Berufsgruppe selbst bisher erfasst 

wird. PE bildet die Lern-, Qualifizierungs- und Entwicklungsinstanz in Orga-

nisationen zu betrieblichen, fachlichen und personalen Anforderungen, die sich 

mit zunehmender Komplexität in Antinomien und widersprüchlichen Erwar-

tungen niederschlagen und als Spannungsfeld offenbaren. 

Eine Auflösung oder Bewältigung dieser Spannungsverhältnisse ist nicht mög-

lich, sondern eine Moderation zwischen den Positionen. Daher kann festgehal-

ten werden, dass die Kernaufgabe der Personalentwicklung darin besteht, die 

dialektische Moderation im PE-Spannungsfeld zu verantworten. Die Wider-

sprüchlichkeit drückt sich einerseits zwischen ökonomischen Rationalisie-

rungslogiken und Humanzentrierung aus und andererseits – aktueller denn je 

– zwischen persönlicher Autonomie in der Arbeitsgestaltung und der damit 

verbundenen Gefahr der Entfremdung zur Tätigkeit.  

Personalentwicklung braucht für wirksames Professionshandeln – neben dem 

Verständnis für organisationale Logiken – das Wissen, um die Ziele und Prä-

missen der Beschäftigten. Dazu gehören Kenntnisse von humaner Arbeitsge-

staltung, von Kompetenz- und Persönlichkeitsentwicklung sowie über Lern- 

und Bildungsprozesse. Die PE muss sich vom Personalmanagement über Ver-

bandsarbeit und entlang eines breiten Fachdiskurses emanzipieren. Mehr 
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denn je muss sie die Reflexion der Tätigkeit als Arbeitsform gegenüber ihren 

Klient*innen etablieren und dabei auch persönliche, kollektive und organisa-

tionale Rahmenbedingungen einbeziehen und Gelegenheiten zur Resonanzer-

fahrung mit den Menschen im Prozess der Arbeit anbieten. Letztlich sind es 

menschliche Aspekte, die an Bedeutung gewinnen, wenn im Zuge der Trans-

formation der Arbeitswelt Routinen schwinden und Unsicherheiten zunehmen.  
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