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Die geringe Hebelwirkung
von Personalentwicklung

Ein Diskussionsbeitrag

In der Regel wird davon ausgegangen, dass Organisationsstrukturen am besten durch eine geschickte Kombination
aus Personal- und Organisationsentwicklung verdndert werden kinnen. Aus einer soziologischen Perspektive spricht
jedoch vieles dafiir, die Hebelwirkung von Personalentwicklungsinstrumenten bei der Verdnderung von Organisa-
tionsstrukturen eher gering einzuschdtzen. Das heifst jedoch nicht, dass PersonalentwicklungsmafSnahmen generell
fiir Organisationen keinen Sinn machen. Ihre wichtige Rolle beispielsweise beim Auskiihlen der Opfer von Stellen-
kiirzungen, bei der Errichtung von Scheinhierarchien oder der Schaffung von Ersatzbefriedigung fiir Personen ohne
Aussichten auf ein Weiterkommen sind aber héufig nicht offen kommunizierbar.

Wider einer simplen Kombinatorik von Personal-

und Organisationsentwicklung

In der Beratungs- und Managementliteratur wird in der Regel
davon ausgegangen, dass Verdnderungen in Organisationen
nur durch eine geschickte Kombination von Personal- und
Organisationsentwicklung moglich ist. Motto: Eine modernes
Management braucht beides — sowohl gezielte Eingriffe in das
Regelwerk der Organisation, den hierarchischen Aufbau, die
Karrierestrukturen als auch die Weiterentwicklung des vor-
handenen Personals.

Solche «Sammler-Positionen» haben immer die Spontan-
plausibilitdt auf ihrer Seite: «Wir machen alles was zu einer
modernen Personalarbeit gehort» klingt erstmal gut, weil die-
se Aussage suggeriert, dass alles gleichzeitig optimiert werden
kann: Arbeit am Menschen und Arbeit an den Organisations-
strukturen; Experten- und Prozessberatung; Friede und Frei-
heit — oder wie es in den siebziger Jahren ironisierend hief3:
Friede, Freude und Eierkuchen. Wir sind Experten in einer
Sachfrage und gestalten gleichzeitig die Prozesse. Wir bekom-
men Frieden, Freiheit, Freude und Eierkuchen.

In der Abstraktion kann man sich mit dieser Sowohl-als-
auch-Position immer im Recht wédhnen: Sie macht sich als
Statement in Politikerreden, auf Wahlplakaten oder in den
Leitbildern von Unternehmen und Verwaltungen ganz her-
vorragend (vgl. dazu Luhmann 1977). Wer mag sich auch dem
Anspruch an Ganzheitlichkeit entziehen. Aber wenn es kon-
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kret wird, ist es hdufig eine Entscheidung zwischen dem einen
und dem anderen. Und in dieser Situation hilft einem dann
die Flucht in die Wertformulierungen wenig weiter.

Natiirlich muss man sich gerade aus einer soziologischen
Perspektive fiir solche abstrakten Wertformulierungen interes-
sieren — haben diese doch wichtige Beruhigungsfunktionen in
Unternehmen, Verwaltungen, Krankenh&usern, sozialen Ein-
richtungen oder Parteien. Aber dies ist lediglich der eine Beob-
achtungsfokus. Gerade in Organisationen traut sich die Orga-
nisationssoziologie auch Aussagen zu, was einflussreich und was
weniger einflussreich ist — und sie hélt, dass ist die Hauptthe-
se des Artikels, die Personalentwicklung fiir einen schwachen
Hebel, um die Strukturen von Organisationen zu verdndern.

Organisationsstrukturen - ein organisations-
soziologisches Ordnungsschema

Niklas Luhmann hat — von systemischen Praktikern weitge-
hend unbeachtet - ein stringentes Konzept sowohl fiir Formal-
strukturen von Organisationen als auch fiir Organisationskul-
turen entwickelt. Nach Luhmann lassen sich drei unterschied-
liche Typen von formalen Organisationsstrukturen unterschei-
den: Die erste Art von Strukturen besteht darin, dass sich Or-
ganisationen Programme geben — also dariiber entscheiden
was getan wird. Die Betriebswirtschaftslehre wiirde dies ver-
mutlich als Ablauforganisation bezeichnen. Die zweite Art
von Strukturen besteht aus den Kommunikationswegen, das,
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was die Betriebwirtschaftslehre typischerweise als Aufbau-
organisation definiert. Uber die Kommunikationswege, zum
Beispiel die Hierarchien, die Projektorganisationen oder die
Mitzeichnungsrechte, wird festgelegt, wer miteinander auf
welche Art kommunizieren soll und wer nicht. Der Clou von
Luhmanns Modell ist, dass er Personal gleichrangig als die
dritte Art von Strukturen betrachtet, weil seiner Meinung nach,
die Besetzung von Stellen mit bestimmten Personen beein-
flusst, wie zukiinftig Entscheidungen gefillt werden (vgl. erste
Erwédhnung bei Luhmann 1975).

Das Luhmannsche Konzept der organisatorischen
Formalstruktur in Kurzform. Eine Organisation
besteht aus folgenden drei Elementen:

1. Regeln und Programme, durch die Aussagen dariiber getroffen werden
kdnnen, ob eine Person richtig oder falsch handelt

2. Kommunikationswege, iiber die festgelegt wird, wie in der Organisation
Entscheidungen getroffen und tibermittelt werden

3. Personal, iiber das die Entscheidungen ihre eigenen «Einférbungeny
erhalten kdnnen

Das Luhmannsche Organisationskonzept wird auch als «3K-
Modell» bezeichnen. Die Struktur einer Organisation besteht
aus den durch Programme festgelegten Kriterien fiir richtiges
und falsches Verhalten, aus den Kanélen, iiber die kommuni-
ziert wird, und aus Kopfen, die aufgrund ihrer Erziehung, Aus-
bildung und Sozialisation bestimmte Formen von Entschei-
dungen fillen. Jede Entscheidung, die in einer Organisation
getroffen wird, wird durch diese drei Ks, die Kanile, Kriterien
und Kopfe, gepragt.

Man kann sich das Luhmannsche «3K-Modell» am Beispiel
der Einkaufsabteilung eines Unternehmens deutlich machen.
Die relevanten Einkaufsentscheidungen, die in einer Organi-
sation gefillt werden, hdngen natiirlich davon ab, wie die Ein-
kaufsabteilung in der Hierarchie verankert ist (die Kanéle),
und welche Regeln beim Einkauf in der Organisation greifen
(die Kriterien). Aber die Entscheidungen werden auch da-
durch beeinflusst, welche Person (Kopfe) beispielsweise den
Posten des Einkaufsleiters bekleidet. Wir wissen, dass Juristen
héufig andere Entscheidungen féllen als Betriebswirte oder
Soziologen (vgl. hierzu Luhmann 1965: 308).

Wie konnen Organisationen konkret an der «Schraube»
Personal drehen? Sie kdnnen die Komponente Personal durch
Einstellung, Versetzung, Entlassung und Personalentwicklung
beeinflussen (vgl. hierzu Luhmann 1971: 208). Mit der Einstel-
lung und der Versetzung wird beeinflusst, welcher Typ von
Person zukiinftig Entscheidungen féllen wird. Mit der Entlas-
sung wird festgelegt, welche Entscheidungen einer Person
man zukiinftig in einer Organisation nicht mehr haben méch-
te. Mit Personalentwicklung wird versucht eine Person so zu
verdandern, dass sie zukiinftig andere Entscheidungen trifft.

Und bei der Einschédtzung der Hebelwirkung von Personal-
entwicklungsmafnahmen geht die Perspektive zwischen so-
ziologischer Wissenschaft und beraterischer Praxis fundamen-
tal auseinander. In der Alltagspraxis von Organisationsprakti-
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kern wird in der Regel so getan, als ob die Programme, die Tech-
nologien und die Dienstwege die Hardware der Organisation
darstellen, wihrend alles, was «den Menschen» betrifft, unter
die Software fillt. Fiir diese weichen Aspekte, die so genann-
ten Softfaktoren, seien dann die Personalspezialisten aus der
Psychologie, Pddagogik oder humanorientierten Betriebs-
wirtschaftslehre zustandig.

Die Organisationssoziologie wiirde, wenn sie gezwungen
wire die eher ungeeignete Sprache aus der Informations- und
Kommunikationstechnologie zu nutzen, das Argument umdre-
hen. Die Strukturen der Organisationen sind die Software. Sie
sind bei allen Verhdrtungen durch einfache Entscheidungen
«umzuprogrammieren». Die Personen sind dagegen Hardware,
weil sie sich diesen einfachen Programmierprozessen entziehen.

Diese Position ist ein organisationssoziologischer Klassiker.
Niklas Luhmann hat sie in seinem posthum verdffentlichten or-
ganisationssoziologischen Hauptwerk noch einmal pragnant auf
den Punkt gebracht: «Organisationspldne und Aufgabenbe-
schreibungen lassen sich leicht, praktisch mit einem Federstrich
dndern.» «<Dagegen ist das Agglomerat von individuellen Selbst-
erwartungen und Fremderwartungen (er meint Personen)
schwer, wenn tiberhaupt umzustellen» (vgl. Luhmann 2000: 280).

Wie ldsst sich diese auf den ersten Blick iiberraschende
These begriinden?

Die Begriindung: Zirkulidres Zusammenspiel

von Selbst- und Fremderwartung

Die soziologische Kurzbegriindung fiir die obige von Persona-
lern ungern gehorte These tiber die geringe Hebelwirkung von
Personalentwicklung lautet: «zirkuldres Zusammenspiel von
Selbst- und Fremderwartung.» «Selbst wenn der einzelne be-
reit wére, sich zu dndern», so die Begriindung in den Worten
Luhmanns, «sieht er sich durch die sozialen Erwartungen fest-
gelegt, mit denen er sich tagtiglich konfrontiert findet; und
ebenso treffen verdnderte Anforderungen immer noch auf die-
selbe Person, die fiir viele soziale Kontakte ihre Identitdt wah-
ren muss. Personales und soziales Gedichtnis verfilzen so
stark, dass eine planmé#Rige Anderung kaum jene Asymmetrie
herausfinden kann, die sie brauchte, um ihren Hebel anzuset-
zen» (vgl. Luhmann 2000: 280).

«Die Mitarbeiterin sieht sich selbst nach
einem Seminar als eine andere, aber ihre
Umgebung fordert Kontinuitat von ihr.»

Das Problem ist unter Trainern und Beratern wohl bekannt.
Die Mitarbeiterin kommt hoch motiviert von einem Wochen-
endseminar zuriick und will einiges anders machen. Dann
stol3t sie aber auf Vorgesetzte, Kollegen und Untergebene, die
mit ihren alten Fremderwartungen an sie herantreten, und
innerhalb von wenigen Tagen ist der Effekt des Seminars ver-
pufft. Die Mitarbeiterin hat also das Problem, dass sie sich
selbst vielleicht nach dem Seminar als eine andere sieht, aber
ihre Umgebung (einschliefflich ihres Lebenspartners oder ih-
rer Lebenspartnerin) von ihr letztlich Kontinuitét in ihrer Ver-
haltensweise einfordert.
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Die schnelle Losung, die von der Praxis angeboten wird, ist
eine gleichzeitige Verdnderung von Selbst- und Fremderwar-
tung: die Managerin soll ihr Selbstbild &ndern und gleichzei-
tig sollen die Vorgesetzten, Kollegen und Untergebenen ihr
Bild von ihr so verdndern, dass zukiinftig eine andere Verhal-
tensweise von ihr unterstiitzt wird. Das Problem — und darauf
will Luhmann aufmerksam machen - ist, dass ein solches Vor-
haben eine unrealistische Steuerungsphantasie von Trainern
oder Beratern ist. Verinderungen der Selbst- und Fremder-
wartungen so takten zu wollen, dass am Ende ein anderes
Verhalten herauskommt, bedeutet die Komplexitit von sozia-
len Erwartungshaltungen vollig zu unterschitzen.

Insgesamt kommt man aus einer organisationssoziologi-
schen Perspektive also zu einer Aussage, dass Personalent-
wicklung die Art und Weise wie Entscheidungen in Organisa-
tionen geféllt werden (nichts anderes meint ja Organisations-
struktur) nur mit gréten Schwierigkeiten verdndern kann.

«Personalentwicklung kann aus
organisationssoziologischer Perspektive
die Art und Weise wie Entscheidungen in
Organisationen gefallt werden nur mit
groften Schwierigkeiten verandern.»

Heif3t dies aber jetzt, dass aus einer organisationssoziologi-
schen Perspektive die Bedeutung von Personalentwicklung
insgesamt gering eingeschétzt wird?

Die versteckten Funktionen der Personalentwicklung

Es spricht gerade aus einer soziologischen Perspektive vieles
dafiir, dass Personalentwicklung wichtige Funktionen in Or-
ganisationen erfiillt, nur haben diese Funktionen wenig mit
der Verdnderung von Organisationsstrukturen zu tun. Bei Nik-
las Luhmann (2000: 283) findet sich eine ganze Liste von Funk-
tionen der Personalentwicklung:

* die Schaffung von «Eingew6hnungszeiten fiir Neuank6mm-
linge»,

* die «Auskiihlungszeiten fiir Versager oder fiir die Opfer von
Stellenkiirzungen»,

e die Schaffung von «Ersatzbefriedigungen fiir Personen
ohne Aussicht auf ein Weiterkommen»

¢ oder die Schaffung von «Scheinhierarchien, die Beforde-
rungsmoglichkeiten bieten, ohne dass dem auf der Ebene
der Kompetenzen ein Bedarf entspriache».

Das Problem ist, dass diese wichtigen Funktionen nicht ohne
weiteres in Organisationen offen formuliert werden kdnnen.
Man stelle sich nur die Personalentwicklerin vor, die ihren Job
offensiv damit rechtfertigt, dass die Personalentwicklung be-
notig wird, um «Scheinhierarchien» zu etablieren. Oder man
fiihre sich die Vorstandsvorlage vor Augen, in der Mittel fiir die
Personalentwicklung eingestellt werden, um «Ersatzbefriedi-
gungen fiir Personen ohne Aussicht auf Weiterkommen» zu
schaffen.
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Diese wichtigen, aber versteckten Funktionen der Personal-
entwicklung werden in der Soziologie als latente Funktionen
bezeichnet. Latenz bedeutet dabei nicht, dass die Beteiligten
gegeniiber dieser Funktion zwangsldufig blind sein miissen.
Héufig wei man, dass eine Outplacement-Beratung dazu
dient, die Wut der entlassenen Mitarbeiter «auskiihlen» zu las-
sen, aber man kann dies eben nicht immer genauso formulie-
ren. Auch ist dem Kollegen hiufig bewusst, dass eine Manage-
rin die zweite Sekretdrin nicht nur wegen der Arbeitsiiberlas-
tung, sondern wegen dem Statusgewinn anstrebt (vgl. dazu
Luhmann 1984: 458).

Zum Umgang mit versteckten Funktionen

Gerade die systemtheoretischen Soziologen sind gut darin,
ihre wissenschaftlich begriindeten Provokationen fiir die Pra-
xis in einer ausgefeilten Theoriedsthetik zu verstecken: Bei lau-
ter Selbst- und Fremdreferenzen, autopoietischen Prozessen,
Form-Medien-Unterscheidungen und Reentries ist dann haufig
gar nicht mehr zu erkennen, dass die soziologischen Positio-
nen der Alltagswahrnehmung fundamental entgegenlaufen.

Wenn ein Soziologe gegeniiber Praktikern solche Begriffe
verwendet, dann vorrangig aus Hoflichkeit; kaschiert er da-
durch ja letztlich die Provokationen, die in seiner Soziologie
stecken. Der Soziologe spricht in einem Abstraktionsgrad, den
das Publikum ehrfiirchtig erstarren lassen kann. Alles klingt
gebildet, man erhilt einige neue interessante Denkfiguren,
und der Praktiker geht mit dem Gefiihl nach Hause, dass man
doch eigentlich mit dem Herrn oder der Frau Professor einer
Meinung ist.

Nicht zuletzt durch diese Hoflichkeit ist eine angenehme
Wohligkeit zwischen (systemtheoretischen) Wissenschaftlern
und (systemischen) Praktikern entstanden. RegelméRig finden
sich in der Praktikerliteratur die Referenzen auf Luhmanns
«Soziale Systeme», ohne die Widerspriiche zur eigenen Praxis
wahrnehmen zu wollen. Oder Luhmanns Spatwerk «Organi-
sation und Entscheidung» wird zur Adelung von Praktiker-
rezepten genommen, ohne wahrzunehmen, dass dieses Buch
auf fast jeder Seite den Standards des (hdufig auch systemi-
schen) Managements widerspricht.

Das Problem ist, dass in dieser Wohligkeit das verloren geht,
was die Soziologie der Praxis als Leistung bieten kann: Uber-
raschende Beschreibungen eigentlich vertrauter Phdnomene.
Es spricht also einiges dafiir, dass die Soziologen gegeniiber
Praktikern hédufiger auf die Darstellung ihres theoretischen
Riistzeugs verzichten und stattdessen deutlicher zum Aus-
druck bringen sollte, inwiefern sich ihre Perspektiven von de-
nen der Praktiker unterscheiden.

Aber das darf selbstverstdndlich nicht in Form einer «so-
ziologischen Zwangsaufkldrung» in jeder Sitzung stattfinden.
Heute wiirde man eine Beratungstheorie, die beispielsweise
Offenlegung von latenten Funktionen in jeder Situation fiir
sinnvoll erachten wiirde, als naiv bezeichnen. Die Vorstellung,
dass die Praxis am organisationssoziologischen Wesen gene-
sen soll, nimmt gerade die Diskrepanz zwischen den distan-
zierten Fremdbeschreibungen der Berater oder Wissenschaft-
ler und der Selbstbeschreibung der Praktiker nicht ernst genug.

Wie in vielen anderen Lebenssituationen auch hilft hier ei-
ne Differenzierung nach Situationen. Genauso wie Joschka Fi-
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scher seine Kleidung, seine Auftritte und Umgangsformen ent-
sprechend der Anldsse variieren kann und genauso wie ein
Coach und Supervisor je nach Situation unterschiedliche Auf-
trittsformen wéhlt, hat auch der Soziologe je nach Kontext
verschiedene Darstellungsformen:

In der Beratungssituation braucht ein soziologischer Orga-
nisationsberater — genauso wie jeder andere Berater auch - ei-
ne vertrauensvolle Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung.
Hier wire jede Form von Provokation fehl am Platz. Und eine
Provokation ist es héufig alleine schon, wenn man als Sozio-
loge einfach nur das sagt, was man sieht. Die soziologischen
Fremdbeschreibungen miissen in Beratungssituationen des-
wegen hiufig in homoopathischen Dosen eingebracht wer-
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den, drohen doch sonst die Interventionen durch das Immun-
system der Organisation abgesto3en zu werden.

Die Massenmedien — und dazu gehoren auch die kleinen
Spezialorgane fiir Manager und Berater — funktionieren nach
ganz anderen Gesichtspunkten als solche Beratungssituationen.
Wenn man sich in diesen duflert — und viele Wissenschaftler
halten sich aus sehr guten Griinden hier zuriick -, dann ist es
geradezu ein Qualitdtskriterium, zu einer interessanten Zu-
spitzung zu kommen. Das ist dann kein guter wissenschaftli-
cher Text mehr, das ist keine gute beraterische Intervention.
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schiedliche Perspektiven — dann erfiillt es seine Funktion.
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