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Personalentwicklungsaktivitaten sind heutzutage fixer Bestandteil jeder fortschrittlichen Organisation,
zumal derartige MaRnahmen angesichts des sozio-technischen Wandels, der komplexen betrieblichen
Anforderungen und der rasant sinkenden Halbwertszeit des Wissens den Erfolg einer Organisation
sicherstellen (sollen). Betriebliche Personalentwicklerinnen haben daher als Akteure der Wissens-
gesellschaft (,,Knowledgeworkers®) in 6konomisch-rational dominierten Aktionsarenen vielféltigen
und hochst anspruchsvollen Aufgaben professionell (im Sinne von: beruflich wissend, gekonnt und
reflektierend) nachzukommen.

Gleichwohl hat sich dieser spezielle Beruf nach Ansicht des Autors in seiner gegenwartigen Konstitu-
tion noch nicht als Profession etabliert. Daher wird auch von der Berufskultur der Personalentwick-
lung gesprochen und nachgewiesen, auf Grund welcher Strukturmerkmale augenblicklich (noch)
keine Profession vorliegt.

So ist es den dsterreichischen Personalentwicklungstragern beispielsweise bis dato nicht gelungen, ihr
berufliches Mandat und ihre berufliche Lizenz in der Gesellschaft zu behaupten und zu institutionali-
sieren.

Professionalisierung, der soziale Prozess der Verberuflichung, zielt im Kern auf die Etablierung von
Professionen. Professionalisierung ist einerseits Weg, andererseits Ziel. Wéhrend bei individuellen
Professionalisierungsvorgangen die personliche berufliche Reifung und der biografische Substanz-
aufbau vorrangig sind, konzentrieren sich kollektive Prozesse der Professionalisierung auf die Biinde-
lung von Berufsrollen zur Konstituierung eines ausgewiesenen Berufs.

Fur die Berufsgruppe der betrieblichen Personalentwicklerlnnen zeichnet sich jedenfalls eine zuneh-
mende Verwissenschaftlichung ab — ein untrlgliches Zeichen einer defensiven Professionalisierungs-
welle!

Human resource developers in Austria: professional culture or profession?

Human resource development activities are nowadays a permanent feature of any progressive
organisation, in particular as such measures (are supposed to) guarantee the success of an organisation
in the context of the socio-technical changes, complex company demands and rapidly declining half-
life of knowledge. Company human resource developers therefore often have to fulfil, as actors in the
knowledge economy (or knowledge workers) in economically and rationally dominated arenas of
action, diverse and highly challenging tasks in a professional way (that is to say with expert
knowledge of the field and in a reflective way).

Nevertheless this particular profession has, in the view of the current author, not yet established itself
as a profession in its current form. Therefore the paper discusses the professional culture of human
resource development, and demonstrates the structural characteristics which indicate that it is, at the
moment at least, not yet a profession.
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For example, the supporters of human resource development in Austria have not yet succeeded in
asserting and institutionalising their professional mandate and their professional licence in the wider
society.

Professionalisation, the social process of becoming professional, basically aims to establish
professions. Professionalisation is, on the one hand, the journey and, on the other, the destination.
While the personal process of professional maturation and biographical gaining of experience are of
key importance for the professionalisation processes of individuals, collective processes are focused
on the integrating of professional roles in order to constitute an established profession.

For the professional group of in-company human resource developers an increasing academicisation is
becoming apparent — a sure sign of a defensive wave of professionalisation!
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GERHARD NIEDERMAIR (Johannes Kepler Universitat Linz)

Personalentwicklerinnen in Osterreich: Berufskultur oder
Profession?

1 Die Ausgangslage

Personalentwicklungsaktivitaten als eine Reaktionsform auf den beschleunigten sozio-tech-
nischen Wandel, die (Uber)komplexen und hoch virulenten betrieblichen Anforderungen, die
radikale Umstrukturierung hierarchischer Organisationsformen, die rasant voranschreitende
Veralterung von Wissen und die umgreifende Europdisierung sowie Globalisierung der
Mérkte sind heute fixer Bestandteil jeder fortschrittlichen Organisation, zumal derartige
MaRnahmen die Leistungs-, Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit und somit die Existenz
und das Wachstum einer (modernen) Organisation sicherstellen (sollen). Personalentwicklung
wird hier als (betriebspddagogische) Dienstleistung in einem organisationalen System ver-
standen, das grof3flachig wirtschaftlichen Rationalitatsiiberlegungen unterworfen ist. Sie ini-
tiiert, modelliert, fordert, begleitet und evaluiert die Lern-, Reife- und Entwicklungsprozesse
auf personaler, interpersonaler und strukturaler Ebene.! Damit ist vorweg der Nukleus der
Personalentwicklung umrissen.

Unter PersonalentwicklerInnen werden im Folgenden jene Personen verstanden, die in einer
raumlich und sozial klar abgegrenzten gesellschaftlichen Funktionsarena (haupt- wie neben-
beruflich) personale, interpersonale und strukturale Arrangements generieren, die Lernen,
Reifung und Entwicklung auf allen Ebenen ermdglichen. Im Rahmen dieser spezifischen
Aufgabenstellung haben diese Berufsexperten unterschiedlichen Belangen bestméglich nach-
zukommen, um die mannigfaltigen organisationalen Zielsetzungen und Anforderungen mit
bestimmten (betriebspadagogischen) Handlungen zu erreichen und zu erfullen. Der Bogen
spannt sich dabei von analysierenden, planerischen, strukturierenden, arrangierenden und
organisierenden Uber initiierende, padagogische, beratende und helfende bis hin zu evalua-
tiven und reflexiven Aufgaben, eingebettet in einem institutionalisierten Spannungsfeld aus
O6konomisch-rationalen und padagogisch-individuellen Sinnquellen und Kontexten.

Beispielhaft fur das grof3e Areal an Personalentwicklungsangeboten und -anforderungen seien
genannt: Eruierung gegenwaértiger/zukunftiger und qualitativer/quantitativer Personalent-
wicklungs-/Qualifizierungsbedarfe, mikro- und makrodidaktische Konzeption von betrieb-
lichen Bildungsprogrammen (Fuhrungskrafte-, Train-the-Trainer-, Trainee-, Age-Manage-
ment-Programme und so weiter), Organisation und Durchfuhrung unterschiedlicher (préven-
tiver) BildungsmaRnahmen (etwa erhaltungs-, erweiterungs-, anpassungs-, umschulungs- und
aufstiegsorientiert), Implementierung von Mitarbeitergesprachssystemen in Kooperation mit
externen Beraterlnnen, Realisierung von Bildungsmarketing- und -controllingaktivitaten,
Entwicklung und Umsetzung von Induktionskonzeptionen, Gestaltung nachhaltiger Feed-

! Dieses Verstandnis rekurriert auf die Ausfuhrungen NEUBERGERS (1994) und SATTELBERGERS (1991).
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back- und Work-life-Balance-Systeme et cetera. Dieses Aufgabenspektrum l&sst ein erhebli-
ches Machtpotenzial durchscheinen, das sich in entsprechenden Handlungsspielrdumen und
Gestaltungsoptionen manifestiert. Zudem wird an Hand dieses Leistungsportfolios sofort
deutlich, dass die betriebliche Personalentwicklung weder auf eine rein personalwirtschaftli-
che Funktion reduziert noch mit der betrieblichen Aus-, Fort- und Weiterbildung gleich-
gesetzt werden kann. Personalentwicklung mit dem Ziel der proaktiven Gestaltung des (indi-
viduellen und kollektiven) Arbeits-/Berufslebens ist eine betriebspadagogische Dienstleistung
in einem groRflachig an Prinzipien der Wirtschaftlichkeit und Gewinnerwirtschaftung ausge-
richteten Kontext, wobei die betriebliche Aus-, Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiterinnen
in der Tat ein essenzielles Teilsegment darstellt.

2 Personalentwicklung: Eine Welt der Paradoxien

Die hochgradig komplexe und heterogene Struktur in den beruflichen Handlungsvollziigen
und die voraussetzungsreiche Polaritat von (betriebswirtschaftlichen) Arbeits- und (padagogi-
schen) Lernprozessen in der Personalentwicklung bedingen einesteils eine kontrastreiche
Vielfalt unterschiedlicher Rollenauffassungen und Selbstbilder der Personalentwicklerinnen,
die sich beispielsweise als Beraterlnnen, Change-Managerinnen, Dienstleisterinnen, Nicht-
Betriebsréatinnen, Helferlnnen, Motivatorinnen et cetera sehen (vgl. etwa BECKER 2001,
199ff, KURTZ u. a. 1997, 42ff und NIEDERMAIR 2005, 209ff), andernteils paradox struktu-
rierte, das hei3t situativ emergierende, irritierende, unvereinbare und Fehlentscheidungen
evozierende Handlungsanforderungen, in die sich die personalentwicklerisch Handelnden
mehr oder weniger verstricken, denen sie aber gleichzeitig irgendwie gerecht werden sollen
(vgl. SCHUTZE 2000, 50ff sowie SCHUTZE u. a. 1996, 333). Diese paradoxalen Problem-
bindelungen sind pikanterweise trotz (oder vielleicht sogar: gerade wegen) der professionel-
len Realisierung fundierter Analyseverfahren und Arbeitstechniken vorprogrammiert und
nicht zu vermeiden.

GemaR SCHUTZE (1996, 252) resultieren die sich wechselseitig widersprechenden Erwar-
tungen, die fiir die Berufshandelnden antinomischen Charakter haben, ,,aus dem Faktum der
,Zwischenlagerung’ der professionellen Sinnwelten zwischen grundlegend unterschiedlichen
Wirklichkeitsbereichen der sozialen Realitat (wie der Sphare kollektiven Handelns und der
Sphare individuellen Handelns)“. Als Beispiele fir derartige widerstreitende Tendenzen?
seien mit Blick auf die Personalentwicklung angeflhrt: Organisationale Personalentwickle-
rinnen sehen sich einerseits dem Gebot unterworfen, solidarische Beziehungen mit allen Mit-
gliedern der Organisation aufzubauen, andererseits obliegt ihnen, besonders im Rahmen einer
strategischen Personalentwicklung, die Realisierung eines taktisch-politischen VVorgehens in
der Organisation. Auf der einen Seite sind Personalentwicklerinnen den ékonomisch-zweck-
rationalen Utilitatsinteressen der Organisation verpflichtet, auf der anderen Seite haben sie in

Dieter NITTEL von der Johann Wolfgang Goethe Universitat Frankfurt verdanke ich eine Reihe aufler-
ordentlich ergiebiger Anmerkungen zu diesem Problembereich (siehe dazu auch NITTEL 1994, 416ff, 2000,
37ff und 2004, 10f). Siehe ebenfalls SCHUTZE (2000, 77ff). Bruno SCHURER sei besonders fur seine
instruktiven Verbesserungsvorschlage zum vorliegenden Beitrag gedankt.
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ihrer Funktion als betriebspadagogische Dienstleister die human-sozialen Bildungsinteressen
der Organisationsmitglieder zu beriicksichtigen. Sie missen immer wieder das Lernpotenzial,
die Lerngeschwindigkeit und die motivationale Befindlichkeit einzelner Mitarbeiterinnen
prognostizieren und auch Voraussagen uber den Verlauf von Entwicklungsprozessen (etwa
bei der Implementierung eines Mitarbeiterlnnengesprachssystems) erstellen, ohne allerdings
tatsachlich Uber gesichertes empirisches Datenmaterial und exakte Anhaltspunkte zu verfi-
gen.

Eine weitere unaufhebbare Antinomie: Bildungs- und Beratungsprozesse leben von den
wechselseitigen Vertrauensvorschiissen der ,unberechenbaren’ Beteiligten; diese Vertrauens-
vorschiisse bilden das Fundament einer tragfahigen Interaktionsbeziehung. Gleichzeitig
schlielt eine ,bodenstandige’ Misstrauenshaltung, die eine mitunter realistischere Einschét-
zung einer Situation und Problembearbeitung sicherstellt, Vertrauensvorschisse aus. Dies gilt
auch fir die Zusammenarbeit mit dem Management. Wollen die Personalentwicklerinnen in
der Organisation nicht zu vollig abhangigen Erflllungsgehilfinnen des Managements ver-
kommen, missen sie gegenuber dem Management ein sensibles, ja wohldosiertes Misstrauen
walten lassen, ihm gleichzeitig aber antizipativ Vertrauen entgegenbringen, zumal dieses
Vertrauen die Grundlage flr ein reussierendes kooperatives Handeln darstellt. Eine andere
,reizvolle’ Handlungsparadoxie liegt in dem Umstand, dass Personalentwicklerinnen zwar
zur Einfihrung von innovativen Personalentwicklungstools in einem komplexen System auf-
gerufen sind, dabei aber bestidndig zwischen Erneuerung und Bewahrung changieren miissen.
Das Erfordernis des geduldigen und gelassenen Zuwartens hinsichtlich einer anstehenden
Intervention (etwa in einem laufenden betrieblichen Teamentwicklungsprozess), gepaart mit
der Erwartung einer sofortigen Intervention, um das Risikopotenzial (zum Beispiel die
Gefahr der Konflikteskalation im Team) zu schmélern, stellt ebenfalls eine paradoxe Hand-
lungsanforderung dar.

Professionell Handelnde sind gezwungen, sich mit diesen unvereinbaren Erwartungen und
dilemmatischen Schwierigkeiten permanent auseinander zu setzen und sie anforderungs-
gerecht, verantwortungsvoll, achtsam sowie reflexiv zu bearbeiten. Mit anderen Worten:
Qualitativ hochwertige Personalentwicklungsaktivitaten in einer risikoreichen und schwieri-
gen, durch vernetzte Interaktionsvollziige, permanente Zielkonflikte, weitreichende Arbeits-
aktivitaten und anspruchsvolle Handlungsmuster geprégten und somit alles andere als ein-
fachen, technokratisch beherrschbaren und expertokratisch instrumentalisierbaren Arbeits-
Lern-Welt bediirfen zweifellos professioneller Knowledgeworkers.’

3 Professionalisierung und Professionalitat

Professionalisierung, der soziale Prozess der durch Wissenschaft begleiteten Verberuflichung
(vgl. NITTEL 2000, 53), zielt im Kern auf die Generierung, Realisierung und nachhaltige

3 Die Bezeichnung nimmt Bezug auf den Soziologen STEHR (1994), der unter diesem Terminus Akteure der

Wissensgesellschaft - wie Berater, Experten und Ratgeber - subsumiert. Zum Begriff ,,Wissensgesellschaft*
siehe die kritischen Bemerkungen von LISOP (2004, 258ff).
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Sicherung von Professionalitat im Berufshandeln. NITTEL (2000, 71) betrachtet Professio-
nalitét ,,als einen spezifischen Modus im Vollzug des Berufshandelns [...], der Riickschliisse
sowohl auf die Qualitat der personenbezogenen Dienstleistung als auch auf die Kompetenz
des beruflichen Rollentragers erlaubt” und unterscheidet angesichts der beiden Professiona-
litdtsquellen Wissen und Konnen zwischen einem kompetenz- und differenztheoretischen
Verstandnis von Professionalitat (73ff). Beim kompetenztheoretischen Verstdndnis ist die
Frage entscheidend, lber welche vitalen Wissensbestande und Fahigkeiten eine Person verfu-
gen muss, um bestimmte berufliche Aufgaben erfolgreich bewaltigen zu kénnen. In der Folge
werden adaquate Kompetenzkataloge ausformuliert, wobei die aufgelisteten Kompetenzen
quasi die Objektivationen von Professionalitat darstellen. Dem kompetenzbezogenen Ansatz
liegt ein harmonistisches und rationalistisches Realitatsverstandnis zu Grunde, mit der Kon-
sequenz, dass Fehlerhaftes, Konflikttrachtiges und Paradoxes am und im beruflichen Handeln
als Problem - ja zumeist Defizit - gesehen wird. Damit wird jedenfalls eine Perfektion par
excellence angestrebt, der jedoch kaum ein Mensch gerecht werden kann. NITTEL betont:
,Nicht jeder kann alles kdnnen, und nicht alles, was jemand kann, passt harmonisch zusam-
men.* (79)

Dem gegeniber ist gemaR differenztheoretischem Verstandnis Professionalitat kein verbind-
lich festgelegter Zustand, vielmehr als berufliche Leistung stidndig interaktiv zu generieren
und zu stabilisieren. ,,Sie kann weder verordnet werden, noch erschopft sie sich in der Aus-
formulierung normativer Prdmissen. Professionalitat stellt in dieser Perspektive somit ein
extrem storanfélliges, durch das Merkmal der Fallibilitdt gekennzeichnetes Handlungsphé-
nomen dar.” (85) Menschen handeln dann situativ-professionell, wenn ihnen die praktische
Bearbeitung der auf der Handlungs-, Beziehungs- und Wissensebene bestehenden Spannun-
gen und Storpotenziale erfolgreich gelingt, was bereits so viel bedeuten kann wie die mit
Besonnenheit, Souveranitat, ja padagogischem Takt (vgl. KORING 1987 und 1989) reali-
sierte Vermeidung von Vereinseitigungen, etwa die Auflésung von Widerspriichen aus-
schlieBlich nach einer Seite hin. Ahnlich wie KOHLI (1988, 39), der menschlicher Individu-
alitat eine naturgemalie biografische Dimension zuweist, erachten wir Professionalitat im
differenztheoretischen Sinn vornehmlich als biografisch orchestrierten und variablen Ver-
laufsmodus. Professionalitat in Form einer biografisch aufgeschichteten und auf Entwicklung
gerichteten Struktur ist somit ,,nicht inhaltlich bestimmbar, sondern prinzipiell auf eine offene
Zukunft hin angelegt* (39f).

Professionalitat beziehungsweise ein besonders ausgewiesener Beruf, eben eine Profession,
wird gespeist durch (wissenschaftliches) Wissen, (berufspraktisches) Kénnen (im Sinne von
situativ-erfolgreichem Handeln) und Reflexion Uber spezifische Prozesse (vgl. NITTEL 2000,
71). Wahrend bei individuellen, gro3flachig selbstgesteuerten und -bestimmten Professiona-
lisierungsvorgangen die personliche berufliche Reifung und der berufsbiografische Substanz-
aufbau vorrangig sind, konzentrieren sich kollektive, h&ufig aulRengesteuerte Prozesse der
Professionalisierung (durch die Personalentwicklerlnnen als Sozialitat) auf die Biindelung
von Berufsaufgaben und -rollen sowie die Entwicklung von berufsspezifischen Denk- und
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Glaubensweisen (nicht nur fir jeden einzelnen Berufstatigen, sondern fir die gesamte
Berufskollektivitat) zur gesellschaftlichen Konstituierung einer Profession.

Obwohl ohne Zweifel im Bereich der Personalentwicklung individuelle wie kollektive Pro-
fessionalisierungsbestrebungen und -vorgénge sowie unverwechselbare Professionsmerkmale
zu beobachten sind und obwohl somit, wie BECKER (2001, 188) formuliert, ,,von einem
fortgeschrittenen Prozess der Professionalisierung der Personalentwicklung“ ausgegangen
werden kann, ist der PersonalentwicklerInnenberuf in seiner jetzigen Ausformung - so die
hier vertretene These - noch nicht professionalisiert und die Personalentwicklung hat sich
gegenwartig noch nicht als Profession etabliert. Vielmehr schreiben wir ihr mit Bezugnahme
auf ein dem Symbolischen Interaktionismus* angelehntes Professionsverstandnis und trotz
zutreffender professionstheoretischer Attribute (etwa dem Vorhandensein von Antinomien
sowie der Sensibilitat gegeniiber dem sozialen Wandel) den Status der ,Berufskultur’ zu.®> Mit
dieser gesellschaftstheoretischen Kategorie kommt, rekurrierend auf STRAUSS (1978), zum
Ausdruck, dass zur Berufskultur der Personalentwicklung alle im Berufssegment der Perso-
nalentwicklung praktizierenden Akteure gehdren, die fur sich eine soziale, aus mannigfalti-
gen sozialen Netzwerken bestehende Welt bilden.

4 Die Berufskultur der Personalentwicklung

Die Bezeichnung der Personalentwicklung als ,Berufskultur’ lasst sich mit Blick auf die
Strukturkomponenten einer Profession folgendermaRen fragmentarisch begriinden: Genuine
Professionen (versus Semi-, Halb- und Pseudo-Professionen) - zu denken ist vorrangig an
Arztinnen, Richterlnnen, Rechtsanwaltinnen, Notarlnnen, Steuerberaterinnen, Therapeutin-
nen und Priesterinnen - sind spezielle, zumeist akademische Berufe, die innerhalb eines ab-
gegrenzten Arbeitsbereiches oder eines Segmentes einer hohersymbolischen, also nicht all-
tagsweltlichen Sinnwelt, besondere Dienstleistungen fiir/an Menschen erbringen, wobei dabei
systematisch (akademisch) generiertes Wissen - im Sinne von besonderem explizitem und
implizitem Professionswissen - zur Anwendung gelangt. Diese besonderen Dienste, die von
STICHWEH (1996, 50) als Erscheinung des Ubergangs von der standisch gepragten Gesell-
schaft des alten Europa zur modernen, funktional differenzierten Gesellschaft betrachtet wer-
den, orientieren sich grundséatzlich am (individuellen) Wohl der iberantworteten Bezugsper-
sonen und dienen, so HESSE (1972, 47), ,,weniger der Befriedigung privater Interessen der
Berufsangehtrigen®.

Mit Blick auf NEUBERGERs Definition von Personalentwicklung (,,PE ist die Umformung
des unter Verwertungsabsicht zusammengefaliten Arbeitsvermégens* — 1994, 3) wird erkenn-
bar, dass sich zum einen die legitime Frage stellt, wer Ansprechpartnerin/Klientin der Perso-

*  Siehe hierzu beispielsweise folgende prominente Literatur: ARBEITSGRUPPE BIELEFELDER SOZIO-
LOGEN (1973), BLUMER (1969), BUCHER/ STRAUSS (1972) und HUGHES (1971).

Meine weiteren Ausfuhrungen zur Berufskultur der Personalentwicklung sind stark durch NITTELs
Gedanken hinsichtlich der Erwachsenenbildung/Weiterbildung (vgl. im Besonderen 2000 und 2002) und
SCHUTZEs Feststellungen bezuiglich des Sozialwesens beziehungsweise der Sozialarbeit (vgl. speziell 1992
und 1996) gepragt. Siehe dazu auch NIEDERMAIR (2005).
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nalentwicklerlnnen in den Organisationen ist, mit der/dem ein vertrauensvolles Arbeitsbind-
nis ausgehandelt wird, damit diese(r) folglich prosperieren kann. Zum anderen wird augen-
fallig, dass es zum Widerstreit zwischen den Orientierungen am Wohl unterschiedlicher Kun-
dengruppen (MitarbeiterInnen, Arbeitsteams, Fuhrungskrafte et cetera) kommen kann, ja ge-
radezu muss. Dabei stellt NEUBERGER unmissverstandlich klar, dass es gemal seiner Aus-
legung vorrangig um das Wohl, sprich den Gesamterfolg der Organisation beziehungsweise
des Aggregats Personal geht, also die grof3ziigige Ausrichtung am Wohl des einzelnen Mit-
arbeiters keineswegs das hauptséchliche Ziel personalentwicklerischer Arbeit ist.

Da Professionen als nicht-gewohnliche Berufe ,,prekére Zentralprobleme ausdifferenzierter
Gesellschaften, die mit alltaglichen Handlungsmitteln nicht beherrschbar sind“ (SCHUTZE
2000, 89), bearbeiten, bilden der gesellschaftliche Auftrag und die gesellschaftliche Erlaubnis
die beiden tragenden S&ulen der Existenz von Professionen. HUGHES (1971, 287) stellt hin-
sichtlich dieser Existenzbedingungen klar: ,,An occupation consists in part in the implied or
explicit license that some people claim and are given to carry out certain activities rather dif-
ferent from those of other people and to do so in exchange for money, goods, or services.
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 themselves, 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
belief 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.”

In einem solchen Sinn ist es den Osterreichischen Personalentwicklerlnnen unseres Erachtens
bis dato nicht gelungen, ihr berufliches Mandat und ihre berufliche Lizenz in der Gesellschaft
im Allgemeinen, in den dominanten Sozialwelten Betrieb, Medien und staatliche Entschei-
dungsinstanzen im Besonderen, zu behaupten und zu institutionalisieren. Daher ist auch die
Berufsetikettierung ,Personalentwicklerin’ von staatlicher Seite nicht geschiitzt, mit anderen
Worten: Jede(r), die/der sich heute zur Arbeit in der Personalentwicklung berufen fihlt, kann
als Personalentwicklerin (mit einer entsprechend exquisit gestalteten Visitenkarte und einem
ansprechenden Leitbild) am Beschaftigungsmarkt auftreten; gleichwohl ist damit noch keine
automatische Arbeitsmarktgangigkeit gegeben. Warum hat dieser kulturell-gesellschaftliche
Legitimationsprozess (jedenfalls in Osterreich) noch nicht stattgefunden?

Dies lasst sich zum einen mit der Unklarheit bei der zentralen gesellschaftlichen Wertkatego-
rie begrinden. Die Profession der Medizinerinnen besitzt ihre eigene abgegrenzte symboli-
sche Sinnwelt und verwaltet darin das einzigartige Gut ,Gesundheit’, Richterinnen kimmern
sich um den Zentralwert ,Gerechtigkeit’. Uber welche eigenstiandige symbolische Sinnwelt
verfugen nun PersonalentwicklerInnen, und was verwalten sie in (mehr oder weniger) mono-
polistischer Weise fur die Gesellschaft? Unseres Erachtens ist die Aus- und Weiterbildung
sowie die (formell oder informell organisierte) Entwicklung von Menschen in Organisationen
durchaus ein zentraler gesellschaftlicher Wert, der allemal mandats- und lizenzwirdig ist,
zumal den PersonalentwicklerInnen Menschen in Organisationen anvertraut sind. Allerdings
hat der entsprechende gesellschaftliche Aushandlungsprozess noch nicht stattgefunden. Dies
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beweist auch die Abstinenz der Personalentwicklung im kollektiven Bewusstsein der Bevol-
kerung, sodass auch gegenwartig nur ein minimal ausgepragtes Berufsimage in der Offent-
lichkeit und in der Medienwelt zu finden ist.

Die Klarstellung des fachlichen Zustandigkeitsbereiches im Rahmen des dringend nétigen
gesellschaftlichen Aushandlungsprozesses hat vor allem deshalb noch nicht stattgefunden,
weil die praktizierenden Personalentwicklerinnen diesen Auftrag und die gesellschaftlich
ratifizierte Erlaubnis bis jetzt auch noch nicht ausreichend eingefordert haben. Mitunter l&sst
sich diese Zogerlichkeit darauf zurlckfuhren, dass die Berufsgruppe keine, wie HUGHES
oben betonte, Spur von Identitats- und Solidaritatssinn aufweist. Auch kann es sein, dass sie
sich nicht nur ihrer Leistungsfahigkeit, personalentwicklerischen Professionalitat sowie ihres
Wertschopfungspotenzials im Allgemeinen und der Méchtigkeit ihrer zur Verfligung stehen-
den Personalentwicklungsverfahren im Besonderen nicht hinreichend bewusst ist, sondern
dartber hinaus angesichts ihrer (individuellen) Einbettung in innerbetriebliche Organisations-
strukturen die Notwendigkeit zur (kollektiven) Etablierung der Zielmarge ,Profession’ und
zur Durchsetzung eigener Interessen in der Offentlichkeit (hier im Besonderen auch in Ko-
operation mit Medienpartnerinnen) gar nicht sieht!? Hieraus lassen sich unterschiedliche
offene, auf die autobiografische Selbstthematisierung und das Bewusstsein der Personalent-
wicklerlnnen abzielende Forschungsfragen ableiten, beispielsweise: Sehen die im Aktivitats-
feld der Personalentwicklung tatigen Personen fur sich selbst das Mandat und die Lizenz der
Gesellschaft, die in einer Dialektik aufeinander bezogen sind? Wie erleben Personalentwick-
lerInnen ihre gesellschaftliche Reputation? Offenbaren die Eigeninterpretationen der betrieb-
lichen Personalentwicklerinnen eine professionsbezogene Ausrichtung? Lassen die biografi-
schen Alltagstheorien Standesgeist, Wir-Gefuihl und homogene Denkungsarten erkennen?
Sehen die Personalentwicklerlnnen die Notwendigkeit zur Mobilisierung eines Machtpoten-
zials auf den unterschiedlichen gesellschaftlichen Plattformen (Politik, Arbeitsplatz, Medien
et cetera)?

Fest steht jedenfalls: Wenn es den Personalentwicklerinnen nicht gelingt, die Offentlichkeit
ernsthaft und hinreichend davon zu lberzeugen, ,,dass sie zu einer anspruchsvollen personen-
bezogenen Dienstleistung [...] fahig sind und eine Problemstruktur bearbeiten kénnen, deren
Auflosung im elementaren Interesse sowohl der Individuen als auch der Gesellschaft liegt*
(NITTEL 2000, 67f), wird dieser Berufsgruppe seitens der Gesellschaft das Mandat und die
Lizenz und damit folglich auch die adéquate (soziale) Reputation und der angemessene (ma-
terielle) Gegenleistungsanspruch vorenthalten bleiben. SchlieBlich liegt fiir den Beruf der
PersonalentwicklerInnen bislang nicht nur ein blol? verschwommenes, tberspitzter formuliert:
ja &uRerst diffuses Berufsbild vor, sondern es sind auch keine einheitlichen und versierten
personalentwicklerischen Qualitatsstandards erarbeitet, wobei wir von GIESEKE (1996, 679)
wissen, dass prazise definierte Standards ,,zu den Voraussetzungen fir professionelle Ent-
wicklungen gehdren®, um die Qualitat der Arbeit zu sichern.

Aufgrund dieser Unschérfen und Defizite kann im Augenblick keine Monopolisierung der
personalentwicklerischen Dienstleistung sicherstellt werden, zumal auch das eigene Berufs-
segment berufspolitisch nicht (ausreichend) abgeschirmt wird und wenig Public Relations
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erfahrt. Es ist aber davon auszugehen, dass der Berufskultur der Personalentwicklerinnen nur
dann das gesellschaftliche Mandat und die Lizenz zugewiesen werden wird, wenn es ihr ge-
lingt, der breiten Offentlichkeit den Wert und den Nutzen der in Organisationen realisierten
personalentwicklerischen Arbeit aufzuzeigen und sie davon authentisch zu Uberzeugen. In
diesem Sinne sind Berufsverbdnde als gesellschaftspolitisch anerkannte Expertengremien
sichtbarer Ausdruck jeder Profession. Auch wenn es durchaus Beispiele fur Zusammen-
schlusse von Personalentwicklerinnen gibt (siehe etwa die diversen Personalentwicklerinnen-
clubs und Personalentwicklungs-Erfahrungsaustausch-Gruppen), so sind diese Podien und
Netzwerke keine schlagkraftigen Standesvertretungen und keinesfalls den Berufsverbénden
anderer Professionen ebenbirtig, vielmehr relativ lose, ja mit ,privatem’ Charakter behaftete
Zusammenschlisse, die weder angemessenes Berufsverhalten definieren und einen Korps-
geist sicherstellen, noch Uber ernstzunehmende Interventionsmdéglichkeiten zur kollektiven
Durchsetzung von Interessen in der Gesellschaft verfligen.

Charakteristisch fiir einen gehobenen Beruf ist nicht nur das ambitionierte Bemiihen der Re-
prasentantinnen der Berufskultur um eine professionelle und innovative Ausbildung des
Nachwuchses, innerhalb derer sie ,,das Wissen und das Ethos eines Berufs bewusst kultivie-
ren, kodifizieren, vertexten und damit in die Form einer akademischen Lehrbarkeit Gberfih-
ren“ (STICHWEH 1996, 51), sondern auch die Etablierung bestimmter Binnenarenen (wie
etwa Bildungseinrichtungen, Tagungen, Zeitschriften und Award-Vergaben), um Commit-
ment bei den Berufsakteuren zu entfalten. Professionen versuchen mit Blick auf ihre héher-
symbolische Sinnwelt, wie wir von HUGHES bereits wissen, Denk- und Glaubensweisen
hinsichtlich des gesamten Lebensbereichs zu prédgen - Anspriiche, von denen der Berufsstand
der Personalentwicklerinnen noch weit entfernt zu sein scheint!

Professionen verfligen ber einheitliche Bewegungsprofile beziehungsweise Karrierepfade,
die immer dann entstehen, wenn sich - so BERTHEL (1989, 236) - ,,charakteristische Posi-
tionsfolgen herausbilden, die tber langere Zeit konstant bleiben.” Hier machen wissenschaft-
liche Befunde (vgl. NIEDERMAIR 2005) deutlich, dass sich Personalentwicklerinnen ohne
spezielle Statuspassagen, einheitliche Zugangsdeterminanten und (berschaubare Karriere-
géange in relativ offenen Beschaftigungsarealen bewegen. Die Zuwanderung in den Personal-
entwicklungsbereich erfolgt nach entsprechenden Suchbewegungen aus erstaunlich unter-
schiedlichen Ausbildungs-, Weiterbildungs- und Berufskarrieren; Quereinsteigerinnen sind
geradezu der Normalfall. Auch wenn die zustandigen Entscheidungstragerinnen in den Orga-
nisationen von den Berufsaspirantinnen zunehmend den Abschluss eines, allerdings nicht klar
definierten, Hochschulstudiums erwarten, das den Besitz eines berufsnotwendigen Kompe-
tenzprofils gewahrleisten soll, stellt dies heute noch keine conditio sine qua non dar. Daher
sei in diesem Zusammenhang auch die (an dieser Stelle unbeantwortet bleibende, aber sehr
wohl Skepsis offenbarende) Frage aufgeworfen, ob unter derartigen Rahmenbedingungen die
tatigen Personalentwicklerinnen tberhaupt die Mdglichkeit zur substanziellen Entfaltung
(selbst)wirksamer berufsbiografischer Identitéten als Professionelle haben.

Auf dem h&ufig verschlungenen Pfad in den Personalentwicklungsbereich stellen Studien-
schwerpunkte, Weiterbildungen, Beziehungskonstellationen und Projektbeteiligungen wich-
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tige Wegmarken dar. Auf Grund der differierenden Zugangsvoraussetzungen, der erratischen
Karrierepfade und da der Beruf der Personalentwicklerinnen auBerdem nicht basaler Natur
ist, kdnnte zur Zeit - mitunter etwas Ubertrieben - noch von einem ,Patchwork’-Beruf gespro-
chen werden (vgl. NIEDERMAIR 2005). Oder noch pointierter: In der Personalentwicklung
kann jede Person tatig werden, Hauptsache, sie flihlt sich dazu berufen, ist an der Tatigkeit
interessiert und hat irgendein Studium erfolgreich abgeschlossen (zur Vielfalt der Studien-
abschliisse siehe ebenfalls MUNCH/ WEIS 1991).

Ein Kennzeichen von Professionen ist schlieBlich auch das kollektiv geteilte Bewusstsein,
potenziell riskante Dinge zu realisieren beziehungsweise in einer anderen Weise gravierend
in die Biografie und Lebenspraxis von Menschen einzugreifen und den Menschen damit unter
Umsténden durch fehlerhaftes VVorgehen Schaden zuzufligen. Bei Personalentwicklerinnen ist
diese Sensibilitat derzeit wenig ausgepragt. Mit anderen Worten: Die mit personalentwick-
lerischem Handeln unweigerlich verbundenen, teilweise nicht kalkulierbaren Gefahren und
unzuléssigen Kunstfehler (im Gegensatz zu zuléssigen Fehlern nach dem akzeptierbaren State
of the Art der Profession) werden zu wenig gesehen und reflektiert. Denken wir beispiels-
weise an die zerstorte Vertrauensgrundlage der Interaktionsbeziehung zu den betrieblichen
Fuhrungskraften in Folge der Ausnitzung beziehungsweise Verwertung erhaltener Informa-
tionen, die Aushohlung der egalitaren Kooperationsreziprozitat auf Grund eines dilettanti-
schen Methodeneinsatzes in einem Teamtraining oder das Risiko, MitarbeiterInnen auf Grund
des bestehenden Wissensgefalles zu demotivieren und unselbststdndig zu machen. Personal-
entwicklung impliziert vielfach Selektion, die wiederum den produktiven (wie auch huma-
nen) Entfaltungsprozessen der Mitarbeiterlnnen massiv abtraglich sein kann. Auch besteht
die Gefahr, die Entscheidungsfreiheit der einzelnen Mitarbeiterinnen deutlich einzuschrén-
ken, indem beispielsweise bei der Informationsweitergabe selektiv und rigide vorgegangen
wird und Informationen, die fir Mitarbeiterinnen Entscheidungsrelevanz besitzen, (bewusst
oder unbewusst) verschwiegen werden.

5 PersonalentwicklerInnen als Wissenschaftliche Professionelle

Diese fur die Professionalisierung der Personalentwicklung werbenden Ausfiihrungen lassen
allerdings keineswegs den Schluss zu, dass die in den Osterreichischen Organisationen agie-
renden Personalentwicklerinnen grundsatzlich unprofessionell handeln wirden, nur weil
ihnen an dieser Stelle nicht der Status der gesellschaftlichen Institution ,Profession’ zuge-
standen wird. Professionelles Handeln als spezifische Form der Realisierung beruflichen
Handelns ist nicht unbedingt an die Existenz einer in der Gesellschaft fest verankerten Pro-
fession, im Sinne eines besonderen Berufs, noch an den kollektiven Prozess der Professiona-
lisierung gebunden, in dessen Verlauf addquate Denkhaltungen und Handlungsweisen fiir die
gesamte Kollektivitat einer Gesellschaft geprégt werden (vgl. NITTEL 2000, 70 und SIE-
BERT 1990, 284).

Betriebliche PersonalentwicklerInnen werden hier - unter Berlicksichtigung der augenfalligen
Affinitdten mit anderen Professionen und rekurrierend auf STICHWEH (1987, 258f) - als
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,Wissenschaftliche Professionelle’ bezeichnet, die in einer professionellen Arbeits-Lern-Welt
agieren. Dieser Typus bewegt sich im Vergleich zum ,Klassischen Professionellen’ auf offe-
nen Beschaftigungsmarkten, in welchen Menschen mit sehr unterschiedlichen Qualifikations-
pramissen Arbeitsmoglichkeiten finden, wobei der notwendige berufsbiografische Substanz-
aufbau primar in der praktischen Personalentwicklungsarbeit erfolgt. Eng verbunden mit der
Offenheit des Beschéftigungszugangs ist die Abwesenheit professioneller Autonomie, denn
Wissenschaftliche Professionelle arbeiten in der Regel mit Personen (Vorstandsmitglieder,
Fuhrungskrafte und so weiter), die nicht nur Gber Ziel und Ausfiihrung der Tatigkeit des
Professionellen bestimmen, sondern auch - im Besonderen vor dem Hintergrund beschrénkter
Ressourcen - einen mehr oder weniger klaren Zeit- und Kostenrahmen vorgeben, innerhalb
dessen sich die geplanten Personalentwicklungsaktivitaten zeitlich und finanziell zu bewegen
haben. Gleichwohl darf angesichts dieser mehr oder weniger machtigen Organisationszwange
nicht ausgeblendet bleiben, dass sich Professionelle, wohl aus ihrer biografisch verinnerlich-
ten und fragil entfalteten Berufsidentitat heraus, oftmals hartnackig fur das Bildungs- und
Entwicklungsrecht der Organisationsangehorigen einsetzen (auch wenn es noch kein dezi-
diertes Bildungs- und Entwicklungsrecht des Erwachsenen gibt — vgl. GIESEKE 1996, 692)
und sich dabei sowohl offen als auch subtil gegen Einschrdnkungen, Verhinderungen und
Ubergriffe der Organisation auflehnen und wehren (vgl. SCHUTZE 1996, 193).

Die Ausbildung von Wissenschaftlichen Professionellen erfolgt Gber sekundare Professiona-
lisierungsprozesse, womit die Generierung von Bedarfen durch Verwissenschaftlichung (im
Besonderen auch durch die Neukonstitution von akademischen Disziplinen und Studienfa-
chern) ausgedriickt wird (vgl. NITTEL 2000, 58). Dieser Akademisierungsschub, verbunden
mit dem Desiderat der systematischen Optimierung der (wissenschaftlich akzentuierten) Wis-
sensgrundlagen und der Entfaltung einer berufsspezifischen Gesinnung, ist angesichts der
vielféltigen, ja paradoxen Erwartungen, Interessensebenen und Handlungskonstellationen,
mit denen die Berufsgruppe der organisationalen Personalentwicklerlnnen konfrontiert ist,
auch dringend vonndten - so die These.

6 Ausblick: Schritte in die weitere Akademisierung

Der seit einigen Jahren beobachtbare Trend, personalentwicklungsrelevante Wissensbestande
und Inhalte in unterschiedliche (padagogische) Studienrichtungen, wie etwa Erziehungswis-
senschaft und Wirtschaftspadagogik, tber einen bloRen Appendix hinaus (beispielsweise als
Zusatz-, Spezialisierungs- oder Vertiefungsstudium) zu integrieren, kann als auffélliges Zei-
chen einer sich schleichend fortbewegenden Verberuflichungswelle gewertet werden, deren
angestrebten Ziele die wissenschaftliche Fundierung der Wissensbestdnde, die Revitalisie-
rung des Betriebspadagogischen und die zukinftige Monopolisierung der personalentwickle-
rischen Dienstleistung sind.® An dieser Stelle sei die Hoffnung, ja berechtigte Vermutung er-

® NITTEL (2000, 59) spricht mit Blick auf die Erwachsenenbildung von Phinomenen der defensiven Ver-

beruflichung respektive von Professionalisierungsstrategien, die dem Anti-Domanenkonzept folgen.
Demnach verfolgen die Protagonistinnen der Professionalisierung primar die Optimierung der Wissens-
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laubt, dass sich dieser formale Qualifizierungszuwachs - Gber den Kénigsweg der Akademi-
sierung, auf dem professionelles Wissen im Sinne von ausdifferenziertem personalentwickle-
rischem Wissen aufgebaut und in Ubungsfeldern umgesetzt wird - verstirken, wenigstens
stetig fortsetzen wird, um zukinftig einen ungehinderten und unkontrollierten Zugang zu
vermeiden, vielmehr eine maligebende Profession mit Alleinstellung zu schaffen.

Die zundchst ungeschiitzt gestellte Frage nach einem eigenen Studienzweig respektive Stu-
diengang ,Personalentwicklung’, gemald der an friherer Stelle skizzierten Auslegung, hat
Charme. Damit konnte eine gehaltvolle Diskussion angestof3en werden, die dem Gedanken-
experiment nachgeht, wie ein derartiges Curriculum zur exzellenten Ausbildung von Perso-
nalentwicklerlnnen ausgestaltet sein musste, um auch eine das Berufsbild entsprechend stabi-
lisierende Funktion und Profilscharfung auszuiliben. Dabei ist die Einbindung der Berufs-
gruppe der Personalentwicklerlnnen in die Phase der Konzeption und Gestaltung der curri-
cularen Struktur sicherlich unabdingbar, denn erst damit kann ein Amalgam aus Wissenschaft
und alltaglicher Berufspraxis hergestellt werden, welches "die Fahigkeit nutzen zu kdnnen,
breit gelagerte, wissenschaftlich vertiefte und damit vielfaltige abstrahierte Kenntnisse in
konkreten Situationen angemessen anwenden zu kdnnen (TIETGENS 1988, 37) sicherstellt.

Ohne fertige Ergebnisse préasentieren zu kdnnen, sei an dieser Stelle nur kursorisch fir ein auf
interdisziplinarer Wissenschaftsgrundlage modelliertes Curriculum mit Praktikaanteilen pla-
diert, das den angehenden Personalentwicklerlnnen systematisch die Mdoglichkeit bietet,
neben berufsspezifisch differenzierten und kodifizierten Wissensbestanden auch héhersym-
bolisches Wissen zu erwerben. Mittels wissenschaftlich fundierter Analyse-, Diagnose-, Son-
dierungs-, Interventions-, Beratungs-, Evaluations- und Reflexionsverfahren kann das indivi-
duell-berufliche Handlungsvermdgen zur Selbstvergewisserung und Reflexion aufgebaut
werden (vgl. hierzu auch ALTRICHTER/ GORBACH 1993, 88ff und GILLEN 2007, 525ff),
und durch die ambitionierte Realisierung von (professionell begleiteten) Praxisanteilen kann
die systematische Eingliederung in die Berufskultur und der griindliche Aufbau einer berufs-
biografischen ldentitat unterstutzt werden, um so auch eine individuelle und kollektive Aus-
einandersetzung mit den virulenten Paradoxien professionellen Handelns auf eine offene, in-
tuitive und konturierte Weise (also ohne sich der fatalen Illusion der allseitigen Harmonie
von Interessen und Zielsetzungen hinzugeben) auszuldsen und folglich eklatante Fehlerpo-
tenziale sensibel, bewusst und wirksam wahrzunehmen und sorgfaltig zu kontrollieren.’

grundlagen mittels Akademisierung; erst sekundar geht es um den Aufbau von Macht, Status, Prestige und
Marktchancen.

Durch eine professionelle universitare Ausbildung von Personalentwicklerlnnen, deren Wissensfundament
sich aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen (im Besonderen der erziehungswissenschaftlichen
Teildisziplin Betriebspadagogik und der wirtschaftswissenschaftlichen Teildisziplin Betriebswirtschaft)
nahrt, lieBe sich - so die berechtigte Annahme - weitreichend sicherstellen, dass keine der von SCHUTZE
(1996, 255ff) skizzierten simplen, ja dilettantischen Strategien (mit gefahrlichen negativen Konsequenzen)
bei der Bearbeitung der Paradoxien realisiert wiirde. UNGER (2007) weist mit Blick auf Lehrende an deut-
schen Berufsschulen auf die Bedeutung der reflexiven Auseinandersetzung mit diesen Paradoxien hin, um so
im Laufe der Berufsbiografie eine padagogische Identitat zu entwickeln.
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Erst eine so aufgewertete Professionalitat und prospektive Kunstfertigkeit (mit spezifischen,
aber breit angelegten Verwertungsinteressen und der Abkehr von - betriebspaddagogischen
und betriebswirtschaftlichen - Laienldsungen) erscheint geschmeidig genug, nicht nur der
subjektiven Befahigung der personalentwicklerischen Berufsnovizen gerecht zu werden, "die
Ungewil3heit des Handelns zu ertragen, immer wieder neu die Implikationen fiir das Handeln
in UngewiBheit zu reflektieren und auf der Basis von Zustandigkeit auch die Verantwortung
fir das Handeln zu Gbernehmen” (RABE-KLEBERG 1996, 295), sondern auch die Basis fur
die Entwicklung einer umfassenden berufsbiografischen Substanz zur souverdnen Ausbalan-
cierung divergierender Interessenslagen und Modellierung einer fundierten berufsbiografi-
schen, gemeinsam geteilten Identitét als professionell Handelnde (Stichwort: tragfahiger Ha-
bitus) im Korsett von Betriebspaddagogik und -wirtschaft sicherzustellen.

Trotz dieser positiv zu beurteilenden Entwicklungen und Impulse sind wir von der umfassen-
den (berufspolitisch-kollektiven) Professionalisierung der Personalentwicklung sichtlich noch
weit entfernt. Angesichts der dargelegten Distinktionskriterien kann es nicht verwundern,
dass wir zum jetzigen Zeitpunkt keinen Anlass sehen, die betrieblichen Personalentwickle-
rinnen, die in der Gesellschaft als wissensstarke Berufsgruppe seit Jahren real existieren und
keineswegs eine kurzfristig aktuelle Mode darstellen, als etablierte Profession zu bezeichnen,
bestenfalls als ,unreife’ oder unausgereifte’ Profession, die eines sukzessiven Progressions-
schubes zu ihrer weiteren Reifung und Entwicklung bedarf. Eine wiirdige professionelle Be-
rufskultur, von der Menschen, Organisationen und die Gesellschaft insgesamt profitieren
kdnnen, zumal sie auch unverwechselbare Leistungen erbringt, ist sie in ihrer augenblickli-
chen Konstitution jedoch allemal!
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