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2. Einleitung
oder Abschied von der Esoterik

2.1  Abgrenzungen

~Angenommen, es hitte Jeder eine Schachtel, darin wire etwas,
was wir ,Kéfer’ nennen. Niemand kann je in die Schachtel des
Andern schaun; und Jeder sagt, er wisse nur vom Anblick seines
Kéfers, was ein Kifer ist. (...) Das Ding in der Schachtel gehort
iberhaupt nicht zum Sprachspiel; auch nicht einmal als ein Ez-
was: denn die Schachtel konnte auch leer sein.*!

Im Rahmen der Grundlegung zeitgeméBer Personalentwicklung ist
weniger auf die geldufigen ,,Megatrends* wie Globalisierung und
Internationalisierung, demographische Entwicklung und ,,Werte-
wandel“, Volatilitdit und Dynamisierung komplexer Produkt-,
Dienstleistungs- und Arbeitsmérkte zu verweisen als vielmehr auf
einen zunehmenden Strukturwandel der organisatorischen Verfas-
sung und Begrenzung von Prozessen und Leistungsbeziehungen.
,Business Process Reengineering und ,,.Business Process Outsour-
cing® sind Konzepte, die zutreffend mit dieser Transformation in
Verbindung gebracht werden.

Der Fokus verschiebt sich zusehends von den durch Reengineering
und Outsourcing konsequent ,,zu Ende* optimierten priméiren Pro-
duktions- und Dienstleistungsprozessen auf die bislang weniger ins
Auge gefassten Unterstiitzungs- und Administrationsfunktionen:
»Der Hebel zur Verbesserung der Wertschopfung verschiebt sich
zusehends von der Fertigungs- zur Leistungstiefe, von der Produk-
tion zur Administration.

Mit dem Begriff der Wertschopfung ist behutsam umzugehen;
richtig ist, dass mit der genannten Transformation ,,die grundle-
genden Wirtschaftsprinzipien — Effizienz- und Effektivitétssteige-

! L. Wittgenstein: Philosophische Untersuchungen, # 293, S. 373.

Zur Zitierweise in dieser Arbeit: Im Text werden jeweils Autor, Kurztitel und Seitenzahl
aufgefiihrt; ein ausfiihrlicher bibliographischer Beleg findet sich im Literaturverzeichnis am
Ende der Arbeit.

2 D. Fink/ T. Kohler/ S. Scholtissek: Die dritte Revolution der Wertschopfung, S.42; vel. S.
Scholtissek: Global Sourcing.



rung — auf Bereiche [ausgedehnt werden], in denen sie bislang
nicht oder nur in untergeordneter Weise zum Tragen kamen. Bisher
galt zumeist dem Produktionsprozess selbst sowie dem produzie-
renden Gewerbe die Aufmerksamkeit. Nunmehr werden auch pro-
duktionsferne Industrie- und Unternehmenssektoren innoviert, in
denen dieses Denken noch nicht FuBl gefasst hat.*’

Es ist unwahrscheinlich, dass administrative Funktionen wie Infra-
struktur, Logistik, Einkauf, Beschaffung oder Personalmanage-
ment, Personalentwicklung und Weiterbildung damit vollstindig
zur Disposition gestellt werden wiirden. Innerhalb dieser Funktio-
nen ist eine Art ,,Verfassungswandel“ allerdings zu erwarten —
auch fiir die Personalarbeit: ,,Das Festhalten an groBen internen
Trainerstiben und dezentralen Betreuungseinheiten, der unterre-
prasentative Anteil an umsetzungsorientierten Spezialisten in der
Personalentwicklung, Vergiitung und im Change Management
wird sich réchen.*

Damit wird deutlich, dass Effizienz- und Effektivitétssteigerungen
im Personalmanagement, in der Personalentwicklung und Weiter-
bildung keiner hohlen Abbaulogik gehorchen. Sicher, die Wirt-
schaftlichkeit nimmt zu, muss zunchmen, aber auch Qualitat,
Komplexitdt und Anforderungsspektrum.

Methodisch korrekt ist es, auf dem Weg zu diesem ,,Soll-Zustand*
zundchst eine kritische Bestandsaufnahme durchzufiihren. Deren
Ergebnis muss mit Blick auf die Personalentwicklung und Weiter-
bildung noch erniichternd ausfallen: ,,[Die] Weiterbildungs- und
Trainingsaktivititen der Unternehmen sind weitflichig von Dilet-
tantismus, Budgetverschleuderung und dem Nachlaufen nach ta-
gesaktuellen Modeveranstaltungen geprigt.

Diese Zustandsbeschreibung von Peter Friederichs — ehemals Ar-
beitsdirektor der Hypo-Vereinsbank (HVB) — ist zu differenzieren:

*S. Scholtissek: Global Sourcing, S. 34.
4 W. Jochmann: Zukunft der Personalarbeit, S. 3.

3 P. Friederichs: Wachstum durch Unternehmenskultur und Changeability, S. 35; noch
drastischer F. Malik: GroBe Aufgaben fiir Personalentwicklung, S. 6. Umfassend stellt
Peterke die ,,Fehlentwicklungen in der Personalentwicklung dar; vgl. J. Peterke: Handbuch
Personalentwicklung, S. 79-93. Nicht zuletzt dieser Titel zeigt auf erfreuliche Weise, dass
Theoretiker und Praktiker der Personalentwicklung in wachsender Zahl von obskuren Mo-
den und Techniken abriicken.



Tatsdchlich hat das esoterische Sendungsbewusstsein so mancher
Personalentwicklungsabteilung das ,JImage von HR als Dampf-
plauderer in den letzten Jahren und Jahrzehnten geprigt und ze-
mentiert. Und das innerbetriebliche Ansehen der Personalfunktion
insgesamt griindlich ramponiert.” Allerdings — und damit wiéren
wir bei der notigen Differenzierung — hat sich die mystisch ange-
reicherte Hybris der Personalentwicklung in zwei unterschiedli-
chen Ausprigungsformen niedergeschlagen:

Da gibt es zundchst die sozialromantisch-humanitir-pseudo-
wissenschaftliche Selbstiiberhebung der Personalentwicklung. Die
driickt sich in diffus ausufernden Begriffen und Programmen aus,
die der unverhohlenen Absicht, Menschen und Organisationen
ummodeln zu wollen, ungeschickt rhetorisch sekundieren. Das sind
Titel und Thesen wie ,,Sinnstiftung®, ,Personlichkeitsentwick-
lung®, ,Lernende Organisation®, , Kulturgestaltung®, ,,Lebenslan-
ges Lernen” und viele weitere nebuldse Phrasen. Jiirgen Peterke
schreibt dazu: ,,Einige PE-Verantwortliche scheinen von einem
iibertrieben humanistischen Sendungsbewusstsein mehr befliigelt
zu SQiIgl als von Verantwortung und managementméaBiger Orientie-
rung.

Flankiert werden die alchimistischen Konstrukte vieler Personal-
entwickler durch wissenschaftstheoretisch und methodologisch
hochgradig invalide ,,Techniken* aus dem psychotherapeutischen
Kontext’, durch simple, drei- oder vierfarbige typologische Diag-

° T. Sattelberger: Ein langer, dorniger Weg, S. 14.

" Vgl. M.H. Kramarsch: Vom Administrator zum strategischen Partner; W. Jochmann:
Zukunft der Personalarbeit; R. Marr: Neupositionierung des HR-Managements durch Pro-
fessionalisierung; M. Hilb: Integriertes Personal-Management, S. 3-17.

8 J. Peterke: Handbuch Personalentwicklung, S. 83.

° Es ist auffillig, dass es stets sehr schlichte und wenig aufwendige Qualifizierungen sind,
nach deren Abschluss sich ganze Heerscharen von selbsternannten Heilsbringern berufen
sehen, Organisationen und die Menschen darin halbtherapeutisch und semiprofessionell zu
beraten. Die Ausbildungen sind zwar vergleichsweise kostenintensiv, reichen aber weder in
Dauer noch in fachlicher Tiefe an eine solide Berufsausbildung oder ein wissenschaftliches
Hochschulstudium heran.

Inhaltlich rekurrieren die unterschiedlichen ,,.Lehren* auf Versatzstiicke der geisteswissen-
schaftlichen und humanistischen Psychologie, der Psychoanalyse, der Verhaltens- und
Gestalttherapie, der Kybernetik, des Konstruktivismus und der diversen Systemtheorien
sowie auf einige Anleihen bei der existentialistischen/ ontologischen Philosophie und Theo-
logie, der pragmatischen Sprachphilosophie und Kommunikationswissenschaft. Einen

5



noseverfahren'’ und bewusstseinserweiternde Seminarangebote mit
eingetragenem Warenzeichen.

Wer auch nur ein minimal entwickeltes Interesse an begrifflicher
Klarheit und Trennschirfe hat, wird sich bei all diesen Ansdtzen
rasch an die Grenzen seiner intellektuellen Kapazititen gefiihrt
sehen. Pars pro toto ein namhaftes Beispiel zur Uberschrift ,,Ler-
nendes Unternechmen:

»Das Lernende Unternehmen ist durch eine Lern- und Kooperati-
onskultur gekennzeichnet, deren Dynamik von den Schliisselquali-
fikationen und der Selbstorganisation der Mitarbeiter ,lebt’. Fiih-
rungskrifte sind im Lernenden Unternechmen die Weiterbildner
ihrer Mitarbeiter und die Moderatoren der betrieblichen Selbstor-
ganisation. Sie tragen dadurch zur Lern- und Entwicklungsfahig-
keit des Unternehmens bei.«'"

Formuliert werden in derlei ,,Ansdtzen” hochgradig expansive
Geltungsanspriiche, die einer diskursiven Uberpriifung nicht stand-
halten, zumal eine tragfahige Begriindungsbasis fehlt: Lasst man
sich auf das Vokabular ein, geraten Logik und Semantik arg ins
Schwanken: Wer nur versucht, vom ,,Weiterbildner* zum ,,Mode-
rator betrieblicher Selbstorganisation zu gelangen, der macht
gleichsam einen Spagat zwischen zwei auseinander treibenden
Bootenl.zDarunter befindet sich, wie man weiB, in der Regel wenig
Festes.

Nicht minder expansiv und fragwiirdig erscheint ein anderer aktu-
eller Ansatz, die seit einiger Zeit forcierte ,,(Mikro-) Okonomisie-

soliden konzeptionellen Rahmen weist keine der ,,Lehren* auf; wie ein solcher auszusehen
hitte, lasst sich zum Beispiel lernen bei H. Albert: Traktat tiber kritische Vernunft.

' Diese Verfahren beruhen nicht nur auf der Psychologie C.G. Jungs, sondern auch auf den
Charakterologien von Theophrast oder La Bruyére — kulturhistorisch allemal interessant,
aber heutigen Qualitits- und Wissenschaftsstandards langst nicht mehr geniigend.

' 7it. nach M. Treier: Fiihrung mit Kennwerten, S. 43; ins rechte Licht wird die Thematik
geriickt bei F. Kerka/ B. Kriegesmann: Lernende Organisation: Uberfillige Korrekturen am
Konzept.

12 Dass es sich bei den philanthropisch klingenden Sprachungetiimen doch nur um ideolo-
gisch verbramte Versuche zur Domestizierung der Beschiftigten handeln konnte, legen zum
Beispiel die folgenden Schriften nahe: A. Gorz: Arbeit zwischen Misere und Utopie; K.P.
Liessmann: Theorie der Unbildung.



rung der Personalarbeit“’. Bei Peterke findet sich dafiir der Aus-

druck ,,Zollstock-Personalentwicklung*. 14

Die zielt einerseits darauf ab, aus der Unterstiitzungsfunktion ,,Per-
sonalwirtschaft und ihrer Teilsegmente eine Profit-Organisation
mit eigener strategischer Ausrichtung zu machen. Das aber wider-
spricht dem Auftrag und Wesenskern der Institution ,,Personalent-
wicklung* und fiihrt im Ubrigen zu aufwendigen und undurchsich-
tigen Verrechnungsprozeduren im Unternehmen. Und zu Tenden-
zen, bei denen ,,kaum zu erwarten ist, dass eine der beiden Parteien
[Unternehmen und Personalfunktion; der Verf.] die strategische
Dimension nicht aus den Augen verliert."

Andererseits ist es den Protagonisten dieser Denkungsart vor allem
darum zu tun, fiir Personalentwicklungs- und Bildungsprozesse
einen ,,Return on Invest“ (ROI) oder ,,Wertschopfungsbeitrag*
auszuweisen und im Rahmen eines entsprechenden Rentabilitéts-
controllings quantitative Erfolgskennziffern zu generieren.

Inzwischen haben derlei Ambitionen einen so hohen ,.Entwick-
lungsstand* erreicht, dass es zu Merkwiirdigkeiten wie der ,,Saar-
briicker Formel®“ kommen konnte: einer Formel, die den Wert des
Humankapitals rechnerisch ausdriicken soll.

Und da keine Kritik die Abwegigkeit so griindlich desavouiert wie
die Abwegigkeit selbst, hier zur Illustration das Berechnungsmo-
dell'® (Wiedergabe erfolgt ohne Gewihr!):

"3 T. Sattelberger: Ein langer, dorniger Weg, S. 16.
14 J. Peterke: Handbuch Personalentwicklung, S. 86 ff.

5 E. Scherm: Fiinf Thesen zur Situation des Personalmanagements; vgl. W. Jochmann:
Optimierung von Geschéftsprozessen im Personalbereich, S. 136; V. Lau/ T. Kirfel: Out-
sourcing der Personalentwicklung und -weiterbildung, S. 243 ff.

' Naheres zu diesem Konstrukt erfahrt man in: C. Scholz/ V. Stein/ R. Bechtel: Human
Capital Management.

Welche zweifelhaften Ziige die Diskussion bisweilen annimmt, zeigt eine Entgegnung von
C. Scholz und V. Stein auf eine Kritik von M. Becker am Modell der ,,Saarbriicker Formel*:
,»Wie wenig die Kritik von Herrn Becker mit der personalwirtschaftlichen Realitét zu tun
hat, sicht man, wenn man seine Uberlegungen auf einen aktuellen Fall, nimlich auf das
insolvente Unternehmen BenQ tibertragt, und sie mit der Vorgehensweise nach der Saarbrii-
cker Formel vergleicht. Dabei wird deutlich, dass eine Bewertung nach Becker einer zyni-
schen Personalabbaulogik folgt, wahrend nach der Saarbriicker Formel der Wert einer

7
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