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Kurzfassung: Organisationen und Akteuriinnen mit Personal-
verantwortung unterliegen gegenwartig einer technologisch rasanten
Veranderung der Arbeitswelt und ziehen damit eine Veranderung
organisationaler Grenzen, ihrer Prozesse und der Arbeitsgestaltung
insgesamt nach sich. Vertraute Arbeitsablaufe und Gewohnheiten, die den
Beschaftigten Sicherheit boten, verschwinden. Der Transformations-
prozess, samt seinen vielfaltigen Optionen, wirkt sich einerseits bereichernd
und zugleich verunsichernd auf Individuen aus und beeinflussen ihr
Handeln. Die Moderation dieser Widerspriche ist zentrale Aufgabe der
Personalentwicklung. Der Beitrag stutzt sich auf Ergebnisse eines
laufenden Promotionsprojekts und skizziert das Spannungsfeld, in dem sich
Personalentwickler:innen bewegen.

Schliisselworter: Personalentwicklung, Spannungsfeld, Anforderungen,
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1. Personalentwicklung in der hybriden Arbeitswelt

Die Arbeitswelt 4.0 zeichnet sich durch einen technologisch rasanten Wandel der
Arbeitsprozesse aus. Dadurch verandern sich auch Organisationen, ihre Modelle und
Designs sowie ihre Arbeitsformen. Sie werden zunehmend flexibel, agil und hybrid.
Die Beherrschung dieser Arbeitsformen tragt zum erfolgreichen Bestehen der
Organisationen am Markt bei. Gleichzeitig verschwinden bisherige Routinen und damit
Verlasslichkeit und Sicherheit flr die Beschaftigten.

Diese Unbestandigkeit von Gewissheiten, der enorme Zuwachs an Komplexitat und
Arbeitsdichte sowie die Ambiguitat der Moglichkeiten dricken sich in Form von
Verunsicherung auf Individuen aus und beeinflussen ihr Handeln. Als Antwort auf
diese Verunsicherung finden sich, insbesondere auf mikro-organisationaler Ebene,
zahlreiche originelle Konzepte fur die Personal- und Organisationsentwicklung mit der
Verheildung, eine gezielte Kompetenzentwicklung der Beschaftigten werde den
Wandel schon richten.

Was bedeutet jedoch diese Erwartungshaltung flr die Beschaftigten und welche
Anforderungen sind damit an Akteur:innen der Personalentwicklung [PE] verbunden?
Diese Fragen leiten den vorliegenden Beitrag an, um sich mit den Spannungsfeldern
der Personalentwicklung zwischen Organisation und Profession in hybriden
Arbeitswelten zu befassen. Dabei wird auf Ergebnisse des laufenden Dissertations-
projekts zuruckgegriffen.
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2. Spannungsfelder der Personalentwicklung

Personalentwicklungsaktivitaten zeichnen sich durch gegensatzliche Erwartungen,
Zielkonflikte und Vertrauensdivergenz aus (Niedermair 2008). In einem zunehmend
komplexeren und dynamischen Umfeld steigen die Schlagzahl der Wandlungs-
prozesse und diffuse Konstrukte fur Organisationen und damit auch Spannungsfelder
der PE. Diese Spannungsfelder lassen sich auf Grundlage des aktuellen
Dissertationsprojekts der Autorin in zwei zentrale Pole - den der Organisation und der
Profession - zuordnen. Die Tatigkeiten der PE werden von unterschiedlichen
Spannungsfeldern mafigeblich beeinflusst. In Punkt 3.1 werden ausgewahlte
Spannungsfelder aufgegriffen und fur die PE in einer hybriden Arbeitswelt diskutiert.

2.1 Empirische Datenlage

Die empirischen Ergebnisse stlutzen sich auf die qualitative Studie mit 15
Personalentwickler:innen unterschiedlicher Organisationstypen (Privatwirtschaft,
offentlicher & Non-Profit-Sektor, Versorgung) hinsichtlich ihres professionellen
Selbstverstandnisses als Personalentwickler:in und ihrer Handlungsorientierungen in
der Praxis. Der Einsatz leitfadenorientierter Expert:inneninterviews (Mauser & Nagel
1991) ermdglicht die Rekonstruktion kondensierter Erfahrung integriert in subjektive
Theorie und erfolgt entlang von Reflexionsschleifen, angeregt durch zirkulare Fragen
ganz im Sinne einer kommunikativen Validierung (Kluver 1979).

Die gewahlte Auswertungsmethodik kombiniert ebenfalls zwei Analyseverfahren.
Im ersten Schritt wird die Narrationsanalyse nach Schutze (1983) eingesetzt, um
Zugang zu Erlebnissen, Erfahrungen und Orientierungen der Befragten (Kelle & Kluge
2000) zu bekommen. Im zweiten Schritt werden das Uberindividuell-Gemeinsame
(Meuser & Nagel 2005, S.80) der Expertendeutungen, ihre Annahmen, subjektiven
Theorien sowie gemeinsame typische Wissensbestande rekonstruiert in Anlehnung an
die Analyseschritte von Bogner et al. (2014) fur theoriegenerierende
Experteninterviews. Die verdichteten Kategorien werden in die forschungsleitenden,
zentralen Konzepte Organisation und Profession integriert und im Spannungsfeld
systematisch angeordnet.

2.2 Unterkapitel

Das Gesamtgebilde des Spannungsfelds zwischen Organisation und Profession
skizziert die Dualitat zwischen den beiden Polen. Die Befragten lassen sich entweder
im Pol Organisation oder im Pol Profession zuordnen. In der taglichen Arbeit stutzen
sich die PE-Praktiker hinsichtlich ihrer Anforderungen, Erwartungen und Werte auf ihr
professionelles Selbstverstandnis. Auf der einen Seite wird deutlich, dass sich PE-
Aktivitaten aus organisationalen Erwartungen speisen, darunter die Erreichung
organisationaler Ziele, Bewaltigung der damit verbundenen Anforderungen und
Einhaltung formaler Grenzen sowie einem hohen Regelfallbezug und Moglichkeiten
der Kontrolle. Auf der anderen Seite stehen professionstheoretische Positionen. Hier
sind individuelle Forderung, Erfahrungswissen zur Bewaltigung von Vagheit sowie
Gestaltungsfreiheit und Selbstorganisation im Fokus.

Ihre Entscheidungs- und Handlungsleitlinien werden aus ihren subjektiven
Handlungsorientierungen bezogen, wie die nachfolgenden Kategorien im jeweiligen
Pol verdeutlichen:
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Abbildung 1: Spannungsfeld der Personalentwicklung zwischen Organisation und Profession,
respektive ihrer professionellen Selbstversténdnisse und Handlungsorientierungen
aus der Praxis. (eigene Darstellung)

Das hier abgebildete zweipolige Spannungsfeld der PE entfaltet sich zwischen
professionstheoretischen Positionen und organisationalen Anspriachen (Abb. 1;
mittleres Feld, farblich untersetzt nach Organisation und Profession).

Folglich bewegen sich PE’ler:innen in einem dynamischen Spannungsfeld zwischen
unterschiedlichen Erwartungen und Anforderungen - ohne jedoch fiur sich eine
eindeutige, orientierungsgebende Positionsbestimmung zu kennen. Die Gestaltung
der PE erfordert daher widerspruchliche Handlungsmodi, etwa die Effizienzsteigerung
im Fokus zu behalten und dabei zugleich die Humanzentrierung im operativen Prozess
anzustreben oder den Mitarbeitenden Autonomiespielrdume einzuraumen und
zugleich Kontrollmechanismen zu etablieren. Die Dialektik zeichnet sich in der
Widerspruchlichkeit der gegenuberstehenden Kategorien aus, denen PE’ler in ihrem
Tatigkeitsumfeld ausgesetzt sind und zu denen sie sich verhalten missen. Die
Moderation dieser Widerspriiche und ihre Uberwindung in der Praxis erzeugen
zugleich neue Spannungen, die zuklnftig bewaltigt und moderiert werden mussen.

3. Diskussion: Schlusselrolle der Personalentwicklung in hybriden
Arbeitsformen

Mit der Veranderung der Arbeitsprozesse und -formen stellen sich neue
Anforderungen an die Arbeitsgestaltung. Diese nimmt sowohl auf technologischer
Ebene, als auch bei der Erfillung der Anforderungen menschengerechter Arbeit
(Hacker & Ulich 2018) Einfluss. Problematisch an bisherigen Digitalisierungsvorhaben
oder technologischen Weiterentwicklungen ist, dass sie in der Praxis haufig ohne
Berucksichtigung der Merkmale gut gestalteter Arbeit festgelegt werden, ihre
Folgewirkungen jedoch betrachtlich sind (Mutze-Niewdhner et al. 2021).

Routinierte Arbeitsprozesse, die den Beschaftigten Bestandigkeit und Sicherheit
boten, verschwinden. Der enorme Zuwachs an Komplexitat und Arbeitsdichte sowie
die Ambiguitat der Moglichkeiten dricken sich in Form von Verunsicherung auf
Individuen aus und beeinflussen ihre Handlungs- und Entwicklungsmdglichkeiten
(Droste 2020). Eine zentrale Schlusselrolle im Transformationsprozess kann die
Personalentwicklung einnehmen, sofern sie die Widerspriche der organisationalen
und individuellen Anforderungen aufgreift.
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3.1 Anforderungen an die Beschéftigten

In hybridisierten Arbeitskontexten entstehen Systeme verteilten Handelns,
Konstellationen, die aus menschlichen Akteuren einerseits und (teil-) autonomen
Maschinen andererseits bestehen, und sowohl nebeneinander, miteinander oder auch
gegeneinander agieren (Weyer 2005, S.6). Hierbei gilt es die Beschaftigten auf eine
veranderte Rollenauslibung vorzubereiten, sowohl in Gberwachender Funktion des
kinstlichen Systems, als auch in der zuarbeitenden Funktion oder beides im Wechsel
(Weyer 2007). Die zentrale Aufgabe der PE besteht also darin, technologischen
Wissenszuwachs und Lerngelegenheiten im Arbeitsprozess zu ermdglichen, damit
den Betrieb als soziotechnisches System (Sydow 1985) aufzugreifen und Lernen als
Erweiterung von Handlungsmoglichkeiten (Haase et. al) zu verstehen. Zugleich
mussen Beschaftigte auf eine veranderte Rollenausibung und die flexible
Wahrnehmung dieser vorbereitet werden. Damit ist PE aufgefordert, stabilisierende
Malnahmen in Form von Kompetenzentwicklung und Qualifizierung anzubieten, um
individuelle Bedrohungen und Unsicherheiten der Beschaftigten aufzufangen. Im
gleichen Zuge sollen die PE-MalRnahmen zur stetigen Innovationsbereitschaft und
Flexibilitat der Mitarbeiter:innen anregen (Meier & Seufert 2020), um den wechselnden
betrieblichen Anforderungen gerecht zu werden. Damit steht die PE vor der
Herausforderung, den Widerspruch zwischen Innovation und Stabilitat
auszubalancieren.

3.2 Anforderung an die Organisation

Auch organisationale = Anforderungen verandern sich, in hybridisierten
Arbeitsprozessen verschieben sich organisationale Grenzen, Designs und
Rahmenbedingungen. Zentrale Steuerungsprozesse entfallen zugunsten dezentraler
flexibler Koordinationsoptionen fur die Beschaftigten. Die Arbeitsgestaltung wird
zunehmend individualisiert und als Teil der eigenen Arbeitsaufgabe (Dettmers & Claul3
2018) umdefiniert. Je individualisierbarer allerdings Arbeitsaufgaben werden,
respektive der Bedingungen der Arbeit mit den Anforderungen sowie den
arbeitsbezogenen Belastungen und Ressourcen, umso weniger vorausschauend
konnen Ablaufe und Tatigkeiten geplant und anschliel3end kontrolliert werden. Umso
wichtiger wird stattdessen die Selbstorganisation der Beschaftigten, die
eigenverantwortlich betriebliche wie individuelle Bedurfnisse und Anspruche an die
Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation reflektieren und verantworten sollen
(Mitze-Niewohner et al. 2021, S.17). Diese Anforderungen der Organisation in
hybriden Arbeitsformen sind ambivalent. Einerseits setzt die Organisation auf
technischer Ebene Grenzen des Machbaren, durch exakte Zustandigkeitsdefinition der
Maschinen, und andererseits erweitert sie zugleich den Handlungs- und
Verantwortungsraum des Menschen in hybriden Arbeitsprozessen. Die Aufgabe der
PE besteht darin, die Ambivalenz zwischen Selbstorganisation und Kontrolle bewusst
zu machen und Interventions- und Reflexionsmethoden anzubieten.

3.3 Anforderung an die Organisation

Die Arbeit in hybriden Systemen bringt eine Reihe neuer Anforderungen an
Beschaftigte und die Gesamtorganisation mit und fordert PE’ler:innen zu paradoxen
Handlungen auf (Niedermair 2005): Beschaftigte finden Einschrénkungen und
Gestaltungsmdéglichkeiten, sie bendtigen zugleich Kontrolle und Selbstorganisation,
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loten Handlungsspielrdume zwischen Vagheit und Exaktheit aus und brauchen
Stabilisierungsmal3stébe und Innovationsfreirdume. Diese Spannungsfelder im
Transformationsprozess der hybriden Arbeitswelt bergen ein hohes Konfliktpotential
fur Organisationen. Fur die PE bedeutet es, dass sie als Lern- und
Entwicklungsinstanz, sowohl auf Ebene der Organisation, als auch auf Ebene der
Mitarbeitenden aktiv werden muss und damit paradoxen Handlungsaufforderungen
ausgesetzt ist. Damit bewaltigen Personalentwickler:innen ahnliche Aufgaben wie
professionell Handelnde, die sich mit unvereinbaren Erwartungen und dilemmatischen
Schwierigkeiten auseinandersetzen mussen und sie zugleich anforderungsgerecht,
verantwortungsvoll und reflexiv bearbeiten (Niedermeier 2008, S.3).

4. Schlussbetrachtung: Zentrale Aufgabe der Personalentwicklung

Die skizzierten Merkmale treffen in hybridisierten Arbeitsprozessen verstarkt zu.
Allerdings stollen Organisations- und Professionslogik hier widerspruchlich
aufeinander. Die Vermittlung zwischen Vagheit und Exaktheit, Kontrolle und
Selbstorganisation, Stabilisierung und Innovation braucht PE eine organisationale
Einbindung, nicht nur auf dem Organigramm, sondern in der strategischen Planung.

Um die hier angerissenen Widerspruche aufzufangen, ist aber eine neu definierte
Positionierung von PE in Organisationen notwendig und eine Auseinandersetzung mit
dem eigenen  Selbstverstandnis der PE-Verantwortlichen. In  diesem
Professionalisierungsprozess  kdénnen  reflexive  Methoden  (Qualitatszirkel,
Supervision, Kollegiale Beratung, Peer-Beratung, vgl. Dick 2016) eingesetzt werden
oder ressourcenbezogene Konzepte wie der Job-Crafting-Ansatz (Dettmers et.al.
2017, in Erweiterung von Demerouti et al. 2001), um proaktiv Belastungen zu erkennen
und Ressourcen zu mobilisieren flr eine bessere Passung von Anforderung und
Gestaltung. Dazu braucht PE aber auch Akzeptanz von aul8en, d.h. Vertrauen der
FUhrungskrafte sowie ein Mandat Uber Befugnisse und Gestaltungsmaoglichkeiten in
der Organisation.

Damit die Mal3nahmen und Aktivitaten, insbesondere in hybriden Arbeitsprozessen,
uber blof3e Anpassungsprozesse hinaus expansive Lern- und Bildungsprozesse
ermdglichen und Unterstitzungsleistungen erbringen, die identitatsbildend,
selbstbestimmt und kooperationsforderlich sind, ist auch ein Diskurs in den
Fachgesellschaften der Bezugsdisziplinen und damit verbunden, eine Aufwertung der
PE aus der eigenen Berufskultur von innen heraus erforderlich.
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