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Dynamische Sprache für ein dynamisches Personalmanage-
ment: Eine Anforderungsanalyse 

Tobias M. Scholz∗ 

Es kommt einem heutzutage vor, dass sich die Welt immer schneller 
dreht. Auch wenn dies ein subjektiver Eindruck ist (denn schon Heraklit 
wusste, dass alles fließt), liegt darin ein wahrer Kern. Durch die Globa-
lisierung, den technischen Fortschritt und andere wichtige Treiber ist die 
Welt in der Tat schneller geworden und Veränderungen folgen auf Ver-
änderungen. In den letzten Jahren haben wir massive Umbrüche miter-
lebt, hier muss man eigentlich nur das Internet nennen, welches noch 
nicht einmal 20 Jahre alt ist und uns doch schon so vorkommt, als sei es 
ewig dagewesen, weil in der Zwischenzeit wieder viel Neues hinzuge-
kommen ist.  

Im Zuge von Veränderungen werden als Nebeneffekt Probleme in 
bekannten und bewährten Strukturen offenbar. Probleme, die bislang 
noch nicht gelöst wurden, können sich verstärken, bis hin zur Notwen-
digkeit eines ganzheitlichen Überdenkens der Struktur. In einer Folge 
der britischen TV-Serie »Doctor Who« sagt der Hauptcharakter der Se-
rie, ein Außerirdischer, »Humans you are so linear« und offenbart ein 
weiteres Problem im Umgang mit Veränderung: Der Mensch an sich 
bevorzugt weiterhin die Simplifizierung, Vorhersehbarkeit und die Li-
nearität (vgl. Marion 1999). Dies ist im Grunde ein Paradoxon, denn 
nicht nur das Umfeld des Menschen ist komplex, unvorhersehbar und 
nicht linear, sondern gerade der Mensch selbst ist ebenfalls komplex, 
unvorhersehbar und unlinear, selbst wenn er es nicht sein möchte. Dies 
ist im Übrigen auch einer der Gründe, warum in der TV-Serie besagter 
außerirdischer Doctor Who von allen möglichen Spezies in diesem fik-
tiven Universum gerade den Menschen sehr gerne besucht.  

Das Paradoxon bedeutet aber, dass – wenn sich die Charakteristika 
der Realität nicht ändern lassen – die Dynamisierung nicht umgehbar ist 
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und gerade der Mensch umdenken muss. Um an dieser Stelle nicht 
gleich über den Umgang mit der gesamten Welt nachzudenken, reicht 
das Personalmanagement als Beispiel aus. Es ist als betriebliche Funkti-
on, deren Protagonisten, Rollen, Aufgaben, Strukturen, Prozesse und 
Methoden sich fortlaufend ändern (vgl. z.B. Scholz 2000; Ulrich et al. 
2012), ein Mikrokosmos eines Systems, das Dynamisierung impliziert – 
die jedoch noch erst in Anfängen systematisch bewältigt wird (vgl. Col-
bert 2004). Daher kann im Personalmanagement ebenfalls am Menschen 
und seiner Entlinearisierung angesetzt werden, insbesondere an den 
Menschen, die im Rahmen des dynamischen Personalmanagements ver-
antwortlich handeln. 

Dieser Prozess der Veränderung von Menschen muss bei den benutz-
ten Werkzeugen beginnen. Hauptwerkzeug und Hauptbeschränkung ist 
die Sprache, die der Mensch nutzt. Ludwig Wittgenstein (1922, 144) hat 
pointiert formuliert: »Die Grenzen meiner Sprache bedeuten die Gren-
zen meiner Welt«. Es ist daher notwendig, dass wir über die Sprache 
und ihre Syntax sowie Semantik nachdenken müssen. Für das Perso-
nalmanagement bedeutet dies: Wie ist eine Sprache zu charakterisieren, 
die einem dynamischen Personalmanagement gerecht wird? 

Die Antwort lautet nicht, dass ein vollkommen neues Vokabular und 
eine vollständig neue Grammatik erarbeitet werden müssen, sondern 
dass das Benutzen der Sprache überdacht werden muss. Die deutsche 
Sprache ist grundsätzlich in der Lage, mit der Aufgabe der Dynamisie-
rung umzugehen. Jedoch ist der Gebrauch der Sprache mit dem Ziel, 
Dynamisierung im Handeln zu unterstützen, genau zu untersuchen. 
Auch hier hat Wittgenstein einen Vorschlag erarbeitet: Mit dem 
»Sprachspiel« (Wittgenstein 1953) – der kontextbezogenen Spezifizie-
rung des Gebrauchs von sprachlichen Äußerungen in Form eines bedeu-
tungsgebenden Regelwerkes – ist es möglich, eine Liste an Anforderun-
gen zu erarbeiten, wie man in bestimmten Situationen redet und agiert. 
Durch sie soll es möglich sein, dass jedes Wort, jeder Satz korrekt be-
nutzt wird und dementsprechend die Dynamisierung des Personalmana-
gements auch durch die Sprache exakt bezeichnet werden kann. Deshalb 
werden in diesem Artikel einige Anforderungen vorgeschlagen, die da-
bei helfen können, eine dynamische Sprache für ein dynamisches Perso-
nalmanagement zu erreichen. 

(1) Substantive bewusst durch Gerundien ersetzen. Karl Weick 
(1985) weist im Rahmen der Organisationsforschung darauf hin, dass 
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von der Nutzung von Substantiven Stabilität und deshalb Statik ausgeht. 
Es ist im Rahmen einer Dynamisierung aber das Ziel, weg zu gehen von 
der implizierten Statik und hin zu kommen zu Prozessen und zu einem 
Fließen. So könnten statt Motivation das »Motivieren«, statt Kündigung 
das »Kündigen« oder selbst statt Veränderung das »Verändern« den 
Handlungsbezug herstellen und nebenbei gleich auf die individuelle 
Verantwortlichkeit des Handelns verweisen. Treffend beschreibt es 
Weick mit folgenden Worten: »Wenn Organisationsforscher [...] im Ge-
brauch von Gerundien verschwenderisch sein würden, dann würden 
Prozessen mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden und wir würden 
mehr darüber erfahren, wie man sie begreifen und lenken kann« (Weick 
1985, 67). Auch wenn die Stabilität verlockend ist, ist es für das Perso-
nalmanagement im Hinblick auf seinen dynamischen Grundcharakter 
gefährlich, mit Substantiven zu argumentieren: Bereits hierdurch würde 
man nicht nur durch die generelle Dynamisierung der Funktion, sondern 
auch den Individualismus des (arbeitenden) Menschen mit allen seinen 
Veränderungen sprachlich – und damit letztlich im Handeln – verschlei-
ern.  

(2) Prozessbezogene Adverbien nutzen. Auch wenn der Ausspruch 
»Der Weg ist das Ziel« eine alte konfuzianische Weisheit ist, weist er 
für das heutige Personalmanagement auf die Notwendigkeit hin, sich 
stärker an den vor einem liegenden Weg zu erinnern. Es ist nicht nur der 
Fokus auf Ziele, der handlungsleitend wird: Zu ergänzen sind griffigere 
Beschreibungen für die Wege dorthin. Meilensteine sind eine erste 
sprachliche Stufe dieser Wegbeschreibungen. Doch keine Aufgabe hat 
mehr lediglich ein (Zwischen-)Ziel oder ein Ende: Die Tätigkeit des 
Personalmanagements besteht letztlich darin, Menschen über die Dauer 
ihrer Unternehmenszugehörigkeit zu einem langfristigen Leistungsop-
timum zu führen – und während dieses Weges ändert sich fortlaufend 
auch der Mensch. Eine zweite sprachliche Stufe transformiert daher die-
se Meilensteine zu einem kontinuierlichen Prozess. Dies geschieht über 
das Nutzen prozessbezogener Adverbien, die diese Kontinuität anzei-
gen. Ein bekanntes Beispiel ist das »lebenslange« Lernen: Wo früher die 
einmalige Ausbildung gereicht hat, muss der Mensch heute konstant neu 
dazulernen und unnötiges Wissen wieder entlernen. Das Personalma-
nagement kann viele weitere Attribute finden (natürlich nicht als leere 
Worthülsen, sondern als tatsächlich einzulösende Versprechen): »unun-
terbrochenes« Personalmarketing, »lebensphasenbezogenes« Einsetzen 
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von Personal oder »permanentes« Motivieren – und damit anzeigen, 
dass selbst dann, wenn ein (Zwischen-)Ziel erreicht ist, die Aufgabe 
damit noch nicht automatisch bewältigt ist. 

(3) Begriffsevolutionen archivieren. Wer seine Vergangenheit nicht 
mehr kennt, weiß vielleicht auch nicht mehr, welche Fehler einst ge-
macht wurden und welche Errungenschaften bereits erreicht werden 
konnten. Dies gilt auch für das Personalmanagement. Nicht jeder im 
Personalmanagement Tätige kennt die für das Unternehmen spezifizierte 
Sprache des Personalmanagements und dessen Entwicklung, die jedoch 
eine Bedeutung trägt. Die Bedeutung liegt darin, dass terminologische 
Veränderungen die Evolution der Personalfunktion nachzeichnen – ihrer 
sich ändernden Arbeitsschwerpunkte, ihres gewandelten Verständnisses 
von Herausforderungen und Lösungen und ihrer sich entwickelnden 
Personalmanagementkultur. Ein »Archiv« für diese dynamische Sprache 
würde gerade neu hinzukommenden Mitarbeitern im Personalmanage-
ment von Nutzen sein können. Sie könnten beispielsweise verstehen, 
dass man in seinem Unternehmen nicht (mehr) von »Vorgesetzten« 
spricht, sondern von »Führungskräften«; nicht mehr von »Mitarbeiter-
ressourcen«, sondern von »Mitarbeiterpotenzialen«. Auch Tabuwörter, 
die nicht verwendet werden sollen (etwa »das geht nicht«) lassen sich 
archivieren – und das Gegenteil davon ebenfalls: die üblicherweise be-
stehenden kommunikativen Tabus, über die im Unternehmen aber gera-
de geredet werden soll, etwa »Leistung« oder »Gehaltserwartungen« 
(vgl. Scholz/Stein 2002). 

(4) Situativ differenziert argumentieren. Was gestern noch funkti-
oniert hat, kann heute schon scheitern. Zur Dynamisierung gehört eben 
auch, dass man aufhören muss, unreflektiert immer dieselben Standard-
methoden zu verwenden. Einmal gefundene Best Practices können im-
mer nur begrenzt helfen, eventuell aber auch schaden. Daher ist ein dy-
namisches Personalmanagement gut beraten, in Kenntnis des eigenen 
Unternehmens Wissen von außen unternehmenskonform anzupassen. 
Damit sind gleich zwei sprachliche Herausforderungen verbunden: Zum 
ersten sind externe Erkenntnisse sachlich nur bedingt übertragbar. Wie 
in Forschungsmodellen der Sozialwissenschaften sind Befunde nur in 
dem untersuchten Kontext »korrekt«. Beim Übertragen muss daher dar-
über gesprochen werden, ob alle Randbedingungen des externen Ver-
gleichsobjekts annähernd ähnlich sind, sodass ein Übertragen der Sache 
nach sinnvoll ist. Zum zweiten verändert sich durch die gegebene Dy-
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namik über die Zeit hinweg auch das eigene Unternehmen weiter. So 
wie ein »Handlungsrezept« dann auch nur einen Schnappschuss zu ei-
nem bestimmten zeitlichen Moment in einer bestimmten Entwicklungs-
phase wiedergibt, muss darüber gesprochen werden, ob für das handeln-
de Unternehmen in der Gegenwart wie auch der näheren Zukunft die 
zeitliche Kontinuität für eine Übertragung dieses Rezepts gegeben sein 
wird, ob also eine ähnliche Entwicklungsphase vorherrscht. Hier besteht 
neben der sachlichen also auch eine zeitliche Kontingenz, die mittels 
Sprache differenziert bewusst zu machen ist. 

Anhand dieser vier Anforderungen müsste sich eine dynamische 
Sprache für ein dynamisches Personalmanagement ausbilden. Alle 
wichtigen Werkzeuge sind in der Sprache vorhanden. Mit diesen Anfor-
derungen kann jedoch eine sprachlich-begleitende Dynamisierung des 
Personalmanagements noch nicht aufhören, denn diese Regeln an sich 
sind erst einmal statisch aufgestellt. Es ist daher notwendig, einen rekur-
siven Prozess zu initiieren, in dem sich die dynamische Sprache des Per-
sonalmanagements weiterentwickeln und mit den Veränderungen mit-
verändern kann. Wie in der Evolution werden obsolete Regeln ausster-
ben und notwendige neue Regeln hinzukommen. 

Somit ist dieser Beitrag ein Aufruf zur Sprachhygiene im Personal-
management. Wenn es sich dynamisch begreift – passt dann seine Spra-
che dazu? Werden dynamische Begriffe verwendet oder redet man noch 
in der »statischen Welt«? Man ertappt sich schneller beim Zurückfallen 
in alte Muster, als einem lieb ist. Dennoch gilt es, den personalwirt-
schaftlichen Sprachgebrauch fortlaufend auf seine dynamische Ange-
messenheit hin zu überprüfen und, wenn nötig, im dynamischen Sinne 
zu korrigieren. 
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