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Julia Brandl 

Die Legitimität von Personalabteilungen. Eine Rekonstruktion aus 
Sicht der Unternehmensleitung*

Betreuer: a.o. Prof. Dr. Wolfgang Elšik, Wirtschaftsuniversität Wien 
               Prof. Rüdiger G. Klimecki, Universität Konstanz

1.  Problemstellung 
Ausgangspunkt der Arbeit ist die von Personalforschern vielfach festgestellte Kritik an 
Personalabteilungen und die in Verbindung damit geführte Diskussion über deren 
Leistungsbeitrag. Dadurch hat die in der Personalforschung seit jeher gestellte Frage, 
was eine „gute“ Personalabteilung ausmacht, neue Aktualität bekommen. Die vorlie-
gende Arbeit geht unter Bezugnahme auf wissenssoziologische und neoinstitutionalis-
tische Ansätze in der Organisationsforschung davon aus, dass Personalabteilungen 
von ihren Anspruchsgruppen als legitim angesehen werden müssen, um fortbestehen 
zu können. Legitimität wird einer Personalabteilung zugesprochen, wenn deren Ziele 
bzw. Aktivitäten mit den Vorstellungen ihrer Anspruchsgruppen übereinstimmen. Ein 
tiefer gehendes Verständnis der Sichtweisen von Praktikern erscheint damit notwen-
dig, um die Legitimitätskrise von Personalabteilungen nachvollziehen zu können. 
Ausgehend von der Vorstellung, dass die Unternehmensleitung eine zentrale An-
spruchsgruppe von Personalabteilungen darstellt, untersucht die Arbeit, warum Un-
ternehmensleiter ihrer Personalabteilung Legitimität zu- bzw. absprechen. Konkret 
werden drei Teilfragen analysiert: (1) Welche Vorstellungen haben Unternehmensleiter 
darüber, welchen Zweck ihre Personalabteilung verfolgen sollte? (2) Woran erkennen 
sie, inwieweit diese Vorstellungen erfüllt sind? (3) Wie beeinflusst ihr Erfahrungshin-
tergrund sie dabei? 

2.  Untersuchungsmethode 
Für die empirische Studie wird ein exploratives Untersuchungsdesign mit dem Ziel ei-
ner ersten Modellentwicklung gewählt. Grounded Theory, die hierzu verwendete Me-
thodik, eignet sich insbesondere dazu, Einstellungen und Sichtweisen von Akteuren 
gegenüber Phänomenen zu erschließen, um daraus deren Verhalten gegenüber den 
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untersuchten Phänomenen zu erklären. Die Grounded Theory-Methode ermöglicht 
einerseits eine detaillierte Erschließung von Konzepten, die Berücksichtigung von Be-
sonderheiten einzelner Fälle und andererseits eine Abstrahierung der gewonnenen 
Aussagen vom konkreten Fall. Damit wird gefördert, dass die entwickelten Erklä-
rungsmodelle eine hohe Nähe zum untersuchten Gegenstandsbereich haben. Basis für 
das Erklärungsmodell waren im Zeitraum September 2002 bis März 2003 geführte In-
terviews mit fünf Leitern österreichischer Unternehmen. Die Interviewpartner wurden 
darin gebeten zu beschreiben, welche Erwartungen sie an ihre Personalabteilung ha-
ben und woran sie festmachen, inwieweit diese ihren Erwartungen entspricht. Die 
Auswahl der Interviewpartner zielte darauf ab, ein möglichst breites Spektrum poten-
zieller Erwartungen an Personalabteilungen zu erfassen. Die Interviewauswertung 
wurde mittels des Kodierparadigmas von Strauss und Corbin (1998) durchgeführt. Die 
im Verlauf der Analyse als zentral herausgearbeitete Kategorie „Verantwortung“ wurde 
von sämtlichen Interviewpartnern mehrfach verwendet und war geeignet, sowohl das 
Spektrum möglicher Erwartungen, deren Bedingungen als auch die Beurteilungskrite-
rien zu systematisieren. 

3.  Ergebnisse 
Das auf Grundlage der Studie entwickelte Modell besagt im Kern, dass die Zuschrei-
bung von Legitimität an Personalabteilungen davon abhängt, inwieweit eine Personal-
abteilung der Verantwortung gerecht wird, welche die Unternehmensleitung an sie de-
legiert. Das Modell legt detailliert dar, worin die Verantwortung von Personalabteilun-
gen aus Sicht der Unternehmensleitung bestehen kann, wovon der an die Personalab-
teilung delegierte Verantwortungsumfang abhängig ist und woran Unternehmensleiter 
festmachen, inwieweit die Personalabteilung der an sie übertragenen Verantwortung 
gerecht wird.

Die zentralen Aussagen des Modells sind nachfolgend zusammengefasst: Mit je-
der Erwartung an ihre Personalabteilung drückt die Unternehmensleitung ihre Bereit-
schaft zur Delegation von Verantwortung an die Personalabteilung aus. Erwartungen 
gegenüber Personalaufgaben lassen sich nach ihrem Verantwortungsumfang struktu-
rieren. Abhängig davon, wie viel Verantwortung die Unternehmensleitung an ihre Per-
sonalabteilung zu delegieren bereit ist, ergeben sich für diese unterschiedliche Erwar-
tungskonstellationen. Die Bereitschaft der Unternehmensleitung zur Delegation von 
Verantwortung an die Personalabteilung beruht auf einem dreistufigen Filterungspro-
zess: (1) Sie hängt zunächst davon ab, wie groß die Unternehmensleitung ihre eigenen
Gestaltungsmöglichkeiten in der Personalarbeit einschätzt und inwieweit sie sich als 
berechtigt ansieht, Zuständigkeiten unter potenziellen Trägern von Personalaufga-
ben zu verteilen. (2) Dann hängt sie davon ab, in welchem Umfang die Unterneh-
mensleitung generell dazu bereit ist, innerhalb ihres Gestaltungsspielraums Verant-
wortung an andere abzugeben. (3) Und schließlich kommt es darauf an, inwieweit 
sie gerade die Personalabteilung unter den potenziellen Trägern von Personalaufga-
ben zur Übernahme von Verantwortung als geeignet ansieht. Die Beurteilung der 
Personalabteilung orientiert sich an deren Verantwortungsbereichen. Je mehr Ver-
antwortung die Unternehmensleitung an die Personalabteilung überträgt, desto mehr 
Bewertungskriterien legt diese an sie an. Negative Bewertungsergebnisse schlagen 
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sich jedoch nicht zwangsläufig in Kritik an der Personalabteilung nieder, da sie unter 
bestimmten Voraussetzungen relativiert werden. Eine Relativierung kann einerseits 
dahingehend erfolgen, dass die Bewertung nachträglich eingeschränkt wird, weil die 
Personalabteilung für die Ergebnisse nicht verantwortlich gemacht werden kann. Zum 
anderen kann die Bewertung durch Einbeziehung von Potenzialen der Personalabtei-
lung, welche in Aussicht stellen, dass diese der Verantwortung in Zukunft gerecht 
wird, ergänzt werden.

4.  Diskussion und weiterführende Fragen 
Das im Zentrum des Erklärungsmodells stehende Konzept der Verantwortung erlaubt 
einerseits eine Begründung und differenzierte Darstellung wünschenswerter Aktivitä-
ten von Personalabteilungen und bietet andererseits Möglichkeiten für eine systemati-
sche Analyse von Ursachen für die Legitimitätskrise von Personalabteilungen. Perso-
nalabteilungen können demzufolge kritisiert werden, wenn sie an sie delegierte Aufga-
ben nicht bzw. unzureichend wahrnehmen oder in Verantwortungsbereiche anderer 
Akteure eingreifen. Wie viel Verantwortung zu viel bzw. zu wenig ist, hängt von der 
Delegationsbereitschaft der Unternehmensleitung ab. Dies impliziert, dass Legitimi-
tätskrisen je nach Unternehmensleitung unterschiedliche Ursachen haben und damit 
auch unterschiedliche Bewältigungsstrategien erfordern. Im Falle einer geringen Dele-
gationsbereitschaft und/oder der Wahrnehmung von Personalaufgaben durch andere 
Akteure kann auch die Übernahme unternehmerischer Mitverantwortung Quelle von 
Legitimationsproblemen sein. Es geht für Personalleiter somit nicht darum, immer 
mehr Verantwortung zu übernehmen, um Legitimität zu gewinnen, sondern dem von 
der Unternehmensleitung zugedachten Verantwortungsumfang zu entsprechen.

Inwieweit Unternehmensleiter Legitimität zuschreiben, ergibt sich nur mittelbar 
aus den Ergebnissen der von der Personalabteilung erbrachten Leistungen. Im Ex-
tremfall kann auch bei Leistungsverfehlung Legitimität zugeschrieben werden, wenn 
die Unternehmensleitung ausreichend Verständnis für festgestellte Leistungsmängel 
aufbringt bzw. diese durch eine positive Potenzialeinschätzung der Personalabteilung 
kompensiert. Die Ergebnisse stützen somit die Annahme, dass Personalleiter auch ü-
ber Impression Management Legitimität erwerben können. Die Studie hat aufgrund 
ihrer geringen Teilnehmerzahl den Charakter einer Pilotstudie. Die postulierten Zu-
sammenhänge sollten daher in einem größeren Untersuchungsbereich erweitert bzw. 
überprüft werden. Das Erklärungsmodell bietet überdies eine Reihe von Ansatzpunk-
ten für Folgeuntersuchungen. Folgende Fragestellungen schließen unmittelbar an das 
Erklärungsmodell an: Welche Muster für die Legitimation von Personalabteilungen 
lassen sich identifizieren? Inwieweit unterscheidet sich die Legitimation von Unter-
nehmensleitern gegenüber Personalforschern von der Legitimation gegenüber anderen 
Anspruchsgruppen von Personalabteilungen (z.B. Personalleiter, Linienmanager)? Wie 
können Personalleiter ihre Legitimationsgrundlage verändern? Inwieweit tragen Per-
sonalcontrollinginstrumente zur Legitimation von Personalabteilungen bei?


