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Dodo zu Knyphausen-AufseB, Lars Schweizer”

Informatisierung der Personalarbeit — Bestandsaufnahme und
die Frage nach einer personal6konomischen Fundierung ™

Der Beitrag prisentiert einen Uberblick iiber die Diffusion der Informationstechnolo-
gie in der betrieblichen Personalarbeit und die damit verbundenen Implikationen. An-
schlieBend wird geprift, inwieweit 6konomische Theorieansitze (Prinzipal-Agenten-
Theorie, Transaktionskostentheorie) zu einer theoretischen Fundierung dieser Diskus-
sion beitragen kénnen. Im Ergebnis wird die These entwickelt, dass die Personaltko-
nomie nicht in der Lage ist, die aktuell geforderte ,,unternehmerische Rolle* der Per-
sonalarbeit angemessen zu erfassen und daher auch die Informatisierung der Perso-
nalarbeit auf dieser Grundlage nur unzureichend analysiert und erklirt werden kann.

‘Technologization’ of Personnel Management —
State of the Art and the Search for a Theoretical Basis

First, this paper provides an overview of the diffusion and implications of information
technology in the area of the personnel/human resource management. Then, we ana-
lyse how far economic theories (principal agent theory, transaction cost theory) are
able to provide a sound theoretical basis to and contribution to our understanding of
this discussion. Finally, this paper concludes with the hypothesis that the current de-
mand for a more entrepreneurial role of personnel management cannot be satisfacto-
rily explained by the presented economic theories. Moreover, these economic theories
do not provide a sufficient basis to analyse the increasing proliferation of information
technology in the area of personnel/human resource management.

Key words: Informatization, Personnel/Human Resource Management,
Principal Agent/Transaction Cost Theory
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1. Einleitung

Das Aufkommen der Informationstechnologie hat, wie viele andere Bereiche des Un-
ternehmens auch, die betriebliche Personalarbeit stark beeinflusst. Der vorliegende
Beitrag soll hierzu eine Bestandsaufnahme liefern. In einem ersten Schritt wird daher
ein Uberblick tiber existierende Beitriige gegeben, die sich mit dem Zusammenhang
zwischen Personalarbeit und Informationstechnologie auseinander gesetzt haben, da
,»we actually know very little about the impact of information technologies on the ef-
fective design and delivery of human resource management systems* (Huselid 2004,
119). Dariiber hinaus wird in einem zweiten Schritt die Mdéglichkeit einer Fundierung
der Informatisierung der Personalarbeit durch die 6konomische Theorie geprift. An-
gesichts der Vielzahl von Ver6ffentlichungen, die sich mit einzelnen Aspekten der
»lnformatisierung* der Personalarbeit beschiftigen, ist eine theoretische Fundierung
mit dem Versprechen verbunden, die Orientierung zu erleichtern und tber die bloBe
Beschreibung von mehr oder weniger singuliren I'T-Lésungen zu einer Erkldrung der
Funktionen der Personalarbeit beizutragen. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die
dkonomische Theorie sicherlich ein nahe liegender Kandidat fiir die Bereitstellung solcher
Erklirungsleistungen. Entsprechend wird hier auch der Schwerpunkt der — kritischen
— Diskussion liegen. Diese verfolgt das Ziel festzustellen, ob (bzw. inwieweit) die
O6konomische Theorie (Prinzipal-Agenten-Theorie, Transaktionskostentheorie) in der
Lage ist, zur Analyse der Informatisierung in der Personalarbeit als theoretische Fun-
dierung zu dienen oder nicht.

Zur Festlegung der Ausgangslage sind zwei Vorklidrungen notwendig. Zunichst:
Was ist unter betrieblicher Personalarbeit zu verstehen? In den personalwirtschaftlichen
Lehrbuchern (Berthel 1997; Hentze 1991/1995; Oechsler 1997; Scholz 2000) hat sich
zur Beantwortung dieser Frage eine funktionale Sichtweise durchgesetzt; demnach
umfasst die Personalarbeit in einem voll entfalteten Zustand alle Aktivititen der Pet-
sonalbestandsanalyse und der Personalbedarfsplanung, der Personalbeschaffung und
Personalauswahl, des Personaleinsatzes und der Personalfihrung, der Personalbeurtei-
lung und Personalentlohnung, der Personalentwicklung und der Personalfreisetzung —
Aktivititen, die gerade in Deutschland immer in ein komplexes arbeitsrechtliches Re-
gime eingeordnet sind.

Die Informatisiernng der Personalarbeit wird in der Literatur und auch in der Praxis
unter sehr unterschiedliche Begriffe subsumiert (Strohmeier 2001) — Personalabrech-
nungs- und Personalinformationssystem, Personaldatensystem, Human Resource Ma-
nagement, um nur einige Begriffe zu nennen. Im internationalen Kontext wird in
jungster Zeit hiufig auch von ,electronic®, ,,web-based* oder ,,virtual“ Human Re-
source Management gesprochen (Lengnick-Hall/Moritz 2003; Lepak/Snell 1998;
Stanton/Coovert 2004), die als Spielarten der Informatisierung der Personalarbeit angese-
hen werden kénnen. Domsch hat bereits 1980 einen Definitionsvorschlag vorgelegt; fiir
ihn beschreiben diese Begriffe
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e unter Beriicksichtigung des Bundesdatenschutzgesetzes, des Betriebsverfassungs-
gesetzes sowie anderer relevanter Gesetze und Verordnungen, Tarifvertrige und
Betriebsvereinbarungen

e zur Versorgung der betrieblichen und tiberbetrieblichen Nutzer des Systems mit
denjenigen Informationen, die sie zur Wahrnehmung ihrer Planungs-, Entschei-
dungs-, Durchfiihrungs- und Kontrollaufgaben unter Bertlicksichtigung von so-
zialen und wirtschaftlichen Zielsetzungen bendtigen® (Domsch 1980, 17).

In dieser Definition wird wiederum die Bedeutung des Arbeitsrechts hervorgehoben;
dabei geht es um Mitbestimmungsrechte, aber natiitlich auch um Arbeitnehmerschutz,
insbesondere die Wahrung von Personlichkeitsrechten (Camardella 2003; Hogler et al.
1998; Hubbard et al. 1998). Gerade aus dieser Perspektive ist klar, dass die Informa-
tionstechnologie in der Tat weit reichende Implikationen fiir die Personalarbeit be-
sitzt. Das betriebliche Ziel, ,,Informationen tUber” die Mitarbeiter zu erlangen, ist aus
heutiger Sicht allerdings sichetlich nur die eine Seite der Medaille; die andere ist, dass
die Informationstechnologie in den letzten 20 Jahren auch zu einem entscheidenden
,,Hilfsmittel fur® die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern und die multimediale
Unterstiitzung ihrer Arbeit geworden ist.

2. Informationstechnologie in der Personalarbeit:
eine Bestandsaufnahme

Fir eine Bestandsaufnahme der Informatisierung der Personalarbeit kdnnen verschie-
dene Quellen in Anspruch genommen werden.

Scholz kntipft an eine historische Betrachtungsweise an, speziell an den Urspriin-
gen der Personalarbeit, die schwerpunktmifBig bei der Personalverwaltung gelegen ha-
ben (Scholz 2000). Dieser Ursprung der Personalwirtschaft entspricht allerdings insbe-
sondere einer deutschen Tradition; in den USA hat sich dagegen viel friher die Idee
eines Human Resource Managements durchgesetzt. Aufgrund der zunichst einmal eher
auf die Unterstiitzung von administrativen Funktionen begrenzten Méglichkeiten von
Softwaresystemen ldsst sich daraus die Erwartung ableiten, dass in Deutschland die
Personalarbeit eine Fiihrungsrolle bei der Informatisierung der Betriebswirtschaft ins-
gesamt gespielt hat, wihrend in den USA die Personalarbeit cher als ,,Latecomer® an-
zusehen ist. Die Nachwirkungen dieser unterschiedlichen Ausgangslagen finden sich
in den ersten Ergebnissen des von Scho/z mit initiierten ,,Global Performance Project™
wieder (Scholz 2000, 137). Die Informatisierung der Personalarbeit ist in Deutschland
insgesamt deutlich starker ausgepragt als in den USA. Besonders auffillig ist die stirkere
Informatisierung der Personalarbeit deutscher Unternehmen in den Bereichen ,,Ab-
wesenheit und Abginge®, ,,Personalplanung™ sowie ,,Ausbildung und Personalent-
wicklung®. In den USA ergeben sich (deutlich) héhere Werte nur in den Bereichen
»individuelle Personalakte® und ,,Arbeitsbezichungen®. Allerdings ist der Bezug dieser
beiden Bereiche zu einem ,,Human Resource Management™ nach amerikanischem
Verstindnis nicht ohne weiteres zu erkennen. Dennoch ist insbesondere der Schwet-
punkt im Bereich der Arbeitsbezichungen interessant: Moglicherweise ist gerade in
Deutschland dieser Bereich zu sensibel, um ihn in das Korsett eines Technik getriebe-
nen Informationssystems einzuzwingen.
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Strobmeier hat eine Untersuchung durchgefihrt, die nicht von der Nachfrager-,
sondern von der Anbieterseite ausgeht (Strohmeier 2001). Demnach waren Ende der
1990er Jahre allein in Deutschland ca. 1400 Softwaresysteme im Angebot. Die
Schwerpunkte lagen dabei in den Bereichen ,,Personaleinsatz® (ca. 465 Systeme),
»Personalforschung und -information® (ca. 400 Systeme) sowie ,,Personalvergiitung*
(ca. 300 Systeme), wihrend zum Beispiel fir die Bereiche ,,Personalfithrung® (1 Sys-
tem) und ,,Personalfreisetzung®™ noch (15 Systeme) so gut wie iiberhaupt keine unter-
stitzenden Softwareangebote vorhanden waren. Die Schwerpunkte der Installationen
pro Softwareangebot lagen bei der ,,Personalvergiitung® (2722 Installationen je Sys-
tem) und bei der ,,Personalfiihrung® (2175 Installationen). Uber alle Teilfunktionen
hinweg hatten die Betriebe in Deutschland durchschnittlich 0,9 Systeme installiert; bei
Betrieben zwischen 10 und 50 Mitarbeitern waren es 4,6 Systeme, bei Betrieben mit
mehr als 50 Mitarbeitern 22,7 Systeme.

Natiirlich lassen sich die am Markt angebotenen Softwaresysteme nicht immer di-
rekt den einzelnen Teilfunktionen der Personalarbeit zuordnen. Scho/z (2000) nennt
neun unterschiedliche Systemtypen, die im Angebot sind:

o DPersonalinformationssysteme i. e. S. (dienen zur Verwaltung und Transformation von
Stellen- und Mitarbeiterdaten und decken meist auch funktionale Bereiche wie
Weiterbildung und Bewerberverwaltung ab);

o Aus- und Weiterbildungssysteme (zur Verarbeitung ausbildungsrelevanter Daten —
Lehrstellenstationen oder Erfassung von Ausbildungsinhalten — und zur Bearbei-
tung von innerbetrieblichen Fort- und Weiterbildungsmal3nahmen);

o Systeme zum betrieblichen 1 orschlagswesen (bieten Bewertungsmoglichkeiten und be-
rechnen Beurteilungspunkte in Abhingigkeit von der Einsparung; geben Infor-
mationen zur Annahme oder Ablehnung von Vorschligen);

o Bewerberverwaltungssysteme (Bearbeitung eingehender und Verfolgung bearbeiteter
Bewerbungen; Auswahlmdoglichkeiten nach festgelegten Selektionskriterien);

o Lobn- und Gebaltsabrechnungssysteme (weitgehend geregelt durch gesetzliche Vor-
schriften; teilweise Angebot von Extraleistungen, z.B. Datenaustausch mit Ban-
ken);

o Organisations-  und  Verwaltungssysteme — (Erstellung von  Stellenplidnen, -be-
schreibungen und Anforderungsprofilen; teilweise auch Prozessbeschreibungen
und Ablaufanalyse);

o DPersonal- und Karriereplanungssysteme (Spektrum von operativen Personaleinsatzpli-
nen bis hin zur langfristigen Nachfolgeplanung);

o Reisekosten- und Spesenabrechnungssysteme (begrenzt durch gesetzliche Vorschriften;
unterschiedliche Anwendungsunterstiitzung und Abrechnungsmdglichkeiten, z.B.
Vorschussberechnung und Auslandsreisen);

o Zeiterfassungs- und Zutrittskontrollsysteme (einschliefllich Zeitdatenverarbeitung und
-archivierung).

Selbstverstindlich sind diese verschiedenen Funktionen in komplexen Softwareange-
boten integriert oder wenigstens teilweise integriert, und natlrlich wird zunehmend
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auch der Versuch unternommen, die Softwareangebote mit weitergehenden Ideen, wie
z.B. bei mySAP HR, zu vetkntupfen (Kovach/Cathcart 1999). Jedoch ist dabei auf-
grund der doch relativ hohen Kosten, die mit der Einfithrung eines solchen Software-
pakets verbunden sind, die Schlussfolgerung von Ba//, dass ,,smaller organizations we-
re also found to be less likely to use HRIS [human resource information systems]
(Ball 2001, 677), nicht wirklich iiberraschend, so dass dort von einer langsameren Dif-
fusion der Informatisierung in der Personalarbeit ausgegangen werden kann, was auch
in einer Studie von West/Berman (2001) festgestellt wird. Dies wirft natttlich auch
die — fur die zukinftige Forschung ebenfalls interessante — Frage auf, wie man den
Nutzen von HR- Informationssystemen bestimmen kann (Hagood/Friedman 2002).
In diesem Zusammenhang muss allerdings auch noch auf einen weiteren Aspekt, der
die Ausbildung der Mitarbeiter der Personalabteilung betrifft, hingewiesen werden.
Nur wenn die Mitarbeiter im Umgang mit diesen komplexen Softwarepaketen schnell
und umfassend geschult werden, ist es auch méglich, eine schnelle Verbreitung sol-
cher Anwendungen in Unternehmen zu realisieren, denn deren Nutzung erfordert
neue Kompetenzen und Fihigkeiten (Hempel 2004). Fisher und Howell gehen dabei
noch einen Schritt weiter und fordern, dass die Mitarbeiter der Personalabteilung be-
reits zu einem frithen Stadium in den Entwicklungsprozess des in Zukunft zu verwen-
denden HR-Softwarepakets einbezogen werden, um so sowohl Funktionalitit als auch
Akzeptanz zu erhShen (Fisher/Howell 2004).

Die ,,weitergehenden Ideen®, von denen oben die Rede war, spiegeln Trends wi-
der, die die aktuelle Situation und die Entwicklungen der nichsten Jahre betreffen. Die
Unternehmensberatungsgesellschaft ADP Employer Services hat in Zusammenarbeit mit
der Zeitschrift Personalwirtschaft im Jahre 2000 eine Umfrage hierzu durchgefiihrt, de-
ren wesentliche Ergebnisse — die sich natiirlich nicht zwingend auf heute extrapolieren
lassen — sich in sechs Punkten zusammenfassen lassen (ADP Employer Services
2000):

o Allgemein: ,,Elektronifizierung der Personalabteilungen wird sich weiter fortsetzen,

o Grifte Zunabme in den Bereichen Training on the Web, Employee Self Services und Aunf-
ban von Telearbeitspliitzen;

o Auch kleine und mittelstandische Unternebmen investieren verstirkt in den Aufbau von

Enterprise Resource Planning-(ERP-)-Systemen;

o Trend zu gekoppelten Systemen;
o Anteil der IT-Ausgaben am Personalbudget bei GroBunternehmen wird von 6% auf

7%, bei kleinen Unternehmen von 9% auf 14% steigen;

o Trend zum Outsonrcing hilt an, insbesondere bei der Lohn- und Gehaltsabrechnung,
aber auch im Bereich der Personalrekrutierung (Zusammenarbeit mit Jobbdrsen).
Die zunehmende Einbeziechung von Jobbérsen in die Personalbeschaffung (letzter
Punkt) wird durch eine Untersuchung von Mezzger und Koautoren bestitigt (Metzger
et al. 2000). Sie ist Ausdruck der Tatsache, dass die Personalbeschaffung zunehmend
durch E-Recruiting-Systeme unterstiitzt wird. Friedrich und Watzka weisen mit ihrer
Bestandsaufnahme allerdings darauf hin, dass auch noch viele ungenutzte Potentiale
vorhanden sind: ,Im Gesamtsample wurden von den maximal 4,65 erreichbaren
Punkten durchschnittlich 2,30 Punkte erreicht. Die Standardabweichung betrigt 0,68.
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Dies zeigt zum einen, dass die Rekrutierungsauftritte — gemessen an Idealvorstellun-
gen — bei vielen Unternehmen noch deutlich verbesserungsfihig sind, und zum ande-
ren, dass im Sample betrichtliche Qualititsdifferenzen zu finden sind. Eine getrennte
Betrachtung der DAX- und M-DAX-Unternehmen ldsst deutliche Unterschiede er-
kennen. DAX-Unternehmen erreichen einen Mittelwert von 2,73 Punkten, bei M-
DAX-Unternehmen liegt er bei 2,08 Punkten® (Friedrich/Watzka 2001, 78). Auch die
Kosten- und Nutzenbilanz ist bislang eher durchwachsen: Nur die Hilfte der in einer
neuen Untersuchung der Universitat Frankfurt in Zusammenarbeit mit der Jobborse
Monster befragten Unternehmen gaben an, dass die Kosten gesenkt werden konnten
(um durchschnittlich 28%), und nur etwa ein Viertel der befragten Unternehmen
schitzt den Beitrag des E-Recruiting zur Erhéhung der Effizienz des Bewerbermana-
gements als ,,hoch® bzw. ,,sehr hoch® ein (Firber et al. 2003). Eine Einzelfallstudie
von Buckley et al. (2004) hat herausgefunden, dass die Einfithrung eines E-Recruiting-
Systems in einem Verlag zu Einsparungen in Hohe von US$6 je investiertem US§1 ge-
fuhrt hat.

Allerdings ist, wie eine Studie von Dineen et al. (2004) gezeigt hat, bei der Ver-
wendung von E-Recruiting-Systemen auch die Procedural Justice-Perspektive zu beachten,
denn ,,[p]articipants viewed a human rather than automated decision agent as more
procedurally fair” (Dineen et al. 2004, 139). Eine qualitative Studie von Cober et al.
(2004) weist zudem darauf hin, dass den Bewerbern auf ,,Corporate Employment Web
Sites eine bessere Beachtung entgegen gebracht wird, da ,,employers treat online job
seekers like consumers of employment information rather than merely applicants for
employment screening® (Cober et al. 2004, 214). SchlieBlich ist bei weltweiten Inter-
netauftritten, wie sie bei international operierenden Grof3konzernen vorliegen, auch
noch die kulturelle Dimension zu beachten. Eine Studie von Puck et al. (2004), welche
den Einfluss der nationalen Kultur auf den Einsatz internetbasierter HR-Manage-
menttechniken am Beispiel der Personalwerbung tiber die unternehmenseigene Ho-
mepage untersucht, kommt dabei zum Schluss, dass neue Managementtechniken an
die jeweilige Landeskultur angepasst werden miissen, um eine erfolgreiche Implemen-
tierung zu gewihrleisten.

Wie sieht es in den anderen Bereichen aus, in denen die gréfite Zunahme von IT-
Anwendungen in der Personalarbeit diagnostiziert bzw. prognostiziert werden? Was
das ,, Training on the Web* bzw. allgemeiner: das E-Learning angeht, so sind die Erfah-
rungen bisher, nach aller anfinglichen Euphortie, eher erniichternd (Erfahrungsberich-
te z.B. in IMC 2000 oder Dowling et al. 2003). Eine gréBerzahlige Bestandsaufnahme
deutscher Unternehmen im C-DAX (Harhoff/Kupper 2002) hat zu folgenden Ergeb-
nissen gefithrt:

e Nach wie vor Giberwiegen in der Weiterbildung Prisenzveranstaltungen. Compu-
ter Based Training (CBT) wird von 30%, Web Based Training (WBT) von 14%
der befragten Unternechmen ,,oft” benutzt.

e Zielgruppen von CBT und WBT sind vor allem Angestellte und mittleres Man-
agement, nicht das Top-Management.

e Inhaltliche Schwerpunkte sind die Vermittlung von fachspezifischem Wissen und
EDV-Kompetenz. Mit einigem Abstand folgen Produktschulung und Sprachen.
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e E-Learning wird vor allem von groBen Unternehmen eingesetzt. Die Effektivitit
des E-Learning im Vergleich zum Prisenzlernen wird aber von kleineren Unter-
nehmen hoher eingeschitzt. Auch die Einfithrungsprobleme sind bei gréfleren
Unternehmen grof3er.

e  Haupteinflussfaktoren fiir den (negativen) Erfolg von E-Learning-Angeboten
sind mangelnde Unterstitzung durch das Management und mangelnde Akzep-
tanz durch die Mitarbeiter.

DeRouin et al. (2004) sowie Long/Smith (2004) haben dieses Defizit auch erkannt
und in ihren Beitrigen daher Handlungsempfehlungen fiir die Optimierung von E-
Learning- bzw. Web-based distance learning-Angeboten entwickelt.

Auch die zweite der genannten Anwendungen — ,,Employee Self Services* — sind
mit einem ,,Buzz Word* verbunden: Business to Employees (B2E) (Dertnig/Seidler-
Hithn 2001; IItis 2002). Darunter werden, ganz wortlich, die Geschiftsbeziehungen
und die Kommunikation eines Unternehmens (business) mit seinen Angestellten
(employee) verstanden, beispielsweise die mobile Kommunikation zu den Auflen-
dienstmitarbeitern, Routenplanung und -steuerung, Zeit-Management, Fahrtkostenab-
rechnung, elektronisches Bestellwesen, Buchen von Verkehrsmitteln und Unterkiinf-
ten, Unified-Messaging. Das Konzept reiht sich ein in die Entwicklungsreihe Internet,
Intranet, Extranet, Unternehmensportal und Workplace der Zukunft (Bauer 2001;
Block 1999; Kovach et al. 2002; PwC/SAP 2001). Eine Implikation dieses Konzeptes
besteht darin, dass damit auch ein Ansatz fiir die ,,Vermarktlichung® der Beziehungen
zu den Mitarbeitern gegeben ist. Den Mitarbeitern wird in Zukunft damit verstirkt die
Moglichkeit eingerdumt, sich direkt aus den Angeboten des Unternehmens, wie auf
einem Marktplatz (hier auf einem HRM-IT Marktplatz), zu bedienen, um so auf die
fiir sie relevanten und nitzlichen ,,Angebote unmittelbar zuzugreifen.

Es liegt demnach in der Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters, welche ,,An-
gebote® er fur sinnvoll erachtet und dann auch nutzt. Eine Studie von Cedar Consulting
kommt dabei zu der Schlussfolgerung, ,,that early adopters of Human Resources (HR)
self service solutions have achieved measurable Return on Investment within three
years. [... However,] not all of these organizations’ initiatives were completely suc-
cessful” (Cedar Consulting 2003, 1 und 20). Dies geht auch mit den Ergebnissen einer
Studie von Towers Perrin konform, die zu der folgenden Schlussfolgerung gelangt:
»|---] Towers Perrin research suggests that companies are not yet fully realizing their
objectives from Web-enabling HR. [...] we found a considerable gap between what
employers think Web self-service can deliver and what it actually is delivering thus far”
(Towers Perrin 2002, 2). Nichtsdestotrotz verweist die Studie von Towers Perrin auch
auf das betrichtliche Wachstumspotenzial, was in den Portal- und Employee Self Ser-
vice-Losungen steckt und in das die Firmen bereits stark investieren. Insgesamt erhilt
damit die Erosion der Unternehmensgrenzen (Picot et al. 2000) einen neuen Schub.

Dieser letztgenannte Aspekt besitzt auch fiir die dritte der genannten Anwendun-
gen Bedeutung — fur die Telearbeit (Reichwald et al. 2000). Eine neuere Studie (Empiri-
ca 2000) belegt, dass um die Jahrtausendwende die Anzahl der Telearbeiter die Zwei-
Millionen-Grenzen tberschritten hat; allerdings liegt der Anteil der Telearbeiter an
den Erwerbstitigen in Deutschland nur bei ca. 6%, wihrend er in den skandinavi-
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schen Lindern, aber auch in den Niederlanden teilweise schon deutlich uber 10%
liegt. Auch in diesem Zusammenhang werden die Arbeitsbeziehungen tangiert — aus
Arbeitgebersicht liegt ja die Uberlegung nahe, bisherige Arbeitsvertrige in Werkver-
trige oder in Heimarbeitsvertrige umzuwandeln. Die europiischen Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerverbinde haben allerdings im Jahre 2002 eine Vereinbarung unterzeich-
net, derzufolge durch die Telearbeit die bisherige betriebliche Stellung des Arbeitneh-
mers nicht verdndert werden soll (vgl. http://www.ctuc.org/en/index.cfm?target=/
EN/Press/releases/colbargain/teleworkagt.cfm).

Welche zusammenfassenden empirischen Ergebnisse gibt es nun zu den Implika-
tionen der Informatisierung auf die Personalarbeit, d.h. den nach Art und Umfang in
der Personalarbeit auftretenden Verinderungen, wie etwa Kosteneinsparungen oder
Qualitit, als Technikfolgen? Da neuere Studien hierzu nicht vorliegen, greifen wir zu-
riick auf den Uberblick bei Strohmeier iiber iltere, in den Jahren 1969 bis 1993 verof-
fentlichte Studien, in denen die Auswirkungen der Informationstechnologie auf die
Personalwirtschaft im Hinblick auf Kosten, Mitarbeiter, Qualitit und Produktivitit
untersucht worden sind (Strohmeier 2001, 16). So problematisch die einzelnen Studien
auch immer sein mbgen, so sehr ergeben sie auch ein extrem uneinheitliches Bild. Ob
die Personalarbeit durch die Informationstechnologie ,,besser geworden ist — dartiber
kénnen wir nach wie vor nicht viel Verldssliches sagen, auch wenn die Unternehmen
verstirkt in Informationstechnologie fiir die Personalarbeit investieren, wie die Stu-
dien von Cedar Consulting (2003), Towers Perrin (2002) und Watson Wyatt (2002)
zeigen. Die vorliegenden Untersuchungen sind das Spiegelbild einer Diskussion, die in
einem allgemeineren Zusammenhang unter der Uberschrift ,,Information Technology
Productivity Paradox* gefiihrt worden ist (,,You can see the computer age everywhere
these days, except in the productivity statistics [R. Solow]; vgl. z.B. Brynjolfsson
1993; Lucas 1999; Yorukoglu 1998). Kubicek hat dabei bereits frith die Perspektive der
Informationstechnologie als Potenzial vertreten (Kubicek 1975). Allerdings kann die
bisherige Forschung die Frage, ob dieses Potenzial der Informationstechnologie im
Rahmen der Personalarbeit bereits ausreichend realisiert wurde und damit die Perso-
nalarbeit wirklich besser geworden ist, noch nicht abschlieBend beantworten. Stroh-
meier (2000, 93) merkt in diesem Zusammenhang an, dass ,,sich die wenigen empi-
risch-beschreibenden Studien zu den Informationstechnikfolgen in der Personalwirt-
schaft nahtlos in den Gesamtkontext empirischer Informationstechnikfolgenfor-
schung einfordnen lassen].

Da die Informatisierung der Personalarbeit auch Auswirkungen auf die Arbeit-
nehmer hat und die Mitarbeiter mittlerweile als eine der wichtigsten Ressourcen im
Unternehmen betrachtet werden, ist abschlieBend auch deren Perspektive nochmals
explizit zu berticksichtigen. Dazu wollen wir etwas genauer auf die Sichtweise der Ge-
werkschaften, als ein zentrales Interessenvertretungsorgan der Arbeitnehmer, eingehen.
Urspriinglich Giberwog eine deutlich kritische bis abwehrende Haltung, nach dem Mot-
to: ,,Personalinformationssysteme sind eine Orwell-Technologie® (Dietrich 1980, 13).
Auf dem 12. DGB-Bundeskongress 1982 wurde sogar ein Initiativantrag an den Vor-
stand gestellt, ,,mit allen geeigneten Mitteln darauf hinzuwirken, dass unter Bertick-
sichtigung von Personlichkeitsrechten und auf Grund der Wiirde des Menschen in der
Arbeitswelt langfristig automatisierte Personalinformationssysteme einschliefSlich sol-
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cher Teilsysteme und Datensammlungen, die zu solchen umfassenden Systemen aus-
gebaut werden konnen, verboten werden.” Mit der mobilen Internettechnologie sind
in den 1990er Jahren vergleichbare Stellungnahmen verdffentlicht worden, die einmal
mehr auf das ,,Kontrollpotenzial der neuen Techniken® verweisen und die Mdéglich-
keit bezweifeln, mit Hilfe des Arbeitsrechts auf Dauer die ,,Aushéhlung der Persén-
lichkeitsrechte® zu unterbinden (Wedde 1996). Insgesamt aber sind die Einschitzun-
gen doch wesentlich differenzierter geworden. In den Worten eines DGB-Vertreters:

,»ODb die verstirkte Einfiihrung von Informationstechnik tatsichlich zu mehr Re-
pression gegeniiber Beschiftigten gefiihrt hat, ldsst sich meiner Ansicht nach nicht
einfach beantworten. Dies hingt [...] von mehreren Faktoren in einem Unternehmen
ab. Ich denke, es gibt die ganze Spannbreite: von tatsdchlicher Reglementierung
(bspw. tber Arbeitszeiterfassungssysteme: enge/starre Zeitregime mit dichten Kon-
trollen; Wissensmanagement: Zwinge zu stindigen Eingaben; Internetnutzung: per-
sonliche Kontrollen der aufgerufenen Seiten oder der Adressaten/Empfinger von
Emails; Personalinformationssysteme: flacher/ungerechter Abgleich zwischen Quali-
fikationsanforderungen und Qualifikationen) bis hin zu optimaler Unterstiitzung der
Beschiftigten. Man kann kaum noch pauschale Aussagen treffen, wenn dies iber-
haupt mal méglich war* (Kamp 2003).

3. Fundierung durch die 6konomische Theorie?

Die bisherigen Ausfithrungen haben einen Uberblick iiber den Stand der Informatisie-
rung der Personalarbeit und die damit verbundenen Implikationen gegeben. Dieser
Abschnitt widmet sich der Frage, ob (bzw. inwieweit) die 6konomische Theorie in der
Lage ist, zur Analyse der Informatisierung in der Personalarbeit als theoretische Fun-
dierung zu dienen oder nicht.

Dazu mag es zunichst zweckmifBig sein, noch einmal die historische Betrach-
tungsweise aufzugreifen, die sich auch in der oben zitierten Untersuchung von Scho/z
findet. Uber die Jahre hinweg kénnen fiinf Entwicklungsphasen der Personalarbeit
unterschieden werden (Wunderer/Arx 1997): die Phase der Burokratisierung (bis ca.
1960), der Institutionalisierung (bis ca. 1970), der Humanisierung (bis ca. 1980), der
Okonomisierung (bis ca. 1990) und der verstirkten unternehmerischen Orientierung
(aktuell). Die Okonomisierung wird mit dem starken Rationalisierungsdruck in Zu-
sammenhang gebracht, der in den 1980er Jahren bestanden hat. Interessanterweise
haben sich aber gerade besonders erfolgreiche Unternehmen aus der damit verbunde-
nen Sichtweise der Personalarbeit befreit. So wird der frihere CEO von General Elec-
tric, Jack Weleh, mit den Worten zitiert (Ghoshal/Bartlett 1997, 7 f.): ,,The talents of
our people are greatly underestimated and their skills are underutilized. Our biggest
task is to fundamentally redefine our relationship with our employees. The objective is
to build a place where people have the freedom to be creative, where they feel a real
sense of accomplishment — a place that brings out the best in everybody.“ Die postu-
lierte ,,unternehmerische Orientierung’ hat also durchaus Entsprechungen in der Rea-

litit (Bartlett/ Ghoshal 1993; Ghoshal/Bartlett 1997).

Wenn man vor diesem Hintergrund die Frage nach der theoretischen Fundierung
einer Informatisierung der Personalarbeit stellt, liegt die Vermutung nahe, dass die
6konomische Theorie sich méglicherweise schwer damit tut, die jingsten Entwicklun-
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gen in der Personalarbeit, d.h. die verstirkte unternehmerische Orientierung, ange-
messen zu begleiten. Die 6konomische Theorie eignet sich, das ist die (provokative)
Hauptthese dieses Beitrages, zur Unterstlitzung einer Personalarbeit, die den Mitarbei-
ter eher als Kosten- und Storfaktor bei der Erfiillung von prinzipalen Zielen und Inte-
ressen denn als kreativen Faktor begreift, der die eigentliche Quelle des Unterneh-
menserfolges darstellt.

Zur Pointierung dieser Sichtweise ist es reizvoll, neo-marxistische Analysen aus
den 1980er Jahren aufzugreifen. Ortmann (Ortmann 1984) interpretierte damals Perso-
nalinformationssysteme als ,,Apparatur des zwingenden Blicks®, die nach dem Leitbild
des ,glisernen Menschen® zum maschinenmilBigen Funktionieren des Menschen und
zur Erh6hung des Leistungsdrucks beitragen sollte. Ganz auf der Linie der oben refe-
rierten, insgesamt eher unscharfen Erkenntnislage empirischer Untersuchungen zur
Effizienz und Effektivitit des Einsatzes der Informationstechnologie in der Personal-
arbeit wird argumentiert:

»|[DJie Objektivitit 6konomischer Begriindungen fiir Personalinformationssyste-
me erweist sich schnell als Fiktion. Genaue Rechnungen sind kaum haltbar, werden
auch kaum angestellt, und Okonomische Effekte sind nur vage angebbar. [...]
[A]nderes [scheint] durch.., das hinter der schieren Rationalitidt wirtschaftlicher Ent-
scheidungen seine Rolle spielt: Beunruhigung nicht zuletzt Uber ein vermeintlich
krankfeierndes, arbeitsunwilliges, fluktuierendes, verwohntes, ausldndisches, schwarz-
arbeitendes Personal, das um alle Welt unter Kontrolle gehalten werden muss ...
(Ortmann 1984, 9).

Es ist bemerkenswert, wie eine der wichtigsten Spielarten der fiir die Betriebs-
wirtschaftslehre relevanten 6konomischen Theorie, die Principal-Agent-Theorie, mit
dieser von Ortmann vertretenen Sichtweise konvergiert. Das Grundargument dieser
Theorie sicht bekanntlich so aus, dass Agenten — im vorliegenden Fall die Mitarbeiter
des Unternehmens — dazu neigen werden, diskretiondre Verhaltensspielriume auszu-
nutzen, um damit die eigene Wohlfahrt, nicht aber die des Prinzipals — im vorliegen-
den Fall die Anteilseigner des Unternehmens — zu steigern; deshalb seien die Prinzipa-
le gut damit beraten, Monitoring- und Controllingsysteme sowie anreizkompatible
Entlohnungsstrukturen einzufithren, um den eigenen Wohlfahrtsverlust in méoglichst
engen Grenzen zu halten (Eisenhardt 1989; Jensen/Meckling 1976). Die Informatisie-
rung der Personalarbeit kbnnte aus dieser Perspektive dazu beitragen, die Agency-
Kosten zu reduzieren — derselbe Punkt wie bei Ortmann, nur eben jetzt mit einer ganz
anderen, nimlich positiven Konnotation.

Natiirlich sind die Aussagen der Principal-Agent-Theorie immer so zu verstehen,
dass die gewihlten Instrumente zur Reduktion der Agency-Kosten eine Art ,,Netz®
schaffen sollen, das dann greift, wenn die Agenten tatsichlich jene diskretioniren
Verhaltensspielriume zu nutzen bereit sind. Dartiber hinaus steht der ,,repressive®
Grundtenor dieses Theorieansatzes durchaus im Einklang mit verhaltenspsychologi-
schen Erkenntnissen (Alewell 1996). Ein fir den vorliegenden Zusammenhang inter-
essantes Beispiel ist der Bereich des Lerens. Oben wurde darauf hingewiesen, dass die
bisherigen Erfahrungen mit E-Learning-Konzepten und -implementierungen eher
enttduschend sind. Eine Ursache fir diese Enttduschungen kénnte darin liegen, dass
man die E-Learning-Konzepte tatsichlich weitgehend ,,theorielos* eingefithrt hat und
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etwas naiv davon ausgegangen wurde, dass Lernangebote auch bereitwillig genutzt
werden, vor allem auch deshalb, weil Mitarbeiter lernen wollen. Der bekannte
Organisationspsychologe Edgar H. Schein widerspricht diesem Mythos:

»lch bin tberzeugt, alles Lernen bedeutet im Grunde Zwang. Entweder hat der
Mensch keine andere Wahl, wie im Falle der Kinder, oder es ist schmerzlich, etwas
Vorhandenes durch neues Lernen zu ersetzen. |...] Es ist nicht mdglich, Menschen ih-
re Lerningste auszureden; sie sind die Basis fiir den Widerstand gegen Verinderun-
gen. Angesichts der Intensitit dieser Angste wiirde niemand von uns jemals etwas
Neues probieren, auler wir erfahren die zweite Form von Angst: die Ubetlebensangst
— die entsetzliche Erkenntnis, sich andern zu mussen® (Schein/Coutu 2002, 77).

Dennoch, die Frage stellt sich: Kénnte es nicht der Organisationskontext selber
sein, der die Verhaltensdispositionen der Mitarbeiter pragt? Konnte es nicht sein, dass
gerade die raffinierten Controlling-, Monitoring- und Anreizsysteme, die die Principal-
Agent-Theorie fordert, dazu fithren, dass die ,,intrinsische® Motivation verloren geht,
die ein ,,positives” und kreatives Handeln der Mitarbeiter unterstitzt? (Frey/Ostetloh
2000; Osterloh/Frey 2000). Fiihrt man diese Uberlegung konsequent zu Ende, dann
ist die Einfithrung von ausgefeilten Controlling-, Monitoring- und Anreizsystemen
nicht unbedingt die Lésung des Principal-Agent-Problems, sondern sie kénnte dieses
in gewissen Kontexten auch erst entstehen lassen. Die gleiche Konsequenz kdnnte
sich dann auch aus einer verstirkten Informatisierung der Personalarbeit ergeben,
welche dann die eigentlich intendierte unternehmerische Orientierung der
Personalarbeit konterkatieren wiirde.

Die im vorigen Absatz angesprochenen Fragestellungen nach der Bedeutung des
Organisationskontextes sind in den letzten Jahren auch in der zweiten Spielart Gko-
nomischer Theoriebildung aufgekommen, die sich fiir eine Fundierung der Informa-
tisierung der Personalarbeit aufdringt: in der Transaktionskostentheorie. In Abschnitt 2
(oben) wurde darauf hingewiesen, dass insbesondere im Zusammenhang mit der Tele-
arbeit die Grenzziehung zwischen Markt und Hierarchie méglicherweise neu zu disku-
tieren ist. Im Zusammenhang mit den ,,B2E“-Konzepten wurde ein Trend in Rich-
tung ,,Vermarktlichung* von Mitarbeiterbeziehungen festgestellt — auch das ein The-
ma, das einer transaktionskostentheoretischen Analyse zuginglich sein sollte. Schlie3-
lich mag vor diesem theoretischen Hintergrund tiberlegt werden, inwieweit die Infor-
matisierung der Personalarbeit am Ende auch zu einer Aufldsung der traditionellen
Personalabteilung in Richtung auf eine ,,virtuelle Personalabteilung (bzw. ein virtuel-
les Human Resource Management) mit verstirktem Outsourcing fithrt (Eigler 1997;
Lengnick-Halll/Moritz 2003; Lepak/Snell 1998; Scherm 1995; Scholz 1997;
West/Berman 2001). Dabei wird die Entscheidung tiber die Art der Organisation der
Personalabteilung nicht auf Basis der Transaktionskosten entschieden, sondern viel-
mehr auf Basis der Ressourcenverfiigbarkeit, d.h., ob die fur die Mitarbeiter relevanten
und notwendigen Angebote am besten durch interne oder externe Ressourcen zur
Verfiigung gestellt werden kénnen (Schweizer et al. 2005). Diese Perspektive zeigt,
dass die Mitarbeiter eben nicht als Kosten- und Storfaktor bei der Erfillung der Un-
ternehmensziele aufgefasst werden, sondern ihnen die bestmdglichen Angebote ge-
macht werden miissen, um sie so zu unterstiitzen und als Kreativquell fiir das Unter-
nehmen niitzlich zu machen.
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So sehr also auch die Transaktionskostentheorie fiir bestimmte Fragestellungen
im Zusammenhang mit der Informatisierung der Personalarbeit bedeutsam ist (vgl.
z.B. Hogler et al. (1998) zu einer Anwendung in Bezug auf Internet Recruiting), so
sehr koénnen auch hier die opportunistischen Verhaltensannahmen kritisiert werden,
zumindest wenn sie als feststehende ,,conditio humana® begriffen werden (Ghos-
hal/Moran 1996; Maitland et al. 1985). Auch hier lautet das Argument, dass es det ot-
ganisatorische Kontext ist, der die Verhaltensdispositionen beeinflusst, und dass hier
entsprechend anzusetzen ist, wenn die Vorteilsposition des Unternehmens ausgebaut
werden soll (Bartlett/Ghoshal 1993; Ghoshal/Moran 1996). Um hier (nach Jack
Weleh) auch noch Percy Barnevik, den fritheren CEO von ABB, zu zitieren (nach Ghos-
hal/Bartlett 1997, 8):

,» There is tremendous unused potential in our people. Our organizations ensure
they only use 5 to 10 percent of their abilities at work. Outside of work they engage
the other 90 to 95 percent to run their households, lead a Boy Scout troop, or build a
summer home. We have to learn how to recognize and employ that untapped ability
that each individual brings to work every day.”

Es liegt auf der Linie dieser Argumentation, wenn man darauf verweist, dass die
»Durchékonomisierung” der Beziehungen zu den Mitarbeitern auch als Ganzes prob-
lematisch sein kann. Einige Autoren haben jedenfalls der Principal-Agent- und der
Transaktionskostentheorie ecine ,,Stewardship Theory of Management™ (Davis et al.
1997) entgegengestellt, die in der Unternehmenspraxis durchaus Widerhall findet. In
den Worten des (friheren) Zentralbereichsleiters Planung der Miinchener Riick:

»Aus meiner Sicht — ich bin nun zwei, drei Jahre dabei — war die Miinchener Riick
in Bezug auf ihre Stakeholder — wenn wir die Mitarbeiter sehen, die Aktiondre, wenn
wir weitere Geschiftspartner, seien es Lieferanten oder Kunden, nehmen — zmmer
enorm erfolgreich darin, [diese Stakeholder und insbesondere| ibre Mitarbeiter eingubinden.
Die Miinchener Riick hat eine sehr spezielle Mitarbeiterkeultnr; das kann ich anch im 1 ergleich zu
anderen Unternehmen sagen. Das hingt sehr stark mit der Fiirsorge des Unternebmens gegeniiber den
Mitarbeitern usammen. Anreigsysteme und Sharebolder 1 alue, diese beiden Aspekte, |...] waren
bisher nicht sehr ansgeprigt, aber die Fiirsorge gegeniiber den Mitarbeitern war sehr stark. Dafir
gibt es viele Instrumente, die den anderen Unternehmen in der Ausprigung nicht zur
Verfiigung stehen. Ahnliches gilt auch fiir die Fiirsorge gegeniiber den Aktioniren
und Geschiftspartnern. Das ist einer der Griinde gewesen, warnm die Miinchener Riick in der
Riickversichernng weltweit so anfSerordentlich erfolgreich gewesen ist* (eigenes Interviewzitat,
Dez. 2001).

Diese Idee der ,,Stewardship Theory of Management® wird implizit auch von ei-
nigen Autoren aufgegriffen, die der Einfihrung von HR- nformationssystemen (Ko-
vach et al. 2002; Sadri/Chattetjee 2003) bzw. einer verstirkten web-basierten Organi-
sation von HR-Aktivititen (Paauwe et al. 2002) eine hohe organisationsstrategische
Bedeutung zuschreiben, die es den Unternehmen erlaubt, Informationen zu gewinnen,
»in managing one of its most valuable assets: the organization’s human resources®
(Kovach et al. 2002, 44). Die gewonnenen Informationen koénnen einen Beitrag zur
Entwicklung der Unternehmenskultur leisten und auch das Angebot an HR Tools
(oder einer virtuellen Personalabteilung) nachhaltig verbessern (Tixier 2004). Diese
Position wird auch von Stanton und Coovert in threm Guest Editor’s Note zum ,,Special
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Issue on e-HR: The intersection of information technology and human resource man-
agement® in der Zeitschrift Human Resonrce Management vertreten, in der es heillt:
»|---]JHR has a new bridging role to play in providing the skill and wisdom to connect
the technologists — who are often ill equipped to research and analyze human motiva-
tion, behavior, and performance — with the end-users who perform the work that
makes the organization go” (Stanton/Coovert 2004, 123).

Im Hinblick auf die zu Beginn dieses Abschnitts aufgeworfene Frage — ob (bzw.
inwieweit) die 6konomische Theorie in der Lage ist, zur Analyse der Informatisierung
in der Personalarbeit als theoretische Fundierung zu dienen oder nicht — ldsst sich fol-
gendes Fazit ziehen: Vor dem Hintergrund der aktuellen unternehmerischen Orientie-
rung der Personalarbeit sind die personalékonomischen Theorien eben nicht in der La-
ge, in iberzeugender Weise als theoretische Fundierung der Informatisierung der Per-
sonalarbeit zu dienen.

4. Zusammenfassung und Ausblick

In den vorstehenden beiden Abschnitten ist zum einen der Versuch unternommen
worden, einen Uberblick iiber den Stand der Informatisierung der Personalarbeit zu
geben; zum anderen sollte aber auch auf die Frage eingegangen werden, welche Art
der theoretischen Fundierung sich fiir eine weitergehende Analyse eignen kénnte. Es
hat sich gezeigt, dass es wertvolle empirische Vorarbeiten gibt, die allerdings die Imp-
likationen fiir den Erfolg des Unternechmens und die Bezichungen zu den Mitarbeitern
bei weitem nicht befriedigend erfassen. Dariiber hinaus sollte, bei aller Wertschitzung
6konomischer Theoriecangebote, iiberlegt werden, ob diese sich wirklich fiir die Unter-
stiitzung der ,,unternehmerischen Orientierung® der Personalarbeit eignet, die in den
1990er Jahren aufgekommen ist und auf einer neuen Perspektive der Gewinnung von
Vorteilspositionen des Unternehmens insgesamt aufbaut. Zum jetzigen Zeitpunkt liegt
die Schlussfolgerung nahe, dass die personalokonomischen Theorien zcht in der Lage
sind, in Gberzeugender Weise als theoretische Fundierung der Informatisierung der
Personalarbeit zu dienen.

Welche Konsequenzen lassen sich daraus ableiten? Aus der Forschungsperspekti-
ve ist es offensichtlich so, dass eine theoretische Fundierung der Informatisierung der
Personalarbeit bislang nicht existiert bzw. unzureichend ist, so dass dort noch ein kla-
rer Bedarf an theoretischer und empirischer Forschung vorhanden ist. Als Ansatz-
punkt kénnten dabei insbesondere die Arbeiten von Ghoshal und Bartlett (Bart-
lett/Ghoshal 1993; Ghoshal/Bartlett 1997) dienen, die aufzeigen, in welche Richtung
die Ubetlegungen gehen kénnten und als Ausgangspunkt der Betrachtung das Indivi-
duum (so auch der Titel ihres Buches von 1997: ,,The individualized corporation. A
fundamentally new approach to management®) heranzichen. Der Einzelne muss dem-
nach in einen organisatorischen Kontext eingebettet sein, der den Anforderungen der
unternchmerischen Orientierung der Personalarbeit gerecht wird und damit Initiative,
Kreativitit, vertrauensvolle Zusammenarbeit und Lernen fordert.

Fir die unternehmerische Praxis bedeutet dies, dass sie von Detailregelungen und
Kontrollen der Mitarbeiter weitestgehend Abstand nehmen sollte und stattdessen dem
Mitarbeiter selbst die Verantwortung tbertragen sollte (Empowerment). Hier kann
dann auch die zunehmende Informatisierung der Personalarbeit ihren praktischen Bei-
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trag leisten, indem sie den Mitarbeitern, z.B. via HRM-IT Marktplitzen, Angebote be-
reitstellt, aus denen sie sich die fir sie relevanten Informationen selbst heraussuchen
kénnen. Die Angebote der Informatisierung sollten demnach nicht zur Einfihrung
zusitzlicher Kontroll-, Monitoring- oder Anreizsysteme verwendet werden, sondern
im Sinne der ,,Stewardship Theory of Management® (Davis et al. 1997) als Unterstiit-
zungssystem fir den einzelnen Mitarbeiter aufgefasst und eingefithrt werden.
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