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. .o *
Werner Nienhuser

Substanzielle und symbolische Personalmanagement-
Forschung — das Beispiel des ,,Personalmanagement-
Professionalisierungs-Index* der Deutschen Gesellschaft
fiir Personalfiihrung

Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung (DGFP) hat im Jahre 2004 eine On-
line-Befragung zur ,,Professionalisierung des Personalmanagements® durchgefiihrt.
Befragt wurden im Wesentlichen Personalverantwortliche, zudem andere Fithrungs-
krifte und Betriebsrite in solchen Unternehmen, die Mitglied in der DGFP sind.
»Die PIX-Untersuchung hat zum Ziel, mittel- bis langfristig die Entwicklung der
Professionalisierung im Personalmanagement unternehmensiibergreifend zu beo-
bachten und den Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg zu analysieren®
(DGFP 20052, 59). Der Professionalisierungsgrad eines Unternehmens soll tber ei-
ne Malizahl, dem Professionalisierungs-Index (PIX), gemessen werden. Auf die
Veroffentlichungen der ersten Ergebnisse (DGFP 2004; 2005a; b) folgte eine Kritik
von Oechsler (2005a; b), die auf die — seiner Meinung nach — mangelhafte theoreti-
sche, vor allem aber auf die unzureichende methodische Fundierung der Untersu-
chung abzielt. Oechsler hilt die Untersuchung fir ,,unprofessionell”; die DGFP
betreibe ,,blinden® , Aktionismus ohne Methode und Nutzen® (2005b, 118). Die
Gegenkritik lie nicht lange auf sich warten. B6hm, Geschiftsfithrer der DGFP
(Béhm 2005), reagiert darauf u.a. mit bemerkenswerten Entgegnungen: ,,Wissen-
schaftler mégen ihre eigenen wissenschaftlichen Diskussionen fihren. Diese verfol-
gen wir gerne mit — soweit sie fir uns verstindlich sind — und sind natiirlich bereit,
daraus zu lernen, wenn wir Verbesserungspotenziale erkennen. Wissenschaftler ver-
stehen aber in den seltensten Fillen, was die Praxis wirklich bewegt und braucht; dazu
haben sie viel zu selten selbst Verantwortung fiir Personalmanagement in der Praxis
getragen! In einer Zeit, in der das Verstindnis von ,gutem Personalmanagement’ in
den deutschen Unternehmen héchst unterschiedlich, ja zuweilen geradezu gegensitz-
lich ist und (ohne kompetente Hilfestellung) weiter auseinanderzudriften droht, wollen
wir mit unserer Professionalisierungsinitiative Otientierung bieten; das scheint uns
bisher ziemlich gut zu gelingen. Wenn uns die Wissenschaft konstruktiv dabei hilft,
sind wir sehr dankbar; destruktiv behindern lassen wir uns allerdings nicht!” (B6hm
2005).

Ich will hier nicht die Diskussion tiber Methodenprobleme vertiefen (da gibt es in
jeder Hinsicht lohnenswertere Objekte der Kritik), sondern einen anderen Blick auf
das PIX-Konzept werfen (der allerdings Methodenfragen nicht vollig ausklammern
kann) — einen Blick aus einer interessentheoretischen, politikorientierten Perspektive.
Ich behaupte in diesem Beitrag, dass das PIX-Konzept sehr leistungsfahig ist. Seine
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Leistungen bestehen vor allem in der Legitimation der Personalarbeit, der Sicherung
der betrieblichen Position der Personalmanager und der Férderung des Verkaufs der
Produkte der DGFP. Die Beitrdge zur Empirie der Personalarbeit und ihrer Wirkun-
gen sind dagegen bescheiden. Diese Position will ich im Folgenden niher ausfihren
und begriinden.

Zunichst ist zu fragen: Warum ist es lohnenswert, sich mit dem PIX-Konzept —
dem ,,Personalmanagement-Professionalisierungs-Index* der Deutschen Gesellschaft
fiir Personalfithrung (DGFP) — zu befassen? Einerseits mag man zu Recht sagen, es
gehe um ein Konzept, das auf zwei nicht reprisentativen, theoretisch kaum fundierten
und in ihrer empirischen Methodik eher problematischen Befragungen beruhe, und
weil solche Arbeiten schlieBlich nicht selten sind, lohne auch eine Diskussion dieses
Konzeptes kaum. Andererseits wird das Konzept von einer sehr einflussreichen Oz-
ganisation vorgelegt und mit erheblichem medialen Einsatz propagiert. Immerhin or-
ganisiert die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfihrung (DGFP) rund 1750 Unter-
nehmen als ,,ordentliche Mitglieder” und 250 ,,aulerordentliche Einzel- und Firmen-
mitglieder (http://wwwl.dgfp.com/ dgfp/ data/ pages/ DGFP_e.V/ Ueber_uns/
Mitgliedschaft/index.php, 20.10.05). Sie sorgt fir einen institutionalisierten Erfah-
rungsaustausch der Mitglieder, gibt eine eigene Zeitschrift heraus und bietet zahlreiche
Schulungsangebote zu nahezu allen gingigen Fragen des Personalmanagements an.
Mitglieder der DGFP sind vor allem leitende Personalmanager. Es handelt sich um ei-
ne Organisation von ,,Professionellen®, wie Scott (2001, 129) diejenigen bezeichnet,
die sowohl die Ziele als auch die Mittel ihrer Arbeit weitgehend selbst definieren kén-
nen. Nun ist es fiir die Personalmanager nicht zuletzt unter dem zunehmenden 6ko-
nomischen Druck wichtig, ihre Mittel und die ihnen dafiir zugewiesen Ressourcen ge-
geniiber anderen Akteuren zu rechtfertigen. Vor allem steht in Frage, welchen Beitrag
das Personalmanagement zum (finanziellen) Unternehmenserfolg leistet (siche zu sol-
chen und anderen Legitimationsproblemen auch Brandl 2005). Eine Mdéglichkeit der
Rechtfertigung besteht darin, dass die Personalmanager aufzuzeigen versuchen, dass
ihre von ihnen beanspruchten und kontrollierten Mittel deswegen gut eingesetzt sind,
weil sie zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen. Das PIX-Konzept, so meine
Hypothese, leistet einen Beitrag zur Unterstiitzung dieser Losungsversuche. Dieser
Vermutung gehe ich in einer Analyse der politisch-symbolischen Funktionen dieses
Konzepts nach.

Warum ist ein interessentheoretischer, politikorientierter Blick auf die PIX-
Diskussion sinnvoll? Forschung beriihrt — ob gewollt oder ungewollt, und unabhingig
davon, wer sie durchfiihrt — Politik, mindestens dann, wenn sie sich auf konfliktire
Ziele oder Mittel bezieht. Im Bereich des Personalmanagements sind viele Fragen
strittig — strittig unter Wissenschaftlern, strittig unter den Praktikern, strittig zwischen
Mitarbeitern und Management, Betriebsleitung und Betriebsrat usw. Dies ist kaum
verwunderlich. Das Personalmanagement entscheidet mit tiber die Méglichkeiten des
Zugangs zu und des Erhalts von Arbeitsplitzen, des Einkommens, des Aufstiegs zu
besseren Positionen usw., vor allem fir die abhingig Beschiftigten in Nicht-
Fiithrungspositionen. Uber die Verteilung solcher knappen Ressourcen gibt es ,,natur-
gemil}* Konflikte. Es geht aber auch um die Gestaltungsspielriume der Personalma-
nager selbst. Zur Sicherung des Einflusses von Personalmanagern miissen deren Ent-
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scheidungen Akzeptanz finden, auf der einen Seite bei den Kapitalgebern, auf der an-
deren Seite bei den Beschiftigten. Insofern ist auch die Frage der Bewertung von Per-
sonalarbeit, was gute Personalarbeit ist, was ,,professionelle” Personalarbeit charakte-
risiert, genuin politisch: Sie ist gekennzeichnet durch Interessenkonflikte, die auch un-
ter Einsatz von Machtmitteln ausgetragen werden.

Zur Vorgehensweise: Ich werde zunichst (m)eine polit-Gkonomische, symbolistische
Sichtweise von Personalmanagement skizzieren. Dabei verbinde ich Theorieelemente
aus machtorientierten Konzepten und aus Ansitzen des soziologischen Neo-
Institutionalismus (siche ausfiihrlicher Nienhiiser 1998; 2004). Aus dieser Perspektive
bestehen die Aufgaben des Personalmanagements und der Personalmanager nicht nur
in bestimmten Entscheidungen und Handlungen, sondern auch in deren Legitimation.
Im zweiten Schritt werde ich dann die Funktionalitit des PIX-Konzeptes analysieren.

1. Aufgaben des Personalmanagements aus einer polit-6konomischen
Perspektive

1.1 Substanzielle Aufgaben und Entscheidungen des Personalmanagements

Ein wesentlicher Ausgangspunkt einer polkit-dkonomischen Perspektive (vgl. Nienhuser
2004) besteht in der Annahme, dass das Personalmanagement vier Probleme zu 16sen
hat: das Verflgbarkeitsproblem, das Wirksamkeits- bzw. Transformationsproblem,
das Aneignungs- und Herrschaftssicherungsproblem sowie das Kostenproblem (z.B.
Kossbiel 1991; Neuberger 1997; Nienhiser 2004). Dabei ist zu beachten, dass die
Formulierung ,,muss Probleme 16sen® nicht normativ, sondern funktionalistisch ge-
meint ist. Diese Probleme miissen zumindest in kapitalistischen Systemen in Unter-
nehmen geldst oder gehandhabt werden, um die Kapitalverwertung fir die Unter-
nehmen zu gewihrleisten (s.a. Marglin 1974). Zu den Problemen oder Aufgaben im
Einzelnen:

1. Verfiigbarkeitsproblem: Das Personalmanagement muss erstens dazu beitragen, ein
den Arbeitstitigkeiten angemessenes Arbeitsvermdgen zu beschaffen. Dartiber
hinaus — dies bertihrt bereits das hiermit unmittelbar verkniipfte Kostenproblem
— ist fiir ein glinstiges Lohn-Leistungs-Verhiltnis zu sorgen. Nun ist aber gerade
das Lohn-Leistungsverhiltnis ein Bereich, in dem die Interessengegensitze und
Konflikte zwischen ,,Arbeit und Kapital“ sowohl auf der tberbetrieblichen als
auch betrieblichen Ebene besonders stark sind. Konflikte, Ungerechtigkeitsgefiih-
le kénnen wiederum massiv die Leistungserbringung beeintrichtigen.

2. Das Wirksamkeits- oder Transformationsproblem bezeichnet die Aufgabe, Arbeitsver-
mégen immer wieder neu in Arbeitsleistung zu transformieren. Ein bereits einge-
stellter Mitarbeiter erbringt nicht notwendigerweise die erwiinschte Leistung (aus
welchen Griinden auch immer), er oder sie muss motiviert, gefithrt und (wie man
neuerdings liest) ,,incentiviert” werden.

3. Aneignungs- und Herrschaftssicherungsproblenr: Das Personalmanagement muss dazu
beitragen, eine moglichst reibungslose Aneignung der von den Beschiftigten pro-
duzierten Werte durch die Kapitalseite (Unternehmer) zu ermdglichen. Dazu ge-
hért auch, die Tauschordnung, letztlich die Machtstruktur und Herrschaftsord-
nung, zu legitimieren: Das Management muss funktionale Vorstellungen der Ak-
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teure Uber ,gerechten® Tausch (daher ist die Rede von Lohngerechtigkeit ein
wichtiges personalwirtschaftliches Thema), aber auch uber die Makro-
Tauschordnung, sprich: tber das Wirtschafts- und Gesellschaftssystem, stabilisie-
ren (s. dhnlich Pfeffer 1981).

4. Das Kostenproblems meint, dass es nicht nur darauf ankommt, die ersten drei
Probleme zu l6sen — es ist wichtig, die Kosten fiir die zur Problemlésung einge-
setzten Mittel zu begrenzen bzw. sie ins Verhiltnis zu den Nutzen zu setzen
und damit nicht nur Effektivitiat, sondern auch Effizienz anzustreben. Orien-
tiert man sich an transaktionskostentheoretischen Uberlegungen, dann ist zwi-
schen Produktionskosten und Transaktionskosten zu unterscheiden. Die Pro-
duktionskosten umfassen vor allem die Arbeitskosten (insb. die Léhne), sozu-
sagen den Preis fir die ,,Ware Arbeitskraft™. Die Transaktionskosten bezichen
sich auf die Kosten des Aufbaus und der Anpassung eines betrieblichen Ar-
beitsvermogens (z.B. die Kosten der Personalbeschaffung oder der -entlassung),
aber auch auf die Kosten fir die Losung des Wirksamkeitsproblems und des
Aneignungs- und Herrschaftssicherungsproblems (Kosten fur die Personalfith-
rung, fir KontrollmaB3nahmen, fiir Verhandlungen, fiir manipulative Kommu-
nikation, ust.).

Personalarbeit ordnet sich dem Ziel der Kapitalverwertung unter. Es geht nicht vor-

rangig um ,gute” oder ,,professionelle Personalarbeit. Es geht um eine mdglichst

hohe Rendite des eingesetzten Kapitals. Dies meine ich ebenfalls nicht normativl Man
mag sich ja anderes winschen, aber diese Deskription erscheint mir besser als andere
mit der Realitat, d.h. mit beobachtbaren Phinomenen, vereinbar.

1.2 Symbolisch-sprachliche Rechtfertigung als Aufgabe von
Personalmanagern

Was folgt hieraus fiir die Aufgaben von (Personal-)Managern? Wesentlich fiir die
weiteren Ausfithrungen ist die analytische Trennung der Aufgaben, Entscheidungen
und Handlungen von Managern in zwel Bereiche: Manager miissen erstens
substanzielle Entscheidungen treffen, zweitens missen sie diese Enfscheidungen symbolisch-
sprachlich rechtfertigen.
» The analysis of management or leadership in organizations must proceed on two levels.
On the level of substantive actions and tresults, decisions are largely the result of external
constraint and power-dependence relations. On the expressive or symbolic level, the use
of political language and symbolic action serves to legitimate and rationalize organiza-
tional decisions and policies® (Pfeffer 1981, 1).
Manager missen erstens substanzielle Entscheidungen richtig treffen, d.h. Ressour-
cen- und Machtabhingigkeiten diagnostizieren und reduzieren (s.a. Edelman 1990).
Andernfalls gelingt es der Organisation nicht, die fiir ihr Uberleben notwendige Ver-
sorgung mit kritischen Ressourcen sicherzustellen, was bedeutet, dass das Ziel der
(optimalen) Kapitalverwertung nicht erreicht wiirde. Ergebnisse substanziellen Han-
delns sind im personalwirtschaftlichen Bereich z.B. die Lohnh6he und -struktur, die
Allokation von Positionen zu Personen usw. Zweitens zihlt aber auch sprachliches
und symbolisches Handeln zu den Managementaufgaben. Kurz gesagt: das Manage-
ment muss Entscheidungen, die es trifft, auch begriinden und als gerechtfertigt er-
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scheinen lassen. Die Ergebnisse solcher Handlungen sind auf der eher kognitiven
Ebene Wert-Wissens-Systeme und auf der eher emotional-affektiven Ebene (Un-)Zu-
friedenheit. Eine Lohnstruktur mit vergleichsweise grolen Abstinden zwischen den
Lohngruppen mag funktional fir das Management der Ressourcenabhingigkeit sein,
gleichwohl macht es einen Unterschied, ob diese Struktur als notwendig und (daher
als) gerechtfertigt angesehen wird oder eben nicht (Pfeffer 1981, 8).

Organisationen/Unternehmen stellen nach dieser Perspektive Muster struktutier-
ter und strukturierender Aktivititen dar (Weick 2002; Pfeffer 1981), in denen die Mit-
glieder versuchen, ihre Handlungen und Aktivitdtsmuster zu rationalisieren, also fir
wvernlinftig® erachtete Ursachen fiir sie zu finden. Dabei sind sie bemiiht, solche Ra-
tionalisierungen zu entwickeln, die innerhalb eines sozialen Kontextes Legitimitit fiir
die Aktivititen erzeugen, ein Gefiihl der Kontrolle tiber Ereignisse vermitteln und zu
den Tat-Sachen ,passen” (Pfeffer 1981, 4). Besonders funktional fiir Rationalisie-
rungszwecke sind deshalb solche kognitiven Konstruktionen, mit denen man mdog-
lichst viele Sachverhalte rationalisieren und zugleich legitimieren kann, die also vielsei-
tig verwendbar sind. Theorien oder allgemeiner: Konzepte, die als ,,wissenschaftlich®
gelten, konnen — sofern Wissenschaftlichkeit ein positiver Wert ist — solche multifunk-
tionalen Rationalisierungen und Legitimationen bereitstellen. Auch der Einsatz wis-
senschaftlicher Methoden kann handlungsrechtfertigend wirken: Eine Entscheidung
wird als besser begrindet angesehen, wenn glaubhaft gemacht werden kann, dass sie
auf Basis solcher Methoden zustande gekommen und nicht (nur) das Ergebnis der
Priferenzen einer organisationalen Elite ist. Mit Wissenschaft im Allgemeinen ver-
bundene entpersénlichte Zweckrationalitit lenkt von der Interessengebundenheit des
Handelns ab und kann so konsensstiftend wirken (Pfeffer 1981, 15). Man fithrt Sach-
zwinge an, obwohl es sich doch oftmals um ,,Denkzwinge” (wie dies Erhard Eppler
einmal genannt hat) handelt. Hinzu kommt natitlich der Legitimationscharakter von
,Professionalitat®.

Die Wahrnehmung sozialer Realitit ist also kognitiv-sozial konstruiert. Organisa-
tionen sind (auch, nicht nur) Systeme gemeinsamer, ,,geteilter” Bedeutungsmuster und
Konstruktionsregeln. Eine wesentliche Aufgabe des Managements besteht darin, sol-
che Systeme zu produzieren, zu stabilisieren und ggf. zu verindern. Dazu bedient es
sich der Sprache, aber auch nicht-sprachlicher Formen (z.B. Rituale)

1.3 Folgerungen fiir eine Bewertung des Beitrages des PIX-Konzepts

Aus einer solchen Sicht misste sich professionelle (und damit ,,gute”) Personalarbeit
daran messen lassen, inwieweit sie einen Beitrag zur Losung der oben skizzierten
Probleme leistet.

Ich behaupte nun — anders als Walter Oechsler —, dass das PIX-Konzept sehr
wohl in der Lage ist, Problemlésungsbeitrige zu liefern. Die Beitrige sehen jedoch
anders aus, als man auf den ersten Blick meinen koénnte. Sagen wir es zugespitzter:
Was sich etwa aus der Perspektive eines versierten Sozialforschers als methodisches
Problem oder aus der Perspektive eines Theoretikers als Problem der theoretischen
Fundierung darstellt, ist aus einer politischen, die symbolische Ebene mit einbezie-
henden Perspektive genau kein Problem, sondern eine Losung.
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Ich bebaupte Folgendes: Das PIX-Konzept dient erstens den eigenen Interessen der
DGFP, nimlich ihren Bestand zu sichern und ihre Dienstleistungen zu vermarkten.
Dazu bietet sie zweitens Personalmanagern ber bestimmte Begriffe und Argumenta-
tionsfiguren Selbstvergewisserung — man erklrt bestimmte Tiétigkeiten und Mittelein-
sitze als ,,professionell — und Hilfe bei der Handhabung innerbetrieblicher Konflik-
te. Dabei bezieht sich das PIX-Konzept natiirlich nicht auf ein einziges oder einige
konkrete Unternehmen, sondern die Untersuchungen und Publikationen der DGFP
bieten sozusagen einen Fundus, dessen sich die Personalmanager bedienen kénnen.

Wie konnte (es gibt sicher mehrere Moglichkeiten) ein funktionales Konzept ausse-
hen, das fiir das Management nicht nur eine Hilfe bei der Entscheidungsfindung ist, son-
dern auch (oder vielleicht sogar: vor allem) der Rechtfertigung von Entscheidungen dient?

o Ebene der Theorien wund Konstrukte. Funktional wire auf der konzeptionell-
theoretischen Ebene ein Ansatz, der jede Art von Personalstrategien, jede Form
des Umgangs mit dem Personal rechtfertigt, ob nun eine Strategie des ,,pflegli-
chen Umgangs mit dem Personal® oder eine ,,Ausbeutungsstrategie®. Ich gestatte
mir hier die Verwendung wenig neutraler Metaphern. Wie wir noch sehen wer-
den, verwendet die DGFP dhnlich werthaltige, wenngleich (wenig Gberraschend)
inhaltlich andere Bilder. Von den Konstrukten miisste man erwarten, dass sie sich
auf die Ebene substanzieller Entscheidungen beziehen und hierfiir funktional er-
scheinen, gleichzeitig aber legitimatorisch-symbolischen Gehalt aufweisen. Hier
dirften Begriffe geeignet sein, die sich anschlieBen an den aktuellen Diskurs in
der Managementpraxis (und zum Teil auch Managementlehre), die sich gleichsam
einschmiegen, keinen Widerspruch hervorrufen, weil die meisten Menschen mit
den verwendeten Begriffen Positives assoziieren.

o  Ebene der Fragen im Fragebogen. Eine Moglichkeit, Legitimation zu erhShen, kénnte
darin bestehen, auf der Ebene der Fragen der Untersuchung mit Konflikten be-
haftete Bereiche auszublenden, ohne dass man dies ohne weiteres erkennen kann.
Die Fragen kénnten — ebenso wie die abstrakteren Konstrukte — positiv besetzte
Begriffe verwenden, um die Wahrscheinlichkeit bestimmter Antworten zu erhé-
hen. Fragen nach ,,harten Faktoren sind weniger zu erwarten.

o BEbene der Interpretation und der Schlussfolgernngen. Funktional wire es auch, wenn bei
der Interpretation der Befunde ,,Schlussfolgerungen® fir die Praxis ,,abgeleitet*
wirden, das heilt, man wiirde sich empirischer Befunde bedienen, um (logisch
inkorrekt) von Sein auf Sollen zu ,,schlieBen®. Durch diese Rhetorik rechtfertigte
man kiinftige Entscheidungen durch Rickgriff auf die legitimatorische Kraft wis-
senschaftlicher (bzw. wissenschaftlich anmutender) Forschung,.

Insgesamt ist zu erwarten, dass ein Konzept den Personalmanagern in den Betrieben Beg-
riffe und Argumentationsfiguren anbietet, die ihre eigene Position sichern helfen. Jedoch
wiire es unzulissig, wollte man eine Analyse des PIX-Konzeptes allein auf den (mdglichen)
legitimatorisch-symbolischen Gehalt reduzieren. Fine Analyse muss die Ebene substan-
zieller Entscheidungen ebenfalls mit einbeziehen, denn die Legitimationskraft wire redu-
ziert, wiirden substanzielle Entscheidungen begrifflich véllig ausgeklammert. Anders ge-
sagt: Wirden sich die Fragen der PIX-Untersuchung nicht auch auf materiell wichtige
Entscheidungstatbestinde richten, wiren die Legitimationseffekte gering.
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2. Analyse der Funktionalitit des PIX-Konzeptes

2.1 Personalmanagement aus polit-6konomischer Perspektive und aus der
Sicht des PIX-Konzeptes

Ich stelle hier zunichst die aus einer polit-6konomischen Perspektive zu l6senden
Probleme dar und versuche dann, die Bereiche zuzuordnen, die auch im PIX-Konzept
vorkommen. Unstrittig diirfte sein, dass die Aufgaben des Personalmanagements den
zentralen Ausgangspunkt fir die Bewertung der Personalarbeit bilden miussen. Ich
werde die zentralen Aufgaben aus Sicht des von mir bevorzugten theoretischen Kon-
zeptes mit denen kontrastieren, die die DGFP zugrunde legt. Es wird sich zeigen, dass
es Gemeinsamkeiten, aber auch gravierende Unterschiede in der Konzeptionalisierung

dieser Aufgaben gibt.

AnschlieBend ist vor allem zu kldren, welche Fragen das Untersuchungskonzept
der DGFP stellt und welche es nicht stellt, was dadurch auch bei den Ergebnissen ein-

und ausgeblendet wird.

Zu |6sende Probleme aus einer polit-
6konomischen Perspektive

Probleme / Aufgaben nach dem PIX-Konzept (Beispiele)

Verfiigbarkeitsproblem: Aufbau und Reproduk-
tion eines adaquaten Arbeitsvermdgens
Beispiele: Beschaffung/Erzeugung méglichst
passender Qualifikationen (bei gegebenen
Loéhnen, siehe Kostenproblem)

,Regelmafige Messung der Wertschdpfung der Mitarbeiter” (55)
,Ubereinstimmung Qualifikation mit Anforderungen bei allen
Fhrungskréaften* (58)

~Starke Bertcksichtigung der Sozialkompetenz ... von Fih-
rungskréaften” (55)

~Sozialkompetenzbasierte(n) Personalentwicklung von Fiih-
rungskraften” (56)

Wirksamkeits- bzw. Transformationsproblem:
Arbeitsvermégen in Arbeitsleistung transfor-
mieren

Beispiele: Motivation der Mitarbeiter, Personal-
fihrung, Gestaltung von Lohn- bzw. Anreizsys-
temen; leistungsforderliches Klima erzeugen,
Konflikte reduzieren

Erarbeitung von ,Fuhrungsgrundséatze(n)“ (55)

,Gestaltung der Unternehmenskultur” (56)

+Motivierende Anreizinstrumente zur Férderung des Wissens-
austauschs* (56)

,Beteiligung aller Mitarbeiter an der Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie im operativen Handeln“ (58)

,Hohe Veranderungsbereitschaft aller Mitarbeiter (58)
4Konstruktive Zusammenarbeit mit Arbeitnehmervertretern in al-
len Fallen” (58)

Aneignungs- und Herrschaftssicherungsprob-
lem:

Reproduktion / Rechtfertigung der Tauschord-
nung, der Machtstruktur und Herrschaftsord-
nung

Beispiele: Beeinflussung der Rechtsordnung
im Managementsinne; Uberzeugung der Ar-
beitnehmer(vertretung) von den Werten, die
positiv fir das Management sind; Gestaltung
der Kommunikation

,Mitgestaltung der politischen Rahmenbedingungen durch exter-
ne Gremienarbeit” (55); ,Gestaltung der externen Beziehungen*
(56)

,Gestaltung der innerbetrieblichen Sozialpartnerschaft* (56)
,Systematische Zusammenarbeit mit den Belegschaftsvertretun-
gen Uber die gesetzlichen Erfordernisse hinaus” (55)
Innerbetriebliche Kommunikation (55)

,Diskursiver Kommunikationsprozess zur Durchdringung des Un-
ternehmens mit Unternehmenswerten® (55)

Kostenproblem:

Arbeitskosten- und Transaktionskostenprob-
lem: ,Nicht zu hohe* Léhne; ,niedrige” Kosten
des Aufbaus und Anpassung eines betriebli-
chen Arbeitsvermégens (z.B. Kosten der Per-
sonalbeschaffung oder der -entlassung)
Beispiele: Hochstens marktibliche Léhne; ge-
ringe Kosten des Personalmarketing, der Per-
sonalbeschaffung, niedrige Abfindungen

+Marktlbliche Kosten fiir alle Personalprozesse” (58)
,Optimaler Ablauf von Personalprozessen” (58)
,Hohe Attraktivitat fir Bewerber" und Mitarbeiter (58)

L#Ausreichend schnelle Besetzung von Vakanzen in allen Féllen®
(58)

Alles in allem: Ausrichtung des Personalma-
nagements auf das Ziel der Kapitalverwertung

Vorhandensein und Ausrichtung der Strategien, der Organisati-
on, der Qualifikationen der Personalfachkrafte und Instrumente

auf diese Aufgaben

Wirkungen auf den Unternehmenserfolg (gemessen in quantita-
tiven GréRien)
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Wir sehen eine partielle Ubereinstimmung, eine Schnittmenge auf der Ebene der kon-
kreten personalwirtschaftlichen Aufgaben. Man mag freilich dariiber streiten, ob z.B.
»Gestaltung der innerbetrieblichen Sozialpartnerschaft™ (DGFP 2005a, 56) tatsdchlich
der Losung des Herrschafts- und Aneignungsproblems zuzuordnen ist, aber dies ist
zunichst einmal ein rein sprachlich-konzeptionelles Problem. Generell zeigt sich, dass
das PIX-Konzept nicht losgeldst ist von den substanziellen Problemen der Personal-
arbeit — ganz klar werden das Verfiigbarkeits-, das Wirksamkeits- und Kostenproblem
angesprochen. Auch die auf Aneignungs- und Herrschaftssicherung zielenden Aufga-
ben werden thematisiert.

Das PIX-Konzept geht aber noch weiter, indem es Fragen und (implizite) Argu-
mente verwendet, die Personalmanager unmittelbar zur Sicherung ihrer Stellung im
Betrieb verwenden koénnen. Es unterstellt nimlich, dass Personalmanagement nur
dann ,,professionell” und wirkungsvoll zur Erreichung der Unternehmensziele beitra-
gen kann, wenn das Personalmanagement (die Manager, die Personalabteilung) ent-
sprechend organisationsstrukturell verankert ist und die Personalfachkrifte ausrei-
chend qualifiziert sind, also dem Personalbereich gentigend personelle und finanzielle
Ressourcen zugewiesen werden, um den Unternehmenserfolg zu steigern. Der Unter-
nehmenserfolg wird folgerichtig direkt und ausschlieBlich an finanziellen GréBen fest-
gemacht, an der Eigen- und Gesamtkapitalrendite. Dies deckt sich mit einer polit-
O6konomischen Perspektive: Kapitalrendite steht im Vordergrund, Personalarbeit ord-
net sich hier unter.

Bemerkenswert ist, dass ein bestimmter Aspekt materieller Personalarbeit nahezu
vollstindig ausgeklammert wird: die Wirkungen der Personalarbeit auf die Beschiftig-
ten (z.B. Effekte fir das Leistungsverhalten oder die Zufriedenheit). Wenig verwun-
dert es denn auch, dass die autonomen Interessen von Arbeitnehmern (z.B. Sicherung
von Arbeitsplitzen und Einkommen), aber auch die Interessen von Kunden etc. aus-
geblendet werden.

2.2 Wie wird mit wissenschaftlichem Wissen ber der Konstruktion des
PIX-Konzeptes umgegangen?

Die DGFP bedient sich in ihrem PIX-Konzept wissenschaftlichen Wissens duf3erst
sparlich und selektiv — sie nutzt solches Wissen cher rhetorisch als substanziell. Ich
werde dies daran zeigen, wie und in welchem Maf3e vorhandene empirische Befunde,
relevante Theorien und bereits bewihrte Erhebungsinstrumente verarbeitet werden.

Nutzung vorbandener empirischer Befunde

Empirische Befunde tiber die Wirkungen von Personalpraktiken werden bei der Kon-
struktion des PIX-Konzeptes weitgehend ignoriert. Man beschrinkt sich tiberwiegend
darauf, auf eine Dissertation (Fleer 2001) zu verweisen, die einige Arbeiten zur Wir-
kungsforschung im Uberblick zusammenstellt. Andere Ubersichtsarbeiten werden
nicht einbezogen (z.B. von Gmiir 2003). Eine Bertcksichtigung solcher Arbeiten hitte
allerdings erfordert, auf das Problem einzugehen, dass nach den vorliegenden Unter-
suchungen Personalstrategien insgesamt einen sehr geringen Einfluss auf den Unter-
nehmenserfolg haben, und dies auch oder gerade bei Kontrolle anderer Einflussfakto-
ren. Die Bertcksichtigung solcher empirischen Befunde hitte méglicherweise die Ar-
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gumente geschwicht, die man zur Stitzung der These von der Wirkungsmichtigkeit
des Personalmanagements zu entwickeln beabsichtigte.

Verwendung von Theorien und alternativen konzeptionellen Ansditze

Theorien Gber Wirkungen von Personalstrategien, aber auch andere Ansitze werden
weitgehend ignoriert und durch eine selbstgefertigte Theorie ersetzt. Nahegelegen hit-
te es, die Anreiz-Beitrags-Theorie (Matrch/Simon 1958) zu nutzen. Auch 6konomi-
sche Theorien werden nicht erwihnt. Selbst ,,praxisnahe® Konzepte wie das von Pfef-
fer (2000) finden keine Beriicksichtigung und Erwihnung. Nachvollzichbar und funk-
tional mag der Theorie-Eigenbau aus anderen Griinden sein: Die Kategorien des PIX-
Konzeptes, so meine These, missen mit den Bezeichnungen des Schulungsangebotes
der DGFP korrespondieren, um dieses besser vermarkten zu kénnen. Insbesondere
das Schulungsprogramm (ProPer) ist vermutlich ein wesentliches Element in der
Dienstleistungspalette det DGFP (siehe hierzu das Programm der DGFP-Akademie
fir Personalfithrung fir das Jahr 2006; DGFP 2005c¢). Wiirde man andere Theorien
mit vollig anderen Kategorien heranziehen, hitten diese keine korrespondieren Be-
grifflichkeiten und damit letztlich keine Rechtfertigung des Dienstleistungsangebotes
geboten.

Besonders problematisch ist der Umgang mit dem Stakeholder-Ansatz und mit
dem Problem der Interessengegensitze. Der Stakeholder-Ansatz wird zwar formal als
Bezugsrahmen herangezogen, dies schligt sich jedoch in den Konstrukten und
Variablen, aber auch in der Auswertung und Interpretation der Daten nicht nieder.
Auf diesen Punkt komme ich weiter unten nochmals zuriick, wenn ich den Umgang
mit Konflikten ausfiihrlicher behandele. Verwendet wird dieser Ansatz vielmehr zur
sprachlichen Ausblendung von Interessenwiderspriichen (sieche #hnlich Oechsler
2005a, wegen der Bedeutung gehe ich ebenfalls auf diesen Punkt ein). Sehen wir uns
die Argumente niher an, denn solche sprachlichen Tricks sicht man nicht alle Tage
(ich will iibrigens weder ausschlieBen noch unterstellen, dass die Verfasser absichtsvoll
»trickreich® formuliert haben).

»Dieser exemplarische Ausschnitt aus dem Erwartungshorizont aller Stakeholder des Per-
sonalmanagements zeigt nicht nur die Vielfalt von zum Teil gegenséitzlichen Interessen auf, die
das unternehmerisch agierende Personalmanagement bei seinen Aktivititen zu beachten
hat. Bei genauerer Betrachtung fillt zudem auf, dass es innerhalb der exemplatischen Er-
wartungen Uberschneidungen bei den einzelnen Stakeholdern gibt. Um diese Uber-
schneidungen genauer zu fokussieren, ist es sinnvoll, die Erwartungen zu systematisieren.
Moglich ist dies mit Hilfe eines an der Balanced Scorecard orientierten Kategoriensys-
tems, das aus den vier Dimensionen Finanzorientierung, Mitarbeiterorientierung, Dienst-
leistungsorientierung und Kulturorientierung gebildet wird. Einzelerwartungen lassen sich
dann wnabhdngig von den jeweiligen Stakeholdern nach Plausibilititsgesichtspunkten den vier
Dimensionen zuordnen. Systematisiert man sie innerhalb dieser Dimensionen, dann
erhilt man ein Portfolio von vier gleichrangigen, zentralen Managementaufgaben... (DGFP
2005a, 306). Diese vier Aufgaben sind das Wertmanagement, das Beziechungsmanagement,
das Instrumenten- und Prozessmanagement sowie das Kultur- und Kompetenzmanage-
ment. Ein Personalmanagement, das diese ,,Aufgaben ... erfolgreich 16st, kann als profes-
sionell gelten® (DGFP 2005a, 37f.; Kursivsetzungen von mir, WN).
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Wie funktioniert der Trick? Zu Beginn konstatiert man zutreffend (,,zum Teil®) ge-
gensitzliche Interessen. Im nichsten Gedanken riickt man die Gegensitze in den Hin-
tergrund und die ,,Uberschneidungen®, die Gemeinsamkeiten, in den Vordergrund.
Gleichzeitig neutralisiert man sprachlich die Akteursgebundenheit von Interessen,
man meint die Einzelerwartungen ,,unabhingig von den jeweiligen Stakeholdern® sys-
tematisieren zu kénnen. Durch diese sprachliche Subsumtion 16sen sich die anfangs
noch wahrgenommenen Interessengegensitze gleichsam in Luft auf, sie verschwinden
weitgehend spurlos in der Zauberbox der vier ,,gleichrangigen Managementaufgaben®.

Dartber hinaus operiert das PIX-Konzept bei den Konstrukten mit affirmativen
Begriffen. Diese durften nicht nur positive Assoziationen erzeugen, sie schlielen sich
— anders als viele wissenschaftliche Ansitze — zudem an den neuesten Management-
jargon an. ,,Wertschépfungsmanagement®, ,,Beziechungsmanagement®, , Instrumen-
ten-/Prozessmanagement und ,,Kultur-/Komptetenzmanagement® — wer wollte
bestreiten, dass Aktivititen in solchen Bereichen sinnvoll wiren? Auch Professionali-
tit und Professionalisierung sind aullerordentlich positiv besetzte Begriffe. Fiir die Le-
gitimationsfunktion sind die Begriffe des PIX-Konzeptes sicher positiv. Gute For-
schung, die sich nicht in der Legitimationsfunktion erschépft, sondern etwas iber
Wirkungen substanzieller personalwirtschaftlicher Entscheidungen des Managements
erfahren und Personalarbeit auf eine bessere empirische Grundlage stellen will, sollte
affirmative Begriffe jedoch vermeiden. Denn diese erzeugen Effekte der sozialen Er-
wiunschtheit, d.h. die Befragten fiihlen sich motiviert, diesen positiven Begriffen nicht
entsprechende reale Sachverhalte auszublenden. Wer will schon ,unprofessionell
sein; wer wollte sagen, das Personalmanagement trage wenig zum ,,Wertschopfungs-
management™ bei? — Wie wir gleich sehen werden, werden auch bei den einzelnen
Fragen der Erhebung solche affirmativen Begriffe verwendet.

Konstruktion der Erbebungsinstrumente

Der Stand der Forschung bei der Entwicklung bewihrter Erhebungsinstrumente wird
kaum berticksichtigt. Bei jeder Seminararbeit, aber auch bei jeder Mitarbeiterbefragung
wire eine solche Ignoranz problematisch, da die Verwendung ungepriifter Instrumen-
te in der Regel mit reduzierter Validitit, Reliabilitit und Objektivitdt einhergeht. Bei
empirischen Ergebungen bietet es sich deswegen immer an, auf bereits erprobte Fra-
gen, Itembatterien und Skalen zuriickzugreifen. Auch zu dem Problembereich der
Professionalitit hitte man z.B. zumindest Anleihen machen kénnen, z.B. beim Cran-
field-Projekt (www.cranet.org) oder beim ,,Human Resource Management Practices
Project” (Getinger/Frayne/Milliman 2002). Aber auch Untersuchungen, die explizit
die Wirkungen von Personalstrategien erforscht haben, hitten einen reichen Fundus
an Pragen, Skalen usw. geboten. Sicher kann man nicht unterstellen, dass die Fragen
des PIX-Konzeptes deswegen selbst konstruiert wurden, weil man absichtvoll mit po-
sitiven Begriffen arbeiten und den Effekt der sozialen Erwiinschtheit gezielt herbei-
fithren wollte. Gleichwohl ist sehr auffillig, dass Begriffe wie ,,aktiv®, ,,gemeinsam®,
»eindeutig definiert”, ,,optimal®, ,,systematisch®, ,mitgestalten, , férdern®, aber auch
»Kompetenz®, ,,Wertschépfung™ und ,,Innovation” sehr hiufig in den Fragen vor-
kommen. Méglicherweise wollte man die Befragten nicht mit negativen Begriffen kon-
frontieren, um die Riicklaufquote nicht zu sehr zu reduzieren.

51



52

Werner Nienhiiser: Substanzielle und symbolische Personalmanagement-Forschung

2.3 Interpretation der Daten

Zielte man auf die Verbesserung substanzieller Entscheidungen, wire es wichtig, et-
was uber Interessen der Stakeholder und vor allem tber Interessengegensitze in Erfah-
rung zu bringen. Fir die symbolisch-legitimatorische Ebene, die Ebene der Rechtfer-
tigung von Entscheidungen, gilt etwas anderes. Hier wire es funktional, Konflikte zu
verdecken und Interessengemeinsamkeiten zu betonen. Wie ich zu zeigen versucht
habe, werden bereits auf der Ebene der Konstrukte, beim theoretischen Ansatz des
PIX-Konzeptes, Konflikte ausgeblendet. Ein weiterer Aspekt ist der Umgang mit Wi-
derspriichen zwischen den Ergebnissen der Befragung von Personalmanagern einer-
seits und denen der Betriebsrite andererseits.

Man kann vermuten, dass Personalmanager und Betriebsrite die Frage, wie die
winnerbetriebliche Sozialpartnerschaft™ inhaltlich ausgestaltet ist und wie sie ausgestal-
tet werden sollte, unterschiedlich beantworten. Wie wiirde man aus einer neutralen
oder kritisch-distanzierten, politischen Perspektive feststellen, in welchem Mal3e die
,»Gestaltung der innerbetrieblichen Sozialpartnerschaft™ , gelungen® ist? Und wie geht
das PIX-Konzept vor?

Aus einer politischen Perspektive wiirde man sicher nicht nur die Personalma-
nager befragen, sondern auch den Betriebsrat. Man wiirde nicht direkt danach fra-
gen, ob die ,,Sozialpartnerschaft™ gut ist, sondern indirekter und mit weniger wert-
beladenen Begriffen die Einstellung gegentiber der jeweils anderen Partei und die
Bezichung zu erfassen versuchen. Man wiirde die Antworten der beiden Parteien
vergleichen, Abweichungen darstellen und kritisch interpretieren. Zudem wire es
sinnvoll, hirtere Indikatoren mit einzubezichen, man wiirde etwa versuchen, in Er-
fahrung zu bringen, wie viel Einigungsstellenverfahren und Arbeitsgerichtsprozesse
es in der Vergangenheit gegeben hat.

Wie geht die DGFP in ihrem PIX-Konzept diesen Konfliktbereich an? Sie stellt
zum Subkonstrukt ,,Sozialpartnerschaft folgende Frage: ,,Ist die Zusammenarbeit mit
den Belegschaftsvertretern konstruktiv? Antwortmdoglichkeiten bestehen auf einer
finfstufigen Skala von ,,in allen Fillen® bis hin zu ,,in keinem Fall. Hier weichen die
Antworten von Betriebsratsmitgliedern und Personalmanagern so gut wie gar nicht
voneinander ab: Jeweils rund 17% der Befragten geben an, die Zusammenarbeit sei in
allen Fillen konstruktiv. Im Subkonstrukt ,,Beziehungsmanagement™ findet sich eine
weitere interessante Frage: ,,Gibt es eine systematische Zusammenarbeit des Perso-
nalbereichs mit der Belegschaftsvertretungr* (105), mit den Antwortkategorien: ,,Ja,
tber den Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse hinaus®, ,,ja, im Rahmen der gesetz-
lichen Erfordernisse®, ,,Die Zusammenarbeit ist nicht systematisch®. 75% der Mana-
ger sagen, die Zusammenarbeit sei systematisch, iiber den Rahmen der gesetzlichen
Erfordernisse hinausgehend. Knapp 20% sagen, die Zusammenarbeit erfolge syste-
matisch, aber im Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse, und 5% geben an, die Zu-
sammenarbeit sei nicht systematisch. Sehen wir davon ab, dass in dieser Frage zwei
Dimensionen enthalten sind: die Systematik und die Reichweite der Zusammenar-
beit (im Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse oder dariiber hinaus). Interessant
ist, wie die Betriebsrite auf diese Fragen antworten. Anders als bei der Frage nach
der Konstruktivitit der Zusammenarbeit gibt es deutlich weniger Ubereinstimmung.
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Von den Betriebsriten antworten lediglich 58% (im Vergleich zu 86%! der Manager),
die Zusammenarbeit sei systematisch und ginge iiber die gesetzlichen Erfordernisse
hinaus (ebenso DGFP 2004, 38; dieselben Werte zeigen sich in der Befragung von
2005b, 62).

Es gibt noch etliche weitere Fragen, bei denen die Antworten der Betriebsrite
sich gravierend von denen der Personalmanager unterscheiden. Gleichwohl meint die
DGFP, iiberwiegend Ubereinstimmung berichten und die Unterschiede bei den Ant-
worten tendenziell ibergehen zu kénnen: ,,Die Antworten der institutionellen Perso-
nalmanager... und der Betriebsrite unterscheiden sich zwar in einzelnen Fragen. Insge-
samt gehen ihre Einschitzungen jedoch in dieselbe Richtung® (DGFP 20052, 88; na-
hezu wortwortlich findet sich diese Einschitzung auch in dem Bericht von 2005b, 71).

,Harte® Indikatoren fiir die Qualitit der ,,Zusammenarbeit werden in der Befra-
gung von 2004 nicht erfasst. Anders ist dies in der jingsten Erhebung; hier wird ge-
fragt, ,,in wie vielen Streitfillen mit den Belegschaftsvertretern die Einigungsstelle an-
gerufen (DGFP 2005b, 114) wurde. 61% der Manager antworten, dass die Eini-
gungsstelle in keinem Fall angerufen wurde (DGFP 2005b, 114). — Hier muss man
konstatieren, dass die Aufnahme einer solche Frage eine Verbesserung im Vergleich
zur ersten Erhebung bedeutet. Allerdings wird nicht berichtet, wie die Einschitzung
der Betriebsrite zu diesem Sachverhalt ist. Gleichsam nebenbei erwihnt man: ,,69%
der Personalmanager, aber nur 37% der Linienfihrungskrifte geben an, dass die Eini-
gungsstelle nie angerufen wird“ (DGFP 2005b, 56). Die Validitit der Frage bzw. der
daraus resultierenden Daten wird jedoch nicht bezweifelt. Auch dieser Fall stiitzt die
Hypothese, dass gerade bei ,,konfliktgetrinkten® Fragen diejenigen Ergebnisse ver-
wendet werden, die die harmonistische Denkwelt der DGFP bestitigen, und dass man
mégliche Widerspriiche lieber nicht berichtet und solchen auch nicht niher nachgeht.
Sicher muss man nicht alle Konflikte so ausleuchten, wie ich mir dieses wiinschte und
mit den Daten auch tite. Aber bei so offensichtlichen Widerspriichen wire eine tiefer
gehende Analyse und Diskussion nétig, schon um zu zeigen, dass es auch der DGFP
um Real-Wissenschaft geht.

2.4 Rechtfertigung fiir jede Personalstrategie oder ,,One Best Way“?

Das PIX-Konzept beinhaltet die Annahme eines ,,one best way“. Nur eine einzige
Ausformung der Personalstrategie, nur ein ,,modernes” Personalmanagement eben,
bewirkt, so die Hypothese, die erwlinschten Wirkungen. Ist dies aber zutreffend? Und
welche Legitimationsfunktion erfiillt eine solche Annahme, insbesondere dann, wenn
man sie a priori als zutreffend erachten und gar nicht mehr kritisch auf ihre Geltung
hin befragen wiirde?

Empirisch ist zu beobachten, dass es ganz unterschiedliche Personalstrategien
gibt. Eine Vielzahl von empirischen Untersuchungen bestitigt dies (vgl. die Ubersich-
ten bei Gmir 2003; Gmiir/Schwerdt 2005). Dieser Punkt durfte auch kaum strittig
sein. Strittig ist dagegen, ob nur eine oder sehr wenige Strategien erfolgreich (im Hin-
blick auf den finanziellen Unternehmenserfolg) sind. Aus organisationstheoretischer

I Hier liegt moglicherweise ein Fehler der DGFP vor, auf Seite 119 addieren sich die An-
gaben nicht zu 86, sondern zu 94,9%.
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Sicht (dabei ist es nahezu gleichgiiltig, welche Theorie man heranzieht) ist zu vermu-
ten, dass unter unterschiedlichen Kontextbedingungen unterschiedliche Strategien ef-
fizient sind. Unter bestimmten Bedingungen sind auch ,,unmoderne® Strategien et-
folgreich. Sicher lieBe sich die Existenz von ,,unmodernen® und nach der ,,one-best-
way“‘-Hypothese nicht erfolgreichen Strategien mit der geringen Lernfihigkeit, ja mit
der Dummbheit und Ignoranz der Unternehmen erkliren. Beide Argumente wiirden
aber sehr schlecht mit dem Selbstbild der meisten Personalmanager harmonieren:
Verstindlicherweise méchte niemand als ,,unmodern® oder dumm gelten.

Hier ist nicht der Raum, um in aller Breite die empirischen Untersuchungen tiber
Personalstrategien mit der one-best-way-Hypothese der DGFP zu kontrastieren. Da-
her will ich mich damit begniigen, ein theoriegestiitztes Argument anzufithren und ein
weiteres Argument zu erginzen, das mit einem Gegenbeispiel operiert.

Erstens: Mir sind Unternehmen bekannt, die untertarifliche, sehr niedrige Lohne
zahlen, bei denen es um die Arbeitsbedingungen der Arbeitnehmer schlecht bestellt ist
und bei denen der Begriff ,,Sozialpartnerschaft® allenfalls ironisch Anwendung finden
sollte. Diese Beobachtung wird u.a. durch die Untersuchungen von Kotthoff (1994,
s.a. Kotthoff/Reindl 1990) gestiitzt. Das Personalmanagement ist haufig nicht institu-
tionalisiert, es ist oft wenig edv-gestiitzt und verfolgt keine schriftlich fixierten Strate-
gien. Dennoch sind viele dieser Unternehmen 6konomisch erfolgreich — obwohl (oder
weil?) nicht die Instrumente und die Organisationsstrukturen zur Anwendung kom-
men, die die DGFP als ,,professionell” erachtet. Aus arbeits6konomischer, transakti-
onskostentheoretischer Perspektive (z.B. Williamson 1984) wire es in bestimmten Si-
tuationen ineffizient, ein ausgebautes Personalmanagement zu etablieren oder kosten-
verursachende Interessen der Arbeitskrifte zu befriedigen (s. ganz dhnlich Lutz 1987).
Die Situationsbedingungen werden von der Theorie benannt: Bei Unternehmen mit
einfachen, wenig spezifisches Humankapital erfordernden Arbeitsaufgaben und der
Méglichkeit, die Erbringung der Arbeitsleistung leicht zu kontrollieren, wire die-
ser Theorieperspektive zufolge 6konomisch eine ,,hire-and-fire“-Personalpolitik
mit ,,Marktl6hnen® effizient. GréBere Aufwendungen fiir Personalauswahl, -ein-
satz, -qualifizierung, -fihrung etc. wiren ineffizient, weil den Aufwendungen keine
entsprechenden Ertrige gegeniiberstinden. Normwativ kann ich mich hier nicht an-
schlieBen, aber mit diesem empirisch und theoretisch gut fundierten Argument misste
sich doch die DGFP auseinandersetzen, wollte sie realtheoretische Forschung statt
Legitimationswissenschaft betreiben!

Ein zweites Argument: Wihrend meiner Arbeit an diesem Beitrag hat das Mana-
gement von VW erfolgreich die Arbeitnehmerschaft, den Betriebsrat und die Gewerk-
schaft zu Lohnabstrichen zwingen kénnen. Die Siiddeutsche Zeitung (27.9.2005) ti-
telt: ,,Einigung bei Volkswagen: Mitarbeiter akzeptieren 20 Prozent weniger Lohn:
Das Management vertrat die Auffassung, die Stiickkosten seien zu hoch und drohte
die Produktion des Gelindewagens ,,Marrakesch® nach Portugal zu verlegen, wo die
Stiickkosten um 1000 Euro niedriger ligen als in Wolfsburg. Man ,.einigte® sich mit
der Gewerkschaft: Der Gelindewagen wird ab 2007 in der Wolfsburger ,,Auto 5000
GmbH* gefertigt. Deren Mitarbeiter erhalten einen Monatslohn von 2556 Euro, rund
20 Prozent weniger als nach dem Haustarifvertrag. ,,Damit hat sich der Vorstand ge-
gen die Gewerkschaft durchgesetzt, die méglichst viele Beschiftigte unter dem Dach
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des Haustarifes halten wollte. ... Wie Volkswagen mitteilte, wurden in den Verhand-
lungen die Herstellungskosten um rund 850 Euro pro Fahrzeug gesenkt.” Ist dies ein
Beitrag eines professionellen Personalmanagements? Man kénnte zustimmen, mindes-
tens insofern eine solche Manahme auf ,,marktiibliche Kosten fiir alle Personalpro-
zesse“ (DGFP 2005a, 58) zielt. Wie sieht es aber mit der Zusammenarbeit mit dem
Betriebsrat aus? Moglicherweise wiirden Personalmanagement und Betriebsrat den
Umgang miteinander iibereinstimmend als ,,systematisch® und ,,konstruktiv bezeich-
nen. Professionell wire es also, wenn man Lohne senkt und dies dem Betriebsrat so
beibringt, dass er diese Mal3nahme unter dem Druck der Verhiltnisse (Globalisierung)
sogar ,einsicht und an die Belegschaft als akzeptable Lésung oder kleineres Ubel
kommuniziert. Sowohl auf substanzieller als auch auf symbolisch-legitimatorischer
Ebene hitte das Management richtig gehandelt. Professionalitit wire also gegeben,
wenn Macht richtig eingesetzt wird, wenn es gelingt, die Situation (Arbeitslosigkeit,
Globalisierungsbedrohung) so zu nutzen, dass die Kapitalinteressen effizient realisiert
werden. Professionalitit bertihrt in diesem Fall nicht nur die Frage, ob ,,moderne® In-
strtumente und Organisationsformen vorliegen, es geht auch um den richtigen, d.h. fiir die
Erreichung der Ziele des Managements funktionalen Einsatz von Macht (auch mittels Kommu-
nikation). — Es wire wohl realititsfern, eine solche Sichtweise und eine entsprechende
empirische Untersuchung von einer Interessenorganisation der Personalmanager zu
erwarten. Ich erwarte vielmehr, dass derartige Fragen systematisch ausgeblendet wer-
den. Und hierfiir finden sich m.E. zahlreiche Belege im PIX-Konzept.

2.5 ,,Ableitung“ von Gestaltungsempfehlungen

Es liegt nahe, dass eine Interessenorganisation von Praktikern es bei einer empirischen
Untersuchung nicht mit einer reinen Beschreibung (oder Erklirung) von empirischen
Sachverhalten bewenden lassen will. Man erwartet Gestaltungshinweise! Folgerichtig
werden auch in den Publikationen im Zusammenhang des PIX-Konzepts Maf3nah-
men vorgeschlagen.

Nicht wenige dieser MaB3nahmen stehen allenfalls in einem lockeren Zusammen-
hang mit der empirischen Untersuchung. Um nur ein Beispiel zu nennen: Man emp-
fiehlt die ,,Vermarktung neuer Konzepte und Losungsansitze zu den aktuellen Her-
ausforderungen (Aging Workforce, War for Talents, Gender mainstraming, Diversity,
asiatische Mirkte etc.). Nur nebenbei: Ich weil3 nicht genau, warum von ,,Vermark-
tung™ gesprochen wird und nicht von Entwicklung und Durchsetzung, jedenfalls
stiitzt dies meine These, dass die Legitimationsfunktion mindestens ebenso wichtig
wie die substanzielle Personalarbeit ist bzw. dass der Begriff der ,,Vermarktung® das
Verkaufsinteresse der DGFP zum Ausdruck bringt. Wichtiger aber ist, dass allerlei
MafBnahmen vorgeschlagen werden, von denen man nicht wissen kann, ob sie wirken,
denn die Untersuchung bezieht sich gar nicht auf solche Ma3nahmen. Man erweckt
jedoch — gewollt oder ungewollt — den Anschein, als seien die Malnahmen irgendwie
durch die Untersuchung begriindet und stattet so die im Kern unbegriindeten Gestal-
tungsvorschlige mit den Weihen der Wissenschaft aus.
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3. Fazit

Alles in allem leistet das PIX-Konzept im besten Fall einen bescheidenen Beitrag zur
realtheoretischen Forschung — die Realitit der Personalarbeit und ihrer Wirkungen er-
schliet sich kaum. Damit ist aber auch der Beitrag zur Verbesserung substanzieller
Entscheidungen bezogen auf groB3e Teile der Verfiigharkeits- und Wirksamkeitsprob-
leme sehr gering. Leistungsfihig ist das PIX-Konzept allerdings in seiner Legitimati-
onsfunktion.

Jede Art von Personalstrategien ldsst sich mit dem PIX-Konzept rechtfertigen:
Sowohl eine Strategie des ,,pfleglichen Umgangs mit dem Personal® als auch eine
»Ausbeutungsstrategie® kann ,,professionell sein; solche materiellen Inhalte und Re-
sultate der Personalarbeit werden tiberhaupt nicht erfasst. Man konzentriert sich viel-
mehr auf die Ebene der Instrumente und der organisatorischen Absicherung der Per-
sonalarbeit und verengt sich in der Frage der Wirkungen auf ékonomische Gréf3en.
Die Wirkungen auf den 6konomischen Unternehmenserfolg werden allerdings mehr
behauptet als untersucht (einfache Korrelationen sind wenig iiberzeugend), man ver-
wendet die Befunde aber so, als liege tatsdchlich ein Beleg fiir die unterstellten und
erwlnschten Effekte vor.

In der gesamten Konstruktion der Befragung, sowohl bei der Interpretation als
auch bei der Verwendung der Ergebnisse dringt sich der legitimatorisch-symbolische
Gehalt so stark in den Vordergrund, dass die im Einzelfall ja durchaus substanziell
nicht immer uninteressanten Befunde massiv an Bedeutung und Uberzeugungskraft
verlieren. Die Begriffe, die in den Konstrukten und in den einzelnen Fragen verwen-
det werden, sind stark affirmativ; man kann nicht ausschlieBen, dass sich auch Effekte
der sozialen Erwiinschtheit in den — mit den Positionen der DGFP gut harmonieren-
den — Befunden niederschlagen. Der Eindruck, dass die Legitimationsfunktion und
Verkaufsférderung fiir die Produkte der DGIFP im Vordergrund stehen, wird dadurch
verstirkt, dass mit Konflikten behaftete Bereiche der Personalarbeit ausgeblendet und
Widerspriche zwischen den Einschitzungen unterschiedlicher Stakeholder fiir die In-
terpretation der Befunde auBler Acht gelassen werden. Nicht zuletzt werden die Er-
gebnisse harmonistisch interpretiert und genutzt, um ,,Schlussfolgerungen® fir die
Praxis zu rechtfertigen, obwohl die Befunde dies weder inhaltlich noch logisch (man
kann nicht vom Sein auf Sollen schlieBen) hergeben.

Insgesamt ist der Beitrag der DGFP nur wenig mehr als ein rhetorisches Mittel,
mit dem man zum einen den Verkauf der Produkte der DGFP durch ,,wissenschaftli-
che Fundierung férdern will und zum anderen den Personalmanagern das Angebot
macht, Entscheidungen, vor allem aber ihre eigene Position durch Rickgriff auf die
legitimatorische Kraft wissenschaftlicher bzw. wissenschaftlich anmutender For-
schung zu rechtfertigen.
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