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Gotthard Pietsch”

Wertorientierte Personalarbeit
zwischen Mythos und Mikropolitik ™

Aufgrund eines verstirkten Gkonomischen Legitimationsdrucks und des zu-
nehmenden Einflusses des Sharcholder-Value-Denkens wuchs in gréBeren Unter-
nehmen das Interesse der Personalpraxis an Konzepten wertorientierter Personalar-
beit. Obwohl die zugrunde liegenden indikatorengestiitzten Messkonzepte mit erheb-
lichen methodischen Einwinden konfrontiert sind, sollen sie den Nachweis personal-
wirtschaftlicher Beitrdge zur Steigerung des Eigentiimerwerts erméglichen. Der Auf-
satz analysiert die Griinde fir die — ungeachtet der methodischen Einwinde — zuneh-
mende Verbreitung der Konzepte wertorientierter Personalarbeit aus einer organisati-
onstheoretischen Perspektive. Letztere verbindet unter Riickgriff auf die Idee der
Strukturdualitit die Analyse organisationaler Rationalititsmythen mit der Betrachtung
zentraler Akteursinteressen. Vor diesem Hintergrund erweist sich der Erfolg wertori-
entierter Personalarbeit nicht zuletzt als das Resultat einer umfassenden sozial-
organisationalen Integrationsleistung, die kollektive Mythen mit individuellen Akteurs-
interessen organisationsstrukturell koppelt.

Value-based Human Resource Management
between Myth and Micro politics

Under the influence of shareholder value philosophy and under pressure to justify
themselves, human resource management professionals are searching for concepts to
measure the effects of their decisions on shareholder value. However, the value-based
performance measurement of human resource management practices faces consider-
able methodical problems. From an organizational theory perspective, this paper ana-
lyzes the reasons for the spread of these concepts despite remaining methodological
objections. Thereby, the underlying perspective of organizational theory combines the
analysis of rationalized myths with the examination of the interests of dominant actors
and, for the purpose of this combination, draws on the idea of the duality of structure.
Upon this theoretical background, the success of value-based human resource man-
agement practices proves to be the result of broad organizational integration. In this
spirit, the formal structures of value-based performance measurement offer the
chance to couple collective myths with individual interests in organizations.

Key words: Human Resource Management, Value-based Performance
Measurement, Organizational Theory, Duality of Structure,
Rationalized Myths
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1. Einleitung

Die wertorientierte Unternehmensfithrung (auch Shareholder-Value-Management)
prigt die Unternehmensleitbilder der Aktiengesellschaften in den USA. In den 1990er
Jahren verbreitete sie sich zunehmend in Europa und wird heute auch von den meis-
ten GroBunternehmen des deutschsprachigen Raumes aufgegriffen. Die Shareholder-
Value-Perspektive siecht den generellen Zweck von Unternehmen in einer kontinuierli-
chen Steigerung des Marktwertes des Eigenkapitals (= Shareholder Value). Nicht sel-
ten wird die Ausrichtung aller betrieblichen Aktivititen auf dieses 6konomische Ober-
ziel der Eigentlimerwertsteigerung als die zentrale ,,Existenzfrage fiir strategisch den-
kende und handelnde GroBunternehmen® (Schellinger 2004, 95) verstanden. Gestltzt
auf Methoden der Investitions- und Finanzierungstheorie forcierte die Shareholder-
Value-Orientierung zunichst im strategischen Management die Fokussierung auf 6ko-
nomisch-finanzielle Zielsetzungen (z.B. Hardtmann 1996, 58).

Dabei gerieten schliellich auch die Personalarbeit und die spezialisierten Perso-
nalbereiche unter einen (nochmals) intensivierten 6konomischen Legitimationsdruck,
der sich zuvor bereits in den 1980er Jahren — insbesondere als Folge wirtschaftlich re-
zessiver Tendenzen — erhSht hatte (z.B. Scherm 2004, 66). Seither sind personalwirt-
schaftliche MaBnahmen und spezialisierte Personalbereiche vielfach darauf angewie-
sen, ihre positiven Wirkungen auf das Humankapital oder ihre Beitrige zum Unter-
nehmensetfolg unter Riickgriff auf ,,objektivierte” und quantitativ-finanzielle Kritetien
nachzuweisen (Bahnmiuller/Fisecker o. J., 70; Eigler 1999, 232). Vor diesem Hinter-
grund richtet sich die Aufmerksamkeit der (Personal-)Praxis auf Konzepte zur wert-
orientierten Erfolgsbeurteilung der Personalarbeit und den Nachweis personal-
wirtschaftlicher Beitrdge zur Eigentimerwertsteigerung (z.B. DGFP 2004; Weinberg
2004, 15).

Die Diskussion wertorientierter Methoden der Personalarbeit erfolgt teilweise
kontrovers. Unternehmensberater und Praktiker verbinden damit nicht selten grofie
Hoffnungen; gelegentlich finden sich jedoch kritische Stimmen, die insbesondere auf
methodische Defizite hinweisen (z.B. Bahnmuller/Fisecker o. J., 71; Eigler 1999;
Gertz 2004; Wolf/Zwick 2003). Diese fachliche Diskussion der Moglichkeiten und
Grenzen wertorientierter Personalarbeit ist unetldsslich. Sie verdeutlicht eine zunichst
durchaus auffallende Diskrepanz zwischen der (noch?) begrenzten ,,methodischen
Reife” des wertorientierten Performance Measurement in personalwirtschaftlichen
Handlungsfeldern einerseits und dem dennoch hohen Interesse der Praxis an diesen
Konzepten andererseits. Die Griinde fiir diese Diskrepanz erschlieBen sich vor allem
dann, wenn man — neben den methodischen Einwinden — den organisationalen Kon-
text wertorientierter Personalarbeit und die Interessenstrukturen beteiligter Akteure
berticksichtigt.

Es ist daher das Ziel des Beitrages, die zunehmende Diskussion und Verbreitung
der Konzepte wertorientierter Personalarbeit in der Unternehmenspraxis aus einer or-
ganisationstheoretischen Perspektive zu analysieren. Jenseits der Fragen zu den Mog-
lichkeiten und Grenzen ihrer methodischen Weiterentwicklung soll das Zusammen-
wirken sozial-organisationaler Strukturen und individueller Interessen bei der Etablie-
rung wertorientierter Personalarbeit herausgearbeitet werden. Mithin fokussiert die
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folgende Analyse ausdricklich auf die Entwicklungen in der Unternehmenspraxis und
nicht auf die Besonderheiten des — insbesondere im anglo-amerikanischen Raum ge-
fihrten — Diskurses zur personalwirtschaftlichen Erfolgsmessung in den Institutionen
der Wissenschaft. In den funktional differenzierten, modernen Organisationsgesell-
schaften stellen Wirtschaft und Wissenschaft deutlich unterschiedliche soziale Funkti-
onssysteme dar, die bereits auf verschiedenen Norm- und Kommunikationssystemen
beruhen und sich damit nur sehr begrenzt einheitlich analysieren lassen (z.B. Kieser-
ling 2001; Luhmann 1988, 10 und 1992, 7; Schimank 2005, 23-24; dhnlich Kieser
2002, 46; Stichweh 1994). Natiirlich werden Erkenntnisse des wissenschaftlichen Dis-
kurses zu den Erfolgswirkungen der Personalarbeit aufgegriffen, wenn sie z.B. iiber
Beratungskonzepte unmittelbar Einfluss auf die Unternehmenspraxis entfalten oder
zur Beurteilung der methodischen Reife der Praktikerkonzepte geeignet sind.

Mit diesem Fokus auf die Entwicklungen in der Unternehmenspraxis erfolgt zu-
nichst eine kurze Charakterisierung zentraler Merkmale wertorientierter Personalar-
beit sowie methodischer Einwinde. Im Anschluss daran wird die zugrunde liegende
organisationstheoretische Perspektive skizziert. Diese integriert die Analyse von Rati-
onalititsmythen durch den soziologischen Neoinstitutionalismus mit einer mikropoli-
tischen Betrachtung von Akteursinteressen und greift zu dem Zweck dieser Integrati-
on auf die Idee der Strukturdualitit zurtck. Sie ist dazu geeignet, die Popularitit wert-
orientierter Personalarbeit — trotz gegebener methodischer Einwinde — zu begriinden.
In diesem Zusammenhang wird zunichst untersucht, inwieweit die Konzepte wertori-
entierter Personalarbeit einerseits zentrale Merkmale eines — legitimatorisch bedeut-
samen — Rationalititsmythos aufweisen und andererseits durch Interessenstrukturen
relevanter Akteure getragen werden. AbschlieBend soll herausgearbeitet werden, dass
das rekursiv strukturierte Wechselspiel kollektiver Mythen mit individuellen Interessen
wesentlich zum Erfolg wertorientierter Personalarbeit (und mitunter auch anderer
Managementmethoden) in den Unternechmen beitrigt.

2. Wertorientierte Messkonzepte fiir die Personalarbeit: ,,Mehr Kunst
als Wissenschaft

Wertorientierte Personalarbeit bezweckt eine strategische Steuerung des Personalein-
satzes mit dem Ziel, den Wert des Humankapitals und damit schlieBlich den Eigentii-
merwert zu steigern. Dabei liegt die Annahme zugrunde, dass die Personalarbeit
nachhaltige — allerdings schwer zu operationalisierende — Wirkungen auf die finanziel-
le Performance eines Unternehmens entfaltet (z.B. die empirischen Untersuchungen
von Huselid 1995; Liouville/Bayad 1998; Schuster 1986). Wertorientierte Personalar-
beit basiert daher vor allem auf Verfahren zur Messung personalwirtschaftlich beding-
ter Wertsteigerungen. Dies soll eine umfassende 6konomische Durchdringung sowie
eignerorientierte Reflexion aller personalwirtschaftlichen Entscheidungen ermogli-
chen.

Die Konzepte des wertorientierten Performance Measurement der Personalarbeit
beziehen sich einerseits auf die Evaluation der Aktivititen spezialisierter Personalbe-
reiche (z.B. DGFP 2004) sowie andererseits auf die umfassendere Analyse des Hu-
mankapitals in Unternehmen (z.B. Wucknitz 2002). Das ,,Humankapital* gilt dabei als
akkumuliertes menschliches Leistungspotenzial eines spezifischen Unternehmens, das
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neben Kundenstamm, Reputation etc. einen immateriellen Vermdgenswert darstellt
(Schellinger 2004, 221). Da die Aktivititen spezialisierter Personalbereiche aus Sicht
des Shareholder-Value-Ansatzes primir tber das Humankapital auf den Eigentiimer-
wert witken (Ackermann 2003, 49; Wucknitz 2002, 9), erweist sich die Grenze zwi-
schen der wertorientierten Evaluation spezialisierter Personalbereiche und der umfas-
senderen Bewertung des Humankapitals als flieBend. Nicht zuletzt soll die Akzeptanz
personalwirtschaftlicher Manahmen und spezialisierter Personalbereiche in der Un-
ternehmenspraxis auch unter den gewandelten Bedingungen des Shareholder-Value-
Managements verbessert werden. So erscheinen in den wertorientierten Messkonzep-
ten Personalauszahlungen nicht nur als laufende finanzielle Belastung, sondern auch
als strategische Investitionen in das Humankapital. Letztere kénnen aus Sicht der Ei-
gentiimer zur Wertsteigerung des Unternehmens beitragen, wenn sie beispielsweise
mit leistungsbezogenen Cash Flows verbunden sind.

Bisher existiert allerdings kein allgemein anerkanntes Verfahren zur Ermittlung
von Wertbeitrdgen der Personalarbeit oder von Humankapitalwerten eines Unter-
nehmens (Schellinger 2004, 209). Einen umfassenden Uberblick tiber Messkonzepte
des Humankapitals bieten z.B. Scholz/Stein/Bechtel (2004). Sie unterscheiden zwi-
schen Marktwert-, Accounting-, Indikatoren-, Value-Added- und Ertrags-orientierten
Messansitzen des ,,Human Capital Management“ (Scholz/Stein/Bechtel 2004, 51-
210). Die dort referierten Ansitze widmen sich jedoch hiufig einer Messung des
gegeniiber dem Humankapital umfassenderen ,intellectual capital (z.B. Bukowitz/
Williams 1999, 222) und weisen dartber hinaus nicht immer einen unmittelbaren Be-
zug zu dem Shareholder-Value-Ansatz auf. Zu den — hier nicht detailliert darstellbaren
— Ansitzen einer wertorientierten Personalarbeit zdhlen (DGFP 2004, 12-22; Schellin-
ger 2004, 209-251):

e das fir den deutschsprachigen Raum grundlegende (wertorientierte) Konzept ei-
ner kennzahlenorientierten Mitarbeiterfithrung Bihners (1997),
e  der auf Unternehmensbewertungsverfahren begriindete Ansatz Hubers (1998),

e die auf Grundgedanken der Balanced Scorecard referierenden Ansitze wie z.B.
der Human-Capital-ROI nach Fitz-enz (2000) oder die HR Scorecard nach Be-
cker et al. (1997) bzw. Becker/Huselid/Ulrich (2001),

e das ,,Workonomics™“-Konzept der Boston Consulting Group (z.B. Strack/
Franke/Dertnig 2000),

e die Personalbewertung nach Wucknitz (2002, 196-200; Wucknitz/Baritz 2004,
39), die auch die Méglichkeit einer Orientierung am Shareholder Value explizit in
Betracht zieht, und

e  der wertorientierte Ansatz der DGFP (2004) zur Evaluation spezialisierter Perso-
nalbereiche.

Drei zentrale Merkmale der Konzepte zur Ermittlung von Wertbeitrigen der Perso-

nalarbeit lassen sich identifizieren:

e  die Bezugnahme auf das Oberziel der Eigentiimerwertsteigerung,

e die indikatorenbasierte Operationalisierung der Shareholder-Value-Orientierung
durch personalbezogene Werttreiberschemata und
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e  die holistische Ausrichtung der Messkonzepte.

Das Oberziel der Eigentiimerwertsteigernng dient als Fixpunkt wertorientierter Perso-
nalarbeit. Es kann im Einzelfall durch unterschiedliche Basiskennzahlen konkreti-
siert werden. Neben dem Markwert bei borsennotierten Gesellschaften
(= Borsenkurs « Anzahl der Anteile) kommt insbesondere die Ermittlung von
Fundamentalwerten auf der Basis der Discounted-Cash-Flow-Methoden (z.B. der
WACC-Ansatz) oder der Residualgewinn-Konzepte (z.B. Cash Value Added CVA
odet Economic Value Added EVA®) in Betracht (z.B. Ewert/Wagenhofer 2000;
Ginther 1997, Weber et al. 2004). Zur Operationalisierung des Ziels der
Eigentiimerwertsteigerung referieren die Konzepte wertorientierter Personalarbeit
teilweise ausdriicklich auf spezifische Kennzahlen (z.B. das Workonomics™-
Konzept). Andere Ansitze bieten lediglich eine sprachliche und mitunter dullerst
unklar bleibende Bezugnahme auf das Ziel der Eigentimerwertsteigerung und plidie-
ren beispielsweise fiir eine statistische Analyse der Korrelation gebildeter
Humankapitalindizes mit Verinderungen des Unternehmenswerts (DGEFP 2004, 28).

Die Operationalisierung der wertorientierten Unternehmensfihrung fiir das stra-
tegische (Personal-)Management erfolgt im Allgemeinen indikatorenbasiert durch die
Entwicklung sog. ,,Werttretberschemata” (2.B. Bihner 1997, DGFP 2004; Heidecker
2003; Strack/Franke/Dertnig 2000; Wucknitz/Barlet 2004). Diese Werttreibet-
schemata basieren — teilweise ohne dies explizit zu verdeutlichen — auf den Grund-
ideen der Wertsteigerungsanalyse und dem Referenzmodell des strategischen Share-
holder-Value-Netzwerkes von Rappaport (1998, 56). Letzteres identifiziert das Um-
satzwachstum, die Gewinnmarge, die auf Basis des CAPM ermittelten Kapitalkosten,
den Gewinnsteuersatz sowie die Investitionen in das Umlauf- und Anlagevermégen
als die funf zentralen — zunichst ausschliefllich der Finanzebene entstammenden —
»Werttreiber zur Steigerung des Shareholder Value. Sie gelten als die besonders be-
deutsamen Stellgréflen der Wertgenerierung und bieten damit auch ,,Ankniipfungs-
punkte fir die strategische Analyse® (Schellinger 2004, 131). Diese im Shareholder-
Value-Netzwerk genannten finanziellen ,,Makro-Werttreiber* (Schellinger 2004, 133)
werden schlieBlich mit Hilfe von Wirkungshypothesen durch personalspezifische Mik-
ro-Werttreiber (,,key micro value drivers®; Rappaport 1998, 171) fiir das strategische
Personalmanagement weiter konkretisiert (z.B. fur den Einzelhandel Gomez/Weber
1989, 54). Letztere gelten als Indikatoren fur die Wertschaffung bzw. -vernichtung
durch die Personalarbeit. Hierbei handelt es sich neben finanziellen Gré3en wie z.B.
den Cash Flow je Mitarbeiter, die Wertschopfung je Mitarbeiter oder die durchschnitt-
lichen Mitarbeiterkosten insbesondere um nicht-finanzielle Indikatoren wie die Uber-
stunden je Mitarbeiter, die Anzahl der Feedbackgespriche je Mitarbeiter, den Anteil
interner Stellenbesetzungen, die Anzahl der Mitarbeiter mit variabler Vergiitung,
Krankenstand etc. (z.B. Brandl 2002, 46; Bihner 1997, 711-712; Jochmann 2003, 30;
Strack/Franke/Dertnig 2000, 285; Strack/Villis/Klose 2003, 27; Wucknitz/Barlet
2004, 39). Dabei liegen Annahmen tiber Wertgenerierungsketten zwischen dem (fi-
nanziellen) Ziel der Steigerung des Eigenkapitalmarktwertes und den teilweise nicht-
finanziellen personalwirtschaftlichen Kennzahlen zugrunde, die jedoch allenfalls par-
tiell expliziert werden (konnen) (Pfaff/Kunze/Pfeiffer 2000).
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Die Messung personalwirtschaftlicher Wertbeitrige basiert dariiber hinaus auf ei-
ner ausgeprigt holistischen Perspektive (dhnlich DGFP 2004, 64-65; Schellinger 2004,
213; Scholz/Stein/Bechtel 2004, 38-40). Sie ergibt sich damit als zentrales Element ei-
ner umfassenden kennzahlenbasierten Steuerung des Gesamtunternehmens und aller
Teilbereiche im Dienste der Anteilseigner, die auch erfolgsabhingige Vergiitungsfor-
men (z.B. Aktienoptionsprogramme) beinhaltet. Dabei gilt nicht zuletzt die Bertick-
sichtigung des Personals und der Personalarbeit als unerldsslich. Zur Begriindung wird
auf die Hohe des Personalkostenblocks hingewiesen, der in GroBunternehmen hiufig
ein Mehrfaches der (sach-)kapitalbezogenen Kosten darstellt (Strack/Franke/Dertnig
2000, 284). Gleichzeitig gilt der Wert des Humankapitals als zentraler Bestandteil der
immateriellen Vermogenswerte eines Unternehmens (Scholz/Stein/Bechtel 2004, 23)
und sollte deshalb bei der wertorientierten Unternehmensfithrung nicht unbeachtet
bleiben.

Die Ermittlung von Wertbeitrigen der Personalarbeit impliziert bisher jedoch zze-
thodische Defizite, die vor allem auf die erheblichen Mess-, Prognose- und Attributi-
onsprobleme zurtickzufiihren sind und ggf. unerwiinschte Steuerungswirkungen her-
vorrufen. So werden bereits die teilweise sehr unterschiedlichen Shareholder-Value-
Basiskennzahlen zur Erfassung der Eigentimerwertentwicklung — z.B. der EVA®, der
CVA in Verbindung mit dem CFROI (Cash Flow Return on Investment) oder die
Discounted-Cash-Flow-Methoden — sowohl hinsichtlich ihrer theoretischen Fundie-
rung als auch ihrer Operationalisierung kontrovers diskutiert (z.B. Hering/Vincenti
2004; Lammerskitten/Langenbach/Wertz 1997; Schneider 2001). Diese Probleme der
theoretischen Fundierung und Implementierung des Shareholder-Value-Ansatzes ver-
starken sich jedoch deutlich, sobald die Entwicklung des Eigentimerunternehmens-
werts auch auf die Einfliisse immaterieller Vermégenspositionen bzw. indirekter Leis-
tungsbereiche zugerechnet werden soll. Fiir die Konzepte wertorientierter Personalar-
beit soll dies primir am Beispiel des Workonomics™-Konzepts der Boston Consul-
ting Group verdeutlicht werden, das aufgrund seiner expliziten Bezugnahme auf eine
spezifische Shareholder-Value-Kennzahl (CVA oder EVA®) zu den weitergehend spe-
zifizierten und insoweit ,,ausgereifteren” Messkonzepten der Ermittlung personalwirt-
schaftlicher Wertbeitrdge zahlt.

Im Rahmen des Workonomics™-Ansatzes gelangt man ausgehend von dem
CVA und nach einigen einfachen mathematischen Umformungen zu der ,,personal-
orientierten Wertschaffungskennzahl® (Heidecker 2004, 147) des ,,Value Added per
Person® (VAP), der wie folgt definiert ist: VAP = CVA/P + ACP (z.B. Heidecker
2004, 150-151; Strack/Villis/Klose 2003, 26). Der VAP stellt dabei den (Brutto-)
Wertzuwachs je Mitarbeiter dar, der auch die Personalkosten je Mitarbeiter (ACP =
»Average Costs per Person®) beinhaltet. Im Workonomics™-Ansatz bildet der VAP
(ergdnzt um die durchschnittlichen Mitarbeiterkosten ACP sowie die Mitarbeiterzahl
P) somit die zentrale SteuerungsgroBfe (z.B. Strack/Franke/Dertnig 2000, 28). Ob
damit allerdings zieladiquate Steuerungswirkungen im Sinne der Shareholder-Value-
Perspektive realisiert werden, bleibt fraglich. Da im VAP die Personalkosten per se als
Indikator fir eine Wertsteigerung des Humankapitals angesetzt werden, verringern
sich durch diese inputorientierte Wertermittlung eher die Effizienzanreize. Zudem
resultieren auch nach Ansicht der Befiirworter dieses Konzeptes im Vergleich zu dem
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— auf das Finanzkapital ausgerichteten — CVA mitunter erhebliche Unterschiede hin-
sichtlich der gemessenen Wertentwicklung (so z.B. auch Strack/Franke/Dertnig 2000,
284). Damit stellt sich unmittelbar die Frage, ob die Personalarbeit letztlich nach
anderen Kriterien gesteuert werden soll als das Gesamtunternehmen oder wie solche
Widerspriiche zwischen dem kapitalmarktorientierten ,,capital view* sowie dem hu-
mankapitalorientierten ,,human resources view* letztlich auflésbar sind. Hier scheinen
— dhnlich wie in anderen Konzepten (z.B. der DGFP 2004, bei Fitz-enz 2003 oder
Wucknitz 2002) — zumindest partiell Widerspriiche zu der Shareholder-Value-
Perspektive und Konflikte mit dem Ziel der Eigentimerwertsteigerung vorprogram-
miert zu sein. Letztlich ist man wieder auf eine Priorititensetzung im Einzelfall (z.B.
zwischen Shareholder- und Stakeholderperspektive) angewiesen, bei der ein Human-
Capital-Kennzahlensystem nur begrenzt weiterhelfen kann.

Der — im Workonomics™-Konzept analog zu dem CFROI entwickelte — VAP
verdeutlicht dartber hinaus die grundlegenden Messprobleme bei der Ermittlung der
relevanten Kapitalbasis. Wihrend das investierte Kapital beim CFROI durch die — mit
Daten des Jahresabschlusses ermittelte — ,,Bruttoinvestitionsbasis® operationalisiert
wird (Lehmann/TLewis 1992; Lewis 1995), greift man beim VAP lediglich auf die Mit-
arbeiterzahl P als Indikator fiir das Humankapital zurtick (dhnlich schon Bihner 1997,
712 oder der Ansatz von ,,Vollzeitiquivalenten® im Human Capital Value Added bei
Fitz-enz 2003, 52). Dies kann bereits angesichts der betrichtlichen Unterschiede hin-
sichtlich der (unternehmens-)erfolgsrelevanten Fahigkeiten und Motivation der Mitar-
beiter keinesfalls iiberzeugen (dhnlich Scholz/Stein/Bechtel 2004, 182).

Die Kausalititsmodelle der Werttreiberhierarchien zur Identifizierung der ,,Wert-
hebel der Personalarbeit werden in den verschiedenen Ansitzen (z.B. DGEFP 2004,
29-48; Strack/Franke/Dertnig 2000, 28; Wucknitz/Barlet 2004, 38) allenfalls partiell
expliziert. Die Werttreiberhierarchien vernachlissigen dartiber hinaus das Problem der
Zeitverzégerungen zwischen einer Werttreibervariation sowie den behaupteten Er-
gebniswirkungen und basieren primir auf Plausibilititsiiberlegungen (ahnlich auch
DGFP 2004, 30), deren theoretische und empirische Fundierung meist an der Kom-
plexitit und Dynamik der zugrunde liegenden Ursache-Wirkungsbeziehungen schei-
tert (Pfaff/Kunze/Pfeiffer 2000; Schellinger 2004). Trotz einer betrichtlichen Zahl
empirischer Untersuchungen zu den méglichen Einfliissen der Personalarbeit auf den
Unternehmenserfolg (z.B. Delery/Doty 1996; Huselid 1995; Wright et al. 2003;
Youndt et al. 1996 und fiir einen Uberblick Gerhart 2005; Gmiir/Schwerdt 2005;
Wall/Wood 2005) sind die zugrunde liegenden Mechanismen bisher weitgehend un-
geklirt (Delery 1998, 289; Purcell et al. 2003, Wall/Wood 2005, 454). Dartber hinaus
bestehen methodische Einwinde gegentiber den durchgefithrten empirischen Unter-
suchungen (z.B. Gerhart 2005, 176-179; Wood 1999; Wall/Wood 2005, 433-453) und
Zweifel hinsichtlich der zeitlichen Stabilitit sowie der unternehmens-, branchen- oder
sogar kulturiibergreifenden Ubertragbarkeit der ermittelten Zusammenhinge (Hor-
gan/Mihlau 2005, 255-256; Kom/Hong 2005, 267). Die untbersichtliche und seiten-
lange Anhidufung von mitunter mehr als 1000 personalwirtschaftlichen Kennzahlen
(Wucknitz 2002; auch DGFP 2004; Schulte 2002) erschwert die Bildung prignanter
Werttreiberhierarchien und die Ableitung klarer Handlungsempfehlungen (dazu
Scholz/Stein/Bechtel 2003, 52).



Zeitschrift fir Personalforschung, 20. Jg., Heft 2, 2006 167

Schliefilich bestehen aufgrund der hohen Komplexitit zugrunde liegender Wir-
kungsgeflechte und vielfiltiger Verbundeffekte (ihnlich Lammerskitten/Langen-
bach/Wertz 1997, 232-234) prinzipielle Probleme bei der Zurechnung gemessener
Wertbeitrige zu personalwirtschaftlichen Entscheidungen spezifischer Entscheidungs-
triger. Die damit verbundene Frage nach der personalen Attribution von Verantwort-
lichkeit fir die ermittelten (positiven oder negativen) Wertbeitrdge der Personalarbeit
sowie einer Kopplung mit variablen Entlohungssystemen wird deshalb meist nicht ge-
stellt oder nur vage beantwortet (z.B. Fitz-Enz 2003; Strack/Franke/Dertnig 2000,
286; Wucknitz/Barlet 2004). Ob man angesichts der dargestellten Mess-, Prognose-
und Attributionsprobleme den Anspruch einer ,,Optimierung® des Humankapitalein-
satzes (z.B. Fitz-Enz 2003, 242) erfillen kann, bleibt zu bezweifeln. Die mit der kenn-
zahlenbasierten Steuerung verbundene Quantifizierung weitreichend qualitativer As-
pekte der Personalarbeit birgt eher die Gefahr einer ,,Pseudo-Objektivierung® (Schel-
linger 2004, 135) und Scheingenauigkeit der Analyse.

Diese kritischen Aspekte verdeutlichen, dass die wertorientierte Evaluation der
Personalarbeit keinesfalls zwangsldufig zur verbesserten 6konomischen Fundierung
personalwirtschaftlicher Entscheidungen beitrigt. Ein eindeutiger Nachweis der
Wertbeitridge der Personalarbeit und eine gesicherte finanzielle Erfolgsbeurteilung er-
folgen damit bisher gewiss nicht (dhnlich Schutte 2005, 21-22; auch Eigler 1999, 238).
Die pragmatischen Messkonzepte halten einer detaillierten kritischen Prifung in der
Regel nicht Stand. Dies schlieB3t allerdings nicht prinzipiell aus, dass sie in der Unter-
nehmenspraxis zur Realisierung von Eigentlimerwertsteigerungen dennoch behilflich
sein konnen. So weist Wucknitz (2002, 5) zu Recht darauf hin, dass die Personalbe-
wertung ,,mehr Kunst als Wissenschaft® darstellt und daher nur begrenzt nach den
Maf3stiben wissenschaftlicher Erkenntnisgewinnung zu beurteilen ist. Wenn sich die
wertorientierte Evaluation der Personalarbeit jedoch als ,,Kunst“ in der Praxis des
Personalmanagements bewihren soll, setzt dies angesichts gravierender methodischer
Defizite eine permanent begleitende kritische Reflexion des jeweils eingesetzten Mess-
verfahrens sowie der Validitit der damit gewonnenen Informationen voraus (dhnlich
Scherm/Pietsch 2005). Die wertorientierten Informationen fungieren dann lediglich
als Anlass fiir einen mdoglichst unternehmensweiten Dialog tber die 6konomisch-
finanziellen Wirkungen der Personalarbeit. Aus der hier zugrunde liegenden organisa-
tionstheoretischen Perspektive ist jedoch Skepsis angebracht, ob wertorientierte
Messmethoden tatsichlich einen solchen Dialog induzieren kénnen.

3. Strukturdualitit, organisationale Rationalititsmythen und
Akteursinteressen in Organisationen — Grundpfeiler einer
institutionalistisch-mikropolitischen Argumentation

Um die Konzepte wertorientierter Personalarbeit vor dem Hintergrund ihres organisa-

tionalen Kontextes analysieren zu kénnen, soll zunichst eine Skizze det zugrunde lie-

genden organisationstheoretischen Basis erfolgen. Auf der Grundlage des (strukturati-
onstheoretischen) Konzepts der Strukturdualitit verbinden die weiteren Ubetlegungen

e Erkenntnisse des soziologischen Neoinstitutionalismus zur organisationsstruktu-
rellen Adaption gesellschaftlicher Rationalititsmythen mit
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e  der mikropolitischen Annahme strategischer Interessenverfolgung durch die rele-
vanten individuellen Akteure inner- und aulerhalb von Organisationen.

Zunichst ist das Konzept der Strukturdualitit (Giddens 1986, 25-28) kurz vorzustel-
len, da es das Fundament zur Verknipfung soziologisch-neoinstitutionalistischer Er-
kenntnisse mit mikropolitischen Annahmen bildet. Um den Rahmen dieses Beitrages
nicht zu sprengen, werden jedoch nicht alle, von Giddens (1986, 29) hervorgehobenen
Dimensionen der Strukturdualitit — Legitimation, Signifikation und Domination —
gleichermallen betrachtet. Da die Personalarbeit gegenwirtig — wie bereits mehrfach
zuvor — unter einem erheblichen 6konomischen Legitimationsdruck steht, fokussieren
die folgenden Uberlegungen vor allem auf die Legitimationswirkungen wertorientier-
ter Erfolgsmessung (zu Signifikations- bzw. Dominationsaspekten des wertorientier-
ten Controlling Scherm/Pietsch 2003). Im Kontext des Konzepts der Strukturdualitit
lisst sich dieser Legitimationsfokus zudem durch den soziologischen Neo-
Institutionalismus weitergehend theoretisch fundieren (dhnlich Walgenbach 2002a,
183-184).

Die Idee der Strukturdualitdt behauptet eine enge, rekursive Kopplung sozialer
bzw. organisationaler Strukturen mit den sozialen Handlungen individueller Akteure
(einfihrend Walgenbach 2002b). Soziale Strukturen und soziales Handeln setzen sich
gegenseitig voraus und sind permanent wechselseitig aufeinander bezogen (Giddens
1986, 26 und z.B. Becker 1996, 132-133; Weik 2003, 45). In diesem Sinne bendtigt
Handeln eine Orientierung stiftende soziale Struktur; gleichzeitig kann aber auch die
soziale Struktur nur durch das darauf referierende individuelle Handeln wirksam wer-
den. Damit erschlieB3t sich die organisationale Praxis wertorientierter Personalarbeit
erst durch die Bertcksichtigung des Zusammenwirkens sozial-organisationaler Struk-
turen mit den individuellen Handlungen und Interessen beteiligter Akteure. Die fol-
gende Analyse fokussiert auf die rekursive Wechselbeziehung organisationsstrukturel-
ler Rationalititsmythen und mikropolitischer Akteursstrategien, da auf dieser Basis die
umfassende organisational-integrative Wirkung wertorientierter Personalarbeit aufge-
zeigt werden kann.

Vor dem Hintergrund des Konzeptes der Strukturdualitit lassen sich zunichst
zentrale institutionell-strukturelle Aspekte wertorientierter Personalarbeit unter Riick-
griff auf Erkenntnisse des soziologischen Neoinstitutionalismus zu organisationalen
Rationalitdtsmythen thematisieren. Der soziologische Neoinstitutionalismus betont die
soziale Prigung organisationaler Strukturen durch institutionelle Regeln der Umwelt
und analysiert in diesem Zusammenhang insbesondere grundlegende Fragen der Le-
gitimation. Organisationen miissen danach ihre Legitimitit durch das Aufgreifen der
— nicht immer klar trennbaren — institutionellen Regeln eines technischen sowie eines
symbolischen (Umwelt-)Kontextes sichern (Elsik 1996, 334-335; Meyer/Rowan 1977,
353; Turk 1989, 39-42). Wihrend sich der technische Kontext vor allem auf die mate-
riellen Produktions- und Austauschprozesse der Organisation bezieht und daher pri-
mir Effizienzanforderungen stellt, umfasst der symbolische Kontext einer Organisati-
on grundlegende soziale Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster sowie soziale
Sinnzuschreibungen zu den materiellen Prozessen. Der symbolische Kontext fordert
die Konformitit mit gesellschaftlichen Vorstellungen. Hieraus resultiert die Skepsis
des soziologischen Neoinstitutionalismus gegeniiber der Wirksamkeit von Rationali-



Zeitschrift fir Personalforschung, 20. Jg., Heft 2, 2006 169

titsparadigmen in Organisationen. So formulierten bereits Meyer/Rowan (1977) die
provokante These, dass Organisationen institutionalisierte ,,Rationalitdtsmythen® aus
dem symbolischen Kontext der Umwelt kopieren und zeremoniell in ihren formalen
Strukturen zur Geltung bringen. Indem Organisationen nun ihre formalen Strukturen
an die gesellschaftlichen Vorstellungen tuber ,rational gestaltete organisatorische
Strukturen und Entscheidungen (,,Rationalititsmythen®) anpassen, sichern sie nicht
nur ihre Legitimitdt und den Ressourcenzufluss aus der Umwelt, sondern kénnen sich
sogar partiell von den Effizienzanforderungen des technischen Kontextes I6sen. Hiu-
fig fungieren formale Organisationsstrukturen deshalb primir als ,,Legitimationsfassa-
de (z.B. Wilkens/Lang/Winkler 2003, 197), die Konformitit mit sozialen Rationali-
titsmythen signalisiert, wihrend zugleich das tatsichliche Geschehen in Organisatio-
nen deutlich davon abweicht. Hieraus ergibt sich eine Entkopplung (,,decoupling®)
von Formal- und Aktivititsstruktur (Meyer/Rowan 1977, 356-358). Aufgrund ihrer le-
gitimatorischen Bedeutung gleichen sich die Formalstrukturen von Organisationen in
einem Prozess der ,institutionellen Isomorphie” einander an. Letzterer vollzieht sich
tber die Mechanismen des gesellschaftlichen Zwangs (z.B. durch Rechtsnormen), der
Imitation (als das Kopieren legitimer sowie Erfolg versprechender organisatorischer
Modelle) oder des normativen Drucks (z.B. durch Verbinde, Professionalisierungs-
tendenzen) (DiMaggio/Powell 1983, 150-157).

Die soeben skizzierten und auf soziale Makro- bzw. Mesophidnomene fokussier-
ten Erkenntnisse zu den organisationsstrukturellen Wirkungen sozialer Rationalitdts-
mythen kénnen durch Basisannahmen mikropolitischer Ansitze um eine akteursbezo-
gene Sicht erginzt werden. In diesem Sinne beeinflussen Rationalititsmythen nicht
nur soziale oder organisatorische Strukturen, sondern entfalten ebenfalls Wirkungen
auf die Interaktion zwischen den beteiligten individuellen Akteuren sowie auf die von
ihnen zur Interessendurchsetzung gewihlten Strategien. Mikropolitische Ubetlegun-
gen bieten sich auch deshalb zur Erginzung der Grundgedanken des soziologischen
Neoinstitutionalismus an, da sie gleichfalls eine (partielle) Entkopplung von Formal-
und Aktivitdtsstrukturen in Organisationen verdeutlichen und die sich herausbilden-
den informellen (Aktivitits- bzw. Spiel-)Strukturen stirker in den Vordergrund der
Analyse ricken (z.B. Crozier/Friedberg 1979, 65-66). Aus der Perspektive der Mikro-
politik als einer ,,organisationalen Innenpolitik” (Ortmann 1995, 32) stellen Organisa-
tionen Arenen interessegeleitet handelnder Akteure und Koalitionen dar, im Rahmen
derer Gber Aushandlungsprozesse — meist temporire — Probleml6sungen fiir Konflik-
te erreicht werden. In diesem Sinne betonen sie den ,,Eigensinn der Subjekte® (Ttrk
1989, 124), die sich partiell von den formalen Strukturen 16sen und ineinander ver-
zahnte Macht-,,Spiele” (Crozier/Friedberg 1979, 66-73) sowie informelle organisatio-
nale (Sinn-)Strukturen etablieren. Das Verhalten der Akteure ist danach nie allein
Ausdruck passiver Anpassung, sondern impliziert immer eine aktive und interessen-
verfolgende Wahl von Handlungsalternativen im Rahmen eines situativ gegebenen
Freiheitsspielraumes. Die Akteure handeln dabei nicht nur intentional. ,, Tatsichliches
Handeln mischt BewuB3tsein und Routine, Intuition und explizites Kalkil, Reaktivitdt
und Antizipation zu einem analytisch vielleicht auflésbaren, empirisch aber unent-
wirrbaren Knduel“ (Friedberg 1996, 152). Da die Akteure ihre Interessen im Rahmen
der strukturell vorgegebenen Handlungsspielriume verfolgen, ldsst sich ihr Verhalten
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immer nur vor dem Hintergrund des jeweils vorliegenden institutionellen Kontextes
verstehen. Dieser ist nicht zuletzt von gesellschaftlichen Rationalitdtsmythen geprigt.

Unter Berticksichtigung der Strukturdualitit erweisen sich damit auch soziale Ra-
tionalitdtsmythen in Organisationen als rekursiv verkniipft mit den mikropolitischen
Strategien individueller Akteure. Die vom soziologischen Neoinstitutionalismus be-
tonte formalstrukturelle Prisenz sozialer Rationalititsmythen bietet in Organisationen
auch dem individuellen Handeln Orientierung. Aus mikropolitischer Perspektive ver-
bleibt den individuellen Akteuren jedoch immer ein Freiraum zur Interpretation und
Instrumentalisierung  formalstrukturell adaptierter Mythen im Dienste ihrer
subjektiven Interessen. Somit ergibt sich gemidll der Idee der Strukturdualitit ein
rekursiver Prozess, im Zuge dessen gesellschaftliche Rationalititsmythen einerseits die
formalen  Organisationsstrukturen und  individuellen  Akteursstrategien  in
Unternehmen beeinflussen; andererseits reproduzieren sich Rationalititsmythen in
Organisationen nur dadurch, dass sie von den individuellen Verhaltensstrategien
organisationsrelevanter Akteure explizit aufgegriffen und gegebenenfalls im Dienste
cigener Interessen ,gewendet” werden. Die Idee der rekursiven Verknipfung
organisationaler Rationalititsmythen mit den individuellen Verhaltensstrategien
dominanter Akteure bildet somit die Grundlage fiir die folgenden Uberlegungen. Sie
entspricht dem Grundmuster der Strukturdualitit und ldsst sich recht einfach gemil3
dem wechselseitigen Verweisungszusammenhang zwischen sozialer Struktur und
individuellem Handeln visualisieren (s. Abb. 1; zur Visualisierung der Strukturdualitdt
z.B. Becker 1996, 133). Auf der Grundlage dieser theoretischen Basis lassen sich die
Konzepte der wertorientierten Personalarbeit gleichermalBlen als Ausdruck weithin
generalisierter ~ gesellschaftlicher Erwartungen sowie individueller —Interessen
dominanter Akteure analysieren und damit Theorieelemente des soziologischen
Neoinstitutionalismus sowie mikropolitischer Ansitze integrieren.

Abb. 1: Die rekursive Beziehung zwischen Mythen und Mikropolitik in Organisatio-
nen als Ausdruck der Strukturdualitit

organisationale

Rationalitatsmythen Struktur
~
mikropolitische individuelles
Akteursstrategien Handeln

Wechselspiel .
Mythos — Mikropolitik Strukturdualitét
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4. Wertorientierte Personalarbeit im organisationalen Kontext von
Mythen und Interessen

4.1 ,,Management is Measurement*

Die quantitative Erfassung des Unternehmenserfolges und der Einfliisse seiner Be-
stimmungsfaktoren beschiftigt sowohl die betriebswirtschaftliche Forschung als auch
die Unternehmenspraxis seit langem. Bereits Schmalenbach konstatierte: ,,Was
man messen kann, soll man messen; was man nicht messen kann, soll man mess-
bar machen (Schmalenbach 1963, 145). Neuerdings wird diese Sicht jedoch gelegent-
lich Gbertrieben, wenn Konzepte zur Ermittlung personalwirtschaftlicher Wertbeitrige
in den Unternehmen beispielsweise mit dem Slogan ,,Management is Measurement™
(DGFP 2004, 78) zwar einprigsam, aber simplifizierend kommuniziert werden. Dabei
zeigt sich nicht nur eine bedenkliche Uberschitzung der Steuerungsrelevanz von
Messhandlungen in Unternehmen, sondern gleichermallen eine dramatische Unter-
schitzung der damit verbundenen Operationalisierungsprobleme.

Trotz dieser recht groben Vereinfachungen und der skizzierten methodischen
Defizite sto3t die wertorientierte Personarbeit in den letzten Jahren auf ein wachsen-
des Interesse. Vor diesem Hintergrund ist die verstirkte Diskussion um die Wertori-
entierung der Personalarbeit jedoch nicht allein mit einer verbesserten Fundierung
personalwirtschaftlicher Entscheidungen zu begriinden (dhnlich zum ,,mainstream ac-
counting” Carruthers 1995, 319). Sie ist eher das Resultat des strukturellen 6kono-
misch-normativen Drucks, dem die Personalarbeit ausgesetzt ist. Angesichts anhalten-
der wirtschaftlicher Stagnation, krisenhafter Unternehmensentwicklungen, eines rigo-
rosen Kostendrucks, der Kiirzung von Personalbudgets und Stellenabbau, der Diskus-
sion um die Verkleinerung bzw. sogar das Outsourcing von Personalabteilungen oder
der gewachsenen Mitverantwortung des Personalmanagements fiir Kreditkonditionen
im Rahmen der Bonititsprifung nach Basel 1I (z.B. Ackermann 2003; Jochmann
2004; Scherm 2003; Wucknitz 2002, 130-135) stehen personalwirtschaftliche Ent-
scheidungen auf dem Prifstand. Hier scheint die Wertorientierung in der Personal-
praxis bedeutsame legitimatorische Wirkungen zu entfalten, indem sie Rationalitits-
mythen aus der symbolischen Umwelt der Unternehmen aufgreift und dabei gleichzei-
tig die Interessen zentraler Beteiligter berticksichtigt.

4.2 Wertorientierte Personalarbeit unter dem Einfluss organisationaler
Rationalititsmythen

Gesellschaftliche Vorstellungen zur ,Rationalitit™ postulieren zumindest implizit
einen regelhaften Zusammenhang zwischen sozial konstruierten Zielen bzw. Werten
(z.B. die Steigerung der gesamtgesellschaftlichen Wohlfahrt, die Vermeidung von
Personalabbau, soziale Gleichstellungsziele) und Mitteln (z.B. der Markt-Preis-
Mechanismus eines Konkurrenzmarktes, der gesetzliche Kindigungsschutz, die Ein-
richtung einer Gleichstellungsstelle und Frauenquoten) (dhnlich Elsik 1996, 336; G6-
bel 2003, 115). Diese Rationalititsvorstellungen Uber Ziel-Mittel-Zusammenhinge
kénnen sich zu sozialen Rationalititsmythen entwickeln. Letztere sind vor allem da-
durch gekennzeichnet, dass sie in sozialen Kontexten einer hohen Wertschitzung un-
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terliegen und ihre ,,Wirklichkeit und Wirksamkeit von einem geteilten Glauben an sie
abhingt® (Walgenbach 1998, 276).

Da eine umfassende Analyse der Eigenschaften institutionalisierter Rationalitats-
mythen bisher fehlt, fillt eine eindeutige Abgrenzung zu ,,nicht-mythischen®, gesell-
schaftlichen Vorstellungen der Rationalitit mitunter schwer (Walgenbach 2002a).
Deshalb ist Vorsicht geboten, eine soziale Vorstellung oder organisationale Praxis als
Ausdruck eines Rationalititsmythos zu verstehen. Dennoch kénnen vier Merkmale
unterschieden werden, deren gemeinsames Auftreten recht nachdriicklich auf Einflis-
se eines institutionalisierten ,,Mythos* der Rationalitit hinweist:

e Rationalititsmythen referieren auf weithin verbreitete Normensysteme und grei-
fen damit auf das Begrindungsmuster der Wertrationalitit zuriick (bereits Weber
1985, 12-13). Um diesen Anspruch zu betonen, verwenden sie explizit ein Voka-
bular, das den referierten Normensystemen entstammt. Nicht selten behaupten
sie ,,moralische* Verpflichtungen (ihnlich Meyer/Rowan 1977, 349).

e  Rationalititsmythen beinhalten — auf der Grundlage der wertrational geltend ge-
machten normativen Basis — sozial akzeptierte Postulate iber Zweck-Mittel-
Zusammenhinge, die zudem den Charakter einer ,,Selbstverstindlichkeit™ (,,ta-
ken-for-granted-Charakter; Meyer/Rowan 1977, 344) besitzen. Damit erheben
Rationalititsmythen den Anspruch eines zweckrationalen Handelns (Weber 1985,
12-13) und werden zugleich — aufgrund ihrer ,taken-for-grantedness* — kaum kri-
tisch hinterfragt. Haufig ist die 6ffentliche Diskussion und kritische Reflexion des
Mythos sozial negativ sanktioniert (dhnlich Scott 1992, 118).

e Rationalititsmythen proklamieren einen allgemeinen Geltungsanspruch und
schlieBen damit situative Relativierungen weitgehend aus (dhnlich Elsik 1996,
342). Aufgrund ihres generalisierenden Charakters bleiben die Postulate des My-
thos abstrakt und inhaltlich unscharf. Insbesondere werden die Anwendungsvor-
aussetzungen unterstellter Ziel-Mittel-Zusammenhinge nicht expliziert.

e Rationalititsmythen vermeiden die empirische Priifung und ihre potenzielle Wi-
detlegung (Scott 1986, 199; Walgenbach 1998, 276), indem sie ihre Evaluation auf
rein symbolische Kontexte begrenzen (Elsik 1996, 343). Letztere erdffnen ge-
meinhin grofle Interpretationsspielriume im Umgang mit empirischen Wider-
spriichen.

Betrachtet man nun die Konzepte wertorientierter Personalarbeit vor dem Hinter-
grund der skizzierten Merkmale von Rationalititsmythen, so fallen durchaus Uberein-
stimmungen auf. Durch die Bezugnahme auf den Shareholder-Value-Ansatz referiert
die wertorientierte Evaluation der Personalarbeit auf ein Normensystem, das die glo-
balisierte Wirtschaft derzeit mal3geblich prigt. Dieses Ankntipfen an aktuelle 6kono-
mische Normvorstellungen verdeutlicht die Inanspruchnahme wertrationaler Begriin-
dungsmuster und vollzieht sich explizit vor allem auf der sprachlichen Ebene. Ver-
bunden werden Begriffe wertorientierter Unternehmensfithrung (,,Shareholder Value
Management®) mit vielfiltigen Anglizismen. Letztere suggerieren zusitzlich die inter-
nationale Relevanz der Evaluationskonzepte und signalisieren damit nicht zuletzt
»Modernitit™. Man spricht (auch im deutschsprachigen Raum) beispielsweise von ei-
nem ,wertorientierten Human Capital Management®, dem ,,Human Economic Va-
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lue®, dem ,,Human Return on Investment®, von ,,Value Drivers® des Humankapitals,
dem ,,Human Capital Valuation Index* oder von dem ,,Value Added per Person®. Ob
damit im Einzelfall methodische Defizite auf der sprachlichen Ebene kaschiert wer-
den, muss hier offen bleiben. Es wird jedoch deutlich, dass die wertorientierte Evalua-
tion in erheblichem Umfang und ganz im Sinne eines Rationalititsmythos zu ihrer Be-
grindung auf sozio6konomische Normensysteme referiert und dabei vor allem se-
mantisch die Aktualitit sowie Internationalitit zu verdeutlichen versucht.

Das (wertorientierte) Performance Measurement der Personalarbeit ist dartiber hin-
aus mittlerweile mit einem weit reichenden ,,taken-for-granted-Charakter verbunden.
Es wird regelmilig in praxisorientierten Fachzeitschriften an herausgehobener Stelle ge-
gebenenfalls sogar als Schwerpunktthema diskutiert (z.B. ,,Schwerpunkt: Personalmana-
gement in der Belegpflicht™ in Personalwirtschaft 10/2004) und nicht selten als ,,Condi-
tio sine qua non einer professionellen Personalarbeit™ (Becker 2005, 48) angesehen.
Demnach gibt es in GroBunternehmen zur wertorientierten Personalarbeit offensicht-
lich kaum eine reale Alternative. Folgerichtig ist nicht mehr das ,,Warum?*, sondern al-
lenfalls noch das ,,Wie?* wertorientierter Evaluation Gegenstand einer genaueren Analy-
se. Unter der Annahme einer scheinbar selbstverstindlichen zweckrationalen Argumen-
tation gilt die wertorientierte Evaluation als das addquate Mittel zur Fundierung und Be-
urteilung personalwirtschaftlicher Entscheidungen. Damit wird aber auch die mit der
Messung verbundene — nicht selten finanzielle — Quantifizierung personalwirtschaftli-
cher Erfolgswirkungen kaum noch hinterfragt. So trifft man trotz der gravierenden me-
thodischen Probleme fast durchgehend auf die Forderung, alle personalwirtschaftlichen
MaBnahmen auf ihre Kosten-Nutzen-Wirkungen oder ihre Rentabilitit genau zu tber-
prufen (z.B. Becker 2005, 51; Schutte 2005, 21; Strack/ Franke/Dertnig 2000, 284). Da-
bei werden kritische Aspekte der Umsetzung meist nicht ausdriicklich thematisiert. Dies
gilt beispielsweise fiir die Scheingenauigkeit der Ermittlung von Punktwerten fiir
zentrale Kennzahlen. Angesichts der methodischen Probleme lassen sich jedoch
bestenfalls Intervalle und Wahrscheinlichkeiten fiir mégliche Wertbeitrige der Per-
sonalarbeit bestimmen (dhnlich Herding/Stumpthaus 2003, 58 und im Hinblick auf
wertorientierte Methoden des strategischen Managements Hering/Vincenti 2004).
Die mit Punktwerten ausgedriickte implizite Exaktheitsvermutung behindert eher
eine kritische Priifung der Aussagkraft ermittelter Wertbeitrdge und verstirkt die fur
einen Rationalititsmythos charakteristische unhinterfragbare ,,Selbstverstindlich-
keit der wertorientierten Evaluation.

Dartiber hinaus bietet die personalwirtschaftliche Fach- und Beratungsliteratur
dem Praktiker kaum Anbhaltspunkte fiir die Interpretation jeweils priferierter perso-
nalwirtschaftlicher Erfolgsindikatoren. Meist werden lediglich listenartige Aufzihlun-
gen diverser Kennzahlen und gelegentlich einige Anmerkungen zu ihrer Ermittlung
zur Verfligung gestellt (z.B. DGFP 2004; Schulte 2002; Wucknitz 2002). Eine Spezifi-
zierung der Aussagekraft der Kennzahlen unter konkreten situativen Rahmenbedin-
gungen und eine Kldrung ihrer Wechselbezichungen erfolgen jedoch nicht. Mit der
fehlenden situativen Relativierung dargestellter Kennzahlen und der unzureichenden
Explikation ihrer Anwendungsvoraussetzungen weist die wertorientierte Evaluation
der Personalarbeit ein weiteres Merkmal eines Rationalititsmythos auf. Der Hinwelis,
dass solche (Detail?-)Fragen nur im Einzelfall zu kliren seien (z.B. Wilbs 2003, 123-



174 Gotthard Pietsch: Wertorientierte Personalarbeit zwischen Mythos und Mikropolitik

124; Wucknitz 2002, 22), immunisiert gegen eine Widerlegung und stiitzt — wie bei ei-
nem Mythos — implizit den generellen Geltungsanspruch wertorientierter Personalar-
beit.

Schliefilich ist auch eine umfangreiche kritische Prifung der Messkonzepte zur
Ermittlung personalwirtschaftlicher Wertbeitrige kaum beabsichtigt. Vielmehr wird
das Nachdenken tiber die Wirksamkeit solcher Methoden auf einen symbolischen
Kontext und subjektive Einschitzungen transferiert. In diesem Sinne basieren unter-
stellte Ursache-Wirkungszusammenhinge fast ausschlieBlich auf Plausibilitdtsiiberle-
gungen und ihre empirische Prifung wird hiufig nicht thematisiert oder als Aufgabe
der Wissenschaftler, nicht jedoch der Praktiker in den Unternehmen gesehen (z.B.
Schiitte 2005, 28). Nicht durch Zufall erhilt man auf kritische Fragen zur Leistungsfa-
higkeit kennzahlenbasierter Evaluation der Personalarbeit vielfach nur metaphorische
Antworten. So bemerkt Fitz-enz zur hohen Selektivitit personalwirtschaftlicher
Kennzahlensysteme: ,,Letzten Endes ist es immer noch besser, eine Kerze anzuziin-
den als tiber die Dunkelheit zu fluchen® (2004, 21). Solche Aussagen sollten jedoch
bedenklich stimmen, wenn man die nicht zu unterschitzende Gefahr von Fehlsteue-
rungen berticksichtigt, die sich beim Kennzahleneinsatz beispielsweise durch eine un-
zureichende Erfassung der Leistungen von Bereichen bzw. Bereichsmanagern ergeben
konnen (z.B. Pfaff 2004).

Die Konzepte zur Ermittlung personalwirtschaftlicher Wertbeitrige weisen daher
durchaus Eigenschaften eines Rationalititsmythos auf. Sie behaupten einen soziodko-
nomischen Ziel-Mittel-Zusammenhang zwischen finanziellen Anteilseigner-Zielen ei-
nerseits und personalwirtschaftlichen Verfahren der Erfolgsmessung sowie einer dat-
auf beruhenden wertorientierten Steuerung andererseits. Der dabei zugrunde liegende
Rationalititsmythos postuliert die Méglichkeit einer weitgehend zweifelsfreien Erfas-
sung personalwirtschaftlicher Wertbeitrige sowie einer nicht zuletzt darauf basieren-
den holistischen Steuerung aller Unternehmensbereiche im Dienste der Shareholder.
Methodische Einwinde werden zwar partiell zur Kenntnis (z.B. Gerwert 2004; Schiit-
te 2005, 21-22; Weinberg 2004, 15), jedoch nur sehr eingeschrinkt ernst genommen:
Gestiitzt auf das Normensystem des weithin verbreiteten Shareholder-Value-Ansatzes
gilt wertorientierte Personalarbeit ohne hinreichende situative Relativierung als Selbst-
verstindlichkeit fir gréere Unternehmen. Vor diesem Hintergrund besteht die Ge-
fahr eines ,,decoupling” (Meyetr/Rowan 1977, 356-358): Die wertorientierten Verfah-
ren in der Personalarbeit dienen dann lediglich als formalstrukturell-symbolische L6-
sungen zur Legitimation personalwirtschaftlicher Strukturen und bewirken kaum sub-
stanzielle Anderungen in den Unternehmen. Als Messmethoden zur Ermittlung per-
sonalwirtschaftlicher Wertbeitrdge prisentieren sie ein (Ab-)Bild der Personalarbeit,
das vor allem das Bemiihen des Personalmanagements um Effizienz symbolisiert und
jedoch gleichzeitig die Aktivititen in Unternehmen nicht zwingend verdndert (grund-
legend zum Accounting Carruthers 1995, 316). Bei den Methoden wertorientierter
Personalarbeit handelt es sich dann um legitimierende Wirklichkeitskonstruktionen
(Kappler 2004), die nicht zuletzt von der Signalwirkung (Armbriister 2004, 1259-1261)
des zugrunde liegenden Rationalititsmythos getragen werden. Die Gefahr des de-
coupling basiert dariiber hinaus nicht nur auf dem beschriebenen Rationalititsmythos.
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Es lassen sich umfassende Interessenkonstellationen identifizieren, die die Tendenz zu
einem ,,business as usual® trotz gemessener Wertbeitridge verschirfen.

4.3 Interessenstrukturen und wertorientierte Personalarbeit

Die mikropolitische Perspektive basiert auf der Annahme interessenverfolgender Ak-
teure, die organisationale Ungewissheitszonen als Machtquellen sichern und nutzen,
um ihre Autonomierdume zu bewahren bzw. zu erweitern sowie letztlich ihre indivi-
duellen Ziele zu verwirklichen (z.B. Briiggemeier/Felsch 1992). Wie bereits etldutert,
kann sie die Analyse des soziologischen Neoinstitutionalismus zu Rationalititsmythen
um eine akteursbezogene Sicht erginzen und auf die Diskussion um die Wertorientie-
rung in der Personalarbeit angewendet werden. Eine Vielzahl von Akteuren nimmt in
unterschiedlichem Umfang Einfluss auf die Entscheidungen tber den Einsatz wert-
orientierter Messverfahren in der Personalarbeit. Hierzu zdhlen die Anteilseig-
ner/Eigentimer bzw. Finanzanalysten, das Topmanagement und ggf. der Finanzvor-
stand, die Personalmanager, Arbeitnehmervertreter sowie nicht zuletzt die Unterneh-
mensberater. Insofern Wissenschaftler nicht selbst als Berater auftreten, bleibt ihr Ein-
fluss auf die Implementation wertorientierter Konzepte cher indirekt. Da zudem ,,als
Berater titige Wissenschaftler meist im Beratermodus agieren® (Kieser 2002, 44; im
Original kursiv), erscheinen sie hier nicht explizit als eine weitere einflussreiche
Akteursgruppe.

Betrachtet man nun grundlegende Interessenstrukturen beteiligter Akteure, er-
weist sich die wertorientierte Personalarbeit als getragen von einer gemeinsamen Inte-
ressenlage. Die Anteilseigner bzw. Finanzanalysten werden eine umfassende wertori-
entierte Steuerung, die alle Bereiche und damit auch das Personalmanagement durch-
dringt, grundsitzlich begriflen und zumindest kurzfristig als férderlich fir die Steige-
rung des Shareholder Value interpretieren. In der Literatur wird gelegentlich sogar
darauf hingewiesen, dass dies im Fall boérsennotierter Unternehmen den Aktienkurs
von Unternehmen positiv beeinflussen kann (Heidecker 2003, 90-91). Dies erméglicht
es wiederum dem Topmanagement und nicht zuletzt dem Finanzvorstand, die Me-
thoden wertorientierter Personalarbeit durch eine entsprechende Kommunikationspo-
litik gegentiber Analysten, Fondsmanagern bzw. privaten GrofB3aktionidren offensiv zur
Kurspflege zu nutzen (DGFP 2004, 62). Die holistische Orientierung wertorientierter
Evaluation liegt zudem grundsitzlich im Interesse der Unternehmensleitung an einer
umfassenden Gesamtsteuerung des Unternehmens. Sie signalisiert sowohl nach innen
als auch nach auflen eine weit reichende strategische und operative Kontrolle des Un-
ternehmensgeschehens. Insoweit entlastet sie das Management partiell von der Ambi-
guitit der Entscheidungssituationen und bietet dariiber hinaus informatorisch-
argumentative ,,Rickendeckung® bei Fehlentscheidungen (Zhnlich Carruthers 1995,
322). Vor allem aber begriiien Personalmanager die wertorientierte Evaluation. Re-
gelmillig missen sie nicht nur personalwirtschaftliche Einzelentscheidungen, sondern
mitunter auch die Existenz spezialisierter Personalbereiche 6konomisch rechtfertigen.
Sie verbinden daher mit der wertorientierten Personalarbeit die Hoffnung, die eigene
(Macht-)Position durch den Aufbau einer am Normensystem des Shareholder-Value-
Management orientierten Argumentationsbasis zu stirken (z.B. DGFP 2004, 11-12)
und eigene Karrierechancen zu verbessern (dhnlich Kieser 2002, 32). Dariiber hinaus
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ist kaum mit groBem Widerstand der Arbeitnehmervertreter zu rechnen, so dass infol-
ge partiell gemeinsamer Interessen von Arbeitnehmern und Kapitaleignern gelegent-
lich von einem ,,Konsensmodell gesprochen wird (Schellinger 2004, 143). So ist die
wertorientierte Personalarbeit von dem Gedanken geprigt, das Personal nicht mehr
primir als Kostenfaktor, sondern gleichberechtigt als Erfolgsfaktor zu verstehen (z.B.
Fitz-enz 2003; Scholz/Stein/Bechtel 2003, 51; Schiitte 2005, 19; Strack/Villis/Klose
2003, 23). Aus Sicht der Arbeitnehmervertretung kénnen sich hieraus differenzierte
6konomische Argumentationsstrukturen ergeben, die beispielsweise Arbeitsplatzabbau
nicht vorrangig mit Unternehmenswertsteigerungen gleichsetzen. Die zentralen Pro-
motoren der wertorientierten Personalarbeit bilden jedoch Unternehmensberater. Sie
greifen den Wunsch der Praxis nach einer weiter reichenden 6konomischen Durch-
dringung der Personalarbeit auf und entwickeln darauf ausgerichtete wertorientierte
Konzepte, wobei sie sich auf ihre als sehr praxisnah geltende Expertise stiitzen.
Zugleich verstirken sie den aktuellen Trend, indem sie beispielsweise in personalwirt-
schaftlichen Fachzeitschriften regelmiBig die unzureichende Okonomisierung der
Personalarbeit beklagen (z.B. Gerwert 2004; Jochmann 2004; Wilbs 2003) und dartiber
hinaus eine — Gber Kritik erhabene — ,,gute Praxis® (Kieser 2002, 33) wertorientierter
Erfolgsmessung zu etablieren versuchen. Mit der Doppelstrategie der Erhéhung des
6konomischen Legitimationsdrucks einerseits sowie dem gleichzeitigen Angebot
wertorientierter Losungskonzepte andererseits erhoffen sich Unternehmensberatungs-
firmen umfangreiche Beratervertrige, die thnen betrichtliche Gewinnchancen erdff-
nen. Die Konzepte wertorientierter Personalarbeit miissen dabei keinesfalls wissen-
schaftlichen Qualititskriterien geniigen. Es ist vielmehr fir alle Beteiligten vollig aus-
reichend, wenn sie — z.B. mit Ad-hoc-Argumenten, Metaphern oder Erfolgsgeschich-
ten — plausibel gemacht werden kénnen und die Erwartung wecken, dass sie nicht zu-
letzt im mikropolitischen Beziehungsnetz funktionieren (dazu Kieser 2002).

Hinsichtlich der grundsitzlichen Entscheidung fiir die Einfithrung eines Konzep-
tes wertorientierter Personalarbeit haben einflussreiche Akteure inner- und aullerhalb
des Unternehmens somit durchaus ein gemeinsames Interesse. Erst bei der Umset-
zung treffen gegebenenfalls widerstreitende Ziele aufeinander. Wihrend beispielsweise
der Finanzvorstand eher eine Fokussierung auf finanzielle GréBen einfordert (Car-
ruthers 1995, 319), werden Personalmanager — auch zu legitimatorischen Zwecken —
eine weiter reichende Berticksichtigung nicht-finanzieller bzw. qualitativer Aspekte
priferieren oder Arbeitnehmervertreter — zur Arbeitsplatzsicherung — einen méglichst
hohen Ausweis des Humankapitalwerts anstreben. Regelmilig auftretende Konflikte
zwischen der Finanz- und Personalperspektive fokussieren sich dann primdr auf die
konkreten Messoperationen wertorientierter Personalarbeit sowie ihrer Interpretation.
Zur Bewiltigung dieser Konflikte im Zuge der Um- und Durchsetzung wertorientier-
ter Personalarbeit werden wiederum Unternehmensberater herangezogen, die nicht
zuletzt im Dienste jeweils dominierender Interessen aktiv werden (Kieser 2002). Da
jedoch die allgemein gehaltenen (Beratungs-)Konzepte — durchaus geschickt und im
Sinne eines Rationalititsmythos — die Detailfragen der Kennzahlengestaltung weitge-
hend ausklammern und der Einzelfallbetrachtung tiberlassen, bieten sie den mikropo-
litischen Akteuren wenig Anlass zur Einnahme einer generellen Gegenposition. Somit
ist erst bei der Konkretisierung und Implementierung der allgemein gehaltenen Evalu-
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ationskonzepte mit Konflikten und organisationalen Aushandlungsprozessen zu rech-
nen, die dann auch durch die Asymmetrie der Durchsetzungschancen geprigt sind.

5. Fazit: Wertorientierte Personalarbeit
als erfolgreiches Managementkonzept

Die wertorientierte Personalarbeit ldsst sich abschlieBend vor dem Hintergrund der
Strukturdualitit und dem daraus abgeleiteten wechselseitigen Verweisungszusammen-
hang zwischen Rationalititsmythen und Akteursinteressen interpretieren. Sie erweist
sich daher als ein rekursiv strukturiertes Konglomerat von Umwelterwartungen, Rati-
onalititsmythen, Akteursinteressen und -strategien sowie angedeuteten Problemld-
sungspotenzialen. Thr Erfolg basiert aber vor allem auf einer umfassenden sozial-
organisationalen Integration, die gesellschaftliche Mythen und individuelle Interessen
organisationsstrukturell koppelt.

In diesem Sinne bilden wertorientierte Konzepte der Personalarbeit und die
zugrunde liegenden Rationalititsmythen zugleich das Medium und das Ergebnis mik-
ropolitischer Akteursstrategien. Mit der wertorientierten Evaluation adaptieren Orga-
nisationen soziale Erwartungen der Umwelt und entlasten sich von dem gestiegenen
O6konomischen Legitimationsdruck. Gleichzeitig lassen die sehr allgemein gehaltenen
Konzepte der wertorientierten Personalbewertung den individuellen Akteuren vielfal-
tige Handlungsspielriume, die sie im Rahmen ihrer Strategien nutzen kénnen. Die
wertorientierte Personalarbeit eréffnet den Akteuren dabei Chancen zur Inszenierung
und Maskierung individueller Interessen. So lassen sich beispielsweise die Interessen
von Personalmanagern an der Existenz einer spezialisierten Personalabteilung unter
Rickgriff auf ermittelte Wertbeitrige der Personalarbeit — zumindest vordergrindig? —
sachlich untermauern (und damit zugleich tarnen; s. zu Einflusstaktiken in Organisati-
onen Blickle 2004). Dabei beinhalten die wortreichen Hinweise auf die Messbarkeit
personalwirtschaftlicher Wertbeitrdge durchaus etwas ,,Beschwérendes”. So wird bei-
spielsweise der Hoffung Ausdruck verliehen, dass sich ,,mit gewisser Wahrscheinlich-
keit (...) hohe Erfolgsbeitragswerte des Personalmanagements positiv auf die Entwick-
lung des Unternehmenswertes auswirken (DGFP 2004, 28). Solche Hinweise ver-
deutlichen die — durchaus nachvollziehbare — Not der Profession der Personalmana-
ger, den eigenen Nutzen nur sehr begrenzt in quantitativen Zahlen nachweisen zu
kénnen und sich dennoch — auch zur eigenen Existenzsicherung — permanent dazu
verpflichtet zu fihlen (ihnlich Gertz 2004, 13). Gleichermallen kann die Unterneh-
mensleitung Konzepte wertorientierter Personalarbeit im Dienste eigener Ziele nut-
zen. Mit der holistisch-synoptischen Ausrichtung wertorientierter Evaluation erhebt
das Topmanagement implizit einen umfassenden Herrschafts- und Kontrollanspruch,
ohne diesen offen thematisieren zu miissen. Unternchmensberater realisieren ihre
Einkommensziele, indem sie nicht zuletzt die Existenzidngste von Personalmanagern
aufgreifen und darauf abgestimmte Beratungskonzepte anbieten. Betriebsrite erhoffen
sich eine &konomische Legitimation fiir zentrale Arbeitnehmerinteressen (z.B.
Arbeitsplatzsicherheit).

Indem die individuellen Akteure die Konzepte wertorientierter Personalarbeit
somit in ihren Strategien aufgreifen, nutzen sie schliefllich die jeweils zugrunde liegen-
den sozialen Rationalititsmythen fiir eigene Zwecke und bringen sie damit — im Sinne
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der Strukturdualitit — in Organisationen erst zur Geltung. Insbesondere die Mythen
einer differenzierten Messbarkeit personalwirtschaftlicher Wertbeitrdge und einer dar-
auf basierenden synoptisch-wertorientierten Gesamtsteuerung entfalten dabei sowohl
organisationsintern als auch -extern legitimatorische Wirkungen. Die Nutzbarma-
chung wertorientierter Personalarbeit in den individuellen Akteursstrategien richtet
sich also unmittelbar auf die legitimatorische Kraft zugrunde liegender Rationalitits-
mythen und erfolgt primir opportunistisch: sobald andere — in gleicher Weise legiti-
mierend wirksame und von einem ,,Basiskonsens der Akteure® getragene — (Bera-
tungs-)Konzepte entstehen, werden sie zligig aufgegriffen und substituieren gegebe-
nenfalls die wertorientierten Methoden. Ob sich die wertorientierte Personalarbeit als
eine dauerhaft (ibet-)lebensfihige formalstrukturelle Lésung etabliert, hidngt damit
insbesondere von der Nachhaltigkeit der Legitimationswirkungen des zugrunde lie-
genden Rationalititsmythos ab. Die Bezugnahme auf das Normensystem des Share-
holder-Value-Ansatzes scheint ihr jedoch ein lingeres Leben zu verhei3en.

Dariiber hinaus bieten die Konzepte wertorientierter Personalarbeit zugleich ein
»Lehrstick® fir eine Erfolg versprechende Konstruktion pragmatischer Manage-
mentkonzepte. Letztere verbreiten sich in den Unternehmen nicht allein deshalb, weil
sie betriebswirtschaftliche Probleme der Praxis aufgreifen und einer konzeptionell so-
wie methodisch tiberzeugenden Losung zufithren. Insbesondere handelt es sich somit
meist nicht um rein sachliche und (vor dem Hintergrund wissenschaftlicher Waht-
heitskriterien) valide Lésungen zur Erreichung formaler Organisationsziele. Ob sie
tatsidchlich zur Realisation formaler Ziele — z.B. einer Steigerung des Shareholder Va-
lue — beitragen, hingt von einer konsequent zielorientiert reflektierten Anwendung
und der Unterstiitzung durch machtvolle Akteure in Unternehmen ab (z.B. fir die 6f-
fentliche Verwaltung Briiggemeier 1998). Uber diesen formalen Zielbezug hinaus
miissen sich Managementkonzepte aber immer auch unter den konkreten Rahmenbe-
dingungen des organisationalen Kontextes bewihren, um tatsichlich eine weite
Verbreitung zu finden. Sie entfalten dabei nicht zuletzt eine ,,heimliche Nutzlichkeit®
(Nicolai 2004, 113), die weit iiber vordergriindig sachliche Losungen hinausgeht und
mitunter umfangreiche organisationale Integrationsleistungen impliziert.

Zwei Aspekte dieser organisationalen Integrationsleistung von Managementkon-
zepten erscheinen angesichts der Analyse wertorientierter Personalarbeit von zentraler
Bedeutung: Einerseits kénnen Managementmethoden durch das Aufgreifen sozialer
Rationalititsmythen in den Unternehmen eine weit reichende legitimatorische Wir-
kung entfalten und auf Basis dessen den Ressourcenzufluss aus der Umwelt unterstit-
zen. Andererseits erscheint es grundsitzlich notwendig, dass sich Managementkonzep-
te in die Interaktions- sowie Interessenstrukturen in Organisationen einfliigen und da-
bei von einem Basiskonsens einflussreicher Akteure getragen werden. Beide Aspekte
sind — strukturdualistisch interpretiert — dullerst eng und rekursiv miteinander ver-
kntipft. Damit Rationalititsmythen durch Managementmethoden in Unternehmen le-
gitimierend wirken kénnen, mussen sie auch in den individuellen Akteursstrategien
Berticksichtigung finden. Gleichzeitig bendtigen die individuellen Akteure zur Reali-
sierung ihrer Interessen eine Orientierung stiftende organisationale Struktur, die ihnen
nicht zuletzt Rationalititsmythen bieten.
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